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Wprowadzenie

Finansowanie dzialalnosci muzedéw od dawna stwarza
wiele kontrowersji etycznych w $rodowisku muzealni-
czym. Muzea ze swojej natury nie s3 nastawione na osia-
ganie zyskéw, koncentrujac si¢ na ochronie 1 upowszech-
nianiu zgromadzonych zbiordw;, co potwierdza ustawa
z dnia 21 listopada 1996 r. 0 muzeach [Dz.U. z 2022 r.
poz. 385; dalej: ,u.0.m.” lub ,ustawa o muzeach”]. Zgod-
nie z przedmiotows ustawa celem dziatalnosci muzeéw
nie jest osiaganie zysku, lecz gromadzenie i trwata ochro-
na débr naturalnego 1 kulturalnego dziedzictwa ludzkosci
o charakterze materialnym i niematerialnym'. Nie wy-
klucza to jednak mozliwosci prowadzenia przez nie fakul-
tatywnej dziatalnoSci gospodarczej, zgodnej z zakresem
dziafalnosci statutowej danego muzeum. Sprawia to, ze
obecnie musimy spojrzeé na zarzadzanie muzeum przez
pryzmat zarzadzania organizacja. Dlatego tez muzea po-
winny wypracowywa¢ dochody, ktdre przeznaczane bgda
na ich dziatalno$¢ statutowa, a zarazem stanowi¢ beda
zaplecze finansowe niezb¢dne dla rozwoju instytucii.
Nalezy réwniez podkresli¢ za A. Rottermundem [2020,
s. 19 1 nast.], ze w obecnych realiach gospodarczych fi-
nansowanie dziatalno$ci muzeéw publicznych wylacznie
z budzetu panistwa lub budzetéw jednostek samorza-
du terytorialnego stanowi przyczyng stagnacji muzedw.

Introduction

The funding of museum operations has long posed
several ethical controversies in the museum commu-
nity. Museums, by their very nature, are not for-profit
institutions, and instead focus on the protection and
dissemination of their accumulated collections, which
is confirmed by the Act of November 21, 1996, on mu-
seums [Dz.U. 2022, item 385; hereinafter: Act on Mu-
seums]. According to the Act in question, the purpose
of museums is not to make a profit, but to collect and
permanently protect the natural and cultural heritage of
humankind of a tangible and intangible nature.' Howev-
er, this does not exclude the possibility for them to con-
duct optional economic operations in line with the scope
of the statuto,ry operation of the museum in question.
This makes it imperative that we now look at museum
management through the prism of organizational man-
agement. Therefore, museums should generate income
that will be allocated to their statutory operations and at
the same time provide the financial base necessary for
the development of museums as institutions. It should
also be emphasized, following A. Rottermund [2020,
p- 19 et seq.], that in the current economic reality, the
financing of public museum operation exclusively from
the state budget or the budgets of local government
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Jednoczes$nie nie ulega watpliwosci, ze relacja migdzy
ustawowymi obowiazkami muzeéw a ich dotychczaso-
w3 gospodarka finansowa wymaga zmian legislacyjnych,
niemniej do czasu stworzenia nowej ustawy o muzeach
kadra zarzadzajaca muzeami musi prowadzi¢ gospodarke
finansows instytucji na podstawie 1 w granicach obowia-
zujacych przepiséw prawnych.

Obecnie dostrzegamy relacj¢ prawa, ckonomii
1 ochrony dziedzictwa. Zdaniem W. Szafranskiego
[2016, s. 293]:

Prawo moze by¢ zaré6wno tarcza dla dziedzictwa kultury,
jak i mieczem dla ekonomii w ich wewngtrznym starciu.
Jako tarcza dla dziedzictwa ma ograniczy¢ przenikanie
zasad rynkowych do systemu dziedzictwa kultury. Jako
miecz dla ekonomii pozwala na dokonywanie zmian, kt6-
re wynikaja z koniecznoSci racjonalizowania wydatkéw,
a ktdre nigdy nie wyptynetyby od samych instytucji zaj-
mujacych si¢ ochrong dziedzictwa.

Schemat ten mozemy réwniez przenie$¢ na plasz-
czyzng zarzadzania muzeami, dla sprawnego funkcjo-
nowania i nalezytego wypelniania swoich funkgji kazda
instytucja wymaga bowiem przyjecia dostosowanego
do jej potencjatu modelu zarzadzania [Batko, Kotowski
2010, s. 11]. Nie oznacza to jednak, ze nalezy przyjmo-
waé unitarny model zarzadczy dla wszystkich muzedw,
poniewaz kazde z nich jest inne, unikatowe i wobec tego
wymaga opracowania indywidualnej strategii zarzadcze;.
Nalezy takze pamigtaé, ze muzea réznia si¢ mi¢dzy sobg
nie tylko zakresem gromadzonych zbioréw, lecz réw-
niez wysokoscia dotacji podmiotowych, zasobem kadro-
wym etc. Co wigcej, w swojej réznorodnosci daza one
do pozyskania goSci. Miernikiem tego jest frekwencja
— im wigksza, tym bardziej pozadana. W efekcie moz-
na zaryzykowad postawienie tezy, ze celem dziatalnosci
muzedw jest osiggnigcie sukcesu mierzonego liczba go-
$ci muzealnych, jednocze$nie warto pamigtajac, ze or-
ganizacja, ktéra chce odnie$¢ sukces, musi znaé rynek
1 potrzeby swoich klientéw [Matt 2006, s. 157].

Powyzsze sprawia, ze muzea publiczne nalezy zatem
odréznié od tzw. muzeéw prywatnych. Dyrektorzy mu-
zeéw publicznych w celu uatrakcyjnienia oferty muze-
6w w oparciu o art. 9 u.o.m.?, zgodnie z ktérym muzea
moga prowadzi¢ jako dodatkows dzialalno$é gospodar-
cza w celu finansowania swojej dziatalnosci statutowej,
podejmuyja dziatania majace na celu pozyskanie Srodkdéw
na dzialalno$¢ statutowa muzedw spoza dotacyjnych
zrédet [ Gwardzinska 2020, s. 312]. W przypadku muze-
6w nieposiadajacych osobowosci prawnej prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej zgodnej z zakresem regula-
minowe] dzialalno$ci muzeum jest zazwyczaj bardziej
ewidentne, dlatego ze muzea prywatne stanowia wyod-
rebniong cze$¢ majatku zatozyciela®, ktdry zgodnie z art.
5 ust. 4 pkt 1 u.o.m. obowigzany jest zapewni¢ $rodki
potrzebne do utrzymania i rozwoju muzeum. Dostrze-
gamy tym samym, ze statut i regulamin s3 kluczowymi
dokumentami wewngtrznymi w dziatalnosci muzedw,
okreslaja bowiem ,ramy” dziatalnosci instytucji.
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bodies is the reason for the stagnation of museums. At
the same time, there is no doubt that the relationship
between the statutory obligations of museums and their
existing fiscal management requires legislative changes.
Nevertheless, until a new law on museums is created,
the management of museums must carry out the fiscal
management of the institution on the basis and within
the limits of the existing legal regulations.

Now, we observe a relationship between law, eco-
nomics, and heritage conservation. According to W.
Szafranski [2016, p. 293]:

Law can be both a shield for cultural heritage and a sword
for economics in their internal clash. As a shield for
heritage, it is meant to limit the penetration of market
principles into the cultural heritage system. As a sword
for economics, it allows changes to be made because of
the need to rationalize expenditure, which would never
come from the heritage institutions themselves.

This scheme can also be transferred to the level of
museum management because to function efficiently
and fulfill its functions properly, each institution re-
quires the adoption of a management model adapted to
its potential [Batko, Kotowski 2010, p. 11]. However,
this does not mean that a unitary management model
should be adopted for all museums, as each of them
is different and unique, and therefore requires the de-
velopment of an individual management strategy. It
should also be borne in mind that museums difter not
only in the scope of their collections but also in the
amount of their subject subsidies, their staff resources,
etc. Moreover, in their diversity, they strive to attract
visitors. Attendance is a measure of this—the higher it
is, the more desirable is the museum. As a result, one
can state that museums aim to achieve success meas-
ured by the number of museum visitors, while at the
same time, it is worth remembering that an organiza-
tion that wants to succeed must know its market and
the needs of its customers [Matt 2006, p. 157].

The above necessitates a distinction between public
and so-called private museums. The directors of pub-
lic museums, to make the offer of museums more at-
tractive based on Article 9 of the Polish Museum Act,?
according to which museums may conduct additional
economic activity to finance their statutory operations
and take measures to raise funds for the statutory op-
erations of museums from outside subsidized sources
[Gwardzifiska 2020, p. 312]. In the case of unincor-
porated museums, the conduct of economic activity in
line with the scope of the museum’s statutory opera-
tions is usually more evident, because private museums
are a separate part of the assets of the founder’ who, in
accordance with Article 5(4)(1) of the Polish Museum
Act, is obliged to provide the funds needed to main-
tain and develop the museum. We thus recognize that
statutes and regulations are the key internal documents
in the operation of museums, as they define the frame-
work of the institution’s operations.
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Statuty i regulaminy muzeéw jako
ysramowe” dokumenty instytucji

Klasyfikacja muzeéw na muzea publiczne oraz muzea
nieposiadajace osobowosci prawnej (tzw. muzea pry-
watne) znajduje odzwierciedlenie réwniez w aktach
wewngtrznych muzeéw. Zgodnie z art. 6 ust. 11 6
u.o.m. muzea publiczne (. muzea pafistwowe i mu-
zea samorzadowe) dzialaja na podstawie statutdw na-
danych przez ich organizatoréw*, a muzea prywatne
— regulamindéw nadanych przez zatozycieli. Ponadto,
rzeczone akty powinny zosta¢ uzgodnione z ministrem
wlasciwym do spraw kultury i ochrony dziedzictwa
narodowego. Taka konstrukcja prawna zwijzana jest
z nadzorem Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodo-
wego nad muzeami (art. 8 ust. 1 u.o.m.), realizowanym
juz na etapie uzgadniania projektu danego aktu we-
wngetrznego.

Statuty 1 regulaminy wyznaczaja zakres samo-
rzadno$ci normodawczej muzedw [Zalasinska 2013,
s. 243], opartej na postanowieniach ustawy o muzeach,
a takze odpowiednio stosowanej ustawy o organizo-
waniu 1 prowadzeniu dzialalno$ci kulturalnej, o czym
stanowl art. 4 u.o.m. Zgodnie z art. 6 ust. 2 u.o.m. akt
konstytutywny muzeum (tj. jego statut lub regula-
min) okresla w szczegdlnosci: nazwe, teren dzialania
i siedzib¢ muzeum; zakres dzialania muzeum; rodzaj
i zakres gromadzonych zbioréw; organ zarzadzajacy
1 nadzorujacy oraz organy doradcze i sposdb ich po-
wotywania; zrédla finansowania dziatalno$ci muzeum;
zasady dokonywania zmian w statucie; a takze zasady
prowadzenia fakultatywnej dziatalnosci gospodarczej,
jezeli muzeum zamierza taka dziatalno$é¢ prowadzié.
Przedmiotowy artykul stanowi jednoczesnie przepis
o charakterze lex specialis wobec art. 13 ust. 2 u.d.k,,
wyznaczajacego elementy konieczne statutu instytucji
kultury.

Zwazywszy na zakres przedmiotowy niniejszego
opracowania dalsze rozwazania zostana ograniczone do
prowadzenia fakultatywne]j dzialalno$ci gospodarczej
przez muzea.

Prowadzenie fakultatywnej dzialalnosci gospo-
darczej przez muzea

Przygotowanie projektu statutu (odpowiednio regula-
minu) muzeum zwigzane jest z konieczno$cia okres-
lenia kluczowych kierunkéw dzialania instytucji,
a w szczeg6lnodci jej misji, celéw 1 zakresu gromadzo-
nych zbioréw, jak réwniez fakultatywnie prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej. Ten ostatni element zwiaza-
ny jest z niezbednodcia stworzenia wizji instytucji juz
na etapie jej organizacji, akt konstytutywny muzeum
jest bowiem najwazniejszym dokumentem wewngtrz-
nym instytucji, ktérego nie mozna utozsamia¢ z aktem
zatozycielskim®. Opracowujac jego projekt, nalezy pa-
migtaé, aby wyraznie okresli¢ zakres prowadzonej jako
dodatkowej dziatalnoSci gospodarczej [wyrok WSA
w Gliwicach z 14 marca 2019 r., sygn. akt: IV SA Gl
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Statutes and rules of procedure of museums as
framework documents of institutions

The classification of museums into public museums and
museums without legal personality (so-called private mu-
seums) is also reflected in the internal acts of museums.
In accordance with Article 6(1) and (6) of the Polish Mu-
seum Act, public museums (i.e., state museums and local
government museums) operate based on statutes grant-
ed by their organizers,* and private museums—bylaws
granted by their founders. In addition, the acts in question
should be agreed with the minister responsible for culture
and national heritage protection. This legal construction
is related to the supervision of the Minister of Culture
and National Heritage over museums (Article 8(1) of the
Polish Museum Act), exercised already at the stage of ap-
proving the draft of a given internal act.

The statutes and bylaws determine the scope of
the museums’ normative self-governance [Zalasifiska
2013, p. 243], based on the provisions of the Polish
Museum Act and the appropriately applied Polish Cul-
tural Activity Act, as stipulated in Article 4 of the Polish
Museum Act. According to Article 6(2) of the Polish
Museum Act, the constitutive act of a museum (i.e.
its statute or bylaws) specifies, in particular: the name,
area of operation and seat of the museum; the scope
of the museum’s activities; the type and scope of the
collections collected; the management and supervisory
body and the advisory bodies and the manner of their
appointment; the sources of funding for the museum’s
activities; the rules for amending the statute; and the
rules for carrying out optional economic activities, if
the museum intends to carry out such activities. At the
same time, the article in question is a provision in lex
specialis in relation to Article 13(2) of the Polish Cultur-
al Activity Act, which sets out the necessary elements of
the statute of a cultural institution.

Given the scope of the subject matter of this study,
further consideration will be limited to the conduct of
optional business activities by museums.

Conducting optional economic activities by
museums

The preparation of a draft statute (respectively rules and
regulations) of a museum is related to the necessity of
defining the key directions of the institution’s activi-
ty, in particular its mission, goals, and the scope of the
collections it collects, as well as its optional economic
activity. The latter is related to the necessity of creating
a vision of the institution already at the stage of its orga-
nization, as a museum’s constitutive is its most import-
ant internal document as an institution, which cannot
be equated with the founding act.> When drafting it, it
should be remembered to clearly define the scope of
the economic activity to be conducted as an additional
operation [Judgment of the Voivodeship Administrative
Court (Wojewddzki Sad Administracyjny) in Gliwice of
March 14, 2019, sign.: IV SA Gl 551/18, LEX 2642230)].
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551/18, LEX 2642230]. Nalezy jednak pamigtaé, ze
musi by¢ ona zgodna z dziatalnoscia statutowa (regula-
minowa) muzeum i w miar¢ mozliwosci ja uzupetniad
[por. Wyrok NSA z 2 marca 2017 r., sygn. akt: Il OSK
2864/16, LEX 2291577], a zatem jej skala nie moze do-
minowa¢ nad dzialalnoScia muzealna [Barbasiewicz
2021, s. 66]. Musi mie¢ ono charakter akcesoryjny
1 odbywa¢ si¢ na zasadach okre$lonych w odr¢bnych
przepisach [Antoniak 2012, s. 87].

Majac powyzsze na uwadze, przeprowadzono analizg
aktdéw konstytutywnych muzedw publicznych, dla kt6-
rych organizatorem jest Minister Kultury i Dziedzictwa
Narodowego®, w zakresie prowadzonej przez rzeczone
muzea fakultatywnej dziatalnosci gospodarczej.

Tabela 1. Zakres prowadzonej dziatalnosci gospodarczej w muze-
ach panstwowych, dla ktérych organizatorem jest Minister Kultury
i Dziedzictwa Narodowego

Liczba muzeéw
$wiadczacych
ustuge

Nazwa ustugi

konserwacja i renowacja dziet sztuki i 13
rzemiost artystycznych

komercyjne udostepnianie zbiorow

dziatalno$¢ edukacyjna

sprzedaz pamigtek muzealnych oraz 18
publikacji

dziatalno$¢ gastronomiczna

ustugi szkoleniowe

ustugi zwigzane z obstugg ruchu 18
turystycznego

ustugi reklamowe i sponsoringu 13

ustugi transportowe

ustugi reprograficzne i fotograficzne 3

wykonywanie ekspertyz

komercyjna organizacja eventow, w tym 16
konferenc;ji

odptatne udostepnianie majatku 23
muzeum (w tym najem i dzierzawa
pomieszczen muzeum)

ustugi wydawnicze

ustugi cyfryzacji i digitalizacji

przewdz osob jednostkami ptywajgcymi

produkcja filméw dokumentalnych

Alalalala

ustugi $wiadczone przez muzeum

na rzecz podmiotéw gospodarczych
prowadzacych dziatalno$¢ na terytorium
muzeum

ustugi wizerunkowe i informacyjne

partnerstwo publiczno-prywatne

ustugi ekosystemowe

aAalalala

odtwdrstwo i rekonstrukcja dawnych
rzemiost i umiejetnosci

ustugi Swiadczone na rzecz pomocy 1
spotecznej i rozwoju réznych form terapii

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie danych Ministerstwa
Kultury i Dziedzictwa Narodowego [zob. Prowadzony na podsta-
wie art. 5b u.o.m. w BIP MKiDN Wykaz Muzedw, https://bip.mkidn.
gov.pl/pages/rejestry-ewidencje-archiwa-wykazy/wykaz-muzeow.
php (dostep: 1 VI 2023)
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However, it should be borne in mind that it must be in
line with and, as far as possible, complement the statu-
tory activity of the museum [Judgment of the Supreme
Administrative Court (Naczelny Sad Administracyjny)
of March 2, 2017, sign.: I OSK 2864/16, LEX 22915771,
and therefore its scale cannot exceed the museum’s
baseline operations [Barbasiewicz 2021, p. 66]. It must
be of an accessory nature and take place under the rules
set out in separate regulations [Antoniak 2012, p. 87].

With the above in mind, an analysis of the consti-
tutive acts of public museums for which the organizer
is the Minister of Culture and National Heritage® was
carried out regarding the optional economic activities
carried out by the museums in question.

Table 1. Scope of economic activity conducted by state museums
for which the organizer is the Minister of Culture and National He-
ritage

Name of service Number

of museums
providing
the service

conservation and restoration of works of 13

art and artistic craftsmanship

commercial access to collections

educational activities 6

sale of museum souvenirs and publications | 18

catering operations 6

training services

tourism-related services 18

advertising and sponsorship services 13

transport services

reprographic and photographic services

the provision of expertise

commercial organization of events, includ- | 16
ing conferences

making the museum’s assets available 23
against payment (including renting and
leasing museum premises)

publishing services

digitisation and digitalisation services

carriage of passengers by vessels

production of documentaries

Ala|lala|a

services provided by the museum to eco-
nomic operators carrying out activities on
the museum’s territory

image and information services

public-private partnership

ecosystem services

Ala|la|a

reenactment and reconstruction of ancient
crafts and skills

services provided for social assistance 1
and the development of various forms of
therapy

Source: Original work based on data from the Ministry of Culture
and National Heritage [see List of Museums maintained pursuant
to Article 5b of the Act on the BIP of the Ministry of Culture and
National Heritage, https://bip.mkidn.gov.pl/pages/rejestry-ewiden-
cje-archiwa-wykazy/wykaz-muzeow.php (accessed 1.VI1.2023)



Analiza danych zawartych w tabeli 1 ukazuje wyraz-
ny trend w prowadzeniu przez muzea panstwowe do-
datkowej dziatalnosci gospodarczej koncentrujace;j si¢ na
odplatnym uzyczaniu pomieszczefh muzealnych na pod-
stawie uméw najmu lub dzierzawy. Co wigcej, muzea
koncentruja si¢ na komercyjnej obstudze ruchu tury-
stycznego, wzbogacajac swoja oferte o sprzedaz pamiatek
muzealnych w sklepach muzealnych. Muzea zastrzegaja
sobie w statutach takze prawo komercyjnej organizacji
eventéw, w tym konferencji, koncertdéw i innych wyda-
rzen, jak réwniez dokonywania konserwacji i renowacji
dziet sztuki czy $wiadczenia ustug reklamowych 1 spon-
soringu. Nieliczne muzea odptatnie udost¢pniaja zbiory
m.in. w celach wystawienniczych czy na potrzeby pro-
dukgji filmowych. W wiodacy trend wpisuje si¢ takze
odptlatne sporzadzanie przez instytucj¢ ekspertyz.

Tym samym mozna podzielié zasadno$é tezy, ze
polskie muzea panhstwowe koncentruja si¢ przede
wszystkim na pelnym wykorzystaniu powierzchni za-
rzadzanych obiektéw, przyjmujac jednoczesnie polityke
klientocentryczna, bazujaca na biezacych trendach w ob-
studze goéci muzealnych, dostosowujac ofert¢ handlows
muzedw (w tym ofert¢ pamiatek muzealnych) do aktu-
alnych tendencji marketingowych, wykorzystujac do
tego wizerunki muzealiéw i dziet sztuki (np. projektujac
i produkujac na potrzeby promocji wystaw czasowych
odziez z nadrukami dziet sztuki, materialy piSmiennicze
z obrazami prezentowanymi na danej wystawie).

Muzeum jako przedsiebiorca
na gruncie prawnym

Prowadzenie fakultatywnej dzialalnoSci gospodar-
czej zwiazane jest z problematyka posiadania przez
muzeum statusu przedsigbiorcy. Wprawdzie zgodnie
z art. 3 u.d.k. dziatalno$¢ kulturalna nie stanowi dzia-
falnosci gospodarczej w rozumieniu odrgbnych prze-
piséw, jednak w zakresie nieuregulowanym przepisa-
mi ustawy dotyczacymi organizowania i prowadzenia
dzialalnosci kulturalnej oraz przepisami o dziatalnosci
pozytku publicznego 1 o wolontariacie stosuje si¢ prze-
pisy o prowadzeniu dzialalnosci gospodarcze;.
Zagadnienie to od ponad dekady jest przedmiotem
dyskusji przedstawicieli doktryny prawa ochrony dzie-
dzictwa [Drela 2013, passim; Ostrowska 2005, s. 71]. Na
kanwie wieloletniego dyskursu popartego analiza przepi-
séw prawnych nalezy stwierdzié, ze na gruncie przepisdw
o charakterze lex specialis muzeum moze by¢ przedsigbior-
3, nawet jesli prowadzi tylko jako uboczng w stosunku do
dzialalnosci kulturalnej dziatalnos$é gospodarcza.
Podwaling rozwazan dotyczacych posiadania przez
muzea statusu przedsigbiorcy jest art. 4 ustawy z dnia
6 marca 2018 r. Prawo przedsigbiorcéw [Dz.U. 22023 r.
poz. 221, z pdzn. zm.; dalej: ,p.p.” lub ,prawo przed-
sicbiorcdw”], zgodnie z ktérym przedsigbiorca jest
osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organiza-
cyjna niebedaca osoba prawna, ktdrej odrebna ustawa
przyznaje zdolno$¢ prawna, wykonujaca dziatalnosé go-
spodarcza, czyli zorganizowana dziatalno$é zarobkowsa,

The analysis of the data in Table 1 reveals a clear
trend for state museums to carry out additional eco-
nomic activities focusing on renting museum premises
for a fee based on lease or rental agreements. What is
more, museums are focusing on commercial tourist
services, enriching their offer by selling museum sou-
venirs in museum shops. Museums also reserve the
right in their statutes to commercially organize events,
including conferences, concerts, and other events, as
well as to carry out the conservation and restoration of
works of art or to provide advertising and sponsorship
services. Few museums make their collections available
for a fee, e.g., for exhibitions or film productions. The
institution’s production of expert reports against pay-
ment is also part of the leading trend.

Thus, it is possible to share the validity of the thesis
that Polish state museums focus primarily on the full
use of the space of the managed facilities, adopting at
the same time a customer-centric policy based on cur-
rent trends in serving museum visitors, adapting the
commercial offer of museums (including the sale of
museum souvenirs) to current marketing trends, using
images of museums and works of art (e.g., in design
and products for the promotion of temporary exhibi-
tions, clothing with prints of works of art, stationery
with paintings presented at a given exhibition).

The museum is an entrepreneur on a legal basis

The conduct of optional economic activity is related to
the issue of whether the museum has the status of an
entrepreneur. Although, according to Article 3 of the
Polish Cultural Activity Act, cultural activity does not
constitute economic activity within the meaning of
separate legislation, to the extent not regulated by the
provisions of the Act on the organization and conduct
of cultural activity and the provisions on public bene-
fit activity and voluntary work, the provisions on con-
ducting economic activity apply.

This issue has been discussed by representatives
of the doctrine of heritage protection law for more
than a decade [Drela 2013, passim; Ostrowska 2005,
p. 71]. Against the backdrop of the long-standing dis-
course supported by an analysis of the legal provisions,
it should be stated that based on the lex specialis pro-
visions, a museum may be an entrepreneur, even if it
only carries out economic activities as ancillary to cul-
tural activities.

The foundation for the consideration of museums’
entrepreneurial status is Article 4 of the Act of March 6,
2018, Entrepreneurs’ Law [Official Journal of Laws of
the Republic of Poland of 2023, item 221, as amended;
hereinafter: Entreprencurs’ Law], according to which
an entrepreneur is a natural person, a legal person or an
organizational unit that is not a legal person, to which
a separate act grants legal capacity, performing busi-
ness activity, i.e., organized profit-making activity, per-
formed on its own behalf and in a continuous manner.
Such a legal construction means that private museums
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wykonywana we wilasnym imieniu i w sposdb ciagly.
Taka konstrukcja prawna sprawia, ze muzea prywatne
nalezy uznaé za przedsigbiorcéw w rozumieniu prawa
przedsigbiorcéw, gdyz jednostki organizacyjne niebgda-
ce osobami prawnymi s3 przedsigbiorcami, o ile spelnia
przestanki prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Co
wigcej, nalezy podkreslié, ze zgodnie z art. 17 ust. 1 p.p.
zalozyciel muzeum nieposiadajacego osobowosci praw-
nej moze rozpoczaé prowadzenie dziatalnosci gospodar-
czej w dniu zlozenia wniosku o wpis do CEDIG albo
po dokonaniu wpisu do rejestru przedsigbiorcéw KRS
[Gwardziniska 2019, s. 97-116]. W efekcie na podstawie
rejestrow publicznych mozna okreslié liczbg muzeéw
prywatnych prowadzacych dziatalno$é gospodarcza.

W przypadku muzedéw publicznych status przed-
sicbiorcy zostal uzalezniony od przepiséw szczegdl-
nych. Nalezy tutaj wskaza¢ zwlaszcza ustawg z dnia 16
kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji
[Dz.U. z 2022 r. poz. 1233], ustawg z dnia 16 lutego
2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentéw [Dz.U.
22021 r. poz. 275, z pdzn. zm. ], ustawg z dnia 6 wrzes-
nia 2001 r. o dostgpie do informagcji publicznej [Dz.U.
z 2022 r. poz. 902] w zakresie tajemnicy przedsi¢biorcy,
ustawg z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ustugach hotelar-
skich oraz ustugach pilotéw wycieczek i przewodnikéw
turystycznych [Dz.U. z 2020 r. poz. 2211 oraz z 2022 r.
poz. 2185] czy tez przepisy prawa podatkowego.

Majac na uwadze powyzsze, nalezy pamigtad, ze re-
gulujac stosunki spoleczno-gospodarcze, ustawodaw-
ca nickiedy postuguje si¢ Srodkami techniki prawnej,
zwanymi fikcja prawng. Jest to swego rodzaju ,kfam-
stwo prawa”, polegajace na uznaniu sprzecznosci z rze-
czywistoécig w celu wywolania jakiego$ skutku prawa
[Uruszczak 2020, s. 25-35]. Taki zabieg legislacyjny
zostal uzyty réwniez na gruncie ustawy o organizowa-
niu i prowadzeniu dzialalnosci kulturalnej w zakresie
relacji migdzy dzialalno$cig kulturalng a dzialalnoscia
gospodarczy. Niemniej nalezy pamigtaé, ze o ile na
gruncie prawnym co do zasady muzeum nie jest przed-
si¢biorca, o tyle na gruncie ekonomii i nauk o zarzadza-
niu juz tak. Wynika to z faktu, ze wspélczesne muzea
moga stanowi¢ alternatywna formg¢ prowadzenia biz-
nesu, lokacji Srodkéw pienigznych, a takze pozyskiwa-
nia dochodéw [ Gwardzifiska 2020, s. 100].

Podsumowanie

Podsumowujac catosé dotychczasowych rozwazan, na-
lezy stwierdzié, ze muzea s3 organizacjami dziatajacymi
na rynku uslug kulturalnych. O ich statusie decyduje
nie tylko forma organizacyjna, lecz réwniez realizowa-
na przez poszczegdlnych dyrektoréw muzedw polityka
zarzadcza, poparta tzw. ,programem dziatania dyrekto-
ra”, stanowiacym zalacznik do umowy z dyrektorem’.
Kazdy dyrektor przyjmuje inna strategi¢ zarzadzania,
lecz niezaleznie od przyjctego modelu kazda z instytu-
¢ji nastawiona jest na rozwdj. Nie begdzie on mozliwy
bez odpowiednich $rodkéw finansowych. Instytucje
panstwowe moga w tym zakresie liczy¢ na pozyskanie
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should be considered entreprencurs within the mean-
ing of the Entrepreneurs’ Law, as organizational enti-
ties that are not legal persons are entrepreneurs if they
tulfill the prerequisites of conducting economic activ-
ity. Moreover, it should be emphasized that pursuant
to Article 17(1) of the Entreprencurs’ Law, the found-
er of a non-corporate museum may start conducting
business activity on the date of filing an application for
entry in the Central Registry and Information about
Business Activities (CEDIG) or after entry in the Reg-
ister of Entreprencurs of the National Court Register
[Gwardziniska 2019, pp. 97-116]. As a result, in the
light of public registers, it is possible to determine the
number of private museums that conduct business op-
erations.

In the case of public museums, the status of an en-
trepreneur has been made dependent on specific legis-
lation. In particular, the Act of April 16, 1993, on Com-
bating Unfair Competition [Official Journal of Laws
of the Republic of Poland of 2022, item 1233], the Act
of February 16, 2007, on Competition and Consumer
Protection [Dz.U. 2021, item 275, as amended], the
Act of September 6, 2001, on access to public informa-
tion [Dz.U. 2022, item 902] with respect to business
secrecy, the Act of August 29, 1997, on hotel services
and services of tour guides and tour operators [Dz.U.
2020, item 2211 and of 2022, item 2185] or the provi-
sions of tax law.

With the above in mind, it should be borne in
mind that in regulating socio-economic relations,
the legislator sometimes uses means of legal tech-
niques known as legal fiction. This is a kind of “lie
of the law,” consisting of acknowledging a contra-
diction with reality to produce some effect of the
law [Uruszczak 2020, pp. 25-35]. Such a legislative
procedure has also been used on the grounds of the
Act on Organizing and Conducting Cultural Activ-
ity with regards to the relationship between cultural
and economic activity. However, it should be borne
in mind that while in legal terms, as a rule, a mu-
seum is not, strictly speaking, a business, it is one
in economic and management science terms. This
is because contemporary museums can be an alter-
native form of doing business, investing funds, and
generating income [Gwardzinska 2020, p. 100].

Conclusions

In summary of this discussion, it should be stated
that museums are organizations that operate in the
cultural services market. Their status is determined
not only by their organizational form but also by the
management policy implemented by individual mu-
seum directors, supported by the so-called “director’s
action program,” which is an annex to the director’s
contract.” Each director adopts a different manage-
ment strategy, but regardless of the model adopted,
each institution is geared toward development. This
is not be possible without adequate financial resourc-



ewentualnych dodatkowych $rodkéw publicznych po-
przez dotacje celowe lub zwigkszenie dotacji podmio-
towej. Instytucje samorzadowe s3 w gorszej sytuacji,
poniewaz jednostki samorzadu terytorialnego czgsto
nie traktuja kultury jako priorytet, co sprawia, ze insty-
tucje te sa gorzej dotowane od instytucji paiistwowych.

Niekiedy organizatorzy w celu poprawy kondycji
finansowej muzedw rozpoczynaja starania o ,wsp6l-
prowadzenie” danego muzeum samorzadowego przez
Ministra Kultury 1 Dziedzictwa Narodowego, lecz mate
samorzadowe muzea cz¢sto nie maja takiej mozliwosci
lub brak jest woli politycznej jego organizatora (jednost-
ki samorzadu terytorialnego). W efekcie zarzadzajacy
muzeami dyrektorzy obowigzani sa poszukiwaé alter-
natywnych zrédet finansowania dziatalnosci statutowe;j
muzedw, m.in. poprzez prowadzenie fakultatywne;j
dziatalnosci gospodarczej. Wioéwcezas zmuszeni s3 oni do
biznesowego podejscia do zarzadzania instytucja.

Zalozyciele muzedw prywatnych pozbawieni sg
mozliwosci dostgpu do dotacji ze Srodkéw publicz-
nych w spos6b inny niz poprzez tzw. programy dota-
cyjne. Tym samym od momentu utworzenia muzeum
calo$¢ cigzaru finansowego zwiazanego z dziatalnoscia
instytucji nalezy do obowiazkéw zalozyciela muzeum
prywatnego. Sprawia to, ze wicle muzeéw prywatnych
prowadzi jednocze$nie dziatalno$é¢ gospodarcza, a mu-
zea s3 rownocze$nie na gruncie prawnym przedsi¢bior-
stwami lub fundacjami. W obecnym stanie prawnym
nazwa muzeum nie jest zastrzezona, zatem takie roz-
wigzanie jest dopuszczalne. Czy tworzona przez resort
kultury nowa ustawa o muzeach be¢dzie czynié zado$é
realiom nowoczesnego muzealnictwa? To pytanie po-
zostaje obecnie bez odpowiedzi.

Konkludujac, nalezy stwierdzié, ze od ponad dwdch
dekad obserwujemy stopniows ewolucje podejicia do
zarzadzania muzeami — od instytucji publicznych do
kreatywnych menageréw kultury. Zwiazane jest to z nie-
odzowng zmiang pokoleniows oraz rozwojem modelu
zarzadzania dziedzictwem i sprawia, ze muzea przestaja
by¢ wolontariuszami 1 zaczynaja coraz aktywniej przeja-
wiaé podejécie biznesowe na rynku ustug kulturalnych.

es. State institutions can, in this respect, count on ob-
taining possible additional public funds through tar-
geted grants or an increase in the subject grant. Local
government institutions are at a disadvantage, as local
government bodies often do not treat culture as a pri-
ority, which makes these institutions less subsidized
than state institutions.

Sometimes, to improve the financial condition of mu-
seums, the organizers initiate efforts to have a given local
government museum “co-managed” by the Minister of
Culture and National Heritage, but small local govern-
ment museums often do not have such an opportunity
or their organizer (a local government body) lacks the
political will to do so. As a result, museum managers are
forced to look for alternative sources of funding for the
museums’ statutory operations, including by conducting
optional business activities. They are then forced to take a
business approach to managing the institution.

Founders of private museums are deprived of the
possibility to access subsidies from public funds other
than through so-called subsidy programs. Thus, from
the moment a private museum is established, the entire
financial burden of the institution’s operation is the re-
sponsibility of its founder. This results in many private
museums simultaneously conducting economic activi-
ty, and museums are at the same time, on legal grounds,
companies, or foundations. As the law currently stands,
the use of the term ‘museum’ is not restricted, so this
solution is acceptable. Will the new museum law cur-
rently drafted by the Ministry of Culture and National
Heritage meet the realities of modern museology? This
question currently remains unanswered.

In conclusion, it is important to state that for more
than two decades we have seen a gradual evolution of
the approach to museum management—from pub-
lic institutions to creative cultural managers. This is
linked to an inevitable generational change and the
development of the heritage management model and
has resulted in museums ceasing to be volunteers and
beginning to take an increasingly active business ap-
proach in the cultural services market.
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ralnego dziedzictwa ludzkosci o charakterze materialnym
1 niematerialnym, informowanie o wartosciach i treSciach
gromadzonych zbioréw, upowszechnianie podstawowych
warto$ci historii, nauki i kultury polskiej oraz §wiatowej,
ksztaltowanie wrazliwo$ci poznawczej 1 estetycznej oraz
umozliwianie korzystania ze zgromadzonych zbioréw”.
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Bedzie nim np. zarzadzenie Ministra Kultury i Dziedzic-
twa Narodowego z dnia 15 maja 2020 r. w sprawie utwo-
rzenia pafnstwowej instytugcji kultury - Muzeum Narodo-
wego w Lublinie (Dz.Urz. MKiDN z 2020 r. poz. 33). Tak
np. Fisher et al. 2021, s. 13; por. Wyrok WSA w Szczecinie
z 7 lipca 2011 r., sygn. ake: IT SA/Sz 523/11, LEX 1259470.
Analizie poddane zostaly: zarzadzenia Ministra Kultu-
ry 1 Dziedzictwa Narodowego, do ktdrych zalacznikami
sa statuty muzeéw publicznych, tj. Zarzadzenie Ministra
Kultury i Drziedzictwa Narodowego z dnia 27 stycznia
2022 r. w sprawie nadania statutu Muzeum Narodowe-
mu we Wroctawiu (Dz.Urz. MKiDN poz. 5), Zarzadze-
nie Ministra Kultury, Dziedzictwa Narodowego i Sportu
z dnia 27 stycznia 2021 r. w sprawie nadania statutu Mu-
zeum Zotnierzy Wykletych (Dz.Urz. MKDNIS poz. 8),
Zarzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego
z dnia 6 kwietnia 2017 r. w sprawie nadania statutu Mu-
zeum I Wojny Swiatowej w Gdansku (Dz.Urz. MKiDN
poz. 12), Zarzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa
Narodowego z dnia 28 lutego 2018 r. w sprawie nadania
statutu Muzeum Getta Warszawskiego (Dz.Urz. MKiDN
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poz. 17), Zarzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa
Narodowego z dnia 22 pazdziernika 2013 r. zmieniajace
zarzadzenie w sprawie utworzenia i nadania statutu Mu-
zeum Historii Polski w Warszawie (Dz.Urz. MKiDN poz.
42), Zarzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodo-
wego z dnia 22 grudnia 2017 r. w sprawie nadania statu-
tu Muzeum Eazienki Krélewskie w Warszawie (Dz.Urz.
MKIiDN poz. 92), Zarzadzenie Ministra Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego z dnia 1 sierpnia 2017 r. w spra-
wie nadania statutu Muzeum Narodowemu w Krakowie
(Dz Urz. MKiDN poz. 55), Zarzadzenie Ministra Kultury
i Dziedzictwa Narodowego z dnia 15 maja 2020 r. w spra-
wie nadania statutu Muzeum Narodowemu w Lublinie
(Dz.Urz. MKiDN poz. 34), Zarzadzenie Ministra Kultury
i Dziedzictwa Narodowego z dnia 13 lutego 2014 r. w spra-
wie nadania statutu Muzeum Narodowemu w Poznaniu
(Dz.Urz. MKiDN poz. 5), Zarzadzenie Ministra Kultu-
ry i Dziedzictwa Narodowego z dnia 14 czerwca 2018 r.
w sprawie nadania statutu Muzeum Narodowemu w War-
szawie (Dz.Urz. MKiDN poz. 38), Zarzadzenie Ministra
Kultury, Dziedzictwa Narodowego i Sportu z dnia 28 maja
2021 r. w sprawie nadania statutu Muzeum Patacu Kréla
Jana IIT w Wilanowie (Dz.Urz. MKDNIS poz. 44), Zarza-
dzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia
29 czerwca 2018 r. w sprawie nadania statutu Panstwowe-
mu Muzeum na Majdanku (Dz.Urz. MKiDN poz. 44),
Zarzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego
z dnia 21 grudnia 2017 r. w sprawie nadania statutu Mu-
zeum Zamkowemu w Malborku (Dz. Urz. MKiDN poz.
89), Zarzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodo-
wego z dnia 22 pazdziernika 2013 r. w sprawie nadania sta-
tutu Muzeum Sztuki i Techniki Japonskiej MANGGHA
(Dz.Urz. MKiDN poz. 40), Zarzadzenie Ministra Kultu-
ry i Dziedzictwa Narodowego z dnia 28 kwietnia 2017 r.
w sprawie nadania statutu Muzeum Zup Krakowskich
Wieliczka w Wieliczce (Dz.Urz. MKiDN poz. 15), Zarza-
dzenie Ministra Kultury, Dziedzictwa Narodowego i Spor-
tu z dnia 16 sierpnia 2021 r. w sprawie nadania statutu Na-
rodowemu Muzeum Morskiemu w Gdansku (Dz Urz.
MKDNIS poz. 65), Zarzadzenie Ministra Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego z dnia 19 lutego 2013 r. w sprawie
nadania statutu Pafistwowemu Muzeum Auschwitz-Birke-
nau w O$wigcimiu (Dz.Urz. MKiDN poz. 8), zarzadzenie
Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 19 lipca
2013 r. w sprawie nadania statutu Zamkowi Krolewskie-
mu na Wawelu — Padstwowym Zbiorom Sztuki (Dz. Urz.
MKIiDN poz. 27 oraz z 2019 r. poz. 10), Zarzadzenie Mini-
stra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 23 kwietnia
2018 r. w sprawie nadania statutu Muzeum Stutthof w Sztu-
towie. Niemiecki nazistowski obdz koncentracyjny i zagtady
(1939-1945) (Dz.Urz. MKiDN poz. 22).
7 Zob. art. 15 ust. 51 5a u.d.k.
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Streszczenie

Prowadzenie fakultatywnej dziatalnosci gospodarczej
przez muzea ab ovo jest globalnie nierozstrzygnigtym
problemem etyczo-prawnym muzealnikéw. System
finansowania dziatalno$ci muzeéw przez ich organi-
zator6w sprawia, ze dyrektorzy muzeéw zobowigzani
sa do poszukiwania zdywersyfikowanych Zrédet do-
chodéw zarzadzanych przez nich instytucji. Obecnie
dotacje podmiotowe przyznawane muzeom publicz-
nym przez ich organizatoréw nie zaspokajaja w wielu
przypadkach nawet podstawowych potrzeb finanso-
wych instytucji, co sprawilo, ze muzea staly si¢ ak-
tywnym uczestnikiem rynku, czyli przedsigbiorcami
scktora kreatywnego. Muzea staja przed dylematem
okreslenia ram fakultatywnie prowadzonej dziatalno-
$ci gospodarczej, z ktorej zyski przeznaczane s3 na ich
dziatalno$¢ statutowa. W niniejszym artykule poczy-
nione zostaly rozwazania dotyczace znaczenia aktu
konstytutywnego muzeum dla prowadzenia przez nie
dziatalnosci gospodarczej.
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Abstract

The conduct of optional economic activities by mu-
seums ab ovo is a globally unsolved ethical and legal
problem for museum professionals. The system of fi-
nancing the operation of museums by their organiz-
ers makes it mandatory for museum directors to seck
diversified sources of income for the institutions they
manage. Currently, the subjective subsidies granted to
public museums by their organizers do not, in many
cases, satisfy even the basic financial needs of the in-
stitutions, which has led museums to become active
participants in the market, i.e., entrepreneurs in the
creative sector. Museums are faced with the dilemma
of defining a framework of optional economic activity,
the profits from which are allocated to their statutory
operations. This paper discusses the relevance of the
constitutive act of a museum in relation to its business
activity.



