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STRESZCZENIE

Nowa definicja muzeum ICOM z 2022 r. przesuwa akcent

w strone funkcji spotecznych i partycypacyjnych, stawiajgc przed
muzeami wyzwania interpretacyjne i zarzadcze. Dotychczasowe
badania, opisane w literaturze przedmiotu, koncentrowaty sie

w duzej mierze na ujeciach teoretycznych oraz czesto przyjmo-
waty perspektywe uniwersalistyczng, co pozostawia przestrzen
dla analizempirycznych dotyczacych sposobdw rozumienia defi-
nicji przez praktykow dziatajgcych w lokalnych systemach muze-
alnych. Celem artykutu jest rekonstrukcja interpretacji definicji
ICOM przez dyrektoréw polskich muzedw oraz analiza jej wptywu
na praktyke instytucjonalna. Badanie miato charakter jakoscio-
wo-eksploracyjny i opierato sie na wywiadach pogtebionych

z dyrektorami wybranych muzedéw prowadzonych badz wspoét-
prowadzonych przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego. Prébe wzbogacono o ekspertéw specjalizujgcych sie

w badaniu sektora muzealnego. Wyniki wskazujg, ze proces wdra-
zania definicji przebiega w warunkach napiecia miedzy pryma-
tem ochrony dziedzictwa a nowymi funkcjami spotecznymi. Ma
on jednoczesnie charakter zréznicowany, zalezny od specyfiki,
mozliwosci i otoczenia instytucji, co prowadzi do wyksztatcenia

EXECUTIVE SUMMARY

The 2022 ICOM museum definition shifts the emphasis
toward social and participatory functions, posing new inter-
pretive and managerial challenges for museums. Previ-

ous research discussed in the literature has largely focused
on theoretical approaches and has often adopted a univer-
salist perspective, leaving room for empirical analyses of how
the definition is understood by practitioners operating within
local museum systems. The aim of this article is to recon-
struct how directors of Polish museums interpret the ICOM
definition and to analyze its influence on institutional prac-
tice. The study adopts a qualitative, exploratory approach
and is based on in-depth interviews with museum directors
and experts. The findings indicate that the process of imple-
menting the definition unfolds under conditions of tension
between the primacy of heritage protection and the new
social functions articulated in the definition, and takes a dif-
ferentiated form depending on institutional characterist-

ics, capacities, and context. This leads directors to adopt

a stance of selective adaptation. As a result, the ICOM defini-
tion functions primarily as an interpretive framework, while its

89



Muzealnictwo #67 | Studia i analizy

u dyrektoréw postawy selektywnej adaptaciji. W zwigzku z tym
definicja ICOM petni przede wszystkim funkcje ramy interpre-
tacyjnej, a jej wptyw na zarzadzanie jest ograniczony przez uwa-
runkowania systemowe. Badanie podkresla znaczenie kontekstu
instytucjonalnego w analizie zmian w sektorze muzealnym.

influence on management is constrained by systemic condi-
tions. The study highlights the importance of institutional con-
text in analyzing changes in the museum sector.
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WSTEP

Nowa definicja muzeum, przyjeta przez Zgromadzenie Generalne ICOM 24 sierpnia

2022 r. w Pradze (ICOM 2022), stanowi istotng zmiane w sposobie konceptualizacji roli

muzedw, uzupetniajgc kanoniczne funkcje muzeum o wymiar spoteczny, partycypa-

cyjny i normatywny.

Definicja brzmi nastepujgco: [mjuzeum jest trwata instytucjg stuzgca spoteczen-

stwu, nie nastawiong na osigganie zysku, ktéra zajmuje sie badaniem, gromadzeniem,

konserwacja, interpretacjg oraz prezentacjg materialnego i niematerialnego dziedzic-

twa. Otwarte dla wszystkich, powszechnie dostepne i niewykluczajgce, muzea pro-

mujg réznorodnosc i zréwnowazony rozwoj. Swojg dziatalnosé i sposoby komuniko-

wania opierajg na zasadach etyki, profesjonalnej rzetelnosci i spotecznej partycypacji.

Oferujg zréznicowane doswiadczenia stuzgce edukowaniu, rozrywce, refleksji i dzie-

leniu sie wiedzg (ttum. Jarostaw Suchan; ICOM Poland 2022). Na marginesie warto
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zauwazy¢, ze obecna definicja to efekt kilkuletniego procesu negocjaciji, ktérego kul-
minacjg byta finalnie odrzucona propozycja przedstawiona podczas konferencji ICOM
w Kioto w 2019 r. (Folga-Januszewska 2020).

Definicja ICOM, ze wzgledu na silny komponent normatywny i spoteczny, staje
sie szczegdlnie podatna na zréznicowane interpretacje w praktyce instytucjonalne;j.
Sposdb jej rozumienia i implementacji jest ksztattowany przez specyficzne uwarunko-
wania instytucjonalne, prawne i kulturowe poszczegdlnych krajéw. W tym kontekscie
specjalng role odgrywajg dyrektorzy muzedw jako kluczowi aktorzy systemu muzeal-
nego, nadajac kierunek funkcjonowaniu instytucji oraz przektadajac ogélne ramy nor-
matywne na konkretne decyzje organizacyjne i strategiczne.

Dotychczasowe analizy definicji ICOM prezentowane w literaturze przedmiotu
koncentrowaty sie gtéwnie na rozwazaniach teoretycznych akcentujacych jej wymiar
pragmatyczny, napigcia migdzy réznymi wizjami instytucji oraz problemy transla-
cji globalnych kategorii na grunt lokalnych systeméw prawnych i jezykowych (zob.
np. Soares i Bonilla-Merchav 2025; Etges i Dean 2022; Jares i Bukovska 2022; Adams
2021; Lehmannova 2020; Fraser 2019; Sandahl 2019; Brown i Mairesse 2018). Nato-
miast w mniejszym stopniu podejmowano préby empirycznego uchwycenia spo-
soboéw interpretaciji i wykorzystania definicji w konkretnych kontekstach krajowych,
zwtaszcza na poziomie praktyki zarzadczej.

W zwigzku z tym w niniejszym artykule poddano analizie problem badawczy
dotyczacy tego, jak dyrektorzy polskich muzedw interpretujg normatywny charakter
definicji ICOM oraz jakie sg konsekwencje tych interpretaciji dla praktyki funkcjono-
wania kierowanych przez nich instytucji. Podjecie tego problemu jest istotne zaréwno
Z perspektywy poznawczej, jak i praktycznej. Umozliwia ono uzupetnienie luki badaw-
czej dotyczacej empirycznego funkcjonowania definicji ICOM w kontekscie krajowym,
a takze ocene jej uzytecznosci jako narzedzia orientujgcego praktyke instytucjonalng
oraz identyfikacje barier ograniczajgcych jej wdrazanie.

Analiza koncentruje sie na relacjach miedzy interpretacjami definicji, praktyka
instytucjonalng muzedw oraz uwarunkowaniami systemowymi ich funkcjonowania.
Uwarunkowania systemowe rozumiane sa jako zestaw powigzanych czynnikéw praw-
nych, instytucjonalnych, organizacyjnych i kulturowych, o charakterze wewnetrznym
i zewnetrznym, ktdre okreslajg ramy dziatania muzedw.

Na podstawie powyzszych zatozen sformutowano nastepujgce pytania badaw-
cze, ktére wyznaczaja dalszy tok analizy:

1. Jak dyrektorzy polskich muzedw rozumieja i interpretujg nowa definicje
muzeum ICOM?

2. W jaki sposdb ta definicja przektada sie na praktyke funkcjonowania i zarza-
dzania muzeami w Polsce?

3. Jakie sg systemowe uwarunkowania i ograniczenia wdrazania definicji w pol-
skim kontekscie instytucjonalnym i prawnym?

Podsumowujgc, celem badania jest rekonstrukcja sposobdw interpretowania
nowej definicji muzeum ICOM przez dyrektoréw polskich muzedw oraz identyfikacja
mechanizmow, poprzez ktdre interpretacje te przektadajg sie na praktyke funkcjono-
wania instytucji muzealnych.
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METODY

92

Badanie zaprojektowano jako jakosciowe i osadzone w paradygmacie interpretatyw-
nym, ktéry zaktada analize sposobdw nadawania znaczen przez uczestnikéw zycia
instytucjonalnego funkcjonujgcych w okreslonym kontekscie spotecznym i organiza-
cyjnym (Czakon red. 2020, s. 167-170, 437-438; Knudsen i Tsoukas 2005). Eksplora-
cyjnosé przeprowadzonych analiz wynika z ograniczonego stanu badar empirycznych
dotyczacych interpretacji definicji muzeum ICOM w kontekscie krajowym.

Dobér préby miat charakter celowy i ekspercki. Opierat sie na logice generali-
zacji analitycznej ukierunkowanej na pogtebione rozumienie badanych zjawisk, a nie
na ich statystyczne uogdlnienie na populacje. Jednoczesnie dgzono do zapewnie-
nia trafnosci merytorycznej doboru préby, traktujac jg jako narzedzie empirycznego
naswietlenia kluczowych kategorii teoretycznych (Czakon red. 2020, s. 92; Yin 2015,
s.72-76, 270; Babbie 2013, s. 211-213; Silverman 2012, s. 171-173).

Jednostka analizy byli dyrektorzy wybranych muzeéw prowadzonych bgdz
wspoétprowadzonych przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego (MKiDN),
natomiast instytucje, ktérymi kieruja, stanowity kontekst ich dziatania. Dyrektorzy pet-
nig centralng role w procesie ksztattowania strategii i przektadania ogélnych ram nor-
matywnych na praktyke organizacyjna, co uzasadnia koncentracje analizy na ich per-
spektywie. Do badania wtgczono dyrektordw reprezentujacych zréznicowane typy
instytucji muzealnych, odzwierciedlajgce gtdwne segmenty polskiego sektora muze-
alnego (Florjanowicz i Szpaderski 2025, s. 99-100). Wzieto pod uwage osoby o ugrun-
towanej pozycji w Srodowisku muzealnym, posiadajgce doswiadczenie zarzadcze
i aktywnie uczestniczace w debacie publicznej. Dobdér uwzgledniat ponadto wielkosé
instytucji, ktérymi kieruja, profil zbioréw, charakter dziatalnosci oraz forme organiza-
cyjna. Ograniczona dostepnosé tej kluczowej grupy decyzyjnej stanowita dodatkowe
uzasadnienie zastosowania doboru celowego. Umozliwit on uchwycenie perspektywy
gtéwnych uczestnikdw systemu muzealnego w zréznicowanych warunkach organiza-
cyjnych implementacji definicji ICOM.

Skoncentrowanie analizy na muzeach prowadzonych bgdz wspétprowadzonych
przez MKiDN miato charakter analityczny i wynikato z ich szczegdlinej pozycji w pol-
skim systemie muzealnym. Instytucje te uczestnicza w ksztattowaniu standardéw
sektora oraz funkcjonujg w relatywnie spéjnym kontekscie formalnoprawnym i orga-
nizacyjnym, co umozliwiato zbadanie sposobdw interpretaciji definicji ICOM wsréd
kluczowych aktoréw systemu. Dobdr ten nie miat charakteru reprezentatywnego dla
catej populacji muzedw w Polsce, lecz odpowiadat logice badan jakosciowych opar-
tej na generalizacji analitycznej. Badane instytucje traktowano jako przypadki eks-
perckie i krytyczne (Yin 2015, s. 83-88), pozwalajgce na analize proceséw interpreta-
cyjnych zachodzacych w segmentach o szczegdinym znaczeniu dla funkcjonowania
catego systemu muzealnego. Przyjeta liczebnosé préby odpowiadata eksploracyj-
nemu charakterowi badania jakosciowego, ktérego celem byto rozpoznanie tych pro-
cesow w wybranych kontekstach instytucjonalnych, a nie reprezentatywne odwzoro-
wanie catego sektora muzealnego.

Aby pogtebic¢ analize oraz zwiekszy¢ rzetelnosé wynikéw, do préby wtgczono
réowniez ekspertdw specjalizujgcych sie w badaniu sektora muzealnego. Dobér eks-
pertdw miat charakter celowy i opierat sie na ich uznanej pozycji w $rodowisku muze-
alnym oraz doswiadczeniu badawczym i analitycznym. Reprezentujg oni instytucje
petnigce kluczowe funkcje w ksztattowaniu standardéw muzealnych, polityki branzo-
wej oraz refleksji naukowej nad muzealnictwem w Polsce. Ich udziat pozwolit uzupet-
ni¢ perspektywe praktyczng dyrektoréw o poziom systemowy i analityczny.
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Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej — dyrektorzy muzedw

Dyrektor Instytucja Typ instytucji
dr Piotr M. A. Panstwowe Muzeum Muzea martyrologiczne
Cywiniski Auschwitz-Birkenau

w Oswiecimiu

Jan Godtowski Muzeum Zup Krakowskich Muzea techniczno-
Wieliczka przyrodnicze

dr Bartosz Instytut Slaski Instytucje kultury dziatajgce

Kuswik w obszarze polityki pamigci

dr hab. Katarzyna | Muzeum Narodowe Muzea narodowe

Mieczkowska w Lublinie

Katarzyna Nowak | Muzeum Sztukii Techniki Muzea sztuki

Japonskiej Manggha

Iwona Stefaniak Muzeum im. Kazimierza Muzea historyczne
Putaskiego w Warce

dr hab. Janusz Muzeum Zamkowe Rezydencje historyczne
Trupinda w Malborku

Tabela 2. Charakterystyka ekspertéw uczestniczgcych w badaniu

Identyfikator Afiliowana instytucja

E1 Akademia Sztuk Pieknych w Warszawie
E2 Polski Komitet Narodowy Miedzynarodowej Rady Muzeéw ICOM
E3 Stowarzyszenie Muzealnikdw Polskich

Podstawowa technikg gromadzenia danych byt czesciowo ustrukturyzowany
indywidualny wywiad pogtebiony (IDI) (Glinka i Czakon 2021, s. 104-105; Kvale 2012).
Wywiady prowadzono na podstawie przygotowanego protokotu badawczego zawie-
rajgcego zestaw pytan otwartych. Opracowano dwa warianty: jeden przeznaczony
dla dyrektoréw muzedw (15 pytan), drugi— dla ekspertéw (15 pytan). Przyjeta for-
muta pozwolita zachowad spdjnosé struktury rozmow przy jednoczesnym dostoso-
waniu pytan do specyfiki obu grup respondentéw. Wywiady online trwaty srednio
ok. 60 minut. Wszystkie rozmowy byty rejestrowane.

W badaniu zachowano rygor etyczny zwigzany z procedurag swiadomej zgody.
Respondenci zostali poinformowani o celu badania, jego przebiegu oraz sposo-
bie wykorzystania materiatu empirycznego. Udziat byt dobrowolny, z mozliwoscia
odmowy odpowiedzi lub przerwania rozmowy na kazdym etapie.
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Zastosowano czesciowg identyfikacje respondentéw. Dyrektorzy muzedéw
wyrazili zgode na ujawnienie w artykule swojej tozsamosci i afiliacji instytucjonalne;j.
Ich wypowiedzi przywotywane sg w formie cytatéw lub parafraz, bez bezposredniego
przypisywania konkretnym osobom. W przypadku ekspertéw wskazano ich afiliacje
instytucjonalng, stosujgc petng anonimizacje danych personalnych oraz oznaczajac
ich wypowiedzi kodami (E1, E2, E3).

Proces analizy danych obejmowat kilka etapéw (Czakon red. 2020, s. 177-184).
W pierwszej kolejnosci dokonano transkrypciji nagrarh wywiaddw. Nastepnie zasto-
sowano kodowanie dedukcyjne, odwotujgce sie do kluczowych kategorii obecnych
w definicji ICOM, ktdre naniesiono na materiat empiryczny. W dalszej kolejnosci prze-
prowadzono kodowanie indukcyjne umozliwiajgce wytonienie kategorii interpretacyj-
nych bezposrednio z danych. Na tej podstawie przeprowadzono analize tematyczna
polegajaca na agregowaniu kodéw w szersze watki interpretacyjne oraz identyfikacji
relacji miedzy nimi. Proces analizy miat charakter iteracyjny, co oznaczato wielokrotne
powracanie do materiatu empirycznego oraz stopniowe doprecyzowywanie katego-
rii analitycznych (Glinka i Czakon 2021, s. 121-149). Identyfikacja dominujgcych wzor-
cOw interpretacyjnych opierata sig na analizie powtarzalnych watkéw w wypowie-
dziach dyrektoréw oraz ich znaczenia dla sposobu interpretowania definicji.

Badanie zostato wzmocnione poprzez zastosowanie triangulacji danych, pole-
gajgcej na zestawieniu perspektywy dyrektoréw muzedw z opiniami ekspertéw, co
umozliwito sprawdzanie krzyzowe uzyskanych wnioskéw oraz uchwycenie zréznico-
wanych poziomow analizy — od praktyki instytucjonalnej po refleksje systemowa (Cza-
konred. 2020, s. 247-248).

REZULTATY

94

Definicja ICOM jest czesto interpretowana przez dyrektoréw przez pryzmat utrwalo-
nych praktyk instytucjonalnych skoncentrowanych na kolekcji czy obiekcie. Czes¢
dyrektoréw silnie podkresla podstawowg funkcje muzeum, ktéra jest ochrona dzie-
dzictwa: muzeum ma przechowac (...) kolekcje dla kolejnych pokoleri, raz — i dwa o niej
opowiadacd i tyle. A wszystko pozostate to sag didaskalia. Prymat kolekcji nad pro-
mowaniem innych wartosci wybrzmiewa réwniez w wypowiedzi, w mys$| ktérej rolg
muzeum (...) jest kolekcja, jest jej ochrona i udostepnianie, a nie promowanie wartosci.
Bo ktérych wartosci?, a podstawg funkcjonowania muzeum pozostajg gromadzenie,
konserwacja, interpretacja, prezentacja i badania zbioréw. Interpretacje te znajduja
potwierdzenie w perspektywie eksperckiej, w ktérej podstawowe funkcje muzeum
ujmowane sg jako gromadzenie, konserwacja, interpretacja i prezentacja (E1).

Jednoczesnie u niektérych respondentdw, przy zachowaniu prymatu ochrony
dziedzictwa, pojawia sie¢ wyrazne rozszerzenie tego modelu w kierunku funkcji nar-
racyjnej i refleksyjnej: misjg muzeum jest pamieé, ale ta pamie¢ powinna zy¢ w dzi-
siejszych czasach. Inny dyrektor wskazuje réwniez na potrzebe tagczenia przeszto-
$ci z terazniejszoscig oraz tworzenia przestrzeni refleksji nad wspoétczesnoscia: nowa
definicja muzeum powinna (...) stuzy¢ temu, by muzeum zmieniato sie wfasnie z tych
sztywnych galerii (...) czy ogladanych magazyndw (...) na te miejsca dialogu, rozmowy
o historii. W ujeciu eksperckim odpowiada to postrzeganiu muzeum jako instytucji
stworzonej po to, Zeby objasniaé, czyli ttumaczy¢, czyli interpretowac (...) coraz bar-
dziej trudny i coraz bardziej ztozony Swiat (E3).

Ujawnia sie istotna réznica w postrzeganiu sprawczosci definicji [ICOM. Czes¢é
dyrektordw traktuje jg jako warto$¢ opisowa zastanej rzeczywistosci, podkresla-
jac, ze nie jest to podrecznik, zadna mapa drogowa oraz ze stanowi raczej opis niz
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instrument dziatania: [tJo nie jest norma, to jest definicja. Dla innych definicja staje sie
natomiast impulsem do zmian strategicznych i bywa wykorzystywana jako narzedzie
wspierajgce konkretne dziatania instytucjonalne: ta definicja jest dla mnie narzedziem
oraz to jest w pewien sposéb postulat u nas, Zze tak bedziemy wygladali w przysztosci
(...) ja to wykorzystuje bardzo w aktualnym funkcjonowaniu.

Jednoczesnie, niezaleznie od sposobu jej interpretaciji, dyrektorzy wskazujg
na ograniczong skutecznos¢ definicji w praktyce zarzadczej, podkreslajac, ze jej zna-
czenie ma charakter raczej retoryczny niz operacyjny. Podobnie eksperci zwracaja
uwage na brak ,twardych” mechanizméw umozliwiajgcych jej wykorzystanie w proce-
sach zarzadczych i finansowych oraz akcentujg jej rekomendacyjny i orientujgcy cha-
rakter (E2, E3).

W wypowiedziach czesci dyrektoréw pojawiajg sie gtosy traktujgce nowe ele-
menty definicji jako realne narzedzia zmiany praktyki muzealnej. Wskazujg oni, ze
pojecia obecne w definicji znajdujg odzwierciedlenie w wybranych obszarach funk-
cjonowania muzedw, zwtaszcza w zakresie dostepnosci, partycypaciji i ekologii. Przy-
ktadowo jeden z dyrektoréw podkresla, ze definicja sprzyja temu, Zebysmy bar-
dziej zdefiniowali naszg ekologicznos¢ w muzeum, podejscie takie proekologiczne
do pracy w muzeum. | kazda nasza prawie wystawa jest wykorzystywana po raz
kolejny, czyli ptyty, materiaty, fizycznie to, co jest wykorzystywane, gabloty. Inny
przyktad — partycypacja spoteczna. Dyrektorzy zwracajg uwage na potrzebe aktyw-
nego wtaczania publicznosci oraz budowania przestrzeni dialogu, podkreslajgc, ze
musimy tworzy¢ przestrzen do debaty, do dyskusji. W tym ujeciu partycypacja nie
ogranicza sig do biernego uczestnictwa odbiorcéw, lecz przyjmuje forme wspottwo-
rzenia i wspdétdecydowania, co oznacza, ze jest rozumiana jako wcigganie ludzi w to,
co tworzymy. Wypowiedzi wskazujg réwniez na praktyczne préby wdrazania tego
podejscia, obejmujgce wspdtprace z réznymi grupami odbiorcéw zewnetrznych, ich
witgczanie w procesy interpretacyjne i kuratorskie, a takze elementy empowermentu
pracownikoéw.

W praktyce implementacja poszczegdlnych pojec¢ definicji jest zréznicowana
i pozostaje zalezna zaréwno od przyjetej przez dyrektordw wizji i koncepcji zarzagdza-
nia muzeum, jak i od rekomendacyjnego charakteru samej definicji (E2, E3).

Istotne ograniczenie dla czesci dyrektoréw stanowi napiecie miedzy wymaga-
niami definicji a podstawowa misjg ochrony dziedzictwa. Wskazujg oni, ze nie wszyst-
kie postulaty, zwtaszcza zwigzane ze zrdwnowazonym rozwojem, daja sie pogodzi¢
z koniecznoscig ochrony zbioréw. Podkreslaja: naszym celem jest ochrona dziedzic-
twa (...). Czasami nie jest istotne, ile to kosztuje spotecznie, ile to kosztuje finansowo,
co koresponduje ze stwierdzeniem: badanie, gromadzenie, konserwacja, interpreta-
cja, prezentacja dziedzictwa to sg rzeczy zerojedynkowe. Albo to robisz, albo tego nie
robisz (...). [N]ie wyobrazam sobie, ze muzeum moze istniec¢ i tego nie robic (...). To sg
rzeczy twarde, konkretne, to jest rdzeri muzeum.

Jednym z najczesciej podnoszonych problemdéw przez dyrektoréw jest nie-
precyzyjnos¢ definicji ICOM, szczegdlnie w odniesieniu do takich pojeé, jak inklu-
zywnos¢, partycypacja spoteczna czy zréwnowazony rozwdj. Zwracajg oni uwage, ze
sg to kategorie trudne do jednoznacznego zdefiniowania, zwymiarowania i wdroze-
nia w praktyce: definicja poza tym, co tradycyjnie uwazamy za muzeum, doktada rze-
czy, ktére sa trudne do sparametryzowania. | jak cos jest trudne do sparametryzo-
wania, to trudno jest to implementowac. Czes¢ dyrektoréw odnosi sie do tych pojec
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z dystansem, wskazujgc, ze mogag mie¢ charakter niejasny lub ideologiczny, okreslajgc
je jako nowomowa, betkot nowomowy (...) ktéra nic kompletnie nie wnosi.

Dyrektorzy zwracajg rowniez uwage na zréznicowane rozumienie niektérych
pojedé. Przyktadem jest kategoria trwatosci. Z jednej strony podkreslajg trafnosé
zapisu definicji ICOM, zgodnie z ktérym muzeum jest trwatg instytucja stuzaca spo-
teczenstwu, wskazujac na znaczenie trwatosci zarowno w kontekscie ochrony dzie-
dzictwa, jak i stabilnosci organizacyjnej. Z drugiej strony zauwazaja praktyczne ogra-
niczenia tego postulatu, wynikajgce z uwarunkowarn instytucjonalnych, co ilustruje
wypowiedz: dziatamy w obiekcie uzyczonym przez samorzad (...) w kazdym momencie
ktos moze mi to wymowic.

Eksperci wskazujg wieloznacznos¢ kategorii stosowanych w definicji orazich
stabe zakorzenienie w jezyku i krajowej praktyce instytucjonalnej, co utrudnia ich
przektad na konkretne dziatania (E1, E2, E3).

Dyrektorzy zgodnie podkreslajg prymat Ustawy o muzeach (Ustawa o muzeach
1996) nad zapisami definicji ICOM, zaznaczajac, ze Ustawa zdecydowanie jest waz-
niejsza. Zwracajg rowniez uwage na odmienny charakter obu porzgdkéw: ICOM moze
sobie pozwoli¢ na pisanie wierszy, ,Ustawa” moze troche mniej. W ich ocenie definicja
ICOM nie przektada sie bezposrednio na przepisy (Zeidler 2023) i ,twarda” praktyke
instytucjonalng. Ze wzgledu na brak mocy regulacyjnej ma przede wszystkim charak-
ter postulatywny. Warto jednak zauwazyc¢, ze dyrektorzy odmiennie oceniajg postula-
tywny charakter definicji — dla czesci stanowi on krok w kierunku praktyki, dla innych
pozostaje zbyt abstrakcyjny. Eksperci natomiast wskazujg zaréwno na cze$ciowa
zbieznos¢ obu porzadkdw (ta definicja jest w gruncie rzeczy bardzo podobna do tej
definicji, ktérg mamy w ,Ustawie o muzeach” - E1), jak i na prymat regulacji krajowych
w praktyce funkcjonowania instytucji (dla nas musi by¢ wigzaca ,Ustawa o muzeach”,
a ta definicja do ustawy nie do konca przystaje — E2).

Zestawienie wypowiedzi dyrektoréw pozwala wyrdznic kilka spéjnych wzorcéw
interpretacyjnych. Po pierwsze, muzeum definiowane jest przede wszystkim przez
funkcje gromadzenia, ochrony i udostepniania dziedzictwa, ktére stanowig trwaty
rdzen instytucji, uzupetniany o wymiar narracyjny i edukacyjny. Po drugie, ujaw-
nia sie napiecie miedzy postrzeganiem muzeum jako straznika dziedzictwa a jego
rolg jako instytucji spotecznej i dialogicznej. Po trzecie, definicja ICOM traktowana
jest czesciej jako opis niz bezposrednie narzedzie dziatania, a jej wptyw na praktyke
zarzgdczag ma charakter posredni i zalezy od sposobu interpretacji przez dyrekto-
réow. Dotyczy to rowniez kategorii normatywnych postrzeganych jako trudne do ope-
racjonalizacji.

W odniesieniu do praktyki instytucjonalnej definicja petni przede wszystkim
Jej wptyw na zarzadzanie i strategie jest ograniczony oraz zalezny od przywddz-
twa i uwarunkowan instytucjonalnych, a znaczenie w obszarze finansowania pozo-
staje gtdwnie retoryczne. Kluczowe znaczenie majg rowniez uwarunkowania syste-
mowe, w tym nieprecyzyjnos¢ definicji, napiecia miedzy jej postulatami a praktyka
ochrony zbioréw oraz ograniczenia prawne i instytucjonalne. W tym kontekscie defi-
nicja moze inspirowac zmiany, jednak nie przektada si¢ bezposrednio na regulacje
prawne, co wskazuje na potrzebe jej uwzglednienia w obowigzujacej legislaciji, jesli
.ma zadziata¢".
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DYSKUSJA

Zaprezentowane badanie koncentruje sie na mechanizmach adaptacji globalnej
normy, ktdra jest definicja ICOM z 2022 r., do specyficznego kontekstu instytucjonal-
nego, prawnego i zarzagdczego. Pozwala ono uchwycic¢ zardwno stopier zgodnosci
miedzy zatozeniami definicji a praktyka funkcjonowania muzedw, jak i napiecia oraz
ograniczenia ujawniajgce sie w procesie tej adaptacji. W tym ujeciu implementacje
definicji ICOM mozna potraktowa¢ nie jako proces wdrazania, lecz jako proces nego-
cjowania znaczen migdzy konkurujgcymi logikami instytucjonalnymi (Davis 2020).
Przez negocjowanie znaczen rozumiane jest tu interpretacyjne uzgadnianie sensu
definicji ICOM przez aktordw instytucjonalnych w odniesieniu do istniejgcych praktyk,
uwarunkowan organizacyjnych oraz ram formalnoprawnych.

Uzyskane wyniki potwierdzajg dominacje interpretacji odwotujgcych sie
do podstawowych funkcji ochrony dziedzictwa, co jeden z rozmdéwcdéw ujat w sto-
wach: muzeum ma przechowac (...) kolekcje dla kolejnych pokoleri (...) o niej opowia-
dac. Taka postawa znajduje oparcie w europejskiej tradycji muzealnej, w ktorej kolek-
cja pozostaje fundamentem tozsamosci instytucji. Literatura przedmiotu opisuje te
orientacje jako podejscie skoncentrowane na kolekcji (collection-centred approach)
(Soares i Bonilla-Merchav 2025, s. 17; Jare$ i Bukovskéa 2022).

Z kolei wyniki wskazuja, ze w polskim kontekscie podejscie to nie ulega pro-
stemu zastagpieniu przez model spoteczny, lecz raczej jego stopniowej reinterpretacji.
Muzeum przestaje by¢ postrzegane wytgcznie jako ,magazyn”, a zaczyna petni¢ funk-
cje narracyjna i refleksyjna, co znajduje potwierdzenie w wypowiedziach ekspertéw
(E3). Zbiezne jest to réwniez z tezami dotyczacymi przejscia od ,,$wigtyni przedmio-
toéw" (temples of things) do instytucji dialogicznej (Lehmannova 2020, s. 2). Jednak
badanie wskazuje, ze proces ten nie ma w polskich muzeach charakteru linearnego,
lecz przebiega w sposéb selektywny, fragmentaryczny i zalezny od uwarunkowan
instytucjonalnych (Brown i Mairesse 2018, s. 534).

W tym miejscu ujawnia sig istotne napiecie miedzy ujeciem globalnym a prak-
tyka lokalna. O ile literatura akcentuje radykalne przesuniecie w strone funkcji spo-
tecznych (Adams 2021; Brown i Mairesse 2018, s. 525), o tyle polscy dyrektorzy pre-
zentujg raczej postawe, ktérg mozna okresli¢ mianem selektywnej adaptaciji. Przez
selektywng adaptacje nalezy rozumiec pragmatyczng postawe w zarzadzaniu, w kt6-
rej postulaty definicji ICOM sg wtgczane do praktyki muzeum w zréznicowanym zakre-
sie, zaleznym od ich zgodnosci ze specyfikg oraz mozliwosciami instytucji, w zakre-
sie istniejgcych ram instytucjonalnych i formalnoprawnych, przy zachowaniu prymatu
podstawowej funkciji, ktdrg stanowi ochrona dziedzictwa. Pojecia takie jak inkluzyw-
nos¢, partycypacja spoteczna czy zréwnowazony rozwdj sa przez wiekszos¢ dyrek-
toréw postrzegane jako nieostre lub trudne do operacjonalizacji, co sprzyja trakto-
waniu definicji ICOM raczej jako ,ramy interpretacyjnej” niz narzedzia normatywnego.
W tym kontekscie warto zwréci¢ uwage na dalsze prace prowadzone w ramach ICOM,
ktérych wyrazem jest publikacja The Museum Definition Handbook. Words Inspi-
ring Action (ICOM 2025), zmierzajgca do pogtebienia i doprecyzowania znaczen pojec¢
zawartych w definicji oraz ich praktycznego rozwiniecia w dziataniu muzedw.

Selektywna adaptacja jawi sie nie tylko jako strategia pragmatyczna, lecz réw-
niez jako mechanizm filtrowania norm globalnych przez lokalne uwarunkowania insty-
tucjonalne. Tym samym proponowana kategoria pozwala uchwycic proces, ktéry nie
jest w petni wyjasniany w dotychczasowych badaniach nad transformacjg muzedw.
Wyniki sugeruja, ze obecne w literaturze interpretacje transformacji muzedéw
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moga w niektdérych przypadkach przeceniaé stopien faktycznego przejscia (Brown

i Mairesse 2018, s. 536) od modelu skoncentrowanego na kolekcji do modelu spo-
teczno-partycypacyjnego. W Polsce mamy raczej do czynienia z procesem nego-
cjowania znaczen, w ktérym nowe elementy sg wigczane do istniejgcych struktur
interpretacyjnych. W tym sensie definicja ICOM petni funkcje legitymizujgcq i rein-
terpretujaca praktyki, a nie ich bezposrednie zrédto. W konsekwencji zmiana modelu
funkcjonowania muzeum ma charakter raczej inkrementalny niz radykalny. Wyniki
sugeruja, ze procesy okreslane jako transformacyjne nie zawsze przyjmujg charakter
linearny, a zarazem wskazuja, ze znaczenie definicji ICOM ksztattowane jest w prak-
tykach interpretacyjnych aktoréw instytucjonalnych, a nie wytgcznie przez jej tres¢
normatywna.

Dodatkowym przyktadem napiecia moze by¢ sposodb postrzegania relacji mie-
dzy badaniami a gromadzeniem zbioréw. Hierarchia obecna w definicji ICOM, w ktd-
rej badania poprzedzajg kolekcjonowanie, bywa przez dyrektoréw odbierana jako pro-
blematyczna, co wskazuje na istnienie gtebszego sporu o podstawy funkcjonowania
instytucji muzealne;j.

Analiza wywiaddw unaocznia, ze ksztatt przetozenia definicji ICOM na prak-
tyke instytucjonalng w duzej mierze zalezy od sposobu interpretaciji jej zapiséw przez
dyrektoréw oraz roli przywddztwa jako czynnika mediujgcego (E2). Jednoczesnie
wyniki badan pokazuja, ze definicja nie funkcjonuje jako bezposrednie narzedzie
zarzadcze. W tym sensie, zgodnie z wczesniejszymi obserwacjami dotyczgcymi nie-
ostrosci kluczowych pojeé, definicja dziata raczej jako rama interpretacyjna lub dro-
gowskaz, ktdéry pozwala reinterpretowag istniejgce dziatania, niz jako zrédto nowych
praktyk. Wynik ten wskazuje na ograniczenia podejscia obecnego w czesci literatury,
w ktorej definicja traktowana jest jako instrument operacyjny wspierajacy zarzadza-
nie strategiczne (Korsunsky 2023; Garlandini 2022; Sandahl 2019, s. 2). W badanym
kontekscie jej funkcja ma charakter bardziej symboliczny i legitymizujgcy, co swiad-
czy o rozbieznosci migdzy funkcjg normatywna definicji a jej rzeczywistym wptywem
na mechanizmy dziatania instytuciji.

Szczegdlnie widoczne jest to w odniesieniu do partycypaciji spotecznej. Choé
dyrektorzy deklarujg otwartos¢ na dialog i wspétprace, rzadziej wdrazajg rozwigza-
nia prowadzace do realnego wspotdzielenia wtadzy w procesach decyzyjnych. Ana-
liza wskazuje zatem na rozbieznos$¢ miedzy poziomem deklaratywnym a operacyjnym,
mogaca wynikaé zaréwno z silnie zakorzenionego modelu autorytetu eksperckiego,
jak i z uwarunkowan organizacyjnych, w tym ograniczen kadrowych, kompetencyj-
nych oraz dostepnych zasobéw. W tym sensie ograniczony zakres wdrazania par-
tycypaciji nie musi oznaczac wytgcznie jej powierzchownego traktowania, lecz moze
odzwierciedlaé strukturalne trudnosci w implementacji bardziej zaawansowanych
form wspotdecydowania.

Dyrektorzy wskazuja, ze definicja moze wspiera¢ argumentacje wobec inte-
resariuszy w zakresie pozyskiwania finansowania, ale nie przektada sie bezposred-
nio na zwigkszenie Srodkéw. Obserwacja ta koresponduje z obecnymi w literaturze
obawami, ze bez zmian systemowych postulaty definicji mogg pozostaé na poziomie
deklaratywnym (Fraser 2019, s. 502). W efekcie definicja moze by¢é wykorzystywana
jako narzedzie budowania wizerunku instytuciji, a nie jako realny instrument zmiany
praktyk, co pokazuje, ze jej skutecznos¢ zalezy przede wszystkim od sposobu jej osa-
dzenia w szerszych mechanizmach funkcjonowania instytuciji.
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Istotnym wymiarem analizowanych wynikéw sg uwarunkowania systemowe,

w tym przede wszystkim napiecia wynikajgce z réznic semantycznych oraz sztywno-
$ci ram prawnych, ktére wptywajg na sposéb implementac;ji definicji ICOM. Jak wska-
zano wczesniej, kluczowym problemem pozostaje nieprecyzyjnosé tzw. miekkich
pojeé, takich jak ,partycypacja spoteczna”, ,zrébwnowazony rozwéj" czy ,inkluzyw-
nosc¢”, ktdre w kontekscie polskiego systemu prawnego okazujg sie trudne do ope-
racjonalizacji. W efekcie globalne definicje, oparte na szerokim kompromisie, jak

w przypadku definicji ICOM, nie majg charakteru uniwersalnego, lecz wymagaja kon-
tekstowej reinterpretaciji i adaptacji.

Szczegdlnie istotnym wymiarem tych napigc¢ sg réznice semantyczne i interpre-
tacyjne miedzy globalnymi kategoriami definicji ICOM (Etges i Dean 2022, s. 26) aich
rozumieniem w krajowym kontekscie instytucjonalnym (ICOM Poland 2022). Przykta-
dem moze by¢ sposob interpretacji poje¢ odnoszacych sie do ekonomicznego i orga-
nizacyjnego charakteru dziatalnosci muzedw (Kolekcjonerstwo dla wiedzy 2022),
ktére w praktyce funkcjonujg w ramach krajowych regulacji prawnych. Ta réznica
semantyczna prowadzi do rozbieznosci miedzy globalnym modelem muzeum jako
aktywnego uczestnika zycia spoteczno-gospodarczego a lokalnymi ograniczeniami
instytucjonalnymi. Podobne napiecie dotyczy pojecia trwatosci instytucji. W literatu-
rze interpretowane jest ono jako dtugofalowa stabilnos¢ funkcji spotecznej muzeum
(Soares i Bonilla-Merchav 2025, s. 14), natomiast w polskim kontekscie bywa utozsa-
miane ze stabilnoscig formalnoprawna. W efekcie dyrektorzy funkcjonujg w warun-
kach napiecia miedzy normatywnymi oczekiwaniami a obowigzkami wynikajgcymi
z regulacji krajowych.

Analiza materiatu empirycznego, uzupetniona perspektywa ekspercka, wska-
zuje, ze tego typu niedopasowania podwazajg uniwersalny charakter definicji ICOM.
Wyniki sugeruja, ze globalne kategorie wymagajg adaptaciji do lokalnych kontekstéw
prawnych i kulturowych, gdyz ich bezposrednie przeniesienie prowadzi do niejedno-
znacznosci interpretacyjnych i ograniczen praktycznych.

Na ponizszym diagramie przedstawiono model procesu interpretaciji i stoso-
wania definicji ICOM w praktyce muzealnej. Model ukazuje relacje miedzy definicja
i uwarunkowaniami systemowymi (wejscie), interpretacjami dyrektoréw i mechani-
zmem negocjowania znaczen (transformacja) oraz praktyka instytucjonalng (wyjscie
operacyjne). Wyjscie operacyjne stanowi empiryczng podstawe wyjscia analitycz-
nego bedacego interpretacja praktyki instytucjonalnej w postaci kategorii selektyw-
nej adaptacji. Model ma charakter dynamiczny i obejmuje sprzezenie zwrotne, w kté-
rym w odwrotnym kierunku praktyka instytucjonalna wptywa na dalsze interpretacje
definicji, wzmacniajgc jedne sposoby dziatania i ostabiajgc inne, co nadaje procesowi
charakter cyrkularny i iteracyjny.
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1. WEJSCIE

Nowa definicja muzeum ICOM:

funkcje tradycyjne: gromadzenie,
konserwacja, badania, interpretacja,
prezentacja

funkcje spoteczne: partycypacja,
inkluzywnos¢, dostepnoscé,
zrownowazony rozwoj

Uwarunkowania systemowe:

prawo (Ustawa o muzeach)

brak mocy regulacyjnej definicji ICOM
bariery semantyczne

ograniczenia organizacyjne

i finansowe

specyfika instytuciji

A

3. WYJSCIE
2. TRANSFORMACJA OPERACYJNE
Interpretacje dyrektoréw muzedw: Praktyka instytucjonalna:
* prymat ochrony dziedzictwa » legitymizacja
« ostroznos¢ wobec pojeé istniejgcych dziatan
nieostrych » czesciowa
« definicja ICOM jako rama implementacja
interpretacyjna funkcji spoteczno-
* zrdznicowane interpretacje partycypacyjnych
- zalezne od wizji instytucji ~— > | « ograniczony wptyw
Mechanizm negocjowania znaczen definicji na bieg
miedzy: instytucji
* modelem skoncentrowanym * zmiany inkrementalne
na kolekcji
« modelem spoteczno-
-partycypacyjnym
4. WYJSCIE
ANALITYCZNE

Selektywna adaptacja:

* wybidrcze wigczanie
elementéw definicji
ICOM

SPRZEZENIE

ZWROTNE o zalezno$é zakresu

wdrozenia od
uwarunkowan
instytucji i prymatu
ochrony dziedzictwa

Diagram 1. Model procesu interpretacji i stosowania definicji ICOM w praktyce muzealnej

KON
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KLUZJE

W artykule pokazano, w jaki sposéb dyrektorzy wybranych muzedw prowadzo-
nych badz wspétprowadzonych przez MKIDN interpretujg nowa definicje muzeum
ICOM oraz jak interpretacje te przektadaja sie na praktyke instytucjonalng w okreslo-
nych uwarunkowaniach systemowych. Po pierwsze, na poziomie interpretacji dyrek-
torzy tgczg podstawowa misje ochrony zbioréw z nowymi funkcjami narracyjnymi,
przy jednoczesnym dystansie wobec tzw. miekkich poje¢ normatywnych, takich jak
«nkluzywnos¢", .partycypacja spoteczna” czy ,zrdwnowazony rozwdj", postrzega-
nych jako trudne do operacjonalizaciji. Po drugie, sposéb rozumienia i wdrazania defi-
nicji jest silnie uwarunkowany przez krajowy kontekst instytucjonalny, w tym specy-
fike konkretnego muzeum, regulacje prawne oraz trudnosci operacjonalizaciji i bariery
semantyczne, ktdre sprzyjajg utrzymaniu priorytetu ochrony dziedzictwa wzgle-
dem pozostatych postulatéw definicji. Po trzecie, dyrektorzy w rezultacie przyjmuja
postawe selektywnej adaptaciji, w ktérej definicja wykorzystywana jest do reinterpre-
tacji i uzasadniania istniejgcych dziatan oraz stopniowego testowania nowych rozwig-
zan, przy zachowaniu prymatu podstawowej funkcji ochrony dziedzictwa.
Mechanizmy te mozna wyjasni¢ poprzez odwotanie do istnienia bariery adap-
tacyjnej miedzy globalng norma a lokalnym systemem instytucjonalnym. Dyrektorzy,
dziatajgc w warunkach niepewnosci pojeciowej i ograniczen instytucjonalnych, adap-
tujg te elementy definicji, ktdre wzmacniajg misje i pozycje instytucji, jednoczesnie
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redukujgc lub pomijajac te, ktére pozostajg w napieciu z mozliwosciami instytucji oraz
jej formalnoprawnymi obowigzkami (Teece 2025).

Badanie wnosi wktad teoretyczny, empiryczny i praktyczny. W wymiarze teore-
tycznym pokazuije, ze definicje ICOM mozna traktowac jako narzedzie nadawania sensu,
ktérego znaczenie ksztattuje sie w procesie interpretacji przez aktoréw instytucjonal-
nych (Weick i in. 2005). Na poziomie empirycznym dostarcza danych z perspektywy
dyrektoréw muzedw, natomiast w praktyce identyfikuje bariery legislacyjne i seman-
tyczne istotne dla polityki kulturalnej i regulacji prawnych. Wyniki te wskazuja, ze imple-
mentacja globalnych norm muzealnych w warunkach lokalnych, nieusankcjonowanych
prawnie, ma charakter selektywny i zalezy od uwarunkowan instytucjonalnych.

Uzyskane wyniki sg osadzone w specyficznych uwarunkowaniach instytucjo-
nalnych i prawnych polskiego systemu muzealnego, co ogranicza mozliwos¢ ich bez-
posredniej generalizacji na inne systemy muzealne. Dlatego zasadne wydaje sig
w przysztosci objecie proba badawcza wiekszej liczby muzedw, zréznicowanych pod
wzgledem wielkosci i organizaciji, funkcjonujacych na wszystkich szczeblach samo-
rzadu terytorialnego, a nastepnie przeprowadzenie miedzynarodowych badan poréw-
nawczych z uwzglednieniem komponentu ilosciowego. Badania te powinny obejmo-
wacd analize wiekszej liczby interesariuszy, co pozwoli uchwyci¢ skale implementaciji
definicji ICOM w szerszym ujeciu organizacyjnym oraz w odmiennych systemach
muzealnych.
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