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Muzeum w rozwoju — rozwéj
muzealnictwa, czyli jak tworzymy
strategie rozwoju muzealnictwa.

Wstep

Inicjatorem i gtownym organizatorem prac programowych podjetych z zamiarem
stworzenia ,,Strategii Rozwoju Muzealnictwa” jest Narodowy Instytut Muzealnictwa
i Ochrony Zbiorow. Przedsiewziecie to wynika bezposrednio z celu, jaki postawit
przed Instytutem Minister Kultury i Dziedzictwa Narodowego, wyznaczajac
w zakresie jego dziatalnosci ,(..) gromadzenie i upowszechnianie wiedzy
o muzeach, muzealiach, zbiorach publicznych i obiektach zabytkowych;
wyznaczanie i upowszechnianie standardow w zakresie muzealnictwa i ochrony
zbiorow; ksztattowanie swiadomosci spotecznej w zakresie wartosci i zachowania
dziedzictwa kulturowego oraz prowadzenie badan naukowych”. Strategia powinna
umozliwi¢ realizacje tego celu, starajac sie umiejetnie skorelowaé wszystkie

rodzaje dziatalnosci wyznaczajace misje Instytutu.

Strategia Rozwoju Muzealnictwa powinna by¢ instrumentem bezposredniej
realizacji gtownych zadan Narodowego Instytutu Muzealnictwa i Ochrony Zbioréw,
do ktérych nalezy m.in: ,(..) przygotowywanie dokumentow programowych
w zakresie muzealnictwa, w tym takze dotyczacych zmian legislacyjnych;
dziatanie na rzecz rozwoju muzeow i efektywnego wykorzystania ich potencjatu;
gromadzenie, przechowywanie, opracowywanie i upowszechnianie danych
o muzeach w Polsce bez wzgledu na charakter ich organizatoréw; monitorowanie
zmian prawa w zakresie swojej dziatalnosci i przygotowywanie opinii o wptywach
zmian w kontekscie dziatalnosci muzeow i ochrony zbiorow”. Posrednio, Strategia
powinna stuzy¢ realizacji wszystkich pozostatych statutowych zadan NIMOZ-u,
w tym zwtaszcza ,,(...) inicjowaniu, organizacji i prowadzeniu ogoélnokrajowych

programéw wtasnych i wspotrealizowanych z innymi podmiotami, z zakresu
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muzealnictwa, w tym rowniez powierzonych przez realizacje Ministra Kultury
i Dziedzictwa Narodowego; wspomaganiu procesu digitalizacji w muzeach;
prowadzeniu dziatalnosci doradczej i konsultacyjnej na rzecz muzeodw;
prowadzeniu dziatalnosci edukacyjnej i szkoleniowej we wszystkich zakresach
dziatalnosci muzedw oraz wspieraniu dziatalnosci edukacyjnej muzedéw, w tym
upowszechnianiu najlepszych praktyk w zakresie edukacji prowadzonej przez

muzea”.

Inspiracja dla podjecia realizacji projektu Strategii byt, obok poszukiwania
optymalnych s$rodkéw realizacji zadan powierzonych Instytutowi przez jego
organizatora, narastajacy w srodowiskach muzealnikow niepokéj o stan obecny
i przyszte losy muzealnictwa w Polsce. Na decyzje o tym, jaka zostanie wybrana
technika programowych prac przygotowawczych miato wptyw przekonanie
0 znaczeniu opinii Srodowisk zawodowych sektora muzealnictwa i Srodowisk
pracownikow administracji publicznej, realizujacych uprawnienia organizatorow
muzeow, jak rowniez przekonanie o wadze nastrojow spotecznych dla skutecznosci
projektowanych zmian. Prace te polegaty na gromadzeniu opinii $Srodowisk
reprezentatywnych dla sektora muzealnego, odnosnie planowanej modernizacji
i zmian w zakresie funkcjonowania muzeow. Uznano, ze najwtasciwsza droga
uzyskania takich danych jest zorganizowanie wewnatrzsrodowiskowego dialogu.
Ma on na celu nie tylko rozpoznanie opinii dotyczacych aktualnych problemoéow
w dziatalnosci muzealnej, ale rowniez wtaczenie przedstawicieli $Srodowiska
muzealnikow w formutowanie dyrektyw i wskazanie form oraz metod dziatania.
Konsultacje spoteczne i udziat przedstawicieli Srodowisk reprezentujacych sektor
muzealny pozwolity pozyska¢ dane, te natomiast staty sie podstawa do
przygotowania zarowno zatozen programowych, jak i samych tresci Strategii
Rozwoju Muzealnictwa. Daje to temu projektowi podstawowa legitymacje, a tym

samym szanse wdrozenia rekomendacji i zmian w muzealnej praktyce.

O legitymizacji Strategii mozna mowi¢ tak w sensie normatywnym,
jak i empirycznym. W odniesieniu do spotecznosci muzealnikow o legitymizacji
normatywnej dla przygotowywanej Strategii bedzie mozna mowi¢ wdwczas, gdy
wyznaczone w hiej cele i sposoby ich osiggania beda zgodne (a w kazdym razie

nie sprzeczne) z  wartosciami przypisywanymi dziatalnosci w instytucjach
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muzealnych podzielanymi przez wiekszos¢ tej spotecznosci. Wynikaé to bedzie
z utrwalonego przekonania, ze przyjete zatozenia ,strategii zmiany”,
a W nastepnej kolejnosci szczegotowe rekomendacje reform, zostaty
sformutowane w zgodzie z wynikami otwartych dyskusji (debaty programowej)
i pogtebionych konsultacji. Zadaniem ekspertéow i analitykow Narodowego
Instytutu Muzealnictwa i Ochrony Zbioréw, formutujacych ostateczny ksztatt
Strategii, jest wskazanie roli i znaczenia spotecznosci muzealnikow oraz innych
grup spotecznych i zawodowych ksztattujacych sektor muzealnictwa
i oddziatowujacych na niego, w tworzeniu Strategii, jak rowniez umiejetne

wskazanie jej adresatow.

O osiagnieciu legitymizacji w sensie empirycznym bedzie mozna orzekac¢ na
podstawie ewaluacji kolejnych etapow wdrazania Strategii Rozwoju Muzealnictwa

W przysztosci.

W celu pozyskania niezbednych informacji i budowania warunkow
sprzyjajacych legitymacji przygotowywanej Strategii, podjeto dziatania
pobudzajace debate publiczng w spotecznosci muzealnikow i szerzej w sektorze

muzealnictwa, w dwojakiej formule:

1. otwartych spotkan miedzysrodowiskowych, w ramach debaty programowej

realizowanej pod wspolnym tytutem ,,Czas Muzeow?” i

2. pogtebionych rozméw konsultacyjnych (wywiadow) z wybranymi
przedstawicielami zarzadow (dyrektoréw) i organizatoréw muzedw (dyrektorow
jednostek administracji publicznej wykonujacych uprawnienia organizatora

muzeum).

Teksty opublikowane w pierwszej czesci niniejszego Raportu zatytutowanej
»Przysztos¢ muzedw i muzealnictwa w konsultacjach spotecznych”, zostaty
opracowane przez dr Elzbiete Skotnicka-lllasiewicz, z wykorzystaniem zapisow
rozmow konsultacyjnych. Na obecnym etapie prac nad Strategia przeprowadzono
osiemnascie takich rozmow, w siedmiu réznych osrodkach zlokalizowanych na
terenie catego kraju. Poszczegolne spotkania trwaty od jednej godziny 30 minut
do czterech godzin. Zapis magnetofonowy kazdego z tych wywiadow zostat

udokumentowany w wersji pisemnej i w zdecydowanej wiekszosci (16 rozmow)
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przestany do autoryzacji z sugestia wprowadzenia poprawek badz sprostowan.
Z szesnastu przestanych tekstow tylko piec¢ zostato poprawionych przez autoréw.
Uznalismy, ze brak zwrotu od pozostatych oséb jest rownoznaczny z akceptacja

jego zapisu.

W toku przeprowadzonych rozméw uzyskano cenny materiat, ktory, bedac
opisem zroznicowanych aspektow funkcjonowania muzedw, stanowi takze
niezwykle cenny dokument wizji muzealnictwa w Polsce w 2012 roku oraz zawiera
dane, ktorych zakres wykracza daleko poza obecny etap prac programowych nad
zatozeniami Strategii. W niniejszym opracowaniu wykorzystano zaledwie czesc¢
opinii ilustrujacych réznorodnos¢ stanowisk dotyczacych takich zagadnien jak
1. rozumienie celu Strategii, 2. finansowanie dziatalnosci i podejmowanie
inicjatywy gospodarczej przez muzea, 3. funkcjonowanie muzeum w przestrzeni
obywatelskiej i 4. mozliwosci rozwoju muzeum jako podmiotu edukacji otwartej.
Intencja inicjatorow Strategii byto przedstawienie réznorodnosci stanowisk oséb
bioracych udziat w tej formie konsultacji oraz taka organizacja i struktura
poszczegolnych tekstow, w ktorej cytaty z rozmow stanowityby ilustracje
prezentowanych w tej czesci Raportu stanowisk. Z tego tez wzgledu cytaty
wybrane z zapiséw rozmoéw zostaty wyréznione kursywa. Zgodnie z przyjeta zasada

tych konsultacji i umowa zawartg z rozméwcami, zachowano ich anonimowosc.

Strategia Rozwoju Muzealnictwa jest zatem tworzona na warunkach
porozumienia mozliwie szerokiego kregu podmiotow zainteresowanych rozwojem
muzeow, czy muzealnictwa, ze wzgledu na taczace je z ta problematyka lub z tg
sferg dziatalnosci publicznej relacje zawodowe, administracyjne, czy spoteczne.
W jej tworzeniu wykorzystywana jest w szczegolnosci wiedza socjologiczna
i wiedza o metodach ksztattowania komunikacji spotecznej, co ma na celu
umozliwienie rzeczywistego wtaczania tych podmiotow w dziatania opiniotworcze

i programowe zwigzane z powstawaniem Strategii.

W imieniu autorki i realizatorki tej fazy konsultacji, dr Elzbiety Skotnickiej-
Illasiewicz oraz catego Zespotu ekspertow zaangazowanych w przygotowanie
niniejszego Raportu, wypada ztozy¢ serdeczne podziekowania wszystkim
rozmowcom - uczestnikom konsultacji - za wyrazenie zgody na przeprowadzenie

rozmow, za poswiecony czas i prawdziwie fascynujace spotkania.
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Druga czes$¢ Raportu, zatytutowana ,,Pomiedzy panstwem a rynkiem” zawiera
wstepna diagnoze oraz rekomendacje programowe, ktorych autorami sg
wspotpracujacy z NIMOZ eksperci, reprezentujacy rozmaite dziedziny wiedzy
spotecznej, ekonomicznej, prawnej i administracyjnej. Sa to zaréwno badacze
naukowi, jak i praktycy tworzenia i stosowania prawa oraz teoretycy i praktycy

zarzadzania w instytucjach publicznych.

Idea porzadkujaca te druga czesc¢ opracowania zatozen Strategii, wyrazona jej
tytutem, podkresla gtébwne wyzwanie stojace dzisiaj przed muzeum. Pozostajac
wyspecjalizowang instytucja kultury, kwalifikowana w sensie prawnym, jest takze
podmiotem gospodarczym, wykonujacym swoje zadania statutowe z coraz
wiekszym udziatem dziatalnosci gospodarczych, czy to w zakresie tylko gospodarki
publicznej, czy takze, coraz czesciej, skomercjalizowanej dziatalnosci
gospodarczej o charakterze rynkowym. Tytut ten pozwala zatem takze
scharakteryzowa¢ obydwie grupy zagadnien odnoszacych sie tak do tozsamosci
instytucjonalnej, jak i do praktyki zarzadzania rozwojem muzeum. Jednym
zagadnieniem jest polityka wtadz publicznych i administracji, zwtaszcza
reprezentujacych organizatora muzeum, ale takze wszystkich pozostatych wtadz
publicznych, ogoélnopanstwowych, czy samorzadowych, ktorych dziatania maja (lub
w pewnych okolicznosciach moga mie¢) wptyw na funkcjonowanie i rozwoj
muzeum. Drugim zas jest rynek, ktory nie powinien byc traktowany przez
instytucje kultury, w tym takze muzea, jako zrédto zagrozen, ale jako potencjat
nie wykorzystywanych dotad szans rozwoju. Z tej perspektywy bedziemy opisywac
specyfike dziatalnosci muzealnej jako dziatalnosci kulturotworczej, ktora
w pewnym zakresie i pod pewnymi warunkami, bedzie mogta postuzy¢ sie rynkiem
w celu uzyskania dodatkowych zrodet finansowania swojej dziatalnosci statutowej,
ale takze wzbogaci¢ dotychczasowe formy organizacyjno-prawne realizacji misji
i zadan muzeum o formy dziatalnosci wtasciwe praktyce gospodarczej (spotki
prawa handlowego, spétdzielnie). Aby lepiej scharakteryzowaé obecng tozsamosé
instytucji muzeum, aby odczyta¢c ja w systemie panstwa, proponujemy
zastosowanie  wyktadni statusu i pozycji ustrojowo-prawnej muzeum
w pespektywie stricte konstytucyjnej, ktora, zdaniem autoréw Raportu, powinna
by¢ odtad gtownym punktem odniesienia wszelkich projektow legislacyjnych, ktore

miatyby na celu ksztattowanie roli i rozwoju muzeum, czy to w stosunkach
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publiczno-prawnych, czy spotecznych, czy wreszcie w stosunkach gospodarczych,
gdzie najtrudniej jest okreslic autentycznie podmiotowa pozycje muzeum.
Efektywnos¢ rozwoju muzeum jako instytucji kulturotworczej, jako organizacji
gospodarczej, wreszcie jako podmiotu wspotksztattujacego kulture pamieci
i wptywajacego na kondycje zycia wspolnotowego, zalezy od tego, w jakim stopniu
i przy pomocy jakich narzedzi muzeum bedzie odnosi¢ sie do przestrzeni

obywatelskiej i jak bedzie wptywac na stan naszej Swiadomosci obywatelskiej.

Zaproponowanie w Strategii Rozwoju Muzealnictwa perspektywy ideowo-
programowej zatytutowanej ,,Muzeum w przestrzeni obywatelskiej” ma umozliwi¢
zarowno wpisanie sie muzeum w tad ogoélnoustrojowy panstwa, jak i otworzyc
muzeum na perspektywe dziatalnosci organizacji samorzadnej i wspottworzacej
kulture oraz praktyke instytucjonalng naszej samorzadnosci obywatelskiej. W tym
zakresie rekomendujemy przede wszystkim potraktowanie muzealnej rady
powierniczej jako formy organizacji usamorzadowienia muzeum, tak w jego
relacjach zewnetrznych, jak i dla wyzwolenia zmian w zakresie kultury
zarzadzania sama instytucja muzealng rozumiang jako byt spoteczny
i gospodarczy, ktory obejmuje pracownikow, ich pracownicze interesy,
kompetencje i umiejetnosci, idee, potencjat wiedzy i twoérczosci, kulture
wspotpracy i zaufania. Druga rekomendacja w tym wzgledzie dotyczy koniecznosci
budowy muzealnego tadu zarzadczego, ktorego ksztattowanie sie na wskazanych
w tym Raporcie zasadach jest warunkiem koniecznym rozwoju muzeum - muzeum,
ktore jest rozumiane i promowane jako organizacja tworcza i innowacyjna,
samorzadna, oddziatujaca na ksztatt przestrzeni obywatelskiej, wreszcie
organizacja, ktora ma bez kompleksow, efektywnie z ekonomicznego punktu
widzenia i tworczo w sensie dziatalnosci instytucji kultury, wptywac na zmiany
i rozwoj okreslonych dziedzin naszej kultury intelektualnej, artystycznej
i spotecznej (np. w dziedzinie edukacji otwartej, jak to rekomendujemy w naszym

Raporcie).

Istotnym zatozeniem metodologicznym prac nad Strategia, znajdujacym
potwierdzenie w tresci i strukturze niniejszego Raportu, jest wskazanie jednego
obszaru dziatalnosci kulturotworczej muzeum, ktory powinien by¢ objety Strategia

w pierwszej kolejnosci, jako swego rodzaju ,pole strategiczne”. To na tym polu
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proponujemy sprawdzi¢ zasadno$¢ i skutecznos¢ zatozen samej Strategii
i mozliwos¢ jej realnego wykorzystania przez muzea i organizatoréw muzeow.
Organizatorzy beda mogli poprzez podjecie wtasnych dziatan, wedtug wskazan
i rekomendacji  zaproponowanych ~w  Strategii, przeprowadzi¢  zmiany
umozliwiajace osiagniecie zaktadanych rezultatow. W tym przypadku polem
strategicznym jest edukacja, definiowana w Strategii jako edukacja otwarta.
W proponowanym ,systemie” muzeum nie jest zredukowane do roli instytucji
uzupetniajacej proces nauki w szkole, lecz jest rownorzednym podmiotem
edukacji, tworzacym tresci i organizujacym niezaleznie wtasng oferte edukacyjna,
odnajdujac sie w powszechnej przestrzeni edukacji otwartej, jako jednostka
samodzielna, wyspecjalizowana do podjecia odpowiedzialnosci za istotny fragment

dziatalnosci edukacyjnej.

Nalezy zaznaczy¢, ze wskazanie jednego pola strategicznego jest
konsekwencja opinii dyrektorow muzeow bioracych udziat w konsultacjach nad
Strategia i z dyskusji prowadzonych w ramach debaty spotecznej. Sceptycyzm
wiekszosci dyrektorow co do skutecznosci catego przedsiewziecia, jakim ma byc
Strategia Rozwoju Muzealnictwa, taczyt sie z jednogtosnym stwierdzeniem, ze jesli
juz miatoby dojs¢ do jej powstania, to trzeba zdecydowac sie tylko na jeden
obszar dziatalnosci muzealnej, do ktérego powinny byc zastosowane najwazniejsze
przestanki Strategii. Obszarem tym powinna by¢ edukacja i dziatalnos¢ edukacyjna
muzeow. Z tym ,wyborem” (bo tak nalezy rozumiec¢ opinie dyrektorow muzeow
uczestniczacych w konsultacjach spotecznych) spotyka sie jednoznaczne
wskazanie ze strony zaangazowanych w prace nad Strategia ekspertow.
Dziatalnosci edukacyjnej muzedow nie powinno sie zaweza¢ do sprofilowanej
dziatalnosci wyodrebnionego dziatu muzeum. Powinna ona zostal potraktowana
jako dziatalnos¢ integrujaca cate muzeum i sfera, w ktorej realizuja sie
mozliwosci tworcze catego zespotu pracownikéw. Rekomendacja ta opiera sie na
obserwacji praktyki muzealniczej oraz na analizie doswiadczen autorskiego
programu Akademia Zarzadzania Muzeum (realizowanego w 2011 roku pod
patronatem i na zlecenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego), a takze na
analizie ,Raportu o stanie edukacji muzealnej w Polsce”, ktory powstat
z inicjatywy i w ramach pracy wtasnej pracownikéw muzedw zrzeszonych w Forum

Edukatorow Muzealnych.
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Proponujemy zatem Czytelnikowi Raportu, aby spojrzat na rozdziat ,,Muzeum
w przestrzeni edukacji otwartej” jak na rekomendacje takiego rozwoju wszystkich
dziatalnosci kulturotworczych muzeum, aby w prowadzeniu edukacji otwartej
mogty zostac zweryfikowane mozliwosci wykorzystania zaréwno zbiorow
muzealnych jak i wiedzy, kwalifikacji i zdolnosci pracownikow muzeum. Muzealna
oferta edukacyjna stanie sie wkrotce realna alternatywa dla czesci istniejacych
programéw i organizacji edukacji powszechnej, a umiejetnos¢ przygotowania
takiej oferty, zgodnej z tendencjami rozwoju spotecznego (ale takze
gospodarczego) jest istotng kompetencja muzealnikow. Dotyczy to tez mozliwosci
wtaczenia sie muzeum w procesy edukacji spotecznej, zwtaszcza w te dziatania
edukacyjne, ktore obecnie dzieki programom i Srodkom Unii Europejskiej, sa
ukierunkowane na rozwoj osobowy i spoteczny oséb starszych, bezrobotnych,
zagrozonych wykluczeniem spotecznym, czy wreszcie na rozwoj ogolnej edukacji
obywatelskiej, ktora w zetknieciu z muzeum, z jego zbiorami i dostepnymi w nim
tresciami, zawsze powinna by¢ czynnikiem rozwijania i promowania narodowej,
lokalnej, ale takze europejskiej kultury pamieci. Zaangazowanie muzeum
w tworzenie innowacyjnych programéw edukacyjnych, ktore w dtuzszej
perspektywie moga wptywaé na uksztattowanie w Polsce nowoczesnego systemu
edukacji otwartej, pozwoli wykorzystac lepiej kompetencje pracownikéw muzeum

i ich naturalne predyspozycje do personalizacji edukacji.

Strategia Rozwoju Muzealnictwa stanowi zatem catoksztatt dziatan
programowych i opiniotwdrczych podejmowanych pod kierunkiem Narodowego
Instytutu Muzealnictwa Narodowego i Ochrony Zbioréw, we wspotpracy z innymi
podmiotami, reprezentujacymi zaréwno poszczegdlne grupy i kategorie muzeodw,
rozmaite grupy zawodowe i spotecznosci muzealnikow, jak i przedstawicieli
réznego rodzaju wtadz i administracji publicznej (zaréowno tych administracji,
ktore petnig funkcje organizatorow, jak i innych, ktore tylko posrednio wptywaja,
albo moga wptywac na stan i mozliwosci rozwoju muzeéw). Ponadto, w tworzeniu
Strategii uczestnicza przedstawiciele instytucji nauki i inne instytucje rozwoju
wiedzy (np. spoteczne i korporacyjne organizacje rozwoju wiedzy) oraz podmioty
spoteczenstwa obywatelskiego, wspierajace rozwoj muzedw, np. w zakresie

promocji kolekcjonerstwa, edukacji obywatelskiej, rzecznictwa spotecznego.
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Celem Strategii jest uruchomienie i wsparcie merytoryczne procesu rozwoju
muzeow, jako takich instytucji kultury pamieci, ktore ksztattuja polskie zycie
spoteczne, kondycje moralng, kulture intelektualna i artystyczng spoteczenstwa,
jego tozsamos¢ wspolnotowa, poziom wyksztatcenia i uwrazliwienia na wartosci

kultury humanistycznej.

Niniejszy Raport nie jest pierwszym dokumentem relacjonujacym stan prac
programowych dotyczacych Strategii. Wydawany od kilku miesiecy Biuletyn
Programowy NIMOZ prezentuje systematycznie artykuty autorskie, opracowania
i relacje z przebiegu debaty programowej, ktore sa dokumentacja zrodtowa prac
programowych zwiazanych ze Strategia, ale stanowia tez zapis debaty
programowej prowadzonej wczesniej podczas konferencji programowych debaty
,Czas muzedw?”. Raport, jako inna forma prezentacji stanu prac nad Strategia
jest dokumentem  relacjonujacym  catoksztatt dziatan  programowych
i opiniotworczych, zaréwno pochodzacych z debaty, jak i z konsultacji spotecznych
prowadzonych z liderami muzealnictwa i przedstawicielami organizatordw,
zawiera takze przygotowany przez ekspertéw NIMOZ oficjalny i usystematyzowany
przekaz tresci programowych dotyczacych wstepnej diagnozy stanu muzeow
i muzealnictwa oraz ich rekomendacje w zakresie planowanych, czy
postulowanych kierunkow rozwoju tych instytucji. Jest to dokument, na podstawie
ktorego powinna nadal toczy¢ sie dyskusja programowa, ktorej z kolei efektem
powinno byc¢ podjecie odpowiednich dziatan w zakresie legislacji, w zakresie
wspierania edukacji i rozwoju zawodowego, w zakresie wspierania dziatan

i inwestycji muzealnych itp.

W zwiazku z tym, podjete jeszcze przed powotaniem NIMOZ, pod kierunkiem
Departamentu Dziedzictwa Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego prace
programowe, ktorych rezultaty zostaty opublikowane w Raporcie z prac Zespotu
Ekspertow ds. przygotowania tez do projektu nowelizacji Ustawy o muzeach,
zostaty inkorporowane do Strategii i stanowia integralng czes¢ materiatu
programowego. Raport z prac Zespotu Ekspertow jest aneksem do niniejszej
publikacji (petna tres¢ raportu jest dostepna on-line pod adresem:

http://www.nimoz.pl/pl/aktualnosci/informacje/raport-zespolu-ekspertow-ds-

przygotowania-tez-do-projektu-nowelizacji-ustawy-o-muzeach-rekomendacje).
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Ten wktad pracy tworczej zespotu eksperckiego, ktory przygotowat catosciowe
opracowanie merytoryczne, oddajemy do oceny bezposrednio zainteresowanych,

a takze opinii publicznej.
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Czesé |

Przysztos¢  muzeéw i  muzealnictwa
w konsultacjach spotecznych.

Strategia Rozwoju Muzealnictwa w opinii lideréw
muzealnictwa i przedstawicieli organizatoréw
muzeow

Zgodnie z przyjeta przez zespot ekspertow Narodowego Instytutu Muzealnictwa i
Ochrony Zbiorow koncepcja tworzenia Strategii Rozwoju Muzealnictwa, warunkiem
kluczowym opracowania Strategii jest zdefiniowanie nastepujacych czynnikow: 1.
celu Strategii, 2.zasiegu jej dziatania, 3.zasobow kompetencyjnych i
infrastrukturalnych oraz 4. zdolnosci wspétdziatania w procesie jej realizacji, tak
wewnatrz tych instytucji jak i w ich otoczeniu zewnetrznym . W konsekwencji jest
to takze warunkiem stworzenia optymalnych warunkoéw funkcjonowania i rozwoju
zarowno samych instytucji muzealnych, jak i poszczegdlnych grup zawodowych,

czy spotecznych, skupionych wokot muzeow.

Cel strategii:

W ocenie wiekszosci uczestnikow rozmow konsultacyjnych, zdefiniowanie celu
Strategii nie jest mozliwe bez ,,podjecia powaznej analizy i debaty (ktora powinna
by¢ rozpoczeta od samej gory, od Rady Ministréw) nad miejscem, znaczeniem
kultury w strategii panstwa. (..) Rezultaty takiej debaty musiatyby znalezc
odzwierciadlenie w budzecie na kulture, ktérej znaczenie wreszcie bytoby
zauwazone. W opracowaniu strategii muzealnictwa musimy sformutowac

odpowiedz na pytanie czym jest kultura w sferze publicznej. Musimy definitywnie
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oddzieli¢ interesy jednostkowe od sfery publicznej, te z kolei od interesow
politycznych, utozsamianych z politycznym lobby”. W jednej z wyrazanych opinii
stwierdzono, ze ,,nie pozbylismy sie dziedzictwa PRL-u i nadal mysli sie o polityce
kulturalnej, ktora nie jest inwestycjq w przysztos¢ tylko jest zaspakajaniem
interesow roznych grup spotecznych, takich jak lobby srodowiska artystycznego,
lobby ludzi kultury, natomiast nie ma tutaj kompletnie myslenia, ze inwestujemy
w przysztos¢, wychowujemy przez kulture mtode pokolenie Polakow, niesiemy
pomoc w odnalezieniu sie w nowej rzeczywistosci, zwiekszamy tez szanse rozwoju
catego kraju. To myslenie o kulturze jako o pewnej inwestycji na przysztos¢ nie

przebito sie”.

Wzmocnieniem tych opinii byty wypowiedzi wskazujace na koniecznosc¢
znalezienia punktu wyjsciowego - czyli zdefiniowania celu, ale takze okreslenie
priorytetu, ktéory chcemy osiagna¢ w przysztosci. Przestrzegano przed
rozproszeniem zadan Strategii poprzez wskazywanie wielosci celow, czy
priorytetow. Ich osigganiu winny by¢ podporzadkowane kooperacyjne dziatania
réznych podmiotow. Ten kierunek myslenia wynikat z przekonania, ze to nie
Strategia wyznacza cel modernizacji muzealnictwa, a przeciwnie - cel okresla
zatozenia Strategii, ktora ma wyznaczy¢ ramy, kierunki, ma stanowi¢ droge do
osiggniecia tego celu, ktory  zostat wypracowany w  szerokiej,
miedzysrodowiskowej debacie. Strategia ma byc¢ zatem swego rodzaju ,,planem

gtownym”, mapa drogowa prowadzaca do tak okreslonego celu.

Jednakze, tendencja do rozpraszania celow i priorytetow Strategii pojawita
sie w kilku wypowiedziach, ktorych autorzy wiazali z opracowaniem i realizacja
Strategii mozliwos¢ réwnoczesnego rozwiazania wiekszosci problemoéw polskiego
muzealnictwa. W tym nurcie wypowiedzi szczegélnie silnie wskazywano przede

wszystkim na niedostatki finansowe muzedw.

W kontekscie fragmentu rozmow dotyczacych celu i sensu Strategii
podejmowano generalng kwestie koniecznosci redefinicji muzeum jako instytucji
kultury. Powszechnie podkreslano postulat tzw. ,autonomii muzeow”,
funkcjonujacych w mysl zasady nieskonczonej ilosci samodzielnie dziatajacych
podmiotow. Jednoczesnie pojawiat sie postulat takiego rozwoju muzeum, by stato

sie ono instytucja odnajdujaca rownowage miedzy dziataniami na rzecz wtasnego
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srodowiska, a zaspokajaniem, czy rozbudzaniem potrzeb potencjalnych odbiorcow
i przyczynianiem sie do budowania relacji spotecznych. W konkluzji uznano, ze
generalnym zadaniem kultury, a muzedéw w szczegoélnosci winno by¢ ,,otwieranie
granic wyobrazni, granic tworczosci, niezbednych dla pobudzenia zdolnosci
innowacyjnych polskiego spoteczerstwa, (..) wystarczy gdy w strategii bedq
sformutowane tylko dwa cele: po pierwsze - tworczos¢ i przestrzen wolnosci,
po drugie - edukacja kreatywna, pobudzajgca myslenie i zdolnos¢ do

wspolnotowego dziatania”.

Zasieg dziatania Strategii

Przewidywanie zasiegu dziatania projektowanej Strategii ocenia¢ nalezy

w trzech wymiarach : srodowiskowym, administracyjno-prawnym i spotecznym.

Srodowisko muzealnikow. Inspiratorem dziatan na rzecz powstawania Strategii
modernizacji muzealnictwa w Polsce jest Narodowy Instytut Muzealnictwa
i Ochrony Zbiorow, ale metoda szerokich konsultacji spotecznych, pozyskiwania
opinii réznych srodowisk zawodowych i spotecznych podjeta w procesie jej
przygotowania wytworzyta warunki wspotuczestnictwa opiniotworczych grup
zawodowych muzealnikdw w wyznaczaniu celu tej Strategii, jej programowych
zatozen i wskazania generalnych kierunkow jej dziatania. Zaréwno tematyczne
konferencje programowe prowadzone w ramach debaty ,Czas Muzedw?”, jak
i pogtebione wywiady, rozmowy konsultacyjne z dyrektorami muzeow,
z przedstawicielami organizatorbw muzedéw oraz z przedstawicielami nauki,
przyczynity sie do pobudzenia debaty spotecznej na temat problemow, skali
potrzeb i mozliwosci modernizacyjnych muzedw. Zaangazowanie w tworzenie
Strategii coraz liczniejszych grup zawodowych muzealnikow i przedstawicieli
organizatorow daje szanse upowszechnienia postaw gotowosci wspotuczestnictwa
we wdrazaniu zmian projektowanych w ramach Strategii, przy zatozeniu
przezwycigezenia najwazniejszych istniejacych i przewidywanych barier jej

realizacji.

O ile uczestnikami pierwszego etapu inspirowanych przez NIMOZ konsultacji

srodowiskowych, byta relatywnie waska grupa dyrektorow muzedw
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i przedstawicieli ich organizatorow, to otwarty dostep do wyrazenia swojej opinii
w ramach debaty, poprzez zaproszenie do udziatu w konferencjach programowych
miat kazdy pracownik muzeum, kazdy przedstawiciel administracji publicznej
dziatajacej w imieniu organizatora muzeum, a takze kazda osoba, ktora
ze wzgledu na swe zainteresowania zawodowe lub spoteczne chciataby
zaprezentowa¢ swoje stanowisko merytoryczne, badz opinie na temat
dyskutowany podczas konferencji programowych. W rozmowach z dyrektorami
padato wiele sceptycznych opinii na temat gotowosci do zmiany, nie tylko
w grupie dyrektorow muzedw, ale w ogole wsrod pracownikow wiekszosci
zespotow muzealnych. Oceniano, ze ,w praktyce (..) srodowiska muzealne sq
niestychanie konserwatywne i nie nastawiane na zmiane, sq nastawione raczej
na trwanie i na obrone swoich pozycji, ktére ekonomicznie, cho¢ sq skromne,
a czesto bardzo skromne, to jakos da sie przezy¢”. W wielu wypowiedziach
wskazywano na powierzchownos¢ w deklarowaniu checi zmian, ktora utrzymuje
sie tak dtugo, poki nie dotyczy konkretnych osob, czy konkretnych zespotow. Jako
dominujace przyczyny niepewnosci, czy wrecz niecheci, podawano niskie
kompetencje muzealnikéw, obawy utraty pracy (dochoddéw), przywiazanie

do rutyny, lek przed innowacjami technicznymi.

Wskazywano, ze czesto przyczyna niecheci, czy tylko niepewnosci wobec
czekajacych muzea zmian, sa niskie kompetencje znacznej czesci srodowiska
tworzacego zespoty poszczegdlnych muzeow. Sugerowano, ze najwtasciwsza droga
dla ich podniesienia bytyby szkolenia nie tyle poszczegdlnych oséb , co catych
zespotow muzealnych rownoczesnie - od dyrektora po pracownikéw technicznych.
Zwracano uwage zarowno na problemy zwiazane z kosztami szkolen jak
i zastanawiano sie nad ich najskuteczniejsza formuta. Zgtoszona zostata
propozycja organizowania szkolen w miastach wojewodzkich, co istotnie
obnizytoby koszty uczestnictwa. Formutowano postulat pokrywania kosztow
szkolen, tacznie z wymiang pracownikow miedzy muzeami, jak i praktyk poza
krajem przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego. Szkolenia wigzane
z wymiang doswiadczen czy z promocjg stosowanych w praktyce rozwiazan,
przyczyniatyby sie do poszerzania wyobrazen o réznorodnosci mozliwych inicjatyw

w pracy muzealnikow, sktaniatyby do podejmowania zmiany.

RAPORT Strategia Rozwoju Muzealnictwa. Zatozenia programowe ] 8



Przyktadem sceptycznego nastawienia do planowanej Strategii byto
stwierdzenie, ze ,dalekie perspektywy nie bardzo majq sens, bo jak wiadomo,
zycie bolesnie weryfikuje wszelkie dalekosiezne strategie. To jest potrzebne
i wazne, bo wyznacza jakis kierunek ale wiemy, ze jest w nich wiele poboznych
zyczen, ktore majq niewielkie szanse spetnienia. Te wielkie strategie to sq
wszystko zatozenia, ktore w zderzeniu z praktykq i rzeczywistosciq muszq zostac

wypetnione tresciq, praktykq ktora niewiele z tymi marzeniami ma wspdlnego”.

Organizatorzy muzedw. Politycy i urzednicy, reprezentujacy organizatorow

muzeow, niezaleznie od pozycji zajmowanej w strukturze administracji
publicznej, sa postrzegani przez zdecydowana wiekszos¢ dyrektorow, z ktorymi
przeprowadzono rozmowy, jako potencjalni przeciwnicy gtebokich zmian
majacych na celu modernizacje zarzadzania i zmiane zasad finansowania muzeow.
Ich kompetencje i zdolnosci rozumienia misji muzedw oceniano bardzo krytycznie.
Odnotowano dos$¢ powszechnie wyrazane opinie, ze ,sfera publiczna i wydatki
na kulture nie reprezentujq przemyslanych programéw opieki nad tq (...) wazng
sferq zycia spotecznego, (..) cho¢ powstajq rzqdowe strategie rozwoju, stabo
uzasadnione i mato przekonujqgce (...) trudno i niechetnie wdrazane” i dalej ,,juz
pare strategii byto opracowanych i nic z nich nie zostato wprowadzone”.
W odniesieniu do organizatoréw rowniez wskazywano na potrzebe podnoszenia ich
kompetencji zarzadczych. Sugerowano, ze korzystne mogtoby byc organizowanie
szkolen wspdlnych dla muzealnikow i przedstawicieli administracji sprawujacych

funkcje organizatora muzeow.

Goscie - zwiedzajacy - partycypanci. Obserwacje rosnacej liczby

odwiedzajacych kolejne ekspozycje w muzeach, potwierdzone badaniami
spotecznymi i danymi GUS, wskazuja na istotny wzrost zainteresowania kontaktami
Z muzeum. Zauwazane tendencje w spotecznym otoczeniu mogg szczegolnie
sprzyja¢c modernizacji muzedw, poszerzaniu zasiegu pozytywnego odbioru
realizacji Strategii. Z wypowiedzi kilku dyrektorow mozna wysnu¢ wniosek,
ze obserwacja praktyki spotecznej i dziatan, czy decyzji politycznych, wskazuje na
razace niezrozumienie funkcji i znaczenia kultury dla podnoszenia aspiracji kraju.
Goscie, zwiedzajacy, partycypanci, czyli obywatele, coraz powszechniej wtaczaja

kontakt z instytucja kultury w swoje codzienne zycie i spedzanie czasu wolnego
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z rodzina, czy z przyjaciotmi. W aspirujacych srodowiskach rodzinnych utrwala sie
swiadomosc¢ formacyjnej, a nie tylko dekoracyjnej funkcji sztuki. W kontrascie do
postawy znacznej czesci urzednikdw, nie nastawionych na zaspakajanie tych
potrzeb, tworza sie zorganizowane grupy spoteczne, fundacje, stowarzyszenia,
ktore zaczynaja dyktowac pewne kierunki rozwoju, ksztattowac zasady
formowania polityki kulturalnej. Muzeum staje sie coraz czesciej miejscem
spotkania nie tylko ze sztuka, z obiektami muzealnymi, ale rowniez miejscem
spotkan z rodzing, z przyjaciotmi, grupami wspolnych zainteresowan.
Ta wzrastajaca rola muzeum w zyciu spotecznosci lokalnych moze byc¢ szczegolnie
waznym argumentem na rzecz opracowania strategii modernizacji muzeoéw, jesli
postawi sobie za cel istotne poszerzenie oferty muzealnej o dziatalnosc¢

edukacyjna i integracyjna.

Zasoby kompetencyjne i infrastrukturalne.

W uwagach dyrektorow (rzadziej w uwagach przedstawicieli organizatoréw)
podnoszono kwestie zwigzane z koniecznoscig rozwoju zawodowego pracownikow
muzeow, zwracano uwage na niedostatki form i sSrodkow podnoszenia kwalifikacji.
Dominowato stanowisko, ze kwalifikacje muzealnika zdobywa sie nie na
specjalistycznych, muzealniczych studiach, ale w czasie praktyki w muzeum.
Wielomiesieczne studia podyplomowe byty w wiekszosci oceniane krytycznie, jako
nazbyt nastawione na pozyskiwanie wiedzy teoretycznej i ostatecznie mato
przydatne w praktyce muzealnej. Wskazywano, ze akademickie studia
muzealnicze wedtug programu realizowanego w trybie uniwersyteckim, nie
przystaja do warunkow i tradycji dziatalnosci muzeow w Polsce. Dodatkowym
argumentem byty obawy, ze oczekiwanie na absolwentéw takich studiow mogtoby
przeciagna¢ w czasie wzrost poziomu kwalifikacji pracownikdéw, a zamierzenia
modernizacyjne wymagac¢ beda zmian w tym zakresie w mozliwie najkrotszym
terminie. Wydaje sie jednak, ze opinie na temat akademickich studiow dla
muzealnikow byty formutowane bez szczegotowej znajomosci dostepnych

programow w tym zakresie.
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Szczegolnie wiele miejsca w prowadzonych rozmowach poswiecano
niedostatkom infrastruktury muzedw. Przytaczano szereg przyktadow lokalizacji
muzeow w prestizowych, zabytkowych obiektach, ale czesto zdewastowanych i nie
przystosowanych do potrzeb nowoczesnego muzeum. W tym kontekscie
podnoszono nieprzystawalnos¢ ustawy o zamowieniach publicznych do potrzeb
muzeow, czy instytucji kultury w ogoéle. Zwracano uwage na trudnosci
przewidywania kosztow renowacji nie tylko zabytkowej siedziby muzeum, ale

réwniez samych obiektow muzealnych.

Szczegolnie wiele uwag krytycznych formutowano pod adresem przedstawicieli
organizatorow. W wielu wypowiedziach wyrazano obawe, ze niezaleznie od tego
jak ambitna programowo i pozadana spotecznie bedzie Strategia, to urzedy,
od ktorych naprawde zalezec bedzie jej wdrozenie, nie beda tym zainteresowane.
Jesli te bariery nie zostang przetamane, to ,inicjatywa strategii pozostanie
w prozni, nie dlatego, ze NIMOZ wymysli taka, czy inng strategie, ale ze wzgledu
na to, kto bedzie jq realizowat, kto bedzie recypowac tq strategie. Ja nie widze
takiej checi, takiej woli, ani ze strony elit politycznych, ani ze strony elit
kulturalnych”. Ostatecznie konkludowano, ze ,celem strategii powinna byc
zmiana mentalnosci pracownikow instytucji kultury. Potrzebne sq wzorce, wzorce
dobrej roboty i rola ministra lub innego organizatora, ktoéry zrozumie znaczenie
kultury dla rozwoju kraju”. Dominowato przekonanie, ze niezaleznie
od usytuowania administratoréw kultury, muzealnicy nie maja poczucia, ze ich
praca jest doceniona, ze sa niezbedni: ,,Gdyby panstwo powiedziato,
wy muzealnicy, wy pracownicy kultury, zajmujecie sie czyms bardzo waznym,
bedziemy sie starali wam pomoc, was wspierac tylko wy tez sie starajcie.
Podpiszmy taki pakt dwustronny: wy sie reformujecie i my sie rowniez
zreformujemy w podejsciu do kultury, to by¢ moze cos by sie zmienito. Bo ja
czasami jezdze do matych muzedw, zeby zobaczyc jak one funkcjonujq i sq wsrod
nich placowki, ktore opierajq sie tej atmosferze niemoznosci, ale jak dtugo

mozna”.

Powszechnie oceniano, Zze modernizacja muzeow nie bedzie mozliwa bez
zmiany warunkéw prawnych. W kilku wypowiedziach sformutowano postulat

uruchomienia ,mechanizmu wspomagajqcego budowanie mecenatu
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strategicznego. Powinno to by¢ rozwiqzane systemowo, tak aby mozna byto jakis
procent podatku CIT przeznaczy¢ na kulture, bo na razie to kazdy sobie radzi jak
moze”. ,,Ministerstwo FinansOw nie zgodzi sie na podwyzszenie dotacji, ale trzeba
przewalczyc¢ sponsoring. W Polsce na dobrq sprawe nie ma sponsoringu. Obecna
sytuacja ze sponsoringiem jest fikcjg. Firma moze dac¢ darowizne na rzecz
instytucji kultury, czy jakas osoba i wtedy ptaci komplet podatkdw z tego, a wiec
jesli jest to darowizna to to sie w 0gdle nikomu nie optaca”. Sformutowano wiele
uwag i opinii dotyczacych form finansowania muzedw poza obligatoryjnymi
dotacjami organizatorow. Szczegétowo prezentujemy te opinie w czesci
dotyczacej finansow muzeum. W tym miejscu warto przypomniec najistotniejsze
postulaty jak: wydtuzenie do trzech lat dotacji ustawowych, uregulowanie
kryteribw  finansowania muzedw, opracowanie = wewnetrznie spdjnych
i jednoznacznych zasad prawnych finansowania muzeow, uregulowanie spraw
wtasnosci obiektow muzealnych, uregulowanie statusu dziatalnosci w ramach
tzw. ,,przemystow kulturowych”, wprowadzenie regulacji prawnych pozwalajacych

na tworzenie spotek z wytaczna wtasnoscig muzeum.

Wielokrotnie podnoszono postulat zmiany prawa o zamowieniach
publicznych i dostosowania go do potrzeb dziatalnosci instytucji kultury. Zwracano
rowniez uwage na koniecznos¢ korekty reformy decentralizujacej struktury
administracji publicznej, w ramach ktorej wiekszos¢ muzedw znalazta sie w gestii
samorzadow powiatowych, grodzkich i ziemskich oraz samorzadow wojewddztw:
,na pewno nalezy sie nastepstwom tej reformy przyjrzec i, jesli chodzi o muzea,
pewne rzeczy zmieni¢. Niektore muzea majq scisty zwiqzek z miejscowosciq,
w ktorej sq usytuowane, z regionem, w ktérym sie znajdujq. | teraz jest pytanie,
czy majq one by¢ <<czapg>> dla matych, mniejszych muzedw czy majq petnic
nadal funkcje muzedw okregowych”. Potrzebe korekty tej reformy postulowali
zarowno przedstawiciele organizatoréw, jak i dyrektorzy muzedw podlegajacych
samorzadom powiatéw ziemskich. ,,Muzea powiatowe ze wzgledu na ich tradycje,
charakter zbioréw powinny przejg¢ urzedy marszatkowskie, czyli samorzqd
wojewddztwa. Zeby te zbiory byly dobrze konserwowane, dostepne i aby byta
mozliwos¢ ich prezentacji”. Zwracano uwage na nieprecyzyjne regulacje prawne
dotyczgce statusu muzedw  martyrologicznych  ,,najbardziej  wrazliwe,

najtrudniejsze, gdzie jest demonstrowana <<nasza historia niezawiniona>>".
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Zdolnos¢ wspotdziatania w procesie realizacji Strategii wewnatrz instytucji

muzeum, w relacjach muzeum z organizatorem i w ich otoczeniu zewnetrznym.

Wielokrotnie wskazywano na wadliwa, nie sprzyjajaca modernizacji,
hierarchiczng organizacje zespotow muzealnych: ,niestety stale jest to
rozgraniczenie: ja jestem od spraw merytorycznych, a ty od sal. A to pracownik w
salach ma pierwszy kontakt z widzami. Jak on zaprosi tego widza do muzeum, tak
on wrdci albo nie. Nigdy sie natomiast to (potqczenie i zacieranie podziatow -
przyp. red. ), nie uda, jesli sie nie podejmie wspdlnych szkolen dla pracownikow
merytorycznych i obstugi sal, widzow”. | wreszcie uwaga: ,,Nalezy przygotowac
zupetnie nowq ustawe o dziatalnosci kulturalnej, o muzeach z filozofig XXI wieku,
bo kolejne naszywanie tatek na tq dziurawq rzeczywistos¢ nie daje rady, nic

ostatecznie nie zmieni”.

W wypowiedziach zaréwno dyrektoréw muzedw, jak i przedstawicieli ich
organizatorow pojawito sie niewiele informacji na temat wspotpracy
z instytucjami kultury poza muzeum. W jednej z rozmow zwrocono uwage na
potrzebe wspdtdziatania muzedw o podobnym charakterze zbiorow, ale réwniez
miedzy muzeami podlegajacymi wspélnej administracji. Powszechnie, jako
najbardziej naturalni partnerzy muzedw wymieniane sa instytucje edukacyjne
wszystkich poziomoéw - od przedszkola po uczelnie akademickie i réznego rodzaju
placowki naukowe. W mniejszych miejscowosciach czesto partnerami muzedw sa
lokalne parafie, ktore takze uzyczaja pomieszczen na ekspozycje niektorych

wystaw.

W miejsce podsumowania

,» 10, co naprawde moze zmieni¢ cos w muzeach, to nie sq kolejne przepisy,
zarzqdzenia, ale stworzenie innej, bardziej otwartej atmosfery, znalezienie

narzedzi, ktore sprzyjatyby gtéwnie zmianie stosunku do zwiedzajqcych”.
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»Dla mnie najwazniejszym celem strategii jest to, ze po pierwsze wytrqci
srodowisko z pozornej rownowagi, a moze raczej stagnacji: ze tak byto, tak jest
i tak bedzie. Wytrgci muzea z tej nadmiernie spokojnej (stojacej) wody. Nawet
jezeli to sq mtodzi ludzie w muzeach, to oni przejeli juz (albo zostat
im narzucony) zastany sposob dziatania muzeum. Przejmujq te stare nawyki.
Natomiast nowa strategia zacheci mtodych ludzi do dziatania na rzecz
atrakcyjnosci muzeum, ze bedzie to miejsce, ciekawe, kreatywne, to znaczy
tworcze - bo ja uwazam ze to sq miejsca, ktore tworzq produkt nie tylko po to,

zeby on byt wymierny w takiej krotkiej, finansowej perspektywie” .

»,Potrzeba strategicznego myslenia wreszcie sie budzi, a to z kolei w nas,
optymistach budzi nadzieje, Ze moze ktos te strategie nareszcie przeczyta.
Ze moze jq przeczyta nie tylko Minister Kultury ale jeszcze Minister Edukacji,

Szkolnictwa Wyzszego a nawet Finansow i moze cos wreszcie ruszy”.

RAPORT Strategia Rozwoju Muzealnictwa. Zatozenia programowe 2 L-l



Muzeum miedzy panstwem a rynkiem

Mecenat panstwa

Muzeum petni istotng funkcje w Srodowiskach lokalnych. Jest oceniane jako
najbardziej powszechna instytucja lokalnej infrastruktury kulturalnej wystepujaca
na terenie catego kraju. W opracowanej pod kierunkiem ministra Michata Boniego
dtugookresowej Strategii Rozwoju Kraju, wskazano na role kultury w pobudzaniu
innowacyjnosci spotecznej. Obok grupy muzedéw pozostajacych pod szczegoélng
opieka i nadzorem Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego, zdecydowana
wiekszos¢ muzedw nadzorowanych i finansowanych jest przez administracje
lokalne i regionalne - ich organizatorami sa jednostki samorzadu terytorialnego.
W minionym dwudziestoleciu, po 1989 roku, wraz z odzywaniem wspolnot
lokalnych, budzity sie réwniez potrzeby tworzenia matych i wiekszych muzedw,
traktowanych jako kulturowe centra odbudowy tozsamosci i integracji wspolnot
lokalnych. Muzea obecnie musza petni¢ i czesto juz petnia waznag funkcje
edukacyjna i formacyjna - rozbudowuja poczucie przynaleznosci do miejsca
swojego zamieszkania, a ich funkcjonowanie podnosi atrakcyjnos¢ regionu czy
miejscowosci, takze w oczach inwestorow i osob chcacych sie tam osiedlic.
W nastepstwie rozstrzygnie¢ reformy administracyjnej kraju z okresu rzadu
Jerzego Buzka, organizatorami muzeow w dominujacym zakresie zostaty struktury
samorzadowe, przede wszystkim po to, aby za posrednictwem tej formy
organizacji zycia publicznego, zapewni¢ spoteczenstwu - m.in. poprzez jego
przedstawicieli w organach administracji lokalnej i regionalnej - wptyw na ksztatt
polskiej kultury pamieci, ale takze powiazac rozwodj spoteczno-gospodarczy
wspolnot lokalnych ze zroznicowana w skali kraju tozsamoscia kulturowa
i historyczna Polakow. Nie miato to jednak oznaczac, ze panstwo zostato w ten
sposob zwolnione z obowiazku troski o zachowanie zasobow dziedzictwa jako
catosci, w tym zwtaszcza z obowiazku kreowania takich instrumentéw polityki

kulturalnej, przy pomocy ktorych bedzie mogto skuteczniej interweniowad
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w konkretnych przypadkach oraz tworzy¢ warunki do opieki i promocji tych

zasobow dziedzictwa, ktore maja status ogolnonarodowy.

Koszty utrzymania i funkcjonowania muzeum. Utrzymanie atrakcyjnie

funkcjonujacego muzeum jest bardzo kosztowne, a jego organizator (MKiDN,
samorzad wojewodzki, powiatowy, czy gminny) nie jest w stanie zwiekszac
obecnie ani kosztow utrzymania muzeum (a wiec pensji personelu, stanu
technicznego, konserwacji kolekcji), ani tym bardziej kosztow jego rozwoju
(remontow, rozbudowy, szkolenia i rozwoju kwalifikacji pracownikow, tworzenia
ambitnych ekspozycji). Koszty utrzymywania muzeow, wraz ze zmiang ich funkcji
i znaczenia, beda nadal wzrastac. Wymagac to bedzie doskonalenia kwalifikacji
i umiejetnosci  pracownikow  muzeéw w  pozyskiwaniu  dodatkowych,
pozabudzetowych zrodet finansowania, tak aby zapewni¢ nie tylko ich trwanie, ale
takze rozwdj, odpowiadajacy aspiracjom kulturowym i potrzebom cywilizacyjnym

poszczegolnych wspolnot lokalnych oraz regionow.

Dotacje ustawowe. Muzea nadal, niezaleznie od statusu administracyjnego
organizatora, opierajg swoja dziatalnos¢ w pierwszym i podstawowym zakresie
o ustawowe dotacje. Zasady ustalania wielkosci tych dotacji sa (w opinii
rozmowcoéw) rdznorodnie interpretowane. Powszechnie wyrazano opinie,
ze kryteria wysokosci dotacji przyznawanych przez organizatora na dziatalnosc¢
podstawowa sa niejasne, co wynika takze z braku przejrzystych kryteriow oceny
poszczegolnych placowek muzealnych. Te z kolei nie powinny by¢ sformutowane,
a czesto sie tak dzieje, z pominieciem celu zdefiniowanego w strategii danego
muzeum. Powszechnie wyrazano opinie, ze opracowanie takich kryteriéow powinno
by¢ jednym z zadan projektowanej Strategii Rozwoju Muzealnictwa. W kilku
wypowiedziach wyrazano opini¢, ze zadanie sformutowania i ewentualnej
aktualizacji celu dziatania konkretnego muzeum nalezec¢ powinno do organizatora.
Pojawiaty sie tez opinie, ze obowigzek opracowania strategii dziatania kierowanej
przez siebie placowki ciazy na dyrektorze muzeum, i w zwiazku z tym ma on by¢
catkowicie uwolniony, nie tylko od ingerencji, ale nawet od sugestii ze strony
organizatora w tym zakresie. W podziale budzetowych srodkéw na kulture, muzea
znajduja sie w niekorzystnej sytuacji w porownaniu z pozostatymi instytucjami

kultury. Jak sformutowat to jeden z dyrektorow: ,jestesmy na koncu tancucha
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pokarmowego. Nie jestesmy w stanie ze wzgledow ekonomicznych i medialno-
celebryckich obudowac sie aktywnoscig medialng i spoteczng, ktére wspomagatyby

naszq atrakcyjnos¢ w oczach organizatorow”.

Uzasadnieniem wuwag o niedocenianiu przez organizatorow instytucji
muzealnych jest niewspotmiernos¢ dotacji w stosunku do spotecznej aktywnosci
i do spotecznego oddziatywania muzeow, na co wskazuja takze zestawienia GUS-u.
Naktady finansowe na wszystkie instytucje sceniczne sa wyzsze od naktadow
na muzea i sa odwrotnie proporcjonalne do liczby uczestnikéw w tych obu typach
instytucji. ,,Dziedziny sceniczne sq tatwiejsze w percepcji, mozna powiedziec, ze
to <<lzejsza muza>>. To pokazuje, ze myslenie elitarnq kulturg jest celem samym

w sobie, natomiast nie jest rozumiane jako cel spoteczny”.

Kryteria ustalania wysokosci dotacji ustawowych. Opracowanie kryteriow

oceny muzedw nie jest mozliwe bez zdefiniowania celu zaréwno w wymiarze
powszechnym (i tu znaczaca rola panstwa w zdefiniowaniu miejsca muzeum
w koncepcji polityki kulturalnej), jak i w wymiarze lokalnym. Bo ,,jesli oceny
muzeum nie odnosi sie do oceny realizacji celu, to w gruncie rzeczy nie jest
wazne jak pracujemy”. Po 1989 roku na kulture wydatkowano takie Srodki, ktore
pozwalaty zaledwie na przetrwanie, natomiast byty to srodki zbyt mate, aby
pozwalaty na rozwoj instytucji kultury, w tym muzedw. Wowczas, gdy skupiono sie
na gtebokich przemianach systemu politycznego i gospodarczego kraju, nie
,ustalono po co ta kultura jest, a wiec trudno byto odpowiedziec na pytanie po co

ona by sie miata rozwijac”.

Brak jasnych kryteribw oceny muzedéw, a w nastepstwie, ustalania zarowno
wysokosci dotacji ustawowych, jak i dotacji celowych, generuje poczucie
niesprawiedliwosci. W  ocenach  dyrektorow  kilkakrotnie  stwierdzono,
ze srodowiska kultury nierowno konkuruja o srodki publiczne. Jako jedng
z przyczyn, obok niejasnosci kryteriéw oceny, podawano kryteria doboru osob do
komisji decydujacych o kierunku i wysokosci tych dotacji. Szczegolnie silnie
poddawano w watpliwos¢ bezstronnos¢ komisji decydujacych o wysokosci dotacji
celowych. Przypadkowosé¢, niejasnos¢ merytoryczna ich doboru wzmacnia
podejrzenia o ,coraz mocniejsze przenikanie do sfery kultury niejawnych

powiqgzan biznesowych i towarzyskich”. Podkreslano, ze tendencje te w zacznie
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mniejszym stopniu dotyczg instytucji centralnych, ale coraz liczniej samorzadow;
zarowno najwiekszych miast, jak Warszawa czy Krakéw, ale w nie mniejszym
stopniu takze innych osrodkow powiatowych czy gminnych. Roéwnoczesnie
wielokrotnie zwracano uwage na brak kompetencji przedstawicieli wtadz
i administracji publicznych dla rozumienia rzeczywistych funkcji instytucji,
do ktorej kierowane sa srodki publiczne. W niemal wszystkich rozmowach pojawiat
sie  problem jednorocznej perspektywy finansowej, uniemozliwiajacej

formutowanie strategicznych celdow danej placoéwki w perspektywie wieloletniej.

Kilkakrotnie wyrazano watpliwos¢, czy w ogole istnieje mozliwos¢
skonstruowania kryteriéw oceny pracy muzedw, idealnego algorytmu czy modelu,
dzieki ktorym mozna by catkowicie bezstronnie ocenia¢ prace, czy kolejne
projekty dziatalnosci muzeum. Przestrzegano przed wprowadzaniem nowych
regulacji, mogacych stwarzac kolejne pozory bezstronnosci i prawidtowosci ocen.
»Wszyscy dgzymy do tego, aby wytworzyc takie mechanizmy, ktére zamiast ludzi
bedq podejmowaty ryzyko decyzji. Nie da sie tak. Rzecz w tym, aby nie dqgzy¢ do
stwarzania kolejnych mechanizmow, ale zeby zatrudniac takie osoby, ktére sq

w stanie podjqc¢ pozgdang decyzje”.

Propozycje stworzenia kryteriow oceny funkcjonowania muzeum. Szereg osob
z ktérymi prowadzono rozmowy podejmowato jednak probe wskazania takich
kryteriow, ktore mogtyby by¢ brane pod uwage przy ocenie dziatalnosci muzeum.
Najczesciej wymieniano frekwencje i wptywy z biletow wstepu do muzeum,
kryterium ilosci wydarzen (ekspozycji, spotkan, prelekcji, aktywnos¢ edukacyjng
i dochody z tej dziatalnosci). Odrebny problem stanowity wskazania na dziatalnos¢
pozaustawowa, zdecydowanie komercyjna, czesto nie mieszczaca sie¢ w ramach

misji przypisywanej muzeum, jako instytucji non profit.

Frekwencja. Zdecydowana wiekszos¢ wypowiadajacych sie na ten temat
oceniata, ze gtownym kryterium sprawnosci dziatania muzeum jest frekwencja,
ktorej widomym odzwierciadleniem sa dochody ze sprzedazy biletéw wstepu.
Muzeum przede wszystkim powinno zarabia¢ na dziatalnosci podstawowej
i na realizacji celu upowszechniania zboréw, czego Swiadectwem sg wptywy do
kasy muzealnej pochodzace ze sprzedazy biletow wstepu. Przypomniano,

ze muzeum jako instytucja non profit ma z natury rzeczy mniejsze dochody niz
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koszty. W tym nurcie wypowiedzi wskazywano, ze obok frekwencji, miernikiem
oceny muzeum, jaki powinien by¢ uwzgledniony, jest rowniez odsetek wptywow

innych, niz ptynace z dotacji na dziatalnos¢ statutowa.

Wsrod dochoddw muzedw pozyskiwanych w zwiazku z dziatalnoscia statutowa
powszechnie  wymieniano dziatalnos¢ edukacyjna, obstuge turystyczng
ukierunkowang na uczestnictwo w kulturze i prowadzenie rdéznorodnych
warsztatow specjalistycznych. Wiagze sie to przede wszystkim ze staraniami
o dotacje celowe i wudziat w konkursach umozliwiajacych sfinansowanie
okreslonego projektu. Zaprzeczano tezie o rozliczaniu z ogladalnosci. ,,Nie ma
przeciez oglqdalnosci bez potrzeby zaspokojenia jakichs aspiracji u ludzi. Zeby
ludzie zaczeli przychodzi¢ do muzeum, to musi ono wytworzyc potrzebe na dang
sytuacje, na dang opcje, danqg opowies¢c. W moim przekonaniu nie ma niczego
ztego, niebezpiecznego w odpowiadaniu na ludzkie zainteresowania - to nie ma

niczego wspolnego ze schlebianiem”.

W opiniach wskazujacych, ze frekwencja nie moze by¢ decydujacym
kryterium oceny dziatalnosci muzeum argumentowano, ze przyjecie takiego
kryterium, a tym bardziej nastawienie zespotu muzeum na zwiekszanie frekwencji
kosztem realizacji zadan wiazanych z misja przypisana danemu muzeum, moze
w konsekwencji przyczynic sie do zdeprecjonowania muzeum, do zatracenia jego
misji. W jednej z wypowiedzi jednoznacznie zaprzeczono, ze wysokos¢ dotacji
jest wiazana z sukcesem frekwencyjnym. W tej wypowiedzi wskazano, ze wymiar
dotacji ma niejako charakter historyczny, to znaczy, ze podstawe dla przyznania
dotacji w danym roku zawsze jest dotacja wczesniejsza i jest ona powiekszana

w zaleznosci od aktualnego stanu budzetu organizatora.

Dochody z biletow, w szczegdlnosci pobierane od dzieci i mtodziezy, powinny
by¢ raczej ograniczane, jesli podtrzymuje sie postulat powszechnosci dostepu do
muzeum. To nie moze by¢ podstawowe kryterium oceny. Argumentowano, ze nie
wszystkich sta¢ na bilety ,,bo jesli zaktadamy, ze kazde dziecko, obywatel,
powinien by¢ cho¢ raz na Wawelu, to Ministerstwo tak powinno zorganizowac
strukture finansowania muzeum, zZeby kupno biletéow dla kazdej rodziny, bqgdz
kazdego dziecka uczqcego sie w szkole, byto mozliwe. Trzeba sie w tej sytuacji

zastanowic, jak dziecko, powiedzmy ze Szczecina, moze przyjecha¢ do Krakowa
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i zwiedzi¢ Wawel. To jest decyzja polityczna, jesli chcemy, aby to symboliczne
miejsce byto znane kazdemu Polakowi. Oczywiscie taka decyzja polityczna
wykracza poza resort kultury, powinno by¢ tu porozumienie z resortami edukacji
czy transportu, ale zrealizowanie takiego postulatu jest z catq pewnoscig decyzja

polityczng”.

Ostrzegano jednak, ze przyjecie kryterium frekwencji moze sie sta¢ istotnym
zagrozeniem dla misji muzedéw. ,,Teraz wchodzq te nowe procedury systemu
kontroli zarzgdczej (...) i w tym systemie uznano, ze podstawowym kryterium jest
kryterium frekwencji. Dlatego, ze z Ministerstwa Finansow wyszedt prikaz, ze ma
by¢ tylko jeden wskaznik. Dtugo sie zastanawiano nad jego wyborem, ale uznano,
Ze ma byc jedno kryterium dla danego obszaru, co oznacza ze inne dla oper, inne
dla teatrow i uznano, ze dla muzedw podstawowym kryterium ma byc frekwencja,
przy czym, co chyba musiato juz by¢ zaproponowane przez urzednika najnizszego
szczebla, ze ma byc¢ brana pod uwage jedynie frekwencja osob, ktorzy odwiedzajq
wystawy. A wiec juz nie tych, ktorzy uczestniczq w innego typu dziataniach
instytucji muzeum np. edukacyjnych, odczytowych. To miato nie byc¢ liczone. Jest
symptomatyczne, ze nikt z kolegéw sie tym nie przejgt, ale ja zwrodcitem na to
uwage w ministerstwie i na szczescie zostato to poprawione i teraz bedzie brana
pod uwage frekwencja ogolna. No bo inaczej to promowatoby sie instytucje
pasywne - frekwencyjny model ewaluacji nie zacheca do jakiejs wiekszej

aktywnosci”.

Edukacja. Finansowanie réznorodnych form edukacji stanowi istotng pozycje
w dochodach wiekszosci muzeow. Obok zaje¢ edukacyjnych dla dzieci, mtodziezy
i dorostych, odejmowane sa rowniez programy terapeutyczne adresowane do oséb
niewidomych czy niepetnosprawnych umystowo, ktére sa finansowane przez
Ministra Zdrowia. Dziatalnos¢ edukacyjna (w tym odczytowa) i terapeutyczna
to w ocenie jednego z rozméwcow ,,chyba najsilniej rozwijajgce sie obszary

dofinansowywania muzedw”.
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Pozastatutowe zrodta pozyskiwania funduszy

Odnotowano, coraz bardziej powszechne obecnie przekonanie, zaréwno
dyrektorbw muzedw jak i przedstawicieli organizatorow, o niezbednosci
podejmowania dziatan na rzecz pozyskiwania przez muzea funduszy na ich rozwoj
i na wypetnianie spotecznej misji, takze ze zrodet innych niz dotacja
od organizatora. W ocenie dyrektorow muzedw niekorzystnie upowszechnia sie
instrumentalny sposob myslenia o kulturze. Rownoczesnie w odnotowanych
wypowiedziach zaznaczyta sie istotna rdéznica oceny formuty inicjatyw
dochodowych, ktore ze wzgledu na funkcje muzeum moga, badz nie powinny by¢
podejmowane. Rownoczesnie wyrazano opinie, ze ,swoboda finansowa daje
szanse podnoszenia atrakcyjnosci muzeum, ktora poza zachowaniem tradycyjnej
funkcji muzealnej (swiqtyni sztuki nadzorujqcej i chronigcej kolekcje) staje sie
miejscem atrakcyjnego spedzania czasu w kregu rodziny czy przyjaciot.
W strategii zarzqdzania takimi obiektami powinna by¢ przyjeta zasada,

Ze <<wszystko kosztuje, za wszystko trzeba wnosi¢ optaty>>".

Narastajacemu przekonaniu o niezbednosci  pozyskiwania funduszy
na podniesienie atrakcyjnosci instytucji kultury towarzyszy pojawienie sie nowej
funkcji posrednikow uczestniczacych w dystrybucji srodkow finansowych,
definiowanych jako impresariaty. Stosunek do tej rozrastajacej sie instytucji
w wiekszosci wypowiadajacych sie na ten temat dyrektorow byt ambiwalentny.
Oceniano, ze sa to osoby, czy instytucje grupujace specyficzna klientele
polityczna, nastawione na zysk i stabo uwzgledniajace w swoich propozycjach
menadzerskich  istote  funkcjonowania instytucji  kultury, a muzeow
w szczegolnosci. ,,Nazywamy ich nomadami, bqdz <<fleksjanami>>, zawsze
z partyjnym czy frakcyjnym zapleczem i ostong - tu skubnie, tam skubnie, dzis
zajmuje sie handlem marchewkaq, jutro organizacjq koncertu czy festiwalu.
Rabunkowo eksploatujq instytucje publiczne w poszukiwaniu korzysci

materialnych”.

To oni sa, w ocenie rozméwcow, najbardziej zarliwymi propagatorami
akcyjnosci, zintensyfikowanych dziatan wiazanych z wydarzeniami historycznymi,
politycznymi. Charakterystyka tych grup zostata w sarkastyczny sposob opisana

w jednej z wypowiedzi: ,,to osoby, ktore obsiadty politykow jako klientela nowego
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rodzaju, ktoéra zyje z posrednictwa miedzy decydentami a twoércami, czy
animatorami. To jest ta rdznica wobec PRL-u kiedy instytucjq rzqdzit ktos
Z klucza, ale reszta to byta praca spoteczna”. Dzieki istnieniu tych posrednikow
przebicie si¢ nowego stowarzyszenia z wtasnymi propozycjami przez bariere
klienteli politycznej jest niemal niemozliwe. Ci ,posrednicy” skupiaja swoja
aktywnos¢ na medialnie tatwiejszych partnerach (niz muzea) i do nich staraja sie
przepompowywac, przenosi¢ fundusze przeznaczane na wydarzenia kulturalne,
réwnoczesnie pobierajac odpowiednie prowizje. Grupa posrednikow szczegolnie
umiejetnie wykorzystuje upowszechniajace sie przekonanie, ze kultura jest
»,do uzycia”, ,do wykorzystania”. Rowniez w ocenie wielu rozmoéwcow -
muzealnikow upowszechnia sie, usprawiedliwiany ograniczonym dostepem
do srodkow finansowych, instrumentalny sposob myslenia o kulturze. ,,Sytuacja
zaczeta sie zmienia¢ na poczqtku lat 2000, gdzie powoli wtadze réznego szczebla
zaczety dostrzegac, ze kultura moze by¢ czyms pozytecznym. To sie dziato
ze zmianqg pokoleniowq, rowniez wsrod politykdw, oraz z tym, ze spora czesc tej

generacji politykéw i urzednikéw miata okazje sie wyedukowac”.

Zauwazano szczegolne zainteresowanie przedstawicieli wtadzy rdznego
szczebla kulturg jako instrumentem PR-u, stymulujacym réznorodne inicjatywy
gospodarcze, spoteczne, polityczne. Postrzega sie dziatalnos¢ kulturalng przez
pryzmat efektownych wydarzen, eventéw, festiwali, efektownych wydarzen,
skupiajacych uwage mediow, celebrytéw, a co wazniejsze, dajacej sposobnosé
pozyskania znacznej sumy pieniedzy do wykorzystania w relatywnie krotkim
czasie. Pojawiajace sie przy tej okazji ,,<<pieniqgdze na kulture>> kierowane sq
od razu na takg eventowo - festiwalowq kulture, nie zas na narzedzia zwiqzane
Z edukacjq, mogqce wspiera¢ prace zwiqzane z badaniami dziedzictwa
czy eksperymentem. Na tych wydarzeniach szczegdlnie korzystajq wspomniani
wyzej posrednicy kulturalni. Mnozq sie w zwiqzku z tym liczne imprezy,
festiwale, jako zrddto relatywnie tatwych, szybkich i czesto dosy¢ duzych

pieniedzy”.

Wskazujac na praktyki komercjalizacji dziatalnosci muzealnej zwracano
uwage, ,,Ze o kulturze zaczeto myslec jako o czyms, co ma bardzo istotne funkcje

zwiqzane z napedzaniem gospodarki. Mowiqc najkrocej - rozpoznano wowczas, ze
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dzieki  kulturze mozna budowa¢ pozytywny wizerunek miasta, czy
przedsiebiorstwa, czy paristwa i zZe taki PR moze sie przektadac na to, ze miasto
zyskujgc pozytywny wizerunek przycigga turystow, przyciqgga inwestorow”.
Festiwalowos¢ i nowoczesnos¢ tak pojeta, ida w parze z takim wyobrazeniem
o kulturze. Poddajace sie tej tendencji muzea zyskuja duze poparcie ze strony
wtadz, bo ten rodzaj muzeum przyciaga i uatrakcyjnia miejsce, w ktorym muzeum
jest zlokalizowane. Wykorzystywanie tej tendencji utrwala sie réwniez ze wzgledu
na niskie kwalifikacje przedstawicieli organizatoréow i na stabos¢ pozycji
dyrektoréw. Autorytet dyrektora jest wtasciwie jedynym, najwazniejszym

zabezpieczeniem przed takimi praktykami.

Wskazywano tez inng droga powiekszania mozliwosci finansowych muzeum
niezbednych dla wzbogacania muzealnej oferty, jak wchodzenie w kooperacje,
zarbwno z innymi muzeami, z innymi instytucjami kultury, ale rowniez
Z organizacjami spotecznymi, biznesem czy osobami prywatnymi. Taka kooperacja
zarowno moze prowadzi¢ do wzbogacenia projektowanej inicjatywy
zaprezentowanej przez muzeum, jak i stwarzac¢ sytuacje korzystnej konkurencji
pobudzajacej inne podmioty do kolejnych inicjatyw. Obecnie brakuje przepisow
prawnych, ktére umozliwiatyby taka kooperacje. Sformutowano postulat
przejrzenia przepisow prawnych odnosnie takiej wspoétpracy. Przytaczano
przyktady wystepowania muzedw z inicjatywami do spotecznosci lokalnych,
ze specjalng ofertg zbiorowych wydatkéw obywateli np. na ksigzki, reprodukcje
sakralne jako prezenty komunijne - srednio kazda rodzina wydaje na taki cel

jednorazowo 700 ztotych.

Wiele kontrowersji budzity inicjatywy wynajmu przestrzeni na imprezy,
spotkania, konferencje, czesto dla spotkan biznesowych. Wskazywano na szereg
niepozadanych nastepstw takich decyzji. Powstat problem na jakiego rodzaju
imprezy, spotkania, uroczystosci mozna wynajmowac sale w gmachu muzeum.
Pojawito sie pytanie sformutowane przez jednego z dyrektorow ,,czy studnidwka
to jest impreza mieszczqca sie w granicach nie urggajqcych funkcji muzeum,
czy moze juz nie”. Mniej watpliwosci wzbudzato wynajmowanie sal muzealnych
na kongresy czy konferencje. Wokot tych propozycji powstawato jednak szereg

zastrzezen i kontrowersji. W pierwszym rzedzie zwracano uwage, ze wynajem sal
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wytacza na kilka dni dostep publicznosci do muzeum. Kolejne watpliwosci budzita
sprawa zabezpieczenia zbiorow przed ewentualnym zniszczeniem przez osoby
nie przygotowane do bezposredniego kontaktu z dzietami sztuki. Jeden
z rozmowcow przywotat wypadek kradziezy portretu Iwaszkiewiczow ze Stawiska,
w czasie odbywajacej sie tam konferencji naukowej. Wsrdéd oponentéw
wynajmowania sal muzealnych dominowato jednak przeswiadczenie, ze praktyka
taka deprecjonowa¢ moze usytuowanie muzeum w sSwiadomosci mieszkancow.
Zasugerowano, ze muzeum moze udostepni¢ swoje miejsce jako szczegolne
uswietnienie jakiej$ uroczystosci dotyczacej catej spotecznosci (panstwa, miasta,
regionu), do ktorej nalezy. Przywotano tu przyktad Angeli Merkel, ktora Traktat
Lizbonski, na znak szczegdlnej jego waznosci dla ogotu obywateli Niemiec,

podpisywata w Narodowym Muzeum Niemiec.

Mecenat spoteczny

Wielu rozmowcow zastanawiato sie, czy w warunkach polskich mozemy mowic
o istnieniu mecenatu spotecznego i czy w polskim prawodawstwie istniejg jakies
instrumenty prawne wspomagajace budowanie mecenatu strategicznego. Kwestia
ta zostata w jednej z rozméw skitowana stwierdzeniem ,kazdy sobie radzi jak
moze”. Zauwazono, ze ,,przez dtugie lata instytucje kultury na zachodzie Europy
byty utrzymywane ze srodkéw publicznych. To sie zmienia od lat 80, gdzie
w Niemczech czy Holandii, dopuszcza sie podmioty niepubliczne, ktdre stajq sie
wspotwtascicielami muzeow, ale we Francji ciqgle jeszcze wiekszos¢ muzeow jest

finansowana w 100% przez panstwo”.

Mecenat spoteczny jest niedostateczny. ,,Ofiarnos¢ i wolontariat na rzecz
muzeow ledwie sie tlq i bardzo powolutku dojrzewajq. Mnostwo rozdrobnionych
stowarzyszen, ktore fantastycznie zaczely dziata¢ organizacyjnie po 1989 roku,

obecnie zaczynajq biedowac, by w konicu zawiesi¢ swojq dziatalnosc¢”.

Pieniagdz publiczny podzielony jest na branze kulturalne, a udziat dotacji
celowych dla muzedéw od wtadz samorzadowych jest nieduzy, w stabym stopniu

uzupetniany przez s$rodki z administracji rzadowej. W tej sytuacji aktywnosc
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obywatelska zaczeta juz by¢ niemal catkowicie oparta na pracy spotecznej, a wiec

watta i nietrwata - bez wparcia systemowego przy uzyciu srodkéw publicznych.

Znikome i stabo rozwijajace sie obecnie inicjatywy spoteczne, takie, ktore
mogtyby wspotdziata¢ z lokalnymi muzeami, w niewielkim zakresie wspomagane
w tym kierunku przez wtadze samorzadowe, bytyby szczegélnie waznym
partnerem dla tworzenia i organizowania inicjatyw edukacyjnych. ,,Muzea muszq
miec¢ swiadomos¢, ze na nich spoczywa obowiqzek wychowania wiekszej liczby
przysztych sponsorow, bogatych i rozmitowanych w sztuce. To jest wazne zadanie
od zaraz. Chociaz zainteresowanie wszelkimi imprezami inicjatywami
kulturalnymi dla dzieci - muzykg, warsztatami plastycznymi itp. wzrasta.
Jak widzimy rodzice pierwsi dbajg o wyksztatcenie przysztych, nie tylko amatorow

sztuki, ale i potencjalnych sponsorow”.

Wspétpraca z innymi instytucjami

To jest bardzo indywidualna sytuacja dla kazdej instytucji i jej zarzadcow.
Studia przypadkéw bez watpienia pokazuja zaréwno wiele dobrych, ale takze
wiele ztych przyktadow. ,,Tam, gdzie mieszamy aksjologie muzealnq z aksjologiq
jarmarku, to mimo ze jakas dziatalnos¢, ustuga, moze by¢ bardzo dochodowa, nie
bedziemy sprzedawali na dziedzinicu patacowym, czy w holu muzealnym, piwa
i kietbasy. To jest kwestia wyczucia, proporcji miejsca, czasu, przestrzeni
gtownego przestania, czyli tozsamosci muzeum. Jego misji i programu. Sq takie
miejsca, ktore, jak np. muzea martyrologiczne, majq bardzo mocne,
jednoznaczne przestanie, tam ta bariera jest znacznie wyzsza. Natomiast jezeli
jest to muzeum lunaparku, to niech sobie dziata tak, jak ten lunapark niegdys
dziatat, pod warunkiem wtasciwej oprawy i wtasciwej ochrony zbioréw -
nie wchodze tu w oceny moralne i obyczajowe. To sie nigdy nie moze odbywac
kosztem ochrony, zabezpieczenia zbioréw, bo to one stanowiq o sensie muzeum.

Nie moéwie tutaj o wirtualnych muzeach, bo po prostu szkoda czasu”.

Czerpiemy pieniadze na finansowanie dziatalnosci muzealnej z roznych zrodet,
a kazde zrédto opiera sie na innych zasadach. ,,Kazdy z podmiotéw rozdajqcych

pienigdze ma swoje preferencje publiczne i formalne, im bardziej szczegdtowe,
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tym trudniej rozliczane, tym bardziej opresyjne dla beneficjenta i luksusowe dla

uzasadnienia bytu dysponenta”.

Upowszechnia sie w ten sposob swoista, nowa ,,dogmatyka administracyjna” -
w mysl ktorej, precyzja w klasyfikowaniu danych w podziatkach na stosowanych
formularzach, jak i sam obieg dokumentow, stwarzaja pozor skutecznosci
dystrybucji srodkow finansowych, udostepnianych na tworzenie i realizacje

innowacyjnych dziatan kulturotworczych.

,»Muzeum powinno miec¢ usankcjonowanq prawnie mozliwos¢ zatozenia spotki,
ktora bedzie realizowata za zgodq dyrektora i organizatora, takie funkcje, ktore
utatwiq zycie muzeum, i ktora rozbuduje przedsiebiorczos¢ w przemystach

kulturowych z korzysciqg dla muzeum i jego publicznosci”.

,Powinna istnie¢ mozliwos¢ prowadzenia przez instytucje wtasnych spotek
jednoosobowej wtasnosci muzeum, traktowanych jako sposob na zwiekszanie
dochoddéw z dziatalnosci kulturalnej na rzecz muzeum i w ramach jego
dziatalnosci statutowej. Spotki te powinny byc¢ zaleznymi instytucjami kultury
i prowadzi¢ dziatalnos¢ kulturalng, nie uznawanq za dziatalnos¢ gospodarczq (nie
powinny ptaci¢ podatku CIT). Szereg rzeczy moze by¢ wyrzuconych do zaleznego
outsorsingu, ale nie na wolny rynek. Pracownicy powinni by¢ stymulowani
zarobkami w zaleznosci od tego, ile zarobiq dla spétki muzeum, skoro w muzeum

tego mechanizmu efektywnosci nie da sie wprowadzic”.

,Brak zgody na podejmowanie zadan gospodarczych w ramach muzeum.
Oznaczatoby to, zZe organizacja pracy albo jest zle opracowana, jesli pracownicy
majq czas na prace zewnetrzne, albo bedzie to obcigzato pracownikéw na tyle,

Ze nie bedq wypetniac¢ powierzonych im zadan w ramach etatu, umowy”.

Chodzi tez o to, ze podejmowanie przez pracownikdow na terenie muzeum
dziatalnosci gospodarczych przy uzyciu oprzyrzadowania muzeum (narzedzia,
preparaty, surowce), bedzie stwarzato trudnosci w rozliczeniach i w wycenie

spozytkowania tych srodkéw, a w nastepstwie bedzie prowadzito do konfliktow.

»Pozwolitbym na zatozenie pracowni renowacji mebli w moim muzeum. Moze

by¢ tak, ze przyjdzie kontrola i powie: pan wypuszcza majqgtek narodowy na
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zewnqtrz jakims prywatnym osobom. No, ale ja i tak zatrudniam te prywatne
osoby, tylko chciatbym, aby one byty bardziej efektywne. Ja nie chce pilnowac,
czy ludzie zechcq - jak muszq wedtug umowy - pracowac osiem godzin na dobe,
mogq pracowac¢ wiecej lub mniej, ale to jest ich osobista decyzja
i odpowiedzialnos¢. Chodzi o to, aby system byt przejrzysty i realizowane

zaplanowane i uzgodnione efekty”.

Regulacje prawne wtasnosci obiektow

Jednym z istotniejszych zadan Strategii Rozwoju Muzealnictwa powinno by¢
tez okreslenie warunkéw regulacji systemowej i sposobdw rozliczen w zakresie
dysponowania wtasnoscia zbiorow sztuki, dokumentdéw oraz ksiegozbiorow

przejetych od prywatnych wtascicieli przez panstwo po 1945 roku.

Poniewaz zasoby muzedw majq wartos¢ ekonomiczna, niezbedna jest wycena
ich wartosci. Stosujac mechanizm wtasciwy dla amortyzacji, mozna by tak
skalkulowac¢ srodki na ich utrzymanie, aby zapewnic¢ ich zachowanie w stanie
gwarantujacym dotychczasowy poziom konserwacji i zabezpieczenia. Postulaty
prywatyzacji czy reprywatyzacji niosa oczywiscie zagrozenie nowego konfliktu.
Unikanie dyskusji na ten temat tworzy jednak warunki do podwazania trwatych
wartosci spotecznych i przyczynia sie do destabilizacji instytucji muzeum, takze

jako instytucji zaufania publicznego.
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Muzeum w przestrzeni obywatelskiej

Spoteczna funkcja muzeum. Odbudowywanie kultury pamieci, ksztattowanie
tozsamosci lokalnej i narodowej, odnawianie i tworzenie zasobéw spotecznych

zdolnych do kooperatywnego dziatania.

Obywatele zdaja sie coraz bardziej doceniac kulture i jej role formacyjna dla
rozwoju spoteczno-gospodarczego, dla pobudzenia wiekszej kreatywnosci
i innowacyjnosci. W ocenie wielu rozméwcow - uczestnikow konsultacji
dotyczacych Strategii Rozwoju Muzealnictwa, w przeciwienstwie do wzrastajacego
zainteresowania muzeami ze strony spoteczenstwa oraz wbrew oczekiwaniom,
jakie pod adresem tych instytucji formutuja organizacje i Srodowiska
obywatelskie, ktore coraz lepiej zdaja sobie sprawe z potencjatu i wciaz nie
wykorzystanych mozliwosci zaangazowania tych instytucji w procesy rozwoju
spoteczno-gospodarczego, w niewielkim stopniu dostrzegaja takie mozliwosci
politycy i urzednicy reprezentujacy organizatoréw instytucji muzealnych. Czesto
w ogole nie dostrzegaja ich znaczenia dla rozwoju kraju i mozliwosci ich
uczestnictwa w tego rodzaju przedsiewzieciach. Dotacje budzetowe na muzea
wraz z teatrami i ochrona zabytkéw nadal siegaja ponizej 1% budzetu. Jeden
Z rozmowcow zwrocit uwage, ze gdyby ta pozycja w budzecie zostata przeoczona
to ,Minister Finansow nawet by tego nie zauwazyt”. Ta rozbieznos¢ pomiedzy
wzrastajaca spoteczng Swiadomoscia znaczenia kultury a poziomem jej
rzeczywistego, finansowego wspomagania, tworzy oczywisty stan braku
réwnowagi, braku harmonii, a w konsekwencji takze zdolnosci do wspolnego
podejmowania wysitku rewitalizacji tozsamosci Polakéw, niezbednej w pobudzaniu
inicjatyw i ksztattowaniu spdjnosci spotecznej - czynnikow niezbednych
w budowaniu zasobow spotecznych i wyznaczaniu ambitnych celéw rozwojowych.
Powstaje pytanie w jakiej mierze dla zwiekszenia zdolnosci do zrownowazonego

dziatania na rzecz polskiego spoteczenstwa i na rzecz zaciesniania relacji
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spotecznych niezbedne jest uksztattowanie zbiorowosci kulturalnej wyznaczajacej
wspolne wymogi rozwojowe. Czy spoteczenstwo polskie 2012 roku ma swiadomosé
potrzeby budowania wtasnej tozsamosci zbiorowej? Powiekszajace sie z roku na
rok audytoria coraz liczniejszych i coraz bardziej zréznicowanych muzedow daja
podstawy, aby wnioskowac, ze $wiadomosc tych potrzeb staje sie coraz bardziej
powszechna. Tozsamos¢ zbiorowa, budowana na znajomosci dziejow, na wiedzy
o historii kultury i cywilizacji wtasnego narodu nie jest, ani interpretacyjnie, ani
tym bardziej politycznie, jednorodna. Jest pluralistyczna i powinna bogactwo tego
pluralizmu zachowaé. Jednakze s$wiadomos¢ wspoélnoty dziejow i wspolnoty
dorobku kulturowego oraz cywilizacyjnego, niezaleznie od odmiennosci ich
interpretacji, jest warunkiem niezbednym w poszukiwaniu odpowiedzi na wazne,
wspolne pytania o przysztos¢ wtasnego narodu i panstwa. Jest warunkiem
niezbednym dla zdefiniowania potrzeb i wyznaczania celow rozwojowych kazdej

wspolnoty.

Spoteczne oczekiwania wobec instytucji muzeum

Spoteczenstwo polskie, wraz ze wzrostem aspiracji cywilizacyjnych,
szczegoblnie widocznych po 2004 roku, oczekuje jakiego$ przekazu z przesztosci,
niezbednego dla zdefiniowania na nowo kim jesteSmy jako wspdlnota.
Wprowadzenie reformy samorzadowej i terytorialnej reformy administracji
naszego panstwa, a w jej nastepstwie uwolnienie inicjatyw spotecznych,
zainicjowato powstaniem i rozwojem wielu muzedw i instytucji muzealnych
dokumentujacych przesztos¢ lokalnych kultur, obyczajow, historii wspolnot
lokalnych i regionow. Te muzea sg na ogot gteboko wtopione w lokalny kontekst
miejsca i tradycji srodowiska, z ktorego inicjatywy powstaty. Tam petnig donioste
funkcje integracyjne towarzyskie i kulturotwoércze. Po doswiadczeniach ,,rownania
do sredniej” w okresie PRL-u, spotecznosci lokalne chca sie rozni¢, a nawet
wyrdznia¢, odbudowujac swoja specyfike, swoje tradycje, umacniajac lokalne
dialekty, stroje czy potrawy. Muzeum okazato sie szczegdlnie wazng instytucja
w tym procesie re-indywidualizacji wspolnot lokalnych, matych regionow, ale
takze w indywidualizacji postaw jednostkowych. Funkcjonuja jednak nadal liczne

muzea, ktore sg odgrodzone od lokalnego otoczenia murem braku wzajemnego
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zainteresowania, a ich gos¢mi czesciej bywaja przejezdzajacy przez dang

miejscowos¢ turysci, niz mieszkancy i obywatele danej wspolnoty lokalnej.

Przyczyny niedostatkéw komunikacji z otoczeniem spotecznym muzeum

Trudnosci rozpoznawania potrzeb lokalnego Srodowiska. To, czy dane muzeum

wytwarza wokot siebie krag spotecznego zainteresowania zalezy nie tyle od
przypisanej mu, czy deklarowanej przez dane muzeum misji, ale od sposobu jej
realizowania. Przyczyny braku znaczacych relacji miedzy muzeum a jego lokalnym
otoczeniem s wielorakie. Wielu uczestnikow prowadzonych rozmoéw
konsultacyjnych zwracato uwage, ze istnieje problem trudnosci rozpoznania
sSrodowiska, w ktérym muzeum jest zlokalizowane. Muzea nie maja

wypracowanych instrumentow identyfikacji i opisu potencjalnych audytriow.

Ograniczone kompetencje zwiedzajacych. Opinie formutowane
o kompetencjach odbiorczych muzealnej publicznosci byty w kilku przypadkach
dos¢ kategoryczne. ,,Odbiorca wspodtczesny jest niedouczony, nie czyta, oglgda
obrazki bez zrozumienia. Trzeba znalez¢ droge, aby sprostac oczekiwaniom tego
widza i zeby znalez¢ droge, zeby on zrozumiat konwencje, umiat sie niq
zachwyci¢”. Na szczegblne trudnosci w budowaniu spotecznego kregu statych
sympatykéw zwracali uwage dyrektorzy i organizatorzy instytucji propagujacych
sztuke wspotczesng. Brak zainteresowania obiektami najnowszej sztuki
przypisywano nie tyle niskim kompetencjom publicznosci muzealnej, co niskim
kompetencjom organizatorow muzedw, jak i usytuowaniem tworczosci
wspotczesnej w koncepcji polityki kulturalnej panstwa. Dyrektor muzeum
odpowiedzialny za zbiory sztuki wspotczesnej wyrazit opinie: ,,trzeba wykazac sie
naprawde olbrzymiq aktywnosciq, szczegdlnie w ekspozycji sztuki wspotczesnej.
Zaréwno intensywnosciq dziatalnosci, jak i poszukiwaniem najrozniejszych
kanatéow, ktorymi wysyta sie informacje, poprzez ktore nawiqzuje sie kontakt

Z roznymi srodowiskami”.

Przeciwwagy dla takich opinii byto stwierdzenie jednego z rozmoéwcow,
ze kolekcje udostepniane publicznosci od poczatku swego powstania zawsze

eksponowaty sztuke wspotczesng czasom zwiedzajacych, ze nieumiejetnosc¢
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przyciagniecia do ekspozycji wskazuje na konserwatyzm nie potencjalnych
audytoriow, ale samych muzealnikoéw. Potwierdza to opinia: ,,trzeba przygotowac
instytucje na kontakt z ludzmi, ktorzy czesto nie sq gotowi do spotkania

z wysublimowangq sferq sacrum. To sacrum musi by¢ czyms obudowane”.

Rozumienie potrzeb spotecznych. W toku prowadzonych rozméw zaznaczyty
sie przeciwstawne stanowiska odnosnie rozumienia potrzeb spotecznych
w kontaktach ze sztuka i roli muzeum w zaspakajaniu, badz kreowaniu tych
potrzeb. W wiekszosci przyznawano, ze muzeum jako instytucja, ktorej organem
zatozycielskim jest najczesciej administracja publiczna, powinno swiadczyc¢ ustugi
na rzecz mieszkancow przez te administracje reprezentowanych, zgodnie z ich
zastanymi kompetencjami. Odnotowano dos¢ powszechne przekonanie, ze to do
zadan zespotu muzealnego nalezy rozpoznanie potrzeb lokalnej spotecznosci we
wspotdziataniu z organizatorem, lokalnymi liderami opinii, réwniez poprzez
okresowe sondaze opinii dotyczace dziatalnosci muzeum, oceny konkretnych
inicjatyw. Kilku rozmoéwcow zauwazyto, ze po spotkaniach i dyskusjach,
zwiedzajacy sami zaczynali proponowac zadania dla muzeum, ktore wczesniej
budzity ich nieche¢ czy sceptycyzm. Sformutowano opinie idaca jeszcze dalej, ze
srodowiska lokalne powinny mie¢ wptyw na polityke kolekcjonerska muzeum, jak
réwniez wptyw na to, co grupy lokalnych srodowisk pragnetyby ogladac, czy nawet

powinny mie¢ mozliwos¢ zgtaszania tematow wystaw.

Odnotowano kilka opinii zdecydowanie przeciwnych, gdzie wskazywano
na potrzebe zachowania petnej autonomii muzeum, kreujacego standardy

kulturowego sacrum.

Istota tych réznic, wynikata z odmiennosci rozumienia potrzeby spotecznej.
Pierwsze z nich ilustruje wypowiedz: ,Zeby ludzie zaczeli przychodzi¢
do muzeum, to musi ono wytworzy¢ potrzebe danej sytuacji, danej opowiesci.
W moim przekonaniu nie ma niczego ztego, niebezpiecznego, w odpowiadaniu
na ludzkie zainteresowania - to nie ma nic wspolnego ze schlebianiem”.
Stanowisko przeciwne ilustruje opinia méwiaca o tym, ze ,,Muzeum nie powinno
bazowac¢ na tym co istnieje, na istniejgcych potrzebach - zwtaszcza w takiej
dziedzinie jak sztuka wspotczesna, sztuka nowoczesna, gdzie potrzeby sq

zdecydowanie stabe. To wskazuje jakie miejsce zajmuje kultura, a sztuka
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wspotczesna w szczegolnosci, w catym systemie edukacji (..) i w przestrzeni
mediow masowych. Naszym zadaniem nie jest zaspakajanie potrzeb zastanych,
a kreowanie, ksztattowanie bogatszych, bardziej pogtebionych kontaktow

ze sztukqg”.

Kompetencje pracownikow muzedw. Przyczyny niedostatecznej aktywnosci

muzeum i ograniczonego kontaktu z lokalnym Srodowiskiem w wielu
wypowiedziach wiazano z nadal odczuwanym brakiem przygotowania pracownikow
muzeow do wypetniania zmieniajacych sie potrzeb lokalnych spotecznosci.
Zwracano uwage na nieumiejetnos¢ rozmowy ze zwiedzajacymi, stuchania ich
uwag i oczekiwan wobec muzedéw. Przypominano, ze ,trzeba wreszcie
wyttumaczy¢ muzealnikom, ze na nich spoczywa taki sam obowiqzek jak na
rezyserach  filmowych, opowiedzenia historii, opowiedzenia czegos nie
poszczegdlnym eksponatem, ale zaproponowania opowiesci, dzieki ktorej jakis
cztowiek bedzie miat poczucie, ze on musi na to is¢. Inaczej mowiqc trzeba ich

(méwiqc delikatnie) nauczy¢ podstaw marketingu”.

W uwagach usprawiedliwiajacych, czy tagodzacych krytyke kierowana pod
adresem Srodowiska muzealnikow wskazywano na istotne zrdznicowanie
odwiedzajacych muzea. Tak pracownicy organizujacy ekspozycje, jak i pozniej
prezentujacy je zwiedzajacym, muszg poszukiwac zarowno srodkow wyrazu, jak i
sposobow bezposredniego kontaktu z dzie¢mi i mtodzieza szkolna, z grupami spoza
srodowiska, gdzie zlokalizowane jest muzeum (czesto z cudzoziemcami),
z osobami niepetnosprawnymi, ale rowniez z koneserami ze srodowisk
artystycznych czy naukowych. Formy tych opowiesci, narracji muzealnej, musza
wiec byc¢ tak zréznicowane, jak zroznicowane sg audytoria odwiedzajacych muzea.
Wskazano wiec, ze nalezy pamietac, ze ,kazdy gos¢ muzeum jest uczestnikiem,
ale na swojg miare. Oczywiscie to uczestnictwo ma wiele pozioméw. No wiec po
pierwsze zwiedzajqcy jest moim zdaniem <<partycypantem>> i praktyka muzealna
bedzie szta w kierunku poszukiwania ztotego srodka miedzy partycypacjq,
a bezpieczeristwem obiektu. Nalezy odpowiedzie¢ na pytanie nie tyle o sposoby
tworzenia partycypacji, ale pytanie o cel tej partycypacji, co tq drogg chcemy
osiqgngc?”. | postulat odnoszqcy sie do tych uwag: ,,Moze trzeba wystac wszystkich

muzealnikow na kursy dotyczqce upowszechniania kultury, tego jak dotrzec do
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mtodziezy, jak zrobi¢ warsztaty dla dzieci. Nie wiem, ale na pewno bez kurséow

dla wszystkich muzealnikow ta branza bedzie obumierac” .

Wzrasta spoteczne zainteresowanie muzeum

Statystyki GUS, doswiadczenia dyrektorow i uczestniczacych w konsultacjach
przedstawicieli organizatorow muzeow, $wiadcza o rosnacych audytoriach
skupionych wokot muzedw. W powszechnym przekonaniu uczestnikow konsultacji
dotyczacych Strategii Rozwoju Muzealnictwa, nie jest to w zadnym razie zastuga
polityki kulturalnej panstwa. W ich przekonaniu, urzednicy naszej administracji
publicznej nie zostali uksztattowani do rozumienia misji, jaka petnia. Kultura,
organizacja uczestnictwa w kulturze, stata sie dla nich takim samym towarem
czy ustuga, jak transport drogowy czy inne obszary organizacji i zarzadzania
zadaniami publicznym, a za tym idzie deprecjacja bardzo wielu zjawisk
kulturowych. Szczesliwie ,,w miejscach budzqcej sie aktywnosci spotecznej tworzq
sie zorganizowane grupy spoteczne, fundacje, stowarzyszenia, ktore zaczynajq
dyktowac pewne kierunki, zasady formowania polityki kulturalnej i panstwo jest
zmuszone na nie odpowiadac. Paristwo musi je akceptowac, aby zachowac pewien
image, oblicze, twarz sprawiedliwego polityka. Niestety nadal jest bardzo mato
prawdziwych inicjatyw panstwowych”. Muzeum staje sie coraz czesciej miejscem
spotkania nie tylko ze sztuka, obiektami muzealnymi, ale rowniez miejscem

spotkan z rodzing, przyjaciotmi, grupami wspolnych zainteresowan.

Spotkania rodzinne. Upowszechnia si¢ zwyczaj rodzinnych weekendowych

odwiedzin muzeow, wpisujacy sie w model rodzinnego spedzania czasu wolnego
w rodzinach. Zachowania takie wiaza sie z wzrastajaca Swiadomoscia niedoboréw
edukacji kulturalnej wynoszonej ze szkoty. Obserwujemy rosnacy napor rodzicow
nie tylko na kontakty dzieci ze sztuka wizualng w muzeach, ale rowniez przejawy
zainteresowania audycjami muzycznymi dla dzieci, prywatnie organizowanymi
zajeciami artystycznymi. Spoteczenstwo polskie sie bogaci, konfrontuje wtasne
standardy zycia z obserwowanymi w spoteczenstwach zamozniejszych i bardziej
ustabilizowanych. Obywatele bardziej swiadomi problemu inwestuja w dodatkowe

zajecia edukacyjne swoich dzieci, majac poczucie niedostatkow powszechnej
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oferty szkolnej. Sa to $wiadectwa dokonujacej sie zmiany, obecnej na razie
w relatywnie waskich srodowiskach, aspirujacych do wzbogaconych standardéw
zycia, w Srodowiskach, ktore odrzucaja strywializowana oferte kultury obecna
i promowana w mediach czy licznych instytucjach kultury nastawionych bardziej
na ,ogladalnosc”, niz na kulturowe wspotuczestnictwo. Ludzi, ktorzy maja
Swiadomosc¢ tego, ze kontakt ze sztuka to nie jest jedynie ozdobnik, dodatek
do zycia, a niezbedny element formacyjny rozwoju intelektualnego, artystycznego
i spotecznego, pobudzajacy innowacyjnos¢ i zdolnosci kreatywne cztowieka,
niezaleznie od tego jaka droge zawodowa i spoteczng sie obiera. Wzrost tych
potrzeb jest bardzo istotnym wyzwaniem, jakie stoi takze przed srodowiskiem
muzealnikow. Ten edukacyjno-spoteczny aspekt rodzinnych odwiedzin w muzeum,
w hiczym nie pomniejsza satysfakcji ptynacej z kontaktu ze sztuka i z muzealiami,
realizowanego wedtug tradycyjnych wzorcow wtasciwych starszej generacji gosci
muzealnych, praktykujacych taki sposob poszerzania swojej wiedzy, nawyktych
do weryfikacji wczesniejszych wyobrazen o znanych juz dzietach, czy

do systematycznego s$ledzenia zmian w najnowszej tworczosci artystycznej.

Spotkania towarzyskie. Muzeum, niezaleznie od charakteru dominujacej

kolekcji przeksztatca sie coraz bardziej w galerie, takze jako przestrzen spotkania
i wymiany idei, a nierzadko takze ustug i produktow dostarczanych gosciom
i turystom. Oznacza to, ze obok tradycyjnej funkcji prezentacji, eksponowania
zbiorow, rozbudowuja sie woko6t niego funkcje sprzyjajace spotkaniom
integracyjnym, towarzyskim, spoteczno-edukacyjnym, a nawet ludycznym. Tej
tendencji towarzyszy wyodrebniane sie zroznicowanych postaw dotyczacych tego,
jak dalece tradycyjne funkcje muzeum jako straznika zasobow artystycznych moga
by¢ zagrozone. Inaczej moéwiac ,,co nalezy chroni¢ [przed zbyt daleko idacymi
zmianami, przyp. red.] przede wszystkim”. We wspotczesnej galerii, obok miejsca
wcigz jeszcze wydzielonego na ekspozycje artystyczna, pojawiaja sie funkcje
gastronomiczne, rozrywkowe, jest tam funkcja handlowa, czesto jest w niej kino,
czy miejsce zabaw dla dzieci. Wszystko to jest podporzadkowane funkcji
komercyjnej - dokonuje sie polimerkantylizacja tego miejsca, w ktorym sztuka
staje sie rownorzednym elementem. W przekonaniu odnoszacych sie do tej
kwestii, muzea musza podjac¢ dziatania na rzecz stworzenia takiej oferty, ktora

podejmie walke z tymi ,Swiatyniami XXI wieku”, jakimi staja sie galerie. Chodzi o
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to, aby stworzy¢ atrakcyjna oferte dla spedzania czasu, zgodna z misjq
nowoczesnego muzeum. To znaczy taka, gdzie bedzie to nie tylko miejsce, gdzie
cztowiek wchodzi i pod czujnym okiem kustosza moze obejrze¢ wystawe, ale gdzie

zostang rowniez zorganizowane inne funkcje spotkania.

Obok kwestii podnoszenia atrakcyjnosci muzeow poprzez poszerzanie ich
funkcji spotecznych i ekonomicznych, pojawiat sie problem granicy miedzy
relacja, omowieniem, narracja a teatralizacja. W opinii dyrektora jednego
z muzedw ,od kaptanstwa przechodzimy w strone miejsca otwartego,
od zachowania muzeum jako swiqtyni, przechodzimy do muzeum jako pewnego
rodzaju forum uczestnictwa i muzeum staje sie przede wszystkim miejscem

budowania relacji spotecznych, spotkania”.

Formy wspotpracy z innymi instytucjami

Analiza rozmoéw z dyrektorami muzedw wskazuje na rozwijajace sie formy
wspotpracy lokalnych muzedw z innymi instytucjami. Praktycznie nie da sie
obecnie funkcjonowad bez kooperacji z innymi instytucjami kulturotwérczymi
w przestrzeni spotecznej, np. ze szkotami, ale rowniez ze stowarzyszeniami,

biznesem, czy kosciotem i innymi wspolnotami religijnymi.

Dyrektorzy muzeow zlokalizowanych w matych miastach podejmuja réwniez
liczne inicjatywy wspotpracy z instytucjami dziatajacymi w ich regionie. Czesto
przyczyna poszukiwania wspotpracy jest w wiekszym stopniu wymuszona
koniecznoscig zdobywania funduszy na pokrycie funkcjonowania muzeum
i potrzeba pozyskania wspotpracownikow, ktérzy swoja praca spoteczng
i ofiarnoscig umozliwiaja realizacje zadan statutowych muzeum. ,, My przyjelismy
taki kurs, ze jezeli ciggle styszymy, ze muzeum jest balastem dla powiatu,
to trzeba mie¢ jak najlepszy kontakt z mieszkaricami, o oni, ich ocena muzeum,
tworzqg pewien nacisk na wtadze powiatu, dajqgc swiadectwo potrzeby istnienia
i dziatania muzeum, m.in. w tworzeniu warunkow dla rozwoju zainteresowan
mtodziezy. Temu stuzq tez organizowane od wiosny do jesieni imprezy w parku
etnograficznym, ktore cieszq sie wielka popularnosciq. To sq imprezy wskazujqgce,

prezentujqce tradycje poszczegolnych gmin, czesto nie tylko z obrebu powiatu ale
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i dalej - wojewoddztwa. Nasza dziatalnos¢ jest oceniana jako wazna, cenna
atrakcja kulturalna. Na kolejne wystawy mozemy przeznaczy¢ nie wiecej, jak

jakies 500 zt, co wystarcza na przemalowanie gablotek, scian”.

Szkoty, lokalne stowarzyszenia. Do najczesciej wymienianych instytucji, czy

organizacji, z jakimi muzea podejmuja wspotprace nalezg w pierwszym rzedzie
szkoty. W zaleznosci od atrakcyjnosci organizowanych zaje¢ z mtodziezg szkolng
muzeum tworzy grupy zainteresowan, z ktorych rekrutuje sie nie tylko przyszta
publicznos¢, ale rowniez grupy amatorow, organizujace w muzeum wtasne
wystawy, pomagajace przy organizacji ekspozycji profesjonalnych. Muzea
wspotpracuja Scisle ze spotecznymi organizacjami mieszkancow, pomagaja
odtwarzac historie z okresu wojny. W jednej z rozmdw opisano historie kontaktow
z krewnymi rodzin zydowskich pomordowanych w czasie wojny i zorganizowanie

licznych prelekcji i spotkan we wspotpracy muzeum z miejscowq parafia.

Domy kultury. Wiele muzeow wspotpracuje z domami kultury. W jednym
z miast powiatowych funkcje zlikwidowanego domu kultury czesciowo przejeto

muzeum.

Parafie. Szczegédlnie istotne dla integracji lokalnych spotecznosci sa formy
wspotpracy miedzy muzeami a lokalnymi parafiami, zwtaszcza gdy charakter
ekspozycji muzealnej wiaze sie z tematyka sakralng. Opisywano przypadki
wymiany pomieszczen na czas remontu, czy przebudowy muzeum, kiedy
miejscowy proboszcz udostepniat na potrzeby muzeum sale, a nawet wnetrza

sakralne kosciota.

W niemal wszystkich prowadzonych rozmowach pojawity sie informacje
o inicjatywach majacych na celu pozyskiwanie wiekszej liczby zwiedzajacych.
Akcja ,,Noc Muzedw”, podejmowana we wszystkich muzeach, odnotowywana jest
jako wielkie muzealne wydarzenie i sukces promocyjny. Jej nastepstwem jest nie
tylko zwigkszenie frekwencji w muzeach, ale co znacznie wazniejsze, rzeczywiste
pobudzenie zainteresowania kontaktem z muzeum, czesto pierwszym w zyciu

przekroczeniem istniejacej bariery obcosci wobec tej instytucji.

Inicjatywy lokalne. Muzea, w szczegolnosci te, w ktorych funkcjonuja dziaty

kultury materialnej, uruchamiaja warsztaty ksztatcenia ginacych zawodow
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(tkactwa, kowalstwa, naprawy antykow itp.). Przytoczono réwniez przyktady zajec

terapeutycznych prowadzonych przez psychologow.

Problemy lokalowe. Muzea w wiekszosci zlokalizowane sa w budynkach

zabytkowych. Z jednej strony dodaje to ich funkcji dodatkowego splendoru,
z drugiej, czesto sa one w zaniedbanym stanie technicznym, a niemal z reguty
nie sq przystosowane do funkcji wspotczesnych wymagan, zarowno ekspozycji
wystaw muzealnych, jak i pojawiajacych sie nowych funkcji integracyjnych
muzeum. Warunki finansowe dostepne muzeom nie wystarczaja na pokrycie
kosztow utrzymania zabytkowych pomieszczen, co stwarza dodatkowe pokusy
poszukiwania zrodet finansowania. Czesto charakter imprez czy uroczystosci
organizowanych w pomieszczeniach muzedow nie licuje, w opinii rozméwcow,

Z misja, z charakterem tej instytucji.

W kontekscie drog pozyskiwania dodatkowych srodkow finansowych przez
muzeum zwracano uwage na problem regulacji zobowigzan muzeum wobec
organizatora czyli lokalnych wtadz administracyjnych. Zwracano uwage
na zjawisko naduzywania, a nawet praktyk uzalezniania projektéow muzeum
od sugestii politycznych organizatora. W zdecydowanej wiekszosci przypadkow
praktyki takie byty oceniane zdecydowanie negatywnie, szczegélnie gdy miaty one
ewidentnie polityczne zatozenia. ,,Powinnismy byc¢ przeciwni imprezom typu
politycznego, realizowanym na polityczne zamdwienie. Na przyktad jest kampania
wyborcza i wszystkie instytucje kultury powinny by¢ od tego odsuniete. | nie
powinny by¢ do tych celow wykorzystywane. (Czego jeszcze nie wolno -
wykorzystywania przestrzeni i murow instytucji kultury dla reklam, banerow - tak
handlowych jak i politycznych, wszelkich reklam”. Ale odnotowano rowniez i takie
stwierdzenie: ,,ja kazde pienigdze dla potrzeb muzeum wezme. | ja nie zmienie
zdania, bo nie widze bariery zadnej. Moze byc¢ oczywista bariera prawna, ale ja

nie widze w tym bariery etycznej”.
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Muzeum jako podmiot edukacji otwarte;

Michat Kleiber, prezes Polskiej Akademii Nauk, od wielu lat wskazuje na znaczenie
edukacji kulturalnej w powszechnej edukacji dzieci i mtodziezy, oceniajac funkcje
kultury jako niezbedny czynnik formacyjny cztowieka, pobudzajacy innowacyjnosc
w karierach indywidualnych, istotny dla praktyki spotecznej i rozwoju kraju.
Analizy programoéow szkolnych kolejnych poziomoéw wskazuja jednak na
utrzymujacy sie brak dostatecznego zrozumienia wagi tego problemu w ramach
polityki naszego panstwa. Przygotowanie nauczycieli do prowadzenia zajec,

”

w ramach ktérych zamiast przekazywac ,wiedze o..” sztuce, muzyce, teatrze,
zabytkach czy architekturze, beda nastawieni na wspdtdziatanie, wyzwalanie
inwencji w kreowaniu réznorodnych dziatalnosci kulturotworczych, ciagle
pozostawia wiele do zyczenia. Ograniczone mozliwosci finansowe tak szkoét jak
i rodzicow dzieci i mtodziezy przyczyniaja sie do zaledwie sporadycznych
bezposrednich kontaktow ze sztuka, muzyka, teatrem czy zabytkami i muzealiami.
Intensywnosc i intelektualny poziom tych kontaktéw jest warunkowany zaréwno
miejscem zamieszkania, kwalifikacjami  poszczegélnych nauczycieli jak
i kwalifikacjami czy zasobami finansowymi srodowisk domowych. Te obiektywne
nierébwnosci dostepu do réznorodnych form dziatalnosci kulturotworczych
dodatkowo pogtebiaja dystanse spoteczne w tym wymiarze. Poprawe warunkow
kontaktu z dzietem sztuki i dokumentami dziedzictwa kulturowego tatwiej uzyskac
w duzych osrodkach miejskich, skupiajacych liczne instytucje kultury nie tylko
prezentujace zroznicowana i atrakcyjna oferte, ale roéwniez podejmujace
liczniejsze i bardziej atrakcyjne dziatania popularyzatorskie. Trudniej pobudzi¢
zainteresowanie réznorodnymi formami sztuki w mniejszych osrodkach, gdzie
oferta kulturalna jest znacznie bardziej zubozona. Niedostateczne usytuowanie
edukacji kulturalnej w procesie socjalizacji szkolnej powoduje przejecie tej
funkcji, badz przez S$rodowiska domowe (w miare swoich mozliwosci

intelektualnych i finansowych), badz instytucje kultury, a muzea w szczegolnosci.
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Formacyjne funkcje edukacji w muzeach

W niemal wszystkich rozmowach z dyrektorami muzedéw odnotowano
pozytywne nastawienie wobec edukacyjnej funkcji muzeum jako instytucji
petnigcej doniosta role w procesie rozwoju osobowosci i socjalizacji mtodych
ludzi. Wielokrotnie stwierdzano wprost, ze dominujaca funkcja muzeum jest
edukacja. Poglad taki szczegoélnie jednoznacznie byt formutowany przez
kierujacych muzeami rezydencjonalnymi i muzeami historii miasta. Wyrazano
przekonanie, ze edukacyjne znaczenie muzedw bedzie wzrastal, a potrzeby
kontaktu ze sztuka, historia, beda coraz silniej uswiadamiana forma obrony przed
»postepujgcq desakralizacjq zycia, (..) ktéra objawia sie tym, ze zrzucajqc
Z piedestatu sacrum transcedentalne, rozpoznawane zmystami, musimy sie
przyzna¢ do porazki - do mylnego przekonania, ze mozemy rozpoznac
je rozumem”. Szczeg6lna role w tym procesie przyznawano muzeum, choc
wskazywano, ze wyzwanie to stoi réwniez przed pozostatymi instytucjami
i Srodowiskami kultury. Uwagom tym towarzyszyto przewidywanie niezbednosci
powrotu do klasycznego myslenia, opartego na przekonaniu, ze w nasze
odnowione koncepcje edukacyjne zostanie wpisana ,wiara w to, zZe piekno
i harmonia majg w sobie wartos¢ innowacyjng, rozwijajqgcq i czynigcq cztowieka
lepszym”, a takze, ze celem praktyk edukacyjnych powinno by¢ utrwalanie
przekonania ,Ze obcowanie z pieknem czyni cztowieka lepszym, a jego

postepowanie bardziej racjonalnym”.

Obcowanie z pieknem daje szczegdlny rodzaj szlachetnej przyjemnosci.
Utrwalenie tego przekonania powinno przyczyniac sie do oczyszczania przestrzeni
spotecznej z zalewu tandeta, kiczem, ,,plastikowa” brzydota, ktére zdominowaty
przekazy kultury masowej i generalnie kulture czasu wolnego. Srodowiska
artystyczne nie znajduja odpowiedzi na pytanie jak uzyska¢ balans pomiedzy
kultura masowa a kulturg wysoka. Oceniono, ze poszukiwanie tej odpowiedzi jest
zaniedbane, a s$rodowiska kulturotwércze nie podejmuja dostatecznie zywej
debaty i tym samym nie wypracowuja refleksji, ktéra mogtaby wspomagac

projekty edukacyjne muzeow.

RAPORT Strategia Rozwoju Muzealnictwa. Zatozenia programowe L-l q



Zobowiazania panstwa wobec obywateli w odniesieniu do edukacji
kulturalnej

W rozdziale | art. 6 Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej zostaty sformutowane
zobowiazania panstwa, ktore: ,stwarza warunki upowszechnienia i rownego
dostepu do dobr kultury, bedacej zrodtem tozsamosci narodu polskiego, jego
trwania i rozwoju”. W artykule tym zawarty jest postulat rownego dostepu
i krzewienia kultury dominujacej, a wiec tej jej czesci, ktora stanowi tresc
wspolnego wszystkim obywatelom panstwa, programu socjalizacji srodowiskowej
i szkolnej, definiowanej jako kultura narodowa. Jej znajomosc¢ i powszechnosc,
odczuwana jako dobro wspdlne, decyduje o sile i zwartosci pamieci zbiorowej.
Tak rozumiana kultura jest jednym z gtéwnych czynnikéw integrujacych narody,
czyniagc z nich obywatelskie wspolnoty polityczne. Pobudzenie kulturalne
spotecznosci lokalnych obserwowane po wprowadzeniu reform administracyjnych
jest zjawiskiem niezwykle cennym, ale nie spetnia, bo nie moze spetniaé, funkcji
integracyjnych w skali catego kraju. Muzea lokalne i regionalne nie sa bowiem
dostatecznie wtaczone w projekt polityki kulturalnej panstwa. Staja sie bezsilne
wobec politycznych interesow wtadz samorzadowych. Muzea lokalne i regionalne,
w zaleznosci od aktywnosci zaréwno spotecznosci, jak i wtadzy samorzadowej,
przede wszystkim integruja spotecznosci lokalne, a jedynie w szczegdlnych
przypadkach ich kolekcje wpisuja sie w zasoby kultury narodowej. Podobnie jak
iinne instytucje kultury, ktorych organizatorami sa administracje regionalne,
muzea te nie sa finansowane przez panstwo i nie sa wtaczone w zatozenia jego
polityki kulturalnej. Kolekcje zgromadzone w muzeach regionalnych sa bardzo
zroznicowane, czesto bardzo ubogie i nie wzbudzajace ani zaciekawienia, ani
respektu dla zebranych tam eksponatow. Na podstawie zawartosci podrecznikow
szkolnych mozemy z tatwosciag stworzy¢ liste obiektow kultury narodowej, ktore
kazdy obywatel kraju, swiadomy swojej narodowej tozsamosci powinien
bezposrednio poznaé. W jednej z rozméw sformutowano postulat porozumienia
ministrow  kultury, edukacji i transportu w celu umozliwienia kazdemu
obywatelowi zwiedzenia najwazniejszych zabytkow kraju, niezaleznie od miejsca
jego zamieszkania. Uzasadnieniem tego postulatu byto zawarte w Konstytucji

zobowiazanie panstwa do zapewnienia obywatelom dostepu do kultury.
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Oceniono, ze zobowiazania panstwa wobec muzedéw winny zdecydowanie
wzrosnac¢, jesli panstwo nie uchyla sie od konstytucyjnego zobowigzania
wspottworzenia tozsamosci narodu. ,Muzea obejmujac swoim dziataniem,
zainteresowaniami praktycznie wszystko co cztowiek na przestrzeni dziejow
stworzyt, powinny podobnie jak szkolnictwo wyzsze, czy generalnie edukacja, by¢

objete szczegblng opieka panstwa”.

Edukacja jako stuzba spoteczna

Dyrektorzy muzedw, podkreslajacy wage edukacyjnych funkcji muzedw,
definiowali te zadania w kategoriach misji, stuzby spotecznej. Podkreslali, jak
dalece w jej realizacje musza by¢ wtaczeni wszyscy pracownicy danej placowki
muzealnej - od pracownikow obstugi technicznej po dyrektora. W pracy muzeum
jako placéwki edukacyjnej ,,najwazniejszy jest szacunek dla widza. | to jest nowe
wcielenie stuzby publicznej. To jest zrozumienie, ze my jestesmy po to, aby
stuzy¢ zbiorowosci. Jestesmy po to, aby stuzy¢ przede wszystkim w warstwie
edukacyjnej”. | w kolejnej wypowiedzi: ,spetniamy oczywiscie nasze zadania
ustawowe zwiqzane z zachowaniem czy konserwacjq zbioréw, ale musimy sobie
jako muzealnicy odpowiedzie¢ na pytanie - po co my w ogole istniejemy. A wiec
muzea istniejq nie tylko po to, aby zachowywac zbiory, nie jestesmy magazynami,

ale jestesmy placowkami edukacyjnymi” .

W nurcie wypowiedzi wskazujacych na obserwowany obecnie i przewidywany
w przysztosci wzrost znaczenia edukacji w ofercie muzedw, sformutowano opinie
Ze muzea musza by¢ przygotowane na te nowe zadania, w ktorych nie tylko beda
wspierac¢ czy uzupetnia¢ dziatania edukacyjne szkolnictwa, ale tworzyc catkowicie

autonomiczne programy .

Muzea jako centra naukowe i badawcze - zasobniki wiedzy. Zwrdcono uwage,

ze w dystrybucji srodkow finansowych panstwa na nauke pomija sie muzea, nie
biorac pod uwage, ze sa one specyficznymi zasobnikami wiedzy zawartej
w eksponatach z zakresu sztuki, historii kultury materialnej, archeologii i wielu
innych dziedzin. Muzea sa cennymi, a niedocenianymi centrami badan, mimo

faktu, ze nie majg one instytucji konkurencyjnych w tym obszarze. Ich zdolnos¢
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do badania, wytwarzania i przechowywania wiedzy ma podstawowe znacznie nie
tylko dla badan stricte naukowych, ale rowniez na uzytek szkolny, turystyczny
czy edukacji permanentnej. Czesto zapominamy, ze ich geneza lezy w gabinetach
osobliwosci i sztuki itp., czyli miejscach dokumentacji roznorodnych i czesto
bardzo specyficznych wycinkoéw naszej rzeczywistosci, charakteryzowanych w ten
sposob dla celéw poznawczych i wychowawczych. Srodki publiczne na ww. cele
spoteczne sa obecnie czesto lokowane w instytucjach nie posiadajacych tych

zasobow wiedzy.

Metody edukacji kulturalnej w muzeach

Centralnym zagadnieniem stojacym przed metodologia dziatan edukacyjnych
w muzeum stoi odpowiedz na pytanie o to, co jest celem dziatan edukacyjnych
w muzeum: zaspakajanie czy ksztattowanie, rozwijanie potrzeb kontaktu ze
sztuka. Zaspakajanie potrzeb rozumiane jest w wiekszosci przypadkow jako
prowadzenie lekcji przewidzianych w programach szkolnych w muzealnym
Srodowisku i umozliwienie uczniom bezposredniego ogladu eksponatow
ilustrujacych wybrany temat. W takich przypadkach potrzeby uczniow sa
w znacznej mierze zdefiniowane wytacznie w programie szkolnym, a zadanie
prowadzacego lekcje w muzeum - uzupetnieniem, ilustracja tematu lekcyjnego.
Uczen przychodzi do muzeum ze zdefiniowana w podreczniku, badz w wyktadzie
nauczyciela, oceng estetyczng obiektow, badz ich interpretacjg historyczna. Tej
formule zaje¢ w muzeum towarzyszy przekonanie, ze wazne sg oczekiwania szkoty
i przez szkote zdefiniowane oczekiwania uczniow. W te oczekiwania nalezy sie
wstuchaé, wpisa¢ i w odpowiedzi na nie organizowaé tzw. lekcje muzealne.
Koncepcji ksztattowania zarowno mtodego, jak i dorostego widza towarzyszy
zatozenie odmienne, w ktérym dostosowywanie dziatan muzeum do nisko
ocenianych kompetencji kulturowych w Polsce, grozi zarowno utrwalaniem stanu
obecnego, jak rowniez obnizaniem kryteriow formutowania i realizowania
edukacyjnych misji muzedéw. Osoba podejmujaca ten problem wskazata,
ze wyznaczaniu celow edukacyjnych muzeum ,,musi towarzyszy¢ synergia, musi
dziata¢ mechanizm, w ktorym respektujqc potrzeby zastane podnosi sie ich putap,

a gdy uzyskuje sie pozytywny wynik, proponuje sie cos nowego, wyzszego”.
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Praktyka dziatan edukacyjnych w muzeach ,nie moze powiela¢ btednych zasad
stosowanych w szkotach, a polegajgcych na formatowaniu mtodego cztowieka
przez wpisywanie jego wyobrazni w z gory zdefiniowane ramy, szablony. Edukacja
w muzeum musi ksztattowac cztowieka niezaleznie myslgcego, otwartego,
kreatywnego”. Edukacja muzealna, ktora od szkolnej ma sie rézni¢ tylko tym,
ze odbywa sie w muzeum, a nie w klasie, nie ma uzasadnienia, ani sensu. Wazne
jest, aby mtodzi ludzie, ktorzy czesto po raz pierwszy w zyciu odwiedzaja
muzeum, byli na tych zajeciach traktowani nie opresyjnie, a kreatywnie.
Aby autentycznie czuli sie zaproszonymi gosémi, dla ktorych mury muzeum sa

miejscem przyjaznym i zawsze otwartym.

Kontakt muzeum z konkretna grupa uczniow jest w obecnych warunkach
bardzo ograniczony i czesto sprowadza sie do jednego, dwoch spotkan w roku.
Tym samym modyfikowanie nastawien mtodych ludzi jest obecnie mato
prawdopodobne. Jest ono mozliwe jedynie wowczas, jesli edukator w czasie lekcji
organizowanej przez szkote potrafi pozyskaé¢ zwiedzajacych do indywidualnego

kontynuowania takich odwiedzin.

W opinii dyrektora jednego z najszybciej rozwijajacych sie w Polsce muzeow
miasta, kurator kazdej wystawy jest w pierwszym rzedzie pedagogiem
przedstawiajacym w ekspozycji swoja zmaterializowana, autorska refleksje nad
wybranym fragmentem zbioru obiektow muzealnych. Konwencja tego
przedstawienia moze by¢ podyktowana jego inwencja i moze przyja¢ forme
opowiesci, metafory, aluzji czy narracji, ale musi zawsze zachowa¢ Swiadomosé
tego, ze gosciem tej wystawy moze by¢ ktos myslacy i czujacy odmiennie, i ta
przewidywana odmiennos¢ kazdego widza musi by¢ uszanowana. Uzmystowienie
tych mozliwosci mtodemu widzowi, wskazanie ze w odczytywaniu historii i dziejow
kultury mozna przyjaé zréznicowane punkty widzenia i r6zne konwencje, powinno

by¢ waznym celem i determinowac zadania muzealnej edukacji.

Efekty dziatan edukacyjnych w muzeach. To czy dziecko, czy cztowiek

dorosty, wraca do muzeum, jest swiadectwem sukcesu edukatora i przewodnika
muzealnego. Czesto jednak jest tak, na co zwracato uwage wielu uczestnikow tych
rozmow, ze inspiracjg do odwiedzenia muzeum, wystawy, jest kontakt z obiektem

muzealnym w mediach. Szczegdlnie mtodzi ludzie argumentuja, ze przyszli
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do muzeum, aby zobaczy¢ ,prawdziwy” obiekt. Odnotowuje sie narastajace
zmeczenie  prezentacjami  medialnymi, ktore  wbrew  wczesniejszym
przewidywaniom - ludziom nie wystarczaja. Zwracano uwage, ze praktyka
muzealna bedzie szta w kierunku poszukiwania ztotego srodka miedzy
partycypacja, a bezpieczenstwem obiektu, co w Zadnym razie nie oznacza,
ze bedzie mozna ,kazdemu da¢ do reki piecze¢c woskowaq, bo jq potamie.
Ale piecze¢ woskowq, na podstawie oryginatu, mozna bedzie odlac, gdy oryginalna
piecze¢ pozostanie w gablocie. Trzeba bedzie wypracowac¢ metody tqczqgce
uczestnictwo z zachowaniem bezpieczeristwa obiektow”. Odrebny problem
stanowi to, kto i w jaki sposob muzealnych srodkow uzywa, jak sie nimi postuguje.
Wazne kto jest w tym muzeum, co soba prezentuje i jak rozumie misje muzeum,
a wreszcie jak to przekaze w procesie edukacji adresowanej do muzealnych gosci,

turystow kulturowych i szerzej, catej publicznosci tej instytucji.

Istotnym sprawdzianem efektow edukacyjnej dziatalnosci jest powstawanie
grup zainteresowan mtodziezy zainspirowanych wczesniejszymi kontaktami
Zz muzeum. Szczegolnie cenne sa informacje o powstawaniu takich grup w matych
osrodkach, gdzie muzeum jest czesto jedna z bardzo niewielu instytucji
kulturalnych. Dyrektor muzeum powiatowego wskazywat, jak cenna i atrakcyjna
moze by¢ pomoc mtodych ludzi, czesto uczniow lokalnego liceum, w technicznym
przygotowywaniu wystawy. Mtodziez bezinteresownie malowata gabloty, Sciany, co
w sytuacji kiedy dyrektor na przygotowanie ekspozycji mogt przeznaczy¢ zaledwie
500 zt, prace te stanowity cenna pomoc. Podawano przyktad, kiedy uczniowie
zainteresowali sie historia malarza majacego zwiazki rodzinne z ich
miejscowoscia. Organizatorzy tego projektu odwiedzali rodziny, modele utrwalone
na obrazach i w konsekwencji zorganizowali wtasna wystawe w salach lokalnego
muzeum. Lekcje muzealne zainspirowaty uczniow do pisania historii wtasnych
rodzin i ich zwiazkéw z miastem, w ktéorym zyja. Rezultaty tych poszukiwan
rowniez znalazty finat na ogolnodostepnej wystawie w muzealnych salach.
Dziatajacy na terenie miasta Oddziat tacznosci Wojska Polskiego wystawit
w muzeum ekspozycje obrazujaca historie sprzetu tacznosci. Najczesciej, jako
efekty inspiracji zaczerpnietych z odwiedzin w muzeum, wskazywano powstawanie

grup rekonstrukcyjnych.
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Kwalifikacje edukatorskie muzealnikow

Edukatorzy muzealni sa specjalistami w konkretnych dziedzinach,
ale rownoczesnie coraz bardziej niezbedne staje sie dodatkowe wyksztatcenie
dajace im umiejetnos¢ pracy z rdéznorodnymi grupami ludzi od dzieci w wieku
przedszkolnym, po osoby starsze, ludzi niepetnosprawnych czy wybrane grupy
zainteresowan. Obok wiedzy merytorycznej, w zakres wiedzy edukatora powinny
wchodzi¢ umiejetnosci radzenia sobie w trudnych do przewidzenia sytuacjach
agresji czy kradziezy, ale takze w wypadkach zdrowotnych (atak serca, epilepsja,
ztamania itp.). Zwrocono uwage, ze we Francji wszyscy pracownicy muzealni
zajmujacy sie edukacja maja bezwzgledny obowigzek zaliczenia kursu pierwszej
pomocy medycznej oraz pomocy interwencyjnej. Dzieki takim umiejetnosciom,
juz na pierwszy rzut oka, obserwujac dang grupe moga przewidziec, jakiego typu
problemy moga wystapic. Moga ocenic¢ sprawnos¢ fizyczna, czy intelektualng osob
im powierzonych w czasie muzealnej prezentacji i dostosowac tempo czy forme
prezentacji. Formutowano postulaty bardziej wzbogaconych kurséw podnoszacych
kwalifikacje edukatorow muzealnych takze w tym zakresie. Podkreslano jak wazne
i przydatne sa wspomniane umiejetnosci. Upowszechnia sie Sswiadomosc tego,
ze ,czy muzea tego chcq czy nie chcq, to rola edukacyjna faktycznie na nie
spadta. Nadal pozostaje otwarte pytanie (..) czy muzealnicy sprostajq temu
wyzwaniu. Ja mysle, ze srodowisko muzealnikow to potrafi. Musi powstac jakies
systemowe rozwiqgzanie. Jesli srodowisko w tej sprawie bedzie miato jakis swoj
gtos, to powinno powstac jakies forum wymiany wiedzy. Prosze zwrdcic¢ uwage, ile
rzeczy sie zmienito w teatrze”. ,,Chcie¢ to mdc. Wiele zalezy od dobrej woli

ludzi”.

Organizacja edukacji w muzeach

Organizacja lekcji szkolnych w muzeach, w opinii uczestnikow wywiadow,
realizowanych w ramach prac programowych dotyczacych tworzenia Strategii
Rozwoju Muzealnictwa, zalezy od dyrektoréow muzeow i swiadomosci wagi tego

problemu w szkotach. Organizacja wspotpracy miedzy lokalnymi szkotami
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a muzeum istotnie zalezy od konkretnych ludzi - od ich kompetencji,
umiejetnosci, ale takze przekonan, a nierzadko takze odwagi i determinacji
w podejmowaniu tej, wciaz raczej pionierskiej dziatalnosci. W niewielkich
miejscowosciach, gdzie muzeum to czesto jedyna placowka kulturalna, stworzenie
atrakcyjnej oferty jest znacznie trudniejsze niz w osrodkach nasyconych
instytucjami kultury. Podano jednak szereg przyktaddw, gdzie wspotpraca szkoty,
muzeum i organizatora przynosi dobre rezultaty. Podano przyktad przedstawicielki
lokalnej administracji, promujacej i realizujacej konsekwentnie ambitne
zatozenie, aby w tej miejscowosci doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej praktycznie
kazde dziecko, objete edukacja szkolna 3-4 razy odwiedzito swoje regionalne
muzeum. To zapewne jeden z mozliwych sposobow spotecznego wychowania
i przysposobienia do korzystania z muzeum, jako lokalnej infrastruktury wiedzy
i edukacji. Oczywiscie jego skutecznos¢ zalezy w duzej mierze od tego, jakie
wrazenia z tych pobytow utrwali w swojej pamieci mtodziez, uczestniczaca
w tych, jednak wymuszonych, formach spotkania z muzealiami, jak rowniez

Z sama instytucja muzeum.

Podano takze przyktad praktyki francuskiej, gdzie Minister Kultury
w porozumieniu z Ministrem Edukacji okresla w drodze zarzadzenia obligatoryjny
zakres liczby godzin, ktora obejmuje w szkotach ksztatcenie w zakresie kultury.
Wskazywano na trojakie problemy organizacji lekcji w muzeum: zmiany struktury
zajec lekcyjnych, finansowania zaje¢ w muzeum, sporadycznosci kontaktow dzieci

i mtodziezy z muzeum.

Status lekcji muzealnych w programach szkolnych. Trudnosci z organizacja
zaje¢ szkolnych we wspotpracy z muzeum wynikaja po pierwsze
z nieobligatoryjnosci zaje¢ w muzeach i nieelastycznosci rozktadu zajec
lekcyjnych w szkotach. Dyrektor muzeum miasta opisywat nastepujace sytuacje:
»jesli nauczyciel jakiegos gimnazjum ma iles godzin w cyklu trzyletnim, to nie ma
w swoim programie punktu p.t. lekcja muzealna. Jesli jg organizuje, to jedynie
z wtasnej inicjatywy. To tworzy dylemat jak wygospodarowac blok kilku godzin
lekcyjnych wystarczajqcy na pojscie do muzeum, obejrzenie wystawy i powrot
do szkoty. To zajmuje okoto 3-4 godzin lekcyjnych, a nauczyciel ma do dyspozycji

tvlko jednqg godzine. Zatem, bedzie musiat sie z kims zamieni¢ (na muzeum zajqgt
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wiecej niz godzine lekcyjng), a w niedtugim terminie ,oddac¢” te godziny
lekcyjne”. Lekcje w muzeach nie sq wpisane w programy szkolne. W ocenie
jednego z dyrektorow ,to, ze mtodziez z nauczycielami odwiedza muzeum
to jedynie heroizm i pasja nauczycieli, ktorzy widzq takq potrzebe”. Tu pojawia
sie postulat muzealnikow zawarcia w tej sprawie stosownego porozumienia miedzy
Ministrem Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz Ministrem Edukacji Narodowej.
Takie porozumienia powstaja obecnie ,organicznie” miedzy placowkami
kulturalnymi (tu muzeami) a szkotami. Oferta muzealna jest prezentowana np. na
spotkaniach dyrektorow szkot organizowanych przez Matopolskiego Kuratora
Oswiaty. Takie spotkania odbywaja sie dwa razy w ciagu roku szkolnego - na
poczatku roku i na poczatku drugiego semestru. Wtedy muzea moga
zaprezentowac swoje oferty, a nauczyciele, ci ktorym to odpowiada, moga z tego
skorzysta¢, badz nie. Nie jest to oczywiste, chocby ze wzgledu na wskazang
w cytowanej wczesniej wypowiedzi okolicznos¢, ze aby zrealizowaé takie
przedsiewziecie edukacyjne, ktore musi potrwac, dwie - trzy godziny, wymaga
»ZWrotu” przez nauczyciela tych lekcji, ktére pozyskat od kolegdw na realizacje
swojej inicjatywy. Ponadto, aby je moc skutecznie zrealizowad, musi w nim

uczestniczy¢ cata klasa, albo nikt.

Finansowanie zaje¢ edukacyjnych w muzeum

Osobny problem to sfinansowanie lekcji w muzeum. Koszty biletow wejscia do
muzeow niemal z reguty optacaja dzieci, czyli ich rodzice. W rozmowach -
wywiadach - odnotowano jeden przyktad podany przez organizatora - urzad
marszatkowski, gdzie optaty za bilety pokrywa administracja samorzadu
wojewodztwa. Wynika to z przyjetej zasady, ze z wizyty w muzeum nie moga by¢

wytaczone dzieci, ktorych rodzice nie mogliby pokry¢ kosztow zakupu biletu.

Finasowanie edukacji w muzeach i edukacja jako zrédto finansowania

muzeum
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Finansowanie réznorodnych form edukacji stanowi istotna pozycje
w dochodach wiekszosci muzeow. Dziatania edukacyjne w muzeach sa kierowane
nie tylko do dzieci i mtodziezy, ale rowniez do stuchaczy Uniwersytetow Trzeciego
Wieku czy osob chcacych zdobyc¢ umiejetnosci zwigzane z zanikajacymi zawodami.
Dziatalnos¢ edukacyjna (w tym odczytowa) i terapeutyczna to w ocenie jednego z
rozmoéwcow, ,chyba najsilniej rozwijajgce sie obszary dofinansowywania
muzedéw”. Programy stawiajace sobie za cel rewitalizacje zamierajacych zawodow
potaczone z produkcja historycznych tkanin, renowacja antykow, czy konserwacja
ksiazek i papieru, przynosza znaczace zyski, a rownoczesnie sprzyjaja rewitalizacji
tradycji. Podejmowane sa rowniez programy, ktore sa finansowane przez Ministra
Zdrowia i projekty, w tym takze terapeutyczne, ktorych uczestnikami sa osoby o

réznego rodzaju dysfunkcjach psychofizycznych.

Jednakze w wielu wypowiedziach zastanawiano sie jak zmniejszyc obcigzenia
mtodziezy szkolnej (czy ich rodzicow) optatami za bilety, przy réwnoczesnym
utrzymaniu wptywow muzeoéw z tego zrédta. W jednym z wywiadéw podano
przyktad inicjatywy wydziatu kultury jednego z urzedow marszatkowskich, gdzie
,»W ramach catego regionu podjeto decyzje o dofinansowaniu transportu dzieci na
koncerty i spektakle teatralne. Opracowano zasady wspotpracy miedzy
samorzqdami, ktore majq z nami porozumienia i (przy udziale dodatkowych
srodkow z samorzqdu wojewddztwa) dofinansowujq wizyty dzieci i mtodziezy

w muzeum”.

W rozwazaniach nad niedofinansowaniem muzedow pojawita sie nadzieja,
ze podejmowane obecnie wysitki edukacyjne przyniosa w przysztosci poprawe.
Jeden z dyrektoréw uznat, ,Ze trzeba wierzy¢, ze polska klasa srednia bedzie
obrasta¢ zamoznosciq i ze wspomoze panstwo w subsydiowaniu kultury; nie dla
ozdoby i pamieci, ale rowniez dla pobudzania inicjatywnosci w dziataniach poza

sztukq”.

Kooperacja z innymi instytucjami kultury

Wielu rozmowcow zwracato uwage na niedostateczng i w zbyt ograniczonym

zakresie wykorzystywana wspotprace muzedéw z innymi instytucjami kultury,
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Z organizacjami spotecznymi, z biznesem, czy kosciotem. Oczywista wspotpraca
ze szkotami réwniez nie powinna sie ograniczaé¢ jedynie do prowadzenia zajec
edukacyjnych. Szczegdlnej uwadze poddawano kontakty z lokalnymi domami
kultury, gdzie w wielu miejscowosciach wytworzyty sie pola wspotpracy
i sq przyktady, ze taka wspotpraca jest mozliwa. Czesto dobrze dziatajacy dom
kultury pobudza do dziatania mate lokalne muzeum. Domy kultury dzieki swojej
zroznicowanej formule dziatania wytwarzaja blizsze i bardziej bezposrednie
relacje z otoczeniem. Maja licznych i ré6znorodnych odbiorcow swojej dziatalnosci.
Czesto ich programy dziatania nie rokuja mozliwosci kooperacji z muzeum,
alebywa i tak, ze skupiaja bardziej ambitne Srodowiska mtodziezy
zainteresowanej historig, teatrem, muzyka. W jednym z niewielkich miast
mtodziez skupiona wokoét grupy rekonstrukcyjnej nawiazata z lokalnym muzeum
blizsza wspotprace. W jej wyniku mtodzi ludzie zaprojektowali wystawe, ktora

zostata zorganizowana w muzeum.

Zatozenia realizacji celow wyznaczajacych kierunek strategii dziatan
edukacyjnych kazdego muzeum powinny zatem przewidywac¢ mozliwos¢
wspotdziatania z réznorodnymi instytucjami. Muzeum, w znacznie wiekszym
zakresie, niz to sie dzieje obecnie, powinno stawac sie liderem zycia kulturalnego

srodowiska lokalnego, czy regionalnego, w ktorym prowadzi swoja dziatalnos¢.

RAPORT Strategia Rozwoju Muzealnictwa. Zatozenia programowe 5 q



Czesé ||

Pomiedzy panstwem a rynkiem

Muzeum w systemie administracji publiczne;

Ktopoty z panstwem polskim w okresie powojennym do 1989 r., z jego definicja,
a nawet identyfikacja, sprawity, ze w czasie transformacji wprowadzono do jezyka
polityki i publicystyki, a takze do jezyka prawniczego i prawnego, pojecie
administracji publicznej. Starano sie w ten sposob przyblizy¢ spoteczenstwu
instytucje panstwa, nie najlepiej kojarzacego sie po doswiadczeniach komunizmu.
Chodzito wrecz o oswojenie panstwa przez obywateli - o nowy paradygmat w tej
relacji. Stad odwotanie sie do rzymskiego podziatu na sfere publiczng i prywatna.
Nie byt to zabieg ,piarowski” - rzymskie rozroznienie ma realne odniesienie do
istoty panstwa typu zachodniego. Panstwo to res publica - rzecz publiczna.

Polszczyzna od wiekdw pieknie to ttumaczy na rzeczpospolita - rzecz wspolna.

Tytut debaty oraz niniejszego opracowania Strategii Rozwoju Muzealnictwa
- ,Muzeum w systemie administracji publicznej” - powinien wiec by¢ traktowany
jak skrét myslowy. Oznacza on umiejscowienie muzeum w systemie organizacji
wtadzy publicznej i jej zadan. Wskazuje takze na powinnosci tej ostatniej
(odpowiedzialnos¢ i finansowanie) w dziedzinie kultury, a poprzez pozycje

w stukturze (podlegtos¢) identyfikuje znaczenie zasobow instytucji dla wspolnoty.
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Panstwowotwoércza rola kultury narodowej

Pomimo rozmaitych tendencji i pradow to wtasnie narodowos¢ pozostaje
gtownym spoiwem panstwowosci. Istnieja panstwa jednonarodowe lub
wielonarodowe, z wyrazna tendencja do rozluzniania wewnetrznej wiezi tych
drugich. Nie ma natomiast takich, dla ktoérych paradygmat narodowy nie miatby

zadnego znaczenia i ktore konstruowane bytyby ze wzgledu na inne wyrdzniki.

Czym jest zatem narod? Wiele zalezy od przyjetej definicji - od tego, czy
bedziemy sktonni pojmowac go za niemieckimi romantykami, jako ,wspolnote
ziemi i krwi”, czy raczej jako ,,wspolnote kultury”. Kultura jest tym, co nas
okresla i wyodrebnia od innych, méwit podczas pierwszej pielgrzymki do ojczyzny
na Wzgdrzu Lecha papiez Jan Pawet Il. W naszym kregu kulturowym, przez wzglad
na tradycje Rzeczpospolitej Obojga Narodow, opowiadamy sie zdecydowanie za

taka koncepcja narodu, ktora ktadzie nacisk na wspolnote kultury.

Czym w takim razie jest kultura? Rozumiana szeroko, jest zespotem
sktadajacym sie z nierozerwalnych elementdéw w postaci jezyka, literatury, sztuki,
religii, humanistyki i obyczaju. Jest wiec podstawowym i zasadniczym czynnikiem
tworzacym paradygmat narodowy. Owszem, wszystkie kultury sa rownowazne, ale
kod wtasnej kultury rozumiemy najlepiej. Tego rodzaju spojrzenie, uwalnia nas

od pokusy wartosciowania kultur i tym samym wartosciowania narodow.

Dopiero z tej perspektywy widziane, jawi sie panstwo jako polityczna forma
narodu poszukujacego dla siebie miejsca wsrdd innych. Konsekwencja takiego
spojrzenia na panstwo bedzie dostrzezenie w nim szczegélnej powinnosci wobec
wtasnej kultury jako czynnika decydujacego nie tylko o jego istnieniu, ale wrecz
nadajacego mu ostateczny sens. Najwazniejszym obowiazkiem panstwa, poza
kwestia bezpieczenstwa narodowego, kondycja ekonomiczng i spoteczng
obywateli, jest wiec dbatos¢ o zachowanie dorobku kulturowego pokolen, a takze
tworzenie optymalnych warunkéw dla rozwoju i wzbogacania kultury narodowej,
gdyz to ona jest decydujacym wektorem rozwoju narodu, a zatem i panstwowosci.
Wspotczesne narody dbaja o stan szeroko rozumianej kultury w takim ujeciu,
poniewaz wszyscy mamy swiadomosc, ze nie da sie zy¢ godnie, ani wychowywacd

do godnego zycia nastepnych pokolen, bez zakorzenienia ich we wtasnej kulturze.
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Nienaruszalnos¢ godnosci osoby ludzkiej jest fundamentem panstwa prawa i jako
jedyna konstytucyjna warto$¢ nie doznaje zadnego uszczerbku, a nawet
ograniczenia. Takie spojrzenie na role kultury uwzglednia nie tylko aspekt
wspolnotowy, ale jest absolutnie prawomocne réowniez w odniesieniu do kazdej

odrebnej jednostki ludzkiej.

Personalistyczne spojrzenie na cztowieka jest rownoznaczne z postrzeganiem
godnosci jako istoty przezywanego cztowieczenstwa, a szczegolng otuling tak
rozumianej osoby ludzkiej w jej godnosci jest kultura. Cztowiek nie jest wiec
podmiotem jakiej$ umowy z innymi jednostkami, nawet jesli te umowe nazwiemy
spoteczna, ale pojawiajac sie na Swiecie, czy raczej dla swiata, jest poprzez swoje
istnienie podmiotem i uczestnikiem kultury, ktora go jednoczesnie tworzy, okresla
i ochrania, dajac mu narzedzia komunikowania sie z innymi jednostkami -

bezposrednio, badz poprzez réznego rodzaju wspolnoty.

Skoro zatem wtasne panstwo jest polityczna forma istnienia narodu, a kultura
jest narodu kwintesencja, to jest oczywiste, ze suwerenne i niepodlegte panstwo
jest tym samym historycznie najskuteczniejszym narzedziem ochrony i rozwoju
kultury narodowej. Jesli w naszej burzliwej historii przyszto nam kilka razy juz
o nie walczyc, to dlatego ze nie wyobrazalisSmy sobie w petni godnego zycia poza

kultura narodowa, chroniong przez wtasne panstwo.

Decentralizacja wtadzy publicznej

Odrzucajac projekcje panstwa jako hierarchicznej struktury wtadzy lub jako
umowy spotecznej, wyobrazmy je sobie pod postacig rzutu na ptaszczyzne
piramidy, w ktorej my, obywatele stanowilismy dotychczas jej podstawe. Okaze
sie wowczas, ze w wyniku tego rzutu nasza pozycja nie ulegta zmianie, radykalnie
zmienig sie za to wszystkie struktury tak pojmowanego panstwa: to, co byto
na samej gorze, znajdzie sie teraz na ptaszczyznie, w punkcie najbardziej od nas
oddalonym, a wszystkie inne posrednie szczeble wtadzy publicznej - gminy,
powiaty i wojewodztwa - sytuuja sie gdzies pomiedzy zdegradowang po tym

zabiegu wtadza dotychczas najwyzsza.
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Jesli przez punkty ,upadku” poszczegolnych ogniw wtadzy poprowadzimy
na tej ptaszczyznie okregi, to okaze sie, ze znalezliSmy sie w samym centrum
koncentrycznego uktadu kot, zakreslajacych obszary dziatania poszczegélnych
wtadz. Nie beda teraz juz stanowi¢ szczebli hierarchii, ale zaczna oznaczac
przestrzen zadan i kompetencji poszczegolnych organéw. Gmina stanowic¢ bedzie
koto najmniejsze, bo jest najmniejsza wspolnote obywatelska, wieksze kota
to powiaty, jeszcze wieksze wojewoddztwa, a najwieksze to Rzeczpospolita
z obywatelami - nie tylko w symboliczno-geometrycznym nowym centrum, ale

w centrum realnym.

Nie sposob nie wspomnie¢ w tym miejscu jeszcze o zasadzie pomocniczosci,
stanowiacej podstawowa zasade tak uksztattowanego europejskiego porzadku
spotecznego, definiujacej nowy paradygmat relacji obywatel - wtadza publiczna.
Zasada subsydiarnosci wyklucza przejmowanie przez struktury wieksze zadan
i kompetencji struktur mniejszych, jesli sa one w wykonywaniu tych zadan
dostatecznie efektywne. Wedtug niej cata struktura panstwowa powinna by¢ tak
zorganizowana, aby byta nastawiona na przekazywanie strukturom mniejszym
zadan, ale takze by szto to w parze z dostarczaniem im odpowiednich, szeroko
rozumianych i definiowanych srodkéw, dzieki ktorym te zadania moga byc

wykonywane.

Wspdtczesna Polska jest panstwem unitarnym, ale jednoczesnie stwarzajacym
elastyczne ramy dla regionalnych i lokalnych odmiennosci w zakresie celow
i Srodkow, jakie sa poprzez roznorodne Srodki osiggane. Z jednej strony zapewnia
sie w ten sposob pewien podstawowy standard ustug publicznych, ale z drugiej

strony stwarza warunki dla realizacji tych ustug w roznych formach.

Kultura w organizacji panstwa

Wstepne uwagi i ustalenia dotyczace istoty panstwa, jego definicji
i wspotczesnej funkcji pozwalaja wskazaé precyzyjnie, jaka jest rola instytucji
kultury i edukacji kulturalnej obecnej doby. Jest to wiec miejsce absolutnie
centralne i nieredukowalne. Decentralizacja w Polsce, a zwtaszcza drugi jej etap,

polegajacy na utworzeniu samorzadowych powiatow i samorzaddéw wojewodztw,
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byta bardzo gtebokim wstrzasem dla instytucji kultury w naszym panstwie. Szereg
z nich niemal z dnia na dzien musiato zmieni¢ swoje przyporzadkowanie wobec

tzw. organdw zatozycielskich.

Szczegolnie bolesnie przezywaty to te zespoty ludzkie zwiazane z konkretnymi
instytucjami kultury, ktére byty przypisane do tego momentu rzadowi
centralnemu. Dotyczy to przede wszystkim teatrow, w tym teatrow operowych,
filharmonii, muzedw, szkot artystycznych itd. Proces decentralizacji (czyli
przekazywania zadan, kompetencji i srodkow organizacjom
nie podporzadkowanym hierarchicznie rzadowi centralnemu, czyli odtad gtoéwnie
samorzadowi terytorialnemu), odbierany byt w duzej liczbie przypadkow jako
swoista degradacja dotychczasowej pozycji i znaczenia. Poniewaz jednak nie
towarzyszyta temu w stopniu dostatecznym wiedza obejmujaca istote nowej
zdecentralizowanej struktury organéw panstwa, dominujace byto przeswiadczenie,
ze jesli juz dana instytucja kultury musi zmieni¢ swoje dotychczasowe
przyporzadkowanie, to bedzie lepiej, jesli to przesuniecie zakonczy sie
na szczeblu mozliwie najwyzszym. Skoro wiec okazywato sie, ze niemozliwe jest
utrzymanie sie na poziomie rzadowym, to starano sie o utrzymanie przynajmniej

pozycji wojewoddzkiej, a w dalszej kolejnosci powiatowej, nie méwiac o gminnej.

Tymczasem nowa struktura zdecentralizowanego panstwa tworzyta inne niz
dotychczasowe istotne punkty odniesienia w zarzadzaniu sferg publiczna, a przede
wszystkim inaczej niz dotychczas alokowata $rodki finansowe pomiedzy

poszczegolne jednostki samorzadu terytorialnego.

Wiele wskazuje na to, ze niektére instytucje kultury padty ofiarg wtasnej
strategii. Znany jest przypadek Warszawskiej Opery Kameralnej, ktora
Z pewnoscia powinna znalez¢ sie w powiatowej w istocie Warszawie, a nie
w organicznym zwigzku z samorzadem wojewodzkim. Rodzi to dla tej instytucji
rozliczne ktopoty finansowe i organizacyjne, mozliwe do unikniecia przy innym

rozpisaniu krajowej mapy instytucji kultury.

W wielu przypadkach procesowi decentralizacji towarzyszyt lek ludzi kultury
przed zbyt bliska podlegtoscia personalng politykom samorzadowym, ktorych

podejrzewano o kierowanie sie w stosunkach z instytucjami kultury zbyt wasko
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pojetym interesem politycznym czy osobistym. Dobrym przyktadem jest
szkolnictwo artystyczne, ktore wywalczyto w ostrym sporze z roku 1998
zachowanie dotychczasowej pozycji podlegtosci Ministerstwu Kultury i Dziedzictwa

Narodowego.

Muzeum jako zaktad

Kilkunastoletni juz okres funkcjonowania naszego panstwa w strukturach
zdecentralizowanych, okrzepniecie powiatow i samorzadowych wojewodztw, ktore
z kilkuletnim opo6znieniem dotaczyty do przestrzeni zajmowanej dotychczas
wytacznie przez gminy, pozwala juz z pewnoscig na szczegotowa diagnoze stanu
dotychczasowego i obecnego roztozenia odpowiedzialnosci za funkcjonowanie

instytucji kultury.

W praktyce, poprawne zdiagnozowanie charakteru danej instytucji kultury,
a muzeum w szczegolnosci, pod katem ustalenia zakresu oddziatywania, znaczenia
dla lokalnej, regionalnej, czy ponadregionalnej spotecznosci, moze nastreczac
powazne trudnosci w prawidtowym przyporzadkowaniu tej instytucji badz to tylko
danej jednostce samorzadu terytorialnego, badz to tylko rzadowi centralnemu.
Tego rodzaju trudnosci moga byc¢ rozwigzane w dwojaki sposob: albo poprzez
wspolne powotanie danej instytucji kultury przez rézne podmioty samorzadowe
(np. gmina i powiat, badz powiat i wojewddztwo itd.), albo poprzez tworzenie
celowego zwiazku gmin, czy powiatow. Tego rodzaju wspotprowadzenie muzedw
jest znane obecnemu systemowi i powinno by¢ w przysztosci rozwijane, z uwagi
na pomniejszenie ryzyka ewentualnej zapasci finansowej, a takze w celu
wzmochienia podmiotowej pozycji danej jednostki kultury wobec instytucji

prowadzacych.

Innym dopuszczalnym sposobem rozwigzania problemow z prawidtowym
funkcjonowaniem jednostki kultury (muzeum) w przypadku, kiedy jego misja lub
znaczenie wykracza poza teren podporzadkowany danemu samorzadowi moze by¢
po prostu finansowe wsparcie takiej jednostki przez inne samorzady, badz rzad
centralny. Pamieta¢ bowiem trzeba, ze z punktu widzenia teorii prawa

publicznego, tego rodzaju jednostki, jak jednostki kultury (muzea)
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sg tzw. zaktadowymi osobami prawa publicznego, a nie osobami prawnymi

o charakterze korporacyjnym (jak np. samorzady zawodowe).

Zaktad administracyjny (osoba prawa publicznego) powstaje w wyniku
wyodrebnienia zespotu sktadnikow majatkowych, w tym srodkéw finansowych,
oparcia dziatania zaktadu o nadany mu statut i precyzyjnego okreslenia rodzaju
wiezi z instytucja tworzaca zaktad w sferze strategicznego i biezacego
zarzadzania. Teoria zaktadu administracyjnego bedzie upatrywa¢ w nim cech

bardzo zblizonych do fundacji.

Stad tez nie tylko teoretyczna, ale takze praktyczna mozliwosc
wykorzystywania dla prowadzenia zaktadow administracyjnych formy partnerstwa
publiczno-prywatnego. Ta kwestia wymagataby jednak oddzielnego opracowania,

zasadniczo wykraczajacego poza granice niniejszego Raportu.

Rola rady powierniczej

Absolutnie zrozumiate sa leki, jakie zywia sSrodowiska kultury przed ingerencja
politykow samorzadowych (jak tez politykdw w ogole) w merytoryczna dziatalnosé
instytucji kultury. Kontrolna funkcja medidw, jak tez ciat przedstawicielskich w
samorzadach, zwykle nie bedzie wystarczajaca dla zagwarantowania jednostkom
kultury niezaleznosci, wystarczajacej, ale i koniecznej dla petnienia ich misji.
Szczegolnie w przestrzeni gminy i powiatu grodzkiego, dla ktérych przyjeto w 2001
r. model wyboru bezposredniego organu wykonawczego (wdjta, burmistrza,
prezydenta). Dokonana w ten sposob kumulacja wtadzy w rekach jednej osoby
moze prowadzi¢ do jaskrawych wynaturzen w relacjach pomiedzy organem

zatozycielskim a dang instytucja kultury.

Dotychczasowa praktyka nie wskazuje, by wystarczajacym narzedziem
bezpieczenstwa byt tu konkurs, kadencyjnosc¢ zarzadu zaktadu itd. Znacznie lepiej
wypetni oczekiwana funkcje instytucja rady powierniczej - pod warunkiem,
oczywiscie, ze taka rada nie bedzie zwykta dekoracja. Istnienie rad powierniczych
w przypadku muzeow winno by¢ zasada doznajaca wyjatkow niezwykle rzadko.

Rada powiernicza nie powinna by¢ jedynie ciatem opiniodawczym, ale
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przystugiwac jej powinny realne instrumenty wtadcze. Nie powinna by¢ takze
zalezna wytacznie od organu zatozycielskiego (organow wspottworzacych). Zasada
delegowania do rady przedstawiciela (bo juz nie przedstawicieli) zarzadu organu

zatozycielskiego nie musi by¢ reguta.

Rada powiernicza spetni swoja funkcje tylko wowczas, gdy tworzy¢ ja beda
osoby cieszace sie powszechnym zaufaniem zaréowno Srodowiska muzealnikow
i szerzej ludzi kultury, jak i cztonkowie, ktorzy z racji osobistego autorytetu,
doswiadczenia, oraz obywatelskiej wyobrazni potrafig zadbac o nalezyte petnienie
misji tej jednostki, zachowanie jej dziedzictwa i tworzenia optymalnych
warunkow rozwoju. Jedna z koniecznych gwarancji petnienia swej roli w sposob
wtasciwy jest zasada kadencyjnosci jej cztonkow, przy czym okres petnienia
obowiazkow w radzie powinien by¢ dtuzszy od kadencji organu zatozycielskiego,
a najlepiej, by dopuszczat mozliwos¢ odnowienia w toku kadencji czesci sktadu

rady, czy przewidywat kadencje indywidualna.

Odpowiednia kompozycja sktadu rady, efektywnej takze w codziennym
dziataniu (stad jej sktad nie powinien by¢ zbyt liczny) pozwalataby na wsparcie
zarowno instytucjonalnej ciagtosci misji muzeum, jak tez na konieczne otwarcie

na wtasciwie rozumiane potrzeby danej wspolnoty samorzadowej.
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Muzeum w przestrzeni obywatelskiej

Tradycja muzealnictwa na ziemiach polskich sciSle wigze sie z idea
obywatelskiej samorzadnosci. Jest wyrazem poczucia odpowiedzialnosci za kulture
pamieci i w pewnym sensie troski za sprawy publiczne w ogodle - pielegnowanie
kultury pamieci i pobudzanie refleksji o historii panstwa i narodu, poprzez
ozywienie zainteresowania historig wtasnej kultury, stanowito w praktyce jeden
z wazniejszych czynnikow ksztattowania przez muzea tozsamosci wspolnotowej

Polakow.

Historycznie, muzea powstawaty na ziemiach polskich takze jako odpowiedz
na istotne potrzeby narodu i realizowaty kluczowy z jego perspektywy cel. Na tym
gruncie wyrosta i ugruntowata sie generalna misja muzedw, ktéra zachowuje swoja
aktualnos¢ takze w dzisiejszych czasach. Nie oznacza to jednak, ze ma by¢
realizowana w jednakowy sposob, wedtug jednej idei, czy wedtug jakiegos
schematu. Muzea, jak wszystkie instytucje kulturotwércze w dobie globalizacji,
Sledza wspotczesne trendy kulturowe, cywilizacyjne i spoteczne i staraja sie
szuka¢ odpowiedzi na pytanie, jak w tych nowych warunkach, w gwattownie
i nierzadko skokowo zmieniajacej sie rzeczywistosci, realizowaé swoje tradycyjne

zadania.

Niezaleznie od okolicznosci, muzea funkcjonuja w sferze publicznej. Ze swej
natury wchodza wiec w relacje ze spotecznoscia lokalna, z regionem,
z okreslonymi grupami spotecznymi, czy nawet catym spoteczenstwem. Maja wiec
do odegrania niezwykle istotng role. Muzea wptywaja na ksztattowanie postaw

obywatelskich i sa waznym elementem systemu edukacji narodowej.

O tym, jak wazna staje sie rola muzeow w edukacji powszechnej, jak
interesujace jest pytanie o relacje muzeum z systemem edukacji narodowej,
Swiadczy takze ozywiona dyskusja na ten temat, ktora angazuje Srodowiska
muzealnikow (nie tylko w ramach konferencji i debaty programowej
organizowanej przez Narodowy Instytut Muzealnictwa i Ochrony Zbioréow). Gtowny
nurt tej dyskusji z oczywistych wzgledow koncentruje sie na relacjach muzeum-

szkota, ale coraz czesciej padaja takze pytania o stosunek muzeum do wspélnoty -
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tej blizszej, lokalnej i tej narodowej - pytania o metody i stopien zaangazowania
publicznosci w dziatalnos¢ muzeum, jak rowniez o to, jakimi srodkami nalezy sie
postugiwaé w realizacji tych zadan. W szczegoélnosci wazne sg pytania o to, jaka
role maja tutaj do spetnienia muzealnicy oraz jak traktowac w tworzeniu przekazu

muzealnego srodki komunikacji, w tym zwtaszcza Internet i nowe media.

Kwestie dotyczace rozwoju kapitatu spotecznego i spotecznej integracji
znajduja sie obecnie w samym centrum uwagi i sg szeroko dyskutowane na wielu
poziomach. O znaczeniu tego zagadnienia $wiadczy takze opracowywana przez
rzad Strategia Rozwoju Kraju, a w niej Strategia Rozwoju Kapitatu Spotecznego.
Za jej stworzenie nieprzypadkowo odpowiada Minister Kultury i Dziedzictwa
Narodowego. Swiadomos¢ roli dziatan kulturotwérczych w odbudowie i tworzeniu
tzw. ,kapitatu spotecznego” (jak zwykli nazywac ten potencjat ekonomisci), czy
Hkultury solidarnosci” (jak okreslaja go coraz czesciej liderzy spoteczenstwa
obywatelskiego) znajduje potwierdzenie takze w wielu dyskusjach programowych,
debatach spotecznych, w tym bardzo mocno w dyskusji prowadzonej w ramach
debaty ,Czas muzedw?”. Wraz ze wzrastajacym zainteresowaniem rozwojem
samorzadnosci obywatelskiej coraz czesciej pojawia sie pytanie o miejsce i

zadania instytucji kultury w tym zakresie, a muzedow w szczegolnosci.

Dziatania wspomagajace udziat instytucji kultury w integracji spotecznej
spotykajaq sie obecnie z mozliwosciami ich wsparcia finansowego w ramach
programéw Unii Europejskiej, gdyz w zasadniczy sposob wpisuja sie one w jej

strategie budowy spojnosci spotecznej i polityki rozwoju kapitatu ludzkiego.

Z tych wzgledow Strategia Rozwoju Muzealnictwa powinna prowadzi¢ takze do
okreslenia w jakim zakresie i przy pomocy jakich srodkow dziatalnosci statutowej
muzeum jako instytucja kulturotworcza moze wspieraé rozwoj kapitatu
spotecznego, czy samorzadnosci obywatelskiej. Z pewnoscia nalezy na poczatku
poczyni¢ jedno zastrzezenie: wszelka dziatalno$¢ i zaangazowanie muzeum
we wspieranie samorzadnosci i kultury obywatelskiej powinny stanowic
rozwiniecie dziatalnosci programowej danego muzeum, a wiec powinny wpisywac
sie w jego program i by¢ zgodne z charakterem jego zadan statutowych. Muzeum,
podejmujac tego typu dziatania, nie moze byc traktowane instrumentalnie, czy to

z punktu widzenia dziatan podejmowanych przez administracje publiczna, w tym
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takze organizatora, czy tez przez organizacje spoteczne i inne organizacje

uzytecznosci publicznej.

Konieczne jest by muzea, jako podmioty ksztattujace przestrzen obywatelska,
wspieraty te dziatania spotecznie uzyteczne, ktére pozwalaja im petniej
realizowa¢ swojg misje i uzupetnia¢ swoje zasoby organizacyjne o czynnik
spotecznej, obywatelskiej ofiarnosci. Zatem na ,spoteczng misje muzeum”
powinniSmy patrze¢ przede wszystkim przez pryzmat jego misji statutowej
i wynikajacego z niej programu dziatalnosci. Dlatego, traktujac muzea jak
szczegblne instytucje kultury, powotane przede wszystkim do gromadzenia,
ochrony i prezentowania zbiorow, jak instytucje specjalistyczne, patrzymy
na wymiar spoteczny ich dziatalnosci przede wszystkim przez pryzmat tego, jak
muzea beda ksztattowac kontakt z wtasnymi zbiorami, z wtasng dziatalnoscia
naukowo-badawcza, edukacyjna, wykorzystujac w tym wzgledzie nowoczesne
instrumenty spotecznej komunikacji - debate, dialog spoteczny, konkurs. Nalezy
przy tym zawsze pamietac, ze podstawowym narzedziem komunikacji spotecznej,
ktorym postuguje sie muzeum jest wystawa i dziatalnos¢ wystawiennicza muzeum.
O wazrastajacej Swiadomosci przedstawicieli spotecznosci muzealnych odnosnie
wagi ksztattowania przez muzeum relacji ze swoim spotecznym otoczeniem,
zarowno tym blizszym, lokalnym, jak i tym dalszym, reprezentowanym przez
przybywajacych do muzeum turystow kulturowych, swiadczy m.in. przebieg
konferencji programowej, ktoéra w ramach debaty ,,Czas muzedw?” zorganizowat
Narodowy Instytut Muzealnictwa i Ochrony Zbiorow 31 maja 2012 roku, wspodlnie

Z Muzeum Narodowym w Szczecinie.

Przewazajaca liczba dziatajacych w Polsce muzedw to jednostki prowadzone
przez samorzady terytorialne. Jest to wynik reformy ustrojowo-administracyjnej,
decentralizujacej struktury administracji panstwa i zadania publiczne,
przeprowadzonej przez rzad Jerzego Buzka. Jakkolwiek sposdb przeprowadzenia
tej reformy sprawit nowym organizatorom i zarzadom zdecentralizowanych
instytucji szereg problemow, przede wszystkim w zakresie finansowania ich
dziatalnosci, to jednak samo umiejscowienie instytucji muzeum w systemie
samorzadu terytorialnego stawia przed nimi szereg nowych wyzwan,

podejmowanych dotad w stopniu znikomym. Wtaczenie muzeum w system
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samorzadowy nie umniejsza bowiem znaczenia muzeum, wprost przeciwnie -
otwiera mozliwos¢ jego wtaczenia w ksztattowanie lokalnej i regionalnej
przestrzeni obywatelskiej. To muzeum staje sie w takich warunkach gtowna
instytucja rozwoju samorzadnosci, w jej szczegélnym, bo tozsamosciowym
wymiarze. Samorzad, aby rzeczywiscie wypetni¢c konstytucyjno-ustrojowa
kwalifikacje bycia wspdlnota, potrzebuje do realizacji tego celu instytucji
wyposazonych w zasoby i kompetencje umozliwiajace odnawianie lokalnej
i regionalnej tozsamosci, poprzez podejmowane dziatania kulturotworcze
i edukacyjne. W tym wzgledzie rola muzeum, jako najwazniejszej instytucji

kultury pamieci, jest nie do przecenienia.

Muzea w systemie samorzadu terytorialnego, ale w pewnym sensie w catym
systemie panstwa, wyrdznia fakt, ze sa one instytucjami kulturotworczymi,
wielofunkcyjnymi i wyspecjalizowanymi zarazem. Posiadajg szczegoélny status
merytoryczny, okreslony i chroniony prawem. Specjalizuja sie one w
przechowywaniu i konserwacji zbiorow cennych z punktu widzenia kultury, czesto
nie tylko w jej wymiarze narodowym, lecz takze w wymiarze europejskim
i Swiatowym. Temu celowi podporzadkowane jest wykorzystywanie przez muzea
réznorakich narzedzi technicznych, zwtaszcza teleinformatycznych oraz tworzenie
innowacyjnych programoéow prezentacji zbiorow, wykorzystujacych te narzedzia
w celu promocji, a coraz czesciej takze w celu edukacji. Powinny by¢ one
odwazniej wykorzystywane takze do dziatalnosci w zakresie ksztattowania przez
muzeum przestrzeni obywatelskich. Ich wtasciwe wykorzystanie dla komunikacji
spotecznej muzeum, moze utatwi¢ tworzenie spotecznosci muzealnych, moze
pomoc w integracji spotecznej muzeum, nie ograniczajac jej terytorialnie,
a przeciwnie, czynigc z komunikacji spotecznej wykorzystujacej Internet i nowe

media, czynnik integracji, odpowiadajacy na wyzwania i szanse doby globalizacji.

Nie mozna nie odnotowa¢ w tym miejscu faktu, ze nowoczesne Srodki
technicznej komunikacji, odgrywaja w budowaniu relacji spotecznych coraz
wieksza role. Sa one szansa na dotarcie do ogromnej liczby osob, niemniej
nie stanowiag one samoistnego czynnika tworczego i samo ich zainstalowanie
nie rozwigze zadnego z problemow muzealnych. Technika, nowe technologie,

moga stuzy¢ realizowaniu misji muzeum i wydatnie przyczyniac¢ sie do poprawy
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efektywnosci jego pracy, nie tylko na polu spotecznym, pod jednym wszakze
warunkiem - ze beda zastosowane i wprzegniete w realizacje strategii
muzealnych, ktére maja przyczyniac¢ sie do rozwoju szeroko rozumianej kultury

humanistycznej.

Muzea, jako instytucje kultury pamieci i jako instytucje edukacyjne, maja
duze znaczenie w ksztattowaniu relacji obywatelstwa, rozumianego jako stosunek
wobec wtasnej kultury, z ktorej rodzi sie nasza tozsamosc¢ narodowa, polityczna
i oczywiscie kulturowa. Poczucie obywatelstwa buduje sie (cho¢ nie wytacznie)
na podstawie wiedzy historycznej oraz Swiadomego uczestnictwa w kulturze,
takze poprzez kontakt ze zbiorami sztuki, z obiektami $wiadczacymi o historii
naszej cywilizacji, z pamiatkami po osobach, ktérych biografie organizuja nasza
wspolnotowa Swiadomosé, czy staja sie inspiracja do ksztattowania wzorcow
spotecznego zachowania. Jednym z najwazniejszych depozytariuszy tej wiedzy sa
muzea, ktére przez posiadane zbiory przywotuja na nowo historie, czasami
pozwalaja jej niemal dotknac, staraja sie zorganizowac to szczegoélne spotkanie
z historia za posrednictwem zgromadzonych i udostepnianych publicznosci

zbioréw.

Z powodu doniostosci i zwiekszania stopnia trudnosci i skomplikowania
realizowanych przez muzea zadan, coraz wiekszego znaczenia nabiera kultura
zarzadzania ta instytucja. Kultura organizacji, kultura pracy tworczej, kultura
obywatelska - to obecnie wyznaczniki nowoczesnej i efektywnej, takze
w perspektywie spotecznej, instytucji kultury. Z tego punktu widzenia, kultura
zarzadzania muzeum powinna zwroci¢ sie w strone tradycji, ktéra dla historii
muzeum, jako instytucji publicznej, i dla muzealnictwa w ogodle, oznacza powrot
do zrddet, ktore maja scisle obywatelski i samorzadny rodowod. Tak ksztattowany
ethos samorzadnosci z udziatem muzeum moze stanowi¢ baze moralng
i intelektualng inspiracje w zakresie stosowanych wzorcéw kultury zarzadzania
sama instytucja muzealng. Przemyslane z tego punktu widzenia i efektywne,
w sensie spotecznym i ekonomicznym, procedury oraz metody zarzadu muzeum
stanowia warunek konieczny tworzenia i realizacji muzealnej strategii rozwoju

przestrzeni obywatelskiej.
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»Przestrzen obywatelska” jako pojecie, ktorym postuguja sie eksperci
wspottworzacy Strategie Rozwoju Muzealnictwa jest terminem wprowadzonym
do dyskursu naukowego i spotecznego w Polsce przez prof. Andrzeja Sulime-
Kaminskiego, historyka zwiazanego naukowo z Georgetown University. Pojecie to,
jakkolwiek uzytkowane s$cisle dla potrzeb wspétczesnych, ma swoje silne
uzasadnienie historyczne, gdyz odwotuje sie wprost do dziedzictwa kultury
intelektualnej i spotecznej Dawnej Rzeczpospolitej. Wskazuje zatem na kulture
wolnosci i organizacji spotecznej odpowiadajacej polskiej tradycji obywatelstwa

i zgodnej z naszym historycznym rozumieniem dobra wspolnego.

Tradycje historyczne dotyczace polskiej samorzadnosci moga stuzyc
za fundament odbudowy spoteczenstwa i kultury obywatelskiej w Polsce
wspotczesnej - tym bardziej, gdy ma dotyczy¢ sfery tak wrazliwej z punktu
widzenia zasady wolnosci, jak sfera dziatalnosci kulturotworczych i mecenatu
panstwa w tym zakresie. Dlatego odwotanie sie do tych oryginalnych tradycji
konstytucyjnych i panstwowotworczych stanowi¢ bedzie przede wszystkim
odpowiednig gwarancje skorelowania wolnosci tworczej, takze muzealnikow,
z interesem publicznym, ktory w polskiej kulturze intelektualnej i obywatelskiej
okreslany jest przy pomocy tradycyjnego, republikanskiego pojecia dobra
wspolnego. W tym znaczeniu, identyfikacja dziatalnosci muzeum w przestrzeniach
obywatelskich, jako przestrzeniach wypetniajacych konstytucyjny ideat, ale takze
normatywne pojecie Rzeczpospolitej, jako dobra wspoélnego, pozwoli harmonijnie
wpisa¢c muzeum zarédwno w system panstwa (administracji publicznej),
jak i w system gwarantowanej konstytucyjnie wspolnoty obywatelskiej, ktora

zgodnie z nasza tradycja uzywa nazwy Rzeczpospolitej.

Bez watpienia jednym z najbardziej istotnych pytan, jakie stoja przed
muzeami i muzealnictwem, w kontekscie ich roli i misji wobec spoteczenstwa, jest
pytanie o edukacje. Spotecznosci muzealnicze, czego dowiodty zwtaszcza dyskusje
programowe podczas naszej debaty w Krakowie i w Szczecinie, doskonale zdaja
sobie sprawe z wagi i doniostosci tej kwestii, cho¢ nie sa na razie zgodne co do
tego, jak powinno byc¢ usytuowane muzeum w systemie edukacji powszechnej
(otwartej). Wielu muzealnikow przyznaje sie w dyskusji, ze nie ma jeszcze

wyrobionego pogladu na ten temat. Inni wskazuja przede wszystkim na problemy
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w relacji muzedw ze szkotami, argumentujac jednoczesnie, ze czes¢ problemow
powoduje fakt rozliczania dziatalnosci muzedw gtdwnie na postawie kryterium

frekwencji.

W dyskusji wybijaja sie jednak gtosy, ktére wskazuja, ze muzealna edukacja
powinna by¢ edukacja alternatywna, nastawiong na publicznos¢ w réznym wieku,
zroznicowanga pod wzgledem wyksztatcenia, doswiadczen zyciowych czy pogladow.
Wskazuje sie niekiedy, ze przestrzen obywatelska, jaka jest lub ma szanse sie stac

muzeum, powinna byc inspirowana tradycja greckiej agory.

Tendencje spoteczne, ale i trendy swego rodzaju mody na kulture
obywatelska, ktore bezposrednio odnosza sie do strategii budowy kapitatu
spotecznego sa obecne rowniez w innych dyskusjach toczacych sie w Srodowisku
muzealniczym. Jest zgoda, ze edukacja w tym kontekscie odgrywa kluczowa role
nie tylko jako organiczny element dziatalnosci muzeum, lecz takze jako swego
rodzaju metoda, a zarazem zaproszenie do wchodzenia w relacje muzeum
z publicznoscia, ze spotecznoscig lokalng i innymi spotecznosciami, z ktorymi
muzeum uczy sie ksztattowac relacje takze za posrednictwem nowych mediow.
Relacja ta nie powinna zaktadaé, ze jedynie odwiedzajacy jest ksztattowany
poprzez swodj bezposredni kontakt z artefaktem, poprzez dialog z przewodnikiem
czy edukatorem muzealnym. Coraz powszechniejsze staje sie przekonanie
muzealnikow, Ze gos¢ muzeum powinien mie¢ poczucie, ze rowniez on moze
zaoferowa¢ muzeum co$ od siebie - swoje przezycia, swoj sposob postrzegania
Swiata. Dla muzeum jako instytucji dbajacej o tzw. kapitat spoteczny,
ksztattujacej nowa kulture solidarnosci i kulture pamieci, moga by¢ one czyms

cennym, a CoO hajmniej pozytecznym.

Dlatego takze w tym zakresie niezwykle istotna staje sie rola osob, ktore
ze strony muzeum kontaktuja sie z publicznoscia - przewodnikéw, kustoszy,
edukatoréw muzealnych. Osoby te musza mie¢ swiadomos¢ misji i strategii
muzeum w tym wzgledzie. Musza mie¢ zatem nie tylko wiedze, ale cechowac sie
otwartoscia i pewna wrazliwoscia spoteczna, ktore beda takze odbieraé¢ odczucia
i poglady publicznosci muzealnej i beda w stanie nastepnie absorbowac je do
swojej muzealnej tworczosci, do pracy w zespole muzealnym i do pracy

w relacjach spotecznych muzeum. Dlatego tak istotna, przy doborze kadry
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muzealnej, w jej edukacji i rozwoju zawodowym, staje sie obecnie takze wiedza
o spoteczenstwie, o zasadach i s$rodkach spotecznej komunikacji oraz o roli

i tozsamosci muzeum z tego punktu widzenia.

Obserwowane przemiany spoteczne i cywilizacyjne stanowia wyzwanie
dla catego szeregu spoteczenstw i instytucji, ktore musza zweryfikowac swoj
dotychczasowy sposob dziatania i dostosowa¢ go do zmieniajacej sie
rzeczywistosci. Podobna konieczno$¢ staje przed muzeami, ktérych misja
nie zmienia sie, lecz zyskuje nowe znaczenie. Funkcja spoteczna muzedw jest
niezmiennie bardzo istotna, niezaprzeczalne jest réwniez ich znaczenie w
systemie edukacji i funkcja kulturotworcza. Wskazane jest, aby pod presja zmian
i procesow zewnetrznych muzea nie byty skazane na bierne dostosowywanie sie do
nich, jako do czynnikow zewnetrznych, lecz aby poprzez wtasne strategie (mamy
nadzieje, ze w istotny sposob zainspirowane i zasilane w ramach Strategii Rozwoju
Muzealnictwa) mogty aktywnie i tworczo adaptowac te procesy do wtasnej misji,
do strategii swojej instytucji i do celow otoczenia spotecznego, w ktérym staraja
sie tworzy¢ relacje wspolnotowe, lokalnie, czy coraz czesciej takze ,w globalnej

wiosce”.

Wazne jest wreszcie, aby tak wykorzysta¢ obecna sprzyjajaca atmosfere
do wpisania muzeum, jako instytucji kulturotwodrczej, w powszechny system
edukacji (coraz bardziej nabiera¢ bedzie on cech ,systemu edukacji otwartej”),
aby muzeum mogto w tym zakresie w sposob podmiotowy realizowac swoja misje
i efektywniej niz obecnie wspierac ksztattowanie postaw spotecznych oraz

dziatalnosci na rzecz rozwoju obywatelskiej samorzadnosci.
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Finansowe aspekty dziatalnosci muzealnej

Refleksji nad misjg i programowa sfera dziatalnosci muzedw musi towarzyszyc
namyst nad finansowymi aspektami ich funkcjonowania. Nie mozna stworzyc
spdjnej i skutecznej polityki zarzadzania muzeum, nie taczac obu kwestii,
nie odnajdujac rownowagi pomiedzy szeroko pojeta misja muzeum, miedzy
gospodarowaniem jego zasobami, zarzadzaniem jego infrastruktura, a zasadami
jego wewnetrznego dziatania i metodami wchodzenia w interakcje z otoczeniem
spotecznym i gospodarczym muzeum. Finanse sg pod tym wzgledem wymiarem
podstawowym, a zarzadzanie finansami jest jedna z najistotniejszych czesci
zarzadzania instytucja muzealna. Pod tym wzgledem, muzeum nie rozni sie

oczywiscie od innych organizacji gospodarujacych w sferze publicznej.

Zgodnie z obowiazujacym prawem, srodki na realizacje celow statutowych
powinien zapewni¢ organizator muzeum. Stan ciagtego niedofinansowania muzeow
mobilizuje jednak wielu dyrektorow do poszukiwania dodatkowych s$rodkow.
Zasadnicza jest w tej kwestii proba znalezienia odpowiedzi na pytanie o proporcje
pomiedzy koniecznoscia poszukiwania dodatkowych pieniedzy, a dziatalnoscig
misyjna. Wielu liderdbw muzealnictwa wyraza obawe, ze przeniesienie ciezaru
dziatalnosci muzeum z dziatan statutowych na dziatania - nazwijmy to -
komercyjne zaburzy ich funkcjonowanie i sposéb wypetniania misji. Muzeum
bowiem musi przede wszystkim realizowac cele, o ktorych mowa jest w ustawie i
musi robi¢ to na odpowiednim do swego statusu poziomie merytorycznym.
Niepokoj wzbudza wiec perspektywa koniecznosci samodzielnego poszukiwania
srodkow, co mogtoby po pierwsze odciagnaé pracownikow od ich podstawowych
zadan, po drugie mogtoby wiaza¢ sie z koniecznoscia obnizenia poziomu
merytorycznego realizowanych zadan w celu sprostania wymaganiom
»Sponsorow”. Z drugiej jednak strony dodatkowe srodki pozyskane przez muzea
pozwalaja lepiej realizowad zadania statutowe muzeow i poprawiaja efektywnosé

pracy instytucji.
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Krokiem w strone poprawy efektywnosci pracy muzeéw ma by¢ przyznawanie
przez organizatorow srodkdéw na podstawie kontraktu z dyrektorem instytucji
muzealnej. Bytaby to istotna i pozadana zmiana, zaktadajaca ograniczenie
uzaleznienia muzedw od arbitralnych decyzji urzedniczych. Ten instrument,
w swym zatozeniu, powinien rowniez zapewni¢ muzeom wieksza, dtugookresowa
stabilnos¢ finansowa. Zmiana ta jednak nie jest gwarancja zwiekszenia wielkosci
publicznych srodkéw finansowych przyznawanych muzeom, lecz jedynie zmiang
mechanizmoéw rzadzacych ich finansowaniem. Budzi tez pewne obawy dotyczace
narzedzi oceny pracy muzeow i miernikow, ktore stanowi¢ maja element
kontraktow. Jest jednak srodkiem, ktéry stuzy¢ ma poprawie efektywnosci

zarzadzania, jakosci pracy merytorycznej i organizacyjnej.

Poniewaz sytuacja deficytu Srodkéw finansowych jest dla wiekszosci muzedw
codziennoscia, zachodzi potrzeba przeprowadzenia takich zmian i uruchomienia
takich mechanizmow, ktére pozwolityby chociaz czesciowo rozwiaza¢ trudnosci
z tym zwiazane. Z jednej strony niewatpliwie konieczna jest zmiana otoczenia
prawnego, w jakim funkcjonuja muzea, z drugiej zas nieunikniona wydaje sie dzis
konieczno$¢ otwarcia na stworzenie uzupetniajacych zrddet finansowania

dziatalnosci muzealnej.

Modernizacja zarzadzania muzeami, majaca wspomoc efektywnosc ich pracy,
réwniez w aspekcie finansowym, powinna przebiega¢ dwutorowo. Konieczne jest
zacies$nienie wspotpracy ze srodowiskiem lokalnym, a wiec takie umiejscowienie
muzeum w jego najblizszym otoczeniu, by z jednej strony byto ono atrakcyjnym
partnerem dla lokalnej administracji przy tworzeniu oferty kulturalnej
i turystycznej regionu, a z drugiej miato realny wptyw na ksztatt tej oferty i, co za
tym idzie, poziom jej finansowania. Wazniejsza jednak jest korekta zasad
finansowania idaca dalej niz zatrudnianie dyrektorow muzedw na podstawie
kontraktow przez administracje publiczna. Nalezy stworzy¢ warunki prawne,
w ktorych instytucje muzealne mogtyby powotywac spotki prawa handlowego,
ktorych celem bytoby nie osiaganie zysku, lecz prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej wspierajacej dziatalnos¢ statutowa muzeow. Jest to krok, ktorego
istotg jest nie tyle formalna zmiana prawna (cho¢ ta jest w tym przypadku

niezbedna), ile zmiana wizerunku muzeum, otwarcie na wspotprace z otoczeniem
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gospodarczym, obudzenie ,ducha przedsiebiorczosci”, zmiana postawy
pracownikow instytucji muzealnych wobec wymagan zaréwno odbiorcow
jak i organizatoréw. Muzeum mogtoby stac¢ sie w ten sposob realnym partnerem
dla srodowiska lokalnego, podnoszac atrakcyjnosc jego ,,produktow turystycznych”

oraz mogtoby np. prowadzi¢ ustugi zwigzane z dziatalnoscia ekspercka.

Oczywiste jest, ze dziatalnos¢ gospodarcza, przynoszaca zysk przekazywany
na dziatalnos¢ statutowa, nie moze w pracy zadnego muzeum staé sie celem
samym w sobie i ze takie rozwigzanie nie moze byc pretekstem do redefinicji misji
muzeum. Jednak otwarcie sie na rynek i poszukiwanie nowych mozliwosci
dziatalnosci gospodarczej w muzeach staje sie koniecznoscia ze wzgledu
na zmiany powodowane wptywem globalnych procesow gospodarczych na kazda
dziedzine zycia, w tym zycia spotecznego. Dodatkowymi czynnikami, ktére
wywotuja te koniecznos¢ sa roéwniez utrzymujacy sie kryzys fiskalny i finansowy,
a takze wzrost aspiracji spotecznych zwigzanych z potrzeba uczestnictwa

w kulturze, a w konsekwencji wzrastajaca liczba muzedw.

Tego rodzaju dziatalnos¢ powinna by¢ dobrze wkomponowanym elementem
pracy instytucji muzealnej, scisle powigzanym z zadaniami statutowymi. Powinna
by¢ traktowana jako szczegdlny rodzaj dziatalnosci kulturotwodrczej muzeum.
Dotyczy to jakosci oferowanych ustug i produktow muzealnych oraz standardow
podejmowanej dziatalnosci gospodarczej. Dlatego w zadnym razie realizacja
celow statutowych nie moze zosta¢ znieksztatcona przez konieczno$¢ dziatan
rynkowych. Niemniej, warto zauwazy¢, ze umiejetnie prowadzone dziatania
gospodarcze w sferze np. ustug turystyki kulturowej, edukacji, czy innych ustug
wiedzy, moga mie¢ znaczacy pozytywny wptyw na kondycje muzeum i poprawe
mozliwosci realizacji jego zadan statutowych. Dostrzegajac koniecznos¢
umiejscowienia instytucji muzealnych we wspotczesnych realiach rynkowych
i zwiazanej z nig zmiany postaw, zarowno wsrod organizatorow jak i samych
muzealnikow, postulujemy w niniejszym Raporcie koniecznos¢ przygotowania
muzeow do podjecia tego typu wyzwan w ramach tworzonej pod kierunkiem

NIMOZ-u Strategii Rozwoju Muzealnictwa.

Wprowadzenie takich zmian jest oczywiscie obwarowane wieloma warunkami,

w tym koniecznoscia nabywania przez muzealnikow nowych umiejetnosci
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i kwalifikacji, zacheta do wspotpracy z innymi jednostkami i zdolnoscia obserwacji

dobrych praktyk, a takze nieodzownymi zmianami w ustawodawstwie.

Autorzy Raportu zdaja sobie sprawe, ze metoda tworzenia spotek
kapitatowych, czy tez szerzej, prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez muzea
nie jest metoda uniwersalna. Znaczna czes¢ muzedw bowiem nie ma
odpowiednich warunkéw, by stac sie atrakcyjnymi partnerami dla wtadz lokalnych
i by moc uczestniczy¢ w ksztattowaniu polityki turystycznej miasta, powiatu czy
regionu, ani nie dysponuje zasobami, ktére pozwolitby na realizacje praktyk
rynkowych. Dlatego ten postulat w zadnym razie nie uniewaznia podstawowego
zatozenia organizacji muzeow, w mysl ktorego obowiazek ich finansowania, jako
instytucji publicznych, spoczywa na ich organizatorach i jest realizowany
ze srodkow publicznych. Misja muzeum jest bowiem realizowana na rzecz
spoteczenstwa jako catosci i dlatego muzeum, w zadnym wypadku, nie moze
zosta¢ zredukowane do roli organizacji lokalnego ruchu turystycznego, czy

miejskiego lub regionalnego biura marketingu.

Kwestig problematyczng w podnoszeniu efektywnosci pracy muzeow nie jest
jednak sama koniecznos$¢ zroznicowania zrodet finansowania muzeow, bowiem
na tego rodzaju praktyke pozwala juz obecnie istniejace ustawodawstwo, lecz
kwestia aktualnego otoczenia prawnego. Jego niedostosowanie do realiow pracy
muzealniczej stanowi zagrozenie dla prowadzonej przez muzea dziatalnosci
statutowej i zdaniem wielu dyrektorow muzedéw mogtoby prowadzi¢ do istotnego

znieksztatcenia jego dziatalnosci kulturotworczej.

We wspdtczesnych realiach muzea, aby dobrze wypetnia¢ swoja misje, sa
zmuszone do zwigkszania efektywnosci pracy i takze do poszukiwania
dodatkowych zrédet dochodow. Zasadnicza kwestig jest jednak zastosowanie
odpowiednich srodkow, tak aby w konsekwencji podjetych dziatan nie zostata
zachwiana rownowaga pomiedzy istotng rola muzeum jako instytucji kultury
pamieci i rzecznika okreslonych tradycji, a koniecznoscia odnalezienia sie

w obecnej rzeczywistosci gospodarczej i spotecznej.
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Muzeum pomiedzy panstwem a rynkiem

W pierwszej dekadzie XXI wieku muzea zostaty dostrzezone w Polsce jako
instytucje nie tylko wazne dla pamieci zbiorowej, lecz roéwniez spotecznie
atrakcyjne, budzace powszechne zainteresowanie i przyciagajace odwiedzajacych.
Wraz z tym pozytywnym trendem pojawita sie szansa na dalszy rozwdj zaréwno
poszczegolnych muzeodw, jak i catego sektora muzealnictwa. Potencjat ten bedzie
mozliwy do urzeczywistnienia jedynie wtedy, gdy muzea uzyskaja odpowiednie
srodki finansowe i beda zarzadzane z zachowaniem minimum prakseologicznej
i ekonomicznej racjonalnosci. Jednakze niekontrowersyjne  stwierdzenia
0 znaczeniu adekwatnego finansowania oraz dobrego zarzadzania mogg stawac sie
zrodtem wielu nieporozumien, gdy podejmowana jest proba przetozenia ich na
konkretne rozwigzania dotyczace wielkosci i struktury finansowania, niezbednych
i dozwolonych dziatan komercyjnych, formy prawnej i organizacyjnej oraz
wskaznikdbw oceny jakosci zarzadzania instytucjami muzealnymi. Zamiast
rzeczowej dyskusji, formutowania precyzyjniejszych wskaznikow i bardziej
optymalnych rozwiazan instytucjonalnych dominowaé¢ moga skrajne opinie, ktére
z jednego kranca nawotuja do petnej odpowiedzialnosci panstwa za finansowanie
muzeow, z drugiego natomiast postuluja petna komercjalizacje muzeow, ktore
,wreszcie powinny zarabia¢ na siebie”.

Stanowiska takie proponuja kuszaco proste, lecz nierealistyczne i niepozadane
rozwigzania. Panstwo nie jest w stanie, ani, o czym poOzniej, by¢ moze nie
powinno zapewnia¢ stu procent finansowania placowek, ktorych jest
organizatorem, a ustugi, ktdore muzea sa w stanie zaoferowac i sprzedac
z pewnoscia nie pozwola na uzyskanie przychodow  wystarczajacych
do wypetnienia realizowanej misji muzealnej. Muzea, innymi stowy, ze swojej
natury funkcjonuja pomiedzy ,,panstwem a rynkiem”, w przestrzeni wyznaczonej
przez rodzace napiecia i wymagajace ciagtego dookreslania zasady: zasade
zobowiazania wtadz publicznych do ich finansowania oraz zasade rynkowej
weryfikacji rezultatéw ich funkcjonowania. W tym Raporcie staramy sie pokazac
gtowne wymiary, w ktérych mozna dostrzec te napiecia oraz reguty, ktore, jak

mozna mie¢ nadzieje, moga pozwoli¢ na skonstruowanie takiego tadu prawnego,
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organizacyjnego i finansowego, ktory zwieksza prawdopodobienstwo, ze muzea

wykorzystaja posiadany potencjat dla dalszego rozwoju.

Dobra publiczne i funkcje muzeéw

Sformutowanie zalecen co do wielkosci srodkow finansowych niezbednych dla
funkcjonowania muzeum, ich zrodet oraz miar oceny prakseologicznej sprawnosci
i finansowej efektywnosci muzeum wymaga ustalenia czym jest muzeum i czym
sie rozni od innego typu instytucji swiata kultury. Powszechnie znana definicja
Georgesa Henri Riviere’a gtosi, ze ,,muzeum jest instytucja trwata, o charakterze
niedochodowym, stuzaca spoteczenstwu i jego rozwojowi, dostepna publicznie,
ktéora prowadzi badania nad swiadectwem ludzkiej dziatalnosci i otoczenia
cztowieka, gromadzi zbiory, konserwuje je i zabezpiecza, udostepnia je
i wystawia, prowadzi dziatalnos¢ edukacyjna i stuzy rozrywce”. W pewnym stopniu
pochodna wobec niej definicja muzeum zawarta w polskiej ustawie o muzeach
wskazuje, ze ,,muzeum jest jednostka organizacyjna nienastawiong na osigganie
zysku, ktorej celem jest gromadzenie i trwata ochrona débr naturalnego
i kulturalnego dziedzictwa ludzkosci o charakterze materialnym i niematerialnym,
informowanie o wartosciach i tresciach gromadzonych zbiorow, upowszechnianie
podstawowych wartosci historii, nauki i kultury polskiej oraz swiatowej,
ksztattowanie wrazliwosci poznawczej i estetycznej oraz umozliwianie korzystania
ze zgromadzonych zbioréow”.

Spdjrzmy na obie definicje oczyma ekonomisty, starajac sie zidentyfikowac
znamiona funkcji i dobr publicznych w przypisanych muzeum funkcjach oraz
wyodrebni¢ czynniki kosztowe i potencjalne zrodta dochodu. Analiza taka bedzie
pomocna dla wskazania wielkosci i Zrddta finansowania oraz miernikow
funkcjonowania muzeow.

W obu definicjach znajdujemy podobne elementy. Wyodrebnimy je i krotko
wskazemy ich ekonomiczne implikacje. Zawarte w definicjach okreslenia ,,trwata
instytucja” oraz funkcja ,trwatej ochrony dobr naturalnego i kulturalnego
dziedzictwa ludzkosci” wskazuja, ze funkcje muzedw powinny byc postrzegane
w dtugiej, miedzypokoleniowej perspektywie. Dziedzictwo jest przejmowane (lub
odtwarzane) w celu zachowania go, a tym samym przekazania przysztym

pokoleniom. Muzea dostarczajag wiec miedzypokoleniowych dobr publicznych,
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co oznacza, ze uzasadniony jest postulat zwiekszenia finansowania publicznego
o przewidywang wartos¢ muzealiow (kolekcji, zasobow muzealnych) dla przysztych
pokolen. Jesli dane muzeum rzeczywiscie  zachowuje cenne dziedzictwo
przesztosci (i terazniejszosci, ktora ta przesztoscia sie staje), to postulowac nalezy
zwiekszenie finansowania publicznego ponad stopien uzasadniony postrzeganiem
wartosci muzeum przez obecnie zyjace pokolenie.

Ta ogoélna zasada gtosi, ze w finansowaniu muzeum nieusuwalna jest
komponenta finansowania publicznego lub jego funkcjonalnego ekwiwalentu,
przyktadowo w postaci ulg podatkowych dla darczyncow. Dostepne dane wskazuja,
ze we wszystkich panstwach swiata typowe muzeum petniace funkcje ,trwatej
ochrony dobr naturalnego i kulturalnego dziedzictwa ludzkosci” uzyskuje
co najmniej 75-80% srodkéw z budzetowych dotacji lub ich funkcjonalnych
odpowiednikow. Oznacza to, ze podstawowe funkcje muzeum nie sa zagrozone
poprzez nadmierne wystawienie na zmienng koniunkture rynkowa i zmiennos¢
przychodow pochodzacych ze sprzedazy i od prywatnych darczyncow.

Chociaz poprzednie stwierdzenie sugeruje, ze zapewnienie adekwatnego
finansowania muzeum powinno by¢ dla wtadz panstwa bezwzglednym
imperatywem, to w rzeczywistosci jest raczej wskazaniem kierunkowym i zacheca
do oceny zasadnosci tworzenia i istnienia danego muzeum, bowiem kazda decyzja
o0 organizacji muzeum zdaje sie rodzic zobowigzanie do jego trwatego
finansowania: obecny organizator muzeum (przyktadowo samorzad lokalny)
naktada zobowiazania do finansowania danego muzeum w przysztosci (lub podjecia
decyzji o jego likwidacji).

Uznanie prawidtowosci, ze znaczna cze$s¢ (by¢ moze co najmniej 80%)
finansowania muzeum powinna pochodzi¢ ze srodkow budzetowych nie wystarcza
do okreslenia, jak wielkie maja by¢ to srodki i nie oznacza pomniejszania

znaczenia sposobdw, w jakie muzeum pozyskuje pozostata czes¢ budzetu.

Wielko$¢ budzetu jest S$cisle zwigzana z przypisang mu skala dziatania.
Wprawdzie definicja muzeum dumnie wiaze jego funkcjonowanie z ,,dziedzictwem
ludzkosci”, to w istocie rzeczy wiekszos¢ muzedw ma znaczenie lokalne, jest
wazna dla funkcjonowania danej, wyodrebnionej w przestrzeni i chcacej

zachowad ciagtos¢ w czasie, wspolnoty. Nic dziwnego, ze w wielkos¢ muzedw i ich
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budzety sa silnie zréznicowane. Budzet Muzeum Luwru wynosit w 2008 roku 350
milionow euro, muzeum to zatrudniato ponad 2000 pracownikow i byto
odwiedzane dziennie przez 15 tysiecy osob, z ktorych 65% to zagraniczni turysci.
W swietle tych danych trudno watpic¢, ze zabytki zgromadzone w Muzeum Luwru
maja znaczenie globalne, chociaz samo muzeum w 62% finansowane byto przez
rzad francuski. Zadne z istniejacych w Polsce muzedéw z pewnoscia nie osiagnie
takich rozmiarow i nie zyska takiego znaczenia. Nie bedzie takze w stanie uzyskac
prawie 40% przychodéw ze sprzedazy biletow, katalogow, pamiatek i z wptat
od prywatnych darczyncéw. Wiekszos¢ polskich muzeow ma narodowe i lokalne
znaczenie i, jesli ma istnie¢, wymaga adekwatnego publicznego finansowania
ze srodkow krajowych.

W innej czesci definicji Riviere’a znajdujemy stwierdzenie, ze muzeum ma
by¢ instytucja dostepna publicznie, udostepniajaca zbiory, wystawiajaca je,
prowadzaca dziatalnos¢ edukacyjng i ma stuzyé rozrywce. Muzea sa wiec
organizacjami majacymi wiele funkcji, w tym funkcje rozwoju wiedzy i edukacji
oraz funkcje wspottworzenia wiezi wspdlnotowej i pobudzania publicznej
odpowiedzialnosci elit.

0 ile ochrona dobr prowadzona moze byc¢ skutecznie nawet wtedy, gdy bramy
muzeum sg szczelnie zamykane, a pracownicy sekretnie, lecz skrupulatnie
wykonuja swoje obowiazki, to dostepnos¢ zbiorow, edukacja i rozrywka wymagaja
otwierania i ,o0zZywiania” muzeum i moga sta¢ sie zrodtem dodatkowych
przychodow. Powstaje wtedy mozliwos¢ oferowania przez muzea ustug
edukacyjnych oraz pokazania znaczenia dla rozwoju wiedzy i dbatosci

o dziedzictwo kulturowe.

Jak muzea moga zwieksza¢ przychody?

Realizacja wskazanych funkcji (rozwoju wiedzy, edukacyjnych i scislejsze
powiazanie z rozwojem turystyki kulturowej) oraz zdolno$¢ do uzyskiwania
dodatkowych przychodéw wymaga tchniecia w muzea ducha organizacji tworczej
i przedsiebiorczej, a nie biurokratycznej, skostniatej i istniejacej sita inercji.
Czy jednak oznacza to zgode na ,,komercjalizacje dziatalnosci muzeow”?

Polska ustawa o muzeach stwierdza, ze ,muzeum jest jednostka

organizacyjna nienastawiona na osiaganie zysku”. W S$wietle ustawy
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o rachunkowosci zysk to nadwyzka przychodow nad wydatkami, ktora moze byc
rozdysponowana jako dywidenda (udziat w zyskach) pomiedzy wtascicieli danego
przedsiebiorstwa (lub organizacji). Sformutowanie ustawowe, zgodnie z ktorym
muzeum jest instytucja ,nienastawiona na osigganie zysku” jest nieco mylace,
gdyz moze sugerowa¢ zachete do ,pasywnosci” zarzadzania. Muzeum
(kierownictwo muzeum) moze nie podejmowac staran o wzrost przychodéw, gdyz
,grozi” to pojawieniem sie nadwyzki (zysku). Muzeum moze nie racjonalizowac
wydatkow i zmniejsza¢ kosztow, gdyz moze to sprawiaC¢ wrazenie, ze ,jest
nastawione na osigganie zysku”.

Taka interpretacja nie jest z pewnoscig zgodna z intencjami ustawodawcy.
Uzyte sformutowanie oznacza, ze kierownictwo muzeum moze, a nawet powinno
starac¢ sie zwieksza¢ przychody, o ile uzyskane w ten sposob dodatkowe srodki
zostang w sposdb racjonalny przeznaczone na wypetnianie misji muzeum
(przyktadowo wzbogacanie kolekcji czy poprawe warunkow udostepniania
zbiorow).

Grozba komercjalizacji czy tez nakaz ,nienastawiania na osiaganie zysku”
wydaja sie by¢ widmami krazacymi w S$rodowisku muzealnikéw, chociaz
prawdopodobnie sa papierowymi tygrysami. Trudnym i ztozonym wyzwaniem jest
natomiast skonstruowanie miar, ktore pozwola oceni¢, w jakim stopniu muzeum
wywiazuje sie ze swoich zadan i czy zasoby pozostajace w jego dyspozycji sa
rzeczywiscie efektywnie wykorzystywane.

U zrédet tych trudnosci lezy niematerialny (a raczej bardziej precyzyjnie
niewyrazalny w pieniadzu) charakter korzysci, ktore funkcjonowanie muzeum
przynosi (lub powinno przynosic). O ile koszty funkcjonowania muzeum sga w petni
wyrazalne w pienigdzu (wydatki na jego organizacje, na gromadzenie kolekcji,
koszty biezacego funkcjonowania), to korzysci wynikajace z zachowania danego
dzieta lub obiektu (wartosc¢ istnienia) i korzysci ptynace z samej mozliwosci
zobaczenia danego dzieta (wartos¢ ,,opcji”’) nie sa dobrze wyrazalne w pieniadzu.
Trudnos¢ ta prowadzi do niepokojacych i na ogot nierozstrzygalnych, sporow o to
czy dany poziom wydatkow pozwala gromadzic¢ i chroni¢ wszystkie wartosciowe
dzieta lub czy zbiory i jakos¢ funkcjonowania danego muzeum uzasadniajg
istniejacy poziom wydatkow. W sytuacji niepetnej sprowadzalnosci korzysci

do porownywanych wymiaréw nie istnieje prosta reguta decyzyjna. Nie da sie wiec
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w sposob prosty i jednoznaczny odpowiedzie¢ na pytanie czy muzea sa
finansowane w sposob niewystarczajacy, czy tez, cho¢ moze zabrzmiec

to prowokacyjnie, w sposob nadmierny.

Diagnozowanie kliniczne funkcjonowania muzeéw

W takiej sytuacji niezbedne wydaje sie stworzenie zestawu wskaznikow
pozwalajacych oceni¢ adekwatnos¢ finansowania i jako$¢ zarzadzania muzeum.
Pojedynczy wskaznik, czy bedzie nim liczba zwiedzajacych, przychody
ze sprzedazy biletow czy liczba wystaw, moze znieksztatcac¢ obraz funkcjonowania
muzeum, zacheca¢ do zmiany jego misji i tozsamosci lub zawyzac jego przyszta
wartos¢. Przyktadowo, jesli muzeum ma by¢ szeroko dostepne, to nie moze
ustanawia¢ wysokich cen biletow, co oczywiscie zmniejsza przychody z ich
sprzedazy (muzeum nie moze Ww sposdb nieograniczony zwiekszaé liczby
zwiedzajacych ze wzgledu na komfort zwiedzania oraz bezpieczenstwo
zwiedzajacych). Jesli z kolei muzeum ma petni¢ wazna role w strategii marketingu
terytorialnego zorientowanej na pobudzenie turystyki kulturowej, to wstep do
muzeum powinien byc catkowicie nieodptatny, gdyz mozna oczekiwaé, ze korzysci
dla danej miejscowosci lub regionu osiagane beda w inny sposob (na przyktad
dzieki rosnagcym wptywom z podatkow od ustug hotelarskich, gastronomicznych
i innych).

Istnieja oczywiscie ogodlne ,wskazniki sukcesu muzeum”, ale w stosunku
do kazdego typu muzeum powinny one przybierac specyficzng postac.
Prezentujemy kilka takich wskaznikow i krotko omawiamy ich wartos¢
diagnostyczna.

Sposob petnienia funkcji ochrony dobr naturalnego i kulturalnego dziedzictwa
ludzkosci dobrze diagnozuje wielkosc i wartos¢ zgromadzonej kolekcji. Im jest ona
liczniejsza i im bardziej unikatowa, tym, w swojej kategorii, muzeum lepiej petni
swoja funkcje.

O jakosci petnienia funkcji informowania o wartosciach i tresciach
gromadzonych zbiorow swiadczy¢ moze liczba publikacji naukowych i popularnych
przygotowanych i wydanych przez pracownikoéw (chociaz nie tylko pracownikéw),
a dotyczacych zgromadzonych zbiorow. Aktywnos¢ badawcza i publikacyjna moze

wymagac uzyskania srodkéw finansowych, ktore wspotczesnie przyznawane sa
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w konkursach. Uzyskanie takich srodkow moze wiec by¢ traktowane zarowno jako
miara aktywnosci zarzadczej kierownictwa muzeum, jak i warunek petnienia
funkcji rozwoju wiedzy.

Dostepnos¢ publiczna muzeum mierzona jest liczba odwiedzajacych, a ta
z kolei, jak to zostato juz napisane, wptywa na przychody ze sprzedazy biletow
(wtedy, gdy wstep do muzeum nie jest wolny).

O skutecznosci petnienia funkcji edukacyjnej nie mozna jednak wnioskowac
wytacznie na podstawie liczby odwiedzajacych, gdyz wazna jest ,jakosc
doswiadczenia” zwiedzajacego, ktory, podobnie jak uczen na lekcji, moze by¢
obecny, ale zadnej wiedzy z muzeum nie wynies¢. Muzeum powinno wiec aktywnie
rozwijac taka oferte edukacyjna, ktora wykorzystuje mozliwosci oferowane przez
wyjatkowos¢ miejsca, jakim jest muzeum i wyjatkowos¢ zgromadzonych w nim
zbiordw.

Z kolei funkcja wspottworzenia wiezi wspolnotowej, poprzez wtaczenie
w programy rozwoju turystyki kulturowej oraz zdolno$¢ do pobudzania
odpowiedzialnosci elit, moze by¢ diagnozowana przy pomocy wskaznikéw takich
jak ilos¢ i wielkos¢ darowizn na rzecz muzeum czy tez obecno$¢ w radach
powierniczych muzedw przedsiebiorcow i innych o0s6b o duzym potencjale
przywodztwa spotecznego.

Wskazniki diagnozujace dziatalno$¢ muzeum powinny byc oczywiscie silnie
zwigzane z jego centralng misja. Powinny byc¢ stosunkowo tatwe do pomiaru,
chociaz nie wytacznie ilosciowe (tatwiej policzy¢ liczbe zwiedzajacych, trudniej
zbada¢ jakos¢ doswiadczenia wynoszonego z pobytu w muzeum). Bez
odpowiednich  wskaznikow nie jest jednak mozliwa ocena sprawnosci
organizacyjnej dyrekcji muzeum oraz efektywnosci zarzadzania jego finansami.

W kazdej instytucji i organizacji istnieje powigzanie miedzy przychodami
i wydatkami (strona finansowa) a realizowanymi funkcjami (strona merytoryczna,
misyjna). Odpowiednie wskazniki pozwalaja oceni¢ rzeczywista orientacje
muzeum (zgodnie z maksyma ,,powiedz na co wydajesz pieniadze, a powiem ci kim
jestes”). Przyktadowymi wskaznikami mogg stac¢ sie: udziat wydatkow na state
kolekcje w budzecie rocznym, udziat wydatkow na zakup nowych obiektow
w budzecie rocznym, udziat wydatkow na czasowe wystawy (i inne krétkookresowe

projekty) w budzecie rocznym, udziat wydatkow na zbiory biblioteczne w budzecie
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rocznym, udziat wydatkow na dziatalnos¢ edukacyjna, udziat sSrodkow z grantow
publicznych w budzecie rocznym czy udziat darowizn od prywatnych donatorow
w budzecie rocznym. Wskazniki finansowe muzeum powinny by¢ jednak
analizowane w perspektywie wieloletniej (najlepiej co najmniej pigecioletniej)
oraz porownawczej (w danej, pod wzgledem specjalizacji czy wielkosci, kategorii
muzeow), gdyz tylko w taki sposob mozna oceni¢ czy dany stan instytucji jest
wynikiem wczesniejszych decyzji zarzadczych dyrektora, czy tez jest skutkiem
zdarzen zewnetrznych (losowych).

Nalezy sie zgodzi¢ z tymi, ktorzy sprzeciwiajg sie redukowaniu roli muzeum
wytacznie do funkcji gospodarczych i analizowania jakosci ich dziatalnosci
wytacznie poprzez wyniki finansowe. Jednakze, nie wolno ucieka¢ przed
koniecznoscig zobiektywizowanej oceny stopnia realizacji takze innych celow,
w tym takze przyczyniania sie do budowy (miedzypokoleniowej) wiezi spotecznej
i wzrostu obywatelskiej odpowiedzialnosci. Przyktadowo, dane muzeum moze,
dzieki rozbudowanej stronie internetowej, dostarcza¢c wiedzy o lokalnym
dziedzictwie daleko poza granicami regionu i kraju. Liczenie udziatu
zwiedzajacych spoza danego regionu czy kraju moze stuzy¢ ocenie stopnia,
w jakim muzeum upowszechnia informacje o osiagnieciach (specyfice) danego
regionu, a nie wytacznie obliczaniu przychodu z eksportu ustug muzealnych.
Nowoczesne  narzedzia  tzw. ,googlometrii” pozwalaja  obserwowac
upowszechnienie informacji o danym muzeum oraz intensywnos¢ zainteresowania
nim.

Warto podkresli¢, ze zestaw wskaznikéw zroznicowanych i odnoszacych sie
do najwazniejszych funkcji muzeum nie stuzy wytacznie (ani nawet gtownie) celom
zewnetrznej kontroli, lecz moze i powinien by¢ niezbednym narzedziem
pomocniczym w kierowaniu muzeum i wykonywaniu funkcji zarzadczych. Jesli
bowiem miatby stuzy¢ wytacznie celom kontrolnym, bytby podatny
na manipulacje, zarzadzajacy muzeum sterowatby swoja dziatalnoscia tak, aby
wypas¢ jak najlepiej w swietle wskaznikow, by¢ moze ze szkoda dla jakosci
funkcjonowania instytucji. Kwestia ta sktania do zwrocenia uwagi na ,tad
zarzadczy muzeum” i w szczegolnosci na problem bodzcow do poprawy

efektywnosci i odpowiedzialnosci za rezultaty.
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tad zarzadczy w instytucjach muzealnych

Dla jakosci wypetniania przez muzeum jego podstawowych funkcji kluczowymi
kwestiami sa rozwiazania w zakresie finansowania, nadzoru i odpowiedzialnosci
zarzadczej.

Zostato juz wskazane, ze podstawowym zrodtem finansowania sa srodki
przekazywane przez organizatora (,wtasciciela”) muzeum w wielkosciach
umozliwiajacych stabilizacje podstawowych funkcji muzeum. Czesto finansowanie
to utrzymywane jest na historycznie (zastanych) poziomach indeksowanych przy
pomocy wskaznikow odzwierciedlajacych inflacje. Fakt ten oznacza, Ze roczne
zmiany realnej wielkosci budzetu wahaja sie w granicach +5%/-5%.

Dodatkowe srodki, a koniecznos¢ ich pozyskiwania wydaje sie oczywista,
pochodzi¢ moga z wptywow ze sprzedazy biletow i ustug, z grantéw projektowych
i prywatnych darowizn. Srodki takie mogtyby uzyskiwa¢ zaktadane przez muzea
fundacje czy spotki gospodarcze (inicjatywy, ktére powinny by¢ podejmowane
Zz namystem, ale bez nadmiernego unikania ryzyka).

Warto zauwazy¢, ze jesli zachety do pozyskiwania dodatkowych srodkéw maja
dziata¢ z odpowiednia sita, to wzrost przychodéw wtasnych nie powinien stanowié
pretekstu do zmniejszenia dotacji od organizatora muzeum. Respektowana
powinna by¢ zasada, ze Srodki uzyskane z dziatalnosci zgodnej z misja muzeum
(a przynajmniej nie zagrazajacej wizerunkowi muzeum) powinny zwiekszac
wielkos¢ budzetu, a nie kompensowac ubytek wczesniej przekazywanych srodkow.
Niestety w Polsce aktywnos¢ dyrekcji niektorych muzedéw w pozyskiwaniu
dodatkowych $rodkow bywa ,karana” zmniejszaniem przyznawanych wczesniej
kwot.

Niewatpliwie kluczowa dla jakosci zarzadzania muzeum relacja jest relacja
miedzy ,,organizatorem” (organem zatozycielskim) muzeum a jego dyrektorem.
W odniesieniu do wielu muzeéw w Polsce jest to de facto relacja pomiedzy
urzednikami ministerstwa lub urzedéow jednostek samorzadu terytorialnego
a dyrektorem, w ktorej stawka staje sie bardziej utrzymanie stabilnego
(zastanego) poziomu finansowania muzeum, a mniej petniejsze wykorzystanie jego
potencjatu. Jest tak nie z powodu ztej woli pracownikow administracji rzadowej
czy samorzadowej, ale ze wzgledu na bodzce i ograniczenia proceduralne, ktérym

urzednicy podlegaja. Wydaje sie wiec celowe, aby pomiedzy organizatorem
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muzeum a jego dyrektorem pojawit sie organ pomocniczy nazywany rada
powiernicza (istniejacy juz w kilku polskich muzeach). Funkcje tego organu moga
zostac lepiej wyjasnione poprzez poréwnanie ich z funkcjami rad nadzorczych
w spotkach publicznych prawa handlowego. Obie dziela wiele uprawnien (w tym
powotywanie albo opiniowanie kandydatéw do funkcji prezesa/dyrektora),
zasadnicza roznica polega jednak na tym, ze rada powiernicza ma szerszy, lecz
bardziej niesprecyzowany mandat. Dziata realizujac dang misje z wykorzystaniem
powierzonego majatku, a powierzajacy majatek nie ma mozliwosci petnej kontroli
jakosci sposobu wywiazywania sie z petnienia owego powiernictwa. Oznacza to,
ze rada powiernicza nie dziata jak przedstawiciel, ktéremu mocodawca
(organizator, organ zatozycielski) delegowat uprawnienia wtadcze i kontrolne, lecz
w sposob bardziej uznaniowy (znaczy to, Ze rada powiernicza interpretuje misje,
ktora jej powierzono) i pomocniczy w stosunku do zarzadcy. Niezwykle istotnym
jest wobec tego to, kto wchodzi w sktad takiej rady powierniczej. Nie moga to by¢
wytacznie osoby dziatajace w mysl modelu delegowanej kontroli, lecz osoby, ktére
rozumieja misje instytucji i pomocniczo ja wspieraja, chociaz oczywiscie takze
kontroluja. Rada powiernicza nie powinna by¢ zbyt liczna (najlepiej
funkcjonowataby jako organ 7-9 osobowy), ale powinna sktadad sie z osob
zaangazowanych na rzecz muzeum i majacych site oddziatywania publicznego.
Wydaje sie, ze w Polsce zbyt rzadko w funkcjach powiernikébw (w radach
powierniczych) pojawiaja sie przedsiebiorcy, ktorzy swoje doswiadczenie i owoce
biznesowego sukcesu chcieliby odda¢ do dyspozycji wspolnoty.

Dobrze skomponowana i aktywna rada powiernicza jest niezbedna jako
tworczy partner dla dyrektora muzeum. Dyrektor muzeum jest kluczowym
elementem struktury zarzadczej - osoba, ktorej energia, kompetencje i jakos¢
przywodztwa w organizacji sa niezwykle wazne dla jakosci funkcjonowania
muzeum. Chociaz funkcja dyrektora muzeum nie jest bezposrednim
odpowiednikiem funkcji dyrektora instytucji finansowej, to podstawowe dylematy
jego zatrudniania i wynagradzania sa podobne. Dylematy te mozna ujac¢ w postaci
pytan o to jakie sa wtasciwe kryteria sukcesu zarzadzanej organizacji, wedtug
jakiej formuty naliczane jest wynagrodzenie, jak silne maja byc¢ bodzce

materialne, jak czesto instytucja ma przedstawiac swoje wyniki.
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Wczesniej w tym rozdziale Raportu wskazano juz, ze wskazniki jakosci
funkcjonowania muzeum powinny sktadac sie z wielu miar odnoszacych sie
do kryteriéw petnienia przez muzeum statutowej misji. Pamieta¢ jednak nalezy,
aby pojedynczym wskaznikom przydawac zroznicowana wage, ktoéra powinna by¢
indywidualizowana w odniesieniu do poszczegélnych muzedéw. Rezultaty pracy
dyrektora/menedzera powinny by¢ oceniane w rozsadnie dtugich okresach
- w zadnym za$ razie nie co kwartat, jak czynig to rady nadzorcze spotek
gietdowych, czy co trzy mecze, jak dzieje sie w polskich klubach pitkarskich.
Wynagrodzenie dyrektora powinno sktada¢ sie z dominujacej (okoto 75%
mozliwego tacznego wynagrodzenia) czesci statej oraz premii, ktorej wielkosc¢
zalezy od spetnienia wczesniej uzgodnionych kryteriow. W niektorych przypadkach
umowa z dyrektorem moze przybrac posta¢ zblizona do kontraktu menedzerskiego
(umowy o =zarzadzanie). Zaleta umowy o zarzadzanie jest mozliwosc
indywidualizacji kryteriow wynagradzania oraz bardziej precyzyjne sformutowanie
zadan, ktorych wykonanie jest warunkiem przedtuzenia umowy. Zasadnos¢
wykorzystywania umowy o zarzadzanie dla zatrudniania dyrektora powinna byc
jednakze okreslana w sposob zindywidualizowany (mozliwos¢ taka powinna
istnie¢, lecz nie musi by¢ wykorzystywana), gdyz forma taka wydaje sie
szczegolnie przydatna w fazie tworzenia muzeum lub przeprowadzania jego
gtebokiej restrukturyzacji, lecz znacznie mniej w okresie rutynowego

funkcjonowania ustabilizowanej instytucji.

Wiele wspotczesnych muzedw to organizacje zatrudniajace dziesiatki lub setki
osob. Jak w kazdej organizacji w muzeach istnieja pracownicy o zréznicowanym
znaczeniu dla jego misji. W stosunku do pracownikow i stanowisk waznych dla
petnionej misji muzealnej wazne staje sie istnienie w miare precyzyjnych
wymogow kwalifikacyjnych oraz sposobow potwierdzania posiadania tych
kwalifikacji. Wydaje sie, ze doprecyzowanie wymogow kwalifikacyjnych
ma znaczenie nie tylko z punktu widzenia poszczegélnych instytucji muzealnych,
lecz takze z punktu widzenia zasad funkcjonowania ,,muzealnego rynku pracy”.
Chodzi o to, aby istniata przejrzysta sSciezka kariery zawodowej w okreslonej

kategorii muzedéw, a wraz z nig bodzce do podejmowania odpowiednich form
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ksztatcenia. Kwalifikacje nie musza jednak byc¢ potwierdzane przez organy
panstwowe, jesli istnieja wiarygodne Srodowiskowe instytucje certyfikujace.

Rynek muzeodw i muzea na rynku

Petniac swoje statutowe funkcje muzea dziataja w danym otoczeniu
spotecznym. Staja sie zatem wobec jego przedstawicieli odpowiedzialne za jako$¢
swojego dziatania, ta zas, jak zostato to wskazane, zalezy od adekwatnosci
finansowania, struktury zarzadczej i bodzcow do dobrej pracy, ktére
identyfikowane sa =z kryteriami oceniania i wynagradzania. Tworzenie
i weryfikowanie jakosci zwiazkéw ze spotecznoscig lokalng czyni z muzeum
potencjalnie wazny czynnik ozywiania niematerialnych zasobéw i moze pozwolic
przeksztatci¢ sposoby gospodarowania tak, aby lepiej odpowiadaty zasadom zycia
wspolnotowego i solidarnej gospodarki.

Znaczenie rozwiazan instytucjonalnych, w tym jakosci rad powierniczych,
sposobow motywowania dyrektorow oraz kwalifikacji zatrudnionego personelu
staje sie tatwo widoczne jesli dostrzezemy, ze chociaz kazde muzeum jest inne,
to muzea bezposrednio i posrednio ze soba konkuruja. Intensywnos¢ konkurencji
wzrasta na skutek ograniczonosci srodkow publicznych, ktére sa rozdzielane
pomiedzy muzea w trybie planowania budzetowego oraz w konkursach
grantowych. Konkurencja dotyczy takze pieniedzy, czasu oraz uwagi
potencjalnych odwiedzajacych.

W takich warunkach nie wystarczy, aby dane muzeum byto ,inne”; lecz
jeszcze wazniejsze staje sie, aby jego dziatalnos¢ wnosita w zycie danej wspolnoty
co$ wyjatkowego dzieki tworzonym i oferowanym ustugom edukacyjnym,
wtaczaniu swoich dziatan w programy rozwoju turystyki kulturowej czy naukowym
opracowaniom poswieconym zgromadzonym zbiorom. Wyrozniajace sie swoja
aktywnoscig muzeum rozwija nowe dziatania i siega po srodki z nowych zrodet,
a wsrod nich ,,dziatania komercyjne” takie jak goszczenie ,wedrujacych wystaw”
czy wydawanie katalogow i udostepnianie miejsca prywatnym kolekcjom.
Dziatania takie powinny uktada¢ sie w tecze zgodnych z misja muzeum
komplementarnych dziatan, ktore tacznie sprawiaja, ze muzeum jest instytucja
otwarta, ktorej aktywnos¢ pozostaje w silnym, twdrczym zwiazku z rozwojem

danej spotecznosci.
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Chociaz dziatalnos¢ muzeow jest prawnie regulowana, to ramy ustawowe dla
dziatalnosci muzealnej powinny pozosta¢ wystarczajaco ogoélne (przyktadowo
powinny wskazywac kryteria wyrdzniajace muzea z szerszej zbiorowosci instytucji
kultury i powinny chroni¢ nazwe muzeum), aby umozliwi¢ organizatorom muzeow
oraz radom powierniczym (nadzorczym) wybor takich szczegotowych rozwiagzan
(w tym form zatrudniania dyrektorow, wskaznikéw oceny jakosci pracy instytucji),
ktore najlepiej beda odpowiadaé wyzwaniom konkretnej instytucji i jej
kontekstowi spotecznemu. Szanse, jakie pojawiaja sie dzieki wzrostowi spotecznej
atrakcyjnosci muzedw moga zosta¢ wykorzystane jedynie wtedy, gdy muzea beda
zarzadzane w sposob twodrczo realizujacy ich statutowa misje. Oznacza
to dostrzezenie ograniczonej mocy administracyjnego, scentralizowanego
sterowania zréznicowana zbiorowoscia instytucji muzealnych.
Oznaczac to rowniez powinno zgode na przekazanie odpowiedzialnosci za rozwdj
poszczegolnych muzedw w rece samorzadu terytorialnego.

Wtasciwa odpowiedzia na wyzwania stojace przed muzeami jest
konstruowanie takiego tadu zarzadczego w instytucjach muzealnych, ktory utatwi
im wykorzystanie mozliwosci pojawiajacych sie w ich srodowisku funkcjonowania,

mozliwosci, ktore sa takze szansami rynkowymi.
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tad zarzadczy w muzeum

Pomimo zaangazowania Srodowiska muzealniczego, pozycja instytucji kultury,
a w szczegoblnosci muzeum, w Polsce 2012 r. pozostaje w ogolnym ujeciu niszowa.
Zasadnicze zmiany, ktore od przetomu 1989 r. objety wiekszos¢ sektorow zycia
publicznego i korzystnie wptynety na ich funkcjonowanie, zdaja sie omijac
szerokim tukiem te instytucje, ktorych istota dziatalnosci jest przekazywanie
tradycji, ksztattowanie wrazliwosci estetycznej, budowanie tozsamosci
wspolnotowej, upowszechnianie wiedzy. Gtowna tego przyczyna jest postrzeganie
kultury w kategoriach drugorzednego problemu zycia spotecznego, zawsze
wtérnego wobec kwestii ekonomicznych i gospodarczych, a czasem nawet
sportowych.

Konsekwencja tego stanu, ktory staje sie permanentnym, zaré6wno na
poziomie ogolnopanstwowym, jak i na wszystkich szczeblach samorzadu
terytorialnego, jest niedoinwestowanie muzeum (pochodng priorytetéw jest
wielkos¢ strumienia finansowania). Z powyzszym wiaza sie takze opodznienia
w rozwoju wewnetrznym instytucji oraz jej ,ekspansji” na zewnatrz, znaczne
ograniczenia w mozliwosciach i metodach skutecznego zarzadzania, a co za tym
idzie rozpowszechniony wizerunek muzeum, jako instytucji nie przystajacej
do potrzeb wspotczesnosci, a w kazdym razie ,,nienowoczesnej”, co przektada sie
na potrzebe jej pilnej ,,modernizacji”, bez wzgledu na to, co miatoby kry¢ sie pod
tym pojeciem.

Toczaca sie w ciagu roku 2012 debata programowa Narodowego Instytutu
Muzealnictwa i Ochrony Zbioréow ujawnita szereg probleméw, ktorych rozwiazanie
ma kluczowe znaczenie dla rozwoju instytucji muzealnych. Cho¢ juz samo ich
zdefiniowanie i naswietlenie wydaje sie istotne z punktu widzenia przygotowania
do zmudnego procesu budowania nowego oblicza muzeum, dopiero konkretne
i wywazone dziatania moga przyczyni¢ sie do osiagniecia sukcesu. Bedzie nim
z cata pewnoscia odswiezenie roli muzeum, jako innowacyjnej instytucji
kulturotworczej, dziatajacej na polu edukacji, rozwoju wiedzy, tworczego
rozwoju spotecznego, ale takze gospodarczego (w tym takze rozrywki - w sensie

elementu infrastruktury gospodarki czasu wolnego) oraz dostosowanie go do
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ewoluujacego nieustannie kontekstu spotecznego, ale tez uwarunkowan prawnych
i ekonomicznych.

Wsérod najwazniejszych dylematéw zwiazanych z organizacja systemu
zarzadzania muzeami w Polsce wskazano wiec kwestie umiejscowienia tej
instytucji pomiedzy panstwem a rynkiem: czy i w jakim stopniu wobec muzeum
znajduja zastosowanie kryteria ekonomiczne i mechanizmy zarzadzania wtasciwe
dla przedsiebiorstw oraz jak sie ma ich wdrozenie w kontekscie
miedzypokoleniowej misji muzeum.

Odrebnym zagadnieniem pozostaje konfrontacja mozliwosci instytucji
muzealnych z ograniczeniami natury formalno-prawnej, czego symbolicznym
przyktadem jest obowiazek sprawowania kontroli zarzadczej w muzeum, jako
jednostce sektora finansow publicznych i zwigzane z nim obcigzenia oraz
potencjalne korzysci.

Z rozwojem instytucjonalnym nierozerwalnie zwigzana jest takze pozycja
muzeum w Srodowisku, z ktorego wyrasta i ktoremu stuzy. Problemem
stwierdzonym podczas debaty NIMOZ jest charakterystyczne wyalienowanie
muzeum, znajdujace nierzadko wyraz w przeciwstawieniu instytucji kultury innym
podmiotom, w tym réwniez komercyjnym, wspotksztattujacym lokalne zycie
publiczne.

Przeprowadzony na zlecenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego
wroku 2011 pilotazowy program ,Akademia Zarzadzania Muzeum” ujawnit
powazny deficyt, a jednoczesnie gtod rozwoju zawodowego pracownikéw muzeum:
podnoszenia kwalifikacji zawodowych i zdobywania nowych umiejetnosci
zwiazanych z innowacyjnymi dziataniami. Dotyczy to zaréwno kierownictwa,
jak i pozostatych cztonkoéw zespotu. Przyczynia sie bowiem do podnoszenia
poziomu zaangazowania pracownikow w dziatalnos¢ danej instytucji, a jego
elementem jest swobodna wymiana wiedzy i doswiadczen za pomoca
nowoczesnych narzedzi komunikacji spotecznej. W konsekwencji prowadza one do
wypracowania optymalnych narzedzi zarzadzania i rozwiazywania biezacych
problemoéw, tworczego stosowania metody benchmarkingu.

Nie sposob przeceni¢ rowniez préb implementacji nowatorskich metod
zarzadczych na grunt muzeum. Oferuja one nowe mozliwosci skutecznej realizacji

dotychczasowych obowiazkdéw, zwiekszaja zarazem efektywnos¢ dziatan, generuja
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oszczednosci, a przy tym, np. poprzez samoocene, pozytywnie wptywaja na

wewnetrzny rozwoj instytucji.

Panstwo, przedsiebiorczos¢, muzeum

Stojace przed muzeum wyzwania nie sa oczywiscie mozliwe do podjecia bez
odpowiednich srodkow finansowych i wtasciwego nimi zarzadzania. Funkcjonujacy
obecnie system prawny lokuje muzea w zbiorze jednostek sektora finansow
publicznych, wobec ktorych zastosowanie znajduje ustawa o finansach
publicznych, wraz ze wszystkimi jej ograniczeniami.

W swiadomosci powszechnej sektor publiczny utozsamiony zostat z szeroko
pojeta biurokracja, traktowanga jako obcigzenie dla przeciwstawianego mu sektora
prywatnego, w ktorym jednoczesnie upatruje sie remedium na wszystkie bolaczki
systemu. Zarazem nie sposob oprze¢ sie wrazeniu, ze zarzadzanie finansami
instytucji publicznych, nie tylko jednostek kultury, ogranicza sie w przewazajacej
ilosci przypadkow do zgodnego z przepisami gospodarowania: wydawaniem
i rozliczaniem dotacji, respektowania zasad rownowagi finansowej.

O ile to pierwsze (znieksztatcony wizerunek) ma znaczenie prestizowe
i polega na uwypuklaniu odpowiednich akcentow w tresci komunikatow ptynacych
do odbiorcy w srodkach masowego przekazu, to drugie (zarzadzanie finansami
muzeum) ma swoje gtebokie podstawy w regulacjach prawnych. W budowaniu
swoistej zapory przed przedsiebiorczoscia zarzadzajacych instytucjami
publicznymi istotng role odgrywaja paradoksalnie przepisy dyscypliny finansow
publicznych, a zwtaszcza skutki jej naruszenia oraz metody konstruowania
budzetow.

Nie oznacza to automatycznie, ze kategorie ekonomiczne i tworcza
przedsiebiorczos¢ pozostaja dla zarzadzajacych publicznymi instytucjami kultury
zupetnie obce. Brak jest wszelako mechanizmow, ktore pobudzatyby do inicjatywy
w tym zakresie i zachecaty do podejmowania ryzyka finansowego. Ich miejsce
zajmuje natomiast obawa o zgodne z przeznaczeniem budzetowym wykorzystanie
przyznanych srodkow finansowych.

W tym kontekscie nie sposéb pomina¢ problemu metody ksztattowania
rocznych budzetéw wszystkich instytucji publicznych. Wpisuje sie w nig

,koniecznos$¢” rozdysponowania srodkow w catosci (a na poziomie budzetu
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panstwa wrecz wykazania deficytu), gdyz pozostawienie wolnej kwoty, skutkuje
zmniejszeniem wysokosci przysztorocznego budzetu o te wtasnie wielkosc. Stad
powszechnie stosowana praktyka w jednostkach sektora finansow publicznych sa
przeprowadzane tuz przed koncem roku remonty oraz ,,przymusowe” (nierzadko
zbedne) szkolenia pracownikéw, dla ktorych jedynym uzasadnieniem jest potrzeba
wydania niezagospodarowanych dotad srodkéw finansowych tak, aby nie wykazac
sie ich ,,marnotrawstwem?”.

Proba zaradzenia tej patologii jest wprowadzenie budzetu w uktadzie
zadaniowym (cho¢ w perspektywie rocznej nie rozwigzuje zaznaczonego
problemu). Jego konsekwencja, powazna rowniez dla muzeum, jest obowiazek
prowadzenia kontroli zarzadczej. Pomimo, ze wtasciwe standardy Ministra
Finansow szeroko okreslaja obszar jej dziatania (m.in. wspétudziat instytucji
kontroli zarzadczej w ksztattowaniu strategii poprzez wyznaczanie celow
organizacji, zarzadzanie ryzykiem, budowe S$rodowiska wewnetrznego, udziat
w modelowaniu systemu komunikacji wewnetrznej), w istocie zakres kontroli
zarzadczej sprowadza sie do nadzoru nad rozdysponowywaniem $rodkéw
finansowych.

Muzea, jako jednostki sektora finanséw publicznych, sa zatem zobowigzane do
prowadzenia kontroli zarzadczej, co sprowadza sie najczesciej do realizacji tych
jej gtownych elementdw, ktore wskazuja ministerialne wytyczne. Ponadto, wobec
organow zatozycielskich, ktére z kolei realizuja wobec nich kontrole zarzadcza
Il stopnia, zobowiagzane sa do cyklicznego przedstawiania stosownych informacji
i raportow. Catosc¢ stanowi wiec powazne obciazenie biurokratyczne, co widoczne
jest zwtaszcza w matych muzeach, dysponujacych niewielkim zespotem nisko
optacanych pracownikow.

Inng kwestig jest projektowany sposob mierzenia wydajnosci muzeum.
Zaplanowane w tym celu mierniki nie uwzgledniaja specyfiki dziatania jednostek
kultury, a poprzez dazenie do statystycznego ujecia sprowadzaja ich prace do
formy mierzalnych liczbowo ustug i produkcji (pomijajac wiele aspektéw trudno
kwantyfikowalnej dziatalnosci muzeum, np. miedzypokoleniowe przekazywanie
wartosci, udziat w budowaniu tozsamosci wspolnotowej, w polityce wizerunkowej

panstwa itp.).
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Pozadane jest w tym kontekscie nie tylko ponowne przeanalizowanie
miernikow badania stopnia realizacji dziatan, zadan i podzadan, lecz rowniez ich
powiazanie z misja (szczegotowymi funkcjami) muzeum. W efekcie, dla organow
zatozycielskich wskazniki powinny stac¢ sie miarodajnym narzedziem kontroli, a dla
kierownictw poszczegolnych placéwek muzealnych wsparciem w wykonywaniu ich
funkcji zarzadczych. Istotne jest ponadto, by mierniki cechowata rowniez
wieloletnia perspektywa badawcza i porownywalnosc.

Kontrola zarzadcza jest w swej istocie proba ,,quasi” rynkowej (gdyz zasadza
sie na strukturze amerykanskiego, biznesowego systemu COSO Il) weryfikacji
rezultatow dziatania instytucji publicznych. Jest to wazne zwtaszcza dla muzeodw,
ktére funkcjonuja niejako pomiedzy organizatorem, jakim jest wtadza publiczna,
a rynkiem, w kierunku ktoérego coraz wiecej z nich zmierza.

Dotychczasowa forma finansowania muzeum w catosci ze srodkow publicznych
wydaje sie byc¢ nie tylko anachroniczna, ale réwniez sprzyja¢ stagnacji. Nie znaczy
to oczywiscie postulatu naruszenia zasady odpowiedzialnosci organow wtadzy
publicznej za funkcje realizowane przez muzeum, gdyz te naleza po prostu do
zbioru ,,zadan publicznych”. Niemniej przestrzen pomiedzy panstwem a rynkiem
jawi sie w tym kontekscie jako szansa rozwoju, takze w wymiernym aspekcie
finansowym.

Zorientowana dtugookresowo misja muzeum, jak i jego definicja ustawowa
jako ,jednostki organizacyjnej nienastawionej na zysk” nie wyklucza tworczej
przedsiebiorczosci, ani nie zobowiazuje do pasywnosci zarzadzania finansami
(ograniczajacego si¢ do wydawania i rozliczania dotacji). Przeciwnie, coraz
czesciej dostrzegana jest obecnie inna perspektywa funkcjonowania muzeum.
Kapitatem muzeum jest drzemiacy w nim potencjat twodrczy, innowacyjnosé
i wiedza, powodujace, ze staje sie ono aktywnym uczestnikiem zycia publicznego,
tworzac i oferujac nowe ,produkty” i ,ustugi”, np. w dziedzinie edukacji,
gospodarki wolnego czasu, ale rowniez wynikajace z faktu rozbudzania potrzeby
kreatywnosci przez obcowanie ze sztuka.

Nieodzownym warunkiem pobudzania przedsiebiorczosci kierownictw muzeum
jest jednak stworzenie ku temu warunkow prawnych lub przynajmniej likwidacja
dotychczasowych przeszkod. Wypracowane przez instytucje muzealne dodatkowe

srodki finansowe (wptywy pochodzi¢ moga zarowno ze sprzedazy biletow, czy tez
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grantow badz darowizn, ale i z nowych ,,ustug”) nie powinny stanowi¢ powodu (ani
pretekstu) do obnizenia poziomu dotacji przez organizatora muzeum. Taki
mechanizm wytwarza bowiem wrazenie ,,karania” aktywnych kierownictw i z cata
pewnoscia zniecheca do podejmowania ryzyka. Pozyskane (zarobione) dodatkowe
srodki powinny wiec w prosty sposéb zwiekszac¢ budzet muzeum.

Kwestia powiazana z przedsiebiorczoscia sa zasoby muzeum mozliwe do
wykorzystania w jego funkcjach badawczych i naukowych. Choc¢ rezerwy
generowania wiedzy pozostaja wciaz jeszcze nie do konca rozpoznane, pod
warunkiem dtugofalowego zarzadzania procesami badawczymi pozwalaja na
docieranie do zewnetrznych zrdédet finansowania: Europejskich Programéw
Ramowych, pozostatych programow europejskich, miedzynarodowych i innych
instrumentéw. Skuteczne pozyskiwanie z nich $rodkow wymaga jednak
monitorowania potencjalnych zrodet oraz prob aplikowania, wiazacych sie
Z opracowywaniem specjalistycznych wnioskdw - wszystko to za$ skutkuje
m.in. koniecznoscia ~ zatrudnienia  wykwalifikowanego  pracownika  oraz

umozliwienia mu statego doksztatcania w tym zakresie.

Powiernictwo i autonomia

Instytucje publiczne, w tym muzea, poprzez fakt podlegtosci wobec
pochodzacej z demokratycznych wyboréw, a wiec zmieniajacej sie wtadzy
publicznej, podatne sa na wptywy i wiazace sie z nimi zawirowania. Najczesciej
nie sprzyjaja one funkcjonowaniu tych instytucji w dtuzszej perspektywie
czasowej, poniewaz zaburzaja trwatos¢ rozwiazan, przerywaja ciagtos¢ ich
dziatania, stanowiac w gruncie rzeczy ztamanie zasady niezaleznosci dziatalnosci
statutowej.

Sposobem przeciwdziatania temu moze by¢ wypracowanie autonomicznego
statusu muzeum, ktory, jak w przypadku uczelni wyzszych w Polsce, nie tylko
dodaje prestizu, ale i pozwala na wieksza swobode dziatania. Z pewnosciag temu
wtasnie stuzy instytucja rady powierniczej. Obowiazujaca od 1997 r. ustawa
o muzeach przewiduje mozliwos¢ ich powotywania przez organy zatozycielskie
(zarowno panstwowe, jak i samorzadowe) w muzeach rejestrowanych. Choc
instytucja powiernictwa wymaga dalszego dopracowania, wydaje sie byc

wtasciwym kierunkiem rozwoju formalnego statusu muzeum. Pomimo tego,
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ze sposobnosci tej nadal korzysta jednak niewiele organow zatozycielskich
muzeum.

W obecnym stanie prawnym, rada powiernicza petni funkcje nadzorcze
w imieniu organizatora, ktére obejmuja zarowno zakres merytoryczny jego
aktywnosci (cele), jak i finansowy oraz personalny (rada powotuje i odwotuje
dyrektora). Tym samym rada powiernicza zajmuje w strukturze funkcjonowania
instytucji publicznej miejsce podobne do tego, jakie w spétkach prawa
handlowego petni rada nadzorcza.

Wydaje sig, ze korzystne dla instytucji muzealnych bedzie nie tylko dalsze
podtrzymanie instytucji powiernictwa, ale réwniez modyfikacja kierunkéw jej
dziatania poprzez przeniesienie punktu ciezkosci z kompetencji finansowych na
merytoryczne. O ile w tych pierwszych funkcje rady powierniczej winny stac sie
opiniodawcze (gospodarowanie publicznymi srodkami finansowymi muzeum jako
jednostki sektora finansow publicznych, o czym wyzej, i tak podlega szeregowi
obostrzen i kontroli), to rekomenduje sie, by zakres merytoryczny pozostat nadal
decyzyjny.

W konsekwencji, poprzez przetozenie akcentow i potozenie wiekszego nacisku
na udziat w realizacji misji muzeum, rada powiernicza stanie sie organem
pomocniczym, tworczym partnerem wspierajacym zarzadzajacego jednostka
dyrektora, takze w aspekcie budowania jej marki (prestizu) i pozyskiwania
dodatkowych srodkow finansowych.

Niezmiernie istotny jest zatem w tym kontekscie sktad osobowy rady,
harmonogram pracy, czestotliwos¢ posiedzen i rola, ktéra poprzez odpowiedni
dobor cztonkéw bedzie petni¢ w srodowisku. Korzystne bytoby ograniczenie liczby
cztonkow rady powierniczej z przewidywanych obecnie 9 - 15 os6b do
maksymalnie 9, co z pewnoscia usprawni jej funkcjonowanie. Jeszcze istotniejszy
jest sktad osobowy tego gremium; w zwiazku z przedefiniowaniem misji rady,
w celu unikniecia konfliktu interesu, w jej pracach nie powinni uczestniczy¢
kierownicy instytucji kultury, ani inni urzednicy podlegli temu samemu
organizatorowi.

Wydaje sie tez szczegolnie pozadane, by sktad osobowy rady powierniczej nie
ograniczat sie wytacznie do przedstawicieli instytucji publicznych oraz ludzi

kultury. Jesli zadaniem rady ma by¢ budowanie prestizu muzeum i udziat
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w innowacyjnym dziataniu, réwniez i cztonkowie rady powinni odznaczaé sie
tworczym spojrzeniem, zaangazowaniem na rzecz muzeum, ale i posiada¢ moc
oddziatywania publicznego. Nie ma wiec przeciwskazan, aby w ich sktad
nie powotywac tych przedsiebiorcow i pracownikow tzw. sektora prywatnego,
ktorzy zdecyduja sie podzieli¢ swoimi umiejetnosciami ze spotecznoscia. Bedzie to
miato rowniez nie mniej istotny wymiar dodatkowy - identyfikacji muzeum

z lokalnym srodowiskiem i budowania relacji z otoczeniem spotecznym.

Rozwéj zawodowy pracownikow - sukces muzeum

Zidentyfikowane powyzej zapoznienia muzeum w stosunku do innych
instytucji publicznych w Polsce znajduja odbicie rowniez w polityce kadrowej.
Niedoinwestowanie kultury sprawia, ze jej instytucje, w tym muzea, borykac sie
muszg nie tylko z niedoborem personelu, ale - przede wszystkim - z brakiem jego
mozliwosci rozwojowych, podnoszenia kwalifikacji i rozwoju zawodowego oraz
odpowiedniego systemu motywacyjnego.

Skutkiem tego, podobnie jak w wiekszosci innych instytucji publicznych
(ograniczonych nie tylko wielkoscia budzetu, ale rowniez sztywnym i niewydajnym
systemem dysponowania finansami) jest znaczna fluktuacja pracownikéw (trend
ten przebiega oczywiscie w sposob nieréwnomierny, falowy; obecnie np. zostat
mocno ztagodzony przez objawy kryzysu ekonomicznego i regres w sektorze
przedsiebiorstw). Problem jest zatem dwuwymiarowy, gdyz oprdocz przeptywu
personelu ujawnia swoista niegospodarnos¢ finansowa: niewielkie Srodki
przeznaczane na podniesienie kwalifikacji zawodowych pracownika przepadaja
w momencie, gdy na skutek braku mozliwosci zapewnienia mu stosownego do
umiejetnosci wynagrodzenia, znajduje on zatrudnienie poza jednostka, ktora wen
zainwestowata.

Pomijajac problem niedoborow finansowych, ktoérego przyczyny zostaty juz
zarysowane na wstepie, nalezy pochyli¢ sie nad kwestig rozwoju zawodowego.
Pilotazowy program Akademii Zarzadzania Muzeum (AZM) ujawnit nie tylko
powazne braki zakresie tworzenia przejrzystych sciezek zawodowych personelu
muzealnego, realne potrzeby doksztatcania pracownikow, ale wskazat réwniez

metody i sposoby ich czesciowego ztagodzenia.
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Szczegolnie podkresli¢ trzeba doswiadczenia zwigzane ze szkoleniami
w ramach miedzynarodowego systemu muzealnego ECHOCAST dla personelu
pierwszego kontaktu z publicznoscia. Unaocznity one problem powaznego deficytu
kompetencji jezykowych pracownikdéw, uniemozliwiajacy sprawna obstuge
obcokrajowcow, a takze nieumiejetnos¢ pracy ze ,specyficznym odbiorca”
na przyktadzie dzieci i mtodziezy. Pomimo tak wielkich potrzeb, do momentu
realizacji programu AZM w catym kraju pracowat zaledwie jeden trener systemu
ECHOCAST. Podobnie byto w przypadku szkolen z zakresu metody zarzadzania
projektami PRINCE2, cho¢ ze wzgledu na swa specyfike okazaty sie one trudniejsze
w odbiorze, gdyz nie ograniczaty sie do tematyki stricte branzowej, a dotyczyty
jednego z modeldw zarzadzania - zarzadzania projektem.

Palaca potrzeba jest wiec zapewnienie pracownikom muzeum dostepu do
szkolen zawodowych, w tym rowniez tych miekkich oraz jezykowych i z zakresu
komunikacji. Dotyczy to zaréwno pracownikow merytorycznych, obstugowych, jak
réwniez kierownictwa i kadry zarzadzajacej (z uwzglednieniem zrdéznicowania
oferty). Zaréwno dla pracownika, jak i samej instytucji niebagatelna role (takze
jako wspotudziat w systemie motywacyjnym) odgrywa przejrzysta ,Sciezka
kariery” i préba zaprojektowania rozwoju zawodowego.

Niedostateczny poziom finansowania nie moze by¢ jednak pretekstem
do niepodnoszenia kwalifikacji. Czes¢ instytucji administracji publicznej problem
ten rozwigzuje poprzez kaskadowos¢ szkolen - dzielenie sie wiedza,
tj. umozliwienie udziatu w nim (predysponowanemu do tego) pracownikowi, ktory
nastepnie upowszechni zdobyta wiedze i umiejetnosci wsrod pozostatego
personelu w organizacji; ze wzgledu na przedmiot szkolenia, szczegodlnie zasadne
jawi sie to w przypadku systemu ECHOCAST.

Niedosyt szkolen z zakresu zarzadzania wydaje sie by¢ szczegoélnie wazny dla
kadry zarzadzajacej. O ile charakterystyczny system PRINCE2 wymaga stosownej
wiedzy organizacyjnej od wszystkich cztonkow zespotu, zasadne bytoby
zorganizowanie szkolen z réznych systemow zarzadczych, w tym z udziatem
przedstawicieli innych instytucji kultury (element poréownawczy). Pozwoli to
na wyeliminowanie z muzeum chaotycznych i czesto intuicyjnych sposobow
zarzadzania, przyczyni sie tez do wprowadzenia brakujacych elementow

systemowych, ktorych niedobor badz catkowita nieobecnos¢ odnotowano podczas
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realizacji programu AZM. Nalezy do nich wprowadzenie jednolitych standardow,
opracowanie procedur, zainstalowanie odpowiednich struktur organizacyjnych,
czytelny i wtasciwy w stosunku do zadan podziat obowiazkéw, usprawnienie
systemu przeptywu informacji i komunikacji (zarowno pionowej, jak i poziomej).

Pozadane bytoby takze stworzenie systemu wymiany informacji, dobrych
praktyk, doswiadczen, umiejetnosci i sprawdzonych rozwiazan - proby
praktycznego zastosowania podstawowych metod benchmarkingu. Stuzy¢ moga
temu przyktadowo specjalistyczne fora internetowe oraz inne narzedzia
techniczne, ktérych koszt wdrozenia pozostaje stosunkowo niewielki
w porownaniu do spodziewanych korzysci. Podobna role moze odgrywac baza
lideréw zmian (np. wytonionych w ramach szkolenia z systemu ECHOCAST
pracownikow muzeum, sposrod ktorych rekrutowac mozna nastepnie trenerow).

W odpowiedni sposob dobrane szkolenia posiadaja potrojny wymiar korzysci:
podnosza kwalifikacje samego pracownika, podnosza jakos¢ $wiadczonej pracy na
rzecz instytucji (dodatkowo, zdobyta wiedze mozna jeszcze upowszechni¢ wsrod
pozostatego personelu), a takze pozostaja pozyteczne dla polskiego muzealnictwa
(pod warunkiem stworzenia systemu, pozwalajacego na ich wykorzystanie,

np. specjalnego zasobu, bazy lideréw).

Zarzadzanie organizacja, kadra zarzadzajaca

Nawet przy optymalnym nastawieniu pracownikdw muzeum, jakiekolwiek
zmiany w instytucji nie beda mozliwe do przeprowadzenia bez zainteresowania
kadry zarzadzajacej, wspartej fachowa wiedza z dziedziny zarzadzania. Deficyt
tej ostatniej ujawnit czeSciowo takze pilotazowy program ,,Akademii Zarzadzania
Muzeum”, a zwtaszcza szkolenia w ramach metody PRINCE2.

Zasadnicza role odgrywa tu planowanie strategiczne, uwienczone
opracowaniem planu strategicznego, osadzonego w Kkilkuletniej perspektywie
czasowe]j i poprzedzonego zdefiniowaniem wizji instytucji. Winna sie ona opierac
o0 misje muzeum i wigza¢ z tozsamoscia konkretnej jednostki: charakterem jej
zbiorow, przestrzenia dziedzictwa, krajobrazem przesztosci. Wizja jako element
planu strategicznego nie powinna by¢ wiec wytacznie gornolotnym wstepem do

dokumentu planistycznego, ani zbiorem pustych zyczen. Jej zadaniem jest
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bowiem okreslenie przestrzeni funkcjonowania danej instytucji i wystepujacych
W niej ograniczen.

Reguty zarzadzania przedsiebiorstwem i muzeum maja zatem szereg cech
wspolnych, choc¢ ich cele (ekonomiczne i spoteczne) istotnie sie rdéznia. Poza
strategia, przedstawiajaca kierunek i umozliwiajaca zbilansowany rozwoj, spojne
zarzadzanie instytucja publiczng powinno przebiega¢ rowniez w szczegétowych
obszarach: procesu, projektu, personelu, zmiany, jakosci, ryzyka itp., sposréd
ktorych czes¢ zostata juz omowiona powyzej. Celem niniejszego dokumentu
nie jest szczegotowa charakterystyka kazdego z obszaréw zarzadzania organizacja,
temat ten rozwija szczegotowo bogata literatura przedmiotu, niemniej racjonalne
i specjalistyczne metody zarzadcze wydaja sie by¢ - poza adekwatnymi srodkami
finansowymi - warunkiem sine qua non osiagniecia sukcesu instytucji muzealnej.

Pozytywnym aspektem podobienstwa metod zarzadzania w sektorze
przedsiebiorstw i w instytucjach publicznych (negatywnym sa nierzadkie proby
implementowania praktycznych narzedzi zarzadczych z tego pierwszego na grunt
publiczny bez uwzglednienia jego specyfiki i odrebnosci) jest z cata pewnoscia
uporzadkowanie wiedzy w tym zakresie oraz wdrozenie mechanizmow
pobudzajacych do aktywnosci, poszukiwania nowych i innowacyjnych srodkow
dziatania, tworczej przedsiebiorczosci - skutkujacych zabiegami o dodatkowe
srodki finansowe, nowymi formami motywowania pracownikow, wyszukiwaniem
lideréw, budowa i integracja zespotow i innymi. Niemniej petne ich zastosowanie
w muzeach pozostaje nadal perspektywa przysztosci i wymaga wielu
specjalistycznych oraz cyklicznych szkolen kadry zarzadczej. Gotowe wnioski
w tym zakresie ptyna ze wspomnianego juz w tym miejscu raportu z programu
AZM, w szczegolnosci zas z czesci dotyczacej projektu upowszechnienia Wspolnej
Metody Oceny CAF.

Dla procesu zarzadzania istotne sg takze relacje pomiedzy kadra zarzadzajaca
muzeum i pozostatymi pracownikami, a takze pomiedzy przedstawicielami
organizatora muzeum i nadzorowang przez nich jednostka, ktére pozostaja
kluczowe w kontekscie rozwoju. W pierwszym przypadku pozytywna i otwarta
postawa zarzadzajacego pozwoli na stworzenie przychylnej atmosfery, ktora

w potaczeniu z odpowiednimi metodami (np. ,,burza moézgow”) pozwoli na tworczy
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progres organizacji, nie bedacy wytacznie dzietem ,gory”, lecz z ktorym
utozsamiac sie beda rowniez pozostali pracownicy.

Wydaje sie, ze zauwazony w niektorych instytucjach problem braku
identyfikacji pracownikdw z organizacja jest nie tylko skutkiem niewtasciwej
komunikacji, ale przede wszystkim wynikiem swoistego ,,zawtaszczania” przez
kadre zarzadcza sukcesow, przy jednoczesnym (w skrajnych wypadkach)
»,dzieleniem sie” porazkami.

Zwiazany jest z tym takze problem braku upowszechnienia i zrozumienia wizji
i strategii wsrod personelu organizacji, co przektada sie nastepnie na jej rozwdj.
Podobnie jak powyzej, jego przyczyna nie musi by¢ wcale wadliwy system
przeptywu informacji, ale nadmierne oderwanie strategii od realiéow badz, co nie
jest rzadkoscia w administracji publicznej, hermetyczny sposéb jej
opracowywania w izolacji gabinetu dyrektora lub poprzez zlecenie firmie
zewnetrznej, a nastepnie narzucenie w postaci obowigzujacego dokumentu.

Analogiczng role odgrywa relacja pomiedzy przedstawicielami organizatora
a pracownikami muzeum. Istotne jest, by nie ograniczata sie ona wytacznie do
prowadzenia dziatalnosci kontrolnej i nadzoru (zwtaszcza w obszarze finansowym),
ale nacechowana byta troska o rozwoj, wynikajaca ze zrozumienia misji muzeum
w Ssrodowisku. Nie jest to oczywiscie tatwe ze wzgledu na specyfike dziatalnosci
samego organizatora, ktorym jest organ wtadzy i pomocnicza wobec realizacji
jego zadan rola instytucji administracji publicznej. Ta z kolei, przez nadmierne
skupienie na sprawach procedur, zgodnosci z przepisami i dyscypliny finansow
publicznych, zainteresowana bywa bardziej utrzymaniem stanu wzglednej
stabilnosci w tym zakresie, niz rozwojem, ktory z natury rzeczy wiaze sie
Z gotowoscig do podejmowania ryzyka. Dlatego tak istotng role odgrywa w tym
obszarze postulat tworzenia rad powierniczych i ich udziatu w merytorycznej

dziatalnosci muzeum.

Podsumowanie

Zarysowane w niniejszym opracowaniu problemy i postulaty ich rozwiazania
zostaty zidentyfikowane przez uczestnikow debaty programowej Narodowego
Instytutu Muzealnictwa i Ochrony Zbiorow w 2012 r., wynikaja tez

z podsumowania programu ,,Akademii Zarzadzania Muzeum”.
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Zamrozony poziom finansowania kultury nie moze by¢ przyczyna braku
rozwoju muzeum. Niedobory finansowe zmuszaja do poszukiwania dodatkowych
srodkow na dziatalnos¢. Tworcza przedsiebiorczos¢ muzeum wydaje sie by¢ nie
tylko sposobem bezposredniego przeciwdziatania problemom finansowym, ale
réwniez proba ,ucieczki do przodu”, zaoferowania nowych, innowacyjnych
»ustug” i, w efekcie, uczynienia dziatalnosci jeszcze bardziej atrakcyjna.

Kontrola zarzadcza | stopnia pozostaje obowiazkiem ustawowym kierownikow
wszystkich jednostek sektora finanséw publicznych. Skutkiem tego jest obciazenie
biurokratyczne muzeum, szczeg6lnie uciagzliwe dla niewielkich placéwek. Sugeruje
sie rozwazenie mozliwosci wykorzystania jej elementéw na wewnetrzne potrzeby
instytucji - prowadzenia analizy wtasnej dziatalnosci, ewaluacji projektow,
a takze udziatu w strukturach zarzadzania strategicznego, tworzenia spdjnych
standardow itp.

Skuteczny rozwdj muzeum nie bedzie tez mozliwy bez nalezytego rozpoznania
stosownych potrzeb srodowiska, ktéoremu stuzy, oraz integracji z nim
i wykorzystania potencjatu miejsca. Przystuzy sie temu wtasciwie skonstruowana
i dobrana rada powiernicza, a takze przedefiniowanie jej funkcji: rezygnacja
z wytacznie finansowej kontroli na rzecz merytorycznej opieki i wspétudziatu
w zarzadzaniu rozwojem.

Rozwdj instytucji wiaze sie Scisle ze wzrostem kompetencji zawodowych
personelu muzealnego wszystkich szczebli. Nalezy tu uwzgledni¢ rézne formy
przekazywania wiedzy i umiejetnosci, a zwtaszcza niepowodujace nadmiernego
obciazenia finansowego szkolenia kaskadowe. Wazne jest rowniez tworzenie
mozliwosci wymiany wiedzy, opinii i doswiadczen dla pracownikéw muzeum,
wyszukiwanie liderow, system motywacyjny.

Wskazane tu dylematy i potrzeby pozostajg w rownej mierze skierowane
do samych placowek muzealnych, co do ich organizatorow oraz instytucji
merytorycznie zwierzchnich. Zainicjowane przez NIMOZ prace powinny
przeistoczy¢ sie w staty element debaty, ktorej efektem ma byc¢ ewolucja

polskiego systemu muzealnego.
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Muzeum jako organizacja pracy twérczej

Rozwazajac dziatalnos¢ muzealng z perspektywy pracy tworczej nalezy wziaé
pod uwage z jednej strony charakter tego rodzaju dziatalnosci, z drugiej realia,
w jakich jest ona umiejscowiona.

Muzeum jest instytucja, ktorej zasadniczym celem jest zachowywanie
przesztosci dla pokolen przysztych. Zachowanie przesztosci to, w oczywisty sposob,
nie jedynie konserwacja, odpowiednie warunki przechowywania, ale rowniez
prezentacja, przekaz, jakiego muzeum uzywa, by ,,przyszte pokolenia” zachowaty
przesztos¢ w pamieci. Realizowanie tego celu wymaga odpowiedniej organizacji.
Z jednej strony rozumianej jako pewien zakres dziatan administracyjnych -
zarzadzania, finansowania, planowania - z drugiej natomiast, jako pewnego
rodzaju ,zorganizowanie” pracy muzeum, a wiec nadanie jej konkretnego
ksztattu, refleksja nad jej celem i srodkami, jakie do realizacji celu zostana
uzyte. Na organizacje muzeum sktadaja sie wiec zarowno fizyczne zbiory muzeum,
eksponaty, artefakty, przedmioty, sposdb, w jaki sa utozone w kolekcje,
ekspozycje, poziom ich opracowania naukowego. Organizacja to jednak przede
wszystkim ludzie, a wiec wszyscy pracownicy muzeum, zarowno zarzadzajacy
poszczegolnymi jednostkami i zadaniami muzealnymi, jak kazdy szeregowy
pracownik, realizujacy w swoim zakresie odpowiedzialnosci okreslone czynnosci
merytoryczne, administracyjne, czy wspomagajace dziatalnos¢ muzeum.
Zorganizowanie, a wiec nadanie catej dziatalnosci muzeum jej konkretnego sensu,
tresci i komunikatu spotecznego, to jedno z podstawowych dziatan tworczych
muzeum. Muzeum jako organizacja pracy tworczej to zatem przestanie zmiany,
ktore odnosi sie do sposobu dziatalnosci i metod zorganizowania pracy w muzeum
(zarowno naukowo-badawczej, edukacyjnej i promocyjnej, jak administracyjnej)
tak, aby jej zasadniczy sens, kierunek i cel byty tworcze, by nadawaty catej
organizacji muzealnej charakter zespotu i instytucji autentycznie kulturotworczej.

Tworcze pod wzgledem innowacyjnego podejscia do samej istoty muzeum,
a wiec ekspozycji, wystaw, prac naukowych czy programow edukacyjnych, ale
rowniez kulturo-tworcze - wytwarzajace nowe wartosci i wspoélnoto-tworcze, czyli

podejmujace odpowiedzialnos¢ w zakresie spotecznej integracji, kultury pamieci
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i obywatelskiej samorzadnosci. Wewnetrzne prace prowadzone w muzeach maja
charakter pracy tworczej, o ile sa innowacyjne, czesto ze swej istoty
niepowtarzalne, o ile w oryginalny sposob prezentuja wyniki tej pracy;
ekspozycje, edukacja, wystawy tematyczne - wszystkie one moga by¢ wyrazem
muzealnego potencjatu twodrczosci. Dziatalnoscia tworcza, a wiec taka ktoéra
kreuje nowe wartosci, jest sam byt instytucjonalny muzeum, to, w jaki sposob
muzeum wpisuje sie w relacje spoteczne, w jaki wychodzi ono do swoich
bezposrednich odbiorcow, jak organizuje i zarzadza przestrzenia fizyczna,
infrastruktura muzealng oraz jak ksztattuje przestrzen spoteczng wokot siebie.

Tym, co w muzeum jest jednak przede wszystkim tworcze jest namyst, ktory
towarzyszy sposobowi gromadzenia zbiorow i ich opracowywania. Muzea,
gromadzac de facto przedmioty fizyczne przetwarzaja, grupuja, organizuja je tak,
by przekazac istotng idee, by z formy - przedmiotu - uczyni¢ okreslong tresc. Ten
przekaz, tres¢, jaka instytucja muzeum nadaje gromadzonym i eksponowanym
przedmiotom jest gtownym czynnikiem dziatalnosci kulturotworczej muzeum,
zarowno w sferze wytwarzania nowej jakosci, nowego ,dzieta”, jak rowniez
w sferze odbioru i komunikacji spotecznej, w czym wyraza sie obecnos¢ muzeum
w $wiadomosci jego adresatow, w zyciu wspélnotowym - lokalnym i narodowym,
w zywotnosci kultury pamieci, ktéra wspottworzy muzeum z tymi, ktorzy
uczestnicza w jego dziatalnosci, jako goscie, turysci i partnerzy spoteczni.

W kontekscie tworczej dziatalnosci muzeum nie sposob wreszcie pominac jego
funkcji edukacyjnej. Oczywiscie, muzeum nie istnieje bez zbioréw, ale samo ich
przechowywanie i konserwacja nie stanowig o muzealnym charakterze instytucji.
W petni tworzy ja bowiem dopiero edukacja, zadanie upowszechniania wiedzy,
dostepu do zasobdéw muzeum, mozliwosc¢ dotkniecia przesztosci, a - poprzez nie -
funkcja ksztattowania osobowosci. Wydaje sie wiec, ze tworczy aspekt aktywnosci
muzeum przejawia sie rowniez w sposobach i formach uczenia, czy raczej
ksztatcenia i rozbudzania zainteresowan adresatow oferty muzealnej, poprzez
podejmowane dziatania edukacyjne. Szczegdlne warunki do wyzwolenia tworczego
charakteru w zakresie zadan edukacyjnych poszczegolnych placowek otwiera
zwtaszcza tzw. edukacja otwarta. Poprzez dazenie do przezwyciezenia
dotychczasowych barier w kwestii dostepu do wiedzy oraz przez poszukiwanie

nowych, atrakcyjnych form przekazu, edukacja otwarta staje sie tworczym
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wyzwaniem dla muzeum, a tym samym jednym z priorytetow catej dziatalnosci
tworczej (kulturotworczej) tej instytucji.

Muzeum w przedmiotowej formie odnajduje tresc¢, ktora przekazuje swoim
odbiorcom, przez specjalistyczne badania - zdobywajac szczegétowa wiedze scista
na temat przedmiotu, badajac jego fizycznos¢, probujac umiejscowi¢ w strukturze
wiedzy naukowej - umiejetnie zdobyta wiedze zinterpretowa¢, a nastepnie
poprzez umieszczenie przedmiotu w pewnej strukturze prezentacji - przekazac
zarowno wiedze jak i samg idee, tres¢ jaka wiaze sie z przedmiotem-forma,
odbiorcom. Tworczos¢ tego procesu nie podlega watpliwosci. Istotne jednak
z punktu widzenia strategicznych rozwazan nad ksztattem muzealnictwa jest
zapewnienie tym dziataniom okreslonej kwalifikacji ~administracyjnej,
identyfikujacej je w perspektywie zadan i spraw publicznych. Prace badawcze
prowadzone nad zbiorami muzealnymi muszg spetnia¢ standardy zwiazane
z okreslonym zakresem wiedzy naukowej i zawodowej, ale takze - z punktu
widzenia dziatalnosci muzeum, jako instytucji kultury realizujacej okreslony
rodzaj zadan publicznych, musza by¢ w coraz wiekszym stopniu opisywane
jezykiem dziatalnosci i standardéw administracji publicznej, w ktorej dostepnosc
do rezultatow pracy muzeum musi oznaczac¢ zapewnienie ich dostepnosci zaréwno
dla specjalistow, jak i wszystkich osob zainteresowanych nimi z powodow innych,
niz wtasna dziatalnos¢ profesjonalna. Rezultaty prac badawczych muzeum powinny
tez by¢ mozliwie jak najbardziej wyczerpujace, powinny mie¢ (poprzez dostep do
srodkow  publicznych) zapewniong ciagtos¢ realizacji oraz  mozliwos¢
upowszechnienia za posrednictwem odpowiednio kwalifikowanych publikacji,
a wiec udostepniane mozliwie szerokiemu gronu odbiorcow, w sposob nie budzacy
watpliwosci co do ich naukowej i profesjonalnej rzetelnosci (a wiec weryfikowane
przez specjalistow, recenzowane).

Badania naukowe, prowadzone przez muzeum to wciaz najwazniejsza czes¢
jego pracy tworczej, cho¢ nie jedyna. Samo badanie bowiem nie wyczerpuje istoty
muzeum jako instytucji kulturotworczej. Zasadnicza czescia pracy muzealnej jest
bowiem nadawanie zbiorom tresci poprzez ich organizowanie w kolekcje
i ekspozycje oraz przekazywanie, czyli wrecz prezentowanie odbiorcom tresci,
ktora dzieki fizycznym zbiorom mozna odkryé. Prezentacja - szeroko pojeta -

zbiorow to réwnie wazna czes¢ pracy tworczej muzeum. W tej sferze dziatalnosci
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- poprzez sposob prezentacji, rodzaj zgromadzonych zbiorow, wiedze naukowa,
i inng wiedze specjalistyczna na temat zgromadzonych muzealiow - to instytucja
prezentuje tresc, za posrednictwem ktorej gromadzone i eksponowane w muzeum
przedmioty sa identyfikowane przez audytoria muzealne. W tym znaczeniu trescia
jest ekspozycja, trescia jest kolekcja, trescia jest wreszcie konkretna wystawa.
Trescia jest tez tozsamos$é, jaka buduje muzeum poprzez zbiory - tozsamosc
wewnetrzna muzeum, jak i poczucie tozsamosci, jakie dzieki muzeum oraz
tworzonym i przekazywanym tresciom, buduje sie wsréd jego gosci, odbiorcow.
Dialog, ktory podejmuje muzeum w ramach przekazywania tresci, interakcja
z odbiorcami to takze wazne pole dziatania instytucji muzealnych i sposob, w jaki
ona ten dialog prowadzi nalezy rowniez do jego dziatan twodrczych. Wytwarza
bowiem pewien rodzaj wiezi wsrdd swoich adresatéow, rodzaj tozsamosci, ktory
w sposob ciagty buduje sie dzieki muzeum i poprzez muzeum.

Moéwiac o tozsamosci, mowimy takze o wewnetrznej tozsamosci instytucji
muzealnej. To ona pozwala pokazywaé spojna tres¢ odbiorcom, ale réwniez
prowadzi¢ skoordynowane badania, upowszechni¢ zdobyta wiedze w sposob
atrakcyjny i rozsadny. Organizacja muzeum powinna w jak najwiekszym mozliwym
stopniu pozwala¢ na realizowanie dziatan muzealnych, na kazdym mozliwym
szczeblu i w kazdym zakresie dziatalnosci, a wiec pozwala¢ na wdrazanie
pomystow, podlegac strategicznemu planowaniu i zarzadzaniu. Dlatego muzea nie
moga dziata¢c w oderwaniu od realiow wiedzy ekonomicznej, spotecznej
i pragmatyki zarzadzania sprawami publicznymi.

Muzeum - wtasnie jako organizacja pracy tworczej, ktora ma okreslona
tozsamos¢ - realizuje swoje zadania, a wiec gromadzi, bada, zachowuje
i prezentuje swoje zbiory, jest odpowiednio zarzadzana i finansowana - staje sie
obecnie niezwykle istothym ogniwem zycia spotecznego, ma wptyw na
ksztattowanie S$rodowiska kulturalnego i historycznego. Wspottworzy kulture
naszego obywatelstwa. Wysitek tworczy, jaki wktadaja muzealnicy w to, co jest
przekazem konkretnej tresci, czy to historycznej czy artystycznej - jest waznym
czynnikiem kulturotworczym i powinien on miec istotne miejsce w edukacji nie
tylko szkolnej, ale byc istotnym fragmentem swiadomego, dojrzatego poznawania

Swiata kultury, w tym w szczegélnosci nauki, historii i sztuki.
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Whpisanie przekazywanych idei w ramy, ktore beda korespondowac z ogladem
rzeczywistosci spotecznej podlegajacej, w perspektywie administracji publicznej,
schematom ekonomiczno-politycznym, jest tylez trudne, co niezbedne, by
muzeum mogto sprawnie realizowa¢ swoje cele i byto w stanie petni¢ swoja
oryginalng spoteczna funkcje. Natomiast wyjscie poza kontekst organizacyjno-
administracyjny, stworzenie tresci, ktora muzeum moze przekaza¢ odbiorcom,
wspottworzenie  rzeczywistosci  kulturalnej, intelektualnej,  artystycznej
i spotecznej, jest w muzeum praca tworcza i niezbedna, by ujac wszystkie

dziatania tej instytucji w spojna catosc.
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Muzeum w przestrzeni edukacji otwartej

Konteksty edukacji

Spoteczenstwo wiedzy, okreslane w jezyku ekonomii kapitatem ludzkim
wymaga permanentnej edukacji. Muzea sa jednymi z osrodkow szeroko rozumianej
edukacji i nauki, a takze instytucjami o kulturotworczym wymiarze w przestrzeni
edukacji otwartej, alternatywnej, zaréowno tej formalnej, jak i nieformalnej.
Wsrod relacji pomiedzy muzeami a innymi instytucjami zycia spotecznego na
szczegbdlng uwage w kontekscie przedmiotu niniejszego Raportu zastuguja
instytucje edukacji formalnej, cho¢ to przeciez nie one sa zasadniczymi
partnerami muzeow, lecz poszczegolne osoby, grupy osob i spotecznosci.

Nie sposob pominaé rowniez funkcji muzedow w nowoczesnych, aktywnych
i mobilnych formach edukacji jak np. ,e-learningu”, wykorzystujacych mobilne
urzadzenia (telefony komorkowe, tablety), ktore umozliwiajg pozyskiwanie danych
z Internetu, dzielenia sie wiedza za pomoca rdéznych komunikatorow
spotecznosciowych, czerpania wiedzy z wielorakich i rozproszonych zrodet
jednoczesnie. Nowe technologie sprzyjaja ,,szybkiemu” tworzeniu nowej wiedzy,
gdziekolwiek sie jest i przy kazdej niemal okazji.

Spoteczny kontekst rozwoju nowych technologii tworzy otwarta przestrzen
edukacji, ktora okreslic mozna jako sfere rownoprawnego dostepu
do roznorodnych zrédet informacji, nieskrepowanego tworzenia nowej wiedzy
przez kazdy podmiot zycia spotecznego, nieograniczonga mozliwos¢ dzielenia sie
wiedza. Otwarta przestrzen edukacji wymaga implikacji metod uczenia sie
i nauczania wspierajacych rozwoéj i demokratyzacje zycia, nabywania umiejetnosci
dyskutowania, interpretowania  wynikdbw badan, krytycznego odbioru
prezentowanych tresci, wtasciwego dla kazdego, zindywidualizowanego wyboru
programéw, ofert edukacyjnych. Otwarta przestrzen edukacji umozliwia
partycypacje w roznych przestrzeniach zycia spotecznego, odzwierciedlajac sie
jakoscig indywidualnych egzystencji, wzrostem s$wiadomosci, aktywnoscig
obywatelska.

Edukacje definiuje sie jako formacje cztowieka, poddajacego sie

oddziatywaniom wychowawczym i jednoczesnie aktywnie zaangazowanego
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w ksztattowanie swojego rozwoju, wiedzy i Swiadomosci. Obejmuje czynnosci
zwigzane z ksztatceniem, aktywnym procesem nabywania wiedzy i rozwoju
kompetencji - ksztattowania sie osobowosci cztowieka. Istotne jest niezawezanie
procesow edukacyjnych i autoedukacyjnych tylko i wytacznie do najmtodszych
grup docelowych (dzieci i mtodziezy), ale odniesienie ich do okresu catego zycia
cztowieka (rowniez dorostosci i starosci), potencjalnej mozliwosci ksztattowania
kompetencji i osobowosci, ,nabywania wyksztatcenia”. Edukacja implikuje
uruchamianie aktywnych procesow ksztattowania sie wiedzy, umiejetnosci
i postaw u wychowankow, podmiotow oddziatywan spotecznych,
instytucjonalnych, osobowych i Srodowiskowych.

Pedagogike muzealna mozna zdefiniowa¢ jako nauke o wychowaniu,
ksztatceniu i samoksztattowaniu sie cztowieka w muzeum i przez muzeum.
To nauka zorientowana teoretycznie i praktycznie na instytucje muzeum, majaca
w niej miejsce, badajaca inicjowane w jej przestrzeni i poprzez nig procesy
wychowawcze, ksztatceniowe i samoksztatceniowe. W polskich publikacjach
rébwnorzednie z pojeciem pedagogika muzealna uzywa sie pojecia edukacja
muzealna. Jednakze edukacja muzealna jest pojeciem szerszym, zwiazanym
bardziej z praktyka ksztatcenia, wychowania, odnoszac sie do procesow
samoksztatcenia, samowychowania, formowaniem postaw, osobowego rozwoju
jednostki.

Edukacja otwarta polega z kolei na przysposobieniu zasobdéw muzeum
i upowszechnieniu mozliwosci korzystania z nich. Jest zatem forma znoszenia
dotychczas istniejacych barier. Najczesciej przyjmuje sie, ze edukacja otwarta
realizuje sie wytacznie na poziomie technicznym, poprzez stosowanie
nowoczesnych instrumentow - internetu i cyfryzacji. Przy odpowiednim, tworczym
uzyciu skutkuje to wzrostem nowego rodzaju uczestnictwa w ofercie placowki
muzealnej. Nalezy jednak pamieta¢, ze cyfryzacja (w tym wypadku pojecie
odmienne od digitalizacji) zaktada pewna doze standaryzacji, podczas gdy celem
edukacji otwartej jest ,odstandaryzowanie” uczenia sie, skrocenie kontaktu
z dzietem - mozliwos¢ ,dotkniecia przesztosci”, a wiec uczynienie relacji
(obcowania z dzietem) osobistg i indywidualng. Stad, jakkolwiek pozadana,
nie moze by¢ cyfryzacja i wirtualizacja celem samym sobie, pozbawionym

szerszego kontekstu.
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Dlatego nie bez znaczenia pozostaje poziom spoteczny edukacji otwartej.
Przejawia sie on - o czym szerzej w dalszej czesci tekstu - dziataniami na rzecz
zniesienia (goérnej) bariery wiekowej w dostepie do zasobow muzealnych.
Podstawowym odbiorca dziatalnosci edukacyjnej muzeum przestaje by¢ wiec
szkota, a staje sie nim ksztatcacy sie (w sensie ksztattowania osobowosci) przez
cate zycie cztowiek. W tym aspekcie dziatania na rzecz edukacji otwartej sa
jednak o wiele trudniejsze niz w przypadku znoszenia barier technicznych. Ich
podstawowym warunkiem jest bowiem uczynienie oferty muzealnej na tyle
atrakcyjna, aby w gaszczu wirtualnego Swiata byta przynajmniej dostrzegalna,
jesli nie wyrdzniajaca sie.

Wspdtczesne muzeum w przestrzeni edukacji otwartej bedzie wiec istotnym
kulturotworczym podmiotem oddziatywan spotecznych. Podobnie jak inne
podmioty  zycia  spotecznego, podlega przeobrazeniom  odpowiadajac
na zmieniajace si¢ wymagania i wyzwania, warunkowane postepem i rozwojem
kultur. Mozna wysunaé teze, ze muzeum jako podmiot edukacji w przestrzeni
otwartej wspotuczestniczy w przekazie kulturowym, poprzez transmisje tresci
kulturowych wptywa na ksztattowanie sie tozsamosci cztowieka, integracje

spoteczna i rozwdj empatii.

Edukacja w muzeum

Edukacyjna funkcja muzeum zawiera sie w samym istnieniu tej instytucji i,
obok koniecznosci opieki nad zbiorami (bez ktorych po prostu muzeum nie ma),
jest funkcjq zasadnicza. Ustawowa hierarchizacja funkcji muzeum, ktoéra stata sie
niejako powszechnie obowiazujaca, jest tylko pozorna. Zgodnie z wyktadnia prawa
brak jest jakiejkolwiek gradacji w kolejnosci wymieniania zadan muzeum, ktore
pozostaja wzgledem siebie komplementarne.

Muzea nie moga nie by¢ edukacyjne. Ich edukacyjna misja jest gwarantem
ksztattowania kultury, rozumienia, tozsamosci i ciagtosci trwania wspodlnot
kulturowych. Szerokie rozumienie edukacji muzealnej w zaden sposéb nie
umniejsza roli i znaczenia pracy dziatow edukacyjnych w muzeach, wrecz
przeciwnie: stawia wysoko ich kwalifikowang prace. Jak konstatuja niektorzy

muzealnicy pracujacy w dziatach edukacji, niezadowolenie z relacji panujacych
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wewnatrz muzedw jest kwestig stereotypowego pojmowania dziatalnosci
edukacyjnej i zawezania jej do zajec lekcji muzealnych prowadzonych dla dzieci
czy klas szkolnych.

Nalezy zerwac z waskim kwalifikowaniem dziatan edukacyjnych muzeum jako
stuzebnych wobec instytucji edukacji formalnej tj. szkoty. Waskie i stereotypowe
rozumienie edukacyjnej funkcji muzedw czesto konfliktuje Srodowisko
muzealnikow i nie przyczynia sie do progresywnego rozwoju catej instytucji w mysl
,howej muzeologii” i nowoczesnego rozumienia edukacji otwartej. Postuluje sie,
aby holistycznie pojmowana edukacyjna misja muzedw byta realizowana, a przy
tym podkreslana i artykutowana w wewnetrznych statutach, regulaminach czy
opracowaniach muzealnych, a w szczegélnosci promowana i wspierana przez
organizatorow instytucji i jednostki nig administrujace.

Literatura z zakresu pedagogiki muzealnictwa i edukacji muzealnej jest coraz
bogatsza. Badania nad pedagogika i edukacja muzealng prowadzone sa w krajach
zachodnich ze szczegdblng intensywnoscig od lat dziewiecdziesiatych. Wciaz jednak
edukacja muzealna jest niszowym, alternatywnym programem zajec
edukacyjnych, realizowanych w uczelniach wyzszych zajmujacych sie ksztatceniem
przysztych nauczycieli, animatorow kultury czy muzealnikéw. Zbyt mato jest
publikacji i badan interdyscyplinarnych podejmowanych przez muzealnikow,
pedagogdw, psychologow czy socjologdw zajmujacych sie muzealnictwem
i edukacja. Przez nauczycieli muzeum traktowane jest wcigz jeszcze jako cel
szkolnej wycieczki i ,,zapychacz” dni, w ktoérych przeprowadzane sa egzaminy,
a nie jako partner i podmiot w edukacji (w duzych osrodkach jak np. Warszawa,
Wroctaw, Krakéw, Poznan sytuacja sie powoli zmienia, ale czesto zalezy od dobrej
woli i silnej determinacji nauczycieli). W polskich realiach mtodziez gimnazjalna
trafia do muzedw najczesciej w czasie szkolnej wycieczki, a te organizowane sa
w ostatnich latach coraz rzadziej (celem gtownym nauczycieli jest realizacja
»podstawy programowej” przedmiotdw, nauczanie pod kierunkiem rozwiazywania
testow, zamiast podejmowania tematow w sposéb problemowy, interdyscyplinarny
z wykorzystaniem metod aktywizujacych i zajec¢ terenowych z wykorzystaniem
dostepnych zabytkow, obiektow, artefaktow, dziet sztuki).

Problemy w zakresie wspotpracy szkoty i muzeum maja rézne proweniencje.

Czesto ich przyczyna jest brak wiedzy i umiejetnosci nawigzania komunikacji
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pomiedzy muzealnikami, edukatorami a nauczycielami, nieznajomos¢ wzajemnych
oczekiwan, nieuwzglednianie zainteresowan, mozliwosci i potrzeb dzieci
i mtodziezy, niewiedza na temat ograniczen i uwarunkowan organizacyjnych,
normatywnych obydwu instytucji.

Potrzebne sa tutaj rozwigzania systemowe i metodyczne na kazdym poziomie
edukacji a szczegodlnie akademickiej, umozliwiajace nauczycielom i uczniom
korzystanie z muzealnych dobr w kontekscie omawianej edukacji otwartej.
Wymagane jest wprowadzenie rozwigzan wspotfinansowania miedzysektorowego
zarowno w celu szkolenia multiplikatorow jak i realizacji projektow edukacyjnych.
Srodki pozyskiwane z Europejskich Funduszy Strukturalnych, programy realizowane
w ramach rozwoju ,Kapitatu Ludzkiego”, programy operacyjne dla wspierania
i podnoszenia kwalifikacji kadr, powinny by¢ w szerszym stopniu wykorzystywane
w tym celu. Rowniez fundusze wtadz regionalnych i lokalnych winny wspierac
edukacje muzealng w jakosciowych, a czesto niszowych projektach spoteczno-
kulturalnych. Nalezy poczyni¢ starania, aby pomdéc muzeom w dostepie do
srodkow, umozliwi¢ ich racjonalne wykorzystaniu dla edukacji muzealnej
i spotecznej nie tylko w duzych osrodkach, ale przede wszystkim w mniejszych,

np. muzeach regionalnych.

Muzeum w edukacji

Opracowywaniem ofert i programéw edukacyjnych w muzeach zajmuja sie
najczesciej muzealnicy pracujacy w dziatach edukacji muzealnej, nazywani
pedagogami, edukatorami, czy tez animatorami muzealnymi; w mniejszych
jednostkach funkcje te sa taczone z praca kustosza i promowaniem muzeum.
Wymagania jakie stawia sie edukatorom (w kontekscie obowigzujacych przepisow)
sq podobne najczesciej do wymagan innych muzealnikéw: przygotowanie
kierunkowe zwigzane z typem kolekcji muzeum (archeologiczne, historyczne,
z zakresu sztuki, przedmiotow Scistych) poparte przygotowaniem muzealniczym.
Rzadko zdarza sie, ze osoby zatrudnione w muzeach posiadaja przygotowanie
pedagogiczno-psychologiczne. W  duzej mierze dziatania edukacyjne,
posredniczace, prowadzone sa intuicyjnie lub poparte samodzielnymi lekturami

zaangazowanych pracownikéw, czesto z wtasnej inicjatywy podejmowanymi
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i finansowanymi kursami czy warsztatami doksztatcajacymi. Niezbedne jest
utworzenie kierunkow studiow, fakultetow czy kurséw seminaryjnych
wspierajacych i przygotowujacych do dziatan edukacyjnych prowadzonych
w obszarze muzealnictwa, ktore zarowno beda proponowane osobom juz
pracujacym w muzeach, w celu podnoszenia i rozwijania ich kompetencji, jak
réwniez ukierunkowane na przygotowanie nowych kadr nauczycieli, pedagogow,
animatorow, ktorzy kompetentnie, innowacyjnie i interesujaco beda realizowac
edukacyjna misje muzedw. Osoby zajmujace sie posredniczeniem czy edukacja
muzealna, bezposrednim kontaktem z widzem powinny charakteryzowac nie tylko
profesjonalna, specjalistyczng wiedza i umiejetnosciami, pedagogiczna praktyka,
ale przede wszystkim pasja i zaangazowaniem, powinny posiada¢ szerokie
kompetencje spoteczno-komunikacyjne i organizacyjne, umiejetnos¢ mediacji,
a nade wszytko motywacje do pracy. Sa to atuty, ktérych nie zrekompensuje
czysto teoretyczne akademickie przygotowanie.

Dyskutowany podczas debaty ,,Czas muzeow?” i w ramach prac programowych
dotyczacych niniejszej Strategii problem przygotowania przysztych specjalistow
w dziedzinie edukacji muzealnej wymaga przygotowania bardziej systematycznego
i dtugoterminowego programu wspierania kadr muzealnikbw w zakresie
prowadzenia edukacji. Postulat ten taczy sie z dyskutowana kulturotwodrcza
funkcja muzedw, jako przestrzenia spotecznej mediacji i animacji, nawigzywania
i prowadzenia spotecznego i zindywidualizowanego dialogu, budowania tozsamosci
i osobowego rozwoju. Muzeum jako srodowisko pracy tworczej powinno tworzyé
warunki wzajemnego wsparcia i rozwoju pracownikow muzealnych poprzez
podejmowanie  wspolnych  projektow  badawczo-edukacyjnych,  wspdlne
wyszukiwanie tematow i problematyzowanie wystaw, organizacje szkolen
i wymiane dobrych praktyk, co moze w rezultacie przyczynic¢ sie do pogtebienia
wspotpracy i wiezi wsrod pracownikow poszczegélnych instytucji, jak rowniez
w szerszym  wymiarze nawiazac¢, zaciesni¢ czy rozwina¢  wspotprace
miedzyinstytucjonalna. Muzeum staje sie obecnie istotnym ogniwem zycia
spotecznego - ma wptyw na ksztattowanie srodowiska kulturalnego i historycznego.
Wysitek tworczy, jaki wktadaja muzealnicy w to, co jest przekazem konkretnej
tresci, czy to historycznej czy artystycznej - jest waznym czynnikiem

kulturotworczym i powinien on miec istotne miejsce w edukacji nie tylko szkolnej,
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ale by¢ istotnym fragmentem swiadomego, dojrzatego poznawania swiata kultury,
w tym w szczegoblnosci nauki, historii i sztuki.

Edukacja muzealna implikuje dziatania muzeow rowniez poza ,biatym
szeScianem” zarowno w Srodowisku najblizszym - lokalnym, jak roéwniez
w regionie, w przestrzeni catego panstwa, czy na arenie miedzynarodowej.
Edukacja muzealna ma dzisiaj wymiar realny i wirtualny, lokalny i globalny
réwnoczesnie. Poprzez digitalizacje zbiordw i otwarty dostep do sieci Internetu jej
oddziatywanie jest niegraniczone. Dlatego te dwa wymiary muszg by¢ rownolegle
brane pod uwage w planowaniu i realizowaniu dziatan muzealnych, co czynig coraz
liczniej polskie instytucje muzealne (np. Patac w Wilanowie, Muzeum w Stalowej
Woli). Nalezy wzia¢ pod uwage stanowisko, ze dobre opracowania i propozycje
dziatan w cyberprzestrzeni powinny zacheca¢ do odwiedzin muzedw i spotkania
z obiektami w Swiecie realnym, ,twarza w twarz”, dostarczajac emocji, wrazen
i przezy¢, ktorych nie zapewni i nie zrekompensuje S$rodowisko wirtualne.
Komunikacja bezposrednia i inicjowanie kontaktow spotecznych poprzez medium,
jakimi sa obiekt i wystawa muzealna, wspottworza jakos¢ edukacji muzealnej

W dziataniach muzedw wspotczesnie istotne jest uwzglednianie glokalizacji
(podkreslanie w globalnej przestrzeni swej wyjatkowosci, osobliwosci czy
niezwyktosci). Poprzez promocje swoich zbioréow, dziatania eventowe
(tzw. organizowane wydarzenia kulturalne) i edukacyjne muzea staja sie celem
podrdzy coraz bardziej zroznicowanych grup spotecznych (choé¢ nalezy do gatunku
dziatan bardziej promocyjnych niz edukacyjnych, $wiadczy¢ o tym moga
np. wydarzenia ,,Nocy muzedéw”). Dynamizujacy sie rozwdj turystyki kulturowej,
muzealnej wiaze sie ze strategia marketingowa rozwoju gmin, miast, regionow,
promocja kulturowego ,,produktu” - , dobrej marki” instytucji kultury. Najlepiej
wypromowane muzea o0 bogatych i znaczacych zbiorach, proponujace
zroznicowana oferte programowa dla publicznosci odwiedzane sa masowo przez
turystow (Luwr, National Galery, Muzea Watykanskie, Muzeum Pergamonu,
Ermitaz i inne). Zintegrowane programy promocji regionéw informuja réwniez
o kameralnych, ciekawych lokalnych instytucjach czy kolekcjach stanowiacych
o pamieci i kulturze mieszkancow regionu. Zaréwno powszechnie znane
i wypromowane muzea jak rowniez regionalne - osobliwe kolekcje odgrywaja

istotng role w rozwoju turystyki kulturowej, a przez to pomagaja w promocji
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i rozwoju lokalnej spotecznosci - ,kultura sie optaca” Na uwage zastuguja tutaj
dziatania nowo powstajacych muzeow konsekwentnie realizujacych program
edukacyjny np. muzea w Krakowie, Warszawie, Stalowej Woli, czy muzeum
w Leborku.

Promocja muzedw poprzez wymiar edukacji musi uwzglednia¢ opracowanie
zroznicowanych i charakterystycznych dla danej kolekcji muzealnej ofert, ktore
rébwniez proponowane beda w jezykach obcych (angielskim, niemieckim,
francuskim, rosyjskim). Istothng role w edukacji otwartej ma przygotowanie
muzeow dla osob o szczegolnych wymaganiach. Dostosowanie zaréwno
pomieszczen, przestrzeni muzealnej i okoto-muzealnej, sciezek edukacyjnych dla
publicznosci z réznymi dysfunkcjami: niepetnosprawnych poruszajacych sie na
wozkach, niewidomych i niedowidzacych, niestyszacych czy wymagajacych
specjalnego traktowania i pomocy, jak rowniez dzieci, rodzin, a takze klas
szkolnych. Konieczne jest utworzenie miejsc do wypoczynku, stolikow
do ,,pikniku” (rodziny z matymi dzie¢mi, klasy szkolne, czy zaproponowanie
odpowiedniej oferty gastronomicznej dostosowanej do mozliwosci i potrzeb
potencjalnych gosci muzealnych, oferty nawiazujacej np. do kuchni regionalnej.
Postulat ten szczegdlnie istotny jest dla muzedw o charakterze zbiorow
regionalnych, kulturowych, ktore moga sta¢ sie symbolem lokalnej czy regionalnej
niezwyktosci, akcentujac swoja niepowtarzalnos¢ i wyjatkowosé w turystyce

kulturowej - muzealnej.

Czas muzeow

Muzea to miejsca cieszace sie wysokim spotecznym zaufaniem. Potencjat tkwi
w obiektach i artefaktach, ich autentycznosci i rzetelnym opracowaniu przez
wysoko wykwalifikowane kadry pracownikow. Jakos¢ realizacji programéow
wystawienniczych i edukacyjnych, kulturalnych, czy rozrywkowych powinna
spetnia¢  wymagania ustawodawcze, standardy odpowiadajace wspotczesnym
spotecznym oczekiwaniom, jak rowniez wnosi¢ niepowtarzalng jakosc,
identyfikowang ze specyfika instytucji i kompetencja pracujacych w niej oséb.
Korzystajac z dobrych praktyk i wzorow muzedw zachodnich czy amerykanskich

mozna, nie powielajac ich btedow, tworzy¢ wartosciowe, odpowiadajace
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potrzebom i realiom polskiej rzeczywistosci programy edukacyjne,
wystawiennicze, wykorzystujac konstruktywistyczne i partycypacyjne paradygmaty
edukacji. Nowa jakos¢ w edukacji muzealnej odnosi sie do potrzeby ksztattowania
kompetencji kluczowych u dzieci i mtodziezy, ale réwniez dorostych w koncepcji
edukacji catozyciowej (lifelong Learning). Pedagogom muzealnym stawia sie
dzisiaj nowe wyzwania dostosowania edukacyjnej oferty muzealnej do potrzeb
zroznicowanej publicznosci. Dlatego w dziataniach edukacyjno-muzealnych oraz
wystawienniczych uwzglednia sie metody problemowe, tworczego rozwiazywania
problemodw, kooperatywnego, aktywnego, autentycznego i sytuacyjnego uczenia
sieg, a tym samym wspiera sie proces nauczania poprzez samokontrole,
autoaktywnos$¢, samosterownos$¢, podtrzymywanie uwagi, budzenie motywacji
wewnetrznej. Wspierajac aktywnos¢ poznawcza zwiedzajacych, muzea w znacznej
mierze moga pomoéc we wspieraniu i rozwoju tzw. ,kapitatu ludzkiego” bedac
inspiracja dla nowych zainteresowan, stuzac pomoca w przekwalifikowaniu sie
kadr, tworzenia nowych zawodow w rdéznych dziedzinach wiedzy, tym samym
wspierajac rozwdj gospodarczy poprzez rozwoj przemystu kulturowego tworzac
tzw. ,klastry kultury”.

Nowoczesne muzea czy nowo tworzone wystawy coraz czesciej uwzgledniaja
badania z zakresu nowych teorii uczenia sie. W aranzacji wystaw edukacyjnych
i konstruowaniu projektow wykorzystuje sie wiedze na temat teorii tworczosci,
rozwijania dywergencyjnego i konwergencyjnego myslenia, pobudzania intelektu,
integrowania réznych stylédw uczenia sie, inteligencji wielorakich, czy edukacji
wyzwalajacej. W aranzacji obiektow wykorzystuje sie waskie i szerokie konteksty,
stosujac multimedialne rozwiazania. Muzeum ksztattuje i wspottworzy przestrzen
komunikacji i socjalizacji spotecznej, rozwijania ,,miekkich” kompetencji, ktore
stanowia miedzy innymi o umiejetnosci nawigzywania dialogu, krytycznego
ogladu, samokontroli i samodoskonalenia, wzrostu swiadomosci i pewnosci siebie,
umiejetnosci samostanowienia, asertywnosci, empatii. Edukacyjne i animacyjne
dziatania pomagaja réwniez w wyciszeniu sie, odejsciu na chwile od zmagan
z codziennoscig zycia. Dostarczaja przezy¢ estetycznych nabywania umiejetnosci
spotecznych i uczenia sie poprzez indywidualne doswiadczenia (m.in. inicjowane
poprzez metody interaktywne, kierowane zwiedzanie wystaw, warsztaty, projekty

itp.) implikujac potrzeby stawiania nowych, waznych dla kazdego pytan. Wtasnie
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te atuty powinni animatorzy i edukatorzy muzealni bra¢ pod uwage w budowaniu
programéw, wystaw i zréznicowanych ofert muzealnych odnoszac je do potrzeb
edukacji kulturalnej i artystycznej spoteczenstwa w wymiarze zaréwno formalnym
jak i nieformalnym.

W ostatnich latach w Polsce powstato wiele nowych muzedéw tematycznych
i biograficznych jak np. Muzeum Powstania Warszawskiego, Muzeum Chopina,
Muzeum 1l Wojny Swiatowej, Muzeum Historii Zydéw, Muzeum J. Pitsudskiego
w Sulejowku. Rozbudowywane, restaurowane i modernizowane sa muzea juz
istniejace (jak np. Oddziat Muzeum Historycznego Miasta Krakowa, Fabryka
0. Schindlera, w fazie projektu Muzeum Teatru, imponujace swoim rozmachem
nowe Muzeum Slaskie). Pojawia sie wiele spotecznych i prywatnych inicjatyw,
ktore wpisuja sie w szerokim stopniu w definicje dziatalnosci muzealniczej.
Wspdtczesny boom muzealny wspieraja nowe technologie i powszechny dostep do
Internetu. Globalny, otwarty dostep do informacji, mobilne narzedzia i spoteczne
komunikatory pozwalaja nam dzisiaj wirtualnie zwiedza¢ wystawy i komentowac
je na portalach spotecznosciowych, poleca¢ znajomym, dzieli¢ sie wrazeniami
i emocjami natychmiast. Mozna pobiera¢ aplikacje ze stron tworzy¢ wtasne
»kolekcje wirtualnych zbiorow-reprodukcji”. Otwarty dostep do zbiorow
muzealnych w tzw. Swiecie Web. 2.0 jest nie tylko powinnoscia wobec
spoteczenstwa, ale koniecznoscia w celu podnoszenia kluczowych kompetencji
spotecznych, zrownowazonego rozwoju, aktywizowania spotecznosci lokalnej,
zainteresowania jej wtasna kultura, wspierania w uczeniu sie przez cate zycie.

Wspdtczesne muzeum inspiruje partycypacje i aktywne uczestniczenie
w dziataniach badawczych i wystawienniczych. Muzeum partycypacyjne nakresla
nowe sposoby aktywizowania publicznosci, orientowania na szeroko rozumiang
nowa publicznosé. Pozyskanie nowej publicznosci staje sie dzisiaj wyzwaniem nie
tylko dla pedagogow muzealnych (tworzacych gtownie programy i projekty
edukacyjne), ale przede wszystkim dla dyrekcji i catego zespotu pracownikow
muzeum. Orientacja taka wymusza niejako nowoczesne zarzadzanie muzeum,
zespotowe dziatania projektowe, scista, rownoprawna i rownowazna wspotprace
wszystkich pracownikow muzeum, wspotdziatanie z instytucjami i Srodowiskiem

lokalnym w celu wypracowania efektu synergii.
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Pierwsza dekada XXI wieku to nie tylko ,,czas muzedw”, ,umuzealniania
Swiata”, ,,starzenia sie wiedzy”, ale to przede wszystkim zawrotnie szybkie tempo
rozwoju nowych technologii, ktore nie tylko zmieniaja komunikacje
interpersonalna, sposoby komunikowania sie, ale réwniez oddziatuja
na kompozycje i aranzacje wspotczesnych ekspozycji i wystaw. Multimedia coraz
dynamiczniej  wypetniaja  przestrzenie  wystaw  muzealnych.  Poprzez
interaktywnos¢ maja wzbudzaé zainteresowanie i wzmacniac¢ przekaz docierajac
do wspotczesnego widza. Nie zawsze jednak ich wykorzystanie jest do konca
przemyslane, czy tez potrzebne. Multimediéw w muzeum nie mozna bezzasadnie
naduzywac, tracac przy tym sens muzealnego dziatania, ktorego istota jest
oryginalny obiekt muzealny, dzieto sztuki, artefakt. To nie sama interaktywnos¢
multimediow czyni wystawe atrakcyjng i ciekawa, ale przede wszystkim spotkanie
z obiektem, towarzyskos¢, dialog osobowy, stanowi o jakosci wizyty w muzeum.
Towarzyszace temu spotkaniu emocje, przezycia i doznania, niekiedy zabawa
potaczona z przyjemnoscia odkrywania, decyduja o jakosci doswiadczenia i nie
dadza sie zastgpi¢ wirtualng prezentacja, czy interaktywna gra. Elektroniczne
media i reprezentacje obiektow maja inny cel. Ich gtownym zadaniem jest
wzmocnienie przekazu, precyzyjne ukazanie detali, udostepnienie dziet globalnej
spotecznosci. Dlatego tez powinny byc¢ stosowane z wtasciwym zamystem,
rozsadnie i sensownie (rowniez ze wzgledu na ich wysoki koszt i nieproporcjonalng
szybkos¢ ,,starzenia sie”).

Nowe technologie pomagaja nie tylko przesyta¢ informacje z predkoscia
Swiatta, ale generuja odmienny niz linearny sposéb odczytywania informacji,
hipertekst umozliwia zindywidualizowane ,konstruowanie”. Internet pozwala
gromadzic¢ wiedze, dzieli¢ sie nig, zamieszczac dane, a takze tworzy¢ nowe tresci.
Realne zwiedzanie pozwala odkry¢ swoistg aure obiektu, miejsca, odczu¢ radosc,
wzbudzi¢ ciekawos¢ spotkania z muzealnym posrednikiem, animatorem, poczuc
towarzyskosc, jaka niesie spotkanie osdb (np. rodzinne zwiedzanie), partycypacja
w wydarzeniu, czy aktywne uczestnictwo w warsztatach muzealnych. Wywazenie
proporcji miedzy multimedialng reprezentacja a aranzacja oryginalnych obiektow,
eksponatoéw jest metoda ztotego srodka, o ktorej trzeba pamieta¢ w edukacji
muzealnej realizowanej poprzez wystawy (dla porownania dwie ekspozycje

w Sukiennicach w Krakowie: Galeria Sztuki XIX w. w Sukiennicach Oddziat Muzeum
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Narodowego w Krakowie oraz Podziemia Rynku obecnie Oddziat Muzeum
Historycznego w Krakowie, jako kontrast moze postuzy¢ wystawa w Fabryce
Oskara Schindlera. Kazda z nich angazuje nowe media, ale jakze odmiennie).
Jak wskazuja wyniki badan szersze konteksty i stosowane narracje w wystawach
muzealnych sa szczegélnie dobrze przyjmowane przez ogdlna nie wyksztatcong
specjalistycznie publicznos¢. Waskie konteksty i ekspozycje oparte wytacznie
na prezentacji obiektow scisle korespondujg z dobrym odbiorem przez publicznosé
»przygotowana”, tzn. posiadajaca kwalifikacje i kompetencje w zakresie
prezentowanych obiektow czy tematyki (np. sztuki, historii, techniki).

Wspodtczesnie obserwujemy coraz mocniejsze akcentowanie edukacyjnej
i komunikacyjnej roli muzedw. Pedagogika kultury - pedagogika muzealna,
edukacja kulturowa wspieraja cztowieka w jego wzrastaniu i doskonaleniu siebie,
pomagaja w holistycznym spojrzeniu na rozwdj osobowosci w ciaggu catego zycia.
,Czas muzeow” to hasto wpisujace sie mocno w potrzebe edukacji kulturalnej
spoteczenstwa zarowno w wymiarze edukacji formalnej jak rowniez nieformalnej,
sytuacyjnej czy akcydentalnej. Hasto to mocno koresponduje z koncepcjami
edukacji  catozyciowej, spotecznego rozwoju kompetencji = kluczowych,
zrownowazonego rozwoju, emancypacji, wyrownywania szans spotecznych,
demokratyzacji zycia, poszukiwan wzajemnego zrozumienia w globalizujacym sie,
wielokulturowym swiecie.

Niewatpliwie przyszedt ,,czas muzedw”, ktore w systemie otwartej przestrzeni
edukacji odgrywac powinny istotng role jako podmiot dziatan edukacyjnych,
nawiazujac Scista wspotprace zarowno ze szkotami kazdego szczebla edukacji
formalnej, ale przede wszystkim ze srodowiskiem lokalnym, instytucjami kultury,
nauki czy Swiata biznesu, tworzac realny portal wspétpracy w celu ksztattowania
jakosciowo nowych i  atrakcyjnych  programéw  spoteczno-kulturowych
i kulturalnych. Aby jednak dziatania muzedéw byty prowadzone strategicznie,
konieczne jest prowadzenia badan ewaluacyjnych, ktore udziela informacji
zwrotnych na temat proponowanych dziatan merytorycznych, wystawienniczych
czy edukacyjnych, organizacji i struktury muzeum, infrastruktury, komunikacji
wewnetrznej i zewnetrznej. Prowadzony monitoring dziatan i wykorzystanie
wynikéw ewaluacji dla podnoszenia jakosci pracy, prowadzenia dziatalnosci

edukacyjnej znacznie poprawia prace i prosperowanie instytucji zarowno
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w srodowisku, w relacjach z publicznoscia, ale réwniez w samej instytucji.
Integrowanie  wynikow ewaluacji przyczynia sie w znacznym stopniu

do pozytywnych zmian, transparentnosci i sensownego dziatania i wspoétpracy.

Muzea dla dzieci i mtodziezy

Szczegbélnym przyktadem edukacji w przestrzeni otwartej jest dziatalnosc¢
muzedw dla dzieci i mtodziezy, a takze instytucji innego typu, np. centrow nauki,
ktore ciesza sie coraz wieksza popularnoscia i zainteresowaniem (jak Centrum
Nauki Kopernik w Warszawie). Podobnie w nowoczesnie urzadzanych muzeach
organizowane sa dziaty przeznaczone dla najmtodszych widzéw, rodzin, osob
niepetnosprawnych. W angazujacy i aktywny sposob prezentuja tematy zwiazane
z kolekcjami, jednoczesnie pozwalajac dotyka¢, odkrywac, doswiadczac
i przezywac S$wiat obiektow, zjawisk i artefaktow. Rozwo0j muzealnictwa
szczegolnie dynamiczny w drugiej potowie XX wieku, odzwierciedlajacy sie
w tworzeniu nowoczesnych ekspozycji z kolekcjami o réznorodnej proweniencji
Swiadczy o potrzebach wspotczesnego cztowieka poszukujacego tozsamosci,
zrozumienia i przynaleznosci. Aspekt pedagogizacji i dydaktyzacji ekspozycji
muzealnych (np. dostosowania do roznych styléw uczenia sie zwiedzajacych), czy
zaplanowanie oferty kulturalnej i edukacyjnej dla zroznicowanej publicznosci,
uwzgledniajac rozne formy zaangazowania i artystycznego przekazu, staje sie
dzisiaj koniecznosciag stanowiac rownoczesnie powazne wyzwanie. Nalezy
,odczarowac” negatywne konotacje, z jakimi wiaze sie pedagogike i dydaktyke.
Jako dziedziny wiedzy o cztowieku, zwiazane z umiejetnoscia ,,(W)prowadzenia”
cztowieka w i przez $wiat, ,uczenia sie” o cztowieku oraz permanentnego
,uczenia sie” jego bycia w swiecie i dla $wiata, sa nieodzowne w budowaniu
komunikacyjnej przestrzeni muzealnej. Nalezy korzysta¢ z ich dorobku, aby
w sposob  przyjazny umozliwi¢ kazdemu kontakt z kultura, zachecac
do uczestnictwa w kulturze, odnoszac sie do jego indywidualnych potrzeb
i mozliwosci.

Edukacja i animacja muzealna zmieniaja postrzeganie muzeum, stawiajac
réwnoczesnie wymagania. Upowszechniajac wiedze, uczestnicza w promowaniu

nauki i jej metodologii w zakresie réznorodnych dyscyplin. Badania pedagogiki
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muzealnej przektadaja sie poniekad na rozwoj edukacji muzealnej,
odzwierciedlajaca sie np. w ilosci zatrudnianych pedagogéw i animatorow
muzealnych, wolontariuszy, ilosci wydarzen i jakosci programoéw edukacyjnych,
zainteresowaniu publicznosci i frekwencji odwiedzin (szczegoélnie widoczne jest to
w St. Zjednoczonych, gdzie edukacje muzea maja wpisane w swoja misje,
w Europie na uwage zastuguja kraje niemieckojezyczne, Holandia, Anglia, Francija,
Szwecja. W Polsce Muzeum Narodowe w Krakowie, Muzeum Patac w Wilanowie,
Muzeum Narodowe w Poznaniu, Muzeum Powstania Warszawskiego). Jakos¢
muzealnych ofert w ostatnich latach znacznie sie zmienita. Cechuje ja
réznorodnos¢ stosowanych form i metod, od seminaridw, poprzez warsztaty
tworcze, artystyczne, spotkania z krytykami sztuki, artystami, az po rozbudowane
projekty spoteczne i partycypacyjne.

Muzeum jest miejscem spotecznej komunikacji i integracji. Wyzwaniem dla
miejsca cieszacego sie zaufaniem spotecznym jest utrzymanie wysokiej jakosci
edukacji ze wzgledu na swoéj potencjat i zasoby. Poprzez bogactwo zgromadzonych
obiektéw i idei muzeum oddziatuje i wspotuczestniczy w rozwoju kulturalnym
spotecznosci i kazdego cztowieka rownowazac i harmonizujac rozwoj
intelektualny, emocjonalny i duchowy na kazdym etapie zycia.

Edukacja muzealna, wychowanie estetyczne, wychowanie przez sztuke stajag
sie dziedzinami, ktorych nie mozna dzisiaj lekcewazyc. Wrecz przeciwnie - nalezy
korzysta¢ z ich bogactwa wiedzy, opracowan, traktatow uczonych oraz
doswiadczen aktywnie dziatajacych instytucji, dobrych praktyk i wzoréw
(np. Muzeum Guggenheima w Bilbao, Stara, Nowa i Nowoczesna Pinakoteka, czy
Deutsches Museum w Monachium, liczne muzea Paryza, a w szczegdlnosci muzeum
Luwr, czy d’Orsey, muzea w Londynie, Berlinie, w Bernie czy Nowym Jorku,
ale rowniez w Warszawie, Krakowie, Wroctawiu). Polskie muzea moga pochwali¢
sie dobrymi ekspozycjami, ciekawymi projektami edukacyjnymi, kulturalnymi czy
spotecznymi. Propozycje polskich pedagogéw, edukatoréw czy animatorow sa
z roku na rok ciekawsze. Inspirowane sg czesto zagranicznymi pomystami dobrych
praktyk, ale te najciekawsze wynikaja z taczenia metod i tresci z lokalnymi
tradycjami, potrzebami i potencjatem (jak np. dziatania edukacyjne Muzeum
Etnograficznego Oddziatu Muzeum Okregowego w Tarnowie, prezentujace jedyna

w Polsce wystawe stata dotyczaca zycia Romow, ktorej towarzysza imprezy
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i systematyczne dziatania edukacyjne i integracyjne spotecznosci romskiej).
W edukacji otwartej istotna jest przychylnos¢ instytucji, zarzadzajacych
i organizatorow oraz wspotpraca muzedéw z innymi podmiotami. Nieodzowna,
awrecz konieczna jest gotowos¢ do podejmowania wspolnych projektow
edukacyjnych, badawczych, wydawniczych oraz promowanie otwartego dostepu
do edukacji (przyktad stanowi polska platforma edukatoréw muzealnych, czy
opracowane w kooperacji europejskie standardy posredniczenia, czy edukacji
muzealnej w uczeniu sie przez cate zycie). Bardzo wazne sg dziatania muzeow
poza murami poprzez organizowanie mobilnych wystaw np. w autobusach, czy
wystaw interaktywnych, animacji spotecznosci w ich miejscach zamieszkania
poprzez mobilne warsztaty plastyczne, fotograficzne, filmowe, performatywne,
teatralne, muzyczne, taneczne, cyrkowe itp. Edukacja artystyczna wpisuje sie
w pedagogike muzealna. Jej dostepnos¢ i upowszechnianie sa szansa dla
integralnego rozwoju cztowieka zagubionego w coraz szybszym tempie zycia.
Odpowiednie  finansowanie dziatan edukacyjnych muzedw, holistyczne
ich rozumienie, oraz atmosfera zaproszenia, zaufania i realizacja wspolnych celow
pomoga otworzy¢ muzea dla edukacji szerokiej publicznosci.

Unia Europejska ustanawiajac programy wspolnotowe, w szczegolnosci
w obszarze uczenia sie przez cate zycie (edukacja i kultura), naktada obowiazek
upowszechniania i wykorzystania rezultatow projektow/programow  wsrod
odbiorcow koncowych danych dziatan, zainteresowanych instytucji. Europejski
program ,Uczenie sie przez cate zycie” ma na celu poprawe jakosci edukacji
i szkolen, wymiane dobrych praktyk, wspotpracy i mobilnosci miedzy systemami
tak, aby przyczyniat sie do rozwoju wspoélnot, spoteczenstwa opartego na wiedzy,
charakteryzujacego sie trwatym rozwojem gospodarczym, liczniejszymi i lepszymi
miejscami pracy, wieksza spéjnoscia spoteczna, przy jednoczesnym uwrazliwieniu
i zapewnieniu ochrony srodowiska naturalnego dla przysztych pokolen.

Czy edukacja muzealna moze aktywnie wptywac¢ na rozwdj i podnoszenie
jakosci zycia mieszkancow naszego kraju, Wspolnoty Europejskiej, catego Globu?
Czy prowadzac ukierunkowane dziatania edukacyjne i partycypacyjne
(dla zréznicowanej publicznosci) muzea moga przyczynia¢ sie do podnoszenia
Swiadomosci i uzmystawiania zaréwno pojedynczym obywatelom jak rowniez

grupom spotecznym, sSrodowiskowym, ztozonosci postepu i rozwoju cywilizacji?
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Czy muzea moga uwrazliwia¢ na problemy wymagajace aktywnego zaangazowania
i zajmowania konkretnych postaw obywatelskich w codziennych wyborach
(odnoszac sie np. do poszanowania godnosci ludzkiej, przeciwdziatania spotecznym
wykluczeniom, ekstremizmom, poszanowania praw dzieci, kobiet i mezczyzn,
ochrony srodowiska naturalnego, zrownowazonego rozwoju) przeciwdziatajac tym
samym postepujacej dehumanizacji i demoralizujacemu agresywnemu
konsumpcjonizmowi?

Miejmy nadzieje, ze nie sa to pytania retoryczne stawiane nie tylko podczas
naszej debaty spotecznej i programowej. Strategia Rozwoju Muzealnictwa powinna
przyczyni¢ sie nie tylko do zmian wywotywanych za posrednictwem prawa, ale
powinna takze skutkowa¢ w przysztosci inspirowaniem konkretnych dziatan,
promocja dobrych praktyk i modernizacja zarzadzania instytucjami muzealnymi,
poprzez podejmowanie aktualnych, waznych i interesujacych publicznos¢ tematow
wystaw, poprzez realizacje réznorodnych projektow edukacyjnych, poprzez
ochrone waznych dla dziedzictwa kulturowego obiektéow, zbioréw, nowych
kolekcji. Odpowiedzi na wyzej postawione pytania moga przynies¢ wnikliwe
badania interdyscyplinarne nad publicznoscia muzealna, badania ewaluacyjne
prowadzone na biezaco przez muzea we wspotpracy z osrodkami badawczymi,
uniwersytetami, postulowane przez uczestnikow naszej debaty programowej
dotyczacej edukacji muzealnej. Muzea ze swymi zbiorami i wysokiej klasy
specjalistami s instytucjami kultury o wysokim potencjale oddziatywan
spotecznych. Moga by¢ wiec w konsekwencji rowniez aktywnym podmiotem
edukacji otwartej. Poprzez swoja dziatalnos¢ spoteczno-edukacyjna stanowic
winny ostoje dla humanistycznego rozwoju cztowieka, dla jakosciowej,
pojmowanej holistycznie, estetycznej i kulturowej edukacji wszystkich obywateli
W procesie uczenia sie przez cate zycie.

Nowoczesne muzea sa waznym podmiotem w edukacji otwartej, dziatajac
na spoteczne zamowienie, maja obowiazek poprzez swoje dziatania wspierac
procesy humanizacji zycia w wymiarze indywidualnym i spotecznym, w przestrzeni
lokalnej i narodowej stuzac tym samym dobrej komunikacji, zrozumieniu
i wzajemnemu poszanowaniu praw w miedzykulturowych relacjach spotecznosci

wielokulturowej ,,globalnej wioski”.
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Aneks |

RAPORT

z prac Zespotu Ekspertéw ds. przygotowania tez do

projektu nowelizacji Ustawy o muzeach

Wprowadzenie

Zakonczony zostat pierwszy, zasadniczy, etap prac zespotu ekspertéow
ds. przygotowania tez do projektu nowelizacji ustawy o muzeach. Zespot pracowat
w nastepujacym sktadzie: mec. Adam Barbasiewicz, dr Andrzej Drozd,
prof. Dorota Folga-Januszewska, dyr. Pawet Jaskanis, prof. Andrzej Rottermund,
prof. Wojciech Suchocki, prof. Stanistaw Walto$, dr Katarzyna Zalasinska.
W zainicjowaniu prac zespotu szczegoélng role odegrato stanowisko Polskiego
Komitetu Narodowego ICOM oraz rekomendacje zwotanego przez Ministra Kultury
i Dziedzictwa Narodowego Kongresu Kultury Polskiej z 2009 roku.

Punktem wyjscia prac zespotu byty nastepujace opracowania:

Kierunkowe zmiany w muzealnictwie polskim, opracowane przez
p.prof. dr. hab. Dorote Folge-Januszewska, p.prof. dr. hab. Stanistawa Waltosia
oraz p.dyr. Pawta Jaskanisa (zatacznik nr 1);

- Kierunkowe zmiany w sferze polskiego muzealnictwa, opracowane przez
p.prof. dr. hab. Andrzeja Rottermunda i p.prof. dr hab. Wojciecha Suchockiego

(zatacznik nr 2).

Eksperci nie zajmowali sie problematyka statusu wtasnosciowego zbiorow
muzealnych w kontekscie tzw. reprywatyzacji lub zados¢uczynienia, wychodzac
z zatozenia, iz winno to by¢ przedmiotem osobnych prac legislacyjnych,
inicjowanych przez Ministerstwo Skarbu Panstwa. Podkreslajg jednak wage tego

zagadnienia dla stabilnosci instytucji muzealnych w Polsce. Niezaleznie od tego,
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sformutowane zostaty przez uczestnika prac zespotu, dr. Andrzeja Drozda,
propozycje dot. statusu wtasnosciowego muzealiow nalezacych przed 1990 r. do
Skarbu Panstwa, a obecnie do muzedw, a takze innych kwestii wtasnosciowych,
mieszczacych sie w sferze uregulowan ,ustawy o muzeach”. Uwagi te zostaja
zataczone do raportu jako opinia.

Raport z prac zespotu winien przyczyni¢ sie do opracowania przez
Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego zmian legislacyjnych, bedacych
niezbednym elementem procesu modernizacji muzeow. Informacja o zakonczeniu
tego waznego etapu prac zostata opublikowana na stronie internetowej

Narodowego Instytutu Muzealnictwa i Ochrony Zbiorow.

REKOMENDACJE

Zespot przyjat tezy do projektu systemu gwarancji panstwowych (zatacznik
nr 3) i zabezpieczen przed konfiskata (zatacznik nr 4) i zarekomendowat pilne
rozpoczecie prac nad tymi zagadnieniami, ze szczegdélnym uwzglednieniem
systemu zabezpieczen przed konfiskata.

A. System nadzoru nad muzeami - rady powiernicze i muzealne.

1. Zespot zarekomendowat pozostawienie rad powierniczych jako organow
sprawujacych nadzér nad dziatalnoscia ~merytoryczna danego muzeum
i stanowiacych niezbedny element autonomizacji tej instytucji.

2. Zakres powierzenia radzie uprawnien Ministra KiDN winien obejmowac
przede wszystkim nadzér merytoryczny; w zakresie nadzoru merytorycznego rady
powiernicze winny mie¢ kompetencje decyzyjne, natomiast w zakresie nadzoru
finansowego - opiniodawcze.

3. Uprawnienie do powotywania rad powierniczych winno przystugiwac
zarowno MKiDN jak réwniez organizatorom muzedw samorzadowych; w tym drugim
wypadku wymagana bytaby zgoda Ministra KiDN. Eksperci dopuszczaja rowniez
mozliwos¢ obligatoryjnego powotywania rad powierniczych w muzeach
spetniajacych szczegoélne standardy (wysokosc¢ budzetu, cennosc zbiorow, wartosé
majatku).

4. Cztonkowie rad powierniczych winni by¢ powotywani przez organizatora; do
decyzji organizatora winno naleze¢ powierzenie kompetencji powotywania

przewodniczacego samej radzie.
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5. Eksperci uznali za zasadne wprowadzenie zakazu powotywania do rad
powierniczych  dyrektoréw instytucji kultury podlegtych temu samemu
organizatorowi oraz urzednikow podlegtych organizatorowi - ze wzgledu na
mozliwos¢ wystapienia konfliktu interesow.

6. Eksperci dopuszczaja mozliwos¢ wprowadzenie zasady kadencyjnosci
cztonkow rad powierniczych, nie zas rad jako organdéw przy jednoczesnym
wprowadzeniu zasady niezwtocznego powotywania cztonka rady w wypadku
powstania vacatu; celem tego rozwigzania jest zapewnienie permanentnego

dziatania rady.

Rekomendacje szczegotowe:

1. Optymalna liczba cztonkéw rady powierniczej winna wynosic 9.

2. Minimalna liczba posiedzen ,,zwyktych” rady powierniczej winna wynosic 4
w ciaggu roku (jedno na kwartat).

3. Zgtaszanie jednego cztonka do nowo powotywanej rady muzeum jest
kompetencja rady ustepujacej.

4. Delegacje (krajowe i zagraniczne) cztonkow rad powierniczych
i muzealnych winny by¢ regulowane w ramach aktualnie obowiazujacych

przepisow prawa.

B. Standaryzacja muzeow.

Eksperci rekomendowali:

1. Okreslenie standardu muzeum:

» na poziomie ,,podstawowym” - poprzez uzgodnienie statutu lub regulaminu

przez Ministra KiDN.

Zasadne jest uwzglednienie prawa Ministra KiDN do odmowy uzgodnienia
statutu lub regulaminu; w ocenie ekspertow rowniez w obowigzujacym obecnie
stanie prawnym Minister KiDN ma prawo do odmowy uzgodnienia; w procedurze
uzgodnienia wskazane jest odwotywanie sie do ustawowo okreslonych zadan
muzeum, W szczegoblnosci: gromadzenie i ochrona zbioréow, podstawy
finansowania, podmiot organizujacy, zasob kadrowy, siedziba; mozliwe jest

réwniez zasiegniecie opinii Rady ds. Muzeow przy Ministrze KiDN w wypadku
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decyzji odmownej. Nalezy osobno rozwazyc stosowanie procedur przewidzianych
w KPA w procesie uzgadniania statutu lub regulaminu. Eksperci uznali rowniez,
iz zasadne jest udostepnienie przez MKiDN formularza wzorcowego statutu lub
regulaminu.

e na poziomie ,zaawansowanym” - poprzez wpisanie do Panstwowego
Rejestru Muzedw (Rozporzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z 13

maja 2008 w sprawie sposobu prowadzenia Panstwowego Rejestru Muzeow...).

W ocenie ekspertow mozliwos¢ weryfikacji standardu muzeum na poziomie
wpisu do Panstwowego Rejestru Muzeow jest w obecnym ksztatcie wystarczajaca;
zalecane jest jednak podnoszenie rangi ,,muzeum rejestrowanego” takze
w pozaustawowych dziataniach MKiDN.

W opinii ekspertow, wprowadzenie osobnej kategorii ,,muzeum narodowe”
i formalno-prawne wyodrebnienie takiej grupy muzedéw nie jest uzasadnione;
zasadne jest natomiast, jednak nie w trybie nowelizacji ustawy, nierozszerzanie
listy muzeow, noszacych nazwe ,,muzeum narodowe”.

2. Wyjasnienie luki czasowej miedzy obowiazywaniem statutu muzeum

,W organizacji” a nadaniem statutu wtasciwego.

Zdaniem ekspertow nalezy rozwazy¢ utrzymywanie tej instytucji prawnej.
W wypadku jej pozostawienia, nalezy rozwazy¢ uprawnienie Ministra KiDN do
okreslania czasu stosowania formuty ,muzeum w organizacji” z mozliwoscia jej
prolongowania.

3. Ochrona nazwy ,,muzeum”.

Eksperci dopuszczaja mozliwos¢ wprowadzenia zapisu, iz instytucje lub osoby
nieposiadajace uzgodnionego przez MKiDN statutu lub regulaminu nie maja prawa
do uzywania nazwy ,,muzeum”.

4. Zasadnosc implementowania Kodeksu Etyki ICOM do ustawy.

W tej kwestii eksperci sugeruja odwotywanie sie do ww. kodeksu
w kategoriach tzw. dobrych praktyk.

5. Rozwazenie ustawowego umocowania Narodowego Instytutu Muzealnictwa
i Ochrony Zbiorow (NIMOZ).
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Eksperci rekomenduja ustawowe umocowanie NIMOZ, doprecyzowanie
w ustawie zakresu kompetencji powierzonych instytutowi przez Ministra KiDN.

6. Status muzedw prywatnych.

W opinii ekspertdw muzea prywatne winny podlega¢ tym samym standardom
bez wzgledu na forme wtasnosci; eksperci uznali zasadnos¢ dopuszczenia muzeow
prywatnych do tzw. programéw Ministra KiDN, pod warunkiem wypracowania w
regulaminach ww. programéw mechanizméw zabezpieczajacych przed
niekontrolowanym przejmowaniem srodkéw publicznych przez osoby fizyczne -
zatozycieli lub wtascicieli muzedw prywatnych (sugerowano: odwotanie sie do
mechanizméw stosowanych przy aplikowaniu o tzw. S$rodki europejskie,
stosowanie prawa do wywtaszczenia przez panstwo obiektow zakupionych ze
sSrodkow pozyskanych z ww. programow, prowadzenie przez MKiDN rejestru takich
obiektdw); eksperci zwrocili uwage, iz kwestia dostepnosci do ww. programow nie
musi by¢ przedmiotem regulacji ustawowej.

7. Deakcesja zbiorow.

W ocenie ekspertdéw nie jest to problem regulacji prawnych, lecz sfera tzw.
dobrych praktyk. W tym zakresie MKiDN oraz podlegte mu instytucje powinny
sktania¢ dyrektorow muzedw do wiekszej aktywnosci, takze z uwzglednieniem
rekomendacji UE1. Pozytywnie oceniajac uproszczenie procedury deakcesyjnej,
przewidziane w projekcie nowelizacji Ustawy o organizowaniu i prowadzeniu
dziatalnosci kulturalnej (dostepny na stronie BIP MKiDN), eksperci podkreslili
konieczno$¢ podtrzymania zasady, iz srodki pozyskiwane ze sprzedazy muzealiow
moga by¢ przeznaczone wytacznie na ustawowo przewidziane zadania muzeow.

1 Raport koncowy oraz rekomendacje przedstawione Komisji ds. Kultury Rady
Europy zalecajace wskazanie metod zwiekszenia mobilnosci zbioréw muzealnych
(www.nimoz.pl).

8. Kwalifikacje muzealnikow (Rozporzadzenie Ministra Kultury z 13 maja 2008
w sprawie wymagan kwalifikacyjnych...).

Eksperci rozstrzygali nastepujace kwestie:

 czy przewidziana w ww. rozporzadzeniu tabela stanowisk winna byc tabela
tytutow zawodowych, przyznawanych dozywotnio, niezaleznie np. od zmiany

miejsca zatrudnienia
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Kwestia tytutow/stanowisk stuzbowych pozostawiona zostata z generalng
sugestia, by tytut/stanowisko ,kustosza dyplomowanego” przyznawany byt
dozywotnio, niezaleznie od miejsca pracy muzealnika.

e Czy przez przewidziang ww. rozporzadzeniem komisje powinny byc
uznawane wytacznie podyplomowe studia muzealnicze czy takze inne, stosowne
do wymagan na danym stanowisku pracy (np. archiwistyczne, bibliotekoznawcze,
konserwatorskie)?

Eksperci uznali, iz nalezy podtrzyma¢ wymog ukonczenia podyplomowych
studiow muzealniczych przy potwierdzaniu kwalifikacji zawodowych.

9. Standardy opieki konserwatorskiej w muzeach - rozwazenia wymagat zakres
kompetencji gtdéwnego konserwatora.

Eksperci uznali, iz nie jest wskazane ograniczanie kompetencji decyzyjnych
dyrektora muzeum na rzecz gtownego konserwatora; zasugerowali natomiast
mozliwos¢ wprowadzenia wymogu zatrudniania gtéwnego konserwatora w muzeach
rejestrowanych.

10. Szczegolny status muzedw martyrologicznych.

W opinii ekspertow problem ten nalezy rozpatrywad tacznie z analiza Ustawy
o Radzie Ochrony Pamieci Walk i Meczenstwa oraz projektem Ustawy o miejscach
pamieci; w tym kontekscie kluczowe jest doprecyzowanie definicji ,,muzeum
martyrologicznego” oraz wprowadzenie specjalnego zapisu w statutach ww.
muzeow, obligujacych je do wypetniania standardow tzw. muzeum
martyrologicznego, przewidzianych w Ustawie o muzeach.

11. Okreslenie uprawnien pracownikow muzedéw do wydawania ekspertyz na
uzytek zewnetrzny.

W ocenie ekspertow, optymalnym rozwigzaniem bytby zakaz sporzadzania
ekspertyz przez pracownikow muzedw, brak jest jednak rozwinietego,
»,pozamuzealnego”, rynku ustug w tej sferze; wskazano na mozliwos¢ zaktadania
fundacji przy muzeach, ktérych zadaniem bytoby wydawanie stosownych ekspertyz
(fundacja mogtaby zatrudnia¢ pracownikow muzedéw, prowadzi¢ dziatalnos¢
gospodarcza i przeznaczac¢ srodki na uzupetnianie zbiorow danego muzeum).
Rozwazano rowniez koncepcje certyfikacji ekspertow przez MKIDN i sporzadzanie
przez MKiDN listy licencjonowanych biegtych (w takim wypadku pracownik

muzeum mogtby udziela¢ ekspertyzy, jesli bytby wpisany na liste MKiDN);
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dopuszczono rowniez wymog zgody dyrektora muzeum na sporzadzenie ekspertyzy
przez podlegtego mu pracownika.

Eksperci, doprecyzowujac tzw. konflikt interesow, stwierdzili, iz zawsze
dotyczy on konkretnego zdarzenia i trudno zdefiniowal jego potencjalny
mechanizm; muzealnik, ktory przygotowuje ekspertyze, nie znajduje sie tym
samym automatycznie w sytuacji konfliktu; postulowano opracowywanie kodeksow

postepowania w poszczegolnych muzeach, wzorowanego na Kodeksie Etyki ICOM.

12. Problem pobierania optat za ustugi fotograficzne przez muzea oraz
ograniczen dostepnosci zbiorow.

Eksperci potwierdzili stanowisko MKiDN, iz muzeum nie ma prawa do
wprowadzenia optat za fotografowanie przez zwiedzajacych w czasie zwiedzania
ekspozycji, ma natomiast prawo do wprowadzenia ograniczen w odniesieniu do
ww. sytuacji ze wzgledow konserwatorskich (np. wytaczenie lamp btyskowych),
ze wzgledow bezpieczenstwa i ochrony zbiorow (np. zakaz fotografowania
instalacji alarmowych), ze wzgledu na tres¢ umow zawartych z uzyczajacym
zbiory (np. catkowity zakaz fotografowania lub jego czasowe ograniczenie).

Eksperci rozwazali mozliwos¢ wprowadzenia pojecia ,rejestracji” (zamiast
fotografowania) i jej kategoryzacji w regulaminach muzealnych jako podstawy do
pobierania optat (ew. ustawowe upowaznienie dyrektora do wydawania zgody na
rejestracje na zasadach okreslonych w regulaminie instytucji (lub osobnym
»regulaminie rejestrowania”); ww. regulaminy okreslatyby réwniez uprawnienia do
rejestrowania w celach innych niz uzytek niekomercyjny).2

2 Zdanie odrebne dr. Andrzeja Drozda: przepisy kodeksu cywilnego o
wtasnosci daja podstawe wtascicielowi do okreslania zasad, na jakich rzecz bedaca
jego wtasnoscia udostepnia innym osobom; w ramach takich uprawnien miesci sie
prawo do decydowania o tym, czy inne osoby moga utrwala¢ wizerunek (badz w
inny sposob rejestrowac) jego rzeczy, o ile natura rzeczy i wiazacy sie z nig
utrwalony zwyczaj nie sprzeciwia sie takiemu uprawnieniu; w przypadku zabytkow
bedacych muzealiami, materiatami bibliotecznymi lub archiwalnymi zagadnienie
to przedstawia sie niejednolicie, a zatem nie mozna jednoznacznie odmoéwié ich
wtascicielowi (reprezentowanemu przez organy odpowiednich instytucji) prawa do

decydowania, czy i na jakich warunkach dopuszczalne jest np. fotografowanie
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muzealiow; rozpatrujac ten problem na gruncie prawa zobowigzan nalezy
podkresli¢, ze kwestia ta powinna byc sprecyzowana w tresci stosunku prawnego,
ktory jest podstawa udostepniania obiektéow muzealnych publicznosci - np. w
drodze regulaminu stanowionego przez muzeum.

3 Zdanie odrebne mec. Adama Barbasiewicza wobec projektu definicji ujetej
w raporcie: zgtaszajacy jest zwolennikiem ew. niewielkich zmian w obecnie
obowiazujacej definicji, dopuszcza ew. przyjecie definicji przygotowanej przez
Autorow raportu zataczonego pod nr 1.

C. Definicja i zadania muzeum - zaproponowane przez zespot ekspertow.

Muzeum jest jednostka organizacyjna, dziatajaca na podstawie niniejszej
ustawy, nienastawiong na osiaganie zysku, ktora zarzadza muzealiami i innymi
zasobami o specyficznych wartosciach naukowych, kulturowych i przyrodniczych, a
w szczegoélnosci: gromadzi, trwale chroni, konserwuje, bada, udostepnia i
upowszechnia materialne i niematerialne swiadectwa dziatalnosci cztowieka oraz
jego otoczenia, w celu ksztattowania wrazliwosci poznawczej, etycznej,
estetycznej, ekologicznej i spotecznej oraz - okreslania i utrwalania tozsamosci
cztowieka.

Zadania muzeum:

1. gromadzenie zbiorow w statutowo okreslonym zakresie,

2. katalogowanie i naukowe opracowywanie zgromadzonych zbioréw, w tym
badanie ich proweniencji,

3. przechowywanie gromadzonych zbioréw w warunkach zapewniajacych im
wtasciwy stan zachowania i bezpieczenstwo, oraz magazynowanie ich w sposob
dostepny do celdéw naukowych i edukacyjnych,

4. zabezpieczanie i konserwacje zbiorow oraz, w miare mozliwosci,
zabezpieczanie  zabytkow  archeologicznych  nieruchomych oraz innych
nieruchomych obiektow kultury materialnej i przyrody,

5. urzadzanie wystaw statych i czasowych,

6. zapewnianie wtasciwych warunkow zwiedzania oraz korzystania ze zbiorow
i zgromadzonych informacji,

7. organizowanie i prowadzenie badan i ekspedycji naukowych, w tym
archeologicznych i konserwatorskich,

8. prowadzenie dziatalnosci edukacyjnej,
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9. popieranie i prowadzenie dziatalnosci artystycznej i upowszechniajacej
kulture,

10. udostepnianie zbioréw do celéw edukacyjnych i naukowych,

11. zapewnianie wtasciwych warunkéw zwiedzania oraz korzystania ze
zbiordéw i zgromadzonych informacji,

12. prowadzenie dziatalnosci wydawniczej.

13. prowadzanie dziatalnosci w zakresie tzw. przemystow kulturowych.

Pojecia uzywane w ww. propozycjach:

Muzealium - rzecz, ruchoma lub nieruchoma, albo inny utwor w rozumieniu
Ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych, wpisane do inwentarza
muzeum jako dobro z zakresu dziedzictwa naturalnego, kulturalnego lub
naukowego (status muzealium nie jest tym samym zwigzany wytacznie z prawem
wtasnosci),

Zbiory - catos¢ muzealidw wpisanych do wszystkich typow inwentarzy muzeum
wraz z ich dokumentacja, stanowigca o specyfice muzeum,

Zasoby - catos¢ srodkow materialnych, w tym nieruchomosci oraz Srodkéw
niematerialnych i ludzkich, ktérymi zarzadza muzeum, z wykluczeniem
muzealiow,

Kolekcja - wyodrebniona w zbiorach muzeum grupa muzealiow, ktorej nadano
intencyjny zwiazek, majac na celu ochrone wartosci historycznych, materialnych
lub symbolicznych, badz historyczny zespét muzealiow zgromadzonych wedtug
koncepcji kolekcjonera (zasadnos¢ wprowadzenia tego pojecia pozostawiono bez
ostatecznego rozstrzygniecia, nie odpowiadajac na zasadnicze pytanie: czy ustawa
powinna wprowadzi¢ zasade nierozerwalnosci kolekcji, czy tez pozostawi¢ ten
problem w kompetencjach dyrektora muzeum, rady powierniczej lub muzealnej,

Rady ds. Muzedw przy Ministrze KiDN i Ministra KiDN).
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Aneks ||

Lista ekspertéw i uczestnikéw prac programowych
dotyczacych Strategii Rozwoju Muzealnictwa

Aneks Il

Lista ekspertow i uczestnikow prac programowych dotyczacych Strategii Rozwoju
Muzealnictwa

W imieniu zespotu ekspertow opracowujacego =zatozenia Strategii Rozwoju
Muzealnictwa pragniemy uprzejmie podziekowac wszystkim uczestnikom prac
programowych i ekspertom, ktérzy zaangazowali sie w te prace na
dotychczasowym etapie. Liczymy, ze na kolejnych etapach prac nad Strategia lista
powiekszy sie o nowych uczestnikow.

1. Adam Barbasiewicz, prawnik, adwokat, specjalista w zakresie prawa o muzeach
2. Joanna Bojarska-Syrek, dyrektor Muzeum Historii Miasta Stotecznego Warszawy

3. Rudolf Borusiewicz, sekretarz generalny Zwiazku Powiatow Polskich

4. Janusz Byszewski, animator kultury, kurator Laboratorium Edukacji Tworczej w
Centrum Sztuki Wspotczesnej Zamek Ujazdowski

5. Prof. Ewa Chojecka, historyk sztuki, wieloletnia przewodniczaca Rady Muzeum
Slaskiego

6. Jadwiga Emilewicz, kierownik Muzeum PRL, krakowskiego oddziatu Muzeum
Historii Polski

7. Zdzistaw Fadrowski, dyrektor Departamentu Kultury i Edukacji Urzedu
Wojewodztwa Warminsko-Mazurskiego

8. Dr hab. Dorota Folga Januszewska, muzeolog, Przewodniczaca Komitetu
Narodowego ICOM w Polsce.

9. Dr tucja Ginko, Doradca Marszatka Wojewddztwa Slaskiego ds. Kultury.

10. Piotr Gorajec, Kierownik Dziatu Rozwoju w Muzeum Patac w Wilanowie,
wspottworca Forum Edukatorow Muzealnych

11. Joanna Grzonkowska, Dziat Strategii i Analiz Prawnych NIMOZ, Gtowny

specjalista ds. szkolen, projektow i wspotpracy miedzynarodowej
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12. Jolanta Gumula, wicedyrektor ds. muzealnych w Muzeum tazienki Krélewskie
w Warszawie, stazystka programu Akademia Zarzadzania Muzeum

13. Dr inz. Elzbieta Hibner, prezes Instytutu Przestrzeni Obywatelskiej Pro Publico
Bono, ekspert ds. finansow i przedsiebiorczosci Narodowego Instytutu
Muzealnictwa i Ochrony Zbiorow

14. Pawet Jaskanis, dyrektor Muzeum Patac w Wilanowie, Przewodniczacy Rady ds.
Muzeodw przy Ministrze Kultury i Dziedzictwa Narodowego.

15. Dr Dariusz Kacprzak, kurator ds. naukowych w Muzeum Narodowym w
Szczecinie, zastepca redaktora naczelnego rocznika Muzealnictwo.

16. Wiestaw Kaczmarek, wicedyrektor Muzeum Historycznego m.st. arszawy,
Prezes Towarzystwa Opieki nad Zabytkami.

17. Dr Leszek Karczewski, adiunkt w Instytucie Kultury Wspotczesnej Uniwersytetu
tédzkiego, Kierownik Dziatu Edukacji w Muzeum Sztuki w Lodzi.

18. Dr Cezary Koscielniak, Instytut Kulturoznawstwa UAM w Poznaniu, uczestnik
Prezydenckiego Programu Eksperckiego Laboratorium Idei.

19. Wiktor Kowalczyk, zastepca dyrektora Muzeum Nadwislanskiego w Kazimierzu
Dolnym

20. Jerzy Kowalski, dyrektor Muzeum Okregowego w Sieradzu.

21. Mieczystaw Kuznicki, dyrektor Muzeum Kinematografii w Lodzi

22. Dr Lech tangowski, dyrektor Centrum Turystyki Kulturowej TRAKT w Poznaniu.
23. Kamil Lysik, cztonek Grupy Planowania Strategicznego Centrum im. Mirostawa
Dzielskiego, specjalista ds. nadzoru i kontroli w administracji publicznej.

24. Jan Mackowiak, dyrektor Muzeum Narodowego Rolnictwa i Przemystu Rolno-
Spozywczego w Szreniawie

25. Prof. Jerzy Mikutowski-Pomorski, socjolog, prekursor badan spotecznych w
zakresie muzealnictwa

26. Jacek Miler, dyrektor departamentu dziedzictwa kulturowego Ministerstwa
Kultury i Dziedzictwa Narodowego

27. Krystyna Milewska, dyrektor Muzeum Narodowego w Szczecinie

28. Michat Niezabitowski, dyrektor Muzeum Historycznego Miasta Krakowa

29. Piotr Ogrodzki, zastepca dyrektora Narodowego Instytutu Muzealnictwa
i Ochrony Zbiorow, dtugoletni dyrektor Osrodka Ochrony Zbioréw Publicznych

30. Dariusz Olejnik, Starosta Sieradzki
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31. Jan Otdakowski, dyrektor Muzeum Powstania Warszawskiego

32. Dr hab. Marek Pabich, architekt, Politechnika Lodzka

33. Dr Renata Pater, Instytut Pedagogiki Uniwersytetu Jagiellonskiego, ekspert
NIMOZ w zakresie pedagogiki kultury, edukacji muzealnej.

34. Stawomira Piasecka, zastepca dyrektora Departamentu Kultury w Urzedzie
Marszatkowskim w Poznaniu

35. Prof. Jacek Purchla, dyrektor Miedzynarodowego Centrum Kultury w Krakowie,
wiceprzewodniczacy Polskiego Komitetu ds. UNESCO.

36. Gerard Radecki, dyrektor Muzeum Poczatkéw Panstwa Polskiego w Gnieznie
37. Waldemar Rataj, Petnomocnik Dyrektora Narodowego Instytutu Muzealnictwa i
Ochrony Zbiorow do spraw Strategii Instytutu, kierujacy pracami programowymi
dot. tworzenia Strategii Rozwoju Muzealnictwa.

38. Dr Violetta Rezler - Wasielewska, dyrektor Centralnego Muzeum Jencow
Wojennych w Opolu-tambinowicach.

39. Marek Rogowski, Dziat Strategii i Analiz Prawnych NIMOZ, Sekretarz Rady
Programowej NIMOZ

40. Dr Pawet Skibinski, dyrektor Muzeum Jana Pawta || w Warszawie

41. Dr Elzbieta Skotnicka - Illasiewicz, socjolog, ekspert NIMOZ w zakresie badan
spotecznych i komunikacji spotecznej

42. Dr hab. Krzysztof Stefanski, kierownik Katedry Historii Sztuki Uniwersytetu
todzkiego, cztonek Rady Konserwatorskiej przy Wojewddzkim Konserwatorze
Zabytkéw w todzi.

43. Sedzia Jerzy Stepien, prawnik, sedzia Trybunatu Konstytucyjnego w stnie
spoczynku, w latach 2006-2008 prezes Trybunatu Konstytucyjnego, dyrektor
Instytutu Przestrzeni Obywatelskiej i Polityki Spotecznej przy Uczelni Lazarskiego,
ekspert NIMOZ ds. ustrojowych i prawa publicznego

44, Jarostaw Suchan, dyrektor Muzeum Sztuki w todzi £L6dz

45. Dr hab. Aleksander Surdej, kierownik Katedry Studiow Europejskich
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, ekspert NIMOZ ds. ekonomicznych

46. Dr hab. Wojciech Suchocki, dyrektor Muzeum Narodowego w Poznaniu,
Przewodniczacy Rady Programowej NIMOZ

47. Dr hab. Marzena Szmyt, dyrektor Muzeum Archeologicznego w Poznaniu
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48. Dr Janusz Trupinda, Kurator Muzeum Historyczne Miasta Gdanska, Prezes
Pomorskiego Oddziatu Stowarzyszenia Muzealnikéw Polskich.

49. Piotr Tutak, cztonek Grupy Planowania Strategicznego Centrum im. Mirostawa
Dzielskiego

50. Andrzej Urbanski, dyrektor Muzeum Zamojskiego w Zamosciu.

51. Julia Wrede, sekretarz redakcji Biuletynu Programowego NIMOZ

52. Prof. Andrzej Wyrwa, Zaktad Historii Sredniowiecznej Uniwersytetu Adama
Mickiewicza w Poznaniu, dyrektor Muzeum Pierwszych Piastow na Lednicy,
przewodniczacy Rady Koordynacyjnej Szlaku Cysterskiego w Polsce.

53. Tadeusz Zielniewicz, dyrektor Muzeum tazienki Krolewskie w Warszawie

Dokument ,Strategia Rozwoju Muzealnictwa - Raport” zostat stworzony przez
zespot ekspertow NIMOZ w sktadzie:

Dr inz. Elzbieta Hibner

Kamil Lysik

Dr Renata Pater

Dr Elzbieta Skotnicka-Illasiewicz

Sedzia Jerzy Stepien

Dr hab. Aleksander Surdej

Julia Wrede

Waldemar Rataj
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