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Abstract: Museums as community-creating institutions 
are formed by various circles of stakeholders. Many of 
those circles result from a cooperation with a definite mi-
lieu. However, it is this extension of the circle of museum’s 
affiliates and a gradually bigger impact of external factors 
on the range and form of these actions that make muse-
ums once again face the question how to consciously and 
responsibly undertake subsequent social commitments? 
How to establish durable relations that require participa-
tion in long-term processes in this ‘irresponsible world’? 
How to create circles of associates for this to translate into 
the development of the social capital of the institution and 
its environment? Based on the results of a subsequent 

deepened analysis of the material amassed in the ‘Study 
of the Museum Public in Poland’ Project in the course of  
a 4-years’ quality study, four types of dilemmas have been 
presented: they are the dilemmas which the study par-
ticipants tackled when talking about the museum public 
(discussed in a different publication), and which are faced 
by museum curators and their affiliates keen on an effi-
cient cooperation beyond the museum and on establishing  
durable relations. The  analysis of these dilemmas will aim 
at demonstrating how the deepening of the awareness of 
social responsibility can contribute to reaching socio-cre-
ative goals of museums regardless of the operation model 
a given institution implements on a daily basis.   
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Wstęp

Jedną z ról muzeów społecznych jest wzmacnianie więzi mię-
dzyludzkich1. Podkreślali to zarówno autorzy różnych koncep-
cji muzeum (ekomuzeum2, muzeum: otwartego3, partycypa-
cyjnego4, zaangażowanego5, relacyjnego6 i in.), jak i uczestnicy 
muzealnych programów7 i badań8. W rezultacie kształtowanie 
relacji pomiędzy instytucją a poszczególnymi grupami intere-
sariuszy9 wpisało się już na stałe w dyskusje o nowoczesnym 
muzeum10, stawiając pytanie m.in. o to, czy, a jeśli tak, to 
z jakich powodów instytucja powinna podejmować kolejne 
zobowiązania społeczne11? Jednak coraz większa dywersyfi-
kacja zakresu działań muzeów z jednej strony i wzrastająca dy-
namika przemian społecznych z drugiej powodują, że kwestia 
świadomego i odpowiedzialnego budowania relacji nadal po-
zostaje źródłem wielu dylematów. Dotyczy to m.in współpracy 
muzeów z interesariuszami otoczenia12, takimi jak: instytucje, 
organizacje i osoby, które opierając się na zasadach zarówno 
dobrej komunikacji, jak i konsultacji, partnerstwa i dialogu13, 
chcą dążyć do wspólnego celu14 i budować trwałe relacje, aby 
móc razem skutecznie wpływać na otoczenie15 i wzrost kapi-
tału społecznego. Jak zatem wygląda skuteczność budowania 
tego typu relacji z perspektywy muzealników i przedstawicieli 
tej grupy interesariuszy? Czy tworzy się je w ramach społecz-
nej odpowiedzialności biznesu (CSR)16 zgodnie z Normą PN-
ISO 2600017, czy na innych zasadach?

Celem poniższego artykułu będzie zweryfikowanie po-
wyższych kwestii, opierając się  na analizach wypowie-
dzi uczestników projektu „Badania publiczności muzeów 
w Polsce”18, którzy podczas badań jakościowych19 wyrazili 
nie tylko swoje opinie o najważniejszych grupach odbiorców20, 
ale też refleksje zwracające uwagę na znaczenie odpowiedzial-
ności społecznej21 w kształtowaniu i zarządzaniu relacjami, ja-
kie powstają wśród wskazanej powyżej kategorii interesariu-
szy muzeum. Jak wygląda ich zdaniem współdziałanie muzeum  
z poszczególnymi kręgami tych współpracowników ze-
wnętrznych? Czy efekty tego rodzaju inicjatyw faktycznie 
stanowią podstawę do zmian w kulturze organizacji instytu-
cji22 i wpływają na zakres jej społecznego zaangażowania23? 
Jakie wątpliwości budzi kwestia budowania tego rodzaju re-
lacji w muzeach, które nie zawsze dysponują narzędziami do 
wsłuchania się w to, czym „żyją ludzie dookoła”?

Dylematy współpracowników
Na podstawie zgromadzonych materiałów24 można powie-
dzieć, że w wypowiedziach wielokrotnie poruszano zagad-
nienia powiązane z zakresem społecznej odpowiedzialno-
ści muzeów25 w odniesieniu do relacji z interesariuszami 
otoczenia. Trudno je jednak powiązać z wdrażaniem okre-
ślonego modelu muzeum26. W rezultacie pogłębiona ana-
liza dyskusji i wywiadów z muzealnikami, lokalnymi lide-
rami i współpracownikami pozwala jedynie na określenie 
czterech typów dylematów, z jakimi mierzą się muzealnicy 
i przedstawiciele interesariuszy oczekujących zbudowania 
długofalowych relacji pomiędzy muzeum a poszczególnymi 
kręgami jego współpracowników.

Jako pierwszy typ można tutaj wskazać pogłębiającą się dy-
wersyfikację relacji. Wśród grup zainteresowanych podjęciem 
współpracy z muzeami obecnie wyróżnia się nie tylko środo-
wiska zawodowe powiązane ze specjalnością danej instytucji 

(artyści, naukowcy, edukatorzy, animatorzy kultury, pracow-
nicy innych instytucji kultury i oświaty, w tym nauczyciele czy 
też osoby współtworzące kolekcję muzeum). Powtórna pogłę-
biona analiza całości materiału pokazuje, że w tym wypadku 
równie ważne są również grupy nieformalne, składające się 
np. ze społeczników czy wolontariuszy. Mamy relacje z inny-
mi stowarzyszeniami, organizacjami. Coraz chętniej budo-
wane są te zasoby współpracy: Ognisko Muzyczne, Bractwo 
Kurkowe, Towarzystwo Przyjaciół (2017_01_Muz2). Jest taka 
grupa tak zwanych „społeczników”. To nie są wolontariusze 
tylko to są ludzie, którzy przychodzą w konkretnym celu coś 
zrobić, pomóc w jakiejś sprawie (2017_07_Muz). Kim są Ci 
wolontariusze? Gospodyni domowa, nauczyciele, uczniowie, 
studenci, żołnierze (2018_11_Muz).

To powiększające się zróżnicowanie kręgów współpracow-
ników, jakie można zaobserwować na podstawie wypowiedzi 
uczestników badań i publikacji dotyczących muzeów27 i in-
nych instytucji kultury28, powoduje, że wokół poszczegól-
nych organizacji tworzą się coraz bardziej heterogeniczne 
środowiska, które często wymagają bardziej „zindywidua-
lizowanego podejścia”. Dlatego jako drugi rodzaj dylema-
tów związanych z zarządzaniem poszerzającym się gronem 
osób zaangażowanych w działalność muzeów pojawia się 
brak wypracowania określonych standardów współpracy. 
W rezultacie instytucje stają przed różnymi wyzwaniami. 
Z jednej strony starają się zadbać o wykorzystywanie roz-
wiązań, jakie zostały już wdrożone na podstawie wielolet-
nich działań dzięki wpisaniu instytucji w praktyki określo-
nych środowisk, a z drugiej chcą wyjść naprzeciw kolejnym 
potrzebom, w przypadku których wiele instytucji nie dys-
ponuje jeszcze odpowiednimi narzędziami do ich rozwija-
nia. Dla mnie, społecznika, który patrzy na życie trochę ina-
czej, to sama współpraca jest bardzo ważna. (…) Muzeum 
to jest miejsce, w którym pracują fachowcy. Jeśli potrzebuję 
wiedzy, to mam do kogo się udać (2018_12_Org). Kiedyś 
w muzeum była kawa, ciastka przy każdej okazji. A teraz 
nie ma nawet chęci, żeby coś załatwić. (…) Później zaczęły 
się inne działania i już nie można było tego tu prowadzić. 
Spotykamy się u mnie w domu. (…) Nie chcemy [w muzeum] 
przeszkadzać (2019_07_Sen1). Z wolontariatem okazuje się, 
że mamy duży problem, bo bardzo trudno [jest] pozyskać 
wolontariuszy wbrew pozorom i co roku jest ten sam prob-
lem. W ostatnim roku wręcz zrezygnowaliśmy z poszukiwań, 
bo stwierdziliśmy, że szkoda nam na to już czasu i energii 
(2017_02_Muz).

Tego rodzaju sytuacje powodują, że podejmowanie prób 
poszerzania społecznego zaangażowania muzeum w kształ-
towanie relacji instytucji z danym kręgiem współpracowni-
ków zewnętrznych nieraz wiąże się z koniecznością wypra-
cowania przez pracowników zupełnie nowych standardów, 
które nie tylko będą zgodne z określonymi regulacjami praw-
nymi29, ale też w pełni umożliwią uwzględnienie w poszcze-
gólnych obszarach wspólnych działań dużej skali dywersy-
fikacji oczekiwań danych grup interesariuszy w zakresie 
wspierania ich aktywności i działalności przez muzeum30.  
Organizacje pozarządowe mogą korzystać z sal. Jest taki 
grafik i można sobie zarezerwować czas. Zawsze raz w mie-
siącu, czasem dwa, czasem trzy rezerwujemy tę salę na ze-
branie stowarzyszenia (2019_01_Sen). Przychodzą do nas 
z zapytaniem o bardzo proste sprawy. (…) Jesteśmy takim 
bankiem informacji (2018_02_Muz). Mamy ogromne rzesze 
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sympatyków, przyjaciół, którzy odwiedzają nas nie tylko pod-
czas wystaw i wykładów, ale wpadają prosto z ulicy, żeby so-
bie porozmawiać. (…) Oni sami też generują pomysły, sami 
wychodzą z inicjatywami. Czasem do tego stopnia, że trud-
no jest nam sprostać ich wymaganiom (2019_08_Muz1).

Centrum informacji, miejsce spotkań, przestrzeń realiza-
cji własnych inicjatyw to niejedyne potrzeby, z jakimi styka-
ją się muzealnicy zainteresowani rozwojem dialogiczności 
instytucji w obszarze kształtowania współpracy z interesa-
riuszami otoczenia. Trzecim takim zagadnieniem jest brak 
odpowiednich narzędzi do budowania heterogenicznych 
relacji za progiem muzeum. W rezultacie narastająca skala 
zróżnicowania potrzeb grup włączających się w pracę mu-
zeum powoduje, że przełożenie spopularyzowanej w cią-
gu ostatnich dekad idei otwartości czy partycypacyjności31 
na długofalowość określonych działań nie zawsze udaje się 
wdrożyć w otoczeniu instytucji. Pracownicy nie mogą sobie 
tego uzmysłowić jak to jest ważne dla społeczności, że orga-
nizacja i instytucja się otwiera. Często niektóre rzeczy wolą 
robić sami chociaż mogliby skorzystać z naszej współpracy 
(2019_02_Org). Na pewno dobry kontakt z pracownikami, 
bo to są ludzie, którzy są dostępni i przyjaźnie nastawieni 
na tą współpracę (…). Jakbyśmy się spotkali raz, drugi, trze-
ci z jakaś ścianą i niechęcią to by ta współpraca nie była tak 
dobra (2020_08_Dor2). Relacje buduje dobrze zorganizowa-
na praca, ale też wydolność muzeum, bo żeby budować re-
lacje to tak, jak w związku, trzeba mieć czas i pieniądze. (…) 
To musi być tak ustawione, że jeżeli współpracuję z tymi to 
jest to rzeczywiście (2017_03_Muz1). To nie jest łatwy pro-
ces tylko konsekwencja i nieustępliwość w działaniu. (…) Nie 
jest to sformalizowana współpraca, ale jest to jest relacja 
wzajemnego obdarowywania się (2019_05_Muz1).

Jednak nie tylko ten brak szeroko rozumianej otwartości 
instytucji, uważności ze strony pracowników, środków w bu-
dżecie czy konsekwencji w działaniu negatywnie oddziałuje 
na odpowiedzialność społeczną za kształtowanie zakresu i for-
my budowania współpracy muzeum z poszczególnymi krę-
gami współpracowników z otoczenia społecznego instytucji. 
Jako kolejny, czwarty rodzaj dylematów należy tutaj wskazać 
wzrost dynamiki zmian zachodzących poza muzeami i po-
głębianie się różnego rodzaju kryzysów, które obserwowa-
no m.in. podczas pandemii COVID-19. Jak zamkną instytucję, 
to może się okazać, że kilka osób nie będzie miało przedłu-
żonej umowy o pracę (2020_02_Muz2). Nie było muzeum. 
Brakowało mi, bo zostałam odcięta od wszystkich moich ak-
tywności (2020_02_Dor). Pandemiczne wydarzenia ucięły to, 
co dalej. Pytanie jak to towarzystwo się odrodzi? Kto będzie 
chciał działać i przychodzić? Tu jestem pełna niepokoju. Nie 
wiem, jak działalność się dalej potoczy (2020_03_Org).

W rezultacie można powiedzieć, że nie tylko brak kom-
plementarności rozwiązań wewnętrznych, ale też wdrożenia 
określonych standardów na poziomie zarządczym negatyw-
nie wpływa zarówno na zakres współpracy, jak i na trwałość 
zbudowanych już relacji w przypadku wystąpienia proble-
mów generowanych przez czynniki zewnętrzne. Pomimo to 
muzea nadal poszukują takich rozwiązań, które umożliwią 
im kształtowanie dalszego rozwoju instytucji także poprzez 
zachowanie stałej współpracy z interesariuszami otoczenia 
i stopniowe powiększanie ich wspólnych zasobów.

Odpowiedzi muzealników

Świadomość możliwości kształtowania przyszłości instytucji 
na podstawie wzrostu kapitału społecznego środowisk z nią 
współpracujących32 powoduje, że pomimo wielu dylematów 
muzea pracują nad wdrożeniem idei odpowiedzialności spo-
łecznej za tworzone relacje. Dlatego inwestują czas i środki 
w świadome budowanie takich kręgów wokół muzeum, któ-
re pozwoliłby na zwiększenie ich wpływu na różne wymia-
ry życia społecznego dzięki zastosowaniu określonych roz-
wiązań w przypadku interesariuszy otoczenia. Mamy grupy, 
z którymi jesteśmy w komitywie np. mniejszość ormiańska, 
z którą mamy świetne relacje. (…) W tej chwili oni otwierają 
swój dom i my im pomagamy. Oni cały czas uczestniczą też 
w różnych naszych działaniach (2017_04_Muz1). Wzięliśmy 
na siebie obowiązek, że wolontariusze, [którzy] przyjeżdżają 
przez rok może nie są pod naszą opieką, ale w pewnym sen-
sie gdzieś tam trochę nad nimi czuwamy (2019_04_Muz). 
Zbieramy tych przyjaciół (…), zapraszając ich cyklicznie, aby-
śmy się tutaj spotkali (2017_06_Muz1).

Z jednej strony muzeum otwarte na różne środowiska, 
a z drugiej biorące udział w życiu społecznym tych grup na 
co dzień to pierwsze z rozwiązań, które mogą zminimalizo-
wać ryzyko wystąpienia problemów negatywnie oddziałują-
cych na ich obecność w muzeum. Kolejnym takim sposobem 
na skuteczność budowania trwałych relacji jest także dialo-
giczność33, która pozwala na zakorzenienie się różnych grup 
i wzmocnienie ich poczucia sprawczości oraz zaangażowania 
w realizację tego typu procesów. W końcu jako ostatni czynnik 
kształtujący ramy współpracy bliskie zasadom odpowiedzial-
ności społecznej można tutaj wskazać poznawanie potrzeb, 
jak i pewnej wrażliwości na zadbanie o zachowanie ciągło-
ści powiększania zasobów każdej ze stron biorących udział 
w budowaniu relacji i wzmacnianiu więzi powstających w ra-
mach tych działań. Muzeum wychodzi naprzeciw potrzebom 
(…) granicznym (2019_05_Muz1). Wspólna misja nas łączy. 
Mamy podobne priorytety i wyczuwamy to, co jest dla nas 
najważniejsze (2018_12_Gov). Kwintesencja bycia w da-
nym miejscu i robienia czegoś wspólnie, uczenia się od siebie 
(2020_10_Muz2). To jest bardzo czuła relacja (2020_01_Dor).

Niewątpliwie uwzględnienie tych wszystkich czynni-
ków przyczynia się do świadomego budowania relacji i do 
tworzenia wokół muzeum wspólnot i nowych zasobów da-
nej instytucji. Dlatego zdaniem wielu uczestników badań 
w przypadku ich współpracowników dopiero powiązanie 
określonych działań muzeum z próbą wdrażania zasad od-
powiedzialności społecznej oraz konkretnych rozwiązań 
zarządczych pozytywnie wpływa na uczynienie z muzeum 
zarówno jednego z głównych facylitatorów procesów włą-
czających kolejne grupy społeczne, jak i organizacji, która 
może skutecznie podejmować reakcje nawet w momen-
tach kryzysowych. Nie tylko uchodźcy z krajów arabskich, 
ale uchodźcy przecież z innych części świata, (…) którzy mogą 
być wolontariuszami, mogą stanowić istotny element życia 
muzeum (2017_04_Muz1). Muzeum wychodzi naprzeciw. 
Pokazuje bez jakiś uprzedzeń. (…) Raczej zastanawiamy się, 
czy jest coś wspólnego czy jest coś odrębnego? Szukamy po-
dobizn i szukamy różnic. To jest niezaprzeczalnie siłą muzeum 
(2017_08_Muz2)34.
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Wnioski

Podsumowując, można powiedzieć, że chociaż w ciągu 
ostatniej dekady koncepcja CRS i Norma PN-ISO 26000 
stały się w Polsce ważnym punktem odniesienia do kształ-
towania kultury organizacji i zasad jej działania, to jednak 
budowanie relacji pomiędzy muzeum a interesariuszami 
otoczenia nie zawsze opiera się na wdrożeniu zmian w za-
rządzaniu daną instytucją. W rezultacie niektóre muzea, 
które na co dzień funkcjonują w społeczeństwie sieci35 
i społeczeństwie ryzyka36, często nadal nie dysponują od-
powiednimi narzędziami do pogłębiania świadomości ich 

odpowiedzialności społecznej za tego typu relacje. Jednak 
pomimo to wiele z nich coraz częściej dostrzega potencjał 
wdrażania tego typu rozwiązań, które – jak pokazują bada-
nia – nie tylko ułatwiają przełożenie założeń socjomuzeolo-
gii37 na praktykę instytucji niezależnie od modelu danego 
muzeum czy charakteru jego otoczenia, ale również okazu-
ją się narzędziem ułatwiającym rozwiązywanie dylematów, 
jakie zawsze towarzyszą zachowaniu socjotwórczej funk-
cji muzeów i ich pracy nad wzrostem kapitału społeczne-
go. Dlatego tak ważne jest opracowanie zasad tworzenia 
długofalowych relacji z interesariuszami otoczenia także 
w muzeum.

Streszczenie: Muzea jako instytucje wspólnototwór-
cze tworzą różne kręgi interesariuszy. Wiele z nich powsta-
je na podstawie współpracy z określonym środowiskiem. 
Jednak to powiększanie się grona współpracowników mu-
zeum oraz coraz większy wpływ czynników zewnętrznych 
na zakres i formę tego rodzaju działań powodują, że muzea 
ponownie stają przed pytaniem, jak świadomie i odpowie-
dzialnie podejmować kolejne zobowiązania społeczne? Jak 
budować trwałe relacje wymagające uczestnictwa w długo-
falowych procesach w tym „nieodpowiedzialnym świecie”? 
Jak tworzyć kręgi współpracowników, aby faktycznie prze-
kładało się to na rozwój kapitału społecznego instytucji i jej 
otoczenia? Opierając się na wynikach kolejnej, pogłębionej 

analizy materiału, jaki został zgromadzony podczas projektu 
„Badania publiczności muzeów w Polsce” w ramach czte-
roletnich badań jakościowych, przedstawiono cztery typy 
dylematów, z jakimi spotkali się uczestnicy badań, którzy 
w rozmowach o odbiorcach muzeów omówionych w osob-
nej publikacji poruszyli także kwestie, z jakimi mierzą się 
muzealnicy oraz ich współpracownicy zainteresowani sku-
tecznym współdziałaniem za progiem muzeum i budowaniem 
trwałych relacji. Ich omówienie będzie miało na celu pokaza-
nie, jak pogłębianie świadomości odpowiedzialności społecz-
nej może pozytywnie wpłynąć na osiąganie socjotwórczych 
celów muzeum niezależnie od modelu, w jakim funkcjonuje 
dana instytucja na co dzień. 

Słowa kluczowe: muzeum wspólnototwórcze, relacje, odpowiedzialność społeczna, kapitał społeczny, socjomuzeum.
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