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Joanna Orlik

Rozmowa jest dziataniem

Panstwo dziata dzieki umowie spotecznej. Zbyt czesto o tym zapomina-
my. Struktury pafstwowe, systemy administracyjne, zasady spoteczne, hie-
rarchie wartosci nie sa dane ani z gory, ani raz na zawsze. Umawiamy sig, ze
bedziemy ich przestrzega¢, bo sa dla nas dobre. To dlatego mozemy je kry-
tykowa¢, podwazaé, wymienia€. Ryzykujemy przy tym, zaréwno wprowadza-
jac zmiane (bo moze sie okaza¢ zmiang na gorsze), jak i od zmiany sie wstrzy-
mujac (bo grzech zaniechania bywa bardziej szkodLliwy niz popetnienie btedu).

W umowie spotecznej, chcac nie chcac, uczestniczymy wszyscy. Jedni aktywnie,
inni biernie, jedni wspierajac, inni kontestujac, jedni zagarniajac wielkie po-
tacie zmiany, inni uprawiajac swoje mate poletka. Jedno jest pewne: im wiek-
szg iloscig istotnych danych dysponujemy i im czeSciej mamy okazje, zeby je
miedzy sobg wymieniaé, tym bardziej zblizamy sie do uwspélnienia warunkéw
umowy. Jak to sie ma do kultury?

Z obowigzujacego w Polsce prawa pdki co wynika, ze pafistwo podejmuje sie

wspierania uczestnictwa w kulturze, bo jest ono jednym z tych zachowan, kt6-
re pozytywnie wptywaja na rozwéj spoteczny. Swiadczy o tym ustawa o orga-
nizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej, ktéra na wtadze samorza-
dowe naktada obowigzek zapewnienia mieszkaficom mozLliwosci dostepu do
ustug kulturalnych. Jako spoteczefistwo zgadzamy sie zatem, ze dobrze jest,
jesli talenty majg szanse sie rozwija¢ i owocowac dzietami, jesli powstajg na-
rzedziaich krytycznego odbioru, jesli tym, ktorzy sami nie tworzg dziet sztuki,
gwarantuje sie Sciezki aktywnego do nich dostepu. Jesli, krotko méwiac, roz-
maite (muzyczne, plastyczne, dramatyczne, literackie wreszcie) teksty kul-
tury najpierw maja szanse powstac, a potem stac sie wydarzeniem spotecz-
nym, przedmiotem indywidualnego namystu, tematem spotkania i rozmowy.
Kompetencje kulturowe sg zatem wedle umowy spotecznej wartoscig pozada-
nga. Za ich dystrybucje w gtéwnej mierze odpowiadajg instytucje kultury. Te,
jako byty realne, zakorzenione w otaczajgcym je Srodowisku, zaleza od wielu
czynnikéw. Kluczowym z nich sg zasoby. Zasobem jest naturalnie budzet in-
stytucji. Zasobem sa kompetentne, zaangazowane, rozumiejgce swoje zadania
kadry.Zasobem jestinfrastruktura, gwarantujaca przestrzen do dziatania, ale
takze komunikujaca o stylu pracy instytucji. Zasobem sg relacje instytucji ze
spotecznoscia, do ktérej sie zwraca, ich wzajemne zainteresowanie, wzajemne
zrozumienie. Zasobem jest przynaleznosé do instytucjonalnych sieci wspét-




pracy, bazujacych nawspélnocie intereséw i wzajemnym wsparciu. Bezcennym
zasobem jest uzgodniona z organizatorem polityka kultury, przyjety system
priorytetow i wynikajacych z nich dtugofalowych zadan.

Zasoby wystepujgce w pojedynke, w oderwaniu od siebie, nie s gwarantem sukce-
su. Kleske poniesie instytucja o wielkim budzecie bez umiejetnoscijego celowe-
goiefektywnego wydatkowania. Kleske poniesie kompetentny i zgrany zespot
bez dobrejrelacjizorganizatorem. Kleske poniesie wspaniaty budynek, jesli nie
zapetni sie odbiorcami. Kleska instytucji zas jest kleska spoteczenstwa, ktére
nie majac szansy na aktywne, jakosciowe uczestnictwo w kulturze, zaprzepasci
okazje rozwoju. O taka kleske nadzwyczaj tatwo. Wszystkie powyzsze zasoby
wnoszg bowiem w pakiecie interes. Kazdy z partykularnych intereséw moze
stangé w sprzecznosci z pozostatymi. Mieszkafcy moga nie by¢ zainteresowani
realizacjg potrzeb kulturalnych. Pracownikom moze bardziej zaleze¢ na posa-
dzie niz nawdrazaniu misji. Dyrektor moze forsowaé swoje zainteresowania bez
ogladania sie na innych. Organizatora moze natomiast bardziej interesowaé
efekt wyborczy niz budowanie kapitatu spotecznego.

Dlatego — w ramach kultury i dla kultury — potrzebujemy rozmowy. Uzgadnia-
nia stanowisk, uzgadniania wyobrazen, uzgadniania intereséw, uzgadniania
kierunkow rozwoju. Stuchania i rozumienia. Rozmowy na réznych szczeblach.
W obrebie réznych srodowisk. Im mniej rozmowy, tym wiecej dziatan doraznych,
rozproszonych, skazanych na porazke, straceficzych. Im wiecej rozmowy, tym
wiekszaszansanarealngimozliwg do zrealizowania strategie rozwoju kultury.

W praktyce takim rozwigzaniem moze by¢ rada kultury. Nie tylko krajowy — re-
alizowany zrozmachem, choé zbyt rzadko —kongres, ale praktyczne narzedzie,
Lokalna rada podmiotéw kultury, stuzgca uwspélnieniu potrzeb i wyobrazen.
Narzedzie wywiedzione wprost z idei umowy spotecznej. Uwzgledniajace gto-
sy wszystkich interesariuszy: potrzeby i wyobrazenia mieszkaricéw, potrze-
by i wyobrazenia pracownikéw instytucji, potrzeby i wyobrazenia lokalnych
dziataczy kultury, potrzeby i wyobrazenia wtadzy. Na poziomie regionalnym

—skoro w niniejszej publikacji méwimy o zarzadzaniu regionalng instytucja
kultury — bytby to choéby cykl spotkan dyrektoréw regionalnych instytucji
kultury z wtadzami oraz przedstawicielami urzedu marszatkowskiego. Tam
kazdy artykutowatby swojg wizje rozwoju kultury w regionie, a powstaty pro-
tokdt konsensuséw i rozbieznosci stanowitby podstawe do zaplanowania re-
gionalnej polityki kultury.

Dla zarzadzajacych instytucjami kultury jasno zdefiniowana misja i wynikajace
z niej zadania, bedace rezultatem zgody spotecznej, sq warunkiem koniecz-
nym efektywnego dziatania. Tylko pod warunkiem uzgodnienia, czym maja
by¢ i jak maja dziataé instytucje kultury, zaréwno na polu definicji ogélnych
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(wtym ustawowych), jak i w ramach polityk lokalnych, instytucje kultury spet-
nig poktadane w nich nadzieje — stang sie platforma rozwoju artystycznego,
narzedziem promocji kompetencji kulturowych, wreszcie — agregatami zmia-
ny spoteczne;.

Dlatego wszedzie tam, gdzie to mozliwe, gdzie sg wola oraz umiejetnosé stucha-
nia sie nawzajemiwyciagania wnioskéw, przystepujmy do rozmowy o ksztatcie
kultury w Polsce.

Na zakoriczenie chce podziekowac prezesowi oraz pracownikom Fundacji Rozwo-
juSpoteczenstwa Informacyjnego za zaproszenie do udziatu w projekcie oraz
zaufanie, jakim obdarzyli zesp6t Matopolskiego Instytutu Kultury, powierza-
jacnam opracowanie niniejszej publikacji.

Joanna Orlik, Dyrektor Matopolskiego Instytutu Kultury

Marzec 2011 roku
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Martyna Sliwa

1A.Bartosz, M. Karlifiska,
K. Markiel, Zeby
ludzie byli szczesliwsi.
Zarzqdzanie ustugami
w zakresie kultury przez
jednostki samorzqdu
terytorialnego,

Warszawa 2008.

Zarzadzanie strategiczne
organizacjq

Chyba nie spos6b dzisiaj omawiaé kwestii zwigzanych z zarzadzaniem orga-
nizacjami bez odwotywania sie do pojecia strategii. Rowniez w organizacjach

sektora publicznego na porzadku dziennym jest stosowanie przezich cztonkéw

dyskursu zarzadzania strategicznego. O ile we wsp6tczesnych organizacjach

rozmowy o strategii wydaja sie wszechobecne, o tyle dobrze jest zda¢ sobie

sprawe z tego, Ze nie zawsze tak byto oraz ze jezyk i zatozenia gtéwnego nur-
tuzarzadzania strategicznego niekoniecznie w sposéb oczywisty odpowiadajg
warunkom wszystkich kontekstéw organizacyjnych.

Dlazrozumieniaistoty i problematycznych aspektéw zarzadzania strategicznego

jako dziedziny badawczej i domeny praktyki organizacyjnej pomocna jest wie-
dzanatematjego uwarunkowarn historyczno-geograficznych. Dyscyplinata ma

korzenie militarne, ajej narodziny wigzga sie zrozwojem gospodarczym Stanéw

Zjednoczonych. W jego wyniku u schytku XIX wieku organizacje amerykanskie

staty sie na tyle duze, iz zaistniata potrzeba wypracowania dla nich nowych

podejsé i technik zarzadzania. Te nowe techniki zostaty zapozyczone wtasnie

z wojskowosci, a wptyw myslenia o strategii w sensie militarnym na zarzadza-
nie strategiczne organizacjami komercyjnymi trwat wiele Lat. W latach 50. XX

wieku kadry zarzadzajace korporacji amerykanskich, posréd ktérych wiele

byto 0s6b z doswiadczeniem w dowodzeniu armig zdobytym podczas drugiej

wojny $wiatowej, zaczety powszechnie stosowaé na gruncie kierowanych przez

siebie organizacji typowe dla wojska metody dtugofalowego planowania.

Nic wiec dziwnego, iz w dyskusjach na temat strategii trudno uniknaé stownic-

twa i metafor wojennych. Retoryke zarzadzania strategicznego charaktery-
zuja terminy takie jak walka, konkurencja, rywalizacja, przewaga, dominacja

itp. Dlaczego wspominamy o tym we wstepie do niniejszego podrecznika? Po-
niewaz nasza ksigzka nie traktuje o wojnie, lecz o kulturze, o tym, jak sie nig

w praktyce zarzadza, jak zarzadza€ sie nie powinno i jak mozna by nig zarza-
dzac po to, ,zeby ludzie byli szczesliwsi"'. Z pozoru wiec mozna by sie spodzie-
wad, iz jezyk zarzadzania strategicznego niewiele bedzie miat wspélnego z je-
zykiem instytucji kultury i ze projekt zaproszenia oséb kierujgcych tego typu

organizacjami do opisania swoich refleksji na temat zarzadzania strategiczne-
go moégtby pokazaé, jak bardzo logika kierowania instytucjami kultury w Pol-
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2 C. Carter, S. Clegg,
M. Kornberger, A Very
Short, Fairly Interesting
and Reasonably Cheap
Book about Studying
Strategy, Londyn 2008.

sce na poczatku drugiej dekady XXI wieku odbiega od strategii wojennych sto-
sowanych przez armie walczace w réznych wojnach w ciggu stuleci. Jak prze-
konaja sie jednak Czytelnicy poszczegélnych rozdziatéw tej publikacji, z opo-
wiesci menedzeréw polskich instytucji kultury niejednokrotnie wytania sie
obraz przywodzacy na myslraporty z pola walki—walki wymagajacej wytrwa-
tosci, niepewnejzwyciestwaiheroicznejw swejdeterminacji. Moznaw nich takze
dostrzec wptyw metafor i analogii wojskowych, na przyktad dowodzenia okre-
tem wojennym, na sposéb myslenia o strategii. Jest w nich takze o wiele wiecej.
W opisieiinterpretacji r6znych aspektéw zarzadzania strategicznego naszych
Autoréw znajda sie elementy wszystkich obecnych w literaturze zarzadzania
strategicznego perspektyw teoretycznych i koncepcji. Wkomponowane sg one
w uwagi o charakterze osobistym i dzieki temu wiedza o strategii jest przekaza-
naw spos6b—naszym zdaniem-znacznie bardziej przemawiajgcy do wyobraz-
ni niz tazawarta w podrecznikach akademickich lub poradnikach zarzadzania
opracowywanych przez konsultantéw. Poniewaz pragneliSmy, aby nasz pod-
recznik, ktory w wiekszosci zostat napisany przez praktykéw, w miare mozLi-
wosci unikat jezykateoriii modelizarzadzania strategicznego, postanowilismy
ograniczy¢ dyskusje o teoretycznych podstawach zarzadzania strategiczne-
go do rozdziatu wprowadzajacego. Ponizej zamieszczamy, oczywiscie w wer-
sji z koniecznosci skréconej, przeglad najistotniejszych teorii i modeli zarza-
dzania strategicznego, z jakimi mozna sie spotka¢ w literaturze z tej dziedziny.

Planowanie strategiczne i proces decyzyjny

Etymologia terminu ,strategia” wywodzisie zdwéch stéw starogreckich, mia-
nowicie stratos (armia) oraz agein (dowdédztwo). W publikacjach z dziedziny
zarzadzania funkcjonuje wiele definicji strategii. Na podstawie analizy istnie-
jacych definicji Chris Carter, Stewart Clegg i Martin Kornberger? wyrézniajg
powtarzajace sie w nich cztery cechy wspélne, podkreslane przez wszystkich
autoréw. Po pierwsze, strategia odnosi sie do przysztosci i do celéw, do kt6-
rych organizacjadazy. Podrugie, strategia dotyczy takze sposobu osiagniecia
tych celéw, na przyktad poprzez alokacje Srodkéw niezbednych do ich reali-
zacji. Po trzecie pojecie strategii zawsze wiaze sie z istnieniem konkurencji,
w mysL Logiki, Ze jezeli organizacja nie musi stawiaé czota konkurencji, to nie
matakze potrzeby rozwijania strategii. Po czwarte, zajmowanie sie strategia
to zadanie oséb petnigcych funkcje na najwyzszych szczeblach zarzadzania
organizacja.

Wystepujace w literaturze definicje strategii pomagaja w zrozumieniu przed-

miotu zarzadzania strategicznego, jednakze nie zawierajg w sobie wszyst-
kich aspektow tego zarzadzania, na przyktad roli opowiesci w zarzadzaniu
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3 1. Ansoff, Corporate
Strategy: An Analytic
Approach to Business
Policy for Growth
and Expansion,

Nowy Jork 1965.

strategicznym. Jak pokazujg rozdziaty naszego podrecznika, opowiesci stra-
tegéw organizacyjnych sg niezwykle wazne: na ich podstawie mozna poznaé

historie organizacji, dowiedzie¢ sie, jakie decyzje o istotnym znaczeniu strate-
gicznym zostaty podjete w przesztosci oraz jakie dylematy staty i stoja przed

organizacja i osobami nig zarzadzajacymi.

Tradycyjne podejscie do zarzadzania strategicznego podkresla znaczenie plano-
wania jako najistotniejszego czynnika w formutowaniu strategii. Postulowana
potrzeba planowania wynika ze zmian w $rodowisku zewnetrznym organiza-
cji. Aby dostosowa¢ sie do warunkéw w otoczeniu zewnetrznym, organizacja

— w tradycyjnym ujeciu zarzadzania strategicznego — musi wypracowaé od-
powiednig strategie dziatania. Do nowej strategii dopasowuje sie natomiast
reszta organizacji, na przyktad poprzez zmiane struktury organizacyjnej czy
budowe zespotu pracownikéw, ktéry bedzie w stanie wdrozy¢ wypracowang
na podstawie analizy Srodowiska zewnetrznego strategie. Wiele przyktadéw
podawanych przez Autoréw poszczegélnych rozdziatéw naszego podrecznika
wskazuje na takie wtasnie rozumienie strategii, wedtug ktérego organizacja
jestjednostkareaktywng, gdyz formutowanie strategii nastepuje w odpowiedzi
na zmiany w Srodowisku zewnetrznym, a zmiany w organizacji staja sie odpo-
wiedzig na potrzeby realizacji nowej strategii. Nasi Autorzy jednak pokazuja
takze, izinstytucje kultury w Polsce niekoniecznie dostosowujg swoje strategie
dozmian wich §rodowisku zewnetrznym. Ze wzgledu nato, iz zmiany te czesto
s nieprzewidywalne (np. nie ma pewnosci co do tego, czy organizacja otrzyma
fundusze na okreslone dziatania), osoby kierujace instytucjami kultury planujg
swoja dziatalnosé nie w odpowiedzi na pojawiajace sie przed nimi mozliwosci,
lecz pomimo braku wiedzy na temat tego, czy mozliwosci te zaistniejg czy nie.
Nieznaczy to jednak, iz plany strategiczne sa bezuzyteczne. Wrecz przeciwnie:
planowanie jest dla menedzeré6w waznym mechanizmem sprawowania kontroli
nad organizacjg i koordynowania jej dziatan. Poprzez planowanie osoby kieru-
jace organizacjg starajg sie obnizy¢ stopief niepewnosci zwigzany z trudnym
do rozpoznania i stale zmieniajagcym sie Srodowiskiem zewnetrznym, mimo iz
samego Srodowiska nie sa w stanie kontrolowac.

Klasyczny model zarzadzania strategicznego jest zatem modelem planowania
racjonalnego. Rozwiniecie i popularyzacje takiej koncepcji zarzadzania stra-
tegicznego przypisuje sie Igorowi Ansoffowi, ktéry zawart jg w opublikowanej
poraz pierwszy w1965 roku ksigzce Corporate Strategy’. Ansoff wyréznit trzy
poziomy dziatalno$ci organizacji: administracyjny, operacyjny i strategiczny.
Jego zdaniem, zarzadzanie na poziomie strategicznym to zadanie oséb na naj-
wyzszym szczeblu zarzadzania organizacja, gdyz tylko one sg w stanie pojaé
ztozono$¢ czynnikéw wptywajacych na organizacje i poprowadzié ja w obranym
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4 H. Simon, Administrative

Behavior, Nowy Jork 1945.

5 W. Starbuck,
Organizations as action
generators, ,American
Sociological Review"
1983, 48, ss. 91-102.

przezsiebie kierunku. Zadaniem nizszych szczebli zarzadzania jest natomiast
wdrozenie celéw wyznaczonych im przez organizacyjne elity.

Z modelem zarzadzania strategicznego jako opartego na racjonalnym planowa-

niu wigze sie takze swoisty model podejmowania decyzji strategicznych. Za-
wiera on w sobie pojecie procesu decyzyjnego jako logicznego, racjonalnego
i sktadajacego sie z kilku nastepujacych po sobie etapéw: definicji problemu,
pozyskiwania niezbednych do podjecia decyzji informacji, opracowania moz-
liwych rozwigzan, wyboru — poprzez osoby zarzadzajace organizacjg — roz-
wigzania uznanego za optymalne i wdrozenia tego rozwigzania w zycie przez
pracownikow, pod kierunkiem i kontrola oséb zarzadzajacych.

Osoby zaproszone do wspétpracy przy przygotowaniu naszego podrecznika to

rzeczywiscie w wiekszosci dyrektorzy instytucji kultury, ktérzy w znacznym
stopniu ksztattuja strategie podlegtych iminstytucji. Ich refleksje pokazuja, iz
decyzje o znaczeniu strategicznym sg podejmowane nie tylko na samej gérze
hierarchii organizacyjnej. Ponadto z perspektywy praktyka zarzadzania kaz-
dy z elementéw racjonalnego modelu decyzyjnego moze by¢ problematycz-
ny. Dylematy stojace przed organizacja nie zawsze sg tatwe do jednoznaczne-
go zdefiniowania, a zarzadzajacy instytucjami kultury w wielu przypadkach
nie dysponujg wszystkimi informacjami potrzebnymi do podjecia optymalnej
decyzji. Trudno jest takze ustali¢ kryteria, zgodnie z ktérymi jedng opcje uzna
sie za lepsza od drugiej, a w samej grupie 0séb podejmujacych decyzje bardzo
czesto wystepujg réznice zdai. Poza tym racjonalny model decyzji strategicz-
nych nie wspomina o kwestiach, ktére w praktyce znacznie ograniczajg moz-
Lliwosci skupienia sie przez menedzeréw na kazdym z sugerowanych etapéw
procesu decyzyjnego. Jedng z takich kwestii jest na przyktad brak czasu, kté-
ry wielu sposréd naszych Autoréw znacznie utrudnia szczegétowe monitoro-
wanie spraw o istotnym znaczeniu strategicznym dla ich organizacji.

Na problematyke ograniczen poznawczych i czasowych decydentéw zwrécit uwa-

ge juz w latach 40. ubiegtego wieku amerykanski uczony i péZniejszy noblista
Herbert Simon, ktéry argumentowat, iz osoby podejmujace decyzje cechuja sie
.ograniczongracjonalnoscia” (bounded rationality)*. W warunkach niepetnosci
informacji i stopnia ztozonosci sytuacji wykraczajacego poza mozliwosci po-
znawcze i czasowe decydentéw podejmowane decyzje nie sg optymalne, lecz
takie, jakie w danych okolicznosSciach sg oni w stanie podjg¢. Innymi stowy, po-
dejmowane w organizacjach decyzje — takze te 0 znaczeniu strategicznym -sg
by¢ moze po czeSci wynikiem racjonalnej analizy, lecz po czesSci takze impro-
wizacji, co w bardzo interesujacy spos6b opisujg Autorzy naszego podrecznika.

Kwestia podejmowania decyzji strategicznych komplikuje sie dodatkowo, jesli

weZmiemy pod uwage obserwacje Williama Starbucka®, iz organizacje skupiaja
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sie nie tyle na rozwigzywaniu probleméw, ile na dopasowywaniu probleméw
do wypracowanych przez siebie wczes$niej rozwigzan. Taki sposéb dziatania
jest dobrze znany osobom zarzadzajacym instytucjami kultury. Zdarzaja sie
na przyktad sytuacje, w ktorych odbiorcom kultury oferuje sie program nie na
podstawie odpowiedzi na pytanie, co oryginalnego moze sie im spodobac, lLecz
na podstawie tego, co prezentowano odbiorcom kultury w przesztosci. Jest to
wyjscie proste, niewymagajace szczegdtowej wiedzy i analizy czy nadmiernego
wysitku wdrozeniowego — a takze, z punktu widzenia tych instytucji kultury,
ktorym zalezy na ksztattowaniu gustéw odbiorcy, gteboko frustrujace.

Réznice pomiedzy koncepcjg procesu decyzyjnego zawartg w racjonalnym mo-
delu podejmowania decyzji a praktyka organizacji spowodowaty, iz badacze
podjeli sie opracowania opisu proceséw decyzyjnych bardziej odpowiadajacego
rzeczywistosci organizacji. Na przyktad David Hickson i wspétpracownicy®, na
podstawie obszernych badan empirycznych doszli do wniosku, iz w decyzjach
o istotnym znaczeniu politycznym dla organizacji — a takie sg z reguty decy-
zje strategiczne — bardzo wazna role odgrywa zaangazowanie réznych grup
interesariuszy organizacji oraz ze w wypadku ztozonych probleméw procesy
decyzyjne cechuja sie wysokim stopniem ptynnosci i dynamiki. Instytucje kul-
tury, jak pokazujg Autorzy naszego podrecznika, nie stanowig tutaj wyjatku.
Na przyktad przedstawiony w jednym z rozdziatow opis zmian w podejsciu do
ustug przewodnickich na Wawelu znakomicie ilustruje argument Hicksona
o koniecznoSci zaangazowania interesariuszy w dialog strategiczny i o ptyn-
nosci oraz stopniowos$ci podejmowania decyzji w sytuacjach skomplikowanych
iwodniesieniu do kontrowersyjnych z punktu widzenia zainteresowanych stron
probleméw o znaczeniu strategicznym. Jak pokazuje praktyka, w zarzadzaniu
strategicznym sukces da sie osiagna¢ nie poprzez wdrazanie kolejnych etapow
racjonalnego procesu decyzyjnego, lecz poprzez préby ,brniecia” (muddling
through)’” do przodu, co czesto oznacza zmudne dochodzenie do rozwigzania
akceptowalnego dlaréznych grup interesariuszy i uwzgledniajgcego wystepu-
jace w organizacji relacje wtadzy.

Znaczenie Srodowiska organizacji
Poza planowaniem i podejmowaniem decyzji, w tradycyjnym podejsciu do za-
rzadzania strategicznego przywigzuje sie wage do analizy Srodowiska orga-
nizacji, majacej na celu ocene jej potencjatu w stosunku do innych organizacji
funkcjonujacych w danym przemysle i w konkretnych warunkach rynkowych.
Znaczeniem Srodowiska organizacji dla formutowania strategii jako pierw-
szy zajat sie profesor Uniwersytetu Harwardzkiego Michael Porter. To wta-
$niezjego nazwiskiem taczy sie obowiazujace dzisiaj powszechnie przekonanie,
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iz gtéwna funkcja zarzadzania strategicznego jest zrozumienie i wykorzysta-
nie mozliwosci i wyzwan dla organizacji ptynacych z faktu jej funkcjonowania
w okreslonym przemysle. Zdaniem Portera, istote strategii konkurencyjnej sta-
nowi ,podejmowanie przez firme dziatar zaczepnych lub obronnych, majacych
na celu utrzymanie pozycji w danym sektorze, skuteczne radzenie sobie z pie-
cioma sitami konkurencyjnymi i uzyskanie przez firme wyzszej stopy zysku".
Do ,pieciu sit konkurencyjnych” Porter zalicza: rywalizacje w sektorze, grozbe
nowych wejs¢, site przetargowa nabywcow, site przetargowg dostawcow oraz
zagrozenie ze strony substytutéw. Po przeanalizowaniu sytuacji w Srodowisku
zewnetrznym pod katem kazdej z pieciu wyréznionych przez Portera sit, w za-
leznosci od warunkéw Srodowiskowych organizacje stoja przed wyborem jed-
nej z trzech podstawowych strategii: dyferencjacji (czyli zréznicowania — pod
wzgledem jakosci, marki itp. - oferowanego produktu/ustugi od produktéw/
/ustug dostarczanych przez organizacje konkurencyjne), przywédztwa koszto-
wego (pozwalajgcego na oferowanie produktéw i ustug po cenach nizszych niz
produkty czy ustugi wytwarzane przez konkurencje) i koncentracji na okreslo-
nymsegmencierynku(poto,abywyspecjalizowaésiewzaspokajaniupotrzebkon-
kretnie zdefiniowanej grupy potencjalnych klientéw). Model , pieciu sit" i typo-
Llogie podstawowych strategii konkurencyjnych Michaela Portera mozna dzisiaj
znalezé we wszystkich podrecznikach zarzadzania strategicznego polecanych
studentom programéw MBA na Swiecie. Oczywiscie, od czasu jego pierwszej
publikacji w 1980 roku model ten spotkat sie z krytyka, chociazby ze wzgle-
du nato, iz w sztuczny sposéb zmusza strategéw organizacyjnych do oddziel-
nego analizowania wptywu na organizacje czynnikéw, ktorych oddziatywanie
moze by¢ powigzane. Nalezy jednak stwierdzi¢, iz niezaleznie od tego, czy dla
celéw analitycznych za przydatny uzna sie podziat Srodowiska organizacji na
pie¢ sit decydujacych o sytuacji konkurencyjnej w danym sektorze, refleksje
naszych Autorow na temat relacji pomiedzy ich organizacjami a innymi orga-
nizacjami w ich otoczeniu pokazujg, iz myslL przewodnia Portera nadal jest ak-
tualna: aby méc sformutowac strategie organizacji, koniecznie trzeba zrozu-
mie¢ jej Srodowisko zewnetrzne.

W pie¢ lat po opublikowaniu Competitive Strategy: Techniques for Analyzing

Industries and Competitors Michael Porter wydat kolejng pozycje, dzisiaj
zaliczang do kanonu zarzadzania strategicznego, mianowicie Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance®. Zawart w niej
model ,taficucha wartosci” (value chain), opisujacy funkcje organizacji przy-
czyniajace sie do wytwarzania przez nig wartosci dodanej. W sktad taincucha
wartosci wchodza funkcje podstawowe, takie jak przyjmowanie surowcoéw,
materiatéw i podzespotéw, produkcja oraz sprzedaz i serwis, a takze funkcje
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tzw. pomocnicze, czyli badania i rozw6j, marketing, zarzadzanie zasobami
Ludzkimi czy zarzadzanie informacjami. Analiza Srodowiska wewnetrznego
organizacji przez pryzmat modelu taficucha wartosci ma na celu utatwie-
nie osobom odpowiedzialnym za zarzadzanie strategiczne odpowiedzi na
pytanie, w jakim stopniu poszczegélne obszary funkcjonalne organizacji
uczestniczg w wytwarzaniu przez nig warto$ci dodanej. Z analizg taficucha
wartosSci wigze sie kolejna kwestia wymagajgca rozwazenia z punktu widze-
nia strategii organizacji: na ile wypetnianie poszczegélnych funkcji bedzie
sie odbywaé wewnatrz organizacji, a na ile zostanie ono powierzone orga-
nizacjom zewnetrznym. Sytuacje, w ktorej pewne aspekty wartosci dodanej
przez organizacje s wytwarzane przez organizacje zewnetrzne, okresla sie
w literaturze zarzadzania strategicznego mianem outsourcingu. Nasi Auto-
rzy niejednokrotnie podkreslajg, jak wielkie znaczenie dla instytucji kultury
ma wspoétpraca pomiedzy ich organizacjami, zatrudniajgcymi niezbedny do
skutecznego funkcjonowania instytucji trzon pracownikéw, a partnerami ze-
wnetrznymi-na przyktad animatorami kultury, instruktorami czy artystami
—w realizacji konkretnych projektéw i w wytwarzaniu ustug przeznaczonych
dla odbiorcéw kultury.

Pomimo niewatpliwych atutéw modeli Michaela Portera, wynikajacych z ich
koncentracji na analizie Srodowiska organizacji w formutowaniu strategii,
nalezy zauwazy¢, iz klasyczne podejscie do zarzadzania strategicznego ce-
chuje powazna stabos$¢: nie posSwieca sie w nim nalezytej uwagi roli pafnstwa
w okreslaniu strategii organizacji. Na przyktadzie instytucji kultury tatwo do-
strzec btedno$¢ pomijania roli pafistwa w ksztattowaniu strategii organizacji.
Jak przypominajg Autorzy naszego podrecznika, instytucje kultury z zatoze-
nia spetniajg zadania prospoteczne, sg — przynajmniej czesciowo — finanso-
wane z budzetu parnstwa, a na ich dziatalnosé znaczny wptyw majg interesy
i decyzje polityczne podejmowane przez wtadze pafistwowe na szczeblu lo-
kalnym, regionalnym i centralnym.

Rola zasobow i kompetencji w zarzadzaniu strategicznym

Zapoczatkowane przez Michaela Porteraispopularyzowane przez niego oraz

zwolennikéw jego teorii podejscie do zarzadzania strategicznego jako skiero-
wanego na analize Srodowiska organizacji staje sie trudne do realizacji w sy-
tuacji, w ktorej otoczenie zewnetrzne organizacji charakteryzuje sie czesto

zachodzacymi i niemozliwymi do przewidzenia zmianami. tatwo sobie wy-
obrazi¢, ze skoro warunki rynkowe stale si¢ zmieniaja, préby dostosowywania

strategii do imperatywéw rynkowych moga sie zakoficzy¢ fiaskiem, gdyz juz

zchwilgjejwdrozenia opracowana przez organizacje na podstawie dogtebnej

analizy Srodowiska strategia moze by¢ nieaktualna.
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Odmienne od Porterowskiego spojrzenie na kwestie formutowania strategii

proponuje szkota zasobow i kompetencji, wedtug ktérej, jak podaje Krzysztof
Obt6j'°, dla procesu formutowania strategii wieksze znaczenie niz sytuacja
w otoczeniu ma zaséb wiedzy i umiejetnosci, jakimi dysponuje organizacja.
W mysL koncepcji zasobéw i kompetencji—wywodzacej sie zekonomiiiporaz
pierwszy wprowadzonej do literatury przez Edith Penrose* — organizacje po-
winny budowac strategie, opierajac sie naswoich wewnetrznych atutach, gdyz
to wtasnie od nich zalezy przetrwanie organizacji w dtugim okresie. Autorzy

zdziedziny zarzadzania strategicznego, tacy jak Jay Barney'? czy Gary Hamel
i C. K. Prahalad®, rozrézniaja cztery rodzaje zasobéw i kompetencji organiza-
cji: zasoby o charakterze finansowym (np. kapitat), materialnym (np. budyn-
ki czy urzadzenia), ludzkim (np. kwalifikacje i doswiadczenie pracownikéw)

i organizacyjnym (np. zaufanie). Aby uzyskac range zasobéw wartosciowych

dla strategii organizacji i przyczynic¢ sie do zdobycia przez nig przewagi kon-
kurencyjnej, dane zasoby czy kompetencje musza spetniaé kilka warunkéw.
Po pierwsze, muszg pozwoli¢ organizacji na wykorzystanie mozliwosci i po-
radzenie sobie z zagrozeniami ze strony srodowiska zewnetrznego. Po drugie,
powinny byé rzadkie i trudne do imitacji dla konkurencji oraz nietatwe do

zastgpienia. Przed osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie strategiczne

stoi podwdjne zadanie odkrywania Zrédet przewagi konkurencyjnej wewnatrz

organizacji i budowanie jej poprzez stopniowy rozwéj posiadanych zasoboéw.
Wedtug koncepcji strategii budowanej na bazie zasobéw i kompetencji, tyLlko

dzieki tak uzyskanej przewadze konkurencyjnej organizacja bedzie w stanie

w dtugim okresie wprowadzaé narynek innowacyjne produkty i ustugi, atym

samym odpowiada¢ w korzystny dla siebie sposdb na zmieniajace sie warunki

srodowiskowe.

O ile rozumienie strategii budowanej na bazie zasobéw i kompetencji przekonu-

jacouzupetnia podejscie do zarzadzania strategicznego skierowane naanalize

srodowiska zewnetrznego, o tyle szkote te cechuje istotna—przede wszystkim

z punktu widzenia praktykéw zarzadzania — stabo$¢. Nie podsuwa ona mia-
nowicie odpowiedzi na pytanie, na jakich dziataniach organizacje powinny sie

skoncentrowac —w jaki spos6b okresli¢, ktore z posiadanych przez nie zasobow

przyczynia sie do osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Jak w ogéle opisa¢

tego typu wartoSciowe strategicznie zasoby i kompetencje? Jak je budowacé?
Autorzy rozdziatow zawartych w naszym podreczniku z takimi dylematami

sie borykaja i ich doSwiadczenie pokazuje, iz sama analiza - czy to otoczenia

zewnetrznego instytucji kultury, czy tez jej Srodowiska wewnetrznego — nie

gwarantuje sukcesu strategicznego instytucji. Stanowi ona natomiast uzy-
teczny punkt wyjscia dla procesu strategicznego, w wyniku ktérego wytania

sie strategia organizacji.
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Strategia wytaniajaca si¢

Chris Carter, Stewart Clegg i Martin Kornberger' zwracaja uwage, iz metafory

wojenne nie sg jedynymi, ktére mozna spotkaé w Literaturze zarzadzania strate-
gicznego. Odmienny sposéb myslenia o strategii wyraza sie czasem za pomocg
metafor zapozyczonych z architektury. Na przyktad Jeanne Liedtka' jako cel
strategii opisuje stworzenie przestrzeni dla r6znego rodzaju dziatan, relacji

i zachowan. Takie podejScie do strategii ktadzie nacisk na potrzebe zaprojekto-
wania systemu, w ktorym rézne elementy razem utozg sie w harmonijng catosc¢.
Zastosowanie analogii pomiedzy formutowaniem strategii a projektowaniem

przestrzenirodzi wazne pytania natemat procesu strategicznego: czy masens

rozréznienie pomiedzy planowanymi celami a wytaniajagcymi sie rezultatami?

Czy da sie oddzieli¢ proces wdrazania od procesu planowania, czy moze do-
Swiadczenia we wdrazaniu strategii z przesztoSci staja sie podstawa planéw na

przyszto$é? W jakim stopniu strategia jest formutowana jedynie przez osoby

na wysokim szczeblu zarzadzania w organizacjach, a na ile wktad w jej rozwéj

wnoszg takze pracownicy? tatwo sobie wyobrazi¢, iz gtebsze zastanowienie sie

nad zatozeniamiiwnioskamiwynikajacymiz podejscia do strategii opartego na

racjonalnym planowaniu w potaczeniu z obserwacjg praktyki organizacyjnej

zaowocowaty wsréd badaczy zarzadzania strategicznego krytycznymi reflek-
sjami w stosunku do takiego rozumienia strategii.

Juz w latach 70. ubiegtego wieku autorzy z dziedziny zarzadzania' zaczeli opi-

sywac strategie i decyzje strategiczne jako procesy wytaniajace sie w ramach
szerszej dynamiki spotecznej i ludzkiej w organizacjach. W ramach takiego
dynamicznego rozumienia strategii gtéwnym przedmiotem zainteresowania
staje sie sposob, w jaki organizacja ksztattuje swojg orientacje — na przyktad
jak dochodzi do podejmowania przez grupy oséb w organizacji decyzji o znacze-
niu strategicznym czy tez jak ustala sie kierunek rozwoju i dziatan organizacji.
Rozpatrywanie strategii z perspektywy dynamicznej, a nie statycznej stanowi
radykalne odejscie teoretyczne i empiryczne od tradycyjnej koncepcji formuto-
wanego odgérnie racjonalnego planu strategicznegoijego etapowego wdraza-
nia przez pracownikéw organizacji. Wedtug Henry'ego Mintzberga’, w sytuacji
funkcjonowania w ztozonym i zmieniajgcym sie Srodowisku przyjecie koncepcji
strategii wytaniajacej sie jest bardziej odpowiednie dla organizacji niz préby
formutowania strategii zgodnie z zaleceniami tradycyjnej szkoty zarzadzania
strategicznego. Jak pokazujg przyktady opisywane przez Autoréw naszego
podrecznika, doSwiadczenia praktykéw potwierdzajg, iz podejscie do strategii
bazujgce na procesie jest zgodne z rzeczywistoscig instytucji kultury w Polsce.
Oczywiscie, przyjecie zatozenia, iz strategia to wytaniajacy sie, zmienny proces,
nie oznacza, iz niepotrzebne staje sie posiadanie strategii przez organizacje.
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Taki punktwidzenia wptywa natomiast na postrzeganie roliiznaczenia strategii

dlaorganizacji. Dokumenty, w ktérych jest wyrazona strategia organizacji-ta-
kie jak plan strategiczny czy okreslenie misji i wizji na przysztos¢ - przestaja

by¢ traktowane jak przepisy, ktérych zalecenia koniecznie muszg zosta¢ zre-
alizowane. Sg one zato pomocne dzieki temu, izdodajg osobom zarzadzajacym

organizacjg i ich zespotom pewnosci w dziataniach organizacyjnych i stano-
wig dla nich punkt odniesienia. Ponadto sktaniajg one cztonkow organizacji do

wspélnego zastanowienia sie nad tym, jaka jest aktualna sytuacjaich organiza-
cjiiwjakimkierunku chcieliby ja rozwija¢, jakie mozLliwosciizagrozenia stawia

przed nimi przysztos¢, czy tez co pragneliby jako organizacja osiagnaé¢. Innymi

stowy, posiadanie strategii motywuje ludzi do myslenia i dziatania, co samo

w sobie jest niezwykle wazng funkcjg zarzadzania strategicznego, nawet jezeli

w praktyce odpowiedzi na pytanie o to, jaka strategig organizacja sie kieruje,
mozna udzieli¢ jedynie retrospektywnie —poprzez refleksje nad tym, jak proces

strategiczny wytaniat sie w danym okresie w przesztosci organizacji.

Strategiajako praktyka
Powyzsze rozwazania natemat rozwoju dyscypliny zarzadzania strategicznego
- od jej poczatkow zwigzanych z wykorzystaniem w korporacjach amerykan-
skich w latach 50. XX wieku metod i technik majacych swe Zrédta w wojskowosci,
po bardziej wspdtczesne rozumienie strategii jako wytaniajgcego sie procesu
-pokazuja, izwyttumaczenie, czym strategia naprawde jest i w jaki sposéb przy-
czynia sie do rozwoju i przetrwania organizacji, nie stanowi kwestii bezproble-
mowejijednoznacznej. W zetknieciu ze skomplikowanymi i stale zmieniajacymi
sie warunkami funkcjonowania wspétczesnych organizacji, zatozenia szkoty
planowaniaracjonalnego okazuja sie nadmiernie upraszczajgce, atym samym
mato uzyteczne. Ponadto znajdujgca swe odzwierciedlenie w stosowaniu ter-
minologii militarnej koncepcja strategii nastawionej na rywalizacje i zwycie-
stwo w walce konkurencyjnej niekoniecznie odpowiada stanowi faktycznemu
organizacji, dla ktérych przetrwania niebagatelne znaczenie ma wspétpraca
z innymi organizacjami. W ostatnich dziesieciu latach mozna zaobserwowac¢
ksztattowanie sie nowej perspektywy na strategie, w myslL ktérej najtrafniejsze
rozumienie strategii mozna uzyskac, obserwujac, co robig osoby zajmujace sie
zarzadzaniem strategicznym. Aby badac tak zdefiniowana strategie, nalezy tez
by¢ Swiadomym, iz — jak juz wspominaliSmy — zarzadzanie strategiczne w or-
ganizacjach nie jest wytaczng domeng menedzeréw wysokiego szczebla, gdyz
wktad w rozwoj strategiii wptyw na decyzje strategiczne maja takze pracowni-
cy na innych poziomach hierarchii organizacyjnej. Nasze wczesniejsze rozwa-
Zania natemat rozbieznosci pomiedzy tradycyjnym podejsciem do zarzadzania
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strategicznego a praktyka wspétczesnych organizacji, w tyminstytucji kultury,
mozna zatem podsumowac nastepujgco. Nie dos¢, Ze formutowanie strategii
nie ogranicza sie do dziatalnosci waskiej grupy menedzeréw, to réwniez nie
odbywa sie ono droga racjonalnego planowania, bedacego wynikiem analizy
srodowiska zewnetrznego i wewnetrznego organizacji. Menedzerowie czesto
dziataja w warunkach braku czy niepetnosci informacji, nie dysponuja cza-
sem niezbednym do przeanalizowania catosci dostepnej im wiedzy, a ich wta-
sne ograniczenia poznawcze nie pozwalajg im na dostrzezenie i rozpatrzenie
wszystkich aspektéw sytuacji, w jakiej organizacja sie znajduje. Co wiecej,
srodowisko zewnetrzne organizacji ulega zmianom, a zasoby i kompetencje
wewnatrz organizacji trudno jest, po pierwsze, okresli¢, a po drugie, ksztatto-
waé w kierunku pozadanym z punktu widzenia warunkoéw narynku i w sektorze,
w ktérym organizacja prowadzi dziatalnos¢.

Tego typurefleksje znalazty sie u podstaw stosunkowo niedawno uksztattowanej
perspektywy badawczej w dziedzinie zarzadzania strategicznego odnoszacej
sie do strategii jako praktyki. Autorzy tacy jak Julia Balogun i Gerry Johnson,
Paula Jarzabkowski'* czy Richard Whittington? podkreslajg konieczno$¢ ba-
dania praktyk i praktykow zarzadzania strategicznego — na przyktad poprzez
zwrécenie uwagi na to, co dzieje sie na spotkaniach o tematyce istotnej dla
strategii organizacji, i poprzez analizowanie szeroko rozumianych proceséw

.strategizowania” w organizacjach. Zdaniem zwolennikéw podejscia ,strategia
jako praktyka", wynikiem tego typu badar powinna by¢ wiedza pozwalajgca
nie tylko na lepsze zrozumienie proceséw zarzadzania strategicznego, lecz
takze na wyksztatcenie bardziej Swiadomych i przez to skutecznych w swojej
pracy strategéw organizacyjnych. Wizja strategii jako praktyki i jej program
zmierzajacy do stworzenia Llepszych praktyk organizacyjnych oraz bardziej
Swiadomych praktykow zarzadzania strategicznego ma szczegélnie istotne
znaczenie w przypadku instytucji kultury, gdyz jakos$¢ strategii przyjetych
przez organizacje w tym wtasnie sektorze wywiera wptyw nie tylko na to, czy
i wjakim kierunku dana organizacja bedzie sie rozwija¢, lecz takze na cate spo-
teczenstwo, w ktérego ramach instytucja kultury prowadzi swa dziatalnosé.

W przeciwiefistwie do tradycyjnej szkoty zarzadzania strategicznego koncep-
cja strategii jako praktyki otwiera przed osobami zainteresowanymi strategia
w organizacjach mozliwos¢ zblizenia do siebie Swiata modeli teoretycznych
i doSwiadczen empirycznych. W miejsce ttumaczenia praktykom, jak powinno
wygladaé formutowanie strategii, i zachecaniaich do korzystaniaz nieprzysta-
jacych do rzeczywistoSci modeli decyzyjnych pojawia sie zainteresowanie ich
pracg i budowanie wiedzy na podstawie tego, co sie dzieje w ich organizacjach
i jaka oni wtym odgrywaja role. W tym kontekscie zatozenia i cele naszego pod-
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recznikaw znacznym stopniu zbiegajg sie zprogramem perspektywy ,strategia
jako praktyka". U ich korzeni tkwi konstruktywistyczne ujecie organizowania
i definiowanie organizacji w sposéb performatywny, ktére Barbara Czarniaw-
ska charakteryzuje nastepujgco:

Definicja danej organizacji jest wypadkowa spotecznych percepcji, ktére zmie-
niaja sie wraz z kontekstem.

Aktorzy nieustannie konstruujg organizacje poprzez swoje dziatania oraz inter-
pretacje dziatan swoich i innych.

Wiedza o organizacji nalezy przede wszystkim do aktoréw; obserwatorzy moga
ja opisac inaczej, ale nie zuprzywilejowanego punktu widzenia.

Jedng i te sama organizacje mozna opisaé na wiele réznych sposobéw, ktére sg
poréwnywalne z punktu widzenia kryteriéw praktycznych, politycznych lub
estetycznych.

Celem badan naukowych jest uchwycenie i opisanie praktyki organizowania?.

Nasi Autorzy — w wiekszoSci praktycy zarzadzania strategicznego — zgodzili sie
opowiedzie¢ naminaszym Czytelnikom o réznych aspektach zarzadzania stra-
tegicznego w swoich organizacjach; o tym, jakie sukcesy odnoszgijakie proble-
my napotykajg w swoim codziennym ,strategizowaniu"; w jaki sposéb udaje im
sie efektywnie kierowac organizacjami dziatajgcymiw trudnym do racjonalne-
go analizowaniaistale zmieniajacym sie Srodowisku sektora kultury w Polsce;
jak radza sobie z rozwijaniem potencjatu — przede wszystkim w odniesieniu do
swoich pracownikéw — wewnatrz kierowanych przez siebie instytucji kultury;
i skad czerpia entuzjazm, aby kontynuowac¢ swoja prace. Mamy nadzieje, iz ich
refleksje przyczynig sie nie tylko do pogtebienia wiedzy o zarzadzaniu strate-
gicznym w organizacjach kultury, lecz takze do polepszenia praktyk i procesow
strategicznych w tych organizacjach.

0 czymjest (i nie jest) ta ksigzka

Zebrany w niniejszej publikacji zbiér tekstow jest poSwiecony praktyce zarza-
dzaniastrategicznego winstytucjach kultury w Polsce. Wiekszo$¢ zamieszczo-
nychw podreczniku rozdziatow zostata napisana przez praktykéw zarzadzania,
a konkretnie przez osoby zajmujace oficjalnie stanowiska strategéw organiza-
cyjnych. Opisane przez naszych Autoréw kwestie o znaczeniu strategicznymdla
ich instytucji i dla catego sektora kultury w Polsce sg zatem omawiane z per-
spektywy ich do$wiadczenia. Ich refleksje pokazuja, jakimi sprawami zajmujg
sie oni w swojej pracy, jakie wyzwania stojg przed nimiiich organizacjami, z ja-
kimi problemami musza sie zmagacijakim dylematom stawiajg czota po to, aby
ich instytucje przetrwaty i rozwijaty sie w nietatwych warunkach srodowiska
instytucji kultury w Polsce.
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Lektura kolejnych rozdziatéw pozwala wiele sie dowiedzie¢ na temat cech Srodo-
wiska zewnetrznego i wewnetrznego instytucji kultury i na temat tego, w jaki
sposéb poszczeg6lne instytucje odpowiadaja na wyzwania strategiczne zwia-
zane ze zmianami, przede wszystkim o charakterze spotecznymitechnologicz-
nym, zachodzacymiw tym Srodowisku. Teksty te wskazujg zaréwno na wielo$¢
doswiadczef izagadnien o znaczeniu strategicznym, ktérym poswiecaja uwage
nasi Autorzy, jak i naréznorodnos¢ rozwigzan i metod, jakie stosujg, aby spro-
sta¢ zadaniu kierowania instytucjami kultury. Na stronach naszego podreczni-
ka Czytelnicy znajda takze wiele informacji natemat samych instytucji kultury
w Polsce: na czym skupiaja sie one w swej dziatalnosci, jak sg finansowane,
jakiego typu osoby zatrudniajg i jakie podej$cie do zarzadzania w nich dominuje.
Refleksje Autoréw pokazuja, iz style zarzadzania preferowane przez menedze-
réw sa zréznicowane—podobnie jak przyjmujg onirézne strategie w odniesieniu
do sytuacji zewnetrznej organizacji, tak i ich podejscia do zarzagdzania wewnatrz
instytucji nie cechuje jednolitos¢.

W omawianiu relacji pomiedzy instytucjamikultury w Polsce aich Srodowiskiem
wazne miejsce przyznaja Autorzy koniecznoSci wspotpracy pomiedzy kierowa-
nymi przez siebie instytucjami kultury ainnymiinstytucjamio podobnym profi-
Lu czy tez organizacjami samorzadowymiispotecznosciamilokalnymi, atakze
wspotpracy w ramach szeroko rozumianego sektora kultury. Wyrazane przez
nich plany i frustracje sygnalizujg potrzebe silniejszej integracji sektora kul-
tury w Polsce, tak aby istniato gtebsze wzajemne zrozumienie cech i celéw we-
wnetrznych izewnetrznychinteresariuszy instytucji kultury oraz aby poszcze-
gélne grupy interesariuszy dziataty z korzyscia dla swoich organizacji i dla ca-
tego sektora. W réznym stopniu ton poszczeg6lnych rozdziatow jest wiec nie
tylko refleksyjny, lecz takze aspiracyjny, zaréwno w odniesieniu do konkret-
nych instytucji kultury, jak i do szeroko rozumianego systemu, i przebija prze-
zen idea wspierania sektora kultury w rozwoju.

We wstepie do naszego podrecznika warto takZze napomkna¢ o tym, czego — ze
wzgledu na jego charakter — Czytelnicy w nim nie znajda. Na przyktad celo-
wo nie zamiesciliSmy tutaj recept i porad dotyczacych tego, jak zarzadzac in-
stytucjami kultury, gdyz tego typu publikacji, traktujgcych czy to o zarzadza-
niu strategicznym w ogéle, czy to o zarzadzaniu w kulturze, mozna na polskim
rynku wydawniczym znalez¢ wiele. Odnosniki do niektérych sposréd nich po-
dajemy w bibliografii. Z podobnych przyczyn postanowili§my nie koncentrowaé
sie bezposrednio na kontekscie administracyjno-prawnym funkcjonowania in-
stytucji kultury w Polsce; tutaj réwniez polecamy zainteresowanym Czytelni-
kom kilka pomocnych pozycji bibliograficznych.
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Czujemy sie takze w obowiazku zaznaczyé, iz nasz podrecznik jest skierowany
przede wszystkim do réznego rodzaju instytucji wspierania rozwoju kultury i dla-
tego prawdopodobnie mniej przydatny bedzie instytucjom artystycznym. Oczy-
wiscie, osoby zwigzane z takimi instytucjami — podobnie zresztg jak decydenci
polityczni wptywajacy na dziatalnos$¢ instytucji kultury czy tez sami pracownicy
kultury szczebli niemenedzerskich —moga by¢ nim zainteresowane w tym sensie,
iz zawarte w nim tresci przekazujg obraz tego, w jaki sposéb polscy dyrektorzy
instytucji kultury widza siebie jako strategéw i swoje organizacje jako jednostki
zarzadzania strategicznego w ramach systemu organizacji kultury w Polsce.

Struktura podrecznika
Niniejszy rozdziat stanowi wprowadzenie do zarzadzania strategicznego w sen-
sie ogolnym i przybliza sposdb, w jaki jest ono prezentowane na stronach na-
szego podrecznika. Bezposrednio po nim zamiesciliSmy trzy teksty: autorstwa
Marka Krajewskiego, Karola Wittelsai Tomasza Kasprzaka, traktujgce o wsp6t-
czesnych zmianach w rozumieniu kultury, uczestnictwie w kulturze i koncep-
¢ji funkcjonowania instytucji kultury w Polsce. Nawybranych przyktadachich
Autorzy analizuja, jak polskie instytucje kultury odpowiadajg na zmiany za-
chodzace w sektorze kultury.

W nastepnej czesci podrecznika zawarlismy pieé tekstow: autorstwa Antoniego
Bartosza, Mariusza Wrébla, Marka Sztarka, Andrzeja Tywsa i Ewy Gotebiow-
skiej, ktore podejmujg problematyke praktycznych wymiaréw zarzadzania
strategicznego instytucjamikultury. Poprzez opowiesci praktykow zarzadzania
strategicznego opisujg one procesy wytaniania sie strategiii pokazuja, na czym

—w przypadku polskich instytucji kultury — polega strategia rozumiana jako
praktyka osob zajmujacych sie zarzgdzaniem strategicznym w organizacjach.

Kolejne dwa teksty — Ryszarda Stockiego i Jana Hartmana - zajmujg sie szcze-
gélnymiwymiaramizarzadzania strategicznego: koncepcjg wspétpracy lidera
zzespotem oraz kwestiami etycznymizwigzanymizzarzadzaniem instytucjami
kultury w Polsce.

Tone Moseid, Magdalena Kubecka oraz Marzena Szewczyk podaja przyktady pro-
ceséw strategicznych w odniesieniu do budowania strategii instytucji kultury
w postaci dokumentéw strategicznych oraz do opisu dziatania catego systemu
instytucji kultury.

Dodatkowo zamiesciliSmy w podreczniku reportaze fotograficzne pokazujace
pracownikow instytucji kultury w Polsce w ich organizacjach. Jak przekonaja
sie Czytelnicy, ze zdje¢ wytania sie wizerunek os6b petnych pasji, aktywnych,
wktadajacych swaj talent w realizacje potencjatu zatrudniajacych ich organi-
zacji. Reportaze przygotowat Michat tuczak.
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Zarzadzanie strategiczne w oczach praktykow
Ponizej przedstawiamy tabele podsumowujaca gtowne watki przewijajace sie
w réznych rozdziatach podrecznika. PozwoliliSmy sobie dokonaé rozréznienia
pomiedzy tym, jak praktycy opisuja swoje rozumienie strategii i co uwazaja za
elementy zarzadzania strategicznego, a tym, co opowiadajg o swojej dziatalno-
Sci jako praktykéw zarzadzania strategicznego. Jak wida¢, te dwie domeny nie-
wiele sie réznia, gdyz w rozumieniu strategii przez praktykéw mozna spotkac
zarowno elementy tradycyjnego podejscia do zarzgdzania strategicznego, jak
i bardziej wspétczesnych koncepcji, ktére traktuja strategie jako wytaniajacy

sie proces.

Tabela 1. Aspekty zarzgdzania strategicznego poruszane w podreczniku

ROZUMIENIE STRATEGII

| ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO PRZEZ
PRAKTYKOW

DZIALALNOSC PRAKTYKOW
ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Analiza Srodowiska
zewnetrznego i wewnetrznego
organizacji

Dokonywanie analizy sytuacji
organizacji w jej sektorze

Ustalanie celéw i planéw
organizacji

Budowanie strategii poprzez
kierowanie dziataniami organizacji

Podejmowanie decyzji
strategicznych

Przeksztatcanie celow
strategicznych w konkretne
dziatania organizacyjne

Wdrazanie strategii

Budowanie struktury
organizacyjnej

Zarzadzanie zespotem

Budowanie zespotu i stwarzanie mu
warunkéw do rozwoju
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Wspéttworzenie systemu sektora
kultury

Ksztattowanie pozycji lidera
w organizacji

Formowanie relacji
Z interesariuszami

Budowanie relacji zinnymi aktora-
mi kultury

Udziat w procesie transformacji
i integracji sektora kultury

Umacnianie pozycji organizacji
w sieci relacji wtadzy, w ramach

ktérej ona funkcjonuje

Zapraszamy do lektury.

Martyna Sliwa — jest doktorem zarzadzania i pracuje jako starszy wyktadow-
ca na uniwersytecie w Newcastle. Absolwentka Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie i Northumbria University w Newcastle. Jej zainteresowania badaw-
cze obejmujg krytyczne podejscia do problematyki zarzgdzania miedzynarodo-
wego i globalizacji, filozofie zarzadzania i studiéw nad organizacjami oraz zasto-
sowanie fikcji literackiej do analizy organizacji. Redaktor czasopisma ,Epheme-
ra: Theory and Politics in Organization”.
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veekiiensti— nstytucje kultury
a uczestnicy kultury.
Nowe relacje
Przyktad: MS? w todzi

MS? w Lodzi to nowy oddziat bardzo szacownej instytucji, pierwszego
muzeum sztuki nowoczesnej na §wiecie. Cho¢ to instytucja z tradycja-
mi i ogromnym dorobkiem, to nie mumifikuje ona swoich zbioréw, nie
strzeze kanonu i przyjetych linii myslenia o historii sztuki, ale ,uzy-
wa do czegos$” dziet ze swojej kolekcji. Muzeum to nie okopuje si¢ i nie
strzeze obowigzujacych sposobdéw interpretacji, odczytan dziet, ale ra-
czej zacheca widzéw do tego, by brali udziat we wspéttworzeniu tychze.
Pierwszym dzialaniem, jakie instytucja ta podjeta po otwarciu nowej sie-
dziby w Manufakturze, byta akcja polegajaca na ,poruszeniu” okolicz-
nych mieszkaricéw. Mieli oni do swojej dyspozycji sale wystawowa, arty-
stéw, kuratoréw, z ktérymi mogli tworzy¢, wyrazié si¢. Jedna z form tej
wspétpracy z widzem polegata na tym, ze stworzono kopie zaginionych
podczas drugiej wojny $wiatowej dziet z kolekcji Muzeum Sztuki i po-
proszono wtascicieli okolicznych sklepikéw, zaktadéw ustugowych, aby
kazdy z nich na $cianie swojego zaktadu powiesit jedna z takich repro-
dukcji i by na miesiac stat si¢ kuratorem. Zadaniem oséb, ktére zgodzity
sie na wziecie udziatu w tej akeji, byto opowiadanie swoim klientom, co
to za dzielo, kto je stworzyl, w jakich okolicznosciach ono zagingto, ale

1 Poréwnaj z tekstem tez dodawanie wlasnych jego interpretacji, dzielenie si¢ nimi z innymi.
Uczestnictwo w kulturze:  Istotne w tym przyktadzie jest to, ze Muzeum Sztuki to wazna i rozpo-
nowe zjawiska, znawalna na §wiecie instytucja, ale widzi ona jednocze$nie potrzebe bu-
.przeterminowane” dowania sobie publicznosci, i to poprzez dawanie jej mozliwo$ci wspét-
kategorie Michata tworzenia, wspétuczestniczenia, nie poucza jej, ale widzi w niej partne-
Danielewicza, ra dla swoich dzialan.

Mirostawa Filiciaka

i Alka Tarkowskiego, Uczestnictwo w kulturze — nowe odczytanie starego terminu
www.nck.pl/uploads/ Obecnie w Polsce ,uczestnictwo w kulturze™ nie jest, a powinno by¢, waz-
files/uczestnictwo_w_ na kategoria. Problemem wigkszosci instytucji kultury jest przede wszyst-
kulturze

nowe_zjawiska_
przeterminowane_

kategorie.pdf (przyp. red.).
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kim to, ze maja bardzo mata wiedze na temat tego, kto jest ich klientem
i kto korzysta z ich ustug. Ma to dwie przyczyny.

Po pierwsze, w Polsce nieliczne instytucje gromadzg jakiekolwiek badania.
Na palcach jednej reki mozna wyliczy¢ te, ktére z wasnej woli tego rodza-
ju analizy wykonuja. Oczywiscie, wigkszos¢ instytucji jest zobowiazana
przez tego, kto je finansuje, do sprawozdan z prowadzonej dziatalnosci, ale
w dokumentach tych znajduja sie dosy¢ ograniczone informacje, przede
wszystkim o liczbie sprzedanych biletéw, o frekwencji podczas poszczegdl-
nych przedsiewzie¢ czy o liczebnosci grup warsztatowych, nie ma tam jed-
nak juz jakiejkolwiek pogtebionej charakterystyki publicznosci, informacji
na temat jej potrzeb, oczekiwari, tego, jak ocenia ona dziatania instytucji
—awiec tego wszystkiego, co jest niezbedne do whasciwego funkcjonowania
miejsc, w ktérych tworzy si¢ i upowszechnia kulture.

Po drugie, problem polega na tym, ze te formy badari uczestnictwa, z ktérych
korzystaja instytucje kultury, nie s3 w stanie odtworzy¢ samego mechani-
zmu, istoty tego procesu, cho¢ taka wiedza bytaby niezbedna dla popraw-
nego funkcjonowania tego typu miejsc. Chodzi o wiedze, ktéra dotyczy-
taby tego, skad widz dowiaduje sie o okreslonym wydarzeniu i o tym, co
si¢ z tym wydarzeniem dzieje po jego zobaczeniu przez niego. Czy to wy-
darzenie w instytucji kultury powoduje, Ze ta jednostka jest albo przestaje
by¢ mniej izolowana spotecznie? Czy to wydarzenie kulturalne prowokuje
ja do wtasnej produkcji tekstowej albo tworzenia wtasnych przekazéw, débr
kulturowych, ekspres;ji?

Definicja uczestnictwa w kulturze powinna by¢ punktem wyjscia do tworze-

nia programu merytorycznego instytucji

Analiza Srodowiska zewnetrznego przezinstytucje kultury
Kategoria uczestnictwa w kulturze moze stuzy¢ instytucji kul-
tury jako koncepcja operacyjna badan i analiz dotyczacych jej
odbiorcéw. Odbiorcy stanowig spoteczno$¢ charakteryzuja-
ca sie praktykami kulturowymi oraz procesami wytwarzania
tzw. scen kulturowych (Srodowisk, platform wspétpracy, or-
ganizacji, nieformalnych zrzeszen itd.). Instytucja kultury, ob-
serwujgc spoteczno$é w ,dziataniu kulturowym"” (na dziat-

ce, w kawiarni, przed komputerem w sieci, na stoku, w galerii
handlowej, na podwérku, w sitowni itp.), moze stworzy¢ wta-
sng operacyjng analize Srodowiska zewnetrznego, ktéra po-
stuzy jako Zrédto koncepcji (i inspiracji) do pracy merytorycz-
nej instytucji. Jako inspiracje polecamy publikacje Zréb to
sam. Jak zostaé badaczem spotecznosci lokalnej? Poradnik

dla doméw kultury.

kultury. Z tego, w jaki sposéb jest rozu-
miany ten proces, powinna wynika¢ kon-
cepcja oferty instytucji kultury.

Instytucja kultury ma sens wytacznie
wtedy, kiedy ma swoja publicznos¢, i ta
publiczno$¢ nie jest zmuszana do tego,
zeby w tej instytucji bywaé. Bardzo cze-
sto zdarza sie bowiem, ze publiczno$é
jest skazana na instytucje kultury, bo to
jedyne tego typu miejsce w miescie, bo
na przyktad zajecia w niej sa sprzezone
z programami szkolnymi. Rozpoznanie
potrzeb widza, okre§lenie tego, co robi
on z do$wiadczeniami, ktére zdobywa,
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korzystajac z instytucji kultury, okreslenie, w jaki sposéb korzysta z kul-
tury, jest niezbedne, by instytucja kultury byta dla niego partnerem, wy-
borem, z ktérego chetnie korzysta, a nie koniecznoécig. Musimy wiec wie-
dzie¢, co publiczno$é robi z kultura: co czyta, co oglada, jak z nia postepuje
w sensie spotecznym. Jezeli instytucja wpisuje si¢ w przyzwyczajenia od-
biorcy dotyczgce sposobéw korzystania z débr kultury, jezeli umozliwia
mu w ten sposdéb korzystanie z nich, uczy, jak realizowa¢ ten proces, ale
tez pozwala mu sie wyraza¢ poprzez dobra kultury, to wtedy staje sie po-
trzebna. To banat i oczywistos¢, ze instytucje kultury dzisiaj rywalizuja
z innymi formami udoste¢pniania débr kultury, sposréd ktérych najwaz-
niejsza jest oczywiscie sie¢ internetowa, i aby przetrwaé, muszg si¢ one
wpisaé w te przyzwyczajenia, ktére wytworzyta nowa sytuacja kulturowa.
Ta nowa sytuacja zasadza si¢ na usieciowieniu kultury, ogromnej egalitar-
nosci dostepu do jej zasobéw, na stworzeniu mozliwosci korzystania z nich
w domu i catkowicie bezptatnie. Oznacza to, ze konieczna jest zmiana me-
chanizmu relacji pomigdzy instytucja kultury a widzem. Instytucje kultu-
ry nie powinny by¢ miejscami, w ktérych si¢ cos oferuje widzowi, ale raczej
takimi, ktére umozliwiaja mu realizacje tych specyficznych sposobéw ko-
rzystania z kultury, jakie on praktykuje, do ktérych jest przyzwyczajony,
ktére sa dla niego naturalne.

Kultura — otwarty proces myslenia
Caty wspédtczesny kontekst kulturowy przyzwyczaja nas do zupetnie in-
nego korzystania z kultury, niz proponuja tradycyjne instytucje. Kultura
w nowym kontekscie to nie jest co§ gotowego, skoriczonego, z czego mam
korzystaé, ale cos, co moge jeszcze przeksztalcié, co moge ztozy¢ dowolnie
w calosé, do czego moge co$ wlasnego dopisaé. Tymczasem logika funk-
cjonowania instytucji kultury nadal jest zupetnie odwrotna. Sa one skon-
centrowane na oferowaniu czego$ gotowego, z czym mam si¢ zapoznac, co
mam obejrzeé, czego wystuchad i p6jsé do domu.

Oczywiscie, instytucja kultury powinna co$ proponowa¢ widzowi, prefero-
wal pewne systemy wartosci, ale chodzi o to, by nie czynita tego w sposéb
apodyktyczny, z pozycji tego, kto wie, rozumie i dzieli si¢ tym z innymi,
ktérzy jeszcze musza sie uczy¢. Doswiadczamy dzis radykalnej zmiany
kulturowej, ktéra sprawia, ze ludzie korzystaja z kultury inaczej. Dlatego
tez jest nam potrzebna zmiana logiki funkcjonowania instytucji nie na po-
ziomie jej programu, nie na poziomie tego, co ona oferuje widzowi, ale na
poziomie relacji z widzem, sposobéw definiowania tego, kim on jest i jak
korzysta z kultury. Bardzo wiele instytucji zajmujacych si¢ podtrzymywa-
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niem dziedzictwa kulturowego zmienito juz swéj sposéb komunikowania
tych tresci widzowi. Zaproponowaty zupelnie inny sposéb dziatania: to nie

jest akademia ku czci albo apel polegtych,

Instytucja kultury tworzy sceny kulturowe ale raczej wciagniecie widza w pewnego

Instytucja kultury przede wszystkim stwarza odbiorcom moz-  rodzaju interaktywna gre, w ktérej moze

liwosci aktywnego uczestnictwa w kulturze. Projektujewiec ~ on co$§ dotozy¢ od siebie, w znaczacy

pewne sceny (scenariusze warsztatow, projekty animacyjne,  sposéb zmodyfikowa¢ sytuacje, w jakiej

wydarzenia kulturalne, dziatania edukacyjne, przedstawie- uczestniczy, zbudowad w}asny przekaz

niaikoncerty), na ktérych masie co$§ wydarzy¢ — modeluje na podstawie elementéw dostarczonych

.Sytuacje twércze" zwykorzystaniem swoich i zewnetrznych mu przez instytucje.

zasobow. Wyzwaniem dla instytucji kultury jest odpowiednie  Punktem wyjscia dla dialogu pomiedzy

zaprojektowanie takiej sceny. Marek Krajewski wskazuje, ze instytucja kultury a odbiorcami jest, po

priorytetem jest projektowanie scen przyjaznych ekspresji pierwsze, nie tyle zaproponowanie wi-
uczestnikéw i otwartych na zmiane —a wiec opracowanych dzowi mozliwosci wystuchania czyjegos
zmysSla o interakcji pomiedzy odbiorcami a animatorami monologu, ile potraktowanie go powaz-
kultury. nie, jako osoby, ktéra jest twércza, kté-

ra moze co$ wnie$¢ do sposobu dziatania instytucji. Oznacza to koniecz-
nos¢ ustanowienia pomiedzy instytucja a publicznoscia symetrycznej re-
lacji, w ktérej obie strony cos od siebie daja, zadna nie dominuje, a obie si¢
wzbogacaja. Skladanie takiej oferty, tkanie sieci relacji jest jednak moz-
liwe tylko wtedy, gdy wiemy, kim jest widz, jak dziata, czego potrzebu-
je. Aby takg wiedze zdoby¢, nalezy przede wszystkim obserwowa¢, w jaki
sposéb dzisiaj ludzie najblizsi, nasze dzieci korzystaja z débr kulturowych.
Wazne jest tez, by prowadzic¢ bardziej systematyczne badania po§wiecone
probie odpowiedzi na pytanie, co robimy z kultura. Kolejna rzecz, ktéra
moze sprawi¢, iz instytucje kultury stang sie wazne, to przekazanie wi-
dzowi narzedzi umozliwiajacych tworzenie albo konstruowanie sytuaciji,
w ktdrej moze on wykorzystywaé swoje umiejetnosci. Ta pierwsza forma
najlepiej sprawdza si¢ w formule warsztatu, co niekoniecznie koriczy si¢ ja-
kas wystawa, ale zawsze wyposazaniem widza w umiejetnosci, za pomo-
ca ktérych moze tworzy¢. Ponadto instytucja kultury moze i powinna na-
dal prezentowa¢ widzowi wystawy i przedstawienia teatralne, ale niech tej
wystawie i przedstawieniu towarzyszy jakas inna forma dziatani, umozli-
wiajacych widzowi wykonanie wlasnej wariacji na temat tego, co zobaczyt.
Taka dziatalno$¢ pozwala widzom realizowad si¢ pelniej niz wéwczas, gdy
jedyna forma interakcji z tym, co zobaczyli, sa ich przemyslenia, ktéry-
mi nie moga si¢ podzieli¢ z innymi. Jezeli mieliby$my zdefiniowa¢ nega-
tywny punkt odniesienia dla dziatania instytucji, to jest nim niewatpli-
wie monologowe przemawianie do widza z pozycji kogos, kto sie okopat
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i broni prawdziwej kultury przed zalewem popu i tandety, pojawiajacych
si¢ w sieci, kto ma poczucie, ze instytucja kultury finansowana przez pan-
stwo to jedyne miejsce, w ktérym ta prawdziwa sztuka, prawdziwa kultura
sie tworza. Sama idea publicznej instytucji kultury bardzo mocno wyra-
sta z idei o§wiecania, edukowania, nauczania i idacego za ta ideg zatoze-
nia, ze powinien by¢ zawsze ktos, kto méwi, i kto$, kto stucha, i ze te role
sa zasadniczo niewymienne. Ta idea z trudem wpisuje sie we wspétczesny
sposéb funkcjonowania spoteczeristwa, bo jest ono dzi§ ogromnie zrézni-
cowane i egalitarne, rodzice uczg si¢ w nim od dzieci, bogatsi od ubogich,
a stabiej wyksztatceni tworza informacje, z ktérych w sieci korzystaja ci
lepiej wyksztatceni. We wspétczesnym spoteczeristwie stabng kulturowe,
przestrzenne i innego rodzaju przeszkody, by wiedze¢ zdobywac, i to nie-
zaleznie od tego, kim si¢ jest.

Przesada bytoby sugerowanie, iz nie powinno by¢ profesjonalnej sztuki, nie
powinno sie chroni¢ dziedzictwa, ale tez doprowadzenie do podziatu na
»$wiatynie sztuki” i ,$wietlice” bytoby ztym kierunkiem zmian. Nieza-
leznie od umiejscowienia, instytucje kultury powinny dawa¢ publiczno-
§ci mozliwo$¢ uczestnictwa w maksymalnie szeroko zarysowanym polu
kultury, w catej réznorodnosci tego, co ona nam oferuje. Wazne jest tak-
ze, aby ta réznorodnos$¢ objawiala si¢ tez w sposobie nawiazywania relacji
z widzem. Nie chodzi o to, by rezygnowa¢ z wychowywania publicznosci,
ale raczej o to, ze réwniez widz moze nauczy¢ czego$ instytucje.

Animator — kto$, kto stucha i daje innym narzedzia ekspresji
Model instytucji kultury ,stuchajacej” i ,,otwartej” wymaga nie oséb, kté-
re tylko i wylacznie znaja sie na historii kultury i sztuki, ktére sa dobrze
wyedukowane, ale tez takich, ktére potrafig o tym wszystkim, co wiedza,
opowiedzie¢. Potrzebna jest im takze wiedza z zakresu funkcjonowania
i dynamiki grup oraz umiej¢tnos¢ prowadzenia dyskusji grupowych. Te
osoby dysponuja réwniez kompetencjami spotecznymi i komunikacyjny-
mi niezbednymi do tego, by uaktywni¢ widza, ale tez sprawi¢, by dowie-
dziat sie on w trakcie dyskusji czego$§ nowego o sobie. Jezeli doda si¢ do
tego otwarto$¢ na $wiat, ciekawos¢ innych oraz umiejetno§é korzystania
z nowych mediéw i innych mozliwosci technologicznych, jakie przynosi
wspdlczesnosé, to mieliby$§my opis idealnego animatora kultury.

Tworzenie programu na bazie tych zasad jest trudne do przeprowadzenia
w tradycyjnej instytucji, wymaga bowiem zmiany mentalnos$ci pracowni-
kéw kultury oraz nowych zasad ksztalcenia animatoréw kultury. Przykta-
dem tej zmiany niech bedzie to, co si¢ dzieje w Instytucie Kultury Polskiej
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Uniwersytetu Warszawskiego. Program majacy na celu rozruszanie ani-

magcji kulturowej pokazuje, jak poprzez popularyzowanie dobrych prak-

tyk mozna upowszechnia¢ takie myslenie o animatorach, o jakim tu wspo-

mnieli§my. Da sie réwniez wyposazy¢ animatoréw w kompetencje, ktéra

przeksztalci ich niekoniecznie w ,waria-

Kompetencje i rozwéj zespotu instytucji kultury. Poréwnaj

zinnymi Autorami:

Antoni Bartosz: ,0d ludzi wszystko sie zaczyna, ludzie s tez
celem. Najpierw ci, ktérzy pracuja ze mna. Jesli praca nie be-
dzie dla nich narzedziem rozwoju, to znaczy, ze jestem mar-
nym dyrektorem. To jest podstawa. Dlatego inwestuje w wy-

jazdy, szkolenia, takze w formy rozwoju osobistego".

Wiecej s. 84.

Mariusz Wrébel: , Jesli otaczamy sie ludZzmi bedacymi pro-
fesjonalistami w swoich specjalnosciach i zarazem pasjona-
tami dziedzin, ktérymi sie zajmuja na co dzien, odpowiedz
wydaje sie prosta. Autokratyczne podejscie do zarzadzania
w instytucji, gdzie wiekszo$¢ projektéw opiera sie na pra-

cy twérczej, z reguty koriczy sie odptywem najlepszych pra-
cownikéw, co w konsekwencji prowadzi do obnizenia jako-
sci merytorycznej realizowanych projektéw. Z kolei podej-
Scie demokratyczne sprzyja kreacji, jak rowniez motywacji

pracownikéw do jak najlepszego wywiazywania sie z petnio-

nych funkgji". Wiecej s. 101.

Ewa Gotebiowska: ,Instytucji potrzebny jest dobry, silny
trzon, staty zespét, i wtedy on moze utrzymac te ilos¢ sa-
telitéw i te ptynng mase dookota. Ten trzon, dzieki projek-
tom unijnym, udaje sig tworzy¢, wzmacnia¢, szkoli¢. Ale za
kazdym razem to jest walka, i dyrektora, i samych pracow-
nikéw, zeby przetrwac. Jezeli to s ludzie zatrudnieni przy

projektach, ktére sa najczesciej krétkotrwate, to oni nie

maja pewnosci zatrudnienia”. Wiecej ss. 150-151.

Konferencja ,Dom kultury
—nowe otwarcie" zostata
zorganizowana w ramach
programu Dom Kultury +
przez Narodowe Centrum
Kultury, Matopolski
Instytut Kultury oraz
Krakowskie Biuro

Festiwalowe (przyp. red.).

téw” zakreconych catkowicie na punkcie

tego, co robig, ale w osoby, ktére pozytyw-

nie dzialaja i angazuja si¢ w to, co robig.

Rozwojowi kultury potrzebni s3 animato-

rzy, ktérzy nie tylko wywigzuja si¢ jedynie

ze swoich obowigzkdw, lecz takze same te

obowiazki dla siebie wymyslaja. Dobrym

dowodem na to, iz co$ sie zmienia, byta
konferencja ,Dom kultury — nowe otwar-
cie” w Krakowie?. Pojawiaty si¢ tam osoby,
ktére do tego modelu idealnego animatora
pasuja, ktére opowiadaty o swoich zycio-
wych przedsiewzieciach i projektach w zu-
petnie fenomenalny i niezwykle interesu-
jacy sposéb.

Instytucje miedzy kulturg, wiadza
a spolecznoscia

Instytucje kultury w Polsce sa rozdarte
migdzy swymi aspiracjami, Swiadomoscia
tego, jak mozna dziata¢, a koniecznoscia
wywiazywania sie z obowigzkéw, naktada-
nych na instytucje przez tego, kto przeka-
zuje im $rodki finansowe. Z perspektywy
mecenasa, pafistwa czy instytucji samorza-
dowej liczy sie ilosé, rozmach, to, czy pie-
niadze zostaty efektywnie wykorzystane,
tzn. czy koszt uczestnictwa byt niski
i czy jednoczesnie bardzo duzo oséb bra-
to udziat w jakim$ wydarzeniu. W tym

sensie istnieje rodzaj pekniecia pomiedzy tym, co by¢ powinno, a tym, co
mozna, ale warto zauwazy¢, ze o ile wystarczajaco wiele instytucji podej-
mie ryzyko zmiany, o tyle one w sposéb oddolny, z koniecznosci musza
doprowadzi¢ do przeobrazenia réwniez sposobu myslenia o finansowa-
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niu kultury. Instytucje (razem) moga duzo zdziata¢ w tworzeniu nowych
(efektywniejszych i skuteczniejszych) relacji z tymi, ktérzy finansuja ich
dziatalno$¢, i z publicznoscia.

Laczy sie z tym kwestia lepszego dostosowywania dziatari instytucji kultu-
ry do potrzeb widzéw, lokalnych spoteczno$ci. Dwie metody moglyby sta-
nowi¢ narzedzia zarzadzania tego rodzaju instytucjami na poziomie lokal-
nym. Pierwsza z nich to ,zasieganie opinii publicznoéci”. Podstawa oceny
dziatania instytucji powinna by¢ ocena dokonywana przez spotecznos¢,
przynajmniej przez te osoby, ktére w tej instytucji bywajg. Druga zasada,
powszechnie znana w réznych systemach ewaluowania, to ,zaleznos¢ od
szlaku”. Zgodnie z nig, instytucje powinny si¢ uczy¢ na wtasnych btedach,
aich finansowanie i sposéb dziatania powinny zaleze¢ od tego, co udato im
sie dotad zrobi¢. Jezeli instytucja jest zupelnie wyalienowana ze spoteczno-
Sci lokalnej, to jest to jakas wskazéwka, Ze nalezy zmienié¢ co§ w jej funk-
cjonowaniu i ze ta zmiana powinna nastgpi¢ nie na podstawie dobrej czy
ztej woli dyrektora, ale powinna by¢ wrecz wymuszona przez organizatora,
ktéry zapewnia pienigdze na funkcjonowanie tej instytucji. Ponadto pod-
stawa rozliczania dziatalnosci instytucji nie powinno by¢ wytacznie dopie-
cie budzetu, ale réwniez ewaluacja ze strony spotecznosci, na rzecz ktérej
ona dziata. Powinni$my wiec pytac cztonkéw lokalnej spotecznosci, czy ta
instytucja jest rozpoznawalna, w jakich imprezach przez nia organizowa-
nych uczestniczyli, co im si¢ podobato, a co nie, co warto bytoby zmieni¢
w sposobie jej funkcjonowania. Wszystkie tego rodzaju uwagi powinny by¢
uwzgledniane w planowaniu sposobu funkcjonowania instytucji w kolej-
nych latach, bo to daje szanse, ze stanie sie ona czescia lokalnej spotecznosci.

Tworzac mechanizmy partycypacji spotecznej w zarzadzaniu instytucjg kul-
tury, nalezy pamietad, ze spotecznos¢ lokalna zawsze charakteryzuje sie
pewnym stopniem zréznicowania, klikowoscia, systemem uktadéw czy
pewnych towarzystw, ktére maja wptyw na program instytucji. W takich
instytucjach zdarza sig, iz dyrektor, ktéry nie ma silnej pozyciji czy tez
mozliwosci prowadzenia dyskusji ze ,srodowiskiem”, zaczyna zaspokajaé
tylko potrzeby tych kilku §rodowisk, ktére maja najwicksza site oddzia-
tywania na te instytucje kultury. Aby dyrektor domu kultury nie stat si¢
zaktadnikiem jednej opcji, powinien wypracowaé taki model funkcjono-
wania w obrebie spotecznosci lokalnej, ktéry sprawia, iz ma ona wptyw na
to, jak instytucja ta funkcjonuje. Moze tego dokona¢ na przyktad poprzez
zaproponowanie transparentnego systemu oceniania tej instytucji, ktéry
bytby do wgladu dla kazdego. Podstawa jest wigc zaproponowanie systemu
ewaluowania, narzedzia oceny, pozwalajacego pozna¢ opinig tych, ktérym
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3 Mobilne Centrum
Kultury Kontener ART,
www.kontenerart.pl/

(przyp. red.).

instytucja kultury jest dedykowana, ale tez takiego, ktérego rezultaty sa
publicznie dostepne. Ten system oceny niekoniecznie musi by¢ zrozumia-
ny jako specyficzny koncert zyczen i prowadzi¢ do spetniania wszystkich
pragnieri publicznosci — to byloby absurdalne. Chodzi raczej o to, by po-
przez tego rodzaju narzedzie nadawac czesto niekonkretnym i nieczytel-
nym dla instytucji zyczeniom publicznosci ksztatt i na ich podstawie pla-
nowac sposéb funkcjonowania instytucji.

Idea centrum i supermarketu kultury

Instytucje kultury odwotuja sie dzi§ do dwéch idei. Za jednej strony jest
idea domu kultury, a z drugiej logika funkcjonowania mall, centrum han-
dlowego. Bardzo wiele instytucji kultury, ktére dzis§ powstaja, na przyktad
toruriskie Muzeum Sztuki Nowoczesnej, zbliza sie do tej ostatniej idei, bo
jest tam kino, jest biblioteka, sa czytelnie, sale do warsztatéw, sale wynaj-
mowane biznesmenom itd. To z jednej strony kontynuacja tradycji domu
kultury, a z drugiej korzystanie z modelu, ktéry wypracowaty centra han-
dlowe. Cze$¢ instytucji kultury dziata w ten sposéb i, co wiecej, takie jest
tez oczekiwanie widzéw, zeby wtasnie w taki sposéb one funkcjonowaty,
tak by mogli oni zaspokoi¢ w jednym miejscu rézne potrzeby kulturalne,
takze te zwigzane z rozrywka. Oznacza to tez, ze przeksztalcenie insty-
tucji kultury w instytucje nowoczesng, zblizong do opisywanego modelu,
nie jest wcale takie trudne. Wystarczy w domu kultury zorganizowa¢ ka-
wiarnie, w ktérej po warsztatach mozna sie spotkaé i porozmawia¢, i kté-
ra bytaby namiastka takiej multipleksowosci.

Optymalnie byloby, gdyby instytucja kultury dostrzegata inne formy ak-

tywnosci poza swoja dziatalnoscig, na przykltad poprzez udostepnienie
miejsca, tak aby widz mégt pokaza¢ to, co sam robi. Jezeli to si¢ okazuje
wartosciowe, to instytucja powinna tego rodzaju twérczos$¢ wpieraé, do-
starczad jej narzedzi, poszerzaé kompetencje. Instytucja kultury moze tez
nauczy¢ sie czego$ od ludzi, ktérzy dziataja poza nia. Przyktadem moze
by¢ tutaj Kontener Art®. Jest to prywatne przedsiewziecie, stworzone przez
ludzi dziatajacych poza instytucjami, ktérzy wypracowali pewien model
wspétpracy z widzem — taki wtasnie model moze zosta¢ uzyty w instytu-
cji kultury.

Biblioteki jako domy kultury czy centra wiedzy i technologii

Zmiany w profilu instytucji kultury spowodowane wspétczesnymi warun-
kami mozna zaobserwowa¢ na przyktadzie bibliotek. Nieprzypadkowo
pod wptywem zmian technologicznych zmienia sie tez sposéb dziatania
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jednostek bibliotecznych. Szukaja one dzi§ nowej tozsamosci, podkradajac
troche z tych form dziatalnosci, ktére dotad byty kojarzone z innymi insty-
tucjami kultury. Ich pierwotna funkcja, polegajaca na udostepnianiu ksia-
zek, powoli sie wyczerpuje, dlatego by przetrwaé, musza sie przedefiniowad,
a jest to mozliwe poprzez poszerzenie profilu dziatalno$ci — przeobrazenie
sie w rodzaj kafejki internetowej, miejsca wystaw, spotkan czy koncertéw.

Kierunek zmian zalezy od tego, gdzie dana biblioteka prowadzi dziatalnos¢.
Istnieja wyrazZne réznice pomiedzy biblioteka funkcjonujaca w miescie
uniwersyteckim a tego typu instytucja w matym miasteczku albo na wsi.
Biblioteka uniwersytecka nie zrezygnuje ze swojej pierwotnej funkcji, jaka
jest udostepnianie ksiazek, niezbednych do pracy naukowcom i studentom,
inie zacznie by¢ instytucja kultury organizujaca wystawy czy koncerty. Sa
jednak takie instytucje, jak na przyktad Biblioteka Elblaska, ktéra zaspoka-
ja wigkszo$¢ potrzeb kulturalnych Elblaga. Ona catkowicie przejeta funk-
cje, ktdra spetniaty do tej pory inne instytucje kultury. Biblioteki w bardzo
matej miejscowo$ci na wsi powinny wypelnia¢ zadania instytucji kultury,
bo nie majg innej mozliwosci. Nieprzypadkowo wiec bardzo wiele z nich
przeksztalca sie dzi§ w co§ podobnego do domu kultury.

Tozsamo$¢ instytucji kultury
Instytucja kultury przede wszystkim powinna mie¢ okreslong, wypraco-
wana z jej interesariuszami tozsamos¢, tzn. wiedzieé, czego chce, w jaki
sposéb dziata, i wokét tej tozsamosci budowad tez sie¢ relacji z publiczno-
§cigilokalnym $rodowiskiem. Instytucja powinna wiedzie¢, w jaki sposéb
chce funkcjonowad i dziata¢, ale jednoczes$nie musi zauwazad zjawiska na
zewnatrz, te zgodne z jej tozsamoscia i te, ktore w twérczy sposéb pozwala-
ja te tozsamos¢ przeksztatcac. Oczywiscie, jezeli zatozylibysmy taki model
instytucji, gdzie moze przyjs¢ kazdy, pokazaé, zrobi¢ cokolwiek, to bardzo
szybko przeksztalcitoby sie to w Hyde Park, niczemu niestuzace miejsce,
w ktérym wszyscy méwia wtasnym jezykiem i wzajemnie si¢ nie stucha-
ja. Druga réwnie zla sytuacja to natomiast kompletne zamknigcie sie in-
stytucji, skupienie sie na sobie i niedostrzeganie zjawisk zewnetrznych.

Instytucja powinna mie¢ wiec swoja wyrazistos¢, powinna by¢ identyfiko-
walna i rozpoznawalna jako miejsce, co do ktérego wiemy, czego oczeki-
waé. Kazdy mieszkaniec powinien wiedzie¢, czego moze sie w instytu-
cji dziatajacej w jego miescie spodziewa¢, jak ona jest wyprofilowana. Jest
dedykowana seniorom albo bardziej skierowana ku dzieciom, czy wrecz
przeciwnie — kazdy moze w niej znalez¢ co$ dla siebie? Czy pokazuje pop-
kulturowo$¢, czy jest skoncentrowana na kulturze akademickiej? Taka toz-
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samo$¢ powinna mie¢ instytucja. Tozsamos¢ natomiast nie powinna by¢
czyms, co uniemozliwia kontakty i relacje ze Swiatem zewngtrznym. In-
stytucja kultury nie powinna by¢ populistyczna, ale wyrazista, w tym sen-
sie, by jej tozsamos$¢ przyciggata widzéw, a sama instytucja byta otwarta
na propozycje modyfikacji z ich strony.

Podsumowanie

Idealnie bytoby, gdyby instytucja kultury dawata zaréwno poczucie zako-
rzeniania, jak i mozliwosci przebudowania tozsamosci tak, by korespon-
dowata ona ze zmianami otaczajacego nas §wiata. Stanowi to, oczywiscie,
ogromne wyzwanie dla instytucji kultury. Nietatwo z jednej strony by¢
miejscem bezpiecznym, bliskim komus, z drugiej umie¢ wejé¢ w lokalny
konflikt wokét jakiego$ problemu lub wyzwania, kreowa¢ co$ kontrower-
syjnego. Barier stojacych przed instytucja kultury jest wiele, poczynajac
od kwestii personalnych, poprzez finansowanie i zalezno$¢ na przyktad
od gminy, a koriczac na traktowaniu jej przez samych pracownikéw jako
instytucji przede wszystkim socjalnej. By¢ moze nalezy przebudowac caty
system, zeby promowac¢ ten optymalny model zaspokajajacy potrzebe bez-
pieczeristwa i trzymania reki na pulsie.

Podstawowe pojecia

* Uczestnictwo w kulturze — zespét spotecznych praktyk kulturowych;
zesp6t réznorodnych dziatan zwigzanych z wymiang, przetwarzaniem,
wykorzystaniem tresci kulturowych (produktéw kultury i sztuki), maja-
cy charakter procesu komunikacji nadawcéw i odbiorcéw. Uczestnictwo
w kulturze zaktada posiadanie kompetencji kulturowych umozliwiajacych
wymiang i transformacje tresci kulturowych.

* Tozsamos$¢ instytucji — instytucje kultury, aby moglty wypetnia¢ swo-
ja misje i osiaga¢ wyznaczone cele, musza okresla¢, jakie wartosci i ja-
kie mity (w sensie opowiesci strukturyzujacej $wiat) beda kierowaty
pracami zespotu. Dzieki temu procesowi (tozsamo$¢ nigdy nie jest za-
dekretowana, powstaje w dziataniu) zespét wewnatrz organizacji i in-
teresariusze zewnetrzni beda mogli tworzy¢ wspdlne idee przewod-
nie, organizujace etyczny wymiar ich dziatania. Tozsamos¢ instytucji
publicznej powinna by¢ zbudowana wokét wartosci konstruujacych
przestrzeni publiczng (relacyjnosé, obywatelsko$¢, transparentnosé,
bezwyznaniowos¢ itp.).

* Animator kultury — osoba o szczegélnych kompetencjach komunikacyj-
nych, stuzgca innym jako mediator, edukator, konsultant itp., dzialajaca
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na bazie zasobéw z obszaru kultury w celu rozwoju sieci spotecznych (bu-
dowanie spoteczeristwa) oraz rozwoju kompetencji kulturowych (tworzenie
nowych szans uczestnictwa w kulturze dla jednostek).

* Potrzeby kulturalne — w koncepcjach zarzadzania publicznego wazng
funkcje petnia diagnozy potrzeb spotecznosci (na ktére to potrzeby nalezy
odpowiedzie¢ ustugami publicznymi o danej jakosci i okreslonych stan-
dardach). W tym sensie spotecznos¢ jest klientem — znajac jej potrzeby,
mozna odpowiedzie¢ na nie trafng ustuga badZ produktem. Aby trafnie
rozpoznawac potrzeby spolecznosci, nalezy sie postugiwaé zaawansowa-
nymi narzedziami badan spotecznych (nie w sensie metod pozyskiwania
danych, ale raczej metod analizy wynikéw badan), aby nie upraszczad po-
trzeb kulturalnych do ,katalogu” oczekiwanych imprez.

Popkultura — stowo wyzwanie dla instytucji kultury, poniewaz zawiera
w sobie element diagnozy warto$ciujacej (popkulturyzacja niszczy trady-
cyjne obiegi kultury, anihiluje hierarchie wartosci) oraz §wiadomos¢ no-
wych przestrzeni funkcjonowania kultury i nowego kanonu kompetencji
kulturowych (popkultura jest globalnym zjawiskiem sktadajacym si¢ z wie-
lu nisz, jak réwniez kodem kulturowym wspétczesnosci).

Kultura lokalna — stowo klucz dla instytucji kultury. Wspieranie lokal-
nosci jest celem samym w sobie, rzadko poddawanym analizie. Kultura lo-
kalna czesto taczy sie z takimi kategoriami, jak ojczyzna lokalna, regiona-
lizm, kultura ludowa. Problem, jaki maja z ta kategoria instytucje kultury,
mozna stre$cic tak: czy jest to ,kultura powiatu” (a wiec zjawiska kultury
wywodzgce si¢ stad, czesto taczone z tradycja), czy ,kultura w powiecie”
(a wiec zjawiska kultury dziejace si¢ tu niezaleznie od ich proweniencji).

Dylematy zarzadzania strategicznego w kulturze

* Czy instytucje kultury powinny budowa¢ swoja tozsamos¢, bazujac na po-
trzebach lokalnej spotecznosci czy na koncepcjach rozwoju wskazywanych
przez jej zesp6t merytoryczny?

* Czy uczestnictwo w kulturze jest zbiorem ,dziatari” zwigzanych z mode-
lem cztowieka kulturalnego czy aspektem wszelkich dziatari spotecznych?

* Co jest wazniejsze dla instytucji kultury: budowa¢é tozsamos¢, poczucie
zakorzenienia i bezpieczeristwo, czy ,przyspiesza¢” obiegi kultury dzia-
taniami kontrowersyjnymi, innowacyjnymi, transgresyjnymi?

®* Czyja powinna by¢ instytucja kultury? Lokalnej spotecznosci czy wadz sa-
morzadowych? Lokalnego srodowiska artystéw czy szerokiej publicznosci?
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Marek Krajewski — socjolog, profesor UAM w Poznaniu (Instytut Socjo-
logii). Autor licznych artykutéw — dotyczacych kultury popularnej, kon-
sumpcji i sztuki — oraz ksigzek: Kultury kultury popularnej (Poznan 2003,
wyd. II 2005), POPamigtane (Gdarisk 2006), Za fotografie! W strone rady-
kalnego programu socjologii wizualnej (Warszawa 2010, wspélnie z Rafatem
Drozdowskim). Redaktor i wspétredaktor naukowy ksigzek W strong socjo-
logii przedmiotéw (Poznari 2005), Prywatnie o publicznym. Publicznie o prywat-
nym (Poznan 2007), Wyobraznia spoteczna. Horyzonty — Zrédta — dynamika.
(Poznan 2008). Kurator Zewnetrznej Galerii AMS (1998—2004) oraz po-
mystodawca projektu ,Niewidzialne miasto”.

Instytucje kultury a uczestnicy kultury... 37



Bytomskie Centrum Kultury ,Becek" jest samorzadowg instytucja kultury Miasta Bytomia. Jego misja
jest:
* nadanie kulturze nowej roli: kreatora rozwoju spotecznego i gospodarczego Bytomia;
* przeciwdziatanie wykluczeniu z kultury i wykluczeniu spotecznemu Ludzi, ktérzy nie odnaleZLli sie
w nowej rzeczywistosci bez hut i kopal#;
* posrednictwo w prezentacji spotecznos$ci miasta i regionu najciekawszych zjawisk w kulturze wspot-
czesnej, gtéwnie dotyczacych teatru, muzyki i sztuk wizualnych.



Mariusz Wrébel, stoi przy sterach instytucji




(na sasiedniej stronie) Katarzyna Lazar, odpowiada za fundrising, rozliczanie dotacji i kieruje

dziatem promocji






Dagmara Gumkowska, kierowniczka impresariatu, autorka teatralnych projektéw edukacyjnych

i szef Miedzynarodowego Festiwalu Teatromania



Martyna Tecl, w CSW Kronika zajmuje sie
edukacjg kulturalng dzieci oraz prawidtowoscig
funkcjonowania buchalterii projektéw edukacyjnych

i wystawienniczych realizowanych w galerii

Anna Papierzariska, odpowiada za repertuar
studyjnego BCKina, filmowe projekty edukacyjne

i reaktywacje kina ,,Gloria”

Agata Tecl, w CSW Kronika kuratorka,
pedagozka, organizatorka niekonwencjonalnych

miedzynarodowych projektéw edukacyjnych




Karol Wittels
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i przedsiebiorczosci
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www.zpragadlapragi.
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W strone kreatywnego
regionu - nowa rolaregio-
nalnych instytucji kultury.
Przyktad: WarszawskKi
Klaster Przemystow Kultury
| Sektora Kreatywnego

»Swiat sztuki, czy chce, czy nie, musi odpowiada¢ na warunki spoteczne

w §wiecie kapitatu, rozwoju technologicznego i informacji™.

Idea powotania klastra skupiajacego podmioty sektora kreatywnego pojawi-
ta si¢ w roku 2008 podczas prac nad Programem Rozwoju Kultury w War-
szawie na lata 2009—2020. W Warszawie sektor kreatywny jest juz stosun-
kowo dobrze rozwiniety, naturalng konsekwencja powinno wigc sie staé
wzmocnienie nalezacych do niego instytucji poprzez prébe ich terytorial-
nej i branzowej koncentracji. Zgodnie z przyjetym w programie harmono-
gramem dziatan, klaster —jako fizyczny podmiot, skupiajacy w okreslonej
przestrzeni réznego typu instytucje kultury — ma powstaé do 2014 roku.

Zalozeniem twércéw warszawskiego klastra? jest skoncentrowanie na kon-
kretnym obszarze réznorodnych instytucji sektora kultury zaintereso-
wanych wspétpraca i tworzeniem wspdlnych projektéw i przedsiewzied.
Warto podkresli¢, ze klaster ma by¢ réwniez otwarty dla twércéw indywi-
dualnych. To w warunkach polskich przedsiewziecie po trzykro¢ innowa-
cyjne. Po pierwsze, klaster ma skupia¢ podmioty nalezace do réznorod-
nych branz i sektoréw kultury (np. muzyka, film, ale réwniez dziatalnos¢
badawcza w dziedzinie kultury). Po drugie, moga do niego przynalezeé
instytucje majace rézng podmiotowos¢ prawna, a wiec: firmy prywatne
i organizacje pozarzadowe, ale tez twércy i artysci indywidualni. Po trzecie
wreszcie, podmioty te, tworzac w warunkach wolnorynkowych, w ktérych
dzialania zwykle s ukierunkowane na zysk, zamiast konkurowa¢, beda
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z soba wspdtpracowal. Koncentracja réznych instytucji ma takze na celu
obnizenie kosztéw posrednich. Ponadto wymiana doswiadczen i wspét-
praca przy réznych projektach maja przyniesc efekt synergii. Wytworzona
w ramach wspdlnych inicjatyw warto$¢ dodana pozwoli wzmocnié kon-
kurencyjno$¢ zrzeszonych podmiotéw, ale tez zwiekszy¢ innowacyjnosé
ich dziatan.

To jednak nalezy do sfery przysztosci. Dzisiejszy Warszawski Klaster Prze-
mystéw Kultury i Sektora Kreatywnego to portal internetowy utworzony
w ramach projektu sfinansowanego przez Biuro Kultury m.st. Warszawy.
Mamy tu galerie ,projektéw kreatywnych”, portfolia przedstawicieli war-
szawskiego sektora kreatywnego, ogloszenia o prace, informacje o kon-
kursach i przetargach dotyczace sektora kultury. Jest tez zaktadka z infor-
macjami na temat teorii sektora kreatywnego i przemystéw kultury oraz
seria artykutéw odnoszacych si¢ do poruszanej tematyki. Podsumowujac,
portal Art Klaster stanowi interesujacy projekt bedacy jednak zaledwie
zaczatkiem integrowania sektora kreatywnego w Warszawie.

Przemysty kultury a przemysty kreatywne
Czym jest (lub raczej czym ma by¢) warszawski klaster? Juz w samej na-
zwie ,Warszawski Klaster Przemystéw Kultury i Sektora Kreatywnego”
mamy trzy okreslenia warte przyblizenia. Zacznijmy od korica. Pojecie
»sektor kreatywny” weszto do jezyka w latach 9o. Wedtug definicji powsta-
tej w Wielkiej Brytanii, do sektora kreatywnego nalezy zaliczy¢ nastepu-
jace dziedziny dziatalnosci: reklame, film i wideo, architekture, muzyke,
rynek sztuki i antykéw, sztuki performatywne, gry komputerowe i wideo,
rynek wydawniczy, rzemiosto, oprogramowanie, wzornictwo, radio i te-
lewizje, projektowanie mody®. David Throsby zwraca uwage na dwie cha-
rakterystyczne cechy tego sektora: rynek dziet sztukiirynek idei. ,Rynek
materialny okresla ekonomiczna warto$¢ dzieta, zas rynek idei determi-
nuje jego warto$¢ kulturowa™.

Od czasu opublikowania przez Richarda Floride Narodzin klasy kreatyw-
nej mineto osiem lat. W tym czasie ksigzka ta w niektérych kregach sta-
ta sie niemal kultowa. W pierwszym okresie prawie bezkrytycznie chwa-
lona, z czasem zaczeta by¢ takze krytykowana, szczegélnie z pozycji
lewicowych®. Niezaleznie od politycznego wymiaru publikacji, nalezy
podkresli¢, ze Floridzie udato sie uchwycié¢ i opisaé niezwykle istotny
aspekt przemian zachodzacych w spoteczeristwie zachodnim. Zasad-
nicza teza wyptywajaca z jego ksiazki uzmystawia, ze w gospodarkach
panistw zachodnich coraz wigksze znaczenie maja cztonkowie tak zwanej
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klasy kreatywnej, zas zdecydowana wigkszos¢ jej przedstawicieli skupia
sie w miastach. Nie wszystkie duze miasta staja sie jednak centrami kre-
atywnosci. Aby cztonkowie klasy kreatywnej chcieli w danym miescie
zamieszka¢ lub/i zeby klasa kreatywna sie wytworzyta, musza bowiem
zaistnie¢ okreslone warunki, z ktérych pierwszym jest otwarto$é na réz-
norodnos$é. Dotyczy ona udziatu w spoteczeristwie zaréwno imigrantéw,
mniejszosci kulturowych, jak i przedstawicieli bohemy®. Ponadto w mie-
$cie kreatywnym musza funkcjonowa¢ réznego typu uczelnie wyzsze,
a spoteczeristwo powinno by¢ aktywne i chetne do zrzeszania si¢ w orga-
nizacjach o réznym charakterze. Dopiero w takich warunkach homo creati-
vus zechce zamieszkad, pracowad i rozwijaé swoje umiejetnosci. Dopiero
w takim miescie, gdzie klasa kreatywna juz istnieje, moga sie rozwijaé
przemysty kreatywne i przemysty kultury.

Termindéw ,przemysty kultury” i ,przemysty kreatywne” niekiedy uzywa
sie zamiennie. Réznica wynika z zakresu poje¢ kultury i kreacji, z kté-
rych pierwszy kojarzy sie instytucjonalnie, drugi za$ dotyczy indywi-
dualnej umiejetnosci tworzenia nowych dziet. Stowo ,przemyst” nato-
miast przywodzi na mysl wytwarzanie pewnych towaréw. W przypadku
przemystéw kultury musimy i§¢ o krok dalej. Mamy tu oczywiscie ,wy-
tworzone” towary — dobra kultury — jak na przyktad muzyke, koncerty,
spektakle, filmy nagrane na réznego rodzaju nosnikach (ptyty analo-
gowe, DVD, kasety wideo etc.) czy zamieszczone w Internecie (do swo-
bodnego odtwarzania, jak na przyktad na portalu YouTube.com czy
do §Sciagniecia za optatg). Trudniejsza jest sprawa z bardziej ulotnymi
produktami kultury, ktérych powstanie nie zostato zarejestrowane ni-
gdzie poza naszymi umystami (spektakle, koncerty, performance etc.).
One tez zaliczajg si¢ do sektora ,przemystéw kultury” ze wzgledu na
swa warto$¢ rynkowa.

I wreszcie klaster. Jak podaje stownik jezyka polskiego PWN, jest to ,,skupi-
sko powigzanych z soba firm lub instytucji naukowo-badawczych o okre-
§lonym profilu, dziatajacych na jakims$ terenie””. Sami twércy odwotu-
ja sie na stronie internetowej do definicji Michaela E. Portera. Wedtug
niego, klaster to ,geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm,
wyspecjalizowanych dostawcéw, jednostek §wiadczgcych ustugi, firm
dziatajacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji
w poszczegdlnych dziedzinach, konkurujacych miedzy sobg, ale réwniez
wspdtpracujacych™.
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Kreatywno$¢, gtupcze!
Stan polskiego sektora przemystéw kreatywnych wciaz jeszcze stanowi

pole do pogtebionych badar. Wydaje sie,

Klastry - rozwéj przedsiebiorczosci na bazie kooperacji ze pod wzgledem liczby i réznorodnosci

Konkurencyjno$é mozna rozpatrywa¢ nie tylko z perspek- podmiotéw (ﬁrmy producenckie, agen-

tywy pojedynczej organizacji, lecz takze z punktu widzenia cje koncertowe, wytwérnie muzyczne

kraju czy regionu. Wedtug Autoréw naszego podrecznika, i filmowe etc.) oraz generowanych zyskéw

jednym z wyzwan stojacych przed polskimiinstytucjamikul- sektor przemystéw kultury jest w Pol-

tury jest wytworzenie takiego stopnia integracji na poziomie  sce stosunkowo dobrze rozwiniety. Bra-

narodowym i regionalnym, aby dziatalnosé jednych organi-  kuje jednak inicjatyw dazacych do inte-

zacji owocowata korzyscia dla innych. W literaturze zarza- gracji tego $rodowiska oraz do nawiazy-

dzania strategicznego problematyke integracji catych sek-  wania wspdtpracy migdzy podmiotami

toréw gospodarki rozpatruje sie z requty w kontekscie naro-  nalezacymi do réznych sektoréw, lecz

dowej zdoLnosci innowacyjnej (national innovative capaci- ~ dziatajacymi w kulturze (instytucje pu-

ty). Chris Carter, Steward Clegg i Martin Kornberger wymie-  bliczne, firmy prywatne, organizacje po-

niaja nastepujace czynnikiniezbedne do uzyskania wyso- zarzagdowe). Dominuja wzajemna nie-

kiego stopnia innowacyjnosci na poziomie krajowym:infra-  ufno$¢ i brak zrozumienia dla dziatad

struktura innowacyjna, w ktérej sktad wchodzg instytucje, podmiotéw z innych sektoréw (wyni-

zasoby i polityka wspierania innowacji; orientacja proinno-  kajace czesto z niewiedzy). Organizacje

wacyjna grup potaczonych z sobg klastréw z r6znych sekto- pozarzqdowe sg postrzegane jako mato

row oraz jakos¢ powiazan pomiedzy infrastrukturgaorien-  profesjonalne ,dojne krowy”, za$ firmy

tacja proinnowacyjna.

9 Kultura moze sie optacac!,
rozmowa
z prof. Andrzejem
Klasikiem,
,Slask. Miesigcznik
spoteczno-kulturalny”
2010, 9, s. 34.

prywatne jako podmioty czyhajace wy-

tacznie na zysk. Wszyscy krytykuja pod-
mioty publiczne za biurokracje, opieszatos¢ i brak kreatywnosci. W tym
miejscu pojawia sie¢ aktywna i wazna rola do odegrania dla regionalnych
i metropolitarnych instytucji kultury. Aby podmioty kultury dziataty
sprawnie, aw przysztoéci odcigzyty samorzady z niektérych dziatan (np.
szkolenia, badania w kulturze), potrzebny jest pierwszy krok do integra-
cji $rodowisk artystycznych, naukowych, biznesowych. Dopiero ich do-
bre wzajemne relacje sa w stanie wytworzy¢ srodowisko przygotowane do
wspétpracy w ramach klastra. Zeby jednak powstaty efektywne klastry
kultury, ,na poczatku tego taricucha musi znalez¢ si¢ edukacja artystycz-
na, ktéra dotyczy zaréwno odkrywania i rozwijania talent6w, jak i ksztal-
towania gustu, preferencji péZniejszego odbiorcy produktu kulturalne-
go™®. Rozwdj kultury, jak mato ktérej dziedziny zycia, opiera si¢ na nie-
ustannym poszukiwaniu, przetwarzaniu i tworzeniu. Kultura (a przede
wszystkim sztuka) nie znosi zastoju. Nic tak nie wzmacnia kreatywno-
§cijak swobodna wymiana mysli, idei, dos§wiadczen — najlepiej w formie
mozliwie interaktywnej. Stad potrzeba wzmacniania i wspierania nie tyl-
ko publicznych podmiotéw kultury.
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10 K. Szreder, Kultura
sie zwami policzy,
w: Ekonomia
kultury..., dz.
cyt., s. 38.

Stuszne wydaja si¢ obawy Kuby Szredera, ktérego zdaniem promocja idei
przemystéw kultury jako alternatywy dla dziatan instytucji publicznych
stanowi zagrozenie niezaleznosci kultury. To zagrozenie jest jednak realne
tylko w sytuacji catkowitego wycofania si¢ paristwa (i samorzadéw) z fi-
nansowania kultury. Nie wydaje mi si¢ zasadne podejrzenie, ze w ,,obecnie
proponowanym modelu polityki kulturalnej to logika zysku bierze gére
nad autonomicznymi polami produkcji kulturowej”. Nie wida¢ nadal
w Polsce wigkszego zainteresowania decydentéw tym kierunkiem reform
polityki kulturalnej. Za wyjatek mozna uznaé wtaczenie podmiotéw pry-
watnych do udziatu w (niektérych) programach dotacyjnych Ministerstwa
Kultury i Dziedzictwa Narodowego. Po pierwsze, udziat firm jest w tym
wypadku obarczony duzo wiekszym wktadem wlasnym niz udziat pod-
miotéw publicznych czy organizacji pozarzadowych. Po drugie, mozna
tylko przyklasna¢ temu posunigciu, ktérego efektem jest wzrost konku-
rencji w zabieganiu o §rodki publiczne. Udzial firm w konkursach (w obec-
nym charakterze) moze mie¢ tylko pozytywne konsekwencje, gdyz zmusi
publiczne i pozarzadowe podmioty kultury do wiekszej innowacyjnosci
w tworzeniu projektéw.

Idea klastréw kultury to na razie tylko melodia przysztosci. Obok projektu
Warszawskiego Klastra warto jeszcze przywotaé dwie inicjatywy: mato-
polski Klaster Przemystéw Kultury i Czasu Wolnego oraz Klaster Kul-
tury Lubelszczyzny. Czy zatem rolg regionalnych instytucji kultury ma
by¢ kreowanie kolejnych klastréw kultury? W dtuzszej perspektywie cza-
sowej by¢ moze tak. Ale nie za wszelka cene. Przypomnijmy raz jeszcze:
aby powstat klaster sektora kreatywnego, musza najpierw dziata¢ takie
podmioty. Zeby w danym regionie/obszarze metropolitarnym dziatato
stosunkowo wiele réznorodnych podmiotéw sektora kreatywnego, musi sie
wytworzy¢ (pojawi¢) klasa kreatywna. Aby powstata klasa kreatywna, mu-
sz zaistnie¢ sprzyjajace warunki dla jej rozwoju. Ergo: podmioty kultury
na poziomie regionalnym i metropolitarnym przede wszystkim powinny
skierowaé swoje dziatania na szeroko zdefiniowane grupy interesariuszy
wewnetrznych i zewnetrznych. Sg nimi zaréwno pracownicy instytucji
i organizacji, urzednicy odpowiedzialni w samorzadach za kulture, ani-
matorzy kultury, artysci i twércy indywidualni, jak i badacze tego sektora.
Jesli w regionie nie bedzie ludzi kreatywnie myslacych o kulturze, zadna —
nawet najbardziej innowacyjna — instytucja nie zmieni radykalnie sytuacji
na podlegtym jej obszarze.
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Jednoczesnie jednak ,nie ma lepszej szkoty kreatywnosci niz uczestnictwo
w kulturze™. Dotyczy to zaréwno od-

Uczestnictwo w kulturze. Poréwnaj z tekstem Marka
Krajewskiego: ,Instytucje kultury nie powinny by¢ miejsca-
mi, w ktérych sie cos$ oferuje widzowi, ale raczej takimi, kté-
re umozliwiajag mu realizacje tych specyficznych sposobéw
korzystania z kultury, jakie praktykuje, do ktérych jest przy-
zwyczajony, ktore sg dla niego naturalne". Wiecej s. 28

11 W. Ktosowski, Kultura

jako czynnik sprawczy
rozwoju lokalnego,

w: Kierunek kultura.
Promocja regionu

przez kulture, red.

W. Ktosowski, Warszawa
2009, s. 29. [por. dalej

Kierunek kultura]

12 Nie powinno to dziwi¢,
skoro znaczna czesé
etatowych pracownikéw
np. doméw kultury to
osoby w wieku ponad

50 lat. Zob. Zoom na
domy kultury, red.

M. Biatek-Graczyk,
Warszawa 2009, s. 50.
13 Na ten temat zob. szerzej
T. Szlendak, Aktywnos¢
kulturalna, w: Kultura
miejska w Polsce

z perspektywy badan
jakosciowych, Warszawa
2010, ss. 115-118.

14 M. Duchowski, E.A.

Sekuta, Gust estetyczny,

w: tamze, s. 82.

biorcéw kultury, jak i jej twércéw. Kre-
atywnosci sprzyja kazde spotkanie z in-
noscig. Interakcje zachodzace miedzy
uczestnikami kultury beda procentowa¢
w przysztosci. Podobnie spotkanie artysty
zawodowca z amatorem, animatora kul-
tury z artysta, przedstawiciela trzeciego
sektora z pracownikiem instytucji kultury. Dodatkowo, jesli tego typu
»spotkania” stanowig inicjatywy oddolne, mamy do czynienia z dziatania-
mi wzmacniajacymi mechanizmy spoteczeristwa obywatelskiego. Réwno-
cze$nie rozwdj kreatywnosci daje podstawy do rozwoju klasy kreatywnej
i przemystéw kultury. To z kolei wptywa na rozwéj gospodarczy regionu,
a w konsekwencji takze kraju.

Najbardziej lubimy te piosenki, ktére juz znamy — czyli innowacyjnosé

po polsku
Jesli chcemy mie¢ kulturalnie wyedukowane spoteczeristwo, musimy mie¢
wyksztatconych i profesjonalnych pracownikéw kultury! Truizm? Nie-
koniecznie. Podzial na kulture ,niska” i ,wysoka” juz dawno stracit sens.
W jego miejsce nie pojawil si¢ zaden nowy, ustalony kanon kultury. Ta sy-
tuacja utrudnia mniej wrazliwym i stabiej wyksztalconym pracownikom
tych instytucji dobdr oferty ,na poziomie”, a jednocze$nie odpowiadajacej
potrzebom spotecznosci lokalnej. Kierownicy instytucji kultury, zamiast
bada¢ realne zapotrzebowanie, tworza oferte, bazujac na znanym sobie
kanonie (czesto pochodzacym jeszcze z okresu PRL-u'?), uzupelniajac go
nowinkami z pogranicza kultury i rozrywki zaczerpnietymi z telewizji®.
Problem (braku) wrazliwosci i wiedzy pracownikéw instytucji kultury
wida¢ takze w badaniach gustu estetycznego. , Przedstawiciele instytu-
cji tradycyjnych przewaznie sa nastawieni na to, co spektakularne, lubia
duze glosne imprezy z udziatem gwiazd $wiatowej stawy. W ich przypadku
mamy do czynienia z nieco megalomariskim snobizmem i autokreacja —
w swych wyborach estetycznych wskazuja przewaznie zjawiska i wytwory
kultury, ktére znajg wszyscy™. Badania pokazujg réwniez stosunkowo
stabe uczestnictwo w kulturze samych pracownikéw tych instytucji. Brak
potrzeby uczestnictwa w wydarzeniach artystycznych skutkuje niskim
poziomem oferty kulturalnej instytucji.
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Brak wiedzy na temat przedsiewzie¢ kulturalnych realizowanych przez inne

podmioty (w szczegélnosci z duzych

Wiedza o Srodowisku lLokalnym. Poréwnaj z tekstem Marka
Sztarka: ,Nie wszyscy moga to wsparcie [w ramach progra-
mu prowadzonego przez instytucje — przyp. red.] otrzymag,
ale wchodza w krag naszego »radaru«. Wiemy, jakie sg
tendencje, trendy, gdzie nalezy interweniowac, co nalezy
robi¢, nad ktérymi obszarami aktywnosci sie pochylag, ja-
kie kwestie nalezy podnie$¢ na szczeblu miejskim, gdzie sg
deficyty kompetencji. Widzimy tez, ze wiele z tych projektéw
wymaga tylko doradztwa, dobrego stowa, wyjasnienia zasad
skutecznego dziatania. Okazuje sie czesto, ze do realizacji
projektu nie sa potrzebne pieniadze, tylko znalezienie spo-
sobu rozwigzania problemu, wéwczas wystarczy rozmowa".
Wiecejs. 120.

miast) prowadzi pézniej do niewielkie-
go stopnia innowacyjnosci przy realiza-
cji wlasnych wydarzeri i projektéw.

Brak innowacyjnosci zaczyna si¢ juz na
poziomie statutéw instytucji kultury.
Zoom na domy kultury pokazal, ze ,au-
torzy nowych statutéw szukaja inspira-
cji we wczesniej napisanych dokumen-
tach i powielaja stworzona wczeéniej
strukture celéw”®. W matych miejsco-
wosciach dominujg domy kultury okre-
§lane jako typ ,tradycyjno-inercyjno-na
uboczu”. To placéwki zblizone do mo-

15 Zoom..., dz. cyt., s. 34.
16 Zob. tamze, s. 54.

17 Zob. M. Fiternicka-Gorzko,

M. Gorzko, T. Czubara,
Co z tq kulturg?
Raport z badania
eksploracyjnego stanu
kultury w Szczecinie,
Szczecin 2010, s. 43.

18 Zob. tamze, s. 64.

delu socjalnego: nieprowadzace dziatalnosci gospodarczej, niepracujace
metodg projektowa, realizujace dziatania raczej o charakterze tradycyj-
nym, rzadko wspétpracujace z innymi podmiotami’®. Ale nawet w duzych
miastach wcigz dominuje podejscie zaktadajace, ze praca w kulturze ma
mie¢ charakter instytucjonalno-organizatorski'. Na to naktada sie trady-
cyjne myslenie o zakresie dziatalno$ci poszczegélnych instytucji: jesli bi-
blioteka, to spetnia gtéwnie funkcje wypozyczalni; jesli dom kultury, to
edukacja kulturalna i w mniejszym stopniu upowszechnianie kultury; je-
§li muzeum, to tradycyjna dziatalno$¢ wystawiennicza. Jak pokazuja ba-
dania potrzeb mieszkaricéw w Szczecinie, odbiorcy kultury my¢la o in-
stytucjach kultury w sposéb zdecydowanie bardziej nowoczesny niz ich
dyrektorzy. Idealng instytucje kultury cechuja przede wszystkim wielo-

funkcyjnos¢ oraz potaczenie dziatalno-

Idealnainstytucja

$ci komercyjnej z nieodptatna. W jed-

Pojecie ,idealnej instytucji” odnosi sie do okreslonego mo-
delu (,wzorca", do ktérego sie dazy), ktéry niekoniecznie be-
dzie odpowiadac¢ innym instytucjom — przyjecie takiego mo-
delu moze na przyktad oznacza¢, ze dana instytucja prze-
stanie istnie¢, prébujac wdrozyé model dla niej niewtasci-
wy. W zaleznoSci od okreslonego paradygmatu rozumienia
roli instytucji kultury zmieniaé sie bedzie znaczenie pojecia
Jdealnejinstytucji". W ramach naszego podrecznika poréw-
nanie niniejszego rozdziatu z tekstem Antoniego Bartosza
(s.80) lub Mariusza Wrébla (s. 92) ilustruje réznice pomie-
dzy przyjmowanym przez menadzeréw rozumieniem ,ideal-

nej instytucji”.

nym miejscu powinny sie zatem znajdo-
wac¢ kino, kawiarnia, pub, sala kompu-
terowa, powinna by¢ prowadzona dzia-
talnos$¢ wystawiennicza, edukacyjna (dla
réznych grup wiekowych) i sportowa, po-
winny odbywac¢ si¢ koncerty'®. Trzeba
podkresli¢, ze w ostatnich latach moz-
na zauwazy¢ pewng zmiane swiadomo-
$ci instytucji prowadzacych dziatalno$é
muzealniczg. Przetom, jakim byto utwo-
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rzenie Muzeum Powstania Warszawskiego, wskazat kierunek transfor-
macji placéwek muzealnych. Coraz wiecej muzedw stawia na taczenie tra-
dycyjnych ekspozycji artefaktéw z pokazami multimedialnymi, czasami
wlaczajac nawet elementy interaktywne. Niestety, nadal mamy w kraju
dziesigtki muzeéw ,chlubiacych si¢” niezmiennymi od dekad wystawami
statymi, na ktérych czesto jedynym elementem niepokrytym kurzem jest
tabliczka ,Nie dotykac eksponatéw”.

Badania stanu kultury w miastach i na wsiach wyraznie pokazuja konserwa-
tywno§¢ w doborze oferty i brak kreatywnego podejscia w tworzeniu no-
wych przedsigwzigé. Niestety, nadal wielu ,zarzadcéw instytucji kultury”
(bo menedzerami nazwa¢ ich trudno) stosuje ,metode inzyniera Mamo-
nia”, dajac odbiorcom to, co juz znaja, poniewaz wychodza z zatozenia, ze
skoro znaja, to bedzie im si¢ podobato. Podejscie takie wynika z braku od-
powiednich kompetencji i wiedzy organizatoréw. Poza tym osoby kierujace
instytucjami czesto boja sie ryzyka. Zasada gloszaca, ze ,lepsze jest wro-
giem dobrego”, pokutuje w wielu polskich instytucjach kultury, szczegél-
nie w matych miejscowosciach, co tatwo zweryfikowaé, sprawdzajac pro-
ponowane przez nie oferty.

Badania pokazuja tez, ze wielu kierownikéw instytucji kultury (w szczegdl-
nosci publicznych) jest zupelnie nieprzygotowanych do pracy na zajmowa-
nych stanowiskach. Problem tkwi w tym, ze s3 to czesto osoby z nadania
politycznego. Jak pokazaty badania ,E”, szesciu z trzynastu dyrektoréw
doméw kultury bylo powotywanych w drodze konkursu — reszta bezpo-
srednio przez wladze samorzadowe. Druga, réwnie czesto spotykana Sciez-
ka kariery w lokalnych instytucjach kultury jest awans na dyrektora pla-
céwki z pracownika merytorycznego — na przyktad instruktora. Mozna
oczywiscie utyskiwa¢ na funkcjonujace procedury wyboru kierownikéw
i dyrektoréw umozliwiajace wybdr oséb niekompetentnych. Jest to pro-
blem, z ktérym trzeba walczyé. Ale to za mato. Nalezy tez pamieta¢, ze
w Polsce brakuje wyksztatconych i do§wiadczonych kadr do zarzadzania
kultura. Dodatkowo zarobki w mniejszych instytucjach kultury sa zwykle
na tyle niskie, ze ci¢zko zainteresowac osoby z wysokimi kwalifikacjami.
Nie mozna tez sobie pozwoli¢ na generalizowanie. Faktem jest, ze wielu
kierownikéw i dyrektoréw (niezaleznie od ich kompetencji merytorycz-
nych) to osoby zywo zainteresowane rozwojem kultury w swoich miejsco-
wosciach, ale takze mozliwosciami poszerzenia swojej wiedzy i kompe-
tencji. Niestety, czesto brakuje miejsc, gdzie taka wiedz¢ mogliby zdoby¢.
Badania przeprowadzone na wschodnim Mazowszu pokazaty, ze istnieje
ogromne zapotrzebowanie na szkolenia, warsztaty, a takze na informacje.
Tu pojawia si¢ ogromne pole do dziatari dla regionalnych instytucji kultury.

W strone kreatywnego regionu... 51



19 J. Nowinski, Dziatalnosé

i wizerunek instytucji
kultury w miastach,
w: Kultura miejska...,

dz. cyt., s. 156.

20 Tenze, Instytucje kultury

nawsiiw matych
miastach, w: Stan
izréznicowanie kultury
wsi i matych miast.
Kanon irozproszenie,
red. |. Bukraba-
-Rylska, W.J. Burszta,
Warszawa 2011.

21)J. Gtowacki, J. Hausner,

K. Jakadbik, K. Markiel,
A. Mitus, Finansowanie
kultury i zarzqdzanie
instytucjami kultury,

Krakéw 2008.

Powotywanie dyrektoréw instytucji kulturalnych z nadania politycznego to
zaledwie wierzchotek géry lodowej. , Dotkliwe jest poczucie, ze instytucje
te sg traktowane przez wtadze miast bardzo instrumentalnie — s3 wyko-
rzystywane do obstugi miejskich uroczystosci i w celach promocyjnych ™.
Bezposrednie uzaleznienie finansowe od samorzadéw czesto prowadzi do
sytuacji patologicznych. Urzednicy traktuja podlegte im instytucje kultu-
ry jako przedtuzenie urzedéw gminnych czy powiatowych, a dyrektoréw
— jak podlegtych sobie. Z kolei pracownicy instytucji kultury, w obawie
o swoje posady, lecz i finansowanie, nie tylko realizuja zlecone im przez
urzednikéw zadania, ale takze czesto oferte kulturalng dostosowuja do
gustéw swoich ,patronéw”, a nie do realnych potrzeb spotecznosci lokal-
nej. Gusty urzednikéw, w szczegdlnosci politykéw, sg tymczasem podpo-
rzadkowane grze politycznej. Stad popularne organizowanie festynéw, ob-
chodéw ,,dni” danej miejscowosci, dozynek czy jarmarkéw, obowigzkowo
z udzialem najbardziej popularnych gwiazd muzyki rozrywkowej. Stad
— bez wzgledu na wygdérowane gaze artystéw — kazdy burmistrz czy wéjt
choé raz w roku chce mie¢ na swoim festynie Dodg, Feela czy Ich Troje.
A organizacje imprez zleca si¢ zazwyczaj pracownikom lokalnych instytucji
kultury. Skutkiem jest ,pelna dyspozycyjnosé instytucji, réwniez w kwe-
stiach niemajacych nic wspdlnego z dziatalnoscia kulturalng. Instytucje
sa sprowadzane do roli »gospodarstwa pomocniczego« urzedu™?.

Warto podkresli¢, ze na przyktad autorzy raportu o finansowaniu kultu-

ry dostrzegaja pozytywne konsekwencje decentralizacji w zakresie roz-
woju instytucji kultury. , Duzy wysitek ich finansowania ponoszg gminy
i samorzady wojewdédztw. W tym drugim przypadku, w coraz wigkszym
stopniu wydatki na kulture i zarzadzanie dziedzictwem kulturowym sa
postrzegane jako istotny czynnik formowania tozsamosci regionalnej i re-
gionalnego rozwoju”?'. Autorzy raportu uwzgledniaja jednak tylko wyni-
ki finansowe poszczegdlnych instytucji, nie analizujgc sposobéw wydat-
kowania pozyskanych srodkéw. Warto takze zwréci¢ uwage na fakt, ze
funkcjonujacy w Polsce model finansowania nie jest jedynym mozliwym
do realizowania. Francuskie maisons de la culture to instytucje lokalne,
ale niezalezne od srodkéw samorzadowych, co ma im zapewni¢ swobode
dziatania. Model przyjety w Czechach opiera si¢ na ,kontrakcie™ dom
kultury to budynek wraz infrastruktura. Zainteresowany podmiot (np.
organizacja pozarzadowa) moze stana¢ do konkursu, prezentujac oferte
dziatan kulturalnych prowadzonych w domu kultury. Zwycigski podmiot
dziata niezaleznie od wtadz samorzadowych i rozlicza si¢ tylko z rocznego
wykonania dziatan.
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W przypadku skostniatych instytucji kultury nadzieje na dostarczanie in-
nowacyjnej oferty kulturalnej poktada sie w organizacjach pozarzadowych
i twércach indywidualnych. Kreatywnos¢ czesto nie idzie jednak w pa-
rze z funduszami. Organizacjom brakuje nie tylko §rodkéw finansowych
(wiele inicjatyw jest realizowanych na zasadzie wolontariatu), ale przede
wszystkim zaplecza. Wydawatoby si¢, ze idealnym potgczeniem jest udo-

stepnianie powierzchni i sprzetu przez

Dziatania narzeczinnych podmiotoéw kultury

Zobacz podrozdziat tekstu Marka Sztarka pod tytutem ,,In-
kubator Kultury” nas. 119. Mozna tam znaleZ¢ informacje
otym, jakidlaczego warto wspétpracowac zinnymi podmio-

tami kultury.

22 Zoom..., dz. cyt., s. 40.

23 Diagnoza potrzeb

szkoleniowych instytucji
kulturalnych na
Mazowszu —raport

z badania, red. A.
Stepniewska, K. Wittels,
Warszawa 2010, www.
obserwatorium.org.pl/
docs/raport_projekt_

mazowsze.pdf.

24 Tamze.

25Zob. Warszawa lokalna.

Raport z badania, red.

A. Stepniewska,

K. Wittels, Warszawa
2010, www.obserwato-
rium.org.pl/docs/raport_

warszawa_lokalna.pdf.

instytucje publiczne, ktére w zamian zy-

skuja poszerzenie oferty, a ich pracowni-

cy maja czesto mozliwos$¢ zapoznania sie

z nowymi trendami w kulturze. Niestety,

czesto instytucje, w tym ,domy kultury,
nie dostrzegaja korzysci ptynacych z budowania wspétpracy poprzez udo-
stepnianie wlasnego budynku na dziatalnos¢ lokalnych grup”??. Dyrekto-
rzy tych placéwek nie widza potrzeby wspétpracy z organizacjami poza-
rzadowymi, traktujac je jak zbedny balast, ale tez jako konkurenta w walce
o odbiorce. Jesli juz taka otwarto$¢ na wspdtprace sie pojawia, ,,czesto bra-
kuje koordynacji réznych podmiotéw oraz odpowiedniej wymiany infor-
macji”?. Jesli w gminie nie trafi si¢ aktywny animator kultury, a w urze-
dzie pracownik myslacy o kulturze lokalnej w sposéb cato$ciowy, a ponad-
to umiejacy skoordynowa¢ dziatania poszczegélnych podmiotéw, wowczas
potencjal kreatywny zostanie zmarnowany. W takiej sytuacji pojawia si¢
zapotrzebowanie na instytucje dzialajaca na wyzszym poziomie admini-
stracyjnym, posiadajacg skuteczne narzedzia do tworzenia lokalnych part-
nerstw w dziedzinie kultury.

Zeby jednak stworzy¢ skuteczne narzedzia i przeprowadzi¢ dzialania ade-
kwatne do sytuacji w danej gminie, trzeba wczesniej zna¢ jej problemy.
Tego jednak nie da si¢ uzyskaé bez prowadzenia badari ewaluacyjnych oraz
stalego monitoringu stanu kultury w poszczegdlnych gminach danego re-
gionu. Problem w tym, ze wigkszo$¢ urzednikéw nie widzi ,,potrzeby mo-
nitorowania i ewaluacji instytucji i wydarzen od strony ich merytorycz-
nej oferty. Badani urzednicy podkreslali, ze w matych miejscowosciach
»sie wieg, czy cof zostato zorganizowane dobrze czy Zle, za$ zasadniczym
kryterium oceny jest liczba 0séb uczestniczacych w danym wydarzeniu™.
Nie jest to zreszta cecha tylko matych miejscowosci. Urzednicy niektérych
dzielnicowych wydziatéw kultury w Warszawie nie widza potrzeby state-
go monitorowania projektéw finansowanych ze srodkéw dzielnicowych?.
Nie inaczej jest w Matopolsce. Co prawda, ,lokalni politycy widza potrze-
be badan ewaluacyjnych, przygotowuja czasem przestrzen dla ich reali-
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26 Zob. Sceny kulturowe
a polityki kultury
w Matopolsce. Raport
zbadari eksploracyjnych,
Krakéw 2010, s. 139.

27 Zob. Zoom..., dz.
cyt., s. 35.

287Z0b. tamze, s. 40.

zacji (na przyktad poprzez umozliwianie powstawania prac licencjackich
czy magisterskich), jednak w wigkszosci opierajg si¢ na dziataniach zdro-
worozsadkowych, takich jak bezposrednie gromadzenie opinii, czytanie
foréw internetowych i komentarzy, monitoring lokalnych mediéw, pro-
wadzenie rozméw z animatorami odpowiedzialnymi za konkretne dzia-
tania?. Niski stan ewaluacji wtasnych dziatari to réwniez cecha instytucji
kultury. Wigkszos¢ doméw kultury przebadanych przez ,E” jesli juz pro-
wadzita jakiekolwiek badania wiréd odbiorcéw oferty, to byty one bardzo
powierzchowne?. Przyczyn tego stanu rzeczy mozna sie doszukiwad w tra-
dycyjnym podejsciu do zarzadzania instytucja kultury. Warto zauwazy¢,
ze niemal zupelnie nie stosuje si¢ metody pracy projektowej?®. Jak wyni-
ka z cytowanych wczesniej badan dotyczacych stanu kultury na wsiach
iw matych miastach, zadna zbadanych instytucji nie miata wieloletniego
planu rozwoju, sprecyzowanej misji i wyznaczonych celéw strategicznych.

Od kaowca do menedzera kultury
Wezytujac sie w dominujacy dyskurs do-

Strategie wyZszego i nizszego rzedu tyczacy reform kultury, mozna zaobser-

Instytucje kultury s czescig systemu zarzadzania publicz-  wowad dwa przeciwstawne stanowiska.

nego, i dlatego powinny w swoich dziataniach odnosié sie do Reformatorzy postrzegajq wiqkszoéé in-

szerszych planw dla sektora kultury opracowanych przez  stytucji jako relikty komunizmu, z ka-

pafistwo i samorzady. Z drugiej strony, aby mogty wdra- drami zupelnie nieprzystosowanymi do
zaé na przyktad czeéé strategii regionalnej, wazne jest, by prowadzenia dziatalnosci kulturalnej
uczestniczyty w jej formutowaniu. Pokazuje to, iz pozadana ~ w nowych realiach. Z kolei druga strona
dla procesu strategicznego jest wspétpraca pomiedzy in- demonizuje inicjatoréw reform jako bar-
stytucjami kultury nie tylko na etapie realizacji, leczjuzna  barzyriskich liberatéw chcacych sprywa-
etapie opracowywania strategii. tyzowa¢ ostatnie elementy publicznego

29 Inwestycja w kulture,
rozmowa z Beatg
Stasifiska, w: Ekonomia

kultury..., dz. cyt., s. 188.

sektora kultury. Kultura nie moze by¢
i nigdy nie bedzie samofinansujacym si¢ sektorem. Po pierwsze, przema-
wiaja za tym argumenty czysto ekonomiczne, jak cho¢by poziom zamoz-
nosci spoteczeristwa. Po drugie, ,kultura jest (...) sferg ustug pozornie nie-
konieczng ™. Przecigtny odbiorca z natury jest leniwy, szczegdlnie leni-
wy jest za$ odbiorca masowy, przyzwyczajony to tego, ze kazdy produkt
—w tym takze kultura — zostanie mu podany na talerzu. Jesli kultura chce
choé¢ w minimalnym stopniu rywalizowaé z rozrywka (cho¢ oba pojecia
moga sie na siebie naktadaé) musi:

= oferowac stale co§ nowego,
* docieraé bezposrednio do odbiorcy.
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30 W. Ktosowski, Kultura
jako czynnik sprawczy...,
dz. cyt., s. 27.

31 J. Gtowacki, J. Hausner,
K. Jakdbik, K. Markiel,
A. Mitu$, Finansowanie

kultury..., dz. cyt.

Ma ona tez ogromny wymiar spoteczny: ,kultura pozostaje ostatnia nicia
zywego kontaktu pomigdzy mainstreamem a obszarami wykluczenia™®.
Wiele badari przeprowadzonych w ostatnich latach pokazuje, ze od stro-
ny finansowej sektor kultury daje sobie rade. By¢ moze nie jest bardzo do-
brze, ale nie jest tez tragicznie. Naktady finansowe stale rosna, zwieksza-
ja sie tez mozliwoéci ich pozyskania, a co najwazniejsze, instytucje coraz
lepiej sobie radza ze zdobywaniem dodatkowych srodkéw na dziatalnosé.
Problem lezy gdzie indziej. Chodzi o to, by te fundusze na kulture wyda-
wac rozsadnie, efektywnie i skutecznie.

Dyskusja nad stanem kultury toczy si¢ ostatnio pod hastem ,Czy kultura
musi si¢ optacac?”. Oczywiscie optacalno$¢ kultury ma wymiar nie tylko
bezposredni i tatwo mierzalny za pomoca wskazZnikéw finansowych, na
przyktad poziomu dochodu z poszczegélnych inicjatyw, lecz takze po-
$redni, odnoszacy sie do kapitatu kulturalnego i obywatelskiego spote-
czeristwa. Nie ma przeciwwskazani, by réwnoczesnie funkcjonowaty réz-
norodne modele jej finansowania. Musza natomiast zaistnie¢ warunki,
w ktérych §rodki te beda dobrze zainwestowane, skierowane do odpowied-
nich grup i zgodne z ich zapotrzebowaniem. Kultura to pewna inwesty-
cja — zaréwno w twdrcéw, jak i w odbiorcéw. Rolg instytucji centralnych
i regionalnych jest kreowanie i po czesci wdrazanie polityki kulturalnej.
Niestety, obecna ,polityka kulturalna nie wyprzedza ewolucyjnych zmian
zachodzacych w spoteczenistwie jako catosci, a takze zmian zachodzacych
w stosunkach miedzy poszczegdlnymi jego jednostkami. Nie kreuje tych
zmian, nie wptywa na rozwijanie pozadanych wzorcéw i rozwigzan. Moz-
na powiedzie¢, ze »wlecze sie« za nimi albo co najwyzej »ledwo nadgza«™.

Instytucji tego typu potrzebuja zaréwno regiony (wojewddztwa), jak i coraz
bardziej rozwijajace si¢ osrodki metropolitarne (Warszawa, Slask, Tréjmia-
sto). Pierwsze pytanie dotyczy ich formy prawnej. Wydaje sie, ze w przy-
padku regionéw powinny one powstawa¢ na bazie juz istniejacych woje-
wédzkich doméw kultury. Warto takze wykorzystaé potencjat dawnych
instytucji wojewddzkich, ktérych ranga spadta po reformie administra-
cyjnej. Instytucje kultury dziatajgce w dawnych miastach wojewédzkich
mogtyby sie stac filiami instytucji regionalnych lub wspierac je chociazby
w dziatalnosci badawczej i szkoleniowej.

Punktem wyjscia do okreslenia funkcji, jakg maja spetniaé regionalne i me-
tropolitarne instytucje kultury, powinna by¢ szczegétowa diagnoza pro-
bleméw i potrzeb pracownikéw sektora kultury (instytucji publicznych,
prywatnych i pozarzadowych), artystéw i twércéw indywidualnych oraz
urzednikéw gmin i powiatéw odpowiedzialnych za kulture. Niezbedne

W strone kreatywnego regionu... 55



32 Na szczeScie instytucje

nie musza juz dziatac

po omacku, gdyz
dysponujemy w miare
pokaznymi danymi
idobrymi przyktadami.
W szczegélnosci warto
wymieni¢ badanie
Matopolskiego Instytutu
Kultury Sceny kulturowe
a polityki kultury

w Matopolsceiprogram
Mazowieckiego Centrum
Kultury ,Kierunek
kultura". W przypadku
duzych miast
dysponujemy ciekawym
opracowaniem sytuacji
kulturalnej w Szczecinie:
Co ztq kulturg?;

zas w Warszawie

zostat przygotowany
.Program rozwoju
kultury w Warszawie

w latach 2009-2020".

33 Sztuka w przestrzeni

publicznej, rozmowa
z Joanng Rajkowska,
w: Kierunek kultura...,

dz. cyt., s.124.

34 Wywiad z pracowni-

kiem organizacji kultu-
ralnej z Dolnego Sla-
ska, w: Stan i zréznico-

wanie..., dz. cyt., s. 158.

jest opracowanie odpowiednich wskaznikéw pomiaru kultury. Kolejnym
krokiem jest przeprowadzenie badan (najlepiej taczacych rézne metody
i techniki: badania sondazowe, wywiady poglebione, studia przypadku)
nad stanem sytuacji kulturalnej, a w dalszej kolejnosci — staty monitoring
instytucji i wydarzen kulturalnych w regionie®”. Na tej podstawie powin-
na zostaé opracowana strategia rozwoju kultury w danym wojewédztwie
stanowigca ogdlne ramy dla poszczegdlnych programéw i projektéw.

Niezwykle wazne jest, by instytucja kultury o charakterze regionalnym
miala nalezng jej range i prestiz, a takze prawne narzedzia wptywania na
decydentéw w gminach, czyli silng pozycje w relacjach wtadzy z innymi
instytucjami. To pozwoli jej skuteczniej pomaga¢ instytucjom kultury
w ewentualnych konfliktach z wladzami samorzadowymi. Taka funkcja
jest niezbedna. Dyrektorzy instytucji samorzadowych sa zalezni od wdéj-
téw, burmistrzéw, prezydentéw miast i gdy chcg zrobié cos, co nie wpisu-
je si¢ w polityke kulturalng gminy, maja niewielkie szanse na powodzenie.
W niewiele lepszej sytuacji sa organizacje pozarzadowe i twércy ,niezalez-
ni”. Cho¢ z pozoru dzialajg samodzielnie, czesto sg uzaleznieni od dota-
cji samorzadowych. Niestety, wielu urzednikéw nie rozumie lub nie chce
zrozumie¢ gloséw mieszkaricow, a tym bardziej wstucha¢ sie w nie. Od-
dajmy na chwile gtos praktykom kultury: ,Urzednicy nie rozumieja, ja-
kie spoteczne znaczenie moze mieé sztuka publiczna. Traktuja kuratoréw
i artystow jak dziwacznych petentéw, ktérzy zmuszaja ich do samodziel-
nego myslenia, a to dla urzednika jest najgorsze”*. Przedarcie sie przez
bariere biurokracji bywa dla animatoréw kultury prawdziwym utrapie-
niem: ,Bo w kulturze mndstwo czasu idzie na biurokracje, na zalatwianie,
na ttumaczenie — ze stolik jak ma 3 lub 4 nogi, to lepiej niz jak ma 2 nogi,
a oni nie rozumieja, wigc trzeba przyj$¢ i im pokaza¢, ze jak ma 2 nogi,
to sie przewrdci... takie proste sprawy”**. Dopiero interwencja instytucji
regionalnej moze poméc rozwigzaé z pozoru prosty problem. Moc papie-
ru dla urzednika jest niemal magiczna®. Dlatego tez instytucje kultury
na poziomie regionalnym powinny tez w tym obszarze stuzy¢ pomoca
lokalnym instytucjom, organizacjom i animatorom kultury. Dziatania
te powinny wyptywac¢ nie tylko z inicjatywy oddolnej. Staty monitoring
kultury w regionie powinien dawa¢ pracownikom instytucji regionalnej
impuls do interweniowania takze z wlasnej inicjatywy.

Po drugie, istotna kwestig jest koordynacja dziata oraz pomocy w nawig-
zywaniu wspétpracy. Reforma administracyjna data samorzadom nieza-
lezno$¢ takze w zakresie kultury. Pozostawianie instytucji lokalnych ad-
ministracji samorzadowej — czytaj: samym sobie — w wielu przypadkach
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35 Organizujac wtasne
projekty kulturalne czy
prowadzac badania,
wielokrotnie spotykatem
sie z nieufnoscig
urzednikéw. Dopiero
pismo urzedowe wydane
przez nadrzedna
instytucje (najlepiej, by
byt to urzad wojewddzki
albo instytucja centralna
z Warszawy) —jak za
dotknieciem magicznej
rézdzki— otwierato
wszystkie drzwi.

36 Zob. Warszawa
lokalna..., dz. cyt.

37 Szerzej na ten temat na
stronie Warszawskie-
go Programu Eduka-
¢ji Kulturalnej, www.
wpek.pl/wpek,1.htm-
L?locale=pl_PL.

38 Kultura to wktad w roz-
waj, rozmowa z Agatg Et-
manowicz, w: Kierunek

kultura..., dz. cyt., s. 116.

39 Wiecej na portalu Kie-
runek kultura. Promo-
cjaregionu przez kulture,
www.promocjaprzezkul-

ture.pl/warsztaty.html.

doprowadzito jednak do obnizenia jakosci oferty kulturalnej. Z cytowa-
nych badan dotyczacych stanu kultury wsi czy prowadzonych na Wschod-
nim Mazowszu niezbicie wynika, ze pracownikom lokalnych instytucji
kultury brakuje swego rodzaju platformy wymiany do§wiadczeri i nawia-
zywania partnerstw. Nawet w Warszawie w poszczegélnych dzielnicach
(szczegblnie tych oddalonych od centrum) brakuje koordynacji w zakre-
sie dziatari kulturalnych i wymiany informacji o inicjatywach podejmo-
wanych w sasiednich dzielnicach®. Krokiem w dobrym kierunku okaza-
to si¢ powotanie Dzielnicowych Koordynatoréw ds. Edukacji Kulturalnej
(w ramach Warszawskiego Programu Edukacji Kulturalnej)*’. Przed regio-
nalnymi instytucjami kultury zatem ogrom pracy. Po pierwsze, powinny
by¢ organizowane regularne (cho¢ niekoniecznie zbyt cz¢ste) spotkania
kierownikéw publicznych instytucji kultury, w szczegélnosci doméw kul-
tury. Warto takie spotkania wykorzysta¢ nie tylko do wymiany informacji
pomiedzy nimi, ale tez do nawigzania wspétpracy z instytucjami spoza
regionu, a takze z zagranicy. Po drugie, nalezy inicjowa¢ spotkania mie-
dzysektorowe (na poziomie gmin i powiatéw) skupiajace przedstawicieli
instytucji publicznych, organizacji pozarzadowych, twércéw indywidual-
nych i urzednikéw samorzadowych odpowiedzialnych za kulture oraz (je-
§li s3) przemyst kultury. Ich celem powinno by¢ przede wszystkim przeta-
mywanie wzajemnej nieufnosci, pokazanie zalet wspétpracy, a docelowo
inicjowanie wspdlnych projektéw i przedsigwzigé. , Po stronie decydentéw
za najwiekszy grzech uznaé mozna brak strategicznego podejscia, trakto-
wanie sektora kultury jako zta koniecznego, konsumenta publicznych pie-
niedzy i niedostrzeganie wartosci dodanej wywarzanej przez organizacje/
/instytucje kulturalne — zaréwno w kontekscie spotecznym, jak i ekono-
micznym”. ,Po stronie organizacji kulturalnych jako jeden z najwiekszych
grzechéw mozna wskaza¢ ciggle jeszcze obecne podejscie roszczeniowe™®.
Jako dobra praktyke warto wskaza¢ program ,Kierunek kultura”, w ra-
mach ktérego przeprowadzone zostaty warsztaty pod hastem ,Kultura

y

tworzy rozwdj”. Uczestniczyty w nich trzyosobowe zespoty z poszczegdl-
nych gmin Mazowsza, w sktad ktérych wchodzili pracownicy publicznych
instytucji kultury, organizacji pozarzadowych i urzednicy™.

Po trzecie, podmiotom kultury brakuje nie tylko wiedzy, skad pozyska¢
dodatkowe $rodki finansowe, ale czesto tez jak to zrobi¢. Internetowych
baz informacji dotyczacych grantéw i funduszy jest coraz wiecej. Wy-
daje si¢ zatem, ze krokiem w dobrym kierunku mogtaby by¢ forma po-
§redniczenia pomiedzy instytucjami kultury poszukujacymi sponsoréw
afirmami prywatnymi, ktére coraz czesciej rezerwuja w swoich budzetach
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40 R. Florida, Narodziny
klasy kreatywnej,
dz. cyt., s. 330.

srodki na sponsoring, jednak nie sg one efektywnie wydawane. Po czwarte
wreszcie, instytucje regionalne powinny sta¢ sie inicjatorami powstawa-
nia partnerstw publiczno-prywatnych. Niewiele oséb zdaje sobie sprawe,
ze PPP nie musza dotyczy¢ jedynie inwestycji infrastrukturalnych (np.
budowy autostrad), ale mozliwe jest skorzystanie z tej formuly réwniez
w dziedzinie kultury. Poniewaz jednak jest to obszar dziatan prawie nie-
tkniety, wymaga najpierw przeprowadzenia inwestycji pilotazowych.

Dzieki szerokiemu zasiegowi dziatalnosci regionalne instytucje kultury po-
winny dazy¢ do wypracowania kulturalnej marki (marek) regionu. Po-
przez wykorzystanie kapitatu kulturowego poszczegélnych gmin, nie tyl-
ko w tradycyjnym sensie, odwotujacym si¢ do dziedzictwa kulturowego,
ale réwniez w odniesieniu do podmiotéw sektora kreatywnego, powin-
ny powstawac strategie turystyczne. Te z kolei powinny by¢ wdrazane na
poziomie lokalnym. Turystyka kulturowa (np. festiwalowa, hobbystycz-
na, kulturoznawcza, ekologiczna) ma coraz wigksze znaczenie. Wspét-
czesny turysta (najczesciej zmotoryzowany) potrzebuje réznorodnosci
i coraz cz¢sciej przenosi sie z miejsca na miejsce, nigdzie nie zostajac na
dtuzej. Z takim stylem podrézowania wiaze sie oczekiwanie otrzyma-
nia rozbudowanej oferty turystycznej obejmujacej obszar minimum jed-
nego regionu.

Dopiero calo$ciowe i prowadzone na szerokg skale dziatania maja szanse
wzmocni¢ kapitat kulturowy regionu i zwigkszy¢ poziom kreatywnosci.
Na koniec oddajmy znéw gtos Richardowi Floridzie: ,kreatywno$¢ stata
sie dzi§ najwazniejszym zrédlem wzrostu gospodarczego, jasne jest, ze
najlepszym sposobem osiagniecia trwatej prosperity jest wtasnie inwesto-
wanie w kreatywno$¢ we wszystkich jej postaciach. Oznacza to koniecz-
no$¢ nie tylko zwiekszenia naktadéw na badania i rozwdj oraz podnosze-
nie poziomu edukacji — cho¢ obie te rzeczy sa bardzo istotne — ale przede
wszystkim wieloaspektowe inwestycje w rézne formy kreatywnosci — sztu-
ke, muzyke, kulture, design oraz inne podobne dziedziny™.

Podstawowe pojecia

» Kapital ludzki — suma wiedzy i wysokich kwalifikacji. WskaZnik kapita-
tuludzkiego jest mierzony odsetkiem oséb w danej populacji regionalnej
z tytulem co najmniej licencjata.

» Kapital kulturowy — materialne dziedzictwo kulturowe oraz kapitat in-
telektualny, na ktéry sktadajasie idee, praktyki, przekonania i wartosci
podzielane przez okreslong grupe.

» Kapital kreatywny — suma technologii, talentu i toleranciji.
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* Przemyst kreatywny — dziedzina gospodarki, do ktérej zaliczamy: rekla-
me, film i wideo, architekture, muzyke, rynek sztuki i antykéw, sztuki
performatywne, gry komputerowe i wideo, rynek wydawniczy, rzemiosto,
oprogramowanie, wzornictwo, radio i telewizje oraz projektowanie mody.

* Marketing kultury — przekazywanie i popularyzowanie wartosci kultu-
ralnych i dziatari artystycznych oraz budowanie relacji miedzy odbiorcami
a sztuka i dzietami sztuki.

Dylematy zarzadzania strategicznego w kulturze

® Jak stworzy¢ skuteczny mechanizm zbierania danych dotyczacych kultu-
ry w regionach?

* Jak skutecznie wtaczaé podmioty prywatne w finansowanie kultury?

* Rozwdj klasy kreatywnej a zapewnienie spéjnosci spoteczne;.

Karol Wittels — jeden z zatozycieli i cztonek zarzadu Fundacji Obserwa-
torium, wiceprezes Stowarzyszenia Nasz Norblin, doktorant na Wydzia-
le Nauk Humanistycznych i Spotecznych Szkoty Wyzszej Psychologii
Spotecznej w Warszawie, fundraiser dziatajacy w srodowisku organizacji
pozarzadowych.

W strone kreatywnego regionu... 59



rmsiernk Regionalni operatorzy kultu-

1 Strategia Rozwoju
Kapitatu Spotecznego
jest jedng dziewieciu
projektowanych nowych
zintegrowanych strategii
majacych zastagpic
dotychczas obowigzujacy
system strategii na
szczeblu narodowym,
sktadajacy sie z okoto
dwustu dokumentow
(przyp. red.).

2 Program Rozwoju
Bibliotek jest zarzadzany
przez Fundacje Rozwoju
Spoteczeristwa
Informacyjnego
(przyp. red.).

3 W tym miejscu nalezy
zwrdci¢ uwage na
dziatalno$¢ Narodowego
Centrum Kultury,

w szczegdélnosci na
program ,Obserwatorium

kultury".

ry — od upowszechniania kul-
tury do zarzadzania rozwo-
jem kultury? Analiza modeli
regionalnych osrodkow kul-
tury. Przyktad: domy kultury
—nowe otwarcie

Obserwator instytucji kultury w Polsce (ten bardziej optymistyczny) moze
odnies$¢ wrazenie, ze od pewnego czasu mamy do czynienia z czyms, co
mozna nazwaé nowym otwarciem. Pomimo ze Kongres Kultury w 2009
roku raczej nie pochylit si¢ nad regionalnymi i lokalnymi instytucjami
kultury, to wsparty tezami raportu Zespotu Doradcédw Strategicznych
Premiera RP ,Polska 2030” minister Bogdan Zdrojewski ogtasza, ze ,kul-
tura sig liczy” (rola kapitatu spotecznego i kulturowego, a w jego zakresie
szczegblnie kapitatu kreatywnego). Od roku 2010 ruszyty programy w ra-
mach Kultura+ (obecnie, ze wzgledu na ciecia budzetowe, w zmniejszonym
zakresie). W Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Narodowego powstaje
Strategia Rozwoju Kapitatu Spotecznego®. To przyktady dziatani z pozio-
mu centralnych instytucji administracji publicznej. Organizacja pozarza-
dowa (Fundacja Rozwoju Spoteczeristwa Informacyjnego) wspiera tym-
czasem biblioteki w catym kraju, prowadzac szeroko zakrojony ogélnopol-
ski Program Rozwoju Bibliotek?. Takze naukowcy i badacze coraz czesciej
podejmuja temat instytucji kultury®. Teoretycznie wigc nasza refleksja na
ten temat powinna si¢ pogtebia¢, a samo zarzadzanie instytucjami kultu-
ry powinno sie opiera¢ na danych (evidence based policy), a nie jedynie na in-
tuicjach i stereotypowych wyobrazeniach o roli tychze instytucji.

Lektura wynikéw badari, dokumentéw strategicznych, glosy dajace si¢ sty-

sze¢ na takich spotkaniach jak ostatnia konferencja , Dom kultury — nowe
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4 Konferencja ,Dom
kultury — nowe otwarcie"
zostata zorganizowana
w ramach programu
,Dom Kultury +" przez
Narodowe Centrum
Kultury, Matopolski
Instytut Kultury oraz

Krakowskie Biuro

Festiwalowe (przyp. red.).

5 Partnerami w projekcie
byty Stowarzyszenie
Centréw Aktywnosci
Lokalnej (CAL) oraz
Stowarzyszenie
Architektéw Polskich
(SARP). W sktad zespotu
badawczego pod
kierunkiem Tomasza
Kasprzaka weszli: Marta
Byrska-Szklarczyk, Dam
Van Anh, Jacek Gralczyk,
Marcin Jewdokimow,
Matgorzata Kosiarek,
Martyna Obarska,
Marta Ochmaniec,
Bohdan Skrzypczak,
Dariusz Smiechowski,
Barttomiej Walczak,

Martyna Woropinska.

otwarcie™ wskazuja, ze regionalne instytucje kultury (w niektérych wy-
padkach zmieniajace sie bardzo wolno, a w innych bardzo dynamicznie)
wymagaja redefinicji. Kluczowe wydaje si¢ tutaj odejscie od modelu upo-
wszechniania kultury (poruszania sie w ramach waskiej definicji kultury,
opracowywania i realizacji ,wtasnych” eventéw kulturalnych) w strone mo-
delu wspomagania rozwoju kultury (i przyjecia szerokiej definicji kultury
jako podstawy dziatari instytucji, zwrécenia sie w strone réznorodnych
podmiotéw kultury i petnienia funkcji tzw. operatora kultury). W zwigz-
ku z tym pojawia sie pytanie: czy regionalne instytucje kultury sa do tego
gotowe i czy zachodzace w nich procesy umozliwiaja taka zmiang?

Regionalne instytucje kultury — podobieristwa i réznice

Analizujac dziatalno$¢ regionalnych instytucji kultury, odniesmy sie do wy-
nikéw badan prowadzonych w ramach projektu ,Regionalne domy i osrod-
ki kultury — analiza funkcjonowania”. Badania zostaly zrealizowane ze
srodkéw Narodowego Centrum Kultury w ramach Obserwatorium Kul-
tury 2010°1 objety nastepujace regionalne instytucje kultury:

* Centrum Edukacji i Inicjatyw Kulturalnych w Olsztynie,

* £8dzki Dom Kultury,

* Matopolski Instytut Kultury w Krakowie,

* Mazowieckie Centrum Kultury i Sztuki w Warszawie,

* Nadbattyckie Centrum Kultury w Gdansku,

= O$rodek Kultury i Sztuki we Wroctawiu,

* Regionalne Centrum Animacji Kultury w Zielonej Gérze,

* Regionalny Osrodek Kultury w Katowicach,

* Wojewddzka Biblioteke Publiczng i Centrum Animacji Kultury w Poznaniu,

* Wojewddzki Dom Kultury w Kielcach,

* Wojewddzki Dom Kultury w Rzeszowie,

* Wojewddzki Osrodek Animacji Kultury w Biatymstoku,

* Wojewddzki Osrodek Kultury i Sztuki , Stara Ochronka” w Bydgoszczy,

* Wojewddzki Osrodek Kultury w Lublinie,

» Zamek Ksiazat Pomorskich w Szczecinie.

Powyzsza lista obejmuje regionalne osrodki kultury z pietnastu wojewddztw.
Z uwagi na brak instytucji petnigcej funkcje regionalnego osrodka kultu-
ry (dalej ROK) w wojewddztwie opolskim zrezygnowano z badania w tym
wojewddztwie®.

Badane instytucje charakteryzuje réznorodnos¢ celéw, ofert, podejmowanych
dziatani i typéw odbiorcéw. Réznorodnosé zbioru badanych podmiotéw
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6 Na poczatku lat 90.
zlikwidowano istniejacy

od lat 50. opolski

Wojewddzki Dom Kultury.

Na stronach urzedu
wojewédzkiego w Opolu
mozna przeczytac:

W wojewddztwie
opolskim nie funkcjonuje
Wojewddzki Osrodek
Kultury, a zatem

role organizatora

i koordynatora zycia
kulturalnego regionu
przejat samorzad”,
www.umwo.opole.pl/

serwis/index.php?id=271.

jest odzwierciedlona juz w samych ich nazwach. Nieliczne z nich zacho-
waly nazwe wojewddzkiego domu kultury (WDK), wiekszo$¢é w nazwach
nawigzuje do dziatalno$¢ kulturalnej (animacja kultury, osrodek kultury).
Wspdlnymi mianownikami tych instytucji (oprécz wywodzenia sie z daw-
nych wojewédzkich doméw kultury) sa:

®» strukturalny zwiazek z organizatorem — urzedem marszatkowskim,

* koncentracja dziatalno$ci na obszarze wojewddztwa czy regionu, z czym
wigze sie ksztattowanie i wspieranie kultury w regionie oraz kultur
lokalnych.

Takie dziatania, jak podejmowanie wspdlnych inicjatyw przez ROK z réz-
nych wojewddztw, sg rzadkie, dotyczy to réwniez wspétpracy z innymi
bytymi WDK, ktére obecnie sa zlokalizowane w jednym wojewddztwie.

Na podstawie analizy ofert i programéw merytorycznych pietnastu instytu-
cji mozna stworzy¢ typologie instytucji stanowiaca kontinuum od takich,
ktére sa skoncentrowane gtéwnie na organizacji wydarzen kulturalnych
(opracowywaniu i realizacji ,whasnych” wydarzen i projektéw edukacji
kulturalnej), do takich, ktérych dziatalno$¢ koncentruje sie na wspar-
ciu merytorycznym udzielanym innym podmiotom dziatajacym na re-
gionalnym polu kultury. Typy posrednie prowadza réwniez dziatania
mieszczace sie w obszarze animacji kultury. Trzeba podkresli¢, ze réz-
nice w zaliczeniu do konkretnego typu wynikaja z intensywnosci podej-
mowania danych dziatan:

* Typ organizatora wydarzen. Instytucje zaliczone do tego typu charak-
teryzuje koncentracja na organizacji wydarzen kulturalnych (raczej nie
prowadza klubéw, kurséw, zespotéw, nie zajmuja sie wspieraniem meryto-
rycznym innych podmiotéw dziatajacych na polu kultury, chociaz z nie-
ktérymi wspdtpracujg przy organizacji wydarzen). Do tego typu mozna
zaliczy¢ dolnoslaski Osrodek Kultury i Sztuki we Wroctawiu oraz Nad-
battyckie Centrum Kultury.

* Typ organizatora wydarzen kulturalnych i animatora kultury. Do
tego typu zaliczono zachodniopomorski Zamek Ksiagzat Pomorskich oraz
Eédzki Dom Kultury. Zamek silnie koncentruje sie na organizacji wyda-
rzeni kulturalnych, ale prowadzi réwniez Amatorski Ruch Artystyczny
(pracownie edukaciji artystycznej oraz wspétorganizowanie przegladéw
artystycznych). E6dzki Dom Kultury poza organizacja wydarzen ktadzie
réwniez nacisk na animacje kulturowa (funkcjonuje tu Osrodek Inicjatyw
Artystycznych i Inicjatyw Spoteczno-Kulturalnych). Dla instytucji zali-
czonych do tego typu charakterystyczne jest sporadyczne wsparcie mery-
toryczne podmiotéw dziatajacych na regionalnym polu kultury.
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* Typ srodkowy — ,miedzy eventem a wsparciem”. To najliczniejsza ka-
tegoria. Instytucje zaliczone do tego typu zaréwno zajmuja si¢ organizo-
waniem wydarzeni kulturalnych, animacja kultury, prowadzeniem pra-
cowni, zespotéw, klubdw, jak i, co jest gtéwnym novum w odniesieniu do
dwéch powyzszych typéw, koncentrujg si¢ na wsparciu podmiotéw dzia-
tajacych na regionalnym polu kultury. Istotne jest tutaj definiowanie po-
jecia wsparcia. ROK realizuja wsparcie poprzez m.in. konsultacje, orga-
nizacje szkoleni i warsztatéw czy doradztwo indywidualne. Do tego typu
zaliczono lubuskie Regionalne Centrum Animacji Kultury w Zielonej G6-
rze, Wojewédzki Dom Kultury w Rzeszowie, bydgoski Wojewéddzki Osro-
dek Kultury i Sztuki, Wojewddzki Dom Kultury w Kielcach, olsztyriskie
Centrum Edukacji i Inicjatyw Kulturalnych oraz Wojewddzki Osrodek
Kultury w Lublinie.

* Typ skoncentrowany na wsparciu. Cecha charakterystyczng instytucji
zaliczonych do tego typu jest nacisk ktadziony w dziatalnosci na wspar-
cie merytoryczne instytucji dziatajacych na regionalnym polu kultury
oraz wspétorganizowanie wydarzen kulturalnych (co nie jest jedynie ce-
lem samym w sobie, ale sposobem wspierania innych podmiotéw oraz
sposobem promocji regionu). Jednoczesnie w ramach dziatania tych insty-
tucji jest realizowana animacja kultury. Instytucje te (zreszta jak wszyst-
kie ROK) organizujg tez wlasne eventy. Do tego typu zaliczono Regional-
ny Osrodek Kultury w Katowicach, wielkopolska Wojewddzka Biblioteke
Publiczng i Centrum Animacji Kultury w Poznaniu, Mazowieckie Cen-
trum Kultury i Sztuki w Warszawie oraz Matopolski Instytut Kultury
w Krakowie. Wsparcie merytoryczne innych instytucji dziatajacych w re-
gionalnym polu kultury wymienione ROK realizujg poprzez liczne dzia-
tania: inicjowanie i wspieranie lokalnych partnerstw (,Kierunek kultura”
realizowany przez MCKIiS na Mazowszu), promocje nowatorskich strate-
gii w kulturze (Matopolskie Obserwatorium Kultury prowadzone przez
MIK), tworzenie platformy wymiany informacji (Wielkopolski Informa-
tor Kulturalny prowadzony przez BPiCAK w Poznaniu), wreszcie moni-
toring kultury (ROK Katowice). Wyjatkiem jest oferta wsparcia finanso-
wego (konkurs grantowy — takze ROK Katowice).

Podsumowujgc typologie¢ ROK, raz jeszcze trzeba podkresli¢, ze nie s3 to
typy wykluczajace sig, tylko kontinuum uwzgledniajace dominujace ele-
menty ofert. Ponadto powyzsza typologia nie uwzglednia jakosci ofero-
wanych dziatan, a jedynie ich skale.

Kolejng cecha charakterystyczna dla dziatalnodci czesci badanych in-
stytucji jest duza liczba organizowanych wydarzeri. Wymienione wyzej
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oraz inne badane instytucje s3 w zwigzku z tym waznymi osrodkami
upowszechniania kultury w regionach (w tradycyjnym modelu dystrybu-
cji kultury).

Trzeba podkresli¢, Zze ze wzgledu na sytuacje prawno-organizacyjng migdzy
badanymi instytucjami a kadrg instytucji kultury w regionie nie ma for-
malnego zwigzku, polegajacego na ustalonych formach kooperacji, kté-
re dawniej funkcjonowaty jako dziatalnos¢ instruktazowo-metodyczna.
Przedstawiciele wszystkich badanych instytucji podkreslaja, ze nie ma tu
mowy o narzucaniu na przyktad domom kultury profilu dziatalnoéci. Wie-
lu z nich jednoczesnie stwierdza, ze dziatania wspierajace s wynikiem po-
trzeb doméw kultury (dalej DK) oraz poczucia odpowiedzialnosci insty-
tucji wojewddzkich za infrastrukture i rozwdj kultury w regionie. Warto
pamietac o kontekscie wptywajacym na relacje ROK i DK — po reformie
administracyjnej (i przekazaniu odpowiedzialnosci za instytucje kultury
poszczegblnym szczeblom samorzadu) regionalne oérodki kultury nie od-
grywaja juz roli instytucji koordynujacych, budujacych system zaleznosci
i wsparcia lokalnych osrodkéw kultury.

Misje ROK wynikaja bezposrednio z ich statutéw, ktére stanowiag dos¢ ze-
standaryzowane dokumenty. Trzeba podkresli¢, ze statuty to dokumen-
ty zmieniajace si¢ w czasie — cze$¢ badanych instytucji w ciagu ostatnie-
go roku dokonata zmian w ich zapisach, aby sformalizowa¢ podejmowane
dziatania oraz ich nowe kierunki. Dwie z nich w ostatnich latach stworzyty
statuty od zera — Bydgoszcz i Warszawa. Zmiany w statutach oddaja dyna-

mike instytucji bedacych w stanie trans-

.Niekonczacasie" transformacja sektora kultury formaciji, poszukujacych nowych kierun-
Regionalne instytucje kultury s3 zmuszone same poszuki- kéw dziatania oraz odpowiadajacych na
waé swoich funkgji na rzecz wspierania rozwoju kultury zmiany otoczenia kulturalnego, w jakim

w regionie. Tej roli nie definiujg akty prawne aniregionalne  dziataja. Chodzi tu nie tylko o oddolne

strategie rozwoju kultury (wiekszosé regionéwich niema), ~ potrzeby (np. koncentracj¢ na seniorach

brak tez funkcjonujacych partnerstw instytucji kultury ko- i osobach niepetnosprawnych), ale réw-

ordynujacych ich dziatania. Z tego powodu regionalne in- niez o zmieniajace si¢ koncepcje roli kul-

stytucje kultury dziataja w oparciu o ,strategie wytaniajagce  tury (np. postqpujqcy wzrost znaczenia

si¢" - wykorzystuja pojawiajace sie szanse dziatan. Dlatego  kapitatu spotecznego i pojawiajace sie

w skali kraju modeli wsp6tpracy i koordynacji rozwoju kul-  w zwiazku z tym préby wzmacniania go

tury jest bardzo wiele.

poprzez dziatania kulturalne) i wreszcie
o redefinicje wtasnej roli w obszarze kultury (pojawiajace si¢ symptomy
odchodzenia od dystrybucji kultury wysokiej w strone wspierania dzia-
tan kulturalnych mieszkaricéw i podmiotéw kultury).
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7 Badanie zostato
zrealizowane za pomocg
techniki CATI (Computer
Assisted Telephone
Interview) na prébie
136 DK w pazdzierniku
i listopadzie 2010 roku.
Dobér do badania miat
charakter celowy:

DK zostaty wskazane
przez wspétpracujace
z nimi ROK.

8 Najczesciej wskazywano
zasoby finansowe —sg,
one najwazniejszg
potrzebg dwéch trzecich
DK. Przecietnie cztery
na dziesie¢ DK odczuwa
réwniez deficyt w zakresie
zasobow ludzkich.
Zasoby lokalowe byty
wybierane przez nieco
ponad jedng pigta
DK (21,2%), podobnie
wyposazenie. Mniej niz co
piaty DK (19,1%) wskazuje
na braki w zakresie

wiedzy, know-how.

Znaczenie regionalnych instytucji kultury dla lokalnych instytucji

kultury
Przyjrzyjmy sie teraz, jak funkcje i sposéb dziatania regionalnych osrod-
kéw kultury wygladaja z perspektywy ich (potencjalnych lub realnych)
instytucjonalnycth partneréw, czyli lokalnych doméw kultury. Badanie
wspétpracy pomiedzy ROK a lokalnymi domami kultury (DK) byto ele-
mentem uzupetniajacym catosciowy obraz ROK powstaty na bazie mo-
nografii tych instytucji oraz wywiadéw z przedstawicielami urzedu mar-
szatkowskiego. Badania wsptpracy miaty —w ogdlnym zarysie — pokaza¢
rol¢ odgrywana przez ROK z punktu widzenia instytucjonalnego klienta,
czyli lokalnego domu kultury, ze szczegélnym uwzglednieniem perspek-
tywy wspdlnych dziatari, i w konsekwencji poméc w zarysowaniu perspek-
tyw rozwoju ROK".

Badani dyrektorzy DK wskazuja trzy kluczowe funkcje, ktére z ich perspek-
tywy powinny petni¢ regionalne instytucje kultury. Warto doda¢, iz wy-
nikaja one z potrzeb interesariuszy zewnetrznych instytucji. Sg to:

* udzielanie wsparcia merytorycznego, szczegdlnie poprzez prowadzenie
(bezptatnych!) szkolen,

* koordynacja dziatari DK i sieciowanie pomiedzy nimi,

* ,udost¢pnianie” wysoko wykwalifikowanej kadry merytorycznie wspiera-
jacej mniejsze osrodki.

Przekonajmy sie teraz, jak te oczekiwane funkcje s3 realizowane przez ROK.
Poréwnujgc deklarowane potrzeby lokalnych doméw kultury® z oceng
wsparcia, jakie uzyskuja z ROK, stwierdzimy, ze regionalne instytucje
kultury sprawdzaja sie raczej w niematerialnych formach wsparcia DK,
na przyktad poprzez organizacje szkolen i dzielenie si¢ wiedzg. Co cieka-
we, okoto 35% DK wskazujacych na swoje braki merytoryczne przyznaje,
ze uzyskuje pomoc ze strony ROK. Oznacza to, ze istnieje grupa DK, dla
ktérych ROK sg istotnym kanatem przekazu wiedzy. Pozostate 65% doméw
kultury to przestrzeni, na ktérej moga w przysztosci skupié sie dziatania
szkoleniowe i mentorskie ROK. Innym typem wsparcia moze by¢ réwniez
organizacja konferencji, stazy i wizyt studyjnych (wskazywanych przez
lokalne domy kultury jako potrzebne i atrakcyjne formy wsparcia).

Jednoczesnie, pomimo tak formutowanych potrzeb i oceny wsparcia, wptyw
ROK na funkcjonowanie lokalnych DK jest raczej marginalny. Rozktad
odpowiedzi w pytaniu o rol¢ ROK z perspektywy dziatalnosci badanego
DK wyglada w ten sposdb, ze dla ponad trzech czwartych badanych (75,5%
waznych odpowiedzi po zwazeniu) nie ma przetozenia pomiedzy dziatal-
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9 Réwnocze$nie niemal
90% badanych DK
jest przekonanych,
Ze nie ma wptywu
na funkcjonowanie
i oferte ROK.

10 J. Nowinski,

nosciag ROK a DK. Ponad jedna trzecia badanych (35,5%) wybrata skrajna
warto$¢ 17, oznaczajacg catkowity brak relacji. Tak wiec, jezeli ROK maja
petnié funkcje inna niz tylko wielkomiejskich doméw kultury (a tak sa po-
strzegane przez cz¢$¢ badanych), musza wychodzi¢ w teren i wspétdziataé
z DK w przestrzeni lokalnej®.

Na poziomie regionu ocena wptywu ROK jest znacznie wyzsza. Lokalne DK
generalnie postrzegaja miejsce dla instytucji takich jak ROK z perspek-
tywy sytuacji kultury w regionie (66% wyboréw pozytywnych) i potrzeby
istnienia instytucji koordynujacej dziatania kulturalne w regionie (63%
waznych wypowiedzi). Ta istotna z punktu widzenia badanych DK funk-
cja koordynujaca jest raczej niezrealizowanym postulatem. Z perspekty-
wy DK wigkszo$¢ ROK nie odgrywa roli koordynatora dziatari DK i nie
tworzy sieci pomiedzy DK. Na niedostatki w obszarze koordynaciji i sie-
ciowania instytucji kultury wskazuja tez wyniki innych badan. Jacek No-
wiriski, analizujgc dziatalnos¢ instytucji kultury w miastach, podkresla:
»mozna mie¢ wrazenie, ze instytucji kultury w stosunku do rzeczywistych
potrzeb jest za duzo. Ich kompetencje krzyzuja sie i czesto konkuruja one
miedzy soba, zamiast komplementarnie dziata¢ na rzecz edukacji i ani-
magcji kulturalnej™°.

Dziatalnosé i wizerunek  Wspominana wyzej potrzeba wsparcia merytorycznego jest natomiast w du-

instytucji kultury

w miastach, w:

W. Burszta, M. Tuchowski,
B. Fatyga, A. Hupa,

P. Majewski, J. Nowirski,
M. Peczak, E.A. Sekuta,

T. Szlendak, Kultura
miejska w Polsce,

Warszawa 2010, s. 182.

zym zakresie realizowana — na znaczenie szkoleri prowadzonych przez
pracownikéw ROK wskazato 58% badanych, 44% podkreslito szkolenia or-
ganizowane przez ROK i realizowane przez zewnetrzne podmioty. Mozna
wiec stwierdzi¢, ze ROK odgrywaja istotna role w dystrybucji wiedzy dla
konkretnych (wspétpracujacych z nimi) DK, przy jednoczesnych ograni-
czonych dziataniach sieciowych. Cze$¢ badanych regionalnych osrodkéw
kultury prowadzi (lub planuje prowadzi¢) programy gromadzenia danych
olokalnych instytucjach kultury (model Obserwatorium). Z perspektywy
DK wskazany kierunek — zbieranie przez ROK informacji o projektach
i potencjale instytucjonalnym — jest dobrym sposobem na promocje ak-
tywnosci lokalnych DK i integracje¢ dziatalnosci kulturalnej w regionie.
Czynniki kluczowe dla osiggniecia sukcesu we wspétpracy DK i ROK moz-
na podzieli¢ na kilka kategorii:

* §rodki materialne (uzyskanie odpowiednich srodkéw finansowych na roz-
woj przez lokalne instytucje kultury),

= zasoby ludzkie (posiadanie przez instytucje kultury wykwalifikowanej
kadry),

* postawy i mentalno$¢ (kompetencje wspétpracy, zaangazowanie w zmiany),

* kompetencje i wiedza (odpowiedni poziom wiedzy, umiejetnosci),
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11 Skadinad wazna
analiza funkcjonowania
Lokalnych organizacji
pozarzadowych
dziatajacych w obszarze
kultury oraz muzeéw
wykracza poza zakres
tego opracowania.
Jednoczesnie specyfika
irozproszenie,

zakres dziatania
Lokalnych organizacji
pozarzadowych
utrudniajg generalizacje.
12 L. Kuczmierowska,
Ocena potencjatu
instytucjonalnego
bibliotek wojewddzkich,
Fundacja Rozwoju
Spoteczerfistwa
Informacyjnego,
www.frsi.pl/images/
Files/06_ocena%20
potencja%C5%82u%20
instytucjonalnego%20
bibliotek%20
wojew%C3%B3dzkich.pdf.

* relacje i komunikacja (kontakty i wymiana doswiadczeri pomiedzy pra-
cownikami instytucji kultury).

Oczywiscie domy kultury to tylko jeden z typéw lokalnych instytucji kultu-
ry. Inne kluczowe typy to biblioteki, muzea, organizacje pozarzadowe, fir-
my sektora kultury. W odniesieniu do nich pojawiaja si¢ inni aktorzy re-
gionalnej (ale tez ogélnopolskiej) sceny kulturowej niz wyzej opisane regio-
nalne osrodki kultury. W wypadku bibliotek gminnych bedg to biblioteki
wojewddzkie, a dalej Biblioteka Narodowa, a w wypadku lokalnych orga-
nizacji pozarzadowych — choc¢by organizacje infrastrukturalne (samorza-
dowe biura wspétpracy z trzecim sektorem, inkubatory). Pobiezna anali-
za funkcjonowania tych instytucji wsparcia pokazuje diametralne rézni-
ce na kilku poziomach. Przyjrzyjmy sie lokalnym bibliotekom i domom
kultury w kontekscie relacji i wsparcia instytucji kultury wyzszego szcze-
bla'. W uproszczeniu mozna stwierdzi¢, ze obecna sytuacja doméw kul-
tury i bibliotek w Polsce jest miedzy innymi wynikiem reformy terytorial-
nej z1992 roku. Reforma przekazata odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie
tych instytucji poszczegélnym szczeblom samorzadu. W wypadku DK nie
zachowano zadnej struktury zaleznosci pomig¢dzy instytucjami o réznym
zasiegu oddziatywania. Biblioteki publiczne dziataja natomiast na podsta-
wie ustawy o bibliotekach, ktéra stwarza szansg na wsparcie merytoryczne
dla gminnych bibliotek ze strony bibliotek wojewdédzkich'? (obecnie dzia-
ta 18 bibliotek wojewddzkich). Domy i osrodki kultury nie dziataja w ja-
kimkolwiek systemie wsparcia i kontroli merytorycznej — podlegaja wy-
tacznie swojemu organizatorowi (urzedowi gminy, powiatu etc.). Powyz-
sze wyniki badari ilosciowych DK potwierdzaja obiegowa opinie, iz lokalne
DK otrzymuja wsparcie z poziomu instytucji regionalnych (wojewédzkich)
w ograniczonym zakresie.

Prawne ramy dziatania tych instytucji sg tutaj istotne — na mocy ustawy o bi-
bliotekach kazda gmina musi prowadzi¢ biblioteke. Jak podkresla Maciej
Kochanowicz, to biblioteki publiczne s3 najbardziej rozlegta siecia placé-
wek kultury — ,tacznie mamy w Polsce sie¢ ponad 8500 placéwek sieci bi-
bliotek publicznych (doméw kultury jest mniej niz 3 tysigce), w tym 6500
na wsiach i w matych miastach. Sprawia to, ze jest to jedna z najbardziej
rozlegtych sie¢ ogélnodostepnych placéwek publicznych w ogdle, poréw-
nywalna swoja rozlegtoscia do takich posiadajacych istotng role spotecz-
na sieci instytucji, jak sie¢ parafii czy tez remiz OSP, czy — z placéwek
komercyjnych — sie¢ placéwek poczty. I jest to sie¢ schodzaca — dzigki pla-
céwkom filialnym — do najmniejszych miejscowosci, gdzie domy kultury
prawie w ogéle nie s3 obecne i gdzie co najwyzej mozna spotkaé odradzajace

67
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13 M. Kochanowicz, Czyda  si¢ w ostatnich latach §wietlice wiejskie™?. Biblioteki i domy kultury po-

sie pogodzic biblioteke winny sie wiec uzupelniaé, czesto jednak konkuruja na tych samych po-

zdomem kultury, w: lach kultury.

Aktywne Domy Kultury,

red. T. Kasprzak, Samorzadowe instytucje kultury — pomiedzy krajowymi standardami

Warszawa 2011, s. 88. alokalnymi zadaniami

Na zarysowana wyzej specyfike lokalnych instytucji kultury (bibliotek i do-
méw kultury) warto spojrze¢ z perspektywy obecnych uwarunkowan oraz
zakladanych zmian. W uproszczeniu, obecnie dominujacy model funk-
cjonowania samorzadowych instytucji kultury, ze wzgledu na ich relacje
z organizatorem (samorzadem terytorialnym) i funkcjonowanie (badz nie)
systemu wsparcia oraz ogélnych standardéw, mozna przedstawi¢ w naste-

pujacy sposdb:

Tabela 2. Samorzgdowe instytucje kultury — stan obecny

SAMORZAD BIBLIOTEKA DOM KULTURY DOM KULTURY
BIBLIOTEKA
Jako organizator
narzuca plany
dziatania, obszary
interwencji, sposoby
funkcjonowania.
Obecnosé Brak Realizacja modelu

ogélnopolskiego
systemu wspierania
i rozwoju instytucji
(ogélne kryteria

i standardy
funkcjonowania).
Struktury
umozLliwiajgce
dziatania w ramach
sieci jednego typu
instytucji.

ogélnopolskiego
systemu wspierania
i rozwoju instytucji
(ogélne kryteria

i standardy
funkcjonowania).
Brak sieci.

upowszechniana
kultury (rozbudzanie
i zaspokajanie
potrzeb
kulturalnych
mieszkancow).

Tomasz Kasprzak
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14 Formutowany jest Projektowany model**, w ktérym istotna role odgrywa funkcjonowanie ogdl-

on w ramach dyskusji nie przyjetych standardéw dziatania, efektywnego systemu wsparcia i wy-
dotyczacej reformy miany informacji przy jednoczesnej redefinicji relacji z samorzadem, mégt-
w zarzadzaniu by natomiast wygladac tak:
instytucjami kultury

w Polsce. Por. J. Tabela. 3. Samorzadowe instytucje kultury — kierunki rozwoju

SAMORZAD BIBLIOTEKA BIBLIOTEKA BIBLIOTEKA BIBLIOTEKA
DOM KULTURY DOM KULTURY | DOM KULTURY IDOM

Jako organizator KULTURY

wraz

zinstytucjami

okresla plany

dziatania,

obszary

interwencji,

sposoby

funkcjonowania

na podstawie

strategii rozwoju

i kontraktéw

partnerskich.
Obecnosé Dziatanie Dziatanie Realizacja
ogélnopolskiego w ramach w ramach modelu
systemu ogélnopolskiej/ Lokalnych sieci. wspierania
wspierania /regionalnej rozwoju
irozwoju sieci kultury.
instytucji zrzeszajacej
(ogélne kryteria jedentyp
i standardy). instytucji.

Gtowacki, J. Hausner,  Przejécie od pierwszego do drugiego modelu zaktada zmiane strategii nie
K. Jakadbik, K. Markiel,

A. Mitus, Finansowanie

tylko na poziomie instytucji kultury, ale réwniez w samorzadzie lokal-
nym, ktéry przyjmuje bardziej znaczaca funkcje koordynacji strategii wy-
kultury i zarzqdzanie taniajacych sie kosztem administrowania realizacji uprzednio opracowa-
instytucjami kultury, nych planéw. W zaktadanym modelu kluczowa role odgrywaja regionalne
Krakéw 2008, oraz instytucje kultury, stajac sie operatorami kultury (rozwdj sieci wspdtpra-
Trzy kroki ku zmianom

na lepsze w kulturze,

oprac. zbior., Warszawa

2009 (przyp. red.).
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15 W panelu brato udziat
okoto 40-50 os6b
— przede wszystkim
przedstawiciele
Lokalnych doméw
kultury, ale
takze organizacji
pozarzadowych
orazregionalnych

osrodkéw kultury.

cy, budowanie regionalnych polityk kultury, wsparcie merytoryczne dla
podmiotéw kultury w regionie). Warto w tym miejscu odnies¢ sie do pa-
nelu ,Regionalne O$rodki Kultury”, prowadzonego w trakcie konferencji
»Domy Kultury. Nowe otwarcie”. Dyskusja toczyta si¢ wokét trzech opra-
cowanych przez twércéw panelu tez okreslajacych kierunki rozwoju insty-
tucji kultury na poziomie regionalnym:

* Regionalny osrodek kultury powinien dziata¢ jak regionalne laboratorium
kultury.

= Regionalne o$rodki kultury powinny budowa¢ i upowszechnia¢ bazy ,do-
brych praktyk” lokalnych.

* Regionalne oérodki kultury powinny dziata¢ na rzecz rozwoju sektora kul-
tury, a nie tylko na rzecz rozwoju lokalnych doméw kultury.

Uczestnicy panelu w toku dyskusji rozszerzyli tezy o kolejne zadania dla
ROK:

= Pielegnowanie i wspétksztattowanie lokalnych tozsamosci kulturowych.

* Konieczno$¢ kreowania, wskazywania przez ROK kierunkéw rozwoju oraz
standardéw dziatania lokalnym instytucjom kultury (w szczeg6lnosci do-
mom kultury).

® Stwarzanie przez ROK ptaszczyzny kontaktu, wymiany do§wiadczen mie-
dzy podmiotami kultury w regionie.

Mozna wiec stwierdzié, ze zaproponowany model rozwoju regionalnych in-
stytucji kultury znajduje odzwierciedlenie w postulatach tzw. srodowiska.

Whioski — po co nam regionalne instytucje kultury?
W kazdym wojewddztwie dziata okoto 15—30 samorzadowych instytucji
kultury na szczeblu regionalnym (muzea, ROK, biblioteki wojewddzkie,
teatry, opery etc.). Sposréd przywotywanych w tym artykule instytucji, czy-
li bibliotek wojewddzkich i regionalnych o§rodkéw kultury, w catej Polsce
dziata 18 bibliotek wojewddzkich, ROK istnieja w kazdym wojewddztwie
z wyjatkiem opolskiego, w niektérych (woj. slaskie, matopolskie, wielko-
polskie) dziata ich kilka. Analiza obecnej sytuacji oraz istotnych tendencji
rysuje kilka mozliwych scenariuszy w odniesieniu do sposobu organizacji
i decyzji administracyjnych organizatora dotyczacych ROK:

= scenariusz ,opolski”, czyli likwidacja wojewddzkiego os§rodka kultury —role
koordynujacg przejmuje w catosci urzad marszatkowski;

®= scenariusz ,wielkopolski” —minimalizacja roli wojewddzkiego o$rodka kul-
tury w Poznaniu i polaczenie go z biblioteka wojewddzka przy jednocze-
snym wzmacnianiu roli o§rodkéw subregionalnych (Konin, Leszno, Kalisz);
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® scenariusz ,$laski” —istnienie kilku réwnorzednych instytucji petnigcych
funkcje regionalnych instytucji kultury.

Jezeli chodzi natomiast o nowe (w skali kraju) funkcje, jakie moga petnic re-
gionalne instytucje, rysuja sie nast¢pujace modele dziatania:

* Centrum kultury — to model najbardziej zblizony do obecnie wystepu-
jacych. W tym modelu o$rodek prowadzi wielokierunkowa dziatalnos¢
kulturalng, stuzacg rozwijaniu i zaspokajaniu potrzeb kulturalnych miesz-
karicéw miasta (regionu) oraz tworzeniu warunkéw dla rozwoju amator-
skiego ruchu artystycznego i edukacji kulturalnej. Nacisk ktadzie sie na
dziatalnos¢ lokalna instruktoréw, funkcjonowanie impresariatu.

* Koordynator rozwoju lokalnego w zakresie kultury — innowator. W tym
modelu instytucja pelni funkcje , operatora kultury”, promujac nowocze-
sne mySlenie w zakresie wykorzystania kultury w procesie rozwoju gospo-
darczego i spotecznego miasta (regionu) oraz sieciujac podmioty kultury
w regionie (nie skupiajgc sie na instytucjach kultury).

* Centrum aktywnoscilokalnej—instytucja wspierania inicjatyw kultu-
ralnych. W tym modelu instytucja animuje, inspiruje, promuje i wspiera
spoteczng aktywnos¢ kulturalng. Podmiotem dziatari o§rodka sg spotecz-
nosci lokalne regionu. Kluczowe jest dziatanie wspierajace rozwéj kapi-
tatu kulturowego i spotecznego, w tym wsparcie dla lokalnych instytu-
cji kultury.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz powyzsze analizy ROK pokazuja, ze
cze$¢ badanych instytucji juz podejmuje te ,nowe” funkcje lub w coraz
bardziej innowacyjny sposéb podchodzi do petnienia funkcji centrum
kultury. W tym sensie proponowane modele nie sg jedynie projekcja przy-
sztosci, ale wskazujg na wzmacnianie pojawiajacych sie tendencji. Z jed-
nej strony, zagrozeniem moze tu by¢ charakter relacji instytucji kultu-
ry z samorzadem (instytucje kultury postrzegane przez politykéw réz-
nego szczebla jako element realizacji polityki w waskim sensie, a nie po-
lityki kulturalnej wojewédztwa czy gminy), co wiaze si¢ z kwestig finan-
sowania i trwatoéci instytucji kultury (ich zamykania, przeksztatcania,
taczenia). Z drugiej strony, problemem moze by¢ fakt, ze nowe modele
dziatan reprezentuja czesto poszczegdlne dziaty, zespoty, w skrajnych
przypadkach pojedyncze osoby, a nie cale instytucje. Sukces bedzie za-
lezat od decyzyjnosci tych oséb (zespotéw) oraz od mozliwosci uczenia
sie catych instytucji.
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16 E. Durka, D. Mieszek,
H. Trzeciak, M. Nowak,
P. Ptoski, M. Wojtus,
Trzy kroki ku zmianie
na dobre w polskiej
kulturze, Warszawa

2000, s. 24.

Podstawowe pojecia

* Instytucja ,operator kultury” — to instytucja kultury dziatajaca w sche-
macie regulator — operator — realizator, w ktérym regulatorem sa or-
gany administracji publicznej (np. MKiDN, urzedy marszatkowskie),
operatorem jest regionalny osrodek kultury lub biblioteka wojewddzka,
a realizatorem lokalny dom kultury, biblioteka lokalna czy organizacja
pozarzadowa. Autorzy opracowania Trzy kroki ku zmianie na dobre w pol-
skiej kulturze (Instytut Teatralny im. Zbigniewa Raszewskiego) wskazuja na
dziatalno$¢ Matopolskiego Instytutu Kultury, ktéry od kilku juz lat petni
funkcje operatora dla lokalnych instytucji kultury wojewédztwa matopol-
skiego. Programy prowadzone przez operatoréw, zdaniem autoréw Trzech
krokéw..., powinny polegaé na: ,dofinansowywaniu dziatalno$ci instytucji
kultury w okreslonym czasie i miejscu, inicjowaniu zmian strukturalnych,
ochronie okreslonych typéw twérczosci (np. teatr zespotowy, muzyka naj-
nowsza, teatr dla dzieci, teatr tarica), promocji osiggnie¢ polskiej sztuki za
granica, audytach jakosciowych, publicznych zaméwieniach utworéw ar-
tystycznych, prowadzeniu edukacji kulturalnej, programach partnerstwa
spotecznego itp.™°.

Regionalny osrodek kultury — instytucje kultury dziatajgce na szczeblu
wojewddzkim. W wiekszosci wypadkéw to przeksztatcone po reformie ad-
ministracyjnej dawne wojewddzkie domy kultury.

Organizator instytucji kultury — jednostka samorzadu terytorialnego
(JST). W wypadku regionalnych o$rodkéw kultury (podobnie zreszta jak
w wypadku wojewddzkich bibliotek publicznych) organizatorem jest urzad
marszatkowski w okreslonym wojewdédztwie.

Sie¢ instytucji kultury okreslonego typu — zgodnie z Ustawa o organizo-
waniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej, instytucje kultury to zakta-
dy publiczne zajmujace si¢ upowszechnianiem kultury. Instytucje te réz-
nig si¢ ze wzgledu na typ (np. biblioteki, domy kultury). Wchodzac w in-
terakcje, tworza (mniej lub bardziej sformalizowane) sieci.

Dylematy zarzadzania strategicznego w kulturze

= Czy planowanie strategiczne jest punktem wyjscia do dziatar podejmowa-
nych w instytucjach kultury na szczeblu regionalnym? Czy jest to standard,
czy pojedyncze inicjatywy?

» Czy obecny ksztatt i zadania regionalnych osrodkéw kultury (ROK) wy-
magaja przeksztatcen systemowych (uzgodnionych na szczeblu ogélno-
krajowym), czy powinny one zaleze¢ od lokalnych lub regionalnych uwa-
runkowan i potrzeb?
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* Czy zmiany w regionalnych instytucjach kultury wymagaja réwnocze-
snych zmian w modelu zarzadzania kulturg przez samorzady regionalne?

* Czy oérodki kultury (z rozbudowang infrastruktura kultury) sa dobrym
miejscem do tworzenia instytucji pelniacych funkcje regionalnych ope-
ratoréw kultury?

Tomasz Kasprzak — socjolog, ewaluator i trener. Wspétzatozyciel i cztonek
zarzadu Spotkan — Stowarzyszenia dla Edukacji i Kultury. Pracownik In-
stytutu Badari Edukacyjnych. Polski ekspert i korespondent w European
Knowledge Centre for Youth Policy. Cztonek zespotu zadaniowego ds. Pro-
gramu Kultura+ (MKiDN).
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Europejskie Centrum Bajkiim. Koziotka Matotka w Pacanowie jest samorzadowa instytucjg kultury
wspoétorganizowang przez Gmine Pacanéw i samorzad wojewédztwa Swietokrzyskiego. Wszystkie dzia-
tania sg skierowane do dzieci, rodzicow i 0s6b pracujacych z dzie¢mi. Wizyta w Europejskim Centrum
Bajki to prawdziwa podréz w kraine marzer i snow. Centrum to niepowtarzalne miejsce, ktére inspiru-
je do siegania po literature oraz stuzy pielegnowaniu pozytywnych wartosci wsréd dzieci, a takze do-

rostych.
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Mariusz Maliga, animator kultury, odpowiada za

oprawe muzyczng imprez i wydarzeri kulturalnych

Agnieszka Slusarczyk-Walasek, odpowiada za

prowadzenie sklepiku i obstuge rezerwacji grup

Paulina Podogrodzka, odpowiada za prowadzenie

biblioteki i recepcje







(od Llewej) Wioletta Jedrzejczyk i Agnieszka Kaczocha,
odpowiadajg za organizacje wydarzen kulturalnych,

oraz Katarzyna Pluta, odpowiada za promocje i media



ELlf z bajki Przygody Piotrusia Pana, odpowiada za

oprowadzanie grup po wystawie ,Bajkowy Swiat"

Katarzyna Bryk, odpowiada za koordynacje
Og6lnopolskiego Konkursu Fotograficznego ,\Wszystkie

Dzieci Swiata" oraz warsztaty teatralne i taneczne



Antoni Bartosz

Subiektywny alfabet
dyrektora.
Przyktad: Bez pewnikow

Mija dziesie¢ lat, od kiedy podjatem prace w obszarze tak zwanego za-
rzadzania kultura. Najpierw przez siedem lat kierowalem Matopolskim
Instytutem Kultury (MIK), obecnie, od trzech lat, kieruje Muzeum Et-
nograficznym im. Seweryna Udzieli w Krakowie (MEK). W obu przy-
padkach obejmowatem instytucje, ktére wymagaty radykalnej zmiany.
W 2001 roku byt to Matopolski Osrodek Kultury, ktérego éwczesne cele
i struktura zupetnie rozmijaty sie z zyciem. Gruntowna transformacja
stworzyla instytucje zupetnie nowa — Malopolski Instytut Kultury. Sens
istnienia w nowej formule i z nowymi zadaniami MIK udowodnit juz po
wielokro¢. Jednoczesnie, jako organizm innowacyjny, wcigz staje przed
nowymi wyzwaniami.

W styczniu 2008 roku zostalem dyrektorem stuletniego muzeum. Cho¢ po-

tencjat zespotu oraz wartos¢ kolekcji byty ogromne, muzeum to miato zwi-
niete skrzydta. W dwa lata zostata osiagnieta przemiana struktury, misji,
sposobu pracy, wizerunku, co dzi§ owocuje cho¢by nominacjami w trwa-
jacym whasnie w Krakowie plebiscycie , Kulturalne Odloty”. Co wazne, wy-
pracowat to ten sam zespé6t, wzmocniony ludZmi o nowych kompetencjach.
Jestesmy jednak dopiero na poczatku drogi. Czy éw kapital pozytywnej

przemiany zostanie wykorzystany? Dzis, o paradoksie, przewaza niepokdj

o dalszy rozwdj sytuaciji.

Wszystkie te doswiadczenia cechuje procesowos¢, etapowos¢, zmiennos¢, przy

jednoczesnym ukierunkowaniu prac. Wydawatoby si¢ wiec, ze podobny
zaséb doswiadczen, rozciagajacych sie na

Niepewnos¢ instytucjonalna okres dziesigciu lat, uprawnia do uogdl-
Problemem w zarzadzaniu strategicznym instytucjami nieri czy twierdzen. Jest odwrotnie. Do-
kultury bywa nie tylko niemozno$¢ przewidzenia kierun- $wiadczenia te zadnej pewnosci nie rodzg.

ku zmian wich Srodowisku zewnetrznym. Instytucje dotyka ~ Coraz mniej pojmuje (a raczej przesta-

takze kwestia braku pewnosci co do istotnych parametréw tem pojmowac), dlaczego ogromny, nie-

ich Srodowiska wewnetrznego, takich jak dostepne srodkifi- ~ raz heroiczny wysitek zespotéw ztozonych

nansowe i decyzje organizatora odnosnie do ich wewnetrz-  z kompetentnych oséb, w szybkim czasie

nych priorytetéw. W tej sytuacji dziatania strategiczne cze-

sto maja charakter minimalizowania negatywnego wptywu

ryzyka operacyjnego na funkcjonowanie instytucji kultury.
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udowadniajacych sens zmian, nie skutkuje wsparciem decydentéw grun-

tujacym rozwdj. Co sprawia, ze system jest az tak bezwtadny? Przeciez
po obydwu stronach, i po stronie pracujacych w kulturze, i po stronie de-
cydentéw, dziataja ludzie zaangazowani i myslacy! Co wiec prowadzi do
tego, ze fundujemy sobie absurdy nie do obejscia? Winna jest temu zta ko-
munikacja? Nieumiejetnos¢ perspektywicznego patrzenia? Brak empatii?

Nie mam na to odpowiedzi. Podobnie znajome mi osoby sprawujace kierow-
nicze funkcje ,w kulturze” — takze i one do§wiadczaja sytuacji, z ktérymi
nie radzi sobie racjonalny rozum. Gdybyz te sytuacje tylko sie zdarzaty!
Niestety, irracjonalno$¢ warunkéw, w jakich przychodzi prowadzi¢ dzis
instytucje kultury, staje si¢ cechg niemal systemowa.

Czemu wiec moga stuzy¢ przemyslenia dyrektora po dziesieciu latach pra-
cy na odcinku ,zmiany”? Wyznam, ze w oddziatywanie mych zapiskéw
nie bardzo wierz¢. Moze jednak zaczng uswiadamiaé decydentom sprawy,
o ktérych nie wiedza, kandydatom za$ do dyrektorowania dostarcza ma-
teriatu do osobnych przemysleni.

Oto mdj prywatny alfabet zmiany, ujmujacy dos§wiadczenia dziesieciu
lat. Nie ma w nim spéjnosci ani pewnikéw. Nie wierze w recepty, wie-
rze w ludzi. Nie ufam cudownym regutom zarzadzania, ufam ludzkiej
logice.

Z jak zdrowie (psychiczne)

Mysle o tym coraz czesciej. Nie potrafi¢ sobie przypomnie¢ w okresie tych
dziesieciu lat realizacji, ktéra nie wigzataby si¢ z ryzykiem, stresem, a co
za tym idzie — z post¢pujaca utrata zdrowia. Powiecie: , Za bardzo sie an-
gazujesz”. Albo: ,Planuj na czas, to obedzie sie bez nerwéw”.

Bardzo prosze (zwracam si¢ do decydentéw), zaplanujcie dzi§ rzecz sensow-
na w sferze kultury. Chodzi o dziatanie dtugofalowe, o realizacje gruntow-
ne, ktdre rzeczywiscie co$ tworza, zmieniaja, pozytywnie skutkuja. Spré-
bujcie zaprogramowac trzy lata pracy (a to jest elementarny okres skutecz-
nosci, po ktérym widac efekty). Co tam, sprébujcie cho¢by we wrzesniu
zaplanowac¢ kolejny rok (wcigz méwie o programowaniu procesu lub eta-
pu procesu). Niech bedzie — sprébujcie zaplanowa¢ jedna dobra wystawe
(nie pokaz, ale przekaz, a wigc wypracowang mysl oraz scenografie, kté-
ra tej mysli bedzie mediatorem, wreszcie tresci publikacji, patronéw me-
dialnych, sponsoréw — wszystko to wiaze si¢ z naktadem czasu na dtugo
przed sama wystawa, naktadem §rodkéw, a w roku przysztym konieczno-
$cig srodkéw na bezposrednie wykonanie). Nie zaplanujecie, bo nie ma-
cie gwarancji, ze ta wystawa bedzie mogta sie znalezZ¢ w przysztorocznym
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kalendarzu. A nie macie gwarancji, bo we wrzesniu nie znacie decyzji bu-

dzetowych organizatora (ten za$ nie podejmie ich z wyprzedzeniem, nie

powie nawet, ze gwarantuje dotacjg¢ obecna, bo system zwyczajnie mu nie

pozwala). Jak w tej sytuacji postgpicie? Odpowiecie: ,Hamletyzujesz. Do-

bre wystawy jako§ powstaja!”. No wtasnie, powstaja, ale nie wiecie dlaczego!

Otéz dlatego, ze dyrektorzy, ktérzy nie godza sie na trwanie, decyduja si¢

zwykle gra¢ w ciemno, podejmujac ryzy-

Zarzadzanie ryzykiemiw kryzysie. Porownajzinnymi
Autorami: Mariusz Wrébel:,Decydujac sie narole lidera
zespotu instytucji kultury, nalezy zrozumieé, ze kryzys
wczesniej czy p6Zniej nastapi. Moze on by¢ spowodowany
czynnikami niezaleznymi od menedzera (katastrofy, pozary,
alarmy, poméwienia), ale takze wynika¢ z btedéw przez
niego popetnianych”. Wiecej s. 107

Ewa Gotebiowska: ,Paradoksalnie, jesteSmy szczeg6lnie po-
szkodowani przez projekty unijne. One nas oczywiscie ucza
dyscypliny, planowania, odpowiedzialnosci, ewaluacji. To
jest fantastyczne, ale zdrugiej strony, jezeli projekty, ktére
maja sie zaczynac na przyktad w kwietniu, formalnie startu-
ja w paZdzierniku, a koficzymy je w marcu, to jak mozna nimi
zarzadzac? Problem jest taki, ze mamy nieustannie czerwo-
ne Swiatto. Prawdopodobnie na 365 dni w roku 300 to jest
zarzadzanie kryzysowe. To jest nienormalne". Wiecej s. 156

kowne zobowigzania. Tego nie wolno, ale

tylko tak moga co$ zrobi¢. Jak nazwiecie
podobne warunki pracy? Czy zarzadza-
jacych w kulturze nie zaliczylibyscie do
zawodu wysokiego ryzyka?

(Tydzieri temu — jest styczeri — spotykam
przypadkiem znakomitg artystke. Méwi,
ze namaj przygotowuje duze wydarzenie,
cho¢ nie zna zadnych decyzji co do fun-
duszy. Wniosek zlozyla jesienia, ale od-
powiedzi wcigz nie ma. Co w tej sytuacji
ma czyni¢? ,To jest postawione na glo—
wie, ale gdybym ogladata si¢ na rozum...”
—koriczy.)

Stawiam teze, Ze ten Zle ustawiony me-
chanizm podejmowania decyzji finan-
sowych w sprawach kultury wynika

wpierw... z braku empatii. Wystarczytoby, by tworzacy ustawy/rozporza-

dzenia/terminy budzetowe itd. pomysleli o tym absurdzie. A stres, o kté-

rym pisze, jest gleboko nieludzki, cho¢ godzimy sie tak zy¢. Czy nie po-

winni§my zacza¢ méwié o tym glosno? Nie mozemy oczekiwa¢, ze decy-

denci sami sie tego domysla. Tu wychodzi brak komunikacji takze z naszej

strony. A moze sami przestali§my juz dostrzegac te patologie?

Dla kazdej ze stron osobnym pytaniem jest to, jak w podobnych warunkach

moze sie rodzi¢ jakos¢. Czy ten sposéb finansowania kultury (nie méwie

tu o wysokosci finansowania, méwie o niedostosowaniu do specyfiki pracy)

nie skazuje sfery kultury na przewage dziatari doraznych?

Z jak zarzadzanie

To obszar fundamentalnych nieporozumieri. Odniosg si¢ do samego pojecia.

Otéz ,zarzadzanie kultura” rodzi watpliwg perspektywe poznawcza, suge-

ruje bowiem, ze kultura jest sferg, ktéra tatwo sie rozporzadza. Czy jednak

Antoni Bartosz
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1 Autor artykutu
prowadzit warsztaty
z zarzadzania ustugami
kultury w Grupie
Wymiany DoSwiadczen
organizowane przez
Zwigzek Miast Polskich
(przyp. red.).

mozna rozporzadza¢ czyms, co z definicji zawiera komponent nieprzewidy-
walnos$ci? Wiem, pomyslicie, Ze chce by¢ artysta, ktéremu do pracy i fundu-
szy nikt nie powinien sie wtraca¢. Nie o to mi chodzi (cho¢ podpisuje sie pod
postulatem: sztuka réwna sie autonomia). Chodzi mi o to, ze jezyk stusznie
w tym miejscu si¢ waha (,zarzadzanie kulturg”? , zarzadzanie w kulturze™?
jeszcze inaczej?). Zle si¢ bowiem czujemy z bezmyslnym przeklejaniem jezy-
ka ekonomii do obszaru dziatan zgota odmiennych. Nie méwie, ze ekono-
mia i kultura sie nie spotykaja. Spotykaja sie, i to jak! Tylko w inny sposéb.
Finansowaniem i praca w sferze kultury winna z pewnoscia rzadzi¢ mocna
logika, tyle ze nie moze to by¢ rachunkowa efektywnos¢, lecz logika roz-
woju pojedynczego cztowieka, logika rozwoju grup i srodowisk... Podobna
optyka zmienia same podstawy myslenia o finansach w kulturze, o ukie-
runkowaniu pracy w kulturze. Pytaniem pierwszym jest: ,Co do rozwoju
cztowieka/ludzi prowadzi?”, a nie , Ile to kosztuje?”. Jesli na przyktad opta-
camy lekcje jezyka obcego dla naszych dzieci, to czy jest to inwestycja, czy
wydatek? Oczywiscie i tu nic nie jest proste, ale przyjmujac logike rozwoju
jako logike fundamentalna dla kultury, spieramy sie wéwczas w obszarze
rzeczywistych wartoéci, a nie kryteriéw sztucznych, narzuconych przez
kulture rynku.

Optyka tajest tak samo wymagajaca dla ludzi pracujacych w kulturze, jak dla
administracji i ekonomistéw. Jakis czas temu poproszono mnie o napisa-
nie podrecznika dla samorzaddéw ,z optymalizacji ustug w sferze kultury”.
Odpowiedziatem, ze taki podrecznik warto napisad, ale winien mie¢ inny
tytut: , Zeby ludzie byli szczesliwsi”. I ze taki albo zaden.

Tylko pozornie jest to jezyk pigknoducha, mglisty, eteryczny. W rzeczywi-
sto$ci oddaje on do§wiadczenia wynikajace z pracy z samorzadowcami’
wtasdnie, podczas ktérej burmistrzowie, wéjtowie, ksiggowe, naczelnicy,
referenci mieli okazje osobiscie spotka¢ si¢ z... muzyka Musorgskiego,
teatrem Kantora, poezja Szymborskiej... Poczatkowo byli zdumieni, ze
od tego zaczynamy warsztaty z ,ustug w kulturze”. Po dwéch godzinach
o$wiadczali jednak, Ze marzy im si¢, by to samo mogli przezy¢ mieszkan-
cy ich gminy. Po czym juz sami okre§lali korzysci stad ptynace, catkiem
wymierne, dla ich gminy, a dalsza cze$¢ warsztatéw, po§wiecona finan-
sowaniu wtagnie, uptywata pod hastem ,kultura — niedoceniany kapitat”.

Kiedy wiec méwimy ,zarzadzanie” i , kultura”, winni§my doktadnie okresli¢,
czego terminy te dotyczg. Nie przyjmujmy ich za oczywisto$¢. Nie zarzu-
cajmy tez tatwo drugiej stronie, ze sptaszcza lub nic nie rozumie. Dopro-
wadZmy raczej do sporu, dobrego sporu. Uswiadommy sobie, Ze taki spér
w ogdle winien zaistnie¢. Prawda jest, ze po czesci toczy sie juz na réznych

Subiektywny alfabet dyrektora... 83



forach w kraju, wzmocnit go Kongres Kultury w Krakowie. I §wietnie. Dla
mnie jednak wazny jest wpierw spér z moim organizatorem, a tu najwigk-
sz trudno$cia jest brak prostego narzedzia/formuty/miejsca na prowadze-
nie rozmowy. W tym wilasnie widze¢ podstawowy btad zarzadczy, jaki po-
pelnia administracja wobec kultury, ale i kultura wobec administracji! Ab-
surdem jest sytuacja, kiedy produkujemy (bo musimy) setki stron papieru,
zktérychitak niewiele wynika, bo trudno, by decydenci je przeczytali, a oni
itak podejmuja decyzje w odniesieniu do... No wtasnie, do czego? Czy miast
dni spedzanych na zaczernianiu papieréw o wiele skuteczniejsza (i ekono-
miczniejsza) nie bedzie godzina rozmowy? Rozmowy dobrze przygotowa-
nej, to jasne, ale jednak rozmowy, a nie gtuchego dialogu poprzez... papier.

Wszelkie wsparcie, jakiego organizator udzielit przy budowaniu Matopolskie-
go Instytutu Kultury, a potem przy zmianach wprowadzanych w Muzeum
Etnograficznym w Krakowie wynikato z jego wiedzy i rozméw na ten temat,
niewielu, ale jako$ciowych. I na odwrét — Zrédta probleméw, na przyktad
w podtrzymaniu pozytywnej dynamiki zmian doszukuje sie w niewiedzy
i braku rozmowy na ten temat. A gra toczy sie o powazna stawke w sferze
publicznej. To wiele méwi o ekonomicznym wymiarze komunikacji (lub jej
braku). Komunikacja w ogdle jest by¢ moze pierwszym narzedziem zarza-
dzania (zob. K jak komunikacja).

L jak ludzie
Od ludzi wszystko si¢ zaczyna, ludzie s3 tez celem. Najpierw ci, ktérzy pra-
cuja ze mna. Jesli praca nie bedzie dla nich narzedziem rozwoju, to znaczy,
ze jestem marnym dyrektorem. To jest podstawa. Dlatego inwestuje w wyjaz-
dy, szkolenia, takze w formy rozwoju osobistego. Pracujac dla innych, moje
kolezanki i koledzy czerpia przeciez ze swych umystéw, wyobrazni i swojego
organizmu. Beda pracowa¢ coraz gorzej, jesli nie beda nabywaé umiejetno-
§ci, czytad, poznawaé, do§wiadczaé nowych sytuacji, dbaé o rtéwnowage zdro-
wotna. Na tym nie wolno oszczedzaé. Oszczedno$¢ oznaczataby tu skapstwo.
Madra inwestycja — w tym wypadku w rozwdj pracownikéw — jest oszczed-
noscia. Skapy ptaci dwa razy. Oszczedny zbiera procenty.

Dalej celem jest rozwdj tych, dla ktérych pracujemy. Jesli nie to bedzie moja naj-
wieksza motywacja, to cala reszte moge odpuscic. Jestem $wiezo po rozmo-
wie z redaktorem ,Gazety Wyborczej”, ktéry pytat: ,Jezeli — jak pan twier-
dzi — nie reklama i szot, to co przyciaga ludzi do was? Bo — co wida¢ chociaz-
by po zgtoszeniach w naszym plebiscycie — przyciaga”. (Redaktor dziwit sie,
moze szczerze, a moze chciat sie dziwi¢.) Odpowiedz na to jest prosta (pozwo-
le sobie zacytowad): ,Z ludZmi staramy si¢ porozumiec na innym poziomie
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2 Cytat pochodzi z wywiadu
w krakowskiej ,Gazecie
Wyborczej" z Antonim
Bartoszem Kolekcja
to czyjas mysl, ktérq
otrzymujemy w spadRku,
www.krakow.gazeta.pl/

krakow/1,44425,8983031,

Kolekcja_to_czyjas_mysl_

ktora_otrzymujemy_w_

spadku.htm.

niz tylko tworzenie atrakcji. Przekonujemy, iz jest to miejsce, ktérego potrze-
buja. Jesli w muzeum przezyja co$ ciekawego sami dla siebie, to zaczna tez
przychodzi¢ na ambitne wystawy, na ktére wcze$niej nie chodzili. Frekwen-
cja na wystawach wzrosta przede wszystkim dlatego, ze zbudowalismy wiele

przycz6tkéw dla réznych srodowisk. Przyktadem jest Studium Obiektu: na-
gie §ciany, kilka obiektéw wyciagnietych z magazynu, pufa, otéwek, kartka.
Uczestnikom oferujemy karte naukows, zapraszamy do tego, by pobyli, po-
mysleli i — jesli maja ochote — napisali o tym, a my to zamie$cimy na stro-
nie internetowej. I przychodzg. I pisza! A w tym nie ma zadnego szot. Raczej

zwyczajna sytuacja, przestrzeni dla siebie. I nasz szacunek dla czyjejs mysli™.

Budujac Matopolski Instytut Kultury, kierowalismy sie glebokim przekona-
niem, ze ,Kultura jest jak tlen”. Za$ zeby dzi§ oddycha¢, trzeba by¢ takze
innowacyjnym, szukajac nowych sposobéw pozyskiwania tlenu. Samemu
wiec te sposoby trzeba wynaleZ¢, praktykowad, wypracowa¢ z innymi. Two-
rzy¢ nowe Sciezki dla mysli i wyobraZni. To, co dzisiaj staje si¢ standardem

”

(,dom kultury plus...”, , biblioteka plus...”), dziesie¢¢ lat temu byto wynajdy-

_ wane przez MIK. Dzi§ pojawia sie¢ dla MIK nowa skala wyzwan, by¢ moze

nowy zasieg i rozmach. Ale 6w charakter laboratorium sposobéw pozy-
skiwania tlenu z kultury pozostanie zapewne misja constans tej instytucji.

Do Muzeum Etnograficznego w Krakowie przyszedlem z ta sama wizja pod-
stawowa, cho¢ muzeum jest radykalnie innego typu instytucja niz MIK.
Inny zakres odpowiedzialnosci (kolekcja), inny kod kulturowy (stuletnia
historia), inne powinnosci podstawowe. Ale i tu fundamentem myslenia
musi by¢ cztowiek, sama kolekcja winna by¢ za$ odczytywana jako inte-
lektualny spadek, ktéry dzi§ rozwijamy/powigkszamy. Dla kogo? Wystar-
czy zadaé takie pytanie, by logiczna odpowiedZ pojawita sie sama. Stad ha-
sto: ,Moje muzeum, muzeum o mnie”. Wéwczas wychodzimy poza utarty
schemat, tworzymy przestrzen do myslenia i przezywania siebie i Innego,
a podobny wymdg otwiera wcigz nowe terytoria.

K jak komunikacja

Gwarancja powodzenia w kazdej sprawie. 90% moich porazek wynika z bra-
ku dobrej komunikacji. Przyktad pierwszy. Pracownik pada ze zmeczenia,
a ja to widze dopiero wtedy, kiedy pada. W sposéb oczywisty zabrakto ko-
munikacji. Krétko méwiac, nie wymyslitem wystarczajaco elastycznego sys-
temu porozumiewania si¢, ktéry pracownikowi pozwolitby wysta¢ sygnat,
a mnie dostrzec, co si¢ dzieje. Przyktad drugi. Pracownik rozumie rzecz

doktadnie odwrotnie, niz rozumiatem ja, przekazujac mu ja. Dlaczego? Nie
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sprawdzitem, jak on rzecz rozumie. To si¢ zdarza gléwnie wtedy, kiedy si¢
spiesze. Ale i wtedy, gdy jestem nie do$¢ roztropny i nie zaktadam, ze moz-
na rozumie¢ inaczej. Albo nie do$¢ przewiduje, czego w przekazie mozna
nie zrozumie¢. Liczy¢ na asertywnos¢ drugiego, ze dopyta, jest ztudzeniem.
On sam zreszta nie wie, ze rozumie inaczej... Przyktad trzeci. Komunika-
cja z wiekszym zespotem. To méj problem nieustajacy. Nie dlatego, ze tej
komunikacji nie cenie, ale gonie w pietke, a w tym biegu nie dostrzegam
ryzyka, jaki z deficytu komunikacji powstaje. Straty spowodowane ztg ko-
munikacjg sg znaczne. Czasowe, emocjonalne, finansowe. (O stratach ge-
nerowanych brakiem komunikacji z decydentami zob. Z jak zarzqdzanie).

K jak kompetencje

~Wystarczy, by dyrektor byt dobrym menedzerem”. Trudno misi¢ z tym
zgodzi¢. Dyrektor odpowiada za misje instytucji, buduje program pra-
cy, wyznacza sposéb i zasieg poszczegdlnych realizacji. Odpowiada za

ducha instytucji, poniekad go generuje.

Lider jako negocjator

Kwestie zarzadzania strategicznego sa Scisle zwigzane

z problematyka przywédztwa na poziomie strategicznym.
Jak sygnalizowalismy we wstepie, wystepujace w literaturze
teorie podkreslaja role lidera organizacji jako osoby najwaz-
niejszej dla formutowania strategii organizacyjnej. Jedno-
cze$nie, zwtaszcza w przypadku organizacji zatrudniajgcych
osoby o wysokich kwalifikacjach i kompetencjach —a taki-
mi wtasnie sg instytucje kultury — réwnie istotna w wypra-
cowaniu strategii jest rola zespotu pracownikéw. Nie ozna-
czato jednak zmniejszenia odpowiedzialnosci spoczywajacej
naliderze. Wrecz przeciwnie, do zadaf zwigzanych z formu-
towaniem wizji strategicznej dochodzi konieczno$¢ negocja-
cji celéw organizacji na podstawie potencjalnie sprzecznych
zsobg celéw interesariuszy wewnetrznych oraz budowanie
porozumienia dotyczacego ich wyboru i ustalanie sposobu

ich realizacji.

Czy odpowiedzialno$¢ taka moze przy-
ja¢ na siebie menedzer? Niczego nie wy-
kluczam, podaje jednak w watpliwosé
tatwo$¢ czesto proponowanych rozwia-
zan. Czy z kolei dyrektor musi mie¢
wyksztatcenie zawodowe w dziedzinie,
w ktérej przychodzi mu sprawowa¢ kie-
rownictwo? Nie wiem. Nie wykluczam,
ze takiego wyksztalcenia moze nie mie¢,
apomimo to dobrze sprawowac¢ funkcje.
Moze nawet tym lepiej. W ostatecznosci
w kazdym z przypadkéw decyduje oso-
bowos¢ i horyzonty konkretnej osoby.

Sam znalaztem sie dwa razy w sytu-
acji, w ktérej — gdyby stosowac scisle
parametry zawodowe — nie powinie-
nem byl zosta¢ dopuszczony do funk-
cji, jakie sprawowatem i wcigz sprawuje.
Do pracy nad Matopolskim Instytutem

Kultury przyszedtem z filologii romariskiej UJ (z wyksztatcenia jestem
francuskim mediewista). Wyksztatcenie menedzerskie? Nie miatem go
wtedy, nie mam do dzi$ (nie chce przez to powiedzieé, ze nie jest wazne,
po prostu nigdy nie zdazytem si¢ na takie studia zapisac). Kiedy trzy
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3 Wskazniki te, opracowane
przez Gtéwny Urzad
Statystyczny, dotycza
liczby odbiorcéw oraz
zestandaryzowanych form
pracy instytucji kultury
(grupy state, imprezy,
wystawy, seanse kinowe,
amatorski ruch artystyczny
itp.). Ich zwigzek
z realnymi formami pracy
instytucji kultury jest
mocno problematyczny

(przyp. red.).

lata temu obejmowatem Muzeum Etnograficzne w Krakowie, moje kwa-
lifikacje zawodowe tez byty formalnie zerowe: nie jestem ani muzealni-
kiem, ani etnologiem z wyksztatcenia. W obydwu przypadkach funk-
cje dyrektorskie powierzono mijednak w wyniku konkurséw. Przedsta-
wilem na nich wizje instytucji, sens jej pracy, sposéb kierowania. Tyle.
Cho¢ nie tak mato, skoro programy te, w obu przypadkach dos¢ rady-
kalne, komisje zarekomendowaty organizatorowi. Ale ryzyko byto prze-
ciez spore. Czy warto je podejmowac? Nie ma reguty. Moge tylko po-
wiedzied, ze dyrektor nominowany w podobnej sytuacji musi mie¢ ty-
lez §miatosci, co pokory, uczac si¢ ich, oczywiscie, w biegu.

Wiecej pewnosci mam w mysleniu o kompetencjach zespotéw pracujacych

na polu kultury. Cecha pierwsz jest interdyscyplinarnos¢. Takze w pracy
muzeum. Etnograf-muzealnik winien mie¢ szerokie kompetencje. W ogéle
studia muzealne winny wprowadzaé go w wiele dziedzin z pozoru mato
zwigzanych z praca w muzeum, za to zwigzanych z cywilizacja. W swej
kompetencji podstawowej muzealnik winien by¢ §wietny, w innych — mie¢
niematy orientacje.

Wreszcie istnieje co$ takiego jak kompetencje samej instytucji. Ta nabywa

ich, miedzy innymi, poprzez wspédtprace z bardzo réznymi srodowiska-
mi, poprzez osmoze. Cho¢ takie otwarcie na inne dyscypliny nie jest tatwe,
przynosi wiele korzysci i procentuje w przysztosci.

E jak efektywnos¢
Zmora dla sprawujacych funkcje kierownicze w kulturze. Co raz musimy
wykazywaé ,efektywno$¢” pracy instytucji, za ktéra odpowiadamy. Nie
wzdrygam si¢ na samo pytanie o sensownos¢ pracy instytucji, przeciw-
nie — zgadzam sig, Ze instytucja publiczna winna sie wyttumaczy¢ z tego,
co czyni, i by¢ przejrzysta. Problem w tym, Ze nalezy radykalnie zmieni¢
optyke oceny kondycji instytucji.

Obecnie organizator otrzymuje informacje na podstawie wskaznikéw typu
IK czy GUS?, a te niewiele wyjasniaja, wrecz zaciemniajg obraz. Co za$ po-
wiedzie¢ o audytach, ktére same w sobie bywaja inspirujace, ale w praktyce
prowadza do ksiezycowych wnioskéw? Na przyktad stabym punktem pracy
Muzeum Etnograficznego w Krakowie, na ktéry wskazat jeden z audytéw,
jest ,niedocieranie do nowej publicznosci”. Skad ten wniosek? Akurat fre-
kwencja nowych srodowisk w badanym okresie wzrosta 0 100%. I odwrotnie,
nie ufam wysokiej pozycji MEK w rankingu instytucji, ktéry wspomniany
audyt stworzyl, gdyz znam zbyt dobrze skale zaleglosci i pracy do wyko-
nania (empiria przeczy cyfrom w odno$nych rubrykach i wcale ,nie jest tak
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dobrze”). Z trzeciej jeszcze strony trudno mi przyjaé za rzeczywiste audy-
towe parametry ,wydajnosci pracowe;j”; stwierdzam bowiem empirycznie,
iz skala pracy wykonywanej w MEK (wystarczy spojrze¢ na liczbe wypozy-
czen z naszej kolekcji) daleko wykracza poza wyniki audytu, zatem w tym
punkcie wcale , nie jest tak Zle”.

Obecny wskaznikowy obraz pracy instytucji jest grozny, bo rozmija sie z re-
aliami. Z takich badani niewiele sie dowiaduje, a przeciez sam chciatbym
mie¢ maksymalnie rzetelng wiedze o muzeum, ktérym kieruje. Powinni-
§my zatem i na tym polu rozpocza¢ dobry spér z organizatorem o to, jak
wykonywac badania, jak taczy¢ ujecie ilosciowe i jakosciowe. Nie wystarczy
zapyta¢: ile? Trzeba umiel tez zapytaé: co? Wéwcezas 17" 1,,1” okazg sie réz-
nej wartosci. A w znanych mi audytach nie s3. Czy w rubryce ,inicjatywy
nowe” mozna poréwnywac nowy wieczér autorski dla publicznosci i nowy
projekt europejski? To nonsens, ale tak si¢ dzieje. Albo czy jeden uczestnik
Studium Obiektu, formy osobnej i wymagajacej, nie jest rézny od jednego
uczestnika Nocy Muzedw? Obydwaj s3 wazni w ocenie pracy muzeum, ale
obydwaj opisuja rézne aspekty dziatalnosci. Aktywnosci niszowe, obejmu-
jace niewielkg liczbe uczestnikdw, ale owocujace pézniej ich kreatywno-
§cia, nie moga by¢ wartosciowane tak samo jak uczestnictwo w imprezach
masowych... Przede wszystkim za$, czy w ogéle winny by¢ warto$ciowane
liczbowo? Dotykamy tu wielu dylematéw.

Sami wiec winni§my stworzy¢ (na nasz wewnetrzny uzytek) parametry au-
dytu, wychodzac od misji instytucji. Sami tez winni§my wypracowa¢ uje-
cia jakosciowe naszej pracy. Tak, by mie¢ rosnacg jasnos¢ co do jej sytuacji.

Fjak fundusze europejskie
Gdy mysle, jak madre przyswiecaly funduszom pomocowym cele, a jak
sami psujemy sprawe, to wzbiera we mnie zwyczajnie zto$¢. Nie to, Ze nie
umiemy ich wykorzysta¢. Problem lezy w ich obstudze. Skala biurokratycz-
nego przeregulowania w tym wzgledzie jest dzi§ niewyobrazalna. Szes¢ lat
temu, kiedy jako dyrektor MIK raportowatem realizacje dla Komisji Eu-
ropejskiej (rozliczajac si¢ wedtug kursu euro na dany dzieni i piszac spra-
wozdania w jezyku obcym), wydawato mi sie to uciazliwe, jednak relacja
wysitku do efektu pozostawata rozsadna. Dzis, kiedy jako dyrektor MEK
rozliczam fundusze juz nie wobec Komisji Europejskiej, ale wobec lokalnie
powotanych do tego struktur, przychodzg tygodnie, kiedy obstuga rozliczeri
pochtania caly czas kilku oséb. A gdyby jeszcze doliczyé weekendy? Nie jest
to kwestia niesprawnego zespotu. Znamy sie na rzeczy. Klopot rodzg nieja-
sne regutly, nieprzystosowanie procedur do rozliczania projektéw miekkich,
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nieréwnos¢ w prawach i obowigzkach pomiedzy urzedem a beneficjentem.
Na zdrowy rozum sprawy awaryjne powinny zabiera¢ 20% czasu. Bywaja
za$ okresy, ze ,awarie” wylaczaja nas na dtugo z normalnej dziatalnosci.

Od dwéch lat Muzeum Etnograficzne w Krakowie realizuje dwa projekty eu-
ropejskie. W tym czasie przygotowato cztery nowe wnioski. Do realizacji
pierwszego z nowych wtasnie przystepujemy. Drugi czeka na wdrozenie.
Trzeci znalazl sie w sadzie administracyjnym (w wyniku ztozonego przez
nas protestu). Czwarty wtasnie si¢ rozstrzyga. Z drzeniem jednak, z powo-
du przemoznej biurokracji, podchodz¢ do tych dobrych przeciez perspek-
tyw. Czy musi by¢ tak, ze im wiecej wypracujesz, tym wiecej ktopotéw na
siebie $ciggasz?

Zapodzialismy juz dawno cel pierwszych europejskich funduszy pomoco-
wych. Marnotrawimy wzorcowo czas, papier i energie. Kto w koricu i kie-
dy, po stronie decydentéw, u§wiadomi sobie skale przeregulowania? Znam
urzednikdw, ktérzy chcg zmienié ten stan rzeczy. Czy zdaza przed nowymi
rozdaniami (2013—2020) i czy sami potrafimy im w tym poméc, wskazujac
problemy?

Cjak czas (zabiegany)
Czas dyrektoréw prébujacych zrobi¢ co$ sensownego w kulturze staje si¢
z wolna jednostka chorobowg. Przeradza sie bowiem w strukturalne prze-
silenie. Wiem co$ takze o czasie 0séb po stronie administracji,ktérym na
czyms§ zalezy i ktére prébuja co dzieri przetrzymad nieustanny napdr spraw.

Skutkuje to zjawiskami, ktére niczym ztosliwy wirus obnizaja nasza odpor-
nos¢ ijakosé. Wymienie dwa. Zjawisko pierwsze to praktyczna niemoznosé
podejmowania decyzji kierunkowych (zob. tez wyzej Z jak zdrowie). Zaczy-
namy zy¢ w rzeczywisto$ci wariantowej i coraz bardziej nierzeczywiste;.
Codziennos¢ przechodzi w stan zawieszenia, w ewentualno$¢, ktéra moze
si¢ wydarzy¢ lub nie. I tak bez korica. Czas na namyst nad sprawami zawo-
dowo istotnymi zanika. Albo musimy go sobie wykra$¢. Z whasnego zycia.
Z zyciarodziny. (O ile mamy tu jeszcze z czego wykradac). Zjawiskiem dru-
gim, réwnie wyniszczajacym, jest uwiad relacji pomiedzy tymi, ktérzy chea/
chcieliby z soba wspdtpracowad. Po prostu nie maja czasu, aby sie spotkad.
Przyttoczeni doraznoscia, rozwiazujemy w biegu seryjne napiecia (z kté-
rych wiekszo$¢é wynika z absurdéw), a relacja do innych, jedna z cech fun-
damentalnych w kulturze, watleje, rozmywa sie niezauwazenie. Francuzi
méwia: ,,Chcie¢ to méc”. Tu jednak ta sprawczos¢ nie dziata. Tu nie wy-
starczy chcied, trzeba jeszcze moc.
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B jak budzet (programowy)
Dyrektor, piszac budzet, wyprowadza go z misji instytucji. W przypadku
Muzeum Etnograficznego w Krakowie musi wigc wyjs¢ od logiki etnogra-
fii. Logika ta kaze widzie¢ w muzeum etnograficznym przestrzen odczy-
tywania i tworzenia znaczen, a przedmiotem tak rozumianej pracy winna
by¢ zaréwno kolekgja historyczna, jak i sposoby zycia ludzi w $wiecie dzi-
siejszym. Kolekcje i Swiadectwa wspdtczesne etnograf rozwaza jako znaki
kultury. Oznacza to, ze prowadzi tez z nimi dialog i do podobnego dialogu

zaprasza odbiorcéw.
W konsekwencji logika ta rozpisuje si¢ na trzy duze strefy dziatari: badania,
4 Autor ma na mysli zarzadzanie kolekcja, praca z publicznoécig*. Definiuje to zarazem struk-
gtéwne strefy dziatan ture organizacyjng muzeum (prosta i pozwalajaca na tworzenie struktur

w Muzeum Etnograficznym  poziomych). Te trzy wielkie strefy rozpisuja sie operacyjnie na dtugofa-

w Krakowie (przyp.red.).  lowe zadania. Jest ich wiele, maja rézna skale czasowa i priorytetowa. Sa
Scisle przemyslane, tak by wiedzie¢ réwnie $cisle, dlaczego i jakie sg do
tego potrzebne srodki. Dlaczego te powiazania sa tak istotne? Dlatego, ze
podobny budzet jest budzetem programowym, a wiec nie do obejscia. Jest
narzedziem w rozmowie z decydentami, jest tez podstawa w kresleniu przy-
sztosci. Niedawno na szkoleniu z dyscypliny finanséw publicznych Prezes
Regionalnej Izby Obrachunkowej w Krakowie prowokowat nas, méwiac:
,Przyznajcie si¢, budzety robig u was ksiegowe, czy nie?”. Na ponad dzie-
wieédziesiat 0séb z catej Polski zaprotestowaty... trzy.

Ajak ,A my sie nie dajmy!”

Wbrew pozorom nie jest to wotanie o heroizm! Odwrotnie. To tesknota za
normalnoscig. (Cho¢ by¢ moze normalno$¢ wymaga dzi§ wtasnie hero-
izmu?) ,Musimy zabra¢ sie wreszcie za system” — ustyszalem ostatnio od
wplywowej osoby, ktéra nie zamierza pozostawi¢ spraw §lepemu biegowi.
Nie ona jedna. Musimy sie policzy¢, po obydwu stronach, nauczy¢ na nowo
rozmawiad, stworzy¢ wspierajace sie kregi. Warto wcigz wierzy¢ sobie oraz
w siebie nawzajem. I ufa¢ (niezmiennie) ludzkiej logice.

Podstawowe pojecia

* Zarzadzanie zmiang — wywotywanie okre§lonych zmian w organizacji
instytucji to wielowatkowy i wieloaspektowy proces wymagajacy od lide-
ra organizacji szczegdlnych kompetenciji; z pozycji zespotu jest to proces
~przewartosciowania” dotychczasowej logiki funkcjonowania, a wigc za-
kwestionowanie kierunku, co moze by¢ trudne dla menedzeréw $redniego
szczebla organizacji.
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* Efektywnos¢iskutecznos¢ instytucji kultury — dwie kluczowe kategorie
mierzenia osiggniec¢ instytucji w zakresie jej rezultatéw i oddziatywania. Ich
okre§lanie zalezy od zdefiniowania celéw i misji instytucji.

» WskazZniki oceny instytucji — mierniki liczbowe efektywnosci instytucji
kultury. Celem nie powinna by¢ ich maksymalizacja. Wskazniki powinny
funkcjonowaé w ramach systemu — ich wzajemne korelacje, a nie wysoki
wynik jednego z nich, stanowia informacje.

* Cyklbudzetowy — instytucje kultury sa zmuszone do dziatania w ramach
waskich ram czasowych jednego roku, planowanie w dtuzszej perspektywie
jest obarczone ryzykiem braku srodkéw finansowych.

* Ocenaryzyka—umiejetno$¢ planowania i realizacji dziataii w sytuacji nie-
pelnych danych badZ braku istotnych zasobéw. Ryzyka powinny by¢ pod-
dawane analizie celem okreélania i likwidowania (minimalizowania) ich
w przysztosci. Jest to wazny aspekt budowania kompetencji zarzadzania
strategicznego.

Dylematy zarzadzania strategicznego w kulturze

® Jakich rzeczywistych kompetencji wymaga prowadzenie dzi$ instytucji
kultury?

» Czy podejmowanie ryzyka wbrew systemowi $wiadczy o innowacyjno-
§ci, skutecznosci, odwadze lidera instytucji czy o patologii systemu zarza-
dzania?

* Czy nalezy walczy¢ z systemem kreujacym niejasne zarzadczo sytuacje, czy
»omija¢” go, kreujac dwie rzeczywistosci — praktyczna i oficjalna?

Antoni Bartosz — mediewista, doktor nauk humanistycznych Uniwer-
sytetu Paris IV na Sorbonie, literaturoznawca, ttumacz. 1989—2003 pra-
cownik naukowy (filologia romariska U]). 1999—2001 koordynator progra-
mowy w Stowarzyszeniu Willa Decjusza w Krakowie (nagroda Fundacji
POLCUL 2001). 2001—2007 dyrektor Matopolskiego Instytutu Kultury
w Krakowie (MIK), ktéry stworzyt po przeprowadzeniu radykalnej reformy
Matopolskiego Osrodka Kultury. Od stycznia 2008 roku dyrektor Muzeum
Etnograficznego im. Seweryna Udzieli w Krakowie. Konkurs wygrat, przed-
stawiajac program , Moje muzeum — muzeum o mnie”. Etnografie rozumie
jako uwazne spojrzenie na codzienno$¢ oraz myslenie o cztowieku wolne od
schematéw. MEK skupia si¢ zatem na nowych interpretacjach Zrédet, na
opisie dzisiejszych zjawisk (badania terenowe w aspekcie zjawisk wspétcze-
snosci) oraz na pracy z publicznoscig pojmowanej jako refleksja nad sposo-
bami bycia w $wiecie.
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Mariusz Wrobel

Pokerzystaistrateg -
dyrektor jako lider instytucji
kultury. Przyktad:

Instytucja kultury jak wojenny
okret podwodny

Jest taka scena w stynnym filmie wojennym U-571 w rezyserii Jonatha-
na Mostowa: mlody oficer wbrew swoim oczekiwaniom nie otrzymat do-
woédztwa nad okretem podwodnym. Jego przetozony, ttumaczac mu, dla-
czego wstrzymat awans, podkreslit wszystkie zalety mtodego, doceniajac
jego cechy lidera zespotu oraz to, ze jest uwielbiany przez zatoge, z wza-
jemnoscia — do tego stopnia, ze ich dobro przedtozytby nad wykonanie
rozkazu. Ta ostatnia cecha przesadzita o wycofaniu obiecanego awansu.
Stary oficer uznat bowiem, Ze o dojrzatosci dowddcy swiadczy gotowosé
do wykonania zadania nawet wtedy, gdy dla jego realizacji trzeba by po-
$wieci¢ ktérego$ ze swoich ukochanych zoinierzy, przetamujac w sobie
bdl i wewnetrzny opér. Pod koniec filmu miody oficer przechodzi bolesna
inicjacje dowddczg, posytajgc na §mieré ulubionego marynarza, aby méc
wypelni¢ powierzong misje.

Te sceng chciatbym uczyni¢ motywem wyjsciowym przemysleri w kontek-

§cie zarzadzania instytucja kultury przez menedzera obejmujacego me-
taforyczne dowddztwo nad instytucja upowszechniania kultury. Wbrew
pozorom, zarzadzanie instytucja kultury, majaca pewna misje do wy-
petnienia, jest analogiczne do dowodzenia todzig podwodng, cho¢ me-
nedzer kultury nie musi dokonywa¢ az tak dramatycznych wyboréw, na
jakie s skazani dowddcy wojskowi podczas dziatari wojennych. Rézni-
ca jednak nie jest az tak wielka, jesli pomina¢ aspekt kreacji i twérczego
zaangazowania menedzera instytucji kultury w zarzadzanie powierzo-
na mu instytucja.

Jak bowiem patrze¢ na konieczno$é zwalniania ludzi, kiedy stoja na dro-

dze do ,wykonania zadania” lub sytuacje, kiedy trzeba odchudzi¢ insty-
tucje, by nie poszta na dno? Jak okresli¢, kiedy powinno si¢ bezposrednio
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1 Autor jest dyrektorem
,Beceku" - Bytomskiego
Centrum Kultury w woj.

Slaskim (przyp. red.).

zaangazowa¢ w kierowanie okretem, jakim jest instytucja kultury, wyty-
czaé kierunek dziatan, ustali¢ kurs, czasami dziataé w tyralierze, wresz-
cie monitorowa¢ bez wyjatku kazdy aspekt jej dziatalnosci, od mostka po
maszynownie. Misja, przed ktérg stoi instytucja kultury, w zaleznosci od
tego, czy jest sformutowana przez organizatora, czy samego menedzera,
bez przyjecia optyki z pozycji lidera zespotu instytucji moze nie by¢ w pet-
nirealizowana. Sukces jest uwarunkowany nie tylko ciezka praca, ale takze
wyborami, jakie lider-menedzer musi podejmowac na co dzieri, oraz dyle-
matami, ktérych rozwazenie stanowi podstawe zaréwno formuty progra-
mowej organizacji, jak i jej realizacji.

Lider organizacji — dowddca na przedzie?

Parafrazujac stynne staropolskie powiedzenie — ryba psuje sie od gtowy —
mozna zatozy¢, ze funkcjonowanie, a co za tym idzie, sukcesy jakiejkol-
wiek instytucji kultury zaleza wtasnie od tejze glowy, lidera-menedzera.
Jest to zaréwno pierwsza gtowa, ktéra spada w razie nieprawidtowosci w in-
stytucji badZ niespelniania przez nig funkcji, do ktérych zostata powota-
na, jak i pierwsza gltowa, w ktérej rodzi sie catosciowa koncepcja funkcjo-
nowania instytuciji.

Dlatego na liderze spoczywa tak wielka odpowiedzialnoé¢ i jest nari wywie-
rana tak wielka presja. Tym jest potegowane oczekiwanie zmian w przy-
padku powotywania na najwazniejsze stanowisko sprawcze w instytucji
osoby, w ktdrej zakresie obowiazkéw jest nadanie misji tejze instytucji i jej
wypelnianie. Presja bywa tym wigksza, im wigksze jest oczekiwanie orga-
nizatora lub lokalnej spotecznosci wobec instytucji.

Tym samym lider instytucji powinien zostaé wyposazony w zestaw narzedzi
do dokonywania zmian i kreowania nowej jakoci, przy czym najistotniej-
sze tu bedg indywidualne czynniki osobowosciowe menedzera bezposred-
nio zwigzane z jego wyksztalceniem, zamitowaniami, do§wiadczeniem,
pewna wrazliwoscig spoteczng oraz pogladami na kulture, jej animacje,
upowszechnianie i rozwd;j.

Zawiedziesz si¢ jednak, drogi Czytelniku, jezeli w niniejszym rozdziale be-
dziesz poszukiwat recepty na jedynie stuszny typ zarzadzania kultura czy
tez porad w stylu: ,jak zosta¢ liderem zespotu instytucji kultury”. Niemniej
w zbiorze refleksji z mojej kilkuletniej praktyki w zarzadzaniu skompli-
kowang instytucjg na trudnym terenie poprzemystowej biedy' (zwtasz-
cza mentalnej) oraz z doswiadczen innych lideréw, z ktérymi zetknatem
sie w mojej pracy trenera i coacha, postaram sie wytuszczy¢, jak czynniki
zwigzane z menedzerskim zarzadzaniem instytucjg kultury oraz parciem

93



na nieustanne podnoszenie kwalifikacji wptywaja na jej rozwdj, a Scislej
— wypelnianie jej misji, rozumianej o wiele szerzej, niz sformutowat ja sa-
morzad miasta bedacy jej organizatorem.

Kreowanie i rozbudzanie potrzeb zamiast ich zaspokajania, przeciwdziatanie
wykluczeniu spotecznemu, budowanie spotecznosci zamiast publicznosci,
interwencje zamiast obserwacji wymagaja od menedzera nie tylko wizji,
ale takze umiejetnosci jej urzeczywistnienia. Nawet najzmyslniej skon-
struowany plan spali na panewce, jezeli w procesie zarzadzania menedzer
nie stanie przed dylematami dotyczacymi zaréwno procesu zarzadzania,
jak i kwestii zwigzanych z budowaniem zespotu, reorganizacja instytucji,
stawianiem czota zasztosciom instytucjonalnym sprzed dwudziestu lat
oraz wszystkim wspétczesnym zagrozeniom.

Skoro o zagrozeniach mowa, w procesie zarzagdzania instytucja z perspek-
tywy menedzerskiej o jej sukcesach zadecyduje nie tylko sztuka unikéw,
ale przede wszystkim umiejetno$¢ wykorzystywania szans oraz takiego
planowania, by jak najwiecej z nich mie¢ do wykorzystania.

Dylematy lidera

Dylemat I. Brak charyzmy — przeszkoda czy atut?
Jezeli przyjaé, ze lider powinien by¢ charyzmatycznym przywdédcg zespo-
tu, mogacym poprowadzi¢ go do zwyciestwa, to brak takiej charyzmy po-
winien dyskwalifikowaé menedzera jako lidera zespotu instytucji kultury.
Wszelkie urzedowe plenipotencje dotyczace mozliwosci delegowania po-
szczegdlnych obowigzkéw na podlegltych pracownikéw nie s wystarcza-
jacymi argumentami do noszenia miana lidera zespotu. Brak charyzmy
dyrektora instytucji kultury nie powinien jednak pozbawiaé go miana li-
dera tejze instytucji, jezeli spetni kilka warunkéw.

Osobiscie nie jestem typem charyzmatycznego przewodnika stada. Nie trak-
tuje tego jednak jako wady, ale wrecz przeciwnie, pozbawiajac zespét pra-
cownikéw poczucia pracy w duchu egocentryzmu kierownictwa, delegu-
je na nich cze$¢ odpowiedzialnosci spotecznej za wykonywang prace, co
pozwala im niejako sukcesy projektéw, nad ktérymi pracuja, zaliczaé na
wlasne konto. Tym samym mobilizuje ich do wychodzenia z inicjatywa,
jednoczesnie nie czyniac z nich anonimowych trybikéw wielkiej maszyny
kulturalnej. Jest to jeden z naturalnych czynnikéw motywacyjnych doce-
nianych zwtaszcza przez jednostki twércze, mocno zaangazowane w swoja
prace.

Majac raczej nature samotnika, postawitem na projekt instytucji osobowo-
§ci, niejednokrotnie o cechach lideréw kultury (w rzeczywistoéci beda-
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cych nimi). Oznacza to koncepcje budowania merytorycznego zespotu
pracownikéw z 0séb zyjacych na co dzieri catkowicie dziedzinami, ktérych
kluczowe elementy lezg w zakresie ich obowigzkéw. Warunkiem jest posia-
danie przez nich najwyzszych kwalifikacji w swojej dziedzinie, znacznie
przekraczajacych kompetencje dyrektora instytucji w tych specjalistycz-
nych dziatkach. W rezultacie trzon zespotu tworzg jednostki kreatywne,
zaangazowane, ale jednoczesnie krngbrne i niezalezne. Rodzi to wewnatrz
instytucji rézne napiecia i konflikty, co przez lidera moze by¢ umiejetnie
wykorzystane w ofensywnej dziatalnoséci instytucji, o czym w kolejnych
rozdziatach. W zasadzie nawet musi by¢ wykorzystane. W przeciwnym
razie instytucja moze sie pograzy¢ w chaosie i w krétkim czasie zaczaé
zajmowac sie tylko soba sama.

Dylemat II. Namiestnik czy dowddca?

Whbrew pozorom, przed tym dylematem staje wiekszo$¢ dyrektoréw insty-
tucji kultury. Problem ten mozna rozszerzy¢ w kategoriach: kreator czy ad-
ministrator, sprawca czy wykonawca, car czy bojar itd. Niemniej od wy-
raznego okreslenia sie zalezy, czy zespét, ktérym trzeba bedzie zarzadzaé,
otrzyma jasny komunikat, jakie umocowanie szefa bedzie warunkowato
kierunek rozwoju instytucji.

W moim przekonaniu pozostanie namiestnikiem zarzadu gminy w kierowa-
niu instytucja kultury nie stuzy jej reformowaniu i realizacji nietypowych,
niesztampowych dziatari, nie wspominajac o ofensywnym poszukiwaniu
miejsca dla instytucji wobec zachodzacych przemian spowodowanych upo-
wszechnieniem dost¢pu do §rodkéw natychmiastowego komunikowania
i wynikajacymi z nich nowymi formami uczestnictwa wszystkich generacji
w kulturze. Pomijam przypadki, kiedy to wiréd wtadz samorzadu znajduja
sie osoby majace wiedze i swiadomos¢ co do meandréw zarzadzania kultu-
ra lub jej wptywu na rozwéj kapitatu ludzkiego. W innym razie zgoda na
pozycje namiestnika pozwala menedzerowi na przyjecie wygodnej posta-
wy zrzucania z siebie odpowiedzialnosci za niektére decyzje. Zwlaszcza te
trudne, ktére powinny by¢ domeng wspomnianego na poczatku dowédcy
okretu. Bezwolnoé¢ decyzyjna w kwestiach zasadniczych dyskwalifikuje me-
nedzera jako lidera zespotu instytucji. Rodzi ona takze patologiczne relacje
w zespole, co zazwyczaj wptywa na odptyw warto$ciowych kadr z instytucji.

Sam wybratem jedna z najbardziej ryzykownych i zarazem najmniej wygod-
nych opcji, oscylujacych wokét relacji kreator—dowddca. Jest to wybér uta-
twiajacy przebudowanie zespotu pracownikéw pod katem nowych wyzwar,
nadania formuty programowej zgodnej z analiza potrzeb, ale takze wta-
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snymi przekonaniami co do stusznosci obranego kierunku. Pozwala takze
zatodze widzie¢ w szefie autentycznego sprawce zdarzen, jak réwniez oso-
be ponoszaca odpowiedzialnosé za swoje decyzje. Umozliwia to zbudowa-
nie innego rodzaju wigzi z pracownikami, ktérzy — poprzez wspétdziata-
nie z szefem — majg nieiluzoryczne poczucie bycia blizej osrodka decyzyj-
nego. Ta blisko$¢ niejednokrotnie nabiera innego wymiaru, kiedy decyzje
sa usankcjonowaniem rozwigzan lub dokonaniem wyboru sposréd kilku
opcji zgloszonych przez zespét badz poszczegélnych pracownikéw.

Parcie na niezalezno§¢é w kwestii wolnosci podejmowania decyzji, kreowa-
nia nowego programu instytucji nie pod dyktando lokalnego samorzadu,
ale zgodnie ze wspomniang analiza potrzeb, reforma w zakresie zarza-
dzania i finansowania instytucji bez mozliwosci ingerencji w ten proces
przez wysokich urzednikéw i cztonkéw zarzadu nie sprzyja jednak na-
wigzaniu stosunkdéw partnerskich na linii dyrektor instytucji-wtadza sa-
morzadowa. Rodzi to nawet konflikty, kiedy stosunki te sa zdominowane
poprzez paternalistyczno-klientelistyczny styl sprawowania wtadzy samo-
rzadowej. Nie stuzy to poczatkowo ustanowieniu nowych zasad zarzadza-
nia w instytucji, za$ upublicznienie ewentualnych napie¢ na linii dyrek-
tor—samorzad nie sprzyja scalaniu zespotu i rodzi jego niepewnos¢ co do
przysztosci dyrektora, a co za tym idzie — zaréwno co do wptywu catego
uktadu na stabilizacje w instytucji, jak i co do ewentualnego losu projek-
téw dtugofalowych (kilkuletnich). Z perspektywy samorzadu jednakze ta
sprawa wyglada nieco inaczej. Zorientowanie na wzajemny kontakt i po-

znanie si¢ moze jednak utatwi¢ nawigza-

Rézne modele rzeczywistosci

Instytucja kultury zwykle funkcjonuje w niezwykle skompli-
kowanych sieciach zaleznosci (od decydentéw, od réznorod-
nych grup interesariuszy wewnetrznych i zewngtrznych, od
pewnych historycznie ustalonych wizerunkéw i metod po-
stepowania). Zarazem instytucja kultury jest zazwyczaj or-
ganizacja o kilkudziesieciu Latach doswiadczenia i groma-
dzenia kontaktow. Z tego powodu niezwykle istotne dla Li-
dera organizacji jest poznanie i zrozumienie réznorodnych
oczekiwan wobec instytucji. Musi tymi oczekiwaniami umie¢
zarzadzac i wykorzystac szanse, ktére pozwalajg mu naich
.skorelowanie" z wtasnymi planami. Zarzadza on dobrem
publicznym i czesto zdarza sig, ze kto inny okresla, na czym
to dobro polega Lub jak wpasowuje sie w szersze wizje zarzga-
dzania publicznego. Instytucja kultury uczestniczy w bardzo
szerokim spektrum ,ucierania si¢" wizji rozwoju lokalnego
Lub regionalnego i musi respektowac nowe ustalenia (inng

sprawa jest to, w jaki sposéb sie to odbywa).

nie porozumienia. Kluczem bedzie tu ta
sama ciekawo$¢ i poczucie misji wobec
beneficjentéw dziatan instytucji. Otwar-
cie na problemy samorzadu, poznanie ar-

gumentéw drugiej strony, a nie, méwiac

kolokwialnie, stawanie okoniem, moze

zdziata¢ cuda. Osobiscie sam sie przeko-
natem, ze niektére niekorzystne dla mojej
instytucji uwarunkowane sg innymi waz-
nymi problemami bedacymi poza swia-
domoscia publiczng. To pozwolito mina
interweniowanie tylko w tych kwestiach,
ktére uwazatem za dobrze rozpoznane
i ktére z mojej perspektywy wymagaty
zdecydowanej reakcji. Ta zmiana zosta-
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ta dostrzezona przez druga strong. Nie oznacza to radykalnego poprawie-
nia wzajemnych stosunkéw, jednakze miato wptyw na partnerskie podej-
§cie zarzadu miasta do procesu zarzadzania instytucjg. W miare uptywu
czasu, pomimo braku zmiany co do priorytetéw polityki samorzadowej,
relacje samorzgdu — mimo czasem zdecydowanej polemiki z niektérymi
decyzjami — z instytucja i jej kierownictwem stopniowo si¢ poprawiaty.

Znam jednak z mej praktyki trenera czy coacha przypadki, ze menedzer nie
mial tyle czasu na wypracowanie swojej niezaleznosci i bywat zmuszany do
przyjecia roli namiestnika lub tez usuwany ze stanowiska po zakoriczeniu
kadencji, ewentualnie odwotywany bez dyskusji w krétkim czasie. Dlatego
tez dylemat ten uwazam za jeden z zasadniczych do rozwazenia, zanim po-
dejmie si¢ decyzje co do zaangazowania w kwestie kierowania instytucja,
dla ktérej jej organizator przewidzial role ustugowa wzgledem samorzadu
i polityczna uleglos¢ wzgledem aktualnej wladzy samorzadowe;j.

Dylemat III. Strategia czy strategiczne myslenie?
Podstawa dziatan instytucji, ktérej sita sprawcza i programowa jest pro-
jekt autorski lidera, jest koncepcja jej funkcjonowania zaréwno w zakresie
dziatalnosci merytorycznej, jak i finansowej oraz organizacyjnej. Sporza-
dzenie jej w formie dokumentu, ktéry dodatkowo precyzyjnie okresla mi-
sje instytucji, jej wizje oraz cele i sposoby ich osiggania, wskazniki efek-
tywnosci etc., mozna uznac za plan strategiczny. Czy plan ten powinien
by¢ drobiazgowo skonstruowanym planem dziatan, czy raczej ,, drogowska-
zem” wskazujacym kierunki rozwoju? Niewatpliwie jest on niezbedny. Li-
der instytucji powinien jednak zatozy¢ jego modyfikacje, a nawet liczne
korekty w trakcie realizacji. Bez wzgledu na to, czy obejmuje on instytu-
cje w ramach organizowanego konkursu czy tez bywa powotany w dro-
dze porozumienia z organizatorem, dopiero po dokonaniu tzw. rozpo-
znania instytucjonalnego moze okresli¢ prawdopodobieristwo realizacji
zalozonej strategii badZ ustali¢ przyblizone ramy czasowe jej urzeczywist-
nienia. Wewnetrzne uwarunkowania funkcjonowania instytucji — pomi-
mo zaktadanej przejrzystosci funkcjonowania instytucji publicznej — za-
zwyczaj nie s3 w pelni widoczne publicznie. Dotyczy to zaréwno kwestii
finansowania instytucji, zarzadzania powierzonym jej mieniem (zwtasz-
cza nieruchomosciami), jak i stosunkéw panujacych w zespole pracowni-
kéw i wspétpracownikdw.

Obejmowanie stanowiska zarzadczego w instytucji z ,dobrodziejstwem in-
wentarza” rézni si¢ diametralnie od na przyktad misji tworzenia nowe-
go bytu instytucjonalnego, gdzie lider ma w zasadzie pelna dowolnos¢
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w doborze wspdtpracownikéw i ogdlnym ksztattowaniu zespotu instytucji.
Przy wchodzeniu w gotowa strukture organizacyjna przed jej zmiang nie-
zwykle waznym zadaniem lidera jest wylonienie z zespotu jednostek waz-
nych dla realizacji (nowej) misji, z ktérych cz¢s¢ na skutek stosunkéw pa-
nujacych w instytucji byta na przyktad w defensywie. Dotyczy to kazdego
typu instytucji, zaréwno tych dobrze rozwinigtych, jak i tych, w ktérych
menedzer kultury swa prace musi zaczyna¢ od przystowiowego sprzatania.
Biorgc pod uwage powyzsze, programowa koncepcja funkcjonowania in-

stytucji stworzona przez lidera moze

Strategiajako planidziatanie

Zarzadzanie strategiczne jest jednocze$nie procesem zaréw-
no planowania, jak i wdrazania planu w zycie. Pierwszy zwig-
zany jest z wytyczaniem dziatan, drugi -z testowaniem ich

w zyciu i kreowaniem realnych rezultatéw przy uzyciu do-
stepnych zasob6éw — w rzeczywistosci organizacyjnej. Oba
procesy przeplatajg sie, poniewaz zycie koryguje plany; nie
nalezy pozwoli¢, aby powstata sytuacja, w ktorej plan co-

raz bardziej zaczyna odbiegac od dziatan, poniewaz wtedy ani
plan nie bedzie petnit funkcji drogowskazu, ani tez nie bedzie
mozna ocenic rezultatéw dziatania (bo nie bedzie do czego ich
poréwnac). Istotng kompetencja lidera jest zatem umiejet-
nos$¢ korygowania planéw przy jednoczesnym utrzymywaniu
wybranego kierunku. Zespét powinien rozumiec¢ i zna¢ ,tak-
tyczne" przewarto$ciowania planéw. Czestym btedem lide-
réw jest albo brniecie w wykonanie nierealistycznych planéw,
alboich zmienianie bez wspétpracy z zespotem, co jest odbie-
rane jako brak poszanowania dla wysitkéw zespotu. Trudno$¢
dla lidera organizacji polega na utrzymywaniu wtasnego wi-
zerunku jako kogos, kto wie, co robi, dokad zdaza, i podkre-

$laniu, Ze to on kontroluje sytuacje, a nie sytuacja jego.

mie¢ nawet charakter zarysu okreslaja-

cego misje instytucji i jej wizje, ewentu-

alnie cele strategiczne i niektére sposoby

ich realizacji. Nie do przecenienia bedzie
tu natomiast umiejetno$¢ strategicznego
myslenia majacego na celu ostateczne
opracowanie koncepcji, zidentyfikowanie
kamieni milowych jej realizacji, ustalenie
kierunkéw rozwoju instytucji, jej anali-
ze SWOT, wypracowanie wspdtpracy na
linii samorzad—instytucja, zmotywowa-
nie zespotu, ewentualnie skorygowanie
jego sktadu lub nawet jego znaczna reor-
ganizacja.

Dylemat IV. Zwiazki zawodowe: wspdtpracowaé czy zlikwidowac?

»Dobrodziejstwu inwentarza” przy tworzeniu strategii rozwoju instytu-
cjilider powinien po$wie¢ zdecydowanie najwiecej uwagi. Nie tylko z po-
wodu wyraznego okreslenia kapitatu ludzkiego jako motoru warunkuja-
cego rozwdj instytucji, ale takze z powodu wyraznego okreslenia, ze ten
sam kapital zazwyczaj stanowi powdd braku realizacji zaktadanych ce-
16w statutowych instytucji i jej upadku w oczach potencjalnych benefi-
cjentéw jej dziatalno$ci. Poniewaz w wielu rozmowach, zaréwno zawo-
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dowych, jak i kuluarowych, zwiazki zawodowe bywaja poréwnywane do
,gléwnego hamulcowego” wdrazanych zmian, awansowatem je do rangi
dylematu menedzera kultury.

Brak mozliwo$ci porozumienia ze zwigzkami oznacza w polskim prawodaw-
stwie na ogét niemozno$¢ zaréwno przeprowadzenia pozadanych zmian
w zespole, jak i wprowadzenia na przyktad motywacyjnego systemu wy-
nagrodzeni. To rodzi pytanie o sens misji menedzera w instytucji kultury.

Zwiazki zawodowe, o ktérych lider instytucji kultury nie moze sie wypowia-
daé publicznie w innej tonacji jak co najmniej neutralna, stanowig niejed-
nokrotnie o mozliwosci przeprowadzenia zmian i by¢ albo nie by¢ lidera
w tejze instytucji. Moja dotychczasowa praktyka menedzerska, trenerska,
jak réwniez réznego rodzaju obserwacje dowodza, ze w instytucjach kul-
tury zwiazki zawodowe zajmuja sie gtéwnie obrong status quo ich czton-
kéw tudziez samych dziataczy zwigzkowych chronionych dodatkowymi
zapisami w ustawie i Ze zazwyczaj ewentualno$¢ realizacji celéw statuto-
wych instytucji nie ma dla nich zasadniczego znaczenia. W wigkszosci
przypadkéw (co nie oznacza, ze nie ma tu wyjatkéw) zwiazki zawodowe
zrzeszaja pracownikéw o przecietnych kwalifikacjach i biernych wzgledem
zmian, zazwyczaj niezdolnych do przyjmowania aktywnej postawy wobec
nowych zlecanych zadan, ewentualnie dobrze prosperujacych w niewydol-
nych strukturach instytucjonalnych.

Cho¢ znam ze swej praktyki takze takie przypadki, ze zwiazki zawodowe
stanowity silny o§rodek opozycji wobec niekompetenciji kierownictwa (cze-
sto nominowanego z klucza towarzyskiego badz politycznego), to w ni-
niejszych rozwazaniach skupie sie jednak na ich roli w procesie wdrazania
zmian przez kompetentnego lidera instytucji kultury.

Rozpoznanie zwigzkéw zawodowych w przypadku samorzadowej instytu-
¢ji kultury powinno stanowic istotny element budowania strategii jej roz-
woju. Znalezienie mozliwo$ci porozumienia z nimi bedzie kluczem do
dalszej kariery lidera i realizacji zalozonych celéw, jak réwniez budowy
atmosfery pracy. Od niej bowiem bedzie zaleze¢ funkcjonowanie kluczo-
wych jednostek kreatywnych w zespole. Umiejetnos$ci negocjacyjne, zo-
rientowanie na porozumienie i wzajemny szacunek, powinny pozwoli¢ na
zmiany w danym przedziale czasowym tak, aby nie dokonywac¢ radykal-
nych zmian w zespole, tudziez popracowa¢ nad podniesieniem kwalifika-
cji poszczegdlnych pracownikéw, ktérych udziat w pracach nowego zespo-
tu jest zdaniem lidera mozliwy.

Co zrobi¢ jednak, kiedy porozumienie ze zwigzkami nie bedzie mozli-
we? Mozna wybra¢ kilka z ponizszych drég, jednak kazda z nich bedzie
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naznaczona dtuga walka i koniecznoscia wykazania sie silng kondycja psy-
chiczna lidera. Trzeba si¢ takze liczy¢ z osamotnieniem w tej walce. Wspét-
pracujac dobrze z samorzagdem, mozna doprowadzi¢ do likwidacji insty-
tucji i na bazie jej mienia oraz opierajac sie na nowej koncepciji, tworzy¢
nowg jakos¢. Jest to sposdéb najprostszy i najlepszy, a jednocze$nie najbar-
dziej radykalny, generujacy w otoczeniu instytucji liczne wptywowe jed-
nostki wrogo nastawione zaréwno do lidera, jak i samej nowej organiza-
cji. Polskie prawo nie pozwala na zwolnienie dziatacza zwigzkowego, o ile
w jawny sposob nie naruszy on prawa. Paradoksalnie, nawet w takim przy-
padku zwolnienie chronionego dziatacza nie zawsze jest mozliwe. Ma to
demoralizujacy wptyw na zatoge, za$ niemoc lidera w tym zakresie sku-
tecznie moze zmniejszy¢ jego oddziatywanie w instytucji i w konsekwen-
cji znacznie ograniczy¢ jego ,liderskie” ksztattowanie programu instytu-
cji poprzez prace w kontekscie wewnetrznego konfliktu w instytucji, zde-
cydowanie umniejszajacego autorytet lidera.

Reasumujac, w mysl powiedzenia, ze lider jest jeden, z tej perspektywy re-
komenduje podjecie wszelkich krokéw zmierzajacych do porozumienia
ze zwigzkami zawodowymi w instytucji, jesli takie sa, za$ w razie braku
wspétpracy drugiej strony — wdrozenie zdecydowanych dziatari majgcych
na celu ich ostateczng likwidacje. Pomimo ze takie podej$cie moze zostaé
zakwestionowane przez prawo (pozwalajace na nieskrepowane zrzeszanie
si¢ w zwigzkach), nalezy uzna¢ takze konstytucyjne prawo lidera do wy-
konywania swoich obowigzkéw, nawet, a moze i zwlaszcza wtedy, kiedy
pasozytnicza postawa zwigzkéw zawodowych, przez ktéra posrednio
sprzeniewierza sie $rodki publiczne, uniemozliwia efektywna dziatalnos¢
instytucji w duchu jej misji. Kazdy taki przypadek powinien tu by¢ rozpa-
trywany indywidualnie, jednakze zdecydowanie i determinacja beda mia-
ty kluczowe znaczenie. Oczywiscie, nalezy si¢ tez liczy¢ z przegrana, jed-
nak takie pojecie jak odwaga powinno charakteryzowac¢ lidera zespotu in-
stytucji kultury. Zupetnie jak dowédce okretu podwodnego.

W mojej praktyce osobiscie musiatem si¢ zmierzy¢ z tym problemem, ktéry
udalo sie rozwigzaé zaréwno dzigki woli porozumienia z poszczegélnymi
cztonkami (w zdecydowanej wiekszo$ci przypadkéw), jak i poprzez otwarty
konflikt z dziataczami przekonanymi o swej nieusuwalnosci. Na szcz¢scie
moje i nieszczescie zwigzkowcéw — z rezultatem korzystnym dla instytucji.

Dylemat V. Finansowanie instytucji — zebra¢ czy pozyskiwac?
Ten dylemat celowo ujatem jako ostatni w niniejszym rozdziale, aby zazna-
czyé, ze wymienione powyzej s duzo wazniejsze niz samo finansowanie
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instytucji. Zaktadajac, ze organizator instytucjikultury wyposazaja w pew-
ne mienie ruchome i nieruchome oraz dotacje podmiotowa w wysokosci
pozwalajacej na utrzymanie tego mienia i czesci kosztéw pracowniczych,
nalezy potraktowa¢ to jako wazny sktadnik ekonomicznej efektywnosci
instytucji. Od zbudowanego zespotu, podjetych projektéw, efektywnosci
w pozyskiwaniu funduszy grantowych, sponsorskich oraz wypracowa-
nych zyskéw i zarzadzania strategicznego lidera bedzie zaleze¢ sukces
instytucji. Inna sprawa, czy tak zarzadzana instytucja zostanie wyko-
rzystana do szerszych celéw gminy badZ wojewddztwa lub tez wsparta
przez samorzad dodatkowymi §rodkami finansowymi zwigkszajacymi
absorpcje zdobytych funduszy. Zatem: absolutnie pozyskiwaé, aby méc
wnioskowaé w samorzadzie o dodatkowe $rodki, w przekonaniu, ze do-
tychczasowe wysitki i skutecznos¢ dziatania zostang docenione. Chociaz
w rzeczywistoéci bywa zazwyczaj odwrotnie — sukcesy skutkuja zmniej-
szaniem dotacji podmiotowej z kolokwialnym ttumaczeniem w stylu: ,wy
sobie radzicie, a inni nie”.

Taktyka

Dylemat I. Autokratycznie czy demokratycznie?
Jesli otaczamy sie ludZmi bedacymi profesjonalistami w swoich specjalno-
§ciach i zarazem pasjonatami dziedzin, ktérymi sie zajmuja na co dzien,
odpowiedz wydaje si¢ prosta. Autokratyczne podejscie do zarzadzania
w instytucji, w ktérej wiekszos¢ projektéw opiera si¢ na pracy twérczej,
zreguty koriczy si¢ odptywem najlepszych pracownikéw, co w konsekwen-
cji prowadzi do obnizenia jako$ci merytorycznej realizowanych projektéw.
Z kolei podejscie demokratyczne sprzyja zaréwno kreacji, jak i motywacji
pracownikéw do jak najlepszego wywiazywania sie z pelnionych funkgji.
Demokratyczne podejscie sprzyja integracji zespotu i jego utozsamianiu
sie z instytucja. Niewatpliwie wada demokratycznego sposobu zarzadza-
nia jest powstajaca po pewnym czasie nieformalna liniowos¢ hierarchiczna
zespotu, objawiajaca sie brakiem silnego osrodka decyzyjnego na §rednim
szczeblu. Jest to gtéwna przyczyna konfliktéw wewnetrznych.

W mej praktyce w poczatkowym okresie zarzadzania instytucja kultury za-
obserwowalem, ze kiedy — angazujac si¢ mocno w administracyjny aspekt
zarzadzania tg organizacja (z powodu jej katastrofalnego zadtuzenia i ba-
taganu w dokumentacji) — ograniczylem swa role do ostatecznych roz-
strzygnieé w sprawach kluczowych, gtéwnie wymagajacych decyzji fi-
nansowych, nastapilo pewne rozprzezenie dyscypliny. Pomimo istnienia
sredniej kadry kierowniczej i delegowania na nia czesci decyzji, zwlaszcza
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dotyczacych organizacji pracy dziatéw, dochodzito do czestych konfliktéw,

samowoli, dziatari niejednokrotnie sprzecznych z soba, co nie pozostawato

bez wplywu na jako$¢ merytoryczna realizowanych projektéw.

Dopiero uporzgdkowanie najwazniejszych spraw administracyjnych, okre-

§lenie misji i pewnej wizji instytucji, a takze (na jakis czas) przejecie cate-

go procesu decyzyjnego na kazdym szczeblu, zaowocowato stopniowym

uporzgdkowaniem kwestii zwigzanych z dziatalnoscig merytoryczng in-

stytucji. Usprawnienie tego procesu, zweryfikowanie zakresu obowigz-

kéw, zmiany kadrowe (w tym nietatwe decyzje, kiedy to z zespotu mu-

sieli odej§¢ pracownicy mniej kompetentni — cho¢ lubiani) i stanowcze

interweniowanie w razie famania regut zaowocowaty zwiekszeniem ini-

cjatywy zaréwno pracownikéw, jak i kreatywnych ludzi z otoczenia in-

stytucji. Jakos§¢ i liczba realizowanych projektéw w ciggu trzech lat wzro-

sty ponad dwuipétkrotnie.

Kluczem do usprawnienia w tym przy-

Lider jako administrator strategiczny

Niezwykle wazne dla lidera instytucji kultury jest umiejetne
trzymanie steréw codziennej strony funkcjonowania insty-
tucji. Nie moze on by¢ osobg oderwang od realizowanych
projektéw, jednoczes$nie nie moze paralizowac wtasnego
zespotu ciggtym wkraczaniem w jego obszary odpowiedzial-
nosci (zwykle nie jest w stanie kontrolowaé wszystkich pro-
ces6w). Rozwigzaniem moze by¢ na przyktad (taka strategie
przyjat Mariusz Wrébel) kontrolowanie decyzji dotyczacych
uruchomienia projektu (i monitoring jego realizacji bez an-
gazowania sie w decyzje operacyjne) badZ przyjecie modelu
zarzadzania instytucja poprzez dyrektora operacyjnego
(kontrolujgcego wizje gtéwnego lidera, wspétpracujacego
zzespotem przy wdrazaniu projektow, bedacego ttuma-
czem dla obu stron). Niezwykle trudno jest jednoczesnie
administrowac i mysle¢ strategicznie. Niezwykle trudno
podejmowac decyzje wobec projektéw i zespotow, w ktorych
pracach intensywnie sie uczestniczy, angazujac sie w nie

emocjonalnie.

padku okazato sie autokratyczne przeje-

cie decyzyjnosci na ostatecznym szcze-

blu zatwierdzania projektéw (i ich ko-

rekt), a jednoczesnie demokratyczne po-

dejscie na szczeblu kreacji i pozostawie-

nie do$¢ duzej swobody w zakresie reali-

zacji zatwierdzonych projektéw.

Nie moge w tym miejscu nie wspomniec¢
o Radzie Programowej instytucji, do kt6-
rej prezydent miasta zaprosit wszystkie
osoby wskazane przeze mnie, powotujac
takze swoich kompetentnych przedsta-
wicieli. Z tego powodu rada jest nie tyl-
ko organem doradczym, ale takze zna-
komitym translatorem moich koncepcji
wobec samorzadu. Rézne poglady i wy-
soka kultura dyskusji czynia spér pod-
czas posiedzeni niezwykle konstruktyw-
nym. Dla mnie osobiscie posiedzenia
Rady Programowej odgrywaja poniekad

role katartyczna, dodajac mi sit i utwierdzajac w przekonaniu o stuszno-

$ci wybranego kierunku.

Mariusz Wrébel

102



Dylemat II. Wizerunek klasyczny czy awangardowy?

Instytucje upowszechniania kultury w wigkszosci ,ciesza si¢” renomga or-
ganizacji z minionej epoki. Z jednej strony, stowo ,kultura” wcigz koja-
rzone jest z pewna elitarnoscia, a z drugiej, placéwki zajmujace sie jej ani-
macja i upowszechnianiem zazwyczaj okresla sie jako mato dynamiczne
i skostniate. Dotyczy to zaréwno gminnych, jak i wojewédzkich samorza-
dowych instytucji upowszechniania kultury. Wizerunek ten jednak bywa
ugruntowywany przez kolejne lata funkcjonowania tych instytucji, ktére
—nawet kiedy zmieniaja si¢ na lepsze — nie potrafig skutecznie komuniko-
waé zmiany, czesto nie doceniajgc sity negatywnego stereotypowego po-
strzegania instytucji kultury.

Zakomunikowanie zmiany zaréwno poszczegélnym grupom docelowym, jak
i szerokiemu §rodowisku spotecznosci lokalnej to wyjatkowe pole aktyw-
nosci dla lidera instytucji. Proces ten powinien obejmowa¢ zaplanowane
dtugofalowe dziatania komunikacyjne, jak réwniez calg palete spontanicz-
nych akcji wynikajacych z koncepcji wizerunkowej instytucji.

W przypadku mojej instytucji, pierwotnie naznaczonej pietnem zadtuzonej
i niewyptacalnej, postawilem na radykalne zakomunikowanie o zmianie,
zaréwno poprzez zaprojektowanie nowego systemu identyfikacji wizualnej
o dosé¢ kontrowersyjnym wygladzie, jak i przez organizacje oraz szeroko
zakrojona promocje cyklu dyskusji po§wigconych nowej roli kultury w roz-
woju miast, w ktérej szczegdlna funkcje miataby petnié sama instytucja.

Przyjecie roli pioniera w kwestiach zaangazowania animacji kultury w pro-
cesie rozwoju gospodarczego i przeciwdziatania patologiom spotecznym
poprzemystowego miasta uwarunkowato zaréwno sposéb komunikowa-
nia, jak i podejmowania sie realizacji niekonwencjonalnych projektéw pro-
mocyjnych. Odejscie od klasycznego wizerunku instytucji spowodowato
wzrost zainteresowania jej oferta oraz nig sama gtéwnie wsréd ludzi mto-
dych, niezaleznie myslacych, poszukujacych i spragnionych nowosci w za-
kresie animacji kultury. Swoje zrobilo takze otwarcie sie na zatrudnianie
pracownikéw niepetnosprawnych ruchowo i intelektualnie. Nie do prze-
cenienia bylo tez ,zatrudnienie” psa.

Rolg lidera jest tu bezsprzecznie kreowanie nowych projektéw, szybkie re-
agowanie na ciekawe zdarzenia, ktére moga by¢ wykorzystane do pro-
mocji instytucji, oraz inspirowanie zespotu pracownikéw do tworzenia
projektéw taczacych zaréwno warto§é merytoryczng, jak i promocyjna.
Takie podejscie do procesu komunikowania, ktérego rezultatem jest state
utrzymywanie kontaktu z uczestnikami poszczegélnych projektéw (nie
tylko w trakcie ich trwania, ale takze po zakoriczeniu), uwarunkowato
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tworzenie sie specyficznych spotecznosci wokét instytuciji, a takze wokét
niektdrych projektéw.

Ustanowienie tych samych priorytetéw w zakresie dziatalnosci instytucji
i jej promocji modelowo urzeczywistnito zgodnosé wizerunkowa insty-
tucji z jej postrzeganiem przez beneficjentéw. To samo dotyczy jej oferty.
Utrzymanie takiego stanu nakazuje jednak ciggte wzbogacanie oferty, ge-
nerowanie nowych projektéw przy jednoczesnym zachowaniu i rozwijaniu
dotychczasowych, zaskakiwanie publicznoéci, nieustanne wciaganie jej do
gry i stwarzanie coraz szerszego pola interakcji zaréwno przez Internet, jak
i przez kontakt bezposredni.

Dylemat III. Stagnacja czy dynamiczny rozwoj?

Sprostanie wymaganiom wspdtczesnego odbiorcy, ktéry zgodnie z zacho-
dzacymi przemianami w uczestnictwie w kulturze coraz czesciej odczu-
wa potrzebe wspéttworzenia danego wydarzenia, wymaga od lidera kul-
tury nieustannego tropienia nowych trendéw, §ledzenia zmian zachodza-
cych w spoteczeristwie i zdobywania §rodkéw finansowych na realizacje
nowych projektéw oraz optymalizowania wydatkéw zwigzanych z konty-
nuowaniem dotychczasowych.

Uruchamianie nowych projektéw bedacych wynikiem czy to inspiracji zespo-
tu, czy bezposredniego zlecenia przez lidera jest bezsprzecznie zwigzane
z rozwojem instytucji. O ile stowo ,rozwéj” brzmi jak najbardziej pozy-
tywnie, o tyle utrzymanie jego dynamiki bedzie si¢ wigzato ze wzrostem
zatrudnienia, kosztami obstugi technicznej, poszerzeniem bazy lokalo-
wej. Rozwdj instytucji kultury, a zwlaszcza jej powiekszanie si¢, prowa-
dzi w skrajnych przypadkach do jej skorporacjonizowania oraz wieloptasz-
czyznowego zhierarchizowania. Wzrost liczby zadan i powigkszanie kadry
majg negatywny wptyw na integracje zespotu. Powoduja powstawanie w in-
stytucji wiekszej liczby nieformalnych grup wspétpracy, bardziej podatnych
na wewnetrzne konflikty, ktére moga zdominowa¢ naturalny w kazdej or-
ganizacji spér pomiedzy zazwyczaj dwoma osrodkami: nadpobudliwym,
kreatywnym i ,postrzelonym”, a tym bardziej pouktadanym i sprawnym
organizacyjnie. Instytucja poszerzajaca swe zaplecze instytucjonalne sita
rzeczy staje si¢ ociezata i mniej mobilna, co ma wptyw zaréwno na dyna-
miczne ksztattowanie przez nig rzeczywistosci, jak i na sprawno$¢ organi-
zacyjng w wypadku podejmowania nowych projektéw. Skrajnym ucielesnie-
niem takiego stanu rzeczy sa twory okreslane mianem molochéw.

Rolg menedzera jest takie zarzadzanie instytucja, aby podejmowata kolejne
inicjatywy i poszerzata pole swego oddzialtywania bez koniecznosci roz-
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budowywania si¢. Rozwdj instytucji, ktérg zarzadzam, opartem na dwéch
filarach: inicjatywie zespotu pracownikéw oraz otwarciu na inicjatywe
ludzi spoza instytucji, ktérych projekty bywaja podejmowane wspdlnie
z nimi przez pracownikéw, nie tylko w zakresie obstugi technicznej, ale
takze w konteks$cie wzbogacania merytorycznego projektéw zewnetrznych.
Pozwala mi to na zachowanie kontroli zaréwno nad merytorycznym, jak
i organizacyjnym ksztattem realizowanego projektu, wzmacniajac jedno-
cze$nie przekaz promocyjny i marketingowy poprzez bezposrednie zaan-
gazowanie os6b, dla ktérych 6w projekt stanowi pasje i w ktérych interesie
jest pozyskanie do jego realizacji jak najwiekszej liczby uczestnikéw czy na
przyktad sponsoréw. Sobie pozostawilem kreacje poszczegdlnych cykli,
ewentualnie pojedynczych projektéw, programowanych z czasem przez
pracownikéw.

Powyzsze podejécie wymaga jednak od menedzera nie tylko umiejetnosci
negocjacyjnych, ale bywa, ze wystepowania w roli arbitra pomiedzy wspét-
pracownikami a pracownikami. Udziat w realizacji projektéw wykreowa-
nych przez ludzi z zewnatrz niejednokrotnie wigze si¢ konfliktem na linii
wspdtpracownik—pracownik, bioragcym si¢ zazwyczaj z réznie interpreto-
wanych przez obie strony standardéw dziatalnosci. System zarzadzania
projektami wewnatrz instytucji jest bowiem uwarunkowany wewnetrzny-
mi zarzadzeniami, do§wiadczeniem i wyksztatceniem pracownikéw oraz
przyjetymi normami (wprowadzonymi badZ usankcjonowanymi przez li-
dera). Udzial w przedsigwzigciu 0séb z zewnatrz czesto jest obarczony kon-
frontacja zawodowego podejscia do zarzadzania projektem kulturalnym
z podej$ciem amatorskim. O sukcesie takiego projektu decyduje zaréwno
zaangazowanie obu stron, jak i arbitraz menedzera, uwzgledniajacy ich
racje i rozwigzujacy problem ku satysfakcji organizatoréw oraz adresatéw
danego przedsigwziecia.

Reasumujac, zaktadajac rozwdj instytucji kultury o lokalnym badz regional-
nym zakresie oddziatywania, menedzer powinien mie¢ swiadomos¢, ze
rozwdj taki osiagnie kiedys kres, przez co jeszcze w trakcie jego planowa-
nia nalezy mysle¢ o ewentualnym przeprogramowaniu instytucji w przy-
sztosci, przerzuceniu poszczegélnych zadari na wspétorganizatoréw, badz
o stworzeniu sieci wspétpracy podmiotéw instytucjonalnych i indywidu-
alnych.

Stagnacja za$ niekoniecznie musi oznacza¢ zatrzymanie sie w miejscu. Ogra-
niczenie kreowania nowych projektéw i skupienie sie na doskonaleniu pro-
jektéw czy tez cykli projektéw bedacych wizytéwkami instytucji takze
moze mie¢ pozytywny wplyw na wzrost frekwencji lub jakos¢ ich przezy-

Pokerzystaistrateg... 105



wania przez uczestnikéw. Od menedzera zalezy tu przede wszystkim, czy
w takim przypadku dziatalnos¢ instytucji przetozy sie na wzrost jakosci
projektéw, czy odwrotnie: na popadnigcie w rutyne i utrate kontaktu z po-
trzebami odbiorcéw oferty instytucji. Praca nad wzrostem jakosci projek-
tu paradoksalnie bywa mniej stymulujaca i atrakcyjna niz tworzenie pro-
jektu catkiem nowego.

Dylemat IV. Kryzys — przeczeka¢ czy przeciwdzialac?

Kryzys zwigzany z funkcjonowaniem instytucji moze zaprzepasci¢ misje
menedzera. To, czy tak sie stanie, zalezy w gtéwnej mierze od niego same-
go. Pomijam tu kryzysy reputacji zwiazane z nieuczciwoscig czy nieudol-
noscig menedzera. Decydujac sie na role lidera zespotu instytucji kultu-
ry, nalezy rozumie(, ze kryzys wczeéniej czy pézniej wystapi. Moze on by¢
spowodowany czynnikami niezaleznymi od menedzera (katastrofy, poza-
ry, alarmy, poméwienia), ale takze wynika¢ z btedéw przez niego popelnio-
nych. Formutujac strategie funkcjonowania instytucji, nalezy opracowaé
zalozenia komunikacji kryzysowej majacej na celu zaréwno zapobieganie
zidentyfikowanym zagrozeniom, jak i przeciwdziatanie im oraz ewentu-
alnie tagodzenie ich skutkéw, jesli wystapia.

W mej praktyce miatem okazje obserwowaé medialny kryzys zwigzany z pu-
blicznym pomdéwieniem mnie przez odchodzacego pracownika, a tak-
ze osobiscie przeciwdziata¢ mu. Poniewaz dziato sie to wkrétce po ob-
jeciu przeze mnie stanowiska dyrektora, mogto przesadzi¢ o odebraniu
mi mandatu zaufania spotecznego do kierowania instytucja i powierze-
niu tej misji komus innemu. Takze jako lider zespotu mogtem utraci¢ za-
ufanie pracownikéw waznych dla instytucji. Dzi¢ki przyjeciu strategii
otwartosci oraz powstrzymaniu sie od dziatari odwetowych udato si¢ za-
zegna¢ kryzys.

Dylemat V. Samodzielnie czy w sieci?
Niewatpliwie samodzielna i dynamiczna dziatalnos¢ instytucji, zwtasz-
cza w otoczeniu podobnych placéwek o biernym nastawieniu do rzeczy-
wistosci, sprzyja kreowaniu nowego wizerunku i promocji oferty, a tym
samym pozyskiwaniu nowych i zwigzaniu z instytucja dotychczasowych
uczestnikéw dziatari organizacji. Pewna wyjatkowo$é umozliwia zaistnie-
nie zaréwno instytucji, jak i osoby jej menedzera-lidera w szerszej swiado-
mosci spoteczne;.

W obecnej rzeczywistosci ekonomicznej, w dobie rosnacej presji spotecznej na
rozwdj instytucji, podejmowania coraz to nowszych inicjatyw itp., koniecz-
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ne jest jednak budowanie sieci wspétpracy z innymi podmiotami o po-
dobnym profilu dziatalnosci. Kolejnym aspektem jest tworzenie koalicji
wsparcia dla instytucji zaréwno w kontekscie fundrisingu, jak i wzmoc-
nienia ponadlokalnego oddziatywania instytucji, a nawet tworzenia ko-
rzystnych zmian legislacyjnych likwidujacych prawne bariery stojace na
drodze do realizacji celéw statutowych instytucji.

W tym kontekscie rola lidera instytucji kultury bedzie kluczowa dla powo-
dzenia misji instytucji. Zapraszanie do wspétpracy partneréw i utrzymy-
wanie z nimi stalego kontaktu warunkuje, czy owo przymierze bedzie
rzeczywiscie skuteczne dla wzmocnienia oddziatywania samej instytucji.
Tworcze podejécie do zagadnienia i nadanie inicjatywy oraz kierunku zbu-
dowanemu partnerstwu moze pozycjonowa¢ takiego menedzera w gronie
kolegéw po fachu, czyniac go liderem catego ruchu.

Zamiast zakoriczenia

Stad juz tylko krok do polityki kulturalnej i zarazem krok w przepas¢ dzie-
laca polityka od menedzera bedacego zarazem liderem organizacji, ktéra
zarzadza. Flotg okretéw podwodnych dowodzi sie zupetnie inaczej niz
skomplikowanym tworem, jakim jest pojedyncza 16dZ podwodna, ktérej
dowddca jest wzorem i autorytetem dla zatogi, majac jednoczesnie oko
na wszystkich marynarzy. Analogicznie do polityki kulturalnej i samej
instytucji kultury.

Podstawowe pojecia

» Zarzadzanie kryzysem — dziatania organizacji w sytuacji kryzysowej

(zwigzanej badz ze srodowiskiem wewnetrznym, badZ zewnetrznym or-
ganizacji). Wazne sg opracowane wczesniej Sciezki dziatania, gotowe do

wdrozenia w momencie pojawienia si¢ kryzysu, oraz spéjny komunikat
do wewnatrz i na zewnatrz dotyczacy tego, jakie kroki zostang podjete,
aby mu zapobiec (nalezy bardzo szybko diagnozowa¢, jak komunikat
zostat odebrany i czy spetnit swoje zadanie, zapobiegajac efektowi kuli
$nieznej).

Interesariusze wewnetrzni — pracownicy i bliscy wspdtpracownicy orga-
nizacji muszg by¢ rozpatrywani jako wspétpartnerzy dziatan, ktérzy z jed-
nej strony tworza wspdlnote (zespdt), a z drugiej sa wyrazicielami whasnej

opinii i wtasnych celéw. Okreslanie ich jako interesariuszy wiaze sie z trak-

towaniem ich jako wspétdecydentéw w rozwoju organizacji.

Lider organizacji — czesto okre§lany jako przywédca i przewodnik, opiera
swoja pozycje z jednej strony na hierarchii wtadzy, a z drugiej na kompe-

Pokerzystaistrateg... 107



tencjach, ktére zostaty przez zespét zauwazone i docenione. Lider jedno-
osobowo odpowiada ,politycznie” za dziatalno§¢ organizacji.

Relacje wladzy wewnatrz organizacji — zasadzajg sie na oficjalnej hierar-
chii organizacji, ale réwniez na sieciach nieformalnych powiazan wytwa-
rzanych w dziataniu. W zespole sg obecni liderzy opinii, doradcy, gracze,
s3 tez koterie i nieformalne zrzeszenia. Ich rozpoznanie i przetwarzanie
na czynnik ,dodatni” jest kluczem do powodzenia lidera.

Styl zarzadzania — jest mi¢ckkim odpowiednikiem charakteru wtadzy
w organizacji (jesli charakter wladzy jest demokratyczny, styl dziatania po-
winien mu odpowiada¢). Wiaze si¢ z umiejetnoscig przetworzenia struk-
tury organizacyjnej wladzy w pewien styl jej uprawiania, odpowiedni do
tej struktury, tak aby zespét nie czut dysonansu poznawczego pomiedzy
teorig a praktyka podejmowania decyzji i metodg zarzadzania. Styl nieja-
ko pokazuje, co kryje ,wnetrze”, a wigc okresla kompetencje lidera i jego
metody wspétpracy z zespotem.

Dylematy zarzadzania strategicznego w kulturze

* Jakiego stylu zarzadzania potrzebuje organizacja w zaleznosci od whasnej
kultury organizacyjnej, struktury wewnetrznej?

* Czy mozna stworzy¢ liste cech skutecznego i efektywnego lidera instytu-
cji kultury?

* Jakie sg korzysci i niebezpieczenistwa funkcjonowania w organizacji wigk-
szej liczby o§rodkéw decyzyjnych (dyrektor, rada programowa, zwiazki
zawodowe)?

Mariusz Wrébel — trener, coach, wyktadowca akademicki, menedzer
kultury oraz doradca w zakresie PR i komunikacji marketingowej. Czto-
nek Akademii Ekspertéw PR. Realizuje projekty zwigzane z marketin-
giem miejsc i aktywizacja spotecznosci lokalnych z wykorzystaniem kul-
tury (przemystéw kreatywnych) jako podstawowej determinanty rozwoju
gospodarczego miast i regionéw. Autor ogdélnopolskiego programu szko-
leniowo-rozwojowego PRokultura i Kulturalny Lobbing. Pracowal mie-
dzy innymi w Narodowym Centrum Kultury i wspétpracowat z Mini-
sterstwem Kultury i Dziedzictwa Narodowego, samorzadami wszystkich
szczebli, licznymi instytucjami kultury, organizacjami pozarzadowymi,
agencjami PR. Obecnie dyrektor Bytomskiego Centrum Kultury ,Becek”.
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Zamek Cieszyn, instytucja kultury Miasta Cieszyna, ustanawia nastepujace cele statutowe:

« inicjowanie badaf dotyczacych kultury materialnej Slaska, przedsiebiorczosci i wzornictwa;

* utatwianie dostepu do potencjatu naukowo-badawczego;

e promocja i pomoc we wdrazaniu wzornictwa oraz nowych technologii;

* wspieranie rozwoju przedsiebiorczosci, w tym pomoc w tworzeniu i rozwoju innowacyjnych przedsie-
biorstw;

e ochronai popularyzacja rzemiosta artystycznego i gingcych zawodow, rozwaj turystyki;

 prowadzenie dziatalnosci kulturalnej.









Lubomira Trojan, odpowiada za Dziat Wzornictwa Katarzyna Petka, projektantka, kuratorka wystaw

i projekt Design Silesia



Marek Sztark

1 Autor artykutu jest
dyrektorem Instytucji
Kultury Szczecin

2016 (przyp. red.).

Instytucja budowania kapi-
tatow dla rozwoju kultury.
Przyktad: Europejska Stolica
Kultury Szczecin 2016

Punktem wyjscia do stworzenia nowej instytucji kultury w Szczecinie —
o zupelnie nowych kompetencjach i sieciowych formach dziatania — byty
starania o tytut Europejskiej Stolicy Kultury 2016 (ESK)'. Wspétczesne
zjawiska w kulturze miasta wymagaja nowego spojrzenia, nowego podej-
§cia i nowego sposobu zarzadzania. UznaliSmy, ze jest potrzebna instytu-
cja, ktéra bedzie petnita funkcje swoistego katalizatora, ktéra stanie po-
miedzy polityka publiczna urzedu czy urzeddéw (trzeba tu bowiem mé-
wié zaréwno o samorzadzie miejskim, jak i wojewédzkim) a cala reszta
zjawisk istniejacych w kulturze. Instytucja powstata pod wptywem na-
cisku organizacji pozarzadowych. Dzisiaj kultura w mie$cie opiera sie
na wspétpracy wielu réznych podmiotéw i aktoréw kultury, zarzagdzanie
nig wymaga innego typu dziatani, niz sa w stanie zaoferowa¢ instytucje
,2upowszechniania kultury”. Pierwszym zadaniem, jakie na siebie przy-
jeta (przy wyczekujacej aprobacie urzedu), byta analiza sytuacji kultu-
ry i spotecznosci Szczecina w kontekscie starari miasta o tytut ESK. Na
podstawie tej analizy zaczeliSmy réwniez promowaé poglad, ze kultura
w mieécie powstaje nie tylko w instytucjach publicznych; wiele réznych
podmiotéw i operatoréw dziatajacych w kulturze tworzy artefakty kul-
tury, nadaje jej symboliczny wymiar, prowadzi swoje polityki kultural-
ne. Naliczyli§my tych podmiotéw i operatoréw w czterystutysigcznym
Szczecinie okoto dwéch tysiecy.

Starania Szczecina o tytut ESK rozpoczety sie z inicjatywy obywatelskiej.
Zmobilizowane przez szczeciriska animatorke kultury organizacje poza-
rzadowe i uczelnie zebraty sie, zeby przekona¢ prezydenta do tej decyzji.
Dlaczego instytucje publiczne nie podjety takiej inicjatywy? By¢ moze
uwazaty, ze Szczecin nie zastuguje na ten tytut, Ze nawet nie powinien sie
o niego stara¢, poniewaz od razu wiadomo, ze przegra. Chyba wtasnie dla-
tego przystapili do dziatania obywatele, ktérzy moze nie znaja wszystkich
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2 Szczecin nie przeszedt
| fazy selekcji w konkursie
Europejska Stolica
Kultury 2016, Instytucja
Kultury Szczecin
2016 odpowiadata
za opracowanie
wniosku aplikacyjnego

(przyp. red.).

barier i w zwigzku z tym te bariery dla nich nie istnieja. Tak juz sie dzie-
je, ze tam, gdzie jesteSmy prze§wiadczeni o istnieniu barier, prébujemy
je wyminga¢, natomiast jesli nie wiemy o ich istnieniu, szukamy prostych,
jasnych rozwigzan i wtedy jest nam tatwiej. Starania o tytut zaowocowa-
ty szeroka debatg na temat stanu i roli kultury w Szczecinie, my szuka-
lismy watkéw, ktére moglyby stanowié klucz do powodzenia w konkur-
sie?. Mozna wigc stwierdzi¢, ze Instytucja Szczecin 2016 jest rezultatem
wspdtpracy obywateli, ktérzy wywarli skuteczny nacisk na miasto, ponie-
waz brakowato im po stronie ,miejskiej” partnera do tworzenia nowych
polityk kultury, punktu oparcia dla nowego stylu dziatania w kulturze.

Aktorzy i podmioty kultury — kreatorzy polityk kultury w dziataniu

W Szczecinie poczatkowo chcieliSsmy najpierw zidentyfikowaé ,aktoréw
kultury” — ich role, potencjal, aspiracje, kapitat ludzki i spoteczny. Nie
mozna ich ustawi¢ w jednym szeregu, bo o kazdym z tych podmiotéw
trzeba byloby méwi¢ indywidualnie, ich role i funkcje nalezy interpre-
towad bez z géry zatozonych tez. W miescie nalezy zarzadzaé kultura na
poziomie duzo szerszym niz tylko w obszarze bedacym pod wptywem fi-
nansowania publicznego. Sa tu zjawiska, ktére po prostu zachodza i ktére
sa nie do korica rozpoznane, a na pewno nie maja odzwierciedlenia w co-
dziennej praktyce zarzadczej urzedu. Dla przyktadu: w Szczecinie istnieje
okoto szesciuset zespotéw muzycznych réznej proweniencji, gtéwnie mu-
zyki rozrywkowej i mtodziezowej. Pod opieka instytucji publicznych albo
korzystajacych z pomocy publicznej, typu dostep do sali préb, wsparcie
instruktora muzycznego, mozliwo§¢ wynajmu instrumentu badz sprze-
tu, pozostaje natomiast kilkanascie zespotéw. Pozostate musza sobie na
rynku radzi¢ same. Podobnie dzieje sie z taricem. W Szczecinie jest okoto
czterdziestu szkét tarica. Zespotéw, ekip, osrodkéw, w ktérych sie taniec
uprawia, jest okoto stu, a zauwazonych przez polityke miejska — kilka,
a zatem sztuka tarica wymyka si¢ jej zupetnie.

Wiekszo$¢ potrzeb szczecinian w zakresie spedzania wolnego czasu, twor-

czej i kreatywnej aktywnosci jest zaspokajanych zupetnie poza oficjalna
polityka kulturalng i poza jakimikolwiek planami. Wigze si¢ to z tym, ze
publiczna infrastruktura kultury (rozumiana tu w znaczeniu nie tylko
budynkéw, ale tez programéw merytorycznych instytucji, planéw dzia-
tari, form pracy) jest statyczna, natomiast wspétczesne zjawiska kultury
s3 bardzo dynamiczne. Tak rozumiana infrastruktura kultury jest fi-
nansowana na podstawie ,budzetéw historycznych”, czyli na zasadzie
powielania danych z poprzedniego roku.
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Swiat pozainstytucjonalnej kultury to jednak nie tylko sektor trzeci, czyli
organizacje, stowarzyszenia i fundacje. To réwniez grupy nieformalne, ko-
operatywy, twércy, niezalezni animatorzy, dziatacze spoteczni, pasjonaci.
Zawodowcy i amatorzy. Urzedowe zaltozenie, ze w sferze pozainstytucjo-
nalnej s3 wylacznie wyspecjalizowani operatorzy kultury, ktérzy wykazuja
sie okreslonymi kompetencjamiipelng wiedzg na temat zasad i praw zwig-
zanych z funkcjonowaniem w relacjach z sektorem publicznym, jest bted-
ne. Zaktada sie, ze podmioty pozainstytucjonalne maja pelng autonomie
finansowa oraz organizacyjna, sa sprawne i potrafig wszystko. Z takimi
podmiotami urzedy chca wspétpracowac i dla takich przygotowuja doku-
mentacje wspétpracy. Tymczasem w $wiecie kultury pozainstytucjonalnej
funkcjonuja podmioty, ktére wymagaja solidnego wsparcia. Réwniez ze
wzgledu na dynamicznie zmieniajaca sie sytuacje prawna oraz ekonomicz-
na, bo pieniedzy w otoczeniu kultury jest coraz mniej. W tym kontekscie
obserwujemy zjawisko réznicy standardéw. Standard formutowany przez
strone publiczng ma bardzo sztywne granice. Podmioty nieinstytucjonal-
ne potrzebuja rozwigzan miekkich, dynamicznych, ktére moga by¢ indy-
widualizowane w zaleznosci od sytuacji i sprawy, od tematu czy zjawiska,
ktérego dotycza. Standardy wynikajace z procedur i przepiséw nie nada-
zaja za potrzebami. Z tego wynikaja wszelkiego rodzaju spiecia, frustracje,
konflikty spoteczne i rézne rozumienie roli obywateli w kulturze.

Grupa nieformalna dziatajaca na osiedlu, podwérku czy w szkole nie bedzie
szukaé pomocy w urzedzie. Powinna ja znalez¢ w instytucji kultury. Gru-
pa nieformalna nie ma szans na pomoc z urzedu, z ktérej korzystaja or-
ganizacje pozarzadowe na podstawie ustawy o pozytku publicznym i wo-
lontariacie, na przyktad z otwartych konkurséw ofert. Czegsto skala jej ak-
tywnosci i potrzeb jest duzo mniejsza, niz przewiduja procedury. Jezeli
grupa miodych ludzi potrzebuje 500 ztotych na sfinansowanie druku pla-
katu albo na materiaty niezbedne do wykonania jakiego$ projektu, to
wsparcie jej dziatalnosci jest nieoptacalne z powodu niezbednego proce-
dowania, poniewaz praca ludzi, ktérzy beda przydzielac jej pieniadze, be-
dzie kosztowata wiecej, niz wynosi kwota wsparcia. I to jest duzy problem,
poniewaz tak naprawde aktywnos¢ kulturalna odbywa si¢ réwniez w ta-
kiej mikroskali. Ta aktywno$¢ to dziatania zwigzane z animacja, eduka-
cja kulturalng na poziomie amatorskim, ale réwniez na poziomie profesjo-
nalnym, réwniez profesjonalnej twérczosci. Czgsto si¢ zdarza, ze artysta,
ktéry otrzymat zaproszenie na wystawe do innego miasta, musi kupié bilet
albo zaptaci¢ za transport, i czesto nie ma srodkéw na taki wydatek. Mogt-
by to zrobié, reprezentowa¢ miasto, mégiby wykona¢ cos istotnego dla mia-
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sta, ale nie jest w stanie. Uznalismy, Ze jest

Definiowanie przestrzeni kultury, w ktérej dziata instytucja
Niezwykle istotne dla instytucji kultury jest okreslenie, dla
kogo i w jaki sposdb bedzie ona dziatata. Zjawiska kultu-

ry nie maja czytelnych i klarownie zdefiniowanych ram czy
granic. Nie ma tez ogélnych wytycznych, do czego i jak ,uzy-
wacé" kultury. W Szczecinie istotnym zadaniem jest na przy-
ktad rewitalizacja wybranych obszaréw miasta (tkanki miej-
skiej sktadajacej sie ze Srodowisk Lokalnych, relacji spotecz-
nych, mozliwosci rozwoju); w takim wypadku instytucja kul-
tury moze sie sta¢ katalizatorem i koordynatorem dziatan
Lokalnych animatoréw spoteczno-kulturowych (zaréwno
0s6b, jak i podmiotéw kultury) w celu wspomagania ich dzia-
tan rewitalizacyjnych. Bedzie to inna przestrzen kultury niz
na przyktad ta, w ktorej dziata Zamek Cieszyn (zobacz tekst
Ewy Gotebiowskiej, s. 144), skupiajacy sie na rozwoju przed-
siebiorczosci w oparciu o design. Antoni Bartosz uwaza, ze
Muzeum Etnograficzne w Krakowie powinno inspirowa¢ do
interpretacji wtasnych tozsamosci na bazie historycznych
metod kolekcjonowania ,zycia", tak aby nada¢ wspétczesny
sens zgromadzonej kolekcji etnograficznej (wiecej w tekscie
Antoniego Bartosza, s. 80). Inaczej zdefiniowana przestrzef
dziatania wymaga tez innych narzedzi pracy i kompetencji
zespotu. Podejmowanie konkretnych wyzwan rodzi konkret-

newybory strategiczne i okresla tozsamos¢ instytucji.

potrzebne inne instrumentarium (meto-

dy, zasoby, kompetencje) wspétpracy sfe-

ry publicznej z pozainstytucjonalng. Ta-

kie, ktére pozwoli wej$¢ z pomoca do §wia-
téw skali mikro, tworzacych klimat kul-
turalny miasta, unikatowe bogactwo ak-
tywnych obywateli i srodowisk. Mogtoby
ono w przysztosci staé si¢ domena nie tyl-
ko kazdej instytucji kultury, ale réwniez
innych instytucji publicznych dysponuja-
cych mieniem publicznym.

PrzyjeliSmy, ze takie instrumentarium
odpowiada na potrzeby otoczenia na
podstawie solidnej diagnozy opartej na
badaniach wtasnych instytucji, jak réw-
niez wykorzystujac wnioski z dostepnych
badari prowadzonych na zlecenie miasta,
innych instytucji czy o§rodkéw akade-
mickich. Jesli z tych badari wynika, ze sa
w mieécie przestrzenie, ktére wymagaja
interwencji, na przyktad w zakresie od-
budowy relacji spotecznych, podniesie-
nia §wiadomosci obywatelskiej, motywa-
cji do zycia, to kultura moze i powinna na
te potrzeby reagowal. Ale musi mie¢ jak.

Tego typu instrumenty wspdtpracy w mikroskali sa doskonatym narzedziem

dobudowania trwatych powigzarii sieci partneréw, ktére reaguja na wspdl-

nie zdefiniowane problemy i cele. Instytucja ma koordynowad, by¢ liderem

takiej sieci ija animowa¢.

Nieobecnos¢ instytucji kultury

Jak wynikalo z naszej analizy dotychczasowych kontaktéw publicznych in-

stytucji kultury z réznymi podmiotami spotecznymi i prywatnymi, w tym

z osobami prywatnymi: animatorami kultury czy niezaleznymi twérca-

mi, instytucje sg zamknietymi bastionami chroniagcymi swoja wlasnosé

(a chodzi przeciez o mienie publiczne), nie s3 otwarte na wspdlne dziatania

zpodmiotami zewnetrznymi. Przyczyna sa réznice kompetencji, niecheci

personalne, brak umiejetno$ci nawigzywania kontaktéw, lek przed kon-

Instytucja budowania kapitatow...
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kurencja czy po prostu brak wiedzy, ze w otoczeniu sg aktywni obywatele,
ktérzy tez maja co§ do powiedzenia na temat...

W wyniku takiej postawy dochodzi do sytuacji, w ktérych na przyktad sto-
warzyszenie, chcac zorganizowad spotkanie na terenie instytucji, musi jej
zaplaci¢ taka sama kwote za wynajem sali jak bank, ktéry planuje zorga-
nizowa¢ tam bankiet. Spoteczny charakter podmiotu nie ma tu Zadnego
znaczenia. A nawet czesto z obawy o naruszenie monopolu wiedzy insty-
tucja stawia bariere nieinstytucjonalnym podmiotom kultury. Instytucja
monopolizuje wiedze, kompetencje, infrastrukture w swoich dziedzinach
zainteresowani. Domy§lamy sie, z czego to wynika. Wystepuje tutaj zwy-
kte zjawisko rynkowych zachowan konkurencyjnych. Na rynkach konku-
rencyjnych wszystkie podmioty maja réwne prawa, na rynku aktywnosci
w kulturze — jak wida¢ — podmioty niezalezne réwnych praw nie maja.

Instytucje kultury powinny by¢ otwarte na dziatania spoteczne w danym
obszarze, dlatego réwniez uwazamy, ze powinien istnie¢ jasny, przejrzy-
sty, klarowny i uspoteczniony model czy procedura udostepniania zaso-
béw publicznych. Bytoby dobrze, gdyby ten model obowigzywat na tych
samych zasadach we wszystkich instytucjach w calym miescie, lecz nie
wszystkie instytucje sa do tego predestynowane i maja do tego warunki,
moglyby zatem wybraé wlasne obszary wspétpracy. Organizator powi-
nien zadba¢ o wlaczanie przez instytucje w krag ich dziatan partneréw
z podobnego obszaru.

Dynamicznie rozwijajace sie zjawiska kultury poza instytucjami publiczny-
mi — te, ktére wystepuja w Internecie, w przestrzeni publicznej, te w sek-
torach spotecznym i prywatnym — moga sprawi¢, ze za pare lat dziatania
pozainstytucjonalne beda duzo wyzszej jakosci niz te powielane w insty-
tucji publicznej. Jesli si¢ nie wymiesza obiegéw kultury, moze to doprowa-
dzi¢ do degradacji kultury zarzadzanej ze srodkéw publicznych. Zjawisko
to mozna juz obserwowac obecnie. Najlepsi animatorzy kultury maja wia-
sne firmy, rzadziej pracuja w instytucjach publicznych, bo po prostu nie
znajduja w nich miejsca. Istniejace w miescie instytucje nie stosuja w ani-
macji kultury outsourcingu, wigc ci najlepsi musza uciekaé poza lokal-
ne rynki. Dzisiaj animatorzy, pedagodzy kultury powinni zaktada¢ swo-
je firmy lub zrzeszaé si¢ w stowarzyszeniach, a instytucje kultury — kupo-
wa( ich ustugi. Tak sie dzieje w rozwinietych krajach, gdzie na przyktad
dziatania kuratorskie s3 wyspecjalizowana ustuga zewnetrzng dla muze-
6w, ktére nie utrzymuja etatowych kuratoréw. Nasze instytucje sa bastio-
nami etatowych animatoréw i kuratoréw i zamykaja sie na tych przycho-
dzacych z zewnatrz.
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Metody Szczecina 2016 na sieciowanie kultury i wsparcie (mikro)przed-

siewzieé
Inkubator Kultury
Instytucja wypracowata dwa narzedzia wspierania przedsigwzigé¢ w kul-
turze. Oba sg cze$cig programu operacyjnego Inkubator Kultury. Pierw-
szy to ,procedura udostepniania mienia”. Opracowali§my regulamin
udostepniania mienia publicznego, ktérym dysponujemy. W regulami-
nie okre§lamy zasady: kto moze z niego korzysta¢, do jakich celéw, w ja-
kim wypadku moze ono by¢ udostepniane nieodptatnie, w jakim odptat-
nie, jakie s3 wzajemne obowigzki stron — korzystajacej i udostepniajacej
— oraz uproszczong, przejrzysta procedure dostepnosci tego mienia. Udo-
stepniamy state pomieszczenia na dziatalnos¢, ale tez rzutniki multime-
dialne czy sztalugi.

Drugi instrument to fundusz mikrowsparcia. To jest specjalna cze¢$¢ nasze-
go budzetu, ktdéra zarezerwowalismy na wsparcie niewielkich inicjatyw
kulturalnych zgodnych z celami statutowymi instytucji. W latach 2009
i2010 celem byty starania Szczecina o tytut Europejskiej Stolicy Kultury.
Podmiotami korzystajacymi ze wsparcia moga by¢ stowarzyszenia, grupy
nieformalne (reprezentowane przez dorosta osobe), osoby fizyczne: arty-
§ci, animatorzy. Obejmujemy nim przedsiewziecia, projekty o zbieznych
z naszg misja celach. Jest to wsparcie o charakterze partnerskim, w kté-
rym instytucja finansuje cz¢$¢ dziatan, nie przekazujgc srodkéw finan-
sowych, tylko przyjmujac role partnera, wspétorganizatora badz wspét-
realizatora danego przedsiewzigcia. Dodajemy do tego przedsiewzigcia
swéj wktad, kupujac ustugi, materiaty badzZ produkty. Sa to kwoty od
500 do 2500 zlotych. Jeden podmiot moze otrzymaé w roku budzeto-
wym wsparcie o wartoéci nie wigkszej niz 5000 ztotych. W wyjatkowych
wypadkach ta suma (5000 ztotych) moze by¢ wykorzystana w jednym
projekcie, a nie w kilku. Projekty sa kwalifikowane w konkursie na pod-
stawie prostego wniosku, ktéry mozna ztozy¢ przez Internet i obserwo-
wac jego losy. Beneficjenci wsparcia moga bra¢ udziat w ocenie ztozonych
projektéw (z wyjatkiem wnioskéw ztozonych przez siebie). Nabory wnio-
skéw sg prowadzone raz w miesigcu przez caly rok. Realizacja projektéw,
w zaleznosci od potrzeb i harmonogramu, odbywa si¢ przy wspétudziale
pracownikdéw instytucji.

W ten sposéb uzupelniamy luke w finansowaniu kultury. Urzad Miasta
prowadzi réwniez konkurs dla tak zwanych matych projektéw, w sta-
tym naborze. Dla dzieciakéw z podwérka jego powaga jest jednak ba-
rierg. Nie péjda do urzedu, zeby to zatatwial. Potrzebuja do tego ani-
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matora. Potrzebuja osoby, z ktéra sie spotkaja, ktéra im to doradzi, kté-
ra im podpowie, jak dziata¢ w partnerstwie z instytucja otwarta na ich
potrzeby.

W roku budzetowym zgtasza si¢ okoto dwustu potencjalnych partneréw mi-
krowsparcia. Nie wszyscy moga je otrzymac, ale wchodza w zasi¢g naszego
,radaru”. Wiemy, jakie sa tendencje, trendy, gdzie nalezy interweniowa¢, co
nalezy robi¢, nad ktérymi obszarami aktywnosci sie pochyla¢, jakie kwe-
stie nalezy podnie$¢ na szczeblu miejskim, gdzie sa deficyty kompetenciji.
Widzimy tez, ze wiele z tych projektéw wymaga tylko doradztwa, dobrego
stowa, wyjasnienia zasad skutecznego dziatania. Okazuje sie czesto, ze do
realizacji projektu nie sg potrzebne pienigdze, tylko znalezienie sposobu
rozwigzania problemu, wéwczas wystarczy rozmowa.

Kolejnym bardzo waznym narze¢dziem jest stata debata publiczna, odbywaja-
ca si¢ za posrednictwem platformy wymiany informacji o potrzebach, ak-
tualnych projektach i przedsiewzigciach, ktéra my nazywamy ,, Poniedziat-
kiem Informacyjnym”. Zawsze o godzinie 12.00 lub 17.00 w poniedziatek
cala instytucja jest do dyspozycji aktywnych obywateli. Wszyscy chetni
moga przyjsé, zglosi¢ i zaprezentowa¢ publicznie wtasne pomysty i inicja-
tywy, otrzymac¢ informacje, co mozna z tym dalej zrobi¢, badz ustyszeé
recenzje od swoich kolegéw, ktérzy przychodza w celu dyskutowania nad
podobnymi projektami. W ten sposéb dowiadujemy sie nawzajem, czym

zyja animatorzy i twdrcy kultury w mie-

Inspiracjazzewnatrz, silna tozsamos$é wewnatrz §cie. ,Poniedzialek Informacyjny” powoli

Instytucja kultury powinna funkcjonowaé w szerokim obiegu  przyzwyczaja nas do deliberacji, a nawet

spotecznym, korzystajac z inspiracji tego, co istotne dla jej debaty publicznej o kulturze.

interesariuszy z zewnatrz. Jednoczesnie, aby mieé potencjat ~ Spotkanie trwa od jednej do trzech godzin
do dziatan, powinnasie opierac nazgranym zespolewytwa- i skada sie z trzech czesci: tematycznej

rzajacym uzgodniona strategie wobec tych inspiracji. Wie- (wystapienia, prezentacje przygotowane
Lu autoréw tej publikacji rozwaza problem otwartosci (na przez zaproszonych goéci lub pracowni-
wspétpracownikéw, na inicjatywy z zewnatrz, na obywate- kéw instytucji), otwartej (wystapienia, pre-
Li kultury) przy réwnoczesnym utrzymywaniu obranej dro- zentacje przygotowane przez uczestnikéw

gii zachowywaniu znaczenia instytucji jako wyodrebnionego ~ z zewnatrz) i dyskusyjnej (moderowane;j).
bytu o wtasnych celach i tozsamosci. Znalezienie réwnowagi Program czqs’ci tematycznych kolejnych
pomiedzy jednym a drugim stanowi dylematiwyzwaniedla ,Poniedziatkéw” jest planowany z trzymie-
lidera organizacji. siecznym wyprzedzeniem i ogtaszany na
stronie WWW oraz w newsletterze. Pro-
pozycje kolejnych tematéw sa przyjmowane przez sekretariat. Wystapienia
otwarte mozna zgtasza¢ najpézniej tydzien przed , Poniedziatkiem”. Obowia-
zuje kolejnos¢ zgtoszen oraz adekwatno$é do tematu wiodacego.
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Partnerstwa i sieci
W wickszej skali przyjmujemy formute powaznych partnerstw mie-
dzysektorowych i partnerstw strategicznych, ktére sa zbudowane
na zasadzie dtugofalowych porozumieni o wspétpracy. Nasze obsza-
ry zainteresowari wynikaja z gtebokiej analizy diagnozy miasta. Po
pierwsze, trzeba budowa¢ kapitat spoteczny (realizujemy to zadanie
w ramach opisanych wyzej dziatan). Po drugie, dziatamy na rzecz
tworzenia nowej jako$ci pogranicza polsko-niemieckiego, poniewaz
jesteSmy miastem transgranicznym. Po trzecie, konieczna jest pra-
ca nad rewitalizacjg przestrzeni publicznej. Zdefiniowano w miescie
kilka obszaréw zagrozonych catkowita degradacja, wiec wszystkie
publiczne i spoleczne instytucje powinny wspdtpracowaé na rzecz
ich rewitalizacji. Po czwarte, dziatamy na rzecz rozwoju przemystéw
kreatywnych, budowania §wiadomosci tej branzy, jej znaczenia dla
rozwoju miasta i dla kultury. Wspieranie tych czterech obszaréw to
cze$é naszej misji.

Jednym z projektéw na rzecz pogranicza jest ,Transkultura”, majaca na
celu stworzenie solidnej, trwatej sieci partnerskiej obejmujacej polska
i niemieckg czg$¢ obszaru oddziatywania Szczecina. Ten program byt
wcze$niej finansowany z Interreg IVa, a teraz juz dziata sam. S to re-
gularne spotkania ponad trzydziestu podmiotéw kultury, zaréwno in-
stytucjonalnych, jak i nieinstytucjonalnych, z polskiej i niemieckiej
strony, ktére wypracowuja wspélne modele i wzory dziatan. Ich gtéw-
nym celem jest znoszenie barier we wzajemnym dostepie do kultury
na pograniczu. Razem te bariery definiujemy i natychmiast poszuku-
jemy sposobéw na ich zniesienie. Wszystkie materiaty wydajemy dwu-
jezycznie, wzajemnie sie informujemy o przedsigwzieciach i imprezach,
wysytamy do siebie publicznos¢, wymieniamy sie wydarzeniami, kté-
re moga mieé wersje polska badZ niemiecky i odbywac¢ sie po jednej

idrugiej stronie granicy itd. To mtode

Partnerstwo strategiczne zinstytucja innego typu partnerstwo, ktére tak naprawde za-
Ciekawym rozwigzaniem dla instytucji kultury jest utwo- czeto funkcjonowad samodzielnie do-
rzenie trwatego partnerstwa z instytucja o zupetnie od- piero trzy miesigce temu, ale ma przed
miennej roli i funkcji (np. oérodek pomocy spotecznej, izba soba przysztosé.

gospodarcza, przedsiebiorstwo, organizacja pozarzadowa, ]es’li chodzio przemysly kreatywne, to

wyzsza szkota) w celu realizacji wspdlnych dziatan. Dzieki wspélnie z Pétnocng Izbg Gospodarcza

temu mozna wzajemnie uzupetnia¢ kompetencje, korzysta¢  tworzymy sekcje, a w planach na przy-

zréznych perspektyw definiowania rzeczywistosci, budowaé  szto$§¢é — klaster przemystéw kreatyw-

multidyscyplinarne projekty, otwieraé nowe przestrzenie nych w Szczecinie. W zamierzeniu ma

oddziatywania. Takie konsorcjum moze umozliwié rozwéj in-

stytucji kultury bez koniecznosci zwiekszania budzetu i roz-

budowywania infrastruktury.
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3 Cytat pochodzi zwniosku
aplikacyjnego Szczecina,
ztozonego w ramach

konkursu ESK 2016.

to by¢ partnerstwo kilkudziesieciu firm szczeciriskich sektora przemystu
kreatywnego. Organizujemy w roku 2011 wspélne konferencje i przygoto-
wujemy sie do duzego festiwalu ,Creative Startup”, ktéry przyjmie réw-
niez forme¢ konkursows, z doroczng nagroda dla najbardziej obiecujacej,
wstepujacej na ten rynek firmy.

Wymienione dziatania dopiero rozpoczynaja sieciowanie gtéwnych aktoréw

zmiany w sektorze kultury; gtéwnym celem jest rewitalizacja Szczecina

ijego spoteczenistwa przez kulture. Instytucja o tak zakreslonym obszarze

dzialania powinna mie¢ przede wszystkim bardzo dobrze rozpoznana sy-
tuacje w regionie oraz wzajemne zalezno$ci miasta i jego otoczenia. Powin-
na koordynowac¢ dziatania w tych obszarach, ktérymi jest zainteresowana,
nie baczac na granice administracyjne.

Zamiast zakonficzenia

Po konkursie ESK 2016 pozostata wizja roli kultury dla rozwoju Szczecina,
ktéra instytucja chce wypetniaé:

,Pierwszy priorytet to »Eaczenie Europy«. Spajajacy potencjat kultury po-

kazemy w szczegélnym miejscu Europy: na granicy polsko-niemieckiej,
tworzac tu Wspdlna Przestrzert Kultury. Otworzymy tez artystyczng de-
bate o migracjach i wielokulturowosci. Drugi priorytet brzmi: »Szcze-
cin: redefinicja«. Aby dawa¢ Europie inspirujacy przyktad spajania po-
przez kulture, Szczecin najpierw musi zadba¢ o whasng spéjnosé. Zrede-
finiujemy nasze miasto, spajajac terazniejszo$¢ z historia, wykluczonych
ze spotecznoscia, a polityke z obywatelami. Trzeci priorytet nazwalismy
metaforycznie: »Przeplywy, fale, prady«. Chcemy otworzy¢ nasze miasto
na przeptywy kultury, fale inspiracji, prady sztuki, rodzgce si¢ na styku

miasta i wody™.

Podstawowe pojecia
= Aktorzy i podmioty kultury — kazda instytucja kultury musi zdefinio-

wac §rodowisko zewnetrzne, w ktérym funkcjonuje. Miedzy innymi musi
wyszukac i zdefiniowa¢ osoby i organizacje (czyli aktoréw i podmioty kul-
tury), z ktérymi wchodzi w relacje i powiazania. Sg to zwykle jednostki
z réznych pozioméw zarzadzania i animacji kultury: twércy, decydenci
polityczni, organizacje pozarzadowe, firmy i przedsiebiorstwa, doradcy
i grantodawcy. Razem stanowig sie¢ powiazanych z soba 0séb i organi-
zacji wspdlnie oddziatujacych na zmiane. Takim zbiorowym podmiotem
kultury jest réwniez spotecznos¢ lokalna sktadajaca sie z réznych $rodo-
wisk 1 zrzeszen.
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* Inkubator kultury — zwykle jest to organizacja (moze nig by¢ instytucja
kultury) wspierajaca przedsiebiorstwa sektora kultury badz organizacje
pozarzadowe w wymiarze tworzenia i usamodzielniania sie takich pod-
miotéw kultury. Instytucja kultury nie musi osigga¢ celéw w ,,pojedynke”
—anektujac kulture ,dla siebie”, ciekawszym rozwigzaniem jest budowanie
przestrzeni dla aktywnych aktoréw kultury, ktérzy przejma jakas nisze
badz rozwina nowg dziatalnosé.

* Obywatele kultury — instytucja kultury jako instytucja publiczna musi
traktowac §rodowisko wtasnych odbiorcéw nie jako beneficjentéw dziatan,
ale jako obywateli kultury — interesariuszy z pomystami i mozliwo$ciami
wplywu na program instytucji.

Dylematy zarzadzania strategicznego w kulturze

® Jak zmieniad instytucje kultury w strone przestrzeni otwartych na obywateli?

* Czy polityka kulturalna miasta moze obejmowa¢ dziatania w mikroskali?

® Jak tworzy¢ wspdlna przestrzen wspdtpracy podmiotéw kultury: wtadz,
instytucji kultury, organizacji pozarzadowych, firm sektora kultury, grup
nieformalnych i §rodowisk?

Marek Sztark — dyrektor instytucji Szczecin 2016. Animator i menedzer
kultury oraz rozwoju lokalnego. Dziatacz pozarzadowy. Doradca, trener
i wyktadowca. Studiowat filologie polska na Uniwersytecie Szczeciriskim
oraz marketing terytorialny na Uniwersytecie Warszawskim. Od 1979
roku zwigzany z Teatrem KANA. Cztonek i zatozyciel wielu stowarzy-
szeri. W latach 2005—2007 byt dyrektorem Opery na Zamku w Szczecinie.
Zrealizowal wspdlnie ze wspdtpracownikami ponad 300 projektéw z réz-
nych dziedzin: na rzecz rozwoju regionu i ochrony dziedzictwa kulturowe-
go i przyrodniczego, na rzecz rozwoju i integracji srodowisk spotecznych
i zawodowych, w dziedzinie ekonomii spolecznej i animacji lokalnej oraz

kultury.
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Andrzej Tyws

Instytucja kultury

w sieciach i partnerstwach
Przyktad: Komputeryzacja
w sieci

Dos$wiadczenia pionierskich komputeryzacji bibliotek publicznych w Pol-
sce nie napawaj optymizmem. Nie powiodta si¢ zadna préba rozwigzania
tego problemu w skali kraju, natomiast rynek zapetnita niezwykta rézno-
rodnos¢ programéw, czesto nierespektujacych nawet przyjetego formatu
opisu bibliograficznego. W tej sytuacji polskie biblioteki publiczne zaczety
sie komputeryzowa¢ jednostkowo, lokalnie, na miare wtasnych sit, mozli-
wosci i kompetencji. Unowoczesniaty swoje narzedzia pracy, ale nie powsta-
ta wartos¢ dodana, jakg daje skomputeryzowana sie¢ rozlegta. W celu prze-
tamania ograniczen tego rodzaju praktyk Dolnoslaska Biblioteka Publiczna
we Wroctawiu wdrozyta dwa projekty, ktérych istota sa: regionalny zasieg,
stworzenie szerokiej platformy organizacyjnej i finansowej realizacji zada-
nia oraz wykorzystanie technologii jako narzedzia integracji bibliotecznej.

Dolnoslaski Zas6b Biblioteczny
Dolnoslaski Zaséb Biblioteczny (DZB) byt pierwsza w naszym kraju préba
stworzenia konsorcjum bibliotek publicznych w celu pelnej integracji ich
zasobdw oraz ustug na bazie zautomatyzowanego systemu bibliotecznego.
Poczatki projektu si¢gaja 2002 roku i wigzg sie z powstaniem grupy inicja-
tywnej ztozonej z przedstawicieli najwiekszych i najbardziej aktywnych
bibliotek w wojewddztwie. Warto podkresli¢, ze cztonkéw grupy taczyty
che¢ wspdlnego dziatania, pomyst na nowoczesna biblioteke, a nie zobowig-
zania wynikajace z hierarchii badZ struktur formalnych. Ustalono zasady
wspdtpracy oraz przygotowano schemat funkcjonowania systemu. Dwa
lata péZniej, w kwietniu 2004 roku, dyrektorzy zainteresowanych biblio-
tek, upowaznieni przez whasciwe wtadze samorzadowe, podpisali stosowne
porozumienie, zgodnie z ktérym Dolnoslaska Biblioteka Publiczna — lider
grupy — zobowiazata si¢ do pozyskania funduszy (Srodki samorzadu woje-
wédztwa, programy operacyjne MKiDN, zasoby wlasne), zakupu sprzetu
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komputerowego oraz zautomatyzowanego systemu bibliotecznego ALEPH,
jego instalacji i szkoleri pracownikéw, natomiast biblioteki uczestniczace —
do przygotowania wewnetrznej infrastruktury sieciowej i informatycznej

oraz uzupetniajacych zakupéw sprzetu, a takze do ponoszenia optat z ty-
tutu eksploataciji licencji.

Wymierne efekty projektu sg az nadto widoczne. Uczestniczy w nim 37 biblio-
tek publicznych, ktdre rejestruja prawie 100 tys. czytelnikéw. Sie¢ obstuguja
serwery centralne o duzej mocy, na ktérych posadowiono katalog zasobéw
wszystkich bibliotek uczestniczacych (2,5 mln jednostek), centralng baze
publikacji o regionie (280 tys. rekordéw), centralna baze czasopism (40 tys.
rekordéw). Biblioteki eksploatujg ponad 230 licencji systemu, co zapewnia
wygodna komunikacje miedzybiblioteczna i dostep do zasobéw. Kazdy
czytelnik z poziomu wlasnego komputera osobistego moze przegladac za-
soby wybranej biblioteki albo catej sieci, zamawia¢ i rezerwowac¢ ksiazki,
ustala¢ (przedtuzad) terminy zwrotu wypozyczonych zbioréw, utrzymy-
wa¢ elektroniczng komunikacje z kazda z bibliotek dziatajacych w ramach
DZB, konsultowac¢ realizacje niektérych ustug (kserowanie, skanowanie,
wypozyczenia z innej biblioteki itd.).

Oceny tego projektu nie da sie sprowadzi¢ wytacznie do korzysci natury cy-
wilizacyjnej, cho¢ te sa ewidentne. Stat si¢ on takze wyzwaniem natury
intelektualnej i mentalnej. Uczestnictwo w nim opiera sie na zasadzie do-
browolnosci i wspdlnego tworzenia okreslonych débr, ktére — zawrotnie —
wspdlnie konsumujemy. Wymaga to znajomosci jezyka systemu, standar-
déw komunikacyjnych, nowych technologii, umiejetnosci merytorycznego
dziatania w zespole. Swoista przejrzystos¢ systemu pozwala szybko ziden-
tyfikowa¢ autora niepoprawnego opisu bibliograficznego, okresli¢ efektyw-
noé¢ bibliotek i jej pracownikéw, badaé tzw. strumienie frekwencji, wykazaé
stopieri wykorzystania przez biblioteke mozliwosci systemu, a dzieki temu
dostarcza mnéstwa materiatéw do budowania profilu instytucji i badan
poréwnawczych.

Wreszcie konsorcjum DZB stalo sie swego rodzaju konstrukeja szkieletows,
na ktdrej wspieraja sie kolejne procesy integracyjne. Zainteresowani biblio-
tekarze utworzyli grupe robocza w celu wspélnego rozwigzywania proble-
moéw i uzgadniania zasad postepowania dotyczacych opracowania zbioréw,
realizowania ustug oraz innych aspektéw funkcjonowania systemu. Kazde-
go roku odbywaja sie konferencje z udziatem informatykéw, bibliotekarzy
systemowych, przedstawicieli firmy ALEPH Polska.

Najwazniejsze jednak, ze metoda ,krok po kroku, rok po roku” przeta-
muje si¢ materialna i mentalna lokalnos¢ bibliotek, zastepowana przez
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swiadomo$¢ wartosci, jaka sa wspdlny potencjat, partnerska kooperacja,
myslenie systemowe.

Biblioteka. Trzeba wszystko zmieni¢, zeby nic si¢ nie zmienilo
Nietatwo jest dzi$ by¢ bibliotekarzem, jeszcze trudniej — kierowa¢ biblio-
teka. I nie chodzi tylko o powszechny niedobér srodkéw, o materialna
siermiezno$¢, nadmiar administracyjnych procedur. Problem siega gle-
biej, dotyka podstaw tozsamosci tej formy aktywnosci kulturalnej. Sens
latami budowanych kolekgji jako fundamentu bytu biblioteki publicznej
zostat zakwestionowany przez popularny stereotyp o zmierzchu ,epoki
Gutenberga”, o powolnym odchodzeniu formacji kultury, ktéra w tekscie
na nos$niku papierowym widziata podstawe rozwoju w wymiarze indywi-
dualnym i ogélnospotecznym. Bibliotekarze dobierani mentalnie, a nawet
ksztatceni w duchu powsciagliwosci, skromnosci, koncentracji na zbiorach,
nalezytym ich opracowaniu i udost¢pnianiu zostali nagle wyrzuceni na
rynek, by nie rzec: bazar kultury. Ci z wigkszych metropolii prébuja jakos
zmiesci¢ sie w blasku jupiteréw i medialnych doniesieni, ci ze Srodowisk
wiejskich staraja sie przekona¢ do innego niz ,,dozynkowy” modelu kultury.
Rezultaty tych préb bywaja rézne, takze dlatego, ze biblioteki publiczne s3
z natury mniej spektakularne, mniej medialne.

Warto spojrzeé na ostatni niekwestionowany atut biblioteki: powszechnosé
wystepowania, bezptatnos¢ ustug, uniwersalnos¢ tematyczng kolekcji
bibliotecznych. Takze i on ulega swoistej degradacji w kontekscie opinii
o konserwatyzmie i stagnacji, matej wyrazisto$ci wizerunku publicznego,
niskiej atrakcyjnosci programowej biblioteki. Dzi§ walka o nowoczesna
biblioteke publiczng musi sie toczy¢ réwnolegle na dwéch planach: tym
bardziej konkretnym, zwigzanym z przebudowa materialna, organizacyj-
na i programowa instytucji, ale takze opiniotwérczym, zdominowanym
przez stereotyp, mode, gusty, snobizmy, caty wiat wartosci uznawanych
w znaczeniu nadanym mu przez socjologdw kultury.

Kiedy klasyczna ksigznica ze szlachetng misja, wypracowanymi przez stu-
lecie zadaniami i formami pracy utracita status wzorca , skoriczonego”,
warto$cig stato sie samo poszukiwanie. Biblioteki zaczety przetamywaé
kolejne tabu w zakresie kolekcji bibliotecznych: na pétkach pojawity sie
nowe media, nowe nosniki przekazu tresci: filmy, utwory muzyczne, gry
komputerowe, przedmiotem wypozyczeri staty si¢ nawet instrumenty mu-
zyczne i dzieta sztuki plastycznej. Potrzeba eksperymentu dotkneta skali
(megabiblioteka, biblioteka klubowa), profilu (biblioteka popularna, biblio-
teka elitarna), programu, adresatéw. Dzi§, po latach odkrywania nowych
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mozliwosci i poddawania ich pragmatycznej weryfikacji, coraz wyraZniej
rysuja sie dwie konstatacje, obie krzepiace:

* nie ma w naturze biblioteki nic takiego, co by zasadniczo ograniczato moz-

liwosci jej modelowania, a §wiat wartosci utrwalony w kolekcjach biblio-
tecznych staje si¢ nieograniczonym rezerwuarem idei i pomystéw, swo-
istym testem na inwencje i pomystowos¢;

* granica miedzy biblioteka a jej spotecznym i cywilizacyjnym otoczeniem

stala si¢ umowna, ptynna; wyznaczaja ja

Ptynne granice instytucji. Poréwnaj z tekstem Marka ogblne mechanizmy zmian kulturowych,

Krajewskiego: ,Nieprzypadkowo pod wptywem zmian tech-  kreatywnos¢ bibliotekarzy, a takze zain-

nologicznych zmienia sie tez sposéb dziatania jednostek teresowania wyrazone przez §rodowisko.

bibliotecznych. Szukajg one dzi$ nowej tozsamosci, podkra-

dajac troche z tych form dziatalnosci, ktore byty dotad koja- W pogoni za nowoczesnoscig najwazniej-

rzone zinnymi instytucjami kultury. Ich pierwotna funkcja,  szy wydaje sie kontekst spoteczny, sposéb

polegajaca na udostepnianiu ksiazek, powoli si¢ wyczerpuje, ~zintegrowania ze $rodowiskiem, w kté-

dlatego by przetrwaé, musza sie przedefiniowac". rym pracuje biblioteka. Stali czytelnicy,

Wiecej na s 34.

okazjonalni bywalcy, uczestnicy progra-
méw edukacyjnych i imprez kulturalnych, sponsorzy, partnerzy bizneso-
wi, radni, przedstawiciele organizatora, liderzy opinii publicznej, repre-
zentanci organizacji badz instytucji itd., itd. tworza gesta siatke zalezno-
§ci formalnych, zwiazkéw nieformalnych, uktadéw towarzyskich o cha-
rakterze opiniotwdrczym, ktéra subtelnie oplata biblioteke, zapewniajac
jej dalszy rozwdj badz skazujac ja na spoteczng alienacje. Wyrok bywa su-
rowy, cho¢ czgsto sprawiedliwy.

W trudnym procesie osadzania biblioteki w kontekscie spotecznym duza role

odgrywaja partnerzy zewnetrzni. W skrajnych koncepcjach uspotecznie-
nia bibliotek zaktada sie, ze jako o$rodki zycia lokalnego muszg one umieé
pozyska¢ i zjedna¢ dla wtasnych intereséw wszystkie znaczace jednostki
i grupy, musza by¢ swego rodzaju zwierciadtem mikrostruktury spotecz-
nej, w ktdrej obrebie dziatajg.

Proces budowania relacji zewngtrznych jest trudny i skomplikowany. Wy-

maga znajomosci socjotechniki, wiedzy na temat partnera, jego mozliwo-
§ci, aspiracji i potrzeb, umiejetnosci atrakcyjnego przedstawienia wtasnej
instytucji, a takze klarownej i przekonujacej wizji wspétpracy. Dziatania
w kulturze maja z zalozenia autorski charakter. Oprécz faktéw i argumen-
téw szczegdlna role odgrywaja takie czynniki, jak: osobowos¢, kultura
osobista, dar przekonywania, zdolnos¢ do kompromisu, klimat, w jakim
odbywaja sie rozmowy i dalsza wspélna praca.
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Partnerstwa instytucji kultury jednego typu. Przyklad sieciowania

bibliotek
Sposréd partneréw zewnetrznych szczegélnie bliska kazdej bibliotece wy-
daje sie inna biblioteka. Warto zauwazy¢, ze biblioteki sg wrecz stworzone
do kooperacji. Zbiory opracowuja zgodnie z obowigzujacymi normami,
podstawowe ustugi realizuja wedtug wypracowanych latami standardéw,
anowe technologie komunikacyjne uwalniaja je od zmory wszystkoizmu.

Uksztattowana w Polsce prawna formuta funkcjonowania bibliotek publicz-
nych w sieci rozlegtej (biblioteki gminne, powiatowe, wojewédzkie) stwo-
rzyta okreslone zwigzki natury formalnej. Nigdy jednak nie staty si¢ one
podstawa efektywnej, satysfakcjonujacej partneréw kooperacji meryto-
rycznej. Dawniej na przeszkodzie stata nadmierna centralizacja sieci ogra-
niczajaca samodzielnos¢ poszczegdlnych bibliotek, a obecnie — paradok-
salnie — skrajnie decentralizujacy kurs reformy administracyjnej paristwa,
nadmiernie akcentujacej, zwlaszcza w pierwszym okresie, lokalno§¢ insty-
tucji kultury i jej zaleznos¢ od miejscowego organizatora.

Swiadomo$¢ niskiej skutecznosci wiezi kooperacyjnych ksztattowanych w ob-
rebie sieci formalnej sktonita nas do catkowitej rewizji pogladéw i stwo-
rzenia alternatywnego modelu wspétpracy. Oto jego gléwne zatozenia:

= pakiet korzysci” jako podstawa decyzji o tworzeniu miedzybibliotecznych
zwigzkéw partnerskich,

= dobrowolnoséé¢ udziatu,

* przyjecie zakresu zadan i odpowiedzialnosci, zaakceptowanie regut part-
nerskiej gry.

Pierwsze lata wdrazania nowych zwiazkéw miedzybibliotecznych pozwolity
takze wyznaczy¢ najistotniejsze obszary problemowe tego rodzaju koope-
racji bibliotecznej, a w szczegdlnosci:

* wspdlny udzial w realizacji projektéw o znaczeniu ponadlokalnym, cze-
sto finansowanych ze $rodkéw zewnetrznych (Unii Europejskiej, Progra-
méw Operacyjnych MKiDN, dotacji celowych samorzadu wojewédztwa
dolnoslgskiego),

* impresariat artystyczny, organizacja duzych imprez z udziatem placé-
wek sieci (np. Dolnoslgskie Spotkania Pisarzy z Mlodym Czytelnikiem
»Z ksigzka na walizkach”),

* wdrazanie nowych technologii i ujednoliconych zasad komputeryzacji
bibliotek,

* wspdlne redagowanie i wydawanie pisma bibliotekarzy dolnoslaskich
(,Ksigzka i Czytelnik”).
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Oczywiscie, rézne s3 wewnetrzne mechanizmy kooperacji, najczesciej biblio-
teki funkcjonuja w uktadzie komplementarnym (proporcjonalny podziat
zadania na czesci), specjalizacyjnym, ofertowym, wymiennym itd.

Zawsze jednak, na podstawie rachunku zyskéw i strat, podejmuja suweren-
ng decyzje o udziale z petng odpowiedzialnoscia za konsekwencje orga-
nizacyjne, finansowe i merytoryczne, jakie ona powoduje, co ma formal-
ny wyraz w deklaracji uczestnictwa, porozumieniu, umowie lub innym
dokumencie.

Partnerstwa strategiczne. Struktury migedzyorganizacyjne
Szczegblnie wartosciowa forma kooperacji z partnerami zewngtrznymi jest
budowanie trwatych struktur miedzyorganizacyjnych w formule wyodreb-
nionych komérek organizacyjnych. Tego rodzaju przedsiewziecia sytuuja
sie na znacznie wyzszym poziomie integracyjnym. Wymagaja zaplecza
materialnego, odpowiednio przygotowanych pracownikéw zdolnych za-
spokoi¢ oczekiwania partneréw, wieloletnich gwarancji finansowych, a tak-
ze precyzyjnego okreslenia formy prawnej bezkolizyjnie wpisujacej sie w re-
guty organizacyjno-finansowe i systemy prawne obowigzujace partneréw.

Aktualnie w Dolnoslaskiej Bibliotece Publicznej funkcjonujg az cztery tego
rodzaju wyodrebnione komérki organizacyjne (w nawiasach partnerzy
zewnetrzni):

* Biblioteka Niemiecka, Medioteka Jezyka Niemieckiego (Instytut Goethe-
go w Monachium),

* ,American Corner” — Amerykanskie Centrum Informacji i Kultury (Am-
basada oraz Konsulat Stanéw Zjednoczonych),

* Centrum Informacji i Kultury — Biblioteka Romariska (Alliance Francaise
i Whoski Instytut Kultury),

* Window on Korea” (Biblioteka Narodowa w Seulu oraz Instytut Kultury
Koreariskiej).

Jak nietrudno sie zorientowad, wszystkie wymienione o§rodki funkcjonujg na
zasadzie kooperacji z placéwkami dyplomatycznymi, organizacjami i in-
stytucjami zajmujacymi si¢ popularyzacja wiedzy i kultury innych krajéw.
Dlaczego wtasnie one? Przypadek? Niezupelnie. Dla biblioteki byta to bardzo
atrakcyjna forma urzeczywistniania idei wielokulturowosci, ktéra w ostat-
nich latach wyznaczata kierunki ewolucji programowej, a obecnie stata sie
jednym z najwazniejszych elementéw strategii biblioteki. Motywacje part-
neréw — cho¢ mocno zindywidualizowane — takze byty dos¢ czytelne. Moz-
na je okresli¢ jako potrzebe skutecznej, statej, atrakcyjnej i zréznicowanej
programowo dziatalnosci popularyzujacej kulture, literature, wiedze o réz-
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1 Sie¢ trzystu partnerstw
na catym Swiecie
zawartych pomiedzy
ambasadami
amerykanskimia innymi
instytucjami goszczacymi
te przedsigwzigcia

u siebie (przyp. red.).

nych aspektach zycia ich krajéw. Takiego efektu nie zapewnia najbardziej
spektakularne dziatania incydentalne. Niezbedne sa: podpora instytucjo-
nalna, stato§é miejsca, zaplecze kadrowe, techniczne warunki realizacji ofer-
ty programowej. Tymczasem obecnie, w warunkach kryzysu i cie¢ wydatkéw
budzetowych, placéwki dyplomatyczne i instytuty kultury obcych paristw
powstate w poprzednich latach gtéwnie w Warszawie i Krakowie nie maja
zadnych szans tworzenia kolejnych wtasnych filii czy oddziatéw w innych
atrakcyjnych czesciach kraju. Dla nich biblioteka, dobrze zlokalizowana,
oferujaca odpowiednie warunkilokalowe i wiarygodna programowo wydaje
si¢ niezwykle atrakcyjnym partnerem do wspdlnego dziatania.

Z naszych doswiadczeni wynika, ze warunkiem koniecznym pomyslnej re-
alizacji tego rodzaju wspdlnych przedsiewzie¢ quasi-instytucjonalnych
jest bardzo duza determinacja obu partneréw. Na szczescie wysoka skala
trudnoéci natury prawnej, organizacyjnej i technicznej jest rekompenso-
wana wartoscia tego, co si¢ wspdlnie tworzy. Kazdy z partneréw otrzymu-
je znacznie wiecej, niz wynosi jego dajacy sie zweryfikowaé wktad wtasny.
Pokazuje to przyktadowo historia wspétpracy z partnerem amerykanskim.

Przyklad: Amerykanskie Centrum Informacji i Kultury ,American
Corner”
Amerykariskie Centrum Informacji i Kultury ,American Corner” po-
wstato po serii uzgodnieri i negocjacji w czerwcu 2006 roku. Jest trwata
strukturg miedzyorganizacyjna — komérka wpisana w organizm biblio-
teki, a jednocze$nie elementem sieci American Corners’. Dziata zgodnie
z umowa w sprawie powotania i wspdlnego prowadzenia , American Cor-
ner” — Amerykaniskiego Centrum Informacji i Kultury we Wroctawiu,
ktéra okresla podstawy organizacyjne, finansowe i programowe osrod-
ka oraz podziat obowigzkéw i zakres odpowiedzialnosci stron. W mysl
przyjetych uzgodnien, biblioteka zapewnia lokal wraz z wyposazeniem
podstawowym, odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw, fachowe
opracowanie i udost¢pnianie zbioréw, natomiast partner amerykariski —
wyposazenie w sprzet audiowizualny i elektroniczny, zakup publikacji
drukowanych i multimedialnych, specjalistyczne szkolenie dla persone-
lu oraz dostep do tematycznych baz danych dotyczacych réznych aspek-
téw zycia w USA. Wspdlnie partnerzy organizujg i finansuja cykle edu-
kacyjne i przedsiewziecia kulturalne.

Wkrétce po otwarciu ,, American Corner” okazato si¢, ze stworzona na jego
potrzeby formuta partnerstwa jako trwatej struktury o charakterze mie-
dzyorganizacyjnym zapewnita mu bardzo dobre warunki rozwoju. Dzi$
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»~American Corner” ma bardzo bogata kolekcje publikacji drukowanych
i multimedialnych sprowadzonych ze Stanéw Zjednoczonych, unikato-
wy zbidr filméw amerykariskich, prestizowe czasopisma, specjalistyczne
bazy danych. W osrodku bywaja artysci, naukowcy (takze kosmonauci),
sportowcy... Kwitnie dziatalnos$¢ ekspozycyjna, odbywaja si¢ projekcje,
prelekcje, promocje ksiazek, cykle imprez odwotujace sie do idei wolnosci,
konkursy itd. Osrodek, dzigki dostepowi do amerykanskich zasobéw in-
formacyjnych oraz bezposredniej komunikacji z o§rodkami informacyj-
nymi Ambasady i Konsulatu Generalnego Stanéw Zjednoczonych, moze
zaspokoi¢ najbardziej wyrafinowane potrzeby w bardzo szerokim spek-
trum problemowym, w tym takze udostepni¢ poszukiwane przez Pola-
kéw informacje o mozliwosciach ksztalcenia, systemach stypendialnych,
opiece socjalnej, zasadach podrézowania itd.

Mitym zaskoczeniem dla organizatoréw jest ciggle rosnaca popularnosé
osrodka wiréd Amerykandw przebywajacych we Wroctawiu. ,American
Corner” stat sie dla nich , Little America™ spotykaja si¢ tu licznie, udzie-
laja si¢ jako wolontariusze, uczestnicza w programowaniu dziatalnosci.
Tworza w oé§rodku pewien specyficzny, bardzo amerykariski klimat, a jed-
nocze$nie w spontanicznej formie realizujg idee wielokulturowosci i mo-
del biblioteki jako miejsca spotkan.

Podstawa sukcesu ,,American Corner” jest z pewnoscia z jednej strony ku-
mulacja zasobéw i mozliwosci obu partneréw, zgodnie z zasada ,razem
mozna wiecej”. Ale —z drugiej strony — powszechnie odczuwana potrzeba
zachowania symetrii napedza pozytywna konkurencje, ktéra obejmuje
nie tylko wktad materialny, jaki wnosi kazda ze stron, ale takze aktyw-
no$¢ intelektualng, kreatywnos¢, oryginalno$¢é pomystéw, nadajace mu
szczegdlng dynamike rozwoju i zasieg spotecznego oddziatywania.

Partnerstwa z organizacjami wspierajacymi instytucje kultury
Stosunkowo najbardziej popularng formg kooperacji jest zapewnienie sobie
materialnego wsparcia réznych aspektéw dziatalnosci instytucji kultury.
Rézne sg obszary problemowe, mechanizmy i formy wsparcia: wspétfinan-
sowanie, darowizny, wktad rzeczowy, bezptatne $wiadczenie ustug itd.

Biblioteki publiczne, zwtaszcza mniejsze, funkcjonujace w §rodowiskach
o niskim poziomie zamoznosci, czesto zaniedbanych, wypracowaty wie-
le specyficznych i skutecznych metod uzyskiwania pomocy od partneréw
zewnetrznych. Umiejetnie wykorzystujac utrwalony spotecznie wizerunek
biblioteki jako instytucji niezamoznej, o bardziej niz skromnym budzecie,
a takze charytatywny aspekt dziatalnosci srodowiskowej, potrafia budo-
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wa¢ taricuch ludzi oraz instytucji dobrej woli, ktéry tworza pobliscy sklepi-

karze, rzemie$lnicy, drobni przemystow-

Wsparcie dla instytucji

Nie tylko instytucja wspiera rozwdj kultury i inne podmioty
kultury. Niezwykle wazne dla instytucji jest budowanie sieci
wsparcia dla samej siebie. Wiele podmiotéw i 0séb szuka
mozliwosci wykorzystania swoich zasobow (nie tylko finan-
sowych, ale tez np. kompetencji) na rzecz dobra wspélnego.
Wymaga to od instytucji przygotowania si¢ do wspétpracy

z takimi darczyrficami. Sa oni zainteresowani pomoca, ale
zwykle w oparciu o dobry pomyst wykorzystania funduszy
czy kompetencji oraz mozliwo$¢ zawigzania relacji part-
nerskiej. Dla instytucji jest to szansa wytworzenia relacji z
partnerem, ktory nie szuka wsparcia, ale przede wszystkim
mozLliwosci podjecia dziatania w przestrzeni publicznej (w
celu pokazania swojej odpowiedzialno$ci spotecznej czy tez
realizacji wtasnych pomystow nainnym polu). Majac takich
partneréw, instytucja wskazuje, Ze jej strategia i pomysty sg
doceniane przez ludzi biznesu, specjalistéw —a wiec ze pozy-
tywnie przeszta ,audyt"” niezaleznych ,ekspertéw". Moze tez

korzystaé zich zasobéw, co daje nowe mozliwosci dziatania.

cy, osoby o wyzszym statusie material-

nym itd. I cho¢ jednostkowy, materialny

wymiar pomocy moze si¢ wydawa¢ bla-

hy, to jej warto$¢ spoteczna jest wrecz
nieoceniona. Wyzwala ona bowiem me-
chanizmy integracyjne opierajace sie na
emocjach, wartosciach moralnych, wraz-
liwosci na potrzeby ludzi z najblizszego
spotecznego otoczenia.

Zupelnie inaczej przedstawiaja sie rela-
cje z wielkim kapitatem, duzymi zasob-
nymi instytucjami, koncernami przemy-
stowymi badZ korporacjami. Niestety,
duze firmy w celu utrzymania wizerun-
kowego znaczenia skali, w jakiej dzia-
tajg, oraz potencjatu, jakim dysponuja,
majg sktonnos¢ do preferowania takich
form sponsoringu, ktére je dodatkowo
wzmacniaja. Sa to najczesciej duze im-
prezy kulturalne, widowiska sportowe,

festiwale, czasami — inicjatywy szczegélnie wazne dla kultury narodowej.
Biblioteki, uwik}ane w szaroé¢ i codziennoé¢ ustug, obdarzone matym ta-
dunkiem spektakularnosci, maja niewielka szanse przebi¢ si¢ do $wiata
wielkiego kapitatu, wielkich pienigdzy. Nie jest to jednak niemozliwe. Co
wzmacnia szanse na sukces? Oto kilka uogdlnionych refleksji i uwag wyni-
kajacych z doswiadczen wspétpracy z ogromnym koreariskim koncernem:
Mierzy¢ trzeba wysoko — im wiekszy (proporcjonalnie do potencjatu part-
nera), bardziej wyrazisty, nosny spotecznie, atrakcyjny wizerunkowo po-
myst, tym wigksza szansa na zainteresowanie partnera biznesowego; kosz-
ty, wymiar finansowy nie moga —na tym etapie — ograniczac jego skali, na
to przyjdzie czas péZniej.

Orientacja na partnera — w formutowaniu wniosku nie nalezy, paradok-
salnie, nadmiernie koncentrowa¢ si¢ na wartosci pomystu samego w sobie,
ale na wszystkich mozliwych korzysciach, jakie z jego realizacji ptyna dla
partnera; dobrym instrumentem uzyskania takiej perspektywy wartoscio-
wania i argumentowania jest sporzadzony pod tym katem profil partnera
uwzgledniajacy wszystkie mozliwe Zrédta informaciji.
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* Oryginalno$¢é pomystu — §wiatem wielkiego kapitatu rzadzi konkurencja,
dotyczy to takze sposobéw angazowania si¢ w dziatania pozaprodukcyjne;
nadmiar propozycji w stosunku do mozliwosci lub woli ich zrealizowa-
nia daje wiekszg szanse pomystom §wiezym, niebanalnym, wywotujacym
zainteresowanie.

W wielu krajach wysoko rozwinietych hasto o spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu obrosto wieloma szlachetnymi praktykami: od dziatalnosci chary-
tatywnej, poprzez mecenat, sponsoring, az po wspétfinansowanie instytu-
cji zycia publicznego. Te dobre obyczaje przychodza do nas — cho¢ powo-
li — wraz z wielkimi migdzynarodowymi korporacjami i upowszechniaja
si¢ w firmach rdzennie polskich.

Przyklad: ,Biblioteka Siedmiu Kontynentow”

Pewien znany koreariski koncern przemystowy (zespét powigzanych praw-
nie i kooperacyjnie zaktadéw) postanowit zainwestowa¢ we Wroctawiu po-
tezne srodki w stworzenie imperium wyspecjalizowanego w produkc;ji tzw.
elektroniki uzytkowej. Niezwykty rozmach i wielkos¢ naktadéw spowodo-
waly, Ze na obrzezach miasta wyrést, i ro$nie nadal, duzy, nowoczesny osro-
dek przemystowy, ktéry docelowo ma zatrudnié 12 tys. oséb, gtéwnie tech-
nikéw, inzynieréw, menedzeréw z Polski, Dalekiego Wschodu i innych kra-
jow. Obecnos¢ giganta rychto przekroczyta ramy zaktadéw przemystowych.
W miescie zaczety si¢ pojawiaé coraz liczniejsze restauracje i bary z kuchnia
krajéw azjatyckich, szkoty z ofertg edukacyjna w jezyku polskim, angielskim
iw jezykach krajéw Wschodu, sklepy i stoiska ze specjalistyczna zywnoscig,
a spacer po Rynku, zwlaszcza w dni wolne od pracy, unaocznit, jak wazng
cze$é miedzynarodowego towarzystwa stanowia wtasnie Koreariczycy.

Sytuacja ta, nowa i inspirujgca, stala sie dla biblioteki szczegélnego rodzaju
wyzwaniem z przynajmniej dwéch powodéw:

= tworzy sie nowy kontekst spoteczny, pojawiaja sie nowe potrzeby, nowe
grupy uzytkownikéw,

®* pojawia sie nowy partner instytucjonalny, by¢ moze trudny i mato znany, ale
dysponujacy potencjatem pozwalajacym realizowa¢ zadania w wiekszej skali.

Biblioteka przystapita do stworzenia swoistego , szkicu do portretu” partnera.
Analiza misji koncernu, jego celéw produkcyjnych i socjalnych, poszerzona
o rozmowy z przedstawicielami zatogi, materiaty publicystyczne, plotki,
stereotypy, oficjalne i nieoficjalne opinie, pozwolita zbudowa¢ czesciowy
profil koncernu jako partnera; czesciowy, bo obejmujacy te obszary pro-
blemowe, ktdre sg przedmiotem jego szczegdlnego zainteresowania i od-
powiadaja jego potrzebom.
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Na podstawie przeprowadzonej analizy przygotowano i ztozono partnerowi
propozycje wspdlnego projektu o znaczacej nazwie ,Biblioteka Siedmiu
Kontynentéw”. Istota pomystu polega na stworzeniu od podstaw, droga
kompleksowej modernizacji wyznaczonych do tego celu pomieszczeni, bi-
blioteki dla dzieci i mlodziezy, ktéra na poziomie wyposazenia, aranzacji
wnetrza oraz programu dziatalnosci realizuje idee podrézy, wedréwki po
morzach i kontynentach, w czasie i przestrzeni, w $wiecie realnym, wir-
tualnym i przedstawionym w utworach literackich. Cata przestrzeri miata
stworzy¢ wizualny i materialny kontekst do wielowymiarowych spotkar
dzieci réznych narodowosci coraz liczniej obecnych w miescie. Prace te
taczytyby wielokulturowos¢, interaktywno$¢ i multimedialnos¢.

Przyjeta metoda dziatania, a takze sam pomyst biblioteki okazaly sie strza-
tem w dziesigtke. Dalej sprawy potoczyly sie w zawrotnym tempie: w cia-
gu kilku tygodni podpisano list intencyjny, nastepnie umowe precyzu-
jaca przedmiot wspdlnego dziatania oraz obowiazki stron, w §lad za nig
koncern przekazat zadeklarowane 80% srodkéw na realizacje projektu, za-
strzegajac sobie doradztwo i konsultacje w zakresie wyposazenia biblioteki
w nowy sprzet i technologie oraz sposobu medialnej i reklamowej prezen-
tacji swojego udziatu w projekcie.

Rygorystyczne potraktowanie terminéw i zobowigzan, oparcie wspétpracy
na duzym kredycie zaufania i redukowanie do absolutnie niezbednego
minimum procedur administracyjnych spowodowato, ze od prezentacji
pomystu do inauguracji dziatalnosci placéwki mineto zaledwie dziewie¢
miesiecy. Niezaleznie od efektu finalnego, jakim jest ,Biblioteka Siedmiu
Kontynentéw” — oryginalnie zaprojektowana, ttumnie odwiedzana przez
najmtodszych bywalcéw, kooperacja z partnerem tak zasadniczo réznym
okazata sie nie tylko inspirujaca, ale takze warto$ciowa w tym znaczeniu,
ze pozwala ztapaé dystans i krytycznie spojrze¢ na wtasne metody pracy,
hierarchie i zachowania.

Realizacja projektu na tyle zwigzata organizacyjnie, wizerunkowo i — poniekad —
emocjonalnie koncern z , Biblioteka Siedmiu Kontynentéw”, ze nieomal w spo-
s6b naturalny przyjat on na siebie role sponsora strategicznego, szczegélnie
chetnie angazujacego sie we wspieranie imprez kulturalnych i programéw edu-
kacyjnych urzeczywistniajacych idee wielokulturowosci i multimedialnosci.

Partnerstwa programowe. Uzupelnianie wzajemnych potencjaléw
i kompetencji
Najpopularniejsza forma kooperacji z partnerami zewnetrznymi jest
wspdlne przygotowanie i organizowanie imprez kulturalnych i programéw
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edukacyjnych. Czasami pojedynczych, innym razem catych cykli czy se-
rii. Rézne sa zasady podziatu obowigzkéw; najczesciej spotykane elementy
»posagu” wnoszonego przez kazdego z partnerdw to: lokal, srodki finanso-
we, materiaty i pomoce metodyczne, wyktadowcy, artysci, animatorzy, or-
ganizatorzy publicznosci. Sposréd partneréw szczegdlnie bliskie sg insty-
tucje i organizacje reprezentujace grupy spoteczne, ktére zamierzamy po-
zyska¢ (szkoty i przedszkola, stowarzyszenia skupiajgce senioréw, hobby-
stéw, regionalistéw itd.), a takze $rodowiska, z ktérymi wspdlnie chcemy
tworzy¢ programy (stowarzyszenia twércze i zawodowe, fundacje i orga-
nizacje pozytku publicznego). Rézna jest trwatos¢ tych zwiazkéw, a takze
merytoryczne i spoteczne rezultaty pracy. Czasami jednak ich cele oraz in-
teresy splataja sie tak mocno z dziatalnoscia biblioteki lub jej poszczegdl-
nych dziatéw, ze staja sie nieomal statym, niezbednym elementem struk-
tury wewnetrznej instytucji.

Przyklad: Polskie Stowarzyszenie Pedagogow i Animatoréw ,Klanza”
w ,Bibliotece Siedmiu Kontynentéw”
Zmiany struktury spotecznej i stylu zycia dotykaja wszystkich mieszkan-

céw regionu, takze tych najmtodszych. Réznice pozioméw zamoznosci

rodzin, deficyt rodzinnych czy spotecznych wzorcéw wychowawczych,

narastajace zjawiska patologii i niedostosowania powoduja, ze mtodzi lu-

dzie znajdujacy sie w orbicie wptywéw bi-

Instytucja miedzykulturowa

Coraz wazniejsza rolg instytucji kultury jest tworzenie plat-
formy dla spotkar ludzi na co dzieri zamknietych we wta-
snych Swiatach (generacyjnych, klasowych, Srodowisko-
wych, etnicznych itp.) z powodu kurczenia sie przestrzeni
publicznej. Instytucje kultury jako przestrzenie (nominal-
nie czy tez praktycznie) otwarte, zarzadzane z myslg o kre-
owaniu przestrzeni dla aktywnego uczestnictwa w kulturze,
posiadaja narzedzia, aby budowaé mosty pomiedzy ludzmi

o odmiennym do$wiadczeniu, pochodzeniu, zarobkach itd.
We wspétczesnym Swiecie mobilnosci moga one by¢ placéw-
kami, do ktérych nowy przybysz moze skierowac pierwsze
swe kroki, gdzie otrzyma pomoc w aklimatyzacji i nawigza-
niu nowych relacji. Dzieki takim zatozeniom instytucje moga
réwniez praktycznie wspétuczestniczyé w budowaniu $ro-
dowiska przyjaznego klasie kreatywnej. Zobacz wiecej w tek-

Scie Karola Wittelsa nas. 44.

blioteki s3 niezwykle zréznicowani men-

talnie, obyczajowo i intelektualnie. Spo-

teczng tkanke miasta nasycaja w coraz

wiekszym stopniu cudzoziemcy: legalni

i nielegalni imigranci, kadra inzynierska

i techniczna miedzynarodowych koncer-

néw i korporacji, studenci, naukowcy, wo-

lontariusze, stypendysci, przedstawicie-

le organizacji spotecznych itd. Ich dzieci,

wychowywane w odmiennych kulturach,

sytuujace sie na réznych poziomach cy-

wilizacyjnego osadzenia, czesto przezy-
waja trudnosci adaptacyjne.
Wspdltczesna biblioteka dla dzieci i mto-

dziezy musi nie tylko dostrzega¢ i diagno-
zowac takie procesy, ale takze wypraco-
waé metody dziatania i oferte programo-

Instytucja kultury wsieciach...
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wa, ktére przyciggng i w jakims$ stopniu skonsoliduja to réznorodne $ro-
dowisko w duchu tolerancji i akceptowania odmienno$ci. Skala zrézni-
cowania, nietypowo$¢ sytuacji, brak doswiadczen uswiadamiaja, ze sa-
motne zmaganie si¢ z tymi problemami nie przyniesie sukcesu. Trzeba
szukaé odpowiedniego partnera.

»Biblioteka Siedmiu Kontynentéw” miata szczescie znalez¢ go i pozyskad.
Polskie Stowarzyszenie Pedagogéw i Animatoréw ,Klanza”, wykorzystu-
jace zalozenia pedagogiki zabawy, zaproponowato bogaty zestaw metod
i technik pracy ze zréznicowanymi spotecznie i wielokulturowymi grupa-
mi dzieci. Stowarzyszenie zyskato optymalne warunki pracy — nowocze-
sng, odpowiednio wyposazona i przygotowana do dziatari animacyjnych
biblioteke oraz niezwykle inspirujace wielokulturowe srodowisko dzieci,
a bibliotekarze — wsparcie metodologiczne i fachowa pomoc w organizacji
dziatalno$ci kulturalno-o$wiatowej, a z czasem takze uprawnienia trene-
réw i animatoréw Stowarzyszenia ,Klanza”

Wkrétce wspdlna praca przeniosta sie na wyzszy poziom i objeta specjali-
styczne pokazy warsztatowe, organizacj¢ imprez wzorcowych oraz tre-
ningi dla pracownikéw bibliotek dzieciecych, a takze pedagogéw z catego
wojewédztwa. Do oferty wspdlnych dziatari wprowadzono duze impre-
zy: ,Biblioteka — Swiatoteka”, , Klanzobus”, »Spotkania ze sztuka”, udziat
w organizacji dzieciecej odmiany Festiwalu Brave (Festiwalu Gingcych
Kultur) pod nazwa Brave Kids, ktére ujawniajg potencjat twérczy dzieci,
ich uksztattowana kulturowo osobowos¢, potrzebe bycia razem i wartos§é
zespotowego dziatania.

Granica miedzy ,Biblioteka Siedmiu Kontynentéw” a jej organizacyjnym
otoczeniem staje si¢ coraz bardziej ptynna, a poziomy integracji z partne-
rami zewnetrznymi sg tak silne i wieloaspektowe, ze —jak powiadaja biblio-
tekarze spod siedmiu kontynentéw — ,nie jest wazne, skad przychodzisz,
wazne, co potrafisz zrobic¢”.

Zakonczenie
Idea partnerstwa silnie przenika wszystkie poziomy funkcjonowania bi-
blioteki. Z partnerami biznesowymi wspdlnie realizujemy duze projek-
ty inwestycyjno-remontowe, z partnerami programowymi wchodzimy
w zwigzki pozwalajace realizowad bogata i oryginalng oferte kultural-
ng stosownie do potrzeb srodowiskowych i strategii dziatania instytu-
cji. W organizmie biblioteki az cztery dziaty funkcjonuja jako autono-
miczne komérki o charakterze miedzyorganizacyjnym, prowadzone
wspdlnie z partnerami zagranicznymi. W regionie sprawnie dziata kilka
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partnerskich zespotéw bibliotek realizujacych okreslone zadania (kom-
puteryzacja, digitalizacja itp.). Stanowig one juz nie tylko alternatywe,
ale takze skuteczng konkurencje dla sieci formalnej odwzorowujacej
podziat administracyjny kraju. Dzi$ nikt juz nie przykrawa zadan do
istniejacych ograniczen i mozliwosci. Perspektywa ulegta odwréceniu
— to wlasnie zadania uznane za szczegélnie wartosciowe i wazne dyktu-
ja okreslone konfiguracje organizacyjne i Zrédta finansowania. Spotka-
nia z partnerami — na gruncie finansowym, formalno-prawnym i pro-
gramowym — wymagaja cierpliwosci, pokory i determinacji, ale sa nie-
zwykle inspirujace.

Czy zatem trudno jest w praktyce realizowa¢ model biblioteki o rozbudowa-
nych zwigzkach z partnerami zewnetrznymi? Bardzo trudno! Czy warto
podja¢ trud prowadzenia biblioteki w takiej formule organizacyjno-praw-
nej? Warto! Nawet bardzo!

Podstawowe pojecia

= Relacje partnerskie — model wspétpracy, ktérego istota jest poczucie réw-
nowaznosci udziatu kazdej z organizacji przy zachowaniu zréznicowania
rodzajowego ich wktadu whasnego (finansowego, rzeczowego, organizacyj-
nego, merytorycznego itp.).

* Partnerstwo w modelu miedzyorganizacyjnym —wspdlna, oparta na za-
sadzie ekwiwalentnosci realizacja wyodrebnionej formy dziatalnosci na
podstawie umowy, porozumienia, deklaracji udziatu, okreslajacych wza-
jemne §wiadczenia, prawa i obowigzki stron.

* Wspotprowadzenie instytucji — specyficzny model instytucji prowadzo-
nej przez dwéch lub kilku organizatoréw, ktérych prawa, obowiazki i za-
kresy odpowiedzialnoéci sa zawarte w dokumentacji stanowigcej podsta-
we prawng jej funkcjonowania.

* Pakiet korzysci — zestaw pozytywnych efektéw wspétpracy z partnerami
zewnetrznymi niemozliwych lub trudnych do uzyskania w wyniku dzia-
tari w pojedynke.

= Selektywny profil partnera — zbidér informacji na temat organizacji uzy-
skany w wyniku badania jej misji, programéw dziatalnosci, publicznie wy-
glaszanych opinii, stereotypéw, rozméw z pracownikami itp., wyselekcjo-
nowany pod katem wzmocnienia wasnej pozycji negocjacyjnej oraz zwigk-
szenia szans na pozyskanie partnera do wspétpracy
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Dylematy zarzadzania strategicznego w kulturze

* Jak wzmocni¢ relacje miedzy instytucja i jej spotecznym otoczeniem? Ja-
kie organizacje mogg nam w tym poméc? Jak je przekona¢ do wspétpracy?
Jakie argumenty maja znaczenie priorytetowe?

* Czy potrafimy oceni¢ mobilno$¢ programowa wlasnej instytucji? Czy
umiemy znaleZ¢ optymalng formute organizacyjna i finansowa dla na-
szych pomystéw i inicjatyw? Jaka role odgrywaja w tej dziedzinie zwiazki
kooperacyjne z partnerami zewngtrznymi?

» W jaki sposéb wykorzystujemy nowe technologie jako podstawe réznych
form kooperacji z innymi organizacjami?

Andrzej Tyws — kulturoznawca, bibliotekoznawca, dyrektor Dolno$la-
skiej Biblioteki Publicznej im. Tadeusza Mikulskiego we Wroctawiu, autor
publikacji z zakresu prawnych, a takze spoteczno-kulturowych aspektéw
dziatalnosci bibliotek publicznych w Polsce.
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Celem Staszowskiego Osrodka Kultury (instytucji kultury gminy Staszow) jest prowadzenie wielokie-
runkowej dziatalnosci rozwijajacej i zaspokajajgcej potrzeby kulturalne mieszkarficéw oraz upowszech-
nianie i promocja kultury lokalnej w kraju i za granica. Do podstawowych zadarn oSrodka naleza;

* organizowanie réznorodnych form edukacji kulturalnej i wychowania przez sztuke;

* stwarzanie warunkéw dla amatorskiego ruchu artystycznego, két i klubéw zainteresowan, sekcji i ze-
spotowiin.;

* organizacja spektakli, koncertéw, festiwali, wystaw, odczytéw, imprez artystycznych, rozrywkowych
i turystycznych;

e dziatalnos¢ instruktazowo-metodyczna;

e prowadzenie biblioteki instruktazowo-metodycznej;

 prowadzenie dziatalnosci wydawniczej i promocyjnej;

* prowadzenie kurséw jezykow obcych;

* koordynacja dziatalnosci na terenie miasta i gminy w zakresie organizacji imprez kulturalnych;

» wspétdziatanie z instytucjami i organizacjami spotecznymi w zakresie lLepszego zaspokajania potrzeb
kulturalnych mieszkancow;

* nadzorowanie i organizacja dziatalnosci rozrywkowo-rekreacyjnej;

« prowadzenie wspétpracy kulturalnej z zagranicg, zwtaszcza z miastami partnerskimi.

e
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Krystyna Bednarska, starszy instruktor do spraw

organizacji imprez

Katarzyna Ciepiela, starszy instruktor do spraw

edukacji kulturalnej i sztuki

Krzysztof Laskowski, starszy instruktor do spraw

edukacji muzycznej




Ewa Gotebiowska

1 Zamek Cieszyn, petniacy
obecnie zadania Osrodka
Badari i Dokumentacji
Kultury Materialnej
i Wzornictwa, powstat
w 2004 roku jako
jednostka budzetowa
Miasta Cieszyna (nosit
wtedy nazwe Zamek
Sztuki i Przedsiebiorczosci
w Cieszynie). Ewa
Gotebiowska kieruje
Zamkiem od poczatku
jego istnienia.

0d 1 stycznia 2011 roku
Zamek jest formalnie
miejska instytucja kultury,
choé swojg dziatalnoscig
wykracza poza ramy

Jinstytucji kultury”.

Pomiedzy kultura

i przedsiebiorczoscia,
tradycja i innowacyjnoscia
Przyktad: Zamek Cieszyn -
centrum wzornictwa,
instytucja kultury rozwijaja-
ca przedsiebiorczos¢

Na Zamku zajmujemy si¢’ designem, ktéry w Polsce jest zbyt czesto jako
postrzegany element kultury, a zbyt rzadko jako element biznesu. Chce-
my taczy¢ te dwa $wiaty, stwarzajac lepsze szanse rozwoju, nie tylko zresz-
ta gospodarczego, bazujac na potencjale projektantéw. W ciagu pierwszych
lat musielismy budowa¢ wiarygodno$¢ naszej instytucji. Wobec projektan-
téw, co bylo chyba najtatwiejsze, i wobec przedsiebiorcéw, z ktérymi trze-
ba wspdtpracowaé. W 2010 roku realizowalismy pigé projektéw unijnych
(Design Silesia i Revita Silesia z Urzedem Marszatkowskim, Regionalna
Sie¢ Promocji i Transferu Technologii, Akademia Tradycyjnego Rzemio-
sta, SEE. Sharing Experience Europe) oraz trzy duzo mniejsze, regional-
ne, w ktére byto zaangazowanych ponad dwudziestu partneréw — bizneso-
wych, badawczych, projektowych. Trzeba wiedzie¢, ze Zamek to jednost-
ka bardzo niewielka, o matym budzecie i nielicznej zatodze. Z jednej stro-
ny, realizujemy cele zwigzane z rozwojem i wspieraniem przedsiebiorczo-
§ci, z transferem technologii, z rewitalizacjg, z designem. Z drugiej strony,
dziatamy na Zamku, w wyjatkowym miejscu zwigzanym z historig Cieszy-
na, dlatego zajmujemy sie obstuga ruchu turystycznego, organizacja wy-
darzen i festiwali. Wobec tego dziatamy siedem dni w tygodniu w pigciu
budynkach o réznej funkcjonalnosci, od rotundy z XI wieku, po nowocze-
sny pawilon z biurami firm projektowych. Tymczasem dotacje od organi-
zatora mamy mniejsza niz lokalny dom kultury. To wszystko jest karko-
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tomne, caty czas stysze trzask pekajacego lodu, mam wrazenie, ze kra na-
rasta. Mozna te sytuacje poréwna¢ do pracy lodotamacza. Sa rézne mo-
menty w tej pracy, rézne gruboscilodu, ale ciggle nie moge powiedzie¢, ze
plyniemy bez powazniejszych przeszkdd.

Nowe definicje wzornictwa (intensywnie przygladamy sie rozwojowi sektora
na $wiecie), ktére akcentuja wspdtprace i nastawienie na uzytkownika, wy-
magaja ciaglego stuchania, ciagtej zmiany priorytetéw. To nie jest dziedzi-
na, w ktdrej co§ mozna zaplanowa¢ na trzy lata do przodu i nie zmieniaé
tego. Tak funkcjonuje kazdy proces, w ktérego wdrozenie, od poczatku do
korica, sa zaangazowani ludzie. Mimo probleméw zwigzanych ze wspétpra-
ca z nowymi partnerami, nieustannie tworzymy projekty i dziatania, do
ktérych angazujemy wszystkie mozliwe strony: projektanta, przedsigbior-
ce, organizacje spoteczng, w miare mozliwosci uzytkownikéw. Nie mozemy
sie zamykac we wlasnych §wiatach, poniewaz naszym zadaniem jest mie-
sza¢ ingrediencje: projektowanie przestrzeni czy ustug publicznych z roz-
wojem przedsiebiorczo$ci, promowanie marki Cieszyna z kreowaniem wy-
darzen zwigzanych z wzornictwem, ochrone tradycyjnych rzemiost z po-
wstawaniem nowoczesnego designu na podstawie tych wtasnie tradycji. To
jest oczywiscie trudne, ale bardzo wazne, i z powodu rosnacych oczekiwar
ludzi, i ze wzgledu na rozwdéj Cieszyna. W grudniu otworzylismy Instytut
Projektowania dla Wszystkich im. Michata Ozmina. Opiekujemy sie ar-
chiwum EIDD (Europejski Instytut Projektowania dla Wszystkich), zapra-
szamy do czytelni. Chcemy promowa¢ ruch Projektowania dla Wszystkich
(Design for All Europe), zbiezny z metodologia design thinking. To, co jest
najciekawsze w projektowaniu, to wykorzystanie doswiadczen ludzi: uzyt-
kownikéw ulic, urzeddéw, osrodkéw zdrowia, szkét, a nie tylko kupujacych
Jklientéw”. W ten sposéb mozna projektowaé produkty bardziej dostosowa-
ne do realnych potrzeb. I nie méwimy tylko o produkcie w sensie ,rzeczy”,
tylko ewidentnie o projektowaniu takze ustugi czy na przyktad informacji.

Kiedy powstawat Zamek, zaznaczylismy, Ze bedzie miejscem, ktére skupi
sie na wzornictwie. Niektérzy lokalni artysci zareagowali z oburzeniem,
nawet jeden z cenionych cieszyniskich twércéw zapytat: ,To jak to? W sali
wystaw bedziecie pokazywaé odkurzacze?”. Odpowiedziatam: ,Tak, wha-
$nie o to nam chodzi”. Mamy w Polsce wcigz problem ze zrozumieniem,
ze wzornictwo to nie ,,ozdabianie” przedmiotéw, ze jest kompleksowa wie-
dzg, ktéra wigze sie z gospodarcza konkurencyjnoscig. Te konkurencyj-
nos¢ tworzg projektanci, ktérzy, znowu, nie sa plastykami-estetami, in-
dywidualistami, artystami, tylko maja unikatowa wiedze, pozwalajaca
przedsiebiorcom, ale réwniez instytucjom kultury i samorzadom zblizy¢
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sie do odbiorcéw. Wspédtpracujac z projektantami, beda mogli lepiej ko-
munikowa¢ sie z odbiorcami.

Jedna z najkrétszych definicji designu opisuje go jako komunikowanie. Oczy-
wiscie réwniez komunikowanie na poziomie wartosci, wiec jest to komu-
nikacja na poziomie symbolicznym, wielowymiarowym. To jest ztozony
proces. Dobrze, ze na Zamku od samego poczatku nie skupialismy sie
tylko na wzornictwie przemystowym, ale méwili§my o projektowaniu gra-
ficznym w kontekscie budowania tozsamosci organizacji/firmy, nie tylko
samej marki. Zajmowali$my sie, na tyle, na ile moglismy, wspétczesnymi
mediami, ale tez typografia, ktéra stata si¢ w Polsce duzo bardziej popular-
na. Organizujemy wiele warsztatéw po$wieconych projektowaniu komuni-
kacji czy informacji. Caty czas powtarzamy i wierzymy, Ze projektowanie
pomaga. Pomaga nie dlatego, ze ludzie przyjda i zobacza tadna wystawe,
tylko dlatego, zZe pomaga, zeby to zycie bylo tatwiejsze, bezpieczniejsze,
dostepniejsze, a nie tylko przyjemniejsze i tadniejsze.

Po zalewie masowo produkowanymi i coraz tariszymi przedmiotami przezy-
wamy zalew informacja. Projektant moze pomdc te informacje zaprojek-
towaé, segregowad, pozycjonowad. To jest tez sprawa naszego funkcjono-
wania w $wiecie. Projektanci coraz cz¢sciej wchodzg w takie przestrzenie,
w ktérych nigdy wczeéniej nie byli obecni. Wchodza do sektora pomocy
spotecznej, do sektora zdrowia, gdzie okazato sie, ze wspétpraca z projek-
tantami moze obnizy¢ koszty ustug przez uproszczenie proceséw. Bardzo
trudno jest nam powiedzie¢ o jednej definicji wzornictwa, poniewaz pro-
jektanci, ktérzy przez lata projektowali produkty materialne, teraz coraz
czesciej projektuja ustugi, systemy i informacje. Zamek musi te zmiany
wprowadzaé do wtasnych koncepcji dziatania.

Rozwdj dzialan, dylematy przetrwania
Wzornictwo staje sie kluczowym procesem w wytwarzaniu nowych débr
iustug, dlatego naszym celem jest — na ile to mozliwe — przenoszenie tych
idei i metod dziatania na Slask i do Polski, do samorzadéw, firm, instytu-
cji publicznych itd. Organizujemy szkolenia dotyczace sposobu wspétpracy
zprojektantami, szkolenia zwigzane z finansowaniem innowacyjnej wspét-
pracy, pomagamy w dotarciu do konkretnych projektantéw, w uzyskaniu
zrédet finansowania, w promocji nowych produktéw czy ustug. Warto
przyjrze¢ sie na przyktad Konkursowi , Slaska Rzecz”, ktéry jest jedynym
regionalnym konkursem designu. W rywalizacji w dwéch kategoriach: pro-
dukt i projektowanie graficzne, co roku bierze udziat okoto szesédziesieciu
uczestnikéw, firm i organizacji z catego Slaska. Dwujezyczny katalog jest
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rozsytany po calym $wiecie, pokonkursowa wystawe pokazujemy w mi-
nimum trzech miejscach w Polsce, czasami za granica. To jest ewidentna
pomoc. Firma Kafti Design, ktéra pie¢ lat temu zadebiutowata w konkur-
sie, $wietnie sie rozwija i jest widoczna w $wiecie nie tylko polskiego desi-
gnu. Podobnie Bogdan Kosak, zwycigzca ,Slaskiej Rzeczy” w 2006 roku,
w ciggu ostatnich lat znakomicie rozwingt dziatalnos¢ i... przeprowadzit
si¢ z rodzing do Cieszyna! Mamy wiec narzedzia wsparcia i one przyno-
szg rezultaty tu w Cieszynie, ale i w regionie. Réwniez samorzady z cale-
go kraju korzystaja z naszej wiedzy lub z wiedzy ekspertéw, ktérych zapra-
szamy. Obecnie powstaja, niemal jak grzyby po deszczu, regionalne centra
designu, w najblizszym czasie beda otwierane w Poznaniu i w Kielcach. Sa
wiec samorzady, ktére chcg sie rozwijaé dzieki designowi, chca inwestowaé
we wzornictwo. Projektantéw prosza o to, zeby pracowali nad atrakcyjno-
§cia miasta, informacja przestrzenng, ustugami publicznymi.

Aby w tym sektorze co$ znaczy¢, nalezy kooperowa¢ z najlepszymi, by¢ bli-
sko najlepszych firm i projektantéw, utrzymywac sie w obiegu, nadgza¢
za zmianami, a jeszcze lepiej — méc je wspSttworzy¢. Poprzez projekty
partnerskie i sieciowe my taka relacje utrzymujemy i mozemy si¢ rozwi-
jaé. Projekty umozliwiaja wigksza mobilnos¢ i dziatanie na takim pozio-

mie, ze jesteSmy wiarygodnymi partnerami. Czasami wrecz fizycznie, je-

zeli s3 sieciowe, utrzymuja to nasze partnerstwo jako partnerstwo zywe.
Partnerstw, jak znaczkéw w klaserze, mozna zgromadzi¢ i setke, ale cho-
dzi o to, zeby utrzymacé partnerstwo zywe. Do tego sg potrzebne czas

i pienigdze. Projekty nam to zapewnia-

Projekty w sieci—sposéb na zywe partnerstwa ja, natomiast z projektami wigze si¢ ko-
Dla instytucji kultury coraz wazniejsze staje sie funkcjo- lejny problem, bo najczesciej nigdy nie
nowanie w ramach transnarodowych partnerstw projekto- rozpoczynaja sie w planowanym termi-
wych. Szczegélnie mocno wspiera je Unia Europejska, trak-  nie. Trwaja nawet krécej niz rok, mak-
tujac jako przedsiewziecia rozprzestrzeniajace dobre prak-  symalnie trzy lata. Jezeli my$limy o oso-
tyki, wypracowujace miedzyinstytucjonalne kontakty bach, ktére moga kierowaé projektami,
owocujace innowacjami. Dla mniejszych osrodkéw, oddalo-  to potrzebujemy doswiadczonych, bar-
nych od centréw cywilizacyjnych, to réwniez szansa znale- dzo kompetentnych i wyspecjalizowa-
zienia wtasnej niszy i wspétuczestnictwa w waznych euro- nych oséb, ktérym nie jesteSmy w stanie
pejskich przedsiewzieciach. Regionalne instytucje kultury zapewnic jakiego$ bezpieczeristwa i sta-

moga wiec wyszukiwaé ciekawe inicjatywy w regionie (0 po-  bilizacji. Okazuje sie, Ze ta najwazniejsza,

tencjale umozliwiajacym ich rozwéj), aby w ramach takich podstawowa dziatalno§é Zamku jako in-

partnerstw wyprowadzac je na szerszy rynek. Dzigki takim stytucji w znacznym stopniu jest uzalez-

dziataniom mozna zmniejszac (mentalne) odlegtosci pomie-  niona od wptywu srodkéw z pieniedzy

dzy centrum a peryferiami. projektowych, co powoduje dyskomfort
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inierytmiczno§¢. Za kazdym razemi co roku tak wazna dziatalnos¢ dla re-
gionu, a nawet dla catej Polski, jak , Dizajn w przestrzeni publicznej”, wia-
ze si¢ z dramatycznymi zabiegami w celu znalezienia Zrédta dofinanso-
wania. Bywalo, ze prestizowy konkurs ,Slaska Rzecz” miat dotacje w wy-
sokosci 10 tys. ztotych, a potrzeba na niego byto 50 tys. I podejmowalismy
ryzyko, przyjmujac zobowigzania ze §wiadomoscia, ze wszystko moze od
strony finansowej runa¢. Do tej pory zawsze si¢ udawato.

Niepokéj budzi to, ze tak naprawde nie jesteSmy w stanie zaplanowa¢ stabil-
noéci finansowej nawet dla najwazniejszych, cyklicznie powtarzajacych sie,
majacych renome projektéw. By méc dziata¢ na odpowiednim poziomie,
potrzebne sa stata kadra i stabilno$¢ finansowa. A sytuacja jest taka, ze
chyba nie przekonalismy decydentéw do wizji Cieszyna jako miasta pro-
mujacego rozwéj designu w Polsce i na Slasku. Nie wiem tylko, czy to my
uzywamy nieprawidtowego jezyka i argumentéw, czy to politycy i urzedni-
cy nie chca podjaé wigzacych decyzji. My za kazdym razem musimy sie za-
stanawia¢, gdzie znalez¢ pienigdze na swoje istotne, priorytetowe zadania.

Organizacja wielowymiarowa

Finanse

Dziatalno§¢ Zamku oraz finansowanie jego dziatan s w zamysle dobrze
zaprojektowane. Nazywam to ,warkoczem” splecionym z kultury, z przed-
sigbiorczodciidesignu (innowacyjnosci). Chcemy podazac ,tropem” biznes-
planu (jego pierwotna wersja powstata w momencie stworzenia instytucji),
ktéry wskazywat droge osiagania samodzielnosci finansowej. Zamystem
studium wykonalnosci z 2000 roku bylo to, aby méc zdywersyfikowaé zré-
dta dochodéw. Ale po kolei. Jestesmy na Wzgérzu Zamkowym. Jestesmy
zamkiem. Waznym Zrédtem dla budzetu s dochody ptyngce ze sprzeda-
zy biletéw na Wieze Piastowska, wobec czego jesteSmy zywotnie zaintere-
sowani, zeby promowa¢ Wzgérze Zamkowe, uczynic je przyjaznym dla tu-
rystéw, dostepnym i atrakcyjnym. Zachecamy ludzi, zeby przyjezdzali tu-
taj, ogladali zabytki, ale przy okazji zobaczyli cos, co ich zaskoczy. Bo my
nie jeste§my zwyczajnym zamkiem — zamiast zamkowych komnat poka-
zujemy wzornictwo i wspdlczesng architekture, inng przestrzen publiczng.
Mniej widoczna jest dziatalno$¢ dotyczaca transferu wiedzy, technologii,
organizacji. Teraz jest ona zwigzana gtéwnie z projektami unijnymi, ale
coraz cz¢sciej wykonujemy tez ekspertyzy rynkowe, badania na zlecenie
firm, otoczenia biznesu czy regionéw. Odbywa sie to jeszcze w niewielkim
stopniu, ale juz stanowi wazny element dla naszego budzetu, bo przyno-
szacy konkretne pienigdze. Do sfery finansowania trzeba dotozy¢ kolejna
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dziatalnos¢ przedsigbiorcza Zamku: wynajem pomieszczen, sal konferen-
cyjnych, warsztatowych oraz miejsc obstugi turystéw. Na Zamku dziataja

herbaciarnia, kawiarnia, sa pokoje goscinne. Byliémy przez szes¢ lat jed-
nostka budzetowa miasta, wobec czego nie moglismy podejmowac zadnej

dziatalnosci gospodarczej, wiec tak naprawde polegato to na stwarzaniu

innym, w tym wypadku nowym firmom, okazji do prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej w naszych obiektach i na tworzeniu przychodéw przez

najem. To nastepny istotny element naszego budzetu. Kolejny, stosunko-
wo moze mniejszy i nie tak regularny, strumieni finansowania to dochody
plyngce z organizowanych szkoleri dla biznesu czy projektantéw. To zréz-
nicowanie dziatalnosci statutowej ma odzwierciedlenie réwniez w zrézni-
cowaniu zrédet dochodéw — i to nam sie na razie dobrze udaje.

Zesp6t

Pracownicy w duzym stopniu dziataja razem, w zmiennych zespotach za-
daniowych. Zespdt jest tez stosunkowo mtody. Mamy bardzo sptaszczo-
ng strukture. Nie jest hierarchiczna. Sg oczywiscie kierownicy projektéw,
ale tak naprawde nie ma tutaj dystansu, budowania §cian pomiedzy dzia-
tami. Ludzie zyja razem, wykonuja swoje zadania, ale w kontakcie z in-
nymi osobami. Wiedza dotyczaca sposobéw organizacji i finansowania,
prawnego ksztattu decyzji do$¢ swobodnie przechodzi od osoby do osoby,
od dziatu do dziatu. To ma oczywiscie plusy i minusy, natomiast powo-
duje, ze pracownik, ktdry realizuje projekt i z pomoca ksiegowosci go roz-
licza, jest w stanie go napisaé. Potrafi napisa¢ jego kontynuacje, bo wie, co
z czego wynika. Doswiadcza na wasnej skérze btedéw zwigzanych z nie-
wlasciwym planowaniem i analizuje je.

Wypracowalismy model organizacji pracy w biegu, ale wciaz sprawdza sie
w zyciu. Powodem jest to, ze mamy duzo projektéw z zewngtrznym finan-
sowaniem, musimy wiec by¢ i doktadni, i elastyczni. Pracownicy meryto-
ryczni powinni rozumie¢ budzet swoich projektéw. Bywa, Ze w znacznej
czesci sami go opracowuja. Jezeli sami potrafig skonstruowac ten budzet,
potrafiag go wtedy dopilnowa¢ i sa bardziej Swiadomi wydatkéw. Sami spo-
rzadzajg umowy i maja elementarng wiedze o ksiegowosci. Mysle, ze pra-
cownik merytoryczny, ktéry nie rozumialby podstawowych dziatan ma-
tematycznych, na Zamku nie zagrzatby miejsca. Pracownik odpowiada
za podejmowane decyzje, za kazdym razem wie, Ze za ten sam tysigc zto-
tych mozna zrobi¢ duzo wigcej badZ duzo mniej. To jest jego interes, zeby
znalez¢ takich dostawcéw ustug i takie towary, by méc wiecej zrobié. Nie
wyobrazam sobie, abysmy mieli stworzy¢ odrebny dziat organizacyjny zaj-
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mujacy sie czescig administracyjno-logistyczng. Nie zyjemy w takich cza-
sach. Kazdy koordynator i pracownik projektu musi mie¢ swiadomos¢ ca-
tego procesu, cho¢ oczywiscie s3 sprawy wymagajace wspdtpracy ze specja-
listami: w dziedzinie prawa, zaméwien publicznych itp.

Czesto si¢ spotykamy, mozliwie cala zatoga, przecietnie raz na dwa tygodnie,
i to sg takie dwu- trzygodzinne spotkania, na ktérych staramy sie zoba-
czy¢ i podsumowac to, ci zrobili§my, oraz wyznaczy¢ nastepne cele i kolej-
ne zmienne zespoty zadaniowe. Wdrazamy system jakosci, dwa razy w roku,
operujac na pewnych wskaznikach, jestesmy w stanie zobaczy¢ z wigksze-
go dystansu, czy osiggnelismy zakladane cele. Sprawdzamy liczbe odwie-
dzajacych, oddzwigkéw medialnych, kliknieé strony internetowej. Ta efek-
tywno$¢ na poziomie réznorodnych wskaznikéw ilociowych jest u nas mie-
rzona i badana, natomiast nie mamy audytu zewnetrznego. Te audyty sa
prowadzone przy niektérych projektach unijnych i mysle, ze szkoda, iz nie
ma takich cato$ciowych audytéw instytucji. Taki audyt, zwlaszcza syste-

matycznie przeprowadzany, mégiby nas

Ewaluacjaw zarzadzaniu strategicznym

Ewaluacja jest oceng zrealizowanych dziatan opracowa-

ng dlaich doskonalenia, a nie wytacznie skontrolowania

ich poprawnos$ci administracyjnej. Obecnie wcigz dominu-
jetendrugi model, powodujac wykazywanie przez instytu-
cje kultury ,sukceséw", aw mniejszym stopniu ,nauk”, kté-
re wyniosty z udanych badz nieudanych dziatan. Instytucje
nie ucza sie wiec wzajemnie od siebie, korzystajac z doswiad-
czefi i wymiany efektéw ewaluacji. Jak natomiast podkresla
Ewa Gotebiowska, dobrze zaprojektowane dziatania ewalu-
acyjne moga by¢ zrédtem danych istotnych do oceny wta-
snej strategii. Wszyscy autorzy wskazujg na ogromna dyna-
mike zmian w kulturze i brak statych pewnikow, co i jak ro-
bi¢. Dlatego kazde dziatanie powinno by¢ poddawane ewalu-

acji, aby zdobywa¢ punkty oparcia dla nowych dziatan.

jeszcze bardzo wiele nauczy¢.

Charakteryzuje nas réwniez duza licz-
ba wspétpracownikéw z zewnatrz. Na-
wigzujemy coraz lepsze kontakty z cie-
szynianami, korzystamy z ustug coraz
bardziej kompetentnych oséb zwigza-
nych z regionem, ale réwnoczesnie z wie-
dzy 0sdb z bardzo daleka, spoza Polski.
Przyjezdzajg do Cieszyna, bo widza tu
miejsce rozpoznawalne, godne zaufania,
istotne. Prowadza szkolenia, z ktérych
korzystaja cieszynianie, ale réwniez lu-
dzie z Katowic czy z Gdariska. Poniewaz
jeste§my w matym miescie, poza duzymi
centrami, wiecej 0osdb jest nami zaintere-
sowanych, jezeli chodzi o podjecie spora-

dycznej dziatalnosci, czasowej wspdtpracy. Natomiast osoby o duzym do-
$wiadczeniu rzadko chcg si¢ przeprowadzié do Cieszyna. My musimy si¢
pogodzi¢ z tym, ze wyszukujemy mtode osoby o potencjale i umiejetno-
Sciach, dobrze rokujace po to, zeby im stwarzaé szanse zawodowe. Cieszyn
jest bardzo dobrym miejscem do takiego zawodowego startu. Cate szcze-
Scie, ze cze$¢ tych osdb, nawet jezeli potem wigze z wigkszymi miastami,
do Cieszyna wraca.
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Instytucji jest potrzebny dobry, silny trzon, staty zespét i wtedy on moze
utrzymac te liczbe satelitéw i te ptynng mase dookota, ktéra oczywiscie
nas bardzo intensywnie i sensownie zasila, ale to jest zasilanie sporadyczne.
Ten trzon, dzigki projektom unijnym, udaje si¢ juz tworzy¢, wzmacnia¢,
szkoli¢. Ale za kazdym razem to jest walka, i dyrektora, i samych pracow-
nikéw, zeby przetrwad. Jezeli to sa ludzie zaangazowani przy projektach,
ktére sa najczesciej krétkotrwate, to oni nie maja pewnosci zatrudnienia.
Nie jest tatwo w takiej sytuacji prowadzi¢ normalne zycie, wychodzi¢ za
maz czy chocby zaciagad pozyczki. Zamek jest sfeminizowany. Tak sie zto-
zyto. Kobiety dobrze si¢ sprawdzaja w zarzadzaniu kryzysowym. Kobie-
ty dobrze sie sprawdzajg na stanowiskach, ktére wymagaja duzej elastycz-
nosci, dobrej komunikacji. Ale to powoduje réwniez, ze mamy przeciet-
nie 25% 0séb na urlopach macierzynskich i wychowawczych badz w cigzy.
W jaki sposéb mozna zarzadzac rozwojem karier ludzi tam, gdzie jest tak
silna zmienno$¢? To nie jest proste. Zdarza sie, ze mozemy wcze$niej po-
zna¢ przysztych pracownikéw, na przyktad na stazach absolwenckich, kté-
re nas wspomagaja dzieki urzedowi pracy. 60% stazystéw zostaje na Zam-
ku badZ znajduje prace w zaprzyjaznionych firmach. To sa ludzie, ktérzy

przez rok nauczyli sie ciezko pracowa¢ i rozumieja funkcjonowanie Zam-

ku. To, ze tak funkcjonujemy, na zasadzie

Innowacyjny i kreatywny zespét. Porownaj z tekstem
Mariusza Wrébla: ,Jesli otaczamy sie ludZmi bedacymi
profesjonalistami w swoich specjalnosciach i zarazem pa-
sjonatami dziedzin, ktérymi sie zajmuja na co dziefi, odpo-
wiedZ wydaje sie prosta. Autokratyczne podejscie do zarza-
dzania w instytucji, w ktérej wiekszo$¢ projektow opiera sie
na pracy tworczej, z reguty kofczy sie odptywem najlep-
szych pracownikéw, co w konsekwencji prowadzi do obnize-
nia jakosci merytorycznej realizowanych projektéw. Z kolei
podej$cie demokratyczne sprzyja kreacji, jak rowniez mo-
tywacji pracownikéw do jak najlepszego wywigzywania sie
z petnionych funkcji. Demokratyczne podejScie sprzyjain-
tegracji zespotu i jego utozsamianiu sie z instytucja". Wie-

cejnas. 101.

projektowej, sprawia, ze ta tkanka organi-
zacyjna, strukturalna jest bardzo zmien-
na. Trzeba mieé¢ pewna umiejetnos¢ do
pracy w takich warunkach. Trzeba by¢
przygotowanym do zmiennych zadan, do
pracy w réznych grupach. Jezeli ludzie sie
sprawdzaja, to maja szanse zostac.

Widzimy tez potrzebe stworzenia nowej
przestrzeni rozwoju dziatalnosci Zam-
ku Cieszyn. Przez wiele lat bytam prze-
ciwnikiem powotania stowarzyszenia
badz firmy, poniewaz nawet jesli chodzi
o przestrzen tak, wydawatoby sie, egzo-
tyczna jak design, to juz jest chyba w Pol-
sce sze$¢ fundacji i stowarzyszen promu-

jacych nowoczesne wzornictwo. Rzeczywiscie, bytoby dobrze takg unika-
towa dziatalno$¢ Zamku réwniez w jakis sposéb chronié i wzmacniaé przez
powotanie stowarzyszenia lub firmy. My dziatamy na bazie majatku miej-
skiego. Wyodrebnienie chociazby cze$ci tego majatku i powolanie spétki
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miejskiej wymagatoby jednak duzego konsensusu i spokoju polityczne-
go. Mysle, ze bedzie taki czas, kiedy bedzie mozna ewentualnie to zapro-
ponowaé. Na pewno droga prowadzi w kierunku wiekszej samodzielnoci
Zamku, ale to powinno oznacza¢ takze wigksza samodzielnos¢ finanso-
wa. Inaczej nie uda nam sie utrzymac dziatalnosci, jaka prowadzimy, na
oczekiwanym poziomie.

Zamek jest w Cieszynie
Zamek Cieszyn charakteryzuje napiecie miedzy lokalnoscia, lokalny-
mi wyobrazeniami, lokalnymi potrzebami i skala dziatania na poziomie
regionalnym i szerszym. Projektujemy wtasne dziatania, aby méc sku-
tecznie oddzialtywa¢ na rozwdj regionu, przy czym oczywiscie caty czas
dzigki temu promujemy miasto i wspieramy lokalne firmy. Nie dzielimy
naszej dziatalnosci na lokalng i regionalna. Po pierwsze dlatego, ze wiek-
szo$¢ naszych szkolen zwigzanych z niszowymi dziataniami jest otwar-
ta i dobrze przyjmowana przez lokalnych architektéw i projektantéw,
studentéw, przedsigbiorcéw. Po drugie, bardzo wazne jest, zeby walory
zwigzane z historia, tradycja Cieszyna byty odbierane przez osoby, ktére
tutaj przyjezdzaja z zewnatrz, z zupetnie innych §wiatéw. Tylko w ten spo-
s6b potencjat zamku jest réwniez zrozumiaty. Nie jeste§my cudzoziemca-
mi. Jestesmy stad i im dtuzej robimy to, co robimy, tym bardziej widzimy,
ze nasza dziatalno§¢ réwniez jest wywiedziona z tej ziemi. Najwigkszym
btedem bytoby, gdybysmy zaczeli dzieli¢ kulture na wyzszg i nizsza, cie-
szynska i kosmopolityczng, i tak dla Cieszyna bedziemy robi¢ takie rze-
czy bardzo tradycyjne, a dla 0séb z zewnatrz bedziemy tacy bardzo no-
woczesni. Jest wrecz odwrotnie. Czesto wtasnie Cieszyn potrzebuje nowo-
czesnosci, a osoby z zewnatrz potrzebuja §wiadomosci tutejszych realiéw
irozpoznania tozsamosci.

Rozumiemy nasza misje jako transfer, chcemy by¢ ciagle trzy kroki do przo-
duw dziedzinie, ktérg sie zajmujemy. Problem polega na tym, Ze nie mamy
sie do czego odwotywac tu, w Cieszynie, wcigz wiele srodowisk nie ma kon-
taktu z Zamkiem, z jego dziatalno$cig i nie ma §wiadomosci sensu jego
istnienia. Polacy lubig piosenki, ktére znaja, wiec mamy ciaggle ten wia-
$nie brak komfortu, Ze nie mamy sie na czym oprze¢ ani nie mamy sie do
czego odwotaé, ani nie mozemy uspokoié mieszkaricéw, ze taki pomyst na
funkcje instytucji publicznej juz gdzies si¢ sprawdzit i moze przynies¢ ko-
rzy$¢ miastu. Tak mozna ocenié sytuacje w wymiarze ogélnym. W §rodo-
wisku lokalnym bowiem stworzyli§my wtasng spotecznos¢, ktéra nie tyl-
ko wie, co sie u nas dzieje, ale, powiedziatabym, regularnie zasila nas swo-
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imi pomystami. To sg osoby z réznym wyksztatceniem, pozycja zawodo-
wa, w réznym wieku, zaréwno mtodzi ludzie czy studenci, jak i starsze
osoby, przedsiebiorcy, organizacje pozarzadowe. Kazdy cos innego tutaj
wnosi. To sg stali partnerzy zamku. Istotne jest to, ze wielokrotnie przy-
chodzg na zamek i troche chca sie pochwali¢ tym miejscem. I to pokazuje,
ze jezeli nawet nie zjawiaja sie regularnie, to wiedza, ze co$ ciekawego sie
dzieje, ze tam dobrze sie chodzi ze znajomymi, jest kawiarnia, herbaciar-
nia, dobre lody, wystawy. Takze to jest istotne. W tym kontekscie najwaz-
niejsze jest dla nas docieranie do nowych ludzi, zwlaszcza tych nieprze-
konanych, ktérzy wyrazaja negatywne opinie badz brak zainteresowania,
gléwnie z tego powodu, ze nie wiedzg, co robimy, badz powtarzaja pewne
stereotypy. Ale jezeli jest co$, co mozemy zrobié, by $ciggna¢ ludzi, kté-
rzy moga tu nigdy wigcej nie przyjs¢, to robimy to.

Projektowaé miasto

Chcemy mieé wigkszy wptyw na funkcjonowanie miasta — mamy w tym
wzgledzie duzy potencjat, ktéry mozna wykorzystaé. Whasnie teraz zda-
lismy sobie sprawe, ze musimy przedstawi¢ nowej Radzie Miejskiej i no-
wemu burmistrzowi to, co robimy, jaki jest nasz potencjat, i to, w jaki spo-
s6b mozemy by¢ wykorzystywani dla poprawy zycia mieszkaricéw, ponie-
waz to jest nasz wielki bdl i zawdd, ze ta wiedza nie jest brana pod uwa-
ge. Ostatni sukces to doprowadzenie do korica projektu informacji prze-
strzennej w czesci Cieszyna i Czeskiego Cieszyna, ktéry byt zrealizowa-
ny w ramach polsko-czeskiego projektu Revital Park. Projekt, ktéry zo-
stat zaplanowany jako tabliczki na murze, przeksztalcit si¢ w rzeczywi-
$cie dobry system informacji, czytelny, nowoczesny, dostepny, chronio-
ny przed wandalami, przemyslany. Daje on nam podstawy do optymi-
zmu, ale trzeba pamieta¢, ze proces przekonywania miasta do nowych
rozwigzan musi potrwad. Problemem nie jest nawet nieche¢ wtadz do ko-
rzystania z proponowanych przez nas rozwigzan, ale na przyktad funk-
cjonowanie systemu zaméwieni publicznych w Polsce, i nie tylko, bo takze
w catej Europie. To jest lek przed zaméwieniem, ktérego ksztattu si¢ do
korica nie zna. Od kilku lat realizujemy, miedzy innymi przez konferen-
cjeiwystawy, misje promocji dobrego projektowania przestrzeni publicz-
nej i mam nadzieje, ze w Cieszynie sytuacja tez sie poprawi, skoro po-
prawia si¢ w innych miejscach w Polsce. Musimy tylko odej$¢ od patrze-
nia na projektanta jako na osobe, ktéra nadaje walory estetyczne, wska-
zywa¢ na projektowanie dostepnosci, funkcjonalnosci, bezpieczeristwa
czy poczucia tozsamosci.
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Cieszyn ciggle nie zrozumiat swojej szansy stania sie modelowym miastem
designu ze wzgledu na swoja przyjazna skale wielkosci. Mégtby by¢ ideal-
nym miastem pilotujacym, sprawdzajacym, testujacym rézne rozwigza-
nia. Mamy rozpoczetych kilka projektéw, moze ich realizacja zmieni sytu-
acje. W kazdym razie samorzady i samorzadowe instytucje z catej Polski
przyjezdzaja coraz czesciej, nie tylko po podstawowa informacje czy kon-
takt z projektantami, bo to jest juz znacznie tatwiejsze niz sze$¢ lat temu.
Ewidentnie samorzady zaczynaja artykutowa¢ swoja dalekosiezna polity-
ke zwigzang z rozwojem na bazie designu. To pokazuje nie tylko, ze samo-
rzady coraz czedciej postrzegaja design jako element, ktéry prowadzi do
wyrdznienia sie gminy, podniesienia atrakcyjnosci w oczach mieszkaricéw
i turystéw, ale Ze to jest istotne réwniez dla rozwoju gospodarczego. Kolej-
ne samorzady: Katowice, Bielsko-Biata, Kielce, Poznan, Szczecin, chca si¢
rozwijaé, wykorzystujac potencjat tkwigcy w projektowaniu.

Organizator — trudny, ale wazny partner
Od samego poczatku decyzja o powotaniu Zamku byta zwiazana z mozli-
woscig uzyskania srodkéw inwestycyjnych na rozwigzanie gryzacego mia-
sto problemu, czyli popadajacego w ruing zamku. Jezeli jest pomyst, ktéry
nie powoduje na poczatku duzych kosztéw, tylko ma przynie$¢ na przy-
ktad 2 mln euro, to gospodarze miasta méwia, ze trzeba prébowac. Jezeli
to przynosi pieniadze, to trzeba prébowacé. I na pewno stosunkowo szybko
pojawita sie ambicja, Ze bedziemy robi¢ cos, czego jeszcze nikt inny w Pol-
sce, na poziomie matej gminy, nie robil. Byta taka §wiadomos$¢ i byta taka
ambicja. Kiedy potem Zamek zaczat funkcjonowac jako regionalne cen-
trum designu, burmistrzowie po prostu wiedzieli, Ze to daje miastu do-
bra reklame ijaka$ nowa rozpoznawalnos¢. Ale w dalszym ciggu nie moge
powiedzie¢, zeby miasto korzystato z naszej wiedzy tak, jak bysmy tego
oczekiwali i chcieli. To jest raczej takie zadowolenie, ze dobrze promuje-
my miasto ijeste§my miejscem ciekawym i odwiedzanym przez mlodziez.
Zawsze mtodziez (zagospodarowanie jej czasu sensownymi dziataniami)
jest jakims problemem dla miasta, wobec czego przynajmniej w Cieszynie
sie akcentuje, ze to jest miejsce przez nig lubiane. I dobrze, ze mtodzi lu-
dzie tu przychodza, bo nie zawsze chcg przychodzi¢ do domu kultury czy
do teatru. Jeste§my takim miejscem, ktére §ciaga réwniez uczelnie, i to tez
jest z zadowoleniem odnotowywane. Ciagle jednak nie jesteSmy postrze-
gani jako partner, doradca, nawet tylko jako most, pas transmisyjny. Cig-
gle nie jesteSmy postrzegani jako instytucja, ktéra moze poméc poprawié
standard na przyktad publicznych ustug, jakos¢ miejsc publicznych. My-
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§le, ze jest to prosty psychologiczny problem. Postuze sie analogia z dzie-
dziny biznesu, aby to wyjasni¢. Firma o mocnej pozycji, dobrze si¢ rozwi-
jajaca, dobrze widziana na rynku, dzialajaca z sukcesem, obdarzona me-
dalami postanawia pracowa¢ z projektantami. Chce, zeby pomogli zapro-
jektowaé opakowanie jednego z nowych produktéw. Do$wiadczeni projek-
tanci przychodza i méwia: ,No dobrze. Mozemy zrobi¢ opakowanie, ale
tak naprawde to trzeba zrobi¢ wiecej niz opakowanie, trzeba poprawic logo,
caly identyfikacje, chetnie zrobilibysmy to, to i to”. Taka jest tak napraw-
de etyka tego zawodu, ze oni nie s3 tylko od dziurki od guzika, tylko pa-
trza na calos¢é. Wihasciciel, ktéry byt najpierw bardzo entuzjastycznie do
tej wspdtpracy nastawiony, nagle z oburzeniem stwierdza: , To nie moze
by¢ tak, ze projektanci przychodza do mnie i méwig, ze oni wiedzg lepiej.
Przeciez to ja jestem wiadcicielem tej firmy. Ja tu cale Zycie na nig pracuje,
a oni méwig, ze wiedzg lepiej”. Wspétpraca z projektantem cz¢sto ujaw-
nia problemy z komunikacjg, zaufaniem, otwartosciag na zmiane. W przy-
padku tego wtasciciela firmy okazato sig, ze to gtéwnie on projektowat to,
co potem niebacznie skrytykowali, chociaz bardzo politycznym jezykiem,
projektanci. Nie chcemy w miescie méwi¢ (i wtasciwie robimy wszystko,
zeby tak nie postgpowa¢, bo nie tedy droga), ze my bysmy to lepiej zrobili,
ze wiemy, jak mozna by to zrobi¢ lepiej. Mamy kompetencje, aby propo-
nowac nowe, innowacyjne rozwiazania, ale po drugiej stronie powinna by¢
cheé wspétpracy. Byé moze tez eksperymentowania, bo nie ma szybkich
drég do zbawienia, wcigz na nowo trzeba prébowa¢ rozwiazywac kolejne
problemy. Ogélnie wszyscy bardzo lubia status quo, oczywiscie dopdki sie
to wszystko kreci, do momentu generalnego krachu wiekszos¢ ludzi nie ma
ochoty na zmiany. A moze my czasami bierzemy zbyt ambitne wzory, za
duzy rozmach, wobec czego w matym w koricu i tradycyjnym miescie ro-
$nie obawa przed zmiang. I kolejny problem: w jaki sposéb zmienia¢, nie
krytykujac, w jaki sposéb doradza¢ zmiane, nie stajac si¢, nawet na pozio-
mie pod§wiadomosci, tak naprawde wrogiem, ,bo lepsze wrogiem dobre-
go”? To moga by¢ silne mentalne szablony, zwtaszcza w miastach okopa-
nych w swojej tradycyjnosci. To réwniez kwestie zwigzane z tradycyjnym
rozumieniem obszaréw odpowiedzialnosci: Zamek ma robi¢ wystawy, te-
atr przedstawienia, a urzad ma rzadzi¢. Nie ma wcigz checi, aby wspdlnie
uczy¢ sie od siebie i wzajemnie korzystac ze swoich kompetencji. To sie bar-
dzo powoli zmienia. Decydenci widza raczej to, ze Zamek $ciaga pieniadze
unijne, niz ze Zamek moze poméc rozwigza¢ konkretne problemy. Nieste-
ty, wiekszo§¢ instytucji kultury funkcjonuje w jakiejs politycznej prézni.
Jezeli nie wiemy, czego sie od nas oczekuje (bowiem czesto decydenci nie

Pomiedzy kultura i przedsiebiorczoscia... 155



potrafig okresli¢ roli kultury), to czesto nie mozemy tego wypetnié. Sama
mozliwos¢ sformutowania takich oczekiwari juz bytaby czyms$ ozywczym.
Czesto mieszkaricy pytaja, jakie sg realne korzysci z funkcjonowania Zam-
ku. Mozemy wtedy wskazywacé rézne efekty, ale rozpraszaja si¢ one na wie-
lu polach. Mieszkaricy zwykle patrza bardzo konkretnie. Zamek funkcjo-
nuje sze$¢ lat i w dodatku nie ma tak jasnego statusu, jak teatr czy kino
lub przedszkole. Kazdy wie, po co jest przedszkole, ale nie kazdy musi
wiedzied, po co jest Zamek Sztuki i Przedsiebiorczosci. Dopdki bedzie ja-
kas dziura w chodniku, to zawsze beda uwazali, Ze lepiej, by miasto zata-
tato dziury w chodniku czy jezdni, niz finansowato to ,nie wiadomo co”.
Potrzeba czego$ wiecej niz postrzegania Zamku jako tadnej, ré6zowej wi-
zytéwki miasta. I my ciagle jako$ nie umiemy poza te rézowa wizytéwke
wyjs¢, ale jest jakies nowe otwarcie, wigc zobaczymy. Wizerunek i znacze-
nie instytucji powstaja z wielu naktadajacych sie obrazéw: tego, ktéry pro-
ponuje Zamek, i tego, ktdéry kreuja lokalni decydenci. A dla nich to wcigz
przede wszystkim opiekun wzgérza zamkowego absorbujacy srodki unijne.

Zarzadzanie kryzysowe

Wiele probleméw pochtania znaczng ilos¢ sit i czasu, ktére musimy po-
$wiecal na zabezpieczenie podstawowych potrzeb, podstawowego trzonu

naszej dziatalnosci. Rozpoczynajac nowe przedsiewziecie, za kazdym ra-
zem uruchamiamy cala determinacje, cata kombinacj¢ niewielkich srod-
kéw, niewielkiej zatogi, zeby cos sie udato zrobi¢ na odpowiednim pozio-
mie. Mysle, ze to jest wtasnie nasz problem — przetadowanie aktywnoscia.
Ta determinacja, konsekwencja, samozaparcie powoduja, ze jedne, drugie

wladze maja komfort, bo wiedza, ze my i tak to zrobimy. By¢ moze trze-
ba... nie zrobié. Moze to jest wtasnie ta droga. Bo teraz jestesmy lokalna in-
stytucja, ktéra robi szereg zadari na réznych poziomach, lokalnych, regio-
nalnych, narodowych, zadari niemajacych zapewnianego stalego, pewne-
go finansowania. Realizujemy najwazniejsze z nich bez wzgledu na to, czy

mamy wystarczajace finansowe zaplecze. To jest by¢ moze wtasnie blad.
Paradoksalnie, jestesmy szczegblnie poszkodowani przez projekty unijne.
One nas oczywiscie uczg dyscypliny, planowania, odpowiedzialnosci, ewa-
luacji. To jest fantastyczne, ale jezeli projekty, ktére maja si¢ zaczynaé na

przyktad w kwietniu, maja podpisang umowe w pazdzierniku, a koriczy-
my je w marcu, to jak mozna nimi zarzadza¢? Problem jest taki, ze nie-
ustannie mamy czerwone $wiatto. Prawdopodobnie na 365 dni w roku 300

to jest zarzadzanie kryzysowe. To jest nienormalne.
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Strategia i manewry
Bardzo czesto jest tak, ze stawiamy przed soba zbyt duzo celéw. Dla nas
najwazniejsze jest, by projekty, ktére robimy, w maksymalny sposéb poka-
zywaly projektowanie jako narzedzie budujace nowa jako$é. To ogromne
wyzwanie organizacyjne i koncepcyjne. Trzeba pamietad, ze jestesmy spe-
cyficzng instytucja kultury. Obecnie wiekszos¢ pracownikéw merytorycz-
nych to pracownicy z projektéw. Mozna powiedzieé, ze nie bytoby dzia-
tari w zakresie transferu technologii i rewitalizacji, a zwtaszcza wzornic-
twa, gdyby nie projekty. Nie byloby pokrycia w etatach. Projekty to dla nas
by¢ albo nie by¢. Projekty pozwalaja nam réwniez na to, zeby zaprasza¢
lepszych ekspertéw, prowadzic¢ lepsze szkolenia, trochg lepiej zaptaci¢ lu-
dziom, utrzymac si¢ w sieci. Projekty to jednak réwniez ryzyko rozprosze-
nia, prowadzenia dziatan, na ktére sg pieniadze, a nie tych, ktére sg istotne.
Kilka lat temu bytam przekonana, ze mamy doj$¢ do tego etapu: przeksztat-
ceniaw o$rodek badai. Owszem, moze nie do korica wiedziatam, jakie beda
to drogi formalne, ale wiedziatam, Ze powinnismy doj$¢ do strefy nauki
i do badan, bo to jest niezwykle potrzebne. Wiedziatam, ze potrzebujemy
silniejszego statusu prawnego. To tez udalo sie zrobié. Wiedziatam, ze sitg
Zamku powinno by¢ to splecenie historii, tradycji, tozsamosci z wzornic-
twem i nowoczesnymi technologiami, z wychyleniem w kierunku ustug pu-
blicznych. To jest to, co robili§my od kilku lat. Tego nikt w Polsce nie robit
w tak szerokim zakresie. Jezeli wiekszos¢ oséb pracuje dzigki czasowym pro-
jektom, to brakuje tak naprawde mozliwosci stworzenia silnego, odpowied-
niego do zadan trzonu oséb zwigzanych ze statutowa dziatalno$cig Zam-
ku. To, co robimy, to jest tak naprawde absurd. Ta liczba przedsiewzigé, wy-
staw, szkoleni bez kuratoréw, bez zatrudnionych na miejscu fachowcéw po-
woduje, ze cho¢bym siedziata tutaj 24 godziny na dobe, to i tak nie zrobi¢
tego, co niezbedne, zwlaszcza ze przeciez dodatkowo zarzadzam kryzysem.
Wcigz mam nadzieje, ze za rok, dwa cos si¢ zmieni. Co roku to sie powtarza...

W zyciu najczesciej nie mamy rozwigzan idealnych, tylko mozliwe. Te, kté-
re s3 mozliwe, musimy pokocha¢ za to, ze s3. JesteSmy miejscem, gdzie za-
czynaja swoja prace mlodzi ludzie, utalentowani, z duzym potencjatem,
ibywa tak, ze po kilku latach od nas odchodza, po prostu do lepszych miejsc.
W danym momencie Zyciowym sa takie a nie inne decyzje. To sg osoby, kt6-
re na przyktad wyjechaty do Londynu czy do Warszawy. Bywa tak, ze lu-
dzie z Warszawy potem do nas wracaja. JesteSmy miejscem, ktére powo-
li stabilizuje i buduje te zatoge. Ludzie zdobywaja doswiadczenie, ale réw-
niez podejmuja kolejne studia podyplomowe. I w ten sposéb, metoda orga-
nicznego rozwoju, dochodzimy do zwiekszenia kwalifikacji tej grupy, kté-
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ra mamy. Mamy okoto setki oséb, ekspertéw, statych wspétpracownikéw
Zamku, ale oni tak naprawde funkcjonuja w calej Polsce. Pomagaja nam
takze znajdowac kolejne osoby, kolejne firmy i organizacje, z ktérymi za-
czynamy wspdtpracowac.

Zakoniczenie
Czasami jako dyrektor instytucji mam wrazenie, ze zarzgdzam kryzysem,
ze zarzadzam chaosem, natomiast to jest wtasnie miedzy innymi zarza-

dzanie innowacyjna organizacja. Naj-

Strategia wytaniajaca sie

Ewa Gotebiowska wskazuje na wage analizy strategii
Jwstecz". Jest to jedna z metod kontrolowania przez lideréw
kierunkéw rozwoju (zmian) instytucji i zabezpieczania sie
przed dryfem rozwojowym. Majac doSwiadczenie przebytej
drogi, znajomo$¢ meandrow zmian i korygowania planéw,
mozna lepiej zrozumieé zarzadzanie strategiczne jako prak-
tyke oraz tworzy¢ bardziej racjonalne scenariusze przysztych
dziatan. Z tego powodu niezwykle istotne dla instytucji kultu-
ry jest analizowanie ,wytaniania si¢" si¢ szans rozwojowych
oraz dyskusja naich temat w zespole. Dziatajac w ten sposéb,
mozna praktycznie (opierajac sie na praktycznych doswiad-

czeniach) budowac potencjat strategiczny instytucji.

bardziej zdumiewajace jest to, ze poru-

szamy sie we wlasciwym kierunku. Ten

system przypomina jazde samochodem:
czasami jedziemy autostradg, a czasami
bocznymi uliczkami, ale kierunek jest
utrzymany, nawet jezeli s3 spowolnienia
i trzeba sie przesigé¢ do innego samo-
chodu. Z roku na rok mamy coraz wig-
cej uczestnikéw warsztatéw i konferen-
cji. Coraz czesciej sie okazuje, ze trzeba
donie$¢ sktadane krzesta, bo nie ma juz
wolnych miejsc.

Podstawowe pojecia

* Trwatle partnerstwa i satelity — instytucja kultury wiele projektéw re-
alizuje (lub moze realizowa¢) poprzez udzial w partnerstwach i sieciach
wspétpracy (szczegdlng role odgrywaja projekty europejskie). Wazne jest,
aby planowa¢, w jaki sposéb zapewnié trwatos¢ tych relacji, ktére sa naj-
istotniejsze dla rozwoju instytucji, oraz jak ksztattowaé kontakty z po-
tencjalnymi partnerami dla ograniczonych w czasie projektéw wspdtpra-
cy. Projekty realizowane w partnerstwach sa najlepsza metoda uczenia sie
i podpatrywania dobrych praktyk u innych, jak réwniez metodg budowa-
nia znaczenia instytucji kultury w tworzeniu europejskiej polityki kultury.

Design jako narzedzie spotecznej zmiany — wazna sferg dziatan insty-
tucji kultury jest wykorzystywanie ,narzedzi” z obszaru szeroko rozu-
mianej kultury (design, teatr, fotografia, badania spoteczne, dziedzictwo
kultury itp.) do dziatari podnoszacych jakos¢ zycia czy warunki rozwo-
ju gospodarczo-spotecznego. Design, jako dziatalnoé¢ innowacyjna i kre-
atywna, odnoszgca si¢ do ,ulepszania” codziennego zycia, moze stuzy¢
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promocji kultury jako przestrzeni zmiany spotecznej i rozwoju gospo-
darczego.

* Praca metodg projektu — jest to metoda zarzadzania instytucja kultury
przynoszaca wiele zyskéw (czas, wykorzystywanie kompetencji, kontrola bu-
dzetu, elastyczno$¢), wymaga jednak duzych umiejetnosci zespotu i lidera
zwiazanych z koordynacjg pracy i planowaniem krétkookresowym. State
struktury dla instytucji moga by¢ budowane w formie zespotéw kompe-
tencyjnych badZ obszarowych. Realizujac projekty, zespoty te wchodza we
wspétprace z innymi zespotami wewnatrz instytucji badz na zewnatrz. Po-
szczegdlni pracownicy poswiecaja swéj czas na prace nad réznymi projektami,
czesto realizowanymi jednoczesnie. Dzieki temu sg w stanie poznac rézne
aspekty dziatalnosci instytucji. Z organizacja pracy instytucji metoda pro-
jektu taczy sie ryzyko przecigzenia pracownikéw nadmiarem obowiazkéw
(co moze przynies¢ niekorzystne skutki dla jakosci kazdego z wykonywanych
projektéw), braku zrozumienia relacji miedzy projektami i brak jasno$ci co do
zwiazku poszczegdlnych projektéw z misja i tozsamoscia instytucji.

Dylematy zarzadzania strategicznego w kulturze

* Jak wyznacza¢ cele i kierunki rozwoju nietypowych i nowatorskich
instytucji?

* Jak badac stusznos¢ (efektywnos¢, zasadnos¢) wybranych dziatan?

* Jak codziennie godzi¢ lokalna, tradycyjna rzeczywisto§¢ matego miasta
z otwartg i innowacyjna natura designu?

Ewa Golebiowska — pomystodawczyni, a od 2005 roku dyrektor Zamku Cie-
szyn (do 31 grudnia 2010 roku Slaskiego Zamku Sztuki i Przedsiebiorczosci
w Cieszynie), jedynego —jak dotad — regionalnego centrum designu w Polsce.
W latach 2005—2007 koordynowata realizacje projektu , Slaska Sie¢ na Rzecz
Wzornictwa”, pierwszego kompleksowego programu promocji i wdrazania de-
signu w Polsce. Projekt, uwazany za najlepszy wzor wdrazania regionalnych
strategii innowacji, przyniést widoczng poprawe w wykorzystaniu designu
przez przedsiebiorcéw i samorzady nie tylko na Slasku. Zostat wyrézniony
w konkursach Ministerstwa Rozwoju Regionalnego: , Najlepsza Inwestycja
w Czlowieka”, , Polska Pieknieje — 7 Cudéw Unijnych Funduszy”, oraz Polskiej
Agencji Rozwoju Regionalnego , Lider Wdrazania Regionalnych Strategii In-
nowacji”. Jest koordynatorem projektéw ,Regionalna Sie¢ Promociji i Trans-
feru Technologii” (2005—2007 oraz 2009—2011) i ,Revita Silesia” (2009—2011).
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wedsedi Dialog strategiczny
w instytucji kultury
Przyktad: Wawel
| przewodnicy

Wybujata fantazja przewodnikéw, niejednokrotnie mijajacych sie z prawda
historyczna, zawsze byta problemem Wawelu. Zamiast korzystac z ogrom-
nej liczby anegdot historycznych, niektérzy z nich z tajemniczych powo-
déw wola je wymyslaé sami. Notowano wypowiedzi przewodnikéw, po-
kazywano im btedy, a w skrajnych przypadkach zakazywano wstepu do
muzeum. Jednostka odpowiedzialng za sposéb udostepnienia zbioréw
jest Dzial O$wiatowy z Kierownikiem Zamku na czele. To tam skupiona
byta dziatalno$¢ zwigzana z podniesieniem jakosci ustug przewodnikéw.
W czasie stanu wojennego wszyscy pracownicy merytoryczni ze wszyst-
kich dzialéw wtedy Paristwowych Zbioréw Sztuki na Wawelu otrzyma-
li obowiazek pilnowania ekspozycji. Teraz juz nie tylko Dziat Oswiatowy,
ale takze inne dzialy merytoryczne ustyszaty opowiesci zapierajace dech
w piersiach. Ta pozorna strata czasu sprawita, ze problem jednego dziatu
stal sie problemem catej instytucji. Sytuacja wymagata decyzji strategicz-
nych. Problem Dziatu O$wiatowego stat sie problemem wszystkich. Spra-
wa wymagata blyskawicznej reakcji. Problem jednak polegal na tym, ze
przewodnicy w zaden sposéb nie byli organizacyjnie ani merytorycznie
zwigzani z Pafistwowymi Zbiorami Sztuki na Wawelu. Nalezeli oni, jak
powiedzieliby§my w zargonie zarzadzania, do zewnetrznych grup intere-
séw czy interesariuszy. Nad jakoscig pracy przewodnikéw zawsze czuwa-
to w Krakowie wiele instytucji: jeszcze przed wojna Polskie Towarzystwo
Tatrzariskie i Polskie Towarzystwo Krajoznawcze przeksztatcone po woj-
nie w PTTK. Wiele instytucji prowadzi kursy przewodnikdéw, a egzaminy
sa dzi§ organizowane przez Urzad Marszatkowski. Jak wida¢, to wszystko
nie wystarcza i nie zawsze przewodnicy maja odpowiednie kompetencje.
Teraz, kiedy sprawa przewodnikéw stata sie kwestig strategiczna, Kierownik
Zamku Bozena Meissner otrzymata wsparcie calej instytucji. Jeszcze bar-
dziej intensywnie prowadzono szkolenia i kursy dla przewodnikéw. Po pro-
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stu nalezato ich oprowadzi¢ po ekspozycji i pokazaé, ze anegdota historycz-
na jest nie mniej ciekawa od zmyslanych historii. Za kursami poszty kolej-
ne dziatania — opracowania historyczne i co$, co byto operacja najbardziej
delikatng: wprowadzenie egzaminéw uprawniajacych przewodnikéw do
oprowadzania wycieczek po Wawelu. Jako ze Zamek jest jedna z atrakcji,
ktére niewielu turystéw odwiedzajacych Krakéw omija, mato ktéry prze-
wodnik mégt sobie pozwoli¢ na zignorowanie jego wymagan. Istotny jest
fakt, ze cate przedsiewziecie nie miato charakteru silnie restrykcyjnego.
Zakaz wstepu do muzeum otrzymali tylko ci nieliczni przewodnicy, kté-
rzy mimo upomnieni kontynuowali swéj proceder, niejednokrotnie oszu-
kujac turystéw. Instytucja, ktéra potem zmienita nazwe na Zamek Krélew-
skina Wawelu, przede wszystkim zaoferowata swoja pomoc merytoryczng,
a egzaminy nastapity dopiero po kilku latach. Na koniec, w 1995 roku, po-
wstato Stowarzyszenie O$wiatowe , Zamek Krélewski w Krakowie”, ktére
przejeto zarzadzanie ustugami przewodnickimi na Wawelu. Ciekawe jest,
ze Stowarzyszenie zaczeto wlaczad sie ze swoim do$wiadczeniem wawel-
skim w dziatalno$¢ innych instytucji ksztatcacych przewodnikéw po Kra-
kowie i dzi§ oferuje kursy na przewodnikéw po catym Krakowie i okoli-
cach. W ten sposéb wysoka jakos§¢ dziatari w jednym miejscu przeniosta
sie na cate miasto. Historia relacji miedzy Wawelem jako instytucja kultu-
ry a przewodnikami moze by¢ dla innych instytucji wzorcem prowadzenia
dialogu strategicznego z zewnetrznymi interesariuszami.

Po pierwsze, rozpoczeto od wnikliwej diagnozy sytuacji, Dzial O$wiatowy
systematycznie notowat wszystkie btedy przewodnikéw i byt przygotowany
do dziatari. Po drugie, przeanalizowano cele instytucji i danej grupy inte-
reséw. Okazalo sie, ze od poczatku sa one sprzeczne. Przewodnicy chcieli
otrzymywac¢ napiwki za ciekawe oprowadzanie, mimo iz Zamek wydawat
im sig raczej nudny. Poznano wiec mentalnos¢ przewodnikéw, ich sposéb
patrzenia na Wawel. Po trzecie, praca nie zaczela si¢ od zmian instytu-
cjonalnych, ale wlagnie od zmiany mentalnosci — i to takze powinien by¢
dla nas wzorzec do nasladowania. Po czwarte, powstanie Stowarzyszenia,
awiec zinstytucjonalizowanie zaistniatych zmian, byto ostatnim akcentem,
ktéry okazat sie zgodny z naturalnag koleja rzeczy. Wawel musial mie¢ jako
partnera instytucje, z ktérag mégtby wspétpracowac. Po piate, istotne, ze ta
relacja trwa nadal i ciggle jest podejmowana na nowo. Po széste, niektérzy
pracownicy Wawelu, w tym inicjatorka tych dziatan pani Bozena Meissner,
po odejsciu na emeryture zwigzali sie ze Stowarzyszeniem, co usprawnito
komunikacje z Zamkiem i podniosto warto$¢ merytoryczng dziatan Stowa-
rzyszenia. Caty czas istnieje spéjnos¢ celéw obu instytucji. Wtasnie szes¢

161



elementéw dialogu organizacyjnego: diagnoza, ustalenie celéw, zmiana
mentalnosci, instytucjonalizacja relacji, podtrzymywanie relacji oraz ko-
munikacja, bedzie przedmiotem rozwazan w tym rozdziale.

Diagnoza

Do dialogu strategicznego, jak do kazdego, sa potrzebne dwie strony. Dla-
tego diagnoza sytuacji musi dotyczy¢ zaréwno interesariuszy zewnetrz-
nych, jak i wewnetrznych. Postuze sie tutaj przyktadem, ktéry pokaze, co
sie dzieje, jesli tak si¢ nie stanie. W jednym z polskich teatréw muzycz-
nych przeprowadzono badania zadowolenia klientéw, w tym wypadku
widzéw przedstawieri. W trakcie badan okazato sie, ze widzowie skarza
sie na zbyt krétkie przerwy oraz zbyt stabo i powoli dziatajace bufety.
W rezultacie wielu czekato przez catg przerwe w kolejce, a spora cz¢s$¢ nie
doczekiwata sie na kawe, ktéra chciata wypic¢. Sprawa wydawata sie prosta.
Nalezato wydtuzy¢ przerwy, zwiekszy¢ asortyment i poprawié¢ obstuge
bufetéw. Rozwigzanie to byto w interesie widzéw i samego teatru, ktéry
dzieki wigkszej sprzedazy mégt zdobyé dodatkowe fundusze. Niestety,
rozwigzanie to zupetnie nie przypadto do gustu aktorom i obstudze te-
atru, gdyz oznaczato dla nich dodatkowe godziny pracy i jeszcze péz-
niejsze wracanie do doméw, co i tak jest problemem w zyciu rodzinnym
pracownikéw teatru. Propozycja zostata wiec zablokowana i nie wprowa-
dzono jej w zycie. To, czego zabraklo, to diagnoza nie tylko opinii widzéw,
ale takze wcze$niej opinii samych pracownikéw. Obie strony miaty swoje
racje i racje te nalezato uzgodni¢. Pytanie brzmi: jak prowadzi¢ takie ba-
dania w duzej instytucji kultury, zatrudniajgcej niejednokrotnie osoby
o réznym wyksztalceniu, poczawszy od stolarzy, a na drogo optacanych
aktorach skoriczywszy?

Zespot
Metodg, jaka polecam w takiej sytuaciji, jest uruchomienie wewnatrz in-
stytucji zespotu diagnostycznego, ktéry pod kierunkiem moderatora ze-
wnetrznego odpowie na podstawowe pytania zwigzane z dziataniem in-
stytucji. W zespole takim powinni si¢ znalez¢ przedstawiciele wszyst-
kich wewnetrznych grup intereséw, a wiec pracownikéw merytorycznych,
technicznych i administracji. Kazdy z przedstawicieli powinien sie czué
odpowiedzialny za przekazywanie informacji dotyczacych pracy zespo-
tu w swoim srodowisku. Wskazane jest, aby w zespole znalazty sie takze
osoby z zewnatrz, osoby o szerokich horyzontach, ktére maja doswiad-
czenie z innych miejsc i wiedza, jak tego typu instytucje funkcjonuja na
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$wiecie. Po zapoznaniu si¢ ze specyfika pracy i tego rodzaju diagnozy ze-
spét zaczyna opracowywac swoje podstawowe narzedzie pracy — kwestio-
nariusz.

Mapowanie ideatu
Praca nad narzedziem diagnostycznym zaczyna si¢ od prostej czynnosci
zebrania sie¢ i wypisania na karteczkach wszystkich cech idealnej instytu-
cji, o jakg nam chodzi. Karteczki przyklejamy do kilku arkuszy szarego pa-
pieru umocowanego na $cianie. Po wypisaniu okoto stu pieédziesieciu ta-
kich cech na stu pieédziesieciu karteczkach nalezy usuna¢ te, ktére sie po-
wtarzaja, a nast¢pnie pokategoryzowa¢ cechy wedtug znanych wszystkim
kryteriéw. Moga to by¢ takie kategorie, jak: Wizja, Strategie, Relacje we-
wnetrzne, Relacje zewnetrzne, Systemy zarzadzania itd. Innymi stowy, bu-
dujemy mape: ,idealny teatr”, ,idealny chér”, ,idealne muzeum” czy ,ide-
alna biblioteka”. Ludzie lubig marzy¢, ale tym razem chodzi o to, aby te
marzenia z sobg uzgodni¢. Dlatego po skategoryzowaniu nalezy zbudowa¢
wspdlny model, ztozony ze zdan opisujacych idealng instytucje. Jesli zda-
nia te zapiszemy jedno pod drugim w jednej kolumnie, a w pozostatych
kolumnach wpiszemy komentarze, wypracujemy robocza diagnoze. Li-
czebnos¢ poszczegblnych odpowiedzi pokaze nam odlegtosé, wjakiej nasza
instytucja jest od ideatu. Zebrane wyniki powinny jednak by¢ zinterpreto-
wane przez zespét diagnostyczny, ktéry nada im odpowiednie znaczenie.

Analogicznie moze przebiega¢ diagnoza opinii réznego rodzaju interesa-
riuszy o naszej instytucji. Zespét musi by¢ jednak powotany z oséb spo-
za instytucji. Im bardziej zastuzona i znana jest dana instytucja kultury,
tym tatwiej bedzie zaprosi¢ do zespotu przedstawicieli Srodowiska. Znam
pewne wydawnictwo, ktére co miesigc zaprasza do siebie swoja ,rade kon-
sultacyjna” na komentowanie ksigzek i tytutéw, jakie zamierza wyda¢. Od
czasu do czasu na spotkanie zapraszany jest jaki$ autor, co sprawia, ze
przynalezno$¢ do rady niesie pewne korzysci, cho¢ nie sg one materialne.
Uczestnicy rady czuja, ze maja realny wptyw na dziatanie wydawnictwa.
Wydawnictwo ma réwniez pewnos¢, ze nie wyda ksiazki, ktéra spotka sie
z negatywnym przyjeciem czytelnikéw. Rada liczy ponad sto oséb, na
comiesiecznym spotkaniu pojawia si¢ okoto dwudziestu, im ciekawsze
tematy i go$cie, tym wieksza szansa na wyzszg frekwencje. W przypadku
budowy wizji idealnej instytucji i opisania jej w trakcie warsztatéw z ma-
powaniem potrzeba oséb, ktére bardziej zaangazuja si¢ w nasz projekt.
Oczywiscie, technik diagnostycznych jest duzo wiecej’. Istotne jest tu, by
zadba¢ o sprawnego moderatora dyskus;ji.
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Cele
Zapewne juz na etapie uzgadniania wymarzonego obrazu organiza-
cji moga si¢ ujawnic réznice zdan, ktére beda wynikaé z wyznawanych
wartosci badZ odmiennie rozumianych celéw. Réznice miedzy ludZmi
muszg sie pojawi¢ ze wzgledu na rozmaitos¢ sytuacji zyciowych oséb bio-
racych udzial w warsztatach. Inne cele przy$wiecaja studentowi pozosta-
jacemu na utrzymaniu rodzicéw, inne komus, kto wchodzi w zycie zawo-
dowe i rodzinne, a jeszcze inne cele bedzie miat kto$, kogo sytuacja za-
wodowa i rodzinna jest ustabilizowana. Inne punkty widzenia beda tez
miaty osoby doraznie zwigzane z instytucja kultury, a inne ci, dla kté-
rych ta instytucja jest pierwszym Zrédtem utrzymania. Na dodatek w ta-
kim procesie tworzenia zwykle biora udziat wybitne osobowosci, kté-
re maja swoja wizj¢ dziatania danej organizacji kultury i niekoniecznie
potrafia do tej wizji przekonaé innych. Nic wiec dziwnego, Ze rozmowa
o celach i wartosciach w instytucji zwiazanej z kultura bywa duzo trud-
niejsza niz na przyktad w biznesie, gdzie jednak kryteria ekonomiczne
redukuja wiele sporéw. Instytucja kultury ma zmienia¢ nas i nasze po-
strzeganie Swiata, nie moze wiec wytacznie schlebia¢ naszym obecnym
gustom. Kwestionujac je jednak, od razu naraza si¢ na czyje$ niezadowo-
lenie — czy to zespotu, czy zewnetrznych odbiorcéw. Istnieja cele i réz-
nice w wartosciach, ktére z czasem ulegaja wzajemnym korektom. Sa
jednak i takie, ktére nie moga by¢ pogodzone. Musi wtedy dojs¢ do po-
dziatu instytucji lub odejscia z niej niektérych oséb. Nie kazdy konflikt
i dezintegracja maja charakter pozytywny. Sg konflikty, ktére praktycz-
nie unicestwiaja instytucje.

Jesli szukad najbardziej naturalnego sposobu pogodzenia réznych stron, to
byloby to znalezienie osoby, ktéra stanie sie swoistym trybunem ludo-
wym. Osoby takie przede wszystkim pociagaja innych nie tyle swoimi
pogladami i wizjami, ile swoim zyciem, spéjnym z gloszonymi poglada-
mi. Drugg ich wazna cecha jest przychylnos¢ i pozytywny stosunek do
innych, bez wzgledu na réznice. Zwykle oznacza to umiejetnos¢ stucha-
nia i skromno$¢é. Osoby te sa najczesciej trudne do rozpoznania w oto-
czeniu. Niejednokrotnie nie podpisuja si¢ pod swoimi pomystami, gdyz
bardziej zalezy im na tym, aby pomysty byty zrealizowane, niz aby byty
przez nie sygnowane. Z takimi ludZmi w zespole cele zaczynaja by¢ sku-
tecznie uzgadniane. Jeli ich nie ma, nie ma wyjscia — ci, ktérzy sa, mu-
szg sie takimi osobami sta¢. Prawdziwa zmiana w §wiecie zaczyna sie bo-
wiem od zmiany konkretnych ludzi, a sukces zewnetrzny musi by¢ po-
przedzony sukcesem wewnetrznym.
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Bywa, ze kierownictwo instytucji lub ktéras z silnych grup intereséw przefor-

suje rozwigzanie niezaakceptowane i nieprzyjete przez wszystkich. Szybko
sie okazuje, ze koriczy sie to fiaskiem. Zycie okrutnie weryfikuje Zle obra-
ne cele oraz zte pomysty i zte rozwigzania. Jest to tylko kwestia czasu. Sa
jednak réznice, ktére dosy¢ tfatwo moga zostaé zniwelowane. To im jest po-
$wiecony kolejny podrozdziat.

Zmiana mentalno$ci

Mentalno$¢ pracownikéw instytucji kultury

Obserwujac rozwéj cywilizacyjny w ciagu dziejéw, Eugeniusz Kwiatkowski
doszedt do bardzo ciekawego wniosku?. Okazuje sie, Ze rozwijaty sie te
paristwa i narody, w ktérych byto proporcjonalnie wigcej 0séb rozumieja-
cych zasady i mechanizmy rzadzgce §wiatem niz oséb naiwnych lub igno-
rantéw. Nie popetnimy wigkszej pomytki, jesli to samo prawo zastosuje-
my do zycia organizacji. Dobrym pracownikiem jest ten, kto mysli tak jak
menedzer. Tylko wtedy jest on w stanie wzia¢ odpowiedzialnos¢ za cata
instytucje. Z tego tez powodu, bez wzgledu na forme zatrudnienia, wszy-
scy zwiazani z dang instytucja kultury powinni by¢ informowani o tym,
co sie dzieje zaréwno w samej instytucji, jak i w jej otoczeniu. Niestety,
nie wystarczy juz wysta¢ e-mail lub comiesieczny newsletter, ktérego nikt
nie przeczyta. Informacje musza by¢ podawane w taki sposéb, aby kazdy
czytajacy widzial ich wptyw na wtasne zycie. Nie wystarczy wiec poin-
formowad, ze sejm wlasnie uchwalit kolejng ustawe dotyczaca instytucji
kultury, ale trzeba pokazad, jak ta ustawa i jej zapisy wptyna na codzienne
zycie naszej instytucji. Co najmniej raz w miesigcu powinny sie odbywa¢
spotkania catego zespotu, na ktérych bylyby omawiane biezace sprawy
instytucji, przedstawiani nowi pracownicy, prezentowane nowe lub zreali-
zowane projekty. Sposobem na uatrakcyjnienie tych spotkari i zapewnienie
wigkszej frekwencji jest zapraszanie na kazde z nich jakiej$ ciekawej osoby,
ktéra weZmie udzial w dyskusji. Najlepiej jesli bedzie to niespodzianka,
gdyz wtedy po pewnym czasie mamy zapewniong frekwencje takze na
spotkaniach bez niespodzianek.

Obok tych regularnych sposobéw dostarczania biezacych informacji ko-

nieczne jest takze cykliczne ksztatcenie, ktére powinien przechodzi¢
kazdy pracownik. Nie chodzi jednak o ksztaltcenie typu kurs BHP, lecz
o roztozony na kilka miesiecy lub nawet lat kurs podstaw wiedzy o da-
nej instytucji kultury. Uczestnictwo w nim powinno by¢ obowigzkiem
kazdego pracownika. Kurs taki powinien obejmowac¢ historie danej in-
stytucji, aspekty prawny, finansowy i organizacyjny jej funkcjonowania,
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aspekty merytoryczne, sposoby funkcjonowania podobnych instytucji
w innych krajach i w innych miejscach w Polsce, a nade wszystko spra-
wy promocji kultury i mechanizmy dziatania mediéw. Jesli to mozliwe,
korzystne jest w ramach kursu odwiedzanie innych podobnych miejsc
lub zespotéw.

Mentalnos¢ odbiorcy i sponsora

Wiele instytucji, takich jak biblioteki, filharmonie, muzea czy teatry, bu-
duje specjalne programy dla szkét, aby ksztattowaé swoich przysztych
odbiorcéw. Mimo wysitkéw i naktadéw wydaje sie, ze dziatania te nie
odnosza naleznego skutku. Powodem moze tu by¢ przemozny wptyw
telewizji jako atrakcyjnego Zrédta rozrywki, ktéremu bardzo trudno sie
przeciwstawic. Jest tylko jedna instytucja, ktéra obecnie zagraza telewizji —
Internet, a zwlaszcza portal YouTube. YouTube kieruje sie jednak swoimi
prawami, odmiennymi od tradycyjnego marketingu. Jedna z najskutecz-
niejszych form promocji sa tzw. virale, czyli filmy tak ciekawe i atrakcyjne,
ze ludzie sami je sobie przesytaja. Do takich virali, ktére zdobyly ostatnio
powodzenie, nalezy z pewnoscia Alleluja z oratorium Mesjasz Haendla,
wykonane w barze przez Niagara Choir pod dyrekcja Roberta Coopera’.
Wprawdzie wystep w barze ogladneto zaledwie kilkadziesigt oséb, ale film
na YouTube zobaczyto, do momentu pisania tego tekstu, ponad 27,5 mIn
os6b na catym $wiecie, ktére zainteresowane wystepem nie tylko odwie-
dzaja strone sponsora tego wydarzenia, ale takze strone internetowa sa-
mego chéru.

Ciagle w powijakach jest takze komunikowanie sie¢ instytucji kultury z po-
tencjalnymi sponsorami. Ciagle mamy do czynienia z tradycyjnymi for-
mami poszukiwania sponsoréw przedsiewzie¢ kulturalnych. Tak jak oso-
by zwiazane z instytucja, takze odbiorcy i sponsorzy powinni wiedzie¢,
czym zyje dana instytucja. Problem polega na dotarciu do potencjalnych
odbiorcéw. To jednak wymaga wewnatrz organizacji rozwiniecia réznych
funkcji pomocniczych i zwyktego docenienia osdb, ktére nie zajmuja sie
strong merytoryczna, ale marketingiem, promocja, budowaniem repu-
tacji, fundraisingiem. W przedsiewzieciach komercyjnych czesto koszty
promocji, reklamy i marketingu wielokrotnie przekraczaja koszty wypro-
dukowania samego produktu. Jesli prawdziwa kultura ma zaistnie¢ w na-
szym otoczeniu, musi dysponowa¢ podobnymi §rodkami, gdyz w przeciw-
nym razie komercyjna reklama, uchodzaca za sztuke i pozorujaca sztuke,
zawsze bedzie wygrywaé. Tutaj jednak napotykamy opdr samych twércéw
kultury. Cigzko jest im zaakceptowad budzet promocyjny przekraczajacy
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budzet wynagrodzen wykonawcéw czy twércéw. Wygrywa przekonanie,
ze prawdziwa sztuka sama si¢ obroni. Niestety, zbyt wiele przyktadéw
pokazuje, ze kultura tez potrzebuje specjalistycznych dziatari i proceséw
pomocniczych, ktére wcale si¢ z nig nie kojarza.

Instytucjonalizacja
Istnieje obecnie trend, aby nie sponsorowa¢ instytucji, ale projekty ad hoc
zwigzane z kultura. Ma to podnies¢ jakos¢ oraz zmniejszy¢ koszty admi-
nistracyjne. Zjawisko to przybrato szczegélnie duze rozmiary w zwigzku
z funduszami unijnymi, ktére od kilku lat s dostgpne w Polsce. To praw-
da, ze wielkie dzieta kultury byty sponsorowane przez mecenaséw jako
~projekty”, prawda jest jednak réwniez to, ze codzienny byt tym wielkim
twércom zapewniaty state posady nauczycieli muzyki, nadwornych ma-
larzy lub przynajmniej cztonkéw cechéw. Los tych, ktérzy takiego statego
wsparcia nie znaleZli, niejednokrotnie byt smutny, jesli nie tragiczny. Za-
rzadzanie projektami ma swoje uzasadnienie i nalezy je popiera¢, ale na-
lezy takze budowacd instytucje kultury, ktére w dtuzszej perspektywie cza-
sowej zapewnia twércom elementarne poczucie bezpieczeristwa i pozwola
na uczestnictwo w zyciu spotecznym. Tymczasem, podobnie jak na przy-
ktadzie dziatari opiekuriczych, obserwujemy, jak paristwo prébuje swoje
konstytucyjne obowigzki scedowaé na organizacje non-profit, ktére bazu-
jac na pracy wolontariuszy, wykonuja rézne dziatania o wiele taniej, niz
wymagalyby tego instytucje paristwowe. Sponsorowane przez gminy, ale
w niedostateczny sposéb, instytucje tracg juz umiejetnosé zdobywania
funduszy i staja sie catkowicie uzaleznione od biednego, ale statego spon-
sora. Pozornie s3 niezalezne, ale wigkszos¢ ich budzetu pochodzi z fun-
duszy samorzadowych. Poszukiwanie zewnetrznych sponsoréw weale nie
jest tak tatwe, jak mozna by sadzi¢. Po pierwsze, poza wyjatkami, polskie
firmy i przedsigbiorcy sami nie maja wystarczajacych srodkéw, aby godzi-
wie optaca¢ prace wlasnych pracownikéw, o sponsoringu nie méwiac, po
drugie, polskie przepisy podatkowe wcale do sponsoringu nie zachecaja.
Chyba jedynym pozytywnym zjawiskiem jest rosnaca liczba oséb oddaja-
cych na cele organizacji pozytku publicznego 1% podatku. Instytucje kul-
tury konkurowac¢ tu jednak musza z ré6znymi dzietami dobroczynnymi,
klinikami, osrodkami dla bezdomnych czy hospicjami.
Instytucjonalizacja, jesli ma by¢ skuteczna, musi nie$¢ z soba che¢ zbudo-
wania instytucji nie tylko po to, aby méc si¢ ubiega¢ o srodki unijne (bar-
dzo czesty motyw), ale takze po to, by realizowad okre§long, wazna dla
cztonkéw, pracownikdéw i twércédw misje. Moze sie zdarzy¢, ze ta misja
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i cel nie sg zgodne z priorytetami Unii Europejskiej. W takiej sytuacji in-
stytucja owa ma do wyboru albo zmieni¢ swoje cele na te zgodne z wy-
tycznymi unijnymi, albo trwa¢ przy swojej wizji i z trudem uczy¢ si¢ po-
zyskiwania srodkéw wlasnymi sposobami, budujac szerokie zaplecze spo-
tecznosciowe dla whasnej dziatalnosci. Patrzac na coraz wieksze ktopoty
budzetowe samej Unii, nalezy sie spodziewal, ze dofinansowanie unijne
bedzie coraz mniejsze i beda wygrywac te instytucje, ktére sa w stanie prze-
trwaé bez srodkéw unijnych. Dzisiejszy trud wlozony w budowanie wia-
snej tozsamosci i relacji z interesariuszami bedzie z pewnoscia procentowat
w przysztosci. Fundusze unijne i sponsoring samorzadowy mozna poréw-
na¢ do $rodkéw dopingujacych w sporcie. Wprawdzie daja doskonate wy-
niki w krétkiej perspektywie czasowej, jednak w dalszej rujnuja struktury
organizacyjne, znieczulaja na dobro sponsoréw, widzéw, klientéw. Powo-
duja zanikanie struktur i funkcji waznych w dziataniu instytucji kultury,
takich jak fundraising, promocja, budowanie reputaciji.

Tymczasem prawdziwa, dobrze przekazana pomoc oraz sprawnosé¢ i zaan-
gazowanie twércéw organizacji dzialaja jak magnes zaréwno na sponso-
réw, jak i na czlonkéw, twércéw i pracownikéw. Dziatanie to nie bedzie
jednak skuteczne, jesli nasza instytucja bedzie jedng z dziesieciu, w kté-
ra dana osoba musi by¢ zaangazowana, aby przezy¢. Jedyna radg jest wiec
budowanie trwatych zwigzkéw. Temu jest poswiecony kolejny podrozdziat.

Trwale zwigzki
Najczesciej spotykanym trwatym zwiazkiem jest relacja miedzy sponsoru-
jacym samorzadem a instytucja kultury. Tylko niewiele najwi¢kszych insty-
tucji kultury moze si¢ pochwali¢ finansowaniem bezposrednio z budzetu
panistwa. Do niedawna trwate zwigzki kojarzyty si¢ nam z szukaniem jed-
nego bogatego sponsora, takiego wtasnie jak samorzad. Nie ma watpliwo-
§ci, ze taka zalezno§¢ na poziomie finansowania wigze sie z zaleznoscia na
poziomie merytorycznym i moze obnizaé jakos¢ dziatania danej instytucji.
Wtadze samorzadowe zmieniajg si¢ w zaleznosci od wyboréw politycznych
i sama instytucja tez moze takim zmianom podlegaé. Myslac o trwatych
zwigzkach, warto stawiad na takie, ale mniejszego kalibru. Mata instytucja
kultury moze takich zwigzkéw zbudowac kilkanascie, a duza — nawet kil-
kaset. Liczba ta powinna zaleze¢ od planowanego statego budzetu pozwa-
lajacego na przetrwanie instytucji i jej podstawowych , funkcji zyciowych”.
To, jakie to beda zwigzki, zalezy od sytuacji konkretnej organizaciji.

Jesli organizacja posiada wlasne nieruchomosci, moze by¢ w statych zwiaz-
kach z najemcami powierzchni handlowej czy ustugowej. Jesli ma duza
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sale, moze utrzymywac state zwiazki z firmami podnajmujagcymi ja na
swoje zjazdy, spotkania wigilijne itp. Stata wspétpraca ze szkotami moze
oznacza¢ cykliczne zamdwienia na warsztaty twércze dla ucznidw, a na
przyktad z agencjami reklamowymi — zaméwienia kompozycji i nagran
podktadéw muzycznych. Mozliwe sa tez alianse réznych organizacji non-
-profit, w ktérych jednoczesnie sa realizowane cele charytatywne i kulturo-
we, na przyktad licytacje obrazéw na cele dobroczynne czy charytatywne
koncerty. Dobrze zaplanowany i naglosniony koncert charytatywny moze
przynie$¢ korzysci obu instytucjom. Im wigksza instytucja, tym wigksze sa
jej koszty state, wiec i liczba takich alianséw strategicznych musi by¢ wiek-
sza. Maty zespdt jazzowy moze sobie pozwoli¢ na granie w dwéch, trzech
klubach, ale juz orkiestra symfoniczna musi szuka¢ statych kontraktéw
z wytwérniami ptyt, mie¢ zaplanowane coroczne wystepy, obsade waz-
niejszych festiwali itp. Czasami az dziw bierze, ze niejeden uliczny zespét
folkowy grajacy na ulicy muzyke latynoamerykariska jednoczesnie potra-
fi sprzedawac swoje ptyty, a duzy i szacowny chér, wykonujacy oryginalng
muzyke, nie ma nic do zaoferowania osobom wychodzacym z koncertu.

Ostatnia, ale coraz bardziej liczaca sie grupa statych partnerdw sa réznego
rodzaju spotecznosci, ktére powstaja wokét instytucji kulturalnych. Przy-
ktadem takiej spotecznosci byta grupa fanéw Piotra Rubika gromadza-
cych sie wokdt jego bloga. Piotr Rubik, podrézujac po Polsce, uczestniczyt
w specjalnych spotkaniach ze spotecznoscia swych fanéw. Jest twérca, kté-
ry zrobit sobie chyba najwiecej zdje¢ ze swoimi fanami. A wszystko zacze-
to sie, kiedy przykuty do t6zka po wypadku motocyklowym Rubik zaczat
pisa¢ swéj blog. Nieczesto jednak ma miejsce sytuacja, by twérca lub in-
stytucja kultury miat az tak duzo rezerw czasowych na prowadzenie tego
typu dziatan. Instytucje nie doceniaja w tym wzgledzie ,prawa wielkich
liczb”. Spotecznosci tego rodzaju sa tak duze, Ze nawet skromne srodki za-
oferowane przez cztonkéw urastajg do pokaznych sum. Spotecznosci maja
szanse na konkretne wsparcie instytucji kultury, jesli ta potrafi sie z nimi
komunikowaé. Jest to przedmiot ostatniego podrozdziatu.

Sposéb na komunikowanie masowe
Trudnosci instytucji kultury maja charakter systemowy i cywilizacyj-
ny. Gtéwnie z powodu niesamowitego rozwoju nauk $cistych oraz rézne-
go rodzaju zdobyczy technologicznych ludzie uwierzyli, Ze jedynie nauka
jest w stanie odpowiedzie¢ na podstawowe pytania cztowieka. Powszech-
nie uznano, ze w nauce nalezy szuka¢ odpowiedzi na pytanie o prawde
o cztowieku. Co ciekawe, mimo zdobyczy technologicznych poczucie
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4 Ch. Heath, D. Heath,
Made to Stick: Why
Some Ideas Take Hold

and Others Come

Unstuck, London 2007.

szcze$cia od wielu lat stoi jednak w miejscu, a wiele innych wskaznikéw
cywilizacyjnych — takich jak: liczba rozwodéw, zachorowania na choro-
by cywilizacyjne, przestepczos¢ nieletnich — jest coraz gorszych. Powoli
ludzkos¢ zaczyna si¢ przekonywac, ze obok (1) wiedzy naukowej opartej

na tezach naukowych nie mniej wazne sa (2) wiedza wyrastajaca z osobi-
stego do$wiadczenia, (3) wiedza bedaca prezentacja doswiadczen innych,
tak jak dzieje si¢ to w sztukach pieknych, muzyce, balecie czy w literaturze,
(4) wiedza oparta na wierze. Istotne jest to, ze wszystkie te rodzaje wiedzy
maja sens, je$li moga zmieni¢ los cztowieka, jesli potrafig sprawid, ze sta-
nie si¢ lepszy. (5) Wiedza praktyczna jest wigc ukoronowaniem wszystkich

innych rodzajéw wiedzy. Pieknie ujat to Mahatma Gandhi, kiedy wymie-
niat siedem wspétczesnych grzechéw spotecznych: ,polityka bez zasad, bo-
gactwo bez pracy, przyjemnos¢ bez sumienia, wiedza bez osobowosci, han-
del bez moralnosci, nauka bez cztowieczenistwa i wiara bez poswigcenia”.

Kultura pozwala na przywrécenie petni czlowieczeristwa, petni, ktérej ludzie
poszukuja. W tym sensie jej zadanie jest proste. Pytanie, czy przedsta-
wiciele §wiata kultury potrafig jasno sprecyzowa¢, czego chca, a nastep-
nie zakomunikowac to innym. Czy potrafia z jednej strony pokazac siebie
w kontrascie do zdobyczy cywilizacyjnych, a z drugiej z tych zdobyczy
korzystaé, aby przekaza¢ swoje przestanie?

Drugim powaznym problemem dla instytucji kultury i ich komunikowania
jest czas. Twérca jednej z najlepszych linii lotniczych §wiata, Southwest
Airlines, méwil, Ze mozna szybko kupi¢ samoloty, mozna wynaja¢ kasy
biletowe i zatrudni¢ pracownikéw, nie mozna jednak szybko zbudowa¢
kultury organizacyjnej. Podobnie jest z kulturg w ogéle, wymaga ona wie-
loletnich proceséw, tymczasem zdobycze cywilizacyjne obiecuja wszystko
natychmiast. Ta presja czasu jest szczegélnie zgubna dla kultury i zwigza-
nych z nig instytucji. Stanowi to kolejne wyzwanie.

Na koniec proponuje przedstawienie kilku zasad, ktérymi powinny sie kie-
rowa¢ instytucje kultury, jesli chcg odnies¢ sukces komunikacyjny. Korzy-
stam tu ze wskazéwek Chipa i Dana Heathéw*, ktérzy przeanalizowali, ja-
kie komunikaty s3 zauwazane, a jakie nikna niedostrzezone. Te proste za-
sady powinny by¢ stosowane w instytucjach kultury w relacjach zaréwno
z wewnetrznymi interesariuszami, jak i w tych zewnetrznych.

Prostota przekazu

To, co chcemy zakomunikowa¢ szerokim rzeszom ludzi, musi by¢ proste,
tatwe do zrozumienia. Nie chodzi o to, aby cala literature sprowadzi¢ do
komiksu, chodzi o to, aby tytut ksiazki, wystawy, dzieta muzycznego byt
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prosty i zachecat do znalezienia glebi i ztozonosci. Podobnie jest z jakim-
kolwiek innym zdarzeniem, ktére opisujemy. Kiedy uporamy sie z prostota,
musimy zadbac o kolejng ceche.

Nieprzewidywalnos¢

Psychologowie méwia o odruchu orientacyjnym. Jesli kto§ zobaczyt wystep
Niagara Choir w barze, to wtasnie nieprzewidywalnos¢ byta tym, co przy-
kuto uwage zaréwno oséb tam zgromadzonych, jak i internautéw, ktérzy
przekazuja sobie dalej ten filmik. Dziatania nieprzewidywalne musza mie¢
jednak sens. Nie moga by¢ podyktowane wytacznie checia zwrdcenia na
siebie uwagi za wszelka cene, co obserwujemy niekiedy w dziataniach nie-
ktérych mtodych twércéw.

Konkretnos$é

Ludzie chca faktéw, zdarzen, chca odniesienia do ich zycia, innymi sto-
wy — chcg konkretu. Wyobrazam sobie rezysera szukajacego sponsora dla
swojego przedstawienia, ktéry rozmawia z biznesmenem. Rozmowa trwa
juz pét godziny, a biznesmen ciagle nie moze sie dowiedzie¢ tej najwaz-
niejszej dla niego informacji — ile. Sponsor zazwyczaj chce wiedzie¢ kon-
kretnie, na co zostaty wydane jego pienigdze. Co ile kosztowato i dlacze-
go. Po wystuchaniu konkretnej relacji prawdopodobnie dalej bedzie spon-
sorowal przedsiewzigcie, jesli jednak ma podejrzenia, ze nie wiadomo, co
sie dzieje z jego pieniedzmi, wycofa sie.

Wiarygodnos¢

Nie da sie zawsze wszystkiego sprawdzi¢. Bardzo czesto musimy si¢ opie-
ra¢ na zaufaniu. Kto§ z autorytetem, cieszacy sie powszechnym zaufaniem,
zaangazowany w konkretng kampani¢ informacyjna moze z pewnoscia or-
ganizacji poméc. Wiarygodno$é moze jednak sama by¢ cechg konkretne-
go przekazu informacji, sposobu komunikowania sie wzbudzajacego za-
ufanie do tego, co jest przedmiotem komunikatu.

Emocjonalnos¢

Odwotanie do emocji to zerwanie z przekonaniem, ze wptyw na ludzi
maja wylacznie argumenty rozumowe. Starsze, nobliwe instytucje moga
odwotywac¢ sie do nostalgii, wspomnieri. Moga przywotywaé emocje
sprzed lat. Taki przekaz proponuje na przyktad Muzeum Powstania
Warszawskiego. Emocje pojawiajg sie zawsze wtedy, kiedy to, co méwimy,
dotyczy osoby, do ktérej méwimy. Czy to przez skojarzenia, czy przez
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5 Diagnozy strategii oraz
relacji zinteresariuszami
mozna takze dokonaé
za pomocg darmowego
narzedzia dostepnego
w Internecie, www.

nonprofitindex.org.

korzysci, czy w koricu przez utozsamienie sie z trescia lub osoba prze-
kazujaca wiadomos¢. Warto przekaz sformutowac tak, aby te elementy
podkresli¢. Do tego jednak nalezy zna¢ dobrze swojego odbiorce. Tym-
czasem twércy i instytucje kultury tak mocno bywaja skupieni na sobie
i swoich problemach, ze nie dostrzegaja tej drugiej strony — odbiorcy.

Opowiesci

Ludzie majg caty system poznawczy przystosowany do stuchania opowie-
§ci. W opowiesciach czesto jest ukrytych wiele wartosci, prawd, ale w spo-
s6b bardzo atrakcyjny dla stuchacza czy widza. W naszym przekazie po-
winny by¢ historie. Tymczasem instytucje kultury stronig od opowiesci.
Najbardziej spektakularnym dowodem jest stwierdzenie Jeffreya Arche-
ra, ktéry w jednym z wywiadéw powiedzial, Ze nie ma szans na literacka
Nagrode Nobla, bo komitet noblowski woli promowa¢ proze artystyczng.
Nie béjmy sie wiec opowiadania naszych historii, kiedy przekazujemy co$
interesariuszom — wtedy jest szansa, ze nas ustyszg.

Zakonczenie

W tekscie tym zostaty oméwione relacje z réznymi rodzajami interesa-
riuszy. Zaréwno tymi wewnetrznymi, jak pracownicy, twércy, pracowni-
cy administracji, pracownicy zajmujgcy si¢ promocja, pracownicy tech-
niczni, jak i interesariuszami zewnetrznymi, do ktérych nalezg sponso-
rzy, wtadze lokalne, paristwo, widzowie, czytelnicy itp. Relacje te nalezy
budowaé w formie dialogu organizacyjnego. Jego przebieg nie jest jednak
przypadkowy. Powinien si¢ odbywa¢ wedtug okreslonego porzadku®. Po-
winien zaczg¢ sie od zdiagnozowania sytuacji i uzgodnienia celéw w wa-
skim gronie przedstawicieli organizacji. Dopiero kiedy ten warunek zosta-
nie spetniony, mozna mysle¢ o zapraszaniu do dialogu innych oséb. Na-
lezy jednak pamieta¢, ze dialog wiaze si¢ zawsze ze zmiang mentalng, ze
zmiang sposobu widzenia §wiata na bardziej adekwatny do rzeczywisto-
$ci. Dopiero kiedy ta zmiana nastapi, moze doj$¢ do instytucjonalizacji
z idacym za nig budowaniem sieci statych i trwatych zwigzkéw partner-
skich, aby zapewni¢ instytucji skuteczno$¢ w realizacji jej misji i wartosci.
Oméwiona na koricu sztuka komunikowania we wspétczesnych mediach
nastawionych na czas i fakty naukowe wymaga bardzo dobrego przygoto-
wania. Przedstawitlem podstawowe zasady, ktérymi powinien sie cecho-
wac taki przekaz.
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Podstawowe pojecia

* Diagnoza — okre§lenie, jak daleko jest nasza organizacja od organizacji
idealnej, jak ja sobie teraz wyobrazamy.

®* Cele — co chcg uzyskac cztonkowie, pracownicy, publicznos¢ i inni inte-
resariusze dzigki organizacji.

* Mentalno$¢ — jaki obraz organizacji i jaki sens jej dzialania maja
interesariusze.

* Instytucjonalizacja — nadanie formy prawnej lub instytucjonalnej do-
tad nieformalnym relacjom.

* Trwate zwigzki — relacje mi¢dzy osobami i instytucjami wykraczajace
poza realizacje¢ doraznych projektéw i trwajace wiele lat.

» Skuteczna komunikacja masowa — takie sformutowanie komunikatu,
ze staje si¢ on trwalym, rozpoznawalnym i chetnie przekazywanym ele-
mentem rozwoju organizacji.

Dylematy zarzadzania strategicznego w kulturze

= Czy w rozwazaniu celéw instytucji nalezy bra¢ pod uwage cele osobiste
0s6b z nig zwigzanych?

* Jak mozna zapewnic trwatos¢ instytucji i zwiekszy¢ poczucie bezpieczen-
stwa tych, ktérzy sie z nig zwigzali?

* Jak nalezy komunikowa¢ o tym, co tworzy i jak dziata instytucja kultu-
ry? Jak nada¢ wage komunikatom o efektach istnienia instytucji kultury?

Ryszard Stocki — doktor habilitowany, profesor Wyzszej Szkoty Biznesu
National-Louis University w Nowym Saczu, doradca organizacyjny w za-
kresie pelnej partycypacji. Zwolennik stosowania krytycznych studiéw
zarzadzania i personalizmu w zarzadzaniu. Kierowat badaniami diagno-
stycznymiw niemal stu polskich firmach i organizacjach. Wspomaga jako
doradca organizacje ze wszystkich trzech sektoréw — obecnie spétdzielnie
kanadyjskie w ramach projektu Measuring the Co-operative Difference.
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Najstarsza i najwieksza ksiaznica w regionie §laskim. Biblioteka Slaska jest wojew6dzka biblioteka

publiczna o statusie naukowym, uwzgledniajaca:

* potrzeby Srodowisk akademickich Slaskich uczelni;

» zakres i kierunki badan naukowych prowadzonych w Slaskich instytucjach naukowych;

* udzielanie pomocy instrukcyjno-metodycznej na rzecz samorzadowych bibliotek publicznych.

W Bibliotece sg kontynuowane tradycyjne kierunki specjalizacji zbioréw zgodne z polityka gromadze-
nia przyjeta przez poprzedniczki Biblioteki Slaskiej - Biblioteke Sejmu Slaskiego (1922-1936) i Sla-
ska Biblioteke Publiczna im. J6zefa Pitsudskiego (1936-1945). Biblioteka Slaska gromadzi dokumen-
ty z zakresu wszystkich dyscyplin naukowych, ze szczegélnym uwzglednieniem nauk prawniczych,
ekonomicznych, spotecznych i humanistycznych, oraz Literature regionalng (silesiaca), tj. piSmien-
nictwo dotyczace historycznego i wspétczesnego Slaska i Zagtebia Dabrowskiego z uwzglednieniem

zmian administracyjnych obejmujacych ten obszar.




Mateusz Scigzko opracowuje stare druki Adam Grycner wykonuje digitalizacje i korekte skanéw

do Slaskiej Biblioteki Cyfrowej










Jan Hartman

Etyka pracy winstytucjach
kultury. Przyktad: Swobodne
obyczaje — surowa etyka na
poczatek

Zycie $rodowisk artystycznych, a w §lad za nim réwniez zycie toczace sie
na ich biurokratycznym zapleczu, jest naznaczone pewnym ,luzem” oby-
czajowym, dobrze komponujacym sie z popularnym wizerunkiem artysty
jako ekstrawaganta chadzajacego wtasnymi Sciezkami. Czy rzeczywiécie
artystom i przyjaciotom artystéw wolno wigcej? By¢ moze — silne osobowo-
§ci moga sobie czasami wywalczy¢ co§ w rodzaju prawa do niekonwencjo-
nalnych zachowan. Oczywiscie pod warunkiem ze stanowig one naturalny
kontekst dla bezdyskusyjnie wartosciowych dziet, ktére tworza. Zwyktemu
filistrowi nie wypada sie upi¢ w restauracji — artyscie zas, kto wie? A urzed-
nikowi jakiego$ wydziatu kultury towarzyszacemu artyscie w biesiadzie?
Pewnie mniej. Nie musimy, wbrew pozorom, méwigc o etyce $wiata kultury
i sztuki, rozstrzygac tej kwestii: wolno ,ludziom kultury” wiecej czy nie? Je-
§li bowiem nawet taka dyspensa wchodzi w gre, to jedynie w sferze obycza-
jowej, nie zas w sferze etycznej. Co sie tyczy uczciwego, sprawiedliwego i od-
powiedzialnego postepowania, a takze takich cnét, jak honor, hojnos¢ albo
zaangazowanie spoteczne, artysci i ludzie kultury, podobnie jak cata inteli-
gencja, maja nie mniejsze, a by¢ moze wigksze zobowigzania w poréwnaniu
z innymi. Instytucje kultury powinny by¢ jednoczesnie, by sie tak wyrazi¢,

»instytucjami kultury etycznej”, po ktérych mozna sie spodziewaé najwyz-

szych standardéw etycznych. Swoboda obyczajowa panujgca w niektérych
(nie wszystkich z pewnoscia!) srodowiskach kultury moze tymczasem by¢
zrédtem pokusy, aby na zbyt wiele sobie pozwala¢ takze i wtedy, gdy w gre
wchodzg uczciwos¢, sprawiedliwoé¢ i inne wymagania moralne. Nazbyt
rygorystyczne obyczaje dziataja korumpujaco na moralnos¢, na przyktad
sprzyjajac zaktamaniu, lecz takze swoboda obyczajéw miewa szkodliwy
wptyw na nasze morale — sprzyjajac lekkomysInosci, a nawet pysze, wyra-
zajacej sie w domniemaniu, ze skoro jestesmy wyjatkowi (jako ludzie sztu-
ki), to i wigcej nam wolno. Otéz nie wigcej, lecz mniej — i tego si¢ trzymajmy.
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Kazde srodowisko zawodowe ma swoja specyfike, a wraz z nig réwniez swo-
iste dla siebie wady. Problemy etyczne kazdego $rodowiska bywaja wiec ty-
powe i charakterystyczne dla niego, jakkolwiek nie brakuje zjawisk pospo-
litych, szpecacych moralne oblicze niemal kazdej grupy spotecznej. Wsze-
dzie bowiem spotykamy ktamcéw, oportunistéw, karierowiczéw, a takze za-
wistnikéw, leni i lekkoduchéw. Nie ma potrzeby, aby$my rozprawiali tutaj
o potrzebie sumiennego wykonywania swych obowigzkéw, prawdoméwno-
§ciirzetelnosci. Kazdy ja sam rozumie i o niej wie. Zamierzam moéwic tylko
o tym, co rzeczywiscie swoiste dla §wiata instytucji kulturalnych. Nie beda
to zadne odkrycia — w koricu ci, ktérzy w instytucjach takich pracuja, lepiej
ode mnie rozumieja, jak one dziataja i co si¢ w nich dzieje. Rzecz jednak nie
w odkrywczoéci, ani nawet w ocenach moralnych, ktére sa tatwe tam, gdzie
chodzi o jawne wystepki, a niezmiernie trudne, gdy $cieraja sie z sobg ztozo-
ne racje moralne, lecz w samym podjeciu i rozwazeniu tematéw wstydliwych
iprzez to pomijanych. Pomijanie za$ probleméw moralnych sprzyja udawaniu,

ze ich nie ma, a w konsekwencji sprzyja

Strategia—o czym si¢ nie mowi

Dla zrozumienia zarzadzania strategicznego w instytucji nie-
zwykle istotne jest nie tylko to, o czym moéwig jej menedze-
rowie, ale réwniez to, co jest przemilczane. Czesto sg to wta-
$nie problematyczne zagadnienia zwigzane z tozsamoscia in-
stytucji, jej uwiktaniem w relacje wtadzy i ,nieetyczne" zwigz-
ki—sprawy, ktére wszyscy znajg, a z ktérymi ,nie da sie nic
zrobié". Efektywniej wiec jest zaja¢ sie sprawami ,meryto-
rycznymi”, unikajac dyskusji zasadniczej. Unika sie wigc pro-
blemu, do ktérego trudno sie zabra¢. Takie sfery przemilcza-
ne w zaleznosci od kultury organizacyjnej stajg sie tematami
tabu (poruszanymi co najwyzej w rozmowach kuluarowych)
Lub przestrzenig zartéw roztadowujgcych stres i niedopowie-

dzenia z nimi zwigzane.

nagannym praktykom. Jesli chcemy, aby

bylo ich mniej, musimy nauczy¢ si¢ na-
zywac je po imieniu oraz przetamac skre-
powanie w publicznym méwieniu o nich.
Taki jest sens niniejszego rozdziatu. Ma
on stuzy¢ otwarciu sie pracownikéw
instytucji kultury na odwazne podejmo-
wanie moralnych kwestii ich Zycia zawo-
dowego. Nie jest prawda, ze §wiadomos¢
probleméw, a nawet rozmawianie o nich
gwarantuje ich rozwigzanie, ale z pewno-
$cia troche je utatwia.

Oportunizm i chalturzenie, czyli kultura w uscisku polityki

Z kwestia wyjatkowosci sfery kultury i sztuki wigze sie jak najécislej za-
gadnienie relacji migdzy wolnoscig w sztuce a wymogami stawianymi ar-
tystom i pracownikom instytucji kulturalnych przez prawo, biurokracje
i warunki spoteczno-polityczne. Chcac nie chcac, artysci dziataja w spo-
teczenistwie i dla spoteczeristwa, nawet jesli smagaja je swoja krytyka i od-
wracajg sie od niego w gestach buntu lub dobrowolnej alienacji. W tym sen-
sie kazdy artysta jest oportunista — skoro chce mie¢ odbiorcéw, musi w ja-
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kims sensie chcie¢ si¢ podobaé. Ten sam dysonans — wolnosci i oportuni-
zmu — dotyczy posrednio dziataczy kulturalnych, nie wytaczajac urzedni-
kéw i etatowych pracownikéw instytucji kulturalnych. Z jednej strony, sa

oni moralnie zobligowani do wspierania wolnosci sztuki, chronienia praw

artystéw do pewnej ekscentrycznosci i nieprzystosowania, poszanowania

dla nonkonformistycznych, a nawet ,transgresyjnych” gestéw, lecz z dru-
giej musza by¢ lojalni wobec instytucji, dla ktérych pracujg, realizowad ich

cele (takze ekonomiczne), a nade wszystko — dziata¢ zgodnie z przepisami.
Pogodzenie tych zobowiazani bywa bardzo trudne, zwlaszcza gdy wspét-
pracujemy z artystami zaangazowanymi spotecznie i obyczajowo lub po-
litycznie kontrowersyjnymi.

Instytucje kultury z reguty maja statuty, ktore okreslaja cele ich dziatalnosci,
anawet wyrazajg ich szczegblna misj¢. Prawie zawsze misja taka jest demo-
kratyczna i republikariska. Oznacza to, ze instytucje kultury zwykle maja

za zadanie dziataé na rzecz catej wspdlnoty, czyli catego spoteczeristwa,
a nie tylko jakiejs jego wyréznionej albo uprzywilejowanej cz¢sci, a co wie-
cej — dziata¢ dla dobra nie tylko osobnych jednostek, lecz takze dla dobra

wspdlnoty jako tych jednostek organizacji, czyli dla dobra ,spoteczeristwa”,
anawet ,paristwa”. Koncepcja kultury jako dziatalnosci ,proparistwowej”
jest moralnie podejrzana, niemniej wciaz stanowczo dominujaca, szczegdl-
nie w instytucjach publicznych parajacych sie wspieraniem i upowszech-
nianiem kultury. Trudno bowiem oczekiwa¢, by paristwo angazowato sie

w co$, co nie jest , proparistwowe”. Co wiecej, wobec panujacych stosunkéw

demokratycznych, zaktadajacych réwnos¢ obywateli, dziatalno$é kultu-
ralna w jakikolwiek sposéb antagonizujaca czesci spoteczeristwa, na przy-
ktad wyrazajaca krytyczny stosunek do pewnych jego odtaméw, wydaje sie,
przynajmniej na pierwszy rzut oka, niewtasciwa i niezastugujaca na popar-
cie, nawet jesli jest znakomita pod wzgledem artystycznym. Tym samym

tatwo przychodzi nam faworyzowac cele

Sprawy niebezpieczne, niezgodne zkonsensusem ,,co wol-
no". Porownaj z tekstem Marka Krajewskiego: ,Idealnie by-
toby, gdyby instytucja kultury jednocze$nie dawata zaréwno
poczucie zakorzeniania, jak i mozliwosci przebudowania toz-
samosci, tak, by korespondowata ona ze zmianami otaczaja-
cego nas $wiata. Stanowi to, oczywiscie, ogromne wyzwanie
dlainstytucji kultury. Nietatwo by¢ z jednej strony miejscem
bezpiecznym, bliskim komus, z drugiej umie¢ wejs¢ w Lokalny
konflikt wokét jakiegos problemu lub wyzwania, kreowac co$

kontrowersyjnego". Wiecej na s. 35.

polityczne, takie jak umacnianie patrio-

tyzmu albo moralne zbudowanie i zjed-

noczenie spoteczeristwa, a deprecjono-

wad dzialalno§é, ktéra z warto$ciami re-

publikaniskimi jest troche na bakier, jak

pluralizm, krytycyzm, nonkonformizm,

nie méwigc juz o postawach prze§miew-

czych badz oskarzycielskich, znajduja-

cych jakze czesto wybitng ekspresje ar-

tystyczng. Wszyscy znamy ciggnaca sie

JanHartman
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od dekady sprawe Doroty Nieznalskiej. Niezaleznie od jej oceny, musimy
przyznad, ze eksponowanie w dziele sztuki i w przestrzeni instytucji kul-
turalnej tresci, o ktérych wiadomo z géry, ze beda budzi¢ gwattowny pro-
test na tle religijnym i obyczajowym, stanowi akt odwagi. Przypuszczam,
ze niewielu dziataczy instytucji kulturalnych znalaztoby w sobie te odwa-
ge. Gdy jest sie Anda Rottenberg, czyli osoba z ugruntowang pozycja za-
wodowg i autorytetem, pewnie mozna sobie pozwoli¢ na wigcej — gdy si¢
jest zwyktym pracownikiem, zaleznym od swoich szeféw, kazda kontro-
wersyjna akcja kulturalna moze urosna¢ do zawodowego by¢ albo nie by¢.

Pokusa politycznego oportunizmu jest tym wigksza, im mniej liberalne jest
spoteczeristwo. W kraju tak mato jeszcze doswiadczonym w demokracji,
tak malo jeszcze pluralistycznym i wielokulturowym jak Polska szczegdl-
nie trudno dziata¢ w sferze kultury w sposéb politycznie odwazny, na przy-
ktad powazajac sie na przedsiewziecia zawierajace jakis tadunek krytyki
wobec uznanych publicznie tradycji i obyczajéw, nie méwiac juz o stosun-
kach religijnych. Rzecz jasna, nie mozemy uwazac¢ sie za zobowigzanych
do heroizmu ani ostaniania ekscentrycznosci. Dziatacz kultury powinien
jednak liczy¢ si¢ z ryzykiem poniesienia pewnych konsekwencji instytucjo-
nalnych, takich jak krytyka ze strony czynnikéw urzedowych albo przysto-
wiowe obciecie dotacji, jesli wymaga tego obrona wolnosci artystow i catej
przestrzeni sztuki, w ktdrej artysci i odbiorcy majg prawo porozumiewaé
sie z soba bez skrepowania inkwizytorskim nadzorem obyczajowym i po-
litycznym. Nie da sie wyznaczy¢ Scistej granicy miedzy oportunizmem
a odwaga cywilng pracownika kultury z jednej strony oraz odwaga cywil-
na a heroizmem z drugiej. Kazdy wszelako musi pamietac o tym, ze jest
tu pewne spektrum mozliwosci, w ktérym uczciwy, lecz i rozwazny pro-
fesjonalista musi sie zmiescié.

Oportunizm prowadzi prosta droga do miernoty i batamutnego zaktama-
nia w dziatalnosci kulturalnej, a nawet do detej propagandy, osmieszajacej
sztuke i uragajacej jej prawdziwym warto$ciom. Droga ta prowadzi przez
sztampe i fikcje, czyli pozorowana dziatalno$¢ kulturalna, bedaca w isto-
cie tylko rutynowa chatturg. Pamietacie na pewno scen¢ otwierajaca se-
rial komediowy Alternatywy 4. Gtéwny bohater jest w niej kierownikiem
wydziatu kultury w Puttusku. Scena przedstawia kontraktowanie trzech
fikcyjnych wieczorkéw poetyckich z poeta niezadowolonym z uzyskanego
honorarium. W PRL z kultura nie byto na ogét Zle, lecz polityczny oportu-
nizm korumpowat jej oficjalny obieg w sposéb haniebny i godny pozatowa-
nia. W demokracji zagrozenie jest oczywi$cie mniejsze, ale bynajmniej nie
nalezy go bagatelizowal. Zawsze wieja jakies wiatry i zawsze s takie pra-
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dy, z ktérymi optaca sie ptynaé. Do kwestii tej wypadnie jeszcze powrdci¢
w innym kontekscie. Jesli za§ chodzi o wymiar polityczny oportunizmu,
nalezy wspomnie¢ jeszcze o zjawisku, ktére Gombrowicz w Ferdydurke na-
zwal ,upupianiem”. Ten zabawny termin oznacza pewien rodzaj manipu-
lacji polegajacej na o§mieszaniu czyich$ (na przyktad uczniéw, ale — przez
analogie — réwniez artystéw) aspiracji do niezaleznosci i zbuntowania za
pomoca protekcjonalnych zachowan. Poklepywanie po ramieniu ,niezalez-
nych artystéw”, a zwlaszcza optacanie ich i nagradzanie, jest doskonatym
sposobem na skompromitowanie ich undergroundowego lub awangar-
dowego wizerunku. Wprawdzie artysta idacy na lep komercji i na petna
wspéltprace z organizatorami imprez, realizujacy oczekiwania producen-
téw, ,animatoréw”, a przede wszystkim ,szerokiej publicznosci”, sam psu-
je sobie wizerunek, lecz réwniez pracownicy instytucji kulturalnych moga
tu by¢ nie bez winy. Nie wolno psu¢ i ,upupia¢” artystéw, podobnie jak
nie wolno zaniza¢ poziomu dziatalnoéci swojej instytucji w celu zwigk-
szenia popularnosci organizowanych przez nia eventéw, poprawy wyni-
kéw ekonomicznych i zjednywania sobie przychylnosci urzedéw decydu-
jacych o przyznawaniu §rodkéw na dziatalnos§é¢ kulturalng. Owszem, i tu
potrzebny jest kompromis — upowszechnianie kultury jest wszak zadaniem
statutowym instytucji budzetowych, a to oznacza kierowanie sie w jakim$§
stopniu wzgledami masowej popularnoéci, czyli gustami odbiorcéw mniej
wyrobionych. Tym bardziej jednak trzeba zna¢ granice i broni¢ si¢ przed
pokusa chatturzenia pod pretekstem prowadzenia rzekomej polityki kul-
turalnej. Polityka kulturalna moze jest potrzebna, lecz jesli prowadzona
jest w duchu ,wpajania wartosci (jedynie stusznych)”, , krzewienia wiedzy
o tradycjach i kulturze narodu”, to prowadzi prosta droga do propagando-
wej szmiry, jesli zas ma to by¢ polityka ,podnoszenia poziomu uczestnic-
twa spoteczeristwa w kulturze”, to czyha na nig widmo eklektycznego ko-
jarzenia kultury wysokiej z masowa. Nie jest to wprawdzie temat, ktérym
powinni§my sie zajmowaé szczegétowo w rozdziale o etyce, niemniej za-
wsze nalezy mie¢ na uwadze, ze wszystko, co dotyczy polityki kultural-
nej —w skali kraju, regionu, a nawet jednego miasta — ma wymiar etyczny.

Stronniczo$¢ i uprzedzenie, czyli kultura cata w pretensjach
Oportunizm polityczny i schlebianie niskim gustom to jedno, a oportu-
nizm wzgledem méd artystycznych to drugie. Jesli to pierwsze mozna na-
zwac politycznym serwilizmem, to drugie — snobizmem. Snobizm nie jest
zly, jesli jest utrzymany w ryzach. Nawet dziatacz instytucji kulturalnej
albo urzednik z ,odcinka” kultury ma prawo odczuwa¢ satysfakcje i eks-
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cytacje z powodu kontaktéw z wybitnymi ludZmi sztuki, ma prawo eks-
ponowac co nieco swoje obeznanie ze §wiatem sztuki, a nawet odrobine
nasladowac styl bycia artystéw. Sa to drobnostki, bez moralnego znacze-
nia. Znacznie gorzej ma si¢ sprawa z urojonymi pretensjami do znawstwa
oraz z przenoszeniem swoich osobistych upodobari na programowanie dzia-
talnosci kulturalnej. Wprawdzie nie mozna uniknaé pewnych preferencji
isterylna bezstronno$¢ bytaby tu czyms sztucznym i niewiarygodnym, jed-
nak epatowanie instytucji kulturalnej i jej beneficjentéw, czyli uczestnikéw
imprez kulturalnych, swoimi gustami, kierowanie si¢ w decyzjach progra-
mowych wlasnym snobizmem i jakakolwiek inng prywata jest wysoce na-
ganne. Nic gorszego, niz szef placéwki kulturalnej zawierajacy kontrakty
z ,najlepszymi”, ktérzy akurat dlatego sa ,najlepsi”, ze sg jego znajomymi,
podczas gdy on mysli, Ze jest odwrotnie — Ze zna ich, bo warto zna¢ rze-
czywiscie najlepszych. O ,uktadach” bedzie jeszcze mowa. W tym miejscu
chodzi o co$ innego — a mianowicie o préznoéé. Zadufany w sobie pracow-
nik instytucji kulturalnej wyobraza sobie, ze jest znawca pewnej dziedzi-
ny sztuki, na przyktad muzyki i malarstwa, a jego gust jest stuszng miarg
wartosci. Nie szuka rad, nie konsultuje si¢ ze wspStpracownikami i fachow-
cami, lecz sam wszystko wie najlepiej. Co ciekawe, préznosé, zamiast pro-
wadzi¢ do sadéw kaprysnych, a wigc jako$ oryginalnych, stwarza jedynie
ztudzenie oryginalnosci i samodzielnosci ocen, ktére sobie kabotyn przy-
pisuje — w istocie rzeczy pragnienie uznania bierze gére, wobec czego cata
jego rzekoma samodzielno$¢ osuwa si¢ w snobizm i nasladownictwo. Ka-
prysy i pretensje cztowieka préznego ostatecznie s unizaniem si¢ w stosun-
ku do tych, ktérzy ciesza sie w danym czasie powodzeniem. Owszem, zda-
rza sie¢, ze modni i ,nowomodni” artysci, ,topowi” i ,trendy”, sa naprawde
bardzo dobrzy, ale czesciej jest tak, ze swe sukcesy zawdzigczajg umiejet-
nej promocji badz przypadkowi, a w gruncie rzeczy ich twoérczos¢ jest za-
ledwie dobra, jesli nie w ogéle przecietna. Chodzenie na pasku méd i wta-
snego snobizmu powoduje, ze niesprawiedliwie pomija sie artystéw i dzie-
ta zastugujace na uznanie nie mniejsze niz ci doceniani i przeceniani.
Drobna, wydawatoby si¢, przywara — ot, snobizm tylko —w rezultacie wyda¢
moze niesprawiedliwoé¢ i wptynaé destrukcyjnie na kariery wielu twércéw.
W niektérych bardzo wrazliwych dziedzinach pomijanie pewnych zjawisk
i pewnych 0séb moze prowadzi¢ do bezpowrotnej i niepowetowanej straty
kulturalnej. Instytucje kultury sa moralnie zobowiazane do sprawowania
—w stosownej dla siebie skali — mecenatu artystycznego, i to wykraczajace-
go poza sfere tego, co najlepsze, lecz siegajacego, jak daleko sie da, w sfere
tego, co po prostu jest artystycznie wartosciowe. Zasada ,lepsze jest wro-
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giem dobrego” obowigzuje byé moze w wielkich instytucjach narodowych
lub miedzynarodowych. Ogromna wigkszos¢ placéwek kulturalnych jest
jednak z zasady ,dla ludzi” — dla publicznosci, i to nie catkowicie elitar-
nej, oraz dla artystéw, ktérzy w nich wystepuja badz prezentuja swe dzie-
ta. Wtasne upodobania, poglady artystyczne i interesy menedzeréw tych
placéwek, zwlaszcza gdy sa to instytucje publiczne, nie moga decydowac
o wszystkim. Jesli tak sie dzieje, znaczy to, ze rzadzg arogancja i niespra-
wiedliwo$¢, stowem — prywata.

Snobizm ma jednak jeszcze inne oblicze. Gdy nie mamy mozliwosci obracaé
si¢ w wyzszych sferach kulturalnych, posréd naprawde uznanych artystéw,
pozostaje nam sztucznie wytworzy¢ srodowisko artystéw chwalacych sie-
bie nawzajem i tworzacych stalg ,klientele” pewnej placéwki kulturalnej,
by¢ moze specjalnie nawet z tej okazji powotanej do bytu. Potocznie na-
zywa si¢ to zjawisko ,towarzystwem wzajemnej adoracji”. W niektérych
galeziach sztuki, zwlaszcza w sztukach plastycznych, tego rodzaju sno-
bizm przybiera czasem rozmiary katastrofalne. Koalicje miernych twér-
céw z miernymi recenzentami i nie lepszymi menedzerami buduja cate
~mikroswiaty” artystyczne, ktérych dziatalno$¢ polega na tym, ze kole-
dzy odwiedzaja kolegéw na wernisazach i wystawach, by nastepnie odbie-
raé rewizyty. Kwitnie kulturalne pasozytnictwo — a wszystko to, nierzad-
ko, za publiczne pienigdze. Promocja miernoty i beztalencia takimi spo-
sobami uskuteczniana prowadzi nie tylko do marnotrawstwa, lecz réwniez
do o$mieszenia sztuki wspdtczesnej. W pewnej reklamie samochodu wi-
dzimy pare, ktéra kradnie z galerii ptaszcz bedacy elementem ,instalacji”,
i to na oczach zbatamuconych snobéw studiujacych katalog i z nabozen-
stwem popatrujacych na wieszak z ptaszczami, a przy okazji na ztodziei,
ktérych zapewne wzigli za ,, perfomeréw”. Jesli tak pospolicie wyszydza sie
dzis sztuke, to whasnie z tego powodu. Snobizm i préznos¢ ida pod reke
z beztalenciem i cwaniactwem. A instytucje kultury zbyt rzadko umieja
tym — w gruncie rzeczy raczej etycznym niz artystycznym — zjawiskom
da¢ odpér. Smiem twierdzi¢, ze gdybysmy zachowali w kulturze wiecej
zdrowego rozsadku i zwyktej uczciwosci, odpadtaby nam potowa naszych
,postmodernistycznych” rozterek odnosnie do ,granic sztuki”. Po prostu
wiekszos¢ ,granicznych przypadkéw” wyladowataby na §mietniku, a ko-
lejne juz by nie powstaly. Tak to estetyka spotyka sie z etyka...

Uktlady i rywalizacja, czyli kultura w szponach biurokratéw
Wspomniatem na poczatku o hipotetycznym ,urzedniku wydziatu kultu-
ry” biesiadujacym z artystami. Moglo to wzbudzi¢ zrozumiaty sprzeciw.
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Wszak urzednicy powinni trzymac sie z dala od swych petentéw, aby nie
doszto do nawet podejrzen o stronniczo$¢ albo korupcje. Otéz pewna oso-
bliwoscia $wiata ,biurokracji kulturalnej” jest swoista dyspensa od ogdlnie
obowigzujacej biurokratéw zasady powsciagliwosci. Menedzerowie kul-
tury, takze na poziomie urzedéw, muszg ja znad, i to jak najlepiej — dzie-
ta, ich twércéw, krytykéw i recenzentéw, toczace sie w srodowisku dysku-
sje. Co wigcej, maja prawo, a w niektérych przypadkach wrecz obowiazek,
mie¢ swoje opinie w kwestiach artystycznych, literackich, ogélnie kultu-
ralnych. W przeciwieristwie bowiem do wiekszosci procedur urzedowych,
w ktérych licza sie obiektywne i przepisami przewidziane kryteria poste-
powania urzedniczego, a wszyscy obywatele maja by¢ traktowani jedna-
kowo, w kulturze licza sie takze oceny estetyczne, a przeto 6w niestawny
»element uznaniowy” ma tu swoje legalne siedlisko. Niestety, osobliwo$¢
ta i ptynacy z niej przywilej biurokratéw ,zadawania si¢” z artystami mu-
sza wydawac¢ takze zte owoce: kumoterstwo, sitwy i inne ,uktady”, szko-
dzgce przejrzystosci i sprawiedliwosci procedur. Zte kusi zreszta nie tylko
urzednikéw. Wszak w ,uktady” wchodzg réwniez artysci i ci wszyscy pra-
cownicy placéwek kulturalnych, ktérzy staja w rozkroku miedzy $wiatem
sztuki a Swiatem biurokracji, ,walczac” jakby na dwa fronty. Oni interesu-
ja nas tu zreszta najbardziej, jakkolwiek $ciezka prowadzaca od ,artysty”,
poprzez ,artyste-menedzera placéwki kulturalnej”, do ,urzednika kultu-
ry” moze by¢ w niejednym wypadku prosta i logiczna.

Jesli niesprawiedliwo$¢ bierze sie ze stronniczosci, to jeszcze pét biedy. Gdy
jednak do stronniczoéci dotaczaja zwykta nieuczciwosé i prywata, siegamy
piekta, a co najmniej piekietka. Rzecz jasna, stopieri narazenia ludzi kultu-
ry na pokusy szeroko rozumianej korupcji oraz, by tak rzec, codziennego
zanurzenia w metnej wodzie stosunkéw i dziatad na pograniczu legalnosci
jest bardzo nieréwny, bo zalezy od branzy i petnionej funkcji. W zupetnie
innej sytuacji znajduje si¢ bibliotekarz, muzealnik albo wydawca, a w innej
menedzer zespotu muzycznego, producent telewizyjny czy dyrektor te-
atru. Moze ich wszelako potaczy¢ jedna zasadnicza okolicznos¢ ich zycia
zawodowego. Wszyscy oni moga bowiem by¢ klientami budzetu kultury,
a wiec ubiegad sie o dotacje ze $rodkéw publicznych, popadajac w mniej-
sza czy wieksza zalezno$¢ od urzedéw paristwowych i samorzadowych.
Zaleznos¢, dodajmy, w wielu przypadkach obustronna, gdyz decydentem
zwykle nie zostaje sie z przypadku i nie jest si¢ nim raz na zawsze. Jesli za$
sfere budzetowa uzupetnimy jeszcze o niepubliczne instytucje wspierajace
kulture, jak fundacje stypendialne itp., instytucje patronackie, sponsorzy
imedia, to otrzymamy bardzo ztozony obraz systemu wzajemnych zalez-
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nosci, czyli gotowe ,uktady”. Staja si¢ one ,uktadami” w pejoratywnym
tego stowa znaczeniu, gdy rzadza nimi nieuczciwe, nieprzejrzyste reguty
oraz prywata. Niestety w kazdym systemie redystrybucji, czyli w kazdej
sferze dziatalnosci finansowanej w jakiej$ czesci z budzetu paristwa lub
innych srodkéw publicznych, takie wasnie ,uktady” w jakiej$ mierze sie
zawigzuja. Wypleni¢ ich catkowicie nie mozna, ale mozna uczynié wiele,
by je ograniczyc¢.

Trzeba powiedzie¢, ze ,na poczatku” jest zawsze prawo, czyli przepisy i pro-
cedury. Sa one zazwyczaj utomne, nie do korica przystaja do realiéw. A im
sa gorsze, tym mniej je szanujemy i tym tatwiej przychodzi nam je tama¢
lub tylko ,,omija¢”. Zwykle polega to na tworzeniu biurokratycznej fikcj,
czyli na mniejszych lub wiekszych ktamstwach — ,na wejsciu”, czyli w pro-
cedurach ubiegania si¢ o §rodki, oraz ,na wyjsciu”, czyli w rozliczeniach
i sprawozdawczo$ci. Nie miatbym odwagi powiedzieé, ze wszystkie tamia-
ce prawdoméwnos¢ zabiegi stosowane w ,,aplikacjach” i kosztorysach dla
uprawdopodobnienia otrzymania dotacji, a takze chwyty uzyte w celu roz-
liczenia przyznanych §rodkéw, pomimo wydatkowania ich nieco inaczej
niz w kosztorysie, zastuguja na moralne potepienie. Niepraktyczne prze-
pisy czasami muszg by¢ famane, zeby w ogéle dato si¢ je stosowaé. To pa-
tologia i hipokryzja, ale wina za taki stan rzeczy w wigkszym stopniu spa-
da na tych, ktérzy tworza nierealistyczne i niefunkcjonalne przepisy, nie-
madre formularze aplikacyjne itp., niz na tych, ktérzy staraja si¢ z nich
korzysta¢, kosztem drobnych naduzy¢. Powiedzialem: drobnych. Nie jest
to kategoria precyzyjna, ale w gruncie rzeczy dos¢ jasna. Urzednicza ,ciu-
ciubabka” jest obliczona na drobne przeinaczenia w stosunku do stanu fak-
tycznego, o ktérych dobrze wiedzg obie strony — urzedy i ich petenci, pro-
szacy o dotacje i rozliczajacy je. Nadal — na cale szczescie — dobrze wia-
domo, co to znaczy, ze ktos zorganizowat (dajmy na to) imprez¢ uczciwie,
a kto nie, na przyktad osiagajac nielegalny dochéd.

W systemach biurokratycznych jest juz tak, ze niektérzy maja do nich ,doj-
§cia”, a inni nie. Owe ,dojscia” zwykle oznaczaja stosunki towarzyskie lub
po prostu uktady korupcyjne, jakkolwiek w sferze kultury moga tez by¢
oczywistym nastepstwem prestizu i stawy. Znany i uznany artysta ,ma
dojscia” wszedzie, a jednoczesnie nie ma ich nigdzie. Po prostu na ogét (nie
zawsze) otrzymuje, co chce, a jeszcze czesciej przebiera w ofertach, o nic sa-
memu nie zabiegajac. Zasada ta rozciaga si¢ do pewnego stopnia na insty-
tucje kultury, zktérymi taki artysta chce wspdtpracowacd. Ich sita przebicia
roénie, gdy ,obstuguja” waznych twércéw. Ba, dochodzi nawet do tego, ze
instytucja kultury staje sie politycznie znaczaca w danym miescie, a ewen-
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tualne niezadowolenie jej kierownictwa ze wspétpracy z wtadzami samo-
rzadowymi moze mieé przetozenie na los wysokich urzednikéw. Nie ma
nic ztego w tym, ze instytucje kulturalne uczestnicza w polityce i negocju-
ja swe interesy na arenie lokalnej polityki. Naganne jest za to tworzenie to-
warzyskich sitw, w ktérych dziatalnos¢ statutowa, a wiec kultura, jest pod-
porzadkowana interesom materialnym i egoistycznym ambicjom pewnej
grupy oséb powiazanych wspdlnota intereséw. W tym kontekscie nalezy
wyraznie sobie powiedzieé, ze odwazne dziatania dezawuujace i pietnuja-
ce tego rodzaju zjawiska zastuguja na uznanie i wsparcie. W naszym kraju
wcigz bowiem spotykamy sie z mentalnoscia nakazujaca znosi¢ — ze wzgle-
du na dobre imie §rodowiska i z racji moralnego obrzydzenia do wszelkie-
go donosicielstwa — jawna niesprawiedliwo$¢ i korupcje we wlasnym oto-
czeniu zawodowym. Po trosze jest to pozostatos¢ stosunkéw panujacych
w PRL, a po trosze tatwe usprawiedliwienie wtasnego oportunizmu i bez-
czynno$ci. Zdarza sie, ze obrona sprawiedliwosci, a zwtaszcza wolnosci
w sferze kultury, zakrawa na heroizm. Zawsze wszak mozna mie¢ nadzie-
je, ze odwaga zostanie nagrodzona spotecznym uznaniem.

Zakonczenie

Zapewne moralna szlachetno$¢ nie poptaca. Lepiej bedzie prosperowa¢
placéwka kulturalna sungca gtadko po pasku politycznych zaméwient
i schlebiajaca masowym gustom. Wysoki etos elitarnej i prawdziwie wol-
nej kultury dostepny jest nielicznym. A jednak kazdy powinien odpowie-
dzie¢ sobie na pytanie, na co go wtasciwie staé, i wyznaczy¢ sobie jakis
moralny cel. Pewne minimum przyzwoitosci, jakie musimy stara¢ si¢
utrzymac¢ za wszelka cene, polega na wyrzeczeniu si¢ tego, co moralnie
najbardziej szpetne: korupcji, podtej, na zawisci i wrogosci opartej rywa-
lizacji, dyskryminacji, niekolezeristwa. Wszystkie te grzechy sa pospolite
iw zadnym razie nie dotykaja instytucji kultury w wigkszej mierze niz in-
nych srodowisk. Ale wtasnie dlatego, Ze sa to grzechy uparte i pospolite,
grozi nam wszystkim zobojetnienie pod tym wzgledem. Czasem zwalcza-
nie drobnych niesprawiedliwosci bywa trudniejsze niz pigtnowanie tych
wielkich, budzacych szeroki rezonans i oburzenie. Kondycja moralna $ro-
dowisk kultury zalezy od wszystkich i kazdy ma wiele do zrobienia, by po-
prawi¢ panujace stosunki. Owszem, wypada zacza¢ od siebie, ale pamie-
tajmy, ze nie trzeba by¢ §wietym, by wytykaé grzechy innym. Kazda oka-
zja jest dobra do czynienia dobra i zwalczania niesprawiedliwosci. T kazde
rece s3 pomocne — nawet rece grzesznikdéw.
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Podstawowe pojecia:
oportunizm, préznoé¢, snobizm, prywata, wolnos¢, nonkonformizm.

Dylematy zarzadzania strategicznego w kulturze:

= Czy artystom wiecej wolno?

* Czy wolno tama¢ niemadre przepisy?

* Czy miernota to grzech?

* Czy ,komercja” jest nieetyczna?

* Czy w imie sprawiedliwosci i wolnosci ekspresji artystycznej mozna nara-
zaé na szwank interesy instytucji, dla ktdrej sie pracuje?

Jan Hartman — profesor filozofii, wydawca i publicysta, profesor Uniwer-
sytetu Jagielloriskiego i kierownik Zaktadu Filozofii i Bioetyki w Colle-
gium Medicum na Uniwersytecie Jagielloriskim, redaktor naczelny czaso-
pisma ,Principia”. Zajmuje si¢ metafilozofig (heurystyka filozoficzna, au-
torski projekt teorii neutrum), filozofia polityki, etyka i bioetyka. W roku
1990 ukoriczyt studia filozoficzne na Katolickim Uniwersytecie Lubelskim.
Doktoryzowat si¢ na Uniwersytecie Jagielloriskim w roku 1995 (promotor:
prof. Wiadystaw Strézewski), habilitowat — tamze w 2001 roku. Tytut pro-
fesora uzyskal w 2008 roku, po czym zostal mianowany na stanowisko
profesora UJ. Autor dwunastu ksigzek oraz okoto dwustu artykutéw filo-
zoficznych i publicystycznych (m.in. w ,Gazecie Wyborczej”, , Tygodniku
Powszechnym”, , Dzienniku — Gazecie Prawnej”, ,Rzeczpospolitej”, ,Po-
lityce”, a zwlaszcza w , Przegladzie Politycznym”).
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Norweskie doswiadczenia
w tworzeniu i wdrazaniu stra-
tegii. Reforma bibliotek 2014

Wstep
W 2005 roku nowy koalicyjny rzad norweski o§wiadczyt, ze bedzie prowa-
dzi¢ aktywna polityke majaca na celu wzmocnienie bibliotek publicznych
w catym kraju. Prace nad zarysem reformy bibliotek stanowily wazny etap
potwierdzajacy rzadowe deklaracje. Zaangazowali sie wen nie tylko pro-
fesjonalni bibliotekarze i Norweskie Centrum Archiwéw, Bibliotek i Mu-
zebw, ale réwniez przedstawiciele innych profesji oraz specjalisci w dzie-
dzinie analizy i rozwoju spotecznego. Gdy w 2009 roku minister kultury
i spraw koscielnych przedtozyt Stortingowi raport dotyczacy rozwoju nor-
weskich bibliotek, byt to rezultat procesu trwajgcego od wielu lat. Kwestie
wspdtpracy pomigdzy archiwami, bibliotekami i muzeami, a takze pro-
blem nowej polityki kulturalnej podejmowane byty juz w dokumentach
weczesniej przedstawionych rzgdowi. Niniejszy artykut opisuje narodziny
tej inicjatywy, jej kontekst polityczny, a takze sam proces wraz z jego osta-
tecznym rezultatem.

Cho¢ norweska reforma bibliotek obejmuje caty sektor, tzn. zaréwno biblio-
teki publiczne, jak i naukowe, w niniejszym artykule poruszamy temat jej
znaczenia dla placéwek publicznych.

Potrzeba zreformowania bibliotek
Od 2000 roku norweski rzad opracowuje dokumenty wskazujace kierunek
rozwoju sektora bibliotek publicznych. Do najwazniejszych z nich naleza:
* rok 1999 — ,Raport dla Stortingu” dotyczacy archiwéw, bibliotek i muzedw
1St.meld. nr. 22 (1999-2000) W epoce cyfrowej'. Raport skupit si¢ na wspdlnych wyzwaniach, przed ja-

Kjelder til kunnskap kimi stoja te trzy sektory w okresie rozkwitu technologii cyfrowej. Jednym
og oppleving. Om z jego skutkéw bylo ustanowienie na poczatku 2003 roku Norweskiego
arkiv, bibliotek og Centrum Archiwéw, Bibliotek i Muzedw, ktérego zadaniem sa koordynacja
museum i ei IKT-tid og i rozwéj wspétpracy pomiedzy archiwami, bibliotekami i muzeami;

om bygningsmessige * rok 2003 — ,Raport dla Stortingu” dotyczacy polityki kulturalnej do roku
rammevilkar pa 2014, przedstawiajacy biblioteki jako instytucje, ktére maja by¢ wspierane
kulturomradet.
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2St.meld. nr. 48
(2002-2003) Kulturpo-
litikk fram mot 2014.

3 Politisk plattform for
en flertallsregjering
utgatt av Arbeiderpartiet,
Sosialistisk Venstreparti

0g Senterpartiet.

4 Dokument ten jest

dostepny w jezyku polskim

na stronie internetowej
Programu Rozwoju
Bibliotek, www.biblioteki.
org/repository/PRO-
JEKT%2018/Inspircje/
Reforma%20bibliotek%20
2014.pdf (przyp. red.).

irozwijane?. ,Naszym celem jest stworzenie ogélnokrajowej sieci bibliotek,
taczacej ogdt systeméw, umozliwiajacej spoteczeristwu korzystanie z zaso-
béw publicznych niezaleznie od systemu, czasu i miejsca” — o§wiadczono
W raporcie;

rok 2005 — ,,Soria Moria™, program polityczny koalicyjnego rzadu wigk-
szoSciowego ktadgcy nacisk na kulture i edukacje. Wérdd jego zapiséw zna-
lazt sieiten, Ze do 2014 roku na zadania zwigzane z kulturg przeznaczony
zostanie 1% krajowego budzetu. Oto niektére z celéw zapisanych w progra-
mie: ,Rzad bedzie prowadzi¢ aktywna polityke majaca na celu wzmoc-
nienie bibliotek publicznych w catym kraju”, a takze , Rzad bedzie strzegt
zasady nieodptatnych ustug bibliotecznych oraz zapewni wszystkim oby-
watelom dostep do dobrze wyposazonych i nowoczesnych bibliotek”.

Powyzsze dokumenty, jak réwniez wyrazne tendencje spoteczne panujace

w tamtym czasie doprowadzity do podjecia inicjatywy opracowania stra-
tegii rozwoju bibliotek. Wyzwania stojace przed ta inicjatywa zostaty opi-
sane i przedstawione jako trzy zasadnicze kwestie w raporcie ,Norweska
reforma bibliotek 2014™.

Globalizacja

Biblioteki oferuja dostep do wiedzy i kultury na szczeblu globalnym, kra-
jowym i lokalnym. Dzieki nowatorskim rozwigzaniom cyfrowym zbiory
biblioteczne staja si¢ coraz tatwiej dost¢pne, a przeptyw informacji odby-
wa sie ponad granicami panstw. Digitalizacja oraz publikowanie standar-
dowych zbioréw bibliotecznych w Internecie s3 warunkiem tatwego doste-
pu do tresci. Jednoczesnie w obliczu globalizacji i jej rosnacego wptywu na
wiele obszaréw zycia spotecznego, w tym na edukacje i jezyk, coraz wiecej
0séb odczuwa coraz wigksza potrzebe przynaleznosci kulturowej, okre-
§lenia wtasnej tozsamosci kulturowej oraz prowadzenia dialogu z innymi
kulturami.

Spoleczenistwo wiedzy

Ambicja norweskiego spoteczeristwa jest zostanie wiodacym spoteczen-
stwem wiedzy. Wiedza jest podstawowym warunkiem rozwoju dziatal-
nosci gospodarczej i przemystu, opracowywania nowatorskich rozwigzan
i osiggania mocnej pozycji konkurencyjnej, a takze czynnikiem decydu-
jacym o zdolnosci jednostki do funkcjonowania w danej spotecznosci.
Warunkiem osiagniecia statusu ,wiodacego spoteczeristwa wiedzy” jest
prowadzenie badan i udostepnianie zdobytej dzieki nim wiedzy poprzez
system biblioteczny.
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Gwaltowny rozwéj mediéw i indywidualizacja

Postep techniczny i rozwéj mediéw sa z soba Scisle powigzane. W ciagu kil-
ku lat sytuacja w dziedzinie medidéw ulegta radykalnej zmianie. Znacznie
wzrosta liczba kanatéw kulturalnych i informacyjnych, a dzieki Interneto-
wi gwalttownie zwiekszyt sie dostep do informacji. Ludzie poswigcaja wie-
cej czasu mass mediom, przy czym najintensywniej i najszerzej korzysta
z nich mtodziez. Media radiowo-telewizyjne, Internet i telefonia komér-
kowa tacza sie z soba, tworzac nowe media cyfrowe, oferujace na kazdym
kroku dostep do wiedzy, informacji, kultury i rozrywki.

Proces

W roku 2006 Norweskiemu Centrum Archiwéw, Bibliotek i Muzeéw
(ABM) powierzono zadanie opracowania strategii dla bibliotek. Organ ten
miat zaréwno nadzorowad, jak i koordynowaé prace nad strategia. Umo-
wa, na podstawie ktérej Ministerstwo Kultury i Spraw Koscielnych w po-
rozumieniu z Ministerstwem Edukacji i Badan zlecito to zadanie ABM,
byta w niektérych aspektach szczegétowa, w innych dosé ogélnikowa. Pod-
kre§lano w niej, Ze raport powinien dotyczy¢ wszystkich aspektéw sekto-
ra bibliotecznego, w tym bibliotek publicznych, akademickich i szkolnych.
Posréd kwestii, ktére miaty zostaé podjete w raporcie, znalazty sie cyfro-
we ustugi biblioteczne, struktura krajobrazu bibliotecznego, potrzeba no-
welizacji ustaw dotyczacych sektora bibliotecznego. Wspélnym mianow-
nikiem byta wizja §wiadczonych ustug bibliotecznych w ramach jednoli-
tej sieci. Bardziej szczegStowo raport miat si¢ réwniez zaja¢ kwestia ustug
bibliotecznych dla mtodych imigrantek, a takze bibliotekami specjalnego
przeznaczenia, na przyktad wieziennymi i szpitalnymi.

Zbieranie danych, raporty i ocena sytuacji
W pierwszym etapie prac nad strategia zebrano dane oraz materiaty po-
zwalajgce na rozpoznanie biezacej sytuacji. ABM bylto odpowiedzialne
za pozyskanie danych statystycznych dotyczacych krajowych bibliotek.
Zebrane w ten sposéb informacje postuzyty do opisu dziatalnosci biblio-
tek w catym kraju oraz do analizy stanu zbioréw bibliotecznych, zasobéw,
ustug oraz liczby 0séb korzystajacych z bibliotek. ABM opisato réwniez
zmiany w sektorze, zwlaszcza te, ktére nastapily w ostatnich dziesieciu
latach. Autorzy raportu przedstawili szczegétowe dane dotyczace korzy-
stania z bibliotek i ustug bibliotecznych. W 2006 roku zwrdcilismy si¢ do
Norweskiego Urzedu Statystycznego z pro$ba o przeprowadzenie badania
ankietowego dotyczacego uzytkownikéw bibliotek®. Zebrane dane oraz
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ankiety postuzyty ABM jako materiat uzasadniajacy strategie zapropono-
wane w raporcie koricowym, a takze daty Centrum lepsze pojecie o norwe-
skim krajobrazie bibliotecznym.

Wsréd opublikowanych raportéw znalazty si¢ réwniez:

5 Bruk av bibliotet, * Biblioteki a wielokulturowa Norwegia™, raport dotyczacy wyzwani, przed
Oslo 2006. jakimi staja biblioteki w spoteczeristwie wielokulturowym, prezentujacy
6R.Vaagan, Bibliotekene  krajowa strategie i najlepsze praktyki w sektorze bibliotecznym oraz za-
og det flerkulturelle wierajacy propozycje dziatari rozwojowych;
Norge, Oslo 2005. ® Przestrzen do zabawy i nauki™, raport dotyczacy ustug bibliotecznych

7A.K.Tveit, Rom for lekog  dla dzieci i mlodziez'y;
Leering: bibliotektilbud tit ® ,Tarice z wilkami”™, raport dotyczacy bibliotek, wydawnictw i elektronicz-
barn og unge, Oslo 2006.  nych baz wiedzy, a takze przysztych wyzwan stojacych przez konsorcjami

8 Danser med ulver: zawigzanymi, aby udostepnia¢ cyfrowe Zrédta wiedzy;
bibliotekene, utgiverne ™ scenariusz ,Biblioteki w 2020 roku™, oméwiony w jednej z czesci niniej-
og de elektroniske szego artykutu.
kunnskapskildene,
Oslo 2006. Poza powyzszymi raportami opublikowanymi w formie papierowej ukazaty
9 Bibliotekene i 2020: sie réwniez inne dokumenty w formie elektronicznej:
rapport fra en ® Ustugi biblioteczne dla imigrantéw™?, ankieta przeprowadzona na potrze-
scenariobasert by opublikowanego raportu;

strategiprosess, Oslo 2005.® ,Mniejszo$ci narodowe™, raport dotyczacy mniejszosci narodowych
10 Bibliotekenes tilbud tit  w Norwegii w kontekscie sektora bibliotecznego;
innvandrerbefolkningen: ® ,,Ustawodawcze wyzwania dla bibliotek w kontekscie praw autorskich™?;
Sporreundersgkelse ™ ,Finansowanie i organizacja ustug cyfrowych™?;
2006, Oslo 2006. = Ustugi biblioteczne dla Samdéw™*.
11 H. Holmesland, De
nasjonale minoritetene: Przeprowadzono réwniez wiele badan ankietowych dotyczacych bibliotek
jodene, kvenene, powiatowych oraz wspétpracy miedzybibliotecznej w gminach o mniejszej
rom, romanifolket, gestosci zaludnienia.
skogfinnene, Oslo 2006.
12 K. Kristine Abelsnes, Scenariusz

Opphavsrettslige Istotnym elementem prac nad strategia byta metoda scenariuszowa. Ana-
problemstillinger liza scenariusza to popularne narzedzie stuzace do przewidywania mozli-
forbibliotekene: en wych wersji rozwoju wypadkéw. Uzywa sie jej przy opracowywaniu strate-
oversikt, Oslo 2006. gii, planowaniu rozwoju organizacyjnego oraz testowaniu strategii pod katem
13 R. Audunson, ichuzytecznoéciw réznych sytuacjach. W omawianym przypadku grupa ro-
Finansiering og bocza zwrdcita sie 0o pomoc do profesjonalnej firmy konsultingowej ECON

organisering av digitale  Analysis, posiadajacej wiedze na temat interakcji pomiedzy rynkami, tech-
tjenester, Oslo 2006. nologii i strategii oraz na temat samego procesu tworzenia scenariusza.
14 L.I. Lindi, Samisk
bibliotektjeneste,
Oslo 2006.
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15Bibliotekene i 2020:

rapport fraen
scenariobasert
strategiprosess,
Oslo 2005.

Wyniki tego procesu zostaly opublikowane w raporcie’®, ktéry najpierw
przedstawial najwazniejsze wyzwania, przed jakimi stoja biblioteki, a na-
stepnie opisywat trzy mozliwe scenariusze dla bibliotek w roku 2020.

Do najwazniejszych wyzwarn przedstawionych w raporcie nalezg:

* Digitalizacja

* Rozwdj technologiczny w ogromnym stopniu wptynie na ksztatt spote-
czeristwa. Co stanie si¢ z bibliotekg jako fizycznie istniejacym miejscem,
gdy ,wszystko” bedzie mie¢ postaé cyfrowa? Jak cyfrowi analfabeci pora-
dza sobie w przysztosci? Czy znikng drukowane media, a biblioteki zamie-
nig sie w centra do pobierania materiatéw w formie cyfrowej? Czy Internet
pokona biblioteke w wyscigu do udostepniania wiedzy?

* Rozrost rynku prywatnego i zanik sektora publicznego?

Globalizacja rynku stawia w lepszej sytuacji przedsiebiorstwa migdzyna-
rodowe, a dyskryminuje krajowe, demokratyczne instytucje. Czy w przy-
sztosci zaniknie konieczno$¢ opracowania krajowej strategii dla bibliotek?
W jaki sposéb, gdy ludzi bedzie sta¢ na dostep do informacji i literatury na
rozrastajacym sie rynku, przyciagaé czytelnikéw do bibliotek? Czy biblio-
tekom uda si¢ utrzymac odpowiedni udziat w funduszach publicznych?
Jak obroni¢ biblioteki na nowym rynku?

* Przemiany spoteczne

Prawdopodobnie w przysztosci bedziemy mieli do czynienia ze starzejacym
sie spoteczeristwem o strukturze zmienionej przez procesy imigracyjne.
W coraz wigkszym stopniu bedzie to spoteczeristwo wielokulturowe. Lu-
dzie beda sie przenosi¢ z prowincji do miast. Co w takiej sytuacji stanie sie
zjezykiem norweskim i norweska literatura? Czy konieczne bedzie ustano-
wienie spotecznych platform taczacych odmienne kulturowo grupy spo-
teczne? Czy osoby z wyzszym wyksztatceniem beda mieszkaé w miastach,
a te z nizszym na prowingcji?

W wyniku uzycia metody scenariuszowej opracowano i opisano trzy scena-
riusze. Oto streszczenie kazdego z nich:

* ,Duchowe biblioteki” —budynki bibliotek jako miejsca spotkan, w ktérych
w sposéb kreatywny podchodzi si¢ do wiedzy i do§wiadczenia. Biblioteki
jako wspierane przez rzad przestrzenie stuzace do niekomercyjnych badan
nad kultura i rozwijania kreatywnosci opartej na wiedzy;

= Biblioteczne targowisko” — w tym scenariuszu ludzie réwniez traktuja
biblioteki jako miejsca spotkan, ale sg one poddane prawom rynku i rzad
w zaden konkretny sposéb nie uczestniczy w ich rozwoju;

* Rozproszenie” — w tym scenariuszu rzad ktadzie nacisk na szybki, bez-
posredni i elastyczny dostep do wiedzy i informaciji, a rola biblioteki jako
»miejsca spotkani” traci na znaczeniu.
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Struktura i rezultaty procesu
Dziatajaca w obrebie ABM grupa robocza petnita funkcje sekretariatu,
korzystajac jednoczesnie ze wsparcia calego personelu w takich miedzy in-
nymi dziedzinach, jak analiza statystyczna, kwestie zwiazane z ludnoscia
rdzenng i spoteczeristwem wielokulturowym, wyspecjalizowane ustugi bi-
blioteczne, ustawodawstwo dotyczace bibliotek, kwestie praw autorskich
oraz sprawy administracyjne.

Ponadto powotano grupe doradcza skupiajaca polecanych przez Minister-
stwo przedstawicieli réznych instytucji i sektoréw kulturalnych. Jak poka-
zaty spotkania z grupg doradcza, kompetencje i umiejetnosci jej cztonkéw
przyspieszyly i utatwity przebieg catego procesu. Jednak to ABM odpo-
wiadalo za koricowy rezultat prac. Po sporzadzeniu raportéw i przeprowa-
dzeniu badani opracowano raport koricowy sktadajacy sie z dwéch czesci.
Czeé¢ Istanowi krétkie streszczenie najwazniejszych proponowanych stra-
tegii i dziatari. Cz¢$¢ I zawiera doktadniejszy opis sektora bibliotecznego
i jest przeznaczona gtéwnie dla tych, ktérzy beda wciela¢ przedstawione
propozycje w zycie, oraz dla tych, ktérzy pragng uzyskaé bardziej szcze-
gbétowe informacje na temat tego sektora.

Wyniki koricowe
Wnioski z raportu
Czes¢ 1l raportu przedstawia obecng sytuacje bibliotek w Norwegii oraz
wyzwania, przed jakimi stoi ten sektor. Porusza ona réwniez inne kwestie,
w tym takze te szczegétowo okreslone w umowie zawartej z ABM. Najwaz-
niejsza w dokumencie jest jednak cze$¢ I, zawierajgca omdwienie strategii
i gtéwnych celéw.

Whiosek koricowy z raportu stanowi podstawe zaleceri zawartych w obu jego
czesciach:

»W Norwegii istnieje wiele matych bibliotek dysponujacych ograniczo-
nymi zasobami. Zainteresowania i oczekiwania uzytkownikéw biblio-
tek w mniejszych gminach doréwnuja swoim zréznicowaniem zaintere-
sowaniom i oczekiwaniom uzytkownikéw innych bibliotek. Biblioteki
w mniejszych gminach nie s3 jednak w stanie §wiadczy¢ ustug na po-
ziomie zapewnianym przez wieksze placéwki. Sytuacja, w jakiej biblio-
teki wypelniaja swoje obowiazki wobec spotecznosci, zmienita sie tak
radykalnie, ze obecnie konieczne jest stosowanie nowych metod, dzie-
ki ktérym bedg one mogty sprosta¢ przysztym wymaganiom i wyzwa-
niom, a przez to odgrywac wazna role partneréw w przysztym spote-
czenistwie wiedzy.
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Aby sprosta¢ tym wymaganiom, niezbedne jest przeprowadzenie reformy.
Nalezy zainwestowad we wspdlne ustugi i wspdlna infrastrukture cyfro-
wa. Ponadto konieczne jest uruchomienie specjalnego programu budo-
wania bibliotek, stworzenie nowej infrastruktury sieciowej, pozwalajacej
spoteczeristwu na zdobywanie wiedzy, a takze przeprowadzenie reformy
organizacyjnej. Najwazniejszym zadaniem reformatoréw bibliotek bedzie
odejscie od tradycyjnego modelu biblioteki jako instytucji nastawionej na
tworzenie zbioréw, skoncentrowanej na swoich wewnetrznych systemach,
i wykonanie kroku w kierunku potrzeb uzytkownika, wzmocnienia sieci
bibliotek i wspdlnego §wiadczenia ustug cyfrowych”.

Strategie i najwazniejsze cele

Proponowane inicjatywy dotycza trzech zasadniczych obszaréw: zaso-
béw i ustug bibliotecznych, struktury i organizacji bibliotek oraz wiedzy
ibadan.

Pierwszy obszar docelowy: zasoby i ustugi

W tym obszarze zaproponowano dwie podstawowe inicjatywy. Pierw-
sza z nich jest opracowanie i udostepnienie Zrédet w formie cyfrowej
i$wiadczenie ustug w sieci. Celem tej inicjatywy jest stworzenie bibliote-
ki cyfrowej zapewniajacej ogétowi spoteczeristwa tatwy dostep do wiedzy
i kultury. Dzieki wspdtpracy pomiedzy bibliotekami oraz koordynacji
i finansowaniu na szczeblu krajowym mozliwe bedzie §wiadczenie na
skale ogdlnokrajowa ustug, do ktérych kazdy bedzie miat swobodny
dostep. Druga inicjatywa polega na promowaniu bibliotek jako zZrédta
zasobdéw stuzacych zdobywaniu wiedzy oraz upowszechnianiu kultury
iliteratury. Biblioteka bedzie w jeszcze wiekszym stopniu medium wspie-
rajacym integracje i réznorodno$¢ kulturowa. Ustugi biblioteczne beda
odpowiadaé ustalonym standardom i beda tatwo dostepne dla ogétu
spoteczeristwa.

Drugi obszar docelowy: struktura i organizacja

Gléwnym celem w tym obszarze jest zreformowanie struktury bibliotek,
a ostatecznie — umocnienie §rodowiska bibliotecznego, dysponujacego fa-
chowa wiedzg i zdolno$ciami umozliwiajacymi mu zaproponowanie uzyt-
kownikom nowych i lepszych ustug. Wzmocnienie bibliotek nastapi po-
przez potaczenie kilku jednostek z danego obszaru i utworzenie nowej
biblioteki. Mieszkaricy powinni by¢ lepiej informowani o zasobach i ustu-
gach bibliotecznych. Reforma organizacyjna bedzie wymaga¢ kontynuacji
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w postaci projektu fizycznej struktury bibliotek. Celem takiego projektu
bedzie uczynienie z bibliotek atrakcyjnego miejsca spotkan spotecznosci
lokalnej i sektora edukacji.

Trzeci obszar docelowy: wiedza i badania
Gléwne wysitki w tym obszarze zostang ukierunkowane na wzmocnienie
i uzupelnienie kwalifikacji przedstawicieli sektora bibliotecznego. Kro-
ki praktyczne zostang uzupetnione badaniami i bedg si¢ na nich opierac.
Chodzi o to, aby biblioteki staty sie , posiadaczami” rozlegtej fachowej wie-
dzy, ktéra umozliwi im lepsze §wiadczenie ustug.

W ramach proponowanych strategii przewiduje si¢ przeprowadzenie do 2014
roku reformy bibliotek. Bedzie ona uzalezniona od funkcjonowania ogél-
nokrajowej sieci bibliotek zwanej Norweskg Bibliotekg Ogélnokrajows.

Ogélnokrajowa sie¢ bibliotek

Naszym celem jest utworzenie ogélnokrajowej sieci bibliotek tqczqcej ogot istniejqcych
systemow, umozliwiajqcej spoleczeristwu korzystanie z zasobéw publicznych niezaleznie
od systemu, czasu i miejsca.

Rzadowa Biata Ksiega nr 48 (2002—2003): Polityka kulturalna do roku 2014 (s. 171).

Przedstawienie raportu ogétowi spoteczernistwa oraz reakcje
We wrzesniu 2006 roku raport zostat przedtozony w dwéch minister-
stwach, ktére go zlecity. Wzbudzit oczywiscie ogromne zainteresowanie
w sektorze bibliotecznym, a ABM prezentowato rezultaty i proponowane
inicjatywy na spotkaniach i seminariach w catym kraju. Niektére strate-
gieiinicjatywy spotkaty sie z entuzjastycznym przyjeciem i nie wzbudza-
ty kontrowersji, do innych podchodzono z duza ostroznoscia.
Ministerstwo postanowito rozestaé raport do oceny konsultacyjnejiw 2007
roku ABM podsumowato wyniki tej oceny w nowym raporcie. Cho¢ sektor
biblioteczny przyznal, ze potrzebna jest reforma, i przystat na wiekszos¢
proponowanych inicjatyw, z duzo wigksza rezerwa odnidst sie do propo-
zycji konsolidacji sektora bibliotek publicznych.

Raport dla Stortingu w sprawie bibliotek

Propozycja dofinansowania bibliotek zamieszczona w czesci I rapor-
tu wzbudzita wielkie oczekiwania i nadzieje w sektorze bibliotecznym.
W rzeczywistosci biblioteki publiczne nie doczekaty si¢ spodziewane-
go wzrostu wpltywéw do budzetu. Do 2010 roku zwiekszono jedynie na-
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ktady na biblioteki wiezienne oraz dofinansowanie Biblioteki Narodowej
w zwigzku z wdrazanym przez nig projektem cyfryzacji oraz samoob-
stugi. Zwigkszono réwniez wptywy do budzetéw paristwowych bibliotek
przy szkotach wyzszych i uniwersytetach, gtéwnie w celu pokrycia rosna-
cych kosztéw zwigzanych z utrzymywaniem zasobéw cyfrowych i baz da-
nych. Na szczeblu krajowym wzrosto dofinansowanie sektora bibliotecz-
nego w wymienionych obszarach, ale aby zrozumie¢, dlaczego pozostate
inicjatywy nie otrzymaty wsparcia finansowego, trzeba przesledzi¢ dal-
sze losy ,Raportu o bibliotekach”, poczynajac od roku 2007, a koriczac na
dniu dzisiejszym.

Podczas oceny konsultacyjnej okazato sie, ze wiele 0séb uwaza, iz odpo-
wiedzig na raport powinna by¢ biata ksiega przedtozona w parlamencie
przez ministerstwo w formie ,Raportu dla Stortingu”. Bytby to doku-
ment precyzujacy oczekiwania sektora bibliotecznego na szczeblu poli-
tycznym. Taki raport zostal przedstawiony dopiero w czerwcu 2009 roku
i zawierat zarys inicjatyw majacych wspiera¢ rozwdj sektora bibliotecznego
w Norwegii.

W ,Raporcie dla Stortingu” w sprawie bibliotek czytamy:

»Biblioteki to miejsca spotkan i areny wiedzy, ktére Rzad moze wykorzystaé
w celu realizacji swojej polityki kulturalno-edukacyjnej. Biblioteki wzmac-
niaja demokracje oraz propaguja wolno$¢ stowa poprzez:

» zagwarantowanie wszystkim obywatelom dostepu do wiedzy i informacii,

* upowszechnianie norweskiej literatury i kultury literackiej,

* upowszechnianie wiedzy o kulturze i réznorodnych warunkach
spotecznych,

* przyczynianie si¢ do rozwoju pasji czytania i podnoszenie poziomu umie-
jetnosci czytania,

* udostepnianie technologii,

* funkcjonowanie jako miejsce spotkan i przestrzeri spoteczna dla réznych

grup”.

Zasadniczym celem tego raportu jest stworzenie preznie rozwijajacych sie
i wielofunkcyjnych bibliotek, ktére beda $wiadczyé wszystkim obywa-
telom ustugi biblioteczne na najwyzszym poziomie. Jest to wazne zada-
nie, ktére w szczegdlnosci wigze sie ze wzmocnieniem roli biblioteki jako
miejsca spotkan stuzacego upowszechnianiu kultury i wiedzy, opartych
na zasadach demokracji i wolnoéci stowa.
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Rzad chce zrealizowa¢ ten cel miedzy innymi poprzez:
* wzmocnienie wspStpracy migdzy bibliotekami, zachecanie do skoordyno-
wania ustug bibliotecznych na szczeblu lokalnym i regionalnym,

koordynacje sektora archiwéw, bibliotek i muzeéw na szczeblu krajowym,

wspieranie projektu wspélnego §wiadczenia ustug cyfrowych i wzmacnia-
nie kompetencji bibliotek w zakresie §wiadczenia ustug za posrednictwem
wspdlnej platformy wiedzy cyfrowej,
* promowanie bibliotek publicznych jako miejsca spotkan, areny kulturowej
i elementu spotecznotwdrczego,
* tworzenie ustug bibliotecznych dla poszczegdlnych grup spoteczeristwa.
Coraz czesciej akcentuje sie role bibliotek jako miejsc spotkan oraz propaga-
toréw wiedzy i kultury. Méwi si¢ tez o wprowadzeniu zmian do ustawo-
dawstwa dotyczacego bibliotek, o wspieraniu rozwoju umiejetnosci biblio-
tekarzy. Propozycje reformy zostaty uwzglednione w budzecie Norwegii
na rok 2011, co wzbudzito entuzjazm i optymizm w sektorze bibliotek
publicznych.

Tone Moseid — starsza konsultantka w Norweskiej Bibliotece Narodowej,
od 2003 roku zwigzana z Norweskim Centrum Archiwéw, Bibliotek i Mu-
zedw (ABM), w ktérym najpierw petnita funkcje starszej konsultantki,
a potem dyrektora do spraw rozwoju bibliotek. Byta cztonkiem grupy ro-
boczej przygotowujacej raport ,Norweska Reforma Bibliotek 2014” i jed-
nym z koordynatoréw dziatari bedacych nastepstwem tego raportu. Ma
duze doswiadczenie w sektorze bibliotek publicznych i dziata na arenie
miedzynarodowej, bedac od 2009 roku cztonkiem Zarzadu Miedzynaro-
dowej Federacji Stowarzyszeni i Instytucji Bibliotekarskich.
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Michattuczak-urodzit sie w 1983 roku na Slasku. W 2002 roku rozpoczat stu-
dia w Instytucie Twérczej Fotografii w Opawie (Republika Czeska), ktére ukoi-
czytwroku 2010 z tytutem magistra sztuki. Réwnolegle studiowat takze jezyk

hiszpanski na Uniwersytecie Slaskim w Katowicach, ktéry ukoficzyt z tytutem

licencjata. Zajmuje sie fotografig dokumentalng, realizujac projekty dtugoter-
minowe, jak na przyktad Nikisz, pokazywany miedzy innymi na Fotofestiwalu

w todzi w 2007 roku, poswiecony Nikiszowcowi — jednej z gérniczych dzielnic

Katowic. Brat udziat w wystawach zbiorowych w kraju i za granicg, miedzy in-
nymiw Berlinie. Jego dokument Biaty dom byt prezentowany jako samodzielna

wystawa podczas zesztorocznej edycji Miesigca Fotografii w Krakowie. Otrzy-
mat za niego réwniez Grand Prix w Mio Photo Award, konkursie organizowa-
nym przez Muzeum MIO w Osace, Japonia. W 2008 i 2009 roku wspétpraco-
wat z Andrzejem Kramarzem (IMAGO MUNDI) przy projektach Stefania Gurdo-
wa. Klisze przechowuje sie oraz Stefania Gurdowa. Czas niewinnosci. W 2009

roku otrzymat wtoskie stypendium Alexandra Boulat Scolarship, dzieki kt6-
remu uczestniczyt w warsztatach fotograficznych z Andersem Petersenem.
Jego najnowszy projekt Mtodzi gérnicy zdobyt wyréznienie w prestizowym kon-
kursie Magnum Expression Award, organizowanym przez agencje fotograféw

MAGNUM PHOTOS.
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Wojewodzki Dom Kultury im. J6zefa Pitsudskiego w Kielcach jest samorzadowa jednostka kultury,
wyspecjalizowang w organizacji réznorodnych form dziatalnosci kulturalnej, dla ktorej terenem dzia-
tania jest obszar Kielc i wojewddztwa Swietokrzyskiego. W ciggu 55 lat istnienia kielecki WDK dopra-
cowat sie kilku pokoleri odbiorcéw swojej dziatalnosci, wielu sukceséw artystycznych na skale krajo-
wa i zagraniczng, ale na co dzien kieruje sie zasada poszukiwania takiego modelu pracy, ktéry bedzie
odpowiadat na zapotrzebowanie spoteczne mieszkancow Kielc i catego wojewdodztwa Swietokrzyskie-
go. Do statutowych zadan WDK naleza:

e edukacja kulturalna i wychowywanie przez sztuke,

» gromadzenie, dokumentowanie i tworzenie débr kultury reprezentatywnych dla regionu

sSwietokrzyskiego,
* tworzenie warunkéw dla rozwoju w regionie amatorskiego ruchu artystycznego,
* tworzenie warunkéw dla rozwoju folkloru, rekodzieta ludowego i artystycznego,
* rozpoznawanie, rozbudzanie i zaspokajanie potrzeb kulturalnych mieszkafncow wojewédztwa.




Marcin Marszatek, kinooperator w kinie WDK Hubert Guza, instruktor do spraw upowszechniania teatru






Karolina Opatko, instruktor do spraw upowszechniania

dziedzictwa kulturowego



Magdalena Kubecka,
Marzena Szewczyk

Biblioteki w spoteczenstwie
wiedzy - strategie dla
przysztosci

W Polsce...

Jest ich osiemna$cie. Dziatajg w najwiekszych miastach kraju. Liczba pra-
cownikéw waha sie od sze§édziesieciu do dwustu trzydziestu oséb. To jed-
ne z najwazniejszych i najbardziej stabilnych samorzadowych instytucji
kultury w kraju. Oddziatuja na 8500 innych instytucji w catej Polsce. Mowa
o wojewddzkich bibliotekach publicznych. Wszystkie zdecydowaty sie —
w ramach wspdlnego projektu —na bezprecedensowy w skali kraju proces
budowania swoich strategii dziatania i rozwoju.

W Norwegii...

Jest ich dziewietnascie. Dziataja w kluczowych miejscach na rozlegtym
terenie. Liczba pracownikéw waha sie od dwéch do dwudziestu oséb. Od-
dziatujg na okoto 800 innych instytucji w catej Norwegii. To norweskie
biblioteki regionalne. Maja do§wiadczenie w procesie planowania strate-
gicznego, ale ciagle chcg sie doskonali¢ i rozwija¢ dziatalnos¢.

Biblioteki wojewddzkie — nowe kierunki rozwoju

Jak sprawi¢, aby biblioteki byty nowoczesnymi osrodkami wiedzy, infor-
macjiikultury, nastawionymi nie tylko na tradycyjne ustugi, ale takze na
nowoczesne rozwigzania, ktére wychodza naprzeciw oczekiwaniom i po-
trzebom mieszkaricéw? Co zrobié, aby biblioteki wojewédzkie w Polsce wy-
znaczaty kierunki rozwoju dla instytucji gminnych w swoich regionach?
Jak zbudowa¢ silna sie¢ bibliotek? Takie pytania stawialiémy sobie w Fun-
dacji Rozwoju Spoteczeristwa Informacyjnego od poczatku realizacji ini-
cjatywy modernizacji sieci lokalnych bibliotek publicznych.

Od poczatku realizacji Programu Rozwoju Bibliotek towarzyszyta nam mysl

o koniecznosci wzmocnienia koordynacyjno-inspirujacej roli wojewédz-
kich bibliotek publicznych i rozwijania ich potencjatu. Juz badania prze-
prowadzone przed przystgpieniem do realizacji programu pokazaty, jak
wazna role odgrywaja biblioteki wojewddzkie. Sa nie tylko aktywnymi in-
stytucjami kultury, przed ktérymi pojawiajg si¢ coraz wigksze wyzwania
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wynikajace cho¢by z rozwoju nowych technologii, ale takze niezwykle
istotnym ogniwem catego systemu bibliotek. Ponadto w rozwijajacym sie¢
spoteczenistwie, opartym na wiedzy, biblioteki, jako miejsca dostepu do
informacji, wiedzy, kultury i edukacji, sa instytucjami przyczyniajacymi
sie do wyréwnywania szans. Od ich kondycji moze w duzej mierze zale-
ze¢ rozwdj kapitalu spotecznego w naszym kraju. , PrzyjeliSmy perspek-
tywe, ze to liderzy instytucji — w dialogu z pracownikami i szerszym oto-
czeniem — muszg okresli¢ kierunki rozwoju. W tym celu potrzebna im jest
autodiagnoza oraz strategia dziatania na przysztos¢” — moéwi Jacek Wojna-
rowski, prezes Fundacji Rozwoju Spoteczeristwa Informacyjnego, dyrek-
tor Programu Rozwoju Bibliotek.

W 2006 roku powstal dokument , Library Reform 2014” (,Norweska refor-
ma bibliotek 2014”)" opracowany przez ABM — Paristwowe Centrum Ar-
chiwéw, Bibliotek i Muzeéw w Norwegii. Jest to propozycja gruntownej
reformy w sektorze bibliotecznym, ktéra ma sprawié, ze biblioteki norwe-
skie stang sie preznymi osrodkami kultury, edukacji i zycia spotecznego,
opartymi na nowoczesnych rozwigzaniach technologicznych, stale rozwi-
jajacymi si¢ oraz zrzeszonymi w ogélnokrajowej sieci. Najciekawszy wyda-
je si¢ proces dochodzenia do zmian i wprowadzania ich w Zycie oraz towa-
rzyszace mu myslenie strategiczne. ,Nie mamy danych, ile instytucji kul-
tury w Norwegii tworzy swoje plany strategiczne. Nie ma przepiséw, ktére
naktadatyby na nie taki obowigzek. Jednak jesli instytucja chce si¢ roz-
wija¢, musi wpisac sie w polityke kulturalng regionu, miasta. W tym celu
niezbedna jest jej wtasna strategia” — ttumaczy Arne Gundersen z Norwe-
skiej Biblioteki Narodowej.

Projekt reformy stat sie punktem wyjscia do wspétpracy z Norwegami, a kon-
kretnie z departamentem bibliotek bedacym obecnie cze$cig Norweskiej
Biblioteki Narodowej. Kilkumiesieczny okres planowania projektu poka-
zal, ze obie strony — polska i norweska — widzg wiele korzysci ptynacych
ze wspdlnego dziatania.

Dzigki wsparciu z Funduszu Wymiany Kulturalnej prowadzonego przez Mi-
nisterstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego wspétpraca z Norwegami
stata sie realna — wystartowat projekt ,Biblioteki w spoteczeristwie wiedzy
—strategie dla przysztosci”. Jego cel to wymiana do§wiadczeri oraz dobrych
praktyk w zakresie zarzadzania kulturg i budowania strategii przez insty-
tucje kultury dziatajace na poziomie regionalnym. Wsréd realizatoréw
przedsiewzigcia nie mogto zabraknaé Matopolskiego Instytutu Kultury.
Doswiadczenia MIK w budowaniu dtugofalowych programéw rozwoju

w regionie s3 bowiem unikatowe.
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Decydujgce dla powodzenia projektu byto oczywiscie zaangazowanie samych
bibliotek. Wszystkie biblioteki wojewddzkie zdecydowaty sie przystapié
do tego eksperymentu i podjely sie trudnego zadania tworzenia strategii.
Wybér bibliotek partnerskich z Norwegii nie byt przypadkowy — bibliote-
ki z Akershus, Buskerud i Vestfold reprezentuja trzy rézne typy instytucji
dziatajacych na poziomie regionalnym, r6znia si¢ pod wzgledem obszaréw
dzialania i modelu zarzadzania.

»Norwescy przedstawiciele bibliotek mieli rézne motywacje i oczekiwania
wobec wspétpracy. Przystapilismy do projektu, poniewaz wiedzielismy, ze
w modernizowaniu bibliotek mamy cenne do§wiadczenie, ktérym mozemy
sie dzieli¢, a jednoczes$nie chcemy sie uczy¢ czego$ nowego” — méwi Unni
Minsés, dyrektorka bibliotekiw Vestfold. Wszyscy przyznaja, ze kierowata
nimi takze ciekawos¢. , Projekt od samego poczatku wydawat sie dla nas
wyzwaniem. Zalezalo nam na mozliwosci skonfrontowania wiedzy na te-
mat budowania strategii i metod pracy wykorzystywanych przy jej wdra-
zaniu” — ttumaczy Torbjern Navelsaker, dyrektor biblioteki w Akershus.

Polskie biblioteki miaty konkretny cel — chciaty wypracowaé dobre i ambit-
ne plany rozwoju, ktére wzmocnia ich pozycje lokalnie i regionalnie. Jak
twierdzi jeden z uczestnikéw: ,Dobra strategia pozwoli stworzy¢ biblioteke
dla uzytkownikéw — przyjazne miejsce, do ktérego sie przychodzi, by spe-
dzi¢ czas, a przy okazji co$ przeczytac lub pozyczy¢”. Proces strategiczny
byt istotny takze dla pracownikéw. , Postawilismy na szeroka wspétprace
i stworzenie mozliwosci udziatu w budowaniu strategii catej zatodze bi-
blioteki. Nastepowata intensywna wymiana pogladéw, opinii, pomystéw.
Najwazniejsze, ze wszyscy poczuli sie odpowiedzialni za przeprowadzona
analize strategiczna i sami zglaszali sie do udziatu w pracach zespotowych”

—podkresla Hanna Jamry z Wojewddzkiej Biblioteki Publicznej w Opolu.

Proces przygotowywania strategii
Wiedzieliémy, ze aby proces planowania strategii byt efektywny, nalezy
zadba¢ o kilka elementéw:

* Wsparcie w trakcie catego procesu. W ciggu siedemnastu miesiecy trwa-
nia projektu zaplanowali§my cykl czterech trzydniowych spotkari warszta-
towych. Do skutecznego przeprowadzenia zespotéw przez ten intensywny
proces zaprosili§my trzech treneréw z firmy Lem Projekt. Konkretnym
wsparciem byty tez konsultacje z trenerami oraz z polskimi i norweskimi
ekspertami z réznych dziedzin. Skorzystato z nich 9go% uczestnikéw.

* Inspiracje, przestrzen do wymiany doswiadczen. Czes¢ programu
warsztatéw wypetniaty spotkania z ekspertami — praktykami w dziedzi-
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nie zarzadzania, politykami, liderami instytucji kultury. We wszystkich
spotkaniach warsztatowych uczestniczyli przedstawiciele bibliotek part-
nerskich z Norwegii. To do§wiadczenie okazalo sie cenne dla uczestnikéw
z obu krajéw. W tygodniowej wizycie studyjnej w Norwegii zorganizowanej
w ramach projektu wzieto udziat trzydziestu szesciu bibliotekarzy i biblio-
tekarek z Polski. Wyjazd przyblizyt norweskie sposoby wdrazania strategii,
wspdtpracy z samorzadem, metody badania potrzeb uzytkownikéw, two-
rzenia atrakcyjnej oferty kulturalnej, promocji i ewaluacji dziatan.

* Zaangazowanie calych zespoléw z bibliotek i dyrektora. Do udziatu
w warsztatach zaproszono po trzy osoby z kazdej biblioteki wojewédzkiej;
zachecali$my takze do pracy w wiekszych grupach pomig¢dzy spotkaniami
oraz konsultowania pomystéw i rozwiazan z szerokim gronem pracowni-
kéw i uzytkownikéw bibliotek.

= Zwigkszenie szans na wdrazanie strategii. Zalezato nam na stworzeniu
gruntu do szerokiej wspétpracy bibliotek z ich organizatorami — wtadza-
mi wojewddzkimi. Na spotkaniach pojawiali sie przedstawiciele urzedéw
marszatkowskich i wojewédzkich oraz wtadz centralnych. Istotne byto in-
formowanie decydentéw o postepach projektu na réznych etapach oraz ich
udziat w konferencji koriczacej projekt.

* Zaangazowanie ekspertéw i autorytetéow. Powotalismy Rade Projektu,
ztozong z autorytetéw ze $wiata bibliotek, nauki, zarzadzania kultura,
nowych technologii. To grono wypracowato rekomendacje dotyczace naj-
wazniejszych obszaréw, w ktérych powinna si¢ specjalizowa¢ biblioteka
wojewddzka.

* Dzielenie sie. Z potrzeby dzielenia si¢ wnioskami i do§wiadczeniami
z projektu wzial si¢ pomyst na przygotowanie publikacji dotyczacej pla-
nowania strategicznego. Matopolski Instytut Kultury opracowat inspi-
rujace wydawnictwo, ktére ukazato si¢ po polsku, angielsku i norwesku.

* Obserwowanie. Biezgca ewaluacja pozwolita ksztattowaé projekt w trak-
cie realizacji. Rozbudowana ewaluacja przeprowadzona w ciggu ostatnich
kilku miesiecy pracy pozwolita wyciagna¢ cenne wnioski na przysztosé
i zwigkszy¢ szanse na wdrozenie strategii.

Stowo, ktére bardzo czesto pojawia sie w rozmowach z uczestnikami projektu,
to ,wymiana”. Réwnolegta praca wielu zespotéw z pokrewnych instytucji
oraz udzial partneréw zagranicznych daty efekt synergii. Trenerzy Anna
Hejda, Piotr Szczesny i Szymon Apacki dzielg sie swoimi spostrzezeniami:
~Wczesniej pracowalismy nad budowa strategii z samorzadami. Réznice
w stosunku do bibliotek wynikaty, po pierwsze, ze sposobu pracy: w przy-
padku samorzaddéw praca przebiegata w jednej homogenicznej grupie — byli
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w niej przedstawiciele tylko jednego samorzadu, natomiast w przypadku
bibliotek wojewddzkich na sali pracowaty réwnolegle zespoty z kilku in-
stytucji. Wielka zaleta takiej sytuacji byta mozliwos¢ poréwnywania si¢
z innymi i wzajemna inspiracja”.

»Projekt pokazat wielkg potrzebe i pragnienie uczenia si¢ od innych” — twier-
dza pracownicy biblioteki w Buskerud. , Doceniamy otwarta formute spo-
tkan warsztatowych — mozliwosci dyskusji w grupach, wymiany opinii
i pomystéw, konsultacji. Wartosciowa byta mozliwo$¢ konfrontacji naszej
wizji i pomystéw na strategie z bibliotekarzami z innych placéwek, w tym
z bibliotek norweskich” — méwi Bozena Janda z Wojewddzkiej i Miejskiej
Biblioteki Publicznej w Rzeszowie.

Co dalej?

Biblioteki wypracowaty juz swoje strategie. Dokumenty strategiczne na-
braty ostatecznego ksztattu. Przed nimi kolejny, o wiele trudniejszy etap —
wdrazanie ich w Zycie. , Najwazniejsze wyzwanie dla uczestnikéw projektu
to rozpoczecie wdrazania strategii, aby nie stata sie martwym dokumen-
tem. Sg instytucje, ktére podejmuja sie opracowania strategii, ale pézniej
nie wcielaja jej w zycie — podkreslaja trenerzy. — Kolejnym wyzwaniem jest
zaangazowanie jak najszerszej grupy, zespotu pracownikéw w realizacje
strategii”.

»Rzecz mozliwa, ale trudna do osiggniecia, to zmiana §wiadomosci decyden-
téw, politykéw, radnych co do roli kultury i bibliotek w budowaniu spote-
czeristwa obywatelskiego, co do naleznego im miejsca w samorzadowym
budzecie” — méwi Andrzej Marcinkiewicz, dyrektor Wojewddzkiej Biblio-
teki Publicznej w Olsztynie. Ze strony organizatoréw regionalnych insty-
tucji kultury pojawiaja sie juz jednak deklaracje podjecia szerszego dialo-
gu. Marszatek Wojewédztwa Pomorskiego Mieczystaw Struk podkresla:
»Strategia Rozwoju Wojewddzkiej i Miejskiej Biblioteki Publicznej w Gdani-
sku na lata 2011—2020 to dokument niezwykle istotny z punktu widzenia
rozwoju kultury na Pomorzu. Dokument ten pozwoli wyznaczy¢ gtéwne
cele i kierunki rozwoju biblioteki, ktéra jest jedng z najwigkszych instytucji
kultury wojewédztwa pomorskiego. Wieloletnia strategia to ogromny krok
w kierunku nowoczesnego zarzadzania instytucja i szansa na jej planowy
iskuteczny rozwéj. Z cala pewnoscia pozwoli na wdrozenie nowych metod
zarzadzania jako$cig nowoczesnej instytucji kultury i pomoze okreslic jej
przyszlte zadania oraz potrzeby. Wtasnie zadania i rzetelna analiza po-
trzeb wydaja sie dzi§ najwazniejsze. Przygotowanie wieloletniej strategii
biblioteki jest jednym z wazniejszych elementéw ksztattowania polityki
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kulturalnej Samorzadu Wojewédztwa Pomorskiego dla catego regionu.
Dlatego staramy si¢ wspieraé biblioteke w jej dziataniach. Moze ona liczy¢
na naszg przychylnoéé na kazdym etapie realizacji celéw strategicznych.
Niedawno powstata »Karta do Kultury« — utatwiajaca dostep do oferty
wielu instytucji kultury — to jeden z wielu krokéw w przysztos¢, ktére sa
jeszcze do zrobienia”. Pozostaje mie¢ nadzieje, ze Marszatek Pomorza nie
jest w tej opinii odosobniony.

Magdalena Kubecka — pracuje w Fundacji Rozwoju Spoteczeristwa Infor-
macyjnego, koordynuje projekt , Biblioteki w spoteczeristwie wiedzy — stra-
tegie dla przysztosci”. Animatorka kultury, absolwentka kulturoznawstwa
na Uniwersytecie Warszawskim, doktorantka w Instytucie Stosowanych

Nauk Spotecznych UW.

Marzena Szewczyk — absolwentka anglistyki na Uniwersytecie Warszaw-
skim oraz stosunkéw mie¢dzynarodowych w The New School University

w Nowym Jorku. Od roku 2010 zwigzana z Fundacja Rozwoju Spoteczen-
stwa Informacyjnego, gdzie wspiera projekt , Biblioteki w spoteczeristwie

wiedzy — strategie dla przysztosci” oraz wspdtpracuje z uczestnikami Pro-
gramu Rozwoju Bibliotek.
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Stratedzy i strategie
polskich instytucji kultury:
podsumowanie

Mamy nadzieje, iz nasi Czytelnicy z zainteresowaniem zapoznawali sie z kolej-
nymi rozdziatami tego podrecznika. Tytutem podsumowania pragniemy po-
kusié sie o refleksje nad wytaniajacym sie z tresci zamieszczonych tu tekstéw
wizerunkiem oséb zajmujacych sie zarzagdzaniem strategicznym w polskich
instytucjach kultury oraz zastanowic sie nad nakreslonym przez nie obra-
zem strategii i zarzadzania strategicznego tego typu organizacjami. Zaktada-
my przy tym, iz wtasne doSwiadczenia Czytelnikéw pozwolg im takze na wy-
ciggniecie wnioskéw dotyczacych tych aspektow zarzadzania strategicznego,
ktore nie zostaty tutaj poruszone. Jak podkreslajg Chris Carter i wspétauto-
rzy', dogtebne zrozumienie procesu wytaniania sie strategii wymaga Swia-
domosci tego, ze zarzadzanie strategiczne dotyczy nie tylko prowadzonych
dialogéw i podejmowanych dziatan, lecz takze spraw, o ktérych sie nie méwi
i ktorych nie uwzglednia sie w praktyce zarzadzania organizacja.

Autorzy rozdziatéw podzielili sie znami swoimi doSwiadczeniami w zarzadzaniu

strategicznym instytucjami kultury w Polsce, poglgdami na temat swoich in-
stytucji i Srodowiska, w jakim one funkcjonuja, a takze swoich wspétpracow-
nikéw, dylematow i osiggnieé. Czego natomiast dowiedzieliSmy sie na temat
samych praktykow zarzadzania strategicznego? Jak z pewnoscig Czytelnicy
spostrzegli, autorami wiekszosci tekstéw zamieszczonych w niniejszej publi-
kacji s mezczyzni. Nie byto to naszym zamierzeniem. Poczatkowo ustalony
przez nas sktad zespotu autorskiego, w ktérym wieksza byta reprezentacja

kobiet, w trakcie prac nad podrecznikiem ,ewoluowat" w kierunku zdominowa-
nym przez mezczyzn. Niska proporcja Autorek opublikowanych tu rozdziatow

odzwierciedla rzeczywisto$¢ polskiego Srodowiska kultury: homo strategicus?

instytucji kultury to w znakomitej wiekszosci przypadkéw mezczyzna. Ponad-
to, jak mozna wywnioskowac na podstawie opowiesci zaproszonych przez nas

do wspétpracy praktykéw, osoby zajmujace sie zarzadzaniem strategicznym

tozreguty, zarowno zwyksztatcenia, jak i z przekonai, humanisci. Towywiera

wptyw na ich sposéb widzenia wtasnej roli oraz na wyrazane przez nich aspi-
racje w stosunku do ich instytucji i do catego systemu kultury.
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Ich praktyke zawodowa charakteryzuje silne poczucie misji—zaréwno osobiste;j,
jakiwyrazonejnapoziomieinstytucjiisektorarozwoju kultury.taczy sie ztym
wysoki stopieri Swiadomosciroli lidera oraz jego ograniczen, co przektada sie
na rozwijanie przez praktykéw zarzadzania strategicznego umiejetnosci ela-
stycznego wykorzystywania szans dla instytucji w ramach systemu, ktérego
jest ona czescia. Z poczuciem misji wigze sie takze gotowo$¢ do poswiecenia,
ktérego koszt objawia sie brakiem wolnego czasu, zestresowaniem, uszczerb-
kiem na zdrowiu czy niedostatecznym skupianiem sie na zyciu prywatnym,
przede wszystkim na relacjach z rodzing i najblizszymi osobami. Mimo nega-
tywnych skutkéw gtebokiego zaangazowania w sprawy instytucji polscy Llide-
rzy-humanisci zapewniaja, ze warto robic to, co robig, i Ze czerpig satysfakcje
z budowania zespotu pracownikéw. Innymi stowy, menedzerowie stawiajg na
dbatosé¢ o pracownikéw i na stwarzanie im przestrzeni do rozwoju kreatyw-
nosci i innowacyjnosci.

Jakie cechy mozna zatem wyréznié¢ w odniesieniu do stylow i sposobéw zarzadza-
nia organizacjami przez polskich menedzeréw instytucji kultury? Opowiesci
Autorow wskazujg na réznorodnos¢ reprezentowanych przez nich podejsé do
zarzadzania: od tradycyjnego, w mysLktérego przywédca podejmuje wiekszo$¢
decyzjiikieruje zespotemtak, aby realizowat on jego wizje strategiczng, po styl
otwarty na budowanie wizji strategicznej instytucji w dialogu z pracownikami
i pozostawianie zespotowi znacznej wolnosSci twérczej. Praktyka zarzadzania
strategicznego odpowiada koncepcji ,wytaniajacego sie przywédztwa"?, w myslL
ktérej rola przywédcy ksztattuje sie w zaleznosci od pojawiajgcych sie sytu-
acji. Dla wszystkich oséb kierujacych instytucjami kultury wspétpracowni-
cy sg niezwykle wazni, gdyz to oni wykonuja najistotniejsza, kreatywng czesé
pracy organizacji, a Liderzy postrzegaja swoja role jako nadawanie kierunku
dziatalnosci pracownikéw i ksztattowanie niezbednej dla prawidtowego funk-
cjonowaniainstytucji rownowagi pomiedzy zespotem os6b bezposrednio w niej
zatrudnionych a grupg wspétpracownikéw zewnetrznych, ktérym powierza sie
zadania o okreslonej funkcji czy przy realizacji konkretnych projektow.

Czytajac kolejne rozdziaty naszego podrecznika, nie sposéb oprze¢ sie wrazeniu,
ze polskimi instytucjami kultury nie kieruje sie tatwo. Sektor kultury znajduje
sie w stanie ciggtej transformacji, a zmieniajgca sie sytuacja wzbudza obawy
co do pogorszenia warunkéw funkcjonowania wchodzacych w jego sktad or-
ganizacji. Praktycy zarzadzania strategicznego stale zmagajg sie z nieprze-
widywalng dynamika srodowiska zewnetrznego i wieloma czynnikami wpty-
wajacyminaichinstytucje, lecz pozostajgcymipozaich kontrola. Zarzadzanie
strategiczne zawsze zawiera w sobie wymiar polityczny*, gdyz interesy akto-
réow bywaja z sobg sprzeczne, a kazdy aktor dazy do umocnienia swojej pozycji
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w sieci istniejgcych relacji wtadzy, z czym wigze sie wysokie prawdopodobien-
stwo konfliktu. Nie zaskakuje wiec, iz opowiadajac o swoich doswiadczeniach

zawodowych, Autorzy odwotuja sie do analogii dowodzenia wojennym okretem

podwodnym czy lodotamaczem Lub podaja przyktady pozwalajgce wywniosko-
wac, iz zarzadzanie na poziomie strategicznym i operacyjnym czesto odbywa

sie wbrew i pomimo istniejgcych warunkéw, a nie w harmonii z nimi. Mimo iz

osoby kierujace instytucjami kultury czesto muszg stawiaé czota sytuacjom

chaotycznym czy kryzysowym, ich wtasne intencje reformatorskie charakte-
ryzuje nastawienie bardzo pozytywne. Jest to dostrzegalne wich skupianiu sie

na ksztattowaniu strategii instytucji w taki sposob, aby przyczyniaty sie one do

wzmacniania wspélnotowosci, byty w stanie taczyé tradycje znowoczesnoscia

i budowac dialog z odbiorcg, na ktérego gusty mozna co prawda wptywag, lecz

nalezy sie do nich takze dostosowac.

Jesli chodzi o formowanie strategii polskich instytucji kultury, to na podstawie

przedstawionych w podreczniku analiz nalezy stwierdzié, iz nie istnieje stra-
tegia ogé6lna, charakterystyczna dla wielu organizacji. Kazda z nich budu-
je swoja strategie w kontekscie wtasciwego sobie srodowiska zewnetrznego

i wewnetrznego. Oddziatywanie Srodowiska zewnetrznego na instytucje bywa

zaréwno pozytywne — w sytuacjach, kiedy organizacja otrzymuje z zewnatrz
wsparcie i potwierdzenie stuszno$ci obranej przez siebie drogi—jak i negatyw-
ne, gdy ze wzgledu nawptyw Srodowiska zewnetrznego dziatanie instytucji jest

utrudnione i zwieksza sie stopier niepewnosci jej funkcjonowania. O specyfi-
ce strategii konkretnej organizacji decyduje takze jej Srodowisko wewnetrzne,
ktore wptywa na jej cele i mozliwe sposoby ich realizacji, a takze, jak ttuma-
czy Barbara Czarniawska®, na skonstruowany w organizacji obraz sSrodowiska

zewnetrznego.

Pomimo iz strategii organizacyjnych istnieje tak wiele, jak wiele jest organizacji,

zformutowaniem i wdrazaniem strategii z reguty wigzga sie wspélne dla insty-
tucji kultury czynniki ryzyka czy bariery w zarzadzaniu strategicznym. Nie-
zwykle wazng role odgrywa tu czynnik czasowy: jak stwierdzajg nasi Autorzy,
czasu brakujeich instytucjom nato, aby méc efektywnie planowac i realizowaé
przyjete strategie, atakze im samym jako menedzerom starajgcym sie poswie-
ci¢ uwage wszystkim wymagajacym tego aspektom ich pracy. Za kolejny ele-
mentryzyka mozna uznaé potencjat wystepowania nieporozumien i konfliktow
wynikajacych z réznic w sposobach myslenia i dziatania réznych aktoréw sro-
dowiska kultury, a takze z braku pozytywnych mechanizméw wspéttworzenia
i wzajemnego oddziatywania aktoréw na realizowane przez nich strategie. In-
stytucje kultury funkcjonujg w ramach sieci powigzan z wieloma interesariu-
szami, a formowanie dobrych relacji z nimi stanowi zadanie 0s6b zajmujacych
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sie zarzadzaniem strategicznym w organizacji. Dla dyrektorow instytucji kul-
tury szczegoélne znaczenie ma tutaj relacja pomiedzy organizatorem na pozio-
mie regionalnym a funkcjonujgcymiw regionie instytucjami. W oczach naszych

Autorow organizator czesto jawi sie jako trudny partner, ktéry nie zawsze ma

sprecyzowane oczekiwania w stosunku do podlegtych mu instytucji kultury

i niekoniecznie pozostaje z nimi w statym dialogu strategicznym; ktéry wymaga

od nich dyspozycyjnosci, jednoczesnie — ze wzgledu na reprezentowanie przez

siebie interesy polityczne — kierujac sie innymi niz instytucje kultury priory-
tetami, na przyktad odnosnie do ksztattowania gustow odbiorcy. Dlatego tez

wielu sposrod Autorow podkresla potrzebe przejscia w relacji pomiedzy orga-
nizatorami a instytucjami kultury od modelu zarzadzania za pomoca narze-
dzi administracyjnych do modelu zorientowanego na wytwarzanie wspélnych

znaczen i opartego na silniejszym powigzaniu strategii na réznych poziomach

srodowiska instytucji kultury w Polsce. Dzieki temu regionalna sie¢ aktoréw

kultury mogtaby funkcjonowaé bardziej spdjnie i harmonijnie. Na poziomie

poszczegélnych organizacji stworzytoby to natomiast warunki do skuteczniej-
szego niz obecnie rozwigzania kolejnego czesto pojawiajgcego sie w praktyce

zarzadzania strategicznego instytucjami kultury problemu, jakim bywa brak

wyraznych powigzan pomiedzy planem strategicznym instytucji a jej dziata-
niem na co dzien.

Niezaleznie od trudnosci, ktére praktycy zarzadzania strategicznego napoty-
kaja w kierowaniu swoimi instytucjami i w relacjach z aktorami w otoczeniu
zewnetrznym, ich nadzieje i aspiracje napawajg optymizmem. Przyktady za-
warte w poszczeg6lnych rozdziatach pokazuja, iz polskie instytucje kultury
definiujg swoje pole dziatania zar6wno na poziomie spotecznosci lokalnej, jak
i w odniesieniu do regionu, kraju czy areny miedzynarodowej. Praktycy za-
rzadzania strategicznego widza miejsce kierowanych przez siebie instytucji
w szerokim kontekScie wspétczesnych przemian: poprzez wspieranie kultury
instytucje przyczyniajg sie nie tylko do promowania uczestnictwa w kulturze
i podwyzszania stopnia wiedzy i kreatywnos$ci odbiorcéw, lecz takze do budo-
wy spoteczenistwa obywatelskiego i rozwoju gospodarczego. Dlatego Liczymy,
iz w naszym podreczniku udato sie przekazac takie tresci i sktoni¢ do takich
refleksji nad problematyka zarzadzania strategicznego instytucjami kultury
w Polsce, ktére okazg sie przydatne osobom zwigzanym z sektorem kultury
w wykonywaniu ich ambitnej i bardzo potrzebnej pracy.
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1

bfahe w niniejszej publikacji artykuty sa poswiecone
praktyce zarzadzania strategicznego w instytucjach kul-
tury w Polsce. Wiekszos$¢ zamieszczonych w podreczniku
tekstow zostata napisana przez praktykow zarzadzania —
osoby oficjalnie zajmujace stanowiska strategéw organiza-
cyjnych. Jakie sukcesy odnoszgi na jakie problemy napoty-
kajg w swoim codziennym ,strategizowaniu”? W jaki spasab
udaje im sie efektywnie kierowac organizacjami dziataja-
cymiw trudnym do racjonalnego analizowania i stale zmie-
niajgcym sie Srodowisku sektora kultury w Polsce? Jak
radza sobie z rozwijaniem potencjatu — przede wszystkim
w odniesieniu do swoich pracownikow — wewnatrz Kiero-
wanych przez siebie instytucji kultury? Mamy nadziejq, ze
ich refleksje przyczynig sie nie tylko do pogtebienia wie-
dzy o zarzadzaniu strategicznym w organizacjach kulfjury,
lecz takze do polepszenia praktyk i proceséw strategicz-
nych w instytucjach kultury w Polsce.
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