UR JOURNAL OF HUMANITIES AND SOCIAL SCIENCES
NR 3(4)/2017 ISSN 2543-8379

ARTYKULY DOI: 10.15584/johass.2017.3.4

Dominik Porczyriski*

Rola muzeéw w budowie konkurencyjnosci
samorzadow lokalnych wojewddztwa podkarpackiego

Streszczenie

W toku globalizacji dokonuje si¢ transmisja symboli mi¢dzy polami spotecznymi
ukierunkowana przez stosunki dominacji i podleglosci wystepujace migdzy réznymi
osrodkami. Aktorzy pol lokalnych, wiaczajac si¢ w procesy globalne, dostosowuja si¢ do
zasad wyznaczanych przez polityki organizacji ponadnarodowych oraz panstw, w ra-
mach ktorych funkcjonuja.

Zmiany gospodarcze zmuszaja samorzady do konkurowania o $rodki zapewniajace
funkcjonowanie, a wzrost znaczenia ustug i zmniejszanie roli przemystu wymagaja od
lokalnych wtadz poszukiwania nowych Zrodet finansowania rozwoju regionow. Coraz
wigksza mobilnos¢, bedaca jednym z rezultatow globalizacji, taczy si¢ z popularyzacja
turystyki, wigc jednostki terytorialne na ten wlasnie obszar ukierunkowuja strategie
pozyskiwania s$rodkow. Towarzyszy temu profesjonalizacja dziatan promocyjnych,
wizerunkowych i marketingowych. Wtadze lokalne, uwzgledniajac istnienie grup zainte-
resowanych dziedzictwem kulturowym, wchodza na arene marketingu terytorialnego,
konkuruja z innymi o$rodkami w celu zwrdcenia uwagi turystow na swoja oferte.
W trakcie tego procesu dochodzi do utowarowienia dobr kultury wystepujacych na tere-
nie gmin, powiatow i wojewodztw.

Muzea stanowia jeden z elementow omawianych dziatan, stajac si¢ w zaleznosci od
sytuacji ich przedmiotem lub podmiotem. Jako zasoby moga by¢ traktowane kompleksowo
lub wybiodrczo. W pierwszym przypadku stanowia gotowy produkt, zas w drugim samorzad
moze bra¢ pod uwage rézne komponenty muzeum, od waloréw architektonicznych siedzib
po wiedzg i umiejetnosci pracownikow. W artykule wyodrebniam te elementy i analizuje je
jako komponenty rél muzeéw uczestniczacych w dziataniach jednostek terytorialnych
ukierunkowanych na budowanie przewagi konkurencyjnej.

Stowa kluczowe: marketing terytorialny, polityka kulturowa, turystyka kulturowa, za-
rzadzanie dziedzictwem, marka lokalna, muzeum partycypacyjne, tozsamos¢ lokalna
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Wstep

Przedmiotem niniejszego artykulu jest analiza procesé6w budowa-
nia przewagi konkurencyjnej na arenie marketingu terytorialnego przez
samorzady wojewddztwa podkarpackiego, za$ gldownym celem — wyod-
rgbnienie wykorzystywanych zasobow muzealnych i rél pelionych
przez muzea w tych procesach. Zakres§lajac w ten sposéb problematy-
ke, sktaniam si¢ do podejscia interdyscyplinarnego, czerpiacego z so-
cjologii, antropologii spoteczno-kulturowej, nauk o zarzadzaniu, heri-
tologii i muzeologii.

Tekst mozna traktowac jako gltos w dyskusji na temat funkcji wspot-
czesnych muzedéw, przy czym nie jest moim celem wskazanie, ktora
z wizji tych instytucji (muzeum-templum czy muzeum-forum) jest wila-
sciwa. Sktaniam si¢ ku postulatom Josepha Veacha Noble’a (Weil 2004:
74) i propagator6w nowej muzeologii (Vergo 2006), ze muzeum powin-
no zaro6wno chroni¢, bada¢, jak i informowac otoczenie 0 zbiorach i wy-
nikach swoich prac. Nadmierne skupienie si¢ na jednej z funkcji kosztem
innych moze skierowa¢ prace instytucji na niewtasciwy kurs. Muzeum
powinno zatem funkcjonowaé jako instytucja dla siebie i dla kregow
spotecznych zainteresowanych jego praca. Zmieniajgca si¢ rzeczywi-
stos¢ wytwarza jednak nowe typy relacji oraz przeksztatca te role. Insty-
tucja ta moze by¢ np. jednym z zasobéw wykorzystywanych przez samo-
rzady w konkurowaniu 0 zainteresowanie turystow i inwestorow. Same
muzea od ponad pigédziesigciu lat poszerzajg swoj zakres dzialania.
Genezy tych procesoOw mozna si¢ doszukiwaé w postgpujacych proce-
sach globalizacji oraz zmian w kulturze, ktore okresla si¢ mianem ,,po-
nowoczesnosci” (Bauman 2000) lub ,,pdZnej nowoczesnosci” (Giddens
1998). Artykut analizuje zjawiska zachodzace w pozornym oddaleniu od
centrow $wiatowych, na terenie wojewodztwa podkarpackiego, ktore
jednak poprzez sieci spoteczne i telekomunikacyjne do pewnego stopnia
odzwierciedla przemiany globalne.

Samorzady i muzea na arenach marketingu terytorialnego

Dynamiczny rozwdj technologii telekomunikacyjnych, jak rowniez
gestniejgca sie¢ powigzan migdzy pozornie odleglymi od siebie miej-
scami (Castells 2010; McLuhan 2001: 179) sprzyjaja przeptywowi tresci
symbolicznych. Teoretycy globalizacji wskazuja badz na wypieranie
stabszych systemow kulturowych przez silniejsze, zachodnie (Wallerstein
2004), badz na reinterpretacj¢, na tworzenie nowych konfiguracji symbo-
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licznych (Kempny 2004; Robertson 1992), ale rowniez na opor przed
zmianami (Giulianotti, Robertson 2007). Proces ten odbywa si¢ w roz-
nych sferach — zardbwno komercyjnej, jak i bardziej istotnej w kontekscie
niniejszego artykutu sferze kultury (Chmielewska 2009; Porczynski,
Kosiek 2016).

Globalizacja to réwniez wzrost mobilno$ci, w tym zwiekszajacy sig
ruch turystyczny, wplywajacy na przeksztalcenie jednostek terytorial-
nych rozumianych dotychczas jako siedliska w miejsca spotkan pokolen
i kultur, dialogu przesztosci z terazniejszoScig (Sobocinska 2015: 59).
W spoteczenstwach ponowoczesnych zdobywa popularno$¢ postawa
poszukiwacza nowych wrazen (Pawleta 2016: 42). Obok tradycyjnego
biernego wypoczynku coraz wigkszg popularnoscia cieszy si¢ wypoczy-
nek okreslany za pomoca triady 3E: education, entertainment, excitment?
(Krakowiak i in. 2013: 35). W turystyce kulturowej produkty tworzy sie
poprzez dobieranie roznego zakresu tych elementéw, uzyskujac zazwy-
czaj dominacje dwoch elementow nad trzecim. W przypadku muzedéw
najwazniejszy komponent stanowi edukacja, niemniej jednak w toku
rozwoju tych instytucji zaczeto rOwniez wlacza¢ w zakres ich dziatalno-
$ci rozrywke i emocje (Krakowiak i in. 2013: 40).

Zmiany przejawiajg si¢ rowniez w kategoriach upodmiotowienia
mMiast i mieszkancow oraz we wprowadzeniu rynkowych zasad zarzadza-
nia (Szromnik 2012: 39). Ten drugi aspekt wynika z koniecznosci
wspotzawodniczenia o ograniczone $rodki finansowe (Jillings 2013: 9;
Szromnik 2012: 28). W mechanizmach Unii Europejskiej moze si¢ to
odnosi¢ do konkurowania o ograniczone zasoby, ktorych pozyskanie
sprzyja rozwojowi lokalnemu. Marketing terytorialny nie sprowadza sie
jednak tylko do kwestii bezposredniego pozyskania funduszy, przyjmuje
on réwniez forme posrednig (Grobelna i in. 2017: 54). Odnosi si¢ ona do
inicjowania procesOw i podejmowania dziatan ukierunkowanych na
wzbudzenie zainteresowania jednostka terytorialna.

Konieczno$¢ profesjonalizacji i intensyfikacji procesow zabiegania
0 uwage turystow wynika z faktu, Zze dysponujac ograniczong iloscia
czasu 1 srodkow, sg oni zmuszeni do selekcji miejsc, ktore moga w da-
nym okresie odwiedzié. Z drugiej strony jednak obserwuje si¢ zmiany
w praktykach turystycznych przejawiajace si¢ w rezygnacji z dtugiego
urlopu na rzecz kilku krotszych (Kruczek, Walas 2010: 14), co poten-
cjalnie umozliwia pozyskiwanie klientow przez wigksza liczbe jednostek
terytorialnych. To, co miejscowosci majg do zaoferowania przyjezdnym,
rozpatruje si¢ w kategorii produktu i marki. W tym kontekscie samorza-

2 Odpowiednio: edukacja, rozrywka, ekscytacja.
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dy dysponujgce potencjatem odzwierciedlajacym si¢ w zasobach wyko-
rzystujg rozmaite instrumenty w celu uzyskania przewagi konkurencyj-
nej, tworzac w ten sposob produkt nabywany chetniej przez klientow —
turystow (Grobelna i in. 2017: 13-14).

Na konstruowanie marki maja wplyw instytucje kultury obecne we
wszystkich jej wymiarach (Sobocinska 2015: 65). W Wielkiej Brytanii
dziedzictwo i kultura, zastgpujac przemyst, staly si¢ poprzez programy
i dotacje panstwowe podmiotami rozwoju gospodarczego (Jillings 2013:
15). Wokét popularnych celow podrdzy rozwija sie przemyst noclegowy
i gastronomiczny (Rykwert 2002: 95). Urzednicy uwazajg dobra kultury za
zasoby istotne w budowaniu przewagi konkurencyjnej (Nowinski 2012: 99—
100). Oznacza to utowarowienie tych obiektow i symboli, co stanowi jedng
z cech ponowoczesnoSci. Produkty kulturalne stajg si¢ elementem oferty,
ktora konstruuje si¢ tak, by zaspokoi¢ gusta mozliwie najszerszych kategorii
konsumentoéw (Bauman 2011). Moze to dotyczy¢ zarowno malarstwa, jak
i catych przestrzeni zabytkowych (Murzyn 2007). Rowniez w tym obszarze
poszukuje si¢ przewagi konkurencyjnej, ktora mozna scharakteryzowac jako
kreowanie produktu réznigcego si¢ od podobnych, oferowanych przez in-
nych producentow. Tak wigc masowos¢, ktora przede wszystkim kojarzy sie
z obszarem wymiany towarowej, w przypadku dobr kultury zostaje zastg-
piona kategorig wyjatkowosci. Warto$¢ obiektu historycznego rosnie wraz
ze wzrostem jego unikatowosci. Jak si¢ okazuje, moze to dotyczy¢ nawet
rzeczy pozornie bezwartosciowych, ktore z czasem staja si¢ dobrem rzad-
kim (Kopytoff 2005: 264), i w tych kategoriach mozna np. thumaczy¢ wzra-
stajaca popularno$¢ obiektow PRL-owskiego dizajnu. Sprzedaz, faktyczna
czy umowna, dobr kultury jest traktowana jednak jako wymiana ,,w dot”,
stad zapewne dysonans zwigzany z komercjalizacjg dobr kultury (Kopytoff
2005: 267).

Koncepcja ,,unikatowosci” jest tylko jednym z czynnikéw buduja-
cych atrakcyjno$¢ miejsca. John Urry (2002: 12-13). zwraca uwagg, ze
tury$ci wybierajg nie tylko a) miejsca wyjatkowe (np. Wieza Eiffla), ale
réwniez b) ,,typowe” dla pewnego obszaru; c¢) nieznane aspekty zjawisk
uznawanych za znane; d) zwyczajne aspekty zycia spotecznego w niety-
powych kontekstach; e) podejmowanie zwyczajnych dziatan w wyjat-
kowym otoczeniu; f) zauwazanie oznak wyjatkowosci w obiektach nie-
zdradzajacych wczesniej takich cech. Warto to odnies¢ do historii muze-
ow. Kolekcje gabinetow osobliwo$ci, a pozniej artefakty przywozone
z kolonii mialy na celu zaskakiwa¢ swojg wyjatkowoscig 1 innoscig od
kultury znanej gosciom (Barth i in. 2007; Borusiewicz 2012; Folga-
-Januszewska 2015). Takze w odniesieniu do muzedéw etnograficznych
toczy sie dyskusja, czy ekspozycje maja odzwierciedlac typowe, czy tez
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wyjatkowe przejawy kultury ludowej (Baranska 2004: 70). Wydaje si¢ za-
tem, Ze to nie sam unikatowy status obiektu, ale raczej indywidualne do-
$wiadczenia stanowig podstawe tworzenia produktéw turystycznych, w tym
koncepcji muzeow i ich wystaw. Dopiero zetknigcie si¢ z obiektem kultu-
ralnym generuje interakcje z innymi uczestnikami wydarzenia, a w dalszej
perspektywie z uzytkownikami web 2.0 (Simon 2007: 268).

Wprowadzanie do sfery kultury, a zatem i do muzedw, praktyk wiasci-
wych dla rynku spotyka si¢ badz z catkowitg akceptacja, badZ — co bardziej
typowe dla krajow europejskich — kwantyfikacja sukcesu nie w kategoriach
finansowych, lecz frekwencyjnych (Dragi¢evié-Sesi¢, Stojkovié 2010: 21).
Pojawiaja si¢ jednak rowniez glosy krytyki, ktore akcentuja towarzyszace
ograniczeniu sfery autotelicznej splycenie przekazywanych tresci (Clair
2009: 52) i disneylendyzacje (Szczerski 2005: 342). Wytwarza si¢ zatem
wiele obszaréw dyskusyjnych wynikajacych zaréwno z konkurowania mig-
dzy samorzadami o uwage mieszkancow i przyjezdnych, jak i konfrontacji
praktykow i teoretykow, sfery metod i wartosci.

Bogactwo dostepnych dobr kultury, jak rowniez wielo$¢ interpreta-
cji wynikajacych z indywidualnej selekcji i konfiguracji tych elementow
prowadzi do powstawania sporéw. W dziedzictwie interakcjonizmu
symbolicznego zjawiska generujace antagonistyczne interakcje nazywa
si¢ obiektami granicznymi. Istnieja one na styku $wiatow lub subswia-
tow spotecznych (Byczkowska 2012: 55), za$§ ich pojawienie si¢ uru-
chamia procesy dyskursywne (Kacperczyk 2007: 48). Wokot obiektow
granicznych wytwarzaja si¢ areny bedace ttem tych antagonistycznych
interakcji (Strauss 1978: 124). Moje rozumienie areny taczy ujecia An-
selma Straussa i Victora Turnera (2005: 12, 110). Jest ona ramg antago-
nistycznej interakcji wyodrebnionej z caloksztattu dziatan pola spotecz-
nego, ktére z kolei stanowi ,,catoksztalt interakcji, wartosci, znaczen
i zasobéw wspolnych aktorom uczestniczgcym w okreslonym procesie
spotecznym” (Wojakowski 2007: 43). Pola spoteczne charakteryzuje
przenikanie si¢ i naktadanie, co pozwala przyjac tez¢ o uczestniczeniu
samorzadow nie w jednym procesie budowania konkurencyjnosci, lecz
w wielu. Sktania ku temu fakt, ze jednostki terytorialne, tworzac swoj
wizerunek, odnoszg si¢ w roznych sytuacjach do réznych zasobdw, np.
przemystu, kultury lub przyrody. Miasta moga konkurowaé w obrebie
wojewoOdztwa, kraju lub $wiata. Co wiecej, w odniesieniu do turystyki
mozna wyodrebni¢ areng dobr kultury, areng zasobow naturalnych, areng
turystyki aktywnej, aren¢ turystyki wypoczynkowej itd. Samorzady mo-
g3 zatem — opierajac si¢ na swoich zasobach — konkurowaé¢ produktami
opartymi na samym dziedzictwie lub mig¢dzy réznymi ofertami: kulturo-
wymi, przyrodniczymi, sportowymi itd.
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Opracowanie powstato na podstawie materialu zgromadzonego w la-
tach 2015-2016 wsrod podkarpackich muzealnikow i samorzagdowcow.
W badaniu wykorzystano 34 wywiady pogtebione przeprowadzone
z muzealnikami pracujacymi w 12 muzeach i 18 wywiadow zarejestro-
wanych w trakcie spotkan z radnymi i urz¢dnikami samorzadow lokal-
nych. Proces badawczy i analize przeprowadzono zgodnie z zasadami
probkowania teoretycznego, poroéwnywania i kodowania stanowigcego
elementy metodologii teorii ugruntowanej (Charmaz 2009; Glaser,
Strauss 2009; Konecki 2000; Strauss, Corbin 1998). Dodatkowego mate-
riatu dostarczyty dokumenty strategiczne wytwarzane przez poszczegol-
ne samorzady oraz materialy promocyjne.

Miejsce muzedw w procesie budowania konkurencyjnosci

Uwagi wstepne

Samorzady wojewodztwa podkarpackiego, wykorzystujac muzea w bu-
dowaniu swojej przewagi konkurencyjnej, korzystaja z zasobow, ktorymi
w omawianym zakresie sg dobra kultury znajdujace si¢ na ich obszarze.
Muzea mozna w tym kontekscie zdefiniowaé zaréwno jako dobra kultury,
jak iich dysponentow. Wskazuje to na konieczno$¢ poglebionej analizy
elementow skladajacych si¢ na muzeum jako instytucje, jak rowniez jego
relacji z powierzonymi mu obiektami, ale takze stanowigcymi sktadniki
krajobrazu kulturowego i pamieci spotecznej. Przy analizie muzeow nalezy
zatem uwzgledni¢ nastepujace aspekty: 1) maja one czesto swoje siedziby
w atrakcyjnych z promocyjnego punktu widzenia siedzibach; 2) dysponuja
zbiorami, ktdre same w sobie mogg stanowi¢ podstawe atrakcyjnych pro-
duktéw turystycznych; 3) zatrudniaja ekspertéw posiadajacych wiedze
W zakresie przeszlosci regionu, co daje im mozliwos¢ ksztaltowania jej
spolecznego obrazu, w tym na uzytek samorzadow. Opierajac si¢ na tych
tezach, mozna stwierdzi¢, ze muzea moga by¢ zaréwno przedmiotem, jak
i podmiotem dziatan promocyjnych.

Architektura muzedw podkarpackich jako zasdb

Architektura stanowi jeden z podstawowych elementow nowocze-
snego zarzadzania dziedzictwem. Fakt, Ze obecnie wiele budynkow hi-
storycznych nie pelni roli, dla ktorej zostalty wzniesione, nie obniza ich
wartosci. Wreez przeciwnie, adaptacja i wykorzystywanie zabytkowej
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tkanki, umozliwiajace m.in. gromadzenie srodkow na jej konserwacje
i trwanie, to jeden z postulatow G. Ashwortha (2015: 31). Na terenie
wojewodztwa podkarpackiego w ciagu ostatnich lat tylko Muzeum Na-
rodowe Ziemi Przemyskiej wznioslo nowa siedzibe od fundamentow.
W zdecydowanej wigkszosci muzea lokalne mieszcza si¢ w budynkach
adaptowanych, w wielu przypadkach cechujacych si¢ wysokimi walora-
mi estetycznymi.

W tym migjscu nalezy zaznaczy¢, ze moim celem nie jest rozpatry-
wanie i porownywanie atrakcyjnos$ci architektury muzealnej, lecz przed-
stawienie jej spotecznego obrazu odzwierciedlonego w wyrazanych opi-
niach. Podstawa kwalifikacji danego obiektu jako atrakcyjnego sa wiec
wypowiedzi rozmoéwcow, ale rowniez opisy zawarte w materiatach pro-
mocyjnych samorzadéw lokalnych. Range budynku w kategoriach este-
tycznych podnosza réwniez oceny dokonywane przez uprawnione gre-
mia lub osobg cieszacego si¢ uznaniem architekta.

W materialach promocyjnych samorzadow lokalnych pojawiaja sie in-
formacje 0 muzeach funkcjonujacych na ich terenie, niemniej jednak nie
zawsze uwzgledniaja one estetyke ich siedzib. Opisy trzech obiektow muze-
alnych pojawiajacych si¢ w materiatach promocyjnych wojewodztwa pod-
karpackiego zawieraja wzmianki o ich atrakcyjnym wygladzie. Obiektami
tymi sg Muzeum-Zamek w Lancucie, Zamek w Baranowie Sandomierskim
i Muzeum Budownictwa Ludowego w Sanoku. W filmach promocyjnych
wojewodztwa znalazly si¢ ponadto Muzeum Historyczne w Sanoku,
Centrum Dziedzictwa Szkta w Krosnie i kompleks popijarski projektu
Tylmana z Gameren, w ktorym ma swoja siedzib¢ Muzeum Okrggowe
w Rzeszowie. Osoba tego architekta, uznanego w okresie baroku, bez
watpienia podnosi rangg obiektu. Jedno nagranie zawiera rOwniez ujecia
Muzeum Narodowego Ziemi Przemyskiej, o atrakcyjnosci ktorego moze
swiadczy¢ nominacja do nagrody Miesa van der Rohe w 2009 r. (,,EU-
MiesAward”, b.d.)

Omawiane materiaty tworzy i wykorzystuje samorzad wojewodztwa
podkarpackiego, niemniej jednak zaréwno powiaty, jak i gminy w wy-
twarzanych przez siebie dokumentach ujmuja wizerunki muzeow. Wi-
doczne jest to zwlaszcza w starszych projektach stron internetowych
miasta Lancuta i powiatu tancuckiego (obecne zawieraja zdjecia i opisy,
ale umieszczone w galeriach, podstronach lub w rotatorach).

Do interesujacych wnioskow mozna doj$¢, analizujagc materiat
zgromadzony w Muzeum Historycznym w Sanoku. Zatrudnieni w nim
muzealnicy podkreslajg renesansowe cechy obiektu, zaznaczajgc przy
tym, ze budynek zatracit wickszos$¢ z nich w toku wielu przerobek i ze
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W poréwnaniu z innymi zamkami wojewodztwa podkarpackiego ten
sanocki jest mniej atrakcyjny.

Traktowanie architektury jako zasobu stanowi zatem tendencje¢ ana-
logiczng do dziatan realizowanych w innych krajach (Nieroba 2016:
118-119). Sztandarowym przyktadem jest tzw. ,,efekt Bilbao”, w ktérym
usytuowanie muzeum fundacji Guggenheima, zaprojektowanego przez
Franka Gehry’ego, stato si¢ punktem wyjscia do rewitalizacji przestrzeni
publicznej (Newhouse 2005: 604), a podobny zabieg przeprowadzono
w Medzilaborcach (Bendyk 2007: 45). Zauwazalne sa jednak rdznice
migdzy kompleksowym projektem z Bilbao a dziataniami podejmowa-
nymi lokalnie. Nie powstaja (poza Przemyslem) nowe budynki, za§ po-
tencjal architektury realizuje si¢, opierajac si¢ na obiektach historycz-
nych. Nalezy oczywiscie zaznaczy¢, ze ranga obiektow lokalnych nie
jest w skali globalnej tak wysoka jak muzeum fundacji Guggenheima,
niemniej jednak w tej czesci tekstu nie jest moim celem porownywanie
tego aspektu, lecz wskazanie pewnych analogii w polityce kulturalnej.
Warto doda¢, ze rowniez przystosowanie budynkoéw historycznych do
potrzeb muzedéw stanowi przedmiot oceny ekspertow i spoteczenstwa.
Odrebne kategorie w konkursie na wydarzenie muzealne roku ,,Sybilla”
za adaptacj¢ budynkéw do potrzeb muzealnych oraz nagroda ,,Zabytek
Zadbany” sg wyrazem wagi przyktadanej przez srodowisko ekspertow
do tego rodzaju praktyk.

Realizacja zadan

Muzea, wypehiajac swoje podstawowe zadania, gromadza zbiory,
ktérych upowszechnianie i interpretowanie stanowi podstawe budowania
wizerunku instytucji, a posrednio jednostki samorzadu terytorialnego.
Pozyskiwanie dobr kultury wptywa na zwigkszanie potencjatu instytucji.
Muzealnicy, dobierajac do kolekcji nowe eksponaty, uwzgledniaja roz-
maite cechy, sposrod ktorych dla niniejszego opracowania najwazniejsze
sa zasieg symboliczny i zwigzek z regionem®, co w wielu przypadkach
ogranicza krag zainteresowanych do mieszkancow miasta lub jeszcze
wezej, do regionalistow. Podejmujac decyzje o zakupie artefaktu, muze-
alnik musi nieraz wybiera¢ migdzy obiektem cennym z perspektywy
regionu, lecz o matej warto$ci narodowej a dzielem wybitnego malarza

% Uprzedzajac zastrzezenia co do tej tezy, zaznaczam, ze muzealnik musi uwzgled-
ni¢ daleko szerszy zestaw czynnikow: ceng, stan zachowania, proweniencj¢, niemniej
jednak dla prowadzenia dzialan promocyjnych, marketingowych, wizerunkowych bar-
dziej znaczace s elementy symboliczne, ktérych nos$nikiem jest dany artefakt.
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niezwigzanego z dang miejscowoscia. Sytuacja idealng dla planowania
dziatan jest np. otrzymanie w spadku przez Muzeum Historyczne w Sa-
noku zbiorow Zdzistawa Beksinskiego. Artysta pochodzit z Sanoka,
ajego tworczo$C jest rozpoznawalna na $wiecie. Zarzadzanie zbiorami
oraz ich upowszechnianie nie wymagato poszukiwania uzasadnien tego
kierunku aktywnosci.

Nie tylko eksponaty, ale rowniez sposob ich prezentowania wpltywa
na postrzeganie muzeum. Tradycyjna wizja ekspozycji jako obiektéw
wystawionych w gablotach §ciera si¢ z wizjami uznawanymi za ,,nowO-
czesne”. W materiatach Muzeum Regionalnego w Stalowej Woli podkre-
$lano ,,multimedialno$¢” ekspozycji ,,COP dla przysztosci” wyrazajaca si¢
W zaproponowaniu elementéw umozliwiajacych ,,zanurzenie” widza
W doswiadczenie wystawy. Ekspozycje wzbogacaly nagrania dzwigkowe
i filmowe, interaktywne eksponaty lub dzwigki maszyn i zbudowanej
ulicy ,,COP-owskiego” miasta. Cze¢$§¢ muzealnikéw jest nastawiona do
takich przedsigwzie¢ sceptycznie, uwazajac, ze rozpraszajg uwage widza
i zabierajg czas potrzebny na kontakt z eksponatami.

Dziatalno$¢ edukacyjna w narracjach samorzadowcow i muzealni-
kéw jest ukierunkowana przede wszystkim na spoteczno$¢ lokalna,
W szczegoblnosci na ucznidw. Niemniej jednak odpowiednie jej prowa-
dzenie pozwala na przyciagniecie grup z dalszych obszarow.

Nie bez znaczenia dla budowania marki sg publikacje, katalogi i fol-
dery tworzone przez zespot muzealnikow. Jako jeden z przejawow dzia-
talnosci upowszechnieniowej i edukacyjnej poszerzaja potencjalny krag
odbiorcow oferty.

Infrastruktura muzeum jako czynnik wzmacniajgcy potencjat

Traktujac wyglad budynku muzeum jako funkcje infrastruktury,
nieukierunkowanej jednak na uzytecznos¢, nalezy rowniez dokonaé ana-
lizy roli nosnika tej estetycznej warstwy, czyli samej budowli. Zaréwno
muzealnicy, jak isamorzadowcy wskazuja na istotne znaczenie po-
wierzchni uzytkowej i stanu zachowania infrastruktury. W wielu przy-
padkach, aby instytucja mogta peti¢ skutecznie swoja role, wymagata
wielu inwestycji: remontow i przerobek budowlanych.

Niektore z muzedow podkarpackich borykaja si¢ z problemami loka-
lowymi od samego poczatku istnienia. Muzeum Regionalne w Jasle mie-
$ci si¢ w dawnym domu mieszkalnym, podarowanym przez miejscowe-
go kolekcjonera, Stanistawa Kadyia, i rozbudowanym o przestrzenie
wystawowe. Obecna siedziba nie jest budynkiem reprezentacyjnym,
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0 czym méwig zarowno muzealnicy, jak i przedstawiciele urzgdu miasta
Jasta. Zarowno jedni, jak i drudzy wyrazaja przekonanie, ze pozyskanie
nowego budynku wzmocnitoby potencjat tej instytucji, dysponujacej
cennymi zbiorami, ktéorych nie mozna udostgpnia¢ zwiedzajacym
w obecnych warunkach lokalowych. W dokumentach strategicznych za-
warto m.in. zapis o planach budowy Centrum Lukasiewicza (Strate-
gia..., 2013: 20), ktére dawatoby mozliwosci skuteczniejszego funkcjo-
nowania muzeum.

Problemy lokalowe mogg wynika¢ z nieuregulowanego statusu wia-
sno$ciowego obiektéw, czego doswiadczaly Muzeum Narodowe Ziemi
Przemyskiej, ktorego stara siedziba nalezata do Kosciota, oraz Muzeum
Historyczne Patac w Dukli, zwrécone w 2012 r. rodzinie Tarnowskich.

Muzeum Historyczne w Sanoku stanowi przyktad inwestycji, ktora
wzmocnita potencjat i umozliwita petniejsze wykorzystanie posiadanych
zasobow. Budynek jeszcze w latach 90. ubiegltego wieku znajdowat si¢
w zlym stanie zachowania. Obecnie jest po remoncie i rozbudowany
0 skrzydto, w ktérym miesci si¢ galeria Zdzistawa Beksinskiego. Sami
muzealnicy — jak wspomniatem — sg $wiadomi nizszej rangi historyczne;j
i estetycznej zamku w poréwnaniu z np. Krasiczynem, ale nie zmienia to
faktu, ze muzeum jest na tereniec wojewodztwa jednym z najczesciej
odwiedzanych. Wynika to przede wszystkim z rangi zbioréw. Rozbudo-
wa muzeum majaca na celu lepsze eksponowanie kolekcji prac Zdzista-
wa Beksinskiego spowodowata zwickszenie potencjatu instytucji, a w
rezultacie poprawe jego wizerunku i wzrost frekwencji.

Muzealnicy jako zaséb

Wedlug rozméwcow za pozytywny wizerunek muzeéw odpowiada
przede wszystkim ich personel. Pracownicy merytoryczni sg zazwyczaj
ekspertami w zakresie badan i praktyk zwiazanych z upowszechnianiem.
W dziatalno$ci samego muzeum od ich umiejetnosci zalezy sukces instytu-
Cji oraz jego ranga w regionie i poza nim. Zaufanie do pracy poszczegol-
nych muzealnikéw buduje dlugotrwale relacje miedzy nimi a nauczyciela-
mi, przedstawicielami organizacji pozarzadowych lub innych podmiotow.

W niektorych miejscowosciach muzealnikow traktuje si¢ jako eksper-
tow w zakresie historii jednostki terytorialnej i w takim charakterze angazu-
je si¢ ich w dzialania ukierunkowane na zarzadzanie dziedzictwem. Ich glos
jest uwzgledniany (cho¢ nie zawsze) przy projektowaniu dokumentow stra-
tegicznych, dziatan rewitalizacyjnych lub opracowywaniu materiatdw pro-
mocyjnych dotyczacych kultury. Swiadcza o tym przykiady z Pomorza,
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gdzie o ile opieka nad dobrami kultury zajmuje si¢ nieraz samorzad, o tyle
naukowcy, w tym muzealnicy, sprawuja nad nimi nadzér merytoryczny
(Pawleta 2016: 403). Takze badacze zagraniczni wskazuja na wpltyw zaso-
bow spotecznych na proces interpretowania dziedzictwa (Albert 2007: 50;
van Meggelen 2007: 45). Lester Borley (2002: 101) stwierdza: ze
W odpowiednim przedstawieniu dziedzictwa ,.etnograf ma wiecej do zaofe-
rowania niz najsprawniejszy specjalista ds. marketingu”.

Rola muzeum w budowaniu konkurencyjnosci
jednostki terytorialnej

Wykorzystywane zasoby i dualizm perspektywy samorzgdow
w odniesieniu do muzedw

Prowadzenie dziatan marketingowych, promocyjnych lub wizerunko-
wych w przypadku doébr kultury powiela pewne zatozenia metod rynko-
wych, ale jednoczesnie wprowadza elementy specyficzne wylacznie dla
tego obszaru. Opiera si¢ na zasobach oraz wykorzystaniu pewnych instru-
mentéw do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Zasoby te jednak, a wigc
przesztos$¢, generujg pewne problemy. Przeszio$¢ stanowi pojemne pojecie,
moze obejmowac architekture, postacie i wydarzenia historyczne: wszelkie
obiekty materialne oraz symboliczne zwigzane z regionem i wytworzone
przez okresem rozpoczecia dziatan zwigzanych z ich wykorzystaniem
(Ashworth 2015: 62). Wiadze wszystkich szczebli, zarzadzajac dziedzic-
twem, prowadzg jednoczesnie polityke, ktora w mniejszym lub wigkszym
stopniu wpisuje si¢ w $cierajace si¢ wizje historii. Gregory Ashworth (2015:
254) podkresla, ze przeszto$¢ to catos¢ wydarzen historycznych i ich rezul-
tatow, dziedzictwo za$ to elementy wybrane i poddane interpretacji. Andrzej
Tomaszewski (2012: 58) stwierdza, ze selekcja ma charakter subiektywny,
azatem moze stanowi¢ wynik dziatan szowinistycznych, nacjonalistycz-
nych Iub ideologicznych. Za istotny postulat metodologiczny mozna zatem
uzna¢ wykorzystywanie pojecia dobr kultury jako nienacechowanego poli-
tyczne i ideologicznie. W dziataniu bezposrednim to wybor miejsc i ich
oznakowanie stanowi punkt wyjécia do zaistnienia danego obiektu jako
godnego zwiedzenia (MacCannell 1999: 110). Turysta, widzac drogowska-
zy i tablice, zaczyna traktowac wskazane w nich miejsce jako cenny element
jego ,.kolekcji doswiadczen”.

Specyfike dziedzictwa nalezy obja¢ szczegdlng troska, zwazywszy
ze prowadzona polityka dotyczy nie tylko gosci, ale rOwniez (a nawet
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przede wszystkim) mieszkancoéw regionu. Jest ona elementem budowa-
nia tozsamosci lokalnej, bedacej wynikiem $cierania si¢ r6znych ideolo-
gii: lokalnych, narodowych, europejskich i migdzynarodowych (Karna-
ukh 2015; Kurczewska 2003, 2004, 2008; Wojakowski 2006). Tozsa-
mos$¢ zbiorowa odnosi si¢ do komponentéw tozsamosci konstruowanych
w wyniku uczestnictwa w réznego rodzaju zbiorowosciach (Wojakowski
2002: 50), jest wiec czym$ roznym od tozsamo$ci miejsca — koncepcji
wykorzystywanej w naukach o zarzgdzaniu, stanowigcej pewng metafore
(Glinska 2016: 99). Zarzadzanie dziedzictwem generuje problemy
zwlaszcza na obszarach, na ktorych wystepuje tzw. dziedzictwo proble-
mowe, zwigzane z tragicznymi wydarzeniami. W szczegdlnosci wiaze
si¢ to z Holokaustem, ale na Podkarpaciu rowniez z dziataniami nacjona-
listow ukrainskich podczas Il wojny $wiatowej 1 pozniej z akcjg ,,Wista”.
Takze wérod muzealnikow pojawiajg sie glosy, ze zbyt mato uwagi po-
swigca sie upowszechnianiu dziedzictwa polskiego potudniowo-wschod-
niego Podkarpacia w poroéwnaniu z dziataniami ukierunkowanymi na
zabytki Rusinow.

Wyodrgbnione wczesniej aspekty muzedow mozna wykorzystac
w dziataniach marketingowych, promocyjnych lub wizerunkowych za-
réwno pojedynczo, jak i kompleksowo. Samorzady, budujac zatem swoja
konkurencyjnos¢, mogg np. siggnaé¢ wytacznie po wiedzg ekspercka mu-
zealnikéw lub potraktowa¢ muzeum catosciowo — jako gotowy produkt.
Rola muzeum w budowaniu konkurencyjnosci jednostki terytorialnej zale-
zy jednak od tego, jak wiele miasto, powiat lub wojewodztwo posiada
atrakcji turystycznych, a w szczeg6lnosci, jakg range ma dziedzictwo kul-
turowe — z perspektywy aktoréw samorzgdowych — wsroéd innych zaso-
bow. Inng warto$¢ mogg mie¢ poszczegdlne jego elementy dla mieszkan-
cow, turystow, pasjonatow itd.

Budujac klasyfikacje rol muzedw, nalezy uwzgledni¢ nastgpujace
elementy: 1) dziedzictwo wystepujace na obszarze jednostki terytorial-
nej; 2) range muzeum w catoksztalcie dziedzictwa lokalnego wynikajaca
z jego wartosci architektonicznej, oceny dziatan i zbiorow, infrastruktury
oraz personelu; 3) autonomi¢ muzeum; 4) przestanki do podjecia ryzyka.
Pierwszy z elementow odnosi si¢ do tego, czy muzeum jest jedyna, czy
tez jedng z wielu atrakcji kulturowych regionu. Drugi opiera si¢ na oce-
nie zasobow, ktorymi dysponuje muzeum i poréwnaniu ich z innymi
sktadowymi lokalnego dziedzictwa kulturowego. Autonomia to wynik
zaufania samorzadu do kompetencji muzealnikdw oraz Scierania si¢ pro-
jektéw wizerunku jednostki terytorialnej w odniesieniu do komponentu
dziedzictwa kulturowego. Przestanki podjecia ryzyka wynikaja z ocen
funkcjonowania muzeum, ale réwniez udziatu turystyki w dochodach
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samorzadu. Badania wskazuja, ze wojewddztwo podkarpackie jest atrak-
cyjnym celem podrozy, niemniej jednak zorientowanej na dziedzictwo
przyrodnicze (Turystyka w 2015 r. 2016: 150). Turystyka kulturowa jest
oceniana gorzej: na nieco wigcej niz przecietng (tamze: 147).

Utrzymanie lub renowacja budynkow, zakup nowych zbioréw, organi-
zacja atrakcyjnych ekspozycji, zapewnienie odpowiedniej infrastruktury
gwarantujgcej komfortowe zwiedzanie oraz promocja wymagajg znacznych
naktadéw finansowych. Sytuacja ta powoduje powstanie swoistego duali-
zmu w podejsciu samorzadow do omawianych instytucji kultury. Z jednej
strony bowiem zauwaza si¢ potencjal muzedéw dla budowania konkurencyj-
nosci jednostek terytorialnych, z drugiej za$ — konieczno$¢ ponoszenia kosz-
tow na ich funkcjonowanie i rozw¢j. Dotyczy to nie tylko matych muzedw,
ktorych oferta adresowana jest do spotecznosci lokalnej, ale rowniez muze-
ow — atrakcji turystycznych. Jest to zjawisko powszechne w krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej (Jagodzinska 2014: 81).

W przypadku jednego z badanych muzeéw dochodzi do sytuacji
ograniczania dotacji samorzadowej, poniewaz instytucja generuje znacz-
ne zyski ze sprzedazy biletow. Wtadze, wychodzac zatem z zatozenia, ze
muzeum dobrze sobie radzi, przenosza cz¢$¢ srodkéw na inng dziatal-
no$¢. Trudno w kazdym z tego rodzaju przypadkow moéwi¢ o ignorancji
samorzadowcow. Ograniczone zasoby, jakimi zarzadzajg gminy i powia-
ty, zmuszajg do podejmowania trudnych decyzji o podziale srodkoéw np.
na kulture, szpitale lub infrastrukture drogowa. Komplikuje to nieraz
rowniez brak zainteresowania kulturg w spotecznosciach lokalnych.

Nalezy zaznaczy¢, ze zaden samorzad nie jest ograniczony do wyko-
rzystywania muzeum tylko w jeden sposob. W zaleznosci od rozpoznania
swoich mozliwosci i zainteresowania poszczegdlnymi elementami dziedzic-
twa instytucja ta moze znalez¢ si¢ w centrum uwagi lub dostarcza¢ wsparcia
w zakresie zarzadzania dziedzictwem. Przeprowadzone badanie pozwolito
wyodrebni¢ cztery role petnione przez muzea w kontekscie dziatan ukierun-
kowanych na budowanie konkurencyjnosci samorzadéw lokalnych.

Muzeum jako rdzen

W niektorych miastach wojewodztwa podkarpackiego muzea po-
traktowano jako zasob warty wykorzystania w budowaniu konkurencyj-
nosci. Dotyczy to przede wszystkim Sanoka i Lancuta. Uznanie muzeum
za rdzen dziatan wizerunkowych i marketingowych oznacza wykorzy-
stanie instytucji jako gotowego produktu badz siegniecie po jeden z jego
zasobow, w szczegdlnosci zbiorow lub praktyk wpisanych w dziatalno$¢
muzealng (upowszechniania zbioréw lub dziatan komunikacyjnych).
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Muzeum-Zamek w Lancucie stanowi gotowy produkt. Jakkolwiek kaz-
dy z jego zasobow ma potencjat, na ktorym mozna oprze¢ dziatania podno-
szace konkurencyjnos¢ miasta Lancuta, powiatu tancuckiego lub wojewodz-
twa podkarpackiego, w narracji przedstawicieli samorzadu lokalnego zamek
traktuje si¢ jako calo$¢. Jest to osobliwy przypadek, miejscowosé jest bo-
wiem rozpoznawana glownie przez pryzmat zamku, asami urzednicy
stwierdzaja, ze pozbawiony tego obiektu Lancut bytby niczym niewyrdznia-
jacym si¢ miasteczkiem. Muzeum-Zamek stanowi mocng marke, ktora
utwierdzaja jeszcze rozlokowane na terenie miasta i w jego okolicach pozo-
statosci po rodzinie Potockich. Nie bez znaczenia jest rowniez organizowa-
ny w obiektach zamkowych od ponad 50 lat Miedzynarodowy Festiwal
Muzyczny stanowigcy marke sama w sobie. Istotne jest jednak, ze miasto
nie jest organizatorem muzeum, stad nie ma w zasadzie wpltywu na dziata-
nia promocyjne instytucji.

Podobna sytuacja dotyczy Muzeum Budownictwa Ludowego w Sano-
ku. Warto zauwazy¢, ze w odniesieniu do niego trudno oddzieli¢ architektu-
re od zbioréw, co wzmacnia koncepcje calej instytucji jako produktu tury-
stycznego. Muzeum Historyczne w Sanoku analizuje si¢ z kolei ze wzgledu
na jego zbiory: kolekcje Zdzistawa Beksinskiego oraz zbior ikon. Galeria
prac artysty wydaje si¢ gldownym lacznikiem z jego osoba, jego dom rodzin-
ny wyburzono bowiem jeszcze w latach 70. XX w. Na terenie miasta stwo-
rzono szlak Beksinskiego, ktory mozna potraktowaé jako probg wzmocnie-
nia marki. Bez watpienia na jej wicksza rozpoznawalnos¢ miaty wplyw
dziatania podejmowane niezaleznie od miasta i muzeum: wydanie biografii
Zdzistawa i Tomasza autorstwa Magdaleny Grzebatkowskiej oraz produkcja
filmu Ostatnia rodzina.

Muzeum jako wsparcie

W sytuacji gdy poszczegodlne elementy dziedzictwa jednostki teryto-
rialnej uzna si¢ za mocniejsze marketingowo od muzeum, dziatania
zwigzane z konstruowaniem konkurencyjno$ci koncentrujg si¢ wihasnie
na nich. Nie oznacza to jednak rezygnacji z udziatu muzeow w tych pro-
cesach. Moze si¢ to odbywac na dwa sposoby: 1) samorzady korzystaja
z wiedzy eksperckiej pracownikow tych instytucji kultury; 2) ekspozycje
i dziatania komunikacyjne podporzadkowuje si¢ rdzeniowi dziatan wize-
runkowych i marketingowych.

Pracownicy muzedw sg traktowani jako gatekeeperzy historii, maja-
cy istotny wplyw na konstruowanie obrazu przesztosci (Lukaszyk 2015),
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stad przy projektowaniu dzialan majacych na celu zarzadzanie dziedzic-
twem samorzady wykorzystuja ich kompetencje.

Stalowa Wola jest miastem przemystowym i przedstawiciele samorza-
du podkreslaja to, nie probujac przerzuca¢ glownych atutéw miasta na inne
sfery dziatalno$ci. Miejscowos¢ powstata w 1938 r. jako osiedle dla pra-
cownikow budowanych w ramach Centralnego Okregu Przemystowego
Zaktadéw Potudniowych. W hasle promocyjnym ,,Miasto z przemystowym
DNA” miesci si¢ charakterystyka jednostki. Nie oznacza to jednak, ze wia-
dze przez ostatnie kilkanascie lat nie byly $wiadome waloréw wynikajacych
ze specyfiki Stalowej Woli. To wlasnie wokdt dziedzictwa COP, w tym
urbanistyki i architektury modernistycznej, w jakiej zaprojektowano miasto,
stworzono produkt, ktory rozwija tamtejsze Muzeum Regionalne. Architek-
tura miasta stanowi bogate Zrodto inspiracji dla dziatan tej instytucji kultury.
Nalezy do nich zaliczy¢ powstanie szlaku architektury art deco, liczne pu-
blikacje oraz wystawy. Mozna zatem postawic tez¢, ze zbudowane przez
wiele lat zaufanie pozwolilo scedowa¢ dziatania zwigzane z zarzadzaniem
dziedzictwem na muzeum.

Przemysl jako rdzen swoich dziatan wizerunkowych i marketingowych
wykorzystuje Twierdze — obiekt najbardziej rozpoznawalny w otoczeniu.
Odzwierciedla si¢ to m.in. w Strategii rozwoju turystyki dla Miasta Przemy-
sla na lata 2008-2015 (2007: 173). Twierdza stanowi co prawda dziedzic-
two zaniedbane przez caty okres PRL, niemniej jednak dziatania Zwigzku
Gmin Fortecznych Twierdzy Przemys$l oraz organizacji samorzadowych
(np. Stowarzyszenia 3 Historycznego Galicyjskiego Putku Artylerii For-
tecznej im. Ksigcia Kinsky'ego) opiekujacych si¢ poszczegdlnymi fortami
pozwalaja na sukcesywng renowacje obiektow. Twierdza oraz sie¢ symbo-
liczna, ktérej stanowi element, czyli dziedzictwo Galicji, a takze literatura
(Przygody dobrego Wojaka Szwejka) sprawiaja, ze w miescie pojawiajg si¢
turys$ci zagraniczni, przede wszystkim Austriacy i Wegrzy. Muzea w tym
systemie pehnig funkcj¢ wspomagajacg. Zarowno Muzeum Narodowe Ziemi
Przemyskiej, jak i Muzeum Twierdzy Przemysl wspierajg tworzenie marki.
Przejawia si¢ to w przygotowywaniu ekspozycji poswieconych fortecy, zas
w przypadku drugiego z muzedw, organizowanego przez wspomniane sto-
warzyszenie, takze w opiece nad jednym z fortow.

Niewykorzystywanie muzeum w procesach podnoszenia konkurencyjnosci

Najbardziej rozpowszechniona praktyka stosowana przez samorzady
w budowaniu wizerunku to zapraszanie delegacji innych jednostek tery-
torialnych do zwiedzenia muzeum. Ma to na celu zagospodarowanie
czasu gosci 1 zaprezentowanie lokalnego dziedzictwa kulturowego sta-
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nowigcego element tozsamosci lokalnej. Pozytywna ocena ze strony
przyjezdnych stanowi dla gospodarza powdd do dumy (Sobocinska
2015: 92). Elementem promocji w tym aspekcie moze by¢ kazde mu-
zeum, od ponadlokalnej atrakcji turystycznej po najmniejsze, niewyka-
ZUjace znacznego potencjatu. Dotarcie do szerszej grupy odbiorcow
wymaga jednak intensywnych zabiegdéw i — jak wspominalem — znacz-
nych naktadow finansowych, co sprawia, ze w niektorych miejscowo-
Sciach nie wykorzystuje si¢ muzeéw w dziataniach wizerunkowych
I marketingowych. Glgbsza analiza prowadzi do wniosku, ze kwestia ta
jest duzo bardziej zlozona i wystepuja rézne rodzaje niewykorzystywa-
nia tych instytucji kultury w budowaniu przewagi konkurencyjnej, na-
zwaltem je 1) zamrozeniem; 2) separacja; 3) otwarciem ,,do wewnatrz”.

»Zamrozenie” muzeum lub jego zasoboéw wystepuje w sytuacji,
gdy instytucja posiada cenne zbiory lub samorzad dysponuje atrakcyj-
nym dziedzictwem (np. powiagzaniem z postacig historyczna, wydarze-
niem lub architekturg), ale z braku odpowiedniej infrastruktury nie jest
W stanie ich wykorzysta¢. Braki lokalowe muzeum uniemozliwiaja wta-
sciwe przechowywanie i eksponowanie zbiorow, ograniczajac kontakt
widzow z nimi. W ciasnej przestrzeni komfort interakcji ze zbiorami
obniza si¢. Problemy z dojazdem i znalezieniem miejsca parkingowego
réwniez utrudniajg zwiedzanie.

Problem infrastruktury wynika gléwnie z braku $rodkéw finanso-
wych, ale mozna réwniez postawi¢ hipoteze, ze na taki stan rzeczy
wplywaja czynniki spoteczne. W omawianym konteks$cie za czynniki
spoteczne mozna uzna¢ brak personelu, matg swiadomo$¢ lub brak kom-
petencji wsrod os6b majacych wplyw na zarzadzanie dziedzictwem, CO
uniemozliwia skuteczne jego wykorzystanie.

Dla muzeéw organizowanych przez gminy i powiaty, jak réwniez
muzedéw prywatnych problemy lokalowe moga stanowi¢ problem nie-
rozwiazywalny. Male budzety nie pozwalajg na rozbudowg lub posta-
wienie nowych siedzib. W ciagu ostatnich lat modernizacje przeprowa-
dzano gléwnie z funduszy unijnych lub tzw. funduszy norweskich, wy-
magajacych jednak wktadu wtasnego, na ktory rowniez wiele instytucji
nie moze sobie pozwolic.

Separacja wystepuje w sytuacji, gdy muzeum majgce wyrobiong
marke proponuje samorzadowi wspotprace w celu realizacji dziatan
ukierunkowanych na budowe konkurencyjnosci, zas samorzad propo-
zycje te odrzuca. Brak checi realizacji koncepcji muzeum przez samo-
rzad moze wynika¢, podobnie jak w przypadku ,,zamrozenia”, z przy-
czyn finansowych lub spotecznych, niemniej jednak pojawia si¢ row-
niez przestanka zwigzana z obawa przed podejmowaniem ryzyka. Jest
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to wbrew pozorom problem istotny. Najbardziej atrakcyjnym obszarem
wojewodztwa podkarpackiego jest potudniowy wschod (Turystyka
w 2015 r. 2016: 158), a zatem Bieszczady. Wojewodztwu przyznaje sig
wyzszy potencjat przyrodniczy niz kulturowy. Samorzady muszg si¢
porusza¢ na arenach dziedzictwa kulturowego, dziedzictwa przyrodni-
czego i marketingu terytorialnego. Tworzac produkty turystyczne, kon-
kuruja nie tylko z obszarem historii, urbanistyki, architektury i muze-
6w, ale rozszerzaja go o gory, lasy, jeziora itd. Problem stanowi prze-
konanie konsumenta zainteresowanego wypoczynkiem na tonie natury
do poswigcenia czgsci swojego czasu na zwiedzanie. Muzealnicy
i samorzadowcy z Sanoka i Przemy$la wyrazaja przekonanie, ze tury-
$ci, jadac w Bieszczady, zatrzymujg si¢ po drodze w ich miastach.
Problem stanowi jednak zatrzymanie ich na dtuzej, czemu majg stu-
zy¢ dodatkowe atrakcje: np. organizacja imprez masowych, jarmar-
kéw i koncertow. Ludzie wypoczywajacy w Bieszczadach traktujg
rowniez wizyty w pobliskich miastach jako alternatywe do wedrowa-
nia po goérach na wypadek niepogody. Muzealnicy i przedstawiciele
samorzaddéw z jednej strony maja $wiadomos$¢, ze konkuruja z Biesz-
czadami, a zatem atrakcja wykorzystywang na innej arenie, ale
z drugiej wiedza, ze dzigki sasiedztwu tych gor w ich gminach cho¢
na chwile pojawiaja sie turysci.

Powiaty mogace liczy¢ na ruch turystyczny, generowany zaréwno
przez zasoby przyrodnicze jak i kulturowe, maja wicksze sktonnosci do
podejmowania ryzyka i konstruowania produktow turystycznych na
bazie muzedw. Istnieje bowiem wieksze prawdopodobienstwo sukcesu.
Samorzady usytuowane w obszarach mniej atrakcyjnych pod wzgle-
dem turystycznym, a zatem w powiatach de¢bickim, mieleckim, tarno-
brzeskim i stalowowolskim, moga mie¢ mniejszg sktonno$¢ do tego
rodzaju dziatan.

Z podobnych przestanek wynika postawa otwarcia ,,do we-
wnatrz”. Oznacza ona, ze muzea funkcjonuja, koncentrujac si¢ przede
wszystkim na spotecznos$ci lokalnej. Ich rolg jest zatem konstruowa-
nie 1 podtrzymywanie tozsamoS$ci lokalnej, ktéra stanowi rowniez
element wizerunku samorzadow. Taki sposob postgpowania wyrasta
z niecheci do podejmowania ryzyka, niewielkich zasobéw finanso-
wych, ale rowniez przekonania o niskiej randze dziedzictwa, ktorym
dysponuje muzeum. Postawa ta wystepuje przede wszystkim w naj-
mniejszych muzeach regionalnych, organizowanych w matych miej-
scowosciach wojewodztwa.
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Autonomia muzedw i podmiotowe sprawstwo w zakresie zarzgdzania
dziedzictwem

Traktujagc muzea oraz samorzady terytorialne jako gléwnych akto-
row badanego procesu, nalezy ustali¢ wystepujace miedzy nimi relacje
odnoszace si¢ do wktadu konceptualnego i autonomii w obrebie podej-
mowanych dzialan. Wydaje si¢, ze podstawowymi elementami ksztattu-
jacymi roézne stopnie autonomii muzedw sg organizator i zaufanie do
kompetencji muzealnikow. Pierwszy z elementdw nie stanowi problemu,
jesli na terenie jednostki terytorialnej funkcjonuje jedno muzeum, podle-
gle danemu szczeblowi samorzadu. Ciekawe zalezno$ci mozna zauwa-
zy¢, gdy na terenie gminy funkcjonuje muzeum organizowane przez
powiat lub przez wojewodztwo®. Jesli nie wystepuje ze strony instytucji
kultury che¢ zaangazowania w dziatania wizerunkowe i marketingowe
prowadzone przez miasto lub powiat, lokalne wtadze nie majg instru-
mentéw sktaniajacych do tej aktywnosci. Samorzadowcy podkreslaja
gwarantowang przez ustawe wzgledna autonomi¢ muzeéw i — jak za-
pewniaja — jest to kwestia istotna i nienaruszalna, niemniej jednak poja-
wiajg si¢ czasami glosy wskazujace na potrzebe sprawowania pewnej
kontroli nad poczynaniami organizowanych jednostek w celu podpo-
rzgdkowania prowadzonej polityce.

Kompetencje muzealnikow, taczace si¢ z zaufaniem do ich dziatan,
zmniejszaja samorzadowa kontrole. Zardwno samorzadowcy, jak i mu-
zealnicy wskazuja na dobre rezultaty dziatan instytucji kultury wynika-
jace ze swobody doboru celow i srodkéw. Nie znaczy to, ze urzednicy
nie probuja wymusza¢ czasami pewnych posunig¢. Pojawiajace si¢ pro-
by narzucania polityki moga by¢ kontestowane i odrzucane jedynie
w muzeach, ktérych dyrektorzy dysponuja wystarczajaco duzym autory-
tetem. Nieraz prowadza oni polityke ustepstw, tzn. godzg si¢ realizowaé
pewne dziatania zlecone, wptywajace pozytywnie na wizerunek wiadz,
aby uzyska¢ okreslony stopien autonomii i sprawstwa w innego rodzaju
dziataniach.

Z autonomig wigze si¢ bezposrednio element podmiotowego spraw-
stwa, dajacy mozliwo$¢ wychodzenia z inicjatywg i wptywu nie tylko na
wewngetrzne funkcjonowanie muzeum, ale rowniez na jego otoczenie.
Samo wykorzystywanie wizerunku przez samorzady nie wymaga zaan-
gazowania ze strony muzeum, podobnie jak tradycyjna opieka i udostep-

* Na Podkarpaciu poza Muzeum-Zamkiem w Lancucie wspotorganizowanym przez
samorzad wojewodztwa i MKIiDN nie funkcjonuje — poki co — zadne muzeum stricte
panstwowe.
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nianie zbiorow. Prowadzenie jednak dziatan upowszechnieniowych oraz
wspolpraca z wladzami w zarzadzaniu dziedzictwem i1 wspotksztaltowa-
nie polityki kulturowej stanowi przetamanie tradycyjnej formy pracy
muzedw. Muzea podkarpackie funkcjonujace w ten sposob staja si¢ mu-
zeami otwartymi, zaangazowanymi, wpisujacymi si¢ w trendy nowej
muzeologii ksztaltowanej na Zachodzie od ponad 50 lat (Borusiewicz
2012; Vergo 2006; Ziebinska-Witek 2011: 15).

Zakonczenie

Przeprowadzona analiza wykazata, Ze na terenie wojewodztwa pod-
karpackiego samorzady, podejmujac proby budowania swojej przewagi
konkurencyjnej, wykorzystuja w tych procesach dobra kultury, a wsrod
nich muzea wraz z ich zasobami. Muzea nalezy rozpatrywac tutaj w catej
ich ztozonosci: jako obiekty architektoniczne, jako kolekcje, jako insty-
tucje prowadzace dziatalno$§¢ upowszechnieniowsg i animacyjng oraz
jako zespoty ekspertow w zakresie lokalnego dziedzictwa. W zaleznoSci
od kontekstu w procesach konstruowania marek lokalnych moga one
peti¢ role wiodaca lub doradcza, na co wptywa ich ranga w caloksztat-
cie lokalnych dobr kultury, jak rowniez relacje z samorzadem lokalnym,
ktore wigza si¢ z autonomig muzedw oraz stopniem ich podmiotowego
sprawstwa. W calym procesie istotne znaczenie ma réwniez rozmiesz-
czenie geograficzne poszczegodlnych samorzadéw i muzedow na terenie
wojewodztwa podkarpackiego, ktére warunkuje prawdopodobienstwo
podjecia ryzyka budowania przewagi konkurencyjnej z wykorzystaniem
muzeow.

Przedstawiony problem nie wyczerpuje problematyki relacji miedzy
muzeami a samorzadami w kontekScie marketingu terytorialnego, co
wigcej, wymaga dalszej refleksji na temat organizacji omawianych pro-
cesow, z uwzglednieniem tezy, ze przyjecie wyltacznie perspektywy ryn-
kowej moze doprowadzi¢ do zaburzenia realizacji catoksztaltu funkcji
muzedw, zwlaszcza w miejscowosciach, w ktorych wptyw samorzadu na
dzialalno$¢ instytucji kultury jest znaczny. Konieczno$¢ konkurowania
na rynku turystycznym i wytworzenia atrakcyjnego produktu moze
wplywa¢ na potozenie wigkszego nacisku na praktyki ,,informacyjne”
kosztem ,,ochronnych” i ,,badawczych”, na co juz zwracaja uwage nie-
ktorzy pracownicy badanych instytucji (Porczynski, Kosiek 2016: 97).
Ingerencj¢ w prace muzeow intensyfikujacg dziatania komercyjne mozna
traktowa¢ jako wzmocnienie jednej ze stron dyskusji toczacej si¢ od
kilkudziesieciu lat miedzy zwolennikami tradycyjnie pojmowanego mu-
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zealnictwa ukierunkowanego na tezauryzacje i ochrone a srodowiskami
zorientowanymi prorynkowo, a zatem zaburzenie proporcji mi¢dzy pet-
nieniem poszczegdlnych funkcji wynikajacych z postulatow nowej mu-
zeologii. Nalezy pamigtaé, ze praca muzealnika — nawet w nowocze-
snym, rynkowym ujeciu — nie powinna si¢ ogranicza¢ do §wiadczenia
ustug zwiedzajacym i dostarczania rozrywki, jest to rowniez zawod zau-
fania spotecznego.

Na koniec nalezy stwierdzi¢, ze skuteczno$§¢ omawianych praktyk
nie byta przedmiotem analizy, wymaga ona innego opracowania prze-
prowadzonego z wykorzystaniem metodologii ilosciowej w dtugim okre-
Sle Czasu.
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The role of museums in building competitiveness in local government
in the Subcarpathian Voivodeship

Abstract

Under globalisation the transmission of symbols between social fields is shaped by
relations of domination and subordination between different centres. Those engaged on
alocal level in joining in the global processes adapt to the rules set by supranational
organisations and their own states.

Economic changes force local governments to compete for resources that enable
their existence, while the increase in importance of the service sector and corresponding
decrease in the role of industry compel local powers to seek new sources of funds
supplying regional development. Mobility growth, being one of the results of
globalisation, appears simultaneously with the popularity of tourism and territorial units
concentrate resource acquiring strategies on that field. It is accompanied by the
professionalisation of promotional, public relations and marketing activities. Local
governments considering the existence of groups interested in cultural heritage are
entering the territorial marketing arena to compete with other centres for the attention of
these tourist. During this process the commoditisation of community, borough or
voivodeship cultural achievements occurs.

Museums are one element of the discussed actions and, depending on situation,
their subject or object. As resources they are treated in a complex or a selective way. In
the first case they make a ready product while in the second a local government may use
different museum components beginning from the architectural qualities of their
buildings to their employees’ knowledge and skills. In the paper I distinguish these
elements and analyse them as components of the role played by museums participating in
territorial unit actions focused on competitive advantage building.

Key words: territorial marketing, cultural policy, cultural tourism, heritage management,
local branding, participative museum, local identity
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