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Streszczenie: Cel pracy to okreslenie warunkéw, ktore muszg byc¢ spetnione, aby instytucja
kultury, jakqg jest muzeum, mogta funkcjonowac w sposéb ciggty w dtugim okresie. Autorzy
postrzegajg powstanie, a takze rozbudowe i modernizacje muzeum jako niedochodowy pro-
jekt inwestycyjny. Zdaniem autoréw decyzja o utworzeniu muzeum zawsze jest uwiktana
politycznie. Jednakze zapewnienie trwatosci muzeum wymaga, aby tak okresli¢ jego profil
i charakter, aby miatl szanse na szerszg spoleczng akceptacje w dluzszym okresie. Ponadto
konieczne jest sporzgdzenie studium inwestycyjnego, ktore obejmuje wycene korzysci wyni-
kajgcych z tworzonego muzeum.

Stowa kluczowe: muzeum, polityka historyczna, niedochodowy projekt inwestycyjny, budzet
muzeum.

Economic Consequences of Establishing a Museum.
Remarks in the Context of Polish Legal Regulations

Abstract: The aim of this essay is to identify the conditions necessary for a cultural institution,
such as a museum, to operate sustainably over the long term. The authors view the establishment,
expansion, and modernization of a museum as a non-profit investment project. In their
opinion, the decision to create a museum is always politically influenced. However, ensuring
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a museum’s long-term viability requires defining its profile and character in a way that secures
broad and lasting social acceptance. Furthermore, it is essential to prepare an investment
study that includes an assessment of all the future costs and benefits arising from the museum’s
establishment.

Keywords: museum, historical policy, non-profit investment project, museum budget

1. Wstep

Celem niniejszego rozdzialu jest okreslenie warunkow, ktére musza by¢ spet-
nione, aby instytucja kultury, jaka jest muzeum, mogta funkcjonowaé w sposéb
ciagly w dltugim okresie. Tworzenie nowego muzeum, jak réwniez rozbudowa czy
modernizacja istniejacego sg postrzegane jako projekt inwestycyjny. Tylko bowiem
spelnienie kryteriow oplacalnos$ci inwestycji zapewnia mozliwos¢ trwatego rozwo-
ju instytucji. W pracy analizowane s3 takze wymogi prawne potrzebne do uzyska-
nia statusu muzeum w Polsce, co wigze si¢ z wpisem do odpowiedniego wykazu
lub rejestru, uprawniajgcego do pomocy ze strony panstwa, ale jednoczesnie wig-
zacego si¢ z ponoszeniem okreslonych kosztéw przez podmiot zatozycielski.

2. Wspolczesna rola muzeum

Instytucja muzeum w ksztalcie bliskim wspoétczesnemu powstata w XVIII w.,
kiedy to dotychczasowe kolekcje sztuki i osobliwosci, tworzone przez wladcow
i arystokratdw, zaczety by¢ otwierane do zwiedzania, a tym samym dostepne dla
nowej, mieszczanskiej publicznosci’. W XIX w., wraz z rozwojem panstw naro-
dowych i upowszechnianiem si¢ etnicznego rozumienia narodu, muzea otrzy-
maly misj¢ wspoltksztaltowania tozsamosci narodowej i upowszechniania wiedzy
o tym, co uznawano w danym okresie za kulture narodowg. Mialy zatem przede
wszystkim pelni¢ swoistg funkcje edukacyjng, przynoszac wiedze o kraju - po-
czynajac od jego warto$ci przyrodniczych?, przez historig, az po skarby kultury
narodowej i Swiatowej’. Muzea, tak jak zabytki, wprzegniete zostaly w dzialania,
ktére wspoltczesnie okresla sie mianem polityki historycznej®. Jednoczesnie dy-

3 Na ten temat szeroko - zob. (Pomian, 2023, s. 479-539).

* Przykladem instytucji nakierowanej na informowanie o bogactwie przyrodniczym kraju
moze by¢ Muzeum Narodowe w Pradze, mieszczace si¢ we wspanialym budynku z 1891 r. Zob.
(Bukovskd, 2021).

* Tak funkcje muzedw postrzegal przeszto sto lat temu, jeszcze podczas I wojny $wiatowej,
Mieczystaw Treter (1883-1943), ktory tez opowiadat za utworzeniem ,,Muzeum Walk o Niepod-
legto$¢ Polskiego Narodu”; zob. (Treter, 2019, s. 169-176).

¢ Koncepcje tego rodzaju muzedéw zmienialy si¢ wraz z trajektoriami tej polityki. Ciekawie
na ten temat — w kontekscie niezrealizowanych projektéw muzealnych w Warszawie - pisze Lu-
kasz Bukowiecki; zob. (Bukowiecki, 2021, s. 87-153, 169-272).
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namicznie rozwijajacy si¢ pod wptywem nowych mozliwosci komunikacyjnych
ruch turystyczny spowodowal, Ze przynajmniej niektore muzea staly si¢ — niekie-
dy juz w XIX w. - miejscami ,,pielgrzymek” turystéw, chcacych na zywo zobaczy¢
stawne obiekty, ktore znali dotad wylgcznie z réznych reprodukcji’. Muzea nie-
kiedy stawaly sie instytucjami zwigkszajacymi atrakcyjnos$¢ okreslonych miejsc,
przyczyniajacymi sie do statego zainteresowania nimi ze strony odwiedzajacych,
a przez to do ich rozwoju ekonomicznego.

Wspolczesnie nadal z jednej strony oczekuje sie, ze muzea - takze te pry-
watne — bedg realizowaé okre$long misje publiczng®. Swiadczy o tym choéby
tre$¢ art. 1 obowiazujacej w Polsce Ustawy z dnia 21 listopada 1996 r. o muzeach
(tj. Dz.U. z 2022 r., poz. 385), w ktérym wskazuje sie, iZ muzeum to jednostka
organizacyjna ,nienastawiona na osigganie zysku’, a gléwny jego cel to: ,gro-
madzenie i trwala ochrona doébr naturalnego i kulturalnego dziedzictwa ludz-
kosci o charakterze materialnym i niematerialnym, informowanie o warto$ciach
i tre$ciach gromadzonych zbioréw, upowszechnianie podstawowych wartosci
historii, nauki i kultury polskiej oraz $wiatowej, ksztaltowanie wrazliwosci po-
znawczej i estetycznej oraz umozliwianie korzystania ze zgromadzonych zbio-
réw™. Uznaje sie, ze muzeum ma wspotksztattowaé tozsamos¢, cho¢ najczesciej
chodzi¢ bedzie o tozsamos¢ regionalng'®. Pisze si¢ tez o ,,zréwnowazonym roz-
woju” muzeum, cho¢ pojecie to rozumie si¢ bardzo szeroko i niekoniecznie
w sensie trwalego rozwoju samej instytucji. Chodzi wiec o muzeum, ktére stuzy
tylez poszczegélnym jednostkom, co calym spotecznos$ciom, oddzialujac na nie,
zachowuje i konserwuje dziedzictwo, a jednoczesnie ma by¢ miejscem refleksji
nad rozwojem cywilizacji, jak réwniez dokumentowania wspoélczesnosci. Mu-
zeum ma by¢ instytucja partycypacyjna, wlaczajaca w swoje dziatania lokalng
spotecznos¢ (Folga-Januszewska, 2022, s. 217-219, 225-229). Uznaje si¢ bowiem,
ze takie muzea, angazujace spolecznos¢, stuzg budowaniu kapitalu spotecznego
na poziomie lokalnym''. Muzeom przypisuje si¢ tez funkcje swoistego ,,miejsca
pamieci” o lokalnej historii i tozsamosci (zob. Buchalik, 2021, s. 43-58). Z dru-
giej za$ strony muzea nieraz tworzy sie przede wszystkim z mysla o ,,przycia-
gnieciu” turystow. Juz sporo lat temu $rodowisko muzealnikéow zbulwersowat

7 Zob. o tym (Figes, 2021).

8 Zob. (Waltos, 2015, s. 25-34). Autor wskazuje na wage odpowiedzialnoéci za treéci przed-
stawiane w muzeum.

° Na podstawie tej definicji wyrdznia sie w literaturze nastepujace cechy instytucji muzeum:
nazwe; trwalto$¢ funkcjonowania; wyszczegdlniony zakres zbiordw; okreslone zasady zarzadza-
nia (Barbasiewicz, 2020, s. 6).

10 Zob. (Podsiadlo, 2010, s. 147-166). Autorka gléwnie analizuje przykiad Kielecczyzny.

" Por. (Tutak, 2021, s. 21-41). W literaturze wskazuje si¢, ze formy i ramy udziatu przed-
stawicieli spolecznoéci w dzialaniach muzeum muszg by¢ dobrze przemyslane oraz precyzyjnie
okreslone, aby dziatania partycypacyjne przyniosty pozadane rezultaty.

78



Nastepstwa ekonomiczne zaktadania muzeum. Uwagi na tle polskich regulacji prawnych

pomyst — zrealizowany ostatecznie w 2017 r. — aby w Abu Zabi, stolicy Zjedno-
czonych Emiratéow Arabskich, wybudowa¢ nowy Luwr, a pomystodawcy mieli
oferowa¢ kwoty liczone w milionach euro za prawo do uzywania marki ,,Luwr”
i wypozyczenie z Paryza niektérych eksponatéw (Kaczmarek, 2018, s. 45)'%. Cze$¢
ekspertéw uznala pomyst ten za sprzeniewierzenie si¢ ideatom, dla ktérych ist-
nieje instytucja muzeum. Jednakze kwestie finansowe przewazyly i Luwr w Abu
Zabi przyjmuje odwiedzajacych. W wielu miejscach, takze w Polsce, podejmuje
sie decyzje o utworzeniu muzedéw z mysla o tym, ze atrakcyjnie obmyslone i za-
projektowane, beda sktanialy do odwiedzenia danego miejsca, podnoszac jego
atrakcyjnos¢, a przez to pozytywnie oddziatujac na lokalng gospodarke.

3. Koszty funkcjonowania muzeow

Dla naszych celéow terminu ,,muzeum” uzywamy na okreslenie kazdego upo-
rzagdkowanego zbioru obiektéw uznanych za zabytkowe lub cennych z innych
powoddéw (np. kolekeji okazéw przyrodniczych) i udostepnianych do zwiedza-
nia szerszemu gronu osob, ktore te przedmioty interesujg. Termin ten odnosi
sie zaréwno do podmiotéw prywatnych, jak i publicznych. Funkcjonowanie ta-
kich zbioréw przedmiotéw (muzedéw) zwigzane jest z ponoszeniem okreslonych
kosztéw, ktére zapewniaja, Ze jest to dziatalnos¢ ciagta, w odréznieniu od jed-
norazowego projektu majacego swoj poczatek i okreslone w czasie zakonczenie.
Miedzynarodowa Rada Muzedéw (ICOM) w wielu dokumentach z lat 1946-2007
podejmowala si¢ definiowania muzedw, a wypracowana przez t¢ instytucje de-
finicja akcentuje takie cechy muzeum, jak brak nastawienia na zysk, dostepnos¢
dla publicznosci, pozyskiwanie, konserwowanie, badanie, upowszechnianie
i wystawienie materialnego i niematerialnego dziedzictwa ludzkosci, przy czym
dzialalno$¢ muzeum ma stuzy¢ takim celom, jak edukacja, badania i rozrywka
(zob. Obtgkowska, 2020, s. 22-23).

Muzea zawsze majg wielu sponsoréw (zaliczymy do nich tez osoby odwie-
dzajace kupujace bilety wstepu), w tym jednego sponsora gtéwnego, ktory za-
pewnia, ze instytucja taka jest zdolna do dzialania w dlugim okresie. Muzeum
musi przede wszystkim dbac o wlasciwe utrzymanie (konserwacje i zapewnienie
odpowiednich warunkéw przechowywania) swojej kolekcji przedmiotéw — dziet
artystycznych i artefaktow - i jej powiekszanie. Glownym celem i zadaniem jest
udostepnianie zbioru chetnym do jego obejrzenia, w Polsce zwykle odptatnie.
Cena wstepu zalezy od powszechnie uznawanej wartosci zbioréw. Im zbidr (lub
ktdras z jego czesci) jest cenniejszy, tym wigcej osob bedzie zainteresowanych

12 Por. (Clair, 2009, s. 6-7, 34-41; Folga-Januszewska, 2022, s. 221-223). Oplata za uzywanie
marki ,,Luwr” do roku 2037 wyniosta 400 mln euro.
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jego obejrzeniem. Konsekwentnie, zgodnie z zasadami rynku, mozna domaga¢
sie od odwiedzajgcych wigkszej kwoty za prawo jego obejrzenia. W sytuacji wy-
jatkowej popularnosci jakiego$ dzieta ,biletowany” wstep moze tez wplyna¢ na
ograniczenie liczby odwiedzajacych do rozsadnego poziomu, tj. pozwalajacego
zainteresowanym na wlasciwa ocene eksponowanych dziet i bez dtugiego ocze-
kiwania®. Zwiedzajacy kolekcje staja sie tym samym sponsorami umozliwiajg-
cymi funkcjonowanie takiego muzeum. Dotyczy to przede wszystkim kolekcji
najbardziej warto$ciowych. Nie wszystkie kolekcje s jednak réwnie chetnie od-
wiedzane. Niektdre z nich spelniajg okreslong funkcje, jaka im przypisuje wta-
dza publiczna (wtasciciel i gtéwny sponsor w jednym). Takie kolekcje wymagaja
stalego okresowego dofinansowania z budzetu jednostki, ktdra jest wlascicielem.
W tej sytuacji sponsor oczekuje, Ze muzeum wniesie swdj przyczynek do reali-
zacji (niemierzalnych lub mozliwych tylko do oszacowania, ale zawsze niemate-
rialnych) jego celow.

Od muzeéw realizujacych gltéwnie cele spoleczne (w tym polityczne), ktd-
re zarowno same, jak i stopien ich realizacji, s3 trudno mierzalne, nie oczekuje
sie przynoszenia dochodéw. Gléwnym ich problemem w tych warunkach jest
utrzymanie trwalodci samej instytucji majacej okreslone wydatki zwigzane ze
spelnianiem ich funkcji spolecznej. Sktadajg si¢ na nie state wydatki biezacego
funkcjonowania, wydatki inwestycyjne oraz wydatki okazjonalne na realizacje
projektow jednorazowych, takich jak np. wystawy czasowe czy imprezy kultural-
ne wzmacniajgce przekaz spoteczny ekspozycji.

Trwalo$¢ muzedw zalezy wiec od pokrycia wszystkich tych kosztéw z przy-
chodéw wlasnych i przez sponsoréw. W takiej sytuacji znajdujg si¢ wszystkie mu-
zea na $wiecie bez wzgledu na to, czy sg one sponsorowane przez sektor publiczny
czy sektor prywatny. Jednoczesnie kazde muzeum, ze wzgledu na rodzaj ekspo-
natoéw i jego specyficzng tematyke, bedzie mialo wlasng (ale ulegajaca zmianom
w czasie) strukture pokrycia wydatkéw. Ze wzgledu na to wymagac bedzie wiek-
szego czy mniejszego dofinansowania przez sponsora gléwnego dla utrzymania
rébwnowagi finansowej. W sektorze publicznym, w ktérym obowiazujg ograni-
czenia budzetowe, wydatki na utrzymanie muzedéw musza konkurowac z innymi
pilnymi wydatkami w zaleznosci od biezacej sytuacji politycznej kraju.

Dochody wlasne muzeum pochodzg z réznych dziatalnosci i moga naleze¢
do nich przychody z:

3 W przypadku paryskiego Luwru praktycznie wszystkie osoby z 30 000 dziennie je odwie-
dzajacych chcg zobaczy¢ Giocond¢ Leonarda da Vinci. Powoduje to duze problemy logistyczne
i strate czasu dla zaréwno pracownikéw muzeum, jak i odwiedzajacych oczekujacych na swoja
kolej do obejrzenia obrazu. Zaproponowane przez prezydenta Macrona rozwigzanie to umiesz-
czenie tego wlasnie obrazu w osobnym, specjalnie do tego przeznaczonym, budynku. Zob. (Scho-
field, 2025).
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—  biletéw wstepu;

— wynajmu przestrzeni i przychody z organizowanych wydarzen kultural-

nych;

— licencji i produktow pamigtkowych;

— okazjonalnych wptat sponsoréw i darczyncéw indywidualnych.

Wydatki biezace muzeum obejmuja takie pozycje, jak utrzymanie budyn-
ku, zbioréw, wynagrodzenia personelu, koszty ubezpieczenia zbioréw itp. Sg to
wydatki stale, niezalezne od tego, ile 0séb odwiedza muzeum. Jak wida¢ z wy-
mienionych pozycji dochodéw wlasnych muzeum, nie moga one stuzy¢ jako
podstawa do planowania i pokrywania wydatkéw biezacych funkcjonowania,
poniewaz ich wielko$¢ zalezy od wielu innych czynnikéw niezaleznych od pra-
widlowego dzialania kierownictw muzeow'.

Dla trwalosci funkcjonowania muzeum pozostaly kwote musi wiec dostar-
czy¢ gléwny sponsor, dla wigkszodci muzedéw - jednostka sektora publicznego.
Gléwny sponsor (wlasciciel muzeum) moze zdecydowac¢ o polityce pobierania
oplat od odwiedzajacych. W mniejszych muzeach regionalnych, odwiedzanych
rocznie przez kilka tysiecy osob, przychody z biletéw wstepu stanowig niewielki
procent pokrycia kosztow biezagcych muzeum. Rezygnacja z ,biletowania” wy-
magajgca marginalnego wzrostu wsparcia (subwencji) moglaby znacznie zwiek-
szy¢ liczbe odwiedzajacych, a co za tym idzie - takze oczekiwany przez sponsora
efekt oddziatywania spotecznego.

Przykladem wielkiego muzeum nalezgcego i finansowanego przez panstwo
jest British Museum, ktore od swojego zalozenia w roku 1753 oferuje wstep wol-
ny do calej stalej ekspozycji®. Ze wzgledu na bardzo duzg liczbe chetnych ko-
nieczna jest jednak wcze$niejsza rezerwacja wstepu (na dzien i godzine) w celu
unikniecia zageszczenia powyzej poziomu uwazanego za racjonalny. Obecnie
trwa dyskusja nad wprowadzeniem oplaty w wysokosci 20 funtéw dla turystow
zagranicznych (osoby do 25. roku zycia mialyby by¢ zwolnione z oplat). Zwo-
lennicy oplaty twierdza, ze nie tylko przyniesie ona dodatkowe $rodki, ale tak-

'* ‘Wedlug danych GUS Polskie muzea w 2019 r. odwiedzilo 40 mln oséb, w 2020 r. tylko
16,6 mln (z powodu pandemii COVID-19). Pézniej liczby te rosty do 25,3 mln w 2021 r., 36,7
mln w 2022 r. i 43,3 mIn w 2023 r. Podobne wahania liczb obserwowano takze w zakresie organi-
zowanych wystaw czasowych czy imprez kulturalnych organizowanych przez muzea. Takze naj-
wieksze muzeum na $wiecie, paryski Luwr, opierajace swoja dziatalno$¢ w znacznym stopniu na
dochodach z drogich biletéw wstepu, odnotowato duzy spadek liczby os6b odwiedzajacych z po-
wodu pandemii z 9,6 mln w 2019 r. do 2,7 i 2,8 mln odpowiednio w latach 2020-2021. W 2021 r.
wplywy z biletéw stanowily 33% przychodéw Luwru, ktéry takze dostaje dotacje — gléwnie na
inwestycje; zob. (Conseil d'administration de 'Etablissement public du musée du Louvre, 2021).

1> British Museum bylo pierwszym muzeum o charakterze narodowym, szeroko otwartym
dla zwiedzajacych i nienalezagcym do Kosciota albo czlonkéw rodzin arystokratycznych lub dy-
nastii panujacych.
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ze pozwoli na zmniejszenie efektu zageszczenia, utrudniajacego odbidr sztuki.
Przeciwnicy z kolei uwazajg, ze pomysl ten podwaza zasade rownego dostepu do
zbioréw muzealnych'.

Prywatne J. Paul Getty Museum w Los Angeles, uwazane za jedno z najlep-
szych muzedw na $wiecie, oferuje takze wszystkim wstep wolny. Jest to mozli-
we dzieki stworzonemu przez J.P. Gettyego funduszowi powierniczemu, ktdry
promuje kulture, sztuke i badania naukowe (w roku 2023 jego warto$¢ aktywow
przekroczyla 12,5 mld dolaréw). Najwickszym beneficjentem funduszu jest
J. Paul Getty Museum w Kalifornii, ktére korzysta z ponad polowy wszystkich
rocznych kwot wyplacanych z funduszu beneficjentom (J. Paul Getty, 2023).

4. Muzeum jako projekt inwestycyjny

W Polsce w ostatnich latach stworzono szereg nowych muzeéw, gtéwnie po-
$wieconych osobom uwazanym za godne upamietnienia ze wzgledu na ich role
w historii kraju. Stworzenie nowego muzeum jest projektem inwestycyjnym. Re-
alizacja kazdego projektu zawsze powinna by¢ poprzedzona odpowiednim stu-
dium wykonalnosci, ktére pokaze wszystkie koszty z i korzysci, jakie ten projekt
bedzie przynosit w przysziosci. Koszty z nim zwigzane to zaréwno bezposrednie
wydatki, takie jak koszt ziemi, koniecznej otaczajacej infrastruktury, budynkow
i budowli, jak i inne wydatki ponoszone do czasu oddania muzeum do dyspozy-
cji operatora i zwiedzajacych. W przypadku kazdego projektu do kosztow nalezy
zaliczy¢ takze calkowite przyszte wydatki w calym okresie eksploatacji plano-
wanego obiektu. W przypadku muzeum koszty te stanowig przyszle obcigzenie
budzetu jednostki prowadzacej muzeum. Dla projektéw dochodowych sprawa
korzysci jest oczywista. Projekt jest wowczas dla inwestora optacalny, kiedy suma
zaktualizowanej wartosci przyszlych przychodéw, pomniejszona o takze zaktu-
alizowang przyszla warto$¢ wydatkéw biezacych (tj. ponoszonych co roku na
funkcjonowanie przedsigwziecia), jest wigksza od dzisiejszego nakladu inwesty-
cyjnego. Ostatecznie o tym, czy projekt bedzie trwaly, decydujg warunki rynko-
we. Obserwowane na rynku upadlos$ci przedsiebiorstw sg ilustracjg tego, ze nie
wszystkie inwestycje przynosza oczekiwane przez inwestora wyniki. Przyczyn
tego zjawiska jest wiele, a jedng z wazniejszych moze by¢ brak lub niewlasciwie
sporzadzone opracowanie przedinwestycyjne. Inwestor prywatny sam decyduje
o tym, na co przeznacza swoje pieniadze, i ponosi pelne ryzyko inwestycyjne.

Tworzenie nowego muzeum przez jednostke sektora publicznego bedzie za-
wsze projektem niedochodowym. W tym przypadku konieczne jest jasne i do-

'© W celu poznania argumentacji za wprowadzeniem oplaty - zob. (Ho, 2024). W celu pre-
zentacji przeciwnego stanowiska — zob. (Stehen, 2025).
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brze sprecyzowane okresdlenie celéw projektu i zwigzanych z nimi oczekiwanymi
przez inwestora korzysciami. Jest to konieczne, poniewaz kazdy cel spoleczny
moze by¢ osiggany réznymi sposobami. Wydatkowanie $rodkéw publicznych
naklada na decydentéw obowiazek duzej ostroznosci w wyborze najlepszej alter-
natywy osiagniecia celu, to jest takiej, ktdra spelnia oczekiwania (osiagniety jest
przyjety cel) najnizszym kosztem zaangazowania §rodkéw publicznych. W tym
kontekscie budowa muzeum nie powinna by¢ celem samym w sobie, a tylko
srodkiem do realizacji celéw, jakich oczekuje si¢ od tego muzeum (np. efekt edu-
kacyjny czy przyciagniecie wickszej liczby turystow do miasta).

Zidentyfikowane korzysci przypisywane funkcjonowaniu muzeum, ktére
beda ,,splaca¢” wydatki poniesione na inwestycje, beda okreslone - tam, gdzie
to mozliwe — w pienigdzu — wplywy ze sprzedazy biletow wstepu czy przycho-
dy netto z imprez okazjonalnych organizowanych przez muzeum. W wigkszosci
beda to jednak korzysci spoteczne i mozliwe zewnetrzne korzysci ekonomicz-
ne niedajace si¢ dokladnie policzy¢. Okredlenie optacalnosci projektu, w tym
wypadku réwnoznaczne z jego racjonalnos$cig, wymagacé bedzie mozliwie naj-
lepszego oszacowania sumy tych korzysci wyrazonej w pienigdzu. Umozliwi to
stwierdzenie, czy suma korzysci bedzie wieksza, czy mniejsza od planowanych
wydatkow inwestycyjnych, i podjecie ostatecznej decyzji na temat budowy mu-
zeum czy zaniechania tego pomystu.

Szacowaniem oplacalnosci projektéw niedochodowych, takich jak muzeum,
zajmuje si¢ analiza ekonomiczna projektéw. Bierze ona pod uwage wszystkie
koszty i korzysci projektu bez wzgledu na to, kto koszty jego realizacji ponosi
i kto uzyskuje korzysci. Wazne jest przy tym, by suma korzysci przewyzszyta
sume kosztow, i spoleczenstwo, jako calos¢, uzyskalo z tego projektu korzysé
netto. Ze wzgledu na mozliwg duzg subiektywnos¢ szacunku wielu rodzajow ko-
rzy$ci przypisywanych projektowi, takiemu jak muzeum, konieczny jest w nim
udzial grupy ekspertéw, ktéry moze doprowadzi¢ do w miare obiektywnej wyce-
ny tych korzysci.

Oszacowane korzysci muszg laczy¢ si¢ $cisle z celami przyswiecajacymi za-
lozeniu nowego muzeum. Wiekszos¢ korzysci (80%) zgodnie z zasada Pareto
powinna by¢ przypisana zasadniczemu celowi (zgiednie z zalozeniem Objective
Oriented Project Planning). Dla trwalosci muzeum jako projektu inwestycyjnego
wazne jest, aby ,szkielet” kolekcji muzealnej podporzadkowany byl mysli prze-
wodniej czy tez programowi, ktéremu takze byly podporzadkowane pdzniejsze
nabytki muzeum. Bez takiego programu (lejtmotywu) kolekcja moze stac si¢ bo-
wiem dos¢ przypadkowym zbiorem obiektow, co zmniejsza jej atrakcyjnos¢ dla
odwiedzajacych.

Korzysci ,,zewnetrzne’, takie np. jak to, ze dojazd do muzeum bedzie takze do-
stepny dla pojazdéw i 0s6b nieodwiedzajacych muzeum, nie mogg stanowi¢ kwoty
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przewazajacej o oplacalnosci spotecznej przedsiewziecia. W diuzszym okresie jest
to szczegolnie istotne, kiedy duza liczba eksponatéw bedzie miata raczej wartos¢
emocjonalng, a nie materialng. Sama wycena kwoty korzysci jest $cisle zwigzana
z oczekiwang liczbg 0séb potencjalnie zainteresowanych odwiedzeniem muzeum.
Nalezaloby oszacowa¢ indywidualng korzys¢ wynikajaca ze skutkéw przekazu
okreslonych informacji w oparciu o szacunek kosztu innego sposobu przekazu
tychze informacji. Przemnozenie tego przez oczekiwang liczbe odwiedzajacych
okreslifoby korzys$¢ wyrazong w pienigdzu przypisywang takiemu projektowi.

Korzysci ,,zewngtrzne” mozna szacowa¢ w oparciu o metody stosowane dla
oceny projektow zwigzanych ze §rodowiskiem naturalnym i turystyka. W me-
todach tych w pierwszym rzedzie identyfikuje si¢ rodzaje korzysci dla tak zwa-
nych ,interesariuszy zewnetrznych’, a nastepnie wycenia sie kwote tych korzysci.
W przypadku muzeum mozna bra¢ pod uwage zwigkszenie czy intensyfikacje
(dtuzszy pobyt) ruchu turystycznego, tworzenie miejsc pracy, wplyw na tworze-
nie i funkcjonowanie lokalnych przedsiebiorstw czy rozwoj lokalnej infrastruk-
tury'’’. W podobny sposéb przy analizie innych projektéw niedochodowych, np.
infrastrukturalnych, mozna wlicza¢ w ich korzysci zewnetrzne dodatkowe ko-
rzysci generowane dla istniejacych juz muzeow.

Jezeli kalkulacje oplacalnosci spotecznej wykaza oplacalnos¢ - czy w tej sy-
tuacji ,,korzystno$¢” tworzenia nowego muzeum, konieczne bedzie wyliczenie
obcigzen finansowych dla budzetu jednostki przeznaczajacej srodki na budo-
we. Wladze publiczne, podejmujac decyzje, zawsze musza bra¢ pod uwage do-
stepno$¢ srodkéw w biezacym budzecie. Bardzo czgsto zachete stanowic¢ bedzie
dostepnos¢ dodatkowych srodkéw mozliwych do uzyskania, np. pochodzacych
z programOw Unii Europejskiej. Kazda wybieralna wladza chetnie z tego korzy-
sta, poniewaz nowa inwestycja zyskuje jej dodatkowa popularnos¢ przydatna
w kolejnych wyborach. Takie krotkookresowe podejscie nie bierze pod uwage
przyszlych kosztow biezacych muzeum, jakie beda zwigksza¢ przyszte obcigze-
nia budzetu konieczne do finansowania dziatalnosci muzeum. Taki pozostawio-
ny w ,spadku” projekt inwestycyjny w trakcie realizacji moze w konsekwencji
spowodowa¢ ograniczenie swobody podejmowania decyzji przez politykéow po-
dejmujacych kolejne decyzje budzetowe i/lub wymusi¢ ograniczenie finansowa-
nia innych istotnych spolecznie programoéw.

17" Zob. tez: (Obltakowska, 2020, s. 74-77). Przy tym - jak podaje cytowana autorka — wy-
korzystanie tych korzysci zewnetrznych ,w sektorze turystycznym wymaga od przedsigbiorcow
i lokalnych spolecznosci przedsiebiorczosci, kreatywnosci i umiejetnosci uzupetnienia lokalnej
oferty turystycznej zgodnej z potrzebami odwiedzajacych. W kwestii rozwoju lokalnego rynku
turystycznego potrzebne jest bowiem przekroczenie pewnego poziomu podazy kompleksowej
oferty dla odwiedzajacych, aby rynek ten przesunal si¢ do wyzszego stanu réwnowagi” (Obla-
kowska, 2020, s. 171).
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Juz w fazie rozwazania budowy nowego muzeum taka mozliwo$¢ trzeba braé
pod uwage. Kazde bowiem zmniejszenie srodkéw budzetowych w przyszlosci
moze znacznie zmniejszy¢ oplacalnos¢ spoleczng przysztego muzeum, ograni-
czajac rozmiar efektow oddziatywania spolecznego. Muzeum musi pokry¢ swoje
koszty state dziatalnosci (utrzymanie budynkéw zbioréw i place personelu itp.),
natomiast zmniejszenie finansowania zmniejszy mozliwo$¢ realizacji dodatko-
wych programoéw, takich jak imprezy okolicznosciowe i mozliwo$¢ organizowania
wystaw czasowych, w ktorych oddzialywanie spoteczne stanowi wazny element
realizacji oczekiwanego przez decydentéw efektu politycznego czy edukacyjnego.

5. Zadania statutowe muzeum w Polsce

Ze wzgledu na misje publiczng, przypisang muzeum, prowadzenie takiej insty-
tucji jest dzialalnoscig, ktéra podlega wigkszym lub mniejszym - w zaleznosci od
podejscia przyjetego w danym panstwie — ograniczeniom i natozonym regulacja-
mi prawnymi obowigzkom. W wypelnianiu tych obowigzkéw zadania statutowe
taczy si¢ najczesciej z koniecznoscig poniesienia okreslonych kosztéw. Ponizej -
aby przyblizy¢ t¢ problematyke — przeanalizujemy wymagania odnoszace si¢ do
zaréwno publicznych (panstwowych albo samorzgdowych), jak i prywatnych mu-
zedw zgodnie z polskimi regulacjami ustawy z 1996 r. o muzeach.

Muzea s3 wpisywane do wykazu prowadzonego w Biuletynie Informacji
Publicznej przez ministra wlasciwego - zgodnie z okresleniem dzialéw admi-
nistracji rzagdowej — do spraw kultury i ochrony dziedzictwa narodowego (art. 5
ust. 1). Statut muzeum jest nadawany przez podmiot, ktéry je tworzy, lecz wy-
maga uzgodnienia z tym wlasnie ministrem (art. 6 ust. 1). Minister éw prowadzi
tez nadzoér nad wszystkimi muzeami, w ktérego ramach moze przeprowadzac
kontrole ich dziatalnosci (art. 8 ust. 1). W przypadku bezskutecznosci zalecen
dotyczacych ,usuniecia stwierdzonych uchybien w dziatalno$ci muzeum” mini-
ster moze wyda¢ decyzje administracyjna zakazujacg dalszej jego dzialalnosci.
Wymaga to uprzedniego wystuchania podmiotu zalozycielskiego, rady muzeum
lub rady powierniczej'® oraz opinii Rady do spraw Muzeéw (art. 8 ust. 2). W tre-
$ci tej decyzji okresla sie takze ,,sposob zabezpieczenia muzealiow” (art. 8 ust. 3).
Dodatkowe wymagania dotyczg muzeum rejestrowanych, tj. wpisanych do Pan-
stwowego Rejestru Muzeow.

W literaturze wskazuje si¢, ze na podstawie wyrdznionych w art. 1 i art. 2
ustawy celow muzeum mozna wskaza¢ dwa podstawowe obszary dziatania tej
instytucji — ochronny oraz upowszechniajacy (Golat, 2005, s. 200). Muzeum jest

'8 Rada powiernicza moze wystepowa¢ jedynie w muzeach bezposrednio podlegtych mini-
strowi; zob. art. 16 ustawy o muzeach.
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podmiotem misyjnym, a elementy tej misji wskazano w zamieszczonym w art. 2
ustawy katalogu otwartym, ktéry obejmuje m.in.
»gromadzenie zabytkow w statutowo okreslonym zakresie”,

— ,katalogowanie i naukowe opracowywanie zgromadzonych zbioréw”,

— ,przechowywanie gromadzonych zabytkéw, w warunkach zapewniaja-
cych im wlasciwy stan zachowania i bezpieczenstwo, oraz magazynowa-
nie ich w sposéb dostepny do celéw naukowych’,

— ,zabezpieczanie i konserwacj¢ zbiorow” (pkt 1-4) (zob. Barbasiewicz,
2020, s. 9-14).

Przytoczone elementy misyjne generuja najwicksze koszty, ktére trudno
ograniczy¢. Poza tym trzeba wskaza¢ na koszty utrzymania zasobdw, ktore po-
zwalajg na wykonywanie dzialan misyjnych, takich jak udostepnianie zbioréow
i pozostata dziatalno$¢ edukacyjna. Zasoby te umozliwiaja spoteczny przekaz
zwigzany z tematyka danego muzeum, ktory jest oczekiwany przez podmiot je
organizujacy (mozna by rzec, zgodnie z facinskim powiedzeniem cuius regio eius
religio)". Przy tym w razie ograniczenia $srodkow cigciom beda podlega¢ przede
wszystkim wydatki na t¢ dziatalnos¢ biezaca, edukacyjng i na inwestycje (w tym
powiekszanie zbiorow i budowe oraz remonty kapitalne obiektéw), a wydatki,
ktére nazwaliSmy zwigzanymi z infrastrukturg muzeum, powinny pozosta¢ na
poziomie gwarantujacym dobry stan zbiorow.

Wywiagzywanie si¢ z zadan dotyczacych nie tylko gromadzenia, odpowied-
niego przechowywania zbioréw, ale takze dzialalnosci naukowej dotyczacej tych
zbioréw niewatpliwie generuje koszty, a to wtasnie ich realizacja odrdznia jakas
forme gabinetu osobliwosci od muzeum. Nalezy podkresli¢, ze polski ustawo-
dawca - idac za wytycznymi ICOM - zadecydowal, ze muzeum moze prowadzi¢
dzialalno$¢ gospodarcza wylacznie jako dodatkows i tylko w celu finansowania
dzialalnosci podstawowej, misyjnej (art. 9). Ponadto okreslono, ze jeden dzien
w tygodniu wstep na wystawy stale ma by¢ nieodptatny (art. 10 ust. 2), co niewat-
pliwie ogranicza przychody muzeum.

Wpisanie muzeum do Panstwowego Rejestru Muzeéw odbywa si¢ w drodze
decyzji administracyjnej (art. 15) i z jednej strony uzaleznione jest od spelniania
dalszych wymagan, a zwlaszcza ,,od znaczenia posiadanych przez muzeum zbio-
réw, zespotu wykwalifikowanych pracownikow, pomieszczen i statego zrédla fi-
nansowania — zapewniajacych spelnienie statutowych celéw muzeum” (art. 13
ust. 2). Z drugiej za$ strony nadanie instytucji statusu muzeum rejestrowanego
moze by¢ korzystne zaréwno dla niej, jak i dla podmiotu zalozycielskiego, gdyz
korzysta ono ,,ze szczegdlnej ochrony i pomocy finansowej panistwa” (art. 13 ust. 5).

¥ Przyktadowo organy jednostki samorzadu terytorialnego organizujacej muzeum oczekuja
pozytywnego przekazu dotyczacego danej miejscowosci, np. podkreslajacego wielokulturowos¢,
histori¢ miejsca i zwigzane z nig atrakcje turystyczne.
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Polski ustawodawca skupia si¢ na zadaniach muzeum stanowiacych jego bieza-
cg, operacyjna dzialalnos¢. By¢ moze to jest jednym z powodéw, dla ktérych - jak
wskazuje si¢ w literaturze — zarzadzanie strategiczne nie jest doceniane w procesie
kierowania polskimi muzeami publicznymi, a nawet jezeli w okreslonych muzeach
strategie rozwoju zostaly okreslone, powstaje czesto problem z mierzeniem poste-
pow ich realizacji*. Zupelne zaniedbanie myslenia strategicznego nie stuzy zapew-
nieniu trwalosci funkcjonowania instytucji kultury, jaka jest muzeum.

6. Budzetitrwalos¢ dzialalnosci muzeum

Budzet kazdego muzeum sklada si¢ z kilku kluczowych pozycji, ktére mozna
podzieli¢ na przychody i wydatki. W dalszej cz¢sci rozwazan wskazemy najwaz-
niejsze jego elementy.

1. Przychody (Zrédla finansowania):

— dotacje publiczne - $rodki od rzadu, samorzaddéw lub instytucji kultu-

ralnych,

—  wplywy z biletéw - sprzedaz biletéw wstepu na wystawy stale i czasowe,

— darowizny i sponsoring — wsparcie od 0s6b prywatnych, firm i fundacji,

— projekty i granty - $rodki z krajowych i miedzynarodowych funduszy na

konkretne inicjatywy,

— przychody z dzialalnos$ci gospodarczej — np. sklep muzealny, restauracja,

wynajem przestrzeni,

— wplywy z praw autorskich i licencji — np. reprodukcje dziet sztuki, publi-

kacje muzealne.
2. Wydatki:

—  koszty operacyjne:

a) wynagrodzenia pracownikow (kuratorzy, przewodnicy, administracja),
b) konserwacja zbioréw i ochrona eksponatéw,

c) oplaty za media (prad, woda, ogrzewanie),

d) utrzymanie budynku (remonty, sprzatanie, ochrona),

e) ubezpieczenia kolekcji i obiektow,

—  koszty dzialalnosci uzupelniajacej oferte wystawiennicza:

a) koszty organizacji wystaw (projektowanie, montaz, transport ekspo-
natow),
b) koszty edukacyjne (warsztaty, programy dla szkot),
—  koszty inwestycji i rozwoju:
a) digitalizacja zbioréw i rozwdj technologii,
b) modernizacja wystaw i infrastruktury muzealne;.

[N}

0 Szeroko o tym - zob. (Szostak, 2023, s. 245-256).
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Dobrze zarzagdzane muzeum stara sie¢ rownowazy¢ te elementy, aby zapewnic
stabilnos$¢ finansowg i atrakcyjnos¢ oferty dla zwiedzajacych. To wymaga jednak
zwigkszania nakladéw, podczas gdy - zwlaszcza w przypadku muzedéw malych,
niezbyt licznie odwiedzanych - lokalne wtadze czesto nie sg do tego sklonne (por.
Buchalik, 2021, s. 43). W tej sytuacji trwalo$¢*! muzeum jest zagrozona i koniecz-
ne jest podejmowanie czasem trudnych decyzji.

Do trwalosci dzialalnosci nowo zakladanego muzeum (czy rozbudowy juz
istniejagcego) moze przyczyni¢ si¢ przygotowanie realistycznego studium inwe-
stycyjnego. Takie studium, jak juz wspomniano, poza samg wyceng kosztow
operacji oraz przyszlej oczekiwanej liczby odwiedzajacych zwigzanej z przy-
sztym oczekiwanymi regularnymi korzysciami, w tym przychodami, powinna
uwzgledni¢ pokrywanie wydatkow operacyjnych przez poszczegdlne zidentyfi-
kowane wcze$niej zrédla finansowania.

W przypadku wtlasciciela prywatnego muzeum on sam odpowiada za jego
funkcjonowanie i pokrycie kosztow. Jezeli takie muzeum realizuje takze cele spo-
feczne, moze on oczywiscie ubiegac si¢ o dofinansowanie ze zZrédel publicznych.
On sam jednak decyduje o tym, czy kontynuowa¢ dziatalnos¢, realizujac cele, na
ktore wylozyl wlasne $rodki, czy tez jg zakonczy¢.

Muzea zakladane przez jednostki sektora publicznego czy pozostajace w ich
gestii powinny mie¢ zagwarantowang pewng stalg roczng kwote finansowania
(budzet) pokrywajaca przynajmniej biezace wydatki operacyjne. Kwote t¢ musi
zapewniac gestor, ktorego cele muzeum realizuje. Wydatki zwigzane z dziatal-
noscig uzupetniajgca, oferta wystawiennicza, a takze z inwestycjami i rozwojem
muzeum mogg by¢ pokrywane przez projekty finansowane przez réznych spon-
sorow muzeum, wilaczajac w to gléwnego jego gestora. ,,Projekty” beda mogly
by¢ realizowane w formie dziatan ad hoc wowczas, gdy personel muzeum bedzie
w stanie je zrealizowa¢, i rownocze$nie mozliwe bedzie ich finansowanie przez
ktdrego$ ze sponsorow.

Piszac o trwalo$ci muzeum, nie sposéb nie wspomnie¢ o obserwowanych
mozliwych i czasami wystepujacych zjawiskach patologicznych przy zakladaniu
badz finansowaniu juz istniejacych muzedw. Jak wczesniej wspomniano, kazde
muzeum niesie pewien przekaz, ktory jest zgodny z intencjami sponsora, ktérym
jest demokratycznie wybrana wladza publiczna. Muzea przechowuja i eksponuja
warto$ciowe pamiatki §wiadczace o przeszlosci, ale takze moga nies¢ przekaz
polityczny majacy za cel ksztaltowanie/utrwalanie pogladéw osob je odwiedzajg-
cych zgodnie z intencjami wladzy politycznej. W takim przypadku ekspozycja, jej

2! Termin ,trwaly” jest odpowiednikiem angielskiego sustainable, co oznacza zdolny do
utrzymania (si¢) na pewnym poziomie. W ekonomii rozwoju uzywane jest tez okreslenie self-
-sustainable thumaczone jako ,samopodtrzymujacy si¢”. W tym ostatnim znaczeniu uzywamy
tutaj tego terminu.
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interpretacja i przekaz mogg niekoniecznie by¢ zgodne w przysztosci z interpre-
tacjg historii przez kolejny wybrany rzad decydujacy o wydatkowaniu srodkéw
publicznych. Do tej kategorii mozna zaliczy¢ takze przyznawanie srodkéw na
zakladanie, inwestycje i/lub dziatalno$¢ muzedw stronnikom politycznym w celu
wynagrodzenia ich przeszlej (lub oczekiwanej) przychylnosci. Trwaloé¢ takich
instytucji, a bardziej precyzyjnie - ich przetrwanie w dluzszym okresie, zaleze¢
bedzie od dobrej woli decydentéw wydzielajacych w kolejnych rocznych cyklach
budzetowania $rodki publiczne konieczne do pokrycia kosztéw operacyjnych.

Do zakladania nowego muzeum mozna podchodzi¢ jak do kazdego innego
projektu w sektorze publicznym. Projekt musi zawiera¢ dobrze sprecyzowany cel,
a kilka lat po zakonczeniu samej inwestycji konieczna jest weryfikacja stopnia
realizacji tego celu. Taka ewaluacja w sektorze prywatnym pozwala na wyciagnie-
cie wnioskéw na temat przyszlosci realizowanego projektu: kontynuujemy
dzialalno$¢, prowadzimy restrukturyzacje lub konczymy dzialalno$¢, uznajac
poniesiong strate. Zakladanie nowego muzeum jest przedsiewzigciem politycz-
nym, poniewaz zawsze towarzyszg mu szczytne hasta nawigzujace do oséb czy
wydarzen historycznych, ktorych interpretacja nie zawsze jest jednoznaczna®.
Przez to decyzja o zamknigciu (likwidacji) muzeum moze by¢ znacznie trudniej-
sza niz decyzja o jego powstaniu, szczegélnie wtedy, kiedy dawni bohaterowie
uznawani sg wedtug dzisiejszej poprawnosci politycznej za ztoczyncéw?. Ponad-
to przed zalozeniem muzeum nalezy wiedzie¢, jakie eksponaty beda w nim po-
kazywane, nie za$ goragczkowo poszukiwac artefaktow do ekspozycji po podjeciu
decyzji o jego stworzeniu.

3. Zakonczenie

Zalozenie publicznego muzeum jest niedochodowym projektem inwestycyj-
nym, a taka decyzja jest motywowana politycznie. Moze by¢ czedcig okreslonych
polityk publicznych na szczeblu centralnym albo regionalnym, a przy tym ma
prezentowaé pewien obraz zjawisk spotecznych, kulturowych czy przyrodni-
czych, jak tez wizje przeszlo$ci wzmacniajaca wspolczesny przekaz polityczny.
Uznajemy zatem, ze uwiklanie muzedéw we wspolczesne debaty polityczne jest
niejako nieuchronne, przy czym nie oznacza to krytyki tej instytucji. Ze wzgle-
du na naturalne w systemie demokratycznym roéznice polityczne zapewnienie
trwalo$ci zalozonego muzeum wymaga takiego okreslenia jego profilu, ktéry ma
szanse na szersza spoleczng akceptacje w dluzszym okresie. Ponadto sporzadze-

22 Dla skrajnego przykladu - zob. (Echo Krakowskie, 1950; Krél, 1966, s. 59-70).
# Warto np. podaé, ze Muzeum Lenina w Poroninie zakonczyto swoja dziatalno$¢ na fali
transformacji ustrojowej 28 stycznia 1990 r. Zob. (Metrak, 2014, s. 184-217).
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nie studium inwestycyjnego wymusza pewna dyscypling i konieczno$¢ zajecia
sie wyceng korzysci wynikajacych z tworzonego muzeum, przy czym analiza ta
bierze pod uwage wszystkie koszty i korzysci, bez wzgledu na to, kto te koszty po-
nosi i kto jest beneficjentem korzysci. Muzeum powinno by¢ powolywane z my-
$la o odwiedzajacych, spadek za$ atrakcyjnosci ekspozycji powoduje, ze z czasem
staje sie ono sktadnicg eksponatow, tracgc tym samym swoj wlasciwy charakter.
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