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Przelom w muzealnictwie zwany ,,nowa muzeologig”, mocno kojarzony
z wydaniem ksigzki pod tym tytulem pod redakcja Petera Vergo w 1989 roku,
polegat przede wszystkim na zwrdceniu uwagi na rolg, jakg muzea odgrywaja
w zyciu spotecznym i kulturowym. Andrzej Szczerski, podkreslajac role Geor-
gesa Henri Riviere’a i jego koncepcji ,,ekomuzeéw” przedstawiong na konferen-
cji w Grenoble juz w 1972 roku, wyjasnia, ze: "Nowa muzeologia podkreslata
konieczno$¢ zaangazowania muzedéw w dziatalno$¢ o charakterze spolecznym,
wykraczajacg poza mury gmachéw muzealnych™. Od tego czasu datuje si¢ trak-
towanie muzeum jako systemu otwartego, ktory, majagc autonomie i wewnetrzng
strukture, nieustanne dokonuje wymiany roznie definiowanych zasobow i1 dobr
z blizszym i dalszym otoczeniem.

Przeniesienie punktu cigzkosci z obiektow gromadzonych w muzeum
na ,,spoleczenstwo” i rolg muzeéw w jego ksztaltowaniu w oczywisty sposéb

! A. Szczerski, Kontekst, edukacja, publiczno$é — muzeum z perspektywy ,, Nowej muzeologii”,
w: Muzeum sztuki. Antologia, red. M. Popczyk, Universitas, Krakow 2005, s. 338.
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kieruje uwage przede wszystkim na ludzi — w ich spolecznym i indywidualnym
wymiarze. Pytanie o czlowieka — jego miejsce, funkcje, zadania i odpowiedzial-
no$¢ w muzeum jest tutaj podstawowe. Mozna skoncentrowac si¢ na publicznosci
muzealnej; badac jej potrzeby, motywacje, oczekiwania i rezultaty uczestnictwa
w dzialaniach muzealnych, jednak by¢ moze (zgodnie z zalozeniami konferencji)
by¢ moze nawet wazniejsze jest skupienie uwagi na pracownikach muzeéw i ich
udziale w tworzeniu tego wycinka ludzkiego bytowania na §wiecie, ktory w jaki-
kolwiek sposob dotyczy instytucji muzeum.

Muzeum jako organizacja — a wigc zarowno ludzie, jak i wszelkie byty po-
zaludzkie ja stanowiace — realnie wptywaja na ksztatt $wiata w wymiarze mikro,
a ostatecznie takze w wymiarze makro. Przeksztalcanie rzeczywistosci odbywa
si¢ poprzez wptyw i swego rodzaju ,,zarzadzanie” warto$ciami, ktore sg u pod-
staw ludzkich decyzji. W muzeach odbywa si¢ to na wiele ré6znych sposobow.
Przede wszystkim przez wskazywanie tego, co jest godne upamig¢tnienia w ko-
lekcjach muzealnych, a co moze ulec zapomnieniu i nie znajdzie swego miejsca
w magazynach. To réwniez bezposrednie oddzialywanie na odwiedzajacych mu-
zea poprzez unaocznianie najbardziej istotnych tresci na wystawach, w czasie
prowadzonych dziatan edukacyjnych, a takze przez wydawnictwa i publikacje
wykorzystujace takze nowe technologie. Przeksztatcanie §wiata odbywa si¢ nie
tylko w niematerialnym wymiarze dotyczgcym systemu warto$ci symbolicz-
nych, ale moze rowniez wptywac na zmiany w infrastrukturze, przeobrazenia
w strukturze zatrudnienia, oddziatywa¢ na wzrost gospodarczy. Muzeum jest
mediatorem zmian, co ma charakter systemowy. Oznacza to, ze wystgpuje tu
zjawisko synergii i ze nalezy mie¢ $wiadomos¢, iz zadne muzealne (i nie tyl-
ko muzealne) dziatania nie pozostajg bez $ladu w srodowisku. To implikuje ko-
nieczno$¢ uzmystowienia sobie jaka odpowiedzialno$¢ ciazy na muzeach i ich
pracownikach, ktorzy w tym $wietle stajg si¢, podobnie zresztg jak i pracownicy
innych placowek kulturalnych i edukacyjnych, niczym demiurgowie stale obecni
W procesie stwarzania $wiata na nowo.

Swiadomos$¢ i odpowiedzialnos¢ to z pewnoscia najwazniejsze z wyzwan,
ktore stoja przed muzealnikami. Musza by¢ one jednak wsparte odpowiednimi
kompetencjami, ktorych katalog moze stanowi¢ program ksztalcenia
i doksztatcania pracownikéw muzeum.

W wystapieniu na Kongresie Muzealnikow Janusz Trupinda zauwazyl, ze
wiekszo$¢ pracownikow muzedw ,,nie uwaza si¢ za muzealnikéw. Przede wszyst-
kim czujg si¢ oni reprezentantami wyuczonych nauk, zgodnie z kierunkiem
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wyuczonych studiéw’2. Stwierdzenie to kieruje naszg uwage na zagadnienie wy-
ksztatcenia pracownikéw muzedw. Oto6z wydaje si¢ bezsporne, ze wyksztatcenie
w obszarze, ktory reprezentowany jest w danym muzeum jest podstawowym wy-
mogiem i kryterium naboru pracownikéw, czyli, ze muzealnicy w galeriach sztu-
ki powinni by¢ historykami sztuki, w muzeach archeologicznych — archeologami,
a w skansenach — etnografami. Znajomo$¢ dziedziny wiedzy, ktorej artefakty
sg skladnikami kolekcji, przynajmniej w stopniu rownym wyksztatceniu magi-
sterskiemu, wydaje si¢ konieczno$cig na wszystkich etapach pracy muzealne;.
Tymczasem praktyka dowodzi, ze bardzo czgsto pojawiajg si¢ btedy tam, gdzie
mozna by byto ich unikng¢, gdyby prace muzealne byty wykonywane przez oso-
by dobrze wyksztatcone. Karty katalogu naukowego niejednokrotnie zawieraja
tresci bedace $Swiadectwem dyletanctwa, obiekty na wystawach bywaja zesta-
wione w sposob niemajacy nic wspolnego z prawda historyczng, podobne, bled-
ne informacje zawarte sg w etykietach i opisach wystaw. Szczegolnie draznigce
shuchaczy sa niepoprawne tre$ci podawane przez przewodnikow lub edukatorow
w czasie rozmaitych zaje¢ ze zwiedzajacymi w kazdym wieku. Problem ten jest
mniejszy w wickszych o§rodkach, w mniejszych miastach jednak jakze czesto
zatrudnia si¢ w muzeach osoby po prostu z ,,wyksztalceniem wyzszym” nieza-
leznie od dyscypliny, w ktorej owo wyksztatcenie si¢ zdobyto. Niestety, dotyczy
to rowniez konkursow na stanowiska dyrektorskie, wielekro¢ w warunkach kon-
kursowych okreslano wyksztalcenie przysztego dyrektora placéwki muzealnej
wlasnie wylacznie jako ,,wyzsze”.

We wspomnianym tek$cie Janusz Trupinda zauwaza, ze muzealnicy czesto
,Sledza aktualny stan badan w swoich podstawowych dyscyplinach naukowych,
zaniedbujac coraz bardziej obfitg literature muzeologiczng™. C6z, znowu odwo-
tujac si¢ do praktyki trzeba niestety stwierdzi¢, ze muzealnicy bardzo czgsto nie
tylko nie staraja si¢ poszerzy¢ swojej wiedzy teoretycznej przez lekture odpo-
wiednich dziel, ale takze nie doskonalg si¢ przez chodzenie na wystawy, wyktady
lub inne wydarzenia w innych muzeach. Jakze czgsto piszaca te stowa styszala
od swoich kolegow-muzealnikow, ze w czasie wolnym (czyli po pracy w ciagu
roku, ale takze w czasie urlopu) trzymaja si¢ jak najdalej od muzeéw i nie uczest-
nicza w zadnych muzealnych wydarzeniach. Dotyczy to takze kierownictwa; na

2 J. Trupinda, Nowoczesny muzealnik. Jakich kadr potrzebujq muzea?, w: Kongres Muzealni-
kow Polskich, red. M. Wysocki, Narodowe Centrum Kultury, Warszawa 2015, s. 177.

3 Tamze.
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wernisazach wystaw w Krakowie zadziwiajaco rzadko widuje si¢ dyrektorow in-
nych krakowskich muzeow, chociaz poza sposobami organizacji wystaw mogliby
podpatrywac takze formy podejmowania go$ci w progach muzeum. Benchmar-
king jest przeciez metoda wskazywang przez wspotczesnych teoretykow zarza-
dzania jako skuteczne narzedzie budowania konkurencyjnosci firmy*, a skoro
stosuja ja najwicksze, globalne firmy to dlaczeg6z by nie male, prowincjonalne
muzeum? Poznawanie wystaw i innych form pracy muzealnej, takze w formie
kwerendy w internecie, powinno by¢ traktowane jako wymdg uwazany za forme
profesjonalizacji pracy, a kadry kierownicze winny by¢ zobowigzane, by stwo-
rzy¢ swym pracownikom warunki dla rozwoju. Wynika to takze z potrzeby efek-
tywnego zarzadzania zasobami w organizacji, wsréd ktérych najwazniejszym
i podstawowym sa ludzie, ktorzy pracuja na rzecz dziedzictwa zdeponowane-
go w muzeum. To oni bowiem decydujg w duzej mierze czy muzeum jest zbio-
rem nieuzytecznych przedmiotow, czy tez skarbnicg wiedzy o cztowieku i jego
otoczeniu’. A jakaz szans¢ miataby ,,cenna waza” opisywana przez pracownice
Wawelu, gdyby nie to, ze niosacy ja ,,muzealnik, ktory potyka si¢ na schodach,
najpierw stara si¢ uratowac waze, a dopiero potem mysli o swoim zdrowiu’.

Kwestia zatrudniania odpowiednich kadr i stwarzanie warunkéw do pod-
noszenia kwalifikacji jest obowigzkiem pracodawcy. Przyjeto si¢ za$§ twierdzic¢
(i takie sg widoczne trendy promowane przez ministerstwo nauki), ze obowigz-
kiem uczelni wyzszych jest przygotowywanie takiej oferty dydaktycznej, ktora
odpowiadataby na zapotrzebowanie spoteczne’. Dziatajac zgodnie z takim zato-
zeniem, Instytut Kultury UJ kilka lat temu otworzyt studia podyplomowe ,,Za-
rzagdzanie muzeum”. Instytut Kultury to pierwsza w Polsce placowka naukowa
zajmujaca si¢ zarzadzaniem kultura, od 1996 roku prowadzaca studia podyplo-
mowe w tym zakresie, pdzniej zostaty takze otwarte studia na pozostatych szcze-
blach wyksztatcenia akademickiego w tej dziedzinie.

Program studiéw zostat przygotowany z mysla o wszystkich, ktorzy pracuja
w muzeum, ale takze i tych, ktérzy dopiero planujg zwigzanie swojej kariery

4 Ph. Kotler, Marketing, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2005, s. 251.

5 Por. P.J. Boylan, Managing People, w: Running a Museum. A Practical Handbook, red.
P.J. Boylan, ICOM 2004, s. 147-160.

® R. Stocki, Od myslenia pracownika muzeum do myslenia potocznego: poznawcze przestanki
transformacji organizacyjnej Zamku Krolewskiego na Wawelu, ,,Opuscula Musealia” 1996, z. 8, s. 86.

7 Stwierdzenie o obowigzku przygotowywania takiej oferty przez wyzsze uczelnie moze wy-
dawac¢ si¢ co najmniej dyskusyjne, jednak na potrzeby tego tekstu mozna je przyjac.
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zawodowej z tymi instytucjami. JesteSmy przekonani, a przekonanie to wyni-
ka zarowno z podstaw teoretycznych, jak i dosSwiadczen praktyki zawodowej,
ze przedsiebiorczos¢ 1 umiejetnosci menedzerskie sg potrzebne oraz mogg uta-
twi¢ pracg w muzeum. Adresowalismy naszg ofert¢ do pracownikow wszystkich
szczebli 1 wszystkich obszarow funkcjonalnych — od pracownikéw merytorycz-
nych, poprzez administracj¢ i dzialy zwigzane z upowszechnianiem, po osoby
zajmujace stanowiska kierownicze.

Przygotowujac program i ustalajac liste wyktadowcoéw mieliSmy w pamieci
specyfike muzeodw, ktorych naczelng ide¢ postrzegamy jako ochrong, interpre-
tacje 1 upowszechnianie zbiorow. Pewien jednak rodzaj myslenia, ktore najlepie;j
byloby nazwaé¢ mysleniem przedsigbiorczym i menedzerskim, jest niezbedne dla
lepszego funkcjonowania muzealnikow w $wiecie, ktory takich wiasnie kwalifi-
kacji coraz bardziej wymaga. Jest niezbedne dla historykow sztuki, etnografow,
archeologow, ktorzy chcac wypelnia¢ edukacyjng i upowszechnieniowsg misje
muzedéw muszg bra¢ udziat w swoistej grze rynku, polegajacej na budowaniu
przestrzeni dialogu z publicznoscia, dialogu, ktory prowadzilby do przekazy-
wania wiedzy o zbiorach, wymiany warto$ci 1 wspottworzenia nowych jakosci
w kulturze. Program studiéw pogrupowalismy w bloki tematyczne, ktoére w na-
szym przekonaniu najlepiej wypetniaty przyjeta misje.

Ze wzgledu na specyfike naszego instytutu oczywiste jest, ze pierwszy
z blokow tematycznych dotyczyt kwestii zarzadzania. Postanowili§my miedzy in-
nymi wprowadzié¢ warsztaty z tworzenia misji muzeum. Swiadomo$é czym jest,
jaki jest sens najwazniejszy i gldéwny cel istnienia instytucji, to podstawa wszyst-
kich podejmowanych dziatan. Odpowiednio sformutowana misja strategiczna
muzeum, juz na etapie tworzenia, jest istotnym wyznacznikiem integrujacym,
ukierunkowujacym i osadzajacym muzeum w systemie wartosci. Kolejne etapy
tworzenia strategii muzeum, umiejetno$¢ ewaluacji i zarzadzania projektem sa
konsekwencja tej podstawowej kompetenciji, jaka jest dogtgbne zrozumienie misji
muzeum. W tym przypadku, podobnie jak w wyborze tematyki kolejnych blokow
studiow kierowaliSmy si¢, wynikajacym z do§wiadczenia i przeprowadzonych
rekonesansowych badan wsrod muzealnikéw, przekonaniem o braku tego typu
myslenia, zrozumienia wsérdd przedstawicieli tej grupy zawodowe;.

Wigkszos$¢ pracownikéw muzedw to adepci studidw humanistycznych lub
przyrodniczych. Do$wiadczenie uczy, ze znajomos¢ zasad ekonomiki wéréd mu-
zealnikow nie jest wiec, co moze wynikac z ich pierwotnego wyksztalcenia, zado-
walajaca. Tymczasem jest ona niezbgdna w wielu obszarach pracy muzealnikow.
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Pozyskiwanie funduszy, sponsoring i mecenat, sztuka pisania wnioskow granto-
wych, zarzadzanie finansami i rozliczanie wnioskéw to tematy, ktore nawet przy
wsparciu wykwalifikowanych ksiegowych niejednokrotnie z powoddéw matej
znajomosci zagadnienia zajmujg muzealnikom zbyt wiele czasu, ktory przeciez
mogtby efektywnie by¢ wykorzystany do prowadzenia dzialalnosci podstawo-
wej. Rzecz jest szczegolnie ucigzliwa w matych placowkach, w ktorych kustosze
musza czgsto pelni¢ wiele rozmaitych rol. W tej sprawie nalezatoby lobbowac
wsrdd organizatorow samorzadowych w poszukiwaniu wsparcia instytucjonal-
nego dla instytucji kultury, ktére zazwyczaj stawiane sg w sytuacji bez wyjscia
1 pozostawione same sobie z koniecznoscig pozyskiwania funduszy na jakakol-
wiek dzialalnosc¢.

Muzea dzialajg w $rodowisku prawnym znanym ich pracownikom w stop-
niu niewystarczajagcym; etnografowie czy historycy nie sa przygotowywani
w czasie studiow z prawa cywilnego i autorskiego, prawa o muzeach, prawa
ochrony zabytkéw w Polsce i1 UE, zagadnien prawnych zwigzanych ze statusem
prawnym pracownikow muzeow. Ustawa o muzeach i Kodeks Etyki ICOM nie
wystarcza, dlatego w naszych studiach przewidzieli§my duzy blok zatytutowany
,»Prawo w muzeum”. Uznali$my to za istotne, poniewaz takze w tym zakresie
mozna zaobserwowac roznice miedzy duzymi muzeami w centralnych miastach
a placowkami mniejszymi, na prowincji. W tych pierwszych zdarza si¢, ze praw-
nicy sg zatrudniani (na rozmaitych warunkach) jako doradcy kadry kierowniczej
1 pomagajg rozwigzywac problemy w codziennym funkcjonowaniu muzeum.
Matych instytucji najczesciej zadng miarg nie sta¢ na to, by wyasygnowac do-
datkowe $rodki na ustugi prawne, ktore z zasady nie sg tanie. Takze i w tym za-
kresie, poza koniecznos$cig doksztatcania pracownikéw, nalezatoby apelowaé do
organizatorow, by taka pomoc prawng zapewniali dla podleghych sobie placowek
muzealnych.

Wydaje sie, ze w spoleczenstwie ciagle pokutuje stereotypowy wizerunek
muzealnika (a raczej muzealniczki), ktory w nietwarzowym chataciku siedzi za
szafa i pije — w zalezno$ci od wieku — herbate, kawe lub zidtka, rownoczes$nie wy-
konujac zmudna prace liczenia wezetkéw w dywanach lub odszukiwania symbo-
liki w obrazach dawnych mistrzow. Dowody na to mozna znalez¢ w potocznych
wyrazeniach, jezyku prasowym. Niestety, ciggle jeszcze to przekonanie znajduje
potwierdzenie w rzeczywistosci i czesto dobre utrzymywanie relacji spotecznych
przez kustoszy jest mocno problematyczne. Nie wszyscy muzealnicy uwierzy-
li, Ze muzeum to system otwarty i ze jednym z waznych zadan jest tworzenie
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przestrzeni komunikacji spotecznej. Umiegjgtnosci rozwigzywania konfliktow
wewnatrz organizacji, trening interpersonalny, prowadzenie negocjacji, umie-
jetnos¢ pracy w zespole, a takze sztuka wystgpien publicznych oraz podstawy
protokolarne sg dzi$ niezbednym wyposazeniem kazdego pracownika, ktoéry ma
swiadomo$¢ uczestniczenia w tworzeniu nowych jakosci spotecznych i kulturo-
wych. Trzeba przyzna¢, ze wspotczesnie muzealnicy gwattownie si¢ zmieniaja,
coraz bardziej przeczac stereotypowemu obrazowi, jednak do ostatecznego celu,
jakim jest praca dla spotecznosci i ze spotecznoscia prowadzaca do coraz lepsze-
g0 samopoznania i samostanowienia, prowadzi daleka droga — potrzebne beda
kompetencje, o ktorych ponownie trzeba powiedzie¢, ze zbyt rzadko znajduja si¢
w kanonie programéw akademickich nauk reprezentowanych w muzeach.

W programie studiow zaproponowanych przez Instytut Kultury UJ znalazty
si¢ takze i takie zajecia, ktore poswiecone byty animowaniu widza (i przez to kul-
tury), uczestnictwu muzedow w budowie spoteczenstwa obywatelskiego, a takze,
oczywiscie, zagadnienia jak najbardziej oczekiwane, szczeg6lnie w odniesieniu
do kierunku studiéw — zajecia z propedeutyki badania rynku, marketingu, PR
czy reklamy. Bezcelowe jest przedstawianie szczegdétowego, kompletnego pro-
gramu. Moim celem bylo zwrdcenie uwagi na obszary, ktore powinny znalez¢
si¢ w harmonogramach studiéw i szkolen przeznaczonych dla pracownikéw mu-
zedw. Wiele wsparcia muzealnicy mogliby dosta¢ od swoich organizatoréw i na-
kierowanie ich uwagi na konkretne dziatania, ktére mozna podjac¢ to rowniez
zadanie dla tych, ktérym zalezy na tym, by ,,muzea rosty w sile, a ich pracownicy
zyli dostatnie;j”.

Nie udalo si¢ uruchomi¢ naszych studiéw i mozna wskaza¢ kilka tego
przyczyn, takze godnych zastanowienia. Zainteresowanie kolegdw pracujacych
w muzeach bylo spore, ale niewystarczajace. Nie zawsze pracodawcy wspiera-
ja swoich podwladnych w ich woli rozwoju zawodowego, szczegdlnie niektorzy
mogli czu¢ si¢ zagrozeni, ze pracownik, ktory ukonczy jakiekolwiek ,,zarzadza-
nie” bedzie dla nich stanowil konkurencje przy okazji kolejnych konkurséw na
stanowiska kierownicze. Przyczyng jest rowniez nienajlepsza kondycja finan-
sowa samych placowek muzealnych i muzealnikdw; uiszczenie optaty za studia
bywa wysitkiem ponad mozliwo$ci. Uniwersytet jednak nie moze zrezygnowac
z czesnego, szczegdlnie gdy do prowadzenia zaje¢ zatrudnia si¢ osoby spoza ka-
dry uczelnianej, a w naszym przypadku tak to byto pomyslane, by oferowac jak
najlepszy zespot specjalistow prowadzacych poszczegdlne zajecia. Uniwersytet
mogl wesprze¢ nasza inicjatywe, uruchamiajac jednak studia bez wypetnionego
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limitu przyjeé¢ (brakowato kilku osob). Owczesne wtadze UJ nie podjety jednak
takiego trudu i nie nalezy watpi¢, ze powody tego byly wazne. Mogtoby taka
inicjatywe wesprze¢ Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego i prawde
powiedziawszy byloby to najwlasciwsze i najsensowniejsze ,,zarzadzanie muze-
ami” ze strony wladz, ktoére ksztalcac profesjonalne kadry posrednio dziatatoby
na rzecz kultury polskiej, ad majorem musei gloriam.
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ABSTRAKT

Artykut poswigcony jest przedstawieniu zalozen teoretycznych istotnych dla podnosze-
nia kompetencji zawodowych muzealnikéw. Omoéwiono w nim poszczegdlne bloki tema-
tyczne zajg¢ proponowanych przez Instytut Kultury UJ w ramach studiow podyplomo-
wych ,,Zarzadzanie muzeum”.

BETWEEN PRACTICE AND THEORY. IN SEARCH FOR A MoODEL TO IMPROVE
MuseoLocists’ /| Museum WORKERS’ QUALIFICATIONS

ABSTRACT

The article presents theoretical assumptions essential to improve the professional com-
petences of museologists / museum workers, and depicts the thematic blocks of the post-
graduate studies run by the Institute of Culture of the Jagiellonian University.
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