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STRESZCZENIE

Artykut podejmuje prébe odpowiedzi na trzy pytania: 1) Jakie
innowacje wdrozyty polskie muzea narodowe w drugiej deka-
dzie XXl w.?; 2) Dlaczego badanie tych innowac;ji jest istotne
dla polityki publicznej i zarzadzania instytucjami kultury?;

3) Jakie istniejg mozliwe kierunki rozwoju innowacyjnosci

w latach 2021-20307? Podstawg empiryczna jest sondaz dia-
gnostyczny przeprowadzony w siedmiu muzeach narodowych.
Sposrdd nich szesé potwierdzito wdrozenie co najmniej jed-
nej innowaciji. Zidentyfikowano 52 innowacje zmultiplikowane
w 144 zakonczonych procesach. Przewazaty innowacje pro-
duktowe i spoteczne — ukierunkowane na odbiorce. Wyniki sta-
nowig podstawe do rekomendac;ji sektorowych oraz prognozy
kierunkéw innowacyjnosci, wyznaczajgc jednoczesnie ukierun-
kowanie przysztych badan.
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EXECUTIVE SUMMARY

The article seeks to answer three research questions: (1) What
innovations were implemented by Polish national museums
during the second decade of the twenty-first century? (2)

Why is the study of these innovations important for public
policy and the management of cultural institutions? (3) What
are the possible directions for the development of innova-

tion in the period 2021-20307? The empirical basis of the study
is a diagnostic survey conducted in seven Polish national
museums. Six of the participating museums confirmed

the implementation of at least one innovation. A total of 52
innovations were identified, replicated across 144 completed
innovation processes. Product and social innovations, primar-
ily oriented towards audiences and users, were the predomin-
ant categories. The findings provide a basis for sector-specific
recommendations and a forecast of future directions of innov-
ation, while also identifying priorities for further research.



Studies and analyses | Muzealnictwo #67

SLOWA KLUCZOWE

innowacje w muzeach, muzea narodowe, zarzadzanie kulturg,
polityka kulturalna, innowacje produktowe, innowacje

KEYWORDS

innovation in museums, national museums, cultural
management, cultural policy, product innovation, social

spoteczne innovation
METADANE METADATA
Muz., 2026(67) Muz., 2026(67)

Rocznik, elSSN 2391-4815
Data przyjecia: 05.2026
Data recenzji: 06.2026
Data akceptaciji: 06.2026
Data publikaciji: 07.2026
DOI: 10.69500/m.120
Copyright: @Narodowy

Instytut Muzedéw

Annual, elSSN 2391-4815
Received: 05.2026

Reviewed: 06.2026
Accepted: 06.2026
Published: 07.2026

DOI: 10.69500/m.120
Copyright: @National Institute

for Museums

WYDAWCA

Narodowy Instytut Muzeéw © 2026

rocznikmuzealnictwo.nim.gov.pl

PUBLISHER

National Institute for Museums © 2026

rocznikmuzealnictwo.nim.gov.pl

WSTEP: BADANIA INNOWACJI
W MUZEACH

Muzea sg skarbcami minionych innowaciji, realizujg procesy innowacyjne chronigce
dziedzictwo oraz sg agentami wielowymiarowych zmian spotecznych i technolo-

gicznych (Drygalska 2025; Marszal 2024; Sawczuk 2025). Wytwarzanie i absorbowa-

nie innowaciji pozostaje wcigz wsréd najwiekszych wyzwan XXI w. (Pomykalski 2001;

Tidd i in. 2011; Janasz i Koziot-Nadolna 2016; Smiatowicz 2024). Pierwsze éwieréwie-

cze tego stulecia przyniosto gruntowne przeksztatcenia modeli funkcjonowania insty-

tucji publicznych, w tym instytucji kultury (Camarero i Garrido 2012; Camarero i in.

2015; Gawet 2018; Sawczuk 2021; Poprawski 2021). Paradygmat ontologii sieciowych
(Latour 2005; Barad 2007), upowszechnienie technologii cyfrowych, presja dostep-
nosci i partycypacji spotecznej oraz kryzysy systemowe, w tym pandemia COVID-19,

wymusity na muzeach gteboka refleksje nad ofertg i sposobami jej realizacji (Bakhshi
i Throsby 2010, 2012; Krzyworzeka 2014).
Pomimo rosnacego zainteresowania badaczy tematyka innowacyjnosci

muzedw (Lewandowski 2011a, 2014; Niezabitowski i Szostak 2011; Vicenteiin.
2012; Borowiecki i Navarette 2015; Della Corte i in. 2016; Suchocka 2018; Koziot-Na-
dolna i Suchocka 2019), empiryczna wiedza o procesach innowacyjnych w polskich

muzeach narodowych pozostawata nierozpoznana. Publikowane dane statystyczne

GUS, dotyczace dziatalnosci badawczo-rozwojowej instytuciji kultury, majg charakter

zagregowany i nie pozwalajg wyodrebni¢ wynikéw dla jednostkowych muzedw (GUS

2012; GUS 2021). W sprawozdawczosci z dziatalnosci instytucji kultury nie wydzie-

lano aktywnosci powigzanych z innowacjami. Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
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monitorowana jest dla celéw statystycznych na podstawie formularza PNT-01. Mate-
usz Lewandowski (2011a, 2014) zwrdcit uwage na trudnosé w identyfikacji innowacii
w muzeach —wdrozone rozwigzania czesto nie sg w instytucjach rozpoznawane jako
innowacje, a takze na kluczowa role kapitatu ludzkiego w generowaniu zmian (Lewan-
dowski 201 1b). Danuta Smotucha (2016), Chuan Lii Vicente Coll-Serrano (2019),
Magdalena Sawczuk (2019), Katarzyna Koziot-Nadolna i Anna Suchocka (2019),
Chiara Dalle Nogare i Monika Murzyn-Kupisz (2021) oraz Agnieszka Szostak (2023)
w swoich badaniach pogtebiajg analizy studiéw przypadku innowacji w muzeach.

Artykut stanowi uzupetnienie wynikéw badan i wktad do bazy wiedzy o proce-
sach innowacyjnych w polskich muzeach. Jego cel jest trojaki: 1) empiryczna iden-
tyfikacja i charakterystyka innowacji wdrozonych w polskich muzeach narodowych
w latach 2011-2020 (katalog innowac;ji); 2) uzasadnienie tezy, ze systematyczne
badanie innowaciji w tej grupie instytucji ma istotng warto$¢ poznawczg i praktyczna;
3) wskazanie mozliwych kierunkéw rozwoju innowacyjnosci polskich muzedw narodo-
wych w latach 2021-2030 na podstawie zidentyfikowanych trendéw i luk wdrozenio-
wych. Artykut opiera sig¢ na danych empirycznych zebranych w ramach badan dok-
torskich Anny Marszal, poddanych przez obie autorki ponownej analizie, uzupetnionej
najnowszym pismiennictwem naukowym istotnym dla sformutowania rekomendacji
dla polityki sektorowe;j.

Na potrzeby niniejszego artykutu innowacja rozumiana jest zgodnie z defini-
cjg OECD/Eurostat (2018): to nowy albo ulepszony produkt lub proces (bgdz ich pota-
czenie), ktdéry rézni sie znaczaco od poprzednich produktéw lub proceséw danej jed-
nostki i ktéry zostat udostepniony potencjalnym uzytkownikom lub wprowadzony
do uzytku przez jednostke. Definicja ta ktadzie nacisk na efekt zakoriczonego sukce-
sem procesu innowacyjnego.

Uzasadnienie potrzeby badania innowacji w muzeach jest wielowymiarowe.
Po pierwsze, muzea jako instytucje nienastawione na zysk wdrazajg innowacje
w odmiennym niz przedsigbiorstwa rezimie finansowym: dominujgca role odgrywaja
dotacje celowe, fundusze europejskie i sSrodki wtasne, a pomiar efektywnosci wdro-
zen nie jest obligatoryjny (Throsby 2010; Folga-Januszewska 2009; Marszal 2024).
Oznacza to, ze wiedza o faktycznych procesach innowacyjnych moze by¢ pozyskana
jedynie poprzez systematyczne badanie wewnatrz sektora. Po drugie, regularna iden-
tyfikacja innowacji wdrozonych w sektorze jest warunkiem koniecznym dla projekto-
wania racjonalnej polityki publicznej w zakresie wspierania innowacyjnosci instytu-
cji kultury. Polskie muzea narodowe zas znajdujg sie wsrdd lideréw zmian w sektorze
muzealniczym - jako instytucje o najwiekszym prestizu, budzetach i kadrze specja-
listycznej wyznaczajag standardy, ktdre z pewnym przesunieciem czasowym absor-
bujg inne muzea (Batko i Kotowski 2011; Folga-Januszewska 2015; Koziot-Nadolna
i Suchocka 2019). Badanie innowacji w tej grupie pozwala antycypowac kierunki zmian
w sektorze.

METODOLOGIA BADAN
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Badania, ktérych wyniki stanowig podstawe niniejszego artykutu, miaty charakter
empiryczny i eksploracyjny. Przedmiotem badan prowadzonych przez Marszal (2024)
byty innowacje w polskich muzeach narodowych wdrozone w latach 2011-2020 -
dystans czasowy pozwala na obserwacje nie tylko samych wdrozen, ale i ich skutkéw,
co podkreslat w swoich rekomendacjach metodycznych Lewandowski (2011a, 2014).
Podmiotem badan byto 10 polskich muzeéw narodowych aktywnych w badanym
okresie. Zaproszenie do udziatu w badaniu przyjeto siedem instytuciji.
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W czesci badawczej zastosowano triangulacje metod tgczaca trzy komplemen-
tarne podejscia. Przeprowadzono (1) kierunkowy przeglad piSmiennictwa naukowego
i sektorowego z lat 2010-2021. W czesci badawczej (2) wykorzystano sondaz dia-
gnostyczny z autorskim katalogiem 63 potencjalnych innowacji. Katalog zostat opra-
cowany na podstawie wczesniejszego pisSmiennictwa oraz analizy danych zastanych
w udostepnionej sprawozdawczosci muzedw. Propozycja udziatu w badaniu zostata
skierowana do dyrektoréw muzedw, ktérzy decydowali, kto w strukturze bedzie wpro-
wadzat dane do formularzy — kazdorazowo byta to kadra kierownicza i zarzgdzajaca.
Narzedzie umozliwiato pogtebiong charakterystyke innowacji wedtug szesciu kry-
teriéw: rodzaju innowaciji (w formularzu zaproponowany zostat podziat na innowacje
produktowe, procesowe, marketingowe i spoteczne), skali zmiany wywotanej w orga-
nizacji (duza, srednia, mata), stopnia oryginalnosci (kreatywny, imitujgcy, pozorny),
sposobu finansowania (celowe, podmiotowe, bezkosztowe), Zrédta innowaciji
(wewnetrzne, zewnetrzne, mieszane) oraz oddziatywania na srodowisko (pozytywne,
neutralne, negatywne). Uzyskane wyniki (3) poddano wtdérnej analizie i reinterpre-
tacji w Swietle zaktualizowanego przegladu literatury z lat 2021-2025, uwzglednia-
jac dynamiczny przyrost badan, publikaciji i raportéw dotyczacych innowacji w muze-
ach. Ten etap miat charakter krytyczny i polegat na rekontekstualizacji pierwotnych
ustalen empirycznych i ponownym sformutowaniu rekomendaciji sektorowych istot-
nych w trwajgcej dekadzie. Aktualizacja paradygmatu podyktowana jest intensywno-
$cig oddziatywania pandemii oraz upowszechnienia zaawansowanych systemoéw ana-
litycznych i generatywnych.

Ograniczenia badawcze wynikaja nie tylko z wczesnego etapu systematycznych
badan nad innowacjami w muzeach, ale takze strukturalnych uwarunkowan samego
pola badan. Procesy innowacyjne majg charakter dtugotrwaty, rozproszony w czasie,
co powoduje, ze ich petna identyfikacja i ocena efektywnosci mozliwe sg z perspek-
tywy dystansu czasowego. Dodatkowe ograniczenie, widoczne w muzeach publicz-
nych, stanowi wysoka fluktuacja kadry, w tym kadry zarzadzajgcej. Prowadzi to do roz-
proszenia, a czesto takze utraty wiedzy o realizowanych procesach innowacyjnych,
co uniemozliwia ich ciagte sledzenie i kumulowanie doswiadczen instytucjonalnych.
Zadna z badanych instytucii nie prowadzita wczesniej systematycznego monitorowa-
nia innowac;ji.

WYNIKI: INNOWACJE WDROZONE
W POLSKICH MUZEACH
NARODOWYCH W LATACH
2011-2020

1. Skala i struktura wdrozen

Sposrdd siedmiu muzedw uczestniczacych w badaniu szesé potwierdzito wdroze-
nie co najmniej jednej innowacji w badanym okresie. kgcznie zidentyfikowano 46 réz-
nych innowaciji z zaproponowanego katalogu 63 pozycji. Dodatkowo dwa muzea uzu-
petnity katalog o sze$¢ innowaciji nieujetych w pierwotnym wykazie, rozszerzajac go
do 69 pozyciji.

Kluczowym pojeciem analitycznym jest multiplikacja wdrozen. Ta sama innowa-
cja mogta by¢ wdrozona niezaleznie przez kilka muzedw w réznych latach. Uwzgled-
niajgc ten efekt, taczna liczba zakoriczonych procesdéw innowacyjnych wyniosta 144
(136 dla innowaciji z katalogu podstawowego oraz osiem dodanych przez respon-
dentéw). Trend w badanym okresie jest jednoznacznie wzrostowy — od trzech wdro-
zen w 2011 r. do kulminacji w 2019 r. (31 wdrozen), z wyraznym skokiem w 2016 r.
(18 wdrozen, w tym osiem premier sektorowych). W 2020 r. zidentyfikowano 24 pro-
cesy innowacyjne. To wysoki wskaznik sukcesu, uwzgledniajgc atypowosc¢ tego roku
(pandemia).
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Rozktad wdrozen miedzy cztery kategorie innowac;ji jest nastepujgcy: innowa-
cje produktowe (51 wdrozen), spoteczne (47), marketingowe (29) i procesowe (21),
w tym cztery innowacje zakwalifikowane rownoczesnie w dwdch kategoriach. Wszyst-
kie osiem propozycji innowacji procesowych znalazto realizacje w co najmniej jednym
muzeum. Wdrozone zostaty wszystkie zaproponowane innowacje procesowe (8 z 8).
Sposréd innowacji produktowych wdrozono 16 z 21, spotecznych — 14 z 21; marketin-
gowych —8 z 13. Dominacja innowaciji produktowych i spotecznych wskazuje, ze polskie
muzea narodowe priorytetowo traktowaty dziatania ukierunkowane na odbiorce oraz
najblizsze otoczenie. Od 2019 r. dynamicznie wzrosta liczba innowacji spotecznych,
natomiast w 2020 r. respondenci nie zidentyfikowali zadnej innowacji marketingowe;.

2. Charakterystyka wdrozonych innowacji

Analizujgc skale zmiany wywotanej w organizacjach, zdecydowana wiekszos¢ wdro-
zen niosta ze sobg duzg zmiane (68 wskazan z katalogu podstawowego, 74 z roz-
szerzonego). Srednig zmiane zidentyfikowano w 22 przypadkach, a matg — zaledwie
w dziewieciu. Wynik ten obala intuicyjne przekonanie o wtérnosci i incydentalnosci
zmian w muzeach publicznych.

Pod wzgledem stopnia oryginalnosci 53 wdrozenia okreslono jako kreatywne
(nowe rozwigzania autorskie na poziomie danej instytucji), 41 jako imitujace (zaadap-
towane z rynku lub innych instytucji do realiow muzeum), a jedynie cztery jako
pozorne. Pozorny charakter przypisano m.in. wolontariatowi pracowniczemu —inno-
wacji ocenionej jednoczesnie jako nosnik matej zmiany i wdrozonej niskobudzetowo.
Co zaskakujace, charakter imitujgcy lub pozorny przypisano réwniez rozwigzaniom
technologicznie zaawansowanym (wirtualna i rozszerzona rzeczywistos¢, streaming,
infokioski), co odzwierciedla dyfuzje innowac;ji cyfrowych z otoczenia rynkowego
do sektora muzealnego.

Struktura finansowania potwierdza kluczowa role dotacji celowych i perspektyw
finansowych Unii Europejskiej (UE): 51 wdrozer miato finansowanie celowe (Srodki
bezposrednio dedykowane innowacji lub posrednio — poprzez projekt), 28 — podmio-
towe (staty budzet zapewniony przez organizatora), a 31 byto realizowanych bez-
kosztowo lub bez wyodrgbnionego budzetu -z rezerw wtasnych lub przy uzyciu juz
posiadanych zasobdw. Zrédto innowacji w 48 przypadkach miato charakter mieszany
(wtasna inicjatywa potaczona z oddziatywaniem zewnetrznym), w 37 —wewnetrzne,

a zaledwie w 14 —zewnetrzne. W deklaratywnej ocenie respondentéw zadna ze ziden-
tyfikowanych innowacji nie oddziatywata negatywnie na srodowisko: 64 oceniono
jako pozytywne srodowiskowo, 39 - jako neutralne.

Niepetna charakterystyka czesci uchwyconych wdrozen wynikata z ograniczo-
nej wiedzy na ich temat, co byto konsekwencjg uptywu czasu, braku systematycznego
dokumentowania proceséw innowacyjnych, rotacji i fluktuacji kadr, a nawet utraty
danych. W efekcie uzyskany materiat empiryczny ma charakter asymetryczny: czesé
innowacji jest dobrze opisana i mozliwa do pogtebionej analizy, podczas gdy pozo-
state funkcjonuja jedynie jako slady wdrozen, bez mozliwosci rekonstrukcji ich prze-
biegu i efektow.

3. Innowacje o najwyzszej liczbie wdrozen

Jedyng innowacjg wdrozong we wszystkich szesciu badanych muzeach byt wirtualny
spacer po ekspozycjach — produkt o wyraznie popytowym charakterze, stanowigcy
odpowiedz na potrzeby odbiorcéw nieuczestniczgcych bezposrednio w wizytach



Studies and analyses | Muzealnictwo #67

muzealnych. Premiera w sektorze zostata wskazana w 2012 r., masowe wdrozenia
przypadty na lata 2019-2020, co w 2020 r. jest bezposrednio powigzane z pande-
mig COVID-19, a w latach wczesniejszych tgczy sie z trendem skierowania srodkdw
finansowych na rozwdj oferty cyfrowej i dostepnosci zdalnej. Najliczniej identyfiko-
wang innowacja w ujeciu multiplikacyjnym byty autorskie projekty wtgczeniowe adre-
sowane do celowo dobranych grup spotecznych (15 wdrozen, trzy muzea). Innowacje
tego typu majg charakter hybrydowy: stanowig jednoczesnie odpowiedz na potrzeby
odbiorcéw (charakter popytowy) i szanse na pozyskanie nowych grup odbiorcéw
(charakter podazowy).

WSsréd innowacji produktowych wyrdzniata sie gra muzealna (realna, rozgry-
wana w przestrzeni instytuciji), w 2011 r. wdrozona przez pierwsze badane muzeum,
a do korica dekady odnotowana w dwéch instytucjach z fgcznie szescioma wariantami
realizacyjnymi. Multimedialne infokioski wprowadzity cztery placéwki w latach 2012-
2019, finansujac je wytacznie z dotacji celowych, co wskazuje na zaleznos¢ tego typu
inwestycji od dostepnosci zewnetrznego finansowania. Wsrdd innowaciji procesowych
za przetomowe uznano symulator zaawansowanego urzgdzenia imitujgcego dziatanie
obiektu z kolekcji (cztery wdrozenia, dwa muzea) oraz technologie VR/AR (cztery wdro-
zenia, dwa muzea), obie z premierg sektorowag odpowiedniow 2012i 2016 ..

Zaawansowane technologicznie rozwigzania, a wsréd nich roboty, pierwsze
zastosowanie Al, druk 3D, cyfrowe komunikatory, aplikacje na urzgdzenia mobilne,
e-bilet, wsparcie 0séb ze szczegdlinymi potrzebami rozwigzaniami cyfrowymi, wirtu-
alni asystenci (takze do wspoétkreowania wystaw), lifestreaming, miaty premiere w dru-
giej potowie badanej dekady, najczesciej byty identyfikowane w latach 2018-2020.

REKOMENDACJE SEKTOROWE,
DYSKUSJA, WNIOSKI

1. Wartos¢ poznawcza i aplikacyjna badan nad innowacjami w muzeach

Uzyskane wyniki dostarczajg trzech argumentéw za systematycznym monitorowa-

niem proceséw innowacyjnych w polskich muzeach narodowych:

1. Dane o innowacjach nie sg wytwarzane spontanicznie. Zadna z siedmiu bada-
nych instytucji nie prowadzita wczesniej zestawiania danych o innowacjach
w formie zblizonej do zastosowanego kwestionariusza. Informacje byty rozpro-
szone miedzy dziatami merytorycznymi, sprawozdaniami z projektéw i wiedzg
pracownikéw zagrozong utratg wskutek fluktuacji kadr. Retroaktywna rekon-
strukcja proceséw innowacyjnych jest mozliwa, ale kosztowna. Prospektywne
monitorowanie bytoby wielokrotnie efektywniejsze.

2. Badanie innowaciji umozliwia ich pogtebiong charakterystyke, bez ktérej nie-
mozliwe sg ocena efektywnosci i planowanie przysztosci. Instytucje kultury jako
podmioty nienastawione na zysk nie majg obowigzku pomiaru relacji naktadéw
do korzysci generowanych przez wdrozone innowacje. W efekcie wdrozenia sg
realizowane bez systemowego monitorowania ich skutkdw.

3.  Muzea narodowe jako liderzy sektora petnig funkcje demonstracyjna. Innowa-
cje raz wdrozone w prestizowych instytucjach szybko dyfundujg do pozostatych
muzedw — nierzadko wtasnie w postaci innowacji imitujgcych. Badanie tego pro-
cesu dyfuzji daje unikalng mozliwos¢ sledzenia cyklu zycia innowacji muzealnej
w warunkach polskich.

2. Prognoza innowacji w polskich muzeach w trzeciej dekadzie XXI wieku
Katalog innowaciji niezidentyfikowanych w badaniu jako wdrozone do korica 2020 .

wydaje sie zdezaktualizowany. Biezgca analiza kierunkéw zmian uwzglednia cztery
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kategorie czynnikdéw: a) skumulowane doswiadczenie wdrozeniowe z poprzedniej
dekady z uwzglednieniem nowych mozliwosci; b) presje cyfryzacji i dostepnosci zin-
tensyfikowang przez pandemie, zagrozenie wojng, automatyzacje i upraszczanie
procesow; c) perspektywe finansowg UE 2021-2027 z naciskiem na transformacje
cyfrowa, dostepnosé i zielong gospodarke; d) zmieniajacy sie profil odbiorcy muzeal-
nego i oczekiwania spoteczne wobec instytucji kultury.

Jedna z kluczowych innowacji produktowych kolejnej dekady bedg personali-
zacja i immersja doswiadczert muzealnych, oparte na wnikliwej analizie danych zebra-
nych z baz spotecznosciowych dotyczacych satysfakcji, rekomendaciji i preferen-
cji odbiorcow (Drygalska 2025; Sawczuk 2025). Postepuje transformacja innowacji
zwczesniejszej dekady w ich odpowiedniki cyfrowe, immersyjne lub eksploatujace
sztuczng inteligencje. Innowacje muzealne przeszty od gamifikacji osadzonej w prze-
strzeni wystawienniczej (wdrozenie z 2011 r.) do rozwigzan cyfrowych o charakte-
rze sieciowym, aplikacyjnym i coraz czesciej otwartych dla uzytkownika-wspottwoércy
preferowanego rozwigzania (Bieszk-Stolorziin. 2021; Drygalska 2025). Innowacje
marketingowe trzeciej dekady XXI w. bedg otwarte i skoncentrowane na crowdso-
urcingu, zasilaniu instytucji wiedza, doswiadczeniem i innymi zasobami z jej otocze-
nia w celu wspoéttworzenia pozadanych wartosci (Pluszyriska 2019; Frackowiak i Figiel
2024). Zaciera¢ bedzie sig granica pomiedzy innowacjami spotecznymi i marketingo-
wymi — obie kategorie korespondujg z oczekiwaniami odbiorcéw, ktérzy coraz cze-
$ciej chca byé nie konsumentami, lecz wspéttwdrcami oferty kulturalnej. W warstwie
organizacyjnej respondenci prognozowali jako spodziewang innowacje miedzyinsty-
tucjonalne systemowe zarzgdzanie elektroniczng dokumentacja (system klasy EZD
RP), przewidywali tez wdrozenie systeméw wspaotdzielenia stanowisk pracy, zasoboéw
i kompetencji miedzy muzeami, centralizacje ustug, zwtaszcza w kontekscie wyzwan
kadrowych sektora publicznego. Presja innowac;ji bilansowac sie bedzie z checia
ochrony tradycyjnej specyfiki instytucji muzealnych (Krzyworzeka 2014; Zdanowski
2020; Frackowiak i Figiel 2024).

Odrebnag kategorie trenddw stanowi zielona transformacja. W badaniu z lat
2011-2020 jedyng innowacja bezposrednio powigzang z efektywnosciag energe-
tyczng byta ta dodana przez respondentéw spoza katalogu. W latach 2021-2030
wymogi polityki klimatycznej UE i rosngce koszty energii wymuszg na muzeach wdro-
zenie innowacji zmniejszajgcych slad Srodowiskowy: energooszczedne systemy
oswietlenia i klimatyzaciji dla zbioréw, cyfrowa dematerializacja procesoéw, centraliza-
cja ustug, sharing rozwigzan wystawienniczych. Analiza korelacji wdrozen z perspek-
tywami finansowymi UE wykazata, ze polskie muzea narodowe wdrazajg innowacje
przede wszystkim wtedy, gdy majg dedykowane srodki zewnetrzne. Perspektywa lat
2021-2027 stwarza szanse na finansowanie transformacji cyfrowej, zielonej i wzrostu
dostepnosci, zatem mozna oczekiwac¢ innowacyjnych rozwigzan w tych obszarach.

Podjeta proba zaliczenia zrealizowanych proceséw innowacyjnych do kategorii
innowacji inkrementalnych oraz przetomowych ujawnita istotny problem natury defi-
nicyjne;j i klasyfikacyjnej. Respondenci wykazywali trudnosci w jednoznacznym przy-
porzadkowaniu identyfikowanych wdrozen do wskazanych kategorii, co ograniczato
wiarygodnos$¢ uzyskanych rozstrzygnieé. W przypadku katalogu podstawowego 68
wskazan, a w katalogu rozszerzonym 74 wskazania dotyczyty rozwigzan ocenianych
jako nosniki znaczgcej zmiany organizacyjnej lub funkcjonalnej. Jednoczesnie 53
wdrozenia zostaty uznane za rozwigzania kreatywne, traktowane jako nowe rozwigza-
nia nowe na poziomie danej instytuciji. Nie stanowi to jednak wystarczajgcej podstawy
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do uwazania ich za innowacje przetomowe w skali sektora muzeéw narodowych, gdyz
ocena przetomowosci wymaga odniesienia do szerszego kontekstu miedzyorganiza-
cyjnego i sektorowego. Z uwagi na wskazane trudnosci interpretacyjne oraz ograni-
czong mozliwo$é uzyskania poréwnywalnych ocen analiza proceséw innowacyjnych
z wykorzystaniem tego podziatu nie byta kontynuowana.

Osobnego komentarza wymaga rola sztucznej inteligencji, poniewaz w tym
wypadku nalezy wyraznie odrézni¢ wyniki empiryczne odnoszace sie do lat 2011-
2020 od prognoz formutowanych na podstawie nowszego piSmiennictwa. W mate-
riale empirycznym z badanej dekady nie zidentyfikowano zakorniczonych wdrozen
innowacji wspartych sztuczng inteligencja. Odnotowano jedynie ogdine wskazania
dotyczace jej uzytkowania, niepozwalajgce na zaklasyfikowanie ich jako zakoriczo-
nych proceséw innowacyjnych w rozumieniu przyjetej w artykule definicji.

Dopiero literatura oraz praktyka muzealna po 2020 r. wskazujg na pojawianie
sie pierwszych projektow wykorzystujgcych Al w muzeach (Drygalska 2025; Sawczuk
2025). Obejmujg one m.in. chatboty muzealne, narzedzia wspierajace analize i opra-
cowanie zbioréw, rozwigzania wykorzystujace rozpoznawanie obrazéw oraz narracje
multimedialne oparte na syntezie gtosu. Skala tych wdrozen pozostaje jednak ekspe-
rymentalna, a dostepne dane nie pozwalajg jeszcze na jednoznaczng ocene ich trwa-
tosci, efektywnosci organizacyjnej ani wptywu na doswiadczenie odbiorcow.

Z tego wzgledu Al nalezy traktowac nie jako potwierdzony empirycznie dominu-
jacy typ innowacji w latach 2011-2020, lecz jeden z najbardziej prawdopodobnych kie-
runkéw rozwoju innowacyjnosci muzedw w latach 2021-2030. Dynamika piSmiennictwa
zlat 2024-2025 pozwala przypuszczac, ze sztuczna inteligencja moze petni¢ w nadcho-
dzacych latach funkcje podobng do tej, jakg w poprzedniej dekadzie spetniaty wirtualne
spacery: poczgtkowo rozwigzania eksperymentalnego i elitarnego, nastepnie coraz
szerzej adaptowanego elementu oferty i zaplecza organizacyjnego muzedw.

Szczegdlnie obiecujgcym obszarem zastosowan Al wydaje sie dostepnosé: ttu-
maczenie maszynowe, generowanie opisow alternatywnych, upraszczanie jezyka,
personalizacja narracji oraz wsparcie odbiorcéw neuroréznorodnych. Przyktadem
kierunku rozwoju fgczacego sztuczng inteligencje z dostepnoscia jest realizowany
od 2025 r. projekt AIMused (Accessibility Integration and Artificial Intelligence for
Museums, Interreg South Baltic 2021-2027), w ktdrym uczestniczy m.in. Uniwersytet
Szczecinski wraz z partnerami muzealnymi z Polski, Niemiec, Danii, Litwy i Szwecji.

3. Wnioski i reckomendacje sektorowe
Dotychczasowe badania innowacji w muzeach majg charakter eksploracyjno-kumu-
latywny, ale ich ptodnos¢ teoretyczna pozostaje ograniczona przez brak wspdéinych
ram pojeciowych i metodologicznych umozliwiajgcych integracje wynikéw oraz ana-
lize poréwnawcza. W rezultacie badania innowacji w muzeach majg charakter rekon-
strukcyjny i fragmentaryczny. Muzea nie akumulujg wiedzy o innowacjach. W ana-
lizowanym pismiennictwie wystepuja licznie studia przypadkdw petnigce funkcje
kompensacyjng wobec skapych pogtebionych charakterystyk proceséw innowacyj-
nych. Asymetria ta nie stanowi wytgcznie ograniczenia badania, lecz odzwierciedla
rzeczywisty stan zarzgdzania wiedzg o innowacjach w muzeach, a takze brak stabil-
nego paradygmatu operacyjnego (postulowanego przez Thomas Kuhn, Imre Lakatos,
Karl R. Poppera).

Niniejszy artykut dostarcza jednych z pierwszych w Polsce empirycznych
danych na temat struktury, skali i charakteru innowacji wdrozonych przez polskie
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muzea narodowe w latach 2011-2020. Wyniki badan potwierdzajg, ze innowacje

w muzeach narodowych sa faktem — sze$¢ na siedem badanych instytucji wdrozyto
innowacje, a trend wdrozen byt wyraznie wzrostowy; dominujg innowacje ukierunko-
wane na odbiorce (produktowe i spoteczne), co $wiadczy o rosnacej orientacji sek-
tora na zaspokajanie potrzeb réznych grup spotecznych; gtdwnym stymulatorem
procesow innowacyjnych jest finansowanie celowe, w tym fundusze europejskie;
innowacje majg w wiekszosci charakter kreatywny lub imitujacy, a ich efekty Srodowi-
skowe sg pozytywne lub neutralne — zadna innowacja nie zostata oceniona jako $ro-
dowiskowo szkodliwa.

Artykut uzasadnia tez, dlaczego badanie innowacji w tej grupie instytucji ma
istotng wartosé. Dane o innowacjach nie sg wytwarzane spontanicznie przez instytu-
cje, wiedza o procesach innowacyjnych jest podatna na utrate wskutek fluktuaciji kadr,
a innowacje muzealne wywotujg efekt demonstracyjny dla catego sektora. Systema-
tyczny monitoring procesdéw innowacyjnych w polskich muzeach narodowych powi-
nien stac¢ sie elementem ich obowigzkowej sprawozdawczosci.

Analiza trendéw w muzealnictwie wskazuje na cztery gtéwne kierunki: cyfryza-
cje i personalizacje oferty dla odbiorcéw, wtgczenie sztucznej inteligencji do wybra-
nych procesoéw realizowanych w muzeach, wspéttworzenie rozwigzan z otoczeniem
muzeum oraz innowacje odpowiadajgce na wymogi transformacji wynikajacej z poli-
tyk horyzontalnych UE. Warunkiem realizacji tego scenariusza jest zaprojektowa-
nie odpowiedniej polityki grantowej i stymulowanie dostepu muzedéw do funduszy
na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa.

Niniejszy artykut wyznacza jednoczesnie kierunki przysztych badan przedmioto-
wych: weryfikacje prognozy w toku kolejnej edycji sondazu (cyklicznos$é i standaryza-
cja badania), analize poréwnawcza innowacji w muzeach narodowych z innymi grupami
muzedw polskich (poszerzenie podmiotu badan) oraz badanie efektywnosci wdrozo-
nych innowacji w wymiarze organizacyjnym i spotecznym (préby parametryzaciji).
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