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Streszczenie: Celem artykulu jest skonfrontowanie publicznego sektora kultury z kon-
cepcja corporate social responsibility (CSR). Muzea publiczne z zalozenia traktowane
sa jako instytucje zaufania publicznego, w rzeczywistosci nie okreslono jednak precy-
zyjnych kryteriow, ktoére powinny speiaé jako instytucje odpowiedzialne spotecznie.
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analizujac je w odniesieniu do rzeczywisto$ci organizacyjnej muzeow publicznych.
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Wprowadzenie

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, z definicji, odnosi si¢ do sektora ko-
mercyjnego. Jest koncepcja majaca czyni¢ z organizacji biznesowych, a wigc
takich, ktorych podstawe dziatania stanowi rachunek ekonomiczny, podmioty
istotne w siatce relacji spotecznych. W koncepcji CSR (corporate social respon-
sibility) chodzi o podejmowanie przez przedsigbiorstwa dziatan przekraczaja-
cych wymogi obowiazujacego prawa, autentyczne uwzglednianie w strategii
rozwoju problematyki spotecznej oraz troski o §rodowisko.

Wobec powyzszego na problematyke CSR mozna spojrze¢ z dwoch stron.
Z jednej chodzi o budowe tozsamos$ci organizacji, wynikajacej z glebokiego
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przekonania o odpowiedzialnosci za srodowisko (w sensie: otoczenie), w jakim
ona funkcjonuje. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze autentyczne zaangazo-
wanie przedsigbiorstw w realizacje zatozen koncepcji spotecznej odpowiedzial-
nos$ci biznesu jest niezbednym warunkiem ich przetrwania wobec rosnacych pod
tym wzgledem wymagan otoczenia spotecznego. W takim ujeciu realizacja CSR
nie moze by¢ jedynie elementem strategii marketingowej, gdyz plytkos¢ — czy
nieszczero$¢ — intencji organizacji szybko zostanie obnazona przez spotecznose,
w ktorej ta funkcjonuje. W tym ujeciu CSR staje si¢ po prostu kolejnym ogni-
wem ewolucji organizacji, ktora chcac przetrwac, musi inwestowa¢ we wiasny
rozwdj nie tylko na polu technologicznym, zaplecza infrastrukturalnego, kapita-
hu ludzkiego itp., ale rowniez w wymiarze autentycznych, glgbokich relacji spo-
lecznych. Takie ujecie wpisuje si¢ w teori¢ ,,organizacji uczacych si¢”.

»Prawdziwe uczenie si¢ siega do sedna tego, co to znaczy by¢ cztowiekiem.
Dzicki uczeniu si¢ przeobrazamy samych siebie. Dzigki uczeniu si¢ jesteSmy
w stanie zrobi¢ co$, czego inaczej nie byliby$my w stanie zrobi¢. Dzieki uczeniu
si¢ postrzegamy $wiat i nasze relacje z nim. Dzi¢ki uczeniu si¢ rozwijamy nasze
mozliwo$ci tworcze, stajemy si¢ czgscig tworczych procesoOw zycia [...]. Takie
jest wiec [...] podstawowe znaczenie okreslenia organizacja uczqca sig — jest to
organizacja, ktdra ciaggle rozszerza swoje mozliwosci kreowania wiasnej przy-
sztosci. Takim organizacjom nie wystarcza tylko przetrwaé. Uczenie si¢ technik
przetrwania lub, inaczej mowigc, technik adaptacji, jest wazne, a nawet koniecz-
ne. Ale w organizacji uczacej si¢ nauka technik adaptacji musi by¢ powigzana
z uczeniem si¢ znajdowania nowych rozwigzan, uczeniem si¢ rozszerzajacym
nasze mozliwosci tworcze” [Senge, 1998, s. 26].

Druga perspektywe stanowi spojrzenie na organizacje przez pryzmat oto-
czenia. W tym ujeciu rowniez chodzi o wiele wigcej niz tylko wizerunek przed-
siebiorstwa. Organizacja autentycznie inwestujaca w rozwdj na polu spotecznej
odpowiedzialno$ci bierze rowniez odpowiedzialnos¢ (czy tez wspotodpowie-
dzialno$¢) za wzrost kapitalu spolecznego, ktérego elementem jest zaufanie
[Bugdol, 2015]. Odpowiedzialno$¢ ta staje si¢ niejako podwojna; mozna powie-
dzie¢, ze realizujac zatozenia CSR, organizacja przejmuje odpowiedzialnos¢ za
spoteczenstwo réwniez na metapoziomie. Doprowadzajac bowiem do erozji
zaufania, sprzeniewierzajac si¢ postanowieniom wynikajacym ze — swego rodza-
ju — nowego typu umowy spotecznej [Filek, 2013], organizacja taka nie prowa-
dzi jedynie do destrukcji wlasnej tozsamosci czy zaburzenia jej pozytywnego
odbioru w spotecznosci, ale narusza podstawy zaufania spotecznego, podwaza-
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jac wigzy scalajace dang spolecznos$¢ i jej relacje z wszystkimi podmiotami dzia-
fajacymi w srodowisku tej spotecznosci.

Potwierdzeniem znaczenia koncepcji CSR w takim ujeciu jest fakt, ze
w 2001 r. Komisja Europejska uznata Green Paper on CSR za dokument po-
rzadkujacy kwesti¢ spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w obszarze catej
wspolnoty. Komisja Europejska definiuje spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
jako koncepcje, wedtug ktorej firmy dobrowolnie prowadzg strategie uwzgled-
niajace interesy spoleczne i ochrone¢ srodowiska, a takze relacje z interesariu-
szami. Bycie odpowiedzialng firma oznacza nie tylko speilnienie wszystkich
wymogoéw formalnych, ale wigksze, niz wymagane przez prawo, inwestycje
w zasoby ludzkie, ochrone $rodowiska i relacje z interesariuszami. CSR przed-
stawia si¢ jako integralng cze$¢ zarzadzania strategicznego, co wymaga wpro-
wadzenia nowych metod zarzadzania przedsi¢biorstwem oraz edukacji, zwlasz-
cza kadry menedzerskiej [Lukasiewicz-Kaminska, 2011, s. 9].

1. Spoleczna odpowiedzialnos¢ publicznych instytucji kultury

Bioragc pod uwage wszystko, co napisano dotychczas, mozna zastanowic si¢
nad kondycja publicznych instytucji kultury w kontekscie spotecznej odpowie-
dzialnos$ci. Moze si¢ wydawac, ze taka refleksja w odniesieniu do tych instytucji
jest niepotrzebna, przeciez z definicji shuzg one spoteczenstwu, przyczyniajac si¢
do wzrostu kompetencji kulturowych, a przez to w istotny sposob wspotkreuja
kapitat spoteczny. To instytucje kultury sg jednym z najwazniejszych przestrzeni
negocjacji wspolnych dla spotecznosci wartosci kulturowych, norm spotecznych
oraz etycznych (wartosci). Pytanie jednak, czy nie podejmujac refleksji na temat
ich spotecznej odpowiedzialnos$ci, nie popelniamy powaznego bledu. Zmieniajg-
ce si¢ otoczenie oferuje wiele mozliwosci zagospodarowania czasu wolnego,
a brak refleksji nad wtasng kondycja moze doprowadzi¢ do utraty pozycji, jaka
tradycyjnie zajmujg instytucje kultury. Powstaje wiele form hybrydowych orga-
nizacji, ktore zapewne beda rozwijaly swojg oferte. Wszyscy oswoiliSmy si¢
z faktem, ze aby zobaczy¢ spektakl teatralny, nie trzeba po6js¢ do teatru, by wy-
stucha¢ koncert — udac¢ si¢ do filharmonii, a dziela sztuki coraz cze$ciej mozemy
oglada¢ poza muzeum. Dlatego celem niniejszego artykutu jest proba odpowie-
dzi na pytanie, czy publiczne muzea faktycznie spelniajg kryteria, jakie obecnie
stawiane sg organizacjom w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci.
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Nie bez znaczenia w kontek$cie poruszanego problemu pozostaje nieroz-
strzygniety dylemat zalezno$ci pomigdzy organizatorem a instytucjg kultury.
Teoretycznie model ten jest opisany, pod wzgledem legislacyjnym nie budzi
watpliwosci. Praktyka dziatania publicznych instytucji kultury jest jednak nieco
inna: poczawszy od pierwszoosobowych wypowiedzi przedstawicieli organiza-
tora na temat finansowania kultury (,,dalem na to pienigdze”, ,,przeznaczytem na
to §rodki”), na probach ingerowania w dzialalno$¢ programowsg i merytoryczng
autonomicznych organizacji konczac. Przez wszystkie lata budowy demokra-
tycznego panstwa po roku 1989 nie udato si¢ wypracowac pelnej autonomii
publicznych instytucji kultury, ktore — finansowane przez samorzady badz pan-
stwo ze srodkow publicznych — nie sg przeciez wtasnos$cig organizatora, ale spo-
leczenstwa. Na ten problem, juz wiele lat temu, zwracala uwage D. Sieron-
-Galusek [2006, s. 13].

Ponadto pojawiaja si¢ sygnaty potwierdzajace sktonnos¢ instytucji — zwlasz-
cza samorzadowych — do popadania w zalezno$¢ od organizatora. Warto prze-
sledzi¢ pod tym katem afisze dotyczace imprez kulturalnych realizowanych
przez instytucje samorzadowe, na ktérych obok danych o samym wydarzeniu
pojawia si¢ informacja o zapraszajagcym. Coraz czgéciej jest to wymieniona
z imienia 1 nazwiska osoba: prezydent miasta, burmistrz czy woéjt. W takich
przypadkach granica miedzy kurtuazja a naduzyciem jest trudna do uchwycenia.
Jedno wszak jest pewne: niejednoznaczno$¢ co do celow realizowanych przez
instytucje samorzagdowe i panstwowe zawarto w samej ustawie. Sankcjonujac
funkcjonowanie instytucji bez sprecyzowanych celow kulturalnych, stwarza ona
zagrozenie realizowania w ich ramach partykularnych interesow osob prywat-
nych badz grup politycznych.

Mozna dyskutowac z autorka przytoczonego stanowiska, na ile precyzyjnie
zapisane s3 cele dziatalno$ci publicznych instytucji kultury, pamiegtajac, ze mo-
wimy o triadzie: ustawa — statut instytucji — wewngtrzny regulamin organizacyj-
ny. Oznacza to, ze instytucja — czy tez zarzadzajacy nig — majg mozliwos$¢ spre-
cyzowania wspomnianych celéw. Nie ma jednak watpliwosci co do tego, ze
organizatorzy publicznych instytucji kultury nie przywiazuja do tego metapo-
ziomu zbytniej wagi. Sktadane plany merytoryczne opisuja dziatalnos¢ instytucji
na poziomie — mozna tak powiedzie¢ — podstawowym. W najwickszym skrocie
muzea opracowujg wystawy i prowadzg inne rodzaje aktywnosci (naukowe;,
wydawniczej, edukacyjnej itp.), teatry prezentujg plan premier, a filharmonie —
koncertéw. Od publicznych instytucji kultury nie wymaga si¢ jednak sprecyzo-
wania misji, nie jest obowigzkowe opracowanie strategii rozwoju. Nawet jesli
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ich opracowanie zostanie wymuszone, nikt na poziomie organizatora nie ocze-
kuje ewaluacji strategii, nie sprawdza wykonalno$ci zawartych tam wskaznikow.
Nie s3 wymagane zadne sformalizowane formy kontaktu z odbiorcg — instytucje
prowadza badania odbiorcow we wlasnym zakresie.

W zwiazku z powyzszym nie powinien dziwi¢ catkowity brak refleksji nad
funkcjonowaniem publicznych instytucji kultury w kontek$cie wymogoéw sta-
wianych w ramach CSR. Tymczasem — jak juz napisano — moze to okaza¢ si¢
powaznym btedem. Po pierwsze dlatego, ze wspotczesne podejscie do koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (moze czas na wprowadzenie
zasad spolecznej odpowiedzialno$ci organizacji publicznych?) traktowane jest
jako warunek sine qua non zrbwnowazonego rozwoju, a trudno wyobrazi¢ sobie
zrownowazony rozwoj jakiejkolwiek rzeczywistosci spotecznej bez uwzglednie-
nia w tym procesie instytucji kultury.

Po drugie od wielu lat podkreslane jest znacznie zaufania w praktyce zarza-
dzania organizacjami [Fukuyama, 1997; Lane, Bachmann, 1998; Bratnicki, Kor-
del, 1999; Kozminski, 2005], a CSR coraz czgsciej rozpatruje si¢ wlasnie w kon-
tek$cie budowania zaufania spotecznego, kreowania autentycznych relacji. W tym
ujeciu zaufanie odgrywa szczegdlng role w rozwoju organizacji, jak pisze
M. Bugdol [2010, s. 158]: ,,[...] zaufanie jest kluczowa wartoscig organizacyjna,
ktorej osiagganie wymaga silnych podstaw etycznych, a w praktyce zarzadzania
wyznaczenia wartosci operacyjnych. Warto$¢ ta wptywa na wyniki ekonomiczne
i powinna by¢ przedmiotem trwatych pragnien i dziatan. Jest przekonaniem, ze
podejmowane dziatania doprowadza do osiagni¢cia wyznaczonych celow i uzy-
skania takich korzys$ci, ktore beda korzystne dla wszystkich interesariuszy”.

Skoro zaufanie jest niezbedne do osiggania celow organizacji, a jej udziat
W procesie zrOwnowazonego rozwoju regionu/panstwa wymaga wysokiego sta-
tusu zaufania spolecznego, to analiza publicznych instytucji kultury w kontek-
scie wymagan koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci wydaje si¢ nie tylko
zasadna, ale wrecz konieczna.

2. Metodyka przeprowadzonego badania

W niniejszym artykule szczegdtowej analizie poddana zostanie rzeczywi-
sto$¢ muzeum, co zostanie zrealizowane poprzez analize przypadku. Wynika to
z faktu, ze od stycznia 2016 r. petie funkcje zastepcy Dyrektora Muzeum Na-
rodowego w Krakowie (MNK) ds. Strategii, Rozwoju i Komunikacji. Sytuacja ta
uniemozliwia w niniejszym tekscie przyjecie ,,bezpiecznej” i komfortowej pozy-
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cji badacza-eksperta czy badacza-obserwatora. Dlatego celem artykutu nie jest
poddanie krytycznej analizie rzeczywistosci organizacyjnej MNK. Z mojej per-
spektywy przyjecie coraz czeSciej wykorzystywane]j perspektywy autoetnogra-
ficznej bylo niemozliwe z dwdoch powodow. Po pierwsze, MNK znajduje si¢
w procesie glebokiej zmiany organizacyjnej, zatem stawianie jakichkolwiek
diagnoz podsumowujacych w trakcie trwania tego procesu wydaje si¢ nieuza-
sadnione. Po wtore, jako cztonek $cistego managementu, jestem bezposrednio
odpowiedzialny za wprowadzane zmiany, wobec czego ich ocena — nawet za-
ktadajac czyste intencje oceniajacego — mogltaby zosta¢ podwazona z powodow
etycznych.

Praca w muzeum daje jednak niepowtarzalng okazj¢ do analizy réznych
aspektow jego dzialania. Tym bardziej Zze rozpoczynajac jg, wspdlnie z zastepca
Dyrektora MNK ds. Zarzadzania, P. Orkiszem, przeprowadzitem audyt organi-
zacyjny, a dalsze doswiadczenia pozwolity na wykrystalizowanie pogladéw na
temat wielu aspektow funkcjonowania muzeum zaré6wno na poziomie organiza-
cyjnym, jak i — wspomnianym wcze$niej — metapoziomie organizacji wspottwo-
rzacej 1 wspotkreujacej okreslong przestrzen spoteczng. W kolejnym podrozdzia-
le odnoszg si¢ réwniez do moich wczesniejszych doswiadczen eksperckich ze
wspotpracy z publicznymi organizacjami kultury (w tym z muzeami).

3. Spoleczna odpowiedzialno$¢ muzeum

W wewnetrznym dyskursie panuje pelna zgodnos¢ co do tego, ze muzea sg
instytucjami zaufania publicznego. S. Walto$ wskazujac na trzy dominanty Ko-
deksu etyki ICOM dla muzeéw, tak opisuje jedng z nich: ,,obowiazek takiego
postepowania w stosunkach miedzyludzkich w $wiecie muzealnym, aby muzea
byly instytucjami godnymi szacunku i zaufania publicznego” [Waltos, 2009, s. 14].
W wielu miegjscach tego opracowania pojawiaja si¢ kategorie bezposrednio od-
noszace si¢ do odpowiedzialnosci spotecznej (np. dziatanie na rzecz spoteczen-
stwa, przyczynianie si¢ do tworzenia i poglebiania wiedzy, osiaganie korzysci
publicznych, wspdlpraca z otoczeniem spolecznym). Jak wynika z badan prze-
prowadzonych przez C. van Riela i P. Heijndijk [2017, s. 19], muzea faktycznie
cieszg si¢ wysokim zaufaniem spolecznym. Wsréd najwazniejszych parametrow
wptywajacych na reputacje muzedw, oprocz atrakcyjnosci i unikatowosci kolek-
cji, w raporcie z badania wymieniono réwniez wpltyw muzedw na spolecznosc¢
oraz profesjonalizm zarzadzania §rodkami publicznymi.
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Majac na uwadze opisane tradycyjne obszary spotecznego znaczenia muzedw,
mozna zada¢ pytanie, jak sytuujg si¢ one wobec pozostatych kryteriow opisywa-
nych w standardach CSR. Takie spojrzenie pozwoli stwierdzi¢, czy publiczne
muzea faktycznie speliaja kryteria, jakie stawia si¢ obecnie organizacjom
w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci. Taka nietypowa perspektywa badania
publicznych organizacji kultury moze takze utatwia¢ wdrazanie zmian majacych
podnosi¢ poziom profesjonalizacji procesu zarzadzania tymi organizacjami.

Koncepcja CSR nie jest jednorodna. Jej zalazkéw mozna dopatrywac sie
pod koniec XIX w. [zob. Lukasiewicz-Kaminska, 2011, s. 16], a kolejne lata
przynosity coraz to nowsze uj¢cia tego zagadnienia. Na potrzeby niniejszego
tekstu siggnieto do normy PN-ISO 26000, ktora zostata opracowana przez Mig-
dzynarodowa Organizacj¢ Standaryzacyjng (ang. International Organization for
Standarization — ISO) w 2010 r. jako przewodnik dla organizacji w zakresie
stosowania zasad odpowiedzialnoséci spolecznej i srodowiskowej. Inauguracja
polskiej wersji jezykowej odbyta si¢ w grudniu 2012 r. PN-ISO 26000, czyli
Guidance on Social Responsibility, zawiera wytyczne dotyczace odpowiedzial-
nosci spotecznej zdefiniowanej jako odpowiedzialno$¢ organizacji za wptyw
podejmowanych przez nig decyzji oraz dziatan na spoteczenstwo i srodowisko
poprzez przejrzyste i etyczne zachowanie w kluczowych obszarach, takich jak:

— tad organizacyjny,

— prawa czltowieka,

— praktyki z zakresu pracy,

— srodowisko,

— uczciwe praktyki operacyjne,

— zagadnienia konsumenckie,

— zaangazowanie spoleczne i rozwdj spotecznosci lokalnej [Encyklopedia CSR,
b.r.].

Istotng zmienng w stosunku do wczesniej wypracowywanych kodeksow,
zbiorow zasad itp. stanowi zatozenie, ze nie jest to norma przeznaczona wytacz-
nie dla organizacji biznesowych. Zgodnie z intencja jej autoréw z normy moga
korzysta¢ rowniez organizacje z innych sektorow, w tym trzeciosektorowe oraz
administracja rzagdowa i samorzadowa. Zatozono przy tym, ze norma moze by¢
traktowana elastycznie, to znaczy organizacja moze skupi¢ si¢ na tych jej zapi-
sach, ktore dotycza kluczowych obszarow jej dziatania. Idac tym tropem,
w niniejszym artykule oméwione zostang wybrane obszary dziatania muzeum.
Oczywiscie kazdy z nich jest istotny w codziennej praktyce zarzadzania tymi
organizacjami, ale zalozono, ze np. kwestia praw cztowieka w sektorze publicz-
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nym jest obszarem bardzo dobrze zabezpieczonym pod wzgledem formalnym.
Chcac pozosta¢ jednak do konca uczciwym, nalezy stwierdzi¢, ze pojawiajace
si¢ watpliwos$ci czy pytania z zakresu CSR odno$nie do dziatania publicznych
instytucji kultury dotyczg obszarow migkkich, przestrzeni pomigdzy obowigzu-
jacymi normami prawnymi a praktyka zarzadcza, ktora niekoniecznie jest regu-
lowana prawem czy tez dostatecznie dookre§lona wewnetrznymi organizacji (np.
wymaganymi przez organizatora). Duzym problemem okazuje si¢ rowniez nie-
dostatecznie wysoka kultura organizacyjna, ktéra wymyka sie¢ oficjalnej spra-
wozdawczos$ci czy opisowi.

W toku poczynionych rozwazan zostang przedstawione cztery obszary za-
rzagdzania muzeum, ktore bez watpienia wymagaja rozwoju i uporzadkowania,
a pomdéc w tym moze perspektywa spojrzenia zbiezna z koncepcja spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu: tad organizacyjny, relacje z pracownikami, relacje
z odbiorcami oraz zaangazowanie spoteczne (przedstawione podrozdzialy sa
jedynie zarysem problematyki, nie za§ wyczerpujaca analiza, ich zadanie to
wskazanie mozliwosci, jakimi dysponujg zarzadzajacy muzeami).

3.1. Lad organizacyjny

Od 1989 r. publiczne instytucje w Polsce przeszly daleko idace zmiany
w wielu obszarach swojego dziatania. Zmienily si¢ rowniez w znaczgcy sposob
przepisy prawa regulujace dziatanie tych organizacji. Nie oznacza to jednak, ze
publiczne instytucje kultury osiagnety w zakresie zarzadzania nimi satysfakcjo-
nujacy poziom. Wiele z nich do dzi§ nie zdefiniowato nawet celu swojego ist-
nienia, a nawet te, ktore zdefiniowaty swoja misje, niekoniecznie przywiazuja
wage do tego faktu. W niektérych przypadkach misja jest sformutowana jedynie
na potrzeby komunikacji z organizatorem, a pracownicy nie znaj3 jej tresci, nie-
rzadko jej tre$¢ nie ulatwia zrozumienia sensu istnienia instytucji. Mowiac o tym
zagadnieniu, K. Markiel, Dyrektor Departamentu Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego Matopolskiego Urzedu Marszatkowskiego, w czasie dyskusji zorgani-
zowanej na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Ja-
giellonskiego zwroécit si¢ do stuchaczy nastepujacymi stowami: ,, Te kartki, ktore
tak teatralnie wyciggnatem, to wydrukowane misje kilku instytucji publicznych
w Polsce [...]. Na podstawie tych misji nie jesteSmy w stanie okresli¢, co jest sen-
sem instytucji, co jest dla nich najwazniejsze” [Kedziora i in., red., 2014, s. 165].
To wydaje si¢ najwigkszym problemem w konteksécie zmian w zarzadzaniu pu-
blicznymi instytucjami kultury. Wymagano od nich opracowywania strategii roz-
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woju, wprowadzono zasady budzetow zadaniowych, poddano zapisom kontroli
zarzadczej — zaniedbano jednak dziatanie podstawowe: nie sktoniono do refleks;ji
na temat istoty wlasnego istnienia i dziatania, nie zapytano, jakie wartosci sg klu-
czowe dla tych organizacji, jaka jest ich tozsamo$¢. W takich warunkach trudno
o wprowadzenie tego, co okresla si¢ mianem ,,tadu organizacyjnego”. Publiczne
instytucje kultury maja réwniez (mniejsze lub wigksze) problemy z transparent-
noscig (nie zawsze chcg si¢ dzieli¢ informacjami na temat szczegotéw swojego
dziatania, zaslaniajac si¢ np. tajemnica handlowa) oraz gospodarnoscia. Pelne
podporzadkowanie si¢ obowigzujacym przepisom, w tym prawu zamowien pu-
blicznych, nie zapewni tej ostatniej. Wydatek zgodny z przepisami wcale nie
musi by¢ celowy czy potrzebny, zwlaszcza gdy nie wynika z racjonalnie opra-
cowanej strategii rozwoju. Wigze si¢ to oczywiscie z odpowiedzialno$cig za §rod-
ki publiczne, co — jak si¢ zdaje — powinno by¢ podstawowsa zasada dziatania
kazdej publicznej instytucji kultury (czy tez jakiejkolwiek organizacji dziatajace;j
w ramach sektora publicznego). Problem niegospodarnosci oraz — jak to nazwa-
no — ,,niepetnej efektywnosci i skutecznosci” pojawial si¢ w raporcie Najwyz-
szej Izby Kontroli opracowanym w roku 2015 [zob. Budowa muzeow..., 2015].

Problem niegospodarnosci muzeow — przy zatozeniu, ze nie jest ona wyni-
kiem dziatania z premedytacja — wynika w duzej mierze z tego, ze w sektorze
publicznym nie wypracowano zasady benchmarkow. Skoro nie ma skali porow-
nawczej, to w jaki sposob zarzadzajacy muzeami moga stwierdzi¢, czy koszt
etalazu (scenografia) wystawy zajmujacej 1000 m?, wynoszacy 300 000 z, jest
niewielki czy wysoki? Moga odnie$¢ to oczywiscie do wczesniejszych wystaw,
ale dalej nie maja profesjonalnego narzg¢dzia zderzenia swoich kosztow z rynkiem
(innymi muzeami). Warto w tym miejscu doda¢, ze w muzeach nie funkcjonuje
roOwniez zasada porownywania kosztow przygotowania wystawy z osiagnicta
frekwencja. Nikt nie neguje, ze muzea — jako organizacje misyjne — muszg przy-
gotowywac wystawy niszowe, naukowe, nieobliczone na maksymalizacj¢ zysku.
Zreszta zgodnie z obowigzujaca Ustawa z dnia 21 listopada 1996 r. o muzeach
»~muzeum jest jednostka organizacyjng nienastawiong na osiaganie zysku”. Nie
oznacza to jednak, ze nie podlegaja one zasadzie gospodarnego dysponowania
srodkami publicznymi. Trudno w tym kontek$cie nie zgodzi¢ si¢ z opinig wyra-
zong przez P. Shearing z Muzeum Narodowego w Warszawie: ,,Wazne jest,
zeby muzea, szczegolnie z duzymi kolekcjami [...], nie byly studnig bez dna.
Jezeli wpompujemy w nie ogromng ilo§¢ pieniedzy, a one nie beda dobrze za-
rzadzane i nie beda miaty dobrej struktury organizacyjnej, to te pienigdze po
prostu znikna” [Shearing, 2011, s. 61].



Zarzgdzanie publicznymi instytucjami kultury ... 57

3.2. Relacje z pracownikami

Relacje z pracownikami sg kluczowym obszarem dla osiggnigcia sukcesu
organizacji. Sprawna i skuteczna realizacja zatozonych celéw okazuje si¢ nie-
mozliwa bez pelnego zaangazowania zespotu. Niestety ten obszar zarzadzania
muzeami (podobnie jak we wszystkich publicznych instytucjach kultury) pozo-
staje zaniedbany w stopniu krytycznym. W wielu instytucjach nie ulegta bowiem
zmianie kultura organizacyjna wywodzaca si¢ jeszcze z czaséw poprzedniego
ustroju, oparta na dzialaniu do$¢ skostniatych dzialow kadr. Problem zaczyna sie
juz na poziomie kompletowania profesjonalnego zespotu HR — publiczne insty-
tucje kultury oferuja zazwyczaj wynagrodzenia znacznie ponizej Sredniej ryn-
kowej, dlatego zatrudnienie specjalistow z tej dziedziny wymaga naprawde
mocnego przekonania i determinacji ze strony zarzadzajagcych muzeum. Tym-
czasem bez profesjonalnej kadry trudno marzy¢ o autentycznym zarzadzaniu
kapitatem ludzkim organizacji, polegajagcym m.in. na projektowaniu Sciezki
rozwoju pracownikéw. Muzea, cierpigce nader cze¢sto na niedostatek profesjona-
listow w roznych obszarach swojego dziatania, rzadko maja pelne rozpoznanie
potencjatu wlasnych pracownikow. Tymczasem wewngetrzna rekrutacja jest naj-
prostszym sposobem na uzupetnianie zdefiniowanych deficytow kompetencyj-
nych zespotow.

Talent to dla firmy warto$¢: podnosi jej prestiz, zapewnia wyzsza efektyw-
nos$¢ 1 jako$¢ pracy, ale jak kazda warto$¢, wymaga pozyskania i odpowiedniego
zarzadzania. Talentow nie trzeba poszukiwaé poza wilasng organizacjg, ma go
kazdy z nas, trzeba go tylko dobrze okresli¢ i1 skierowa¢ na wiasciwa $ciezke
rozwoju. W tym ujeciu zarzadzanie talentami bedzie rownato si¢ zarzadzaniu
ludZzmi w taki sposob, aby maksymalnie wykorzysta¢ ich potencjat [Matyniak,
b.r.].

Jako kierownik podyplomowych studiow Zarzadzanie kulturg, organizowa-
nych przez Instytut Kultury Uniwersytetu Jagiellonskiego, wiem, ze sprawa
podnoszenia kompetencji pracownikéw publicznych instytucji kultury wyglada
jeszcze gorzej. Praktycznie co rok zdarzaja si¢ dwie, trzy osoby, ktore proszg —
zorientowawszy si¢, ze znam dyrektorow instytucji, w ktoérych pracujg — zebym
nie ujawniat faktu ich uczestniczenia w studiach podyplomowych. Deklaruja, ze
moze im to zaszkodzi¢, gdyz szef bedzie spodziewal si¢ zagrozenia wynikajace-
go z podnoszenia przez podwtadnych ich kompetencji.

Nawet w przypadku dobrych intencji zarzadu instytucji (we wspomnianych
studiach rokrocznie bierze udzial kilka osob, za ksztalcenie ktorych ptaci ich
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pracodawca), nie wypracowano dotychczas profesjonalnych narzedzi wsparcia
W tym procesie. Muzea nie dysponujg benchmarkami wynagrodzenia, nie wpro-
wadzono réwniez jednolitej nomenklatury stanowiskowej, co utrudnia struktury-
zowanie zadan i odpowiedzialno$ci. Otwartym problemem pozostaje wartoscio-
wanie stanowisk pracy, co przez organizacje pracownicze traktowane jest jako
zagrozenie dla stabilnosci zatrudnienia i wynagrodzenia.

3.3. Relacje z odbiorcami

Odbiorcy muzedw zapewniaja olbrzymie mozliwosci w zakresie kreowania
nowych tresci, sposobow prezentacji zbioréow (bez wzgledu na to, czy sa to zbio-
ry sztuki, etnograficzne czy np. techniki) lub tez interpretacji posiadanych mu-
zealiow. Podstawowy problem polega na tym, ze jak ujat to G. Matt [2006,
s. 141]: ,,Muzea jeszcze nazbyt czgsto sktonne sg zaktadaé, ze publicznos$¢ dys-
ponuje ta sama, co one wiedza i znajomoscia rzeczy”. Bywa, Ze sytuacja jest
jeszcze gorsza: pracownicy muzeum zaktadaja, ze cz¢$¢ widzow posiada wiedze
i kompetencje rowne im, za$ pozostata to catkowici ignoranci. Ci drudzy musza
»douczy¢ si¢” we wilasnym zakresie, aby moc skorzysta¢ z muzealnej oferty.
Taki stosunek do odbiorcéw uniemozliwia nawigzanie autentycznego kontaktu.
Tymczasem nie jest prawda, ze korzysci z tych relacji sg jednostronne. Rownie
wiele, co odwiedzajacy, moga nauczy¢ si¢ osoby pracujace w muzeum. Wystar-
czy chcie¢ stucha¢ swoich gosci, wej$¢ z nimi w autentyczny dialog, by¢ cieka-
wym ich zdania na temat prezentowanych zbiorow czy ekspozycji. To auten-
tyczne zainteresowanie odbiorcami, w perspektywie dlugookresowej, bedzie
przektadac sie na lepsze funkcjonowanie muzeum — lepsze, to znaczy lepiej do-
stosowane do potrzeb odbiorcow. W tym kontekscie nierzadko mozna ustyszeé
od pracownikow muzedéw, ze takie nastawienie do odbiorcow prowadzi¢ bedzie
do obnizenia autorytetu muzedw, ktore przeciez najlepiej wiedza, jakie zbiory
gromadza i jakie jest ich znaczenie dla spotecznosci. Tymczasem nie chodzi
o podwazanie unikatowych kompetencji merytorycznych pracownikow muzeow,
ale — paradoksalnie — o zwigkszenie mozliwo$ci popularyzacji wiedzy oraz jej
wzrastanie. Tylko odbiorcy moga pomoc doskonali¢ oferte muzeum, tylko oni
mogg informowac, co jest w niej fatszywego, co ,,nie dziala”.

Konsekwentne otwieranie si¢ na kontakt z odbiorcami bedzie prowadzito
do ciaglego zacie$niania ich wi¢zi z muzeum. Jaki jest kres tej drogi? Dzi§ wy-
znacza go prawdopodobnie koncepcja muzeum partycypacyjnego sformutowana
przez N. Simon. Zgodnie z jej zatozeniami muzea powinny dazy¢ do tego, aby
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widz przestat by¢ jedynie biernym obserwatorem, a stat si¢ aktywnym uczestni-
kiem; w wyniku tego dojdzie do przemiany, ktorg G. Black [2012, s. 15] okreslit
krotko, nadajac tytut jednemu z rozdziatéw swojej ksiazki: From Visitor to User.
Chodzi wigc o aktywnego uczestnika, ktéremu stwarza si¢ mozliwosci wspot-
tworzenia tre§ci oraz wspotpracy z innymi zwiedzajacymi. Dzi§ wielu muzealni-
kéw upatruje w tym procesie zagrozenia dla swojej pozycji. Nie dostrzegajg oni,
ze W rzeczywistosci chodzi o zachowanie ich znaczenia. Tylko muzea otwarte,
autentyczne zainteresowane odbiorcami, beda przez nich odwiedzane, begda po-
trzebne.

3.4. Zaangazowanie spoleczne

Muzeum, jak kazda organizacja, funkcjonuje w otoczeniu, w ktérym poja-
wiajg si¢ zaro6wno szanse, jak i zagrozenia. Nie zawsze muzea sg w zaintereso-
wane nawigzywaniem autentycznych relacji z otoczeniem spotecznym, traktujac
je na wskro$ merkantylnie (np. wspotpraca ze szkotami ogranicza si¢ do pozy-
skiwania odbiorcow, czyli — de facto — polega wylacznie na zwigkszaniu fre-
kwencji/przychodu). Tymczasem, zwazywszy na posiadane zasoby ludzkie czy
know-how, muzea mogg sta¢ si¢ istotnym podmiotem przyczyniajacym si¢ do
wzrastania i rozwoju spotecznosci lokalnej. Najbardziej oczywiste jest stymulo-
wanie rozwoju osobistego czlonkow tej spotecznosci, ich kompetencji kulturo-
wych czy tozsamosci. Te relacje mogg by¢ jednak o wiele glebsze i rozleglejsze.
Muzeum moze sta¢ si¢ np. miejscem generujacym dodatkowe miejsca pracy dla
réznych grup spolecznych. Tu moga pracowac studenci szukajacy dorywczego
zajecia, jak rowniez seniorzy. Dla tych pierwszych bedzie to nie tylko okazja dla
zwigkszania budzetu, ale i mozliwo$¢ polepszania kompetencji jezykowych
(oprowadzanie grup obcokrajowcoéw) czy tez zdobywania nowej wiedzy (szko-
lenia dla przewodnikéw prowadzone przez wyspecjalizowane dziaty edukacji
muzealnej).

Dla seniorow o wiele wigksze znaczenie moze mie¢ nie tyle wymiar mate-
rialny podjetej wspolpracy, co jej znaczenie spoteczne — czgsto osoby znajdujace
si¢ poza marginesem zawodowym maja okazje znowu by¢ potrzebnymi, moga
wykorzystywaé w pracy swoja wiedze¢ i doswiadczenie. Nie mozna réwniez nie
docenia¢ ich wptywu na proces wychowywania mtodych pracownikow — wielo-
pokoleniowe zespoly w organizacjach takich jak muzea sg nie do przecenienia.

Zaangazowanie spoleczne muzeum moze rowniez przejawiaé si¢ nawiaza-
niem wspolpracy ze szkotami czy osrodkami (wsparcia czy opieki) dla oséb



60 L ukasz Gawet

niepelnosprawnych. Moga oni znalez¢ tu wiele mozliwosci zawodowego reali-
zowania si¢ — moze to by¢ szczegélnie istotne zwlaszcza w przypadku osob
z ograniczeniami umystowymi. W instytucjach kultury (w tym w muzeach) po-
jawia si¢ wiele rol, ktore osoby takie moga przyjmowaé (dowodem na to moze
by¢ decyzja Krakowskiego Biura Festiwalowego, ktore podczas festiwalu ,,Mi-
steria Paschalia” w 2018 r. zatrudnity osoby z zespolem Downa do obstugi stu-
chaczy koncertow). Takie dziatanie przyczynia si¢ nie tylko do znalezienia pracy
dla konkretnej grupy osob, ale zyskuje o wiele szersze znaczenie, zwigckszajac
spoteczng akceptacje dla 0sob w jakim$ stopniu odmiennych. Muzea maja row-
niez mozliwo$¢ kreowania miejsc pracy dla osdéb bezrobotnych, np. dzigki
wspolpracy z powiatowymi czy wojewoddzkimi urzedami pracy (taki program
realizowany przed laty w Muzeum Wsi Radomskiej doprowadzit do zatrudnienia
na umowe o prace osoby w charakterze przewodnika grup anglojezycznych,
ktora bezskutecznie poszukiwata zatrudnienia po ukonczeniu studiow jezyko-
wych).

Podsumowanie

Zaprezentowane zestawienie stanowi jedynie pobiezng analize kluczowych
problemow, jakie wystepuja w muzeach oraz innych publicznych organizacjach
kultury. Skuteczne i trwate ich rozwigzanie bez watpienia nie bedzie procesem
prostym ani krotkotrwatym. Bez watpienia znaczgco na poprawe jakosci zarza-
dzania muzeami moze wptyna¢ odwotlanie si¢ do wartosci definiowanych w ra-
mach spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Jak pisze B. Fryzet [2018, s. 15],
moéwiac o CSR, ,,poruszamy si¢ w $rodowisku interdyscyplinarnym, na obrze-
zach réznych dziedzin, pomigdzy nauka o zarzadzaniu a psychologia, socjologia
i ekonomig, a nawet antropologia”. Ten szeroki obszar ,intelektualnych dywa-
gacji” [Fryzel, 2018, s. 15] powoduje, ze koncepcja spotecznej odpowiedzialno-
$ci powinna by¢ szczegdlnie interesujaca dla muzedw, instytucji predystynowa-
nych do interdyscyplinarnej, holistycznej refleksji nad otaczajacym je §wiatem.
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THE MANAGEMENT OF CULTURAL PUBLIC INSTITUTIONS IN THE
CONTEXT OF CONCEPT CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY (CSR).
SOCIAL RESPONSIBILITY OF MUSEUM

Summary: The article examines the application of the concept of corporate social re-
sponsibility (CSR) in the cultural public sector. Public museums are treated as institu-
tions of public trust by definition. However, any precise criteria which they should fulfill
as socially responsible institutions haven’t been defined. Therefore, the conducted study
aims in description of selected categories of CSR, analyzing them in relation to the or-
ganizational reality of public museums.

Keywords: public culture sector, culture management, corporate social responsibility.



