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KILKA UWAG NA TEMAT ZARZADZANIA INSTYTUCJA
KULTURY W POLSCE

W ninigjszym artykule chce zwrdci¢ uwage na kondycje instytucji kultury, wskazad
mozliwa do zastosowania metode oceny, wptywajaca na efektywnos¢ funkcjonowania
podmiotéw realizujacych zadania ze sfery kultury. Zaprezentowane wnioski zostaty
sformutowane na podstawie dokonanego przeze mnie poréwnania instytucji panstwo-
wych i samorzadowych z instytucjami non profit'. Pragne wszakze zaznaczy¢, ze in-
tencja zestawienia nie jest wskazanie idealnego modelu instytucji prowadzacej dziatal-
nos¢ kulturalna. Zwazywszy na ztozonos¢ $wiata kultury, podejmowanie tego typu
wyzwan jest bez watpienia zadaniem karkotomnym. Mozna jednako zapytywac o to,
co stanowi o efektywnosci dziatania instytucji, traktujac odpowiedzi jako préby sfor-
mutowania metody ich oceny. Trudno dzi$ nie dostrzec, ze zapozyczone z nauk eko-
nomicznych kryteria marketingowe okazaty sie niewystarczajace dla oceny podmiotow
dziatajacych na rynku kultury. Oczywiscie, umigjetnos¢ wykorzystywania narzedzi
marketingowych znacznie wpltywa na skutecznos¢ dziatania. Obserwacja polskiego
rynku kultury pokazuje, ze pracownicy omawianego sektora potrafia wdraza¢ strategie
marketingowe zwiazane z realizowanymi projektami; zaproponowa¢ odpowiedni pro-
dukt, cene, zadba¢ o dystrybucje i promocje w mediach czy poprzez afisz. Brakuje
jednak myslenia o strategii rozwoju instytucji. Zarzadzanie nie jest rozumiane jako
diugofalowy proces, w ktérym narzedzia marketingowe wykorzystywane sa w sposob
przemyslany do realizacji migji instytucji. Zmiana tej sytuacji wydaje sie mie¢ kluczo-
we znaczenie w ksztattowaniu polskiego rynku kultury. Wymaga to przede wszystkim
spojrzenia na role instytucji w dtuzszej perspektywie czasowej, co pociaga za soba
rezygnacje z pojmowania skutecznego zarzadzania jako dziatania przynoszacego na
tychmiastowy skutek. Ow , natychmiastowy” zazwyczaj okazuje sie , krotkotrwaty”,
inaczgj niz jesli przyja¢ dalekosiezna perspektywe, w ktorej petna wartos¢é dziatania
Ujawnia Sie¢ po pewnym czasie, nigjako w czasie dojrzewa, trwa. Tylko wéwczas ryn-
kowa pozycja instytucji kultury moze sta¢ sie stabilna. Pomaga w tym wydatnie spo-
teczna akceptacja okreslonych wzorcéw zachowan, zwtaszcza swoistego ,, snobizmu”
na uczestnictwo w kulturze i korzystanie z jgj débr.

! Badania poréwnawcze prowadzone byly w ramach mojej pracy doktorskigj Instytucjonalne for-
my kultury po reformie administracyjnej kraju — analiza wybranych przykfadéw, napisang pod kie-
runkiem prof. dr. hab. Emila Orzechowskiego.
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Mowiac o marketingu, nalezy wskaza¢ dwa poziomy rozumienia tego pojecia: kon-
ceptualny i funkcjonalny®. Na poziomie konceptualnym oznacza on koncentracje na
kliencie we wszystkich dziataniach instytucji, staje sie swego rodzaju filozofia obowia-
Zujaca wszystkich pracownikéw. Na poziomie funkcjonalnym zajmuje sie nim wyspe-
cjalizowana cze$¢ organizacji: zesp6t ludzi odpowiedzialnych za badania rynkowe,
ustalenie ceny, promocje, dystrybucje, stowem — odpowiedni dziat. W pierwszym
przypadku kazdy kontakt z klientem jest okazja ku temu, aby dostarczy¢ mu korzysé,
wartos¢. Nie ma znaczenia, czy w jego efekcie klient nabedzie oferowane mu dzieto
czy ustuge. Nawet jezeli nie skorzysta z oferty instytucji, odejdzie usatysfakcjonowany
i zapewne wkrétce powrdci do nigj. Tak rozumiany marketing nie jest synonimem
sprzedazy, a catosciowym podejsciem do zarzadzania. Instytucja powinna bowiem
przyja¢ marketing za swego rodzaju filozofie, w mysl ktorel beneficjentom dostarcza
sie maksymalnych korzysci i wartosci. W $lad za nia kazdemu ogniwu organizacji
nadaje sie strukture pozwalgjaca zwickszy¢ oferowana odbiorcy wartosé, a wszystkich
pracownikéw sktania do uznania marketingu za cze$¢ wiasngj dziatalnosci. Wowczas
to instytucje staja sie , kulturalne” w petnym znaczeniu tego stowa. Realizuja bowiem
swe cele kulturalne na réznych poziomach: od oferty po relacje miedzyludzkie, zaréw-
no wsréd pracownikow, jak i z klientami, odbiorcami.

Jesli spytac 0 czynnik decydujacy o efektywnosci instytucji kultury, odpowiedzi
dostarczy poréwnanie ustaw: 0 organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalngj,
o fundacjach® i o stowarzyszeniach®. Nalezy zwréci¢ uwage na wprowadzone w dwéch
ostatnich zapisy, wptywajace na jakos¢ funkcjonowania tych podmiotow. Wymaga sie
w nich precyzyjnego okreslenia w ich statutach celéw, jakie maja realizowaé, przy
czym wyznaczone cele fundacji nie moga by¢ powtdrzeniami sformutowan ustawy,
gdyz te sa zbyt ogdlnikowe. Art. 3 pkt 2 Ustawy o fundacjach stanowi, ze w oswiad-
czeniu woli o ustanowieniu fundacji fundator powinien wskaza¢ cel okreslony kon-
kretnie i jasno, ponadto cel ten musi by¢ osiagalny. W art. 10 Ustawy o stowarzysze-
niach stwierdza sie, ze prowadza one dziatalnos¢ w oparciu o ustanowiony statut, ktéry
zawieram.in. takie informacje, jak cele i sposoby ich realizacji. Brak jest takich zapi-
s6w w Ustawie o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalngj®, regulujacej
zasady funkcjonowania instytucji panstwowych i samorzadowych. Art. 13 pkt 1 sta-
nowi, ze instytucje kultury dziataja na podstawie aktu o ich utworzeniu oraz statutu
nadanego przez organizatora. Pkt 2 precyzuje wszystko, co powinien zawierat statut:
nazwe, teren dziatania, siedzibe, zakres dziatalnosci, organy zarzadzajace i doradcze
oraz sposob ich powotywania, pozyskiwania srodkéw finansowych, zasady dokonywar
nia zmian statutowych, postanowienia dotyczace prowadzenia dziatalnosci inngj niz
kulturalna. Ustawa nie wymaga zas okreslenia, jakim celom instytucja ma stuzyé. Wy-
dawa¢ by sie mogto, ze 6w brak nie czyni istotng réznicy. Tylko z pozoru. Pojawiagja
Sie sygnaty potwierdzajace sktonnos¢ instytucji — zwtaszcza samorzadowych — do po-
padaniaw zaleznos$¢ od organizatora. Warto przesledzi¢ pod tym katem afisze dotycza-

2 7oh. A. Sargeant, Marketing w organizacjach non profit, Krakéw 2004 ., s. 23-26.

3 Ustawa z dn. 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach (Dz.U. z 1991 r., Nr 46, poz. 203 z p6zn. zm.).

4 Ustawa z dn. 7 kwietnia 1989 r. o stowarzyszeniach (Dz.U. z 1989 r., Nr 20, poz. 104 z pézn.
zm.).

® Ustawa z dn. 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej
(tekst jednolity: Dz.U. z 1991 r., Nr 13, poz. 123).
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ce imprez kulturalnych realizowanych przez instytucje samorzadowe, na ktérych obok
danych o samym wydarzeniu pojawia si¢ informacja o zapraszgjacym. Coraz czescigj
jest to wymieniona z imienia i nazwiska osoba: prezydent miasta, burmistrz czy wjt.
W takich przypadkach granica miedzy kurtuazja a naduzyciem jest trudna do uchwy-
cenia. Jedno wszak jest pewne: nigjednoznacznosé co do celéw realizowanych przez
instytucje samorzadowe i panstwowe zawarta jest w same ustawie. Sankcjonujac
funkcjonowanie instytucji bez sprecyzowanych celéw kulturalnych, stwarza ona zagro-
zenie realizowaniaw ich ramach partykularnych intereséw osob prywatnych badz grup
politycznych.

Samorzadowe instytucje kultury uzaleznione sa, chociazby w sferze finansowania,
od swych mocodawcow — wojtéw, burmistrzéw czy prezydentéw. Brak metody oceny
dziatalnosci owych instytucji uniemozliwia wykazanie naduzy¢ w uktadzie wzajem-
nych powiazan. A zatem rzekoma swoboda ich dziatania, uzyskana w wyniku decen-
tralizacji wiadzy, nigjednokrotnie okazuje sie fikcja. W ciagtel walce o pieniadze kie-
rujacy instytucjami kultury zmuszeni sa odsuwaé na dalszy plan cele kulturalne, do
ktorych realizacji zostali powotani. Niestety, zabiegi majace na celu zagwarantowanie
niezbednych $rodkéw do prowadzenia dziatalnosci sprowadzaja Si¢ najczescigi do
pozyskania przychylnosci oséb decydujacych o przydziale dotacji. W skrajnych przy-
padkach rola instytucji publicznel zostgje zredukowana do narzedzia dziatajacego
w interesie osoby prywatnej.

W tym kontekscie niezwykle istotna wydaje sie proba wypracowania metody oceny
dziataniainstytucji kultury; by¢ moze ona pozwoli im zachowaé niezaleznos¢.

O sukcesie instytucji kultury decyduje przede wszystkim precyzyjnie okreslona mi-
Sia oraz realizacja projektow, ktére sa zgodne z celami statutowymi. Taki punkt widze-
nia mozna przyja¢ za podstawe poszukiwanej metody. Polega¢ ona powinna na zesta-
wianiu migji czy tez celéw statutowych z realizowanymi projektami. Kapitalnego zna-
czenia nabiera w tym kontekscie definiowanie skutecznosci dziatania instytucji
w oparciu o jg mige. Termin ,skutecznos¢” przeniknat do innych dziedzin z prakse-
ologii; oznacza on stosunek miedzy osiagnietym wynikiem a zamierzonym celem.
Dziatania skuteczne prowadza wprost do wytyczonego celu. Obserwacja rynku kultury
dowodzi, ze sukces osiagaja te podmioty, ktérych misja znajduje potwierdzenie
w realizowanych projektach.

Postuluje zatem, aby w edukacji animatoréw, menedzeréw kultury, twoércow
i wszystkich, ktorzy kreuja rynek kultury, skupi¢ sie na uswiadamianiu roli trafnie
sformutowanego celu w postaci migji kulturalnej. Bez niego istnigje realne niebezpie-
czenstwo przypadkowosci podejmowanych dziatan, uwiklania w polityke badz catko-
witg zaleznosci od rynkowej koniunktury. Wszystkie one, mimo nawet czasowo no-
towanego sukcesu, nie stuza stabilnosci | stawigja pod znakiem zapytania dtuzsza per-
spektywe rozwoju instytuci.

Obserwujac polski rynek kultury, zauwazy¢ mozna, ze powszechne jest redukowa
nie oferty kulturalngl do wymiaru rozrywki, zabawy. Jako uzasadnienie przytacza sie
Zazwyczaj argument o poszerzaniu kregu odbiorcow. Jest on jednak niczym innym jak
tylko swiadectwem krétkowzrocznosci jego zwolennikéw. Wszak jedyna skuteczna
i trwata droga powiekszania liczby uczestniczacych w kulturze jest umigjetnosé¢ rozbu-
dzania potrzeb kulturalnych spoteczenstwa: coraz to nowych i odnoszacych sie¢ do
wyzszych wartosci. Poprzez zapis ustawowy mozna natozy¢ na instytucje obowiazek
nie tylko podegmowania dziatan stuzacych zaspokajaniu tradycyjnie rozumianych po-
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trzeb kulturalnych, ale poszukiwania réwniez form rozbudzajacych nowe potrzeby
w tym zakresie. Wptywa si¢ tym samym na aktywnos¢ podmiotu, czyniac z niego in-
stytucje ,uczaca sie”. Dziataniainstytucji powinny by¢ bowiem skierowane na aktywi-
zacje spoteczenstwa, proponowanie form czynnego uczestnictwa w zyciu kulturalnym.
Wszak poprzez swoja oferte wptywa ona na proces kultury, ksztattuje postawy, wzorce
osobowe.

Analizujac oferty programowe, mozna dojs¢ do przekonania, ze osoby kierujace in-
stytucjami traktuja zarzadzanie jako dziatanie dorazne. Uderza brak myslenia o strate-
gii jako o procesie dtugofalowym. Podmioty realizujace zadania ze sfery kultury nie
wykorzystuja reklamy do promocji instytucji, ksztaltowania postaw uczestnictwa
w zyciu kulturalnym, nabywania doébr kultury. Fakt, ze kampanie spoteczne przepro-
wadzane sa z duzym skutkiem, nie jest wykorzystywany. ,,Znaki czasu” — jeden z pro-
graméw Narodowej Strategii Rozwoju Kultury na lata 20042013 mégtby by¢ okazja
do przeprowadzenia ogdlnopolskiej kampanii reklamowej promujacel nabywanie dziet
sztuki. COz przeszkadza w wykorzystywaniu narzedzi marketingowych na rzecz kultu-
ry wyzszel i w ksztattowaniu postaw uczestnictwa w zyciu kulturalnym? Dlaczeg6z by
dla celéw kulturalnych nie stosowaé technik, ktére z takim powodzeniem uformowaty
nas jako spoteczenstwo konsumpcyjne? Umigietnie budujac przekaz reklamowy badz
informacje o wydarzeniu kulturalnym, mozna réwniez prowokowaé oczekiwane po-
stawy. Bariera jest jednak dotychczasowy sposdb myslenia o zarzadzaniu, ktérego
skutecznos¢ utozsamiana jest z doraznym efektem, nie za$ ze strategia, dalekosiezna
i ukierunkowana nacel.

Na réznych poziomach rozumienia zarzadzania w kulturze dostrzec mozna, jak
istotnym warunkiem stabilnosci i rynkowego sukcesu instytucji jest trafne zdefiniowa
nie migji. Dzialgjac konsekwentnie i na réznych poziomach, mozna z powodzeniem
wptywa¢ na odbiorcow i ksztattowa¢ ich postawy, zapewnigjac sobie statych ,klien-
tow” oferty kulturalng. Warto tez siega¢ po wszelkie dostepne wypracowane na grun-
cie nauk ekonomicznych narzgdzia, pamigtajac, ze sa one srodkiem stuzacym instytucji
do redlizacji celéw kulturalnych.





