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Streszczenie: Prawa autorskie do zbioréw rzadko sg traktowane jako istotny zasdéb niematerialny mu-
zedw (pozwalajacy na realizacje misji instytucji), ktdrym nie tylko mozna, ale nalezy zarzadzac¢. Z prze-
prowadzonych badan wynika, ze w publicznych instytucjach muzealnych przewaza krdotkowzroczne
podejscie do zarzadzania prawami autorskimi do zbioréw. Swiadcza o tym m.in. my$lenie o prawach
w krotkiej perspektywie, czyli konkretnego, aktualnie realizowanego zadania; brak zainteresowania
zmianami, jakie nastepujg w otoczeniu, ktdre dotyczg szczegdlnie cyfryzacji débr kultury; czy wreszcie
podejmowanie dziatan rutynowych lub niepodejmowanie dziatan w ogdle z uwagi na obawe narusze-
nia praw. Celem niniejszego opracowania jest prezentacja wynikow badan wsrdd publicznych muzedéw
w Polsce, a takze wskazanie aktualnie proponowanych rozwigzan pozwalajgcych tagodzi¢ skutki krétko-
wzrocznego podejscia w zarzadzaniu prawami autorskimi do zbioréw.

Stowa kluczowe: prawa autorskie, muzeum, zarzadzanie, krétkowzrocznosc

1. Wstep

Doswiadczenia globalnej pandemii COVID-19 i czasowe zamkniecie instytucji kultury w Polsce byty du-
zym wyzwaniem takze dla muzedw publicznych. Sytuacja ta wymusita, a w niektérych przypadkach
przyspieszyta transformacje cyfrowa. Muzea szybko musiaty opanowaé nowe narzedzia technologicz-
ne, by atrakcyjnie prezentowac tresci i budowad spotecznos¢ odbiorcéw online. Trudnoscig jednak oka-
zato sie umieszczanie w sieci utworéw zgodnie z obowigzujgcymi regulacjami prawnymi. Bariera ta
wynika z tego, ze w przesztosci muzea znacznie czesciej nabywaty wtasnos¢ egzemplarza dzieta bez
uprawnien w zakresie autorskich praw majatkowych i do dzi$ wiele dziet bedacych w dyspozycji muze-
Ow nie ma uregulowanych tych kwestii (Pluszynska iin., 2022, s. 27-28), w rezultacie niektére kolekcje
nie mogg by¢ udostepniane szerszej publicznosci w innej formie niz tradycyjna ekspozycja egzemplarza
na wystawie (tada, 2019, s. 82). Pandemia jedynie pozwolita dostrzec ten problem i wieloletnie zanie-
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dbania w tym zakresie. Kryzys pandemiczny i idgce za tym spowolnienie rozwoju w sektorze kultury
staty sie okazjg do zmiany perspektywy, zaproponowania — a nierzadko takze wymuszenia — nowych
rozwigzan dotyczacych praw autorskich do zbioréw. W stabilnych czasach wprowadzenie innowacyj-
nych, systemowych rozwigzan jest bowiem rzadkie, gtéwnie dlatego, ze brakuje wystarczajgcych bodz-
cOw do zmian (Murray i in., 2010, s. 109). Tymczasem z dotychczasowych badan wynika, ze cho¢ muzea
dostrzegajg fundamentalng role praw autorskich w realizacji zadan statutowych, to w zakresie zarza-
dzania prawami autorskimi do zbioréw wprowadzane sg czesciej krotkotrwate metody naprawcze, rza-
dziej rozwigzania o charakterze strategicznym (Pluszynska, 2022a). Co wiecej, na zmiane perspektywy
nie wptynety ani przemiany technologiczne, zwigzane m.in. z digitalizacjg zbioréw i udostepnianiem ich
w internecie (Bertacchini i Morando, 2011), ani zmiany spoteczne dotyczgce nowych sposobdéw uczest-
nictwa w kulturze (Drabczyk i in., 2020; Ptachecki, 2019). Takie ,uporczywe skupienie na tym, co tu
i teraz, kosztem mniej lub bardziej niepewnej przysztosci potocznie nazywamy krdtkowzrocznoscia”
(Czakon, 2020, s. 7). | cho¢ krétkowzrocznosc odnosi sie gtownie do pojedynczego cztowieka, to krotko-
wzroczna postawa moze przyniesé¢ negatywne skutki catej organizacji. Niedostrzezenie zmian otocze-
nia, sktonnos¢ do rutyny i ignorowania dtugiego horyzontu czasowego skutkuje bowiem spdzniong
badz nieadekwatng reakcjg (Czakon, 2020).

Celem niniejszego opracowania jest wyjasnienie, dlaczego mozemy mowi¢ o krétkowzrocznosci w za-
rzgdzaniu prawami autorskimi do zbioréw muzealnych, a takze wskazanie aktualnie proponowanych
rozwigzan pozwalajacych tagodzi¢ skutki takiego podejscia. Prace oparto na systematycznie identyfi-
kowanej literaturze, dostepnych raportach i rekomendacjach oraz badaniach empirycznych prowadzo-
nych od roku 2021 wsrdéd publicznych muzedw w Polsce.

2. Krotkowzrocznos¢ w zarzgdzaniu

Metafore krotkowzrocznosci marketingowej wprowadzit do literatury T. Levitt (1960). Chcac objasnic
przyczyny porazki biznesowej, powigzat jg z systematycznie popetnianymi przez menedzeréw na naj-
wyzszym szczeblu btedami, obarczajac kierownictwo odpowiedzialnoscig za ten stan rzeczy. Pojecie
krotkowzrocznosci zostato takze zastosowane na gruncie zarzadzania strategicznego przez D.A. Levin-
thala i J.G. Marcha. Autorzy identyfikujg krétkowzrocznosé z ograniczeniami uczenia sie w organiza-
cjach (Levinthal i March, 1993).

Krétkowzrocznos$¢ w zarzadzaniu najczesciej kojarzy sie negatywnie, ze ,,sktonnoscig do okreslonej per-
spektywy, skupieniem uwagi na preferowanych elementach, apriorycznym przedktadaniem jednych
wyboréw nad innymi” (Czakon, 2020, s. 35), z brakiem umiejetnosci przewidywania, z ograniczonym
i niewyraznym oglgdem otaczajgcej rzeczywistosci (Hasan, 2015).

Zjawisko krotkowzrocznosci, jak zauwaza W. Czakon, jest ztozone i wielopoziomowe, bo krdotkowzrocz-
ne mogg by¢: 1) decyzje przynoszace dodatnie efekty w krétkim terminie; 2) menedzerowie, nieza-
interesowani zmianami, jakie zachodzg w otoczeniu; 3) organizacje, w ktérych powielane sg utarte
schematy. O krétkowzrocznosci mozemy tez mowié¢ na poziomie miedzyorganizacyjnym, kiedy poja-
wia sie tendencja do bezrefleksyjnego nasladowania np. skutecznych rozwigzan konkurentéw. Krotko-
wzrocznos¢ jest ponadto wielowymiarowa. W wymiarze temporalnym preferowane sg takie decyzje,
ktdérych skutki s widoczne w blizszym czasie. Wymiar przestrzenny obejmuje sktonnos¢ do obserwo-
wania np. podobnych produktédw czy technologii, zamiast szerszego skanowania otoczenia pod katem
potrzeb odbiorcéw. W wymiarze relacyjnym popetniane sg btedy w analizie otoczenia, tzn. w wyniku
wybidrczosci poznawczej (czeSciowej niewiedzy) menedzerowie popetniajg btedy w ocenie zagrozen
lub szans. Poza tym krdtkowzrocznos¢ jest zjawiskiem dynamicznym. Stwierdzi¢ jg mozna dlatego, ze
otoczenie organizacji ulega bezustannym zmianom, ktére mogg pozosta¢ niezauwazone, dostrzezone
zbyt pdzno lub btednie zinterpretowane (Czakon, 2020, s. 45-46).
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3. Zarzadzanie prawami autorskimi do zbiorow muzealnych

W niniejszym artykule prawo autorskie rozumiane jest jako niematerialny zaséb muzeum, ktéry warun-
kuje mozliwos¢ korzystania ze zbioréw, a w konsekwencji pozwala na realizacje misji muzeum, ktéra —
podobnie jak sama definicja muzeum — ewoluuje (ICOM, 2022), a jej realizacja wymaga réwnowagi.
Z jednej strony instytucje te powinny by¢ bowiem , bastionem dziedzictwa, ktdre nalezy chronic¢ przed
zniszczeniem, skazeniem, niezrozumieniem” (Folga-Januszewska, 2011, s. 11). Z drugiej strony nie mogg
separowac kultury, muszg podejmowac dziatania edukacyjne, a nawet zachecajace czy inspirujace od-
biorcéw do dziatan kreatywnych i innowacyjnych (UNESCO, 2021).

W literaturze przedmiotu nie brakuje publikacji, w ktorych podejmowano by temat zarzadzania wta-
snoscig intelektualng w biznesie (Deren, 2014; Kraj, 2020; Potempa, 2010; Walczak, 2011; Zaleski,
2014). Ponadto wtasnosc intelektualna jest pojeciem szerszym niz prawa autorskie, gdyz dotyczy nie
tylko utwordw (np. literackich czy plastycznych), ale takze innych wytworéw umystu cztowieka, takich
jak wynalazki, znaki towarowe, wzory stosowane w szeroko rozumianej gospodarce. Temat zarzgdzania
dobrami intelektualnymi rzadziej jest poruszany z perspektywy instytucji kultury, w tym muzedw (Lis-
-Gutiérrez i in., 2016). Nie brakuje natomiast rozwazan na temat aspektdw prawnych (Drela i Gredka,
2014; Gwozdziewicz-Matan i Jakubowski, 2019; tada, 2019; Martinet, 2020; Young, 2019) lub opisuja-
cych proces ,,zarzgdzania zbiorami” z naciskiem na zarzgdzanie rzeczg — czyli materialnym charakterem
dzieta (Johnson, 2009; Matassa, 2012). W tym ostatnim obszarze tez mozna mowic o pewnej specyfice
Polski, w ktérej muzea publiczne traktowane sg ,jako szczegdlne instytucje kultury, a wiec custodes,
czyli straznicy zbioréw” (Zalasiska, 2013, s. 17).

Wage praw autorskich w muzeach podkresla od wielu lat World Intellectual Property Organization
(WIPQ), akcentujac ich role w procesie zarzgdczym (Pantalony, 2007, 2013). Zarzgdzanie prawami au-
torskimi ma fundamentalne znaczenie dla dziatalnosci instytucji muzealnych gtéwnie dlatego, ze po-
zyskiwane do kolekcji zbiory (ale takze wytwarzane w ramach stosunku pracy dobra, np. utwory na-
ukowe, scenariusze wystaw czy lekcji edukacyjnych) z samej swojej istoty podlegajg rezimowi ustaw
z zakresu wtasnosci intelektualnej. Muzea, nabywajac dzieto do kolekcji, posiadajg przede wszyst-
kim prawo wtasnosci do egzemplarza. Tymczasem to wtasnie status prawnoautorski danego dziefa
przektada sie na mozliwos¢ korzystania z danego egzemplarza (Pluszyniska, 2022a). Zgodnie z polskim
systemem prawnym, gdy muzeum nabedzie wtasno$¢ dzieta (np. muzealia), wykorzystanie zaréwno
utworu (np. reprodukcja fotograficzna rzezby), jak i samego egzemplarza (np. wystawienie rzezby) wy-
maga uzyskania stosownej, oddzielnej podstawy prawnej. Polskie regulacje nie przewidujg bowiem,
aby wtfasciciel dzieta (egzemplarza) uzyskiwat z samego prawa wtasnosci dodatkowe uprawnienia do
wykorzystania utworu chronionego prawem autorskim (tada, 2019, s. 39-40). Wyjatek dotyczy jedynie
dozwolonego uzytku, zgodnie z ktdrym wtasciciel egzemplarza utworu plastycznego moze go wystawic
publicznie, jezeli nie faczy sie z tym osigganie korzysci majatkowych. Zakres dozwolonego uzytku obej-
muje jednak wytgcznie jedng czynnosé, tj. tradycyjng eksploatacje egzemplarza utworu plastycznego
na wystawie. Zakres ten nie obejmuje zatem innych pdl eksploatacji, w tym rozpowszechniania w in-
ternecie (tada, 2019, s. 82). Dlatego tez to czesto od statusu prawnoautorskiego danego dzieta zalezy,
w jakim obszarze muzeum bedzie prowadzito swojg dziatalnos¢ np. w zakresie rozpowszechniania w ce-
lach edukacyjnych, digitalizacji i udostepniania w internecie, marketingu czy dziatalnosci wydawniczej.

Zarzadzanie w tym kontekscie jest procesem, w ktorym wtasciciel praw autorskich generuje wartos¢
w oparciu o rezultaty intelektualnej pracy, a jego nadrzednym celem jest zmiana aktywodw intelektual-
nych w wyniki finansowe lub inne profity, jak np. realizacja misji publicznej instytucji, spoteczne relacje,
otwartos¢ czy wspotpraca. Celowe zarzadzanie prawami autorskimi polega na przyjeciu odpowiednich
rozwigzan prawnych, technicznych i komunikacyjnych, z uwzglednieniem misji instytucji, potrzeb ze-
spotu oraz efektu, jaki instytucja chce osiggngc u odbiorcéw (Pluszynska, 2020). Zarzgdzanie dobrami
niematerialnymi w sektorze kultury jest takze elementem strategii dziatalnosci organizacji i przyczynia
sie do wzmacniania pozycji rynkowej (Hotda, 2020).



Krétkowzroczno$é w zarzadzaniu prawami autorskimi do zbioréw muzealnych 165

4. Metodyka badawcza

Gtéwnym celem artykutu jest wyjasnienie, dlaczego mozemy moéwic o krétkowzrocznosci w zarzadza-
niu prawami autorskimi do zbioréw muzealnych, a takze wskazanie aktualnie proponowanych rozwig-
zan pozwalajgcych tagodzi¢ skutki takiego podejscia. Prace oparto na badaniach empirycznych prowa-
dzonych od roku 2021 wsréd publicznych muzedw w Polsce oraz na rekomendacjach formutowanych
przez organizacje publiczne i non profit.

Na przetomie roku 2021/2022 zrealizowano badania jako$ciowo-ilosciowe dotyczgce praktyk zarza-
dzania prawami autorskimi do zbioréw w publicznych muzeach. Badania byty prowadzone w ramach
wiekszego projektu, zatytutowanego ,Zarzadzanie prawami autorskimi w publicznych muzeach”, sfi-
nansowanego ze Srodkéw Priorytetowego Obszaru Badawczego Heritage w ramach programu , Inicja-
tywa Doskonatosci — Uczelnia Badawcza” w Uniwersytecie Jagiellonskim. Gtéwnym zatozeniem pro-
wadzonych badan byto wytonienie modelowych dziatan dotyczacych zarzadzania prawami autorskimi.
W celu zebrania danych zastosowano dwie techniki badawcze, tj. wywiad i ankiete. Préba badawcza
opierata sie jedynie na publicznych muzeach w Polsce. Przeprowadzono 11 wywiadéw pogtebionych
z pracownicami i pracownikami publicznych muzedw. Kolejnym etapem badan byto przeprowadze-
nie ankiety CAWI wsrdd pracownikdw muzedw. Prosby o wypetnienie ankiety zostaty wystane do 378
instytucji wpisanych do wykazu muzedéw panstwowych i samorzgdowych tworzonego przez MKiDN.
Ankiete wypetnito 56 instytucji, co stanowi 15% badanych. Wspomniane badania zostaty uzupetnio-
ne o analize rekomendacji opracowanych przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz
Centrum Cyfrowe.

5. Wyniki badan

Zgodnie z obowigzujgcym systemem prawnym ochronie autorsko-prawnej podlegajg jedynie utwory
spetniajgce trzy przestanki: sg stworzone przez cztowieka, zostaty ustalone oraz spetniajg kryteria twor-
czosci. W badaniach starano sie dociec, jaki procent zbioréw publicznych muzedéw stanowig utwory
chronione prawami autorskimi, a wiec czy i w jakim zakresie muzea stykajg sie z problematyka wtasnosci
intelektualnej. Z badan wynika, ze co najmniej 5% zbioréw instytucji jest pod ochrong prawng (tak od-
powiedziaty cztery muzea). Jedna instytucja wskazata, ze 100% zbioréw to sg utwory chronione praw-
nie. Nie ma zatem instytucji, ktérej problematyka praw autorskich by nie dotyczyta, cho¢ skala bywa
rézna w zaleznosci od charakteru zbudowanej kolekcji. Respondenci zostali takze poproszeni o doprecy-
zowanie statusu prawnego obiektéw bedacych wtasnosciag muzedw. ,Nieco ponad potowa badanych
publicznych muzedw wskazuje, ze 1-20% zbioréw bedgcych wtasnoscia tych instytucji ma nieznany sta-
tus prawnoautorski. Podobna liczba muzedw deklaruje, ze 1-20% zbioréw to tzw. dzieta osierocone,
ktdrych prawa majgtkowe jeszcze nie wygasty, ale nie ma mozliwosci kontaktu z wtascicielem. Z kolei
niemal co czwarta instytucja jest wtascicielem 21-40% zbioréw, do ktérych prawa autorskie jeszcze nie
wygasty i muzeum nie posiada praw majatkowych do tych obiektéw” (Pluszynska, 2022b, s. 3).

Zarowno w trakcie prowadzonych wywiaddw, jak i w ankietach pracownicy muzedw podkreslali, ze
prawa autorskie majg fundamentalne znaczenie, poniewaz proces ich nabywania jest rownolegty do
budowania kolekcji bedacej istotg istnienia muzeum. | o ile przechowywanie czy ochrona zbiorow
mogg sie odby¢ de facto bez praw autorskich, o tyle pozostate dziatania instytucji, szczegdlnie zwigzane
z upublicznianiem, bez praw niematerialnych oby¢ sie nie moga.

Proces nabywania praw autorskich jest jakby rownolegty do budowania kolekcji, do zarzgdzania kolek-
cjq. Jest to proces skomplikowany i dtugofalowy, i niezamkniety wtasciwie, bo caty czas trwa [W_13].

Rozmdwcy przyznaja, ze starajg sie nabywac prawa sukcesywnie wraz z nowo kupionymi egzemplarza-
mi dziet. Wiele jednak utwordéw nabytych w przesztosci nadal nie ma uregulowanych kwestii prawnych.
Co wiecej, respondenci zauwazaja, ze podejscie do praw autorskich najczesciej ma charakter kroétko-
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terminowy, co oznacza preferowanie dziatan, ktdre przyniosg efekty w danym momencie, bez refleksji
dtugoterminowych skutkéw podjetych decyzji. Najlepiej Swiadczy o tym ponizsza wypowiedz:

Prawa autorskie (...) czesto schodzqg na dalszy plan. One sie stajg priorytetowe dopiero, jak cos sie rze-
czywiscie pali, jak robimy wystawe, albo ktos wymysla, Ze chce wyprodukowac gadzety. Muzea dopiero
od niedawna myslg, zeby (...) np. kupujgc obiekt do zbiordw od artysty, od razu pozyskiwac prawa na
réznych polach eksploatacji [W_15].

Respondenci przyznajg, ze rzadko muzea majg spisang strategie czy sformalizowang wewnetrzng
polityke regulujgcg kwestie zarzadzania prawami autorskimi do zbioréw. Co istotne, zaledwie 27%
(n = 56) instytucji deklaruje posiadanie jakiegokolwiek dokumentu, najczesciej procedur sformutowa-
nych w formie wewnetrznych zarzgdzen, ktdre porzadkujg kwestie prawnoautorskie. Interesujgce wy-
daje sie to, ze aktualne okolicznosci, zdaniem rozmdéwcédw i ankietowanych, zalezg w gtéwnej mierze
od kadry zarzadzajgcej, ktéra nie jest zainteresowana wprowadzaniem zmian. Znamienne wydajg sie
niniejsze wypowiedzi:

Mam wrazenie, ze kwestia praw autorskich nie byta nigdy tematem, ktérym dyrekcja chciataby zajgc
sie globalnie i wytyczy¢ oraz wdrozy¢ procedury i schematy postepowania. Temat bywa gorqgcy przy
biezgcych wystawach/wydarzeniach, a po nich cichnie [A1_6].

Uwazam, ze decyzja w sprawie standardow, procedur powinna zostac podjeta odgdrnie, ze od teraz
instytucja bedzie robita wszystkie rzeczy w taki i taki sposob. Takiej decyzji nie ma [W_15].

Respondenci podkreslajg, ze brakuje w muzeach strategicznego myslenia o zarzgdzaniu prawami au-
torskimi. Obszar ten nie jest nawet uwzgledniany w budzecie instytucji. A warto w tym miejscu do-
dag¢, ze jesli autorskie prawa majatkowe obowigzujg (nie mineto siedemdziesiat lat od Smierci twércy),
to zgodnie z obowigzujgcg ustawg, tworcy/spadkobiercom przystuguje z tytutu korzystania z utworu
i jego rozpowszechniania wynagrodzenie. Tymczasem, jak wynika z wypowiedzi rozmowcow:

Budzet ma dziat inwentarzy na nabywanie... Natomiast nie ma czegos takiego jak budzet na prawa
autorskie [W_10].

Na razie dyrekcja nawet nie dopuszcza mysli, ze to moze kosztowac [W_2].
Brak strategicznego myslenia o prawach autorskich sprawia, ze pracownicy tworzg wtasne reguty.

Tak naprawde to, w jaki sposéb my te standardy realizujemy, to sq wtasciwie dziatania oddolne pracow-
nikéw i jakies ustalenia miedzy nimi. [...] Te dziatania sg mocno sprocedurowane, co dziata na korzysc¢
standardu obstugi klienta — mowigc slangiem korporacyjnym. Ale przynajmniej wiemy wszyscy, jakie sq
sciezki dziatari [W_15].

Sprawe utrudnia fakt, ze zadania zwigzane z zarzgdzaniem prawami autorskimi sg rozproszone. Z badan
wynika, ze pracownicy réznych dziatdw zajmujg sie pozyskiwaniem praw, negocjowaniem warunkoéw
umow, prowadzeniem dokumentacji czy udostepniania zbioréw.

Spisanej polityki zarzqdzania nie mamy — takiej kompleksowej, obejmujqgcej bardzo rézne aspekty. Jest
to bardziej rozcztonkowane na rdzne zarzqdzenia wewnetrzne dyrektorskie, ktore na przestrzeni lat wy-
pracowane zostaty przez poszczegdlne dziaty [W_13].

To sprawia, ze zasady postepowania w tym zakresie nie zawsze sg spoéjne, co niekiedy prowadzi do
konfliktu.

Tylko dodam z takg gwiazdkgq... jako instytucja, ktora ma wiele oddziatow, borykamy sie czasami z tym,
ze te oddziaty robig cos na wtasng reke, co np. jest niezgodne z tym, co ustalilismy w gmachu gtéwnym,
albo wrecz jest absolutnie przeciwne do tego, co ustalilismy w gmachu [W_14].

Znamienne jest to, ze dla wielu pracownikdw muzedw zarzadzanie prawami autorskimi kojarzy sie ze
stresem, trudnymi wyborami, kompromisami [W_7]. Niepewnos¢ zwigzana z prawami autorskimi i oba-
wa ryzyka procesowego sprawia, ze pracownicy instytucji podejmuja dziatania rutynowe, sprawdzone
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albo nie podejmujg dziatan w ogdle. Pracownicy preferujg podejmowanie dziatan, ktére sg im znane,
nie zwazajac na to, ze takie podejscie powoduje czy pogtebia niedopasowanie do zmiennego otoczenia
i potrzeb odbiorcow. Ankietowani uwazajg za szczegdlnie ryzykowne np. udostepnianie zbioréw w in-
ternecie, gdyz nie ma pewnosci, czy dziatanie to po stronie muzeum jest zgodne z prawem autorskim
(tak odpowiedziato 48% ankietowanych). Pracownicy przyjmujg wiec postawe wycofang, by przede
wszystkim unikngc¢ porazki.

Kazde muzeum po prostu ,orze jak moze” [...] Nie ma takich odgdrnych wytycznych, co tak naprawde
z tymi obiektami mozna by robic, zeby sie czuc bezpiecznie jako instytucja. Bo przeciez instytucja boi sie
po prostu pozwow. To nie sq mate pienigdze, szczegdlnie dla instytucji publicznych, ktdre nie zarabiajg
pieniedzy na swojej dziatalnosci [W_15].

W badaniach czesto podkreslano brak otwartosci na zmiany, szczegdlnie w zakresie digitalizacji i udo-
stepniania cyfrowych zasobdw kultury. Cho¢ 91% instytucji deklaruje, ze digitalizuje dzieta w mniej-
szym lub wiekszym zakresie, to gtéwnie w celu inwentaryzacji zbioréw. To tez oznacza, ze 12% muzedw
w ogdle nie udostepnia wizerunku dziet w internecie, a 67% udostepnia jedynie 1-10% zdigitalizowa-
nych obiektéw. Zdaniem pracownikdéw ten stan rzeczy wynika z braku srodkéw, braku sprzetu i braku
wykwalifikowanej kadry. Niemniej jednak respondenci obarczajg za to takze kadre zarzadzajaca i orga-
nizatordéw, ktorzy nie dostrzegaja przefomowych zmian, jakie zachodzg w otoczeniu.

Caty czas pokutuje takie myslenie organizatorow i dyrekcji, Ze ta digitalizacja i udostepnianie to jest jakis
taki gadzet dodatkowy, wymyst, na ktdry pienigdze to trzeba pozyskiwac z zewnetrznych funduszy tylko
i wytgcznie, i ze ta cyfryzacja dobr kultury to jest wtasciwie takie widzimisie nowoczesnosci. Najwazniej-
szy jest jednak ten obiekt muzealny, trzeba przyjsc i go zobaczy¢ [W_13].

Niektdrzy rozmdwcy przyznawali, ze pandemia pomogta w zmianie perspektywy, bo: pokazata, ze po
drugiej stronie jest Zywy odbiorca, ale ten Zywy odbiorca jest takze tutaj. Wiec trzeba tak prowadzic¢
dziatania, zeby zaspokoic i potrzeby tego odbiorcy za monitorem komputera, ale i tego, ktdry fizycznie
zechce do nas przyjs¢ [W_11].

Zmiany wiec nastepuja, ale bardzo powoli: Teraz jest troszke inaczej. Muzeum udaje sie przeskoczyc juz
te bariere w mysleniu o cyfryzacji dobr kultury, ale w swiadomosci organizatoréw, urzednikéw nadal to
pokutuje. Nadal ta sfera jest niedofinansowana. Nadal to nie jest traktowane jako podstawowa, wazna
dziatalnosc, dzieki ktorej mozemy naprawde realizowac misje [W_13].

Na podstawie przytoczonych wypowiedzi mozna wysnué wniosek, ze w instytucjach muzealnych prze-
waza krétkowzroczne podejécie do zarzadzania dobrami niematerialnymi. Swiadcza o tym m.in. my-
Slenie o prawach w krdtkiej perspektywie, czyli konkretnego, aktualnie realizowanego zadania; brak
zainteresowania zmianami, jakie nastepujg w otoczeniu, ktére w szczegdlnosci dotyczg cyfryzacji débr
kultury; czy wreszcie podejmowanie dziatan sprawdzonych, schematycznych z uwagi na obawe naru-
szenia praw.

Nie od dzi$ formutowane sg rekomendacje dotyczace zarzgdzania prawami autorskimi do zbiordw,
szczegdlnie przez zagraniczne i $wiatowe organizacje (Pantalony, 2007, 2013; Zorich, 2019). Wart uwagi
jest natomiast powstaty niedawno polski poradnik, opracowany w listopadzie 2022 r. przez Minister-
stwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz Centrum Cyfrowe, zatytutowany: Cyfrowe dziedzictwo
kultury. Jak przygotowac sie do digitalizacji i udostepniania kolekcji w sieci (Cetera i in., 2022). Autorzy
poradnika piszg o utrudnieniach, a nawet barierach zwigzanych z krétkofalowym podejsciem do cy-
fryzacji kolekcji. Wsrod wyzwan wewnetrznych, przed jakimi aktualnie stojg muzea, wymieniono m.in.
ograniczenia zwigzane ze zbiorami, w tym niejasny ich status prawny, brak instytucjonalnej strategii
cyfrowej i brak odpowiednich kompetencji wsréd pracownikdw czy ograniczenia wynikajgce z kultury
pracy. Autorzy podkreslajg wage planowania dtugoterminowego, co zapewni instytucji bezpieczen-
stwo w zakresie trwatosci rezultatéw (dostepu do zasobdw kultury na co najmniej dziesigtki lat). Jest to
istotne zaréwno ze wzgledu na uwarunkowania rynkowe (tempo rozwoju i zmian), nieprzewidywane
okolicznosci (jak np. pandemia, dziatania wojenne), jak i na to, ze instytucje publiczne majg obowigzek
odpowiedzialnego gospodarowania srodkami publicznymi.
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Z uwagi na temat niniejszego artykutu interesujace sg rekomendacje dotyczgce ,,opracowania i wdro-
zenia przez instytucje przemyslanego i zharmonizowanego podejscia do zarzgdzania kwestiami wtasno-
Sciowymi i prawnoautorskimi oraz ryzykiem zwigzanym z udostepnianiem cyfrowych kolekcji” (Cetera
iin., 2022, s. 19). Autorzy rekomenduja opracowanie strategii digitalizacji powigzanej z nadrzedng mi-
sjg organizacji i jej sposobem finansowania. W strategii tej powinny zosta¢ uwzglednione trzy gtéwne
obszary zwigzane z wtasnoscig intelektualna:

1. Zarzadzanie wiedzg o statusie prawnym kolekcji — w tym stworzenie stanowiska z myslg o porzgdko-
waniu kwestii prawnych oraz opracowanie klarownego obiegu informacji wewnatrz instytucji.

2. Opracowanie transparentnej polityki licencyjnej — w tym sformutowanie przejrzystych zasad, do-
okreslenie sposobdéw wykorzystania praw (np. edukacja, badania, uzytek komercyjny), stworzenie
cennika z uwzglednieniem réznych pdl eksploatacji.

3. Opracowanie strategii zarzgdzania ryzykiem zwigzanym z watpliwosciami dotyczgcymi udostepnia-
nia dziet o niejasnym statusie prawnym.

Zdaniem autoréw ,posiadanie polityki i strategii ktdrg wszyscy rozumiejg i ktérej przestrzegaja, bedzie
wspiera¢ misje i codzienne dziatania operacyjne organizacji”’(Cetera i in., 2022, s. 20). Warto przy tej
okazji zaznaczy¢, ze cho¢ mozna wskazaé przyktady formutowania polityki i wdrazania procesu zarza-
dzania prawami autorskimi w muzeach w Polsce (Pluszyniska, 2020, 2022a), to nadal nie jest to po-
wszechne zjawisko.

6. Dyskusja

Piszgc o krotkowzrocznosci w zarzgdzaniu prawami autorskimi do zbioréw muzealnych, starano sie
gtéwnie podkresli¢ dwczesny sposdb myslenia w instytucjach publicznych. Nalezy sie zgodzi¢ ze stwier-
dzeniem, ze krétkowzrocznosé , jest zjawiskiem nieuchronnym, poniewaz wynika z niedoskonatosci na-
tury ludzkiej, wtasciwosci organizacji oraz zmiennosci otoczenia. (...) Ale mozna zarzadza¢ organizacja
w taki sposéb, aby maksymalizowac jej pozytki i jednoczesnie ostabiaé negatywne skutki” (Czakon,
2020, s. 179). Szczegdlng role w tym obszarze odgrywa strategia, poniewaz ksztattuje relacje instytucji
z otoczeniem poprzez wyznaczone cele, alokacje zasobdow (zarowno materialnych, jak i niematerial-
nych) czy wreszcie poprzez realizacje zaplanowanych dziatan.

Zarzadzanie strategiczne nie jest powszechne w publicznych muzeach. Z dotychczasowych badan wy-
nika, ze zaledwie 56% (n = 63) muzedw potwierdza posiadanie dokumentu strategicznego instytucji
(Szostak, 2021). Ponadto, jak juz wspomniano, jedynie 27% (n = 56) instytucji deklaruje posiadanie
spisanej strategii czy sformalizowanej polityki regulujacej kwestie zarzagdzania prawami autorskimi do
zbioréw. Tymczasem tworzenie strategii zarzgdzania dobrami niematerialnymi w muzeum jest stuszne
z co najmniej kilku powoddw. Stosowanie spéjnych zasad przyjetych w catej organizacji ogranicza ryzy-
ko naruszenia praw. Strategiczne podejscie do zarzgdzania dobrami niematerialnymi bedgcymi w dys-
pozycji muzeum pozwala takze oceni¢ potencjalne mozliwosci realizacji misji instytucji. Konsekwentny
sposéb podejmowania decyzji w tym zakresie zapewnia jako$¢ w catej organizacji, a przyjete zasady
dajg gwarancje, ze decyzje sg podejmowane przy uzyciu tego samego zestawu standardéw. | wreszcie,
jasno sformutowane zasady korzystania ze zbioréw sprzyjajg eksploatacji zasobow wsréd odbiorcéw
i dziataniom edukacyjnym (Pantalony, 2013).

Oczywiscie samo stworzenie strategii zarzadzania prawami autorskimi do zbioréw nie gwarantuje suk-
cesu. Kluczowa jest bezustanna obserwacja otoczenia i reagowanie na zmiany, w tym zarzgdzanie kry-
zysowe. Niemozliwe wydaje sie udzielenie takze uniwersalnych rad, jak zarzgdza¢ prawami autorskimi
do tresci, by w sposdb zréownowazony realizowaé misje instytucji, poniewaz wdrozenie strategii powin-
no uwzglednia¢ mozliwosci danej instytucji oraz potrzeby jej otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego.
Nie ulega jednak watpliwosci, ze opracowanie strategii wymaga przemyslanego, skoordynowanego
i zaplanowanego dziatania, opartego takze na rzetelnych badaniach, np. publicznosci. Jest to proces
wymagajgcy czasu i zaangazowania pracownikéw réznych dziatéw organizacji, nie tylko dyrekcji. Bo
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jak wynika z dotychczasowych badan, dobrze, jesli odgérne dziatania sg uzupetniane procesami od-
dolnymi, np. inicjatywami wytaniajgcymi sie wewnatrz organizacji (Buchner i in., 2015; Grabowska,
2016; Pluszynska, 2020), poniewaz miarg sukcesu czesto sg czynnik ludzki, przyjete wartosci i ideaty
(Pluszyniska, 20223, s. 141).

7. Rekomendacje

Strategiczne zarzadzanie wtasnoscig intelektualng w muzeach nie jest jedynie potrzebg chwili, lecz ko-
niecznoscig (Pluszynska, 2022a). Aby maksymalizowa¢ pozytki i jednocze$nie ostabia¢ negatywne skut-
ki krotkowzrocznosci, potrzebne sg sukcesywne dziatania angazujgce pracownikéw réznych dziatow
i roznego szczebla. Wdrazanie zmian nalezy rozpoczg¢ od audytu posiadanych zbioréw i praw autor-
skich do nich. Nalezy oszacowa¢, czy kolekcja muzeum jest w domenie publicznej, a jesli nie, to czy
muzeum ma uprawnienia prawnoautorskie do udostepniania, czy jednak nalezy naby¢ prawa autorskie
od twoércow lub spadkobiercéw. Waznym elementem jest rowniez kontrola dziet, ktére zostaty zdigita-
lizowane, a ktére dopiero tego wymagaja. Taki audyt jest nie tylko czasochtonnym, ale i trudnym zada-
niem, ale pozwoli oszacowac ewentualne przyszte koszty zwigzane z nabyciem praw do dziet i/lub digi-
talizacjg utwordw.

Audyt jest pierwszym i kluczowym etapem wdrazania zmiany. Wsréd rekomendacji wymienié nalezy
takze:

— badanie kluczowych interesariuszy; badania te pomogg dookresli¢ mozliwosci i zasoby (finansowe,
ludzkie, organizacyjne itp.), jakimi dysponuje muzeum, oraz zlokalizowa¢ obszary, w ktérych poten-
cjat nie jest w petni wykorzystany;

— opracowanie polityki zarzgdzania prawami autorskimi uwzgledniajgcej mozliwosci instytucji oraz
potrzeby interesariuszy; zaangazowanie pracownikdw réznych szczebli i dziatéw w proces formuto-
wania jej tresci; wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za koordynacje procesu wdrazania polityki;

— opracowanie i wdrozenie wewnetrznych procedur zarzadzania prawami autorskimi do zbiordw,
w tym np.: standaryzacja zapisow umow wytwarzania, pozyskiwania i obrotu prawami; opracowa-
nie systemu udostepniania zasobdw i metadanych;

— organizacja szkolen dla pracownikéw w celu usprawnienia wdrozenia polityki i procedur;

— podjecie dziatan marketingowych, majacych na celu promocje wdrozonej polityki zarzadzania pra-
wami autorskimi;

— sformutowanie strategii zarzadzania prawami autorskimi w perspektywie kilkuletniej oraz strategii
zarzadzania ryzykiem zwigzanym z korzystaniem z tych praw.

Tworzenie rekomendacji wymaga nie tylko wiedzy nabytej np. w trakcie prowadzenia badan, ale row-
niez zrozumienia specyfiki danej instytucji. Wdrazanie zmian powinno miec takze charakter partycypa-
cyjny. Zaangazowanie pracownikéw roznych szczeblii z réznych dziatéw, ale takze ich che¢ zmiany beda
kluczowe, by zarzadzanie prawami autorskimi do zbioréw przyniosto pozytywne efekty.

8. Zakonczenie

Analiza krétkowzrocznosci zawarta w tym artykule nie ma charakteru pogtebionego, ale samoswiado-
mos¢, jak powaznie doswiadczenie, intuicja, rutyna organizacyjna i preferencje decyzyjne obcigzaja
kazdego menedzera, moze by¢ wystarczajaca do tego, by podja¢ wysitek i szuka¢ nowych drég do suk-
cesow strategicznych. Formutowane rekomendacje, cho¢ sg réwniez ogdlne, to nie wydajg sie naiwne.
Zarzadzanie prawami autorskimi do zbioréow wymaga dziatan sukcesywnych i partycypacyjnych.
W tworzeniu polityki czy strategii nie jest wskazany pospiech, sg potrzebne przemyslane i dobrze za-
planowane dziatania.
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Na zakonczenie nalezy dodac skadingd oczywiste stwierdzenie, ze proces zarzgdzania prawami autor-
skimi musi sie opieraé¢ na obowigzujgcym systemie prawnym. Nie byfo jednak intencjg podejmowanie
w tym artykule dyskusji na temat potrzeby zmiany obowigzujgcego systemu prawnoautorskiego w Pol-
sce, czy szerzej — w Europie, choé postulatdw w tym zakresie nie brakuje od czaséw pandemii (Czy-
zewski i in., 2020). Starano sie zwrdci¢ uwage na aspekty o charakterze zarzgdczym, a szczegdlnie na
praktyki wybranych publicznych muzedw. Warto jednak temat ten poszerzy¢ w przysztosci o postulaty
rozwigzan systemowych na poziomie krajowym czy europejskim, ktére proces zarzadzania prawami
autorskimi w muzeach mogtyby usprawnié, a moze nawet przyspieszyc.
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Myopia in the Copyright Management of Museum Collections

Abstract: Copyrights to collections are seldom considered essential intangible resources of museums
(allowing the implementation of the institution’s mission), which — not only can — but should be ma-
naged. Based on the research, a myopic approach to copyrights management to collections prevails in
public museum institutions. This is evidenced by thinking about rights in the short term, i.e. a specific,
currently implemented work; lack of interest in the changes taking place in the environment, which
in particular relate to the digitization of cultural items; or finally, taking routine action or not taking
action at all due to fear of copyright infringement. The purpose of this study is to present the results of
the research as well as to indicate the currently proposed solutions to mitigate the effects of a myopic
approach to the management of copyrights to collections.
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