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~Lawinowo narastajgca niepewnosié¢ (>>uogdlniona niepewnoié<<) powoduje koniecz-
no$¢ radykalnej zmiany zarowno w podejsciu do zarzqdzania, czyli jego >> filozofii<<
okreslajgcej podstawowe cele i zasady dziatania menadzeroéw, jak i stosowania metod
i technik™ — pisat we wstepie do ksiqzki o zarzqdzaniv w warunkach niepewnosci
Andrzej K. Kozminski w 2003 roku [Kozminski, 2005: 7]. Nakreslony wéwczas przez
ekonomiste i specjaliste w zakresie zarzqdzania obraz réznego rodzaju rozwiqzan ma-
jgcych umozliwi¢ przywracanie stanu rownowagi w danej organizacji [Kozminski, 2005:
63-89] dwadziescia lat pézniej mozna potraktowaé jako punkt wyjscia do podjecia
tego tematu np. w odniesieniuv do dziatalnosci muzeéw w Polsce w dobie kolejnego
wzrostu kryzyséw globalnych i lokalnych, czyli sytuacji, ktora w literaturze przedmiotu
zostata zdefiniowana jako polikryzys [Morin, 1993: 113-114].

Jak muzea, ktére czesto sq postrzegane z perspektywy dtugiego trwania [Majewski,
2019: 21-25], funkcjonujq dzisiaj w coraz bardziej — jak okreslili to badacze entropii —
~posegmentowanej rzeczywistosci” [Haunser, Krzykawski, 2023: 8]? Jakie rozwigzania
zostaty wprowadzone w tego typu instytucjach z uwagi na ponowny wzrost réznego
rodzaju kryzyséw, jaki miat miejsce w ciggu trzech ostatnich lat? W ktérych obszarach
w muzeach nastgpito z tego powodu najwiecej zmian? Jakie wyzwania wygenerowato
to doswiadczenie dla kadr zarzqdzajqcych tego typu instytucjami? Jakie rozwiqzania
zdaniem osob odpowiadajqcych za zarzqdzanie muzeum utatwity im przywrocenie
rébwnowagi w momentach, gdy czesto niepodobna byto ,,zhierarchizowac¢ probleméw,
wskazaé ten najwazniejszy i skupié¢ na nim uwage” [Haunser, Krzykawski, 2023: 8]?

Od postawienia tego rodzaju pytan rozpoczetam w styczniv 2023 roku realizacje
projektu Stany rownowagi. Zarzgdzanie muzeum w dobie kryzysdw lokalnych i glo-
balnych, ktérego gtownym celem miato by¢ opracowanie diagnozy o zakresie
oddziatywania polikryzysu na dziatalnos¢ muzedéw w Polsce.

W raporcie prezentuje wyniki wtasnych prac badawczych, ktére zostaty zrealizowane
w ramach tego projektu, na podstawie ktorych sprébuje odpowiedzieé na trzy pytania.
Po pierwsze, jak doswiadczenie prowadzenia dziatalnosci muzeum w dobie polikryzy-
su wptyneto na zarzqdzanie zasobami wewnetrznymi oraz zewnetrznymi w tego typu
instytucjach? Po drugie, czy tego typu sytuacje doprowadzity do wyksztatcenia sie
nowych rozwigzan, a jesli tak, to jakich? Po trzecie, jakie sq w takim razie dzis najwiek-
sze wyzwania dla oséb reprezentujgcych kadre zarzqgdzajgcq muzeum z uwagi na
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prowadzenie dziatalnosci w coraz bardziej dynamicznie zmieniajgcej sie wokot
instytucji rzeczywistosci?

W celu zebrania materiatu pozwalajgcego na sformutowanie odpowiedzi na przedsta-
wione powyzej pytania w formie raportu najpierw opracowatam analize wynikéw badan
statystycznych dotyczqgcych funkcjonowania tego typu instytuciji, ktore sq systematycznie
prowadzone przez Gtéwny Urzqd Statystyczny i Narodowy Instytut Muzeow, a nastep-
nie zrealizowatam kilkuetapowy proces badawczy, w ramach ktérego przeprowadzi-
tam ogolnopolskie badania jakosciowe. Trwaty one od marca do wrzesnia 2023 roku i miaty
miejsce w trzydziestu czterech instytucjach reprezentujgcych muzea réznego typu (tab. 1-2),
posiadajqce wigksze lub mniejsze zasoby kadrowe, infrastrukturalne i finansowe (tab. 3—4).

W kazdej z tych instytuciji, ktore zostaty dobrane na podstawie specjalnie opracowanej
pod kqgtem zakresu tematycznego projektu proby celowej pozwalajgcej na uwzglednienie
w badaniu nie tylko doswiadczenia muzeéw reprezentujgcych instytucje podlegajgce
pod réznych organizatoréw (tab. 5-8), ale tez dziatajgce na co dzien w aglomeracjach
o réznej wielkosci (tab. 9), zrealizowatam badania pozwalajgce na poznanie perspektyw
oséb pracujgcych zaréwno w poszczegélnych regionach Polski (szesnascie wojewddztw,
N: 34), jak tez w bardzo odmiennych ekosystemach, np. niewielkiej spotecznosci liczgcej
kilkaset osob (N: 3) oraz w kilku milionowej metropolii (N: 2).









Przyjecie rozwigzania, ktére wykorzystatam podczas realizacji badan wtasnych

w przypadku doboru uczestnikow i uczestniczek badan jakosciowych, umozliwito mi nie
tylko poznanie perspektywy oséb pracujgcych zaréwno w zespotach liczgcych po kilka
osob, jak i kilkadziesigt lub wiecej, ale tez reprezentujgcych muzea bezoddziatowe

i oddziatowe (dyrektorzy i kierownicy), w tym takze réznego typu oddziaty (kierownicy
i pracownicy). W rezultacie tak opracowany dobér préby celowej pozwolit mi na
uwzglednienie w badaniu, jaki wptyw na skutecznosci okreslonych rozwigzan wywiera
obecnie stale pogtebiajqca sie dywersyfikacja typow muzeow w Polsce oraz
zachodzqce w nich procesy o charakterze tozsamosciowym. Czy o skutkach wptywu
polikryzysu decydujq dzi$ wytqcznie posiadane zasoby, czy rowniez kluczowq role
odgrywa usytuowanie muzeum oraz jego relacje z organizatorem i otoczeniem?

Co w takim razie tak naprawde okazuje sie czynnikiem rozstrzygajgcym o skali
oddziatywania kryzysow, takich jak: pandemia, migracja, klimat czy ograniczenie
srodkow finansowych na dziatalnos¢ danej instytuc;ji?

W poszczegdlnych czesciach raportu postaram sie najpierw odpowiedziec¢

na te wszystkie pytania w oparciu o wyniki badan wtasnych, ktore przedstawie

w czterech odrebnych blokach tematycznych poswieconych danym typom kryzysow
o charakterze globalnym. Nastepnie zaprezentuje zestaw réznorodnych praktyk, ktéry
opracowatam na podstawie rekomendaciji wskazanych przez uczestnikéw i uczestniczki
badan jakosciowych zrealizowanych przeze mnie w 2023 roku. W koricu w oparciuv o
gtosy osob reprezentujgcych kadre odpowiadajgcq za procesy zarzqdcze w danej
instytucji postaram sie wskazac tez na gtéwne potrzeby tego srodowiska w zakresie
projektowania wsparcia dla kadr kultury odpowiedzialnych za funkcjonowanie i rozwoj
tego typu instytucji kultury w Polsce, jakie zostaty wyodrebnione podczas realizaciji
tego projektu.



Obserwowany stopniowy ,,wzrost swiadomosci potrzeby badan w sektorze kultury™
[Konior, 2020: 167], w tym nie tylko badan o charakterze sprawozdawczym,

ale takze dotyczqcych weryfikacji potrzeb i oczekiwan publicznosci [ Kwiatkowski,
Nessel-tukasik, Grzonkowska, 2022] oraz pogtebiania wiedzy o zarzgdzaniu
strategicznym [Konior, 2023], powoduje, ze coraz czeiciej dywersyfikacji podlega
zarowno zakres badan prowadzonych w tym obszarze, jak i dobér metod stosowanych
w ramach procesu badawczego. Dzieki temu z jednej strony poszerzeniu ulega
spectrum badan realizowanych w sektorze kultury w Polsce, a z drugiej nastepuje takze
wzrost mozliwosci postugiwania sie w trakcie badan triangulacjg czyli wykorzystaniem
»wielu metod odzwierciedlajgcych prébe obrony gtebszego zrozumienia badanego
zjawiska” [Denzin, Lincoln, red., 2009: 26] ,,w celu uzyskania wigkszej wiarygodnosci
badan” [Konior, 2020: 169]. Biorgc pod uwage oba wskazane w tym miejscu aspekty
rozwoju badan realizowanych w sektorze kultury oraz zakres tematyczny projektu Stany
rownowagi. Zarzgdzanie muzeami w dobie kryzysoéw lokalnych i globalnych,

w przypadku realizacji tego procesu badawczego zdecydowatam sie zastosowac trzy
metody badawcze.

Po pierwsze, na poczqtku readlizacji projektu w celu dookreslenia zakresu badan i problemu
badawczego przeprowadzitam analize danych statystycznych, ktora jako przyktadowa
technika badawcza stosowana w naukach o zarzqdzaniu [Konior 2020: 170] pozwolita mi
na weryfikacje celéw planowanego badania i sformutowanie pytan badawczych w oparciu
o analize dostepnych wynikow badan ilosciowych dotyczqcych wybranych zagadnien.
Réwnoczesnie rozpoczecie prac badawczych od tego typu standardowej procedury
umozliwito mi wyodrebnienie listy zagadnien, ktéore wymagaty weryfikacji w toku kolejnych
faz redlizacji projektu. Po drugie, w ramach nastepnego etapu projektu w celu zebrania
materiatu, na podstawie ktérego mogtabym dokonaé pogtebienia analizy danych zastanych
o nowe tresci, zrealizowatam badania jakosciowe na terenie szesnastu wojewodztw w
Polsce. Byty to zogniskowane wywiady indywidualne (IDI, N: 28) oraz grupowe (FGlI,

N: 6), w ktory wziety udziat osoby pracujgce w muzeach (N: 40), w tym przede wszystkim
reprezentanci kadry zarzqdzajqcej, czyli dyrektorzy (N: 22) oraz kierownicy (N: 12)

lub pracownicy wskazani przez kadre zarzgdzajgcg [N: 6].
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Po trzecie, dqzqc przez caty czas redlizacji projektu do uzyskania obrazu jak
najszerszego spectrum dziatalnosci poszczegolnych muzedw, ktore przyjety

zaproszenie do udziatu w badaniu jako instytucje reprezentujqce poszczegolne typy
muzedw w Polsce, a sg prowadzone przez réznego rodzaju podmioty organizujgce

oraz usytuowane czesto w bardzo odmiennych pod wzgledem wielkosci jednostkach
administracyjnych, w ramach realizacji badan wtasnych zastosowatam takze metode
etnogrdfii organizacji, w tym m.in. obserwacje uczestniczgcg, co pozwolito mi na blizsze
poznanie specyfiki obszaru dziatan poszczegdlnych instytuciji i ich najblizszego otoczenia
oraz na zebranie dodatkowych danych w postaci publikacji (10), drukéw ulotnych (40)
oraz fotografii (700).

W rezultacie przyjecie takich rozwigzan metodologicznych w przypadku projektu
Stany réwnowagi. Zarzgdzanie muzeami w dobie kryzyséw globalnych i lokalnych
przetozyto sie na zebranie materiatow umozliwiajgcych pogtebienie wiedzy o zakresie
wptywu polikryzysu na dziatalnos¢ danej instytucji kultury w Polsce i przedstawienie w
ponizszym dokumencie nastepujgcych kwestii:

charakterystyki wptywu kryzysow o charakterze globalnym
i lokalnym na biezgcg oraz dtugofalowa dziatalnos¢ muzedw w Polsce;

zestawu praktyk utatwiajgcych przywracanie stanu rownowagi w instytucjach
dysponujacych zarowno wiekszymi, jak i mniejszymi zasobami kadrowymi,

infrastrukturalnymi i finansowymi;

rekomendaciji dla instytucji projektujacych programy i narzedzia wsparcia
kadr kultury, w tym osob reprezentujgcych kadre zarzgdzajgcg muzeami.

W kolejnych czesciach raportu w oparciu o zastosowanie triangulacji metod badawczych
przedstawie kazde z tych zagadnien, wychodzqc od opisania skutkow oddziatywania
polikryzysu na muzea w Polsce w czterech blokach tematycznych dedykowanych
poszczegolnym typom kryzyséw globalnych, czyli pandemii Covid-19, migraciji, klimatowi
i ograniczeniom finansowym wynikajgcym m.in. z inflacji, a konczgc na zestawie dobrych
praktyk oraz rekomendaciji dziatan mogqgcych stanowi¢ odpowiedz na wyzwania
wskazane przez grupe reprezentujgcq kadre zarzqdzajqcqg tego typu instytucjami.



Wejscie do Muzeum Miejskiego w Nowej Soli w okresie trwania pandemii Covid-19, fot. udostepniona przez instytucje.

PANDEMIA
COVID-19

»Wielkim tematem historycznym sq konsekwencje epidemii. Zagadnienie konsekwencji

poszczegolnych zjawisk zawsze jest trudne dla historyka — bowiem nie wiadomo jak wiele
kolejnych uzna¢ za bezposredni lub posredni skutek” — stwierdzit Marcin Kula

w eseju Dtugie trwanie i szybkie zmiany. Esej historyczno-socjologiczny pisany w
czasach zarazy [2022: 273]. Biorqc pod uwage spectrum dziatan muzeéw w Polsce,
podobne zatozenie mozna przyjq¢ takze w przypadku wptywu pandemii Covid-19

na funkcjonowanie tego typu instytucji. Pomimo to, ponizej sprobuje w oparciv o dane
statystyczne za rok 2020 oraz wyniki badan wtasnych przeprowadzonych w 2023 roku
zaproponowa¢ pewng klasyfikacje skutkow wptywu takiego kryzysu na dziatalnos¢
muzeow w Polsce.
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Poczgtkowo, rok po wprowadzeniu obostrzen pandemicznych, uczestniczki

i uczestnicy badan realizowanych w ramach programu Statystyka muzedw
reprezentujqcy réznego rodzaju instytucje [N: 164] wskazywali na dwutorowosé¢ wptywu
kryzysu pandemicznego na dziatalnosé¢ instytucji kultury [ Dziatalnosé¢ muzedw w
czasie pandemii Covid-19, 2021: 3]. Tym samym okre$lali to w pierwszej kolejnosci
jako ,wzmozenie dziatan w zakresie transformac;ji cyfrowej”, o ktérej bedzie mowa

w dalszej czesci raportu, albo jako uwydatnienie probleméw powiqzanych z ,,aspektem
finansowania i organizaciji instytucji” [ Dziatalnos¢ muzedw..., 2021: 3]. Jednak na
podstawie wynikéw badan jakosciowych zrealizowanych w 2023 roku, ktére pozwolity
na pogtebienie efektow badan ilosciowych, moge powiedziec¢, ze w kolejnych latach
trwania kryzysu pandemicznego obraz ten uvlegt dalszej dywersyfikacji, co poza
wskazanymi powyzej kierunkami przetozyto sie takze na pojawienie nowych kwestii,
takich jak np. wzrost réznego typu nieréwnosci [Therborn, 2015: 7-91].

Zapadta cisza. (...) Wszyscy nie wiemy, o co chodzi. (...) Wtedy muzea idg

do internetu. Powstajg programy zdobywania finasowania tej dziatalnosci

w internecie, na ktore sie nie zatapujemy. Dlaczego? Bo my juz to zrobilismy. (...)
Na prywatnym sprzecie. (...) Przynieslismy z domu laptopy i to sobie zrobilismy
sami. To mi sie wydaje wyjatkowe. IDI_16_D

Przez szereg miesiecy muzeum byto nieczynne. Od poczatku pandemii.

Byto to zwigzane z rygorami, ktére zostaty narzucone. Dato to z jednej strony
szanse na przebudowe i organizacje od nowa ekspozycji. Natomiast nie mielismy
przychodoéw, co jest dla nas bardzo istotne, [bo] nie byty organizowane projekty,
ktore sg dla nas istotnym zrodtem funkcjonowania. IDI_23_P

W jakims$ stopni zespdt mi sie rozpadt w wyniku pandemii, bo wiadomo:
pandemia, zamkniecie, ograniczenie dotacji - to wszystko wisiato nad nami.

Do ograniczenia dotacji nie doszto, ale oczywiscie znaczgco spadty przychody
muzeum, bo jest jedna z nielicznych jednostek, ktora swoj budzet ma w znacznym
stopniu w oparciu o wtasne przychody. Dlatego wiedzielismy, ze bedzie zZle.
Musielismy wprowadzi¢ liczne oszczednosci, ktore nie wszyscy byli w stanie

zaakceptowac. Dlatego wielu pracownikow odeszto do innych instytucji.
IDI_22_.D
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W kolejnej czesci raportu odnoszqc sie do konkretnych przyktadéw, postaram sie
przedstawié, jak uksztattowato sie wystepowanie tego typu dysproporcji pomiedzy
doswiadczeniami z okresu pandemii Covid-19 w czterech obszarach tematycznych,
ktére wyodrebnitam na podstawie wskazan uczestnikow i uczestniczek badan wtasnych.
W pierwszej kolejnosci bedq to kwestie zwigzane z organizacjg pracy w nowej
rzeczywistosci [(Re )animacja kultury w okresie pandemii. Diagnoza strategii

i uwarunkowan dziatan animatordéw i edukatoréw kultury w czasie zamkniecia
instytucji edukacyjnych i kultury w zwiazku epidemia Covid-19, 2020: 66-105].
Nastepnie porusze wptyw pandemii Covid-19 na dziatalnos¢ muzedw w zakresie
inwentaryzacji i digitalizacji zbioréw [ Dziatalnos¢ muzedw...,, 2021: 114-121], potem
przejde do oméwienia obecnosci w sieci tego typu instytuciji [ Dziatalnos¢ muzedw...,
2021: 111-113], by na koniec przedstawié opinie respondentéw na temat przebiegu
powrotu ich publiczno$ci [Muzea w 2021, 2022: 41-42].

Wedtug danych statystycznych opracowanych w ramach programu Statystyka muzedw
[Dziatalnosé¢ muzedw..., 2021: 6] w 2020 roku prace zdalnqg udato sie¢ wdrozyé w 66%
muzedw (N: 164), co w wielu przypadkach byto duzq zmiang, poniewaz przed pandemiq
Covid-19 w niemal 59 % instytucji biorgcych udziat w badaniach ilosciowych w 2021 roku
pracownicy nie mieli wczesniej np. mozliwosci tgczenia sie z wewnetrznymi systemami
muzealnymi [ Dziatalno$é¢ muzedw..., 2021: 6]. Zdaniem uczestnikdw i uczestniczek badan
jakosciowych w 2023 roku, trudnosci zwigzane z wdrozeniem nowych procedur wynikaty
jednak nie tylko z ,,chaosu informacyjnego, braku doswiadczenia pracy w sytuacjach
kryzysowych, specyfiki budynku czy braku srodkow™, ale takze pracy w instytucjach

o bardzo zréznicowanych formach organizacji, co przetozyto sie niejednokrotnie

na bardzo rozbiezne postrzeganie skutkéw tej sytuacji w poszczegdlnych muzeach.

W naszym przypadku akurat otwarcie muzeum przypadto na pandemie. (...)
Od razu zaczynalismy od kryzysu. (...) To nie byto tak, ze on wchodzit w nasza

rutyne codzienng i teraz trzeba sie do niego ustawi¢. Po prostu mysmy
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W rezultacie zmiany organizacyjne wprowadzane z uwagi na nowe zasady i procedury

przetozyty sie na wdrozenie czesto bardzo odmiennych rozwiqzan w poszczegdlnych
instytucjach. Z jednej strony faktycznie doprowadzity do upowszechnienia hybrydowej
formy pracy. Z drugiej natomiast, z uwagi na potrzebe zminimalizowania m.in. skutkéow
brakéw kadrowych czy infrastrukturalnych w celu zachowania statej ochrony zbioréw
przektadaty sie na wprowadzanie zupetnie innych modeli pracy.




Tego typu rozbieznosci, jakie miaty miejsce w przypadku organizacji pracy w nowych
warunkach, spowodowaty, ze czasami nie tylko brakowato ,,rgk do pracy”, ale takze
odpowiedniego sprzetu czy okreslonych umiejetnosci, zeby niezaleznie od wielkosci
danej instytucji méc od razu albo w dtuzszej perspektywie czasowej przejsé na prace

zdalng lub hybrydowq oraz rozbudowac¢ dziatalnosci muzeum w sieci. W rezultacie

przetozyto sie to na szereg bardzo zréznicowanych doswiadczen, ktére w przypadku
czesci osob pozwolity im na rozwéj swoich kompetencji, a w innych przypadkach
wptynety na zwiekszenie sie rotacji w zespotach.




Dzisiaj to jest norma, ze jak kto$ nie moze dojechac, to tgczymy sie z nim. (...)

I to nam zostato. Jest wtasnie tym efektem pandemii. IDI_11_D

Bylismy niezle przygotowani do pandemii, jak sie okazato. A to dlatego,

ze od dos¢ dawna, pewnie dziesieciu lat z gorka, stosujemy narzedzia
elektroniczne. (...) Praca zdalna miata swoje zalety, ale miata tez swoje wady.
Wszyscy narzekali, ze sg strasznie zmeczeni, bo tej pracy nie byto wiecej, pewnie
byto chwilami mniej, ale ludzie starali sie by¢ online caty czas, zeby pokazac,

ze sg, ze sie nie obijajg, ze sg potrzebni, pozyteczni, wiec tak naprawde to byt
bardzo duzy zalew informacji przekazywanych miedzy sobg, kazdy dostawat
pewnie do 300 maili dziennie, wiec mozna byto dostac $wira. Pomogto bardzo

wprowadzenie Teamsa. IDI_06_D

W rezultacie pomimo tego, ze z perspektywy czasu wprowadzenie pracy zdalnej oraz
rozwiqzan hybrydowych przetozyto sie na wiele konkretnych korzysci dla instytucji

i osob w nich pracujgcych, np. na usprawnienie komunikacji w zwigzku z wdrozeniem
elektronicznego obiegu dokumentow, to kolejnym wyzwaniem, z jakim musiaty sie
zmierzy¢ osoby zarzqdzajgce muzeami, byto utrzymanie stabilnosci zatrudnienia
pracownikéw oraz zminimalizowanie rotacji w sktadzie zespotu. Jednak w tym przypadku
nie zawsze udato sie, zdaniem respondentéw, wprowadzic takie rozwiqzania, ktére
pozwolityby zapewni¢ ciggtos¢ wspotpracy z poszczegdlnymi osobami.

Co wiecej, dotyczy to nie tylko zatrudnienia w obszarach obstugi zwiedzajgcych

(w 2020 roku dotyczyto to 60,9% przypadkéw, N: 25), technicznej (w 2020 roku
26,1%, N: 25), edukacji muzealnej czy marketingu i promocji (w 2020 roku po 17,4 %,
N: 25), ale takze na zupetnie innych stanowiskach [ Dziatalno$é¢ muzedw...,, 2021: 32-36].

Udato nam sie tak jakos$ zaplanowac¢ nasze finanse, ze moglismy do 20 oséb

[edukatoréw] zatrudnic¢ na etat na czas pandemii. IDI_06_D

Zmiana kadry. Czes$¢ osob po prostu fizycznie przestata pracowac z réznych
przyczyn. Poprzechodzili na emerytury. Byto tez tak, [ze wiele osob], kustoszy

dyplomowanych, po prostu nie odnalazto sie w tej sytuacji pandemicznej

izolacji. Préba szukania kadr, zastgpienia tych pracownikéw, brak mozliwosci

tej sztafety, to na pewno byt taki widoczny problem. IDI_02_D

Jednym z rozwiqzan, ktére utatwito kadrze zarzqdzajgcej zmierzenie sie z tego rodzaju
wyzwaniami niezaleznie od wielkosci zespotu, tego, czy liczyt on ponizej 10 osob czy
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wiecej, byto zadbanie o dobry kontakt z poszczegolnymi osobami, a nastepnie np.
zweryfikowanie, jak przebiegt powrot pracownikow do pracy stacjonarnej i ustalenie, co
sie de facto zmienito w zasobach kadrowych w zwigzku z wdrazaniem nowych rozwigzan
organizacji pracy.

Staralismy sie, zeby ten kontakt byt nieprzerwany. Dawat mozliwosc
sygnalizowania o jaki$ trudnosciach. Po powrocie z pandemii rowniez wérod
pracownikow zrobilismy ankiete dotyczgca tego, jak oceniajg taka organizacje
juz wewnatrz samego muzeum. Co byto ok? Co sie nie sprawdzito? Bo tez jakie$
wnioski chcielismy z tego wyciagna¢. IDI_33_D

Praca zdalna to tez oczywiscie nie tylko komputery, ale czestsze rozmowy miedzy
pracownikami itd. Poczgtkowo to szto dosy¢ opornie. W miare rozwoju

tej nieszczesnej pandemii ze$Smy sie do tego przyzwyczaili, a wrecz potem nastgpit
taki problem po zakonczeniu tej pandemii, zeby zaczaé motywowac ludzi, zeby
zaczeli pracowac. Bo niektérym sie ta praca zdalna spodobata w jakims sensie.

I tak rozleniwita. Zreszta ona caty czas funkcjonuje w ustawodawstwie. Dyrektor

ma prawo zgodzi¢ sie nawet do 24 dni na prace zdalng. Tak to wyglada. IDI_17_D

W pewnym momencie wrocilismy i juz wrocilismy wtasciwie na 10%. Dopiero teraz
te niedawne zmiany, ktore byty odgornie wprowadzone odnosnie pracy zdalnej,
sprawity, ze powstat nowy regulamin pracy zdalnej. Ale mato ludzi, mato oséb

z tego korzysta, raczej pracujemy tutaj, na miejscu. FGI_14_K_P

Podsumowujgc, moge powiedziec¢, ze pomimo duzego zroznicowania zasobéw, z jakimi
muzea weszty w kryzys spowodowany pandemiqg Covid-19 nie tylko pod wzgledem
dostepnosci odpowiednich procedur, ale takze np. sprzetu, to w przypadku organizacji
pracy w poszczegolnych instytucjach, ktére wziety udziat w badaniach jakosciowych
w 2023 roku, przetozyto sie to na szereg zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych
doswiadczen. Z jednej strony, zmiany w organizacji pracy w wiekszosci przypadkéw
wptynety na rozwoj kompetencji i umiejetnosci oséb pracujgcych oraz na zwiekszenie
skali wykorzystywania komunikacji online w celu usprawnienia organizacji pracy np.
poprzez wdrozenie elektronicznego obiegu dokumentéw (w 2020 roku miato

to miejsce w 5,6% — N: 146, a w 11,.9% podjeto tylko probe wdrozenia, Dziatalnos¢
muzedw...,, 2021: 66). Z drugiej strony, tego typu doswiadczenia doprowadzity
réwnoczesnie do zwiekszenia brakéw kadrowych oraz poziomu rotacji w niektérych
muzeach [ Dziatalno$¢ muzedw..., 2021: 32-52], co zostanie bardziej szczegdtowo
przeanalizowane w dalszej czesci raportu.

16



Jednym z obszaréw dziatan muzeoéw, w ktérym wdrazano prace hybrydowg na

duzq skale, byty prace inwetaryzacyjne oraz zwiqzane z digitalizacjq zbiorow
[Dziatalno$¢ muzedw..., 2021: 56—-58]. Jednak to nie tylko kwestia wprowadzania zmian
organizacyjnych okazata sie w tym przypadku gtéwnym powodem skupienia wiekszej
uwagi na tego typu pracach. Zdaniem oséb biorqcych udziat w badaniach jakosciowych
w 2023, roku wynikato to takze z zamkniecia instytucji i nieobecnosci publicznosci

w muzeum. Przedtuzajqce sie w czasie ograniczenie relacji z odbiorcami umozliwito
bowiem zwiekszenie naktadéw pracy w zakresie opracowywania zbiorow, co miato
miejsce na wiekszq skale zwtaszcza w przypadku zespotow posiadajgcych mniejsze
zasoby kadrowe, ktore w trakcie organizowania ruchu turystycznego i dbania o obstuge
widza nie zawsze majg odpowiedniq przestrzen czasowq do podejmowania sie tego typu
zadan na co dzien.

Ze wzgledu na niskie zasoby kadrowe, a duza ilo$¢ obiektéw do obsadzenia (...)
z catego zespotu od razu sg wytaczone trzy osoby. (...) Jesli do tych trzech osob
dodamy ksiegows, dyrektora, dwoch pracownikéw gospodarczych na ten teren,
archeologow, ktérzy praktycznie caty czas sg gdzie$ w terenie na badaniach,
panig do sprzatania na tych obiektach, to zostaje nam dwdch pracownikow,

a niektorzy maja jeszcze wycieczke. Praktycznie wszyscy sg codziennie zajeci

w sezonie turystycznym, [czyli] od potowy kwietnia do potowy pazdziernika.
Wiec nie ma czasu, aby sigé¢ nad pracg merytoryczng, opracowaniem jakims
naukowym, rejestrami, ewidencja. Tu faktycznie nam troszeczke pomogta

pandemia, chociaz tych zalegtosci jest tak duzo, ze nie wystarczyto tego czasu.
IDI_31.D
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Ten kryzys w naszym przypadku moze troche pomaogt kustoszom. (...) Nas

jest mato, [a] kustosze majg bardzo duzo pracy. To moze wydaje sie dziwne
niektérym [osobom], ale w muzeum jest duzo pracy. (...) W tym kryzysie, kiedy
nie byto zwiedzajgcych, oni mogli z tg pracag podgoni¢. Upora¢ sie z zalegtymi
sprawami. IDI_28_D

Pandemia poza czasem spadku frekwencyjnego pozwolita nam tez troszeczke
nadrobi¢ zaniedbywane prace muzealne typu inwentaryzacja, typu

poczyszczenie czego$ w zbiorach. (...) Mamy mate muzeum. IDI_27_K

Wykorzystalismy ten czas na generalne sprzatanie, na woskowanie podtég,

bo takie generalne porzadki w patacu to jest tez dezorganizacja ruchu
turystycznego. (...) A pracownicy merytoryczni wykorzystali ten czas na miejscu,
przygotowujac publikacje. Podam chociazby swoj przyktad: jestem historykiem,
gtownym inwentaryzatorem, prowadze wszystkie zajecia edukacyjne, publikuje,
prowadzimy badania, ale jesli trzeba, idziemy grabic¢ liscie do parku. Jestesmy
po prostu mata zatoga. IDI_25_K

W rezultacie — zdaniem respondentéw — dopiero kolejnym powodem dla zwiekszenia

sie naktadéw pracy w obszarze inwentaryzacji zbiorow okazata sie potrzeba zmiany
organizacji pracy i wprowadzenia odpowiednich procedur pozwalajgcych zadbaé

o bezpieczenstwo zespotu oraz muzeum. Przyjecie takich rozwigzan umozliwiato bowiem
kontynuacje pracy w danej instytucji, zwtaszcza jesli muzeum nie dysponowato jeszcze
odpowiedniq ilosciq sprzetu dla swoich pracownikéw [ Dziatalnosé¢ muzedw..., 2021: 61—
62]. Tu jednak nalezy od razu podkresli¢, ze dotyczyto to gtéwnie mniejszych zespotow,
w ktérych poszczegdlne dziaty sq czesto jednoosobowe.

Pandemia ukazata nam to, ze musielismy w inny sposdb rozpracowac to, co zamierzalismy.
Praca wewnetrzna tutaj dominowata, wszelkie porzadkowanie, bo w tym czasie
jeszcze trwata u nas inwentaryzacja. Kazdy byt praktycznie po pokojach rozsadzony
i robit swoje. (...) Pracy do domu przez to nie zabierat tym bardziej, ze jeszcze
mamy skansen zewnetrzny. To tez tam byt teren zamkniety i tam jezdzilismy. Tam
pracowalismy, robilismy porzadkowanie, inwentaryzacje.

To na biezaco. IDI_07_D

Gdy byta pandemia i zespdt pracowat na zbiorach, to wtasciwie nie mogt

pracowac na sprzecie muzealnym, bo go formalnie nie dostat.

Pracowali na wtasnym sprzecie. IDI_01_K
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Z drugiej strony, to co stato sie dla jednych zespotéw utatwieniem w nadrobieniu zalegtosci
w obszarze inwentaryzacji czy w pracy nad opracowywaniem kolejnych publikaciji, dla
innych okazato sie gtownq przyczyng opdznienia w procedowaniu rozpoczetych wczesniej
dziatan. Jednym z przyktadow takich sytuacji wskazanych przez osoby biorgce udziat

w badaniach jakosciowych w 2023 roku, byto m.in. przeprowadzenie skontrum w muzeum.

By¢ moze powstaty najciekawsze i najlepsze wydawnictwa w ostatnich latach,
bo powstaty w spokoju i ciszy wtasnie w czasie pandemii. Nadrobilismy pewne
zalegtosci, jesli chodzi o wydawnictwa i takg prace benedyktynsko-muzealna.
Zrobilismy troche porzadkdéw w inwentarzach i rowniez na ekspozycjach.
IDI_34.D

Wtedy nie byto ani zaje¢ muzealnych, ani lekcji, ani tego wszystkiego, co
normalnie nas zajmuje. MieliSmy np. wtedy czas, zeby przeprowadzi¢ to, co

muzea muszg robi¢ co jakis czas, czyli np. inwentaryzacje zbioréw. IDI_05_K

Ten powrdt bardzo opoznit prace zwigzane ze skontrum zbiorow. One bardzo
sie przeciggnety na ponad piec¢ lat ze wzgledu na to, ze ten zbidr nie mogt
by¢ spisany, bo jest spisany z natury. IDI_01_K

Nie zawsze jednak miata miejsce az taka roznorodno$é w przypadku wptywu pandemii
Covid-19 na opracowywanie zbiorow, czego dobrym przyktadem mogg by¢ dziatania
podejmowane w obszarze digitalizacji kolekcji muzeum. Zdaniem osob biorgcych udziat
w badaniu jakosciowym w 2023 roku, nagty wzrost zainteresowania materiatami
cyfrowymi oraz mozliwos¢ skorzystania z nowych zrédet finansowania w wielu przypadkach
przetozyt sie na intensyfikacje i rozwéj tego typu dziatan. Nie oznacza to jednak, ze byt
to wzrost o charakterze liniowym. Jak pokazujg dane ilosciowe udostepniane w ramach
programu Statystyka muzedw, obserwowany poczqgtkowo zwiekszony naktad pracy

w tym obszarze w 2020 roku, w nastepnym ulegt jednak zmniejszeniu [Muzea w 2020,
2021: 63, Muzea w 2021, 2022: 61] z uwagi m.in. na $rodki, jakimi dysponujg na co dzien
poszczegdlne instytucje. Stqd tez, pomimo pogtebienia sie swiadomosci o koniecznosci
tego typu dziatan, sq one obecnie realizowane w réznym stopniu.

Wracajgc do tych pozytywnych skutkéw,ten nacisk, ktory potozylismy na te
elektroniczna forme otwarcia naszego muzeum, projekty, ktére pojawity sie
w zwiazku z pandemia: digitalizacja zbioréw, udostepnianie tych zbiorow. (...)
Takze to mozna uznac¢ za istotny pozytyw. IDI_23_P
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Pracowni digitalizacji nie mamy, niestety. To jest ktopotem. Teraz pozyskalismy
srodki na skaner. Mam nadzieje, ze nam sie uda kupi¢ i bedziemy szli

w strone skanowania, ale takiego pod katem konserwacji i tez digitalizacji,
udostepnienia. IDI_02_D

Digitalizacja zbioréw jest absolutnie niezbedna. (...) Mysle, ze to jest jedno
z wyzwan, ktore muzea powinny spetniac, ze my jeste$my nie tylko dla gosci, ale

tez wspottworzymy ten zaséb naukowy, bo chyba [tego] nie doceniamy. IDI_21_D

Podobne rozbieznosci w przypadku tego, co mozna by byto wyroznic jako nastepny skutek
pandemii Covid-19, pojawity sie¢ w momencie poruszenia w trakcie badan jakosciowych
tematu obecnosci muzeow w swiecie wirtualnym. Dlatego w nastepnej czesci raportu
najpierw przedstawie, jak z perspektywy oséb zarzqdzajqcych ksztaltowaty sie opinie

na temat podejmowania kolejnych form aktywnosci w internecie, a dopiero pdzniej
poddam weryfikaciji, ktére z tego typu dziatalnosci sq obecnie dalej rozwijane przez

poszczegolne muzea i dlaczego.

Przed wybuchem pandemii Covid-19 wsrod instytucii biorgcych udziat w programie
Statystyka muzedw piecdziesigt dwa podmioty zadeklarowaty mozliwo$é¢ korzystania
z wirtualnego zwiedzania (N: 182) w okresie sprawozdawczym za lata 2016—-2019.
Czesc z nich oferowata wéwczas przede wszystkim mozliwo$é skorzystania ze spaceru
wirtualnego po wystawie statej (75%), a zdecydowana mniejszo$¢ dostep do spaceru
po wystawie czasowej (17,3%) czy do katalogu obiektéw z wystawy statej (11,5%) lub
wystawy czasowej (9,6%) [Organizacja i zarzadzanie muzeum..., 2020: 21]. W tym
samym okresie sprawozdawczym 96,7 % respondentéw biorgcych udziat w badaniach
ilosciowych potwierdzito, ze muzeum prowadzi dziatalnos¢ w mediach spotecznosciowych
[Organizacja i zarzgdzanie muzeum..., 2020: 25], przy czym tylko 22% przeznaczato
woéwczas srodki na promocje w tego typu kanatach komunikacyjnych. Wybuch pandemii
Covid-19, ktéry naruszyt wskazane powyzej proporcje w istotny sposob, nie przyniost
jednak wprowadzenia jednakowych praktyk w tym obszarze w przypadku muzeow.
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Odpuscilismy sobie ten internet. IDI_30_P

Nie robilismy tak jak inne muzea zaje¢ online, pokazywania zbiorow na
wystawie, oprowadzania wirtualnego, jakiego$ tworzenia: zobaczcie, nie
mozecie przyj$¢ do muzeum, to sobie obejrzyjcie zabytki w internecie.
Nie, to z gory zesSmy skreslili. Chcielismy zacheci¢ tylko do przyjazdu tutaj.
IDI_27_K

Uznatem, ze $wiat wirtualny to jest narzedzie, ktore nam ma pomagac,
gdy jest lepsze niz $wiat rzeczywisty. (...) Natomiast pierwszego lata
pandemicznego zrobilismy akcje muzea wylogowane, poniewaz byta
cata masa naciskow, zeby mozna byto nas ogladac¢ w internecie. Wiec ja
powiedziatem twardo nie. Nie chce takiego muzeum. IDI_29_D

Instytucja zamknieta. Brak odwiedzajgcych. To zmusito moich
wspotpracownikow do innej formy aktywizacji na polu zawodowym.

I tu wbrew pozorom nowe media sie otworzyty. (...) Korzystanie gtownie

z transmisji online pozwolito, ze to muzeum caty czas byto w $wiadomosci,
ze dziata, ze tworzy. Szukalismy tez nowych form, nawigzujgc kontakt z innymi
instytucjami. IDI_26_K

Mielismy taki projekt w pandemii z PROT-em, gdzie oprowadzalismy online
na zywo. (...) Zdarzajg sie turysci, ktérzy méwia: widzielismy panig na filmie
i postanowilismy na zywo pozwiedzac to miejsce. IDI_25_K

Na rozbieznos¢ postaw wobec rozbudowywania dziatalnosci w przestrzeni wirtualnej
miaty wptyw rozne czynniki. Po pierwsze, na zakres wykorzystywania sieci w codziennym
funkcjonowaniu danej instytucji w okresie pandemii Covid-19 w duzym stopniv oddziatywat
charakter relacji z okreslonymi grupami odbiorcow, np. z dzie¢mi w wieku przedszkolnym,
ktéry nie zawsze pozwalat na zmiane ich dotychczasowej formy. Po drugie, na powstanie
duzych rozbieznosci w zakresie udostepniania materiatow cyfrowych online przez dane
muzeum istotny wptyw miat takze typ poszczegdlnych tresci, z ktorych niektore cieszyty
sie wiekszym zainteresowaniem niz inne. W koncu po trzecie, rozwoj usieciowienia danej
instytucji zalezat tez w duzym stopniu od postrzegania funkcjonalnosci danych narzedzi
nie tylko w krétkoterminowej perspektywie, ale takze w odniesieniv do dziatan

o charakterze dtugofalowym i cyklicznym.
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Nasz Facebook jest bardzo aktywny, ale tam w czasie pandemii to codziennie
byto co$ na Facebooku, nagrywanie filmikow z muzeum. Wielkim smutkiem
byta pierwsza Noc Muzedw w 2020, ktorej nie moglismy odby¢, wiec odbyta
sie ona w jakims sensie wirtualnie. IDI_17_D

Mamy bardzo duzg ilo$¢ lekcji muzealnych, ktore prowadzimy w ciggu roku.
A pandemia to ukrocita. Lekcje online byty, ale trudno jest mowi¢

o lekcjach online dla maluchow, bo my prowadzimy dziatalnos¢ edukacyjna
od czterolatkéow po studentow. Wiec z tg grupa starsza jest tatwiej,

ale z maluchami nie byto zadnych zaje¢ edukacyjnych. (...) [Ale]
postanowilismy réwniez wyj$¢ z naszg oferta online. Napisalismy projekt

do ministerstwa, ktéry zostat zaakceptowany. Dostalismy dofinansowanie

i zrobiliémy nocne zwiedzanie. (...) Do dzisiaj jest dwadziescia kilka [tysiecy]
wyswietlen tego zwiedzania nocnego. Mamy taka informacje zwrotng, ze to
ogladaja ludzie z zagranicy. IDI_25_K

Wreszcie doceniliSmy potencjat internetu. To uwazamy, ze juz nie odpuscimy.
(...) Zwtaszcza jesli chodzi o strone internetowa i media spotecznosciowe,

bo widzimy jakie sg reakcje, jak ludzie reaguja, co krytykuja, bo pisza, co im sie
nie podoba albo gdzie sg nasze braki w komunikacji, bo np. nam sie wydaje, ze
cos robimy i to jest bardzo dobre, ale okazuje sie, ze to nie zostato wyjasnione,

nie zostato wyttumaczone. IDI_21

W rezultacie przetom, jaki nastgpit w postrzeganiv rozbudowy zasobow udostepnianych
w sieci przez muzea podczas trwania pandemii Covid-19, przetozyt sie tylko czesciowo
na wiekszq aktywnos¢ online muzedw po powrocie do pracy w trybie stacjonarnym.

W wielu przypadkach wynikato to gtéwnie z potrzeby pogodzenia dziatan realizowanych
w muzeum z aktywnosciami prowadzonymi w formie online oraz weryfikacji, co sie
sprawdzito w danej instytucji, a co po ponownym otwarciv muzeéw przestato by¢
funkcjonalne. Jednym z przyktadow praktyk, ktére zostaty wskazane jako warte
kontynuowania, okazata sie m.in. obecnos¢ muzedw na platformach cyfrowych, takich jak
YouTube. W tym przypadku, pomimo wielu dysproporcji w dostepie do profesjonalnego
sprzetu w poszczegélnych instytucjach, YouTube faktycznie stat sie niezwykle skutecznym
narzedziem do udostepniania materiatéw o dziatalnosci muzeéw, pozwalajgcym im na
wzmochienie ich promocji oraz dostepnosci.
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Bardzo szybko pojawity sie filmiki, ktére krecilismy w taki bardzo prosty sposob
telefonem komorkowym. Z czasem zaczeliSmy stawiac¢ na profesjonalizacje tej
dziatalnosci. Stworzyliémy tu takie niewielkie studio filmowe. (....) Czeé¢ tego
sprzetu zostata zakupiona wtasnie w ramach programu [Kultura w sieci]. (...)
To wszystko jest. Jest dostepne. Sa klikniecia. Sg wejscia. To funkcjonuje. (...)
Rozwijamy tez baze naszych zasobodw, ktore sg zdigitalizowane.

W prawdzie idzie to dosy¢ wolno, pomimo tego ze mamy profesjonalne
studio fotograficzne, ale to jest czynnik ludzki. IDI_22_D

Dopiero w 2020 roku, wczeséniej uwazalismy, ze moze nie ma takiej potrzeby,
zatozylismy swoj kanat YouTube. Dopiero wtedy. I zaczeliSmy wtasnie tam
wrzucac roznego rodzaju filmiki: eksponaty, rozne pomysty, otwarcia wystaw
online, jakie$ materiaty historyczne, ktére lezg w biurkach kustoszy, bardzo
cenne i ktore wystarczy odpowiednio obrobi¢, zrobi¢ z tego jakie$ cykle.

To sie bardzo powiodto. (...) Jesteémy matg instytucja, (...) ale dobrze

wypadamy w rankingach. (...) To otworzyto nam nowe mozliwosci. IDI_28_D

Widze, ze duzo starszych [ludzi] tez korzysta z social mediow. I to jest dla nas
wazne. (...) I to jest tez takg postpandemiczng forma, zeby zaprasza¢ przez
takie filmiki, ktére przygotowujemy, gdy mowimy o tym, ze cos sie wydarzy.
Tego nie byto wczesniej. IDI_11_D

Kolejnym takim dziataniem okazato sie tworzenie okreslonych produktow. Dzieki
temu obok rozbudowywania zasobow materiatow udostepnianych na stronach
internetowych, w tym np. nowych propozycji wirtualnych spacerow, po pandemii
Covid-19 w niektérych muzeach pojawity sie na state rowniez podcasty, ktore
pozwolity poszczegolnym instytucjom na podtrzymanie relacji z publicznoscig w
okresie zamkniecia muzeum, a takze na zbudowanie nowego grona odbiorcéw,
ktore do dzisiaj korzysta z tego typu rozwigzan. Po powrocie do pracy stacjonarne;j
w muzeach wiele zespotéw zdecydowato sie kontynuowaé tego typu dziatania,
wprowadzajqc je na state do swojej oferty.

Bylismy obecni w sieci podczas pandemii. To byt czas, kiedy bylismy
zamknieci, wiec przygotowalismy cykl podcastéw. IDI_20_D

Siegnelismy po takie narzedzia, ktorych sie balismy. Jako jedna z pierwszych

instytucji w Polsce zrobilismy podcast, ktéry umiescilismy na Spotify. (...)
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To sie okazato bardzo duzym sukcesem. Moze dlatego, ze to narzedzie
wprowadzilismy dos¢ szybko. Mysle, ze kluczem w tej pandemii byto to, zeby
dos¢ szybko wprowadzac zmiany, zeby szybko sie dopasowac z dziataniami,

bo to zapewniato w jaki$ sposdb zainteresowanie odbiorcy. Potem [ono] juz
spadato. IDI_33

W pandemii powstato kilka ciekawych projektow przy wspotpracy z telewizja.
To byty wydarzenia w muzeum, widowiska multimedialne, koncerty bez
publicznosci oczywiscie, zeby byto jasne. Zaczelismy realizowac projekty,
produkowa¢ podcasty, krotkie filmy gdzie$ tam na YouTube. FGI_14_K_P

Jak sie skonczyta pandemia, to ,online’y” sie ograniczyty. One sa i beds,
poniewaz pandemia wykreowata zupetnie nowy temat ,online’'owy”,

a mianowicie ludzi, ktorzy nie przyjda do nas z roznych przyczyn, np. - to byto
dla nas zadziwieniem najwiekszym - szkoty polonijne z catego $wiata, z Nowej
Zelandii, z Brazylii, z Kanady, ktore zamawiaty i zamawiaja do dzisiaj lekcje, bo
wiedzg, ze tutaj nie przyjada grupowo. I korzystaja. To jest niewielki odsetek,
ale pokazuje, ze to jest rzeczywiscie potrzebne, ze $wiat sie na tyle zmienit,
ze odlegtosc przestata by¢ problemem w dostepie do kultury, jezeli mamy
narzedzia techniczne, zeby potaczyc sie inaczej. IDI_06_D

Pandemia spowodowata, ze wiele oséb z roznych grup spotecznych przeszto

do sieci, wiec to zacheca do przychodzenia do muzeum tg droga. IDI_02_D

Jednak pomimo dostrzegania tego typu korzysci wynikajgcych z szerszego otwarcia

sie muzedw na potencjat sieci i proby pozyskania nowych kompetencji czy nowych
zasobéw pozwalajgcych na rozwijanie tego rodzaju dziatalnosci, stopien utrzymania

tych aktywnosci w poszczegodlnych instytucjach wcigz pozostaje bardzo zréznicowany.
Oprocz kwestii dostepnosci do sprzetu kolejnym czynnikiem negatywnie wptywajgcym na
ugruntowywanie obecnosci muzedéw w sieci, wskazywanym czesto przez respondentéw,
jest brak odpowiednich zasobow kadrowych, ktére pozwolityby na utrzymanie duzej liczby
tego rodzaju dziatan po pandemii. Stqd tez obecnie aktywnos¢ prowadzona przez muzeum
w wersji online przektada sie przede wszystkim na podejmowanie dziatan majgcych
doprowadzi¢ do zainteresowania ofertq danej instytucji wsrod jej potencjalnych odbiorcow
oraz do zaproszenia ich do odwiedzenia muzeum, co przyczynia sie do szybszego
odbudowania publicznosci muzeum [GUS 2020: 1; GUS 2023: 1] oraz poszerzania zakresu
dostepnosci dla oséb o réznych potrzebach w ramach np. projektéw Muzeum dostepne.
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Powrot
publicznosci

W trakcie trwania pandemii Covid-19 utrzymywanie relacji z odbiorcami miato miejsce
nie tylko w sieci. W zaleznosci od typu obowigzujgcych w danym okresie obostrzen
wprowadzano réznego rodzaju formy wizyty w muzeum, od tradycyjnej formy
zwiedzania wystaw statych czy czasowych, po rozwiqzania, ktére pojawity sie z uwagi
na nowgq sytuacje. Dzieki temu w przeciqgu trzech lat doswiadczania skutkdéw kryzysu
pandemicznego nieustannie podejmowano ,,od nowa” bardzo réznorodne proby
interakcji z poszczegdlnymi grupami odbiorcow, kiorzy zdecydowali sie przekroczyc
prog muzeum w tym czasie.
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Pierwsze lata, jak byta pandemia, to, ogolnie méwiac, byta tragedia,
bo najpierw wszystko sie zamykato, to potem to otworzy¢, ruszy¢, dtugo.
Cztowiek dtugo, ze tak powiem, stawat na nogi. IDI_30_P

Przyznam, ze pandemia byta sporym przezyciem dla nas wszystkich.

To nie tylko maseczki, z ktorymi byty spore problemy, bo ludzie, ktorzy byli
zobowigzani w nich chodzi¢, nie chcieli w nich chodzi¢. Wizyty policji, bo jedni
na drugich zwiedzajgcy donosili. Kwestie ograniczenia liczby zwiedzajgcych.
Kwestie zwigzane z tym, czy w ogole ludzie beda przychodzili po pandemii.

Na szczescie szybko zaczeli przychodzi¢. IDI_22_D

Spodziewalismy sie takiego euforycznego wyjscia wszystkich poza mury
domow, a jednak ludzie byli do$¢ ostrozni, przynajmniej na poczatku,

w odbiorze tej oferty. Bali sie takich skupisk. O wiele bardziej
zainteresowaniem cieszyty sie jakie$ projekty plenerowe niz jakie$
zlokalizowane w budynku. IDI_33_D

To, co préobowalismy, jesli chodzi o dziatania edukacyjne w pandemii,
to byty wycieczki po miescie. IDI_25_K

Pomimo wdrazania tak rozmaitych rodzajow dziatan, zdaniem oséb biorqcych udziat

w badaniach jakosciowych w 2023 roku, nie tylko nie wrécono jeszcze do poziomu
frekwencji z 2019 roku, ale rowniez nie odbudowano relacji ze wszystkimi grupami
odbiorcow. W rezultacie spowodowato to dos¢ wyrazne zmiany w strukturach
demograficznych publicznosci w przypadku niektérych muzeow, zwtaszcza wsréd takich
grup odbiorcow, jak turysci zagraniczni, osoby starsze czy mtodziez szkolna. Grupy te
czesto przestaty by¢ widoczne wsréd publicznosci muzeum w zwigzku z ograniczeniem
miedzynarodowego ruchu turystycznego w latach 2020-2022 (turysci) czy przedtuzajgcq
sie izolacjg (osoby starsze i mtodziez). Wszystko to spowodowato, ze — zdaniem wielu
respondentéw — doszto do rotacji pomiedzy poszczegolnymi segmentami publicznosci.

Wymarta wymiana miedzynarodowa. Tu liczba turystow z zagranicy spadta
do bardzo niskiego poziomu w 2020 roku. Nawet Czechow prawie nie byto.
W 2021 roku to tez jeszcze niewielu turystow zagranicznych, [a] w 2022 roku

to juz troszke lepiej. IDI_22_D
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Nowe doswiadczenia wynikajqce z dtugofalowego trwania pandemii Covid-19

wptynety takze na zmiane potrzeb poszczegdlnych grup odbiorcow. Po pierwsze,
zdaniem uczestnikow i uczestniczek badan jakosciowych w 2023 roku, nastqpit wzrost
zainteresowania muzeami w obszarze turystyki krajowej, co w pewnym stopniu przetozyto
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sie na czestsze korzystanie z oferty instytucji przez osoby indywidualne, a nie w ramach
— jakze istotnych w strukturach przedpandemicznych — grup zorganizowanych.

Po drugie, w wielu miejscach zmianie ulegty rowniez relacje ze statymi odbiorcami,

czyli grupami szkolnymi lub senioralnymi, co w jednych muzeach przetozyto sie na
odptyw tej czesci publicznosci, a w drugiej na jej szybki powrot. Po trzecie, dtugotrwate
doswiadczenie réznego rodzaj form izolacji i narastajgcego zagrozenia doprowadzito
takze do zwigkszenia zainteresowania ofertq zewnetrznqg danej instytucji, czyli koncertami
plenerowymi, spacerami miejskimi czy spotkaniami organizowanymi poza siedzibq muzeum.

Wozrosta bardzo mocno turystyka krajowa. I to tez jest zwigzane z tym, ze po
pandemii ludzie wypuszczeni z klatek rzucili sie, zeby ogladac rézne rzeczy.
IDI_06_D

Mysle, ze pandemia troszke przyspieszyta taka tendencje do podrozowania
rodzinnego. Mysle, ze to byto nieuchronne. IDI_22_D
Publiczno$¢ 500+. (...) Trend ogolnie jest taki, ze coraz wiecej jest turystéw

indywidualnych, a coraz mniej autokaréw zorganizowanych. IDI_28_D

W pewnym sensie jest to poktosie pandemii. Sg to koncerty plenerowe.
Od trzech lat jest jakas cyklicznos¢. Dostrzegamy to. Te koncerty gromadza

ogromnag ilo$¢ [goscil. (...) Tego nie byto. IDI_25_K

Warto wspomniec¢ o tym, ze lepiej nauczylismy sie wykorzystywac przestrzen
naszego ogrodu i wtgcza¢ go w nasze dziatania, bo wczesniej byta to
przestrzen, ktorg wykorzystywalismy do pokazéw rekonstruktordw, ale

zaczelismy wiecej realizowac [tam] projektéw edukacyjnych. IDI_20_D

Wydaje mi sie, ze najwiekszym problemem jest powroét do takiej intensywnosci
wycieczek, kolonii, grup zwiedzajgcych, bo wtedy tych wycieczek to mielismy
po kilka kazdego dnia, a teraz kilka w tygodniu. Takze to jest jednak réznica
naprawde duza. FGI_08_K_P

Podsumowujgc, mozna powiedziec, ze chociaz nie spetnity si¢ obawy, jakie byty
sygnalizowane ze strony muzedw biorqcych udziat w poszczegédinych falach
miedzynarodowych badan organizowanych przez Network of European Museums
Organizations w 2020 roku, w ktérych deklarowano m.in. zagrozenie zerwania na trwate
relacji z odbiorcami z powodu pandemii Covid-19, to jednak powrét publicznosci
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okazat sie bardzo ztozonym procesem. Stqd tez niektore z instytucji zdecydowaty sie
na przeprowadzenie badan wsréd swoich gosci, a inne na wprowadzenie pewnych
konkretnych zmian w swojej ofercie nie tylko wirtualnej, ale tez stacjonarne;j.

Po powrocie zrobilismy badanie publicznosci. (...) Pytalismy, jakiego typu
projekty uwazaja za wartosciowe? Czego potrzebujg najbardziej? Gdzie$
staraliSmy sie wychodzi¢ naprzeciw ich oczekiwaniom. Czy to sie udato?
W pewnym momencie zupetnie zrezygnowalismy z transmitowania tych

wszystkich wydarzen. Stwierdzilismy, ze to nie ma sensu. IDI_33_D

Pewnie troche odeszlismy od fetyszu frekwencji masowej typu Noc Muzedw.
(...) Na jakosé¢ tego odbiorcy bysmy chcieli stawia¢. IDI_02_D

Takie poczucie, ze kontakt z drugim cztowiekiem jest bardzo wazny, caty czas
chyba tutaj jest. IDI_03_D

Dystans pozostat. Wieksza ostroznos¢. Nie podchodzenie do kazdego,
zagadywanie, co wczesniej sie zdarzato. To niestety pozostato jeszcze. Ta
otwarto$¢, moze sie to jeszcze zmieni, ale moze trzeba czasu, zeby to wrdcito
do tego, co byto. IDI_07_D

Te automaty do dezynfekcji caty czas funkcjonuja. (...) Dla wielu oséb, chyba
taki nawyk maja, ze wchodzg i od razu tapki gdzie$ tam wsuwajg, zeby sobie je
przetrze¢. (...) Na pewno tez ta oferta zostata poszerzona, jesli chodzi o forme
i metody zwiedzania, bo to tez zostato. (...) Zostato w spadku po pandemii.
FGI_14_K_P

Na tym jednak nie wyczerpuje sie lista zmian, jakie majg obecnie miejsce w muzeach

w Polsce na skutek doswiadczen zwigzanych z sytuacjami kryzysowymi.

Prowadzenie dziatalnosci w instytucjach kultury w dobie trwania polikryzysu oznacza
bowiem konieczno$¢ wprowadzania rozwiqzan, kiére pozwolq na uwzglednienie zarowno
skutkéw pandemii Covid-19, jak i zupetnie innych typow kryzysow, ktore takze wywierajg
wptyw na codzienne funkcjonowanie muzedw w Polsce. Stqd tez zanim ogtoszono
oficjalnie koniec pandemii Covid-19, osoby zarzqdzajqce tego typu instytucjami musiaty
wzig¢ pod uwage nie tylko doswiadczenia opisane powyzej, ale rowniez wyzwania
wygenerowane przez m.in. kryzys migracyjny. Jakie zmiany to spowodowato

w prowadzonych przez nich instytucjach, przedstawie w nastepnej czesci raportu.
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Grzegorz Gonsior, Wspdlny stét, obiekt prezentowany w Muzeum Emigracji w Gdyni w ramach programu Codzienna goscinnosé,
fot. B. Nessel-tukasik

KRYZYS
MIGRACYJNY

»Czy jestesmy gotowi zmierzyc¢ sie z problemami strukturalnymi, ktére prowadzqg

do migracji, takimi jak wojny, nieréwnosci ekonomiczne, korupcja czy zmiany
klimatyczne? Czy potrafimy zrozumie¢, ze uchodzcy to nie tylko liczby czy statystyki,
ale przede wszystkim ludzie z wtasnymi marzeniami, nadziejami i cierpieniami? Czy
znajdziemy w sobie otwartos¢ na przedstawicieli innych narodéw, wyznan

i kultury?”. To pytania, jakie postawili przed odbiorcami twércy wystawy Emigray

w Muzeum Emigracji w Gdyni, ktore jest obecnie jedynq instytucjg muzealng w Polsce
dedykowangq tego rodzaju zagadnieniom. Nie oznacza to jednak, ze temat migraciji
pojawia sie tylko w tym jednym muzeum.
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Wskazane w tym miejscu zagadnienie, ktére jest postrzegane jako jeden z kluczowych
probleméw wspoétczesnego swiata, jest podejmowane takze przez inne instytucje.
Czes¢ muzeow wprowadza ten temat z uwagi na obiekty posiadane w zbiorach lub
zakres prezentowanych na wystawach statych czy czasowych tresci o charakterze
historycznym, w ktérych zostajg m.in. uwzglednione losy roznych grup narodowych

i etnicznych [Kotodziejska, 2023; Wilk, 2019 i in.]. Inna grupa muzedw wdraza pewne
rozwiqzania zwigzane z kwestiami réznorodnosci i wielokulturowosci z powodu
konkretnych potrzeb swojej publicznosci, w tym przede wszystkim obcokrajowcoéw,
ktorzy oczekujg m.in. wprowadzenia okreslonych rozwigzan np. na poziomie
komunikacyjnym [Kosinska red., 2023 i in.]. W koncu, pewne instytucje po prostu
dostrzegajg koniecznos$¢ wtqgczenia sie w dziatania stanowigce odpowiedz na
pojawianie sie okreslonych sytuacji kryzysowych

Biorqc pod uwage wskazane powyzej konteksty wptywajgce na kwestie
(nie)obecnosci tematyki migracyjnej w muzeach w Polsce, w dalszej czesci raportu
przedstawie, jak - zdaniem osob biorgcych udziat w badaniach jakosciowych w 2023
roku - to zagadnienie oddziatywato na poszczegolne instytucje przed 24 lutego 2022
roku, a jak po rozpetaniu wojny przez Federacje Rosyjskg w Ukrainie.

Prezentacje tych bardzo zréznicowanych doswiadczen i praktyk zakoncze
podsumowaniem, w ktérym postaram sie przedstawi¢ gtowne kierunki dziatan obecnie
podejmowanych przez srodowisko muzealne.

Jednym z czynnikéw silnie oddziatujgcych na kwestie (nie)obecnosci tematyki
migracyjnej w danej instytucji jest historia muzeum i gromadzonych w nim zbiorow.

W rezultacie to zagadnienie pojawia sie na wystawach statych i czasowych
zardowno w przypadku muzedw o charakterze jednorodnym (gtéwnie historycznych,
etnograficznych), jak i interdyscyplinarnych, w kolekcji ktérych mozna odnalezé
obiekty powigzane z problematykqg wielokulturowosci lub doswiadczeniem
migracyjnym.
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Kolejnym powodem zainteresowania tq tematykg w przypadku muzeéw w Polsce

jest kwestia lokalizacji instytucji oraz charakteru jej otoczenia. Dotyczy to zwtaszcza
muzeow funkcjonujgcych w poblizu granic lub w miejscach powigzanych w sposob
symboliczny z migracjg w ujeciu historycznym oraz wspotczesnym. Tym samym tego
typu sytuacje wystepujg zarobwno w muzeach prowadzqcych dziatalnos¢ w mniejszych
spotecznosciach lokalnych, jak i wielkich miastach.




Ostatnim czynnikiem wywierajgcym istotny wptyw na kwestie zwrocenia uwagi
na publiczno$é¢ reprezentujqcq inne kregi kulturowe w przypadku muzeéw w Polsce

jest zapewnienie dostepnosci tresci opracowywanych i publikowanych przez muzeum

dla obcokrajowcoéw, ktérzy — chociaz sq postrzegani bardziej jako turysci niz jako
osoby mogqce miec¢ w jakims$ stopniu doswiadczenie migracyjne — przyczyniqjq sie
do podejmowania tego typu zagadnien przez danqg instytucje. Jednak w tym
przypadku zakres tego rodzaju dziatan ogranicza sie w gtéwnej mierze do dyskus;ji
o potrzebie przygotowania tekstow do publikacji w sieci oraz w przestrzeni instytucji
w innych jezykach niz jezyk polski.




Wezesniejsze publikacje czy takie przewodniki w formie drukowane;j
wystepowaty w jezyku polskim, angielskim i niemieckim, bo ten turysta
niemiecki z powodu odlegtosci przyjezdza do nas dosy¢ czesto. (...) Dzi$ mamy
nowa strone, ale w pewnym momencie sie zorientowalismy, ze nie mamy
ttumaczen na jezyk angielski, niemieckii jezyk ukrainski. (...) By¢ moze bedzie
tak, ze postaramy sie tez o to, aby wyposazy¢ muzeum w audioprzewodnik,
ktory bedzie z mozliwoscig wyboru jezyka w kilku wersjach. IDI_26_K

Zaden turysta niepolskojezyczny nie zostaje bez opieki. Zawsze znajdzie sie

ta osoba, ktéra chociaz w niewielkim stopniu oprowadzi go po angielsku.
IDI_25_K

Najbardziej orientalng osobg, jakg oprowadzatem, to byta pani z Wietnamu.
(...) Kiedy robilismy wystawe w 2018 roku, czyli jeszcze nie wiedzac o tym, ze
bedzie wojna czy bedzie pandemia, to przygotowalismy jg w jezyku angielskim.
Miata by¢ przygotowana tez w [jezyku] ukrainskim ze wzgledu na blisko$é¢
granicy, ale srodkow zabrakto juz na ttumacza ukrainskiego. Natomiast jesli
chodzi o sam fakt wirtualnego zwiedzania, to jest po polsku, angielsku

i ukrainsku. IDI_13_KIDI_06_D

Podsumowujqgc, mozna stwierdzi¢, ze przed 24 lutego 2022 roku doswiadczenia
muzedw w zakresie podejmowania zagadnien zwiqgzanych zarowno z migracjg w ujeciu
historycznym, jak i w kontekscie wtgczenia sie w debate o wspotczesnych problemach
spotecznych miaty miejsce raczej sporadycznie. Z tego powodu ograniczaty

sie przede wszystkim do rozbudowywania dostepnosci tresci w roznych jezykach,
prezentacji artefaktow zwigzanych z wielokulturowosciq oraz do prowadzenia
dziatalnosci o charakterze miedzynarodowym. Nie oznacza to jednak, ze osoby
zarzqdzajqgce muzeami nie dostrzegaty zmian zachodzqgcych w otoczeniu ich instytuciji.
Dlatego po zetknieciu sie z eskalacjq kryzysu uchodzczego bardzo wiele muzedéw
bardzo szybko podjeto decyzje o udostepnieniu swoich zasobow i skorzystaniu

z wczesniejszych stosowanych praktyk w celu wdrozenia nowych rozwiqgzan w tym
obszarze.

Przede wszystkim totalnie odcielismy od polityki. We wszystkich rozmowach,

projektach, dyskusjach, ktére przeprowadzamy, méwimy, ze najwazniejszy jest
cztowiek i to spotkanie na granicy.
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Jak wida¢ na przedstawionych powyzej przyktadach dziatan, ktére byty podejmowane
przez muzea w Polsce przed 24 lutego 2022 roku, chociaz ani tematyka migracji, ani
tym bardziej uchodzctwa nie pojawiata sie w nich na szerszqg skale, to wybuch wojny
w Ukrainie bardzo szybko doprowadzit do znalezienia odpowiednich rozwigzan

w sytuacji silnego wptywu kolejnego kryzysu globalnego na ich biezgce
funkcjonowanie. Po czesci byto to mozliwe dzieki posiadanym przez danq instytucje
zasobom, w tym m.in. zbudowanym juz wczesniej relacjom z roznymi srodowiskami
ukrainskimi. W innych przypadkach wynikato to z charakteru wspotpracy z wtadzami
lokalnymi. W koncu zakres zaproponowanych dziatan, ktére mogty zosta¢ podjete

w odpowiedzi na zaistnienie takiej sytuacji, niejednokrotnie nakreslat zaséb, jakim
instytucja dysponowata np. w obszarze edukacji muzealnej. Gtéwnym celem tych
wszystkich, jakze roznorodnych dziatan, byto niesienie konkretnej pomocy osobom,
ktore przyjechaty z uwagi na wybuch wojny w Ukrainie w pierwszych miesigcach
trwania tego konfliktu, gdy wiele oséb przemieszczato sie z jednego miejsca do
drugiego.

Wspotpracujemy z niedawno utworzonym rezerwatem archeologicznym
pod Lwowem. Krotko przed pandemig mielismy wystawe archeologiczna

ze Lwowa. I pozniej ta wojna. Nawet oferowalismy prace tym ludziom, ale
oni znalezli prace w wiekszym miescie, bo to nie jest atrakcyjne miejsce. (...)
Tu we wsi mieszka 300 oséb i mielismy 300 imigrantow. (...) Zapraszalismy
ich do muzeum, zeby sobie po prostu pochodzili. Udostepnilismy im
internet, komputer, nasze kolezanki uczyty ich polskiego, mimo ze nie sg
nauczycielkami. (...) Staralismy sie pomdc tym ludziom, zeby czuli sie lepie;j.
IDI_16_D

Stad do granicy jest 56 km. To jest bardzo blisko. (...) W poblizu dworca
kolejowego gromadzono zywnos¢ i wszelkie wsparcie materialne dla uchodzcow
() Zona dyrektora piekta ciasteczka, dzieci rysowaty rysunki

dla szefa z podziekowaniem.
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Nawigzata sie nawet taka relacja, nie mowie o przyjazni, zwyczajna ludzka wiez,
pozytywna. (...) Poza tym sekretariat miat tez wtedy nowe obowigzki: trzeba
byto wypetnia¢ liste tych uchodzcdw, numery paszportow, jakas pomoc, ktora
trafiata z urzedu dla tych ludzi, to wszystko przechodzito przez nas, przez
naszg administracje. (...) Dzisiaj jest [tu] pewnie kilkana$cie rodzin ukrainskich,
ale nie jest to na ten moment duza liczba w poréwnaniu z tym, co byto na

poczatku wojny w lutym ubiegtego roku. IDI_25_K

W [tym mieécie] to sie wydaje normalne, ze zawsze tu byli Ukraifcy, ze maja
swojg cerkwie. (...) Pamietam réznego rodzaju wiece, ktére byty organizowane,
poparcia dla Ukrainy. Przychodzito bardzo duzo ludzi. (...) Tutaj Ukraincy

sg obecni praktycznie od zawsze. Zasiadajg we wtadzach miasta. To jest juz
drugie czy trzecie pokolenie. Nawzajem sie rozpoznajg wszyscy. (...)

Jak wybuchta wojna to sie praktycznie nic nie zmienito. IDI_28_D

W odpowiedzi na wybuch wojny w Ukrainie mysle, ze warto tutaj powiedzie¢

o dwoch rzeczach. Ruszylismy z takim projektem, takim punktem takiej
swietlicy dla dzieci z Ukrainy, czyli zapewnilismy im animatorki, ktore
postugiwaty sie jezykiem ukrainskim i jakgs przestrzen do podstawowej zabawy.
Kobiety, ktore przyjezdzaty z tymi dzie¢mi, mogty przyjecha¢ tutaj, odpoczac,
wydrukowac¢ cos. Tak naprawde tak zdefiniowalismy ich potrzeby, zeby ktos

na moment zabrat ode mnie to dziecko i zebym ja mogta na moment zajaé

sie czyms$ innym. Wiec taki punkt odtworzyliémy. Restauracja, ktora z nami
wspotpracuje, zapewniata positki. To byt taki pierwszy gest, ktory wykonalismy
dla spotecznosci. IDI_33_D

Jak wida¢ na przedstawionych powyzej przyktadach, w odpowiedzi na kryzys uchodzczy
poszczegolne muzea zdecydowaty sie na wdrozenie réznego typu dziatan. W przypadku
instytucji, w ktorych otoczeniu pojawiaty sie liczne grupy osob z Ukrainy, przetozyto sie to
zarowno na udostepnienie osobom z doswiadczeniem uchodzczym mozliwosci spedzenia
czasu w muzeum, jak i na zaproponowanie skorzystania ze specjalnej, dedykowanej tylko
tej grupie oferty, czyli — przede wszystkim — bezptatnego zwiedzania z oprowadzaniem
w jezyku ukrainskim lub mozliwosci wziecia udziatu w spacerach miejskich albo

w warsztatach dla dzieci. W innych muzeach czesto wiqzato sie to z ttumaczeniem na jezyk
ukrainski publikowanych przez instytucje tekstow w przestrzeni wirtualnej i stacjonarne;.
Najrzadziej zas, z uwagi na specyfike danego ekosystemu lub charakter wczesniejszych
dziatan muzeum, prowadzito to do tworzenia specjalnych przestrzeni, w ktérych kwestie
zwiqzane z doswiadczaniem uchodzctwa mogtyby petniej wybrzmiec.
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Mielismy przygotowang oferte edukacyjng, realizowang w tym pierwszym
okresie, w pierwszym roku, dedykowana osobom z Ukrainy. Roéznego rodzaju
warsztaty, spotkania. Starali$my sie dla nich organizowac. Oczywiscie
bezptatne zwiedzanie ekspozycji. W naszym zespole pojawity sie osoby

z Ukrainy. IDI_20_D

Gdy zaczeta sie wojna w Ukrainie, miejsce to [domek ogrodnika] stato sie
takim przystankiem dla ludzi, ktérzy z Ukrainy uciekli. (...) Trafito tutaj, w tym
drugim dniu 18 osob, trzy rodziny z dzie¢mi. One przebywaty tutaj do jesieni.
IDI_25.K

Po kilku miesigcach, jak sie sytuacja uspokoita, w miare jak Ukraincy zaczeli sie
u nas dobrze porusza¢, kwestie jakie$ takie urzedowe tez zostaty zatatwione,
zostata przygotowana specjalna oferta (...) np. robili oprowadzanie po
ukrainsku, zeby poznali miasto. IDI_21_.D

Przedstawione powyzej typy dziatan, jakie byty poczgtkowo proponowane przez
muzea w Polsce dla oséb z Ukrainy, wraz z uptywem czasu, przemieszczaniem sie
kolejnych grup i ich stopniowym rozproszeniem w danych spotecznosciach lokalnych
ulegaty albo zawieszeniu, albo przeksztatceniv w aktywnosci, ktére mogtyby

z uptywem czasu wejs¢ na state do oferty danej instytucji. Tym samym stopniowo
malata ilos¢ propozycji wychodzqcych poza standardowe dziatania muzealne,
pozwalajgc na osiggniecie coraz wiekszej stabilizacji w obszarze inicjatyw
wymagajgcych dalszej kontynuaciji. W rezultacie z réznorodnych rozwigzan, ktore
byty wdrazane w okresie od konca lutego do konca czerwca w 2022 roku, tylko
w niektorych miejscach byty potem tworzone specjalne programy dla ludnosci
ukrainskiej.

Pozniej, jak to troszeczke juz wszystko ztagodniato, ze tak powiem, ten naptyw
ludzi z zagranicy i to, gdzie oni sie tutaj osiedlili czy zostali na jaki$ czas, to np.
miatem lekcje muzealne z dzie¢mi ukrainskimi w wakacje. (...) Teraz troszeczke

sie to tak wyptaszczyto. Te osoby zniknety, wyjechaty. IDI_13_K
Mamy kontakty z panem przewodnikiem, ktory w jezyku ukrainskim moze

grupy oprowadzac. Ale jezeli nie bedzie takiej potrzeby, to oczywiscie nie
bedziemy w to dalej inwestowac. IDI_05_K
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Co roku robimy trzy spacery po miescie, w tym roku bedzie czwarty wtasnie
ze wzgledu na prosbe urzedu miasta, zeby to zorganizowac dla grupy
uchodzczej. Oni funkcjonujg w jaki$ sposob, ale oni sie w naszym miescie stabo

zorganizowani oddolnie. Oni sg organizowani odgornie. IDI_27_K

Prowadzilismy taki projekt w ubiegtym roku Solidarna Kultura. Byt on
zbudowany z dwodch blokéw warsztatowych dla dzieci z klas, w ktorych uczg
sie dzieci polskie i dzieci ukrainskie, czyli takich tgczonych. (...) Warsztaty
spotkaty sie z takim sporym zainteresowaniem ze strony szkot. (...) kacznie
to okoto 500 dzieciakéw brato udziat w tych obu blokach. (...) FGI_14_ K_P

Trudno powiedzie¢, czy to bedzie stata grupa. Mamy tutaj trzy osrodki

w okolicy, ktore korzystaja. Teraz mieliSmy na warsztatach dla rodzin z dzie¢mi,
takimi czterolatkami, to byty dwie grupy po czterdziesci osob. Wczesnigj to
byto po pietnascie, ze trzy, cztery grupy, moze mniej liczne. IDI_07_D

Jak wida¢, doswiadczenia osob biorgcych udziat w badaniach jakosciowych,

ktore miaty miejsce rok po wybuchu wojny w Ukrainie, pozostajg nadal bardzo
zroznicowane. Dlatego na koniec poruszania kwestii wptywu kryzyséow migracyijnych,
w tym uchodzczych i humanitarnych na dziatalnos¢ muzeéw w Polsce przedstawie dwa
gtowne czynniki, ktére teraz mogg mieé kluczowy wptyw na ksztattowanie zakresu
dziatan podejmowanych przez dane instytucje w tym obszarze.

Skala oraz forma inicjatyw kontynuowanych ze wzgledu na wzrost liczebnosci grupy
publicznosci, jakg w ciggu ostatniego potrocza staty sie osoby z Ukrainy, w pierwszej
kolejnosci wynika z charakteru otoczenia danego muzeum. W przypadku wiekszych
aglomeracji, w tym przede wszystkich miast liczgcych powyzej 500 mieszkancow,
doswiadczenia instytucji z dziatan zrealizowanych w 2022 roku niejednokrotnie
zadecydowaty o potrzebie nie tylko kontynuacji tego typu aktywnosci,

ale tez rozbudowywania oferty dla tej grupy odbiorcow. Natomiast w mniejszych
spotecznosciach, zwtaszcza tych borykajgcych sie z brakiem dobrych ofert na rynku
pracy lub brakiem komunikacji z wiekszymi miastami, zaobserwowano stopniowe
zanikanie tego rodzaju potrzeb.
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Kolejnym czynnikiem, majgcym duzy wptyw na tworzenie przez poszczegolne muzea
statej oferty w jezyku ukrainskim, sq zasoby wtasne. Dotyczy to zwtaszcza muzeodw,

w ktorych w wyniku wojny zostaty zatrudnione osoby z Ukrainy. W takich przypadkach
komunikowanie sie z tq grupq odbiorcéw, zdaniem oséb biorgcych udziat w badaniach
jakosciowych w 2023 roku, moze stac sie teraz praktykq, ktéra bedzie stosowana

w trybie codziennym, w zaleznosci od biezgcych potrzeb instytucji i publicznosci.

Zatrudnilismy panig z Kijowa z bardzo dobrg znajomoscig jezyka polskiego,
ktéra moze byc¢ przewodnikiem i opiekuje sie ewentualnymi osobami

z Ukrainy, ktére przyjezdzajg, bo grupy rozne, powiedziatbym, jednak do nas
zbtadzity. Wiec ona jest zatrudniona z tym zadaniem takiego ttumacza i juz sie
nauczyta pomatu muzeum, zeby by¢ przewodnikiem. I co dziwne, do ogrodu
zatrudnili$my Biatorusina, bo nie ma ludzi do pracy. I tez po prostu Biatorusina
za zgoda urzedu pracy. IDI_32_D

Ukrainski jest prawie ze rownorzednym jezykiem komunikacji wéréd
publicznosci, ktéra przychodzi do muzeum z Polski. Jest na tyle waznym
jezykiem, ze mamy wtasnych edukatoréw i przewodnikow, ktérzy mowig po
ukrainsku. Mamy ukrainska wersje informaciji i na Facebooku, i tam w internecie
w ogole. Zatrudnilismy specjalnie w tym celu osoby pochodzenia ukrainskiego,
ktére po prostu pomagaja nam w formutowaniu tych komunikatéw. IDI_06_D

W koncu ostatnim czynnikiem, ktéry obecnie odgrywa duzqg role w wyodrebnianiu
oferty dla oséb z Ukrainy, staty sie doswiadczenia zwigzane z budowaniem relaciji

z tym srodowiskiem we wczesniejszych okresach. W tego typu sytuacjach przektada

sie to dzi$ na potrzebe kontynuacji wspotpracy z muzealnikami z Ukrainy oraz

na podejmowanie aktywnosci w wymiarze lokalnym z myslq o starych i nowych
mieszkancach majqcych korzenie ukrainskie. Stqd tez w niektérych przypadkach
inicjatywy podjete w 2022 roku zostaty z uptywem czasu przeksztatcone w fundament,
na ktérym sq obecnie tworzone projekty dla kolejnego segmentu publicznosci.

W konsultacjach [o nowej wystawie statej] brat udziat pan z Ukrainy. IDI_01_K

Jestesmy teraz jeszcze lepiej przygotowani na przyjecie uchodzcow z Ukrainy,

ktérzy nas chetnie odwiedzaja.

42



Zaprezentowany powyzej temat kryzysu migracyjnego, a wczesniej pandemicznego,
nie wyczerpuje jednak listy zagadnien zwigzanych z wptywem zjawisk zewnetrznych na
dziatalnos¢ muzeow w Polsce. Kolejnym czynnikiem, ktory w dobie eskalacji polikryzysu
bardzo mocno oddziatuje na dywersyfikacje tego typu zjawisk, jest rowniez kryzys
klimatyczny. W jaki sposob wptywa on na funkcjonowanie instytucji kultury takich jak
muzea przedstawie w nastepnej czesci raportu.
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Olafur Eliasson, Eye See You, 2006, fragment wystawy Zimno juz byto, Muzeum Woli, oddziat Muzeum Warszawy, fot. B. Nessel-tukasik

»Rozmowa o ekologii skupia bardzo wiele wgtkéw: ochrona roslin/zwierzgt, skazenie
powietrza, przetwarzanie odpadéw, oszczedzanie zasobow, konsumpcjonizm,
produkcja miesa, hatas, zanieczyszczenie swietlne (nadmiar sztucznego oswietlenia
nocq), patologiczne budownictwo. Mozna dosta¢ zawrotu gtowy, szczegélnie ze
tematy te tqczq sie ze sobq, czasami w nieoczywisty sposéb” [Tabaka, 2020: 6].
Refleksja, od ktérej rozpoczyna sie ksigzka Joanny Tabaki Zielona instytucja kultury.
O stawaniu sie miejscem kultury przyjaznym naturze opublikowana w 2020 roku,
w petni odzwierciedla to, w jak wielu obszarach dziatan muzedéw pojawiaqjq sie

na mniejszqg lub wiekszq skale zagadnienia zwigzane z kryzysem klimatycznym.

Z tego wzgledu instytucje, ktére — zdaniem niektorych badaczy - ,,nie majq jeszcze
dostatecznej odwagi do wprowadzania krytycznej edukacji, ukazujgcej historyczne
zrodta problemu” [Szelgg, 2022: 22], coraz czesciej zaczynajq zwracaé uwage takze
na kwestie ich zarowno negatywnego, jak i pozytywnego oddziatywania na klimat.
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W pierwszej kolejnosci dotyczy to muzeow, ktore — kierujgc sie dziataniami organizacji
takich jak fundacja Kultura dla klimatu — wigczyty sie we wspottworzenie platformy
wymiany wiedzy i doswiadczen w tym zakresie w postaci inicjatyw takich jak Muzea dla
klimatu. Stworzona przez te instytucje ,,otwarta grupa robocza”, inicjujgca ,,cykl spotkan
dotyczqcych wyzwan stojgcych przed instytucjami kultury wobec zmian klimatycznych®

[ 1, umozliwia obecnie m.in. weryfikacje, w
jakim stopniu zatozenie, ze ,,ekologizacja muzeéw nie musi by¢ trudna. Nawet, jesli wymaga
w danym momencie naktadow finansowych, mozna pomyslec¢ o niej z réznych perspektyw

i powoli te zmiany wprowadzac®, jak podkreslaty w wywiadzie radiowym Ewa Chomicka

i Aleksandra Janus, przektada sie na kolejny zwrot w dziatalnosci muzedéw w Polsce.

Jak zatem wyglgda podejmowanie tego rodzaju zagadnien z perspektywy oséb
reprezentujgcych kadre zarzqdzajgcq w réznego typu muzeach, ktére to instytucje
dziatajg na co dzien czesto w bardzo odmiennych ekosystemach? W jakich praktykach
codziennych znajduje to odzwierciedlenie i dlaczego? W jaki sposob wywiera to wptyw
na polityke instytucji oraz jej dalszy rozwoj? Ponizej podejme probe odpowiedzi na

te trzy pytania w odniesieniu do doswiadczen oséb, ktére wziety udziat w badaniach
jakosciowych w 2023 roku.
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W doborze proby celowej, na podstawie ktérej zrealizowatam badania wtasne, zostaty
uwzglednione instytucje o bardzo zréznicowanym obszarze dziatalnosci.

Z jednej strony, wsrod muzeow, ktére zgodzity sie przyjgé zaproszenie do udziatu

w projekcie, znalazty sie muzea przyrodnicze czy etnograficzne, dla ktérych natura
stanowi gtéwny obszar ich zainteresowan. Z drugiej, z uwagi na dywersyfikacje
grupy instytucji zaproszonych do udziatu w badaniach, pojawity sie takze

muzeaq, ktére z powodu koniecznosci ochrony obiektow, takich jak np. zabytkowe
parki czy starodrzewa, na state wspotpracujq z konserwatorem zabytkéw oraz
ekspertami przyrodniczymi. W koncu w grupie respondentow znalazty sie rowniez
osoby reprezentujgce muzea, ktorych perspektywa postrzegania skutkédw zmian
klimatycznych w przypadku funkcjonowania ich instytucji wigze sie w gtéwnej mierze
z problemem eksploatacji i degradacji budynkéw. W rezultacie interesujgce mnie
zagadnienie zagrozen wynikajgcych z kryzysu klimatycznego postaram sie przedstawié
z uwzglednieniem wielu perspektyw, aby mozna byto poznaé rézne stanowiska

i praktyki, jakie sq brane pod uwage w muzeach w Polsce.

Jestesmy instytucjag, ktora sygnowata Kulture dla klimatu. Sygnowata jej baze

i faktycznie tym tematem zajelismy sie m.in. w 2020 roku. To byt tez taki dobry
czas, zeby przemyslec, jak chcemy funkcjonowac? Jakie oszczednosci chcemy
wprowadzac? I jak chcemy tworzy¢ projekty z uwzglednieniem tych zmian
klimatycznych. I takim projektem wiodacym, ktory przygotowalismy z mysla

o klimacie, byta wystawa. IDI_33_D

Park jest pod opieka wojewddzkiego konserwatora zabytkéw. Takze dbamy
szczegolnie o jego stan. Jest tu osoba na etacie, ogrodnik, ktéry dba o park

i robi to znakomicie i mamy dobrze zagospodarowany teren. Rzeczywiscie byt
taki problem, ze trafita nas - bodajze to sie nazywato - europejska choroba
wigzoéw i musielismy wigzy usunac, takie solidne, dwustuletnie. Za mojej
kadencji to byt jedyny taki incydent. Cztery wiagzy zostaty usuniete i na

to miejsce posadzone juz zgodnie z zaleceniem konserwatora inne drzewa.
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Czy zmiany pogodowe majg wptyw? Na pewno majg. Widzimy, co sie dzieje

z kasztanami prawda itd., ale nie jeste$my tutaj jakim$ szczegolnym miejscem.
IDI_34_D

Natura jest czescig tego zatozenia, ale niekoniecznie w naszej gestii.
Otoczenie zamku tak naprawde to sg tereny zieleni urzgdzonej. Od strony
parku miejskiego to sg zatozenia plant miejskich. Ogréd bezposrednio
przylegajgcy do zamku nie jest naszg wtasnoscia. To jest wtasnoé¢ gminy. (...)
Takze tutaj nie mamy problemu z utrzymaniem zieleni i tego typu ktopotami.
IDI_26_K

Czy mamy jakie$ problemy zwigzane ze zmiang klimatu? W zasadzie nie,
aczkolwiek dwukrotnie zerwato nam troche tej strzechy, ale zesmy potatali
i jako$ jest to zrobione. (...) [Ale] moge powiedzie¢, ze zmiany klimatyczne,
ekstremalne opady monsunowe czy temperatury pustynne, powoduja
degradacje obiektu. IDI_29_D

Na etapie budowy brano pod uwage kwestie dotyczgce ochrony $rodowiska
czy w ogole klimatu, jakichs takich rozwigzan nawet energooszczednych.
A jesli chodzi[o to, co] teraz, to nie prowadzimy jakich$ takich dziatan

zwigzanych bezposrednio z takim wtasnie zielonym muzeum. FGI_14_K_P

Przyznam, ze o tym nie myslelismy tutaj. Kryzys klimatyczny i muzeum?
(...) Jezeli chodzi o kryzys klimatyczny, to poza oszczedno$cia energii nie
wprowadzilismy jakich$ innowacyjnych rozwigzan. IDI_17_D

Przyroda, méwigc juz tak po wojskowemu, nas nie dotyczy. IDI_28_D

W rezultacie w zaleznosci od typu instytucji oraz charakteru jej infrastruktury bardzo
réznorodnie ksztattuje sie obecnie swiadomosc zagrozen wynikajgcych ze zmian
klimatycznych, ktére na ten moment sq postrzegane czesciej jako czynniki majqce
sporadyczny, a nie staty wptyw na tkanke muzeum. Z tego wzgledu, w zaleznosci od
skali oddziatywania skutkow kryzysu klimatycznego na biezqcq dziatalnosé muzeum,
potrzeba poszerzania zakresu dotychczasowych dziatan pojawia sie raczej rzadziej
niz czesciej. W rezultacie na co dzien stosuje sie okreslony zestaw statych praktyk
majqcych minimalizowa¢ tego rodzaju wptyw i zwiekszaé¢ poziom zabezpieczenia
obiektow, a nie wdraza zupetnie nowe standardy pracy.
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W tym roku kazatem przestac kosi¢ trawe na podwdrzu, zeby ziemia utrzymata
dtuzej wode. Ale poza tym, to powiem szczerze, nie sg jeszcze jakos tak bardzo
widoczne te zmiany. O ogréd dbamy caty czas i tam tez sg takie rosliny, ktore
wytrzymujg, wiec jako$ nie widze na razie jakich$ skutkéw suszy. IDI_18_D

Jestesmy muzeum potozonym w centrum miasta przy duzym kompleksie
parkowym ze starodrzewem, z takimi dzikimi rejonami, co pozwala na to,

Ze mamy powietrze, przestrzen i powinnismy z mniejszym skutkiem odczuwac
te zmiany niz mieszkancy wielkich miast, zabetonowanych przestrzeni, ktore
po prostu walcza z tym, aby ochtodzi¢ przestrzen wokot tych instytucii. (...)

/ jednej strony, dostrzegamy problem suszy i tego, ze coraz trudniej jest
nam utrzymac ten ogrdd, bo te temperatury sg nienormalnie coraz bardziej
wysokie i coraz wiecej musimy np. podlewac. (...) [Z drugiej strony] borykamy
sie tez z problemem anomalii pogodowych, ktére nas dotykajg, czyli np.
bardzo silnych opadéw deszczu, poniewaz (...) borykamy sie z problemem
zalewania obiektu. (...) Dlatego sg takie worki z piaskiem, ktére majg te
przestrzen zabezpieczy¢ przed takim silnym zalewaniem. IDI_20_D

Wspodtpracujemy z konserwatorem zieleni przy wojewddzkim konserwatorze
zabytkow. Jest masa drzew. Aleja grabowa, ponad dwustuletnia aleja,
fachowiec ocenit, ze ona sie nadaje do wyciecia, bo te drzewa sg juz martwe,
ale prosze sobie wyobrazi¢ reakcje spoteczenstwa jak wycinamy 80 grabow,
ktére majg ponad dwiescie lat. To jest niemozliwe. One obumierajg swoim
rytmem. Sg wichury, sg ulewy i te drzewa padajg. Na to nie mamy wptywu.
Caty czas te drzewa sg objete opieka konserwatorskg. Mamy pracownika,
inzyniera, ktéry specjalizuje sie w tej opiece na starymi drzewami. Sg tez nowe
nasadzenia i wszystko jest pod opiekg konserwatora. IDI_25_K

Jesli chodzi o wode i nawalne opady, o wielka, wysoka fale to obiekt

jest zabezpieczony w niewielkim stopniu. Po pamietnej powodzi z lat 90.
podwyzszono mur dzielgcy muzeum od rzeki o okoto pdt metra.
Natomiast w opinii ekspertow to by nie pomogto w przypadku tak wysokiej
fali, jaka miata tu miejsce.

Stad tez powstat projekt zabezpieczenia takim specjalnym kanatem, ktory
miat by¢ wybudowany od potudniowej strony, czyli do strony, z ktorej przyszta
ta wielka fala powodziowa. Ten projekt jest obecnie w fazie uzgodnien

i prawdopodobnie w przysztym roku rozpocznie sie budowa. Wtedy budynek
bytby zabezpieczony od strony rzeki. IDI _22_D
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W tym miejscu warto jednak od razu podkreslié, ze wiele oséb biorgcych udziat

w badaniach jakosciowych w 2023 roku, dzielgc sie swoimi praktykami w tym zakresie,
niejednokrotnie zwracata uwage na to, ze stosowane przez nich praktyki okazujg sie
coraz mniej skuteczne. W wiekszosci tego rodzaju przypadkéw wynikato

to ze zwiekszenia sie czestotliwosci sytuacji kryzysowych, takich jak huragany,
powodzie czy susze, ktore doprowadzaty do powstania takze nowego typu zagrozen.




Odpowiedzqg kadry zarzqdzajgcej na tego typu sytuacje jest przede wszystkim
poszerzanie zakresu prac zwigzanych z ochrong obiektéw oraz préba modernizaciji
infrastruktury i wdrazania nowych rozwiqzan. Na jakie praktyki znajduje to przetozenie
przedstawie w kolejnej czesci raportu.

Z vwagi na okreslony w ustawie zakres funkcjonowania muzedéw w Polsce
najwazniejszym z obszaréw, w ktérych sg podejmowane dziatania majqce zapobiega¢
skutkom zmian klimatycznych, jest kwestia ochrony tkanki zabytkowej oraz zbiorow
gromadzonych przez dangq instytucje. Stqd tez niezaleznie od typu muzeum i jego
zasobdéw w kazdym zespole to wtasnie kryterium odgrywa najwazniejszq role

w realizacji zadan, ktére niejednokrotnie stanowiq takze odpowiedz oséb pracujgcych
w muzeach na wptyw zmian klimatycznych na tego typu instytucje kultury. W rezultacie
to wtasnie w ramach tego rodzaju doswiadczen najczesciej dochodzi do pogtebiania
refleksji na temat wptywu kryzysu klimatycznego na funkcjonowanie muzeoéw w Polsce.

Na pewno inaczej sie opiekujemy naszymi zasobami przyrodniczymi niz to byto
jeszcze dziesie¢ lat temu. Na pewno trzeba wiecej wktadac¢ w to pracy. (...)
Trzeba wiecej nawadnia¢, staramy sie mniej kosi¢ trawy, wiec to czasami sie
spotyka z niezrozumieniem ze strony zwiedzajgcych, ze trawa jest za dtuga.
Ttumaczymy, ze jest za dtuga, bo jest kryzys klimatyczny i ona powinna by¢
dtuga, bo wiecej wody przechowuje, lepiej oddycha, nie przysycha.

Jest duza zmiana, jezeli chodzi o nagte zdarzenia pogodowe.

I to jest bardzo odczuwalne, bo jak ja tu pracuje przez 20 lat, to nie pamietam
przez kilkanascie pierwszych lat pracy, zebysmy zamykali park ze wzgledu
na zagrozenie wiatrem i wiatrotomy. W tym momencie juz w tym roku

zamykalismy dwa lub trzy razy park z tego powodu. IDI_06_D
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Tego rodzaj spostrzezenia dotyczg nie tylko zmian w otoczeniu obiektéw
podlegajgcych pod opieke danego muzeum. Rownie czesto pojawiaqjq sie one

w odniesieniu do sytuacji dotyczgcej przechowywania zbiorow i udostepniania
zasobow muzeum publicznosci. Z tego wzgledu coraz czesciej sygnalizowana jest
takze potrzeba modernizac;ji infrastruktury oraz jej rozbudowa z myslg o zwiekszeniu
zabezpieczenia obiektéw w magazynach i na salach ekspozycyjnych w taki sposéb,
aby pomimo rosngcych temperatur w petni spetnia¢c wymogi okreslane przez
konserwatorow.
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Zalecenia konserwatorskie nie pozwalajg zainstalowac¢ klimatyzatorow, aby nas
chtodzity. Na szczescie to sie nie dzieje na ekspozycjach, gdzie sg eksponaty,
ktérym trzeba zapewni¢ odpowiednig temperature, odpowiednig wilgotnosce.

Natomiast tutaj na poddaszu sama pani odczuwa temperature. IDI_25_K

Kolejnym powodem, dla ktérego muzea poszerzajq obecnie spectrum dziatan
zwiqzanych z wptywami kryzyséw klimatycznych, staje sie minimalizacja kosztow.

W rezultacie bardzo czesto — zdaniem osob biorgcych udziat w badaniach
jakosciowych w 2023 roku — wtasnie tego typu wyzwania przektadajg sie na
szukanie takich rozwigzan, ktére z jednej strony pozwolityby na pozyskanie kolejnych
oszczednosci, a z drugiej przyczyniatyby sie do wdrozenia narzedzi bardziej
ekologicznych w danej instytucji. Stqd tez temat ten wybrzmiewa obecnie réwnie
mocno nie tylko w przypadku ochrony zbiorow i obiektow, ale takze w obszarach
zwigzanych z dziataniami o charakterze inwestycyjnym i ekonomicznym.

Przez kilka lat zesmy zaktadali z wtasnych srodkow, jedna klimatyzacja,
druga, trzecia. W ciggu pieciu lat stworzylismy ten system klimatyzacji.
Teraz planujemy fotowoltaike zrobi¢. Zobaczymy, czy sie bedzie optacato,

czy nie? IDI_27_K

Do wszystkiego potrzebna jest energia. Probujemy wchodzi¢ w fotowoltaike.
Mamy obiekty zabytkowe, na ktérych nie wolno fotowlotaiki stawiaé.

Konserwatorzy sie nie zgodza. Szukamy réznych innych rozwigzan. IDI_32_D

Wszystko niby miato by¢ tutaj ergonomiczne. Nie do konca tak to wychodzi.
Budynek jest klimatyzowany w czesci wystawienniczej. Natomiast w tej chwili
juz wiemy, ze sg nowe technologie i nowe zasady tworzenia muzedw. Nie
stosuje sie juz klimatyzacji, tylko robi sie strefe energooszczedng i strefy
zamkniete, gdzie to zroznicowanie na tyle jest odseparowane od zmian

temperatury w pomieszczeniach bez okien, ze odchyty sg stosunkowo nieduze.
IDI_24 K

Temat kryzysu jest znany, bo jak przychodzg do nas wyzsze rachunki za gaz,
za prad, to tez budzet mocno na tym cierpi. Ale jezeli chodzi o zielong energie

i zeby tutaj w naszej jednostce byto co$ w tym kierunku juz wdrazane, to mi nic
nie wiadomo. FGI_08_K_P
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Gtowne bariery

Podejmowanie prob wdrozenia nowych form pozyskiwania energii przy rébwnoczesnym
dqgzeniu do obnizania kosztéw wtasnych zwigzanych z funkcjonowaniem danego
muzeum nie zawsze jednak udaje sie pogodzi¢ z uwarunkowaniami dziatan
poszczegolnych instytucji. W rezultacie — zdaniem respondentéw — czesto dochodzi
takze do pewnego rodzaju paradoksow w zarzqdzaniu, przez co osoby na
kierowniczych stanowiskach muszq nie tylko mierzy¢ sie z coraz trudniejszymi

w skutkach decyzjami, ale tez ze zréznicowaniem reakcji w swoim zespole na zakres
proponowanych zmian.
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Zamierza sie kara¢ kierownikow jednostek za nie przestrzeganie 10%
oszczednosci, czyli np. miatbym wytaczyc¢ klimatyzacje w magazynie
klimatyzowanym, na co ja nie pojde, czyli powinienem by¢ karany.

I to jest wtasnie ten paradoks. Skutki sg takie, ze niektore obiekty beda
szybciej ulega¢ degradacji. (...) To samo sie dzieje w pawilonach przy
nadmiernej wilgoci, [gdzie] muszg chodzi¢ okreslone urzadzenia, (...) bo majg
by¢ odpowiednie warunki klimatyczne. I to sg te sprzecznosci, ktore powinny
by¢ rozumiane przez tych, ktorzy rzadza. IDI_32_D

Mamy w naszym zespole specjalistow, tak, mamy w naszym zespole
specjalistke, ktora sie zajmuje, a nawet dwdjke, ktorzy zajmuja sie sprawami
zrownowazonego rozwoju oraz klimatu. I takie szkolenia prowadza. Takze
licza te wszystkie wspdtczynniki i starajg sie wprowadzac tez rozne racjonalne
rozwigzania, takie na co dzien, ze $wiatto, zeby gasi¢, skrecac ogrzewanie,
nie wiem, zeby nie wietrzyc... takie proste rozwigzania, takie proste rady dla

zespotu. Ludzie sg otwarci na takie rozwigzania. IDI_06_D

Pewien konserwatyzm pracownikow, o ktérym wspomniatem, ktorzy boja sie
niekiedy byc¢ zle odebranymi, mowigc o ekologii, o ochronie klimatu, o tego
typu kwestiach, jest pewnym problemem. (...) Jest przygotowana przestrzen
pod fotowoltaike, ktéra ma stang¢ na dachu. Na razie nie ma na to mozliwosci
finansowej. (...) [Ale] jest naprawde duzy problem z przetamaniem oporéw
kustoszy, kolegdw z pracy, ktérzy nie potrafig zaakceptowac, ze takie rzeczy
moga funkcjonowac w instytucjach muzealnych. IDI_02_D

Jak wida¢, przedstawione powyzej roznorodne bariery wptywajgce na rozwéj
dziatalnosci ekologicznej muzedéw w Polsce oraz wdrazane w tym celu praktyki, ktére
mozna by powiqza¢ z tematem zmian klimatycznych i wptywu tego typu kryzysu na
funkcjonowanie instytucji, ograniczajq sie przede wszystkim do bardzo konkretnych
rozwiqzan zwiqzanych z ochronq obiektéw i minimalizacjg ponoszonych kosztow.
Zwrocenie uwagi na tego typu zagadnienia rzadko przektada si¢ na wprowadzanie
dtugofalowych rozwigzan, zaréwno w przypadku zarzqdzania infrastrukturqg, jak i
tworzenia programu instytucji i jej rozwoju. Gtownymi barierami w tym przypadku
okazujgq sie nie tylko niewystarczajqce zasoby kadrowe i finansowe danego muzeum,
ale takze czesto brak potrzeby podejmowania coraz szerzej opisywanej tematyki
antropocenu [Szelgg, 2022: 20-26] czy wdrazania na coraz szerszq skale polityki
zrownowazonego rozwoju.
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W pierwotnym projekcie wystawy byta jedna sekcja poswiecona wptywowi na
$rodowisko, bo (...) huta byta najwiekszym trucicielem w okolicy. (...) [Jednak]
stwierdzilismy, ze nie bedziemy prébowali tego tematu zbyc¢ jedng plansza
na wystawie, tylko ze nasze dziatania w zakresie edukacji i takiej dziatalnosci
wtasnie edukacyjno-eventowej bede w duzej mierze poswiecone ekologii.
IDI_10_.D

Staramy sie by¢ muzeum niskoemisyjnym. Liczymy, ile sladu weglowego
zostawiamy. Staramy sie to jako$ tam minimalizowac¢ i kompensowaé. Myslimy
o roznych rozwigzaniach zwigzanych z zielong energia. Znaczy z energig, ktéra
w ogole napedzamy, nawet jak idzie z kabla, to ona w duzej mierze jest ze
zrédet odnawialnych. IDI_06_D

Staramy sie wypracowac takie rozwiagzania, ktore potem nas prowadza.
Czyli juz wiemy, ze wystawy chcemy tworzy¢ [w oparciu] o takie rozwigzania
i totalnie eliminujemy inne. Zrezygnowalismy tez z takich papierowych form
promocji. Reklamujemy sie w stopniu minimalnym tak naprawde na jakich$
plakatach, raczej nosniki cyfrowe. (...) Wiec to jest taka préba réwnowazenia
tego wszystkiego. Natomiast jakos trzeba funkcjonowac. Staramy sie jakos

odpowiedzialnie do tego podchodzi¢. IDI_33_D

W rezultacie kwestie rozwijania idei zielonej instytucji kultury wciqz nalezatoby
postrzega¢ bardziej w kategoriach poczgtku pewnego procesu niz jego
zaawansowanego stadium. Nie vlega jednak wgtpliwosci, ze dalszy przebieg

tego zwrotu w muzeach bedzie w duzym stopniu zalezat nie tylko od pogtebiania
swiadomosci osob pracujgcych w tego typu instytucjach na temat skutkow kryzysu
klimatycznego. W przypadku wdrazania kolejnych rozwiqgzan i procedur zwigzanych
z minimalizacjg negatywnego wptywu muzedéw na srodowisko naturalne rownie
istotnq role w przysztosci bedzie odgrywac rozwigzanie probleméw wynikajgcych
z oddziatywania na codzienne funkcjonowanie muzedéw trwajgcego wcigz kryzysu
inflacyjnego, o ktérym bedzie mowa w nastepnej czesci raportu.
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Budynek kas, Muzeum Fryderyka Chopina w Warszawie, fot. B. Nesel-tukasik

OGRANICZENIA
FINANSOWE

»Problem zréwnowazenia finanséw publicznych nabiera nowego, bardziej
restrykcyjnego charakteru w warunkach spowolnienia wzrostu gospodarczego™
[Modzdzen, 2023: 149] — zwracajq uwage ekonomisci obserwujgcy wptywy
polikryzysu na gospodarke. Jednak opracowywane przez nich analizy, ktére dotyczq
gtéwnie regulacji mozliwych do rozwazenia w odniesieniuv do makroskali [Modzdzen,
2023: 161], nie do konca znajdujg przetozenie na charakterystyke czynnikéw
wywierajgcych istotny wptyw na zasoby finansowe instytucji kultury. W zaleznosci
bowiem od typu instytucji czy rodzaju jednostki organizujgcej dane muzeum dochodzi

do uwypuklenia sie réznego typu wyzwain.
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Ten kryzys ekonomiczny jest rzeczywiscie odczuwalny. Ja moze nie bede
podawat konkretnych kwot. To moze nie o to chodzi, ze ptacimy 3 razy tyle
za ogrzewanie, a to jest kubatura 4,5 tysigca metréow kwadratowych. (...)

Z pradem jest podobnie. Inflacja zzera te pensje. Pracownicy sie skarza.

To nie sg juz kwestie czysto muzealnicze, ale to tez sie przektada np. na chec¢
do pracy. Jest trend, ze ludzie odchodzg z muzealnictwa i nie maich czym
przyciagnaé. (...) Mamy szczeécie, ze jestesmy miescie. Niech ono bedzie
mate, ale w miescie, a nie gdzie$ tam w skansenie poza miastem, gdzie

w ogole ciezko jest pozyskac pracownikow, ktorzy chcieliby pracowac

w muzealnictwie. I te koszty tez nas zzeraja. (...) Nasz budzet jest dobry.

My nie narzekamy, nie jesteSmy na krawedzi upadku, zwalniania ludzi. Urzad
marszatkowski o nas naprawde dba i ta wspdtpraca jest naprawde dobra, ale
mi osobiscie jest zawsze szkoda, ze wiekszos¢ tego z trudem wypracowanego
czy danego nam budzetu [musimy] wydaé na ogrzewanie czy prad niz na inne
bardziej warto$ciowe, nie chce uzy¢ stowa, na inne cele, bardziej zwigzane

z muzealnictwem. To o to chodzi. My to wszystko odczuwamy. IDI_28_D

[Po tej rozmowie ide] dopracowa¢ zarzadzenie podnoszace ceny. Na szczeécie
minimalnie. Bedzie to kwestia podniesienia o pare procent, ale to jest juz
druga podwyzka. Pierwsza byta w styczniu, a druga [bedzie] od 1 lipca, zeby
ten skok nie byt drastyczny. Tak te polityke prowadzimy, aby nie uderzyc¢

gwattownie w zwiedzajgcych, bo to mogtoby doprowadzi¢ jednak do decyzji,
ze nie beda zwiedzac¢. IDI_22_D

Musielismy troche podnies¢ ceny biletow, ale tak zeby nie przekroczy¢
psychologicznej granicy. Natomiast generalnie jest to obserwowalne, ze ludzi
jest mniej, ze w takie $wieta, kiedy zawsze byto ich duzo, byta ich troszeczke
mniejsza ilos¢. Wiadomo, ze ludzie, jezeli majg na czym$ oszczedzi¢, to zaczng
od takich wtasnie rzeczy, jak wycieczki czy wyjazdy. Na szczescie sprzedaz
pamigtek, ktora jest tez naszym zrodtem dochodow, nie cierpi i jak dzieci
przyjezdzajg, to kupuja. IDI_18_D

Jak wida¢ na przedstawionych powyzej przyktadach, wptyw kryzysu inflacyjnego na
dziatalnos¢ muzedw w Polsce przektada sie w bardzo réznym stopniu na poszczegdlne
obszary dziatalnosci tego typu instytucji. W rezultacie, gdy jedne muzea nadal mogqg
kontynuowaé¢ modernizacje, rozwdj infrastruktury czy zespotu, inne napotykajqg coraz
wiecej barier w przypadku finansowania nie tylko nowych projektéw, ale takze
realizacji poszczegolnych elementow swojego statego programu.
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zrozumiec¢. Ja nie moge tutaj zrobi¢ biletu za 100 zt, bo kto przyjedzie?
Jest za 20 zt i jest problem. IDI_30_P

Z uwagi na zaobserwowanie wielu réznego rodzaju rozbieznosci, jakie pojawiajg sie

w przypadku charakteryzowania czynnikow decydujgcych o skali oddziatywania
skutkdéw kryzysu inflacyjnego na funkcjonowanie muzedw w Polsce, w dalszej czesci
raportu przedstawie je w trzech blokach tematycznych. W pierwszym z nich zwréce
uwage na role w tym procesie relacji pomiedzy muzeum a jego organizatorem.

W kolejnym oméwie najwazniejsze obszary, w ktérych inflacja w istotny sposéb wptywa
na funkcjonowanie tego typu instytucji. W koncu w ostatnim przedstawie kolejne
praktyki, jakie sg obecnie stosowane w celu generowania oszczednosci.

Muzea dziatajgce w Polsce sq organizowane przez rézne podmioty.

Stqd tez w opracowywaniu doboru préby na potrzeby badan jakosciowych
stanowigcych podstawe do sporzgdzenia ponizszego dokumentu w grupie instytucji
zaproszonych do udziatu w projekcie (N: 34) znalazty sie muzea, dla ktérych
podmiotem organizacyjnym sq: jednostki samorzqdu terytorialnego réznego szczebla
(wojewddztwo N: 10, powiat N: 5, gmina N: 6, miasto: 8), ministerstwa

(MKiDN N: 3, pozostate ministerstwa N: 2) oraz organizacje pozarzqdowe
(stowarzyszenie N: 1). Sposrdd nich 5 muzedw ma statut instytucji wspdtprowadzonej
m.in. przez instytucje koscielng. Tym samym, w zaleznosci od tego, kto jest
organizatorem danego muzeum, nie tylko odmiennie wyglqdajq zasady finansowania
instytucji, ale takze bardzo roznorodnie ksztattujg sie budzety stanowigce podstawe
dla jej dziatalnosci.
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Zdaniem uczestnikow badan jakosciowych w wiekszosci przypadkéw powstawanie
rozbieznosci w przypadku ograniczen finansowych poszczegdlnych muzeéw wynika

nie tylko z wysokosci budzetow, jakim dysponuje dany podmiot organizujqcy, ale takze
jego relacji z muzeum. Jezeli osoby reprezentujgce ten podmiot dostrzegajq istotng
role muzeum w danym ekosystemie, to wspélnie z kadrq zarzqdzajqcq instytucjq szukajq
odpowiednich rozwigzan.




Natomiast w przypadkach, gdy muzeum nie jest postrzegane jako znaczgce miejsce

w swoim najblizszym otoczeniu, czesto przektada sie to na niewystarczajgcy poziom

dofinansowania tego typu instytucji, powodujgcy brak mozliwosci jej dalszego rozwoju.




Pieniedzy zawsze bedzie brakowato. Natomiast w [miescie] najwiekszym
problemem to jest kryzys pewnych wartosci. To jest totalny brak zrozumienia
roli, jakg muzeum powinno w takim mieécie odgrywac. (...) Najwiekszym
kryzysem w tym konkretnie muzeum to sg wtadze, ktére nie dostrzegajag potrzeb
zmian, szybkiego reagowania w sytuacjach ztych i ktore swoimi tanimi gustami
doprowadzajg do takiego powaznego napiecia, ktore sie wytwarza w kazdym

cztowieku, szczegolnie w mtodym cztowieku. IDI_29_D

Jednak wedtug respondentéw nie tylko charakter relacji wptywa na mozliwos¢ rozwigzania
probleméw spowodowanych inflacjg dzieki wsparciu ze strony podmiotu organizujgcego
muzeum. Réwnie waznym czynnikiem okazuje sie rodzaj obszaru, w kiérym sygnalizowana
jest tego rodzaju potrzeba ze strony kadry zarzqdzajgcej danqg instytucjq. W rezultacie w
zaleznosci, czy dotyczy to tkanki zabytkowej, nowej infrastruktury czy biezgcego programu
w rozny sposéb ksztattuje sie skala responsywnosci ze strony organizatora.

Obiektow zabytkowych na terenie wojewddztwa wiadomo jest mnostwo

i wszedzie potrzebne sg pienigdze, ale jak beda wiatry, wichury, deszcze, ulewy
i my zgtaszamy potrzeby na konserwacje jakiegos$ obiektu zniszczonego, to nie
ma zmityj sie. Wtedy te pienigdze musza sie znalez¢. Na to nie narzekamy. (...)
Samorzady i radni dadza pienigdze wtedy, kiedy beda przekonani o potrzebie
istnienia danej placowki i ich trzeba przekonaé aktywnoscia. (...) Mamy daleko
idgca zyczliwose, ale trzeba tez mie¢ powsciggliwosé. (...) Trzeba mie¢ umiar.
IDI_32_.D

Rzeczywiscie o rozne rzeczy musze miasto prosic, ciagte zakupy, ciggte proszenie,
Ze to jest wazne, ze to jest istotne. Mam wrazenie, ze udato sie przekona¢ wtadze
miasta, ze muzeum jest wazng instytucja dla wtadz wizerunkowo, [ale] nie umiem
przekona¢ do zainwestowania w ten budynek. Na obraz okay, nie ma sprawy, ale
na taki duzy projekt, ktory wymagatby duzych inwestycji, to tu bardzo ostroznie,
bo przy takim kryzysie to ostroznie. IDI_11_D

Miasto nieznacznie podniosto nam budzet na ten rok, ale ta podwyzka nie
uwzglednia zmian inflacyjnych, ktére sa wrecz przerazajace. Koszty utrzymania
obiektu wzrosty znaczaco i ten budzet rzeczywiscie stat sie trudny, wymagajacy
ciagtego balansowania, funkcjonowania od pierwszego do pierwszego,

niemozliwosci odtozenia sobie $rodkow finansowych.
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Sita rzeczy to sie odbywa na programie. To sg te rzeczy, ktore musimy cig¢, aby
utrzymac obiekt. IDI_20_D

Niezaleznie jednak od opisanych powyzej uwarunkowan finansowania poszczegolnych
muzeow przedstawiciele wszystkich instytucji biorqcych udziat w badaniach
jakosciowych wskazywali na potrzebe wdrazania rozwigzan pozwalajgcych na
minimalizowanie lub wrecz ciecie roznego rodzaju kosztow. Na jakie praktyki znajduje
to przetozenie przedstawie ponize;j.

Inflacja, wzrost cen prqdu czy gazu oraz ptacy minimalnej spowodowat, ze niezaleznie
od posiadanych przez poszczegolne muzea zasobow, w kazdej z instytucji, ktora
wzieta udziat w badaniach w 2023 roku, zostaty wprowadzone nowe regulacje. Jedne
z nich dotyczyty wysokosci optat za ustugi swiadczone przez muzeum. Drugie wigzaty
sie z ograniczeniem zuzycia energii oraz innych srodkow lub ustug. Jednak niezaleznie
od sposobu generowania potencjalnych oszczednosci wprowadzane rozwigzania
okazywaty sie w wielu przypadkach niewystarczajgce w dtuzszej perspektywie

Po pierwsze, bylismy zmuszeni podniesc¢ ceny wstepu, ceny ustug i ceny
sprzedazy pamiatek. Oczywiscie to nigdy nie zrekompensuje tych faktycznych
wyzszych kosztow, bo sg granice rozsgdku. My wiemy tez, ze jest jaka$ granica
bolu, ktérego sie nie da przekroczy¢, bo nastgpi odptyw, a nie przyptyw turystow.
IDI_31.D

Oszczedzamy na koszeniu. Zrobilismy jedna take kwietnig, bo nie kosimy. IDI_31_D
Teraz stoimy przed wyzwaniem [zmniejszenia] zuzycia energii 0 10% w tym
roku. To sie pewnie uda, ale wiaze sie to z bardzo drastycznymi decyzjami. Np.

temperatura w patacu, we wnetrzach zostata do 8-9 stopni obnizona, a personel

musiat by¢ w kurtkach. Ale by$smy inaczej nie zeszli.
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Natomiast w lecie bedzie goraco, bo tam, gdzie nie bedzie niezbedna, to bedzie
wytaczona klimatyzacja. IDI_06_D

Jak wszyscy robig herbate, to wszyscy robig, zeby dziesie¢ razy nie gotowac.
Takie prozaiczne rzeczy. (...) Juz nie moéwiac, ze w koszach sie ubija, zeby wiecej
mozna [byto] upcha¢. Kartony sie gniecie albo odktada. Jak tutaj mamy sporo
lisci i innych rzeczy, to sie kompostuje, zeby po prostu to na miejscu wykorzystac.
IDI_07_D

Bylismy mistrzami improwizacji, mistrzami wykorzystania drugiego zycia

kubikéw, wykorzystania poprzedniej wystawy do stworzenia kolejnej. IDI_02_D

Jak nie mamy pieniedzy na wystawe, to we wtasnym zakresie goscimy

osoby - taka prawda, herbatka, ciasteczko. (...) Staramy sie wykorzystac to
wszystko, co mieli$my z poprzednich wystaw: jaka$ antyrame, materiat, lampe
niekoniecznie nowa. Gospodarczo po prostu. Staramy sie wykorzystywac,

nie wyrzucamy nic, chowamy, ze sie przyda. (...) Nie zatrudniamy kogo$ do
wystawy, wszystko we wtasnym zakresie. FGI_15_P

Zdaniem niektérych respondentow, wskazane powyzej przyktadowe formy
ograniczenia zuzycia réznego rodzaju srodkow oraz korzystania z ustug zewnetrznych
nie przetozyty sie w wielu instytucjach na mozliwos¢ utrzymania skali dziatan

z lat wczesniejszych. Tym samym w wielu muzeach doszto nie tylko do minimalizaciji
ponoszonych kosztow, ale tez do rezygnacji lub zawieszenia dziatan w poszczegolnych
obszarach, zaréwno tych zwigzanych z planowanymi inwestycjami, jak i wynikajgcych z
realizacji programu wystaw czy wydarzen dla publicznosci. W rezultacie niektore

z osob reprezentujgcych kadre zarzqdzajqgcq podjety decyzje o strategicznej zmianie
sposobu dziatania danego muzeum takze w perspektywie dtugofalowe;j.

Kolejnym priorytetem to sg nasze inwestycje. Wole oddac czes$c¢ naszego budzetu
biezgcego, na czyms$ zaoszczedzic, liczac na to, ze miasto z innej puli dotozy do
tego, co jest nieuniknione. Udato sie pozyska¢ duze pienigdze, ale to jest za mato
na takg duzg inwestycje. (...) Pienigdze, ktére miasto proponowato, praktycznie
trzeba byto zwiekszy¢ dwukrotnie, a nawet trzykrotnie w stosunku do planu
poczatkowego. To jest tez duzy wysitek ze strony miasta. Negocjujemy. IDI_21_D
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Wszystko to, co zostato wskazane powyzej jako przyktad generowania oszczednosci,
przektada sie obecnie w gtéwnej mierze na ciecie kosztow w oparciu o zasoby danej
instytucji, przy czym uczestnicy badan zwrocili w tym przypadku uwage na fakt,

ze o skali wptywu kryzysu inflacyjnego na dziatalno$¢ muzedéw decyduje takze

to, jak z tego typu doswiadczeniem radzqg sobie srodowiska wspétpracujgce

z poszczegolnymi instytucjami. Czy podejmowane przez nich decyzje mogq by¢

np. wsparciem pod wzgledem finansowym dla instytucji czy jednak przektadajq

sie na brak takich mozliwosci?
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Kolejne
wyzwania

Katalog problemow, ktérych skala wzrosta z uwagi na skutki ograniczen finansowych
wynikajgce nie tylko z kryzysu inflacyjnego, warto domkng¢ tym, co nie zmiescito sie

w zaproponowanych powyzej kategoriach. Wsrod nich w pierwszej kolejnosci nalezatoby
zwrécic¢ uwage na to, co wynika z zasobéw danego zespotu, a w praktyce przektada

sie na to, w jaki sposéb jego cztonkowie podchodzq do kolejnych probleméw natury
finansowej. Czy np. dostrzegajqg mozliwo$é zorganizowania w inny sposob swojej pracy?
A jesli tak to, z jakim kosztami wigze sie wdrozenie tego rodzaju rozwiqzan po stronie
zespotu? Ponizej prezentuje cztery tego typu rozwiqzan, na jakie wskazali uczestnicy
badan jakosciowych.
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Jak wida¢ na przedstawionych powyzej przyktadach, przesuwanie czesci minimalizaciji
kosztéw na zmiane zakresu pracy zespotu muzeum moze wigzac sie w dtugoterminowej
perspektywie z doprowadzeniem do zmniejszenia sie zasobéw kadrowych instytuciji.

Stqd tez kolejnym wyzwaniem, ktére z powodu inflacji oraz koniecznosci ciecia
kosztéw pojawia sie przed osobami zarzgdzajgcymi dangq instytucjq, staje sie obecnie
pogtebianie skali rotacji w zespole oraz pojawienie sie coraz wiekszych brakéw
kadrowych.




Najwazniejsza to jest kadra. To jest podstawowy problem. (...) Ogolna sytuacja
muzealnikéw w Polsce. (...) To jest jedna z najmniej zarabiajgcych grup
zawodowych, a to sg ludzie, ktdrzy pracujg w weekendy, w soboty, niedziele,
czesto dla idei, a ich zarobki sa niskie. Plus ta polityka, tu juz przejdziemy na
wyzszg polityke, podwyzszanie ptacy minimalnej powoduje, ze ja w moim
budzecie nie jestem w stanie podnie$¢ proporcjonalnie pozostatym pracownikom
rowniez o taki sam procent kwoty, ktorg zarabiajg w tej chwili. Co to powoduje?
Sptaszczenie zarobkow. (...) A kadry sie starzejg. Ja tez jestem dwa lata przed
emerytura. Drugi kolega, ktory zna jezyk niemiecki, tylko jest nas dwoch, to tez

jest moj rocznik. Razem odchodzimy. IDI_31_D

W zesztym roku zespot sie zmniejszyt w stosunku do tego, co byto w 2020

roku, o dziesie¢ osob. To byta swiadoma taka redukcja, to znaczy musielismy
doprowadzi¢ do nieprzedtuzania umow, zeby mdc utrzymac wspotpracownikow

z uwagi na planowane podwyzki. My jestesmy tutaj bardzo mocno uzaleznieni

od decyzji miasta. Miasto jest naszym organizatorem, wiec bez zgody miasta
mamy zwigzane rece. Wiec tutaj odgdrna polityka uwzgledniajgca jakgs podwyzke
byta wprowadzona. Natomiast oczywiscie odbywato sie to kosztem zmniejszenia
zespotu. [DI_33_D

Tego rodzaju problemy, z jakimi muszqg sie obecnie mierzy¢ osoby zarzgdzajqgce,
dodatkowo zostaty pogtebione w 2023 roku przez poniesienie ptacy minimalne;j.

W wielu muzeach doprowadzito to raczej do sptaszczenia sie wysokosci wynagrodzen
oraz do pogtebienia skali probleméw finansowych niz do ich czesciowego rozwigzania.
Co wiecej, zaistnienie tego rodzaju sytuacji przetozyto sie nie tylko na uwydatnienie
skutkdw kryzysow globalnych, ale takze kryzysow o charakterze lokalnym, w tym
przede wszystkim na pogtebienie probleméw zwiqzanych z pozyskiwaniem nowych
pracownikdw merytorycznych.

Sa pienigdze na inwestycje, ale nie moze byc tak pieknie, aby byty pieniadze na
wszystko. Mnie sie wydaje, ze ludzie z pasjg, ktdrzy chcieliby tu pracowad, to jest
podstawa. (...) To jest ciezka praca, zwtaszcza w matym muzeum, gdzie sie jest od
wszystkiego cztowiekiem. (...) Moi kolezanki i koledzy, uwazam, ze to sg pasjonaci.

Nie zawsze ta pasja przektada sie na pensje. IDI_25_K
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Sa problemy z zatrudnieniem u nas. To musza by¢ inzynierowie, rolnicy, ktérzy sie

znajg na maszynach rolniczych, a za pienigdze muzealnie nie chcg pracowac.

To jest oczywiste. Musiatby byc¢ fanatykiem, zeby tu przyjs¢ do pracy, bo nie chce
sie skarzy¢, ale z odmowami do pracy w muzeum coraz czesciej sie spotykamy

i z tym bedzie trzeba sie liczy¢, ze bedzie coraz trudniej, bo ptace sie sptaszczajg
w skutek dziatania naszego panstwa. (...) Mysle, ze to bedzie jeden z probleméw

muzeum. Ludzie do pracy. Wykwalifikowani. IDI_32_D

Jezeli nowy pracownik, dobrze wyksztatcony, z ambicjami bedzie zarabiat,
nikomu nie uwtaczajac, ale tyle, co pracownik obstugi czy sprzataczka, to jest

to frustrujace. (...) Kiedy$ ta roznica byta duza, a dzisiaj juz nie. Ten egalitaryzm
postepuje chyba zbyt szybko. Nie tak jak to powinno byc¢. IDI_34_D

Kultura podczas kazdego kryzysu jest na koncu potrzeb. Jesli bedzie jeszcze
gorzej, to wiele instytucji kultury nie przetrwa. Nie przetrwa kadrowo, a jesli odejda
osoby, to bedzie to samo, co w o$wiacie. Odeszty kadry od pewnego momentu

i wszelkie pomysty wtadzy na dziatanie oswiaty bez kadry, ktéra potrafi sie po tym
poruszac, potrafi to zamortyzowac, jako$ ukierunkowac i zmodernizowac juz na

dole, aby to jako$ dziatato, to skonczy sie katastrofg. IDI_27_K

To jest powazny problem, z ktorym sie teraz mierzymy, i ktéry mysle dotknie
instytucje muzealne, bo to jest problem wielu instytucji, nie tylko matych muzedw.
Sygnalizuja to tez dyrektorzy duzych instytucji, wtasnie odptyw personelu

i borykanie sie z tego rodzaju problemami, albo np. nowe instytucje kultury, ktére
sg otwierane. IDI_20_D

W tym przypadku osoby biorqce udziat w badaniv jakosciowym dzielity sie bardzo
podobnymi refleksjami. Starzenie sie dotychczasowej kadry z jednej strony, a braki
czynnikéw utatwiajgcych pozyskiwaniem nowych pracownikéw z drugiej zostaty wsrod
respondentow uznane za kolejny problem, z jakim mierzg sie lub bedq musiaty sie
zmierzy¢ za chwile osoby odpowiadajqce za stabilnos¢ i rozwoj zespotéw pracujgcych
w muzeach. Jakie widzq rozwigzania w przypadku zaistnienia tego rodzaju sytuacji osoby
zarzqdzajgce muzeami roznego typu, a jakich rozwiqgzan oczekiwatyby od instytucji oraz
srodowisk majgcych zapewnia¢ im wsparcie zarbwno w codziennym funkcjonowaniv,

jak i w momentach kryzysowych, przedstawie w nastepnej czesci raportu.
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Celem projektu Stany réownowagi. Zarzadzanie muzeami w dobie kryzysow
globalnych i lokalnych byto zarébwno poznanie zakresow oddziatywania réznego
typu kryzyséw na dziatalnosé muzeow w Polsce, jak i stworzenie katalogu rozwigzan,
ktére utatwiajg mierzenie sie z tego rodzaju wyzwaniami w przysztosci. W rezultacie
na podstawie zgromadzonego w ramach badan jakosciowych materiatu udato

sie wyodrebni¢ szereg bardzo réznorodnych opinii, ktére z jednej strony dotyczqg
ksztattowania oferty, a z drugiej sposobu organizacji pracy zespotu czy zarzqdzania
instytucjg oraz budowania przez nig okreslonego srodowiska.

W przypadku pierwszej z wymienionych powyzej kategorii, czyli polityki ksztattowania
cen produktow i ustug oferowanych przez muzea, zwracano przede wszystkim uwage
na potrzebe wtasciwego oszacowania zakresu wprowadzania tego typu zmian.

Tym samym niejednokrotnie podkreslano, ze nowe cenniki powinny uwzglednia¢ zasoby
portfeli potencjalnych odbiorcow oferty muzeow. Stqd tez w wiekszosci przypadkow
rekomendowano bardziej wprowadzanie symbolicznych podwyzek niz moggcych mie¢
znaczgce przetozenie na wysokos¢ wptywow dla muzedw w przysztosci.

Ludzie, wydaje mi sig, czesto w czasie kryzysu zadajg sobie to pytanie ,na co mnie
stac?”. Najpierw, wiadomo, trzeba zjes¢, trzeba optacic. (...) Dlatego wydaje mi
sie, ze zwtaszcza instytucje panstwowe, nie moga tworzy¢ zadnej bariery, zadne;j.
Oczywiscie, my te bileciki mamy, powtarzam jeszcze raz, niedrogie, ale jesli pie¢
czy dziesie¢ ztotych miatoby by¢ barierg, to znaczy, ze jest to btad i nie powinno
byc¢. Jeszcze raz podkreslam, nasz budzet, jak to w instytucji kultury, jest skromny,
ale przy dobrym gospodarowaniu starcza na wszystko. IDI_09_D

Zastanawiam sie, wydajgc na rodzine powyzej stu ztotych, czy ja moge sobie

jeszcze pozwoli¢, aby te cztery osoby weszty, dodatkowo doktadajgc. IDI_26_K

Niedawna dyskusja zwigzana z cenami wejscia. (...) Wyda¢ 500-700 zt to jest cena
zaporowa. To nie tak powinno funkcjonowac i to rozwigzanie idzie w ztym kierunku.
Tutaj mamy bilet wstepu za 8 zt, a jednocze$nie proponujemy podejscie dosyc

swobodne do zwiedzajgcych. IDI_27_K
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Mamy w czwartki wejscia za darmo. Wtedy, nie ukrywajmy, jest najwiecej gosci,
zwiedzajacych, chociaz po prostu my nie podwyzszylismy tez od kilku lat cen
biletow. To sg mate ceny, to jest piec ztotych bilet ulgowy, dziewie¢ normalny

i pietnascie ztotych bilet rodzinny. I oczywiscie tutaj osoby, ktére pracujg wtasnie

w muzealnictwie czy czasami w kulturze, wchodzg za darmo do nas. IDI_13_K

Zwiekszanie samej oferty. Praca nad dynamika. Wprowadzenie nowych pozycji do
oferty. Oczywiscie takich, ktére sg w stanie sie co najmniej zbilansowac. My tez
caty czas jakby nie traktujemy naszej oferty jako zbioru zamknietego, tylko
-trzymajac reke na pulsie rzeczywistosci - patrzymy, jak mozemy lepiej te oferte
adresowac do tego, co sie dzieje. A jednoczesnie w ten sposdb tez generowac

przychody z tej dziatalnosci. IDI_10_D

Natomiast w odniesieniu do organizacji pracy w muzeum podkreslano, ze duzym

atutem niezmienne pozostaje nie tylko dbanie o zachowanie stabilnosci zatrudnienia
pracownikéw. Réwnie wazne jest stworzenie dobrych warunkow do wspétpracy

w zespole. Dotyczy to m.in. mozliwos¢ dostosowania zakresu pracy poszczegolnych oséb
do potrzeb obu stron, pracodawcy i pracownika, w przypadku zaréwno wewnetrznych
rotacji, jak i naboréw zewnetrznych, co np. znajduje pozytywne przetozenie na
rozwiqzanie brakow kadrowych w niektérych obszarach pracy.

Plusem jest jednak stabilizacja. Stabilizacja pracy w budzecie. Te zarobki nie sg
potezne, ale sg - to po pierwsze. No jest tam jaki$ element socjalny, wiec ludzie
jakos$ wyzyja. Ostatnio szukalismy kasjerki. Na pot etatu. Pienigdze mate bardzo.
Pani sobie wyobrazi, ze mieliSmy 120 zgtoszen. IDI_10_D

To wynika z catej kultury organizacyjnej. My juz bardzo dawno temu odeszlismy
od struktury pionowej, takiej zarzadczej, typowej, gdzie sg dziaty, piony, gdzie np.
zastepcy dyrektora majg swoich wtasnych kierownikow itd. U nas tak nie ma.

U nas struktura jest bardzo ptaska. Oczywiscie, sg dziaty, sg zastepcy i kierownicy,
ale jakby wszystkie plany, jakie wykonujemy na caty rok, opierajg sie o zadania.

A zadania sg zawsze interdyscyplinarne w poprzek tej struktury. W zwigzku

z tym u nas bardzo dbamy o to, zeby ludzie nie pracowali w swoich zamknietych
komorkach, tylko za kazdym razem pracowali z ludzmi z innych czesci muzeum

i zeby te sktady sie czesto wymieniaty przy projektach. IDI_06_D
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Wielozadaniowos¢ jest bardzo wazna w matym zespole. Te podziaty na zadania
oczywiscie sg, ale wszystko koncertuje sie wokot pietnastoosobowego zespotu,
ktory identyfikuje sie z kazdag wystawa od poczatku do konca. I ta identyfikacja
jest bardzo wazna, ze wszyscy to tworzg, ze nie ma tej Scistej specjalizacji, tylko

wszyscy jeste$my odpowiedzialni za dang realizacje. IDI_01_K

Przede wszystkim praca, pomyst, nad sama strategia dziatania jest nasza wspodlna,
wypracowana. Pracuje caty zespot. (...) Sg tworzone grupy, zespoty. Te zespoty
moga by¢ potem taczone, wymieniane, ale nigdy nie jest tak, ze jedna osoba
odpowiada za cate zadanie. To jest bardzo proste. Nie sposob czasami nawet
psychicznie udzwignac¢ ciezaru odpowiedzialnosci. Ta praca zespotowa, mysle,

ze jest duzo bardziej skuteczna. IDI_21_.D

Pewne stanowiska obsadzilismy z rotacji wewnetrznej innych pracownikoéw, ktorzy

zajmowali inne stanowiska. IDI_22_D

Te braki sg! Etnografa caty czas potrzebujemy. (...) Teraz zrobilismy nabdr,
przyjelismy nie etnografa, przyjelismy kolejnego archeologa, ktory ma chec¢ sie
przeszkoli¢ na etnografie. Ale to wymaga czasu. IDI_07_D

Kolejnym rozwiqzaniem jest dbanie o rozwdj zespotu. Umozliwianie pracownikom udziatu
w szkoleniach lub konferencjach pozwala bowiem z jednej strony na podwyzszenie

ich kompetenciji i umiejetnosci, a z drugiej na budowanie sieci relacji, ktore potem

moggq stanowi¢ utatwienie w codziennej pracy i poszukiwaniuv rozwiqzan w przypadku
wystgpienia jakichs trudnosci. Stqd tez, zdaniem respondentéw, pomimo skutkow
finansowych poszczegdlnych kryzysow, nadal trzeba dba¢ o zaspokojenie tego rodzaju
potrzeb, korzystajgc z nowych opcji, jakie pojawity sie w tym zakresie w ciggu ostatnich
trzech lat.

Zawsze szukamy takiej mozliwosci, zeby ciggle sie nasza kadra udoskonalata. I ta
kadra merytoryczna, ale tez ta cze$¢ z obszaru finansowego, administracyjnego,

jak sa jakie$ dobre wspierajgce publikacje, to nie ma tutaj problemu. IDI_09_D

To, co po pandemii zostato, to, ze mozemy sie dzisiaj ksztatci¢ online. To jest
tatwiej zrobi¢. Dwadziescia lat temu jezdzitam co dwa tygodnie na studia
podyplomowe do Krakowa, piatek, sobota, niedziela. Oczywiscie nie wszystko da

sie zrobi¢ online. (...) Nic nie zastapi relacji. Wiec oczywiscie trzeba zachowac
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rownowage. To jest dla nas tatwiejsze, ze mozemy mie¢ edukacje na wyciggniecie
reki. IDI_25_K

Co jeszcze mogtoby przeciwdziata¢ sytuacjom kryzysowym?

Personel bardziej aktywny, szkolenia. Korzystamy, staramy sie, chociazby to,
Zze czytamy te wszystkie publikacje [NIMu] czy jakie$ podrzucane artykuty.
Wyrabiamy sobie kontakty miedzy muzealnikami, pozwalaja [one] jednak
dowiedzie¢ sie, jak to jest rozwigzane. IDI_27_K

Mysle, ze waznym elementem jest takie wspotdziatanie miedzy réznymi
instytucjami i mozliwos$c¢ wspotpracy, doksztatcania sie poprzez to, co mozemy
razem realizowac. Mysle, ze ta siatka naszych znajomych, ktorzy zapraszajg nas
do tego, abysmy odwiedzili ich, poznali ich projekty, jest tez takg ciekawa forma,
aby pozwoli¢ pracownikom na doksztatcanie, kontakt, rozwdj. Nie musza to byc za
kazdym razem kosztowne szkolenia, na ktére wysyta sie pracownikow, ale réwniez
taka forma wspotpracy, ktéra nas rozwija i otwiera. To jest jeden z takich istotnych

elementéw. Powoli ta lista zaczyna sie kurczy¢ z powodu braku srodkow. IDI_20_D

Nie jestem zwolennikiem wywazania otwartych drzwi. Jezeli jest promocja
wydawnictwa, ja nie mam problemu, zeby te promocje wydawnictwa w ksiegarni
umiesci¢, a nie w muzeum. Skoro jest kto$, kto ma publicznose, swoje kanaty
komunikacji, kto ma taka oferte, funkcjonuje w tym srodowisku, to nie widze
powodu, dla ktérego mielibysmy sie dublowac. Mi to generuje oszczednosci,
ale jest bardziej efektywne ekonomicznie. Wiec mysle, ze to jest jaka$ droga (...)

szukanie mecenasow, sojusznikow. IDI_10_D

Jest Stowarzyszenie Muzeow na Wolnym Powietrzu [w Polsce]. Pracownicy ponad
czterdziestu skansenow co jakis$ czas spotykaja sie na konferencjach naukowych,
na takich przeréznych jubileuszowych $wietach poszczegodlnych jednostek,

to w Sierpcu, to w Radomiu, Sanoku, Lublinie, Opolu. No réznie. Swego czasu my
ich goscilismy. FGI_15_P

W koncu wskazywane byty takze praktyki bezposrednio powigzane z otwartosciq
poszczegdlnych muzeow, w tym wiasnie kadry zarzgdzajgcej na mozliwosé zabierania gtosu
w ramach inicjatyw roznych srodowisk. W dtugofalowej perspektywie dziatania instytucii
zadbanie o tego rodzaju usieciowienie przektada sie zaréwno na mozliwosé¢ wymiany
doswiadczen oraz wiedzy, jak i na dostep do uzyskania odpowiedniego wsparcia zwtaszcza
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w sytuacjach kryzysowych wymagajgcych podejmowania czesto bardzo trudnych decyzji
przez osoby kierujgce muzeum.

To jest taka dziedzina czy taki zawdd, ktory bez pasji chyba jest... nie mozna byc¢
muzealnikiem czy historykiem bez pasji, bo w pewnym momencie pewnie bysmy
poszukali miejsca, gdzie moze byc¢ tatwiejsza praca, moze tatwiejsze zarobki.

I to zalezy od kierownikdw, od dyrektordw, tak podejrzewam, ze to oni powinni te

pasje w tych pracownikach nawet nie rozniecac, ale jej nie gasi¢. IDI_19_K_P

Podlegamy takim samym kryzysom. Jestesmy w $wiecie zglobalizowanym
zupetnie i wszyscy mamy chyba te same problemy. Jak sobie z nimi radzi¢?
Przede wszystkim sie nie zamykac. Nie zamykac sie w ramach instytucji. Przede
wszystkim rozmawiac, caty czas szukac. Przede wszystkim rozmawiac i jakby
szukac¢ tej rozmowy, szuka¢ w ludziach potencjalnych partneréw do rozwigzania
tych problemow. IDI_10_D

W sytuacjach kryzysowych czesto zostajemy sami. I mysle sobie, ze cos, co jest
wazne, to taka wspotpraca pomiedzy muzealnikami. Ta sie¢ potaczen. Cos, czego
mi moze brakuje, chociaz mam wielu przyjaciét, dyrektoréw innych muzedw, to
takich spotkan z dyrektorami, bo moze podczas takich burzy mézgdw bytoby
tatwiej podejmowac decyzje i wspolnie pewne rzeczy przemysled, ustalic.
Wiadomo, ze ja moge o pewnych rzeczach z zespotem rozmawiac¢, natomiast tu
chodzitoby mi o szczebel zarzadzajacy i pewien rodzaj komunikatywnosci ludzi o
podobnych problemach. IDI_11_D

W rezultacie katalog praktyk, ktére okazaty sie wsparciem dla kadry zarzqdzajqcej

w przypadku rozwigzywania problemow wynikajgcych z wptywu kryzysow globalnych tak
na biezqcq, jak i dtugofalowq dziatalnos¢ muzeow w Polsce, mozna domkngé¢ podkresleniem
roli instytucji odpowiadajgcych za tworzenie programéw, w ktérych mogq bra¢ udziat tego
typu instytucje. Dotyczy to zaréwno statych programéw dotacyjnych organizowanych przez
MKiDN czy inne jednostki organizacyjne, jak i projektéw dedykowanych wsparciu

w okreslonych obszarach w ramach rozwigzywania sytuacji kryzysowych, takich jak
pandemia Covid-19,i potrzeba najpierw utrzymania, a potem odbudowywania relacji

z publicznosciq. W tym miejscu warto jednak podkreslic, ze z uwagi na zwiekszenie sie skali
oddziatywania kryzysow o charakterze zaréwno globalnym, jak i lokalnym, respondenci
wskazywali tez na wyksztatcenie sie nowych potrzeb w tym zakresie.
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Ostatnim elementem zrealizowanego przeze mnie projektu miato by¢ wskazanie,

co utatwitoby osobom zarzqdzajgcym muzeami w Polsce przywracanie stanu
rownowagi w dobie wzrostu polikryzysu. W jakich jeszcze obszarach oprécz tych,

o ktérych byta juz mowa w poprzednich czesciach raportu, potrzebowaliby wsparcia
i dlaczego? Jakie rozwiqzania proponujq na wskazanych przez siebie polach réoznego
typu dziatan? Ponizej postaram sie omowi¢ najwazniejsze tego rodzaju kwestie w
odwotaniu najpierw do zasobow muzeum, a nastepnie do relacji instytucji z innymi
obszarami zycia spotecznego.

W przypadku tego, czym obecnie dysponujq zaréwno instytucje majgce bardziej
rozbudowang kolekcje oraz infrastrukture, jak i muzea posiadajgce mniejsze zbiory

i zasoby, jednym z kluczowych obszaréw, wymagajqcych wsparcia ze strony jednostek
organizacyjnych i innych podmiotow, jest kwestia dostepnosci do przestrzeni
magazynowej. Pojawienie sie tego typu problemu wynika z charakteru obiektéw,
jakimi zarzqdza dane muzeum, a takze z dbatosci o rozbudowe kolekcji. W trakcie
realizowanych przeze mnie badan jakosciowych bardzo czesto zwracano uwage

na brak odpowiedniej infrastruktury.

Generalnie cierpimy na brak pomieszczen wszelakiego typu, zaczynajac

oczywiscie od magazynow. IDI_05_K

Obiekt, ktorym teraz dysponujemy, jest w ogdle niedostosowany, pomijam

jego kiepski stan zachowania, bo jest w ztym stanie technicznym, nie mamy
magazynow, nie mamy porzadnych sal ekspozycyjnych. Nasze sale majg od 30 do
70 metrow kwadratowych. IDI_29_D

Bez pozyskania kolejnych gruntow muzeum po prostu sie udusi. Nie bedzie mogto
wiecej dziata¢. Biorgc pod uwage to, co powinnismy robi¢, to musimy (...) myslec¢
o nowych obszarach. IDI_32_D

Problem magazynow to jest gigantyczny problem. Dzisiaj mieliSmy po prostu
usig$éc i porozmawiac o zakupie rzeczy do odciggania wilgoci, ale to sg nasze
dziatania dorazne, bo docelowo musimy zbudowa¢ magazyn z prawdziwego

zdarzenia.
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Nastepnym obszarem jest stworzenie rozwiqzan pozwalajgcych na wzmocnienie
zasobow kadrowych poszczegolnych muzeow. W tym jednak przypadku dotyczy to
przede wszystkim wsparcia kadry zarzqdzajgcej w zadbaniv o odpowiedni status
pracy wykonywanej przez osoby zatrudnione w muzeum. Zdaniem osob biorqcych
udziat w badaniach jakosciowych, doswiadczenie pandemii Covid-19, a nastepnie
kolejnych kryzyséw globalnych, w tym przede wszystkim inflacji i sptaszczenia ptac,
doprowadzity do dewaluacji tego typu pracy i statusu oséb jg wykonujgcych.




Te [osoby], ktére miaty - np. osoby z obstugi - to najnizsze wynagrodzenie, to im
z automatu pensja musi wzrosngc do tej sredniej krajowej. Natomiast pensja stoi w

przypadku tych etatdw, ktére byty poza tym wyzszym progiem uposazen, a oni juz

teraz widzg, ze w portfelach jest coraz mniej. To jest problem. IDI_26_K

Na pewno jest mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji, ale nie mamy takiego budzetu,
ktory pozwalatby optacic¢ pracownikom studia podyplomowe. Sami muszg optacic¢
studia, ale dostajg wsparcie w postaci urlopu szkoleniowego, ze nie musza

na wtasnym, tylko majg urlop szkoleniowy. Po prostu w ten sposob. IDI_24_K

Kolejng kwestig jest dgzenie do minimalizacji upolitycznienia sektora kultury,

w tym instytucji kultury, takich jak muzea oraz zwiekszenia stabilizacji w przypadku
zatrudniania osob na stanowiskach kierowniczych. Wdrozenie odpowiednich procedur
w tym zakresie pozwolitoby bowiem na zwiekszenie zakresu prac realizowanych

w oparciu o odpowiednig diagnoze stanu instytucji i dtugofalowy program jej

dalszego rozwoju. Stqd tez respondenci biorqcy udziat w badaniu zgtosili potrzebe
wspolnego namystu nad m.in. dtugosciq trwania kadencji i narzedziami umozliwiajgcymi
zachowanie autonomii muzeéw wzgledem innych obszaréw zycia spotecznego.

Wieksza stabilizacja dla zarzgdu. Posiadanie mozliwosci funkcjonowania

w dtuzszym okresie, a nie krotkiej kadenciji. To tez jest jeden z istotnych
elementéw. Maja kadencje dwu- lub trzyletnig przy powotaniu na dyrektora
instytucji, nie pozwala to na rozpoznanie zasobdw. Pracowatem wczesniej w tej

instytucji, wiec jg znatem, ale po dwuipétletniej przerwie ona tez sie zmienita. (...)
Wiec na pewno stabilizacja osob zarzadzajacych, zdecydowanie tak. IDI_02_D

Muzeum nie powinno sie angazowa¢ w kwestie biezgce polityczne. (...) Tu jest

ta polityka niepotrzebna. Oczekiwatoby sie, zeby ministerstwo, czy ci, co rozdaja,
robili to obiektywnie. Tam, gdzie sg potrzeby. (...) Niestety sg naciski réwniez na
wnetrze, bo trzeba komus poszukac pracy, a dyrektor, ktory nie ma tyle lat co ja

i marzy o tym, zeby pojs¢ na emeryture, no to mysli o tym, zeby mie¢ prace, bo
nie po to startowat do konkursu, zeby mu podziekowali po pierwszej kadencji,
kiedy zrozumiat muzeum. Tak to wyglada. Taki zawdd. IDI_32_D

Muzea sg jednostkami dosy¢ samodzielnymi, odrebnymi i wptyw wtadzy jest
tylko poprzez pienigdze, a jesli niektorzy cheg jeszcze narzucac dziatania poprzez
obsadzenie jakiej$ dyrekeji, uzaleznienia finansowania od pewnych decyzji, jest

to nieprawda. Sg na to ustawy. Ale ma miejsce. IDI_27_K
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Ostatnig poruszanq przez respondentow kwestiq byto dostrzezenie zroznicowania

pola dziatalnosci muzeow w Polsce i ich ekosystemow, jakie ma miejsce pod wzgledem
regionalnym. Brak uwzglednienia tego rodzaju dywersyfikacji, jaka wystepuje w tym
srodowisku i w istotny sposéb wywiera wptyw na mozliwosci oraz zakres funkcjonowania
poszczegolnych instytucji, dotyczy zwtaszcza wdrazania ogolnopolskich programéw

o charakterze historycznym lub regionalnych projektow infrastrukturalnych, ktére
powodujqg, ze dochodzi do pogtebienia sie dysproporcji w dostepnosci do okreslonych
zasobow w przypadku muzeow reprezentujgcych odmienne czesci kraju.

Wkraczamy na dosy¢ grzaski grunt. Mamy przekonanie, ze duzym ograniczeniem
dla pracy naszego muzeum, i to nie tylko naszego muzeum, jest polityka. Mamy
przekonanie, ze pewne kwestie polityczne sprawity, ze zachodnia czes¢ Polski,
tzw. dawne Ziemie Odzyskane, ulegty drastycznemu pogorszeniu. Co by nam
pomogto? Znormalnienie w polityce. IDI_23_D

Warszawo-centryzm. Niestety obrywa nam sie pomystami z Warszawy. (...)
Pomysty zwigzane z zablokowaniem pieniedzy. Warszawa to byto jednak duze
zrodto projektéw i pieniedzy. Od 2015 roku musiato przej$¢ przez silne sito
polityczne, a im dalej od Warszawy... My nie dostaniemy zadnych pieniedzy. (...)
Brakuje organu, ktéry bytby organem wojewodzkim, jesli muzeum co$ chce zrobic.
Dla nas nastepnym organem [w przypadku] skreslenia zabytku od razu [jest]
Warszawa, od razu ministerstwo. (...) O ile organizacje, one faktycznie sa blisko.
Mozna do wojewody, do marszatka, do miasta starac sie o pienigdze.

To od tych spraw administracyjnych, to jest, ale merytorycznie brakuje nam
organu poséredniego. IDI_27_K

Zyjemy w czasie przerdznych turbulencji, bo i wojna, zmiany klimatyczne,
wczesniej pandemia, teraz jeszcze wybory jedne, drugie, za chwile trzecie.
Wszystko to sg turbulencje, ktére moga spowodowac zmiany rzadzacych

w polityce. Natomiast dla nas bardzo istotng kwestig jest realizacja projektu
zwigzanego z wpisem na liste UNESCO, bo kiedys$ sgdzono, ze status pomnika
historii bardzo pomoze. W tym momencie fajnie, ze obiekt jest pomnikiem historii,
ale nam to mato pomaga nawet w pozyskiwaniu srodkow na remonty. IDI_22_D

W oparciu o przedstawione powyzej gtowne rodzaje oczekiwan kadry zarzqdzajgcej
oraz ich doswiadczenia wynikajgce z oddziatywania polikryzysu zaréwno na biezqce,
jak i dtugofalowe dziatania muzeéw w Polsce, na koniec raportu postaram sie w kréotkim
podsumowaniu zawrze¢ najwazniejsze rekomendacje dla instytucji projektujgcych
programy i narzedzia wsparcia dla kadr kultury, w tym oséb reprezentujgcych kadre
zarzqdzajgcq muzeami.
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Gtownym celem projektu Stany rownowagi. Zarzadzanie muzeami w dobie kryzyséw
globalnych i lokalnych byto opracowanie diagnozy oddziatywania polikryzysu na
dziatalnos¢ muzedw w Polsce. Przedstawiajgc w poszczegolnych czesciach raportu,
jak rozny wptyw miat na muzea kryzys pandemiczny, migracyjny, klimatyczny oraz
inflacyjny w Polsce, postaram sie wyszczegolni¢ najwazniejsze obszary, w ktérych
kadra zarzgdzajqca oraz kierowane przez niq zespoty potrzebowatyby kontynuaciji
lub wdrozenia nowych rozwiqzan.

Pierwszym takim polem jest tworzenie przestrzeni do rozwoju zespotu w roznych
obszarach codziennego funkcjonowania muzeum, zaréwno tych dotyczgcych
weryfikowania zmian zachodzqcych wsréd publicznosci, czy w najblizszym otoczeniu
muzeum, jak i tych zwigzanych z podejmowaniem préob wdrazania nowych, bardziej
ekonomicznych i ekologicznych rozwigzan. Tym samym dynamicznie zmieniajgca sie
rzeczywistos¢ z jednej strony oraz utrzymujqca sie w niektérych muzeach wysoka
rotacja w zespole z drugiej powodujq, ze niezmiennie wsparciem dla oséb kierujgcych
zespotami pracujgcymi w muzeach bytoby udostepnianie im na szerszq skale
mozliwosci zadbania o rozwoj kompetencji poszczegdélnych pracownikow oraz ich
usieciowienia.

Kolejnym zakresem, w ktérym mozna by byto zwiekszy¢ wsparcie zewnetrze dla
muzeow w Polsce, jest dalszy rozwoj kompetencji cyfrowych oraz zasobow, z jakich
mogtyby korzysta¢ tego typu instytucje. Dotyczy to nie tylko dostepnosci do edukaciji
cyfrowej, ale tez do odpowiedniego sprzetu, bez ktérego podejmowanie kolejnych
dziatan z zakresu digitalizacji moze okazac sie niemozliwe do realizac;ji

w przysztosci. Dlatego istotne wydaje sie zarowno kontynuowanie wdrazania
programow dedykowanych tego typu dziatalnosci, jak i poszerzanie ich zakreséow

o kwestie, takie jak budowanie oferty cyfrowej oraz publicznosci wirtualne;j.

Nastepnym takim zagadnieniem, ktére mogtoby stac sie przedmiotem zaproszenia do
udziatu muzeéw w nowych programach zewnetrznych, jest kwestia tworzenia statej
oferty dla nowych grup odbiorcéw, w tym np. dla oséb z doswiadczeniem migracyjnym.
W tym przypadku podobnie, jak miato to miejsce wczesniej w odniesieniu m.in. do osob
o specjalnych potrzebach, niewgtpliwie warto by byto — w oparciu o dotychczasowe
doswiadczenia poszczegolnych muzeodw i nakreslony przez nich zakres podjetych juz
dziatan — opracowaé w formie np. publikacji cyfrowej czy programu szkolen zestaw
metod i narzedzi, ktore utatwiatyby w przysztosci podejmowanie tego typu tematéw.
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W koncu, niezaleznie od skali i typu kryzysu, ktéry wywiera obecnie wptyw na
dziatalno$¢ muzedw w Polsce, w mniejszym lub wiekszym zakresie kluczowe wydaje sie
zadbanie o wsparcie oséb pracujgcych w tego typu instytucjach, o zwiekszenie nie
tylko skali ich usieciowienia czy mozliwosci samorozwoju, ale przede wszystkim

o wzmochnienie statusu wykonywanej przez te osoby profesji oraz grupy spotecznej,
ktorq wspottworzg, realizujgc réznego typu zadania w poszczegolnych muzeach.

To, jak jest obecnie postrzegany przez nich zawéd, nie zalezy wytgcznie — jak pisata
w referacie zaprezentowanym na | Kongresie Muzealnikow Polskich w 2015 roku
Dorota Folga-Januszewska — od oséb go wykonujgcych [2015: 64]. W duzym stopniu
spoteczny sposéb postrzegania pracy oséb zatrudnionych w muzeach wynika takze

z kultury organizacyjnej danej instytucji, w tym adaptacji do aktualnych uwarunkowan
[Niezabitowski, 2015: 101-112], oraz z wartosci i wyzwan, jakie sq charakterystyczne
dla jego otoczenia [Trupinda 2015: 175-183]. Dlatego byé moze warto by byto
powrocic¢ do dyskusji, ktore zostaty podjete osiem lat temu w todzi, i ponownie
przyjrze¢ sie z jednej strony potrzebom, a z drugiej zagrozeniom, jakie pojawity sie

w ciggu ostatnich lat w przypadku srodowiska muzealnego. Co po dynamicznym
wzroscie réznego rodzaju zmian spowodowanych m.in. opisanymi w niniejszym
dokumencie kryzysami stato sie kluczowe dla rozwigzania pogtebiajqgcych sie w wyniku
tego typu doswiadczen problemow kadrowych?

Tym pytaniem domykam liste zagadnien, ktére na podstawie opinii zebranych wsrod
0sob reprezentujgcych réozne typu muzedw w Polsce i dziatajgcych na co dzien

w bardzo odmiennych ekosystemach, rekomendowatabym jako warte dalszego
namystu w oparciu o wyniki badan wtasnych zrealizowanych w formie badan
jakosciowych w ramach projektu stypendialnego. Prawdopodobnie, z uwagi na
zakres prac badawczych i stan zdywersyfikowania srodowiska muzeéw w Polsce,
przedstawione powyzej opcje nie wyczerpujg wszystkich kwestii, jakie bytyby
kluczowe do omowienia z perspektywy kadry zarzgdzajqcej tego typu instytucjami
kultury. Mam jednak nadzieje, ze przedstawione powyzej problemy w istotny sposéb
przyczyniq sie do podzielenia sie wiedzq o potrzebach tej grupy zawodowej i tym
samym umozliwig podejmowanie dziatan, ktére pozwolq na te potrzeby w jakis sposob
odpowiedziec.
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