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OD REDAKCII

W srodowisku sektora kultury $cieraja si¢ obecnie przeciwstawne poglady na
temat mozliwos$ci 1 zakresu zarzadzania kultura. Organizatorzy, zwlaszcza jed-
nostki samorzadu terytorialnego, sktaniajg si¢ ku petnej profesjonalizacji zarza-
dzania w podlegtych im jednostkach i placéwkach kulturalnych oraz wdrazaniu
w nich metod sprawdzonych w innych sektorach. Twdrcy najczesciej sa temu
przeciwni, uwazajac, ze dziatalno$¢ kulturalna wymaga nieskrepowanych moz-
liwosci ekspresji. W ostatnim czasie to stanowisko najmocniej wyrazili ludzie
teatru w powszechnie juz znanym sloganie — ,,Teatr to nie firma, a widz nie jest
klientem”. Kierowanie organizacjami dziatajagcymi na polu kultury wymaga po-
szukiwania specyficznych metod — badz specyficznej adaptacji znanych metod
— ktore beda sprzyjaé tworczej ekspresji, a jednocze$nie umozliwia¢ zaspoka-
janie potrzeb kulturalnych obywateli, przy uwzglednieniu skromnych $rodkéw
publicznych, ktére moga by¢ przekazane na te cele. Nie jest to tatwe w sytuacji
szybkich 1 gtebokich zmian postaw, wzorcéw zachowan, stylow zycia i uczest-
nictwa w kulturze oraz ogromnej réznorodnosci i swoistej ,,nadprodukeji” ofert
kulturalnych. Istniejace napigcie pomigdzy tworcami, organizatorami oraz od-
biorcami ustug i produktéw kultury wywiera presj¢ na poszukiwanie innowa-
cyjnych metod i technik zarzadzania instytucjami sektora kultury — takich, ktére
pozwolityby odpowiedzie¢ na potrzeby tworcow i odbiorcow przy uwzglednie-
niu mozliwos$ci 1 oczekiwan organizatorow.

W Instytucie Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, na poczatku
2011 roku, Katedra Metod i Technik Zarzadzania w Sektorze Publicznym we
wspotpracy zMalopolskim Instytutem Samorzadu Terytorialnego i Administracji
(MISTiA) zorganizowala seminarium z cyklu Nauka-Praktyka, zatytutowane
»Bariery i skutki wdrazania innowacyjnych metod i technik zarzadzania w or-
ganizacjach sektora kultury”. Najciekawsze z wystapief, zaréwno teoretykow,
jak 1 praktykow, zostaly opracowane w formie tekstéw naukowych i sktadajq si¢
na kolejny zeszyt naukowy ,,Zarzadzanie Publiczne”. Dyskusje podczas semina-
rium ogniskowaty si¢ wokot nastgpujacych pytan: Czy i w jakich organizacjach
lub rodzajach zadan mozliwa jest realna zmiana zarzadzania? Jakie sa przyczyny
wdrazania innowacji w organizacjach sektora kultury? Jakie sq uwarunkowania
wdrazania innowacji? Jakiego rodzaju innowacje sa wdrazane? Jakie sg prze-
szkody/bariery innowacji (typy, okolicznosci ich wystepowania, mechanizmy
ograniczania ryzyka ich wystapienia)? Jakie sa skutki (faktycznie obserwowane
rezultaty) innowacji w organizacjach kultury?

Na zeszyt sktada si¢ sze$¢ artykutéw podejmujacych rézne problemy zwigza-
ne z wdrazaniem innowacji w publicznych organizacjach kultury. Dr Katarzyna
Plebanczyk zastanawia si¢, czy innowacyjnos¢ w kulturze jest szansg czy ko-
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niecznoscia. Jej uwarunkowania i swoistg nieuchronnos$¢ autorka skonfrontowata
ze stanowiskiem §rodowiska kultury, wskazujac kluczowe obszary kontrowersji
i swoistego buntu srodowiska przeciw fetyszyzacji innowacyjnosci w kulturze.
Dr Mateusz Lewandowski podjal, gtéwnie na podstawie analizy bogatej lite-
ratury naukowej, problematyke¢ innowacji organizacyjnych jako gtéwnych in-
strumentdw zwiekszajacych sprawnos$é zarzadzania publicznymi instytucjami
kultury. Skupit si¢ zwlaszcza na usystematyzowaniu wskazywanych korzysci
ich wdrozen. Mgr Kinga Marcinek omdwita przyktad projektu polegajacego na
zastosowaniu benchmarkingu — jako narzedzia wdrazania innowacji w dosko-
naleniu ustug samorzadowych instytucji sektora kultury. Na przyktadzie Grupy
Wymiany Doswiadczen w zarzadzaniu ustugami kultury, projektu prowadzone-
go przez Zwiazek Miast Polskich, pokazata czynniki utatwiajace wprowadzanie
zmian, a takze ograniczenia stosowanego podejscia. Kolejne dwa teksty dotycza
muzeum. Dr hab. Lukasz Gawet w teoretycznym tekscie pokazat nieuchronnosé
oraz kierunek zmian w zarzadzaniu publiczng organizacja muzealna, ktore nie
grozg ich intelektualng pauperyzacja, a przeciwnie — powoduja wzrost oczeki-
wan wzgledem muzedw oraz state poszukiwanie przez nie najlepszych form
funkcjonowania w przestrzeni publicznej. Ta wypowiedz §wietnie komponuje si¢
z tekstem praktykéw — mgr. Michata Niezabitowskiego 1 mgr Agnieszki Szostak,
opisujacych proces opracowywania (w latach 2005-2006) i wdrazania strategii
w Muzeum Historycznym Miasta Krakowa oraz jej wptyw na zarzadzanie tym
muzeum. W kolejnym studium przypadku mgr Anna Swigtochowska przyblizyta
wdrazanie innowacji w publicznym (samorzadowym) Teatrze Baj w Warszawie.
Autorka skupita si¢ zwlaszcza na pokazaniu roli przywodztwa w innowacyjnym
zarzadzaniu, problemow powstatych podczas wdrozenia, a takze skutkéw, ja-
kie miato ono w tej instytucji. Nie stronita tez od bardziej ogdlnych wnioskdéw
i pokazania ograniczen zwigzanych z finansowaniem innowacji ze srodkow eu-
ropejskich.

Grazyna Prawelska-Skrzypek
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INNOWACYINOSCE W KULTURZE
— SZANSA CZY KONIECZNOSC?

Streszczenie

Tematem podjetym w artykule jest analiza innowacyjnosci w kulturze. Prowadzi do tego sze-
roki opis rozwoju polityki UE w tym kontekscie. W dalszej czgsci artykutu autorka analizuje
zarowno wady, jak i zalety przyjetego podejscia — w odniesieniu do kultury jako dziatalnosci
artystycznej 1 zarzadzania w tym sektorze.

Stowa kluczowe: innowacyjnos¢, kultura, zarzadzanie, ekonomika kultury
Summary

Innovation in culture — a chance or necessity?

The subject taken in the article is the analysis of innovation in the culture. This leads to the bro-
ad description of the development of EU policy in this context. Later in this article the author
analyzes both the disadvantages and advantages of existing approaches — in relation to culture
as artistic activities and management in this sector.

Keywords: innovation, culture, management, economics of culture

Wstep

,»Firmy sprawiajg dzi§ wrazenie, jakby trawito je nienasycone wregcz pragnienie
wiedzy, doswiadczenia, metodologii i procedur zogniskowanych wokét innowa-
cji” [Kelley, 2010: 20]. Mozna by od razu sformutowaé pytanie, czy jest to prag-
nienie, czy konieczno$¢? Innowacja to stowo-klucz we wspotczesnym $wiecie,
ideologia, sposéb funkcjonowania, obowiazek; pojawia si¢ w kazdym dokumen-
cie strategicznym zaréwno w kontekscie rozwoju panstwa, regionu czy sektora,
jak i poszczego6lnych firm, instytucji czy organizacji.

Niniejszy tekst jest poswigcony rozwojowi pojecia innowacji i usankcjonowa-
niu go w dokumentach strategicznych i wytycznych polityki Unii Europejskiej
jako pretekstu do podjecia tematu innowacyjnosci w kulturze. Punktem wyjscia
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jest prezentacja narastajacego znaczenia innowacji, a nastgpnie analiza wspot-
czesnego podejscia do funkcjonowania kultury. Pojgcie innowacyjnosci w kul-
turze jest kontrowersyjne samo w sobie — kultura bowiem z zasady jest innowa-
cyjna, jedyna i niepowtarzalna. Kontrowersyjne jest rowniez z powodu dyskusji
o ,,wtloczeniu” dziatalno$ci kulturalnej w rygory unijnych zasad, regut, nowo-
mowy 1 swoistej globalizacji i konsekwencje tego w finansowaniu dziatalnosci
kulturalnej. Z drugiej strony jednak pozostaje nieco mniej dyskutowany fakt, ze
wymogi innowacyjnosci, ze wszystkimi konsekwencjami, wymagaja od zarza-
dzajacych kulturg szerszego myslenia w kategoriach wyznaczenia misji, wizji
i strategii dzialania, zardbwno na poziomie instytucji/organizacji, jak i w katego-
riach makro.

Rozwdj pojecia innowacji

Pojecie innowacji pochodzi z jezyka tacinskiego, innovare, czyli tworzenie cze-
go$ nowego. Stad najczestsza definicja innowacji podkresla, Ze jest to proces po-
legajacy na przeksztalceniu istniejacych mozliwosci w nowe idee i wprowadze-
nie ich do praktycznego zastosowania [ Drucker, 1992; Begg, 1997].

Innowacyjnos$¢ (ang. innovation) moze sie przejawia¢ pod réznymi postacia-
mi: moze to by¢ innowacyjne podejscie do problemu lub przeniesienie rozwigzan
z innych obszarow, jak rowniez sposob organizacji czy pracy, np.:

— innowacja technologiczna ma miejsce wtedy, gdy nowy lub zmodernizo-
wany wyrob zostaje wprowadzony na rynek albo gdy nowy lub zmieniony
proces zostaje zastosowany w produkcji. Tego typu innowacje sg efektem
wielu innych dzialan o charakterze badawczym, technicznym, organiza-
cyjnym, finansowym czy handlowym;

— innowacyjno$¢ ukierunkowana na proces skupia si¢ na rozwoju nowych
metod, narzedzi, nowego podejscia i udoskonaleniu juz istniejacych;

— innowacyjnos¢ ukierunkowana na cel oscyluje wokét formutowania no-
wych i identyfikacji alternatywnych podej$¢ do problemu; jednym z ele-
mentdéw jest zidentyfikowanie nowych i1 obiecujacych kwalifikacji oraz
tworzenie nowych obszardéw zatrudnienia na rynku pracy;

— innowacyjnos¢ ukierunkowana na kontekst jest zorientowana na rozwdj
systemu odpowiadajacego na potrzeby i problemy rynku pracy w ramach
politycznych i instytucjonalnych struktur (na podstawie m.in. Inicjatywy
wspolnotowej EQUAL).

Wszystkie te elementy odnajdziemy w polityce Unii Europejskiej, dla ktorej
wspieranie innowacyjnosci jest zadaniem kluczowym.

Europejska polityka w dziedzinie innowacji ewoluowata na przestrzeni lat.
Juz w Traktacie powolujacym Wspdlnote Wegla i Stali (1951 r.) pojawily si¢ za-
pisy méwiace o rozwoju wspdlnego rynku surowcowego oraz produktow prze-
mystu weglowego i stalowego. W Traktacie tworzacym Europejska Wspolnote
Gospodarczg (1957 r.) zapisano dziatania majace na celu wspieranie badan na-
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ukowych i technologicznych, prowadzenie polityki wspdtpracy w dziedzinie
rozwoju oraz stwarzanie warunkéw podnoszenia poziomu edukacji i szkoleni. Do
konca lat 70. XX wieku skupiano si¢ gtdéwnie na badaniach i rozwoju, a w ko-
lejnej dekadzie cigzar zostat przesunigty na transfer technologii (badania — roz-
woj — wdrozenie). Jednolity Akt Europejski przyjety w 1986 r. okreslit kwestig
konkurencyjnosci europejskich towaréw poprzez ich innowacyjnos¢ jako jeden
z priorytetow polityki Wspolnoty. Kolejne akty stopniowo rozszerzaty list¢ dzie-
dzin, ktére majg by¢ objete polityka proinnowacyjna.

W latach 90. mozna bylo obserwowac przesunigcie punktu cigzkosci na my-
Slenie o innowacyjnosci jako o ciaggtym procesie, w ktorym uczestnicza liczni
partnerzy, w tym uniwersytety, badacze, wladze publiczne i przedsi¢biorstwa.
Dokumenty strategiczne dla rozwoju innowacji wymieniaja m.in. takie cele jak:

— wspieranie kultury innowacyjne;j,

— wprowadzenie struktur zachowujacych innowacje,

— lepsze wdrazanie badan i innowacji.

W pierwszej dekadzie XXI wieku nacisk na bycie innowacyjnym wzrost jesz-
cze bardziej. Komisja Europejska wydata wiele dokumentow, okreslajacych na
czym ma polega¢ europejska innowacyjnos¢. Mozna w nich znalez¢ takie sfor-
mutowania jak:

— konkurencyjnos¢ firm w zglobalizowanej gospodarce coraz bardziej zale-

zy od wprowadzania na rynek nowych produktow i ustug;

— realizacja polityki innowacji powinna si¢ odbywac nie tylko w ramach po-
lityki badan, ale réwniez jako czg$¢ polityki przedsigbiorczoscei i polityki
przemystowej [ European Commission COM (2000) 256].

W tym samym 2000 roku Komisja wyznaczyta wprowadzenie pigciu nowych

celéw polityki innowacyjnosci:

— spojnos¢ polityk innowacyjnych,

— spoteczenstwo otwarte na innowacje,

— dostosowanie ram nadzoru na potrzeby wprowadzania innowacji,

— wspieranie powstawania i wzrostu przedsiebiorstw innowacyjnych,

— polepszanie kluczowych interfejsow systemu innowacji [European
Commission, COM (2000) 567].

W roku 2003 dopisane zostaty nowe cele:

— holistyczne podejscie do innowacji (ekonomia ewolucyjna), narodowe sy-
stemy innowacji, regiony uczace si¢, ekonomia ztozonosci,

— odejscie od linearnego modelu procesu innowacyjnego w kierunku mode-
lu systemowego.

W dokumencie wydanym przez Komisj¢ pojawity si¢ zapisy mowiace o tym,

ze polityka innowacyjna powinna wptywacé na:

— aktywizacje przedsigbiorczosci przez odpowiednig polityke edukacyjna;

— stworzenie $rodowiska dla przedsigbiorstw, gdzie moga one wspotpra-
cowac z innymi firmami, organizacjami i instytucjami publicznymi (np.
klastry);

— makro- 1 mikroekonomiczne uwarunkowania podtrzymujace innowa-
cje (wysoka konkurencyjnos¢, rozwinigte rynki kapitatowe, srodowisko
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wspierajace praktyki nadzorcze, mobilna i wysoko wykwalifikowana sita
robocza);

system edukacji, ktory powinien by¢ zorientowany na innowacje i gwa-
rantowa¢ zdobycie kwalifikacji wymaganych do kreowania innowacji
[European Commission, COM (2003) 112].

Jeszcze w tym samym 2003 roku Komisja doprecyzowata podejscie do in-
nowacyjnosci w kontekscie inwestycji w badania. Najwazniejsze wprowadzone
zapisy to:

szerokie i systemowe podejscie do innowacji;

promocja inwestycji w badania wraz ze zwigkszaniem motywacji przed-
sigbiorcow do bycia innowacyjnym,;

wprowadzenie koordynacji pomigdzy politykami innowacji na poziomie
krajowym i wspolnotowym,;

zauwazenie potrzeby bardziej efektywnego wydatkowania publicznych
funduszy na badania;

postulat wspomagania badan poprzez odpowiednia polityke makro- i mi-
kroekonomiczng [European Commission, COM (2003) 226].

Innowacyjnos¢ dzisiaj — strategie i inicjatywy Unii
Europejskiej

Wszystkie przytoczone powyzej zapisy i zalecenia znalazty swoj wyraz w trak-
tatach unijnych oraz Zielonej Ksigdze Innowacji, wskazujac, ze innowacyjno$é
jest jednym z najwazniejszych kierunkow polityki unijnej. Innowacja stanowi
dla krajéw cztonkowskich UE podstawe trwatego wzrostu gospodarczego oraz
poprawg warunkéw ekonomicznych i spotecznych [European Comission, 2010].

Do najwazniejszych dokumentow strategicznych Unii Europejskiej w dzie-
dzinie innowacyjnosci naleza obecnie:

a) 7. Program Ramowy Unii Europejskiej 2007-2013 (FP7)

zaktada dofinansowanie prac rozwojowych oraz badan naukowych w la-
tach 2007-2013. Celem programu jest wzmocnienie bazy naukowej i tech-
nologicznej przemystu europejskiego oraz stworzenie nowych etatow na
uczelniach i w instytucjach zajmujacych si¢ badaniami naukowymi, co ma
skutkowa¢ wzrostem konkurencyjnosci gospodarki UE na arenie migdzy-
narodowej. W traktacie lizbonskim zapisano m.in., ze ,,Unia ma na celu
wzmacnianie swojej bazy naukowej i technologicznej przez utworzenie
europejskiej przestrzeni badawczej, w ktorej naukowcy, wiedza naukowa
i technologie podlegaja swobodnej wymianie, oraz sprzyjanie rozwojowi
swojej konkurencyjnosci, takze w przemysle, a takze promowanie dziatal-
nosci badawczej (...)” [Traktat, 2007, art. 179];

b) 12010 EUROPA oraz ,,i2010 — Europejskie spoteczenstwo informacyjne do
2010 r.” z 2005 .
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— strategia, ktora miata za zadanie stworzenie spoleczenstwa informacyjne-
go, uwzgledniajac trzy podstawowe priorytety wzrostu:

1. Ukonczenie jednolitej europejskiej przestrzeni informacyjne;j;

2. Wzmocnienie innowacji i inwestycji w badaniach technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych (ICT), ktére maja na celu wspieranie wzrostu;

3. Stworzenie zintegrowanego europejskiego spoteczenstwa informacyj-
nego, ktore przyczyni si¢ do wzrostu i powstawania nowych miejsc
pracy w sposob zgodny z zasadami zréwnowazonego rozwoju, stawia-
jac na pierwszym miejscu wyzszy poziom ustug publicznych i lepsza
jakos$¢ zycia.

¢) Program Ramowy na rzecz Konkurencyjnosci i Innowacji — CIP 20072013

— to kolejny, duzy program europejski zawierajacy dziatania wspierajace
innowacyjno$é, dostgp do finansowania oraz poprawiajace jakos$¢ ustug
okotobiznesowych w regionach. Realizacja przedsigwzigcia ma przyczy-
ni¢ si¢ do rozwoju europejskiej gospodarki opartej na wiedzy, a takze
podniesc jej konkurencyjnos¢. Z tego budzetu finansowane sa projekty
z trzech programow szczegdétowych:

1. Program na Rzecz Przedsigbiorczosci i Innowacji — dziatania na rzecz
przedsigbiorczosci, a takze wsparcie dla sektora MSP (szczegodlnie
w ramach podnoszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw oraz wdra-
zania w nich innowacji);

2. Program na Rzecz Wspierania Polityki Dotyczacej Technologii
Informacyjnych i Komunikacyjnych — zaklada stworzenie jednolitej
europejskiej platformy informacyjnej oraz budowg spoteczenstwa in-
formacyjnego;

3. Inteligentna Energia — Program dla Europy — poprawa efektywnosci
energetycznej oraz wsparcie dziatan zwigzanych z racjonalnym wyko-
rzystaniem zasobOw energetycznych.

d) Europa 2020 (EU 2020 Strategy)

— program rozwoju gospodarczego panstw cztonkowskich UE na lata 2010—
—2020, ktoéry jest kontynuacjq strategii lizbonskiej z 2000 r. Wsrdd jego
priorytetow znajduja sig:

1. rozwoj oparty na wiedzy i innowacji;

2. rozw¢j zrdwnowazony, oparty na zwigkszeniu konkurencyjnosci go-
spodarki i jej przyjaznosci dla srodowiska;

3. rozwdj sprzyjajacy wilaczeniu spotecznemu, czyli wspieranie gospo-
darki o wysokim poziomie zatrudnienia, zapewniajacej spdjnos¢ spo-
feczna i terytorialna.

Dla zrealizowania postawionych celow Komisja Europejska zaproponowata

uruchomienie kilku inicjatyw przewodnich, wsrdd ktérych znalazty si¢ m.in.:

a) Unia innowac;ji

— ma na celu pobudzenie innowacji w Europie oraz usuniecie przeszkod,
z powodu ktérych interesujace projekty nie trafiaja na rynek. Zaklada
wspieranie dialogu, wspotpracy i transferu technologii pomigdzy srodo-
wiskiem naukowym a biznesowym tak, aby konstruowane wynalazki mo-




14 Katarzyna Plebanczyk

gly si¢ stawac jednoczesnie produktami. Obejmuje tworzenie ,,partnerstw
innowacyjnych” migdzy sektorem publicznym i prywatnym, co pomoze
zwigkszy¢ naklady na badania i rozwoj, zapewnic lepsza koordynacje in-
westycji, a takze aktualizowaé przepisy i normy oraz dostosowywac je do
wymogow dzisiejszej gospodarki.
Obszary priorytetowe, w ktorych Komisja zamierza zachgca¢ do wspotpra-
cy publiczno-prywatnej, obejmuja zmiany klimatu, efektywnos¢ energetyczna,
zdrowe zycie, inteligentne miasta i zwigkszenie mobilnosci, racjonalne zuzycie
wody, surowce oraz rolnictwo zgodne z zasadami zréwnowazonego rozwoju.
b) Europejska Agenda Cyfrowa
— okresla rolg technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) w rea-
lizacji zamierzen obecnej strategii. Agenda ma przyczynié¢ si¢ do wzro-
stu innowacyjnosci, wzrostu gospodarczego oraz poprawy codzienne-
go zycia obywateli i przedsigbiorstw w panstwach cztonkowskich Unii
Europejskie;j.

¢) Wktad polityki regionalnej w rozwoj Europy do 2020

— polityka regionalna moze uwolni¢ potencjat wzrostu UE poprzez promo-
cje innowacji we wszystkich regionach, zapewniajac przy tym komple-
mentarno$¢ pomiedzy unijnym, krajowym i regionalnym wsparciem dla
innowacji, badan i rozwoju, przedsigbiorczosci oraz technologii ICT.

Wszystkie wymienione dziatania wzywaja tworcéw polityki w panstwach
cztonkowskich na wszystkich szczeblach do podjecia niezwlocznych dziatan
w celu zainwestowania wigkszej czgsci zasobdw wcigz dostgpnych w ramach
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR) w biezacym okresie
finansowania i stymulowania inteligentnego rozwoju. W programie polityki
spdjnosci na lata 2007-2013 innowacje sa postrzegane jako najwazniejsze narze-
dzie stuzace osiagnieciu zrownowazonego rozwoju i jako podstawowy czynnik
wspierajacy wzrost i rozwoj gospodarczy.

Innowacyjnos¢ — polskie podejscie

Powyzszy przeglad bardzo wyraznie pokazuje, ze innowacyjnos¢ jest swoistego
rodzaju konieczno$cia, wymogiem stawianym wszystkim panstwom cztonkow-
skim Unii Europejskiej. Tym samym wigc za dokumentami unijnymi podaza-
ja dokumenty krajowe. Nalezy wspomnie¢ o kilku najwazniejszych, w ktérych
priorytety innowacyjnosci znajduja si¢ na pierwszych miejscach:
a) Strategia Rozwoju Kraju 2007-2015
— jest podstawowym dokumentem strategicznym okreslajacym cele i prio-
rytety polityki rozwoju w perspektywie najblizszych lat oraz warunki,
ktore powinny ten rozwdj zapewnic. Stanowi punkt odniesienia zaréwno
dla innych strategii i programéw rzadowych, jak i opracowywanych przez
jednostki samorzadu terytorialnego;
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b) Narodowa Strategia Spdjnosci 2007-2013 (Narodowe Strategiczne Ramy
Odniesienia 2007-2013)

— okresla priorytety i obszary wykorzystania oraz system wdrazania fun-
duszy strukturalnych i Funduszu Spojnosci. Celem jest tworzenie warun-
kow dla wzrostu konkurencyjnosci gospodarki polskiej opartej na wiedzy
i przedsigbiorczosci, zapewniajacej wzrost zatrudnienia oraz wzrost po-
ziomu spdjnosci spotecznej, gospodarczej i przestrzennej Polski w ramach
Unii Europejskiej i wewnatrz kraju;

¢) Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego

— dokument ten ma okresla¢ cele i priorytety rozwoju Polski w wymiarze
terytorialnym, zasady i instrumenty polityki regionalnej, nowa rolg¢ regio-
néw w ramach polityki regionalnej oraz zarys mechanizmu koordynacji
dziatan podejmowanych przez poszczegdlne resorty;

d) Krajowy Program Reform 2008-2011

— celem Krajowego Programu Reform jest osiggnigcie odnowionej Strategii
Lizbonskiej poprzez lepsze ukierunkowanie dziatan legislacyjnych, orga-
nizacyjnych 1 §rodkéw finansowych oraz utrzymanie wysokiego tempa
wzrostu gospodarczego sprzyjajacego tworzeniu nowych miejsc pracy.

Wszystkie wspomniane dokumenty maja charakter strategiczny. Sa wytycz-

nymi dla tworzenia dokumentow strategicznych na poziomach administracji
rzadowej 1 samorzadowej, a w konsekwencji przekladaja si¢ wprost na wszelkie
mozliwe programy dofinansowan, w ktorych innowacyjnos¢ jest podstawowym
kryterium oceny.

Efekty wdrazania innowacyjnosci — European Innovation
Scoreboard

Komisja Europejska co roku wydaje raport European Innovation Scoreboard,
prezentujacy poziom wdrazania innowacji w krajach cztonkowskich. /nnovation
Union Scoreboard stworzona zostata na podstawie 25 wskaznikow dotyczacych
badan naukowych i innowacji, pogrupowanych w trzy gtéwne kategorie:

— opportunity factors — zasoby ludzkie, srodki finansowe oraz systemy ba-

dawczo-naukowe;

— company factors — stopien innowacyjnosci europejskich firm mierzony ich
inwestycjami, intensywnoscia relacji biznesowych i przedsigbiorczoscia
oraz aktywami intelektualnymi;

— output factors — wskazujace na przetozenie innowacyjnosci na korzysci
ekonomiczne dla gospodarki.

Pozycja Polski na tle innych panstw nie prezentuje si¢ najlepiej. W ciagu ostat-

nich kilku lat Polska ciagle znajdowata si¢ na koncu skali, w ostatnim zestawieniu
za rok 2010 r. znajduje si¢ na 22 miejscu (sposrod 27 krajéow Unii Europejskiej).
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Wykres 1. Wyniki panstw cztonkowskich UE w dziedzinie innowacji za rok 2010

Zrédlo: http:/feuropa.cu/rapid/pressReleases/Action.do?reference=M EMO/12/74&format=H
TML&aged=0&language=EN&guilanguage=en (doste¢p: 2012.03.02)

Badane panstwa zostaly podzielone na 4 grupy:

— liderzy innowacji (kraje, ktdrych wskazniki znacznie przewyzszaja sred-
nig unijng, jak: Dania, Finlandia, Niemcy i Szwecja);

— kraje doganiajace (osiggajace wyniki zblizone do $redniej unijnej, jak:
Austria, Belgia, Cypr, Estonia, Francja, Holandia, Irlandia, Luksemburg,
Stowenia i Wielka Brytania);

— umiarkowani innowatorzy (kraje, ktérych wyniki znajduja si¢ poni-
zej $redniej, jak: Czechy, Grecja, Hiszpania, Malta, Polska, Portugalia,
Stowacja, Wegry i Wtochy);

— innowatorzy o skromnych wynikach (nowo przyjete kraje UE — Bulgaria
i Rumunia oraz Litwa i Lotwa).

Poza zestawieniami zbiorczymi w raporcie znajduja si¢ réwniez profile
poszczegdlnych panstw, prezentujace je na tle Sredniej unijnej. Na ich podsta-
wie mozna wywnioskowaé, ze do najstabszych wskaznikow innowacyjnosci
w Polsce nalezy np. wspdipraca nauki z biznesem oraz komercjalizacja wynikow
prac badawczo-rozwojowych. Od 2008 r. znaczaco spada ilo§¢ matych i §rednich
przedsigbiorstw inwestujacych w badanie i rozw6j. Do najmocniejszych stron
Polski nalezy zas, wedtug tego zestawienia, inwestowanie w kapitat ludzki.

Innowacyjnos¢ — w strone kultury

W programie polityki spojnosci na lata 2007-2013 innowacyjnos¢ jest zagadnie-
niem kluczowym. Decydujac o przyznaniu finansowania, Komisja Europejska

Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowsz
Publikacja przeznaczona jedynie dla klientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i ud
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priorytetowo traktuje kreatywne oraz innowacyjne produkty i rozwiazania, za
priorytety uznajac:

— innowacje i gospodarke oparta na wiedzy,

— przejscie w kierunku kreatywnej gospodarki,

— edukacj¢ w dziedzinie kreatywno$ci i innowacji,

— kreatywnos¢ i innowacje w sektorze publicznym,

— roznorodno$¢ kulturows jako site¢ napedowa kreatywnosci i innowacji,

— budowanie zréwnowazonego rozwoju,

— potencjal branzy kreatywnej i kulturalnej [Panorama Inforegio, 29/2008].

Tym samym innowacyjno$¢ jako taka jest istotnym elementem rozwoju nie
tylko na szczeblach administracyjnych, ale dotyczy kazdej instytucji czy orga-
nizacji. Juz w Strategii Lizboniskiej (2000) w centrum Europy umiejscowiono
przemysty kultury i przemysty kreatywne (pojgcia dzi$ bardzo czesto stosowane
wymiennie i odnoszace si¢ na ogdt do wszelkiej dziatalnosci kulturalnej jed-
noczesnie) jako ,,najbardziej konkurencyjna i dynamiczna gospodarke opartg
na wiedzy, zdolna do podtrzymania wzrostu gospodarczego oraz zapewnienia
miejsc pracy i spojnosci spotecznej”.

Wykazanie powigzan taczacych kulture, kreatywnos¢ i innowacje to klu-
czowe zatozenie Europejskiej Agendy Kultury. Powstata ona w wyniku bada-
nia Ekonomia kultury w Europie, zleconego przez Komisj¢ Europejska [KEA,
2006], w ktorym po raz pierwszy zmierzono bezposredni wptyw gospodarczy
przemystu kulturalnego i kreatywnego oraz posrednie korzysci dla europejskich
regionow i przedsigbiorstw.

W tym miejscu nalezy kilka uwag poswieci¢ podejsciu do rozumienia poje-
cia kultura, ktére wspomniany raport usankcjonowal. Badanie KEA bowiem,
uwzgledniajace nowe ,,dziedziny” kultury, o ktérych dyskutowano juz od dawna
(m.in. EUROSTAT, UNESCO), wprowadzito podzial na:

— sektor kultury — tradycyjne dziedziny sztuki i przemysty kultury, ktorych
wynik dzialania i produkt ma wymiar artystyczny, takie jak sztuki wi-
zualne, performatywne, dziedzictwo, film i wideo, telewizja, gry wideo,
muzyka, ksigzka 1 prasa.

— sektor kreatywny — w jego sktad wchodza przemysty i dziatania, ktore
uzywaja kultury jako wartosci dodanej w wytwarzaniu produktéw poza-
kulturalnych. Sa to: architektura, design, reklama i przemysty powiazane
(komputery, telefony komdrkowe, odtwarzacze MP3 itp.).

Za raportem KEA pojawily si¢ nastgpne. Ponownie na temat podejscia do
kultury wypowiedziaty si¢ UNESCO, WIPO (Swiatowa Organizacja Wtasnosci
Intelektualnej) i UNCTAD (Konferencja Narodéow Zjednoczonych ds. Handlu
i Rozwoju), tworzac wiasne, cho¢ zblizone definicje. Nalezy doda¢, ze proces ten
bynajmniej nie jest zakonczony; jak wspomniano wczesniej, mieszaja si¢ dzi§
w jezyku pojecia: kultura, przemysty kultury, przemysty kreatywne, czy coraz
czesciej uzywane sformutowanie ,,sektor kreatywny”.

Niezaleznie od dyskusji terminologicznych z raportu KEA wynika, Zze
z punktu widzenia gospodarki sektor kultury jest liderem, jesli chodzi o wktad
w tworzenie miejsc pracy i generowanie wzrostu. Kultura dostarcza kreatyw-
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nych umiejetnosci innym gateziom gospodarki, w szczegdlnosci zwigzanym
z technologiami informacyjno-komunikacyjnymi, poprawiajac wydajnos¢ i two-
rzac miejsca pracy w najbardziej interesujacych dziedzinach. Wystarczy podaé
kilka danych, z zastrzezeniem, ze badanie odbywato si¢ w roku 2004:

— w2003 r. obroty sektora kreatywnego w krajach cztonkowskich UE wy-
niosty ponad 654 miliardy Euro, znacznie wigcej niz np. przemystu samo-
chodowego;

— udzial tego sektora w PKB Unii w tym samym roku jest szacowany na
2,6%, wigcej niz wktad przemystu chemicznego, tekstylnego czy spozyw-
czego;

— wzrost warto$ci dodanej sektora w latach 1999-2003 wyniost 19,7%, czyli
o 12,3% wiecej niz ogdlny wzrost gospodarczy;

— w 2004 r. w unijnym sektorze kreatywnym zatrudnionych byto 5,8 mi-
liona ludzi, co stanowito 3,1% catej zatrudnionej populacji krajow czton-
kowskich;

— podczas gdy ogodlna liczba zatrudnienia w UE w latach 2002-2004 spada-
fa, sektor kreatywny zanotowal prawie 2-procentowy wzrost zatrudnienia
[KEA European Affairs, 2006].

Po przeprowadzeniu badania KEA w 2007 r. Komisja Europejska podata
swoje stanowisko w sprawie polityki kulturalnej w publikacji Europejski pro-
gram dzialan na rzecz kultury w globalizujqcym sie Swiecie, potocznie nazy-
wanej Europejska Agenda dla Kultury. W dokumencie wskazane zostaty trzy
gtéwne cele skladajace si¢ na strategi¢ kulturalna:

— promowanie réznorodnosci kulturowej i dialogu migdzykulturowego;

— promowanie kultury jako katalizatora kreatywnosci w ramach strategii

lizbonskiej;

— promowanie kultury jako istotnego elementu stosunkéw mig¢dzynarodo-
wych Unii [http://ec.europa.eu/culture].

Dziatalno$¢ kulturalna jako proces jest jednym z obszaréw, w ktoérym in-
nowacyjnos¢ i kreatywnos¢ sa istotnymi czynnikami sukcesu, decydujg czesto
o przewadze konkurencyjnej organizacji i przedsigbiorstw. Bez niej trudno moé-
wi¢ o produktach, imprezach czy ustugach, ktére wychodza naprzeciw rosnagcym
oczekiwaniom odbiorcdw, konsumentéw dobr kultury.

Z punktu widzenia ekonomii tradycyjnej kultura nie rdzni si¢ od przemystu:
obowiazuja ja te same prawa popytu i podazy, ktore rzadza gospodarka wolno-
rynkowa, jest poddana tym samym regulacjom. Podejscie pokazujace, ze jest
czynnikiem oddziatujacym na ekonomi¢ zaréwno w skali mikro, jak i makro,
oraz realnym Zrédlem przychodoéw, jest niewatpliwie bardzo istotne dla stymu-
lowania jej rozwoju. Warto jednak wspomnie€ i o tym, ze w ekonomii od wielu
lat widoczne jest rozrdznienie na sztuke, w rozumieniu tworzenia dziet sztuki,
i przemysly kultury, w rozumieniu wytwarzania dobr bedacych nosnikami war-
stwy symbolicznej, znaczeniowe;.
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Innowacyjnos¢ w kulturze — analiza

Caly powyzszy wywdd pokazuje wyraznie, ze innowacyjnos¢ w kulturze jest
koniecznoscia. Od priorytetow ustawianych na kazdym szczeblu nie ma uciecz-
ki. Pojawiaja si¢ jednak liczne glosy krytyczne, a dyskusja na ten temat zaczyna
si¢ juz od samego podejscia do innowacyjnosci.

Nawiazujac do sformutowan pojawiajacych si¢ na poczatku niniejszego teks-
tu, problemem najbardziej dyskusyjnym jest pytanie o to, czym jest kultura, jesli
nie poszukiwaniem nowych metod czy doskonaleniem istniejacych? Kultura z za-
lozenia jest innowacyjna, a kazdy utwor, dzieto sztuki jest inne i niepowtarzalne.
Stad bunt §rodowisk, ktéry dotyczy m.in. wprowadzania unijnej nowomowy do
kazdego obszaru jej funkcjonowania. Nowomowa najbardziej dotkliwa staje si¢
w miejscu styku kultury jako dziatania z administracyjno-urz¢dniczymi proce-
durami. Spore watpliwosci budzi wigc kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ jako kry-
terium oceny, kiedy projekty z dziedziny kultury musza wykazywac¢ wskazniki
zaplanowane wczesniej przez urzednikdw. Rezultatem ,,wpisania si¢” w reguty
jest przyznawanie (badz nie) dofinansowania na realizacje¢ projektu kulturalnego.
Mato ktdry twdrca kultury ma komfort funkcjonowania bez srodkdéw zewngtrz-
nych, kiedy za$ musi poszukiwaé dofinansowania na realizacj¢ swoich pomy-
stow, spotyka si¢ z priorytetowymi kryteriami oceny i koto si¢ zamyka. Czasem
jest to wylacznie kwestia opisania pomystu (stworzenia projektu), utrzymania
go w ryzach dzisiejszej unijnej nowomowy, postgpowanie zgodnie ze stwierdze-
niem George’a Washingtona, ze ,,kto robi zwyczajne rzeczy w niezwyczajny spo-
sob, przyciaga uwage Swiata”.

Kwestia ta jednak pojawia si¢ réwniez w kontekscie swoistego kwantyfikowa-
nia kultury. Wymogi stawiane projektom starajacym si¢ o dofinansowanie zwia-
zane sg z przeprowadzeniem glebokich analiz prowadzacych m.in. do budowania
wskaznikéw — liczby pracownikow, liczby utworzonych w wyniku realizacji pro-
jektu dziet sztuki, projektowanej liczby uczestnikoéw wydarzenia kulturalnego.
Wydaje sig, ze problemem jest zarowno kwantyfikowanie jako takie, jak i nacisk
na to, by wskazniki byty jak najwigksze: zaréwno te, ktore trzeba zaplanowac,
jak 1 zrealizowaé, gdyz w przeciwnym wypadku konieczny bedzie zwrot dofi-
nansowania — i tu urzednicy sa bezlitosni. Z innej jeszcze strony patrzac, nalezy
wzia¢ pod uwage, ze kwestia jako taka nie jest nowa — juz Theodor W. Adorno
pisat: ,,Wymagania stawiane kulturze przez administracj¢ sa ze swej istoty hete-
ronomiczne: bez wzgledu na forme, jaka kultura przybierze, ma by¢ ona sadzona
wedle norm jej nieswoistych i niemajacych nic wspdlnego z jakoscig przedmiotu,
a za to wszystko wspolne z jakims gatunkiem abstrakcyjnych standardow narzu-
conych z zewnatrz” [cyt. za: Bauman, 2011].

Bunt srodowisk przejawia si¢ rdwniez w krytycznych glosach samych twor-
cow kultury, artystow. Zostali oni zmuszeni do zajecia si¢ kwestiami zarzadza-
nia (badz znalezienia kogos, kto zrobi to w ich imieniu), o czym §wiadczy cho¢-
by wysoki odsetek czynnych zawodowo tworcéw kultury na podyplomowych
studiach zwiazanych z zarzadzaniem (np. Podyplomowe Studia Zarzadzania
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Kultura UJ, Kadra Kultury NCK). Muszg si¢ nauczy¢ poruszania w gaszczu
przepiséw, regut rynku, mozliwosci znajdowania pienigdzy na dzialania twor-
cze, wykazywania innowacyjnosci i w efekcie — umiejetnosci wpisywania si¢
w programy dotacyjne. Nalezy przy tym doda¢, ze niewielki procent tych pro-
graméw przyznaje dofinansowania osobom fizycznym, co dla tworcow oznacza
dodatkowy problem — koniecznos$¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej badz
porozumienie si¢ Z podmiotami prawnymi.

W ostatnich latach rézne instytucje (uczelnie, prywatne firmy, stowarzysze-
nia, fundacje) lawinowo organizuja szkolenia, studia z zakresu pozyskiwania
$rodkéw unijnych, zarzadzania unijnymi projektami itp. Unia Europejska jest
dobrze sprzedajacym si¢ ,,towarem” — zwieksza si¢ liczba specjalistow, ktorzy
Swietnie radza sobie w tej materii, bezblednie orientuja si¢ w przepisach, zada-
niach oraz celach unijnych, moga stworzy¢ projekt wedtug unijnych wymogéw
niemal na kazdy temat. Tworcy kultury zas krytykuja istniejacy system, zarzuca-
jac mu ograniczenie wolnos$ci tworczej, koniecznos¢ rywalizacji z firmami, ktore
wyspecjalizowaty si¢ w pisaniu wnioskdw o dofinansowanie. Dobitnie okreslit to
Grzegorz Kowalski, profesor warszawskiej ASP, mowiac, ze sa to ,,fowcy gran-
téw, ktorzy maja opanowany system pisania podan o kasg (...). I rzadko z tego
powstaje wartosciowa sztuka, nowe rzeczy. Oni tak naprawdg¢ nie tworzg nicze-
g0” [Artysta...]. Tym samym kultura jawi si¢ w opozycji do zarzadzania, ,,a to
z tej przyczyny, ze jak to ujat Oscar Wilde (prowokacyjnie, zdaniem Adorna),
kultura jest «bezuzyteczna» lub przynajmniej za taka jest uznawana, jak dtugo
jej (samozwanczy, a z punktu widzenia sztuki bezprawni) nadzorcy dzierza mo-
nopol na wyznaczanie linii granicznej migdzy uzytecznoscia a brakiem pozyt-
ku” [cyt. za: Bauman, 2011].

Krytyka omdéwionego podejscia wynika z jeszcze jednego istotnego aspektu
— znalezienie si¢ poza istniejacym systemem oznacza wykluczenie, brak mozli-
wosci realizowania wlasnych pomystow czy projektow. Za bardzo istotny aspekt
tego zagadnienia nalezy uzna¢ konieczno$¢ ,,wpisywania si¢” w istniejace pro-
gramy dofinansowan. Sposob przyznawania pieniedzy, priorytety, kryteria oce-
ny bardzo wyrazZnie okreslaja, na co mozna otrzymac wsparcie. Dokumenty stra-
tegiczne, rowniez te na poziomie krajowym, tak bardzo ustawity innowacyjnos¢
w centrum dzialania, ze nawet w programach niemajacych finansowania unij-
nego jest ona priorytetem. Nalezy tu zreszta wspomnie¢ i o innych ,,unijnych”
wymogach przeniesionych wprost na rynek dofinansowywania kultury, takich
jak: zréwnowazony rozwdj, réwnos¢ plci czy wplyw na spoteczno-ekonomiczny
rozwoj regionu. Wymogi i konieczno$¢ opisania powyzszych zagadnien poja-
wiaja si¢ w regulaminach konkursow, grantéw, dotacji celowych, obejmowania
patronatu i mecenatu nad dziataniami kulturalnymi. Projekty, ktore si¢ w te za-
lozenia nie wpisuja, choéby najciekawsze, nie majg mozliwosci otrzymania do-
finansowania.

Ten ostatni watek budzi ogromne kontrowersje w kontekscie polityki catej
Unii Europejskiej. Ustalanie zatozen strategicznych, tworzenie wytycznych dla
wszystkich krajow cztonkowskich powoduje dyskusje o zatracaniu indywidual-
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nosci krajow, tworcow, o pewnym rodzaju globalizacji, w ktdrej w kazdym kraju
cztonkowskim dzialaja te same mechanizmy i instrumenty.

Jak w kazdych rozwazaniach stawiajacych sobie za cel analiz¢ przeciwstaw-
nych kwestii, trudno jest przyjaé jednoznaczng oceng. Analizujac tworzone sy-
stemy 1 polityke Unii Europejskiej ze swiadomoscia, ze pewne zasady i priory-
tety zostaty ustalone (nie bez naszego udziatu przeciez), nalezatoby sprobowaé
dostrzec pozytywne aspekty istniejacego stanu rzeczy. Najcickawsze zmiany
mozemy obserwowaé w sferze zarzadzania kultura. Innowacyjnos¢ tego sekto-
ra przyciaga coraz wigcej uwagi. W Europie w ciggu ostatnich trzech lat dwie
z trzech organizacji dziatajacych w administracji publicznej (W tym rowniez
w sferze kultury) wprowadzity nowe ustugi lub znacznie poprawilty ustugi juz
$wiadczone. ,,Zgloszone pozytywne efekty innowacji objety lepszy dostep uzyt-
kownikéw do informacji, wigksze zadowolenie uzytkownikdow, lepiej ukierun-
kowane ustugi, szybsze swiadczenie ustug, uproszczona administracj¢ oraz lep-
sze warunki pracy i wigksze zadowolenie pracownikéw” [European Innovation
Scoreboard, 2010].

Koniecznos¢ dostosowania sie¢ do wymogdéw Unii Europejskiej, istniejace
zrodla dofinansowan oraz cheé realizowania pomystow zmusity sektor kultu-
ry do innego spojrzenia na dotychczasowa dzialalnos¢. Instytucje/organizacje
kulturalne zaczety mysle¢ w kategoriach formutowania celow wiasnej dziatal-
nosci czy myslenia strategicznego. Powstaje coraz wigcej zapisanych strategii
rozwoju, ktore formuluja jasne i przejrzyste cele i dzialania, zaplanowane do
zrealizowania w konkretnym czasie. Podmioty prowadzace dziatalnos¢ kultural-
ng zaczynaja pomatu dostrzegaé, ze nie jest to tylko absurdalny wymoég urzed-
nikéw unijnych, lecz prowadzi on do uporzadkowania myslenia o instytucji/or-
ganizacji, a w konsekwencji do rzeczywistego dialogu z odbiorca, rozpoznania
jego potrzeb i wychodzenia im naprzeciw, co wcale nie musi oznacza¢ obnizenia
poziomu artystycznego i realizacji wylacznej potrzeby rozrywki. Prowadzi to
rowniez do dostrzezenia, jak bardzo zmienit si¢ odbiorca kultury: istniejacy do-
tad XIX-wieczny model cztowieka kulturalnego statl si¢ przezytkiem, odbiorca
chce wspdtuczestniczy¢ 1 wspottworzy¢ kulture, a nie by¢ tylko jej biernym ob-
serwatorem. W tym kontekscie nalezy rowniez zauwazy¢, ze w najwazniejszym
dla zarzadzania kultura w Polsce akcie prawnym, Ustawie o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej, zlikwidowano zapis mowiacy o edukacji
spoleczenstwa jako podstawowym celu prowadzenia dziatalnosci kulturalnej, co
otworzylo perspektywy dla innego spojrzenia na kulture.

Tym samym wypada si¢ zgodzi¢ z myS$la Zygmunta Baumana, ze

kultura ptynnej nowoczesnosci nie posiada ,,ludu” do o§wiecania i uszlachetniania; po-
siada natomiast klientéw do uwodzenia. Uwodzenie, w odréznieniu od o$wiecenia czy
uszlachetnienia, nie jest zadaniem do jednorazowego, raz-na-zawsze spelnienia, lecz nie-
konczaca si¢ czynnos$cia. Funkcja kultury jest nie zaspokajanie istniejacych potrzeb, ale
stwarzanie nowych, przy rdwnoczesnym utrzymywaniu potrzeb juz wprzody zakorze-
nionych czy posianych w stanie permanentnego niezaspokojenia. Jej troska naczelng jest
zapobieganie satysfakcji jej bytych podopiecznych, teraz w klientow przedzierzgnietych,
a juz szczegolnie — przeciwdziatanie ich kompletnej i ostatecznej, niewymagajacej dal-
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szych uzupehnien satysfakcji, jaka nie pozostawilaby miejsca dla dalszych, nowych i jesz-
cze niezaspokojonych pozadan i zachcianek (Bauman, 2011: cyt. za www.culturecongres.
eu — zapis wideo wyktadu Z.B.).

Proces zmian w podejéciu do zarzadzania kultura dokonuje si¢ powoli, ale in-
stytucje, ktdre juz go przeszty, znajduja si¢ na wygranej pozycji. Nie narzekaja na
brak $rodkéw finansowych i coraz czg¢sciej potrafig ich szukaé. To daje komfort
wolnosci twodrczej, skupienia si¢ na celach merytorycznych.

Podsumowanie

Powyzsze rozwazania prowadza do kilku wnioskéw oraz — by¢ moze — do na-
kreslenia kolejnych probleméw do dyskusji. Pierwszym z nich jest stwierdze-
nie, ze innowacyjno$¢ moze by¢ zardwno koniecznoscia, jak i szansa. Skoro nie
ma mozliwos$ci odejscia od rozumowania w tych kategoriach, nalezatoby moze
rozpocza¢ dyskusje o szerokim podejsciu do pojecia innowacyjnosci, zwlaszcza
w kontekscie sztuki i kultury. Wydaje si¢ bowiem, ze przynajmniej czgsciowo
spor toczy si¢ o pryncypia — o prawo do wolnosci twdrczej 1 niecheé do wttacza-
nia si¢ w istniejace normy (co zreszta jest jednym z fundamentdw istnienia kul-
tury). O ile problem jest wigc istotny, gdy méwimy o dzialalnosci tworczej, arty-
stycznej i rzeczywiscie powinien by¢ szerzej przedyskutowany w tym zakresie,
o tyle juz niekoniecznie musi by¢ odniesiony w ten sam sposéb do codziennego
funkcjonowania instytucji i organizacji kulturalnych, ich zarzadzania.

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze narzucone reguly zmuszaja rynek kultury
(przede wszystkim publicznej) do zastanowienia si¢ nad sensem dziatania, usta-
leniem celow, priorytetéw, sformutowaniem podstawowych elementéw zarza-
dzania — misji, wizji 1 strategii. Na razie lepiej radzi sobie tu kultura funkcjo-
nujaca w obiegu pozapublicznym, gdzie bez okreslenia tych fundamentalnych
kwestii nie mogtaby po prostu istniec.
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Streszczenie

Coraz mocniej podkresla si¢ potrzebe wdrazania zmian organizacyjnych w publicznych insty-
tucjach kultury. Jednym z instrumentdéw zwigkszania sprawnosci zarzadzania tymi placowkami
sa innowacje organizacyjne. W artykule, na podstawie analizy literatury przedmiotu, przedsta-
wiono sposoby definiowania innowacji organizacyjnych oraz okreslono korzysci wynikajace
z ich zastosowania. W koncowej czgsci wskazano takze najwazniejsze ograniczenia przepro-
wadzonych analiz.

Stowa kluczowe: innowacje organizacyjne, instytucje kultury, sektor publiczny, rezultaty in-
nowacji

Summary

The profits of implementing organizational innovations in public
cultural institutions

Implementation of the organizational changes is one of the most emphasized needs of public
cultural institutions. One of the instruments increasing effectiveness of management of such
institutions are organizational innovations. In this paper on the basis of the literature analysis
the most important definitions of organizational innovations were presented, as well as the
benefits of implementing this type of innovations. In the end some limitations of this research
were pointed.

Keywords: organizational innovation, cultural institutions, public sector, innovation effects

Wstep

Publiczne instytucje kultury odgrywaja istotna role w rozwoju miast i regionow,
gdyz swiadczone przez nie ushugi kulturalne pozwalaja na osigganie réznych
korzysci spoteczno-gospodarczych, mi¢gdzy innymi na ksztaltowanie kapitatu
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spolecznego, wspieranie polityki spotecznej oraz podnoszenie jakosci zycia.
Zwigkszenie sprawnosci zarzadzania tymi instytucjami przyczynia si¢ do lep-
szego wypetniania ich zadan. W tym kontekscie bardzo duze znaczenie ma
wprowadzanie zmian organizacyjnych zaréwno w calym systemie, jak i placow-
kach kulturalnych [Orzechowski, 2009; Hausner, 2009: 41-49, 28—61; Karna,
2008: 107). Szczegdlnym rodzajem tych zmian sg innowacje organizacyjne, a ich
zastosowanie wpisuje si¢ w ogolny trend wdrazania innowacji w sektorze pub-
licznym [Podregcznik Oslo, 2008: 18; Kozuch, 2009: 83—-95; Kozuch 2004: 75].

Do tej pory przeprowadzono bardzo niewiele badan nad wplywem innowacji
(w ogole, nie tylko organizacyjnych) na funkcjonowanie organizacji nienastawio-
nych na zysk [Garrido, Camarero, 2010: 215-232]. W szczegdlnosci odnosi si¢ to
do publicznych instytucji kultury. Dlatego celem artykulu jest przedstawienie
korzysci wynikajacych z wdrazania innowacji organizacyjnych w publicznych
instytucjach kultury. Do badania wykorzystano metod¢ LBIO (Literature Based
Innovation Output), polegajaca na analizie literatury przedmiotu pod katem efek-
téw innowacji organizacyjnych.

Definicje innowacji organizacyjnych

W literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci co do definicji innowacji [Biaton,
2010: 12; Cooper, 1998: 493—-496; Crossan, Apaydin, 2010: 1154—1180; Baregheh,
Rowley, Sambrook, 2009: 1324-1334]. Dlatego ukazanie korzysci zwigzanych
z wdrazaniem innowacji organizacyjnych w publicznych instytucjach kultury
wymaga kilku uwag poprzedzajacych, dotyczacych w szczegolnosci rozumienia
innowacji organizacyjne;.

W literaturze anglojezycznej wystepuja dwie tendencje w definiowaniu inno-
wacji organizacyjnych [Lam, 2005: 140]:

— 1innowacje organizacyjne sa rozumiane jako innowacje wdrazane przez
organizacje [Crossan, Apaydin, 2010], a wtedy innowacje dotyczace orga-
nizowania i zarzadzania okreslane sa jako innowacje w zarzadzaniu (ad-
ministrative) [Glor, 2002: 7];

— innowacje organizacyjne sa rozumiane jako innowacje dotyczace sposo-
bow organizowania i zarzadzania [Podrgcznik Oslo, 2008: 53-55; Walker,
2006: 314].

Za whasciwy kierunek dalszych rozwazan w niniejszym tekscie przyjeto te
druga tendencj¢. W zgodzie z nig Maria J. Garrido i Carmen Camarero [2010:
219] wyszczego6lnity trzy grupy innowacji najwazniejszych dla wspdtczesnego
zarzadzania muzeami:

— produktowe, zwigzane z dostarczaniem nowych ustug, dziatan oraz ulep-

szeniami lub wariacjami w wystawianych pracach;

— techniczne i technologiczne, zwigzane z wdrazaniem technologii w zakre-
sie produktow, ustug oraz proceséw produkcyjnych;
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— organizacyjne i menedzerskie, zwigzane ze strukturami organizacyjny-
mi oraz procesami administracyjnymi. Co istotne do tej grupy zakwali-
fikowano takze innowacje zwiazane z marketingiem i upowszechnianiem
(dissemination) muzeum.

Takie rozumienie innowacji organizacyjnej nie pokrywa si¢ jednak z podzia-
lem zawartym w powszechnie przyjetym Podrgczniku Oslo [2008: 19], w kto-
rym stusznie rozdzielono innowacje organizacyjne i marketingowe. Pierwsze
wdrozenie zarzadzania marketingowego lub jednego z jego elementéw moze byé
uznane za innowacj¢ organizacyjna, natomiast stosujac podejscie marketingowe,
instytucja kultury moze wdraza¢ innowacje marketingowe, ktore nie be¢da uzna-
ne za innowacje w zarzadzaniu.

Innowacje organizacyjne najczesciej bywaja definiowane jako:

— wdrozenie nowych metod organizacyjnych, obejmujacych zmiany w za-

kresie przyjetych przez firme¢ zasad dziatania, w organizacji miejsca pracy
lub w stosunkach firmy z otoczeniem [Podrgcznik Oslo, 2008: 19];

— czegsciowa lub catkowita zmiana systemow organizacyjnych (np. Lean
management, Total Quality Management — TQM, Reengineering) [Bialon,
2010: 21-22];

— innowacje odnoszace si¢ do funkcji zarzadczych zwigzanych z procesem
pracy, np. do zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania aktywami, fi-
nansow, administracji, planowania, audytu [Glor, 2002: 7];

— 1innowacje w zakresie struktur, strategii i procesOw administracyjnych
[Walker, 2006: 314];

— zmiany organizacyjne i rozwdj organizacji (organizational development)
[Lam, 2005: 140].

Przywotane definicje nawiazuja do waskiego rozumienia innowacji organi-
zacyjnej, ktore obejmuje cato$¢ lub cze¢s¢ podsystemu zarzadzania, czyli nowe
sposoby realizacji podstawowych funkcji zarzadzania, w tym: planowania, orga-
nizowania, motywowania i przewodzenia oraz kontrolowania. Zasadno$¢ spoj-
rzenia na zarzadzanie instytucjami kultury przez pryzmat tych funkcji podkre-
$laja m.in. Kazimierz Dobrzanski i Andrzej Wartecki [2004: 23-34] oraz Jacek
Wojciechowski [1998]. Wobec tego, nawiazujac do definicji Podrgcznika Oslo,
przyjeto, ze innowacje organizacyjne oznaczaja przyjecie nowych zasad zarza-
dzania w organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem.

Przyjecie definicji innowacji organizacyjnej pozwala na przeanalizowanie
korzysci wynikajacych z ich zastosowania w publicznych instytucjach kultury.

Korzysci z wdrazania innowacji organizacyjnych
w publicznych instytucjach kultury

Instrumenty bedace przedmiotem ponizszych analiz pogrupowano, zgodnie
z przyjeta systematyka, przy czym skoncentrowano si¢ na metodach organiza-
cyjnych w zakresie przyjetych zasad zarzadzania oraz stosunkoéw z otoczeniem.
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Podstawowy podziat dotyczacy metod organizacyjnych w zakresie zasad za-
rzadzania opiera si¢ na dwoch perspektywach. Pierwsza ukazuje instrumenty
w podziale na podstawowe funkcje zarzadzania, druga natomiast w odniesieniu
do obszaréw zarzadzania. Nastgpnie wskazano korzysci wynikajace z nowych
relacji z otoczeniem.

W zakresie realizacji funkcji planowania za jedne z najwazniejszych instru-
mentoéw uznaje si¢: analiz¢ motywacji do uczestnictwa w kulturze, analizy mar-
ketingowe, planowanie partnerskie z uzytkownikami. Pozwalaja one m.in. na
poznanie obecnych i przysztych odbiorcow, zrozumienie ich potrzeb i oczekiwan
oraz zbadanie jakosci ustug [Szczepanski, 2009: 128; Plebanczyk, 2004: 115-117;
Derfert-Wolf, 2004: 58; Nowaczyk, 2004: 18—19], a takze sformulowanie stra-
tegii przeciwdziatajacych wykluczeniu spotecznemu [Mandel, 2008: 152-169].
Z kolei sformutowanie misji pozwala na ukierunkowanie dziatania, budowg jed-
noznacznego i wyrazistego wizerunku, zwigkszenie motywacji i zaangazowa-
nia pracownikow, a w indywidualnych przypadkach niektérych muzedw moze
pomagaé w procesie decyzyjnym w zakresie powiekszania kolekcji [Baranska,
2006: 16-23; 2004: 28-29; Gebotys, 2004: 22, 30].

W zakresie realizacji funkcji organizacyjnej ptaskie i projektowe (lub zada-
niowe) struktury utatwiajq komunikowanie si¢, zwigkszaja korzysci w obszarze
procesu pracy i rozwoju pracownikow, zmniejszajq koszty [Matt, 2006: 85-108;
Baranska, 2004: 156; Dobrzanski, Wartecki, 2004: 73-98; Sykes, 1998: 138—139].
Zwiazane z projektami metody planowania sieciowego w zarzadzaniu projektem
kulturalnym pozwalaja na ukazanie wzajemnych powiazan miedzy poszcze-
gblnymi zadaniami i osobami realizujacymi projekt oraz pomagaja zrozumiec
przebieg calo$ci pracy [Sternal, 2000: 95]. Natomiast zatrudnianie artystow na
podstawie kontraktow redukuje koszty, zwieksza elastyczno$¢ dziatan i konstru-
owania programu oraz zmniejsza wypalenie zawodowe [Lysinski, Czernicka,
2002: 17; Kieliszewski, Poprawski, Landsberg, Gogotek, 2009: 46, 66].

Realizacja funkcji kontrolnej m.in. usprawnia gospodarke finansowa, pozwa-
la na dysponowanie biezacg informacja zarzadcza oraz kontrolowanie dokumen-
téw na kazdym poziomie ich akceptacji [Rozkrut, 2005: 33-36]. Z kolei bench-
marking umozliwia zdobywanie przez partnerdw nowej wiedzy i umiejetnosci,
lepsze poznanie otoczenia, ustalenie jako$ci pracy wlasnej placowki na tle in-
nych, lepsze koordynowanie dzialan na wszystkich poziomach zarzadzania, do-
strzezenie wzajemnych zwiazkow pomigdzy poszczegdlnymi operacjami, a tak-
ze ich wpltywu na przebieg szerszych procesdw i realizacj¢ zadan [Glowacka,
2005: 23-28; Huczek, 2002].

Osobny podzbiér w grupie innowacji w zakresie zasad dziatania stanowia
rozwigzania systemowe; najistotniejsze z nich to zarzadzanie strategiczne oraz
zarzadzanie jakoscia.

Najwazniejsze korzysci wskazane przez badaczy, zwigzane z zarzadzaniem
strategicznym, obejmuja m.in.: przetrwanie i rozwo¢j organizacji, zwigkszenie
zdolnos$ci uczenia si¢ i dostosowania do zmiennego otoczenia, zagwarantowa-
nie jakos$ci ustug, satysfakcje odbiorcéw i pracownikow, zwigkszenie motywacji
pracownikow, tworzenie atrakcyjnego wizerunku organizacji, zdobywanie no-
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wych mozliwosci finansowania oraz pozyskanie nowych partneréw do wspot-
pracy [Derfert-Wolf, 2004: 53—55; Zbroja, 2004: 145; Matt, 2006: 56; Rucinski,
2000: 114]. Podkresla si¢ powszechna mozliwo$¢ zastosowania tego narzedzia
w roznych instytucjach kultury, np. w muzeach [Baranska, 2004: 121-141; Matt,
2006: 55-56], domach kultury [Rucinski, 2000: 114—115], bibliotekach [Derfert-
-Wolf, 2004: 52-55].

Zastosowanie zarzadzania jakosciag ma szczegolne znaczenie w bibliotekach
oraz w muzeach. W literaturze przedmiotu napotkano jednak tylko na opisy do-
tyczace bibliotek. Wskazano m.in. korzysci wynikajace z zastosowania zarza-
dzania jakoscig opartego na normach i certyfikacji ISO w odréznieniu od kon-
cepcji TQM (tabela 1).

Tabela 1

Korzys$ci wdrozenia systemu zarzadzania jako$cia opartego na ISO i TQM

objeta jest prawem autorskim
przeznaczo

Zarzadzanie jakoscig oparte na normach ISO

Zarzadzanie jako$cia oparte na koncepcji TQM

a) uporzadkowanie dziatalnosci poprzez obowiazek
opracowania szczegétowych i sprawdzonych
procedur realizacji poszczegolnych funkeji
bibliotecznych i informacyjnych oraz dopasowanie
do nich efektywnych dziatan, a takze utrzymanie
tego porzadku na skutek cyklicznego auditingu
i konieczno$ci odnawiania certyfikatow;

b) wymuszenie okreslenia celéw strategicznych
i uporzadkowania struktury organizacyjnej;

¢) poprawa komunikacji, szczeg6lnie w zakresie
dostarczania pracownikom poprzez ksigge jakosci
informacji o polityce kierownictwa;

d) uzyskanie mozliwos$ci precyzyjnych analiz
oddziatywan mig¢dzy biblioteka a jej sSrodowiskiem;

e) pomoc w ocenie jakosci i efektywnosci
funkcjonowania biblioteki;

f) uzyskanie efektu marketingowego zwiazanego
z certyfikatem 1SO;

a) wzmocnienie motywacji do podnoszenia
jakosci;

b) doskonalenie jakos$ci funkcjonowania
systemOw biblioteczno-informacyjnych
poprzez kontakty z ich uzytkownikami,
sponsorami i otoczeniem;

¢) szybsze dostrzeganie niesprawnosci
funkcjonowania bibliotek i sprzyjanie dobrej
obstudze;

d) lepsze poznanie i zrozumienie
funkcjonowania innych dziatéw i biblioteki
jako catosci dzigki pracy w zespotach
zadaniowych;

e) tworzenie innych, nowych uktadow wiezi
interpersonalnych;

f) powstanie nowych rdl bibliotekarzy i ich
empowerement,

g) umozliwienie ciagltego rozwoju umiejetnosci
zawodowych i lepszego przystosowania
do zmian poprzez zastosowanie procedury
statego szkolenia;

h) wspotdziatanie elementéw systemu
prowadzace do osiagnigcia celow.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Gtowacka [2002, 2000].
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Druga z wymienionych perspektyw pozwala spojrze¢ na innowacje organiza-
cyjne wedtug obszarow zarzadzania, ktorych dotycza. W literaturze przedmiotu
podkreslano potrzebg zastosowania réznych koncepcji i instrumentdéw zarzadza-
nia marketingowego, w tym: strategii marketingowych [Jedlewska, 2006: 103—
104], metod portfelowych w teatrach [Karna, 2008: 96], zarzadzania serwisem
internetowym w bibliotekach [Sapa, 2000], marketingu bezposredniego w biblio-
tekach [Przystatowska, 2004: 91-94], marketingu partnerskiego w instytucjach
kultury [Szczepanski, 2009: 128], part-time marketing w muzeach [Kosciuszko
2006: 28], metamarketing w instytucjach kultury [Jedlewska, 2006: 97-98], seg-
mentacji, marketingu-mix [Courvoisier, Courvoisier, 2007] oraz zarzadzania
marka [Jazdon, 2004: 71-78]. Przykladowe korzysci ilustrujace zastosowanie
wybranych narze¢dzi marketingowych obejmuja:

— pokrycie wszystkich kosztéw i wypracowanie zysku w ramach realiza-
cji w Teatrze im. Stowackiego w Krakowie kilku spektakli goscinnych
zwiazanych z jubileuszem Gustawa Holoubka, kiedy obawiano si¢ niskiej
frekwencji na skutek bardzo wysokiej ceny biletow [Herzig, 2002: 249];

— realizacj¢ celow i misji, zaspokojenie potrzeb spotecznych (odbiorcy do-
magali si¢, aby takie projekty byly realizowane czg$ciej) oraz wykorzysta-
nie roznych funkcji kultury (np. wychowawczej, edukacyjnej, estetycznej,
spolecznosciowej i rozrywkowej) przy duzej frekwencji (10 tys. odwie-
dzajacych) w ramach pierwszej edycji projektu Muzeobranie, organizowa-
nej przez Matopolski Instytut Kultury, w ktorej uczestniczyty krakowskie
muzea [Kosciuszko, 2006: 25-38].

Kolejng innowacja organizacyjng moze by¢ zastosowanie instrumentow za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Obejmuje ono w szczegdlnosci planowanie ka-
riery pracownikdw, podnoszenie ich wiedzy, kwalifikacji 1 umiej¢tnosci (m.in.
poprzez szkolenia, nauczanie, douczanie, doradztwo, rotacj¢ obowiazkdw, dele-
gowanie, obserwacje, spotkania, wyktady, wizyty, prace grupowa), a takze sy-
stematyczne ocenianie ich pracy. Zastosowanie tych instrumentéw w bibliotece
powinno przyczynié¢ si¢ do rozwoju pracownikow, zwiekszenia ich satysfakcji
1 wzrostu efektywnosci pracy [Gradzik, 2004: 95-98; Whetherly, 1998: 87-130;
Sykes, 1998: 135]. Korzysci wynikajace z zastosowania zarzadzania zasobami
ludzkimi dotyczace samooceny pracownikow, w tym kadry kierowniczej oraz
calej organizacji, sa najlepiej opisane. Korzystne rezultaty mozna podzieli¢ na
kilka grup; najwazniejsze z nich dla bibliotek publicznych przedstawiono w ta-
beli 2.

Innowacja organizacyjng w zakresie relacji z otoczeniem jest uczestnictwo
w roznego rodzaju sieciach, w tym o zasiegu migdzynarodowym. Wsrdd ko-
rzysci wynikajacych z dziatania w sieciach mozna wyr6zni¢ m.in.: wymiang
mysli i informacji, wspdlne realizowanie programéw i dziatan, wykorzystanie
funduszy europejskich i roztozenie ryzyka finansowego, korzystanie z cudzych
doswiadczen, solidarno§¢ w przeprowadzaniu wspolnych kampanii i wywie-
raniu nacisku, potg¢zny instrument przemian, sprzyjanie nawigzywaniu wspot-
pracy w ramach nieoficjalnych struktur [Fisher, 1995: 28-29; Baranska, 2000:
105-106].
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Tabela 2

Korzysci wynikajace z samooceny pracownikéw bibliotek publicznych

Rezultaty Korzysci wynikajace z samooceny
w zaKresie

Swiadomosci | a) uswiadomienie sobie przez pracownika, jakie posiada kompetencje i umiejetnosci
pracownikow oraz jaka funkcje¢ petni w organizacji;

b) uswiadomienie sobie przez pracownika warto$ci, jaka ma wykonywana przez niego

praca.
Rozwoju a) wspotpraca kierownikow z pracownikami w zakresie planowania karier, rozwoju
pracownikéw zawodowego i szkolen;

b) rozwijanie u pracownikow umiejetnosci takich jak uogdlnianie, poréwnywanie
i analizowanie, niezb¢dnych do zwigkszania skutecznosci wykonywanych zadan.

Dzialania a) pomoc w wykrywaniu nieprawidtowosci;
organizacji
b) usprawnienie funkcjonowania systemu bodzcow;

¢) ulepszenie procesu komunikowania si¢ kierownika z podwtadnym;
d) ujawnienie potencjatu kadrowego i jego lepsze wykorzystanie;

e) skuteczno$¢ w podnoszeniu jakosci pracy bibliotecznej;

f) przydatnos¢ informacji uzyskanych w analizach typu SWOT, SPACE oraz
w dziataniach benchmarkingowych;

g) zdiagnozowanie mocnych i stabych stron wykonywanej pracy oraz, na dalszym
etapie, skoncentrowanie si¢ na najwazniejszych elementach pracy i podnoszeniu jej
jakosci;

h) pomoc pracownikom w okreslaniu celow zadan oraz ich hierarchizacji.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Wojciechowska [2006: 9—11], Szymorowska
[2000].

Inna metodaq bazujaca na relacjach jest zlecanie uslug na zewnatrz.
Outsourcing skraca czas wytwarzania, eliminuje koniecznos¢ magazynowania,
pozwala uniknaé negatywnych skutkéw przestrzegania przepisow o zamowie-
niach publicznych w postaci wzrostu zatrudnienia kadry administracyjnej po-
trzebnej do przeprowadzania procedur przetargowych oraz zwigksza oszcz¢dno-
sci [Karna, 2008: 51; Czernicka, 2002: 14; Baranska, 2004: 98, 101]. W 1992 roku
w Teatrze Starym, a w 1999 roku w Teatrze im. J. Stowackiego wprowadzono
outsourcing w celu zmiany struktury i obnizenia kosztow statych. Ponadto Teatr
im. Stowackiego mial w planach wprowadzenie outsourcingu kapitatowego, po-
legajacego na wniesieniu nieruchomosci do spotki z partnerem, ktory jako wktad
dokonatby ich remontu. Mialo to pozwoli¢ na uniknigcie duzych kosztéw remon-
tow oraz zapewni¢ state dochody w przysziosci, bez koniecznosci pozbywania
si¢ majatku [Czernicka, 2002: 14]. Innym przyktadem jest zatrudnianie przez
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dom kultury w woj. wielkopolskim nauczycieli z pobliskiej szkoty do prowadze-
nia zaj¢¢ artystycznych z mtodzieza szkolna, jak chor, kotko plastyczne, kotko
teatralne itd. Zajecia te odbywaty si¢ w szkole, po godzinach lekcyjnych. Dzigki
temu realizowano ponad 80 statych zaje¢ w réznych szkotach miasta. W roku
2006 w tego typu zajeciach wzigto aktywny udziat 800 uczniéw. Ponadto odbyto
si¢ wiele wystaw grup plastycznych, koncertéw zespolow i przedstawien grup
teatralnych [Kieliszewski, Poprawski, Landsberg, Gogotek, 2009: 39].

Agnieszka Odorowicz [2002: 192—-197] wskazuje na przedsigwziecie wspdlne
(joint event) jako nowa forme¢ wspotpracy instytucji kultury z podmiotami bi-
znesowymi w celu realizacji wydarzen kulturalnych. Najwazniejsze korzysci dla
instytucji kultury, wynikajace z zastosowania tego instrumentu, dotycza plano-
wania, promocji, realizacji, pomocy w sytuacjach kryzysowych, finansowania,
organizacji i realizacji celow whasnych.

Coraz wazniejszym sposobem realizowania celéw instytucji kultury jest
partnerstwo, ktore moze stanowic¢ takze osobna strategi¢ dziatania [Dragiéevic
Sesic, Dragojevié, 2005: 94]. W ramach relacji partnerskich mozna wyréznié kil-
ka rodzajow, ktore wystepujq w praktyce.

Pierwszym rodzajem jest partnerstwo branzowe, ktérego przyktadem jest
partnerstwo miedzybiblioteczne. Przynosi ono korzysci finansowe oraz w doste-
pie do zrodet [Derfert-Wolf, 2004: 54]. Podobng forma jest wspotpraca bibliotek
publicznych i szkolnych obejmujaca gldwnie wydarzenia kulturalne i1 edukacyj-
ne, wymiang zbiorow i informacji [Laszewska-Radwanska, 1999].

Drugim rodzajem jest partnerstwo migdzysektorowe, realizowane najczes-
ciej w formie Partnerstwa Lokalnego, Grupy Partnerskiej albo Lokalnej Grupy
Dziatania. Przyktadem wspotdziatania na zasadach Partnerstwa Lokalnego jest
inicjatywa zalozenia ,,partnerstwa na rzecz rozwoju Ziemi Krasnosieleckiej”,
podjeta przez Gminny Osrodek Kultury w Krasnosielcu we wspolpracy ze sto-
warzyszeniem BORIS [Wejcman, 2009: 180, 192-194]. Specyficzng metoda
organizacji partnerstwa lokalnego jest Centrum Aktywno$ci Lokalnej (CAL),
ktore sprawdzito sie np. w Gminnym Osrodku Kultury w Mykanowie [Polewski,
2009: 80—-88]. W tabeli 3 przedstawiono kilka grup korzysci dotyczacych obu
powyzszych przyktadow.

Zanowa forme relacji z otoczeniem mozna uznac¢ stypendia ufundowane przez
dyrektora Teatru Bagatela w Krakowie dla studentéw Wydziatu Aktorskiego
krakowskiej PWST, co podniosto prestiz Teatru i stanowito zachete dla adeptow
sztuki aktorskiej i potencjalnych sponsoréw [Plebanczyk, 2000: 71-72].

Uogolniajac, partnerstwa oraz sieci i sponsoring ulatwiaja dostep do wiedzy,
zasobdw finansowych i ludzkich oraz umozliwiajq realizacj¢ projektéw kultu-
ralnych i inwestycyjnych [Wilson, Boyle, 2004: 514, 529; Ilczuk, Misiag, 2003:
31-48; Prawelska-Skrzypek, 2003: 195-240].
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Tabela 3

Przyktadowe korzys$ci partnerstwa migdzysektorowego instytucji kultury

Rodzaj Przyklady korzySci
korzy$ci

Nakierowane | a) uaktywnienie mieszkancéw w matych miejscowosciach poprzez organizowanie
na otoczenie imprez kulturalnych;

b) lepsza integracja srodowiska lokalnego;
¢) wymiana wiedzy i doswiadczenia oraz pomoc wzajemna;

d) realizacja kilku kluczowych projektow kulturalnych.

Nakierowane | a) rozwoj wiedzy i umiejgtnosci kadry, a takze wzrost §wiadomosci swojej roli wobec
na spotecznosci;

pracownikow
b) ch¢¢ do podnoszenia swoich kompetencji;

¢) docenienie dobrej atmosfery w pracy.

Nakierowane | a) zdobycie srodkéw finansowych na dziatalnosé¢ kulturalno-oswiatowa zaréwno dla

na rozwaj dzieci i mtodziezy, jak i dla osob starszych;

organizacji

b) utatwienia w organizowaniu imprez (lepszy dostep do zasobéw ludzkich i redukcja
kosztéw) i komunikowaniu si¢;

¢) wzrost odpowiedzialno$ci pracownikow za rozwdj instytucji;

d) zwigkszenie motywacji do dziatania.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Wejeman [2009: 180, 192-194], Polewski [2009:
80-88].

Uwagi koncowe

Z przeprowadzonych analiz wynika kilka wnioskow, ktore podzielono na trzy
grupy. Po pierwsze, innowacje organizacyjne przynosza instytucjom kultury
liczne korzysci w bardzo réznych wymiarach. Nie oznacza to jednak, ze nie ro-
dza one takze negatywnych skutkow. Przyktadowo biblioteka przystepujaca do
lokalnego konsorcjum bibliotek odnotowata znaczace wydtuzenie czasu dostgpu
do najpoczytniejszych tytutéw [Kubdw, 2004: 168]. Ten aspekt zostal celowo
pominigty w artykule, trzeba jednak bra¢ go pod uwage przed przystapieniem
do wdrozenia innowacji. Powinien on by¢ takze przedmiotem osobnych badan.
Po drugie, na podstawie analizy literatury przedmiotu trudno odr6znié fak-
tycznie wdrozone rozwigzania od tych, ktdrych wdrozenie jedynie postulowano.
Mozna odnie$¢ wrazenie, ze wiele ze zidentyfikowanych zalezno$ci miato raczej
charakter hipotetyczny, oparty na zalozeniu, ze korzys$ci wystgpujace w organi-
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zacjach biznesowych beda analogiczne dla instytucji kultury. Brak empirycznej
weryfikacji nie musi oznaczaé, ze wnioski te sg falszywe. Zdecydowanie brakuje
jednak badan empirycznych nad rzeczywistym wplywem innowacji organiza-
cyjnych na funkcjonowanie instytucji kultury.

Po trzecie, zidentyfikowane innowacje organizacyjne stosowane przez pub-
liczne instytucje kultury miaty gtéwnie charakter adaptacyjny. Prawdopodobnie
dlatego opisywane instrumenty najczesciej nie byty wprost traktowane jako in-
nowacje. Mimo tego bezpos$rednio z zapisu lub z kontekstu mozna wnioskowac
o innowacyjnosci wigkszosci z nich. Jednoczeénie bardzo trudno wskaza¢ roz-
wigzania, ktdre bylyby typowe dla instytucji kultury. Przyktadem takiej metody
jest CAL — Centrum Aktywnosci Lokalne;.
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Streszczenie

Intencja opracowania jest przedstawienie benchmarkingu jako narzedzia, dzigki ktéremu or-
ganizacje publiczne moga dokonywac¢ zmian oraz doskonali¢ ustugi publiczne. Gléwnym ce-
lem artykutu jest zaprezentowanie wdrozenia benchmarkingu na przyktadzie przedsigwzigcia
Grupa Wymiany Dos$wiadczen w zarzadzaniu ustugami publicznymi. Przedstawiono cykl pra-
cy przy realizacji projektu oraz wskazano istotne czynniki ulatwiajace wprowadzenie zmian,
jak rowniez zwrdcono uwagg na bariery w stosowanym podejsciu.

Stowa kluczowe: benchmarking, Grupa Wymiany Do$wiadczen, ustugi publiczne
Summary

The Exchange of Experiences Group as an example of benchmarking usage as
a tool of improving public culture services in cities

The intention of the paper is to present benchmarking as a tool thanks to which public organi-
zations are able to make changes and improve public services. The main purpose of the article
is to present the way benchmarking is put into practice following the example of the venture
called The Exchange of Experiences Group in the management of public services. Article de-
scribes schedule of the work in the venture, explores factors which facilitate conduct of the
project and also points the barriers in applied approach.

Keywords: benchmarking, The Exchange of Experiences Group, public services

Wstep

Dynamika wspotczesnego swiata implikuje konieczno$¢ nadazania za zmiana-
mi oraz dostosowania si¢ do nowych uwarunkowan. Proces ten nie omija takze
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sektora publicznego, przed ktorym stoja coraz to nowe wyzwania, w tym lepsze
zaspokajanie potrzeb spotecznych i §wiadczenie ustug na wyzszym poziomie.

Organizacje zaréwno publiczne, jak i prywatne w cyklu swojego istnienia do-
konuja statej wymiany z otoczeniem i nie moga pozostac oboj¢tne na sygnaty pty-
nace z niego. Jednostki powinny nieustannie odpowiada¢ na aktualne potrzeby,
by méc skutecznie prowadzi¢ swa dziatalnos¢. Jednak obecne otoczenie niosace
ze sobg niestabilnos$¢ i zmienno$¢ sprawia, ze warunki prowadzenia organizacji
staja si¢ coraz trudniejsze. Nadazanie za sygnatami plynacymi ze zmiennego,
czesto wrecz turbulencyjnego otoczenia wymaga od kierownictwa i pracowni-
kow wiele wysitku i wprowadzania procesow dostosowawczych. Elastycznosé
dziatania, innowacyjno$é, odpowiadanie na wzrastajace potrzeby spoteczne,
ciaggle usprawnianie to wyznaczniki sukcesu dziatania organizacji. Jednostka,
ktora pragnie by¢ konkurencyjna, musi dostosowywac si¢ do wymogow otocze-
nia, wprowadza¢ zmiany i poszukiwa¢ mozliwosci usprawnien. Niezaleznie od
rodzaju i charakteru zmian ich skuteczne przeprowadzenie wymaga dobrego
procesu zarzadzania oraz zastosowania odpowiednich metod i narzedzi. Jedna
z nowoczesnych metod stosowanych w udoskonalaniu dziatan organizacji jest
benchmarking.

Wydaje sig¢, iz benchmarking stanowi doskonala odpowiedZ na wyzwania
wspotczesnego zarzadzania. Ogromne zainteresowanie tg metoda, ktére panuje
od poczatku lat 90., jest uzasadnione. Benchmarking, ktorego istota jest porow-
nywanie i1 uczenie si¢ od najlepszych, nieustanie odpowiada na potrzebg dosko-
nalenia dziatalno$ci organizacji, poprawy jakos$ci, dostosowania si¢ do wymo-
gbw otoczenia oraz wprowadzania zmian. Mozna powtdrzy¢ za Christopherem
E. Boganem i Michaelem J. Englishem, iz ,,benchmarking najlepszych praktyk
dostarcza pracownikom i kierownictwu narzedzi, powodow i proceséw do po-
strzegania zmiany jako czegos stalego, nieuniknionego i pozytywnego” [Bogan,
English, 2006: 21].

Filozofia benchmarkingu, polegajaca na uczeniu si¢ od innych, korzystaniu
z doswiadczen najlepszych i twdérczym adaptowaniu ich rozwiazan, jest po-
wszechnie znana i praktykowana od wiekow. Ludzie od zarania dziejow prze-
jawiali sktonnosci do nasladowania innych. Pragneli rywalizowa¢, uzyskiwac
zaszczyty, pozycje spoteczna, utatwic¢ sobie zycie i prace, a przede wszystkim
dokona¢ postepu poprzez studiowanie osiggnie¢ innych. Mozna powiedzie¢ za
H. Jamesem Harringtonem, ze benchmarking jest jednym z najstarszych na-
rzedzi stuzacych do dokonywania ulepszen, jakie zna §wiat [przytoczone za:
Wegrzyn, 2000: 69]. Idea benchmarkingu, czyli nasladowanie i dordwnywanie
innym, wydaje si¢ naturalnym zachowaniem i elementem stosunkéw spoteczno-
-gospodarczych. Jest ona stosowana we wszystkich sferach dziatalnosci: nauce,
gospodarce, kulturze, sporcie. W biznesie poczatkowo byta wykorzystywana in-
tuicyjnie poprzez obserwacj¢ konkurentow badz partneréw. Moze dziwi¢ fakt,
ze metoda ta zostala naukowo i procesowo sformalizowana i wprowadzona do
zarzadzania dopiero na przetomie lat 80. 1 90 XX w.

Pionierem stosowania benchmarkingu w sektorze publicznym byty Stany
Zjednoczone i kraje Europy Zachodniej, gdzie obecnie metoda ta jest powszech-
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nie uzywana w doskonaleniu ustug sektora publicznego. Wsrod polskich orga-
nizacji publicznych benchmarking nie jest jeszcze zbyt popularny i wlasciwie
dopiero rozpoczyna swoja ,.kariere”, jednakze to whasnie w tym sektorze istnieje
ogromne zapotrzebowanie w dziedzinie doskonalenia ustug i podnoszenia ja-
kosci. Doswiadczenia zagraniczne wskazuja zas, iz benchmarking najlepszych
rozwiazan, z powodzeniem stosowany w doskonaleniu jednostek biznesowych,
moze by¢ takze skuteczng metoda usprawniania instytucji publicznych.

Polskie doswiadczenia benchmarkingowe — projekt Grupa
Wymiany Doswiadczen

Jak zaznaczono wczesniej, stosowanie benchmarkingu w administracji publicznej
moze by¢ skutecznym narzedziem doskonalenia jej funkcjonowania. Niemniej
jednak polskie doswiadczenia w tej materii nie sg jeszcze ugruntowane. Dlatego
wazne jest, by dotychczasowe proby zastosowania benchmarkingu w sektorze
publicznym w Polsce opisywac i analizowa¢, wyciagaé¢ wnioski, doskonali¢ t¢
metode, dostosowujac ja do polskich realiow oraz do oczekiwan i potrzeb sa-
morzaddéw. A co najwazniejsze propagowac ja tak, by z czasem benchmarking
i korzystanie z wzorcowych praktyk stato si¢ norma w doskonaleniu dziatalnosci
urzedow i instytucji $wiadczacych ushugi publiczne.

Grupy Wymiany Doswiadczen to zespoty kilku miast zrzeszonych w ramach
Zwiazku Miast Polskich, wspétpracujacych ze soba w okreslonej plaszczyznie
dziatania (np. transport miejski, ustugi sektora kultury, pomoc spoteczna itd.) na
podstawie metody benchmarkingu. Podstawowym celem dzialania GWD byta
poprawa jakosci ustug publicznych dostarczanych mieszkancom i przedsigbior-
com przez jednostki samorzadu terytorialnego. GWD zajmowaty si¢ roznymi
obszarami ustug publicznych, a wérdd nich wazne miejsce zajmowat sektor ustug
kultury.

Stosowany w GWD benchmarking byt rozumiany szeroko nie tylko jako po-
miar i poréwnanie uzyskiwanych wynikow i efektow dziatania, ale zwlaszcza
jako dogtgbne porownanie stosowanych praktyk i rozwiazan, zeby na tej podsta-
wie usprawni¢ wlasne rozwiazania. Innymi stowy, jednostki samorzadu teryto-
rialnego biorace udziat w GWD wprowadzaly udoskonalenia swej dziatalnosci,
inspirujac si¢ doswiadczeniami partneréow bioracych udziat w projekcie i uczac
si¢ od siebie nawzajem.

Inspiracja i wzorem do stworzenia polskich Grup Wymiany Doswiadczen byty
doswiadczenia norweskie. Norweski Zwiazek Wtadz Lokalnych i Regionalnych
przeprowadzit posréd tamtejszych jednostek samorzadu lokalnego, zakrojony na
szeroka skalg, projekt benchmarkingowy o nazwie Networks for renewal and effi-
ciency (Municipality networks for innovation and efficiency) [Potkanski, 2008: 9].

Na tle polskich doswiadczen GWD godny uwagi wydaje si¢ projekt
,Budowanie potencjatu instytucjonalnego samorzadéw dla lepszego dostarcza-
nia ustug publicznych mieszkancom, organizacjom pozarzadowym i przedsig-
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biorcom poprzez benchmarking ustug, upowszechnianie stosowania dobrych
praktyk i szkolenia pracownikéw administracji (2007-2010)”. Projekt wyrdzniat
si¢ z kilku wzgledow. Byt kompleksowym dzialaniem na rzecz usprawnienia
funkcjonowania sektora publicznego. Miat na celu wszechstronne doskonalenie
jego dziatalnosci zardwno wobec mieszkancow, jak i przedsigbiorstw oraz or-
ganizacji pozarzadowych. Byt to projekt ogdlnopolski, w ktéorym uczestniczy-
o wiele jednostek samorzadu terytorialnego. Projekt promowat profesjonalizm
i innowacyjnos¢, upowszechniat nowoczesne metody zarzadzania w administra-
cji publicznej, w tym glownie benchmarking oraz stosowanie dobrych praktyk.
Miat wplyna¢ na polepszenie jakosci, efektywnosci i skutecznosci $wiadczenia
ustug przez sektor publiczny.

Projekt powstat i byl wdrazany w ramach partnerstwa trzech najwigkszych
polskich stowarzyszen samorzadowych: Zwigzku Miast Polskich, Zwiazku
Powiatéw Polskich i Zwiazku Gmin Wiejskich RP we wspotpracy z Norweskim
Zwiazkiem Wladz Lokalnych i Regionalnych. Zwiazek Miast Polskich (ZMP)
petnit funkcje lidera partnerstwa. Projekt wspotfinansowany byt z funduszy
Norweskiego Mechanizmu Finansowego [Projekt norweski: Opis projektu].
Dziatania tego kompleksowego projektu zgrupowane zostaly w szesciu kompo-
nentach tematycznych, z ktoérych najwazniejsza rol¢ odgrywaty benchmarkingo-
we GWD wraz z wspomagajacym je Systemem Analiz Samorzadowych (SAS),
ktory stanowi interaktywna baze danych.

Przebieg projektu oraz wykorzystanie metody
benchmarkingu

Zamystem zatozycieli SAS-u byto wykreowanie petnego systemu benchmarkin-
gu w zakresie swiadczenia ustug publicznych. Wedtug autoréw projektu system
taki winien docelowo umozliwi¢ wykonanie czterech krokdéw procesu benchmar-
kmgu [Potkanski, 2008: 2]:
pomiar podstawowych wielkosci 1 parametréw charakteryzujacych ustugi
publiczne realizowane w uczestniczacych w systemie miastach,

— szczegotowe porownanie miast na podstawie uzyskiwanych wskaznikéw,

— analiza modelu $wiadczenia ustug uczestniczacych w systemie miast,

— doskonalenie sposobow dostarczania ustug przez dane miasto.

Realizacj¢ dwoch pierwszych krokéow procesu benchmarkingu umozliwiat
SAS, stworzenie GWD pozwolito za$ na przeprowadzenie wszystkich czterech
etapow, a w szczegolnosci: doktadng analiz¢ sposobu $§wiadczenia ustug oraz
doskonalenie wlasnego modelu ich dostarczania.

Samorzady miejskie zainteresowane doskonaleniem tego samego sektora
ushug wspotpracowaty w danej grupie. Jedng grupe tworzylto kilka (okoto 6-7)
samorzadow, a kazdy samorzad reprezentowany byt przez staty zespot: osobg ze
$cistego kierownictwa (prezydent/burmistrz lub ich zastgpcy) oraz na ogdt 23
osoby zaangazowane w zarzadzanie i pracg¢ w danym sektorze ustug (np. dy-
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rektor wydziatu kultury, dyrektor biblioteki oraz pracownik). W pracach GWD
w sektorze zarzadzania ustugami kultury wzieto w sumie udziat 28 samorzadow
miejskich (gminy miejskie, gminy miejsko-wiejskie, miasta na prawach powia-
tu); w pierwsze edycji — 7 miast, w drugiej — 9, w trzeciej — 5 i w czwartej — 7.

W toku trwania kazdej edycji kluczowe znaczenie miato [Komponent II —
Grupa Wymiany Doswiadczen, 2008]:

doktadne okreslenie zakresu ustug, ktory bedzie analizowany w ramach
danego sektora;

— przyjecie i okreslenie dostepnosci wskaznikéw i miernikdw, ktérymi gru-
pa bedzie si¢ postugiwaé, przeprowadzajac analizy poréwnawcze (dane
pobierane byty z SAS-u);

— opracowanie i przyjecie kwestionariusza ankiety do badania satysfakcji
odbiorcéw analizowanych ustug;

— zbieranie i uzupetnianie danych ilo§ciowych oraz przeprowadzanie badan
jakosciowych (ankiety) pomigdzy spotkaniami GWD;

— poréwnanie, analiza oraz dyskusja w grupie nad wskaznikami ilo§ciowy-
mi osigganymi przez samorzady oraz wynikami badan ankietowych;

— wymiana doswiadczen migdzy partnerami oraz poznawanie dobrych
praktyk z danej dziedziny (na kazdej konferencji inny cztonek grupy,
bedacy gospodarzem spotkania, prezentowat sposob organizacji swoich
ustug, co wywotywato dyskusje oraz dzielenie si¢ doswiadczeniami);

— opracowanie oraz przedstawienie przez kazdy samorzad plandéw uspraw-
nien w zakresie realizowania i zarzadzania danym obszarem ustug.

Grupa juz na pierwszym, inaugurujagcym spotkaniu wybierata przedmiot wy-
miany doswiadczen oraz doskonalenia: podczas I edycji grupa skoncentrowata
swe wysitki na ustugach bibliotek publicznych oraz edukacji kulturalnej reali-
zowanej przez centra kultury (Miejskie Domy Kultury). Tematem przewodnim
IT edycji byty nowoczesne standardy ekspozycji muzealnych oraz edukacja kul-
turalna w centrach kultury i muzeach. Zagadnieniem analizowanym w III edy-
cji byto nowoczesne zarzadzanie centrum kultury, ze szczegblnym uwzglednie-
niem narze¢dzi promocji oraz badania efektywnosci. W IV edycji skupiono si¢ na
wspolpracy samorzadowych instytucji kultury z organizacjami pozarzadowymi.

Zajgcia GWD odbywaty si¢ wedtug ustalonego harmonogramu i ujgte byty
w ramy minimum pieciu spotkan. Samorzady tworzace jedna grupe, zajmujaca
si¢ okreslonym rodzajem ustug, spotykaty si¢ raz na pottora do dwdch miesie-
cy na dwudniowych konferencjach (formuta dwudniowa zostata zainicjowana
przez grupg juz podczas edycji pilotazowej 1 byta kontynuowana podczas trwania
wszystkich edycji). Spotkania moderowane byty przez zatrudnionego w projek-
cie koordynatora, ktory prowadzit grupe przez caly cykl trwania prac.

Wizyty odbywaty si¢ kolejno u cztonkdw GWD. Pierwszego dnia skupiano
si¢ na pracy merytorycznej, np. dyskusjach wokot wskaznikdw, opracowaniu an-
kiet oraz na specjalnie przygotowanych warsztatach. Wieczorem uczestnicy spo-
tykali si¢ na interesujacym wydarzeniu artystycznym, zaproponowanym przez
organizatora spotkania. Podczas drugiego dnia gospodarz szczegétowo przedsta-
wial sposob realizacji ustug w miescie. Goscie mieli okazj¢ odwiedza¢ miejskie
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instytucje kultury i zapozna¢ si¢ z ich specyfika i sposobem funkcjonowania.
Sprzyjato to wymianie doswiadczen oraz wywotywalo dyskusj¢ nad lepszymi
sposobami §wiadczenia ustug. Na kolejnych spotkaniach realizowano przewi-
dziane w harmonogramie etapy procesu pracy, ale rownoczes$nie nastgpowala
nieustanna wymiana doswiadczen. Dochodzito do zaistnienia procesu bench-
markingu rozumianego w sposob szeroki. Byt to etap wlasciwej analizy jakos-
ciowej, poznania szczegotdw zwiazanych ze swiadczeniem ustug, wyjasnienia
przyczyn réznic powstalych w wynikach badan ilo§ciowych, zidentyfikowania
powodow uzyskiwania przez jedne miasta ,,przewagi konkurencyjnej”. [lo§ciowe
wskazniki, benchmarki, ktére dotad mogty by¢ jedynie czysta statystyka i abs-
trakcyjnymi danymi, uzupelnione zostaty o ,,zywe” przyklady, cieckawe i dobre
praktyki. Warto podkresli¢, ze zaréwno benchmarki, jak i sam proces zglgbiania
tajnikow wzorcowych rozwiazan sg waznymi elementami procesu doskonale-
nia i dopiero polaczone razem stanowia o prawdziwym benchmarkingu [Bogan,
English, 2006: 68-72].

Efektem rocznej pracy w GWD bylo opracowanie przez kazdy samorzad
projektu doskonalacego §wiadczenie analizowanej ustugi. Projekt powstawal na
bazie analiz i do$§wiadczen uzyskanych w ramach dziatania grupy. W kolejnym
roku plan usprawnien miat by¢ wdrazany, jednak etap ten nie byt juz koordy-
nowany przez Zwiazek Miast Polskich, lecz lezat w gestii indywidualnego sa-
morzadu. Po zakonczeniu rocznego cyklu projekt nie konczyt si¢ definitywnie,
a czlonkowie GWD wyrazali ch¢¢ dalszych spotkan w ramach wlasnej grupy
(I-2 razy do roku), aby kontynuowac¢ ide¢ wymiany doswiadczen, monitorowad
wyniki 1 utrzymywac sie¢ kontaktow powstata w toku prac.

Czynniki utatwiajace implementacje innowacji oraz bariery
wdrozenia metody

Warto zaznaczy¢, ze juz samo zastosowanie benchmarkingu na tak szeroka skale
na gruncie organizacji sektora publicznego w Polsce, w tym instytucji sektora
kultury, jest podejsciem nowatorskim i stanowi pewna innowacj¢ w zarzadzaniu
organizacjami sektora publicznego. Sama za$ filozofia benchmarkingu, opiera-
jaca sie na ciaglym doskonaleniu, uczeniu si¢ od najlepszych, traktuje zmiany
1 innowacje jako cos pozytywnego i nieuniknionego.

Zgodnie z zamierzeniami koordynatoréw projektu ,,Budowanie potencjatu
instytucjonalnego samorzadéw dla lepszego dostarczania ustug publicznych”
system gromadzenia danych SAS wraz z dziatalno$cia w Grupach Wymiany
Doswiadczen pozwalal na realizacj¢ czterech etapéw procesu benchmarkingu:
pomiar wielkos$ci 1 parametréw charakteryzujacych ustugi publiczne, porowna-
nie wskaznikéw uzyskiwanych przez miasta, analiza modelu $wiadczenia ustug
oraz usprawnianie sposobow realizacji ustug przez miasto. Przyjety cykl pra-
cy w GWD obejmowat wszystkie te dziatania i umozliwiat realizacj¢ procesu
benchmarkingu. Miat on wymiar benchmarkingu ,,nieformalnego”, elastycz-
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nego, co sprawia, ze byl lepiej dostosowany do specyfiki sektora publicznego.
Benchmarking taki wymaga znacznie mniejszych naktadow kosztow oraz czasu.
Dzigki SAS, gromadzacemu i prezentujacemu w czytelny sposob dane i wskaz-
niki efektywnosci dziatania, nie trzeba bylo przeprowadza¢ skomplikowanych
i czasochtonnych pomiaréw wynikéw dziatalnosci. Nie pojawiaty si¢ tu takze
trudno$ci zwigzane z pozyskaniem informacji, jak ma to miejsce w przypadku
benchmarkingu konkurencyjnego migdzy przedsigbiorstwami.

Wartos¢ dodana stosowanego podejscia

Na spotkaniach realizowano kolejne, ustalone etapy procesu pracy w GWD, ale
rownoczesnie nastgpowata nieustanna wymiana doswiadczen. Bezposrednie kon-
takty i wizyty u partneréw benchmarkingowych dawaty mozliwos¢ ,,naoczne-
g0” sprawdzenia stosowanych rozwiazan, zapoznania si¢ z poszczegdlnymi pro-
cesami, nawigzania niezbednych kontaktéw, zadawania szczegdlowych pytan,
dopytania o niuanse. Poznanie praktyk, okreslenie réznic migdzy procesem
wlasnym a procesem partnera, badanie kluczowych czynnikéw przesadzajacych
o skutecznosci stosowanych rozwiazan nastgpowalo nieustannie, podczas kazdej
wizyty. Stalo si¢ to nieocenionym bogactwem inspiracji dla cztonkow GWD.

Wzorcowych, dobrych praktyk nie wyszukiwano sposréd wszystkich pol-
skich samorzadow lokalnych; partnerami, inspiratorami do wprowadzania lep-
szych rozwiazan byty samorzady wspotpracujace w ramach projektu. Warto za-
znaczy¢, iz akces zardwno do SAS-u, jak i GWD zglaszaly samorzady, ktorym
zalezato na doskonaleniu $wiadczonych ustug i ktére miaty zazwyczaj dobre do-
$wiadczenia w tym zakresie. W GWD znalazty si¢ miasta, ktére mialy si¢ czym
pochwali¢ i mogly co$ zyska¢. Kazde miasto mogto sta¢ si¢ wzorem dla reszty
w jakim$ wycinku analizowanej ustugi badz w zakresie stosowanych rozwia-
zan zarzadczych. Uczestnictwo w grupie pozwalato spojrze¢ na pewne aspekty
w inny, niecodzienny sposdb, a sprawdzone juz praktyki dowodzity mozliwo-
$ci przeprowadzenia innowacyjnych rozwigzan. Na spotkaniach chwalono si¢
osiggnieciami wlasnego miasta, prezentowano najciekawsze i najnowoczesniej-
sze przyklady realizacji ustug z zakresu zarzadzania kultura, ale méwiono takze
o problemach finansowych, politycznych i innych. Ograniczenia oraz popetnia-
ne biedy, o ktorych dyskutowano na spotkaniach, przestrzegaty innych przed
ich powielaniem. Na podstawie réznych doswiadczen samorzadéw wymyslano
wspolnie nowe drogi realizacji wybranych ustug kultury. GWD okazato si¢ plat-
formg wymiany mysli, czesto burzy mdézgéw, wzajemnego uczenia si¢ i wspol-
nego rozwiazywania problemoéw zarzadczych.

Oprdcz realizacji ustalonego, standardowego cyklu prac, GWD w Kulturze
wprowadzita pewne nowosci do swego funkcjonowania. Jedng z nich byt udziat
ekspertdéw, specjalistow w zakresie wybranych zagadnien zarzadczych, zapra-
szanych przez koordynatora grupy na spotkania. Praktyka ta, juz podczas edycji
pilotazowe;j, stata si¢ zwyczajem i kontynuowana byta na wigkszosci spotkan.
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W kazdym przypadku byly to osoby dobrze dobrane do tematyki spotkania,
czynnie zaangazowane w $wiadczenie ustug kultury (np. dyrektorzy preznych
i nowoczesnych centréw kultury, muzeéw badz innych jednostek majacych na
co dzien do czynienia z kultura). Spotkania nie miaty charakteru wyktadow,
lecz przybieraly formg¢ warsztatowa, co z pewnoscia wplywato na podnoszenie
kwalifikacji zawodowych pracownikéw oraz kierownikow wyzszego i Srednie-
go szczebla. Udziat eksperta z zakresu analizowanych ustug kultury poszerzat
pltaszczyzng inspiracji, z ktérych mogli czerpaé cztonkowie grupy. Zdarzato sie,
iz to wlasnie praktyki zarzadcze przedstawione przez eksperta stawaty si¢ wzor-
cowe i po glebszej analizie byly wykorzystywane do koncowych plandéw uspraw-
nien wlasnej dziatalnosci.

Novum wypracowanym w | edycji byly wyjazdy stazowe pracownika wy-
dziatu kultury czy instytucji kultury do partnera benchmarkingowego, od ktdre-
go ,,zapozyczano” praktyke. Byly one realizowane przez miasta juz we wlasnym
zakresie, niejako poza ramami wiasciwego cyklu pracy. Pozwalato to na nawiaza-
nie $cislejszej wspotpracy oraz doktadne zglebienie replikowanego rozwiazania,
a przez to zapewniato wigksza ochrong przed potencjalnymi btedami wdrozenia.
Niestety w kolejnych edycjach praktyka ta nie byta juz stosowana.

Bariery wdrazania innowacji

Ograniczeniem w dalszym stosowaniu podejscia benchmarkingowego i rozpo-
wszechniania go bylo zakonczenie wspdlpracy migdzy miastami po jednorocz-
nym cyklu dziatalnosci GWD. Poczatkowo zglaszano che¢é dalszych spotkan
w nastepnych latach, nie doszty jednak one do skutku. Z dostepnych informa-
cji wynika, ze spotkanie takie, w okrojonym sktadzie, udalo si¢ przeprowadzi¢
w Gorzowie Wielkopolskim. Wskazane byloby kontynuowanie spotkan bench-
markingowych w ramach miast uczestniczacych w GWD, benchmarking jest
bowiem narzgdziem zmian i doskonalenia, ktére wymaga systematycznosci
i ciaglosci. Bledem jest traktowanie go jako pojedynczej innowacji. Jednorazowe
pordéwnanie benchmarkingowe nie stanowi o istocie tej metody i nie prowadzi
do uzyskania oczekiwanych efektéw. Moze wiec warto byloby wzorem norwe-
skich sieci Networks for renewal and efficiency kontynuowac prace w grupach
miejskich. Tamtejsze sieci po czterech latach trwania projektu przeobrazity si¢
w trwate grupy wspodtpracy, wspierane organizacyjnie przez Norweski Zwigzek
Wiadz Lokalnych i Regionalnych. Praca poszczegolnych sieci wspomagana jest
przez koordynatora zatrudnianego przez Zwiazek. Samorzady uiszczaja jed-
nak coroczng optate cztonkowska za udziat w grupie [Askim, Christophersen,
Johnsen, 2006: 5-7].

Nalezy uznaé, iz niekorzystnym zjawiskiem byt brak powtarzalnosci badan
ankietowych w wigkszos$ci zespolow miejskich. Podczas trwania projektu samo-
rzady deklarowaty ponowne przeprowadzanie badan ankietowych satysfakcji
odbiorcéw ustug miejskich. Niestety znikoma liczba miast powtorzylta takie ba-
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danie. W rezultacie w wigkszosci miast badanie przeprowadzono jednorazowo,
co uniemozliwito poréwnanie wynikow satysfakeji klientéw ustug przed wpro-
wadzeniem innowacji oraz po jej wdrozeniu.

Istotnym ograniczeniem wdrazania innowacyjnych przedsigwzi¢é w samo-
rzadowych instytucjach kultury moégt by¢ brak swiadome;j polityki kulturalne;j
miasta czy sektorowej strategii dotyczacej rozwoju kultury. W rezultacie projek-
ty doskonalace w kilku przypadkach tworzone byly ad hoc, bez szerszej i cato-
sciowej wizji.

Implementacji innowacji nie sprzyjal takze brak zaangazowania ze strony
decydentéw miejskich — ich sporadyczny udzial w spotkaniach grup czy wrecz
rezygnacja w trakcie trwania procesu doskonalacego. Nalezy jednak zaznaczy¢,
ze byta to rzdka praktyka. Uczestnicy podczas spotkan podsumowujacych pod-
kreslali, iz najbardziej korzystatly te zespolty miejskie, ktorych sktad reprezenta-
cji byt staty, a jej cztonkowie obecni podczas wszystkich konferencji.

Wydaje sig, iz wprowadzanie innowacyjnych zmian i nowych dobrych prak-
tyk w niektorych miejskich instytucjach kultury mogto by¢ ograniczone przez
tzw. gre sit politycznych — np. mtody, dynamiczny zesp6t pracownikow insty-
tucji kultury po przygotowaniu solidnego projektu udoskonalen napotkat silny
opor ze strony wladz miejskich.

Pewnym naturalnym ograniczeniem w przywotywanym projekcie byt fakt
zakonczenia go w chwili stworzenia programu zmian doskonalacych, w zwiazku
z czym brakuje catosciowych danych co do realizacji i funkcjonowania wprowa-
dzonych usprawnien. Z drugiej jednak strony, samorzadom miejskim i ich in-
stytucjom kultury wskazano pewne narzedzie zarzadcze. Co wigcej, wraz z ko-
ordynatorem komponentu kazda jednostka, krok po kroku, zostala zapoznana
z podejsciem benchmarkingowym od strony praktycznej i otrzymata ,,narz¢dzie
wraz z instrukcja”, a jego wykorzystanie lezy juz w gestii samorzadow, ich zaan-
gazowania i odpowiedzialnosci.

Pomimo pojawiajacych si¢ ograniczen przy wprowadzaniu innowacji, pod-
czas spotkan podsumowujacych kazdy cykl pracy GWD w Kulturze stwierdzo-
no, ze udzial w tym przedsigwzieciu okazat si¢ cennym do$wiadczeniem eduka-
cyjnym. Samorzady zostaty zapoznane z mozliwosciami wykorzystania Systemu
Analiz Samorzadowych oraz z potrzebg mierzenia wynikéw swej dziatalnosci
1 wykorzystania uzyskanych pomiaréw. Wskazniki ilosciowe charakteryzujace
skuteczno$¢ 1 efektywno$é ustug publicznych, a takze badania ankietowe sa-
tysfakcji uzytkownikéw ustug, byly waznymi elementami u§wiadamiajacymi
samorzady lokalne o koniecznos$ci monitorowania efektow dziatalnosci. Jedna
z najcenniejszych korzysci udzialu w projekcie bylo opracowanie projektow
usprawniajacych §wiadczenie ustug oraz mozliwo$¢ korzystania ze sprawdzo-
nych praktyk. Zwracano uwage, ze udziat w grupie byt impulsem do zmian, do
myslenia o nowych sposobach realizacji dzialalnosci.
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Podsumowanie

Srodowisko organizacji publicznych stanowi podatny grunt dla stosowania
benchmarkingu, istnieje bowiem tutaj szczegolne zapotrzebowanie na doskona-
lenie dziatalnosci i podnoszenie jakos$ci ustug. Metoda ta stwarza dla sektora pub-
licznego pewien substytut sit rynkowych, zach¢cajac do poréwnan, konfrontacji
z innymi, modernizacji i usprawnien. Sklania organizacje publiczne do pomiaru
wynikow swej dzialalnos$ci, badania efektywnosci i skuteczno$ci. Dzialanie ta-
kie z pewnoscia przyczyni si¢ do zmniejszenia marnotrawstwa oraz lepszego
wydatkowania srodkdw publicznych, wskaze punkty odniesienia, benchmarki do
porownan. Wszystko to stymuluje mechanizmy konkurencji rynkowej, co wyda-
je sie szczegolnie wazne dla wydajniejszego dziatania organizacji publicznych,
ktore nie sg zorientowane na zysk. Dzieki benchmarkingowi instytucje publiczne
moga zwigkszy¢ swa innowacyjnosc, odkry¢ nowe i sprawdzone sposoby dziata-
nia oraz przekroczy¢ wlasne ograniczenia kulturowe.

Projekt ,,Budowanie potencjatu instytucjonalnego jednostek samorzadu dla
lepszego dostarczania ustug publicznych”, ktérego jednym z komponentow
byty Grupy Wymiany Doswiadczen, to przyktad kompleksowego dziatania na
rzecz usprawnienia funkcjonowania sektora publicznego. Byta to rowniez jed-
na z pierwszych inicjatyw w Polsce, ktéra w takim stopniu wykorzystywata
benchmarking. Dwa komponenty — Grupy Wymiany Doswiadczen w zarza-
dzaniu ustlugami publicznymi oraz interaktywna baza danych System Analiz
Samorzadowych — tworzyty zintegrowane podejscie benchmarkingowe.

Przyktad innowacyjnego, jak na polskie warunki, projektu GWD wskazuje,
ze benchmarking nie jest jeszcze standardowa metoda doskonalenia ustug pub-
licznych w Polsce. Nie jest tez prowadzony regularnie i systematycznie przez jed-
nostki samorzadu terytorialnego. Prze§wiadczenie to potwierdza fakt, iz po zam-
knigciu rocznego cyklu pracy w GWD, mimo wczesniejszych deklaracji, grupy
nie kontynuowaty dzialalnosci, a oficjalna wspoélpraca i wymiana doswiadczen
mi¢dzy miastami zakonczyty si¢. Oznaczaé to moze, ze przedstawicielom miast
brakuje §wiadomosci znaczenia i istoty tej metody, ktéra dopiero systematycznie
stosowana przynosi petne efekty.
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MUZEUM W PRZESTRZENI PUBLICZNE].
PRZYCZYNEK DO PRAKTYKI ZARZADZANIA
INSTYTUCJAMI KULTURY

Streszczenie

Celem niniejszego opracowania bylo zarysowanie problematyki zarzadzania wspotczesnymi
muzeami. W artykule podjeto probe okreslenia miejsca muzedw w przestrzeni publiczne;j,
z uwzglednieniem zmian zachodzacych w tej materii. Wskazano réwniez mozliwe kierunki
rozwoju instytucji muzealnych, zaktadajac, ze priorytetowe w ich funkcjonowaniu sg zadania
wzgledem spotecznosci zyjacej tu i teraz, nie za§ wyimaginowanej grupy, okreslanej mglistym
pojeciem ,,przysztych pokolen”.

Stowa kluczowe: zarzadzanie muzeum, instytucja kultury w przestrzeni publicznej
Summary

Museum in the Public Area. Contribution to the Management Practices of
Culture Institutions

The objective of this paper is to outline the management issues of contemporary museums. The
article attempts to identify the place of museums in public space, taking into account chan-
ges occurring in this matter. It also identifies possible directions of development of museum
institutions, assuming that the priority in their operation, is a task relative to community li-
ving here and now, not an imaginary group, described as vague notion of “future generations”.
Keywords: managemenent of museum, cultural institution in the public space

Wstep

W polskim srodowisku muzealniczym od pewnego czasu toczy si¢ dyskusja na
temat nowych zadan stojacych przed muzeami. W duzej mierze jest ona sprowa-
dzana do rozstrzygnigcia jednej tylko kwestii: czy dominujaca grupg powinni
stanowi¢ kuratorzy — postrzegani jako obroncy zbioréw, czy tez edukatorzy —
opisywani w tym kontekscie jako rzecznicy publicznosci [Szelag, 2010].
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Budzaca spore emocje dyskusja jest — z perspektywy odbiorcy — catkowicie
niezrozumiala. Jest ona réwniez pozbawiona sensu z punktu widzenia prakty-
ki zarzadzania instytucjami kultury. Wszystkie one istnieja ze wzglgdu na od-
biorcow, bez nich ich funkcjonowanie nie miatoby racjonalnych podstaw. Nie
chodzi wigc o to, czy muzeum powinno edukowaé, ale jak powinno to robic.
W jaki sposob powinno budowac atrakcyjny program, ktory przebije si¢ przez
coraz bogatsza oferte stuzaca zagospodarowaniu czasu wolnego? Jak powinno
by¢ zarzadzane, aby stato si¢ autentycznie waznym punktem na mapie rynku
ustug kulturalnych?

Czy muzea sa potrzebne?

To trywialne, na pierwszy rzut oka, pytanie powinno stanowi¢ punkt wyjscia
dla wszelkich rozwazan na temat roli, znaczenia i miejsca muzedw w przestrze-
ni publicznej. Zapewne bedzie ono, jesli nie absurdalne, to na pewno caltkowi-
cie niezrozumiate dla muzealnikdw. Obserwujac praktyke zarzadzania wielu
placéwek tego typu w Polsce, nalezy stwierdzié, ze traktuja one swoja pozy-
cj¢ w przestrzeni publicznej jako niezachwiang, niezwykle wazng i niepodle-
gajaca jakimkolwiek zmianom. Jak pisze przywotany wyzej autor: ,,Publiczne
muzea, powstate jako wyraz osiggni¢é spotecznosci lokalnych lub jako kreacje
narodéw podkreslajacych w ten sposob swa polityczng tozsamos$é, postrzegaja
czgsto swoja role jako niezalezng od codziennego $wiata” [Szelag, 2010: 234].
Sytuacja ta jest wynikiem przyjecia anachronicznej postawy, ktdrej korzenie sig-
gaja konca X VIII wieku (jej schylek rozpoczgta rewolucja francuska, a nastgpnie
przetaczajaca si¢ przez cata Europe fala Wiosny Ludéw). W tym okresie muzea
byty instytucjami przeznaczonymi wytacznie dla elit, do ktérych nalezeli row-
niez muzealni kuratorzy. Perspektywa odbiorcy byta w tym ujgciu praktycznie
niezauwazalna, poniewaz tworzyli oni z muzealnikami jedng grupe¢. Jak pisat
Krzysztof Pomian:

Kuratorzy muzealni wéwczas [...] nalezeli do elity wiedzy, a w kazdym razie uznawali
wyzszos¢ spoteczng i kulturowa jej cztonkow, niekiedy co najmniej rownie kompeten-
tnych, jak oni sami, i poniewaz mieli to samo wyposazenie kulturowe, co zwiedzajacy,
ktorzy stanowili grupe kulturowo jednorodng, przeto kryteria uzywane przez jednych
i drugich byty jesli nie takie same, to przynajmniej zblizone [Pomian, 2010: 59].

W takim porzadku rzeczy doktadnie wiadomo, dla kogo dziataty muzea (eli-
ty) oraz po co byty potrzebne (gromadzenie rzeczy pigknych, wyjatkowych, efek-
townych, dostarczajacych przezy¢ estetycznych). Muzea takie byty wigc instytu-
cjami o stosunkowo waskim — w sensie spotecznym — zakresie oddziatywania,
nietroszczacymi si¢ w ogole o, jakby to dzi§ napisano, Srodowisko zewngtrzne;
mozna powiedzie¢, ze byty to na swoj sposob instytucje wsobne. Ich funkcjono-
wanie w spoteczenstwie mozna przedstawi¢ schematycznie (rysunek 1):
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Rys. 1. Historyczny model muzeum: M — muzeum, P — produkt, O — otoczenie

Zrédto: opracowanie wilasne.

Taki model muzeum nalezy do przesztosci, ale tgsknote za nim nietrudno
odnalez¢ wsrod muzealnikow. Doskonatym uosobieniem tych pragnien stata si¢
ksiazka pod znamiennym tytutem Kryzys muzedw, napisana przez francuskie-
go historyka sztuki, Jeana Claira. Przedstawia on taka diagnoz¢ wspotczesnego
muzeum:

Przyjemno$¢ zwiedzania [...] zamienita si¢ ostatecznie w meke: niekonczaca si¢ kolejka,
a potem ttum, zamet i tumult. Zamiast raju — piekielny hatas i za chwilg szum w uszach,
jak w poczekalni lub pomieszczeniu za szyba basenu. Do tego kolejna tortura, czyli bli-
sko$¢ ,,innych™: stloczona ludzka zbieranina, ciepetko potu, nie sposéb stanaé, by nie
widzie¢ przed sobg karku lub ramion nieumiejacego si¢ zachowaé gapia, by nie styszeé
bzdur wygtaszanych na temat pulchnego marmurowego posladka, by nie by¢ oslepionym
btyskiem flesza, by nie da¢ si¢ wciagna¢ mimo woli w raz szybszy, raz powolniejszy
nurt zwiedzajacych. Do tego moja osobista obawa, jako bytego konserwatora: obrazy
i rzezby sa dotykane, drapane, niszczone, gdyz straznicy wola by¢ dyskretni. Méwit mi
jeden z nich: ,,Boimy si¢ teraz tych turystéw, ktérzy poruszaja si¢ w grupie i reagujg
jak sfora...”. Nie wspominam juz o $mieciach pozostawianych przez ttumy, o baranach
wspinajacych si¢ na cokoty, o agresywnym do bdlu wystroju wngtrza wymyslonym przez
modnego designera [Claire, 2009: 29].

Trudno nie ulec temu sugestywnemu opisowi, ale czy faktycznie wspotczesne
muzea skazane sa na taka degradacj¢? Czy na osi zmian sg jedynie dwa punkty
odniesienia: muzeum-§wiatynia i muzeum-lunapark?

Zmiany zachodzace w funkcjonowaniu muzedw i postrzeganiu ich przez
uczestnikow rynku ustug kulturalnych byty nieuniknione. Nic w tym dziwnego,
ze musiaty si¢ one otworzy¢ dla tzw. szerokiej publicznosci, skoro sa utrzymy-
wane (w zdecydowanej wigkszos$ci) za publiczne pieniadze. Piszac o muzeach
w Polsce, Dorota Folga-Januszewska opracowata dane dotyczace dotacji od orga-
nizatorow w muzeach polskich w latach 1989-2008. W muzeach podlegajacych
Ministerstwu Kultury dotacja ta stanowita srednio 71% budzetu placowek, za$
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w instytucjach podlegajacych samorzadom i wspotprowadzonych przez samo-
rzady $rednia dotacja od organizatoréw stanowita ponad 81% budzetow [Folga-
-Januszewska, 2010: 21-22].

To otwarcie wymusito takze nowe role, ktére muzea — z wigkszym Iub mniej-
szym entuzjazmem — musialy na siebie przyjaé. Zasadniczym problemem oka-
zato si¢ nieprzygotowanie do tych przemian samych muzealnikow, co stato si¢
szczegolnie widoczne w takich krajach jak Polska. Lata ,,zamrozenia” instytucji
muzealnych, trwajacych w okresie socjalizmu w swoistym letargu, nie sprzyjaty
refleksji nad nowym miejscem muzedéw w przestrzeni publicznej. Z tego powodu
przewarto$ciowanie dokonujace si¢ w obrebie muzedw, w krajach demokratycz-
nych rozciagnigte w czasie, u nas musiato (musi) dokona¢ si¢ stosunkowo szyb-
ko, co rodzi oczywiste w tej sytuacji napigcia i niepokoje.

Chcac odnalez¢ si¢ w tej nowej sytuacji, wiele muzeow otwarto si¢ na otocze-
nie, zachowujac wobec niego aktywna postawe i promujac wiasng oferte. Choc
takiego modelu muzeum nie mozna uwazac za docelowy, bez watpienia stat si¢
on znaczacym postepem w stosunku do historycznego wzorca. Wprowadzajac
schematyczne uproszczenie, dzialalnos¢ tego typu muzedéw przedstawiono na
rysunku 2.
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Rys. 2. Muzeum okresu transformacji: M — muzeum, P — produkt, O — otoczenie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wszystko to jednak czynione jest nadal czgsto na warunkach narzuconych
przez samych muzealnikdéw, bez uwzgledniania rzeczywistych potrzeb odbior-
cow. W badaniu przeprowadzonym przez autora niniejszego artykutu, dotycza-
cym strategicznych narzedzi zarzadzania wykorzystywanych w pracy muzedw,
oraz badaniu audytorium (badanie ankietowe styczen — marzec 2009 r.; sposrod
300 ankiet rozestanych do muzedéw uzyskano 45 odpowiedzi zwrotnych) z jed-
nej placéwki nadeszta znamienna odpowiedz: ,,Nie prowadziliSmy badan wsréd
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naszych widzéw i nie planujemy ich prowadzi¢. Wiemy, czego potrzebujq nasi
odbiorcy, ale nie mamy pieni¢gdzy na to, by zrealizowaé zwiagzane z tym zapo-
trzebowaniem projekty”. Jest to najlepszy dowod na to, ze zmiany dokonujace si¢
w wielu placowkach sg w istocie pozorne. Przy czym rzeczywistym problemem
nie jest brak srodkow, ale swoistego rodzaju mentalna blokada, czego wynikiem
jest opisany na poczatku niniejszego tekstu spor kuratoréw z edukatorami. W po-
stawie tych pierwszych mozna dostrzec syndrom ,,oblezonej twierdzy” — wszel-
kie zmiany majace by¢ wprowadzane do muzedw sa przez nich traktowane jako
zamach na konstytutywne powinnosci ich instytucji. Tymczasem — co wymaga
stanowczego podkreslenia — muzeum, bez wzgledu na to, jak zostanie zaprojekto-
wane jego przyszle dziatanie, nie moze odrzuci¢ zadnej ze swych podstawowych
funkcji. Kazde muzeum musi wigc gromadzi¢ zbiory, naukowo je opracowywac,
bezpiecznie przechowywaé oraz konserwowac (zadania te zostaty wpisane jako
konstytutywne dla tego typu placowek do Ustawy z dnia 21 listopada 1996 r.
o muzeach, rozdz. 1, art. 2). Realizujac te rudymentarne zadania, nie mozna jed-
nak traci¢ z oczu odbiorcy. W zwiazku z powyzszym mozna postawi¢ kolejne
pytanie: po co sa potrzebne muzealne zasoby, w jakim celu sa one gromadzone?

Obserwujac dziatania wielu muzedw, przystuchujac sie wystapieniom nie-
ktorych muzealnikdéw, mozna doj$¢ do wniosku, ze sSrodowisko to nie dostrzegto
generalnej zmiany, jaka zaszta w podejsciu do kulturowego dorobku ludzkosci.
Analogicznie do srodowiska konserwatorskiego, muzealnicy sa sktonni mysle¢
raczej o pojedynczym zabytku, dziele sztuki niz dostrzega¢ wielki zasdb okre-
Slany mianem dziedzictwa kulturowego, wpisujacy si¢ w nowoczesny holistycz-
ny sposdb postrzegania §wiata zar6wno w perspektywie wspotczesnosci, jak
i przesztosci oraz przysztosci.

Nowe spojrzenie na kulturowe dziedzictwo skutkuje istotnymi, z punktu wi-
dzenia praktyki muzealnej, konsekwencjami. Pierwsza ma charakter refleks;ji
ogodlnej. W odniesieniu do tego, co napisano wyzej, na nowo trzeba poszukac
odpowiedzi na pytanie: po co chronimy dziedzictwo kulturowe? Dla wielu mu-
zealnikéw zndéw bedzie to kwestia absurdalna: odpowiedza, ze obiekty (dzieta,
eksponaty, zabytki) chronimy ze wzgledu na ich wyjatkowa wartos¢ o charakte-
rze pozamaterialnym, jako dowod ludzkiego geniuszu i jako takie musza zostaé
zachowane dla — jak czgsto dodaje si¢ w tego typu narracji — przysztych pokolen.
Jest to oczywiscie prawda: muzea chronig dobra kultury, zapewniajgc im trwa-
nie. Misja ta wymaga jednak pewnego uszczegdtowienia. Punktem odniesienia
dla dzieta ochrony (zachowania) dziedzictwa kulturowego musi by¢ cztowiek.
Moze si¢ jednak wydawa¢, ze wielu muzealnikéw traktuje gromadzone w ich
placéwkach zbiory jako posiadajace warto§¢ same w sobie, majace wartos$¢
bezwzgledna. Tymczasem sg one przeciez nierozerwalnie zwigzane z konkret-
nymi ludzmi, spolecznos$ciami, $wiadcza o ich przesziosci, kulturze, dorobku.
Zachowywane sg rowniez po to, by stuzy¢ cztowiekowi, dostarcza¢ mu wiedzy
0 nim samym, pozwala¢ lepiej rozumie¢ swoje miejsce w otaczajacym swiecie,
ale tez dawac r6znego rodzaju przyjemnosc (poprzez obcowanie z kultura, wy-
wotywanie wrazen i emocji, zaspokajanie potrzeb estetycznych itp.). To cztowiek
jest nieodmiennie nadrzedna kategoria dzialania polegajacego na chronieniu
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dziedzictwa. Mozna spotkaé, co prawda, muzealnikéw marzacych o zdeponowa-
niu dziet oryginalnych w warunkach laboratoryjnych i eksponowaniu jedynie ich
kopii — pytanie tylko, po co takie muzeum? Jawi si¢ ono raczej jako bezduszny
technokratyczny twor, nie za$ inspirujaca wyobraznig¢, budzaca najwznioslejsze
uczucia i emocje magiczna przestrzen. Tymczasem dziedzictwo musi by¢ zywe,
jego odbiorca musi by¢ czlowiek, zyjacy tu i teraz, a nie nalezacy do abstrak-
cyjnej kategorii ludzkosci jako takiej. W tej perspektywie pytanie o znaczenie
edukatorow w praktyce muzealnej jawi si¢ jako bezpodstawne: ich obecnosé
w muzeum jest bowiem rownie wazna, co kuratorow.

Co wigcej, wewnatrzmuzealny spoér o znaczenie edukacji w praktyce dzia-
tania muzeow jest prowadzony zbyt ptytko w kontekscie tego, co napisano wy-
zej — nie chodzi bowiem o zdominowanie jednej grupy przez druga, ale o ich
konieczne wspotdziatanie dla osiagnigcia poziomu satysfakcjonujacego odbior-
cow. Przekonanie to wiaze si¢ z druga refleksja dotyczaca charakteru i znaczenia
dziedzictwa kulturowego. Podobnie jak zaden obiekt zabytkowy, rowniez dzieta
sztuki plastycznej oraz inne przedmioty gromadzone w muzealnych kolekcjach
nie powstaly w oderwaniu od otaczajacej je rzeczywistosci. Sg wynikiem na-
warstwiania kulturowych do$wiadczen, indywidualnych poszukiwan twdrcow,
warunkow lokalnych, wymiany mys$li miedzy spotecznosciami itp. Innymi sto-
wy, kazde dzielo jednostkowe, mimo ze unikatowe, nie powstalo w oderwaniu
od czasu i miejsca, w ktérych je stworzono. Jest swoistego rodzaju palimpse-
stem, ktory sczytany i odpowiednio zinterpretowany przynosi wiele informa-
cji o wspdtczesnym sobie swiecie. To z kolei jest punktem wyjscia do nowego
sposobu prezentowania dzieta (obiektu). W wielu przypadkach odbiorcom nie
wystarczy juz fachowo wyeksponowana forma; wspdlczesny widz oczekuje
narracji, opowiesci, ktérej punktem wyjscia jest konkretny eksponat. Ta bogata
merytorycznie opowiesé, ktorej ogniskowa bedzie dany obiekt, wymaga harmo-
nijnej wspdlpracy obu grup muzealnych pracownikow.

Dopiero petna harmonia w tym wspoétdziataniu przyczyni si¢ do osiggnigcia
stanu, o ktorym pisal w swojej ksiazce Gerald Matt:

Jesli muzea maja [...] pozosta¢ zywa tkanka spotecznos$ci, beda musialy w coraz mniej-
szym stopniu reprezentowac owe dark and dirty mausoleums of the past (mroczne i za-
kurzone mauzolea przesztosci) i wzmacnia¢ swa pozycj¢ miejsca spotkania, spotecznego
dialogu i konfrontacji z kulturowym dziedzictwem przesztosci i dorobkiem dnia dzisiej-
szego. To oznacza rdwniez, ze w swych ekspozycjach, architekturze i we wszystkich dzie-
dzinach aktywnosci muzeum musi sta¢ si¢ odbiciem $wiata i otoczenia, w ktorych zyja
odwiedzajacy je ludzie [Matt, 2006: 21].

Muzea a praktyka zarzadzania

Przytoczone powyzej stowa [Matt, 2006: 21] otwierajg nowa perspektywe w dzia-
falnosci muzeum. Osiagnigcie opisanego tam stanu wymaga nie tylko sprawnego
1 opartego na wzajemnym zaufaniu wspoéldziatania kuratoréw i edukatordw, ale
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wymusza rowniez wprowadzenie do muzedéw na pelnoprawnych zasadach trze-
ciej grupy — menedzerow. To oni zapewnig autentyczny kontakt placowek z ota-
czajacym je swiatem, wykorzystujac dostgpne narzedzia marketingowe; oni tez
przyczynig si¢ do okreslenia miejsca muzeum w otaczajacej je rzeczywistosci,
zdefiniujg strategiczne cele oraz wypracuja strategi¢ ich osiggania.

Marketing stat si¢ dzi§ nieodtacznym elementem kazdej organizacji, przed-
sigbiorstwa czy instytucji. Kazdy podmiot obecny na rynku, w tym réwniez or-
ganizacje non profit, daza do maksymalnego zaspokojenia potrzeb i oczekiwan
swoich odbiorcow poprzez oferowanie produktu stale optymalizowanego pod ich
katem. Odbiorca stoi bowiem w centrum zainteresowania instytucji. Dotyczy to
réwniez muzedw — jak powiedziat Barry Lord, prezes Lord Cultural Resources:
»~Muzeum nie jest dla eksponatow. Muzeum jest dla ludzi” [cyt. za: Matt, 2006:
157]. Ta perspektywa jest dzis oczywista dla wszystkich teoretykdw zajmujacych
si¢ zagadnieniem zarzadzania instytucjami kultury.

Wszystkie muzea stoja w obliczu rynku i audytorium, z ktorymi buduja réznego rodzaju
zwiazki. Mozna stwierdzi¢, ze muzea — zwlaszcza najwigksze z nich — naleza do naj-
bardziej skomplikowanych i niejednorodnych organizacji. Pracujacy w nich personel
i menedzerowie muszg bra¢ pod uwage zaré6wno konstytutywne sktadowe (dziatania)
instytucji, jak rdwniez respektowaé oczekiwania odbiorcow. Juz sama ta ztozonos$¢ suge-
ruje wage podejmowanych w muzeach dziatan marketingowych. Celem marketingu jest
tam oferowanie odbiorcom najwigkszej mozliwej wartosci, jaka uzyskajg dzigki wizycie
w placéwce. Muzea potrzebuja marketingu, poniewaz sa istotnym podmiotem konkuruja-
cym na rynku ofert stuzacych zagospodarowaniu czasu wolnego. W dzisiejszym swiecie
publiczno$¢ ma do wyboru duza liczb¢ mozliwosci w tym zakresie, ale caty czas jest
ona niedostateczna. Muzea dokonaty wigc zwrotu w strong marketingu, poniewaz daje
on teorig, narzgdzia i umiejetnosci, umozliwiajace osiaganie wzrostu liczby odwiedzaja-
cych, pomagajace budowac relacje z grupami interesu, przyczyniajace si¢ do zwigkszania
dochodu [Kotler, Kotler, Kotler 2008: 21].

Nie jest mozliwe konstruowanie atrakcyjnej oferty instytucji kultury, je-
§li nie wchodzi si¢ w autentyczny dialog z odbiorcami kreowanego produktu.
Tymczasem wigkszo$¢ muzedw w Polsce (a dotyczy to réwniez wigkszosci pod-
miotdw dziatajacych na rynku ustug kulturalnych) zdaje si¢ nie dostrzegac tej
oczywistej prawdy. Badania audytorium, jesli w ogdle sa prowadzone, sa wy-
rywkowe i zdawkowe. Muzealnicy sa sktonni nazbyt cz¢sto zaktadaé, ze potrafia
budowac atrakcyjna oferte dla widzow, nie interesujac si¢ w zaden sposéb ich
opiniag. Tymczasem muzeum otwarte na widza, autentycznie nim zaintereso-
wane, powinno dazy¢ do zbierania jak najwigkszej iloéci informacji zarowno
o0 nim, jak i jego opinii na temat przygotowanego produktu. Stosujac konwencje
prezentowanych wcze$niej schematow, na rysunku 3 przedstawiono dziatalnosé
muzeum o orientacji marketingowe;.

e i rozpowszechnianie zabronione
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Rys. 3. Muzeum o orientacji marketingowej: M — muzeum, P — produkt, I — informacja,
O — otoczenie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rownie istotnym elementem jest §wiadome wykorzystywanie w dziatalnosci
muzeum strategicznych narzedzi zarzadzania. Niestety wiele instytucji kultury
tkwi w przekonaniu ugruntowanym przez praktyke ostatnich kilkudziesigciu lat,
zgodnie z ktora zarzadzanie postrzegane byto prawie wylacznie jako zarzadza-
nie w biznesie. Tym sposobem nauka zarzadzania, dotyczaca przede wszystkim
cztowieka oraz dziatania na rzecz jego szeroko pojgtego dobra, zepchnieta zo-
stala poza margines nauk spotecznych. Co prawda sytuacja w tym zakresie jest
niezwykle dynamiczna, a zmiany nastgpuja szybko. Maja na to wptyw zaréwno
prace teoretyczne naukowcow zajmujacych si¢ problematyka zarzadzania w ob-
szarze publicznym, ich wspdtpraca z instytucjami i samorzadami, jak réwniez
liczne projekty realizowane przez réznego rodzaju podmioty. Niemniej jednak
caty czas widoczne sa powazne braki w tym zakresie, obszar kultury dostarcza
za$ wielu negatywnych przyktadow.

Peter F. Drucker, piszac o gléwnych wyzwaniach stojacych przed zarzadza-
niem w XXI wieku, postuluje konieczna redefinicje paradygmatow zarzadza-
nia. Na pierwszym miejscu wskazuje na zarysowany powyzej problem: ,,Mimo
wszystko przekonanie o tym, Zze zarzadzanie jest tozsame z zarzadzaniem w bi-
znesie, nadal istnieje. A zatem trzeba podkresla¢ z cata mocq i przy kazdej oka-
zji, ze zarzadzanie NIE JEST zarzadzaniem w biznesie, tak jak medycyna nie
jest potoznictwem” [Drucker, 2010: 10—11].

Niestety to bigdne przekonanie wydaje si¢ bardzo mocno zakorzenione w wa-
runkach polskich. Co prawda, coraz wigcej organizacji publicznych docenia rolg
zarzadzania, wprowadzajac charakterystyczne dla niego narze¢dzia, jednak w ob-
rgbie instytucji dzialajacych w sferze szeroko pojmowanej kultury proces ten
przebiega wolno, a teoria bez watpienia znacznie wyprzedza w tym wzgledzie
praktyke.

Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
Publikacja przeznaczona jedynie dla klientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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Mozna wymieni¢ dwie konsekwencje takiego stanu rzeczy. Po pierwsze,
w wielu muzeach nie tylko nie wprowadza si¢ trwatych dziatan z zakresu zarza-
dzania, ale czgsto nawet nie definiuje si¢ celow, jakie maja by¢ w nich osiagane.
Jest to powodem, dla ktérego tak wiele instytucji kultury nie ma zdefiniowa-
nej misji, i co z tym zwiazane, opracowanej strategii rozwoju, czyli znajduje
si¢ w sytuacji statku wyptywajacego na pelne morze bez map i kompasu. Jak
powszechne jest to zjawisko, mozna si¢ jedynie domyslaé, gdyz nie prowadzi si¢
systematycznych badan na ten temat (pilotazowe badanie dotyczace tego zjawi-
ska jest obecnie realizowane przez pracownikow Instytutu Kultury UJ: autora
niniejszego artykutu oraz dr Katarzyng Plebanczyk). Obraz rzeczywistosci za-
rzadzania kultura w Polsce jest budowany przez wycinkowe fragmenty, bgdace
wynikiem zainteresowania organizatoréw podlegtymi im placowkami lub po-
wstajace jako efekt dziatalno$ci naukowe;.

Drugim powodem nieobecno$ci w wielu muzeach i instytucjach kultury sy-
stemowych mechanizméw zarzadzania — czyli wzajemnie warunkujacych si¢
dziatan tworzacych spojny i komplementarny zbior, podejmowanych w celu jak
najpetniejszego wykorzystania zasobow kulturowych, stymulowania ich roz-
woju 1 ksztaltowania, przy jednoczesnej ochronie przed zjawiskami negatyw-
nymi, mogacymi wptywac na te zasoby destrukcyjnie — jest takze brak tradycji
w tym wzgledzie. Chodzi nie tylko o niedobdr specjalistow z tej dziedziny, ale
tez czg¢sto obserwowane niczrozumienie dla koniecznosci ich zatrudniania. Do
tego dochodzi jeszcze brak zainteresowania decydentéw wyksztatceniem odpo-
wiednich kadr'. Na pr6zno mozna szukaé specjalnosci ,,menedzer kultury” za-
réwno w wykazie zawoddow, jak i wérdd kierunkéw studidw zamawianych przez
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Ten stan rzeczy mozna doktadnie
przesledzié¢ na przyktadzie organizacji pracy muzedéw w Polsce.

Z okazji zorganizowanego w Krakowie w roku 2009 Kongresu Kultury
Polskiej opracowano Raport o muzeach, na zlecenie Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego. Jego autorka, prezentujac swiatowe doswiadczenia
w dziedzinie muzealnictwa, przedstawila zarys uniwersalnego schematu organi-
zacyjnego placowek muzealnych:

Bez wzgledu na rodzaj sprawowanego nadzoru struktura funkcjonowania wspotczesnego
muzeum powinna by¢ oparta na tzw. szescianie zadan, na ktory sktada si¢ wspotpraca
trzech piondw muzeum: opieki nad zbiorami (kuratoria, konserwacja, dokumentacja);
realizacji programow-projektow (organizacja wystaw, projektowanie, edukacja, wydaw-
nictwa, public relation, marketing); administracji (kadry, dzial finansowy i ksiggowy,

' By¢ moze zwiastunem pozytywnych zmian w tym zakresie jest powotanie do zycia w 2011 roku

Akademii Zarzadzania Muzeum, w ramach pilotazowego programu ministra kultury i dziedzictwa
narodowego. Jest to oferta dla muzeéw wpisanych do Panstwowego Rejestru Muzedw, majaca na
celu ,,wzmocnienie kompetencji zarzadczych i tworczych pracownikéw muzedw [...] Efektem realizacji
programu maja by¢: wzmocnienie wybranych aspektow dziatania muzedw, stworzenie grupy liderow w
okreslonych specjalizacjach, budowa systemu informacji o nich dla potrzeb krajowego zasobu kadrowego,
stworzenie warunkow dla rozwoju placowek oraz zebranie i analiza informacji na temat podnoszenia
kompetencji ich pracownikéw” [za: strona internetowa Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego
[http://www.mkidn.gov.pl/pages/posts/rusza-akademia-zarzadzania-muzeum-1677.php].
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obstuga prawna, dziat rozwoju, inwestycji i remontdw, ochrona, dziat obstugi zwiedzaja-
cych i korzystajacych ze zbiordw, utrzymanie porzadku). Kazdy z trzech pionéw muzeum
powinien by¢ kierowany przez specjalist¢ w danym zakresie: muzeologa, specjalist¢ co
najmniej II stopnia; muzeologa z dodatkowym wyksztatceniem w zakresie edukacji, PR
lub marketingu; specjaliste ds. zarzadzania z wyksztalceniem ekonomicznym, prawnym
lub technicznym [Folga-Januszewska, 2008: 37].

Powyzszy schemat nie staje si¢ jednak przedmiotem poglebionej analizy,
a przeciez sprawdza si¢ on w krajach, w ktorych od lat prowadzone sa studia
muzeologiczne. Tymczasem w Polsce, jak stwierdza autorka cytowanego doku-
mentu, ,,nie istnieja pelnowymiarowe wyzsze studia muzeologiczne” [Folga-
-Januszewska, 2008: 68]. W tej sytuacji znajdujace si¢ pod koniec raportu zdanie:
,Realizacja wigkszosci zadan zwigzanych z unowoczesnieniem muzedéw mozli-
wa jest pod warunkiem dysponowania wykwalifikowang kadra, profesjonalnie
przygotowang do pracy w muzealnictwie” [Tamze] powinno by¢ mottem dla ca-
lego opracowania, nie zas$ jednym z watkow, w dodatku niezbyt obszernie oma-
wianych w jego koncowej partii.

W obliczu tego, co napisano powyzej, rodzi si¢ pytanie (a mozna je powta-
rza¢ w przypadku dowolnego typu instytucji kultury w Polsce): jakie powinny
by¢ kompetencje pracownika muzeum (teatru, opery, filharmonii, domu kultu-
ry itd.)? Nie chodzi przy tym o pracownikdw merytorycznych wymienionych
w pionie pierwszym; wiadomo: opieka nad zbiorami zostanie powierzona specja-
liscie w dziedzinie konserwacji, merytorycznym opracowaniem zbiorow zajmie
si¢ historyk sztuki w muzeum sztuki, etnolog w muzeum etnograficznym itp.
Wiadomo rowniez, ze w teatrze zatrudnia si¢ aktorow, rezyserow, scenografow,
oswietleniowcow, dzwigkowcow itd. Chodzi o pion drugi, nazwany ,,realizacja
programow-projektéw” — dziat ten, z minimalnymi réznicami wynikajacymi ze
specyfiki konkretnej dziedziny dziatalnosci, potrzebny jest w kazdej instytucji
kultury; az si¢ prosi, by uzy¢ tu terminu zarzadzanie. ..

Jesli jednak, jak stwierdza raport, brakuje systemu ksztatcenia profesjonal-
nych kadr, a w interesujacym nas dziale zatrudniony miatby by¢ muzeolog ,,z do-
datkowym wyksztatceniem w zakresie edukacji, PR lub marketingu”, warto za-
da¢ pytanie: kim w takim razie jest polski muzeolog?

Dobre rozeznanie w tej kwestii umozliwiaja programy studiow podyplomo-
wych w zakresie muzealnictwa, organizowane na niektorych uczelniach. Ponizej
przedstawiono programy trzech takich kurséw, prowadzonych przez uczelnie
cieszace si¢ zastuzona renoma. Pelny przeglad oferty z zakresu studiow muzeo-
logicznych zawiera artykut Doroty Folgi-Januszewskiej i Andrzeja Rottermunda
pt. Studia w zakresie muzeologii i muzealnictwa na wyzszych uczelniach w Polsce
a swiatowe standardy nauczania muzeologii [Folga-Januszewska, Rottermund,
2010].

Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu w ramach kursu muzealnictwa
na Wydziale Sztuk Pigknych oferuje dwa bloki zajec.

Blok ogdélnomuzealniczy obejmuje zagadnienia teorii dziedzictwa kultury, podstawy
teorii kolekcji i muzedw oraz nowoczesnej teorii muzealniczej, wystawiennictwa, ze-
wnetrznych funkcji muzeow. Istotna jego czg$¢ stanowi takze profilaktyka konserwator-
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ska, zagadnienia rynku antykwarycznego, promocji i marketingu oraz prawa autorskiego
(ok. 80 godz.). Przewidywane sa rowniez wyktady monograficzne poswigcone powyzszej
problematyce wyglaszane przez wybitnych jej znawcow. Blok specjalistyczny (ok. 140
godz.) sktada si¢ z czgsci ogdlnej obejmujacej wyktady z historii europejskiego rzemiosta
artystycznego $redniowiecza i czas6w nowozytnych, uzupetnione o problematyke sztu-
ki dekoracyjnej i wzornictwa epoki nowoczesnej, zarys historii rzemiosta artystycznego
Bliskiego i Dalekiego Wschodu, technik i technologii sztuk plastycznych, zagadnienia
fotografii dokumentalnej oraz inwentaryzacji zbiorow muzealnych. Czg$é szczegdtowa
tego bloku obejmuje natomiast zabytkoznawstwo poszczegélnych dziedzin rzemiosta
(po 10—12 godz.): meblarstwo, ceramika i szklo, ztotnictwo, wyroby z metali nieszla-
chetnych, tkanina artystyczna, numizmatyka; planowane sg rowniez zajgcia poswigcone
podstawom zabytkoznawstwa malarstwa, grafiki oraz rysunku [http:/www.psmuz.umk.
pl/program.html].

Uniwersytet Jagiellonski prowadzi podyplomowe studia muzeologiczne na
Wydziale Historycznym (Instytut Etnologii i Antropologii Kulturowej). Program
studidw obejmuje: histori¢ muzealnictwa, wstep do muzeologii, kolekcjonerstwo,
kreacje obiektu muzealnego (wystawiennictwo), konserwatorstwo, organizacje
pracy naukowej w muzeum, metody pracy o§wiatowej, zarzadzanie i organizacje
w muzeum oraz prawne aspekty muzealnictwa i ochrony dobr kultury [http:/
www.etnologia.uj.edu.pl/index.php/studia/podyplomowe/20].

Wydzial Historyczny jest réwniez organizatorem podobnych studiéw na
Uniwersytecie Warszawskim (Muzealnicze Studium Podyplomowe, Instytut
Historii Sztuki). Jedynie w programie tych studiéw pojawia si¢ termin ,,zarza-
dzanie”, cho¢ nie jest jasne, jaki zakres wiedzy z tego tematu ma posigs¢ stu-
chacz. Jak napisano na stronie internetowej studiow:

Celem Studium jest zapoznanie stuchaczy (gtéwnie pracownikéw muzedw, galerii i in-
nych placéwek kulturalno-o$wiatowych) z najnowszymi kierunkami muzealnictwa i wy-
stawiennictwa, zarzadzaniem muzeami, komputeryzacja pracy muzealnej, organizacja
wystaw, promocjg instytucji muzealnych, konserwacja i ochrona zbioréw, zagadnieniami
prawodawstwa muzealnego itp. [http:/www.ihs.uw.edu.pl/studia/psm].

Zaprezentowane programy pokazuja jasno, ze kandydaci do pracy w muzeach
(by¢ moze takze do kierowania nimi) wlasciwie nie zdobywaja wiedzy z zakresu
zarzadzania. Jesli nawet pojawia si¢ ono w programie ksztalcenia, to wytacznie
jako przedmiot uzupetniajacy, w bardzo okrojonym wymiarze (przez zarzadza-
nie najczesciej rozumie si¢ w tym kontekscie sprawy administracyjne, strukture
organizacyjng, wiedz¢ na temat stowarzyszen krajowych i miedzynarodowych,
ewentualnie zarzadzanie projektami)?.

2 Zasadnicza zmiang w tym zakresie moga przynies¢ studia podyplomowe Zarzadzanie muzeum, ktore —
zgodnie z zapowiedzig — majg zosta¢ uruchomione od roku akademickiego 2011/12 w Instytucie Kultury
Uniwersytetu Jagiellofiskiego. Na stronie internetowej instytutu (http://www.kultura.uj.edu.pl) mozna
zapoznac si¢ z programem nowych studiow. Ma on obejmowaé m.in. nastgpujace zagadnienia: zarzadzanie
muzeum (podstawy zarzadzaniastrategicznego, zarzadzanie projektem, rolaewaluacji, zarzadzanie jakoscia),
ekonomika muzedw (pozyskiwanie funduszy, zarzadzanie finansami, sztuka pozyskiwania sponsoréw,
sponsoring i komunikacja w muzeach, fundusze na kulturg, sztuka pisania wnioskéw, srodki publiczne
UE), prawo w muzeach (prawo cywilne i prawo autorskie, prawo unijne o0 muzeach, pracownicy muzedw
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Ten model nauczania jest efektem pokutujacego wciaz przekonania, ze naj-
lepszym dyrektorem muzeum jest historyk sztuki (lub etnolog), dyrektorem te-
atru — aktor lub rezyser, dyrektorem filharmonii — muzyk itp. Tymczasem juz
w potowie lat 90. ubieglego wieku Giep Hagoort, jeden z najbardziej znaczacych
specjalistow w dziedzinie zarzadzania kultura, pisal:

Wprowadzenie Van Klinka (w Handbook Management Art and Culture) moze by¢ po-
traktowane jako podstawowy material na temat funkcjonowania zarzadzajacego kultura.
W jego rozumieniu zadania, funkcja i rola zarzadzajacego kultura wywodza si¢ z Fayola
(struktura i odpowiedzialno$¢) oraz Petersa i Watermana (kultura organizacyjna). W pod-
sumowaniu swego artykutu Van Klink dochodzi do dwustronnego profilu zarzadzajacego
kultura: z jednej strony musi on by¢ zaznajomiony ze sztuka i by¢ na nig wrazliwy, z dru-
giej — musi w sposOb oczywisty reprezentowac szereg umiejetnosci z zakresu zarzadzania
[Hagoort, 1996: 144].

W warunkach polskich zasadnicza zmiane w zakresie ksztalcenia specjalistow
ds. zarzadzania muzeami mogly przynies¢ studia podyplomowe Zarzadzanie mu-
zeum, ktore miaty by¢ uruchomione od roku akademickiego 2011/12 w Instytucie
Kultury Uniwersytetu Jagiellonskiego. Na stronie internetowej Instytutu [http:/
www.kultura.uj.edu.pl] mozna byto zapoznaé si¢ z programem nowych studidéw.
Miat on obejmowa¢ m.in. nast¢pujace zagadnienia: zarzadzanie muzeum (pod-
stawy zarzadzania strategicznego, zarzadzanie projektem, rola ewaluacji, za-
rzadzanie jakoS$cia), ekonomika muzedéw (pozyskiwanie funduszy, zarzadzanie
finansami, sztuka pozyskiwania sponsoroéw, sponsoring i komunikacja w muze-
ach, fundusze na kulture, sztuka pisania wnioskow, srodki publiczne UE), prawo
w muzeach (prawo cywilne i prawo autorskie, prawo unijne o muzeach, pracow-
nicy muzeow — status prawny i etyczny, prawo ochrony zabytkéw, nadzor nad
muzeami z perspektywy Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego), za-
rzadzanie zasobami ludzkimi (dobre obyczaje i konflikty, trening interpersonal-
ny, przywodztwo i umiejgtnosci pracy w zespole, sztuka wystapien publicznych,
psychologia negocjacji w muzealnictwie), kolekcja (polityka gromadzenia, deak-
cesja, organizacja kolekcji, zarzadzanie kolekcja — konserwacja, problematyka
ochrony i bezpieczenstwa, zarzadzanie zbiorami muzealnymi, inwentaryzacja,
wystawiennictwo — nowe technologie), edukacja w muzeach (animowanie wi-
dza, edukacja a nowoczesne muzeum, pedagogika, sztuka spotkania, czyli nowa
rola widza), muzeum w spotecznosci (wartos$ci komunikacyjne muzedw, bada-
nia publicznosci, metody badan ilosciowych w muzeum, wspotdziatanie mig-

— status prawny i etyczny, prawo ochrony zabytkow, nadzoér nad muzeami z perspektywy Ministerstwa
Kultury i Dziedzictwa Narodowego), zarzadzanie zasobami ludzkimi (dobre obyczaje i konflikty, trening
interpersonalny, przywodztwo i umiejetnosci pracy w zespole, sztuka wystapien publicznych, psychologia
negocjacji w muzealnictwie), kolekcja (polityka gromadzenia, deakcesja, organizacja kolekcji, zarzadzanie
kolekcja — konserwacja, problematyka ochrony i bezpieczenstwa, zarzadzanie zbiorami muzealnymi,
inwentaryzacja, wystawiennictwo — nowe technologie), edukacja w muzeach (animowanie widza, edukacja
a nowoczesne muzeum, pedagogika, sztuka spotkania, czyli nowa rola widza), muzeum w spotecznos$ci
(warto$ci  komunikacyjne muzedéw, badania publiczno$ci, metody badan ilosciowych w muzeum,
wspdtdziatanie migdzyorganizacyjne — organizacje pozarzadowe, organizacje muzealne w RP i na $wiecie,
europejskie sieci kulturalne, sztuka reklamy, PR, marketing muzealny).
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dzyorganizacyjne — organizacje pozarzadowe, organizacje muzealne w RP i na
$wiecie, europejskie sieci kulturalne, sztuka reklamy, PR, marketing muzealny).
Niestety kurs ten zostat ostatecznie zawieszony z powodu zbyt matej liczby zain-
teresowanych. Sam ten fakt nalezy uzna¢ za znamienny.

Podsumowanie

Nowoczesne muzea, chcace odnalez¢ pewne miejsce w swym otoczeniu, zapew-
niajace im zywy kontakt z audytorium i budzace autentyczne zainteresowanie
odbiorcéw, muszag podjac trud zdefiniowania na nowo wlasnych zadan wzgledem
spolecznosci. Realizujac swe konstytutywne obowiazki, muszg nawiazac dia-
log z odbiorcami wtasnej oferty, caty czas doskonali¢ jg i czynié coraz bardziej
atrakcyjng. Nie oznacza to wcale intelektualnej pauperyzacji tych placowek.
Przeciwnie, dobrze opracowana oferta edukacyjna, powinna sie przyczynia¢ do
stopniowego wzrostu oczekiwan wzgledem muzeéw. Wymagaé to bedzie réw-
niez gotowosci do podjecia nowych zadan przez muzealnikdw, obserwujacych
ciagle zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ i gotowych do statego poszukiwania najlep-
szych form funkcjonowania ich instytucji w przestrzeni publiczne;.
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BARIERY PRZY OPRACOWYWANIU

| WDRAZANIU STRATEGII ORAZ JE] WPLYW
NA ZARZADZANIE MUZEUM HISTORYCZNYM
MIASTA KRAKOWA

Streszczenie

Artykut prezentuje, jaki wplyw na zarzadzanie Muzeum Historycznym Miasta Krakowa miato
opracowanie strategii rozwoju. Autorzy skupili si¢ na oméwieniu innowacji organizacyjnych
wynikajacych z przyjetych celow strategicznych. Przedstawili takze proces wdrazania strategii
i bariery z nim zwiazane.

Stowa klucze: innowacja, cel strategiczny, strategia, zarzadzanie projektami
Summary

Barriers to development and implementation of strategy and its effects on man-
agement at the Historical Museum of the City of Krakow

The article discusses the effects of development strategy on management at the Historical
Museum of the City of Krakow. The authors have concentrated on discussing the organizatio-
nal innovations resulting from the assumed strategic objectives. The strategy implementation
process and the corresponding barriers have been presented in the article as well.

Keywords: innovation, strategic objective, strategy, project management

' Ponizszy artykul jest rozwinigciem zagadniefi zaprezentowanych podczas seminarium z cyklu

NAUKA-PRAKTYKA, zatytulowanego: ,,Bariery i efekty wdrazania innowacji w organizacjach sektora
kultury”, ktére odbyto si¢ 21 marca 2011.
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Opracowanie strategii MHK i poczatki jej realizacji

Muzeum Historyczne Miasta Krakowa jest jedna z najwickszych i najstarszych
krakowskich instytucji kultury?. Na przestrzeni ostatnich kilku lat rozwija si¢
dynamicznie i w zauwazalny sposob dokonata zmian w sposobie zarzadzania.
Poréwnanie podstawowych danych o instytucji, takich jak: wysokos$¢ budzetu,
frekwencja, ilo$¢ oddziatéow i liczba pracownikéw, pokazuje skale i dynamike
tych zmian na przestrzeni lat 2004—-2010.

Tabela 1

Dynamika rozwoju MHK — podstawowe dane o instytucji

Rok 2004 Rok 2010
Budzet: 4 mln Budzet: 22 min
Frekwencja: 227 tysigcy zwiedzajacych Frekwencja: 467 tysigcy zwiedzajacych
10 oddziatow: 14 oddziatow:
Patac Krzysztofory Patac Krzysztofory
Stara Synagoga Stara Synagoga
Dom Pod Krzyzem Dom Pod Krzyzem
Ulica Pomorska Ulica Pomorska
Kamienica Hipolitow Kamienica Hipolitow
Wieza Ratuszowa Wieza Ratuszowa
Barbakan Barbakan
Celestat Celestat
Dom Zwierzyniecki Dom Zwierzyniecki
Apteka Pod Orlem Apteka Pod Orlem
Dzieje Nowej Huty
Mury Obronne
Fabryka Schindlera
Podziemia Rynku
Liczba pracownikow: 159 Liczba pracownikow: 230

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan MHK.

2 MHK powstato w 1899 r., od 1945 r. dziata jako samodzielna instytucja.

Pub e zabronione.

wisach bibliotecznych

bjeta jest prawem autorskim. W
znaczona jedynie dla kliento




Bariery przy opracowywaniu i wdrazaniu strategii oraz jej wptyw na zarzadzanie... 67

Szczegdlnie waznym czynnikiem tych zmian byta — podjgta przez Dyrekcje
w 2004 roku — decyzja o opracowaniu strategii rozwoju, a nastgpnie konsekwen-
tne jej wdrazanie. Prace nad przygotowaniem Strategii — planowane wstgpnie
na kilka miesigcy — trwaty ostatecznie ponad rok® i odbywaty si¢ przy wsparciu
Matopolskiego Instytutu Samorzadu Terytorialnego i Administracji, jak rowniez,
co warte podkreslenia, przy udziale pracownikow Muzeum. Zainteresowanych
szczegotami procesu tworzenia dokumentu odsytam do Strategii, ktora jest do-
stgpna na stronie internetowej www.mhk.pl*.

Cele strategiczne sformulowane w procesie tworzenia dokumentu zostaty
przyporzadkowane do czterech gldwnych obszarow, tj.:

— organizacja (rozumiana strukturalnie i funkcjonalnie),

— oferta programowa,

— finanse,

— zasoby ludzkie.

Cele te z jednej strony stanowily podstawe wieloletniego planu rozwoju insty-
tucji w w/w obszarach, z drugiej za$ spowodowaty konieczno$¢ wprowadzenia
wielu zmian — w tym réwniez tych o charakterze innowacyjnym. Przede wszyst-
kim sam proces tworzenia strategii stat si¢ okazja do podjecia dyskusji w gronie
Dyrekeji 1 pracownikdéw na temat kierunkdéw rozwoju Muzeum w perspektywie
kilku lat. W obszarze zarzadzania nastapito natomiast przejscie w kierunku ak-
tywnego wykorzystania nowoczesnych metod, ktére dotychczas nie bylty upo-
wszechnione w publicznych instytucjach kultury. Doswiadczenie zespotlu do-
radcow Matopolskiego Instytutu Samorzadu Terytorialnego i Administracji
(organizacji wyspecjalizowanej we wspieraniu sektora publicznego w procesie za-
rzadzania strategicznego) wskazuje, ze Strategia Muzeum Historycznego Miasta
Krakowa jest jednym z pierwszych w Polsce tego typu opracowan (kompleksowa
programowo-instytucjonalna strategia podmiotu nalezacego do sfery kultury)’.

Proces tworzenia Strategii zakonczono w potowie 2006 roku i przystapiono
do jej realizacji. Korzystano w tym zakresie z doswiadczenia zewngtrznych kon-
sultantéw oraz réznych narzedzi wdrazania. Majac na uwadze specyfike dziata-
nia instytucji, poszukiwano najlepszych sposobdw przetozenia zapiséw doku-
mentu na konkretne zadania.

Pierwszym etapem w procesie realizacji celow strategicznych bylo wyznacze-
nie 0s6b odpowiedzialnych za ich wdrozenie — najcze¢sciej byli to kierownicy wy-
branych komorek organizacyjnych, na co dzien zajmujacy si¢ obszarem dziatal-
nosci Muzeum, ktdérego dotyczyt dany cel strategiczny. Za realizacj¢ wybranych
celow bezposrednio odpowiedzialna byta Dyrekcja. Kazda z wyznaczonych oséb
miata za zadanie opracowanie i przedstawienie propozycji sposobu wdrozenia
celu, harmonogramu dziatan oraz szacunkowych kosztow. Ostatecznie przyjety
sposdb realizacji celow byt efektem dyskus;ji i ustalen pomiedzy osobami odpo-
wiedzialnymi a Dyrekcja. Dyskusje te wraz z omawianiem sposobu wdrazania

3 Od stycznia 2005 do maja 2006 roku.
Zaktadka BIP — polityki, programy, raporty.
5 Strategia Muzeum Historycznego Miasta Krakowa na lata 2006-2014: 5.
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celow strategicznych odbywaly si¢ podczas pierwszego wyjazdowego konwentu
w listopadzie 2007 roku.

Organizacja wyjazdowych spotkan poswigconych prezentacji strategii oraz
dyskusji nad stanem jej wdrazania stata si¢ dziataniem o charakterze cyklicznym.
Spotkania te byly okazja do upowszechnienia wsréd pracownikdéw wiedzy o stop-
niu realizacji strategii, forma zaangazowania ich w proces planowania dziatal-
nosci instytucji i sposobem partycypacji w procesie zarzadzania strategicznego.

W grudniu 2007 roku zostata podjeta przez Dyrekeje decyzja o powotaniu
oerbnej komorki organizacyjnej"’ — Pracowni Strategii i Rozwoju, do zadan kto-
rej nalezy miedzy innymi:

koordynacja dziatan zwiazanych z opracowamem i wdrazaniem Strategii,

— wspolpraca z Dyrekcja oraz komdrkami organizacyjnymi w realizacji za-

dan wskazanych w Strategii,

— wspolpraca z zewnetrznymi konsultantami i firmami doradczymi,

— wspodlipraca z Dyrekcja w zakresie usprawniania procesow zarzadzania,

— monitorowanie procesu zarzadzania projektami strategicznymi,

— udziat w pracach zespotdéw pracujacych nad projektami strategicznymi,

— sporzadzanie okresowych sprawozdan z realizacji strategii,

— przygotowywanie okresowych spotkan oséb odpowiedzialnych za reali-

zacj¢ zadan,

— zbieranie informacji na temat postepéw we wdrazaniu zadan strategicz-

nych,

— organizacja spotkan zespotéw roboczych oraz Konwentu Strategicznego,

— kreowanie i przyjmowanie propozycji nowych zadan od komorek realiza-

cyjnych 1 odbiorcow przedsiewzigé strategicznych,

— udzial w pracach nad opracowaniem ksiggi procedur Muzeum,

— wspolpraca przy wdrazaniu celéw obszaru pierwszego Strategii Muzeum

czyli rozwoju instytucjonalnego,

— zapewnienie dziatan w zakresie informacji i promocji Strategii,

— inne niezbedne zadania zwiazane z realizacja Strategii.

Na przestrzeni ponad 5 lat wdrazania strategii wylonily si¢ réznego typu ba-
riery 1 problemy. Z pewnoscia nalezaty do nich: brak wiedzy pracownikdéw na
temat specyfiki zarzadzania strategicznego, tj. zasad konstrukcji dokumentu stra-
tegicznego, wystgpujacych w nim poje¢ oraz swiadomosci co do ich roli 1 zadan
w procesie zarzadzania strategicznego. Osoby odpowiedzialne za realizacje po-
szczegblnych celdw miaty problemy z okresleniem miernikéw realizacji swoich
celow, a takze odniesieniem biezacej pracy do strategii (perspektywy strategicz-
nej). Z punktu widzenia organizacji powodowato to trudnosci z okresleniem po-
ziomu zaawansowania prac nad wdrazaniem strategii. Do tego dochodzity obawy
pracownikéw przed zmianami. Patrzac z perspektywy czasu, mozna stwierdzic,
ze istotnym czynnikiem sukcesu we wdrazaniu strategii jest upowszechnienie
wsrdd pracownikow wiedzy z zakresu zarzadzania strategicznego.

¢ Zarzadzenie nr 46/2007 Dyrektora Muzeum Historycznego Miasta Krakowa z dnia 15 grudnia
2007 dotyczace powotania Pracowni Strategii i Rozwoju.
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Strategia obejmuje rézne aspekty dziatalnosci instytucji. W zwiagzku z tym
trudno jest precyzyjnie okresli¢ koszty jej wdrazania i wyodrebnié je z ogdlnego
budzetu instytucji. Mozna jednak wskaza¢ na kategorie kosztow bezposrednio
zwiazane z wdrazaniem strategii, takie jak: koszty realizacji poszczegdlnych ce-
16w, koszty ustug doradczych (w tym opracowania strategii), koszty funkcjonowa-
nia Pracowni Strategii i Rozwoju, koszty organizacji konwentow strategicznych.

Innowacje organizacyjne w MHK

Zgodnie z definicja zawarta w Podrgczniku Oslo [2008: 48]

Innowacja (innovation) to wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu
(wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody orga-
nizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otocze-
niem. (...) minimalnym wymogiem zaistnienia innowacji jest, aby produkt, proces, me-
toda marketingowa lub metoda organizacyjna byly nowe (lub znaczaco udoskonalone)
dla firmy. (...) Wspolng cecha innowacji jest fakt, ze zostalty one wdrozone. Nowy lub
udoskonalony produkt zostaje wdrozony, gdy jest wprowadzony na rynek. Nowe proce-
sy, metody marketingowe lub metody organizacyjne zostaja wdrozone, kiedy rozpoczyna
si¢ ich faktyczne wykorzystywanie w dziatalnosci firmy. [...] Wyrodznia si¢ cztery typy
innowacji: innowacje w obrgbie produktéw, innowacje w obrgbie procesow, innowacje
marketingowe oraz innowacje organizacyjne [Podrgcznik Oslo 2008: 48 i nast.].

Innowacje wdrozone w Muzeum Historycznym Miasta Krakowa miaty cha-
rakter organizacyjny.

Innowacja organizacyjna (organisational innovation) to wdrozenie nowej metody orga-
nizacyjnej w przyjetych przez firme¢ zasadach dziatania, w organizacji miejsca pracy lub
w stosunkach z otoczeniem [Podrgcznik Oslo 2008: 53]. (...) Wyrdznikiem innowacji
organizacyjnej w zestawieniu z innymi zmianami organizacyjnymi w firmie jest zasto-
sowanie takiej metody organizacyjnej (W przyjetych przez firmg¢ zasadach dziatania,
W organizacji miejsca pracy czy w stosunkach z otoczeniem), ktora nie byta dotychczas
stosowana w danej firmie i ktéra wynika ze strategicznych decyzji podjetych przez jej
kierownictwo. [...] Zmiany organizacyjne wdrozone w odpowiedzi na nowa strategi¢ za-
rzadcza stanowia innowacje, jesli jest to pierwsze wdrozenie nowej metody organizacyj-
nej w zakresie zasad dzialania, organizacji miejsca pracy czy stosunkdéw z otoczeniem
[Podrgcznik Oslo 2008: 54, 55]

Z taka sytuacja mamy do czynienia w przypadku Muzeum Historycznego
Miasta Krakowa. Stworzenie strategii i przyjecie do realizacji okreslonych celéw
wiazalo si¢ z podjeciem szeregu nowych zadan i inicjatyw, w tym o charakterze
innowacyjnym. Do takich mozna zaliczy¢ wprowadzenie budzetu zadaniowego,
okreslonego jako cel strategiczny’ w perspektywie finansowej. Przejscie od trady-

7 Cel 4.1.1. Rozwijanie i coraz szersze upowszechnianie planowania budzetowego dziatalno$ci

Muzeum i wszystkich jednostek organizacyjnych. Zrodlo: Strategia Muzeum Historycznego Miasta
Krakowa na lata 2006-2014.
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cyjnego uktadu kosztéw rodzajowych do ich podziatu wedtug realizowanych za-
dan pozwolilo na poprawe biezacego zarzadzania finansami organizacji. Jednak
w pierwszych latach jego wprowadzenia wystgpowaly problemy — gtéwnie z ta-
kim podzialem dziatalnosci instytucji na zestaw zadan, aby wszystkie wystgpu-
jace kategorie kosztow znalazty swoje odzwierciedlenie w przyjetym podziale
zadan. Z czasem zostal opracowany optymalny katalog zadan oraz procedury
okreslajace sposdb postgpowania przy wydatkowaniu budzetu. Wprowadzenie
budzetu zadaniowego wiazalo si¢ rowniez z koniecznoscia wdrozenia systemu
informatycznego wspierajacego wewngetrzny obieg dokumentdw finansowych
oraz dziatajacego zgodnie z przyjetymi procedurami i wymogami przepisow
z zakresu finansow publicznych. Obecnie system ten jest rozbudowywany o ko-
lejne moduty usprawniajace prace, m.in. elektroniczny obieg umow, kalendarz
spotkan.

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi innowacyjnym rozwiazaniem

w skali instytucji byto stworzenie nowoczesnego dziatu spraw pracowniczych?®.
Realizacja tego celu’ polegata na zintegrowaniu zadan dotychczas naleza-
cych do kompetencji dwdch komoérek organizacyjnych — Dziatu Kadr i Dziatu
Ksiggowosci (ptace) — oraz poszerzeniu zadan nowo utworzonej komorki organi-
zacyjnej o zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, takie jak:

— analiza zasobow ludzkich Muzeum,

— planowanie zasobow ludzkich zintegrowanych z polityka i strategia
Muzeum,

— rekrutacja personelu,

— rozwdj i szkolenie personelu,

— realizacja programoéw planowania karier zawodowych,

— opracowanie systemu oceniania wynagradzania i awansowania pracow-
nikow,

— ksztattowanie warunkoéw i stosunkow pracy, w tym negocjowanie ukta-
déw zbiorowych oraz indywidualnych umoéw o pracg i rozwigzywanie
konfliktow,

— controlling personalny,
wspotpraca ze zwigzkami zawodowymi.

Istotnat zmiang w funkcjonowaniu Muzeum, wynikajacg z przyjetego celu

strategicznego, byto wprowadzenie zarzadzania projektowego'®. Jego wdrozenie
poprzedzone bylo zorganizowaniem szkolen dla pracownikéw z zakresu zarza-

8 Zarzadzeniem nr 10/2008 Dyrektora Muzeum Historycznego Miasta Krakowa z dnia 24 stycz-
nia 2008 zostata powotana Sekcja ds. Personalnych realizujaca zadania zwiazane z zarzadzaniem
personelem.

> Cel 1.1.7. Organizacja nowoczesnego dziatu spraw pracowniczych, zapewniajacego realiza-
cj¢ strategicznych zadan w zakresie rozwoju zasobow ludzkich. Zrédto: Strategia Muzeum Histo-
rycznego Miasta Krakowa na lata 2006-2014.

10 Cel 1.1.2. Wprowadzenie zarzadzania projektowego. Zrodto: Strategia Muzeum Historyczne-
go Miasta Krakowa na lata 2006-2014. Zgodnie z przyjetymi miernikami za moment wdrozenia celu
mozna uznaé¢ rok 2009, kiedy to wprowadzono procedury: planowania i realizacji wystaw, imprez
oraz inwestycji.
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dzania projektami oraz przeprowadzeniem analizy dotychczasowego sposobu
realizacji przedsigwzig¢ w Muzeum. Nast¢pnie zidentyfikowano planowane do
realizacji w najblizszym czasie projekty — wystawy oraz wydarzenia muzealne,
wyznaczono osoby odpowiedzialne za ich realizacj¢ i powolano zespoty pro-
jektowe. Majac na uwadze specyfike realizowanych w Muzeum przedsiewzigc,
przyjeto nastgpujacy zestaw dokumentow opisujacy projekt wystawienniczy:

— karta wystawy — zawierajaca podstawowe informacje o wystawie,

— scenariusz wystawy,

— kosztorys,

— struktura podzialu pracy w projekcie oraz harmonogram kamieni milo-

wych,

— harmonogram realizacji wystawy,

— zestawienie Srodkow promocji,

— opis wydawnictw towarzyszacych,

— specyfika zasobdw sprzetowych.

Ponadto dla potrzeb opisania fazy realizacji projektu opracowane zostaty:

— wzOr raportu okresowego,

— formularz zgloszenia zmiany,

— wzor raportu koncowego,

— opis zadan i uprawnien kierownika projektu,

— opis zadan i uprawnien kuratora wystawy.

Ostatnim etapem realizacji celu wprowadzenia zarzadzania projektowego
byto opracowanie procedur planowania i realizacji projektéw. W procedurach
tych okreslono zadania oséb i komdrek organizacyjnych zaangazowanych w pro-
ces tworzenia projektow, terminy opracowywania okreslonych dokumentow
oraz zasady monitorowania i raportowania. Nowe podejscie do realizowanych
przedsigwzigé oraz wykorzystanie rozwiazan z zakresu zarzadzania projektami
pozwolito na sprawniejsza i efektywniejsza ich realizacje. Dzigki temu mozliwe
byto przygotowanie tak duzych i skomplikowanych przedsigwzig¢ jak wystawa
stala ,,Krakow — czas okupacji 1939-1945” w oddziale Fabryka Emalia Oskara
Schindlera czy ,,Krakowianie wobec terroru 1939-1945-1956” w oddziale Ulica
Pomorska.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze — pomimo barier — wprowadzenie stra-
tegii bylo znaczacym czynnikiem rozwoju Muzeum. Realizacja celéw: wprowa-
dzenie zarzadzania projektami czy wprowadzenie budzetu zadaniowego, przy-
czynita si¢ do poprawy sprawnosci organizacyjnej Muzeum oraz zwigkszenia
efektywnosci realizowanych przedsigwzieé. Strategia stanowi réwniez narze-
dzie wsparcia Dyrekcji w biezacym zarzadzaniu organizacja. Rezultatem zmian
jest rowniez poprawa wizerunku Muzeum, ktoére jest obecnie postrzegane jako
sprawnie zarzadzana publiczna instytucja kultury. Upowszechnienie zapisow
strategii poprzez jej udostgpnienie w Biuletynie Informacji Publicznej spotkato
si¢ z zainteresowaniem odbiorcow, czego dowodem sg liczne prace dyplomowe
studentéw kierunkow zwigzanych z kultura, odnoszace si¢ do Strategii MHK.
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INNOWACIE W INSTYTUCIJI KULTURY
NA PRZYKLADZIE TEATRU BA] W WARSZAWIE

Streszczenie

Niniejszy artykut jest studium indywidualnego przypadku — publicznej instytucji kultury,
ktora po wielu latach stagnacji podjeta probg zmierzenia si¢ z wyzwaniem udziatu w duzym
migdzynarodowym projekcie. Celem badania bylo zdefiniowanie powodéw wzigcia udziatu
w projekcie, probleméw powstatych podczas jego wdrazania oraz skutkow dla instytucji, spo-
wodowanych wprowadzeniem tejze innowacji.

Stowa kluczowe: innowacja, publiczna instytucja kultury, zarzadzanie, przywddztwo, projekt
Summary

Innovation in a cultural institution — a case study of the Baj Theatre in Warsaw
This article is the case study of a public cultural institution, which after years of stagnation
made an attempt to accept a challenge of participating in a considerable international project.
The goal of the research was to define reasons for taking this decision, problems which occured
during introducing the project and consequences for the institution after the implementation of
this innovation.

Keywords: innovation, public cultural institution, management, leadership, project

Wprowadzenie

Z raportu o finansowaniu i zarzadzaniu instytucjami kultury sporzadzonego
w zwiazku z Kongresem Kultury Polskiej (Krakow, 2009) wynika, ze polski
system finansowania i zarzadzania kultura wymaga reform. W wyniku prze-
prowadzonych analiz stwierdzono caty szereg nieracjonalnych i przypadkowych
rozwiazan, niesprzyjajacych rozwojowi sektora kultury [Raporty o stanie kultu-
ry, 2008).

Wykazano, ze zmiany systemowe po okresie transformacji ustrojowe;j (takie
jak: wprowadzenie, zwlaszcza w sektorze subsydiowanej dziatalnosci kultu-
ralnej, mechanizméw sprzyjajacych racjonalnemu, efektywnemu i uczciwemu
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gospodarowaniu srodkami publicznymi, dokonanie zmian zakresu kompetencji
administracji publicznej w odniesieniu do organizacji i finansowania kultury,
wprowadzenie nowych rozwigzan w zakresie finansowania, organizacji i za-
rzadzania, zwigkszenie autonomii instytucji kultury, partycypacja podmiotéw
prywatnych, tworzenie ram prawnych dla mecenatu itp.) byty niekonsekwentne
i chaotyczne, a polityka kulturalna ostatnich dwudziestu lat byta zasadniczo pa-
sywna. W wyniku tego kultura meandrycznie dostosowuje si¢ do zmian zacho-
dzacych w panstwie, gospodarce i spoteczenstwie. Nie wyprzedza tych zmian
iich nie kreuje, przeciwnie — wlecze si¢ za nimi.

W Polsce, podobnie jak w catej Europie, kultura jest w chwili obecnej do-
meng zdecydowanie publiczng (w przeciwienstwie do Stanéw Zjednoczonych,
gdzie dominuje mecenat prywatny). Zdecydowana wigkszos$¢ instytucji kultu-
ry jest prowadzona i finansowana przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa
Narodowego badz przez jednostki samorzadu terytorialnego [NSRK, 2004].
Z opracowania Urzedu Statystycznego w Krakowie [US, 2010] dotyczacego sfer
dziatalno$ci organizacji pozytku publicznego wynika, ze 11% organizacji non
profit (czyli 7,8 tys. organizacji) wskazuje kulture i1 sztuke jako gldwne pole swo-
jej dziatalnosci. Stanowi to trzeci, pod wzgledem wielkosci, obszar ich dziatania.
Glownym Zrédtem utrzymania tego typu organizacji sg skladki czlonkowskie,
zrodta samorzadowe, darowizny od 0sdb prywatnych oraz firm [Herbst, 2005].

Funkcjonowanie artystow, a takze podmiotow zajmujacych si¢ kultura arty-
styczna, jest od zarania dziejow swego rodzaju balansowaniem pomig¢dzy ocze-
kiwaniami mecenasow a dazeniem artystow do swobody wyrazu artystyczne-
go. Wspieranie dziatan artystycznych z obszaru tzw. kultury wysokiej, bedace
zazwyczaj domeng elit, to zjawisko wzglednie trwale — w kazdej epoce znalazt
si¢ kto$, kto miat §rodki i powody ku temu, aby oddziatywac¢ na to, co si¢ dzieje
w sztuce [Dmitruk, 1999], badz tez, zgodnie z teorig kapitatu kulturowego Pierre
Bourdieu [IThlen, 2005: 494; Ostrower, 1998: 45], finansowat kulture wysoka
wlasnie po to, aby do tychze elit moc przynalezed.

Sztuke¢ finansowano z rdznych powodéw, m.in.: dla umocnienia wizerunku
i pozycji jednostki badz instytucji (np. kosciota), z czystego snobizmu i ulega-
nia panujacym modom, z poczucia estetyki i odpowiedzialno$ci za rozwoj inte-
lektualny szerszej spolecznosci, czy wreszcie szerzenia ideologii i traktowania
sztuki jako narze¢dzia stuzacego zabiegom politycznym [Dab-Kalinowska, 1984;
Rottenberg, 2005: 37]. Rozne byty nie tylko proporcje pomigdzy finansowaniem
publicznym i prywatnym, zmieniat si¢ tez na przestrzeni wiekdw poziom wza-
jemnych zaleznodci artysty i mecenasa. Relacje te ksztattowaty si¢ wraz z prze-
mianami struktur spotecznych, w tym réwniez ze zmiang statusu artysty, ktory
z uptywem lat stawat si¢ jednostka coraz mniej anonimowa i coraz bardziej wy-
emancypowang. Proba dokonania typologii tych zaleznosci wydaje si¢ bezcelo-
wa, gdyz zazwyczaj byty to relacje bardzo indywidualne, oparte na wzajemnych
oczekiwaniach, bedace poniekad wypadkowa kompetencji i zasobow artystow
oraz mecenasow i panujacej sytuacji spoteczno-polityczne;j.

Wraz z akcesja Polski do Unii Europejskiej pojawity si¢ nowe zrodta finan-
sowania, pochodzace z programdéw wspolnotowych (m.in. ,,Kultura 2007-2013”,
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»Lifelong Learning Programme”, ,,Mtodziez w dziataniu 2007-2013”) oraz fun-
duszy strukturalnych przeznaczonych na rozwoj infrastruktury (,,Europejski
Fundusz Rozwoju Regionalnego”, ,,Europejski Fundusz Spoteczny”, ,,Fundusz
Spojnosci”). Warto réwniez wspomnie¢ o mozliwosci realizacji projektow w ra-
mach inicjatyw wspdlnotowych (szczegolnie Interreg) — tj. projektéw wspotpra-
cy regionalnej, transgranicznej, transnarodowej oraz funduszy pochodzacych
z krajow Europejskiego Obszaru Gospodarczego.

Che¢ aplikowania o $rodki europejskie wymusza jednak inny sposob organi-
zowania dziatalnosci artystycznej. W przeciwienstwie do funduszy ptynacych ze
zrodet ministerialnych badz samorzadowych, ktore sa gtownie dotacjami pod-
miotowymi, mozliwo$¢ dofinansowania ze $rodkow wspdlnotowych wiaze si¢
z dotacja celowa na przygotowanie konkretnego projektu. Kazdy z funduszy ma
$cisle okreslone warunki przydzielania dotacji, jednak zazwyczaj sg to projekty
wspierajace migdzynarodowa wspotprace i wymiang artystyczna.

Potrzeba stymulowania rozwoju pozainstytucjonalnej dziatalnos$ci artystycz-
nej oraz pobudzania partnerstwa publiczno-prywatnego spowodowata rowniez
wprowadzenie zarowno przez Ministerstwo Kultury 1 Dziedzictwa Narodowego,
jak i poszczegolne jednostki samorzadu terytorialnego programoéow operacyj-
nych, w ramach ktérych mozliwe jest uzyskanie wsparcia finansowego na reali-
zacje konkretnego projektu artystycznego badz inwestycyjnego.

Publiczne instytucje kultury, finansowane ze $rodkéw samorzadowych lub
srodkéw pochodzacych bezposrednio z budzetu panstwa, nie sg zobligowane do
starania si¢ o fundusze zewngtrzne. W zasadzie dotacja podmiotowa powinna
zapewnia¢ im biezace funkcjonowanie. Wiele z nich nie podejmuje dodatkowych
wyzwan, jednak czes$¢ z nich siega po dodatkowe srodki.

Projekt badawczy

Celem pracy byto zbadanie instytucji, ktéra po wielu latach stagnacji podjeta wy-
zwanie pozyskania dodatkowych srodkdéw finansowych na realizacj¢ projektu.
Analizie poddany zostat proces dostosowania si¢ instytucji do nowych wymagan:
motywy udziatu w projekcie, problemy w jego wdrazaniu i wreszcie konsekwen-
cje. Badanie zostato przeprowadzone metoda poglebionego wywiadu jako stu-
dium indywidualnego przypadku — Teatru Baj, ktdry jest instytucja podlegajaca
jednostce samorzadu terytorialnego, funkcjonujaca do tej pory dzigki dotacjom
podmiotowym. Teatr ten podjat si¢ w roku ubiegltym realizacji projektu ,,Dziecko
— teatr — $wiat. Ponad barierami” we wspotpracy z norweskimi partnerami:
Grusomhetens Teater oraz Oslo Teatersenter. Projekt otrzymatl dofinansowanie
z Funduszu Wymiany Kulturalnej Mechanizmu Finansowego Europejskiego
Obszaru Gospodarczego oraz Norweskiego Mechanizmu Finansowego.
W badaniu prébowano odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania badawcze:
— Z jakich powodow podjeto decyzje o udziale w projekcie (kto zainicjowat
projekt 1 kto podjal decyzje o jego realizacji, czy pierwotnie powstal za-
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myst artystyczny i w ramach poszukiwan §rodkow na realizacje wzigto
udziat w projekcie, czy tez na odwrot);

— Dlaczego aplikowano wilasnie o $rodki z Europejskiego Obszaru
Gospodarczego (EOG), czy instytucja miata juz do§wiadczenia w apliko-
waniu o srodki i w realizacji projektow;

— Z jakimi trudnos$ciami wigzat si¢ proces pozyskiwania i wykorzystania
funduszy (przy samym konstruowaniu projektu, przy realizacji i podsu-
mowaniu) jakich zmian organizacyjnych wymagatl w instytucji, jakie byto
nastawienie 0sob bezposrednio zaangazowanych w projekt oraz pozosta-
tych pracownikdw instytucji, jaki byt stosunek i zainteresowanie organu
prowadzacego — w tym przypadku Miasta Stotecznego Warszawy;

— Jakie konsekwencje artystyczne i organizacyjne miata realizacja projektu
(czy 1 w jakim stopniu zrédto finansowania wptyneto na koncowy rezultat
artystyczny, czy realizacja projektu wprowadzila trwate zmiany w funk-
cjonowaniu instytucji, czy z punktu widzenia instytucji wazniejszy byt
efekt czy proces realizacji projektu, czy instytucja bedzie w przysztosci
aplikowata o srodki z funduszy migdzynarodowych).

Wyniki badan

Dziatalno$¢ teatru Baj byla finansowana wylacznie z budzetu miasta Warszawy
i opierata si¢ na okreslonej rocznej dotacji podmiotowej, na ktorej wysokos¢ nie
miaty wptywu ani liczba, ani jako§¢ wystawianych spektakli i przygotowywa-
nych premier. Przez ostatnie 35 lat teatr byt zarzadzany przez jednego dyrekto-
ra i wystawiat dwie premiery rocznie (jedna z nich czesto byta wznowieniem
spektaklu wystawianego przed laty). Miat status teatru zwigzanego Scisle z jedna
z dzielnic Warszawy i nie byl znany szerszej publicznosci.

Nowa Dyrektor, ktéra objeta swoje obowiazki w 2008 roku, uznata dotychcza-
sowa dziatalno$¢ teatru za niewystarczajaca. Jednak nie mogac uzyskac wsparcia
od organu prowadzacego, ktéry nawet zmniejszyl dotacjg, zaczeta poszukiwaé
innych Zrédet finansowania. Niezaleznie od tego — jako rezyser — zainteresowata
si¢ ksigzkami Lato Garmanna i Ulica Garmanna autorstwa wspotczesnego nor-
weskiego grafika i pisarza Stiana Hole, wydanymi w jezyku polskim w ramach
promocji literatury norweskiej w 2008 i 2009 r. ze §rodkéw finansowych pocho-
dzacych z funduszy Europejskiego Obszaru Gospodarczego. Byt to pretekst ku
temu, aby przyjrze¢ si¢ mozliwosciom realizacji spektaklu z tychze funduszy.

Darczyncami funduszy EOG sa 3 kraje EFTA: Norwegia, Islandia
i Liechtenstein. Pomoc jest udzielana w ramach dwdch instrumentéw finanso-
wych: Norweskiego Mechanizmu Finansowego i Mechanizmu Finansowego
Europejskiego Obszaru Gospodarczego. Oba Mechanizmy sa objete jednolitymi
zasadami i procedurami oraz podlegaja jednemu systemowi zarzadzania i wdra-
zania w Polsce. Ich gtownymi celami jest realizacja przedsiewzig¢é prorozwojo-
wych przyczyniajacych si¢ do zmniejszania rdznic ekonomicznych i spotecznych
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w obrgbie EOG oraz realizacja przedsigwzieé stuzacych zaciesnieniu wspotpra-
cy bilateralnej pomigdzy Polska a pafistwami darczyncami.
Decyzj¢ o udziale w projekcie Dyrektor podjeta samodzielnie, bez konsulta-
cji z organem prowadzacym i zespolem. Zapytana o gtéwne powody tej decyzji
wymienita dwa:
— artystyczna potrzebe realizacji spektaklu we wspdlpracy z artystami
z Norwegii;

— potrzebe sprawdzenia, jak sobie — jako instytucja — poradza z udziatem
w tak duzym miedzynarodowym projekcie; czy zespot jest wystarczajacy,
czy bedzie sktonny do wspotpracy etc.

Pani Dyrektor stwierdzita, ze juz czytajac tekst norweskiego autora, nie wyob-
razata sobie, by jako rezyser byta w stanie oddac¢ klimat tych ksiazek bez wspot-
pracy z artystami norweskimi. Zwrocita uwage na niezwykle istotna rolg aspektu
miedzykulturowego. Uznata roznice kulturowe migdzy Polska a Norwegia za
jeden z najistotniejszych waloréw spektaklu. Pod wzglgdem artystycznym i este-
tycznym interesowato ja ,,spotkanie z Norwegia.

Realizacja duzego projektu migdzynarodowego, finansowanego ze Zrddet ze-
wngtrznych, byla nowym doswiadczeniem zardwno dla Teatru jako instytucji,
jak rowniez dla samej Dyrektor. Wezesniej wspotpracowata ona jako konsultant
artystyczny projektow realizowanych przez Stowarzyszenie Promocji Kultury
Polskiej im. Franciszka Ryxa oraz wielokrotnie wspotpracowala z artystami za-
granicznymi (m.in. z Litwy, Stowacji, Meksyku) jako rezyser teatralny.

W zwiazku z brakiem do$wiadczenia i odpowiednich struktur w samej orga-
nizacji do sporzadzenia projektu oraz jego finansowej i organizacyjnej koordy-
nacji zostat zatrudniony w ramach zlecenia zewnetrzny specjalista. Nie byto zad-
nych wigkszych problemow na etapie przygotowywania projektu i jego realizacji.
Co ciekawe, nie byto tez zadnych klopotow we wspdtpracy z zespotem Teatru —
zarowno wsrod administracji, jak i zespotu artystycznego. Dyrektor stwierdzita,
ze nastawienie do udzialu w projekcie byto bardzo pozytywne, zesp6t byl sprag-
niony zmian i sktonny do poswiecen, bez wzgledu na wiek pracownikdw. Przy
realizacji projektu panowal bardzo dobry klimat. To zaangazowanie wynikato
zdaniem pani Dyrektor z dwoch czynnikéw: z gratyfikacji finansowej i udziatu
w nowym wyzwaniu po wielu latach stagnacji.

Najwigkszym problemem byt brak kompetencji koordynatora z ramienia
Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego, ktdre jest jednostka zarzadza-
jaca funduszem. Byta to osoba, ktora nie miala nic wspolnego z teatrem i nie
uczestniczyta w zaden sposéb w bezposredniej realizacji projektu (np. nie obej-
rzata spektaklu ani na premierze, ani na ktéryms z kolejnych przedstawien, ani
tez na zataczonych materiatach DVD, nigdy si¢ tez nie pojawita na probach, co
skutkowato migdzy innymi tym, Zze Teatr musiat udowadnia¢ koniecznos¢ zaku-
pu niektérych elementéw scenografii, gdyz traktowane to byto jako naduzycie).
Partnerzy norwescy (jeden z nich utrzymuje si¢ wyltacznie z realizacji projektow)
nie rozumieli procedur narzuconych przez MKiDN — byty dla nich bezcelowe
i utrudniajace prace.
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Najwazniejszymi zewngetrznymi konsekwencjami, jakie wynikty z reali-
zacji projektu, byly zmiana wizerunku Teatru i jego promocja wsrod szerszej
publicznosci — wynikato to w duzej mierze z mozliwosci przeznaczenia spo-
rych naktadéw finansowych na kampani¢ reklamows. Teatr jako instytucj¢ rea-
lizujaca duzy, migdzynarodowy projekt zaczeto traktowaé znacznie powazniej.
Przetamany zostal ponadto stereotyp, ze jest to placéwka dziatajaca wylacznie
na rzecz lokalnej spotecznosci jednej dzielnicy Warszawy. Projekt zostal uznany
za najwazniejsze wydarzenie przez portal glturka.pl, a spektakl, ktory powstat
w jego wyniku, jest zapraszany na festiwale, co jest z jednej strony forma promo-
cji, z drugiej za$ doskonatq platforma wymiany doswiadczen. Instytut Teatralny
im. Zbigniewa Raszewskiego zaproponowal realizacj¢ kolejnego projektu,
a Ministerstwo Rozwoju Regionalnego sfinansowato audycj¢ na temat zrealizo-
wanego projektu w 11 programie Polskiego Radia.

Poza tym Dyrektor otrzymatla obietnicg zwigkszenia dofinansowania od or-
ganu prowadzacego — Miasta Stotecznego Warszawy, ktore umozliwi realizacje
trzech, a nie jak do tej pory dwoch, premier w sezonie. Projekt byt tez przetomem
w mysleniu teatru jako instytucji — zmienito si¢ jego postrzeganie od wewnatrz,
cho¢ pod wzgledem organizacyjnym nie nastapity zadne zmiany (po zakoncze-
niu projektu wszystko wrdcito do normy).

Niestety pojawily si¢ trudnosci w normalnej eksploatacji przedstawienia, po-
wstatego w wyniku realizacji projektu. Zamiarem Dyrektor byto umieszczenie go
w repertuarze Teatru nie tylko ze wzgledu na jego warto$¢ artystyczng i wymiar
migdzykulturowy, ale tez zamiar osiggania z tego tytulu profitow. Koordynator
z ramienia MKiDN stwierdzit jednak, ze produkt powstaly w wyniku realiza-
cji takiego projektu — w tym przypadku spektakl teatralny — nie moze by¢ gra-
ny w teatrze i nie moze by¢ normalnie sprzedawany, gdyz jest niepisane prawo
o istnieniu pigcioletniego okresu ochronnego, podczas ktorego teatr musi oddac
cala nadwyzke wypracowana w wyniku normalnej eksploatacji przedstawienia.
W zwiazku z tym, ze Dyrektor Teatru nie znalazta zapiséw potwierdzajacych ta-
kie praktyki ani w umowie, ani w dokumentach dotyczacych funduszy EOG, ani
tez w polskim prawie, zmuszona zostala wystapi¢ z pisemna prosba o uzasadnie-
nie prawne tej sytuacji. W odpowiedzi uzyskata informacje, ze fundusz wymiany
kulturalnej (jako jednostka zarzadzajaca funduszami EOG z ramienia MKiDN)
nie reguluje kwestii zwiazanych z wykorzystaniem niematerialnych rezultatow
dotychczasowych projektow, w zwiazku z powyzszym w wyzej wymienionym
zakresie nalezy stosowa¢ powszechnie obowiazujace przepisy prawa. W chwili
obecnej Teatr wystapit do kancelarii prawniczych o interpretacj¢ przepiséw i od
tego uzaleznia dalsza ewentualng eksploatacje spektaklu.

Podsumowujac projekt, Dyrektor ocenita, ze wazniejszy byt sam proces jego
realizacji, a zwlaszcza zmiany w §wiadomosci pracownikdw, niz efekt koncowy.
W wyniku do$wiadczen zwiazanych z projektem sami aktorzy wystapili z pros-
ba o regularne warsztaty z autorytetami w dziedzinie teatru, ktére pomoga im
poszerzy¢ wlasne umiejetnosci aktorskie. Jako istotng wartos¢ realizacji projek-
tu Dyrektor wskazata réwniez modyfikacje wizerunku Teatru, podkreslajac, ze
istotno$¢ tej zmiany wynikata zdecydowanie z wysokosci srodkéw przeznaczo-
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nych na promocje. Zwrdcita tez uwage na wartos$¢ dodana projektu wynikajaca
z jego ztozonosci. Dyrektor byta bardzo zadowolona z realizacji, takze jako rezy-
ser. Podkreslita, ze spektakl zostat przyjety bardzo dobrze zaré6wno przez kryty-
kéw, jak i publicznos$¢. Ze szczegdlnym uznaniem spotkata si¢ strona wizualna
spektaklu (zwlaszcza animacje komputerowe).

Teatr bedzie w dalszym ciagu aplikowat o srodki z funduszy migdzynarodo-
wych przeznaczonych na realizacje projektow — juz podejmuje takie dziatania,
lecz nie zmienia niczego w strukturze organizacyjnej. Podobnie jak w przypadku
projektu polsko-norweskiego do koordynaciji i realizacji nowego projektu zosta-
nie zatrudniony specjalista.

Dyrektor ma rowniez w planach poszerzednie dzialalnosci teatru o aspekt
warsztatowo-edukacyjny.

Whioski

Realizacja projektu ,,Dziecko — teatr — §wiat. Ponad barierami” we wspotpracy
z norweskimi partnerami: Grusomhetens Teater oraz Oslo Teatersenter, dofi-
nansowanego przez Fundusz Wymiany Kulturalnej Mechanizmu Finansowego
Europejskiego Obszaru Gospodarczego oraz Norweski Mechanizm Finansowy
byta zupetnie nowym wyzwaniem dla Teatru Baj. Jest wielce prawdopodobne, ze
gdyby nie zmiana na stanowisku dyrektora, Teatr zadowalatby si¢, podobnie jak
przez ostatnie 35 lat, dwiema premierami rocznie i statusem instytucji lokalne;j,
zwigzanej z jedna dzielnica. Z drugiej strony dotacja podmiotowa zapewniata
Teatrowi przetrwanie i nie byt on zmuszony do starania si¢ o dodatkowe fun-
dusze. W zasadzie gdyby nie artystyczne ambicje nowej Dyrektor, nic nie mu-
siatoby si¢ zmieniaé. Wydaje si¢, ze pragnienie Dyrektora Teatru, a tym samym
rezysera realizacji artystycznej na wysokim poziomie odegrato réwnie wazna
rolg, co potrzeba rozwoju kapitatu ludzkiego w instytucji. Dyrektor pytana o po-
wody udziatu w projekcie wymienila ch¢é wspdlpracy z artystami norweskimi
i potrzebg sprawdzenia, jak zespdt poradzi sobie z nowym wyzwaniem. Warto
zauwazy¢, ze byly to motywy nadrzedne, a zmiana wizerunku teatru byla nieja-
ko produktem ubocznym. Priorytetem byta realizacja projektu na wysokim po-
ziomie artystycznym i inwestycja w kapitat ludzki organizacji, a nie traktowanie
udziatu w projekcie jako mozliwosci zmiany wizerunku Teatru.

Waznym aspektem byt rowniez poziom zaangazowania zespotu i jego zaufa-
nia do Dyrektora. W zwiazku z projektem uczestniczacym w nim pracownikom
Zmniejszono wymiar czasu pracy na rzecz instytucji kosztem umoéw-zlecenia
prac nad projektem. Nie spotkalo si¢ to z zadnym oporem pracownikéw, co
$wiadczy o sporym zaufaniu do Dyrektora i jego zapewnieniu, ze po zakoncze-
niu prac sposéb zatrudnienia zostanie przywrocony do pierwotnego stanu.

Proces realizacji projektu w zasadzie nie wprowadzil zadnych zmian organi-
zacyjnych w instytucji. Zmienit si¢ jej wizerunek, zmienita si¢ motywacja pra-
cownikdéw, jednak nie ma zadnej gwarancji, ze Teatr w dalszym ciggu bedzie
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podazal nowo przetartymi szlakami. Innowacja, jaka byt udziat w projekcie, nie
zostata zakorzeniona w samej instytucji, lecz w jej pracownikach, a jej kontynu-
owanie zalezy wylacznie od lidera — dyrektora badz rezysera.

Trzeba niestety wyciggnac rowniez smutny wniosek, ze Ministerstwo Kultury
i Dziedzictwa Narodowego, ktore narzeka na nieudolno$é instytucji kultury,
w niektorych przypadkach samo bardzo aktywnie przyczynia si¢ do zniechgca-
nia tychze podmiotéw do innowacyjnych dziatan (m.in. realizacji migdzynarodo-
wych projektow). Zapewne nie nalezy tego uogolniaé, jednak czesto powtarzane
w tym przypadku ,,zale” z powodu braku kompetencji, swego rodzaju ekspery-
mentowania na beneficjentach i wrecz utrudniania pracy $wiadcza o catkowitej
utracie autorytetu i zaufania do MKiDN. Trudno tez oprze¢ si¢ wrazeniu, ze
ciagle pokutuje sposdb myslenia o kulturze wysokiej jako z zatozenia niekomer-
cyjnej oraz, ze ujma jest, jesli jest ona traktowana jako dziatalno$¢ prowadzona
dla zysku.

Dopdki nie jest znana doktadna interpretacja przepiséw dotyczacych mozli-
wosci eksploatacji spektaklu, wyciaganie jakichkolwiek wnioskéw bytoby po-
chopne. Jednak faktem jest, iz koordynator projektu z ramienia MKiDN nie zna-
jac podstaw prawnych, z zatozenia byl przekonany, ze Teatr nie moze zarabia¢ na
eksploatacji spektaklu.

Podsumowanie

W jednej z recenzji dotyczacej spektaklu napisano:

Na koniec refleksja nie do konca ze spektaklem zwigzana, ale napawajaca optymizmem.
To, ze Teatr Baj si¢ zmienia, mozna bylo dostrzec juz przy okazji poprzedniej premiery
(,,Zaczarowane wycinanki”), jednak ,,Swiat Garmanna” i caty projekt polsko-norweski to
zmiana radykalna, krok milowy w kierunku teatru nowoczesnego, otwartego na dialog
z widzem, ale tez na niekonwencjonalne rozwiazania i eksperymenty. Z catych sit kibi-
cuje dyrekceji i zespotowi, by wykorzystali t¢ wznoszaca falg i daleko na niej zaptyneli,
a sobie i najmlodszym widzom tego zycze [Swierzewska, 2010].

Idac za Robertem Hewisonem [Hewison, 2006: 17], ktéry stwierdza, ze
korzysci z charyzmatycznego przywoddztwa sa ograniczone, jesli instytucja
pozostaje bez zmian, pozostaje wierzy¢, ze zadne wzgledy polityczne nie spo-
woduja nieuzasadnionych zmian na stanowisku dyrektora teatru, a Pani Ewie
Piotrowskiej wystarczy sit i zapatu, aby dalej realizowaé projekty o wysokiej
randze artystycznej, ktére dostarcza satysfakcji nie tylko widzom, ale tez dadza
szanse rozwoju zespolowi. Z drugiej strony, nie mozna si¢ oprze¢ wrazeniu, ze
sztuke jednak tworza ludzie, a nie instytucje, i to od nich zalezy sukces przed-
sigwzigcia, a zadaniem instytucji powinno by¢ wspieranie artystycznych dazen,
a nie utrudnianie jakkolwiek doskonatymi procedurami i systemami dzialania.

Dzisiejsza rzeczywistos¢ jest zdominowana przez dwa hasta przewodnie — in-
nowacje¢ i kreatywnos¢. Przecigtny wiek zycia przedsigbiorstwa czy organizacji
komercyjnej jest prawdopodobnie krétszy niz potowa zycia ludzkiego [Senge,
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2000: 20]. W przypadku takich podmiotéw, podlegajacych prawom wolnego ryn-
ku, elastycznos¢, kreatywno$é i zdolno$¢ do szybkiego wprowadzania innowa-
cji jest warunkiem ich przetrwania. W przypadku instytucji kultury nie jest to
juz tak oczywiste. Utozsamiane sg one cz¢sto wylacznie z ochrong dziedzictwa
i dziataja monolitycznie od dziesigcioleci, niejednokrotnie na podstawie statutow
sformutowanych przy ich zatozeniu [Asworth, 2006: 30]. Ten zakorzeniony kon-
serwatyzm (skadinad cenny), brak jednoznacznych miar oceny wartosci i sku-
tecznosci dziatania oraz uzaleznienie od srodkéw publicznych, dysponowanych
przez nie zawsze kompetentnych, a czgsto uwiktanych politycznie, decydentéw
sprawiaja, ze sam pomyst wprowadzenia innowacji w instytucji kultury czgsto
jest wynikiem nie tyle podejmowania racjonalnych decyzji, ile po prostu dzietem
przypadku — pomystu lidera (np. dyrektora czy rezysera), interesujacego spotka-
nia na plaszczyznie artystycznej, polityki mecenasow czy wreszcie decyzji byé
moze zupetnie przypadkowego urzednika.
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NOTA DO AUTOROW

»Zarzadzanie Publiczne” jest czasopismem naukowym wydawanym przez Instytut Spraw Publicznych
Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie. Pragniemy zachgci¢ do wspoétpracy naukowcow
zainteresowanych pograniczem administracji, zarzadzania, prawa, rozwoju regionalnego, urbanistyki,
nauk spotecznych.

Artykuly sa oceniane przez dwoch recenzentdow i zatwierdzane do druku przez redakcj¢. Publikacja
nie moze obejmowac tekstu juz wydanego albo przekazanego innemu wydawnictwu. Autor otrzymuje
bezplatnie jeden egzemplarz ,,Zarzadzania Publicznego”. Rocznie bgda publikowane cztery zeszyty
dostepne zaréwno w wersji ksiazkowej, jak i na stronach internetowych Instytutu Spraw Publicznych:
www.isp.uj.edu.pl.

Teksty stanowigce artykuly naukowe, recenzje, sprawozdania z konferencji, komunikaty powinny
by¢ przedtozone redakcji na adres sekretarza redakcji, Joanny Kotodziejczyk droga elektroniczng
(joanna.l.kolodziejczyk@uj.edu.pl) lub poczta (Instytut Spraw Publicznych UJ, ,,Zarzadzanie Publiczne”,
Zeszyty Naukowe ISP UJ, 30-348 Krakdw, ul. prof. Stanistawa Lojasiewicza 4). Do tekstu nalezy dotaczy¢
nastgpujace dane osobowe: imi¢ i nazwisko, tytut/stopien naukowy, zajmowane stanowisko, miejsce pracy,
adres pocztowy i elektroniczny, telefon kontaktowy oraz o§wiadczenie dotyczace praw autorskich i zgody
na opublikowanie pracy. Przewidywana objetos¢ artykutow: do 27 000 znakow, recenzji i sprawozdan:
9000 znakéw. Artykuty naukowe powinny zawiera¢ nastgpujace, wyraznie wyodrgbnione czgsci: wstep
przedstawiajacy okreslenie celu i opis stosowanych metod, stan badan na dany temat, wyniki uzyskane
przez autora, ich analiz¢ i dyskusj¢, uwagi koncowe.

Teksty nalezy przygotowywaé za pomoca edytora tekstu Word, czcionka Times New Roman 12.
Ilustracje i tabele (czcionka Times New Roman 8) nalezy zamiesci¢ na oddzielnych stronach, w tekscie
wskazujac miejsce, w ktorym maja by¢ zamieszczone (powinny one by¢ rowniez dostgpne w osobnym
pliku graficznym).

Nalezy zachowa¢ nast¢pujacy uktad artykutu:
1. Strona tytutowa: tytut naukowy, imi¢, nazwisko autora(éw), jego (ich) afiliacja.
Streszczenie w je¢zyku polskim (300 znakow).
Tytul i streszczenie w jezyku angielskim (300 znakow).
Stowa kluczowe w jezyku polskim (maksymalnie pigc).
Stowa kluczowe w jezyku angielskim (maksymalnie pigc).
Przypisy merytoryczne nalezy ograniczy¢ do minimum i zamiesci¢ u dotu strony, na ktorej
wystepuja.

7. Odnosniki do literatury nalezy umieszcza¢ w tekscie w postaci: [nazwisko autora/autorow
cytowanej pracy, rok jej wydania i — w wypadku zamieszczenia dostownego cytatu — numer
cytowanej strony].

8. Bibliografia w porzadku alfabetycznym (obejmujaca wytacznie cytowane pozycje):
nazwisko i pierwsze litery imienia autora, rok wydania (w nawiasie), tytut (kursywa),
wydawnictwo, miejsce wydania, wedtug modelu:

Wojciechowski W. (1997), Samorzqd terytorialny w warunkach gospodarki rynkowej, PWN,

Warszawa.

—w wypadku prac zbiorowych: nazwisko i pierwsze litery imienia autora, rok wydania (w nawiasie),

tytut (kursywa) [w:] autor, ew. redaktor, tytut ksiazki (kursywa), wydawnictwo, miejsce wydania,

wedtug modelu:
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Sicinski A. (1971), O idei spoleczeristwa obywatelskiego, ,,Wiedza i Zycie”, 6 (28).

— dokumenty programowe: tytut (kursywa), rok wydania (w nawiasie), podmiot/instytucja
opracowujaca, miejsce wydania, wedtug modelu:

Strategia Rozwoju Krakowa (2005), Urzad Miasta Krakowa — Wydzial Strategii i Rozwoju Miasta,
Krakow.

W wypadku dokumentéw elektronicznych: nazwisko autora i inicjaty imion, tytul w formie wystepujacej
w zrodle, typ nosnika — podany w nawiasie kwadratowym, np. [online], [CD-ROM], [dyskietka];
wydanie (wersja); wydawca; miejsce wydania; data wydania; data aktualizacji. Przy wykorzystaniu stron
internetowych — podanie doktadnego adresu i daty dostepu.

Materialy przygotowane niezgodnie z powyzszymi wskazéwkami nie beda rozpatrywane.

Materiatéw niezaméwionych redakcja nie zwraca.
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Kierowanie organizacjami dziatajgcymi na polu kultury wymaga po-
szukiwania specyficznych metod badz specyficznej adaptacji znanych
metod, ktore bedg sprzyjac¢ tworczej ekspresiji, a jednoczesnie umoz-
liwiaC zaspokajanie potrzeb kulturalnych obywateli, przy uwzglednie-
niu skromnych srodkow publicznych, jakie mogg by¢ przekazane na
te cele. Nie jest to tatwe w sytuacji szybkich i gtebokich zmian postaw,
wzorcow zachowan, stylow zycia i uczestnictwa w kulturze oraz ogro-
mnej réznorodnosci i swoistej nadprodukcji ofert kulturalnych. Istnie-
jace napiecie pomiedzy tworcami, organizatorami oraz odbiorcami
ustug i produktéw kultury sprzyja poszukiwaniu innowacyjnych po-
dejs¢ oraz metod i technik zarzgdzania instytucjami sektora kultury
— takich, ktore pozwolityby odpowiedzieC na potrzeby tworcéw i od-
biorcow przy uwzglednieniu mozliwosci i oczekiwan organizatorow.
To wiasnie problematyka zwigzana z wdrazaniem innowacji w publicz-
nych organizacjach kultury stanowi tres¢ artykutéw zamieszczonych
W niniejszym zeszycie naukowym.
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