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Coniuge et impera. Ildea zarzadzania
humanistycznego muzeum
w Swietle badan empirycznych

umanistyczne zarzadzanie organizacjg w centrum swoich praktyk

stawia podmiotowos$¢ jednostek uwiktanych w jej funkcjonowanie.

Opiera sie na filozofii budowania opartych na wzajemnych zaufaniu
wiezi z aktorami dziatajacymi zaréwno wewnatrz firmy (pracownicy), jak
i w jej otoczeniu (Srodowisko organizacji). Idea spojrzenia na zarzadzanie
z perspektywy doswiadczenia jednostkowego nie jest nowa’, ale obecnie
widoczny jest czytelny wzrost zainteresowania ta koncepcjga wéréd badaczy
i praktykow?, ktory Monika Kostera argumentuje dwiema okoliczno$ciami.
Po pierwsze, przesunieciem paradygmatu w dyskursie o zarzadzaniu
z ekonomicznego (perspektywa efektywnos$ciowa) na rzecz humanistycz-
nego. Po drugie, potrzebg sformutowania nowego systemu zarzadzania,
ktéra dostrzezono w czasie ogdlnoswiatowego kryzysu gospodarczego
i spotecznego [Kostera 2015: 10-11]. Humanistyczne postrzeganie organi-
zacji jest jednoznaczne z przyznaniem jednostkom statusu podmiotu dzia-
tajacego - osadzeni w konkretnym czasie i przestrzeni cztonkowie wspdl-
not kulturowych maja dostep do sieci podzielanych spotecznie znaczen,
ale jednoczesnie obdarzeni sg3 mocg nadawania nowych senséw zjawiskom
i wydarzeniom. Je$li za scene interakcji i dziatan refleksyjnych przyjmiemy

! Do prekursoréw nurtu humanistycznego w zarzadzaniu zaliczani s3 Max Weber oraz
Elton Mayo [Kociatkiewicz, Kostera 2013].

2 Jeden z numerdéw czasopisma ,Problemy zarzadzania” (4/2013) zostal po$wiecony
zarzadzaniu humanistycznemu.
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przestrzen organizacji, to klarownym staje sie jej tymczasowy, dorazny
charakter. Anthony Giddens objasnia to w nastepujacy sposob: , Kazdy czyn,
ktory przyczynia sie do reprodukowania struktury, jest zarazem czynem
wytwarzajacym, tworczym przedsiewzieciem, i jako taki moze zainicjowac
zmiane zmieniajgc strukture, a zarazem reprodukujac ja - tak samo, jak
znaczenie stéw zmienia sie w czasie ich uzytkowania i z powodu uzytkowa-
nia” [Giddens 2001: 182].

Wysitku przeniesienia zatozen zarzadzania humanistycznego na grunt
instytucji muzeum podjeta sie Katarzyna Baranska. Publikacja Muzeum
w sieci znaczen. Zarzqdzanie z perspektywy nauk humanistycznych [2013]
autorka wpisuje sie w nurt refleksji polskich badaczy nad zwigzkami zarza-
dzania i humanistyki w perspektywie organizacji kultury [Kostera 2015:
18-19]°. Kluczowg dla Baranskiej kategoria humanistycznego wymiaru
zarzadzania w muzeum jest zasada coniuge et impera - zarzadzaj przez
taczenie [Baranska 2013: 53]. Przyjecie tej idei jest konsekwencja supozy-
cji o fundamentalnej wartosci, jakg dla muzeum stanowig jego pracownicy
- ich wiedza oraz do$wiadczenie. Zarzadzanie ze wspétczynnikiem humani-
stycznym powinno zatem polega¢ na zapewnieniu pracownikom warunkdéw
niezbednych do ich rozwoju zawodowego oraz na budowaniu relacji partner-
stwa pomiedzy wszystkimi czlonkami instytucji. Ponadto odpowiedzialne
zarzadzanie oznacza partycypacyjne ,budowanie wspolnoty wartosci”
[Baranska 2013: 207] z jednostkami dziatajgcymi poza organizacja, uwrazli-
wienie muzeum na sprawy spoteczne. W tym miejscu positkowac sie mozna
koncepcja post-muzedw Eilean Hooper-Greenhill - ich kluczowym celem jest
propagowanie idei egalitarnego i sprawiedliwego spoteczenistwa. U podstaw
tej idei lezy zatozZenie, Ze kultura stanowi podstawe konstruowania i repro-
dukowania poczucia tozsamosci indywidualnej i zbiorowej oraz ksztattuje
spoteczng i etyczng odpowiedzialnos¢ [Hooper-Greenhill 2007: 1].

Analizowana polityka zarzadzania w innym kontek$cie niz podejscie
ekonomiczne rozwaza pojecie zysku. Wynika to po czesci z tego powodu,
ze trudno wskaza¢ jednoznaczne wskazniki efektywnosSci poruszajac sie
w sferze dobr niematerialnych - zyskiem sg przezycia kulturalne [Baranska
2013: 203], zyskiem jest kazdy zwiedzajacy, ,ktéry po wizycie w muzeum

% Do tego samego nurtu mozemy takze zaliczy¢ prace Romana Batko i Roberta Kotow-
skiego. Autorzy opisuja proces zmian w zarzadzaniu instytucja muzealng na przyktadzie
Muzeum Narodowego w Kielcach [2010].
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wyjdzie wzbogacony o wiedze czy doznania estetyczne” [Baranska 2013:
168]. Poszukujgc kryteridw uzytecznos$ci muzedw, Baranska stoi na stano-
wisku, ze fundamentalng warto$cia, ktéra pozwala ustanowi¢ relacje
pomiedzy ekonomig a muzeami jest jako$¢ tych ostatnich: ,To ona sprawia,
ze ludzie chca je odwiedza¢, dzieki temu powieksza sie liczba zwiedzajacych
[...] Jako$¢ jest tu wiec kluczem do sukcesu” [Baranska 2013: 204].
Odwotujacsiedoklasycznego wnaukach o zarzadzaniu katalogu obowigz-
kow kierujgcego organizacja - planowania, organizowania, motywowania
oraz kontroli - Baranska rozpatruje je z punktu widzenia humanistycznego
zarzadzania w instytucjach muzealnych. W tym kontekscie planowanie dzia-
tan zasadza sie na realizowaniu misji muzeum - takiej, ktéra pozwala zacho-
wac tozsamos¢ instytucji - przy jednoczesnym uznaniu wspétuczestnictwa
i wspdtodpowiedzialnosci strony spotecznej. Dodatkowo konstruowane
plany powinny by¢ w miare elastyczne, by umozliwi¢ organizacji reakcje
na biezace zjawiska spoteczno-kulturowe. Baranska tlumaczy to istotg
muzeodw, a szerzej instytucji kultury, ktére ,z zatozenia sa nakierowane na
cztowieka i jego sprawy, musza wiec zabiega¢ o to, by stanowi¢ dla ludzi
wazny element na drodze poszukiwania senséw i sposobow bycia-w-Swie-
cie” [Baranska 2013: 210]. Funkcja organizowania odnosi sie w szczeg6lnos$ci
do zaprojektowania przestrzeni pracy, ktéra nie budzi sporéw i konfliktow,
natomiast sprzyja procesowi kumulowania wypracowanej przez pracowni-
kow rzetelnej i systematycznej wiedzy - zdobywanej zaré6wno indywidual-
nie, jak i w ramach dziatan zespotowych. Wspélna wiedza stanowi zaséb,
ktoére muzea wykorzystujg do konstruowania jako$ciowego przekazu skie-
rowanego do potencjalnych odbiorcow. Kolejne zadanie, czyli motywowanie
Baranska $cisle wiaze z charakterem przywodztwa. Obserwacje poczynione
przez Autorke $wiadczg, Ze obszar motywowania pracownikéw w instytu-
cjach muzealnych jest znacznie zaniedbany. Powodoéw takiego stanu rzeczy
upatruje miedzy innymi w zapisach ustawowych, ktére nie precyzuja kryte-
riéw, jakie powinien spetnia¢ kandydat na dyrektora muzeum publicznego.
Tymczasem zarzadzanie humanistyczne wymaga umiejetno$ci komunika-
cyjnych oraz talentu ,do aranzowania wiezi miedzyludzkich, one bowiem
prowadzg jednoznacznie do umacniania communitas. We wspoélnocie za$
ludzie motywujg sie wzajemnie, powigzanie wiec przywddztwa i motywo-
wania jest tu szczegdlnie widoczne” [Baranska 2013: 216]. Ostatnig podsta-
wow3 funkcjg zarzadzania jest kontrolowanie. Na to zagadnienie naktada
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sie wyzej zasygnalizowana problematyczno$¢ obiektywnego pomiaru jako-
$ci dziatania muzeum. Praca naukowa, ktéra wykonuja pracownicy mery-
toryczni opiera sie prostym regutom kwantyfikacji. Autorka proponuje
uzupetni¢ paradygmat zarzadzania humanistycznego w obszarze kontroli
zasadg Pelnej Partycypacji w Zarzadzaniu. Podstawa tej filozofii jest ,otrzy-
mywanie informacji zwrotnej na temat dziatan podejmowanych w ramach
stosunku pracy” [Baranska 2013: 220]. Swiadomo$é¢ celu podejmowania
codziennych obowigzkéw zawodowych, ich znaczenia w perspektywie catej
organizacji zdaniem autoréw koncepcji pozwala pracownikom nada¢ swojej
pracy i zyciu sens. Informacja zwrotna daje jednostkom poczucie sprawczo-
$ci, a jednoczes$nie umiejscawia we wspolnocie.

Model teoretyczny implementowanej na potrzeby instytucji kultury
koncepcji zarzadzania Baranska opatrzyta wieloma przyktadami, ktére
kreslg potencjalne mozliwosci adaptacyjne muzedéw do przyjecia jego zale-
cen w codziennej dziatalnos$ci. Korzystajac z wtasnych doswiadczen badaw-
czych oraz materiatu empirycznego zgromadzonego w trakcie realizowania
projektu ,Projektowanie zmiany kulturowej - muzeum otwarte a praktyki
spoteczne”, w kolejnej czesci artykutu sprobuje zilustrowaé, w jakim stop-
niu procedury kierowania w polskich muzeach sg zbiezne z wytycznymi
zarzadzania humanistycznego. Moim celem jest zrekonstruowanie obec-
nego w $wiadomos$ci muzealnikéw paradygmatu zarzadzania w ich miej-
scach pracy. Ramy artykutu nie pozwalajg odnie$¢ sie do catosciowej proble-
matyki zarzadzania humanistycznego w placéwkach muzealnych, dlatego
ogranicze sie do kilku wskaznikéw tego zagadnienia: kategorii sukcesu,
mozliwos$ci samorealizacji oraz stosunkéw miedzy pracownikami.

Gtownymi aktorami mojego projektu badawczego uczynitam $rodowi-
sko muzealnikéow*, a doktadnie pracownikéw merytorycznych muzedw
- jak precyzuje ustawa o muzeach z 1996 roku, pracownikéw zatrudnio-
nych na stanowiskach zwigzanych z dziatalno$cia podstawowa muzedw.
Instytucje muzeum definiuje za Marianem Golka jako zorganizowany zesp6t
ludzi ,wystepujacych w okreslonych rolach spotecznych, a takze ich zacho-
wan majacych doniostos$¢ publiczng, interakeji, Swiadomosci, $Srodkéw dzia-
tania i norm dziatania, za$ wszystko to razem stuzy realizacji okreslonych
celow” [Golka 2007: 273], ponadto sytuuje ja na poziomie mezostruktu-

* Terminu muzealnik uzywam na okreslenie wszystkich badanych aktoréw. Nie wprowa-
dzam rozréznienia na muzealnika i kuratora.
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ralnym, czyli przyjmuje, Ze jest rezultatem interakcji pomiedzy sprawczo-
$cig jednostki a szerszym kontekstem spoteczno-kulturowym [Kirchberg
2007: 126]. Dobierajac konkretng prébe muzeoéw, kierowatam sie przestan-
kami wynikajacymi z teorii pola Pierre’a Bourdieu. Zgodnie z programem
perspektywy konfliktowej Bourdieu, instytucje muzealne walcza miedzy
soba w obrebie pola artystycznego o uzyskanie przewagi symbolicznej nad
innymi uczestnikami gry. Przyjmuje, Ze niektére wtasnosci muzedéw beda
zwiekszac lub zmniejszac¢ szanse na otrzymanie legitymacji do definiowania
iwyznaczania granic pola [Bourdieu, Wacquant 2001: 79-80]. Tymi cechami
sa potozenie muzeum w polu (centrum versus peryferie), instytucje dziata-
jace od niedawna versus te z dtuga historig oraz rodzaj gromadzonych zbio-
réw. Ponadto dotozytam staran, by wyselekcjonowane do badania muzea
odzwierciedlaty bogactwo i réznorodno$¢ instytucji publicznych® dziataja-
cych w Polsce - wybrane instytucje reprezentuja muzea narodowe, histo-
ryczne (wtaczajac w to placéwki miejskie, o charakterze martyrologicznym
oraz biograficznym), sztuki wspdtczesnej oraz o nachyleniu terytorialnym
(lokalne i regionalne). W kazdym z trzynastu wytypowanych do badan
muzeum przeprowadzitam wywiady z osobg zarzadzajaca dang placowka
oraz z muzealnikiem nie piastujgcym funkcji kierowniczych. Zebrany
material empiryczny przeanalizowatam, wykorzystujac zasady metody
hermeneutyki obiektywnej. U podstaw tej metody badawczej leza zatoze-
nia méwiace, Ze dziatania jednostki moga by¢ generowane przez mechani-
zmy, ktorych nie jest Swiadoma; podejmowane przez nig dziatania mieszcza
sie w granicach okreslonych ram spoteczno-kulturalnych i biologicznych;
tworzenie sie indywidualno$ci aktywnej jednostki zachodzi w istniejacych
uwarunkowaniach [Urbaniak-Zajac 2013: 221]. Zasadniczym celem herme-
neutyki obiektywnej jest zrekonstruowanie obiektywnego, niezaleznego
od subiektywnych interpretacji, znaczenia dziatania podmiotu. Przy czym
nalezy pamieta¢, ze chociaz socjologa nie interesuje ujawnienie jednostko-
wych intencji, ale tego, co faktycznie podmiot dziatajacy wyrazit w procesie
interakcji, to wymiary subiektywny (intencjonalny) i obiektywny (na ogot
nieuswiadamiany przez dziatajacego) dziatania sa od siebie zalezne, ponie-
waz pula spotecznie podzielanych znaczen stanowi fundament dokony-

5 Wsrdd trzynastu eksplorowanych muzedw znalazly sie muzea podlegte Ministrowi Kultury
i Dziedzictwa Narodowego (instytucje panstwowe), muzea samorzadowe (utworzone przez jed-
nostki samorzadu terytorialnego) oraz muzea wspétprowadzone (samorzadowo-panstwowe).
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wanych wyboréw. Zgodnie z terminologia hermeneutyki obiektywnej, dla
badacza wazne sa obiektywne struktury znaczenia oraz ukryte (latentne)
struktury sensu wytwarzane za pomoca spotecznie podzielanych regut,
ktore jednostki stosuja w praktyce codziennej [Urbaniak-Zajac 2013:
175-178]. Reguly moga, ale nie musza mie¢ charakteru uniwersalnego, za$
sposoby ich wykorzystywania sg uzaleznione od kontekstu spoteczno-histo-
rycznego. Istnienie regut sprawia, Ze Swiat spoteczny jest przewidywalny,
jednostki sa w stanie zrozumie¢ dziatania innych oraz - co jest szczegoélnie
istotne w praktyce badawczej - umozliwia wyjasnienie proceséw produ-
kowania, reprodukowania oraz transformacji struktur sensu i znaczenia
[Urbaniak-Zajac 2013: 189]. Na podstawie wypowiedzi muzealnikéw daze
do zrekonstruowania obiektywnych - ,niezaleznych od naszej kazdorazowo
subiektywnej interpretacji” [Urbaniak-Zajac 2013: 178] - struktur sensu,
ktoére znajduja odbicie w ich stowach.

Zaktadam, Ze jednostki umiejscowione w konkretnym kontekscie
spoteczno-historycznym, dziatajace w zblizonych warunkach wyznacza-
nych przez procesy polityczne i kulturowe oraz pozostajace pod wptywem
biezacego dyskursu z zakresu muzealnictwa, beda nadawa¢ swoim wybo-
rom podobne znaczenia [Urbaniak-Zajac 2013, Flick 2009, Reichertz 2004].
Jednoczesnie indywidualne do$wiadczenia zawodowe - praca w réznych
instytucjach i na réznych pozycjach w strukturze organizacyjnej - konsty-
tuuja oceny muzealnikéw na temat najlepszych sposobow zarzadzania
i realizowania misji placoéwki. Jednym z kryteriéw oceny efektywnosci dzia-
tan jest osiagany przez organizacje sukces, ktéry przez pryzmat zarzadza-
nia humanistycznego

powinien by¢ [..] postrzegany w odniesieniu do personalnego odbioru dziatan tych
instytucji i oceniany raczej w kategoriach jakosciowych [...]. Oznacza to uwrazliwie-
nie zarzqdzajqcych kulturqg i decydentéw na gtebokie przezycia odbiorcéw i budowanie
przekonania, Ze to, co niematerialne, jest niejednokrotnie istotniejsze dla rozwoju czto-
wieka, niz to, co wymierne [Baranska 2013: 30].

Tymczasem w dyskursie medialnym kluczowg kategorie sukcesu stanowi
aspekt ilosciowy - frekwencja, ktérg rozmoéwcy traktuja z rezerwa. Jeden
z interlokutoréw zwroécit uwage na jej charakter relatywny i pozornie demo-
kratyczny wymiar:
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Sq muzea, bym powiedziat, bardziej takie wyrafinowane czy bardziej elitarne i one tez
majg prawo istnied, [...] jakies muzea diecezjalne na przyktad ze sztukq sakralng. [...]
To jest tak jak galeria sztuki wspétczesnej, [...]. Jesli jest wernisaz tam, prawda, i tam
przyjdzie 30 zapalericow, no to jest wielki sukces i trqbig potem o tym gazety. Gdyby
przyszto 30 0séb na otwarcie Muzeum Narodowego w Warszawie to wszyscy by sie
Smiali albo ptakali. Tak, Ze ta frekwencja jest w moim przekonaniu fetyszem, to nie jest
ten czynnik [Z, muzeum miejskie]®.

W subiektywnym poczuciu muzealnikdw ocena powinna by¢ dokony-
wana na podstawie efektéw ich codziennej pracy zwigzanej z realizowaniem
misji, ochrong i naukowym opracowywaniem zbioréw. Stanowisko takie
podzielajg wszyscy respondenci bez wzgledu na typ muzeum, ktory repre-
zentuja. Prébujac sprecyzowac przyczyny sukcesu muzeum zgodnie dystan-
sowali sie od ,fetyszu frekwencji” [Z, muzeum martyrologiczne| na rzecz
przyczyn mniej wymiernych, jak wysoka ocena ich pracy ptynaca zaréwno
ze strony widzow, jak i profesjonalistow czy znawcéw tematu. Sukcesem
sg wszelkie wydarzenia, ktére pozostaja w pamieci ich uczestnikow, ktore
pobudzajg ich do refleksji i dyskusji. Sukces gwarantuje przychylna recen-
zja opublikowanego katalogu do wystawy czy doceniona w szerszym $rodo-
wisku muzealnikéw skutecznie przeprowadzona konserwacja. Sukcesem
moze by¢ takze przekonanie organizatoréw, ze muzeum jest instytucja
wartg finansowania, a takze umiejetno$¢ przyciagania darczyncow i spon-
soréow. Innym wymiarem sukcesu muzeum jest jego aktywny udziat na
rzecz zmiany spotecznej oraz zdolno$¢ wptywania na sposéb postrzegania
rzeczywistosci przez gosci odwiedzajacych muzea, chociaz jeden z interlo-
kutoréw przyznaje: ,To jest takie oczywiscie gérnolotne sformutowanie, ale
gdybym w to nie wierzyl, to powinienem rzuci¢ tutaj prace i przenie$¢ sie do
banku, na przyktad” [Z, muzeum sztuki najnowszej]. Koncentracja na osia-
ganiu jak najwyzszych statystyk frekwencyjnych za pomoca takich praktyk,
jak obnizenie poziomu merytorycznego przekazu, powoduje dystansowanie
sie od podstawowej misji muzedw, ktérg rozmoéwcy utozsamiajg z ksztatto-
waniem gustu i uczenia odbiorcéw wrazliwosci. Niestety wymogi stawiane
muzeom przez publiczny podmiot finansujacy sprowadzajg ocene dziatal-
nosci instytucji do kryteriow iloSciowych, ktére nie uwzgledniaja trudniej
uchwytnych rezultatéw praktyk muzealnych.

¢ Dla zachowania pelnej anonimowosci respondentéw, cytujac ich wypowiedzi w nawia-
sach podaje tylko ich miejsce w strukturze organizacyjnej muzeum (Z - osoba zarzadzajaca,
M - pracownik merytoryczny) oraz typ muzeum, ktéry reprezentuja.
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Kolejny wybrany przeze mnie do analizy element modelu zarzadzania
humanistycznego odnosi sie do idei, ze ,pracownikéw nalezy traktowac
jako najwazniejszy zaséb muzeum” [Baranska 2013: 195]. Z wypowiedzi
badanych aktoréw na temat zakresu kompetencji niezbednych do pracy
W muzeum wyraZnie rysujg sie trzy zagadnienia - umiejetno$¢ wyjscia
poza wyuczong role historyka sztuki, dziatalno$¢ naukowa oraz wypetnia-
nie misji osoby spotecznego zaufania. Wyboér tych konkretnych cech podyk-
towany jest pragmatyczng oceng zadan jakie w swojej codziennej pracy
wypetnia muzealnik:

Ten problem z naszym zawodem jest wtasnie taki, Ze jestesmy takq hybrydq troszeczke,
bo z jednej strony zajmujemy sie badaniami naukowymi |...], ale z drugiej strony duzo
czasu zajmuje nam zajmowanie sie opiekq nad powierzonym zbiorem. [...] opricz tej
pracy naukowej mamy réwniez takq prace organizacyjng, jak wtasnie opieka nad zbio-
rami, przygotowanie do wywozow, opisy jakies najrézniejsze tych obiektéw, przygo-
towywanie najrézniejszych dokumentacji tych zabytkéw. Oprdcz tego wtasnie jeszcze
kolejna dziatka dotyczqca samego przygotowania wystaw. Czyli owszem sq panowie
montazysci, cata grupa, ktdéra sie zajmuje montowaniem, ale merytoryczny pracownik
musi oczywiscie przygotowac bardzo doktadny scenariusz kazde ekspozycji i tak dalej,
i mie¢ jakgs$ tam wizje. Czasami jest zatrudniony plastyk czy ktos, kto nam przygoto-
wuje projekt aranzacji, Zeby ten przekaz byt wtasnie taki bardziej trafiajqcy wtasnie do
widza. Ale tak czy siak, to sie sprowadza do bardzo ciezkiej pracy fizycznej. [...] Tak, ze
mamy jakby bardzo urozmaicony (uSmiech) zakres prac [M, muzeum narodowe).

W $wiadomosci zbiorowej badanych dominuja negatywne opinie doty-
czace przesuniecia w obowigzkach zawodowych akcentu z pracy mery-
torycznej na typowo urzednicza. Badani podzielaja przekonanie, ze efek-
tem nadmiernie rozbudowanej biurokracji jest przecigzenie zadaniami
administracyjno-biurowymi:

Tak, ze coraz bardziej wydaje mi sie, Ze moja praca staje sie po prostu pracq urzednika,

ktory musi na rozliczne zapytania odpowiedzieé. Natomiast realizacja wielkich ambicji

i pomystéw mitodziericzych coraz bardziej, no niestety, jest tu mielona przez rozmaite

okolicznosci zewnetrzne, nawet niezalezne zupetnie wtasnie od dobrej woli pracownika,
ktory chciatby, ale czesto po prostu nie moze [M, muzeum narodowe).

Problem ten szczegdélnie narasta w mniejszych placéwkach, ktore nie
maja rozbudowanej struktury organizacyjnej, wiec zadania edukacyjne oraz
promocyjne wchodzg w zakres obowigzkéw pracownikéw merytorycznych:

Kiedys to byto tak, ze faktycznie ten kustosz, taki kustosz dziatu na przyktad [...] historii
XIX wieku [...] byt nie do ruszenia, on sobie cos tam robit, opracowywat te eksponaty,
wydawat katalogi co jakis czas, albo cate Zycie pisat katalog, ktéry (usmiech) nigdy nie
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powstat. A teraz... i tez u nas kustosze, wszyscy w zasadzie pracownicy majq dyzury
merytoryczne na wystawach [M, muzeum miejskie].

0 ile dla wiekszosci aktorow wywigzywanie sie z dodatkowych zadan
stanowi rzeczywisto$¢ pracy w muzeum, o tyle jeden z rozméwcow, muze-
alnik z dtugoletnim stazem, wprost przyznaje, ze obarczenie kolejnymi
obowiazkami krepuje rozwdj zawodowy:

Im jestem starsza tym bardziej postrzegam prace w muzeum jako strate czasu. Bo mam
jeszcze cos, Ze tak powiem, do powiedzenia o sztuce polskiej XIX i XX wieku I te godziny,
ktore spedzam tutaj, one sq potrzebne dla muzeum, wierze, zZe to, co robie tutaj dobrze,
natomiast dla mnie, dla mojego zycia, dla mojego Zycia zawodowego to jest strata czasu
[M, muzeum narodowe].

Podczas, gdy praca naukowa nad zbiorem - chociaz stanowi tylko jedna
z aktywnos$ci muzealnika - jest immanentnym sktadnikiem tozsamosci
pracownika merytorycznego muzeum:

Cztowiek, ktory sie nie rozwija, nie pisze, nie publikuje nie powinien w muzeum praco-
wac, nie powinien zajmowac |[...] miejsca w dziale merytorycznym. Moze pracowac
w edukacji, moze pracowac w dziale gtéwnego inwentaryzatora, natomiast w dziatach
merytorycznych powinni pracowac ludzie, ktérzy piszq, publikujq, majq cos na temat
sztuki do powiedzenia [M, muzeum narodowe].

Wsréd rozmdéwcedw podzielane jest przekonanie o ograniczonych mozli-
wosciach rozwoju zawodowego (np. udziat w ptatnych konferencjach, zakup
najnowszych publikacji, wizyty w innych muzeach). W dyskursie muzealni-
kow dominuje stanowisko, ze niezadowalajgcy poziom finansowania dzia-
talnosci muzedéw jest zasadniczg przyczyna, dla ktérej nie inwestuje sie
w pracownikow, co ilustrujg nastepujace wypowiedzi:

W zyciu [...] konferencyjnym |...] uczestniczymy dos¢ intensywnie i w miare mozliwosci
JjesteSmy w tym finansowo wspierani przez dyrekcje [M, muzeum narodowel].

Staram sie pobudzac kolegow do wyjazdéw, do kontaktéw zawodowych przez pryzmat
nie tylko organizowania wystaw, ale udziatu w konferencjach. [...]| Trzeba jecha¢ i poka-
zywac wyniki swojej pracy. [...] Jezeli pracujecie parnistwo naukowo, to macie wyniki,
jak macie wyniki, to trzeba je pokazywac w formie referatu na konferencjach, publiko-
waé. Wiem, Zze w minionych latach mato oséb wyjezdzato. Natomiast sie staram te sytu-
acje zmienic¢ i praktycznie wszyscy z wszystkich dziatéw zaczeli juz jeZzdzi¢ w duzych
ilosciach. Jeszcze mam z kolei ktopot, bo mnie pani ksiegowa dreczy, ze jest za duzo na
delegacje wydane. |...] jest bardzo duza obfitos¢ na przyktad konferencji, lada moment
mamy na przyktad konferencje konserwatoréw zabytkéw we Wroctawiu, wpisowe 400
euro, ktos upadt na gtowe, ktos upadt na gtowe. W euro, bo to jest miedzynarodowa
[Z, muzeum regionalnel].
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Do wyjatkéw nalezy postawa jednego z zarzadzajacych, ktéry deklaruje,
ze ,muzeum musi inwestowa¢ w pewnych ludzi i ja to robie §wiadomie”
[Z, muzeum narodowe], by zaraz dodac:

Jhie wszyscy sie mogq [doksztatca(d] [...] jesli to wynika z dziatalnosci danego pracow-
nika, ktdra jest wpisana w plan muzeum, to oczywiscie tak. Bardzo nie lubie jezeli moi
pracownicy na przyktad znajdujg w Internecie jakgs konferencje [...] i oSwiadczajq mi,
ze ich referat zostat tam przyjety i chcq tam pojechac ni z tego ni z owego” [Z, muzeum
narodowel].

Ponadto respondenci krytycznie oceniajg poziom studiéw podyplomo-
wych z zakresu muzealnictwa, ktore ich zdaniem nie przygotowujg do pracy
w zawodzie. Bazujac na swoich do$wiadczeniach osobistych, zarzadzajacy
jednym z muzedw sztuki najnowszej ocenit je nastepujgco:

Uwazam ze to jest kiepski sposéb na doksztatcenie, szczerze powiedziawszy, zwtaszcza
studia muzeologiczne, podyplomowe. Moim zdaniem one sq dosy¢ niskiego poziomu. One
zostaty wymyslone tylko dlatego, ze wiadomo, iz muzealnik, by méc pokonaé kolejny
szczebel swojej kariery, musi takie studia skoriczy¢. I cynicznie to wykorzystujq uczelnie,
tworzqc te kierunki. Nie méwie o wszystkich [...]. No i ja wiem jak wyglgdaty te studia.
No to jest zenada, wycigganie po prostu pieniedzy od ludzi. Gdyby byty powaznie trak-
towane, to jak najbardziej. No moZze takie sq Doroty Folgi, ona jest jednak takim muze-
alnikiem autorefleksyjnym [Z, muzeum sztuki najnowszej].

Kolejnym zadaniem, ktdre stoi przed osoba organizujaca prace zespotu
w muzeum, jest stworzenie atmosfery, ktora korzystnie wptywa na zaan-
gazowanie pracownikéw w podejmowane dziatania. Jednym z aspektéow
tego zagadnienia sg partnerskie relacje pomiedzy pracownikami usytuowa-
nymi w réznych dziatach struktury organizacyjnej placowki. W literaturze
przedmiotu wskazuje sie na problem izolowania edukatoréw od $rodowi-
ska pracownikéw merytorycznych [Zolberg 1994, Batko, Kotowski 2010: 55,
Kowalczyk 2010, Szelag 2012] i marginalizowanie ich roli w realizowaniu
misji muzealnej. Stanowisko to podziela réwniez Katarzyna Baranska, ktéra
przekonuje, Ze ,,skupienie sie na tagodzeniu [...] sporéw jest jednym z istot-
niejszych zadan zarzadzajgcych muzeami” [Baranska 2013: 212].

W kazdej instytucji, w ktoérej realizowatam badania, sa wyodrebnione
dziaty edukacji. Analiza materiatu empirycznego wykazata, ze interloku-
torzy przyjmuja jedng z dwdch ocen - trudne, ale partnerskie dziatania
albo otwarty konflikt pomiedzy stronami. Badani podzielajacy twierdze-
nie o efektywnej wspotpracy muzealnikéw i edukatoréw poszukuja Zrodet
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jej sukcesu w praktykowaniu pracy zespotowej podczas projektowania
i organizowania wystaw. Przyjety model wspotdziatania pozwala zapobie-
ga¢ potencjalnym nieporozumieniom pomiedzy merytorycznymi opieku-
nami ekspozycji, a osobami odpowiedzialnymi za opracowanie materiatéw
edukacyjnych. Asumptem do powstawania konfliktéw sg na ogdt sprzeczne
priorytety, ktore przyswiecajg wspdtautorom koncepcji wystawy. Dla muze-
alnika ekspozycja stanowi zwienczenie gruntownych badan [Borusiewicz
2012: 137], podstawowym za$ celem dla edukatora jest przettumaczenie
hermetycznych rozwazan naukowych na jezyk, ktéry bedzie zrozumiaty dla
odbiorcéw. Rozmoéwcy sa zgodni, Ze czasem trudno jest im przekazac swoja
wiedze w tak zwartej formule, jakiej oczekuje dziat edukacji, ale deklaruja,
ze efekt synergii sprzyja tworzeniu wysokiej jakosci przekazu satysfak-
cjonujacej muzealnikéw i edukatoréw. Zaleta pracy zespotowej jest takze
przeciwdziatanie izolacji pracownikéw dziatu edukacji i budowanie wiezi
miedzy wszystkimi pracownikami muzeum:

U nas pracownicy odpowiedzialni za dziat edukacyjny to nie jest tak, jak gdzie indziej, ze
traktowani sq nie jako pracownicy merytoryczni, drugiej kategorii, bez kompetencji, nie
majgcy stycznosci z Zyciem muzealnym [M, muzeum historycznel].

Prezentowana wypowiedZ potwierdza wzmiankowang wyzej konsta-
tacje o pewnych formach konfliktu czy napietych stosunkach pomiedzy
dziatami w organizacji. Podglebiem takich relacji jest najcze$ciej postawa
muzealnikow, ktorzy uwazaja sie za ,creme de la creme, jedynych posiadaczy
wiedzy tajemnej, sél tej instytucji” [Z, muzeum narodowe]. Nawet jesli wyra-
Zaja gotowos¢ wspobtpracy, nie ma ona charakteru partnerskiego — w relacji
muzealnik-edukator ten pierwszy jest strong silniejsza, ma poczucie spraw-
stwa, decyzyjnosci i panowania nad sytuacja. Postawe taka ilustrujg naste-
pujace stowa:

U nas jest jednak dyskusja na ten temat, jaka wystawa ma by¢ objeta programem
edukacyjnym. Na podstawie tworzenia scenariusza omawiane sq pewne rzeczy, zeby
tez edukator mégt sie do tego dostosowac [M, muzeum regionalne).

Mozna postawi¢ hipoteze, ze powyzszy model komunikacji miedzy muze-
alnikiem a edukatorem nie polega na peinej wspdipracy, ale na Scistym
rozgraniczeniu obowigzkéw - pracownik merytoryczny przedstawia zatoze-
nia wystawy, a edukator samodzielnie przygotowuje materiaty dydaktyczne.



66 Elzbieta Nieroba

Rozmoéwcy, ktorzy sa $wiadkami badZ stronami sytuacji konfliktowych
w muzeach, trudne relacje przypisuja zachodzeniu na siebie kompetencji
muzealnikéw i edukatorow:

Znaczy, niedobrze jest wtedy, kiedy dziat edukacji na przyktad wypowiada sie na temat
propozycji wyktaddw [...]. Sq dzieci i tu edukacje nalezy faktycznie rozpoczyna¢ od lat
najmtodszych, stworzy¢ nawyk chodzenia do muzeum, wypracowaé z dziecmi okre-
slone zachowania w muzeum, a to chyba nie jest robione. Przechodze czesto, widze,
ze te dzieci krzyczq jakos, biegajq, wiec muzeum jest takim miejscem jak, nie wiem,
galeria handlowa czy kazde inne miejsce, gdzie sobie mozna pobiegaé. Nie tu. Sq insty-
tucje, w ktorych obowiqzujq inne zasady zachowania. Tego sie, widze, nie przekazuje
[M, muzeum regionalne].

Wsraéd interlokutoréw sg takze i tacy, ktorzy nie traktuja opinii eduka-
toréw powaznie, poniewaz nie legitymizujg sie formalnym wyksztatceniem
kierunkowym. Niektérzy badani utrzymujg, ze dziatalnos¢ edukacyjna stoi
w sprzeczno$ci z ideg zawodu muzealnika:

[Muzeum nie powinno] dostosowywaé wiedzy o sztuce do ludzi, ktérzy nie sq do tego
przygotowani. Lepiej czasami nie wiedzie¢ nic na dany temat, niz posiqs¢ ztq wiedze.
Jezeli sie tq ztq wiedze w ztej formie przekazuje latami, to potem wizerunek muzeum
sie utrwala wtasnie taki: niczym sie nie réznimy od galerii handlowej. [...] ja nawet nie
chce czytac tych tekstéw na tych pulpitach, bo ja sobie wyobrazam, jakim to... tam musi
by¢ duzy obrazek i mato tekstu, taka jest zasada. To jak gdyby przeczy istocie mojego
zawodu [M, muzeum regionalnel].

Uprawnione wydaje sie zatozenie, ze w srodowisku muzealnikéw repro-
dukowany jest tradycyjny podziat rél w strukturze organizacyjnej, ktory
ukonstytuowat sie na przetomie XVIII i XIX wieku. Opierat sie na dominu-
jacej w instytucji roli pracownikéw merytorycznych przygotowanych do
pracy z kolekcja - do ich obowigzkéw nalezato poszerzanie i badanie zbio-
réw muzealnych, upowszechnianie zdobytej wiedzy poprzez wystawy state
i czasowe, publikacje i programy edukacyjne. W swojej pracy specjalisci
wspomagani byli przez kategorie niewykwalifikowanego personelu (ustugi
sprzatajace, ochroniarskie, obstuga sekretariatu). Czas poswiecany na dzia-
talno$¢ inng niz zwigzang z pracg nad kolekcjg, jak na przyktad admini-
strowanie byt uwazany za zmarnowany [Boylan 2006: 418-419]. Opinie te
egzemplifikuja ponizsze stowa:

Sq ludzie, ktérzy pracujgc sami merytorycznie ulegajq niestety tej biurokratycznej
zarazie. I u nas dzien jest stracony jesli nie wyjdq ze dwa, trzy zarzqdzenia takie kilku-
nastostronicowe. Kto ma troche oleju w gtowie, to od razu wyrzuca do kosza. No, ale
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kierownicy dziatu niestety muszq sie zapoznacd. |...]| gdybym chciata by¢ urzedniczkgq, to
bym pracowata w magistracie, bytabym historykiem sztuki tylko i wytqcznie po godzi-
nach [M, muzeum narodowe).

Zarysowany problem podziatow w zespole i ich potencjalnych przyczyn
kieruje dalsze rozwazania w strone poziomu akceptacji przez muzealnikow
zmian, jakie zachodza w ich miejscach pracy. Badania potwierdzajg teze
Julian Spalding, na ktérego powotuje sie Katarzyna Baranska,

ze pracownicy, ktérzy wiekszos¢ swego zycia zawodowego spedzili, pracujgc w okreslony
sposob, niekiedy nie sq w stanie zaakceptowac koniecznosci zmian [Baranska 2013: 197].

Restrukturyzacja struktury organizacyjnej nie zawsze spotyka sie
z aprobatg pracownikéw. Personel niechetny zmianom stanowi dla zarzg-
dzajacych muzeami przeszkode w realizowaniu ambitnych przedsiewziec.
Jeden z kierujacych muzeum przyznat:

To nie jest tak, ze wszystkie zmiany teraz sq akceptowane i bedq akceptowane. Perspek-
tywa osob odpowiedzialnych za zarzqdzanie i perspektywa pracownikéw dobrze
bytoby, zZeby byty zbiezne, no ale nie mogq by¢ identyczne. Nie ma szans. To jest mato
prawdopodobne. W zwiqzku z czym to jest tak, Ze nie zawsze to sie odbywato bez zgrzy-
tow [Z, muzeum sztuki najnowszej].

Mozna przypuszcza¢, ze préba badawcza skonstruowana zgodnie
z innymi kryteriami - uwzgledniajaca nowe stanowiska w strukturze orga-
nizacyjnej, jak dziat promoc;ji, edukacji zaowocowataby odmiennymi struk-
turami znaczenia, poniewaz osoby te wkraczaja do muzeum bez obcigzenia
reprodukowanym (réwniez w trakcie praktyk zawodowych) przez dziesie-
ciolecia wizerunkiem tej instytucji (warto takze podkresli¢, ze dla znako-
mitej wiekszosci interlokutoré6w konkretne muzeum jest ich pierwszym
i jedynym miejscem pracy)’. [lustruja to stowa:

Bardzo wazne ograniczenie to jest taki horyzont pracownikéw, wyobraznia, sita przy-
zwyczajenia, ktéra utrudnia oderwanie sie od tego, co sie dotqd robito [Z, muzeum
narodowel].

Powyzszy cytat to opinia dyrektora na temat podlegtego mu zespotu.
W swojej wypowiedzi podkresla stagnacje i inercje - a wiec cechy bliskie
stereotypowemu spojrzeniu na muzealnika. Poglady te s3 znane bada-

7 Szerzej na temat specyfiki procesu zarzadzania w muzeach: Fopp 2003; Museum Manage-
ment 2005; Museum Management and Marketing 2007.
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nym aktorom. W §wiadomosci zbiorowej respondentéw typowy pracow-
nik widziany oczami odwiedzajgcego to ktos, ,kto tak sobie siedzi i co$
tam dtubie, jest to generalnie nudna praca, oglada obrazy (usmiech), mysli
nad nimi pét roku i jakas karte katalogowa w koncu wycedzi” [Z, muzeum
historyczne]. Generalnie s to skojarzenia nawigzujace do tradycjonalizmu,
archaicznosci, konserwatyzmu oraz skostnienia:

Jest taki stereotyp muzealnika jako osoby, ktéra wiecznie sie nudzi i patrzy sie czy na
pewno wszyscy majq filcowe papcie, a ewentualnie robi na drutach, siedzgc w kqcie sali
ekspozycyjnej [...]. Odnosze takie wrazenie ze spoteczeristwo mysli o nas jako o jajogto-
wych ktérzy sie wymadrzajq, wiedzq wszystko lepiej i starajq sie zaciemnia¢ komunikat
[M, muzeum sztuki najnowszej].

Bez wzgledu jednak na stosunek muzealnikéw do zmian czy ich stereo-
typowe postrzeganie procesy organizacyjne postepuja w muzeach w sposéb
nieunikniony. Wzgledy czysto pragmatyczne, jak i konieczno$¢ realizowania
misji wymagaja tworzenia nowych dziatéw (wizerunku i komunikacji, pozy-
skiwania funduszy czy informatycznego) oraz restrukturyzacji dotychczas
dziatajacych - na przyktad rozbudowanie dziatéw edukacji czy wydawnictw.

k %k 3k

Realizacja badan w paradygmacie jakoSciowym nie upowaznia do formu-
towania konkluzywnych wnioskéw na temat sytuacji catego srodowiska
muzealnikéw, niemniej jednak pozwala uchwycié¢, w jakim stopniu wytyczne
modelu zarzadzania humanistycznego w instytucjach kultury s obecne
w $wiadomosci pracownikéw oraz w wymiarze dziatan praktycznych orga-
nizacji. Wybrany pakiet zagadnien - definiowanie sukcesu muzeum, subiek-
tywna ocena mozliwo$ci samorozwoju oraz charakter relacji pomiedzy
pracownikami - miat na celu eksploracje problemu podmiotowo$ci pracow-
nikéw instytucji muzealnych. Koncentracja na konkretnym wycinku anali-
zowanej koncepcji zarzadzania wynika z zatozenia, ze ta forma kierowania
organizacja nastawiona jest na ,jednostke, jej rozwdj i udziat we wspottwo-
rzeniu muzeum” [Baranska 2013: 197].

Wielu muzealnikéw, z ktérymi miatam okazje rozmawia¢ okresla swoje
Srodowisko zawodowe mianem ,pasjonatéw” [Z, muzeum regionalne],
jednak do swojego miejsca zatrudnienia i oferowanych im warunkéw pracy
nie podchodza w sposdéb bezkrytyczny. Wskazywane przez muzealnikow
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bariery istotnie utrudniajace wprowadzenie zasad zarzadzania humani-
stycznego w znacznym stopniu wynikaja z przenikania regut pola ekonomii
w zakres pola muzealnego - rozmdéwcy odwotujg sie do tego zjawiska, gdy
wskazywane przez nich miary sukcesu sg sprzeczne z kryteriami stosowa-
nymi przez organizatoréw muzeum oraz, gdy oceniajg swoje mozliwosci
rozwoju zawodowego. Zdaniem respondentéw trudno$ci we wprowadza-
niu filozofii zarzadzania humanistycznego w tym obszarze nie sg zalezne
od aktoréw dziatajacych w polu muzeum. Inaczej przedstawia sie kwestia
budowania partnerskich relacji w zespotach - muzealnicy przyznaja, Ze
w tym przypadku jako$¢ ich pracy zalezy nie tylko od umiejetnosci zarza-
dzajacego, ale takze od ich osobistego nastawienia do podejmowania
wspétpracy z innymi pracownikami.
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Elzbieta Nieroba

CONIUGE ET IMPERA. THE PARADIGM OF HUMANISTIC MUSEUM
MANAGEMENT IN THE LIGHT OF EMPIRICAL STUDIES

The purpose of this paper is to analyse the degree to which the procedures of managing
Polish museums comply with the guidelines for humanistic management. This text was
inspired by the book “Museum in the Network of Meanings. Humanities’ Perspective on
Museum Management” by Katarzyna Baranska, where the author applies the model’s
assumptions to museum institutions. The framework of this paper does not allow for the
in-depth discussion of the issues involved with humanistic management in museums,
making it my intent to narrow it down to discussing just a few indicators, namely the meas-
ure of success, the opportunity for self-fulfilment, and the nature of staff relationships. The
aspects I have chosen have allowed me to explore the broad issue of museum employees’
sense of subjectivity. The analysis is based on the material collected in qualitative inter-
views conducted with professional staff of various museums.






