108

Muz., 2024(65)
Rocznik, eISSN 2391-4815

data przyjecia — 03.2024

data recenzji — 08.2024

data akceptacji — 08.2024

DOI: https://doi.org/10.69500/m.9

DEWALUACIJA
ZASOBOW KADR
W MUZEACH. RAPORT

Z BADAN

DEVALUATION OF MUSEUM HUMAN
RESOURCES. RESEARCH REPORT

Beata Nessel-tukasik

Instytut Filozofii i Socjologii

Akademii Pedagogiki Specjalnej im. Marii Grzegorzewskiej
ORCID 0000-0002-1039-2111

Abstract: For the last five years a debate on the sta-
bility of the operations of cultural institutions, including
museums, under the new realities has been intensify-
ing. Aware of the multifaceted character of this phenom-
enon, in the paper | have focused exclusively on discuss-
ing the issue of the growing unavailability of museum
human resources. Therefore, for the purpose | outline
the context of selected issues based on Desk Research,

mainly of statistical data provided by Statistics Poland and
the National Institute for Museums, only following which
| proceed to discussing the results of the quality investiga-
tion | conducted in 2023. In this manner, thanks to extend-
ing the range of factors currently affecting the devalu-
ation of museum HR | point out to the solutions which
could facilitate undertaking various preventive measures
in the process.
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Wprowadzenie

Stabilnos$¢ funkcjonowania muzedw w Polsce opiera sie
nie tylko na przepisach prawa’, przyjetych strategiach?
i okreslonych formach organizac;ji®, ale takze na zasobach?,
jakimi dysponuje dana instytucja, w tym m.in. zasobach
ludzkich. Problem dostepnosci tych ostatnich wydaje sie
obecnie szczegdlnie istotny, poniewaz od momentu zaini-
cjowania dyskusji o kryzysie w kulturze w 2009 r.> i | Kon-
gresu Muzealnikéw Polskich w 2015 r.5, w rzeczywistosci
postpandemicznej’ sytuacja kadrowa niezmiennie pozo-
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staje zagadnieniem poruszanym przez osoby pracujgce
w kulturze®, w tym w muzeach, podczas rozméw o konty-
nuacji realizowania misji poszczegdlnych instytucji®, utrzy-
maniu zakresu ich dziatalnosci’ i pogtebianiu ich wptywu
na zbiorowo$¢". Biorgc pod uwage aktualno$é tej prob-
lematyki, za cel ponizszego artykutu przyjetam: po pierw-
sze, zarysowanie uwarunkowan ksztattujgcych sytuacje
kadrowg w muzeach w Polsce, a po drugie, podjecie proby
poszerzenia pola dyskursu o przyczynach dewaluacji tego
rodzaju zasobodw.



Jako punkt wyjscia rozwiniecia obu wskazanych powy-
zej zagadnien przyjme wyniki analizy danych zastanych'?,
na podstawie ktdrych postaram sie zarysowac ogdélny kon-
tekst sytuacji kadrowej w muzeach. Natomiast w celu eks-
ploracji interesujgcej mnie problematyki wykorzystam
efekty analizy wynikéw ogdlnopolskich badan jakoscio-
wych, ktérych dokonatam w 2023 r. w ramach autorskiego
projektu Stan(y) rownowagi. Zarzqdzanie muzeum w dobie
kryzyséw globalnych i lokalnych™. W ten spos6b, opiera-
jac sie na dostepnych danych statystycznych oraz materiale
zgromadzonym podczas prac badawczych przeprowadzo-
nych na celowo dobranej prébie (n = 34), w ktérych wziety
udziat muzea réznego typu posiadajgce wieksze lub mniej-
sze zasoby kadrowe, infrastrukturalne oraz finansowe'*,
przedstawie, w jakich uwarunkowaniach dochodzi obecnie
do pogtebienia sie problemdéw dostepnosci zasobdw ludz-
kich w muzeach w Polsce™.

zarzadzanie muzeum

Metodologia

Ze wzgledu na otwarty dostep do réznego typu danych
statystycznych, gromadzonych przez Gtéwny Urzad Staty-
styczny (GUS) i Narodowy Instytut Muzedw (NIM), jak row-
niez do raportdw Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego oraz regionalnych obserwatoridow kultury, ponizszy
artykut zdecydowatam sie oprze¢ w pierwszej kolejnosci
na wynikach analizy danych zastanych'®, ktére pozwolg mi
zobiektywizowac kontekst dla interesujgcych mnie zagad-
nien. W rezultacie dopiero w dalszej czesci tekstu przejde
do eksploracji kwestii zwigzanych z dewaluacjg zasobdéw
ludzkich w muzeach na podstawie wynikéw ogdlnopolskich
badan jakosciowych, ktére zrealizowatam w 16 wojewddz-
twach z udziatem podmiotéw reprezentujacych gtéwne typy
muzedw, prowadzone przez réznych organizatoréw i funk-
cjonujace na co dzien w odmiennych ekosystemach.

Tabela 1. Dobor préby celowej, n = 34

Table 1. Selection of purposive sample, n = 34

Typ muzeum
(profil zbiorow)

Typ muzeum
(organizator)

Zrédto finansowania
muzeum

Lokalizacja muzeum
(wielkos¢ jednostki
administracyjnej)

Status muzeum

interdyscyplinarne n = 21
historyczne = 5
etnograficzne

i antropologicznen =1
archeologicznen=1
sztukin =2
specjalistyczne n =4

panstwowe n =5
samorzadowe n = 28
prywatnen=1

n=0

publiczne n =33
prywatnen=1
prywatno-publiczne

wspotprowadzone n = 29
prowadzone przez jeden
podmiotn=5

do 10 tys. n=10
powyzej 10 tys.

do 100 tys. n = 16
powyzej 100 tys.
do500tys.n=5
powyzej 500 tys. n =3

Opracowanie wiasne.

Author’s own study.

W tym miejscu musze jednak zaznaczy¢, ze mate-
riat, do ktérego odwotam sie w celu pogtebienia dys-
kursu o dewaluacji zasobéw kadrowych w muzeach,
zostat zebrany w ramach badan jakosciowych dotyczacych
poznania przede wszystkim perspektywy oséb zarzadzaja-
cych tego typu podmiotami i ponoszgcych odpowiedzial-
nos$¢ za zachowanie stabilnosci funkcjonowania muzeum
pomimo wystepowania réznego typu kryzysow o charakte-
rze globalnym, takich jak Covid-19 oraz kryzysy klimatyczny,
migracyjny i finansowy. Z tego wzgledu warto podkresli¢,
Ze omawianego zagadnienia nie uwzglednitam w odreb-
nym bloku tematycznym w autorskim scenariuszu stano-
wigcym podstawe zrealizowania przeze mnie w okresie
od marca do wrzesnia 2023 r. indywidualnych wywiadow
pogtebionych (IDI, n = 28) oraz zogniskowanych wywiadow
grupowych (FGI, n = 6), z udziatem zaréwno osdb repre-
zentujacych kadre zarzadzajaca (dyrektorzy, n = 22, kod D;
kierownicy, n = 12, kod K), jak i pracownikéw merytorycz-
nych (pracownicy, n = 6, kod P). Pomimo to, poniewaz kwe-
stia problemu dostepnosci zasobdw ludzkich powracata
w trakcie poszczegdlnych spotkan za sprawg uczestnikow
badan, temat ten stat sie integralng czescig kazdej prze-
prowadzonej rozmowy. Dlatego na podstawie transkryp-
cji wywiaddw i ich analizy zdecydowatam sie, po opraco-
waniu raportu z badan, wyodrebnié rowniez te tematyke.
Zanim jednak wskaze, z jakich powoddéw doszto do takiego
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stanu i co osoby uczestniczace w tym badaniu wskazaty jako
czynniki przyczyniajgce sie do dewaluacji sytuacji kadrowej,
postaram sie najpierw zarysowac ogdlny kontekst interesu-
jacych mnie zagadnien.

Dane statystyczne

W ciaggu ostatnich pieciu lat temat zasobow kadrowych
w muzeach w Polsce nie byt traktowany jako odrebny przed-
miot badan ani przez GUS", ani przez NIM. W rezultacie
w badaniach o charakterze ilosciowym, zrealizowanych
przez obie te instytucje, stanowit on wytgcznie dopetnie-
nie charakterystyki réoznych aspektéw dziatalnosci muzeow,
a nie gtéwng tematyke. Jednak analiza tego rodzaju danych
pozwala obecnie wskaza¢ na kilka kluczowych uwarunko-
wan zaistnienia trudnej sytuacji kadrowej w muzeach w Pol-
sce pomimo odnotowanego wzrostu zatrudnienia na pozio-
mie ogdlnopolskim.

Pierwsze z nich dotyczg kwestii demograficznych, czyli
poziomu wyksztatcenia oséb pracujagcych w muzeach
w Polsce oraz ich wieku. W obu tych przypadkach, jesz-
cze przed wybuchem pandemii Covid-19 w 2020 r., odno-
towano dwa wyrazne kierunki zmian: spadek liczby oséb
zatrudnionych z ponad wyzszym wyksztatceniem' oraz
w wieku do 41 lat i powyzej 55 lat?°. Obecnie utrzymy-
wanie sie tego rodzaju tendencji, ktére mozna postrzegaé
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przez pryzmat z jednej strony wysokosci wynagrodzen?,
a z drugiej zmian, jakie miaty miejsce w okresie pan-
demii Covid-19%2, nalezy potwierdzi¢ m.in. dzieki anali-

zie danych z instytucji, ktére stosujg analogiczne kryteria
pomiaru odnosnie do definiowania stanu ich wtasnej sytu-
acji kadrowej?3,

Tabela 2. Stan zatrudnienia w muzeach w latach 2021-2022

Table 2. Museum-employed staff in 2021-2022

Osoby zatrudnione w muzeach 2021 2022
Liczba os6b 16,5 tys. 17 tys.
Liczba pracownikdéw merytorycznych 6,8 tys. 6,9 tys.
% 0s6b w muzeach sektora publicznego 98% 98%

Zrédto: Gtéwny Urzad Statystyczny.

Source: Statistics Poland.

Tabela 3. Wyksztatcenie i wiek pracownikéw, dane za lata 2015-2019

Table 3. Employees’ educational background and age, data for 2015-2019

Grupy wiekowe

Wyksztatcenie pracownikéw, dane za lata 2016-2019 pracownikéw 2015 (w %) 2019 (w %)
24 pracownikéw z wyksztatceniem magisterskim (n = 164) do 40 lat 36,7% 33,6%
4 pracownikéw z wyksztatceniem doktorskim (n = 102) 41-55 lat 35,6% 39,3%
1 pracownik z habilitacjg (n = 33) powyzej 55 lat 27,7% 27,1%

Zrédto: Narodowy Instytut Muzedw, na podstawie danych z projektu Statystyka muzeéw.

Source: National Institute for Museums, based on data provided by the Museum Statistics Project.

Inna kategoria, ktdra jest brana pod uwage podczas moni-
torowania zasobdéw kadr w muzeach, to lokalizacja danej
instytucji*. W zaleznosci bowiem od na przyktad gestosci
sieci komunikacyjnej i skali rozwoju infrastruktury danego
regionu inaczej ksztattuja sie dane o zasobach kadrowych?®.
W rezultacie mozna powiedzie¢, ze na ten moment najwiek-
szy odsetek zatrudniania pracownikéw etatowych odno-
towujemy w wojewddztwach: pomorskim, mazowieckim
i matopolskim, a najnizszy w wojewddztwach: warmin-
sko-mazurskim, opolskim i lubuskim. Tym samym co piata
osoba pracujgca w instytucji kultury, w tym w muzeum,
jest obecnie zatrudniona w wojewddztwie mazowieckim,
a tylko co czterdziesta 6sma w wojewddztwie lubuskim, co
w jakims stopniu przektada sie tez na pogtebianie sie zrézni-
cowania zasobdw kadrowych oraz zakresu dziatan poszcze-
gblnych muzedw?®.

Kolejnym czynnikiem, ktéry mozna wskazaé, na podsta-
wie danych statystycznych, jako istotny punkt odniesienia
w przypadku charakteryzowania uwarunkowan sytuacji
kadrowej w instytucjach kultury, w tym takze w muzeach,
jest kwestia wzrostu dysproporcji pomiedzy zasobami pod-
miotéw podlegajgcych pod innych organizatoréw?’. Tego
rodzaju sytuacja zarysowuje sie zwtaszcza w przypadku
zmian na poziomie zatrudnienia, majgcych miejsce w okre-
sie od 2019 do 2022 r. w instytucjach panstwowych oraz
powiatowych, gdzie w pierwszych odnotowano wzrost
liczby pracujacych oséb o0 9,72%, a w drugich natomiast
spadek o0 6,62%%.
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Ostatnig zmienng, ktérg mozna wyrdznic, opierajac sie
na dostepnych danych statystycznych, jest kwestia wyso-
kosci wynagrodzen. Rowniez pod tym wzgledem w ciggu
ostatnich kilku lat zauwazono wzrost zréznicowania pomie-
dzy podmiotami podlegajgcymi pod innych organizatoréw.
Obecnie dotyczy to zwtaszcza muzedw panstwowych oraz
powiatowych, w przypadku ktérych z jednej strony odno-
towano znaczacy wzrost ptac w instytucjach panstwowych,
a z drugiej — spadek w instytucjach powiatowych??.

Tym samym wymienionych powyzej pieé¢ kryteridéw
nasuwa watpliwos¢, czy wcigz odnotowywana stabilnosc
poziomu zatrudnienia oséb pracujacych w tym obszarze
zycia spotecznego faktycznie przektada sie dzisiaj na czyn-
nik gwarantujacy rozwdj strategicznego zasobu sektora
kultury jakim jest kapitat ludzki*°? Dlatego w dalszej czesci
artykutu, odwotujgc sie do wynikéw badan wtasnych, posta-
ram sie wskazaé, co jeszcze nalezatoby w takim wypadku
uznac za kryterium majace wptyw na aktualnosc problemu
dostepnosci zasobdéw ludzkich w muzeach w Polsce, aby
moc pogtebi¢ charakterystyke czynnikéw oddziatujgcych
na dewaluacje sytuacji kadrowej w tego typu instytucjach
kultury.

Wyniki badan jakosciowych

Gtéwnym celem badan wtasnych zrealizowanych w 2023 r.
byto okreslenie zakresu wptywu réznego typu kryzysow
na zarzadzanie muzeami w Polsce®'. Analiza materiatu
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Tabela 4. Zréznicowanie poziomu zatrudnienia w 2022 r.

Table 4. Headcount fluctuations in 2022

Liczba pracownikéw etatowych przypadajacych na jedng instytucje

Nr Wojewédztwo w muzeach bedacych instytucjami kultury w podziale na wojewddztwa
1 pomorskie 76
2 mazowieckie 75
3 matopolskie 75
4 podlaskie 43
5 Slaskie 41
6 Swietokrzyskie 40
7 lubelskie 38
8 wielkopolskie 37
9 podkarpackie 36

10 kujawsko-pomorskie 36

11 zachodniopomorskie 34

12 dolnoslaskie 33

13 todzkie 30

14 warminsko-mazurskie 29

15 opolskie 20

16 lubuskie 16

Zrédto: Narodowy Instytut Muzedw, na podstawie danych z projektu Statystyka muzeéw, n = 325.

Source: National Institute for Museums, based on data provided by the Museum Statistics Project, n = 325.

Tabela 5. Liczba osdéb pracujgcych w instytucjach kultury wedtug form prawnych w latach 2019 i 2022

Table 5. Staff number employed by cultural institutions depending on employment form in 2019 and 2022

Rodzaj instytucji kultury 2019 2022
Panistwowa instytucja kultury 9670 10610
Gminna instytucja kultury 55259 54 582
Powiatowa instytucja kultury 3609 3370
Wojewddzka instytucja kultury 17974 17977

Zrédto: Gtéwny Urzad Statystyczny.

Source: Statistics Poland.

Tabela 6. Przecietne miesieczne wynagrodzenie brutto wedtug form prawnych instytucji kultury (w zt) w latach 2019 i 2022

Table 6. Average gross monthly income depending on employment form at cultural institutions (in PLN) in 2019 and 2022

Rodzaj instytucji kultury 2019 2022
Panstwowa instytucja kultury 5 505,06 6 818,15
Gminna instytucja kultury 4148,04 5121,21
Powiatowa instytucja kultury 4353,12 5233,67
Wojewddzka instytucja kultury 4 510,07 5582,58

Zrédto: Gtéwny Urzad Statystyczny.

Source: Statistics Poland.
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zebranego w ramach tego projektu pozwolita mi jed-
nak m.in. na charakterystyke gtéwnych kierunkéw zmian,
jakie zaszty w latach 2020-2022 w przypadku dziatalno-
$ci muzedw reprezentujgcych instytucje réznego typuz.
Na podstawie wynikoéw zrealizowanych badan uzyskatam
rowniez mozliwos¢ wskazania czynnikéw, ktore zdaniem
0s6b pracujacych w muzeach (N: 40), w tym przede wszyst-
kim reprezentujgcych kadre zarzadzajgcg (N: 34), wptynety
na destabilizacje sytuacji kadrowej w tego typu instytucjach
kultury i pomniejszenie tego typu zasobow muzeum.

Pierwszym z nich okazato sie wprowadzenie nowych
zasad organizacyjnych na poczgtku pandemii Covid-1933,
W opinii respondentéw zmiana warunkdéw pracy byta jedng
z gtownych przyczyn nasilenia sie intensywnej wymiany
kadr (IDI_02_D). Przejécie na prace zdalng z jednej strony3?,
a z drugiej wprowadzenie nowych zakreséw obowigzkéw
spowodowaty bowiem pomniejszenie sie zasobéw kadro-
wych w niektérych instytucjach i zwiekszenie sie rota-
cji 0séb niemal w kazdym obszarze dziatalnosci danego
muzeum. Dlatego zdaniem osdb biorgcych udziat w bada-
niu jakosciowym rekrutacje do pracy w muzeum muszg
by¢ obecnie prowadzone coraz czesciej zarowno w dzia-
fach majacych bezposredni kontakt z osobami odwiedza-
jacymi muzea, w tym w dziale obstugi publicznosci, eduka-
cji i promocji, jak i w zupetnie innych pionach sktadajacych
sie na strukture danego muzeum, w tym takze w dzia-
tach merytorycznych i opieki nad zbiorami. Myslelismy, ze
pandemia zmieni to in plus, Ze ludzie bedq szukac stabili-
zacji i Zze bedq szanowali prace, zatrudnienie, ktére majq.
Tak nie jest. Wystepuje bardzo duza rotacja personelu,
okoto 10 procent rocznie, to jest 15-16 0s6b, wiec to jest
duzo. Rekrutacje robimy caty czas, bo ciggle ktos odchodzi.
Odchodzq ludzie, ktorzy dopiero co przyszIi [...] (IDI_06_D).
Tego rodzaju zmiany w sytuacji kadrowej nie nalezy jednak
postrzegac — zdaniem oséb biorgcych udziat w badaniu —
wytgcznie jako skutku dtugotrwatych okreséw ograniczo-
nego dostepu do instytucji.

Kolejnym czynnikiem eskalacji problemu dostepnosci
zasobdéw ludzkich w okresie pandemii Covid-19, wedtug
respondentéw, okazata sie koniecznos$¢ redukcji zasobow
kadrowych (IDI_33_D). Brak wptywdw z biezgcej dziatalno-
$ci z jednej strony, a z drugiej wzrost kosztow spowodowaty
bowiem wprowadzanie ograniczen w przypadku zatrudnienia
zaréwno po stronie niektdrych organizatoréw, jak i w ramach
decyzji podejmowanych wewnatrz zespotu. W rezulta-
cie niezaleznie od typu muzeum i zakresu jego dziatalno-
$ci w poszczegdlnych instytucjach kadra zarzadzajgca coraz
czesciej zaczetfa stykac sie nie tylko z pogtebianiem niedo-
boru kadr (ID1_22_D), ale takze z pojawieniem sie wgskich
kadr (IDI_17_D), co w mniej licznych zespotach przyczynito
sie m.in. do pogtebienia sie réwniez problemu braku mozli-
wosci zastgpienia 0s6b bedacych juz w wieku emerytalnym
nowymi osobami o takich samych kompetencjach i umie-
jetnosciach (IDI_07_D). Na kazde stanowisko prowadzimy
rekrutacje. Chetnych jest niewielu. To sq trzy, cztery osoby,
ktdre trafiajq i formalnie, i kompetencyjnie w to, co jest napi-
sane w ogtoszeniu rekrutacyjnym. | mamy to szczescie, ze
Z tych trzech, czterech oséb zawsze sie uda tq jedng wytu-
skaé, ktora sie w zespdt wkomponowuje (IDI_10_D).

Nastepnymi czynnikami, ktére zdaniem oséb biorgcych
udziat w badaniu wywarty wptyw na pomniejszanie sie
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zasobow kadrowych w okresie pandemii Covid-19, byty
tymczasowos¢ wdrazania pewnych rozwigzan oraz koniecz-
nos$¢ nauczenia sie innego stylu pracy. Wedtug osdb repre-
zentujgcych przede wszystkim kadre zarzgdzajaca tego
rodzaju przedtuzajgce sie funkcjonowanie w zespole roz-
proszonym w wielu przypadkach spowodowato zaréwno
spadek motywacji do dalszej pracy, jak i potrzebe catko-
witej zmiany jej dotychczasowego charakteru. W rezul-
tacie w niektdrych instytucjach albo doszto do istotnych
zmian kadrowych polegajgcych na poszukiwaniu nowych
pracownikéw i pracowniczek w miejsce oséb, ktére ode-
szty z muzeum (IDI_02_D), albo wrecz do rozpadu poszcze-
gblnych dziatéow, ktére nie w kazdej instytucji udato sie
odbudowac (IDI_06_K). Faktem jest, Zze ta pandemia byta
takq probg psychologiczng dla wielu pracownikéw. Wiele
[oséb] sobie z tym nie poradzito. W jakims stopniu zespdt
mi sie rozpadt w wyniku pandemii, bo wiadomo: pande-
mia, zamkniecie, ograniczenie dotacji — to wszystko wisiato
nad nami. [...] Wielu pracownikow odeszto do innych insty-
tucji i uktada sobie zycie po nowemu. Jedna pani z eduka-
¢ji zatrudnita sie w pogotowiu jako ratownik medyczny. |...]
Tych ludzi, ktéry w czasie pandemii lub krotko po niej ode-
szto, byto bardzo duzo. MusieliSmy znacznq czesc¢ zespotu
odbudowywac od podstaw (IDI_22_D).

Do powyzszej listy czynnikdéw potwierdzajgcych pogtebie-
nie sie problemu dostepnosci zasobow kadr nalezy dodaé
takze wydtuzenie sie okresu podejmowania przez osoby
pracujgce w muzeach zadan wychodzacych poza dotych-
czasowe funkcjonowanie danej instytucji, m.in. z powodu
eskalacji wojny w Ukrainie. Zaangazowanie sie przez 152
polskie muzea i instytucje realizujgce zadania muzealne®®
w dziatania dla Ukrainy oraz pomoc uchodZcom, majgce
miejsce na duzg skale zaréwno w pierwszych miesigcach
wojny, jak i w nastepnych, przetozyto sie na wielowymia-
rowe wsparcie ze strony instytucji kultury i jej pracowni-
kéw?3®, jak i na wprowadzenie zupetnie nowych zasad funk-
cjonowania dla oséb pracujgcych czasami od wielu juz
lat w danym muzeum. W rezultacie poza obowigzujgcym
zakresem pracy, niezaleznie od funkcji petnionej w danym
zespole, wiele osdb zdecydowato sie takze na Swiadczenie
réznego rodzaju form pomocy — od bezptatnego udostep-
nienia grupom z Ukrainy infrastruktury muzeum (IDI_29 D)
po dziatania zwigzane z zaspokojeniem ich podstawowych
potrzeb (IDI_33_D). Sekretariat miat wtedy nowe obowiqz-
ki: trzeba byto wypetniac liste tych uchodZcéw, numery
paszportow, jakas pomoc, ktora trafiata z urzedu dla tych
ludzi, to wszystko przechodzito przez nas, przez naszq
administracje. To byta na pewno dodatkowa duza praca.
To bytfo 18 0sob, ktore tez wracaty, bo byta rotacja w tam-
tym miejscu i na pewno to powodowafo dodatkowq prace
(IDI_25_K).

Przedsiewziecie tego typu dziatan spowodowato, ze z jed-
nej strony doszto do poszerzenia dotychczasowej oferty
poszczegdlnych muzedw, w tym do wprowadzenia nowych
tresci w jezyku, a z drugiej do podjecia w niektdérych instytu-
cjach proby zmierzenia sie z tg sytuacjg w sposdb, na ktora
zespodt nie byt przygotowany nie tylko z powoddéw niepo-
siadania odpowiednich kompetencji jezykowych (IDI_13_K),
ale takze ze wzgledu na brak doswiadczenia w pracy ze $ro-
dowiskami migranckimi. W zwigzku z tym niezaleznie, czy
byto to okresowe zaangazowanie sie w niesienie pomocy



obywatelom Ukrainy, ktore po zakoriczeniu sie pierwszych
fal migracji z uwagi na przyktad na duze zréznicowanie
dostepu do miejsc pracy w poszczegdlnych miejscowos-
ciach w wielu instytucjach w naturalny sposéb wygasto
(IDI_03_D), czy tez wprowadzenie dtugofalowych form
dziatan niejednokrotnie wptywajgcych rowniez na zatrud-
nienie 0séb z Ukrainy®’, w obu tych przypadkach przeto-
zyto sie nie tylko na zmiany zakresu obowigzkéw innych
0s6b pracujgcych w muzeach, ale takze na pogtebienie sie
problemu ostabienia zasobéw kadrowych muzeum. To jest
grupa, i bardzo chciatabym, aby to wybrzmiato, osob, ktore
w pierwszych dniach wojny, gdy do Polski przybywato bar-
dzo duzo ludzi ruszyta do pomocy w tych punktach pomo-
cowych zbiorczych, organizowanych w szkotach itd. Oni
to robili réwniez w godzinach pracy. Byta taka olbrzymia
potrzeba pomagania ze swiadomosciqg olbrzymiego obcig-
zenia psychicznego, bo to byto ciezkie dla nich wszystkich
(IDI_33_D).

W koricu trzeba doda¢, ze oprécz doswiadczen zwia-
zanych z pandemiag Covid-19 czy kryzysem migracyjnym
i wojng w Ukrainie kolejnymi czynnikami wptywajgcymi
na dewaluacje zakresu i warunkéw pracy w tego typu
instytucjach okazaty sie nowe wyzwania majace zwigzek
ze zmieniajacym sie klimatem, negatywnie oddziatujgcym
na tkanke zabytkowg obiektéw, jak i warunki pracy®®, oraz
inflacja i ograniczeniem wptywow z dziatalnosci z powodu
pandemii Covid-193°. W pierwszym przypadku doszto
bowiem zaréwno do zwiekszenia sie poziomu niedosto-
sowania miejsca pracy do nowych warunkéw klimatycz-
nych (IDI_24_K), jak i pojawienia sie kolejnych wyzwan
w postaci chociazby poszukiwania odpowiednich rozwia-
zan dla zabezpieczania zbioréw przed skutkami nagtych
zmian atmosferycznych, takich jak huragany, powodzie czy
wzrost temperatur w sezonie letnim, co uwypuklito kolejne
braki w zasobach kadrowych. W drugim przypadku nato-
miast przetozyto sie to na zagrozenie stabilnosci biezgcych
dziatan realizowanych przez dang instytucje (IDI_03_D), jak
i powiekszenia sie w niej problemu dostepnosci do zaso-
béw kadrowych z powodu sptaszczenia siatki ptac w 2023 r.
(IDI_31_D). Z uwagi na wysokos¢ budzetu poszczegdlnych
instytucji w wielu muzeach nie byto bowiem mozliwosci
wprowadzenia jednakowej podwyzki ptac dla wszystkich
pracownikéw, co doprowadzito m.in. do odptywu oséb
merytorycznych z tego typu instytucji i pojawienia sie prob-
lemow z ich zastgpieniem przez nowych pracownikow.

Podsumowanie i rekomendacje

Na podstawie przedstawionych powyzej danych ilosciowych
i jakosciowych nalezatoby przyjgé, ze sytuacja kadrowa
w muzeach stanowi obecnie kolejne Zrédto wysokiego
ryzyka zahamowania rozwoju tego typu instytucji w nastep-
nych latach. Zwiekszenie rotacji w zespotach, starzenie sie
kadry, sptaszczenie zarobkow, braki infrastrukturalne z jed-
nej strony, przy zwiekszeniu elastycznosci dziatan muzedw
i znacznym poszerzeniu zakresu ich dotychczasowej aktyw-
nosci z drugiej doprowadzity bowiem do odptywu perso-
nelu oraz pomniejszenia sie zasobdw kadr muzealnych. To
zachwianie réwnowagi przyczynito sie takze do pogtebienia
obserwowanej w diuzszej perspektywie czasowej*® dewalu-
acji statusu oséb pracujgcych w muzeach oraz do ogranicze-
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zarzadzanie muzeum

nia dostepnosci do tych zasobow, ktére w srodowisku oséb
pracujgcych w muzeach niezmiennie sg postrzegane jako
gtéwny czynnik pozwalajacy poszczegdlnym instytucjom
przetrwac i minimalizowac skale oddziatywania zewnetrz-
nych czynnikéw na biezacg dziatalnos¢ instytucji.

Skoro zatem jednym z gtéwnych wyzwan stat sie w 2023 .
ten czynnik ludzki, bo to jednak od ludzi zalezy co sie dzieje
dobrego w muzeum, na koniec artykutu warto ponowié
pytanie o to, jak mozna by przeciwdziata¢ pogtebianiu sie
dewaluacji zasobow kadr w tego typu instytucjach? Jak bio-
rac pod uwage réznorodnos¢ oddziatywania chociazby skut-
kéw pandemii Covid-19 na muzea w Polsce, w tym na kadry
pracujace w tego rodzaju instytucjach, mozna by wptynac
na poszerzanie sie tego rodzaju zasobow, aby w kolejnych
latach nie tylko pasja stanowita gtéwny motywator do pracy
w muzeum, ale takze okreslone korzysci dla oséb zatrud-
nionych w tych instytucjach? Czy jest zatem mozliwe ogra-
niczenie oddziatywania czynnikéw zewnetrznych, ktdre
w latach 2020-2022 w tak istotny sposéb przyczynity sie
do ,skurczenia” zespotow?

Pierwsze rozwigzanie, ktére w Swietle wynikdw badan
pozwolitoby na sformutowanie petniejszej odpowiedzi
na powyzsze pytania i wprowadzenie polityki napraw-
czej w tym zakresie, to wdrozenie na wzor innych insty-
tucji kultury®' badarn dedykowanych pracownikom i pra-
cownicom muzedw w Polsce. Obecny brak réznego typu
danych, w tym pozwalajacych na zdefiniowanie skali ograni-
czenia dostepnosci zasobdw kadrowych w poszczegdlnych
typach muzedw, uniemozliwia bowiem wyjscie poza stoso-
wane do tej pory wskazniki o charakterze przede wszystkim
demograficznym i zweryfikowanie stanu zasobow kadro-
wych w odniesieniu do kryteridéw pozwalajgcych na uchwy-
cenie specyfiki pracy i szerokiego spektrum funkcji instytucji
niejednokrotnie wymagajgcego od pracownikéw wchodze-
nia w zmienne role organizacyjne, wszechstronnos¢ pod
wzgledem umiejetnosci i doswiadczenia, niezaleznos¢ przy
jednoczesnie duzej elastycznosci w dziataniu, wykazywanie
inicjatywy opartej na przedsiebiorczosci, kreowaniu nowych
rozwiqzan, i w konsekwencji permanentny rozwoj kompe-
tencji, ktora wymusza ruchliwos¢ w sensie poszukiwania
nowych atrakcyjnych wyzwan*?.

Drugg opcja, ktéra mogtaby pozwoli¢ na przeciwdziata-
nie dewaluacji zasobdw ludzkich w muzeach, jest powrdt
do umozliwiania osobom pracujagcym w tego typu instytu-
cjach kultury udziatu w bardziej zréznicowanych formach
samorozwoju*?, w tym nie tylko w bezptatnych szkole-
niach, ale takze w programach stazowych w innych insty-
tucjach w kraju i za granica. Na podstawie ewaluacji dzia-
fah podejmowanych w tym zakresie w latach 2011-20234%4
i dookreslenia obecnych potrzeb oséb pracujacych w réz-
nego typu muzeach mozna by ,,na nowo” opracowac dostep
do narzedzi, ktére zdaniem uczestnikéw badan zrealizowa-
nych w 2023 r. bardzo utatwiajg im zaréwno wdrazanie sie
w kolejne zakresy dziatan ich instytucji, jak i rozwigzywanie
problemdw wynikajacych z biezgcej pracy.

W koncu trzecig ze sposobnosci wptyniecia pozytyw-
nie na zahamowanie proceséw odptywu 0séb z muzedw
i duzego poziomu rotacji kadr mogtoby by¢ zwieksze-
nie skali wsparcia réznego rodzaju inicjatyw pozwalajg-
cych na utrzymanie i poszerzanie sieciowania instytu-
cji oraz oséb w nich pracujacych w ramach dziatalnosci
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zaktadanych przez nich stowarzyszen czy innych platform
wymiany dobrych praktyk. Tego rodzaju pogtebienie
zakresu konsolidacji tego srodowiska pozwolitoby bowiem
na poszerzenie przestrzeni do dalszego dyskursu nie tylko

o zapobieganiu deregulacji zawodu czy wrecz jego ero-
zji, ale takze o tym, jak nalezatoby skutecznie przeciwdzia-
ta¢ dewaluacji zasobow kadrowych w muzeach w Polsce
w kolejnych latach.

Streszczenie: 0Od pieciu lat poszerza sie debata o sta-
bilnosci funkcjonowania w nowej rzeczywistosci instytucji
kultury, w tym muzedw. Zdajac sobie sprawe z wielowymia-
rowosci tego zjawiska, w artykule koncentruje sie jednak
wytacznie na oméwieniu kwestii zwigzanych z pogtebianiem
sie ograniczenia dostepnosci do zasobow ludzkich. W tym
celu najpierw zarysowuje kontekst wybranej problematyki
na podstawie danych zastanych, w tym gtéwnie danych sta-

tystycznych opracowywanych przez Gtéwny Urzad Staty-
styczny oraz Narodowy Instytut Muzedw, a dopiero potem
przechodze do omdéwienia wynikow wtasnych badan jakos-
ciowych, ktére zrealizowatam w 2023 r. W ten sposdb,
dzieki poszerzeniu spectrum czynnikéw wptywajacych
obecnie na dewaluacje zasobéw kadrowych w muzeach,
wyodrebniam rozwigzania, ktére mogtyby umozliwi¢ pod-
jecie roznych form przeciwdziatania skutkom tego zjawiska.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, organizacja, zasoby, kadra, dostepnos¢.
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