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streszczenie

Artykuł analizuje proces wyłaniania się i funkcjonowania motywu 
sztucznej inteligencji w scenariuszach przyszłości muzeów 
i instytucji sztuki, opracowanych w ramach dwuetapowego pro-
cesu foresightowego przeprowadzonego we współpracy 4CF 
The Futures Literacy Company z FutureEverything w ramach 
projektu „Museums Revisited” British Council. Badanie, zakoń-
czone dwudniowymi warsztatami w Muzeum Sztuki Nowocze-
snej w Warszawie w listopadzie 2024 r., skutkowało powsta-
niem czterech scenariuszy przyszłości sektora muzealnego 
do 2050 r. Autorzy podkreślają, że AI nie została w procesie 
badawczym narzucona jako temat, lecz emergentnie wypłynęła 
z percepcji ekspertów – zarówno we wczesnych sygnałach, jak 
i w klastrach niepewności i hipotezach dotyczących przyszłości. 
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executive summary

This article examines how the theme of artificial intelli-
gence emerged and operates within future scenarios for 
museums and art institutions, developed through a two-
phase foresight process conducted in collaboration 
between 4CF The Futures Literacy Company and Futur-
eEverything as part of the British Council’s “Museums Revis-
ited” project. The research, culminating in a two-day work-
shop at the Museum of Modern Art in Warsaw in November 
2024, produced four scenarios for the museum sector up 
to 2050. The authors demonstrate that AI was not imposed 
as a research topic but emerged organically from expert 
perceptions – through weak signals, uncertainty clusters, 
and future hypotheses alike. The article further illustrates 



AI in museums – opportunities and threats | Muzealnictwo #67

47

Od stuleci muzea pełnią funkcję instytucjonalnych depozytariuszy pamięci kulturo-
wej, mediatorów między przeszłością a teraźniejszością oraz przestrzeni publicz-
nego namysłu nad wartościami i tożsamościami (ICOM 2022). W ostatnich dekadach 
ich rola ewoluuje w kierunku instytucji aktywnie uczestniczących w życiu społecznym, 
tworzących warunki do dialogu, partycypacji i krytycznej refleksji (Weil 1999). Rów-
nolegle z tymi przemianami społecznymi dokonuje się głęboka transformacja tech-
nologiczna. Sztuczna inteligencja (AI) przestaje być narzędziem przyszłości, a staje 
się bieżącą rzeczywistością muzeów: wspomaga digitalizację zbiorów, automatyzuje 
katalogowanie, personalizuje doświadczenia zwiedzających i wkracza w przestrzeń 
twórczości kuratorskiej (Russell i Norvig 2020).

Jednocześnie dynamika zmian społecznych i technologicznych jest tak wysoka, 
a zakres niepewności co do ich kierunku tak istotny, że tradycyjne metody planowania 
strategicznego okazują się niewystarczające (Meadows 2008). Potrzebne są narzę-
dzia, które pozwalają instytucjom kultury nie tylko reagować na zmiany, ale aktyw-
nie kształtować możliwe przyszłości, świadomie wybierając, jaką rolę chcą odgrywać 
w świecie głęboko przeobrażonym przez algorytmy i dane.

Artykuł ilustruje ponadto znaczenie partycypacyjnego fore-
sightu jako wartościowej metody eksplorowania wpływu AI 
na instytucje kultury, ponieważ pozwala on uchwycić nie tylko 
trajektorie zmian technologicznych, ale też wartości, obawy 
i wyobrażenia kluczowych interesariuszy sektora.

słowa kluczowe

sztuczna inteligencja, muzea, foresight, scenariusze przyszło-
ści, transformacja instytucji kultury, planowanie scenariuszowe
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Ta kwestia zostaje podjęta w niniejszym artykule na podstawie wyników bada-
nia foresightowego przeprowadzonego w ramach współpracy 4CF The Futures Lite-
racy Company z FutureEverything1 (Frąckowiak i Figiel 2025). Proces ten, zakończony 
dwudniowymi warsztatami w Muzeum Sztuki Nowoczesnej w Warszawie w listopadzie 
2024 r., doprowadził do powstania czterech scenariuszy przyszłości muzeów i insty-
tucji sztuki do 2050 r. (zob. niżej). Choć raport z badania obejmuje szerokie spektrum 
zmian – od kwestii środowiskowych po modele finansowania – sztuczna inteligencja 
okazała się jednym z najsilniej obecnych i najbardziej wielowymiarowych motywów, 
występując zarówno w warstwie słabych sygnałów, jak i klastrów niepewności oraz 
wynikowych scenariuszy.

W artykule zrealizowane zostały trzy cele. Po pierwsze, poddano w nim anali-
zie to, w jaki sposób motyw AI emergentnie wyłonił się w procesie foresightowym nie 
jako temat narzucony przez badaczy, lecz zagadnienie spontanicznie podejmowane 
przez ekspertów z sektora muzealnego na kolejnych etapach badania. Po drugie, 
przeprowadzona została porównawcza analiza ról i napięć związanych z AI w czterech 
powstałych scenariuszach. Po trzecie, sformułowano refleksję metodologiczną doty-
czącą wartości foresightu partycypacyjnego jako narzędzia eksplorowania roli tech-
nologii w obszarze instytucji kultury.

Artykuł wpisuje się w nurt badań nad miejscem instytucji kultury w erze cyfrowej 
(Bowen i Giannini 2014; Floridi 2014) oraz w rosnące zainteresowanie zastosowaniami 
metod foresightowych w sektorze kultury (Miller red. 2018). Przyjęta została perspek-
tywa krytyczna: technologia nie jest ani neutralna, ani nieuchronna – każdorazowo 
stanowi wynik wyborów, wartości i relacji władzy (Crawford 2021).

METODOLOGIA: FORESIGHT PARTYCYPACYJNY  
JAKO NARZĘDZIE BADAWCZE

1. Założenia i projektowanie procesu
W ramach projektu przeprowadzono dwufazowy proces foresightowy łączący sze-
rokie badanie ankietowe z intensywną pracą warsztatową. Podejście to wywodzi 
się z tradycji planowania scenariuszowego (Schwartz 1991; van der Heijden 1996). 
Opiera się na założeniu, że przyszłość nie jest jednoliniową ekstrapolacją trendów, 
lecz polem wielu możliwych trajektorii, z których każda jest wewnętrznie spójna i rów-
nie prawdopodobna (Bishop i in. 2007).

Istotną cechę przyjętej metodologii stanowiło podejście indukcyjne w odnie-
sieniu do tematów przewodnich scenariuszy. Zespół badawczy nie narzucił a priori 
ram tematycznych, w tym zagadnienia sztucznej inteligencji. Scenariusze miały wyło-
nić się z materiału zebranego od ekspertów, a nie zostać skonstruowane wokół 
z góry wybranych osi. Okoliczność ta ma szczególne znaczenie dla analizy prowadzo-
nej w niniejszym artykule. Fakt, że motyw AI spontanicznie i wielokrotnie wyłaniał się 
na różnych etapach procesu, świadczy o jego wysokiej istotności w percepcji środo-
wiska muzealnego.

2. Badanie eksperckie i tworzenie scenariuszy
Pierwsza faza obejmowała badanie ankietowe przeprowadzone wśród eksper-
tów z muzeów, instytucji sztuki i sektora kultury. W ankiecie zastosowano dwie 
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uzupełniające się metody foresightowe. Pierwszą była metoda Rip van Winkle, opra-
cowana pierwotnie w RAND Corporation, w której uczestnicy wyobrażają sobie, że 
budzą się po dwóch dekadach nieobecności i zadają pytania o przyszły świat. Metoda 
ta skutecznie pomaga uwolnić się od założeń teraźniejszości i otworzyć na radykal-
nie odmienne przyszłości (Bishop i in. 2007). Drugą stanowiła analiza słabych sygna-
łów, realizowana w ramach procesu tzw. skanowania horyzontu (Horizon Scanning), 
polegająca na systematycznym wykrywaniu wczesnych wskaźników potencjalnych 
zmian. To subtelne zjawiska widoczne w teraźniejszości, które mogą przekształcić 
się w istotne trendy lub zakłócenia (Ansoff 1975). W kontekście instytucji kultury ich 
identyfikacja jest zadaniem szczególnie wymagającym, ponieważ sygnały mogą wyła-
niać się z różnych obszarów – od innowacji technologicznych i ruchów społecznych 
po zmiany środowiskowe i polityczne.

Odpowiedzi zostały poddane analizie przy użyciu modelu PESTEL, obejmu-
jącego czynniki polityczne, ekonomiczne, społeczno-kulturowe, technologiczne, 
prawne i środowiskowe (Ansoff 1975). Wyniki posłużyły do identyfikacji kluczowych 
niepewności oraz zalążków możliwych przyszłych zmian, ich grupowania w klastry 
tematyczne oraz tworzenia spójnych wewnętrznie scenariuszy przez łączenie kompa-
tybilnych hipotez (van der Heijden 1996).

Łącznie uczestnicy badania wygenerowali 80 pytań-niepewności, które pogru-
powano w 34 klastry tematyczne i przełożono na ponad 100 hipotez dotyczących 
możliwych stanów przyszłości. Należy podkreślić, że tak bogaty materiał wyjściowy 
mógłby posłużyć do skonstruowania znacznie większej liczby scenariuszy – prze-
strzeń kombinatoryczna hipotez z 34 klastrów była rozległa, a każda inna konfiguracja 
założeń prowadziłaby do odmiennej, równie uzasadnionej narracji o przyszłości. Sce-
nariusze nie są bowiem prognozami, lecz wewnętrznie spójnymi opowieściami o moż-
liwych przyszłościach, których wartość polega nie na trafności przewidywania, lecz 
na zdolności do poszerzania wyobraźni strategicznej i ujawniania ukrytych założeń 
(Schwartz 1991; van der Heijden 1996).

Analiza wczesnych sygnałów usystematyzowanych według modelu PESTEL ujawniła, 
że sztuczna inteligencja jest obecna w percepcji ekspertów nie jako odrębna kwestia 
technologiczna, lecz czynnik przenikający wiele obszarów funkcjonowania instytucji 
kultury. Sygnały związane z AI nie ograniczały się do kategorii technologicznej. Poja-
wiły się również w kategorii społeczno-kulturowej (zmiany pokoleniowe, oczekiwania 
wobec spersonalizowanych doświadczeń) i środowiskowej (natura jako aktywny gracz 
otwierający drogę do nowych form współpracy AI – natura – człowiek).

Ta obserwacja znajduje potwierdzenie na poziomie klastrów niepewności. AI nie 
wyłoniła się jako izolowany klaster tematyczny, ale wątek obecny w wielu obszarach – 
od zarządzania, przez twórczość, po relacje z publicznością i środowiskiem natu-
ralnym. To właśnie ta wielowymiarowość tłumaczy, dlaczego motyw AI pojawia się 
w każdym z czterech wynikowych scenariuszy nie jako osobny wątek technologiczny, 
lecz element wpleciony w samą logikę każdej z opowieści o przyszłości.

Scenariusze te, wyłonione z procesu łączenia kompatybilnych hipotez z różnych 
klastrów, nie są prognozami ani preferowanymi wizjami przyszłości, ale narzędziami 
wspierającymi myślenie strategiczne, eksplorującymi różne logiki transformacji insty-
tucji kultury (Schwartz 1991; van der Heijden 1996). Każdy z nich jest wewnętrznie 
spójny, równie prawdopodobny i rodzi odrębne wyzwania.

REZULTATY: AI W CZTERECH 
SCENARIUSZACH
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1. Scenariusz I: Zaufanie bez granic. Tokeny i sztuka wspólnych zasobów
W tym scenariuszu instytucje kultury przechodzą radykalną transformację w kierunku 
zdecentralizowanych, algorytmicznie zarządzanych ekosystemów. Tradycyjne muzea 
z fizycznymi lokalizacjami i hierarchicznymi strukturami ustępują miejsca precyzyjnie 
zdefiniowanym strategiom programowym realizowanym przez sieć wspólnych zaso-
bów: budynków, zbiorów, zasobów ludzkich i cyfrowych (Frąckowiak i Figiel 2025, 
s. 21). Dostęp do systemu reguluje tokenizacja zaufania. Uczestnicy społeczności 
artystycznej zdobywają tokeny za każde działanie twórcze lub kulturowe – od zrealizo-
wanej wystawy, przez opublikowany tekst, po dyskusję w przestrzeni publicznej.

Sztuczna inteligencja pełni w tym scenariuszu rolę bezstronnego arbitra, oce-
niając propozycje programowe pod kątem zgodności ze strategią, optymalizu-
jąc alokację zasobów i zarządzając inteligentnymi kontraktami blockchain. Decy-
zje artystyczne należą do ludzi, decyzje zarządcze i administracyjne – do algorytmów 
(Frąckowiak i Figiel 2025, s. 22). Blockchain zapewnia transparentność w zakresie 
pochodzenia dzieł i eliminację wpływów politycznych na programy instytucji. Ślad 
węglowy ekosystemu kultury zredukowany zostaje do zera dzięki zaawansowanym 
analizom efektywności energetycznej, prowadzonym przez agentów AI.

Scenariusz ten wywołuje jednak poważne napięcia. Demokratyzacja zarządzania 
okazuje się pozorna. Tokenizacja tworzy nowe formy kapitału kulturowego, faworyzu-
jąc tych, którzy jako pierwsi weszli do systemu lub mają dostęp do zasobów pozwa-
lających generować wyceniane działania (Frąckowiak i Figiel 2025, s. 29–30). System 
oceniania faworyzuje propozycje bezpieczne i przewidywalne, marginalizując ryzyko 
artystyczne i eksperyment. Pozorna horyzontalność może maskować głęboko scen-
tralizowane centrum władzy algorytmicznej ukrytej w kodzie – zjawisko, które w litera-
turze dotyczącej AI opisywane jest jako problem przejrzystości i rozliczalności syste-
mów zautomatyzowanych (O’Neil 2016; Crawford 2021).

2. Scenariusz II: Symbiotyczne muzea
W tym scenariuszu muzea przedstawione są jako złożone, wielogatunkowe ekosys-
temy, w których granica między ludzkimi a nieludzkimi agentami staje się płynna. AI 
umożliwia komunikację pomiędzy gatunkami – interfejsy mózg-komputer-ekosystem 
tłumaczą sygnały nerwowe na języki innych gatunków i odwrotnie. Zwierzęta, rośliny 
i grzyby stają się współzarządcami przestrzeni muzealnych; sztuka tworzona jest 
w symbiozie ludzi, AI i natury (Frąckowiak i Figiel 2025, s. 23).

Budynki muzealne przekształcają się w żywe laboratoria: zielone ściany, ogrody 
dachowe, eksperymentalne ekosystemy. Muzeum jest równocześnie galerią, cen-
trum badawczym i inkubatorem nowych form koegzystencji. Zwiedzający, wyposażeni 
w technologię immersyjną, definiują własne tematy i poziomy zaangażowania emocjo-
nalnego; kurator AI tworzy spersonalizowane wystawy w czasie rzeczywistym (Frąc-
kowiak i Figiel 2025, s. 24). Przestrzenie muzealne pozwalają na doświadczenia multi-
sensoryczne, a dane biometryczne służą pogłębianiu interakcji.

Wyzwania tego scenariusza dotyczą zarówno kwestii technicznych – wyso-
kie koszty infrastruktury, ryzyko awarii systemów biotechnologicznych (Frąckowiak 
i Figiel 2025, s. 31–32) – jak i etycznych. Pojawia się pytanie o granice podmiotowości: 
jeśli rośliny i zwierzęta mogą „współdecydować”, jak zapewnić, że ich głos jest inter-
pretowany rzetelnie, a nie projektowany przez antropocentryczne systemy AI? Wyciek 
danych biometrycznych staje się poważnym ryzykiem dla zaufania publicznego.
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3. Scenariusz III: Totemiczna demokracja i neutralność
Scenariusz ten przedstawia świat głębokiej fragmentacji społecznej, w którym sek-
tor kultury rozpada się na dwa równoległe systemy. Pierwszy, oficjalny, finansowany 
publicznie, deklaruje neutralność i inkluzywność, wdrażając skomplikowane systemy 
etyczne nadzorowane przez algorytmy. Drugi, niezależny, tworzą totemiczne instytu-
cje tożsamościowe: radykalnie demokratyczne wewnętrznie, lecz skupione na obsłu-
dze konkretnych baniek społecznych (Frąckowiak i Figiel 2025, s. 25).

W obu systemach AI odgrywa odmienną rolę. Instytucje oficjalne stosują 
modele uznawane za neutralne i obiektywne, które w istocie podlegają ogranicze-
niom etycznym – nie generują pewnych słów, obrazów i narracji. Instytucje totemiczne 
celowo tworzą stronnicze bazy danych i modele AI odzwierciedlające ich wartości 
i perspektywy (Frąckowiak i Figiel 2025, s. 26). Obydwa podejścia stanowią zaprze-
czenie mitu obiektywności algorytmów. Każdy system AI jest wynikiem decyzji podej-
mowanych na różnych etapach jego projektowania, nacechowanych wartościami, 
a nawet ideologiami – obserwacja spójna z ustaleniami badaczy zajmujących się poli-
tyką algorytmów (Noble 2018; Crawford 2021).

Scenariusz ten najbardziej bezpośrednio nawiązuje do aktualnych napięć spo-
łecznych i politycznych. Rodzi pytania o rolę instytucji kultury w pluralistycznym spo-
łeczeństwie: czy muzeum powinno dążyć do neutralności – i czy jest ona w ogóle 
możliwa – czy raczej otwarcie deklarować swoją perspektywę i stać się przestrzenią 
demokratycznej debaty? Polaryzacja, zamiast prowadzić do pluralizmu, może dążyć 
do bałkanizacji sfery kulturowej (por. Pariser 2011), w której poszczególne „muzea-to-
temy” wzmacniają istniejące przekonania, zamiast je kwestionować.

4. Scenariusz IV: Cyfrowa obfitość
W tym scenariuszu pełna digitalizacja zbiorów i dominacja technologii VR/AR – pro-
wadząca do istotnej wirtualizacji doświadczenia społecznego – przekształcają fun-
damentalnie formułę muzeum. Fizyczne budynki przestają pełnić funkcję wysta-
wienniczą, a stają się przestrzeniami do wynajęcia celem prywatnej kontemplacji lub 
noclegu kulturalnego. Wszystkie zbiory są dostępne online, bezpłatnie, finansowane 
przez reklamy lub subskrypcje. AI umożliwia „cyfrowe zmartwychwstanie” artystów: 
rekonstrukcję ich wzorców myślenia i zachowania na podstawie dorobku twórczego 
i danych genetycznych (Frąckowiak i Figiel 2025, s. 27).

Potencjał inkluzywny tego modelu jest znaczący. Technologia eliminuje bariery 
mobilności, dostępności i ekonomiczne, umożliwiając pełne uczestnictwo w kul-
turze osobom dotychczas wykluczonym (Frąckowiak i Figiel 2025, s. 27; por. Flo-
ridi 2014). Zarazem scenariusz ten rodzi poważne ryzyko komercjalizacji kultury. 
Model reklamowy podporządkowuje treść celom marketingowym, a kuratorzy zmu-
szeni są do kompromisów z korporacyjnymi sponsorami (Frąckowiak i Figiel 2025, 
s. 28). Paradoksalnie, choć muzeum staje się dobrem wspólnym, dostęp do najlep-
szych doświadczeń pozostaje zależny od posiadania najnowszego sprzętu VR/AR, co 
utrwala nierówności w innej formie – mechanizm zbieżny z obserwacjami dotyczącymi 
wykluczenia cyfrowego w kontekście technologii publicznych (Eubanks 2018).

Porównawcza analiza czterech scenariuszy pozwala zidentyfikować napięcia, które 
powtarzają się niezależnie od przyjętej trajektorii przyszłości. Nie są to problemy 
do rozwiązania, lecz strukturalne dylematy, z którymi sektor muzealny będzie musiał 
się mierzyć w sposób ciągły.

DYSKUSJA: KLUCZOWE NAPIĘCIA 
WOKÓŁ AI WYNIKAJĄCE 
Z ANALIZY SCENARIUSZY
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Pierwsze kluczowe napięcie to relacja między autonomią kuratorską a algoryt-
mizacją. We wszystkich scenariuszach tradycyjne pojęcie autorytetu kuratorskiego 
ulega transformacji. W „Zaufaniu bez granic” AI przejmuje decyzje zarządcze, a pośred-
nio kształtuje też decyzje artystyczne przez kryteria oceny propozycji programowych. 
W „Symbiotycznych muzeach” kurator AI tworzy spersonalizowane wystawy w cza-
sie rzeczywistym. W „Cyfrowej obfitości” algorytmy rekomendacyjne kształtują ścieżki 
zwiedzania. Kluczowe pytanie nie brzmi, czy AI zastąpi kuratorów, lecz jakiego rodzaju 
kuratorstwo będzie wartościowe w świecie, w którym AI potrafi generować opisy eks-
ponatów, proponować tematyczne narracje wystawiennicze i personalizować ścieżki 
zwiedzania, a nawet tworzyć same artefakty? Odpowiedź, którą sugeruje materiał 
warsztatowy, wskazuje na kompetencje pozostające w domenie ludzkiej: interpretację 
kontekstu społeczno-politycznego, etyczną odpowiedzialność za dobór narracji, umie-
jętność budowania relacji zaufania z twórcami i społecznościami.

Drugie napięcie dotyczy relacji między personalizacją a wspólnym doświad-
czeniem. Muzea od zawsze pełniły funkcję przestrzeni wspólnego doświadczenia – 
miejsc, w których różne publiczności, z odmiennymi wartościami i perspektywami, 
stykały się ze wspólnym dziedzictwem (Simon 2010). Głęboka personalizacja oparta 
na AI może tę funkcję podważyć. Jeśli każdy zwiedzający odbiera indywidualnie skro-
joną narrację, gdzie znajduje się miejsce na spotkanie z tym, co nieznane, niezgodne 
z własnymi preferencjami lub kwestionujące nasze założenia?

Trzecie napięcie – między demokratyzacją a nowymi formami wykluczenia – jest 
szczególnie wyraziste. Żaden ze scenariuszy nie oferuje technologicznego rozwiąza-
nia problemu nierówności, co najwyżej nadaje mu nową formę. To ważna obserwacja 
z perspektywy polityki kulturalnej, technologia AI bowiem nie jest panaceum na pro-
blemy dostępności, inkluzywności i równości instytucji kultury.

Czwarte napięcie dotyczy przejrzystości i odpowiedzialności. Kiedy algorytm 
dobiera treść wystawy, profiluje zwiedzającego lub optymalizuje budżet, kto odpo-
wiada za konsekwencje tych decyzji? Problem ten pojawia się we wszystkich scena-
riuszach, choć w różnych konfiguracjach. W „Zaufaniu bez granic” odpowiedzialność 
jest rozproszona w kodzie inteligentnych kontraktów. W „Totemicznej demokracji” 
etyczni pracownicy nadzorują algorytmy, ale ich mandat i narzędzia pozostają nie-
jasne. W „Cyfrowej obfitości” presja komercyjna kształtuje algorytmy w sposób nie-
przejrzysty dla użytkowników.

Analiza scenariuszy nie powinna prowadzić do wniosku, że integracja AI z prak-
tyką muzealną niesie wyłącznie ryzyko. Scenariusze, ujawniając napięcia, wskazują 
jednocześnie na szanse o potencjalnie przełomowym znaczeniu dla sektora. Pierwsza 
grupa szans dotyczy otwarcia muzeów na nowych uczestników i nowe modele zarzą-
dzania. Scenariusze pokazują muzea, w których decyzje programowe stają się przy-
stępne dla szerokich społeczności artystycznych, technologia blockchain zapewnia 
transparentność pochodzenia dzieł, a automatyzacja funkcji administracyjnych uwal-
nia zasoby ludzkie na pracę twórczą. Pełna digitalizacja zbiorów i rozwój technolo-
gii inkluzywnych otwierają perspektywę demokratyzacji dostępu do dziedzictwa, nie 
tylko w wymiarze ekonomicznym i geograficznym, lecz także poprzez dostosowanie 
doświadczeń do indywidualnych potrzeb osób z niepełnosprawnościami. Optymali-
zacja energetyczna prowadzona przez agentów AI pozwala muzeom realizować zobo-
wiązania dotyczące zrównoważonego rozwoju.

Druga grupa szans odnosi się do tego, czym muzeum może się stać. Scenariu-
sze pokazują muzea, w których zwiedzający nie obserwuje, lecz uczestniczy. Wędruje 
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po zrekonstruowanych pracowniach artystów, wchodzi w dialog z ich cyfrowymi 
postaciami, doświadcza sztuki synestezyjnie: słyszy obrazy, dotyka muzyki. Poja-
wiają się nowe formy wyrazu artystycznego, niemożliwe bez AI, a wraz z nimi nowe role 
zawodowe na styku wiedzy muzealnej i kompetencji technologicznych. AI wzmacnia 
też funkcję badawczą muzeów. W najszerszym ujęciu scenariusze rysują obraz instytu-
cji, która dzięki integracji z AI przechodzi od modelu statycznego definiowanego przez 
budynek, zbiór i hierarchię do modelu adaptacyjnego zdolnego do ciągłego reagowa-
nia na zmieniające się otoczenie społeczne i technologiczne. Jak jednak wskazują opi-
sane wcześniej napięcia, realizacja tych szans zależy nie od samej technologii, lecz 
od ram instytucjonalnych, etycznych i finansowych, w które zostanie ona wpisana.

Badanie ma także ograniczenia, które należy uwzględnić przy interpretacji 
wyników. Wszyscy uczestnicy procesu reprezentowali polskie instytucje kultury, co 
oznacza, że zarówno wczesne sygnały, jak i scenariusze noszą piętno środkowoeu-
ropejskiej perspektywy. Warsztaty miały charakter jednorazowy, co ogranicza moż-
liwość pogłębienia uzyskanych wyników. Indukcyjność podejścia jest zarazem siłą 
badania, ponieważ dowodzi istotności AI w percepcji środowiska, i jego ogranicze-
niem, gdyż celowe nastawienie na AI mogłoby przynieść bardziej zniuansowaną ana-
lizę. Wreszcie, warsztaty odbyły się w listopadzie 2024 r., a dynamika rozwoju AI 
sprawia, że scenariusze odzwierciedlają stan wyobraźni technologicznej z tego kon-
kretnego momentu.

Przeprowadzona analiza prowadzi do kilku wniosków o znaczeniu zarówno poznaw-
czym, jak i praktycznym.

Po pierwsze, sztuczna inteligencja wyłoniła się z procesu foresightowego nie 
jako izolowana kwestia technologiczna, lecz motyw wielowymiarowy, przenikający nie-
mal wszystkie obszary przyszłego funkcjonowania instytucji kultury – od zarządzania 
i podejmowania decyzji, przez praktykę kuratorską, po relacje z publicznością i śro-
dowiskiem naturalnym. Wielowymiarowość motywu AI w materiale badawczym – jego 
jednoczesna obecność w dyskusjach o zarządzaniu, kuratorstwie, relacjach z publicz-
nością i stosunku do środowiska – podważa samo założenie, że sztuczna inteligen-
cja jest kwestią technologiczną. W percepcji ekspertów AI okazuje się raczej nowym 
wymiarem starych dylematów muzealnych: kto decyduje o programie, komu służy 
instytucja, co jest autentycznym doświadczeniem sztuki. Technologia zmienia się 
szybko, ale pytania, które za nią stoją, towarzyszą muzealnictwu od dawna.

Po drugie, analiza scenariuszy wskazuje, że rola AI w przyszłości muzeów zależy 
w mniejszym stopniu od samej technologii, a w większym – od kontekstu instytucjo-
nalnego, w którym zostanie osadzona. Te same możliwości technologiczne prowa-
dzą w poszczególnych scenariuszach do bardzo odmiennych konsekwencji: w jednym 
wspierają decentralizację zarządzania, w innym pogłębiają zależność od infrastruktury 
korporacyjnej. O wyniku przesądza nie algorytm, lecz ramy organizacyjne, modele 
finansowania i założenia aksjologiczne, w których funkcjonuje.

Po trzecie, we wszystkich czterech scenariuszach pojawia się problem etycznego 
zarządzania systemami AI – od kwestii przejrzystości algorytmów oceniających propo-
zycje programowe w „Zaufaniu bez granic”, przez interpretacyjną rzetelność tłumaczeń 
międzygatunkowych w „Symbiotycznych muzeach”, po ochronę danych biometrycz-
nych zwiedzających i pozorną neutralność modeli w „Totemicznej demokracji”. Scena-
riusze sugerują, że instytucje, które nie wypracują własnych ram etycznych stosowania 
AI, będą de facto korzystać z ram narzuconych przez dostawców technologii.

KONKLUZJE
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Analiza scenariuszy wskazuje również na zmieniający się profil kompetencji 
zawodowych w sektorze. Żaden ze scenariuszy nie przewiduje prostego zastąpienia 
ludzi przez algorytmy. Każdy natomiast zakłada powstanie nowych ról na styku wiedzy 
muzealniczej i kompetencji technologicznych. Jednocześnie we wszystkich scenariu-
szach zachowują wartość kompetencje, których algorytmy nie są w stanie zastąpić: 
interpretacja kontekstu społeczno-politycznego, budowanie relacji z twórcami i spo-
łecznościami, odpowiedzialność etyczna za dobór narracji.

Wreszcie, złożoność wyzwań opisanych w scenariuszach – od infrastruktury 
technologicznej po regulacje prawne i modele finansowania – przekracza możliwości 
pojedynczych instytucji. Materiał badawczy sugeruje, że przyszłość sektora w kon-
tekście AI będzie w dużej mierze zależeć od zdolności instytucji do budowania sieci 
współpracy i wspólnego wypracowywania standardów – zarówno między sobą, jak 
i z instytucjami badawczymi, środowiskami technologicznymi i twórcami.

1	 Badanie, zlecone przez British Council, realizowane było pod patronatem Narodowego Instytutu 

Muzeów. Partnerem organizacyjnym zostało Muzeum Sztuki Nowoczesnej w Warszawie.
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