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1. Wprowadzenie

Problemy etyczne pojawiaja si¢ zawsze w takich sytuacjach, w ktérych cztowiek musi
dokona¢ $wiadomego i wolnego wyboru sposobu postgpowania. Codziennie, kazdy z nas
podejmuje decyzje, ktore majg mniejszy lub wigkszy wptyw na dobro i szczescie innych
ludzi. Zakres oddzialywania na zycie innych zalezy od posiadanej wtadzy. Ludzie dysponu-
jacy duza wiladza, politycy i osoby kierujace instytucjami panstwowymi i przedsigbior-
stwami, moga poprzez swoje decyzje uczyni¢ dla innych wiele dobra, ale takze wiele zta.
Zapewne dlatego spoleczenstwo oczekuje od nich szczegdlnej wrazliwosci etyczne;.

Tymczasem srodki masowego przekazu coraz czgséciej informuja nas o panoszacej si¢
korupcji i skandalach finansowych w zyciu spotecznym i gospodarczym. Patologia nie
omija takze szczegdlnego obszaru gospodarki, jakim jest kultura. Na szczeScie, po okresie
duzej tolerancji, czy raczej obojetnosci spoteczenstwa na dziatania nieetyczne elit wladzy,
poteguje si¢ dezaprobata dla bezkarnosci niemoralnych zachowan. Poniewaz nie funkcjo-
nuja skutecznie spoleczne sankcje a prawo jest czgsto bezsilne, szuka si¢ innych metod
dyscyplinujgcych dziatania instytucji i podmiotéw gospodarczych. Wywierana jest na
przedsigbiorstwa spoleczna presja, aby okreslity swoje standardy postgpowania w formie
kodeksow etycznych. Dotyczy to takze organizacji non-profit, o szczegdlnym znaczeniu dla
spoteczenstwa, jak np. muzea.

Wykorzystujac swoje wieloletnie ,,muzealne” do§wiadczenie zawodowe pragne,
w ramach tego artykuhu, przedstawic¢ niektore problemy etyczne pojawiajace si¢ w praktyce
muzealnej i przesledzi¢ w jakim zakresie sg obecnie realizowane istniejace i postulowane
kanony etycznego zachowania.

2. Sytuacja prawna muzeow

Polskie placowki muzealne nie majg jeszcze kodeksow etycznych. Obowigzki i odpo-
wiedzialno$¢ zarzadzajacych, dyrektoréw oraz pracownikéw muzedw okreslone s w regu-
lacjach prawnych, statutach i misjach.

Muzea dziataja w oparciu o ustawe z dnia 21 listopada 1996 r. o muzeach' oraz
o ustawe z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kultu-

1 Dz.U.z1997r. Nr 5, i z 1998 r. Nr 106.
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ralnej’. W éwietle tych aktow prawnych celem muzedéw jest gromadzenie dobr kultury
w warunkach zapewniajacych im szeroko rozumiane bezpieczenstwo, katalogowanie
i opracowywanie naukowe zbioréw oraz zarzadzanie dziedzictwem kulturowym na zasa-
dzie powiernictwa, dla dobra spoteczenstwa i jego rozwoju. Pojecie zarzadzania zbiorami
obejmuje ich konserwacj¢ oraz udostgpnianie dla celow naukowych, oswiatowych i wy-
dawniczych poprzez organizowanie wystaw statych i czasowych, wypozyczenia i zakupy.
Prawo dopuszcza rowniez prowadzenie przez muzea dziatalnosci gospodarczej, polegajace;j
np. na wynajmie sal ekspozycyjnych.

3. Udostepnianie i pozyskiwanie zbiorow

Jak wspomniatam, do podstawowych zadan muzeum nalezy udostgpnianie zbiorow
poprzez organizowanie wystaw. Ustalenie planu ekspozycji jest zawsze pewnym kompro-
misowym rozwigzaniem miedzy mozliwoéciami zasobowymi muzedéw (pieniadze, ludzie,
obiekty) a wymogami merytorycznymi i technicznymi projektu wystawienniczego. Okre-
slenie polityki wystawienniczej byloby o wiele prostsze, gdyby istniata jednoznaczna od-
powiedz na pytanie — ,,dla kogo robione sa wystawy, dla jakiej grupy odbiorcow, dla mas
czy dla koneserow?” Zespolenie tych dwoch jakby przeciwstawnych grup jest mozliwe, ale
wiedzie ono wylacznie przez edukacje ogélng i muzealng oraz szeroko pojete ksztatcenie
humanistyczne. Edukacja wymaga jednak czasu, pieniedzy i pozytywistycznej pracy
,,u podstaw”. Rozumieja to dyrektorzy placowek muzealnych i do pracy z dzie¢mi i mto-
dziezg przywigzuja ogromng wagg. Wychowuja w ten sposob potencjalnych zwiedzaja-
cych, §wiadomych i rozumiejgcych historie¢ i sztuke odbiorcow.

Polityka wystawiennicza obejmuje wybor tematéw wystaw czy galerii oraz taki dobor
sktadu personalnego zespotu realizujacego, ktory bedzie gwarantowal najwyzszy poziom
wykonania. Kazda ekspozycja jest swoistym dzietem sztuki, projektem autorskim jej twor-
cy. Na ile swobody i fantazji moze pozwoli¢ dyrektor muzeum autorowi scenariusza czy
kuratorowi ? Ograniczeniem inwencji autorskiej nie powinny by¢ tylko dostgpne srodki
finansowe. Istnieja tematy, w ktorych kurator musi mie¢ narzucone pewne rygory. Na
przyktad wystawy historyczne o charakterze edukacyjnym powinny by¢ zrealizowane
W oparciu o obiektywna, udokumentowang wiedz¢ i badania naukowe. Zwiedzajacy ufaja
muzealnikom, Ze ci nie ,,upi¢kszaja” historii, lecz pomagaja ja zrozumie¢. Czy nalezy sy-
gnalizowa¢ zwiedzajacym sytuacje, kiedy wystawa jest w duzej czgéci oparta na niekon-
wencjonalnych preferencjach artystycznych czy naukowych kuratora?

Zdarza sig, z ré6znych przyczyn np. konserwatorskich, ze zamiast oryginalnych ekspo-
natéw eksponowane s3 w muzeach ich kopie. Jak znaczacy wplyw na poziom przezycia
estetycznego bedzie miala §wiadomos$¢ tego faktu u zwiedzajacego i czy istnieje wymog
moralny ujawniania tej informacji przez muzeum?

Trudne pytania etyczne powstaja takze przy konserwacji muzealiow. Od odpowie-
dzialnosci konserwatora zalezy ,,los” obiektu i jego warto§¢ muzealna. Naczelng zasada
powinno by¢ stosowanie nieinwazyjnych metod konserwatorskich, procedur maksymalnie
odwracalnych, pozwalajacych na odtworzenie pierwotnego wygladu obiektu, nawet jesli
ma to by¢ stan szczatkowy. Caly proces konserwacji musi by¢ doktadnie opisany i poparty

2Dz.U.z2001r. Nr13.
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dokumentacja fotograficzng obiektu w poszczegolnych fazach rekonstrukeji, aby umozliwié
przeprowadzenie procesu odwrotnego.

W muzeach przechowywane sg rozne obiekty, wsrdd nich takze obiekty ,.kulturowo
wrazliwe”. Naleza do nich ludzkie szczatki oraz obiekty o znaczeniu religijnym, takze
przedmioty kultu. Dyrektor instytucji musi zapewni¢ taki sposob ich nabycia, ekspozycji
czy magazynowania, aby mozliwe bylo zachowanie szacunku dla istoty ludzkiej oraz
uwzglednienie uczué i przekonan religijnych spotecznosci etnicznych lub grup religijnych,
z ktorych obiekty pochodzg. Jak przekonaliSmy si¢ kilka lat temu w przypadku Muzeum
w Oswiecimiu, nawet otoczenie placdéwki muzealnej moze by¢ przyczyna konfliktow mig-
dzy narodami o r6znych przekonaniach religijnych.

Organizacja wystaw czasowych wymaga mi¢dzymuzealnych wypozyczen obiektow.
Dyrektor muzeum nie powinien zawsze udziela¢ zgody na takie wypozyczenia, poniewaz
oprocz wspomnianych juz obiektéw ,,wrazliwych kulturowo”, istniejg takze obiekty ,,wraz-
liwe pod wzgledem transportu”, np. pastele czy obiekty z drewna. Menedzerowie kultury
maja obowiagzek chroni¢ wszystkie muzealia przed uszkodzeniem i zniszczeniem podczas
ekspozycji, magazynowania czy transportu. Musza antycypowaé zagrozenia zarOwno ze
strony natury, przypadku, jak i §wiadomie dziatajacych ludzi. Praktyka pokazuje, ze istnieja
sytuacje, w ktorych czes¢ dyrektoréw zapomina o tych obowigzkach. Dotyczy to szczegbl-
nie wypozyczen mig¢dzynarodowych, przy ktérych pojawiaja si¢ mozliwosci odplatnego
uzyczania muzealiow. Czgsto dyrektor muzeum, skuszony rekompensata finansowa badz
dziatajac pod presja zwierzchnikow — decydentow kultury, godzi si¢ na wypozyczenie dzie-
fa, majac §wiadomos$¢, ze zmiana warunkoéw ekspozycji, trudy transportu czy zdarzenia
losowe (np. awaria samolotu) moga spowodowaé nieodwracalne zniszczenie lub bezpow-
rotng utrate dzieta. Dla nas, Polakéw jest to bardzo przykre, bo wypozyczenia mi¢dzynaro-
dowe dotycza zwykle najcenniejszych, unikalnych i nielicznych w Polsce dziet o najwyz-
szej warto$ci artystycznej. A przeciez zadna, nawet ,,astronomiczna” kwota ubezpieczenia
nie zrekompensuje straty obiektu.

Wypozyczenia dziet sztuki, szczegdlnie tych ,,galeryjnych”, daja podwdjny efekt
— z jednej strony realizuja statutowy obowigzek udostgpniania ich innej niz lokalna spotecz-
nosci, ale z drugiej strony sg powodem rozczarowania zwiedzajacych, ktorzy zamiast ekspo-
natow ogladaja w galeriach karteczki informujace o tym, ze obiekty zostaty wypozyczone.

Dyrektorzy muzeéw wybieraja za nas to, co powinni§my ogladac¢, co jest najbardziej
reprezentacyjne czy wartosciowe z calych zbioréw. Czasami jednak i ten okrojony zestaw
muzealiow jest dla widzoéw niedostgpny. Sadzac po godzinach otwarcia odnosimy wraze-
nie, ze muzea polskie sa dostepne tylko dla wybranych grup ludzi, tych, ktorzy nie pracuja.
Czy dyrektor muzeum ma prawo wydtuza¢ godziny pracy muzeum jesli frekwencja jest
rzgdu kilkanascie oséb dziennie a wptywy z biletow nie rekompensuja kosztéw eksploata-
¢ji? O dostepnosci muzealiow $wiadczg nie tylko tematy czy godziny otwarcia muzeow, ale
takze ceny biletow wstepu. Chociaz wstep do muzeum to koszt nizszy niz bilet do kina czy
do filharmonii, to i tak jego cena jest dla wigkszosci potencjalnych zwiedzajacych zbyt
duza w stosunku do wysokosci ich zarobkow.

Mozliwosci ekspozycyjne muzedw zwigzane sa przede wszystkim z wielkoscia 1 16z-
norodnoscia ich kolekcji. Kazde muzeum powinno mie¢ zdefiniowana polityke kolekcjo-
nowania zbiorow. Oczywiscie jest to problem latwiejszy dla muzeow ,jednotematycz-
nych”, np. biograficznych. Trudniej o taka polityk¢ w muzeach o wielu réznorodnych dzia-
fach. Polityke kolekcjonerska najefektywniej realizuje si¢ przez zakupy muzealiow. Nieste-
ty, w planach finansowych muzedéw na nabywanie nowych obiektéw przeznacza si¢ kwoty
rzedu dziesigtnych procenta rocznego budzetu wydatkow. Niewielkie $rodki finansowe
narzucaja stosowanie mato aktywnej polityki zakupowej. Nie podejmuje si¢ inicjatywy
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w poszukiwaniu obiektow ,,dopetniajacych kolekcje”, lecz oczekuje si¢ na oferty sprzedazy
od domow aukcyjnych lub wilascicieli prywatnych. Najczesciej jednak muzea wzbogacaja
si¢ na podstawie darowizn lub zapiséw spadkowych darczyncow, co skutkuje tym, ze gro-
madzone kolekcje sa przypadkowe, niepetne i chaotyczne.

Przy rozszerzaniu kolekcji bardzo wazne jest zachowanie legalnej procedury. Nowo
przyjety obiekt musi mie¢ swoja metryke i histori¢. Nie wolno kupowa¢ czy przyjmowac
obiektow o nieznanym pochodzeniu, albo takich, co do ktorych istniejg uzasadnione podej-
rzenia, ze sg one efektem kradziezy badz swiadomej dekompozycji i destrukcji wickszych
monumentéw dziedzictwa kulturowego (np. archeologicznych). Kazdy, nawet najbardziej
pozadany eksponat nabyty w drodze daru, zakupu, pozyczki, spadku czy wymiany — nie
moze znalez¢ si¢ w zbiorach muzeum, jesli nie bedzie ono w posiadaniu waznego tytutu
prawnego do tego obiektu. Muzea nie maja mozliwosci $ledczych, nie sa w stanie zdoby¢
petnej informacji o pochodzeniu wigkszosci obiektow oraz ich historii ,,zycia”. Wymagana
staranno$¢ muzedw przy nabywaniu eksponatow ogranicza si¢ do zrzucenia odpowiedzial-
nos$ci moralnej i prawnej na darczynce czy sprzedajacego. To oni w akcie darowizny lub
sprzedazy deklaruja swoje prawa do dysponowania obiektem.

Wielkos$¢ i rodzaj posiadanych przez muzea kolekcji weryfikujg procesy reprywatyza-
cyjne i restytucyjne. Restrukturalizacja polskiej gospodarki w ciggu ostatnich kilkunastu lat
przyniosta wiele znaczacych zmian. Muzea uzyskaly mozliwos¢ przeksztalcania si¢ w in-
stytucje kultury prowadzace rentowna dziatalno$¢ gospodarcza, co przy skromnych dota-
cjach ministerialnych bylo niewatpliwie korzystne. Ale przeksztalcenia przyniosty takze
zmiany prawne 0 niejednoznacznej ocenie. Mam tu na mysli zjawisko reprywatyzacji za-
bytkowych patacow, budynkdéw i dziet sztuki.

Zwrot cennych kolekcji muzealnych wlascicielom prywatnym, dalekim spadkobier-
com zatozycieli tych kolekcji budzi powazne watpliwosci, przy czym sedno sprawy nie
tkwi w stronie finansowej catego przedsigwzigcia, ale w unikalno$ci zbiorow, ktoérych los
wymyka si¢ spod kontroli spoteczne;j. Jest to sytuacja szczegodlnie wazna dla spoteczenstwa
polskiego, ktore z réoznych powodow, przede wszystkim historycznych, nie ma takiego
bogactwa kulturowego jak inne kraje. Brak obecnie odpowiednich przepiséw prawnych,
regulujacych np. pomoc finansowa panstwa dla wiascicieli dziet sztuki, ktorzy chca udo-
stepni¢ swoje zbiory spoteczenstwu. Pewnym potowicznym rozwigzaniem jest forma
prawna fundacji, ale to rozwiazanie nie jest satysfakcjonujace do zadnej ze stron. Czy po-
winni$my pogodzi¢ si¢ z faktem, ze prawo do wolnosci i wlasno$ci jednostki jest wazniej-
sze niz dobro publiczne lub wola zatozyciela kolekcji?

4. Finansowanie muzeow

Wigkszo$¢ muzedw ma status jednostki sektora finansow publicznych. Pozornie sta-
wia to menedzerow placowek muzealnych w sytuacji korzystniejszej niz pozycja zarzadza-
jacych przedsigbiorstwami walczacymi na rynku o przetrwanie. Organ zatozycielski (rza-
dowy lub samorzadowy) ma ustawowy obowiazek zapewnienia srodkow finansowych dla
utrzymania i rozwoju muzeum. Dyrektora nie stawia si¢ przed konieczno$cia maksymaliza-
cji zysku a ewentualna strata finansowa nie prowadzi do upadku instytucji. Niestety, organy
zatozycielskie dostarczajg tylko ok. 80—85 % potrzebnych srodkow finansowych na wydat-
ki biezace, za$ dotacje celowe na wydatki inwestycyjne sa rzedu kilku do kilkunastu pro-
cent wymaganych kwot. Reszte srodkdéw koniecznych do egzystencji muzeum musi wypra-
cowaé samo przez prowadzenie dzialalnosci gospodarczej. Jednak zadna dodatkowa dzia-
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falno$¢ muzeum, generujaca przychod nie moze naraza¢ na szwank dobrego imienia i re-
nomy muzeum ani wptywac na tres¢, charakter czy plany ekspozycji muzealnych.

Skutecznym sposobem zdobywania dodatkowych srodkéw finansowych jest sponso-
ring. Pewng jego odmiang jest ,,akcjonariat spoteczny”— czyli wspomaganie finansowania
instytucji przez niewielkie ale regularne wptaty tzw. ,,przyjaciot muzeum” . Do grona przy-
jaciot naleze¢ moga emeryci, renciéci, studenci, ludzie o niskich dochodach, ktérzy chca
wspiera¢ muzeum. Do tej pory dyrektorzy nie byli zainteresowani stosowaniem takiego
finansowania, prawdopodobnie ze wzgledu na konieczno$¢ drobiazgowego rozliczania si¢
przed ,akcjonariuszami” z wydanych kwot. Jasno$¢ i przejrzystos¢ wydawania §rodkow
publicznych nie jest bowiem typowa i charakterystyczna dla polskiej dziatalnosci kultural-
nej. Ciagle jeszcze niewielu jest sponsorow indywidualnych czy instytucjonalnych, ktorzy
domagaja si¢ szczegdlowych rozliczen wydatkowania darowanych $rodkéw. Czasem zda-
rzaja si¢ przykre sytuacje, kiedy sponsor obiecuje wesprzeé projekt kulturalny, ale za cen¢
narzucenia swoich wlasnych rozwigzan artystycznych, nie zawsze profesjonalnych i zgod-
nych z politykg wystawienniczg czy wydawniczg muzedw. Jest to trudny problem dla dy-
rektora placowki, ktory ma §wiadomos$¢, ze rezygnujac z propozycji sponsora traci mozli-
wo$¢ realizacji cickawego projektu kulturalnego.

Tworzenie ,,akcjonariatu spolecznego” moze by¢ pomocne do prowadzenia badan
marketingowych muzedw odnosnie preferencji kulturalnych spoteczenstwa. Roznorodne
pod wzgledem wyksztalcenia, wieku i pozycji spotecznej grono przyjaciét muzedéw moze
na regularnie organizowanych zebraniach ocenia¢ polityke wystawiennicza muzeow, dajac
dyrekcji pewne sygnaly o tym, w jaki sposob odbierana jest dzialalno§¢ muzeum w spote-
czenstwie. Kwestia sumienia dyrektora jest to czy w swoich decyzjach bedzie brat pod
uwage takie opinie. Warto tutaj podkresli¢c bardzo wazny fakt, ze dyrektorzy zgodnie
z prawem majg dziata¢ dla dobra spoteczenstwa. Nie powinni wigc lekcewazy¢ pochodza-
cych od niego informacji, tym bardziej, ze tak naprawde nie majg spotecznego mandatu, jak
np. politycy do dziatania w imieniu ogdtu.

Wejscie Polski do Unii Europejskiej wywotato konieczno$¢ dopasowania wielu pol-
skich przepisow prawnych do ustawodawstwa unijnego. Minister Finansow 30 stycznia
2003 r. wydat Komunikat w sprawie ogloszenia ,,Standardow kontroli finansowej w pod-
miotach sektora finanséw publicznych”.®> Wymagania zawarte w tym komunikacie zostaly
powtorzone przez Ministerstwo Kultury w zaleceniach rozestanych do podlegtych placo-
wek muzealnych. Naktadajg one na dyrektorow obowiazek stworzenia w instytucji takiego
klimatu, ktory zbuduje pozytywny stosunek kierownictwa kazdego szczebla i wszystkich
pracownikow do systemu kontroli finansowej. Dokument ten okresla pewne kanony etycz-
nego zachowania i to we wszystkich aspektach dziatalno$ci muzeum, poniewaz niemal
kazda decyzja jednostki na kazdym szczeblu organizacji moze mie¢ swoje konsekwencje
finansowe.

5. Zarzadzanie kapitalem ludzkim

Oprocz cennych obiektow dziedzictwa narodowego w muzeach istnieje nie mniej
wazne bogactwo — kapitat ludzki. Oczywiscie kluczowym elementem polityki kadrowej jest
wybor dyrektora. To on nadaje muzeum stosowng range oraz wytycza kierunki rozwoju.

% Biuletyn Skarbowy 1/2003.
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Organy zatozycielskie, przy obsadzie tego stanowiska powinny bra¢ pod uwage zakres
profesjonalnej wiedzy kandydata, jego dorobek naukowy, intelektualne mozliwosci, a takze
inne cechy niezbg¢dne do efektywnego i bezkonfliktowego wypeliania powierzonych za-
dan tj. umiejetnosci przywodcze, poparte wysokim osobistym morale. Wazne jest takze,
aby przyszty dyrektor miat uksztattowana, przynajmniej ogolng wizj¢ celow i funkcjono-
wania instytucji, nie ograniczat si¢ tylko do rozwoju i upowszechniania wiedzy z zakresu
wiasnej, zwykle waskiej specjalizacji. Niestety, organizacja konkurséw na stanowiska dy-
rektorskie nie jest reguta, nominacje sg efektem pozamerytorycznych czynnikéw, co
w rezultacie ma powazne konsekwencje dla kultury narodowej. Zdarza si¢, Ze na stanowi-
sko dyrektorskie powotywana jest osoba bez odpowiedniej wiedzy, do§wiadczenia i wizji,
ktéra ani nie potrafi odpowiedzialnie zarzadza¢ powierzonym jej majatkiem narodowym,
ani doceni¢ pracy, kreatywnosci i inicjatywy podwladnych. Zaréwno dyrektor, jak i perso-
nel muzedw powinni spelniaé najwyzsze wymagania zawodowe i etyczne ze wzgledu na
spotecznie odpowiedzialny charakter pracy. Od wiedzy, umiej¢tnosci i postawy pracowni-
kow muzedw zalezy stan eksponatow. Zta konserwacja, niewlasciwe zabezpieczenie pod-
czas transportu mogg doprowadzi¢ do nieodwracalnych skutkéw — destrukcji badz catkowi-
tej utraty dzieta sztuki.

W muzeum, jak w kazdym innym przedsigbiorstwie, pojawiajg si¢ problemy etyczne
typowe dla stosunkéw pracy. Sa to problemy zwigzane z rownoscia szans przy zatrudnie-
niu, sprawiedliwej ptacy, wlasciwej oceny pracownika, przejrzystego systemu awansowa-
nia czy premiowania. Muzea réwniez nie s3 wolne od kumoterstwa i nepotyzmu. Trudna
sytuacja na rynku pracy jest przyczynag mobbingu w stosunku do pracownikoéw, majacych
inne niz dyrekcja zdanie i naduzywania wiadzy przez zwierzchnikow. Grozba utraty pracy
skutecznie pacyfikuje pracownikéw, niszczy w nich spontaniczng inicjatywe, zaangazowa-
nie, troske o zbiory.

Wspblczesne zarzadzanie charakteryzuje si¢ dazeniem do podejmowania kluczowych
dla instytucji decyzji w sposob demokratyczny. Dyrektor moze konsultowaé swoje plany z
cztonkami organdéw doradczych, tj. kolegium dyrektorskie czy kolegium kustoszy. Odpo-
wiednia postawa cztonkow tych gremidw, nie ulegajacych tzw. syndromowi grupowego
myslenia moze mie¢ kolosalne znaczenie dla prawidtowego funkcjonowania i rozwoju
placowki muzealne;.

Organy zalozycielskie powinny stosowaé¢ odpowiednie systemy kontroli dziatalnosci
dyrektoréow i to nie tylko tej finansowej, bo ona jakkolwiek wazna, nie stanowi jedynej
determinanty prawidtowej pracy instytucji. Niemniej istotne jest maksymalne wykorzysta-
nie potencjalu intelektualnego pracownikéw muzedw, ich pracy tworczej i naukowo-
badawczej, skutkujacej ciekawymi wystawami, publikacjami, opracowaniami naukowymi.
Nie ma kar dla dyrektorow za ,,nietrafione wystawy”, puste sale ekspozycyjne, niskie przy-
chody wiasne ze sprzedazy ustug kulturalnych. Ministerstwo Kultury sprawdza tylko czy
nie wygenerowano straty ksiegowej a zdanie publicznosci nie jest brane pod uwage. Powo-
fane prawem Rady Programowe — organy nadzorujace muzea, to popierajgce si¢ wzajemnie
grupy ludzi z tego samego, zamknietego $rodowiska historykéw sztuki, dyrektorow innych
muzeow 1 placowek kulturalnych. Zarysowany powyzej obraz stosunkéw w muzeach nie
tworzy odpowiedniej kultury organizacji, sprzyjajacej tworzeniu si¢ matej ,,spolecznosci
obywatelskiej”. Nie buduje takze glgbszego, emocjonalnego kontaktu pracownika z insty-
tucja, nie przyczynia si¢ do wzrostu lojalnosci i odpowiedzialno$ci. Praca muzealnika wy-
maga zachowania nienagannej postawy etycznej i tajemnicy stuzbowej. Pracownicy muze-
ow byliby doskonatym zrédiem informacji dla srodowisk przestepczych, specjalizujacych
si¢ w obrocie dzietami sztuki. Maja doktadne informacje o zabezpieczeniach zbiorow, da-
tach, trasach i sposobach transportu dziet, o wielkosci i rodzajach kolekcji prywatnych.
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W polityke kadrowa muzedw wpisany jest urzedowo element dyskryminacji zawodo-
wej pracownikow. Jest to podzial na pracownikow dziatalnosci podstawowej i pomocni-
czej. Podzial ma niebagatelne znaczenie dla anatagonizowania pracownikow w instytucji.
Przejawia si¢ we wzajemnej niecheci i oskarzeniach. Pracownicy merytoryczni dziatalno$ci
podstawowej majg nadmiernie wygorowane poczucie wlasnej wartosci i przydatnosei dla
historii i narodu, czgsto nie poparte dorobkiem zawodowym czy sposobem pracy. Uwazaja
przy tym pracownikow dziatalnosci pomocniczej za gorszy gatunek. Pracownicy dziatalno-
§ci pomocniczej majg rownie negatywng opini¢ na temat merytorycznych, widzgc w nich
osoby nieefektywne i nieproduktywne. Antagonizmy te sg utrwalane decyzjami kadrowymi
i finansowymi. Pracownicy dziatalnosci podstawowej zarabiaja czesto nawet kilkakrotnie
razy mniej niz ich merytoryczni koledzy, chociaz jako inzynierowie, ekonomisci i prawnicy
maja niemniejsze kwalifikacje i doswiadczenie zawodowe, a czesto takze bardziej odpo-
wiedzialne zadania. W roku 2003 w muzeach polskich przeprowadzono podwyzki ptac dla
pracownikow dziatalno$ci podstawowej ze §rodkdéw finansowych uzyskanych z ,, Toto
— Lotka”. Czg¢$¢ dyrektorow odmowita przyjecia kwot na podwyzki, jesli nie obejma one
takze pracownikow dziatalno$ci pomocniczej. Niestety, nie wszyscy.

6. Ekonomia versus etyka

Wracajac do finansow przedsigbiorstwa i polityki kadrowej, chce zaprezentowac po-
glad niektorych dyrektorow placowek muzealnych na stosowanie prawa w dziatalno$ci
gospodarczej.

W sierpniu 2003 roku Najwyzsza Izba Kontroli oglosita wyniki przeprowadzonego
postepowania kontrolnego w zakresie wykorzystania, na realizacj¢ projekty kulturalne
srodkow finansowych z dotacji celowych Instytutu Adama Mickiewicza w Warszawie.
Raport wykazat, ze we wszystkich dotowanych instytucjach zostaty naruszone w mniej-
szym lub wigkszym stopniu zasady zgodnego z prawem wydatkowania przyznanych $rod-
kow. W kilku przypadkach NIK skierowata sprawy do sadéw. Rozpoczely sie procesy,
ktorych ,,bohaterami” byli gtowni ksiggowi oraz kierownicy $redniego szczebla zarzadza-
nia.. Niektore z tych procesow ciggna si¢ do tej pory, a ludzie zasiadajacy na tawach oskar-
zonych pozostaja dalej na swoich stanowiskach. Zdarza si¢, ze popelnione nieprawidtowo-
$ci finansowo-prawne, uwazane sa przez dyrektoréw, hotdujacych kreatywnej etyce, za
usprawiedliwione niewystarczajagcym poziomem podstawowych dotacji budzetowych,
a zachowanie oskarzonych za wallenrodyzm. Zamiast wykaza¢ wicksza operatywnosé
i kreatywno$¢ w zdobywaniu funduszy na dziatalno$¢ statutowa, menedzerowie popieraja
czy wrecz naklaniajg do omijania prawa, ttumaczgc swoje postepowanie celami nadrzed-
nymi i niewystarczajaca pomoca panstwa. Tak ostentacyjnie cyniczny dyrektor nie zauwaza
niezreczno$ci sytuacji moralnej, ktéra powstaje podczas kontaktu stuzbowego migdzy kre-
atywnym finansowo zwierzchnikiem a podwladnym, ktory stracit zaufanie i szacunek dla
swojego szefa, bo nie wie czy on sam nie obiektem jego kolejnej manipulacji. A przeciez
ani organy zatozycielskie, ani bezposrednio dyrektorzy nie powinni nigdy stawia¢ pracow-
nikow w sytuacji koniecznos$ci wyboru migdzy poleceniem zwierzchnika a zasadami ko-
deksu etycznego czy prawa.
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7. Kodeks etyczny pracownika muzeum

Na poczatku artykulu wspomnialam o powstawaniu kodeksow etycznych pod wpty-
wem presji spotecznej. Jest to bardzo wazny powdd, ale nie jedyny. Kazda organizacja,
takze muzeum, dziata w pewnym srodowisku, utrzymuje szerokie kontakty ze spoteczen-
stwem — odbiorcami kultury, sponsorami, mediami. Istnienie i stosowanie w instytucji kul-
tury kodeksu etycznego budzi publiczny szacunek oraz buduje lojalno$¢ zatrudnionych
w organizacji pracownikow. Taka strategia marketingowa moze by¢ zrodlem przewagi
konkurencyjnej. Odbiorca nabywa zaufania do instytucji i wierzy, ze kazdy jej produkt jest
dobrej jakosci skoro na kazdym etapie jego powstawania stosowane byly etyczne procedury.

Tworzenie kodeksow i ich egzekwowanie to pewna metoda ,,wychowania” pracowni-
kow. Osoba, ktorej przedstawiono zasady etycznego postgpOwania w instytucji wie, ktore
typy jej zachowan bedg nagradzane, a ktoérych musi unikaé, jesli chce zachowac prace.
Zawodowy kodeks etyczny pracownikow muzeum spelnia jeszcze jedng funkcje . Nobilitu-
je zawdd muzealnika, nadaje mu wyzszy prestiz, czyniac go profesjg zaufania publicznego
podobnie jak zawod lekarza czy prawnika.

Najczesciej z pojeciem kodeksu etycznego wigze si¢ aspekty moralne i filozoficzne.
Zapomina si¢ o praktycznych motywach ich wprowadzania. Etyka w zyciu gospodarczym
to jedna z najbardziej nowoczesnych metod zarzadzania, u podstaw ktorej lezy proba
zwickszenia efektywno$ci dziatania przedsigbiorstwa czy instytucji. Etyka biznesu pojawita
si¢ jako rozwiniecie systemu TQM — Kompleksowego Zarzadzania Jakoscia. Kanony
etycznego zachowania ludzi w stosunku do instytucji, innych pracownikéw czy samej pra-
cy sg czescig catosciowego, efektywnego systemu zarzadzania.

Muzea polskie nie maja jeszcze wlasnych kodeksow etycznych, ale maja podstawe do
ich tworzenia w postaci Kodeksu etycznego ICOM u. International Council of Museums
jest zawodowa, pozarzagdows, miedzynarodowa organizacjg reprezentujacg muzea i zawod
pracownika muzeum. Jej zadania to wsparcie (gtdéwnie moralne i administracyjne) instytu-
¢ji muzealnych, organizacja miedzynarodowej wspotpracy i wzajemnej pomocy miedzy
muzeami oraz pracownikami muzedw. Jej dziatania edukacyjne polegaja na podkreslaniu
roli jaka pelnia muzea w kazdej spolecznosci oraz akcentowanie znaczenia zawodu pra-
cownika muzeum w podnoszeniu wiedzy ogélnej spoteczenstwa i porozumieniu migdzy-
ludzkim. Ta szczegdlna rola muzedéw w utrwalaniu tozsamos$ci i rozwoju spoteczenstwa
sktonita muzealnikow skupionych w ICOMie do sformutowania zespotu podstawowych
norm etycznych, shuzgcych najpehniejszej realizacji postannictwa muzeow.

Kodeks etyczny ICOM'u adresowany jest glownie do organow zatozycielskich muze-
0w (rzadowych lub samorzadowych), a takze posrednio do dyrektorow placoéwek muzeal-
nych, jako ostatecznych wykonawcow. Kodeks nie jest obowigzujagcym prawem. Ma cha-
rakter wytycznych, ogniskujacych uwage zainteresowanych na etycznym postepowaniu
w stosunku do spolteczenstwa i jego historii oraz wobec obywatela i podatnika, a takze wo-
bec samych obiektow muzealnych, jesli mozna mowi¢ o zachowaniu etycznym w stosunku
do rzeczy.

Sktada sie z 8 glownych zasad okre$lajgcych cele dziatania muzedw oraz sposoby w jaki
cele te nalezy osiaga¢. To, co odroznia ten kodeks od istniejacych regulacji prawnych, statu-
tow 1 misji, to postawienie akcentu na profesjonalno$¢, odpowiedzialno$¢ oraz etyczne za-
chowanie jednostki, pracownika muzeum i jego zwierzchnika, a takze zwrdcenie uwagi na
typowe sytuacje konfliktu interesow na styku organizacja — pracownik. Muzealnicy, dziataja-
cy w polskim oddziale ICOM'u, przettumaczyli Kodeks etyczny, dostosowujac go do pol-
skich warunkow. Mimo to nie zostat on jeszcze wprowadzony do praktyki polskich muzedw.
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8. Podsumowanie

Przedstawione powyzej problemy moralne, to tylko niewielka czg¢$¢ zagadnien etyki,
w zarzadzaniu instytucjami kultury. Zaprezentowane rozwazania i przyklady z réznych
obszarow dziatalno$ci muzeum dajg juz mozliwo$é odpowiedzi na pytanie, w jakim zakre-
sie realizowane s3 w praktyce muzealnej zar6wno okreslone prawem, jak i postulowane
kanony zachowan etycznych pracownikéw muzedéw. Obowiazki statutowe dotyczace do-
kumentacji, konserwacji i bezpieczenstwa zbioro6w najczesciej realizowane sa na minimal-
nym poziomie. Ciekawe, znaczace wystawy eksponuje si¢ sporadycznie albo wcale, co
powoduje, ze wickszo$¢ muzedw $wieci pustkami.

Wydaje sie, ze gtowna przyczyna tych zjawisk jest niedostateczne finansowanie dzia-
talno$ci muzealnej. Niemniejsza role odgrywa takze zbyt staba kontrola Ministerstwa Kul-
tury lub instytucji samorzadowych w zakresie wydatkowania $rodkow budzetowych oraz
niewystarczajgce kryteria oceny dziatalnosci merytorycznej muzedéw. Uzdrowieniem sytu-
acji moze by¢ zmiana koncepcji finansowania, organizacja uczciwych konkurséw na sta-
nowiska dyrektorskie, powigzanie wysokosci dotacji z osiagnigciami merytorycznymi
i spoteczng akceptacja dla aktywno$ci muzeow.

Postulowane kanony zachowan etycznych pracownikéw i kierownictwa (lojalnos¢
wobec instytucji, wlasciwe wykorzystanie czasu pracy, rozw6j zawodowy, unikanie kon-
fliktow interesow, wzajemny szacunek zwierzchnikéw i podwladnych) beda mozliwe przy
poprawie calego polskiego rynku pracy, whasciwych nominacjach kierowniczych oraz za-
pewnieniu muzealnikom wynagrodzen, gwarantujacych godziwy poziom zycia.

Nawet spetnienie powyzszych postulatdéw nie spowoduje, Ze muzea natychmiast za-
czng perfekcyjnie realizowaé swoje postannictwo, a sale ekSpozycyjne wypetnig thumy,
jesli nie zmieni si¢ spoteczenstwo polskie jako calos¢. Problemy placowek muzealnych, to
problemy catego spoteczenstwa w mniejszej skali. Tylko szeroko pojeta edukacja i wycho-
wanie od najmtodszych lat, zgodnie z zasadami etyki, moze przynie$§¢ poprawe, a jej na-
uczanie nie bedzie traktowane jako uciazliwy zewnetrzny przymus, ale bedzie w pehni zin-
ternalizowane i stosowane automatycznie.

Ethical problems of the cultural institution management
— selected aspects based on personal work experience

Summary

More and more frequently the mass media inform about corruption and financial scandals. The growing dis-
approval of unethical behaviour in economic life exercises the pressure on business to define ethic standards of
their activities. The issue problem concerns not only the companies submitted to market-control but also non-profit
organisations such as museums. Every institution financed with public money enjoys a certain economic stability
and safety. Apparently, such a type of financing makes the situation of museum managers better than of the man-
agers of the institutions fighting for survival on the market.

The aim of the authoress of the presentation is to demonstrate that moral dilemmas in the area of culture are as
dramatical as in other sectors of economy and the question of personal and moral responsibility is of the utmost importance.

The international museum society affiliated to ICOM has prepared the Code of Ethics for Museums in
which it has estimated the duties of the governing body and the ones of the museum’s personnel to the community
and its heritage. The document constitutes a basis for every museum to create its own code, statue and mission.

The authoress tries to describe to what extend the ethical canons postulated in the presentation are put into
museum practice.

103



