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Abstract

Strategic Concepts of Polish Philharmonics and Orchestras

The high degree of the environment instability generates the need to apply not only a strategy, but
also a range of management practices as well as tools to the day-to-day operations of cultural insti-
tutions. Strategy can therefore be seen as a modern way for continuous adaptation to the environ-
ment. Having and implementing a strategy, including marketing strategies, is important not only
from perspective of the declining participation and attendance in cultural events in the Polish soci-
ety, but also because of the need to meet the requirements of effective operation. Hence the emerg-
ing question: how to manage a cultural institution whose survival nowadays is more than ever dic-
tated by an unclear future scenario? This paper will present the strategic concepts of the Polish
philharmonics and orchestras, which are a response to the challenges of the environment with dif-
ferent attitudes and activities.

Qualitative research in form of the individual in-depth interviews (IDI), which form the ba-
sis of the study, was conducted between May 2022 and May 2023. They were concerned with man-
agement tools currently used by managers and directors of public cultural institutions - in case of
this study, these were philharmonics and orchestras. Transcripts of a total of 25 in-depth interviews
were analysed, then categorised and compiled using qualitative research support software.

The conclusions that emerged from the literature review and qualitative research indicate
a strong diversification in the attitudes of philharmonic managers. The hybridisation of artistic ac-
tivities means that, as never before, philharmonics are diversifying not only their identity, but also
the range of activities as well as their effect. The environment plays an increasingly important role
in this process.
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W losowej rzeczywistoéci regularnoé¢ wzorcow moze by¢ tylko mirazem.
(Kahneman 2022: 172)

Wprowadzenie

Niestabilno$¢ otoczenia ma istotny wplyw na strategie i funkcjonowanie instytucji
kultury. Zmienne czynniki spoleczne, gospodarcze, technologiczne, ekonomiczne
czy polityczne wymuszaja koniecznos¢ dostosowania dziatan instytucji kultury do
wyzwan otoczenia. Trudne do zignorowania sg zmiany w preferencjach i oczeki-
waniach publicznosci - bedace efektem popandemicznych modyfikacji w sposo-
bie spedzania czasu wolnego, jak réwniez zwigzane z postepem technologicznym
(nowe narzedzia cyfrowe), nowe trendy w polityce kulturalnej i systemie zarzadza-
nia kulturg czy coraz silniejsi globalni konkurenci. Wszystkie te czynniki powinny
by¢ brane pod uwage w procesie formulowania misji, strategii i celéw organizacji.
Zmienno$¢ otoczenia wymaga bowiem od wspoélczesnych instytucji kultury mo-
nitorowania i analizowania zmian, elastycznego podejscia do budowania strategii
oraz gotowosci do adaptacji i innowacji. Okolicznosci te wymuszaja zmiane para-
dygmatu funkcjonowania instytucji kultury, podejscie duzo bardziej proaktywne
i elastyczne, tak aby dostosowa¢ si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw oraz sprostac
oczekiwaniom i potrzebom publicznosci.

Od bardzo dawna sektor kultury w Polsce nie doznal takiego wstrzasu jak do-
$wiadczenie pandemii. Wstrzas wynikal z niedocenianego wptywu otoczenia dalszego
na dzialalnos¢ instytucji kultury. Podczas pandemii zdano sobie sprawe z faktu, ze
najwieksze i najmniej oczekiwane zmiany generowa¢ moze nie sama organizacja,
ale jej Srodowisko zewnetrzne.

Celem opracowania jest analiza sposobow przystosowania wypracowanych dla
biznesu koncepcji zarzadzania strategicznego do potrzeb publicznych organizacji
kultury i ocena stopnia gotowosci ich wprowadzania. Szczegoélnie w obliczu niesta-
bilnego otoczenia poziom zrozumienia roli interesariuszy oraz §wiadome wptywania
na budowane z nimi relacje wydaja si¢ kluczowe.

Publiczne instytucje kultury (do ktorych autorka opracowania zalicza filharmonie
i orkiestry), mimo Ze nie s3 nastawione na zysk (non-profit), s zobligowane presja spo-
teczng do doskonalenia metod zarzadzania w celu optymalnego wykorzystania ograni-
czonych srodkéw publicznych (Ansoft 1985: 30). Od jakiegos czasu obserwujemy ten-
dencje do adaptowania lub tworzenia nowych narzedzi zarzadczych na potrzeby sektora
publicznego, w tym sektora kultury (Lewandowski 2013: 49-50, 69-70). Jednym z takich
narzedzi jest zarzadzanie strategiczne, ktore wspiera organizacje nienastawione na zysk
w lepszym reagowaniu na zmiany zachodzace w otoczeniu i moze przyczynic sie do
poprawy efektywnosci ich funkcjonowania (Pietrzak, Pietrzak 2012: 122).



Niezaleznie od podejscia do zarzgdzania organizatorzy Zycia muzycznego w Polsce
maja ustawowy obowiazek podawania do publicznej wiadomosci programoéw dziata-
nia podlegtych im instytucji kultury (wedtug art. 15 pkt 5a Ustawy o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej z dnia 25 pazdziernika 1991), jednak jest to
praktyka rzadka, na ogét pomijana (Swierk 2018: 405). W rezultacie przeszukiwan
stron internetowych autorce udalo sie zidentyfikowa¢ zaledwie kilka programow
dzialania instytucji muzycznych. Potwierdzaja to respondenci, konstatujac: ,,mato
jest takich organizacji, ktére maja misje, strategi¢” (W_IK6A).

Moze to $wiadczy¢ albo o niedocenianiu narzedzi zarzadzania w procesie kreacji
przyszlosci organizacji, albo o alternatywnym lub autotelicznym ich traktowaniu.
Jak zauwaza Martyna Sliwa: ,.traktowanie strategii jako wylaniajacego sie, zmien-
nego procesu jest najczesciej przyjmowanym podej$ciem przez polskie instytucje
kultury” (Sliwa 2011: 18). Odnosi sie to bezposrednio do obserwacji poczynionych
przez Krzysztofa Obloja, ktory stwierdza, iz ,,dobrze jest mie¢ strategie, cho¢ jej brak
nie jest grzechem” (Ob16j 2017: 6). Podobnie stwierdza jeden z respondentéw, dla
ktorego ,,strategia jest czasem dzielem przypadku, gdzie gléwnie to rzeczywistos¢
pisze scenariusze” (W_IK19).

Jak konstatuje Mateusz Lewandowski, przyczyn nieobecnosci strategii w pol-
skich publicznych instytucjach kultury moze by¢ wigcej i wynika¢ one moga nie
tylko z uwiklan systemowych, lecz takze z obiektywnych barier dotyczacych imple-
mentacji zalozen strategii. W wyniku przeprowadzonych badan wyréznit on kilka
obszaréw problemowych:

— opor przed zarzadzaniem zmiang;

- brak wystarczajacej wiedzy / niewystarczajace doswiadczenie;

- braki kadrowe / niedostatek zasobéw materialnych i niematerialnych;

- niezrozumienie istoty i roli instrument6w zarzgdzania czy procesu planowa-

nia;

- trudnosci z odniesieniem zatozen strategicznych do misji, wizji, programoéw

i projektow organizacji;
- trudnosci z okresleniem wskaznikéw poziomu realizacji strategii (por. Le-
wandowski 2013: 42-43; 2018: 64).

W opinii Sliwy instytucje kultury w Polsce niekoniecznie dostosowuja swoje
strategie do zmian w ich $srodowisku zewnetrznym. Cho¢ mimo nieprzewidywal-
nosci otoczenia planowanie wciaz jest dla menedzeréw waznym mechanizmem
sprawowania kontroli i ,,zaklinania rzeczywistosci” (Sliwa 2011: 12).

Nadal niewystarczajaca jest liczba badan w sektorze kultury. W opublikowanym
w 2020 roku przez Instytut Badan Organizacji Kultury ,,Raporcie o badaniach” tylko
1,3% respondentéw reprezentujacych filharmonie i orkiestry potwierdzilo potrzebe
prowadzenia badan, ktére sa podstawa do podejmowania decyzji strategicznych.
Sklania to do konstatacji, ze wiele z decyzji dotyczacych przysztosci instytucji kultury
podejmowanych jest tylko na podstawie obserwacji wlasnych. Pojawiajace si¢ od
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dwoch dekad w polskim pismiennictwie opracowania dotyczace koncepcji zarzadza-
nia strategicznego (Sobocinska 2008; Dziurski 2017; Lewandowski 2006; Matt 2006;
Karna 2008), ale réwniez jego uwarunkowan (Lewandowski 2018; 2013; Wréblewski
2012; 2018; Sliwa 2011; Modliniski 2019; Gawel 2012; Niezabitowski, Szostak 2011;
Lodziana-Grabowska, Wiktor 2014; Swierk 2018; Baranska, Zieba 2020; Kwiecien
2022) prezentowaly zaréwno teoretyczne, jak i praktyczne podejscie do tej kwestii.

Strategie marketingowe, jako element zarzadzania strategia instytucji kultury,
byly i sa czgstym przedmiotem badan (Szromnik 2022; Gawet 2019; Kubiczek 2019;
Wréblewski 2012; 2017; 2018; Szymocha 2017; Sobocinska 2015; Burkiewicz 2014;
Sieron-Galusek 2012; Niemczyk 2007; Jedlewska 2006), szczegdlnie w kontekscie
konieczno$ci rozwoju myslenia nakierowanego na odbiorce kultury (Krawiec, Szy-
manska 2017; 2018). Dotyczg one zaréwno budowania wizerunku (Maciejewski,
Krowicki 2022; Wroblewski 2019; Patka 2019; Rozycka 2017; Martenka 2012), sto-
sowania narzedzi marketingowych (Pluszynska, Laberschek 2020; Kwiecien 2019;
Sobocinska 2018; Lusinska 2018; Mekarski 2014; Wroblewski 2014; 2020; Nowelli
2015; Laberschek 2011), jak i wykorzystywania nowoczesnych technologii (Grzaba
2022; Pietrzyk 2019; Kwiecien, Reformat 2017).

Przeglad literatury
Otoczenie

Otoczenie organizacji jest niepowtarzalne, tak jak niepowtarzalna jest kazda organiza-
cja. Idea otoczenia dalszego wywodzi sie z koncepcji systemowej, w ramach ktorej pod-
kresla si¢ holistyczny charakter organizacji wyodrebnionej ze sSrodowiska zewnetrznego
ijednoczesnie powigzanej z otoczeniem licznymi i wielokierunkowymi interakcjami
(Bielski 2002: 38-48).

Organizacja dziata w otoczeniu, ktore ma swoje ograniczenia i swoje mozliwosci,
w ktérym zachodzg zaréwno stabilne procesy, jak i raptowne zmiany, ktére mozna
rozpatrywac w kategoriach i determinizmu, i probabilizmu (por. Ob16j 2017: 65).
Kazda organizacja funkcjonuje na rynku, opierajac si¢ na zbiorze pewnych zalozen
dotyczacych otoczenia i jej samej — wplywaja one na wybdr zachowan i strategii
organizacji. Jest to swoisty ,,§wiat warto$ci’, ,drogowskaz”, ktory staje si¢ kompasem
dla formulowania strategii (Obloj, Trybuchowski 2007: 135).

Dlatego umiejetnos¢ odczytywania informacji z otoczenia staje si¢ jednym
z najpowazniejszych wyzwan w zarzadzaniu organizacjg. Jednak sama analiza nie
gwarantuje sukcesu strategicznego instytucji, jako ze ,,menedzer jutra bedzie musiat
uchwyci¢ relacje migedzy swoim produktem i branza a calym otoczeniem. Uchwyci¢
W niej to, co wazne, i wzig¢ w rachube we wlasnych decyzjach i dziataniach” (Dru-
cker 2017: 545-546).



Zasadnicze pytanie brzmi: Jak organizacje rozumieja swoje otoczenie i jak
reaguja na zmiany w otoczeniu? Z pewnoscig odpowiedziami na to pytanie moga
by¢ wybrane definicje dotyczace otoczenia organizacji, zamieszczone w tabeli 1.
Publiczne instytucje kultury nie sg zawieszone w prézni i mimo braku imperatywu
rentownos$ci prowadzg intensywna wymiane z otoczeniem. Mozna zaryzykowac
twierdzenie, ze w ich przypadku otoczenie odgrywa nawet istotniejsza role niz

w przypadku przedsiebiorstw komercyjnych.

Tabela 1. Zestaw definicji dotyczacych otoczenia organizacji

Autor - rok

Definicja

Kozminski et al. 2014

Otaczajacy $wiat zewnetrzny ztozony z ele-
mentéw, ktére nie wchodza w sktad organi-
zacji, ale oddzialujg na nig i niekiedy wcho-
dzg z nig w relacje.

Griffin 2004

Wszystko poza organizacja, co moze na nig
oddziatywac.

Stoner, Freeman, Gilbert 1999

Wszystkie elementy znajdujace sie poza or-
ganizacjg, majace zwiazek z jej funkcjono-
waniem, w tym elementy oddzialujace bez-
posrednio i posrednio.

Penc 1994

Caloksztalt zjawisk i proceséw organizacji,
ktore ksztaltuja jej stosunki wymienne, za-
kresy dziatania i perspektywy rozwojowe.

Otoczenie organizacji

Bielski 1997

Ogol elementéw niewchodzacych w skiad
organizacji przy jednoczesnym wystepowa-
niu z nig w pewnych relacjach.

Hatch 2002

Samej organizacji nie mozna w rzeczywi-
stoéci oddzieli¢ od jej otoczenia, poniewaz
tworzy ona otoczenie wraz z innymi orga-
nizacjami, z ktérymi ma do czynienia. Or-
ganizacja nie jest zatem jedynie czescia oto-
czenia, ale jest tez w nim ,,zanurzona’.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kozminski et al. 2014: 97; Bielski 1997: 126; Griffin 2004:

103; Hatch 2002: 86-87; Stoner et al. 1999: 79; Penc 1994: 21.
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Przytoczone definicje wskazujg na postepujaca synergie organizacji z jej oto-
czeniem. Od intensywnosci tej synergii zaleze¢ beda pozycja konkurencyjna oraz
postrzeganie organizacji przez interesariuszy otoczenia. Z uptywem czasu dostrzec
mozna poglebianie si¢ wzajemnych zaleznosci miedzy organizacja a jej otoczeniem,
ktére ostatecznie w teorii Mary Jo Hatch prowadza wrecz do niemozno$ci wyzna-
czenia granicy pomiedzy tym, co wewnatrz, a tym, co na zewnatrz (Hatch 2002: 86).

Analiza otoczenia

Analiza otoczenia jest najwazniejszym elementem kazdego planu strategicznego,
poniewaz dostarcza informacji, tworzac przestanki formutowania skutecznej strategii.
Pierwszym zadaniem planu strategicznego jest rekonstrukcja lub zdefiniowanie juz
uksztaltowanej tozsamo$ci organizacji - tzn. ustalenie dlugoterminowej polityki za-
rzadzania opartej na strategii konkurencyjnosci (Dragicevié-Sesié, Stojkovi¢ 2010: 65).

Wiréd metod analitycznych wyrdznia si¢ model pieciu sit Portera, czyli meto-
de stuzaca do analizy otoczenia konkurencyjnego (competitive analysis) autorstwa
Michaela E. Portera, ktéra pozwala na okreslenie pozycji organizacji na rynku -
biorac pod uwage klientéw, dostawcow, substytuty, bariery wejscia na rynek oraz
sektorowos¢ (por. Korzeniowski 2019: 144-148; Kozminski et al. 2014: 124-126; por.
Obt¢j, Trybuchowski 2007: 135-138; Obloj 2017: 82). Do sformulowania strategii
organizacji konieczne jest zatem zrozumienie jej Srodowiska zewnetrznego (Sliwa
2011: 15). Model pieciu sif Portera nie jest powszechnie stosowang metoda analizy
otoczenia mikro, jednak bioragc pod uwage zmiennos¢ otoczenia, moze okazac sie
niezbedny dla oceny pozycji instytucji na rynku, szczegélnie w kontekscie zagrozen
plynacych ze strony dostawcow, klientéw i partneréw, czyli waznych interesariuszy
organizacji kultury.

Jak zauwazajg Katarzyna Baranska i Katarzyna Zigba (za G. Gierszewska
i M. Romanowska), koniecznos¢ badania wpltywu otoczenia na organizacje ma
jeszcze inny powod. Mimo ze makrootoczenie jest jednakowe dla wszystkich (bo
wynikajace z ogolnych warunkéw funkcjonowania organizacji w okreslonym kraju,
regionie, strefie klimatycznej, w danym ukladzie polityczno-spotecznym czy praw-
nym), to ,,tworzy przedsiebiorstwom niejednakowe warunki, zalezne od regionu,
branzy, sektora, wielkosci tych przedsigbiorstw, ich formy wtasno$ci i wielu innych
czynnikow” (Baranska, Zieba 2020: 159). Dlatego interpretacja trendéw wystepuja-
cych w otoczeniu czy sity oddziatywania poszczegdlnych jego elementow jest kwestia
subiektywna i zalezng od oceny sytuacji przez menedzera/dyrektora instytucji. Ten
rodzaj subiektywnego ogladu moze prowadzi¢ do wieloaspektowosci, wyrazajacej sie
réznym wplywem okreslonych elementéw otoczenia na poszczegoélne organizacje
(Goérka 2018: 127). Innymi stowy - to samo zjawisko moze by¢ postrzegane w kate-
gorii albo szansy, albo zagrozenia. Prowadzi to do kolejnej konstatacji: réznorodnos¢



cech otoczenia tltumaczy powody, dla ktérych dwie organizacje stosujace te same lub
bardzo zblizone strategie i rozwigzania moga osiagna¢ zupelnie odmienne efekty
(Ciekanowski et al. 2018: 46).

Interesariusze

Od lat 70. XX wieku coraz bardziej pozadane w zarzadzaniu organizacjg jest podej-
$cie uwzgledniajgce interesariuszy. Wedle niego organizacja nie moze funkcjonowac
bez wsparcia réznych grup interesariuszy, a co za tym idzie, efektywno$¢ organizacji
mozna mierzy¢ wedlug stopnia spetnienia przez nig oczekiwan interesariuszy - za-
réwno tych wewnetrznych, jak i zewnetrznych (Lewandowski 2013: 143; Kozuch
2004: 191).

Klasyfikacja interesariuszy obejmuje nastepujace grupy: dostawcy (w przypad-
ku instytucji artystycznych agencje, wykonawcy/freelancerzy), wlasciciele (orga-
nizatorzy/udzialowcy), pracownicy, wladze (panstwowe, samorzadowe i lokalne),
organizacje rzagdowe i polityczni decydenci, regulatorzy, grupy nacisku (lobbysci,
zwigzki zawodowe, stowarzyszenia branzowe), instytucje finansujace, klienci/od-
biorcy (stuchacze, melomani - aktualni i potencjalni), partnerzy (fundacje, stowa-
rzyszenia, szkoly), spotecznos$¢ lokalna (wolontariusze), sponsorzy, przedstawiciele
mediéw (w tym krytycy). Ich rozpoznanie jest zadaniem kluczowym, albowiem,
jak dowodzi John Bryson: ,,trudno sobie wyobrazi¢ zarzadzanie relacjami bez wy-
korzystywania starannie przeprowadzonej analizy interesariuszy” (Bryson 2004: 9).
Grafika 1 przedstawia przyktadowg strukture grup interesariuszy wyodrebnionych
na podstawie wieloletniego doswiadczenia autorki.

Nie ulega watpliwosci, ze obecnie na $wiecie wykorzystuje si¢ szeroko teorie
interesariuszy (stakeholder theory), co oznacza konieczno$¢ znalezienia rownowa-
gi pomiedzy sprzecznymi celami, do jakich dazg rézne ich grupy. Wszechstronna
ocena potrzeb tych grup staje si¢ podstawg badan i analiz, ale réwniez marketingu
interesariuszy, ktory nie tylko bada relacje pomiedzy nimi a organizacja, lecz takze
bierze pod uwage ich potrzeby w tworzeniu strategii organizacji (Rudolf 2016: 68).
W takim ujeciu marketing interesariuszy staje sie nowym wymiarem marketingu
relacji / marketingu partnerskiego (Sobocinska 2015: 201).

Na konieczno$¢ faczenia strategii instytucji ze strategiami marketingowymi
zwraca uwage rowniez Andrzej Szromnik. Powigzania te oznaczajg akceptacje
przewidywanych w strategii rozwoju organizacji kierunkéw, sposobéw i czynnikow
rozwojowych, jak réwniez akceptacje zalozen i srodkéw stuzacych do osiagania
ogodlnych celéw rozwojowych (Szromnik 2022: 123).
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Rys. 1. Przyktadowe grupy interesariuszy polskich filharmonii i orkiestr

Zr6dlo: opracowanie whasne.

Aby sie rozwijaé, organizacja powinna prowadzi¢ swiadomy dialog ze wszyst-
kimi grupami z mikrootoczenia. Dotyczy to szczegdlnie publicznych instytucji
kultury, poniewaz, jak konstatuje Bryson, ,,sukces organizacji publicznej zalezy od
umiejetnosci usatysfakcjonowania kluczowych jej interesariuszy, za$ analiza ich
intereséw moze pomdc w podnoszeniu sprawnosci osiggania celow przez te orga-
nizacje” (Bryson 2004: 7).

Dlugoterminowe cele instytucji kultury sg otwarte na réznych ,,aktoréw oto-
czenia’, ktorzy wchodza w relacje oparte na wartosciach i przekonaniach (Heinen,
Weisenfeld 2015: 130), wérdd ktérych dominuje zaufanie (Sobocinska 2015: 201).
Integrowanie oraz wypracowywanie rozwigzan akceptowalnych przez rézne grupy
(kluczowych) interesariuszy staje si¢ w tym kontekscie coraz trudniejszym zadaniem
dla menedzeréw kultury, ktérzy zmuszeni sg do ,,dzialania w ciagtym strumieniu
zdarzen” (Ob16j 2010: 212). Staje sie tez nowym wyzwaniem dla marketingu kultury
zmierzajacego do osiagniecia dlugotrwalej réwnowagi pomiedzy oczekiwaniami
artystow, organizacji kultury i publicznosci (Pluszynska, Laberschek 2020: 194).



Niewatpliwie jednym z najwazniejszych interesariuszy instytucji kultury jest
odbiorca jej oferty. Orientacje rynkowa (koncentrujaca si¢ na odbiorcach) orga-
nizacji kultury w badaniach Sobocinskiej zadeklarowalo ponad 40% menedzeréow
(Sobocinska 2015: 180). Orientacja na klienta staje sie coraz czesciej spotykanym
podejéciem, uwzgledniajacym nie tylko zrozumienie jego aktualnych potrzeb, lecz
takze przewidywania ich w przyszlosci (Wréblewski 2012: 53). Pomimo oczywi-
stych zalet orientacji rynkowej jej implementacja natrafia na kilka barier, wsrod
ktérych odnajdujemy specyfike funkcjonowania, poglady na temat marketingu
zarzadzajacych instytucjami kultury (Szymocha 2017: 179), ograniczenia czasowe
oraz finansowe (Krawiec, Szymanska 2018: 100). Emocje wiazace odbiorcéw z dana
instytucja czy marka wydarzenia sa coraz wazniejsze dla rozwoju publicznosci,
budowania lojalnosci i pozytywnych skojarzen, a te realizowane sg dzi$ nie tylko
poprzez jako$¢ i prestiz artystycznych prezentacji, lecz takze poprzez dziatania
z zakresu marketingu do$wiadczen (Krawiec, Szymanska 2017: 124). Dowodzi to
istotnosci $wiadomego wykorzystywania narzedzi i komunikacji marketingowe;j
jako czynnika gwarantujacego strategiczny sukces instytucji kultury poprzez bu-
dowanie jej silnej marki (Laberschek 2011: 243-244), rozpoznawalnego wizerunku
oraz przewagi konkurencyjnej.

Strategia jako instrument zarzadzania

Wiszystkie informacje, ktore pozwalajg ukaza¢ wyjatkowo$¢ danej instytucji kultury,
okredli¢ jej obszar dziatania i odbiorcéw, powinny by¢ odzwierciedlone w misji, wizji
i celach strategicznych organizacji. Strategia — jako dokument porzadkujacy dzia-
tania instytucji - konkretyzuje je i operacjonalizuje poprzez cele, majac na uwadze
przede wszystkim pozostanie w harmonii z otoczeniem dalszym.

»Kazda firma posiada indywidualng strategie dzialania, ukierunkowang na
konkretny, przyjety wczesniej cel” (Ob16j 2010: 13-19). Cel taki okresla kierunek
dziatania i stanowi swoisty kompas organizacyjny. Mozna (i warto) go uzupetnic
o sformulowanie wizji (jaka powinna by¢ przyszloé¢) oraz misji (jaki jest sens na-
szego istnienia), ale to cel strategiczny jest kluczowym elementem strategii (Obloj
2010: 150). Strategia jest zatem ujeciem pewnej wizji i potencjatu instytucji w kon-
kretnym wymiarze czasowo-przestrzennym.

Punktem wyjécia kazdej strategii powinny by¢ pytania: Kim powinnismy sie
sta¢? Dokad chcielibysmy dotrze¢? Co sprawia, ze jestesmy wyjatkowi? Uzyskanie
odpowiedzi nie jest zadaniem fatwym, proces budowania strategii jest bowiem uwa-
runkowany historig, kulturg organizacyjna, polityka gtéwnych koalicji w ramach
organizacji czy oddzialywaniami otoczenia. Wybdr mozliwych definicji strategii
z ostatnich 50 lat prezentuje tabela 2.
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Tabela 2. Zestaw definicji dotyczgcych strategii organizacji

Autor - rok

Definicja

Strategia organizacji

Spojna koncepcja dziatania oparta na niewielu klu-
czowych i wzajemnie uzupelniajacych si¢ wyborach,
ktore pozwalajac na wykorzystanie szans lub zbu-

Obl6j 2010 : . o g
dowanie przewagi konkurencyjnej, maja zapewnic¢
osiggniecie ponadprzeci¢tnych wynikéw. To spdjna
i efektywna odpowiedz na wyzwania otoczenia.

Czarnecki 2015 Strategia to sztuka dokonywania wyboréw.

Tilles 1963

Strategia to zbidr celow i gtéwnych przedsiewzigé or-
ganizacyjnych.

Drucker 2000

Celem strategii jest umozliwienie organizacji osiag-
niecie zamierzonych celow w nieprzewidywalnym
Srodowisku.

Chandler 1962

Strategia wyraza cele dfugoterminowe przedsigbior-
stwa, odpowiadajace generalnym kierunkom dzia-
fania, a takze przedstawia alokacj¢ zasobow, jakie sg
niezbedne do realizacji przyjetych celow.

Kozminski et al.
2014

Strategia to sterowanie rozwojem organizacji w diu-
gim okresie. To specyficzny dla danej organizacji
i wzglednie trudny do nasladowania przez innych
sposob na uzyskanie i utrzymanie w dtuzszym okre-
sie przewagi konkurencyjnej.

Stoner, Freeman,
Gilbert 1999

Strategia to szeroki program wytyczania i osiggania
celow organizacji; reakcja organizacji w czasie na od-
dziatywanie jej otoczenia.

Strategia to konkretny cel, ktory zamierza osiggna¢
firma, w polaczeniu z unikalnym sposobem dzia-

Albrecht 2022 fania, ktory ma doprowadzi¢ do dlugoterminowej
przewagi i sukcesu w realizacji celu.

Simon 1976 Strategia to ciag (_1ecyz]1 okres$lajacych zachowanie
w pewnych przedziatach czasu.

Gierszewska 2003 Strategia to dlugofalowa koncepcja rozwoju oparta

na przewidywaniu zmian w otoczeniu.

Porter 1980

Strategia to skuteczny program, sformulowany dla
kazdego obszaru dzialania organizacji, koordynujacy
réznorodne funkgje.
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Strategia (w znaczeniu og6lnym) oznacza naczelng
orientacje gospodarcza, spoleczng, militarng i in.,
ktéra wyraza dominujgcy kierunek dziatania danego
systemu.

Stabryta 2007

Strategia to koncepcja dziatania septymowego, ktére
zostalo osiggniete; polega ona na formulowaniu zbio-
ru dtugookresowego celow przedsigbiorstwa oraz ich
modyfikacji w zaleznoéci od zachodzgcych zmian
w jego otoczeniu, okreslaniu $rodkéw i zasobow po-
trzebnych do realizacji tych celéw, jak i sposobow
postepowania (regul dzialania, algorytméw, dyrek-
tyw), ktore zapewniaja optymalne ich wykorzystanie
i rozmieszczenie w celu elastycznej odpowiedzi na
wyzwania rynku oraz zagwarantowania organizacji
wlasciwych warunkow, ktore sg korzystne przy egzy-
stencji i rozwoju.

Penc 1994

Romanowska 2009 | Strategia to program dzialania okreélajacy gltéwne
(1995) cele organizacji i sposoby ich osiagania.

Strategia to zbidr opcji, ktére mozna zrealizowacé lub
porzuci¢. Na poziomie formulowania strategii po-
winna pojawic¢ sie analiza alternatywnych kierunkow
dziatania, majacych na celu osiggniecie lub/i utrzy-
manie dopasowania pomiedzy potrzebami otoczenia
a mozliwosciami organizacji.

Hatch 2002

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Obt6j 2010: 13; Kozminski et al. 2014: 325; Stoner et al.
1999: 266; Gierszewska 2003: 19; Czarnecki 2015: 96; Hatch 2002: 118; Obtdj, Trybuchowski 2007:
127; Drucker 2000: 43; Penc 1994: 63-64; Stabryta 2007: 41; Romanowska 2009: 16.

Uwazna analiza powyzszej tabeli ujawnia réznorodnos¢ podejsé. Strategia
rozumiana moze by¢ zatem jako pewien plan dziatania organizacji, zwigzany z jej
pozycja w otoczeniu, lub/i pewien wzglednie trwaty i koherentny sposéb dzialania
(Obtoj, Trybuchowski 2007: 127). W efekcie kazda organizacja, jesli nie chce ,,dry-
fowac na falach szybkich zmian otoczenia, musi dazy¢ do wykorzystania szans, jakie
przed nig stajg” (por. Obloj, Trybuchowski 2007: 134). Kursywa podkreslone zosta-
ly w definicjach elementy powigzane z otoczeniem organizacji, albowiem wedlug
Obloja strategia, ktéra nie bierze pod uwage uwarunkowan otoczenia, pozostaje
zachciankg (Obtoj 2007: 40).

W monografii Varbanovej Zarzgdzanie strategiczne w kulturze mozemy odnalez¢
zestawienie kolejnych definicji strategii (2015: 216-217). Na skutek ich kompilacji
definicja, ktéra formuluje Varbanova, wyczerpuje wiele mozliwych podejs¢ oraz
teorii. Rozumie ona strategie organizacji artystycznej jako ,,system podejs¢, metod
i narzedzi oceny i wyboru opcji prowadzacych do realizowania misji i osiggniecia
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dtugoterminowych celéw w najskuteczniejszy sposob, przy uwzglednieniu wptywow
zewnetrznych i wewnetrznych oraz zasobow i zdolno$ci organizacji, jak réwniez po-
tencjatu innowacyjnosci, przedsigbiorczo$ci i kreatywnos$ci” (Varbanova 2015: 218).

Ambitna strategia ma szanse na realizacje jedynie wowczas, gdy uda sie pozy-
ska¢ entuzjastycznych, wrecz fanatycznie jej oddanych realizatoréw. Uzyskanie ta-
kiego zaangazowania wymaga wysokiej jakosci przywodztwa, odwolujacego si¢ do
szerokiej gamy motywacji, ambicji i emocji (Kozminski et al. 2014: 102-103). Dla
efektywnej realizacji strategii nalezy zintegrowac wokat niej ludzi i okresli¢ zasoby
niezbedne do jej realizaciji.

I tu dochodzimy do kluczowego zagadnienia warunkujacego funkcjonowanie
instytucji kultury. Z jednej strony filharmonie i orkiestry sg instytucjami autorski-
mi, ktorych ,,autorsko$¢” i jednoosobowa odpowiedzialno$¢ s3 zagwarantowane
w Ustawie o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej. Jak opowiadaja
respondenci:

Osoba, ktéra wygrywa konkurs, ma prawo do autorskiego rozumienia wilasnej roli
i kierowania instytucja wedlug przyjetego oczywiscie programu dziatania i autorskiego pro-
jektu. (W_IK4)

Rzadzimy jednoosobowo, wigc to my musimy podejmowa¢ decyzje. (W_IK7)

Z drugiej jednak strony trudno wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej pracownicy
organizacji nie s3 wlaczani w budowanie strategii instytucji. Albowiem to zaanga-
zowanie wspotpracownikow w tworzenie strategii pozwala zapewnic ich aktywnos¢
we wdrazaniu jej celow i zalozen (Kieliszewski, Mekarski 2011: 250). Przesuwa to
optyke myslenia z powszechnie obecnego zarzadzania planistycznego w kierunku
tilozofii zarzadzania partycypacyjnego.

Specylika zarzadzania strategicznego w publicznych instytucjach kultury
w kontekscie analizy interesariuszy

Labilnos¢ otoczenia sprawia, ze zarzadzanie strategiczne jest ogromnym wyzwaniem.
Nic nie stoi jednak na przeszkodzie, by aplikowac¢ praktyki zarzadzania strategicznego
wypracowane przez sektor prywatny do sektora publicznego. Aldona Frackiewicz-
-Wronka wypunktowuje réznice pomiedzy sektorem prywatnym i publicznym,
biorac pod uwage specytike tego drugiego, a w szczegélnosci:
- istnienie wielu interesariuszy o niezbieznych interesach;
- duzg sile oddziatywania interesariuszy majacych znaczaca wladze;
- czesto wystepujacg niemoznos¢ podejmowania decyzji w sposob racjonalny
metodologicznie i rzeczowo wskutek dzialania w wysoce upolitycznionym
otoczeniu;



- nieuznawanie zysku za miare efektywnosci;

- orientacje na realizacje misji organizacji;

- koniecznos¢ przekraczania barier organizacyjnych w celu rozpoznania roz-

maitych aspektéw rozwigzywanych problemow;

- publiczng widocznos¢ i przejrzystos¢ wewnatrzorganizacyjnych aktywnosci

(Frackiewicz-Wronka 2010: 7).

Na skutek licznych interakeji organizacji artystycznych z otoczeniem no$nikiem
permanentnej zmiany dla organizacji sektora kultury moga by¢ sami interesariusze.
Implikuje to wrecz konieczno$¢ zarzadzania relacjami z nimi, wpisujacego sie w stra-
tegie dzialania (por. Fraczkiewicz-Wronka 2010: 17). W dzialaniach instytucji kultury
widacé potrzebe interakeji organizacji z otoczeniem i konieczno$¢ dostosowania sie
do wystepujacych w nim dynamicznych zmian, co potwierdzaja réwniez badania
Wawrzynica Rudolfa (Rudolf 2022: 108). Potrzeba zrozumienia otoczenia przez sa-
morzadowe instytucje kultury jest jednak nadal w niewielkim stopniu uwzgledniana
w badaniach sektora kultury, w tym badaniach marketingowych (Rudolf 2022: 126;
Sobocinska 2015: 191; Jedlewska 2006: 102; Szymocha 2017: 179). W opinii wielu
badaczy zarzadzanie strategiczne staje si¢ imperatywem w funkcjonowaniu sekto-
ra publicznego (Kieliszewski, Mekarski 2011: 251). Implementowanie zarzadzania
strategicznego moze przyczynic¢ si¢ do uzyskania przez organizacje tego sektora
wielu korzysci, takich jak:

- osiagniecie stabilnej pozycji i bezpieczenstwa;

- uzyskanie wigkszej elastyczno$ci i gotowosci na zmiany;

- zwigkszona gotowos¢ do reagowania na nieoczekiwane zagrozenia ze strony

otoczenia dalszego;

- lepsza pozycja negocjacyjna;

- wigksza wiarygodno$é;

- lepsza rozpoznawalno$¢ w srodowisku;

- poprawa jakosci oferty programowej;

~ skuteczniejsza realizacja misji (Kozuch 2016: 99-100; Dragicéevié¢-Sesi¢, Dra-

gojevic 2005: 82).

Materialy i metodyka badan

Podstawe do przygotowania artykutu stanowity studia literaturowe z wykorzystaniem
metody desk research (analiza pismiennictwa polskiego i zagranicznego majaca na celu
znalezienie definicji i opisow aplikacji strategii oraz nowoczesnych metod zarzadzania
w publicznych jednostkach kultury), przegladu systematycznego literatury oraz
przegladu stron internetowych / repertuaréw filharmonii i orkiestr w Polsce. Ba-
dania miaty potwierdzi¢ istnienie luki badawczej uniemozliwiajacej ocene stopnia
implementacji nowoczesnych narzedzi zarzadzania w publicznych instytucjach
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kultury w Polsce, ktdra stata sie przestanka do podjecia badan wtasnych o charak-
terze pierwotnym.

Autorka zdecydowala si¢ na metody jakosciowe. W ostatnich latach, jak podaja
Beata Glinka i Wojciech Czakon, w polskich i §$wiatowych badaniach prowadzonych
w obszarze nauk o zarzadzaniu i obszarach pokrewnych wyraznie zauwazalny jest
wzrost popularnosci metod jako$ciowych (Glinka, Czakon 2021: 9). Swiadczy o tym
m.in. rosngca liczba mieszczacych sie w tym nurcie badawczym publikacji (Glinka,
Czakon 2021: 16), ktére majg stuzy¢ tworzeniu i ulepszaniu proceséw organizacyj-
nych (Kociatkiewicz, Kostera 2014: 10). Znaczacy polski dorobek w tym zakresie
to przede wszystkim prace Barbary Czarniawskiej-Jorges, Krzysztofa Koneckiego,
Dariusza Jemielniaka, Moniki Kostery, Beaty Glinki czy o$rodkéw naukowych
w Krakowie, Wroclawiu, Warszawie, Katowicach czy Lodzi.

Na potrzeby przeprowadzenia badan i interpretacji ich wynikéw przyjeto per-
spektywe interpretatywna, ktora jest zorientowana na zrozumienie rzeczywisto$ci
w takiej postaci, w jakiej jawi si¢ jej uczestnikom (Stawecki 2012: 78). Kontekst su-
biektywny byt fundamentalny w przedmiotowym badaniu. Istotne bylo uchwycenie
perspektywy, z ktorej zjawiska sa opisywane i ttumaczone przez ich uczestnikow
(dyrektoréw/menedzeréw), poniewaz to wlasnie oni staraja si¢ wyjasnia¢ procesy
i mechanizmy majace miejsce w zarzadzanych przez nich instytucjach.

Zastosowane badanie empiryczne miato charakter jakosciowy i bezpo$redni.
Zdecydowano si¢ na technike wywiadu z przedstawicielami kadry zarzadzajacej
instytucjami kultury - filharmoniami i orkiestrami - funkcjonujacymi na tere-
nie Polski. Wywiady przeprowadzone zostaly w okresie od maja 2022 do maja
2023 roku. Dobér respondentéw byl celowy i ograniczat si¢ do menedzera(ki)/
dyrektora(ki) publicznej instytucji kultury o charakterze muzycznym. W badaniu wzig-
to udziat 16 mezczyzn i 9 kobiet z bardzo zréznicowanym stazem menedzerskim: od
18 miesigcy do 30 lat. Interesujacy wydac sie¢ moze profil wyksztalcenia, poniewaz
wérdd osob poddanych badaniu znalazlo si¢ 10 aktywnych dyrygentow/dyrygentek,
6 koncertujacych artystow/artystek, 7 menedzeréw/menedzerek z wyksztalceniem
muzycznym oraz 2 osoby z wyksztalceniem ekonomicznym.

Technika badan w postaci indywidualnych wywiadéw poglebionych z osobami
pelnigcymi funkcje menedzerskie zostala zastosowana w przypadku 25 instytucji
kultury na 28 mozliwych. Niemozno$¢ dopelnienia préoby wynikala z odmowy
udziatlu w badaniu ze strony trzech oséb.

Badanie jako$ciowe przeprowadzone bylo metoda wywiadu czes$ciowo ustruk-
turyzowanego ujetego w dyspozycji wywiadu. Tematyka spotkan byla szersza niz
prezentowany zakres artykutu i dotyczyla wykorzystywanych na co dzien narzedzi
oraz technik zarzgdzania, warunkéw funkcjonowania polskich filharmonii i orkiestr,
czynnikéw sprzyjajacych efektywnemu zarzadzaniu nimi, jak réwniez strategii
rozwoju i perspektyw rozwoju filharmonii/orkiestr w przysziosci. Uwzglednienie



perspektywy organizacyjnej bylo kluczowe dla zrozumienia proceséw zachodzacych
w badanych jednostkach.

Kazdy z wywiadéw byl (po otrzymaniu wymaganych zgdd) rejestrowany i tran-
skrybowany. Nagrania dokonywano smartfonem Redmi Note 9 marki Xiaomi.
Czas wywiadu wahat sie¢ w granicach od 50 do 150 minut. Wywiady przeprowa-
dzono, jesli bylo to mozliwe, osobiscie (15 spotkan), jednak z uwagi na trudnosci
logistyczno-techniczne pozostala czes¢ wywiadow odbyta sie na platformie MsTeams
(10 spotkan). Dodatkowo wywiady bezposrednie wspierane byly wizjg lokalna
w instytucjach kultury.

Zebrany material badawczy zostat spisany za pomoca oprogramowania do tran-
skrypcji Descript i poddany poréwnaniom; zostaly tez przypisane okreslone kody
i kategorie — za pomocg darmowego oprogramowania CAQDAS (Open Code 4.03)
wspierajacego analize badan jakosciowych. Kazdy z wywiadéw zostal nazwany
i opatrzony numerem (karta wywiadu). Aby zapewni¢ anonimowos¢ dyrektorom/
dyrektorkom, ich nazwiska zostaly utajnione, a wypowiedzi zaszyfrowane symbo-
lami W_IK1-25, jako Ze ostatecznie analizie poddano 25 wywiaddw.

W czesci empirycznej zostala wykorzystana rowniez metoda wielokrotnego stu-
dium przypadku (multiple case study research) (Yin 2015: 50-51; Ob16j, Wasowska
2015: 53-59; Glinka, Czakon 2021: 53-61), ktére w badaniach przedmiotowych
dotyczylo 25 obiektéw: filharmonii i orkiestr usytuowanych we wszystkich woje-
wodztwach na terenie panstwa polskiego. Metode studium przypadku oparto na
logice replikacji przypadkéw (Yin 2015: 89) w celu zidentyfikowania probleméw
(tu: koncepcji strategicznych) oraz wyciagniecia wnioskow.

W scenariuszu/dyspozycji wywiadu pojawily sie¢ miedzy innymi pytania prob-
lemowe dotyczace tematu opracowania:

- Jak ksztaltowane sg relacje z otoczeniem? Jakie sg relacje z interesariuszami?

- Na czym opiera si¢ strategia prowadzonej przez Pana/Panig instytucji?

- Co w Pana/Pani opinii wyr6znia prowadzong przez Pana/Panig filharmonie

na tle innych?

Prezentacja rezultatow badan

Kazda z filharmonii wypracowuje swoja wlasng strategie, swoj wlasny , kompas”
dzialania. Znajduje to uzasadnienie w refleksjach Doroty Sieron-Galusek, ktora
stwierdza, iz ,,kultura, jesli nie ma by¢ homogeniczna, potrzebuje zréznicowanych
dzialan realizowanych przez instytucje kultury o okreslonej tozsamosci, zdefiniowanej
przez ludzi je tworzacych i dlatego kazda instytucja kultury powinna dziala¢, opie-
rajac si¢ na strategii dostosowanej do wlasnej specyfiki” (Sieron-Galusek 2012: 221).

Filharmonie w Polsce s3 mocno zatomizowane, co wybrzmiewa w nastepuja-
cych komentarzach:
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Kazde miasto w Polsce jest specyficzne. (W_IK24)
Kazda filharmonia jest inna. (W_IK11)
Nie ma dwdch takich samych filharmonii w Polsce. One si¢ bardzo réznig. (W_IK19)

Jedyna wspolna strategia budowania przewagi konkurencyjnej dla wszystkich
polskich filharmonii i orkiestr jest doskonato$¢ artystyczna (strategia doskonalenia
jakosci), ktora wyraza sie przez jakos¢. Dbatos¢ o to, by zespoly wykonawcze cha-
rakteryzowal najwyzszy poziom wykonania, jest przedmiotem troski wszystkich
respondentéw, niezaleznie od wielkosci reprezentowanej instytucji. Jakosciowy wy-
miar dzialalnosci artystycznej jest przez respondentéw utozsamiany z budowaniem
silnej marki opartej na wyjgtkowosci (Laberschek 2011: 239). Tak rozumiana jako$§¢
staje sie rowniez czynnikiem determinujacym utrzymanie przewagi konkurencyj-
nej. W przypadku filharmonii i orkiestr mozemy méwi¢ o marce legendarnej czy
marce o okreslonej tradycji (klasyfikacja Ch. McRea - za: Rézycka 2017: 131), jako
ze najstarsza orkiestra w Polsce liczy ponad 120 lat.

Celem $wiadomego zarzadzania marka jest jej kreowanie, utrwalanie oraz
wzmacnianie w §wiadomosci spotecznej odbiorcéw kultury. Tworzenie marki w Pol-
sce dotyczy w wigkszym stopniu instytucji kultury niz poszczegélnych produktow
przez nie wytwarzanych, cho¢ zdarza si¢ oczywiscie, ze konkretny projekt moze by¢
lepiej identyfikowany niz jego wykonawca.

Narzedziem do osiagniecia tego celu jest zarzadzanie wizerunkiem marki, co
ma przede wszystkim wzmocnic jej identyfikacje, widocznos¢ oraz rozpoznawal-
no$¢. Definiowanie sie poprzez jakos¢ wzmacnia zatem wizerunek, ktory staje sie
istotnym wyrdznikiem zespotu czy instytucji (Rdzycka 2017: 127-130). Jakos¢ wy-
nikajaca z profesjonalizmu dziafania jest najsilniejszg komponentg (obok oferty,
ceny, podejscia do klienta i popularnosci instytucji) budowania wizerunku instytucji
kultury (Wrdblewski 2012: 168).

»Myslenie programem” jest przykltadem kolejnej szeroko wykorzystywanej
strategii — strategii produktowej/programowej, ktora przybiera czesto orientacje
rynkowg (Varbanova 2015: 219-221; Dragicevi¢-Sesi¢, Dragojevi¢ 2005: 89-90):

My tworzymy produkt koncertowy, ktéry jest tak samo kupowany jak kazda inna rzecz.
I skalkulowanie, ile nasz ten produkt kosztuje pracy i jaka jako$¢ zrobimy, zalezy od nas. To
my decydujemy o tym produkcie: o ksztalcie i o efekcie tego produktu. (W_IK10)

To jest prymitywnie proste. Produkujemy koncerty, sprzedajemy je i w ten sposéb zarabiamy.
To jest moja strategia. (W_IK2)

Wywiady przeprowadzone z dyrektorami instytucji wskazaly na 10 gléwnych
koncepcji strategicznych. Koncentrujg si¢ one wokdt takich zagadnien, jak np.
tradycja (jako dlugotrwala gwarancja stabilnosci), patron, edukacja, region, wyzej
wspomniana jako$¢, nowa muzyka, misja spoleczna, partnerstwo czy hybrydowos¢



(hybryda), ktora jest proba rozszerzenia wachlarza ustug artystycznych i traktowana
jest jako ,eksperyment, ktdry sie udaje” (W_IK4). Hybryda odnosi si¢ do przed-
siewzie¢ dywersyfikujacych aktywnos¢ filharmonii. Potwierdzaja to refleksje Anny
Kwiecien, wedlug ktorej jest to strategia najbardziej rozpowszechniona wsréd orga-
nizacji kultury (Kwiecien 2022: 10). Powodéw do dywersyfikacji jest wiele, ale naj-
wazniejsze z nich wynikaja (oprocz kryteriow obiektywnych wymienionych w czesci
teoretycznej) z braku konkurencji, checi odpowiadania na potrzeby i oczekiwania
publicznosci czy ulegania spolecznym naciskom. Co prawda w opinii Cartera, Cleg-
ga i Kornbergera (Carter et al. 2008: 92), jezeli organizacja nie musi stawia¢ czola
konkurencji, to nie ma takze potrzeby rozwijania strategii, jednak — w przypadku
instytucji, ktore pelnia funkcje metropolitalng w swoim regionie - strategia reali-
zowania brakujacej ustugi staje sie konieczno$cia:

My mamy latwiej od wielu innych instytucji tego typu, bo nie mamy konkurencji. To jest
pewne udogodnienie, jedli chodzi o oferte koncertows. Nie ukrywam, ze dziatalno$¢ nam sie

rozrasta. Myéle, ze wlasnie z tego powodu, Ze nie ma teatru operowego. (W_IK13)

Na krotki komentarz zastuguje strategia zwigzana z powstaniem nowej siedziby
(,budynek”), ktoéra jest efektem wykorzystania perspektywy dofinansowania in-
westycji infrastrukturalnych ze srodkéw wspdlnotowych. Po wstapieniu Polski do
Unii Europejskiej kultura stala si¢ wielkim beneficjentem programoéw i funduszy,
dzieki ktorym powstalo 10 nowych obiektow oraz 10 kolejnych zmodernizowano.
Totez nie dziwi pojawienie si¢ nowej strategii, wykorzystujacej nie tylko poszerzona
funkcjonalnos¢, lecz takze wlasciwosci samej architektury do budowania tozsamo-
$ci instytucji.

Model zaobserwowanych koncepcji strategicznych, ktdre realizujg polskie fil-
harmonie i orkiestry, przedstawia rysunek 2.
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Rys. 2. Model koncepciji strategicznych polskich filharmonii i orkiestr

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Tabela 3 prezentuje opis strategii implementowanych przez organizacje. Wy-
nikaja one z modelu koncepcji strategicznych, ktéry pojawit si¢ w toku badan nad
filharmoniami.

Tabela 3. Opis strategii implementowanych przez filharmonie i orkiestry

Lp. Strategia Opis

Ta wspolpraca jest bardzo prezna. To s3 wspdlnie organizowane kon-
certy, wspolnie organizowane konkursy, zaréwno te lokalne, jak i ogol-
nopolskie. I to jest coraz wigksza liczba wydarzen artystycznych, czyli
koncertow. (W_IK21)

1 | partnerstwo




region

Generalnie sobie zatozytam, ze bedziemy robi¢ wszystko w regionie.
(W_IK5)

Jeste$my wazni w regionie. Potrzeby w regionie sg ogromne. (W_IK13)

My bardzo duzo robimy w regionie i to jest mozliwe dlatego, ze mamy
bardzo dobrg wspolprace z innymi instytucjami w regionie. To klucz do
zrozumienia sukcesu. (W_IK9)

Mimo ze jeste$my instytucja miejska, to staramy si¢ by¢ aktywni w pot-
nocnej cze$ci wojewddztwa. (W_IK14)

Mamy wspaniale kontakty z calym regionem. Pracowaliémy nad tym
cztery lata. (W_IK2)

edukacja

Mamy dedykowane produkty dla kazdej grupy wiekowej. I to sg produk-
ty autentycznie dedykowane. (W_IK19)

Muzyka w szkole jest na bardzo niskim poziomie, dlatego musimy uzu-
pelnia¢ edukacje. (W_IK16)

Musimy bardziej dba¢ o to, zeby filharmonie odwiedzaly mtodsze oso-
by. (W_IK18)

patron

Duzo bylo takich inicjatyw, ktére po prostu trzeba kontynuowa¢. Mie-
dzy innymi festiwal zwigzany z patronem, ktory ja bym bardzo chciat
rozwina¢ jeszcze o dodatkowe rzeczy. (W_IK14)

Uwazam, ze trzeba po pierwsze realizowac te zapisy statutu, ktére nas
zobowiazujg do promocji muzyki polskiej. Oraz przyblizenia sylwetki
naszego patrona. (W_IK17)

Osoba patrona jest silnie zintegrowana ze strategia rozwoju filharmonii.
(W_IK25)

nowa muzyka

W naszym przypadku sprawdzily si¢ innowacje z muzyki polskiej, czyli
z wyszukiwania utwordw, ktérych nikt nie gra. Z tego jestem najbardziej
dumny. (W_IK8)

My staramy sie o tego typu rzeczach pamieta¢. O tym, ze to sg ludzie
nie z tej ziemi. W ogdle staramy si¢ znajdowal niesamowite rzeczy.
(W_IK22)

tradycja

W tradycji widzg warto$¢. Wszyscy rozumiemy, czym jest tradycja.
Podstawowa innowacja to nic nie zmienia¢. Nie jesteSmy od tego, zeby
poszukiwa¢ jakich$ nowych rozwiazan. My jesteSmy od tego, zeby pre-
zentowa’ sztuke, ktdra jest stabilna. To jest pewien konserwatyzm. To
jest konserwatywna instytucja, bo po prostu ma robi¢ to, co robila w la-
tach 50., 60., 70. i 80. (W_IK11)

Umieli$my uczyni¢ sile filharmonii z loséw ludzi. To my nadalismy
temu znaczenie. (W_IK4)
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jako$¢

Nie ma filharmonii bez orkiestry symfonicznej, nie ma sali bez orkiestry
symfonicznej. (W_IK6A)

Naszym celem jest zrobienie jak najlepszego sezonu koncertowego i ten
sezon koncertowy musi w sumie si¢ obronic¢. Staram sie, zeby zespoly
pracowaly pod najlepszymi dyrygentami, zeby pracowaly z dobrymi ar-
tystami, zeby ten poziom byt podnoszony. (W_IK11)

Fascynujace w muzyce jest to, ze my sie ciagle wspinamy, i ta wspinaczka
powinna nastepowac regularnie, i coraz wyzej i wyzej. (W_IK22)

Poziom orkiestry ro$nie poprzez madra prace, poprzez repertuar. Przy-
zwoity dyrygent, ktory z koncertu na koncert stara sie wyciagna¢ naj-
lepsze elementy z ludzi, ktore spowoduja, ze oni beda grali jak najlepiej.
(W_IK14)

Z mojego punktu widzenia najwazniejszy w sumie jest dobrze ulozony
program artystyczny instytucji. (W_IK8)

Orkiestre poznaje sie po dZzwieku. (W_IK4)

To praca nad pozyskiwaniem dyrygentow, ktérzy chca pracowal, kto-
rych orkiestra rozumie. (W_IK1A)

Prawdziwa sztuka nie znosi kompromisow. (W_IK6B)

Dyrektor, ktory jest artysta, zawsze mysli programem. (W_IK8)

misja spoleczna

My odpowiadamy na zapotrzebowanie spoteczne. Ale przez caly czas
tutaj podkreslam, ze musimy zachowywac i zachowujemy te réwnowage
miedzy zaspokajaniem potrzeb. (W_IK19)

Jestesmy troche spoldzielnia ustugowa. (W_IK7)

hybryda

Nasza rola jest nieco inna. My musimy, planujac swoja dziatalnos¢,
wszystko to bra¢ pod uwage. Ta nasza rola jest niekiedy wazniejsza,
szerzej zakrojona. Filharmonia musi prezentowaé wszystko: i opere,
i operetke, i jazz, i rock symfonicznie. Wszystkie te gatunki musza si¢
znalez¢, wigc ja przed tym nie uciekam. Tylko bardzo pilnuje balanso-
wania. (W_IK13)

My gramy naprawe wszystko! Filharmonie juz nie sa ostoja muzyki kla-
sycznej. Musimy si¢ otworzy¢, musimy bardziej w rozne strony, ale za-
wsze muzycznego $wiata, popatrze¢. I to robimy. (W_IK4)

Marze o pelnym spektaklu operowym z kostiumami! (W_IK16)

Staram sie manifestowa¢ réznorodno$é. (W_IK23)




Wiadomo, ze musimy gra¢ troch¢ projektéw rozrywkowych, bo jeste-
$my orkiestrg, ktéra musi zbalansowa¢ te publicznos¢. (W_IK14)

Chcialbym tez rozszerzy¢ dziatalnos¢ filharmonii, aby pokazac, ze jeste-
$my nowoczesng instytucja. Z ubolewaniem to méwie oczywiscie, ale
dla wielu stuchaczy jakby troche juz przestarzalg instytucja. Dlatego na-
lezatoby filharmonie rozszerzy¢ na inne kierunki muzyczne. (W_IK18)

Nie skupiamy sie wylacznie na muzyce, ale traktujemy filharmonie jako

$wiatynie sztuk wielu. (W_IK19
9 | hybryda e L )

Chyba wypelniamy troszeczke te luke wlasnie, te oczekiwania publicz-
noéci na wielkie dzieta, na sztuke §piewana. Jest takie ogromne zapo-
trzebowanie. (W_IK12)

Nie chcialabym, aby dywersyfikacja dzialalnosci zamienila filharmonie
w dom kultury. (W_IK21)

My musimy mie¢ bardzo zréznicowany produkt, bo nie mozemy si¢
formatowa¢. Musimy wazy¢ migdzy ksztaltowaniem gustow a zaspoka-
janiem ich. To musi by¢ réwnowaga. (W_IK19)

Zeby byta filharmonia, musi by¢ budynek. (W_IK24)

Nowy budynek dal zupelnie inne szanse. Budynek stat si¢ impulsem do
dynamicznego rozwoju zespolu artystycznego. Filharmonia to przestrzen,

ktéra ma inspirowaé. (W_IK20)

10 | budynek
Jeste$smy instytucja, ktora zmienila zycie muzyczne miasta - budowanie

marki zespotu poprzez budowanie marki obiektu. (W_IK6B)

Co by nie méwi¢, mamy fantastyczng lokalizacje i pigkny budynek, wigc
my na pewno mamy dzieki temu silng marke, silng pozycje. I to jest

ogromne szczescie. (W_IK1A)

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Zestawienie nie zawiera dodatkowej strategii, networkingu branzowego, ktéry
taczy wszystkie badane instytucje poprzez czlonkostwo w Zrzeszeniu Filharmonii
Polskich. Celem tej zalozonej w 2011 roku organizacji pozarzagdowej jest wypracowy-
wanie nowych rozwigzan waskosektorowych, wywieranie wptywu na Ministerstwo
Kultury, tworzenie silnego lobby, rekomendowanie zmian w legislacji, wprowadza-
nie innowacji w zakresie rozliczania czasu pracy pracownikow sektora kultury czy
kontraktowania artystow: ,,to, co robimy jako Zrzeszenie Filharmonii, to staramy
sie wypracowa¢ w miare jednolity sposob dziatania” (W_IK11).

231



232

Strategie bedace wynikiem analizy otoczenia i adaptacji do niego wskazuja na
duze zrozumienie przez respondentéw sity oddzialywania otoczenia na organizacje
kultury. Swiadczg o tym ponizsze wypowiedzi:

Zadna instytucja nie funkcjonuje ot tak sobie, oderwana i z gory zdefiniowana, ze przede
wszystkim musi reagowa¢ na to, co sie dzieje dookota. (W_IK20)

Dla kazdego miejsca trzeba tworzy¢ inne rozwiagzania — adaptowac je do ludzi i do mozliwosci
lokalnych. (W_IK2)

Jesli chodzi o filharmonie, to my wiemy, w jakim $rodowisku, w jakim otoczeniu jestesmy.
(W_IK3)

Mi si¢ to podoba, ze otoczenie mozna kreowa¢. Ja mam wrazenie, Ze wlaénie co$ takiego sie
stalo... (W_IK6B)

Pozwala to — w dalszej kolejnosci — na budowanie naprawde $wiadomych stra-
tegii opartych na relacjach z interesariuszami. Ponizsze wypowiedzi obrazuja, jak
respondenci identyfikujg te grupy oraz jakie nadzieje z nimi wigza:

Najwigkszym wyzwaniem jest relacja z ludZmi. To jest najwieksze wyzwanie.
I to absolutnie z wszystkimi ludzmi: tak wspélpracownikami, jak i przelozonymi, jak i od-
biorcami, jak i ludzmi, ktérzy nam sprzyjaja badz nie sprzyjaja z réznych innych powodéw.
(W_IK10)

Filharmonia to tez jest taka instytucja, ktéra ma wielu interesariuszy. To tworzy taki zfozony
konglomerat. Pojecie, ktére w mojej wyobrazni definiuje i ustawia znaczenie poszczegdlnych
inicjatyw i aktywnosci, ktdre s3 odpowiedzig na potrzeby tych interesariuszy, jest zwigzane
z wyobrazeniem poczucia bycia potrzebna. (W_IK4)

Wiszystko zasadza si¢ na kontaktach. (W_IK22)

Relacja zawsze przeklada si¢ na wszystko. Wiekszo$¢ projektow, ktére uwazam za naprawde
wazne, projektow artystycznych, ktére udalo si¢ zrobi¢ w ciagu tych kilkunastu lat, byly oparte
na relacjach. Na niczym innym. (W_IK6A)

Chodzi mi o $wiadomo$¢ grona interesariuszy i dbania o ich interesy. (W_IK1B)

Jestesmy takim prawdziwym partnerem dla wszystkich. (W_IK6B)

Przez to, ze filharmonia stala si¢ bardziej otwarta, poszerzyliémy grono interesariuszy. (W_IK23)
Budowanie dobrych relacji pomiedzy wszystkimi, z ktérymi dyrektor wspélpracuje: poczaw-
szy od zalogi, skonczywszy na dziennikarzach, jest bardzo wazna sprawa w funkcjonowaniu,
w ogole w zarzadzaniu takg instytucja. (W_IK13)

To jest bardzo wazne. Budowanie takiej grupy ludzi wokoét filharmonii. Zazwyczaj sa to w ogole

bardzo ciekawi ludzie, ktérych dobrze jest mie¢ po swojej stronie. (W_IK8)

Jak wida¢, menedzerowie/dyrektorzy maja wysoka $wiadomos¢ istnienia intere-
sariuszy. Rozumiejg oni takze istotne znaczenie interesariuszy dla rozwoju instytucji



kultury. Wszystkie wymienione strategie wymagaja kooperacji, stad relacje z inte-
resariuszami (przyklad strategii powigzan) sa kluczowe dla ich realizacji.

Przedstawione wyniki badan dowodza, ze filharmonie w obliczu zmiennosci
otoczenia szukajg réznorodnych drég rozwoju. Model koncepcji strategicznych uzy-
skanych w wyniku badania jest bogaty i wielowymiarowy. Instytucja moze bowiem
implementowac wiele réznych strategii i eksperymentowac z wieloma odmiennymi
podejsciami w tym samym czasie. Varbanova takie podejscie nazywa ,,portfelem
strategicznym’, poniewaz wiele réznych strategii moze odpowiadac na wiele istnie-
jacych mozliwosci (Varbanova 2015: 218). Problem moze stanowi¢ jedynie fakt,
ze bardzo rzadko strategia jest koncepcja calo$ciows, a nie tylko odnoszaca sie do
wybranych obszaréw dzialania, ktérych fragmentaryczna skutecznos¢ jest trudna
do zweryfikowania.

Dyskusja

Badanie skutecznosci strategii wybranych przez polskie filharmonie i orkiestry
jest z pewnoscia zadaniem przyszlosci. Weryfikacja podjetych wyzwan winna by¢
skonfrontowana z dzialaniami instytucji w dtuzszym okresie, biorac pod uwage nie
tylko sprawno$¢ instytucji w zakresie realizacji obranych celow, lecz takze adekwat-
nos$¢ podejmowanych dzialan w obszarze zaréwno ekonomiczno-finansowym, jak
i oddziatywania spolecznego.

Weryfikacji powinna podlega¢ réwniez jako$¢ wspdtpracy pomiedzy organiza-
torami a podleglymi im jednostkami kultury w celu wypracowywania wspolnych
zalozen strategicznych w mysl filozofii new public management. Strategia winna by¢
tu widziana jako budowanie wspélnego wyobrazenia przysztosci kultury opartego
na podzielanych wartosciach i dostepnych narzedziach zarzadzania.

Kolejnym obszarem mozliwych badan bytoby powigzanie osoby menedzera -
gléwnego kreatora — z wybierang $ciezkg strategiczng. Tu korelacje moga dotyczy¢
wyksztalcenia, do$wiadczenia, podejécia czy réznego typu preferencji artystycznych.

Mozna juz dzi§ wyobrazi¢ sobie, ze kolejne strategie publicznych instytucji kultury
beda musialy bra¢ pod uwage réwniez polityki dostepnosci i inkluzji przeciwdzialajace
jakiemukolwiek wykluczeniu, polityke réznorodnosci, szerzej zakrojone partnerstwa
biznesowe, czestsze kolaboracje (migdzy)sektorowe, silniejsze zaangazowanie lokalnych
spotecznosci, jak réwniez nowe formaty edukacji oparte na nowoczesnych technolo-
giach. Wplyw nowych trendéw spotecznych, technologicznych i ekonomicznych bedzie
z pewnoscig wyzwaniem dla przyszlych strategii instytucji kultury. Bogactwo mozli-
wych podejs¢, zaleznych od indywidualnych kontekstow kulturowych, politycznych
i srodowiskowych, przyniesie nie tylko nowe definicje, lecz takze nowe rozwigzania
organizacyjne. Ich sektor kultury bedzie oczekiwal najbardziej.
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Wnioski

Swoista unikatowos¢ i specyfika zarzadzania instytucja kultury nie zwalnia jej
z koniecznosci reagowania na wyzwania wspoélczesnego otoczenia. Strategie prze-
trwania sg znaczaco rézne od strategii ukierunkowanych na rozwéj. Rézni je zrozu-
mienie miejsca, w ktérym obecnie znajduje si¢ instytucja, oraz tego, ktére ma zaja¢
w przyszlosci. Jak podpowiada Krzysztof Obldj, nie zawsze musza by¢ to nowatorskie
decyzje, albowiem ,,dobra mieszanka starych dobrych teorii z btyskotliwymi po-
mystami najnowszych koncepcji pozwala dobrze poradzi¢ sobie z dwoma wielkimi
wyzwaniami strategii: czasem i terytorium” (Ob1dj 2017: 60).

Praktycy zarzadzania strategicznego (nie tylko w instytucjach kultury) zma-
gaja sie stale z nieprzewidywalng dynamika $rodowiska zewnetrznego i wieloma
czynnikami wplywajacymi na ich instytucje, lecz pozostajacymi poza ich kontrola.
Zauwaza to Martyna Sliwa, konstatujac, iz kazda instytucja buduje swojg strategie
w kontekscie wasciwego sobie §rodowiska zewnetrznego i wewnetrznego (Sliwa 2011:
212). Potwierdzaja to przedstawione wyniki badan, ktérych efektem jest uzyskanie
bardzo zréznicowanego obrazu muzycznego srodowiska, poszukujacego nowych
drog rozwoju i tworzacego nowg tozsamos¢ - $cisle powigzang z oczekiwaniami
spolecznymi i wyzwaniami cywilizacyjnymi.

Nie ulega watpliwosci, ze znaczacy udzial ma w tym otoczenie, ktdre, jako
najsilniej oddzialujace, dywersyfikuje tozsamos$¢ instytucji. Instytucje muzyczne:
filharmonie i orkiestry, dzialaja w sposéb interdyscyplinarny i wielowymiarowy, co
prowadzi do hybrydyzacji definicji filharmonii jako instytucji kultury.

W Polsce mierzymy sie nadal z deklaratywnoscig strategii instytucji kultury,
trudnosciami z zastosowaniem instrumentdw strategicznego planowania, niezro-
zumieniem istoty misji i wizji (wedlug opracowania Wréblewskiego maja one nadal
rys konserwatywny — Wroéblewski 2017: 68-71), z nieodpowiednim powigzaniem
ich z programem dzialania (Lewandowski 2018: 69) oraz niewystarczajacymi ba-
daniami rynku muzycznego.

Kazda filharmonia jest inna, tak jak inne jest jej otoczenie. Ten indywidualny rys
instytucjonalny jest z pewnos$cig bogactwem krajobrazu polskiej kultury muzyczne;.
Wazne dla przyszlosci filharmonii bytoby wspieranie marzen artystycznych narze-
dziami, ktére od dawna oferuje zarzadzanie strategiczne, w tym zarzadzanie marka.
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