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Muzea w pogoni za nowoczesnoscia.
0 mozliwosSciach wykorzystania etnografii
w zarzadzaniu i zarzadzania w etnografii

A w 1802 roku ksiQZr}a Izabela Czartoryska
utworzyta w Putawach Swiatynie Sybilli, pierw-
sze nowoczesne muzeum historyczne - Monika
Kuc, ,Rzeczpospolita”, 15 lutego 2013 roku.
Wstep
jednym z wywiadoéw, ktore ostatnio przeprowadzitem' padto
spostrzezenie, Ze nowoczesne biblioteki zmieniajg sie w kawiar-
nie typu Starbucks. Czy nie przypomina to obaw dotyczacych
muzealnictwa? Styszatem opinie, Ze muzea aspirujace do miana nowocze-
snych, dryfuja w kierunku stania sie domami kultury. W artykule staram
sie odpowiedzie¢ na pytanie, czego w tym trendzie nalezy sie obawia¢ oraz
jak poradzi¢ sobie z wyzwaniem unowoczes$nienia muzealnictwa, ponoszac
mozliwie najmniejsze straty, a jak najwieksze korzysci.

W przypadku bibliotek akademickich w Stanach Zjednoczonych i Kana-
dzie cze$¢ odpowiedzialnosci za kierunek zmian ponoszg antropolodzy.
Andrew Asher uchodzi za inicjatora i najbardziej doSwiadczonego etno-
grafa bibliotek, czyli badacza sposobéw pozyskiwania informacji naukowej
oraz korzystania z bibliotek naukowych. Kierowany przez niego projekt
etnograficznych badan bibliotek akademickich w Illinois (ERIAL - Ethno-
graphic Research in Illinois Academic Libraries) jest waznym punktem odnie-
sienia i wzorem dla cztonkéw stale powiekszajacego sie srodowiska antro-

! Projekt badawczy pt. Praktyki badawcze antropologicznych konsultantéw biznesowych
sfinansowany zostat przez Narodowe Centrum Nauki.
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pologéw bibliotecznych w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie [Duke, Asher
2012]. Ci badacze, najczesciej posiadajacy doswiadczenie w ,klasycznych”
badaniach antropologicznych, wykorzystuja metody etnograficzne i starajg
sie odpowiedzie¢ na pytanie, jak powinny zmieniac sie biblioteki, aby lepiej
wychodzi¢ naprzeciw zmieniajgcym sie potrzebom uzytkownikéw.

Zarzadzajacy bibliotekaminaukowymizaczeli dostrzega¢, ze ich placowki
muszg sie unowocze$nia¢, gdyz dotychczasowy model dziatania tych
instytucji staje sie przestarzaty w obliczu cyfryzacji zasobéw naukowych,
powszechnego wykorzystania tabletéw, laptopéw i smartphone’dw przez
czytelnikow. Jeden z trendéw w mysleniu o przysztosci bibliotek naukowych
opiera sie na wizji, wedtug ktdrej nowe biblioteki majg by¢, przede wszyst-
kim, przyjaznymi przestrzeniami pracy, dostosowanymi do specyficznych
potrzeb studenta wykorzystujacego zaawansowane technologie. Etnogra-
fia pomaga zrozumiec¢, jak pracujg wspotczesni studenci. Wartoscig dodang
biblioteki, jako miejsca twdérczej pracy badawczej, ma by¢ tatwa dostepnos¢
zrodet (ksiazek i nie tylko) oraz specjalistycznego doradztwa. Taki kieru-
nek zmian niepokoi jednak tych, ktérzy przywigzani sa do tradycyjnych
bibliotek.

Wyzwania strategiczne stojagce przed muzeami przypominaja pod
wieloma wzgledami te biblioteczne. W centrum dziatalnosci obu instytucji
znajduje sie gromadzenie, opracowywanie, ochrona i udostepnianie fizycz-
nych przedmiotéw, podczas gdy coraz wiecej sfer wspdiczesnego zycia prze-
nosi sie do sfery wirtualnej. Dodatkowo, charakter zbioréw oraz siegajaca
daleko w historie formuta dziatalno$ci obu instytucji umacniajg skojarzenia
z konserwatyzmem lub wrecz z zacofaniem.

W artykule tym twierdze, Ze muzea przyjety utomng strategie unowo-
cze$niania, ktora skupia sie przede wszystkim na wykorzystaniu nowych
technologii. Na podstawie analizy wspoétczesnych trendéw w zarzadzaniu
prezentuje alternatywng propozycje podej$cia do kierowania nowoczesnym
muzeum etnograficznym. Prezentuje wyzwania, jakie niesie ze sobg wyko-
rzystywanie nowoczesnych technologii. Pokazuje, ze obiecujaca $ciezka
jest wykorzystanie etnograficznych umiejetnosci prowadzenia wywiadéw
i obserwacji w celu lepszego poznania oczekiwan i potrzeb interesariuszy
muzedw (zwiedzajacych, pracownikéw, Srodowiska naukowego, instytucji
finansujacych itd.). Na koniec charakteryzuje dwie podstawowe strategie
zarzadzania: 1) strategie zorientowang na rynek; 2) strategie oparta na
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kluczowych zasobach i kompetencjach. Sugeruje, ze ta druga strategia lepiej
stuzy rozwojowi muzealnictwa etnograficznego.

NowoczesnosS¢ muzeum

Powstanie szeregu muzeo6w, ktére zaczety budowac swoja strategie promo-
cyjng na podkres$laniu nowoczesno$ci, innowacyjnosci i wykorzystaniu
nowoczesnych technologii, narzucito do$¢ waski zaséb kategorii, ktére
wykorzystywane sg w dyskusjach o przyszto$ci muzedéw. Kluczowe stato
sie wtasnie unowoczes$nienie - w efekcie ,nowoczesne muzeum” wydaje sie
by¢ najbardziej pochlebnym komplementem. Nowoczesno$¢ jest kategoria
bardzo niedookreslong, sprawia problemy, kiedy chce sie jg wykorzystac
jako pojecie analityczne, jako perswazyjny okrzyk sprawdza sie natomiast
doskonale.

Zdaje sobie sprawe, ze nie powinno sie ocenia¢ przydatnosci technik
zarzadzania przez pryzmat ich nowoczesnosci. W teorii organizacji i zarza-
dzania istnieje nawet oddzielny nurt zwany evidence based management,
czyli zarzadzanie oparte na dowodach [Pfeffer, Sutton 2006], ktory powstat
w opozycji do popularnej praktyki pogoni za nowymi koncepcjami, teoriami,
technikamii narzedziami. Inicjatorzy nurtu zarzadzania opartego na dowo-
dach podkreslaja, ze nie $wiezos¢ koncepcji powinna by¢ gtéwnym kryte-
rium przydatnosSci zastosowania w praktyce zarzadzania, lecz oparcie
poszczego6lnych koncepcji w rzetelnych badaniach i dowodach empirycz-
nych. Koncepcje powinno dzieli¢ sie na dziatajace i niedziatajgce, praw-
dziwe i falszywe, a nie na stare i nowoczesne. Zarzadzanie powinno dazy¢
do skutecznoSci dziatania, a nie do nowoczesnosSci.

Uwazam, Ze pomimo utomnos$ci kategoria ,nowoczesno$¢” jest dobrym
punktem wyjscia dla rozwazan na temat zarzgdzania muzeami. Nowocze-
sne muzeum to bardzo wptywowy idiom, jego potega widoczna jest nie
tylko w medialnej dyskusji na temat muzeo6w, ale takze w dziataniach, jakie
podejmuja muzealnicy oraz w decyzjach instytucji finansujacych. Chce, aby
ten artykut byt gtosem w dyskusji na temat przysztosci i unowoczes$niania
polskiego muzealnictwa etnograficznego.

Kiedy mowa o otwartym niedawno, planowanym, remontowanym lub
zmieniajagcym dyrekcje muzeum, prawie zawsze stowo muzeum poprze-
dza przymiotnik ,nowoczesne”. Zgromadzitem osiemdziesigt artykutow
z polskiej prasy codziennej z ostatnich lat, poswieconych, przynajmniej
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w czesci, sprawom muzedow. We wszystkich pojawia sie wyrazenie ,,nowo-
czesne muzeum”. Ponizej przedstawiam matg prébke cytatow z tego zbioru.

Nie drogiistadiony zmienig obraz Polski, ale nowoczesne muzea, biblioteki, uczelnie
i podwodne tunele [...] - ,,Gazeta Wyborcza” [Bartkowiak 2012].

W ubiegtym roku stolice odwiedzity ponad dwa miliony cudzoziemcéw, ktoérych
przyciagnety nie tylko warszawskie zabytki, lecz takze nowoczesne muzea i centra
handlowe. [...] Krakéw nie daje jednak za wygrana. Tak jak Warszawa miasto kazdego
roku wzbogaca sie o kolejne atrakcje. Tylko w ostatnim czasie otwarto pod rynkiem
ultranowoczesne muzeum obrazujgce zycie miasta w $redniowieczu. - ,Dziennik.
Gazeta Prawna” [Bielecki 2010].

Warszawa nie ma tylu zabytkéw co Paryz czy Praga. Nie jest tez w stanie z nimi
konkurowac kolekcjami dziet sztuki. Co zatem pozostaje? Budowanie nowoczesnych
muzeo6w na miare XXI wieku, ktére w atrakcyjny sposéb opowiedzg o historii i dzie-
dzictwie. - ,Gazeta Wyborcza” [Urzykowski 2005].

W podziemiach kosciota, dzieki staraniom poprzedniego proboszcza ks. Zygmunta
Malackiego, dziata nowoczesne muzeum meczennika. Jego gréb przy kosciele odwie-
dzaja patnicy z catego kraju. - ,Rzeczpospolita” [Gorecka-Czurytto 2010].

To bedzie jeszcze bardziej nowoczesne muzeum niz Powstania Warszawskiego
w stolicy - ocenia 0. Maciej Zieba, dyrektor ECS. ,,Gazeta Wyborcza” [Sandecki 2008].

Nowoczesne muzeum uzyskato status specyficznej metafory, tak jak
W ponizszym cytacie:

Co to jest flotacja, naocznie mogli sie przekona¢ prezydent Warszawy i jej wspot-
pracownicy. Ze stuchawkami na uszach urzednicy zwiedzali najnowsza cze$¢ wodo-
ciggu niczym nowoczesne muzeum. - ,Rzeczpospolita” [Kraj 2010].

Muzeum musi by¢ nowoczesne, inaczej nie jest warte zainteresowania.
Na pewno jest to zwiagzane z faktem, Ze samo stowo muzeum bywa synoni-
mem nudy. Ten negatywny stereotyp wywotat reakcje w srodowisku muze-
alnikéwi od paru lat obserwowa¢ mozna usilne dagzenia do unowocze$nienia
muzedw. Czy istnieje zgoda co do tego, czym jest nowoczesno$¢ w muze-
alnictwie? Kiedy przyjrzymy sie dziataniom konkretnych instytucji, temu,
jak sg opisywane przez media, i spojrzymy na problemy omawiane podczas
konferencji?, wytania sie do$¢ spojny obraz. Upraszczajac - dla wyostrzenia

2 Pierwotny zarys tego artykutu stworzytem na zaproszenie organizatoréw konferencji
pt. Nowoczesne muzea i galerie: Uwarunkowania nowoczesnych muzeéw - trendy i systemy
informatyczne, planowanej na lipiec 2012 roku. Konferencja nie odbyta sie z powodu braku
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obrazu - mozna powiedzie¢, ze centralnym punktem jest wykorzystanie
nowych technologii. Czasami wykorzystanie nowoczesnych technologii
potaczone jest z warunkowym zniesieniem zakazu dotykania eksponatow.
Bardzo wazne, dla muze6w nowoczesnych i tych do nowoczesnosci aspirujg-
cych, sa tez intensywne dziatania promocyjne, w ktérych nowoczesnos¢ jest
no$nym ,hastem reklamowym”.

Problematyczne nowoczesne technologie

Muzeum wykorzystujace ostatnie osiggniecia techniki staje sie nowocze-
sne jedynie w waskim wymiarze, szczegolnie, jesli nowinki wykorzystane
zostaja w niewysublimowany spos6b. W polskim muzealnictwie, szczegélnie
wystawiennictwie, mozna znaleZ¢ wiele przyktadow rozwigzan zaawanso-
wanych w formie, lecz ubogich w tresci. W innym miejscu [Krzyworzeka
2010] opisywatem przyktad ,baby z maselnicg”, ktéry wcigz uwazam za
idealng ilustracje tezy, ze umiejetnos$¢ przetozenia wiedzy muzealnikow
na nowoczesne technologie jest trudnym wyzwaniem, ktére czesto konczy
sie fiaskiem, czyli zmarnowaniem potencjatu, jaki posiadaja technologie.
Przyktad ten odnosit sie do zintegrowanego systemu do budowy i zarza-
dzania wirtualnymi wystawami ARCO. Podczas prezentacji mozliwosci
tego systemu wykorzystano rzezbe ludowg - eksponat z muzeum rolnictwa
w Szreniawie. Na ekranie pojawit sie tréjwymiarowy skan rzezby, z gtosni-
kéw wydobyt sie komentarz: ,Baba z maselnicg. Drewno lipowe polichromo-
wane”. Pod tg rzezbg, na tradycyjnej wystawie, widniatby napis doktadnie
o tej samej tresci. Jednak zawiodtem sie, gdy tresc¢ ta zostata przekazana mi
przez drogie rozwigzanie technologiczne.

Pojawienie sie ekranow dotykowych na wystawie moze jeszcze wzbudza
zainteresowanie i uznanie wspdétczesnego odbiorcy wystaw muzealnych,
gdyz tamie niechlubny stereotyp muzeum z zakurzonymi gablotami, jednak
ten zachwyt prawdopodobnie nie bedzie trwat dtugo. Trzeba sie na to przy-
gotowac. Szczegdlnie dla mtodego pokolenia tzw. nowe technologie nie s3
nowym zjawiskiem, lecz czym$ zastanym, sg naturalnym Srodowiskiem
rozrywki i pracy. Jest to pokolenie, ktére nie pamieta czaséw bez Inter-
netu i bez telefonéw komoérkowych. W literaturze okresla sie ich mianem

wystarczajacej liczby chetnych (zdaje sie, ze organizatorzy mieli cele komercyjne). Brak zain-
teresowania moze by¢ dowodem btedéw w organizacji (zty dobér wystapien, zta promocja)
lub znudzenia Srodowiska tym tematem.
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cyfrowych tubylcéw (ang. digital natives) [Prensky 2001a; Prensky 2001b].
Wiekszo$¢ wspdtczesnych pracownikdw muzedw, nawet jesli postuguje sie
narzedziami internetowymi sprawnie, to zawsze pozostanie cyfrowymi
imigrantami (ang. digital immigrants), czyli osobami urodzonymi i wycho-
wanymi przed erg powszechnego wykorzystania technologii informacyj-
nych. Wedtug badaczy podobno dzieli nas przepasc?.

Nowoczesne technologie to nie tylko spos6b na inng, cyfrowa, ekranowa
forme prezentacji obiektéw. Jak pokazuja chociazby badania dotyczace
zmian w sposobach uczenia sie, kolejne innowacje technologiczne maja
daleko idace konsekwencje, ich odkrycie wydaje sie by¢ kluczowym zada-
niem dla unowoczes$niajacych sie instytucji muzealnych. Od muzealnikéw
wymaga to specyficznych umiejetnos$ci: trzeba kompetencji merytorycz-
nych, zaré6wno muzealnych, jak i etnograficznych, oraz zrozumienia mozli-
wosci, jakie oferujg nowe technologie, trzeba umie¢ zadac¢ technologii odpo-
wiednie pytania.

Dla przyktadu, jednym z czesto podnoszonych aspektéw specyfiki
mtodego pokolenia jest zmiana charakteru autorytetu i sposob6éw wytwa-
rzania wiedzy. Wedtug niektdrych analiz, kuratorzy tracg status ekspertow,
gdyzzcentralizowane wytwarzanie wiedzy i jednokierunkowa komunikacja
nie przystaja do nowej rzeczywistosci [Proctor 2010]. Wedtug tej perspek-
tywy muzeum ma stac sie platformg wspotpracy, a kurator kims, kto mode-
ruje, stwarza warunki do poznawania poprzez tworzenie.

Przejs$cie od zcentralizowanego eksperckiego do rozproszonego modelu
tworzenia wiedzy widoczne jest na przyktadzie sukcesu serwiséw spotecz-
no$ciowych i platform blogowych. Jako bardziej szczegdétowy przykiad
stuzy¢ moze przejscie od taksonomii do folksonomii [Vander Wal 2007].
We wspétczesnym wirtualnym $wiecie taksonomiczne (eksperckie, hierar-
chiczne, dgzace do uniwersalizmu) podej$cia do katalogowania i opisywania
$wiata (zdje¢, muzyki, artykutéw, filméw wideo, odnosnikéw do stron inter-
netowych) nie jest mozliwe do utrzymania ze wzgledu na ogromna liczbe
tresci, szybki ich przyrost i duze zréznicowanie. Dodatkowo, po stronie
odbiorcéw wystepuje duze zréznicowanie: na tym samym zdjeciu kto$ moze

3 Niektérzy z badaczy sa jednak krytycznie nastawieni do tej koncepcji i twierdza, ze réz-
nice wewnatrz grupy tzw. cyfrowych tubylcow sg rdwnie duze, jak réznice miedzy przedsta-
wicielami tubylcéw i imigrantéw. Krytyczne przedstawienie naukowej debaty na temat cyfro-
wych tubylcéw w naukach o edukacji zawiera miedzy innymi artykut (Bennett et al. 2008).
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widzie¢ dziecko, kto$ inny stroj ludowy, a dla kogo$ innego to zdjecie bedzie
wazne ze wzgledu na technike wykonania, pore dnia, albo tto. Dlatego we
wspéiczesnych serwisach, takich jak YouTube czy Flickr, uzytkownicy majg
petng dowolno$¢ w nadawaniu stéw kluczowych opisujacych umieszczane
w Internecie filmy czy zdjecia. Ekspercka taksonomie zastapita folksonomia
[Cairns 2013]. Te specyficzne katalogi, i przede wszystkim zbiory tresci, sg
wynikiem tworczosci i wspéipracy uzytkownikéw korzystajacych z danej
platformy, a nie dzietem zatrudnionych specjalistow.

Nowe sposoby tworzenia wiedzy, ktére dla mtodego pokolenia majg by¢
naturalne, podkopuja autorytet eksperta. Najbardziej odczuli to prawdopo-
dobnie dziennikarze, ktoérzy nie maja juz monopolu na dostarczanie infor-
macji i opinii, teraz musza konkurowac chociazby z blogerami, vlogerami,
dziennikarzami obywatelskimi, uzytkownikami Tweetera czy twoércami
Wikipedii.

Podobnie jakinne sektory zwigzane z wytwarzaniem wiedzy, takze muze-
alnictwo podjeto préby oswojenia i zaadaptowania na wtasne potrzeby tego
trendu. Wiele muzedw pozwolito szerokiej publicznosci, czyli nie-ekspertom,
wspottworzy¢ metadane swoich cyfrowych zasobéw. Kazdy moze opisac
obiekt wtasng etykietg, stworzonym przez siebie stowem kluczowym. Jak
pokazaty badania projektu Steve Project nad folksonomia, w opisywaniu
zbior6w muzealnych 86% etykiet stworzonych przez nie-ekspertéw byta
nowa, czyli nie byta obecna wczes$niej w zadnej dokumentacji muzealne;j.
Jednocze$nie jako$¢ tych metadanych zostata doceniona przez pracownikow
instytucji, gdyz az 88% stéw kluczowych uznano za przydatne w wyszuki-
waniu [Cairns 2013]. W celu wykorzystania tej ,,madrosci ttumu” [Surowiecki
2004] do wzbogacania opisu kolekcji wykorzystywane moga by¢ zaré6wno
muzealnicze programy katalogowe, jak i popularne serwisy jak Flickr*.

Muzeum bywa rozumiane jako platforma wspottworzenia takze w szer-
szymrozumieniu. Platforma, czyli medium publikacji i wymiany tresci, moze
by¢ tez fizyczna, a nie wirtualna przestrzen muzeum [Proctor 2010]. Zbio-
rem ciekawych projektéw w tym nurcie jest ksigzka Niny Simon pt. Muzeum
partycypacyjne [2010]°, w ktorej autorka rozwija ide muzeum jako instytucji

* Przyktadem moze by¢ udostepnienie kolekcji fotografii ze zbioréw Biblioteki Kongresu
w serwisie Flickr.

5 Elektroniczna wersja ksigzki jest dostepna za darmo pod adresem: http://www.partici-
patorymuseum.org/read/ [dostep 22 marca 2013].
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sZorientowanej na uzytkownika, ktéra ma by¢ rownie uzyteczna, wazna
i dostepna, jak galeria handlowa czy dworzec kolejowy [...]” oraz miejsca,
gdzie ,zwiedzajacy tworza z do$wiadczen kulturowych wtasne znacze-
nia” [Simon 2010: ii]. Pokazuje ona, jak zrobi¢, aby wystawa byta angazu-
jacym i waznym do$wiadczeniem dla zwiedzajacego i Zeby préby podej-
$cia partycypacyjnego nie skonczyty sie tak, jak w przypadku opisywanej
tam wystawy w Chicago, na ktérej jedno stanowisko z kamerg pozwalato
zwiedzajagcym nagra¢ swoéj komentarz do ekspozycji na temat wolnosci.
Wszystkie nagrane filmiki byty bardzo stabe, przedstawialy mamrocza-
cych niezrozumiale dorostych albo rozentuzjazmowanych, wrzaskliwych
nastolatkéw. Przyktad ten pokazuje zagrozenie obnizenia jakosci w efekcie
wilaczenia nie-ekspertéw w proces tworzenia. Zjawisko to zostato opisane
w gtos$nej swego czasu ksigzce, pod duzo méwigcym tytutem Kult amatora:
jak internet niszczy kulture [Keen 2007].

Wyboér technologii jako podstawy modernizacji muzeum moze by¢
zrédtem bardzo powaznego problemu utrzymania nowoczesnosci w dtugim
okresie. Raz poczynione duze naktady finansowe na sprzet i oprogramowa-
nie, wsparte jednorazowymi wysokimi dotacjami, dajg przewage nowocze-
sno$ci na krotki okres, w dtuzszym czasie moga generowac wysokie koszty
utrzymania.

Muzea zupetnie nie zauwazaja perspektywy sustainability, ktéra bez
watpienia uznana moze by¢ za nowoczesnga. MySlenie o zmianach w muze-
ach nie przez pryzmat jednorazowego bty$niecia lecz dtugiego, odpowie-
dzialnego trwania, okres§lanego wtasnie jako sustainability, wydaje sie by¢
czyms$, czego muzea potrzebuja, aby lepiej poradzi¢ sobie z wdrazaniem
nowoczesnych technologii. Zarzadzanie oferuje szereg narzedzi oceniania
catkowitych, takze tych ukrytych i oddalonych w czasie, kosztow uzywa-
nia zakupionych produktéw [Klopffer 2003]. W podejsciu sustainability pod
uwage bierze sie nie tylko koszty i efekty finansowe, ale takze spoteczne
i ekologiczne.

Podejmowanie préb wykorzystania nowoczesnych technologii w muze-
ach jest zrozumiatym dziataniem, dziwne bytoby, gdyby ignorowano takie
mozliwosci. Jednak, aby odnie$¢ sukces na tym polu, warto zadba¢ o inne
aspekty modernizacji. W dalszej czesci artykutu formutuje szereg pytan,
ktore zarzadzajacy muzeami moga sobie zadaé, Zeby bardziej Swiadomie
podejmowac préby unowoczesniania muzedw etnograficznych.
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Kluczowe pytania do nowoczesnych dyrektoréow

Nowe technologie i promocja nie wyczerpujg wszystkich wymiaréw, wjakich
muzea moga sie unowoczesniac. Sg najbardziej widoczne, przez co najpopu-
larniejsze, ale bez solidnych podstaw stajg sie ulotne. Zastosowane multi-
media szybko - czesto juz w momencie ich ,wystawienia” - ulegaja awarii®,
po relatywnie krotkim czasie uzytkowania stajg sie przestarzate. Dziata-
nia promocyjne, czyli stowa i obrazy, maja moc kreowania rzeczywistosci
[Austin 1993], ale ich sita tworzenia czego$ z niczego ma swoje granice.
Za promocjg musi sta¢ realna wartos$¢, ktorg wytwarza muzeum.

Muzea przysztoSci nie musza by¢ utozsamiane z wykorzystaniem tzw.
nowoczesnych technologii. Przyktad bibliotek naukowych, ktére stojg przed
podobnym do muzealnego wyzwaniem modernizacji, pokazuje, jakiego
rodzaju pytania mozna zada¢, aby méc sformutowac skuteczng strategie
zmian instytucji.

Jakie zmiany w otoczeniu powoduja, Ze konieczne jest dokonanie
zmian?

W przypadku bibliotek byty to przede wszystkim: a) cyfryzacja publikacji
naukowych i udostepnianie ich on-line w bibliotekach cyfrowych i petno-
tekstowych bazach, takich jak JStor, EBSCO; b) nowe sposoby pracy nauko-
wej, ktora opiera sie na wykorzystaniu oprogramowania komputerowego
i Internetu. Student, czy badacz, coraz rzadziej potrzebuja biblioteki, aby
moc zapoznawac sie z literaturg przedmiotu, czy tekstami Zrédtowymi,
gdyZ maja do nich dostep on-line’. Sposoby pracy zmieniajg sie tym szybciej,
im cze$ciej pojawiaja sie nowe urzadzenia mobilne i aplikacje®.

Zmiany w otoczeniu spotecznym i technologicznym wymagajace reakcji
muzeo6w s3 trudniejsze do odkrycia, niz te kluczowe dla bibliotek. Cyfryzacja
i powstawanie wirtualnych muzedéw nie jest zagrozeniem dla dziatalnosci

¢ Jak na przyktad szeroko komentowane w mediach nowe muzeum Fryderyka Chopina
(Przylipiak 2011).

7 Zob. zasoby dostepne za pos$rednictwem wyszukiwarki Federacji Polskich Bibliotek Cyfro-
wych (URL: http://fbc.pionier.net.pl/).

8 Badania na temat wykorzystywania przez studentéw réznych technik pracy w bibliotece
prowadzi m.in. DonnaLanclos, ktéra pracuje jako etnograf biblioteczny (library ethnographer)
w bibliotece Uniwersytetu Péinocnej Karoliny w Charlotte, w Stanach Zjednoczonych. Wyniki
swoich badan i opis przeprowadzonych w bibliotece zmian opisuje na blogu zatytutowanym
the Anthropologist in the Stacks (URL: http://atkinsanthro.blogspot.com/).
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placowek z eksponatami w gablotach. Podejrzewam, Ze zarzadzajacy muze-
ami nie posiadaja rzetelnego opisu potrzeb interesariuszy (stakeholders),
jakie dane muzeum zaspokaja. Katarzyna Baranska, w artykule o sieciach
zalezno$ci i wspotpracy, w jakie uwiktane sg muzea etnograficzne, takze
ktadzie nacisk na analize otoczenia organizacyjnego [Baranska 2009].
Lepsze poznanie interesariuszy wymagatoby jednak dobrze zaprojekto-
wanego i wykonanego projektu badawczego, moze nawet bardziej zorien-
towanego na cele utylitarne, niZ wspomniane przez Baranska badania
prowadzone pod kierunkiem Ewy Klekot przez grupe studentéw etnologii
z Uniwersytetu Warszawskiego. Warto w tym celu siegna¢ do dorobku antro-
pologéw prowadzacych badania na potrzeby organizacji. Wypracowali oni
szereg technik, ktére pozwalajg przetozy¢ wyniki badan etnograficznych na
potrzeby zarzadzania [Sunderland, Denny 2007; Mariampolski 2006].

W wyniku takiego przedsiewziecia badawczego, najlepiej prowadzonego
cyklicznie, powstataby miedzy innymi lista potrzeb uzytkownikéw. Dalej
mozna $ledzi¢, jak zmiany technologiczne i spoteczne wptywajg na istotnosé¢
poszczeg6lnych potrzeb oraz stopien zadowolenia z aktualnych rozwiagzan
oferowanych przez muzeum. Uwzglednienie tych dwéch elementéw, istot-
nosci i stopnia zadowolenia, jest czesto wykorzystywane w badaniach
spotecznych na potrzeby biznesu. Zdiagnozowanie, ktére potrzeby intere-
sujacej nas grupy s wazne i niezaspokojone jest dobrym punktem wyjscia
do innowacyjnego modyfikowania produktow i ustug®.

Skad czerpane s3 inspiracje i wskazéwki do zmian?

Powell i DiMaggio, badacze wspdttworzacy nurt nowego instytucjonali-
zmu, opisali zjawisko upodobniania sie organizacji w ramach jednego pola
[DiMaggio, Powell 1983]. Fenomen ten, na wzor proceséw biologicznych,
nazwali izomorfizmem. Pole organizacyjne to co$ wiecej niz branza, to zbior
podmiotdéw, ktdre biorg sie pod uwage realizujac swoja dziatalnos¢, to

te organizacje, ktére zbiorowo tworzg rozpoznawalng dziedzine (obszar) zycia
instytucjonalnego: kluczowi dostawcy, korzystajacy z zasobéw i produktéow, regu-
latorzy rynku oraz inne organizacje, ktére oferuja takie same lub podobne ustugi
i produkty [DiMaggio, Powell 1983: 148].

9 Jedna z interesujacych metodologii opisu potrzeb uzytkownikdéw dobrze opisat A. Ulwick
w ksigzce pt. Czego chcq klienci (Ulwick 2009).
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Proponuje spojrzenie na muzea etnograficzne wta$nie przez pryzmat
pola, ktore tworza.

Powell i DiMaggio zauwazyli, Ze na poczatku formowania sie pola wyste-
puje duza réznorodnos¢ form organizacyjnych. Wraz z rozwojem pola
postepuje proces upodobniania sie organizacji do siebie. Upodobnianie
sie jest w znacznej mierze wymuszone przez przepisy prawa. [zomorfizm
zauwazono jednak takze w sferze dziatan nieuregulowanych. Organizacje
wchodzgce do ustabilizowanego pola staraja sie nasladowac te, ktére odnio-
sty sukces. Wzorowanie sie na liderach jest zrozumiata strategia w obliczu
niepewnosci, jednak czesto przynosi zte efekty. Zakres dziatan realizowa-
nych w ramach jednego pola jest relatywnie, w poréwnaniu z dostepnymi
mozliwosciami, bardzo waski, miedzy innymi dlatego, Ze organizacjom, na
przyktad muzeom, zalezy na legitymizacji. Zeby by¢ muzeum, nalezy by¢
uznanym za muzeum, czyli trzeba dziata¢ jak muzeum, nawet, jesli dany
sposéb postepowania szkodzi organizacji.

Przyjete, usankcjonowane prawem lub praktyka w ramach pola, sposoby
dziatania nie zawsze s3 najskuteczniejsze dla danej organizacji w konkret-
nych warunkach. Problemowi wzorowania sie organizacji na innych
poswiecono wiele badan. Cze$¢ z nich pokazuje zagrozenia, jakie niesie ze
sobg benchmarking, czyli doskonalenie organizacji poprzez poréwnywa-
nie wiasnych praktyk z dziataniami lidera w danej dziedzinie [Anderson,
McAdam 2004]. Najwazniejsza nauka z krytyki korzystania z tzw. dobrych
praktyk jest to, Ze w dziataniu organizacji jest wiele zmiennych, kazda orga-
nizacja dziata w odmiennym kontekscie, dlatego co$, co zadziatato w jednej
organizacji nie musi dziata¢ w innej. Dodatkowo, na sukces sktada sie
wiele elementdw, trudno jest wyizolowac te jedna, skuteczng praktyke do
skopiowania.

Cho¢ nietatwo unikng¢ inspirowania sie rozwigzaniami zastosowanymi
przez wiodace muzea, warto zauwazyg¢, ze nie jest to jedyna droga do spraw-
niejszego dziatania. Etnografom szczegoélnie bliskie powinno by¢ rozwig-
zanie, ktdére prezentujg przedstawione we wstepie biblioteki dokonujgce
zmian na bazie bacznej obserwacji zachowan uzytkownikéw. W tym celu
wykorzystuja etnograféw jako badaczy'. W przypadku muzedéw etnogra-

10 Etnografia na potrzeby zarzadzania jest najcze$ciej rozumiana jako badania z uzyciem
metod jako$ciowych (gtéwnie wywiadu i obserwacji) prowadzone w naturalnym kontekscie
(Hammersley, Atkinson 2000). Etnografia zwiedzania wystawy powinna opiera¢ sie zatem
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ficznych rozwiazanie takie wydaje sie wyjatkowo obiecujace, gdyz badaczy
nie trzeba daleko szukac¢, wsrdd pracownikéw muzedéw sg doswiadczeni
etnografowie i antropolodzy. Dodatkowo, muzeom etnograficznym szcze-
goblnie tatwo jest siegna¢ po pomoc przedstawicieli szerszego srodowiska
antropologicznego.

W przypadku niektérych strategii zarzadzania organizacjami rola wstu-
chiwania sie w potrzeby uzytkownikow jest kluczowa, w przypadku innych
wazna, jednak petni tylko funkcje uzupetniajaca. Ponizej przedstawiam
dwa podstawowe rodzaje podej$cia do tego zagadnienia: strategie outside-in
i inside-out.

Jakie sg kluczowe zasoby i kompetencje muzeum?

Stawianie potrzeb klienta jako punktu wyjscia, nie jest jedyna stosowana
i skuteczng strategia biznesowa. Niektoére przedsiebiorstwa odnosza
sukcesy poprzez oferowanie produktéw, ktére powstaty w wyniku wyko-
rzystania mocnych organizacji, czyli jej kluczowych zasob6w i kompetencji.
Zilustruje to postugujac sie przyktadem producentéw obuwia, ktory czesto
wykorzystywany jest w edukacji menedzerow!.

Przedsiebiorstwa ECCO, Clarks, Geox, Timberland sa dla siebie bezpo-
$redniag konkurencja: oferuja podobny rodzaj obuwia, maja poréwnywalny,
siegajacy kilkunastu miliardéw dolaréw rocznie, poziom przychodéw?!?.
Z tym, ze ECCO stosuje inng niz trzy pozostate firmy strategie dziatania.

na materiale zebranym na terenie wystawy, wsréd os6b zwiedzajacych. Badania etnograficzne
odrdznia sie od innych metod badan jako$ciowych, takich jak wywiad pogtebiony, czy zogni-
skowany wywiad grupowy, ktére prowadzone sa w specjalnie stworzonych do tego przestrze-
niach (np. sale do FGI zlustrami weneckimi). Etnografia w zarzadzaniu jest szczegdlnie ceniona,
poniewaz wychodzi poza sfere deklaratywng badanych. W przypadku badan na potrzeby mu-
ze6w etnografowie obserwuja, robia zdjecia, rozmawiajg ze zwiedzajacymi podchodzacymi
do gablot, siedzacymi w szatni, btagdzacymi miedzy pietrami. W tym miejscu warto zwrdcic¢
uwage na fakt, ze istnieje duza i wcigz rosngca grupa etnograféw, ktérzy nie utozsamiaja sie
z antropologia spoteczno-kulturows, ani, tym bardziej, z tradycyjnym rozumieniem etnografii
funkcjonujacym w Polsce, ktéry jest jednocze$nie najblizszy temu, czym zajmuja sie muzea
etnograficzne. Etnografia rozumiana jako metoda badawcza wykorzystywana jest przez
przedstawicieli wielu dyscyplin naukowych (m.in. socjologii, psychologii, pedagogiki, zdrowia
publicznego) oraz badaczy komercyjnych w badaniach marketingowych oraz badaniach na
potrzeby designu. Tylko cze$¢ z tych badaczy zna i wykorzystuje teorie wypracowane w ra-
mach antropologii kulturowej do analizy i interpretacji zebranego materiatu.

11 Doktadny opis tego przypadku opublikowany zostal miedzy innymi jako dydaktycz-
ny case harvardzki pt. ECCO A/S - Global Value Chain Management (Nielsen, B.B., Pedersen,
T, Pyndyt, J. 2009).

12 Za bazg danych Factiva (Dow Jones Company Report).
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Clarks, Geox, Timebrland stosuja orientacje rynkowa, swoje dziatania
skupity nabadaniachirozwoju, projektowaniu oraz marketingu (szczeg6lnie
na budowie marki). W zasadzie tylko te elementy dziatalno$ci przedsie-
biorstw nie s3g zlecane firmom zewnetrznym, reszta, w tym produkcja,
odbywa sie przez outsourcing, w krajach takich jak Tajlandia, Chiny, Indo-
nezja. Clarks, Timberland i Geox sg przyktadami tak zwanych ,producen-
tow bez fabryk”, trend ten jest bardzo powszechny w sektorze obuwniczym.
Firmy takie jak Nike, Adidas, rowniez skupiajg sie na projektowaniu i marke-
tingu, a nie na produkg;ji.

Punktem wyjscia dla tzw. strategii outside-in jest staranny wyboér grupy
lub grup potencjalnych klientéw (tzw. segmentéw rynku, np. aktywni
emeryci) oraz poznanie ich potrzeb. Wiedzac mozliwie duzo na temat wyod-
rebnionych grup konsumentéw mozna tworzy¢ dopasowane produkty.
Kolejnym waznym etapem procesu jest odpowiednie, dobrane do grupy
docelowej, zakomunikowanie wyjatkowosci oferowanego produktu oraz
samej marki.

Strategia taka nazywana jest angielskim terminem outside-in, gdyz to,
co znajduje sie na zewnatrz organizacji (outside), czyli rynek, decyduje
o tym, co jest tworzone przez dane przedsiebiorstwo (in). Jesli organizacja
nie posiada wiedzy, ktéra jest potrzebna do stworzenia rozwigzania odpo-
wiadajacego na potrzeby rynku, nawigzuje sie wspdiprace z przedsiebior-
stwami, ktdére sg w stanie te luke zapetni¢ przez wykorzystanie wiasnych
technologii, patentéw, materiatow.

Popularno$¢ strategii outside-in ttumaczy sie miedzy innymi duza inten-
sywnoscia konkurencji w sektorze. Koszty wejscia dla nowych graczy w tej
branzy sg relatywnie niskie, czego efektem jest duza liczba podmiotéw
konkurujgcych ze sobg. Do tego dochodzi fakt, ze tzw. koszt zmiany jest
bardzo niski. Niektére produkty, jak oprogramowanie komputerowe dla
organizacji, na przyktad znany muzealnikom musnet, niosg ze sobg bardzo
wysokie koszty zmiany. Zakup i wdrozenie programu sa kosztowne, czaso-
chtonne i pracochtonne. Ryzyko utraty danych oraz koszt migracji i szkole-
nia pracownikéw powoduja, Ze muzea nie zmieniajg systemdw zbyt czesto.
Skorelowane jest to z faktem, Ze liczba oferowanych produktéw jest mata.
W przypadku produktu prostego jak obuwie, koszt zmiany z pozoru jest
zaden. W tym sezonie miatem buty Clarksa, w kolejnym bez problemu moge
kupi¢ Wojasa.
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Niskie koszty zmiany sa dla producentéw duzym wyzwaniem, dlatego
niektérzy staraja sie réznymi zabiegami podnie$¢ tzw. psychologiczne
koszty zmiany [Burnham et al. 2003]. Celem firm jest spowodowanie, aby
przy kolejnym zakupie butéw zmiana producenta, a raczej marki, byta decy-
zja trudna. Firmy daza do tego, aby klient rozpoznawat marke, ufat jej, zeby
wyzwalata emocje przewidziane przez specjalistéw od reklamy i marke-
tingu. Jak wida¢, w omawianym sektorze, jak i w wielu innych, wyzwa-
niem nie jest wytworzenie produktu, lecz jego sprzedanie, czyli pozyskanie
i utrzymanie klienta. Ttumaczy to po cze$ci popularnos¢ strategii outside-in
oraz outsourcingu produkcji. Pozwala ona przedsiebiorstwom skupi¢ sie na
tym, co przynosi najwiecej unikalnej wartosci, czyli na réznych aspektach
marketingu. Jednym z efektéw popularnosci takiego podejscia jest istnie-
nie skomplikowanych i dynamicznych struktur miedzyorganizacyjnych
[Latusek-Jurczak 2011], zeby méc szybciej i lepiej reagowac na zmieniajace
sie potrzeby rynku organizacje musza podejmowac wspotprace.

Strategia zorientowana na rynek (outside-in), cho¢ ogromnie popularna,
nie jest jedyna stosowang w tym sektorze. Znana takze w Polsce firma ECCO
pod wieloma wzgledami dziata wbrew dominujacemu trendowi. Postuze sie
przyktadem tej firmy, aby zobrazowac strategie inside-out, znacznie bardziej
pasujaca do dziatalno$ci muzeodw.

Dunska firma ECCO posiada catkowicie zintegrowany tancuch warto-
$ci [Waters 2010], oznacza to, ze wszystkie elementy procesu powstawa-
nia i sprzedazy produktu wykonywane s3 przez podmioty nalezace do
tego przedsiebiorstwa. W celu zobrazowania integracji tancucha wartosci
w firmie uzywa sie potocznego hasta ,od krowy do buta”. Do ECCO nalezg
garbarnie przygotowujace skére (w tym najwieksza w Holandii), zaktady
produkcji butéw (m.in. w Portugalii, Indonezji, Chinach), o§rodek badawczo-
-rozwojowy, centra dystrybucji (hurtownie w USA i Danii) i wiele innych.
ECCO korzysta z tanszej sity roboczej w Kkrajach azjatyckich i produkuje
tam duza cze$¢ butéw, jednak, w przeciwienstwie do konkurencji, ECCO
jest wtascicielem fabryk. Taka struktura organizacyjna jest konsekwencjg
przywiazania, ugruntowanego w historii ECCO, do doskonalenia techno-
logii produkcji obuwia. Zintegrowany tancuch warto$ci pozwala na przy-
ktad lepiej kontrolowa¢ jako$¢ surowcédw i produktu koricowego. Rozwia-
zanie takie posiada tez wiele wad, jedna z nich jest brak elastycznosci,
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ktéra pozwalataby szybko i precyzyjnie odpowiada¢ na zapotrzebowanie
konsumentéw. W poréwnaniu z konkurencjg, ECCO jest niejako ograniczone
tym, co sa w stanie wytworzy¢ posiadane zaktady, czyli tym, co miesci sie
w ramach wypracowanych i posiadanych technologii. Jednak w decyzjach
prezeséw zarzadzajacych ECCO wida¢ konsekwencje i zdecydowanie.
Strategia, ktérej trzyma sie ECCO, ma wtasng logike. Zamiast poszukiwaé
tego, czego chca klienci i dopiero wtedy pracowa¢ nad produktem, ECCO
doskonali swoje kompetencje w produkcji obuwia, ulepszajac technologie,
jakos¢, wytrzymatos¢. Nastepnie z tych kluczowych zasobow i kompetencji
rodzg sie produkty. Dlatego strategia ta nazywana bywa inside-out, gdyz to,
co dzieje sie wewnatrz organizacji (inside) determinuje to, co zostanie zaofe-
rowane na zewnatrz (out). Oczywiscie, potrzeby klientéw nie sg ignoro-
wane, jednak nie determinujg one w tak duzym stopniu, jak w przypadku
firm GEOX czy Clarks, tego, co jest produkowane.

Postuzytem sie przyktadem producentéw obuwia, aby pokazac, ze nawet
w przypadku organizacji komercyjnych mozliwe jest podejscie, ktore nie
powiela dominujgcej, wydawatoby sie jedynej stusznej strategii podazania
za gltosem klienta. Sadze, Ze na tym tle lepiej mozna doceni¢ odpowiedniej-
szg dla muzeow strategie inside-out. Te, ktéra polega na oferowaniu tego,
co mozemy stworzy¢, wykorzystujac to, w czym jesteSmy najlepsi. ECCO,
w odréznieniu od konkurencji, jest firma rodzinng, czyli organizacja, ktora
jest zarzadzana z my$la o dtugim horyzoncie czasowym, w ktoérej decy-
zje nie zawsze podejmowane s3 na podstawie racjonalnych, opartych na
faktach analiz, lecz bywaja wynikiem przywiazania do podzielanych przez
zarzadzajaca rodzine wartosci. Jak pokazuje przyktad ECCO, nawet w tak
konkurencyjnym sektorze jak produkcja i sprzedaz obuwia, mozna zbudo-
wac i utrzymac silng pozycje rynkowa, trzymajac sie takiej strategii.

Wyobrazam sobie muzeum dziatajace wedtug pierwszej z prezentowa-
nych strategii, outside-in (zorientowania na potrzeby rynku). Jestem przeko-
nany, ze powszechnie bytoby postrzegane jako nowoczesne, Ze mogtoby sie
pochwali¢ duzaliczbg zadowolonych zwiedzajacychinie miatoby problemow
finansowych. Przyklad organizacji komercyjnych pokazuje, Ze skuteczna
egzekucja takiej strategii wymaga zrezygnowania z czego$, z tych zaso-
béw i kompetencji, ktore nie sg bezposrednio zwigzane z identyfikowaniem
i zaspokajaniem potrzeb klientéw. Po takim okrojeniu pozostajg przede
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wszystkim pracownicy zajmujgcy sie r6znymiaspektami marketingu. Poma-
gaja oni podjac¢ dobre decyzje na temat tego, co ma by¢ produkowane oraz
co i jak zakomunikowa¢ konsumentom. Resztg elementéw catego procesu
mog3 sie zaja¢ zewnetrzni partnerzy.

Takze muzeum nalezatoby zada¢ pytanie, z jakich elementéw chce zrezy-
gnowac, aby moc skupi¢ sie na marketingu. Zauwazmy, ze prawie kazdy
element dziatalno$ci mozna zleci¢, zaczynajac od magazynowania, przez
konserwacje i opracowywanie merytoryczne zbioréw, ochrone i utrzyma-
nie budynkoéw, az po ,produkcje” wystaw. Muzeum pozostawi¢ mozna tylko
marke, przestrzen wystawienniczg i zbiory, reszte moga realizowac¢ inne
organizacje.

Taka wizja budzi we mnie powazne obawy i podejrzewam, ze w$rdd wielu
czytajacych to muzealnikéw réwniez. Dlaczego? Nie martwi mnie mozli-
wo$¢ likwidacji wielu miejsc pracy. Od trzech lat nie pracuje w muzeum i nie
wigze z muzealnictwem swojej przysztosci. Z kolei dla specjalistéw pracu-
jacych obecnie w muzeach - z punktu widzenia pracy, zarobkéw, autonomii
dziatania - taka zmiana mogtaby sie okazaé zmiang na lepsze. Muzea musia-
tyby zleca¢ komus$ zadania, z ktérych rezygnuja, powstataby wiec mozli-
wo$¢ tworzenia przedsiebiorstw typu spin-off - organizacji wydzielonych
z macierzystych instytucji i zatrudniajgcych bytych pracownikéw?3. Bytyby
to poczatkowo kariery mniej stabilne niz tradycyjne, ale w efekcie dajace
wieksze mozliwosci i podejrzewam, ze wiecej zadowolenia.

Jesli wiec nie strach przed utrata pracy, to co powinno nas martwié
w koncepcji muzeum dziatajgcego jak firma Nike, ktéra przylepia jedynie
swoje logo na co$, co wytworzyt ktos inny?

Dlatego, ze z perspektywy dobra publicznego, bytaby to strategia kréot-
kowzroczna. Muzea pozbytyby sie tego, co tworzy ich unikalnos$¢: wiedzy
rozwijanej w kontek$cie tworzenia kolekcji muzealnych, nieskrepowa-
nej dorazZnymi trendami i checiag odnotowywania krétkoterminowych
sukcesow.

Tutaj analogia do firm obuwniczych znéw okazuje sie uzyteczna.
Uwazam, Ze mys$lenie o zarzgdzaniu muzeum powinno by¢ blizsze mys$leniu
0s6b zarzadzajacych rodzinng ECCO, niz mysleniu menedzeréw gietdowego
rekina Nike. Gléwnym punktem odniesienia powinno by¢ zobowigzanie

13 7 oczywistych wzgledéw outsourcing w Chinach nie wchodzi w gre.
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w stosunku do nastepnych pokolen'* oraz podstawowych wartosci, na
ktérych ufundowano organizacje, a nie che¢ zadowolenia decydentéw,
niezaleznie, czy sa nimi udzialowcy (w przypadku spotki gietdowej), czy
wtadze samorzadowe (w przypadku muzeum).

Niektorzy przewiduja, ze w przysziosci muzea bedg musiaty same sie
utrzymywac'®>. W obliczu konieczno$ci konkurowania na wolnym rynku,
mozliwo$¢ potozenia wiekszego nacisku na dziatania marketingowe staje
sie wyjatkowo kuszaca. Polskiego muzealnictwa problem koniecznos$ci
samofinansowania sie jeszcze nie dotyczy. Model finansowania przyjety
w naszym kraju daleki jest od doskonatosci, daje jednak mozliwo$¢ reali-
zacji strategii inside-out, czyli budowania na kluczowych zasobach i kompe-
tencjach w stylu ECCO. Nie warto z wtasnej woli pozbawiac sie tej mozliwo-
$ciinaraza¢ muze6w na utrate unikalnych kompetencji i wiedzy.

Muzea etnograficzne tworzg wyjatkowg wiedze. Eksponaty, jak w mato
ktérym rodzaju muzeum, zwigzane sg z konkretnymi osobami, ktore ich
uzywaty i je wytworzyly. Poznanie kontekstu kulturowego kolekcjono-
wanych przedmiotéw czesto wymaga osobistego uczestnictwa badacza
w zyciu danej grupy. Zdobywa sie w ten spos6b bogate doswiadczenie i wiele
informacji. Nie wszystko jednak, co wiedza muzealnicy, zostaje spisane, bo
tez niemozliwe jest spisanie wszystkiego, co sie wie na dany temat. Wiedza
ujawnia sie dopiero wtedy, gdy jest do czego$ potrzebna.

Zarzadzajacy muzeami sg w stanie utrzymac przekaz tej niespisanej,
kontekstualnej wiedzy tak, aby kolejne generacje mogty z niej czerpac.
Wymaga to jednak dtugotrwatego, bezposredniego kontaktu w atmosferze
zaufania pracownikdéw najstarszych i kolejnych pokolen. Przekazywanie
tak zwanej wiedzy ukrytej jest trudne [Krzyworzeka, Krzyworzeka 2012];
klasyk zarzadzania wiedzg 1. Nonaka proces transferu wiedzy ukrytej
nazywa znajomo brzmiacym pojeciem: socjalizacja [Nonaka 1994]. Stoso-
wanie strategii marketingowej outside-in nie sprzyja tego typu procesom.

* W przypadku ECCO chodzi o kolejne pokolenia wtascicieli przedsiebiorstwa; w przy-
padku muzedéw etnograficznych, odpowiedzialno$¢ za powierzone dziedzictwo kulturowe
wtascicieli dziedzictwa kulturowego, czyli kolejnych pokolen spoteczenistwa polskiego.

15 Opinia taka zostata wyrazona m.in. w publikacji przygotowanej przez brytyjska organi-
zacje NWFED pt. Rethinking the Museum (URL: http://www.nwfed.org.uk/thinkpieces, dostep
26 marca 2013 - niestety publikacja nie zawiera danych pozwalajacy na doktadniejszy opis
bibliograficzny). Kierownikiem tej instytucji jest Piotr Bienkowski, ktdry jest autorem licznych
publikacji naukowych na temat muzealnictwa w czotowych czasopismach miedzynarodowych.
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Podsumowanie. Gdzie sa granice zmian w formie dziatania instytucji,
ktérych muzea nie powinny przekroczy¢?

Jak napisatem we wstepie, niektore biblioteki sg na drodze do stania sie
wielkimi, klimatycznymi kawiarniami w rodzaju Starbucksa z tatwym
dostepem do wielu Zrddet naukowych i personelem posiadajacym specjali-
styczng wiedze z zakresu informacji naukowej. Wyglada na to, ze zarzadza-
jacy tymi instytucjami odpowiedzieli sobie na pytanie, co unikalnego jest
w ich organizacjach, co chca chroni¢ i rozwija¢. Zdecydowano, ze biblioteka
wcigz bedzie biblioteka, nawet kiedy wiekszo$¢ przebywajacych w niej uzyt-
kownikéw nie bedzie korzystata z ksiegozbioru, nie bedzie zachowywac
ciszy, a w czytelni bedzie czasami spozywata kawe oraz batony. Za rdzen
dziatalno$ci uznano wspomaganie w pracy naukowej badaczy i studentow,
podstawowg kompetencja pozostato gromadzenie i udostepnianie informa-
cji naukowej, niezaleznie od jej formy:.

Gdybym miat poda¢ wtasng wersje tego, co powinno sta¢ w centrum
dziatania muzeéw etnograficznych, na pierwszym miejscu bytaby praca
naukowa, czyli badania etnograficzne i historyczne nad kulturg materialng,
oraz rozwoj kolekcji. Nastepnie bytoby tworzenie wystaw, czyli umiejetne
wykorzystanie wiedzy o eksponatach i kulturze w pracy interdyscyplinar-
nych zespotow przygotowujacych ekspozycje.

Przesuniecie akcentu na inne dziatania ostabi¢ moze unikalno$¢ muze-
alnictwa etnograficznego. Na przyktad, dziatania edukacyjne i organizacja
imprez (festiwale, jarmarki, koncerty, warsztaty itd.), z pewnoScia zaspo-
kajaja bardzo wazne potrzeby duzej liczby interesariuszy (rodzicéw, szkot,
wtadz samorzadowych), warto jednak bacznie sie przyjrze¢, czy nie odbywa
sie to kosztem czego$ wazniejszego. Czy muzeum nie jest na drodze do
stania sie ekspertem w organizacji imprez kulturalnych, ktéry po drodze
utraci umiejetno$c¢ realizacji dziatan unikalnych dla muzeum etnograficz-
nego? Kazde muzeum etnograficzne w Polsce ma inne zbiory, inny zakres
wiedzy eksperckiej o eksponatach i o ,,swoich” regionach, relacje z innymi
tworcami kultury. Kazde uszczuplenie tych zasobdw bytoby strata, w wielu
przypadkach niemozliwg do nadrobienia.

Czy zatem ,stara” formuta dziatania muzeum jest najbezpieczniejsza? Nie
wiem, ale na pewno nie jest mozliwa do utrzymania. Zmiany w otoczeniu,
w jakim dziatajg muzea, wymuszaja dostosowanie. Muzea nie musza jednak
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poddawac sie bezwolnej adaptacji, moga starac sie by¢ proaktywne, przewi-
dywac kluczowe zmiany lub wrecz by¢ ich liderami.

Obiecujacym kierunkiem zmian jest przyjecie/utrzymanie strategii opie-
rajacej sie na kluczowych zasobach i kompetencjach (inside-out), uzupetnia-
nej o wykorzystanie badan etnograficznych wsrod interesariuszy. Stoso-
wanie strategii wewnetrznej (inside-out) nie wymaga robienia wszystkiego
wtasnymisitami. Kluczowe jest, aby w dziatalno$ci muzeum gtéwnym drogo-
wskazem nie byt rynek, lecz kompetencje i zasoby zgromadzone w trakcie,
obejmujacego najczesciej wiele dziesiecioleci, istnienia instytucji. Partnerzy
zewnetrzni moga wspomoc instytucje muzealng, realizujac te zadania, ktére
nie sa rdzeniem dziatalno$ci. Dzieki takiemu podej$ciu mozliwe jest skupie-
nie sie na meritum, na tym, co z muzeum czyni muzeum. W efekcie unikalne
warto$ci oferowane spoteczenstwu przez muzea etnograficzne majg
szanse zosta¢ zachowane. Dobre uzycie wynikéw badan etnograficznych na
potrzeby zarzadzania z pewnos$cig pozwoli ustrzec muzea przed stagnacja.
Etnografowie moga sprawi¢, zeby w dyskursie publicznym do opisu najlep-
szych, najsprawniej zarzadzanych muzedw etnograficznych, regionalnych,
uzywano lepszego komplementu niz ptytki przymiotnik ,nowoczesne”.
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