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Wprowadzenie

W 2021 roku instytucja kultury w Polsce bedzie obchodzi¢ trzydziestolecie. Dlatego
tez pierwszy zeszyt ,Zarzadzania w Kulturze” w 2021 roku poswigcilismy zagad-
nieniom zwigzanym wlasnie z instytucjami kultury. To one dominujg w pejzazu
polskiej kultury. To na nich - niejako z urzedu - opiera sie zycie kulturalne w kraju.
Zgodnie z prawem wladze centralne i samorzagdowe organizujg dziatalnos¢ kultu-
ralng, tworzgc instytucje kultury.

Ten numer uklada si¢ w r6znorodng opowies¢, skladajaca si¢ z dwdch czesci.

W czgsci pierwszej umiesciliSmy teksty dotyczace sposobu organizowania in-
stytucji. Autorzy zwracaja uwage na polityczny, spoteczny i ekonomiczny kontekst
jej funkcjonowania. Wojciech Swidzinski w artykule Wspétprowadzenie instytucji
przez Ministra Kultury i samorzqgdy. ,,Dar niebios” czy ryzykowna gra? analizuje
mechanizm wspdlprowadzenia instytucji kultury przez Ministerstwo Kultury oraz
jednostki samorzadu terytorialnego. W kolejnym artykule — Rachunek kosztow
instytucji kultury w swietle badan literaturowych — Roman Kotapski i Wioletta Tu-
rowska oceniajg stan badan w tej dziedzinie, waznej z punktu widzenia codziennego
funkcjonowania instytucji. Piotr Firych w artykule Wyzwania polskiego sektora kul-
tury po 1989 roku oraz towarzyszqgca im popularyzacja idei ,,audience development”
przedstawia zagadnienie — kluczowe z punktu widzenia kazdej instytucji kultury —
budowania relacji z publicznoscia.

W drugiej czesci przedstawiamy interesujace studia przypadkéw. Dominika
Treit i Kamila Hyska w artykule Wdrazanie narzedzi zarzgdzania projektowego do
procesu organizacji wystaw. Studium przypadku Muzeum Narodowego w Krakowie
(2016-2019) analizuja mozliwosci systemowych usprawnien realizacji wystaw
w instytucjach kultury. Magdalena Warejko w artykule Od instytucji publicznej do
organizacji pozarzgdowej. Zmiana w zarzgdzaniu zespotem artystycznym na przy-
ktadzie Chéru Polskiego Radia przedstawia ciekawy — gdyz wlasciwie jedyny wsrod
instytucji artystycznych — przypadek swoistej ,,prywatyzacji” publicznego zespotu.
Przemystaw Kieliszewski w tekscie Przywddztwo instytucji artystycznej w czasie
pandemii na przykladzie Teatru Muzycznego w Poznaniu przyglada sie wyzwaniom,
przed jakimi stawal dyrektor instytucji kultury w czasie kryzysu.
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VIII

Wprowadzenie

Mamy nadzieje, Ze niniejszy numer bedzie przyczynkiem do dyskusji o przy-
sztosci instytucji kultury. Czy prezentowane przez Autordéw narzedzia zarzadzania
mogg usprawnic jej funkcjonowanie? Czy rozwigzania systemowe (prywatyzacja,
wspotprowadzenie itp.) przyczynia sie do jej rozwoju? Jakiego modelu przywddztwa
potrzebuja instytucje kultury, zwlaszcza w obliczu kryzysu wywotanego pandemia
COVID-19?

dr Kamila Lewandowska
dr Pawel Ploski
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Wspolprowadzenie instytucji przez Ministra
Kultury i samorzady. ,Dar niebios”

czy ryzykowna gra?

Abstract

Co-Management of an Institution by the Minister of Culture
and Local Governments. A “Godsend” or a Risky Game?

The mechanism of co-management of cultural institutions by the Ministry of Culture and local gov-
ernment units has been functioning in the Polish practice since 2005-2006. Since 2015, the Prawo
i Sprawiedliwos$¢ government has taken steps to double the number of co-management institutions
up to 66 entities by the end of 2019. The cultural milieu generally welcomes these actions, seeing
them as an opportunity to improve the budget of cultural institutions. However, when evaluating
this process from a national perspective, as well as considering its political consequences, one can
also notice certain threats resulting from the expansion of the co-management system. The per-
spective of the last 15 years shows that the issue is associated with many problems characteristic for
contemporary Poland.

Keywords: cultural institution, co-management, self-government, Ministry of Culture and National
Heritage

Stowa kluczowe: instytucje kultury, wspotprowadzenie, Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa
Narodowego, samorzad
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Wojciech Swidzinski

W ostatnich latach zagadnienie wspdlnego prowadzenia instytucji kultury stato
sie tematem dwoch przekrojowych raportéw Najwyzszej Izby Kontroli, a takze kilku
posiedzen sejmowej Komisji Kultury i Srodkéw Przekazu oraz jej senackiej odpo-
wiedniczki. Takie wzmozenie uwagi organdéw panstwa nie jest przypadkowe. Do
konca 2015 roku liczba instytucji kultury wspétprowadzonych przez Ministerstwo
Kultury i Dziedzictwa Narodowego wynosila 34 i przez lata pozostawala niemal
niezmienna — 27 uméw o wspotprowadzeniu zostato zawartych w latach 2005-2006,
a zatem przez blisko dekadg liczba ta wzrosta zaledwie o 7. Dzialania zmierzajace do
zwigkszenia liczby instytucji, ktorych wspotorganizatorem byloby Ministerstwo Kul-
tury, zostaly zainicjowane natychmiast po utworzeniu rzgdu Prawa i Sprawiedliwosci
w 2015 roku. W wypowiedziach medialnych sygnalizowali to zardwno minister Piotr
Glinski, jak i sprawujacy piecze nad muzeami sekretarz stanu Jarostaw Sellin, wska-
zZujac, ze spelnione zostang tym samym apele od wielu lat kierowane do resortu przez
srodowiska kultury. W rezultacie liczba instytucji tego rodzaju bardzo szybko ulegta
podwojeniu. Na koniec 2019 roku ministerstwo wspolprowadzito juz 64 instytucje'.
Na poczatku pazdziernika 2020 roku bylo ich 67, a chociaz najwieksza dynamike
procesu obejmowania wspotprowadzeniem odnotowano w 2017 roku - kiedy mini-
sterstwo przyjelo pod swoje skrzydla 9 instytucji — to publicznie ogloszono zamiary
zawarcia kolejnych umoéw z jednostkami samorzadu terytorialnego. Warto przy tym
zauwazy¢, ze w grupie instytucji wspolprowadzonych przez resort kultury pozostaja
podmioty, ktore w ostatnich latach przyciagnely uwage opinii publicznej ze wzgledu
na rozgrywajace si¢ wokot nich konflikty, ktérych wspolnym mianownikiem byly
wlasnie relacje z i pomiedzy organizatorami — Teatr Polski we Wroctawiu, Muzeum
Historii Zydéw Polskich POLIN czy Europejskie Centrum Solidarnosci.

Postéw i senatoréw oraz organy kontrolne badajace kwestie wspdtprowadzenia
interesowalta miedzy innymi konsekwencja tej ekspansji, nieuchronnie wywolujacej
obcigzenie budzetu panstwa w cze$ci przeznaczonej na kulture, a zwlaszcza wpltyw
takiej polityki na finansowanie istniejacych juz instytucji panstwowych. Podjeto
takze proby weryfikacji metodologii lezgcej u podstaw objecia ministerialnym
wspolprowadzeniem tej, a nie innej instytucji. NIK za cel jednej z kontroli obrat
ustalenie, czy wspdlne prowadzenie instytucji kultury przyczynito sie do zwiekszenia
ich efektywnosci. Rejestracje dociekan w tych obszarach sg interesujgco, cho¢ mato
konkluzywnie, przedstawione w dostepnych publicznie dokumentach?. Tymczasem
z perspektywy zarzadzania w kulturze réwnie interesujgce sa kwestie takie jak prak-
tyczny wplyw wspolprowadzenia na instytucje kultury, szanse na objecie tg forma

! Por. Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego, strona internetowa, www.gov.pl/web/
kultura/instytucje-wspolprowadzone [odczyt: 24.05.2021]. Dane liczbowe zawarte w artykule pocho-
dza sprzed polaczenia Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego z Ministerstwem Sportu, kto-
re dokonalo si¢ w pierwszych miesigcach 2021 roku.

2 Por. protokoty posiedzen sejmowej i senackiej Komisji Kultury i Srodkéw Przekazu oraz rapor-
ty NIK - cytowane w dalszej czesci tekstu.



Wspolprowadzenie instytucji przez Ministra Kultury i samorzady...

wsparcia kolejnych podmiotdw, ale tez wigzace sie z tym ryzyko wplywu organizato-
réw na wspolprowadzony podmiot. Proba okreslenia szans i zagrozen dla instytucji
kultury zainteresowanej wspolprowadzeniem wydaje sie tematem istotnym i dotad
niepodejmowanym. Pietnascie lat od zawarcia pierwszych umoéw, gdy w obszarze
tym odbywa si¢ mato widoczna rewolucja, mozna zaryzykowaé podsumowanie
odmienne od oficjalnych konkluzji stawianych przez zespoly parlamentarne czy
organy kontrolne. Zwlaszcza ze media w ostatnim czasie tematu tego na ogoét nie
dostrzegaly, ograniczajac si¢ do odnotowywania faktu objecia wspoiprowadzeniem
ministra kolejnych instytucji samorzadowych.

Mechanizm wspdlnego prowadzenia instytucji kultury zostat okreslony w art. 21
ustawy z 25 pazdziernika 1991 roku o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci
kulturalnej (Dz.U. z 2020 r. poz. 194). Zgodnie z nim ministrowie, kierownicy
urzedow centralnych oraz jednostki samorzadu terytorialnego mogg ,,prowadzié
jako wspdlng instytucje kultury prowadzong przez jednego z organizatorow insty-
tucji kultury” (art. 21 ust. 1 pkt 2). Momentem inicjacyjnym jest zawarcie umowy
pomiedzy organami zamierzajagcymi wspolnie prowadzi¢ dang instytucje, przy
czym strong umowy moze by¢ takze ,,osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka
organizacyjna nie posiadajgca osobowosci prawnej” (art. 21 ust. 2). Umowy musza
zawiera¢ ,,okreslenie wielkosci srodkow” wnoszonych przez kazda ze stron jako
dotacja dla instytucji oraz ,okres, na ktéry umowa zostala zawarta” (art. 21 ust. 3),
przy czym zasada czasowosci umow zostata ustanowiona nowelizacjg z 2011 roku®.
Regulacje te wydaja si¢ jasne, a ich praktyczne zastosowanie nie nastrecza wigkszych
trudnosci. A jednak w przepisach ustawy zapisana zostala pewna osobliwo$¢. Kon-
cepcja, by jeden podmiot prawny skupiat nad sobg bezposredni nadzér dwoch lub
wigcej organow administracyjnych (ewentualnie jednego organu administracyjnego
oraz innych cial), wydaje si¢ nie mie¢ precedensu®. W rezultacie wspdtprowadzona
instytucja kultury podlega wladztwu organéw, ktére - poza nig - mogg nie miec¢
ze sobg nic wspdlnego. Ba, moga nawet prowadzi¢ zdecydowanie opozycyjna po-
lityke. Co wigcej, konstrukcja art. 21, a zwlaszcza jego ust. 1 pkt 2, ale takze ust. 1a
oraz ust. 4, sugeruje, ze strony umowy o wspdtprowadzeniu sg w sensie formalnym
réwnoprawnymi ,organizatorami’, mimo ze prawodawca staral si¢ zadbac o to, by
nazywac¢ ich po prostu stronami umowy. Skutki tego nie do konca jasnego stanu
rzeczy moga powodowac¢ komplikacje dotyczace statusu zardwno organdéw prowa-
dzacych, jak i samej instytucji.

* Por. ustawa z dnia 31 sierpnia 2011 r. 0 zmianie ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dzia-
talnosci kulturalnej oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. z 2011 r. nr 207 poz. 1230).

* By¢ moze najblizszym pojeciem z innej niz organizacja dziatalnosci kulturalnej dziedziny jest
»wspolne gospodarowanie” w gospodarstwie domowym, ktérego istote rozwazat Wojewodzki Sad Ad-
ministracyjny w Krakowie, odwolujac si¢ do wykladni jezykowej, por. wyrok Wojewddzkiego Sadu
Administracyjnego w Krakowie z dnia 19 lutego 2009 r., IIT SA/Kr 864/08.



Wojciech Swidzinski

Aby stwierdzi¢, czy jest to faktyczne zagrozenie, nalezy sytuacje instytucji wspol-
prowadzonych rozpatrze¢ od poczatku, czyli od lat 2005-2006. Genez¢ mechanizmu
wspdlnego prowadzenia tresciwie przedstawia, sporzadzony w 2012 roku na potrzeby
sejmowej Komisji Kultury i Srodkéw Przekazu, raport Wspélprowadzenie instytucji
kultury przez MKiDN i samorzgdy [2012, s. 4]. Zdaniem jego autoréw mozliwos¢
wspolprowadzenia jest jednym z kilku sposoboéw na zlagodzenie negatywnych
skutkow wstrzgsu, jakim bylo przekazanie w ramach reformy administracyjnej
z 1999 roku instytucji kultury, nadzorowanych uprzednio przez wojewodéw, pod
opieke jednostek samorzadu terytorialnego. Inng — dorazng i najbardziej kierun-
kowg - formg pomocy byt program Mecenat, dzialajgcy na podstawie wynoszacej
120 mln zI rezerwy celowej z budzetu panstwa. To na bazie zdobytego przy jego
realizacji do$wiadczenia powotano z czasem system Programdéw Ministra, ktory
do dzi$ jest gtéwna forma wsparcia centralnego dla projektéw realizowanych przez
samorzadowe i pozarzagdowe podmioty dzialajgce w sferze kultury. Oprdcz tego mi-
nisterstwo zaczeto powolywac instytuty dla poszczegdlnych branz kultury, ktérych
zadaniem jest wspieranie rozwoju, badanie i promowanie dorobku kulturalnego
w danej dziedzinie’. Na tym tle mechanizm wspdlprowadzenia instytucji przez
samorzad i resort kultury jawi si¢ jako najbardziej interwencyjna forma wsparcia
panstwowego, stanowiaca regres wobec generalnej zmiany, jakg byto przekazanie
niemal wszystkich instytucji kultury pod opieke samorzadu terytorialnego. Prawdo-
podobnie jednak decyzja o powolaniu takiego mechanizmu - podjeta przez ministra
Waldemara Dabrowskiego — wynikala nie tyle z centralizacyjnych resentymentdw,
ile z apeli kierowanych do ministerstwa przez jednostki samorzadu terytorialnego
oraz same instytucje.

Podstawa prawna wspoiprowadzenia zostala sformutowana juz w pierwotnej wersji
ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dzialalno$ci kulturalnej (Dz.U. 2 1991 r. nr 114
poz. 493), okazala sie jednak niewystarczajaca do realizacji powzi¢tego zamierzenia.
Co prawda w lipcu 1999 roku mi¢dzy wojewddztwem lubelskim a Ministerstwem
Kultury zostata zawarta umowa o wspdlnym prowadzeniu Os$rodka Praktyk Tea-
tralnych ,Gardzienice”, zakladata ona jednak niezbyt naturalny system, polegajacy
na przekazywaniu przez ministerstwo jednostce samorzadu terytorialnego dotacji,
ktdra kierowana byla nastepnie do instytucji. Wspolprowadzenie ,,Gardzienic” bylo
uzasadnione szczegdlnym, miedzynarodowym charakterem instytucji przeksztat-
conej ze stynnej grupy niezaleznego teatru, przypadek ten trudno wigc uzna¢ za

° Instytut Teatralny im. Zbigniewa Raszewskiego powstal w 2003 roku, Instytut Ksigzki —
w 2004 roku, Polski Instytut Sztuki Filmowej — w 2005 roku, Instytut Muzyki i Tarica — w 2010 roku,
Narodowy Instytut Muzealnictwa i Ochrony Zbioréw — w 2011 roku. Cz¢$¢ z nich miala dziatajacych
wczesniej poprzednikow, a idei ich powstania nie mozna wiaza¢ wylacznie z reforma administracyj-
ng. Zmiana polegajaca na rezygnacji z wplywu administracji pafistwowej na instytucje przekazane sa-
morzadom na rzecz wpltywu posredniego, ktory sprawuja instytuty, jest wyrazna i odsyta wlasnie do
reformy z 1999 roku.
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pilotazowy. Do objecia wspdtprowadzeniem wigkszej liczby jednostek konieczne
okazalo sie rozszerzenie art. 21 ustawy, ktorego dokonano nowelizacjg z 19 listopada
2004 roku (Dz.U. z 2004 r. nr 261 poz. 2598), nadajac mu przywolany juz ksztalt.

Warto takze podkresli¢ — a watku tego nie podejmowaly ani wzmiankowane
posiedzenia Komisji Kultury i Srodkéw Przekazu, ani Najwyzsza Izba Kontroli - ze
wspolprowadzenie nie jest mechanizmem zarezerwowanym dla Ministerstwa Kul-
tury. Prowadzi¢ jako wspolng instytucje moga jednostki samorzadu terytorialnego
miedzy sobg, ale do tego kregu dopuszczone sg takze wlasciwie wszystkie inne
podmioty organizujace dziatalnos¢ kulturalng. I zdarza si¢ to cze$ciej, niz moze
sie wydawac¢, czemu jednak zazwyczaj nie towarzyszy rozglos medialny ani szersze
zainteresowanie opinii publicznej®.

Wspdtprowadzenie kojarzone jest wiec przede wszystkim z Ministerstwem
Kultury, ktére prowadzi instytucje z 34 jednostkami samorzadu terytorialnego oraz
Ministrem Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, a takze z 8 osobami prawnymi. Sposréd
66 instytucji wspotprowadzonych 18 to podmioty pafistwowe, pozostate za$ figuruja
w rejestrach samorzaddéw. Muzea stanowig 46% z nich, 20% - teatry, 17% - filhar-
monie i orkiestry, reszte zas pozostate instytucje kultury. Najwigcej wspdtprowadzen
zawarto z samorzadami wojewodzkimi - to 51% wszystkich uméw podpisanych
przez MKiDN [Wspdlne prowadzenie instytucji kultury 2019, s. 5-6]. Nie powinno
to dziwi¢, poniewaz w wyniku reformy z 1999 roku to wlasnie do wojewddztw trafity
najwigksze i najbardziej kosztowne instytucje, a zatem to one wymagaja najwiek-
szego wsparcia finansowego.

Najpowazniejszym partnerem ministerstwa od lat pozostaje wojewoddztwo
dolnoslaskie, z ktérym resort kultury wspotprowadzi 5 instytucji. Pozornie nie jest
to liczba szczegdlnie imponujgca, ale dominacja Dolnego Slaska nad pozostatymi
jednostkami samorzadu terytorialnego wynika przede wszystkim z tego, Ze insty-
tucjami wspolprowadzonymi sa podmioty duze lub bardzo duze: Opera Wroclaw-
ska, Narodowe Forum Muzyki, Muzeum Narodowe we Wroctawiu, Teatr Polski we
Wroclawiu oraz - objete wspolnym prowadzeniem w 2019 roku - Muzeum Gross-
-Rosen w Rogoznicy. Dotacje, ktdre MKiDN przekazuje na ich wspolne prowadzenie,
wynoszg szacunkowo nie mniej niz 20 mln z} rocznie. Tak istotny stan wspotpro-
wadzen region zawdzig¢cza przede wszystkim umowom podpisanym przez ministra
Kazimierza Michata Ujazdowskiego, ktérego okregiem wyborczym byt Wroctaw.
Do dwoch instytucji objetych wspolprowadzeniem przez Waldemara Dabrow-
skiego dodal on Oper¢ Wroctawska oraz Filharmoni¢ im. Witolda Lutostawskiego

¢ Jako przyklad postuzy¢ moze wojewddztwo pomorskie, ktore z MKiDN oraz Miastem So-
pot wspotprowadzi Teatr Wybrzeze w Gdansku, a ponadto Gdanski Teatr Szekspirowski (z Miastem
Gdansk i Fundacja Theatrum Gedanense), Teatr Muzyczny w Gdyni (z Miastem Gdynia), Baltycka
Agencje Artystyczng (z Miastem Sopot) oraz Muzeum Pismiennictwa i Muzyki Kaszubsko-Pomor-
skiej (ze Starostwem w Wejherowie).
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i Miedzynarodowy Festiwal Wratislavia Cantans’. Jesli na mape wspdtprowadzen
spojrze¢ wlasnie z tej — wyborczej — perspektywy, okaze si¢, ze podobna sytuacja
zaistniala w ostatnich latach w wojewddztwie todzkim. Do 2015 roku Ministerstwo
Kultury wspolorganizowato w nim jedynie Muzeum Sztuki w Lodzi, bedace zreszta
instytucjg panstwowg, ktéra wojewodztwo 16dzkie wspiera finansowo. Minister Piotr
Glinski - ktérego okregiem wyborczym w 2015 i 2019 roku byta wlasnie £6dz — miat
tym samym wolng reke do wyréwnania tej regionalnej dysproporcji. W 2019 roku
podpisal umowe o wspotprowadzeniu Filharmonii L6dzkiej im. Artura Rubinsteina,
aw 2020 roku — Teatru Wielkiego w Lodzi, co deklarowane bylo niemal od poczatku
jego kadencji. Aby dopelni¢ tego obrazu, warto doda¢, ze Glinski w 2018 roku objat
wspotprowadzeniem takze instytucj¢ miejska — Teatr Muzyczny w Lodzi®. Nie da sie
oczywiscie oszacowad, na ile dziatania te mogly wplyna¢ na wynik wyborczy i czy
w ogole sg dostrzegane przez wyborcéw, dla ktdrych nie ma na ogdt wigkszego zna-
czenia, kto jest organizatorem danej instytucji kultury. Jesli wiec decyzje¢ o objeciu
wspolprowadzeniem postrzegaé z perspektywy politycznej, nalezy zalozy¢, ze przy
tej okazji realizowane sg prawdopodobnie cele inne niz wyborcze. By¢ moze chodzi
o rodzaj wsparcia, kierowanego nie tyle do instytucji, ile do samorzadu, badz wrecz
probe powigzania go wspolnym interesem z wladzg centralng.

Jak natomiast mechanizm wspolprowadzenia oceniajg dyrektorzy objetych nim
instytucji? Przede wszystkim nalezy podkresli¢, ze w przestrzeni publicznej nie poja-
wily sie - jak dotad — glosy jakiejkolwiek instytucji wyrazajacej che¢ rezygnacji z tej
formuly. W oficjalnych wypowiedziach dyrektoréw instytucji wspdtprowadzenie
jawi si¢ jako szczegolna warto$¢. Mozna tu zacytowaé entuzjastyczne wypowiedzi,
wygloszone przez dyrektoréw zaproszonych w 2017 roku na posiedzenie senackiej
Komisji Kultury i Srodkéw Przekazu, ktérego tematem byla sytuacja teatréw pro-
wadzonych i wspdtprowadzonych przez Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodo-
wego. Owczesny dyrektor Teatru im. Stefana Jaracza w Olsztynie, Janusz Kijowski,
wyglosil pochwale stanu, w ktérym znajduje si¢ kierowana przez niego instytucja:

Powiem krotko — system wspdtprowadzenia to jest dar niebios, to jest zastrzyk dodatko-
wych $rodkéw pozwalajacy naszym instytucjom, ktore znalazly sie szczedliwie na tej short
liScie teatréw wspotprowadzonych, na wystawianie dziet nie tylko komercyjnych, na wyjscie
z tego impasu, w ktorym wigkszo$¢ polskich teatréw — moéwie teraz o teatrach spoza War-
szawy, spoza Krakowa - znalazta sie w latach dziewie¢dziesiatych (...). Dlaczego? Dlatego ze
samorzady - w moim wypadku wojewodzkie, ale to samo dotyczy samorzaddw miejskich - sa

7 Filharmonia im. Witolda Lutostawskiego i Miedzynarodowy Festiwal Wratislavia Cantans po
polaczeniu utworzyly Narodowe Forum Muzyki, ktérego umowe o wspdtprowadzeniu sygnowat z ko-
lei - réwniez wroctawianin — minister Bogdan Zdrojewski, ktéry mimo poczatkowych wypowiedzi
o potrzebie ograniczenia skali wspolprowadzenia zapewnial instytucjom wroctawskim stabilny byt.

¥ Nalezy doda¢, ze dwa miesigce przed koncem kadencji minister Malgorzata Omilanowska pod-
pisata umowe o wspolprowadzeniu innej instytucji miejskiej — EC1 £6dZ — Miasto Kultury.
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na ogol bardzo biedne i jezeli sta¢ je na cokolwiek, to na utrzymanie status quo, czyli chodzi
o tzw. sztywne wydatki, oplacenie czynszow, podatkéw, plac przede wszystkim personelu,
aktoréw i pracownikow teatralnych [Posiedzenie Komisji Kultury... 2017, s. 5-6].

Ministerialne srodki — w przypadku olsztynskiego teatru niemate, bo wynoszace
rocznie nie mniej niz 3,124 mln zI - postrzegane sa wiec jako sposob na zapewnienie
instytucji normalnosci. Wspolprowadzenie to wedtug Kijowskiego takze warto$§é
niematerialna. Dlatego swojg wypowiedz konczy nastepujacym apelem: ,,Chodzi
o podniesienie prestizu tych naszych jednostek — czy nie udatoby si¢ doda¢ do nazw
naszych teatréw tego przymiotnika »narodowy, ktdry tak lubi obecna wtadza?
Narodowy Teatr im. Stefana Jaracza w Olsztynie - to brzmi dumnie i jest zgodne
z misja, ktorg prowadzimy” [Posiedzenie Komisji Kultury... 2017, s. 6]°. Z kolei twor-
ca i dyrektor Teatru Wierszalin, Piotr Tomaszuk, zabral glos w dyskusji dotyczacej
niezaleznosci instytucji kultury, sugerujac, ze jednostki wspdtprowadzone maja
z punktu widzenia ministerstwa szczegolng misje do realizacji:

To w Warszawie, w Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Narodowego bylo, jest i bedzie aktualne
myslenie o kulturze narodowej rozumianej jako kultura tego kraju. Jest mozliwe ksztattowanie
polityki kulturalnej panistwa polskiego, jezeli sie ma jakie$ narzedzia, a jedynym narzedziem,
ktére ministerstwo jeszcze ma, to jest wspotprowadzenie niektérych instytucji kultury. Nie ma
polityki kulturalnej panstwa bez instytucji, ktore sa wspotprowadzone, na ktére ministerstwo
ma realny wpltyw. W moim wypadku ten wplyw przez 25 lat byt dobroczynny [Posiedzenie
Komisji Kultury... 2017,s. 9].

Tomaszuk nie dopowiada niestety, czy ,,realny wplyw” to zapewnienie stalej,
dodatkowej dotacji oraz prestizowej opieki, czy takze jakie$ inne formy oddziaty-
wania na ksztalt jego autorskiej instytucji.

Sens wspolprowadzenia o wiele bardziej praktycznie - cho¢ podczas mniej ofi-
cjalnych obrad - ocenit dyrektor Narodowego Forum Muzyki Andrzej Kosendiak.
Na forum dziatajacej przy Ministrze Kultury Rady do spraw Instytucji Artystycz-
nych stwierdzil: ,umowy o wspdtprowadzeniu (...) sg jedynymi dokumentami
gwarantujacymi konkretng dotacj¢” [Protokét... 2017, s. 7]. Chodzi tu o natozony
przez art. 21 ust 3. ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dzialalnosci kulturalnej
obowiazek okreslenia ,wielkosci srodkdw” wnoszonych przez kazdego z organi-
zator6w na rzecz instytucji wspdtprowadzonej. Obecnie w umowach zawieranych
przez ministerstwo kwota ta okreslana jest jako dotacja podmiotowa nie mniejsza

° Niezaleznie od tej prosby Janusz Kijowski w wypowiedziach dla mediéw niejednokrotnie ty-
tulowat kierowang przez siebie jednostke mianem ,narodowe;j”. Okreslenie to powielil multimedial-
ny Leksykon Kultury Warmii i Mazur, gdzie objecie teatru wspotprowadzeniem MKiDN utozsamiono
z nadaniem mu ,,Statusu Narodowej Instytucji Kultury” [Leksykon Kultury Warmii i Mazur].
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niz ustalone uprzednio minimum, co wydaje si¢ rozwigzaniem elastycznym i nie-
wymagajacym rokrocznych negocjacji [ Wspotprowadzenie instytucji kultury... 2012,
s. 9]. W dalszej czesci swojej wypowiedzi Kosendiak sugeruje, aby — skoro mozna
byto takie ustalenie wprowadzi¢ wobec instytucji wspotprowadzonych - kwota gwa-
rantowanej minimalnej dotacji dotyczyta wszystkich instytucji kultury. Abstrahujac
od mozliwosci wprowadzenia takiej zasady, warto zauwazy¢, ze kwoty wpisane do
umowy o wspolprowadzeniu nie muszg wcale stanowi¢ nienaruszalnej gwarancji.
Po pierwsze, umowa moze podlega¢ zmianom w ciggu roku, po drugie za$ — bywa,
ze minimalna dotacja moze straci¢ swojg aktualnos¢, nie tylko z uwagi na inflacje.
Tak stalo si¢ w przypadku Teatru Zydowskiego im. Estery Rachel i Idy Kaminskich.
Umowa o wspotprowadzeniu, zawarta miedzy Miastem Stotecznym Warszawg a Mi-
nistrem Kultury, pochodzi z 2009 roku i jak dotad nie byla zmieniana. Zapisana
w niej minimalna dotacja samorzadowa, wynoszgca 4,480 mln zl, nie uwzglednia
jeszcze kosztow dziatalnosci Centrum Kultury Jidysz, o ktore teatr zostal rozbudo-
wany w 2012 roku. Z tego powodu roczna dotacja Warszawy jest z zasady wyzsza,
co gwarantuje umowa podpisana z dyrektor instytucji, Gotdg Tencer, a nie umowa
o wspotprowadzeniu. Ministerstwo z kolei regularnie dofinansowywato dodatkowe
projekty teatru, sprawiajac, ze faktyczna dotacja resortu rowniez byta wyzsza niz
minimalne 1,552 mln z{"°. Gdyby wig¢c dotacje obu organizatoréw ograniczy¢ do
zapisanego w umowie o wspotprowadzeniu minimum, Teatr Zydowski stanatby
przed powaznym kryzysem.

Za pozytywnym odbiorem ministerialnego wspotprowadzenia przemawiaja
tez przebijajace si¢ od czasu do czasu do przestrzeni medialnej glosy instytucji
pragnacych dolaczy¢ do tego grona. Dotyczy to zwlaszcza muzedw i teatréw. Jesz-
cze w okresie rzagdéw Platformy Obywatelskiej kilkakrotnie wracal temat objecia
wspolprowadzeniem borykajacego si¢ z klopotami organizacyjnymi i finansowymi
Teatru Rozmaito$ci (TR) Grzegorza Jarzyny. Minister Bogdan Zdrojewski rozwazat
te opcje w2013 roku, ale traktowal jg jako ostateczno$¢. W rozmowie z Polskg Agen-
cja Prasowg wylozyt przy okazji argument przemawiajacy przeciwko tej formule:
»musiatoby sie to wigza¢ z zabraniem $rodkéw finansowych innym instytucjom,
ktore sg juz pod opieka resortu” [ Warszawa. Zdrojewski o wspotprowadzeniu... 2013].
Jak wida¢, kwestia ta nie stanowi problemu obecnie, cho¢ trudno stwierdzi¢, czy
zostala faktycznie zneutralizowana. W tej samej rozmowie Zdrojewski odnidst si¢
do apeli innych podmiotéw, kierowanych do niego z prosbg o przyznanie stalej
dotacji centralnej: ,,Odbieram to jako komplement pod adresem ministerstwa kul-
tury. W latach 90. trend byl odwrotny - wszystkie instytucje teatralne czy operowe
chcialy sie znalez¢ pod opieka miast, samorzadow” [ Warszawa. Zdrojewski o wspot-
prowadzeniu... 2013]. By¢ moze na taki oglad sytuacji wptyw mialo to, ze w latach
90. pdzniejszy minister byl prezydentem Wroctawia, trudno jednak powiedziec,

1 Przyktadowo w 2019 r. dotacja MKiDN dla Teatru Zydowskiego wyniosta 1,851 min zt.
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na ile istnienie takiej tendencji potwierdziliby 6wczes$ni dyrektorzy. Niemniej te
nieco zaskakujaca z dzisiejszej perspektywy diagnoze potwierdzajg dane ogloszone
w raporcie Najwyzszej Izby Kontroli z 2015 roku: ,,Dla 48% instytucji kultury z te-
renu calego kraju, niedzialajgcych w formule wspdtprowadzonej instytucji kultury,
od ktoérych NIK uzyskala informacje, problemy zwiazane z byciem prowadzonym
przez wiecej niz jeden podmiot byty wieksze od potencjalnych korzysci i nie wyra-
zity one checi funkcjonowania w tej formule” [Zarzgdzanie wspélnymi instytucjami
kultury... 2015, s. 7]

Innym argumentem przeciwko wspotprowadzeniu byla obawa przed lawing tego
rodzaju wnioskéw oraz wywotaniem poczucia srodowiskowej niesprawiedliwosci
w przypadku wyboru tych, a nie innych instytucji. Mowil o tym szef Gabinetu Poli-
tycznego ministra Zdrojewskiego, Jacek Weksler, podczas Forum Polskiego Teatru,
ktdre zorganizowano w Bibliotece Narodowej w grudniu 2009 roku. Konstatacji tej
nie mozna odmowi¢ stusznosci, bowiem - wbrew najzreczniejszej argumentaciji,
jaka na roznych etapach stosowato ministerstwo'? — trudno ukry¢, ze kryteria wy-
boru instytucji do wspdlprowadzenia nie zostaly jasno sformulowane, i nie mozna
oprzec si¢ wrazeniu, zZe obok argumentéw merytorycznych wplyw na podejmowane
w tym zakresie decyzje mialy dorazne czynniki polityczne.

Zastrzezenia wobec formuly wspolprowadzenia proponowanej obecnie przez
resort kultury maja tez niektore samorzady. Jak wynika z wypowiedzi kierownictwa
ministerstwa, w poszerzaniu katalogu instytucji prowadzonych jako wspdlne to
wlaénie strona rzadowa wykazuje si¢ inicjatywa'*. Mimo to z nieznanych przyczyn
nie doszto do finalizacji kilkakrotnie zapowiadanego objecia wspdtprowadzeniem

! Préba badania przeprowadzonego przez NIK nie byta jednak wysoka, wynoszac 21 instytu-
cji nieobjetych wspdlprowadzeniem. Na wynik wplyw mogt mie¢ tez czas, w ktorym przeprowadzo-
no badanie, bowiem resort kultury w trakcie kadencji Bogdana Zdrojewskiego i Malgorzaty Omila-
nowskiej konsekwentnie twierdzil, ze nie chce nowych wspotprowadzen, od zasady tej czyniac tylko
dyskretne wyjatki.

12 Kryteria dotyczace doboru instytucji wspotprowadzonych z lat 2005-2006 opisuje cytowany
materiat dla sejmowej Komisji Kultury i Srodkéw Przekazu, maja one jednak mato konkretny, niespéj-
ny charakter. S to: ,,potencjat artystyczny, ktory ze wzgledu na ograniczone mozliwosci finansowe nie
mogl by¢ odpowiednio wykorzystany (...), unikatowa formula oraz dziatalno$¢ prowadzona w trud-
nych warunkach spoteczno-ekonomicznych (...), ranga zbioréw, wyspecjalizowana kadra, a takze hi-
storyczna oraz artystyczna ranga siedziby” [ Wspélprowadzenie instytucji kultury... 2012, s. 6]. Na brak
kryteriéw i zasad wylaniania instytucji kultury do wspdtprowadzenia uwage zwrécit tez NIK [Zarzg-
dzanie wspélnymi instytucjami kultury... 2015, s. 6]. Argumentacj¢ dotyczaca wspotprowadzen z lat
2016-2020 zawarto z kolei w preambutach do uméw o wspoétprowadzeniu. Brzmi ona jednak niemal
identycznie w kazdym przypadku, co wskazuje na jej pretekstowos¢.

* Por. wypowiedz sekretarza stanu Jarostawa Sellina podczas 43. posiedzenia sejmowej Komi-
sji Kultury i Srodkéw Przekazu: ,To jest nasza wola, bo po prostu zalezy nam na pewnych instytu-
cjach i namawiali$my do tego samorzady albo wola samorzaddéw, ktéra nas przekonata do tego, zeby
ministerstwo kultury wzieto na wspotprowadzenie niektdre instytucje” [Pelny zapis przebiegu posie-
dzenia... 2016, s. 12].
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Teatru Lalek Banialuka im. Jerzego Zitzmana w Bielsku-Biatej czy Warszawskiej
Opery Kameralnej, cho¢ w przypadku tej drugiej instytucji powodem magl by¢ jej
kryzys oraz zmiany na stanowisku dyrektorskim. Przed objeciem wspotprowadze-
niem Filharmonii im. Mieczystawa Kartowicza w Szczecinie - ktére ostatecznie stato
sie faktem w 2017 roku — wladze Szczecina mialy watpliwosci co do zagwarantowa-
nego w umowie wplywu Ministra Kultury na powolywanie zastepcy dyrektora do
spraw artystycznych, czego ministerstwo domaga si¢ w odniesieniu do wszystkich
wspolprowadzonych instytucji artystycznych [Protokot... 2017, s. 3]. Wyglada tez
na to, ze resort nie jest obecnie zainteresowany — a po stronie srodowiskowej nie
ma réwniez ruchu w tym kierunku - by powiekszy¢ katalog instytucji wspotpro-
wadzonych o galerie i centra sztuki. Do tej kategorii mozna zaliczy¢ jedynie Cen-
trum Sztuki Wspdlczesnej ,,Znaki Czasu” w Toruniu, ktére od chwili powstania
w 2006 roku pomyslane bylo jako instytucja wspdtprowadzona. Niewykluczone, ze na
te wstrzemiezliwo$¢ wplyw ma chtodna relacja migdzy znaczng czescia Srodowiska
artystow sztuk wizualnych a obecng wladza. Z drugiej jednak strony dysproporcja
w tym zakresie widoczna byla juz wczesniej. Niewykluczone wigc, ze na biezgcych
tendencjach moglaby skorzysta¢ ktdras z samorzadowych galerii, podejmujac sta-
rania o objecie wspotprowadzeniem.

Zastrzezenia dotyczace wspolprowadzenia, wysuwane przez politykoéw zwia-
zanych z Platformg Obywatelska, oraz domniemana wstrzemiezliwo$¢ niektorych
samorzadow i Srodowisk wydajg si¢ niezbyt istotne wobec inicjatywy, jaka w tym
zakresie podjat rzad Prawa i Sprawiedliwosci, a nade wszystko satysfakeji — wyra-
zanej glosem niektdrych dyrektoréw oraz milczeniem pozostalych - instytucji juz
wspoltprowadzonych. A jednak z perspektywy czasu mozna wskaza¢ realne zagro-
zenia oraz negatywne strony wspotprowadzenia.

Przede wszystkim fakt posiadania przez jedng instytucje dwodch lub wiecej
organizatorow stwarza ryzyko wciagniecia jej w rozgrywke polityczna. Dopdki
strony ministerialna i samorzagdowa nalezg do jednego obozu politycznego lub
dobro instytucji uznajg za warto$¢ nadrzednag - a tak jest w ogromnej wigkszosci
przypadkow - jest ona wzglednie bezpieczna, za$ niedogodno$ciami wynikajacy-
mi ze wspolprowadzenia sg co najwyzej zwielokrotniona sprawozdawczos$¢ oraz
brak jednego osrodka decyzyjnego [Zarzgdzanie wspolnymi instytucjami kultu-
ry... 2015, s. 7]. Problem moze jednak wystapi¢, gdy dochodzi do zmiany ukladu
sil politycznych. Stato sie tak w przypadku Teatru Polskiego we Wroctawiu, ktory
w ciggu 10 lat dyrekcji Krzysztofa Mieszkowskiego uznany zostat za jedng z najwaz-
niejszych instytucji artystycznych w kraju. Przez caly ten czas borykal si¢ jednak
z problemami organizacyjnymi. Jak wiadomo, odpowiadajace za powolanie i odwo-
tanie dyrektora Teatru Polskiego Wojewoddztwo Dolnoélgskie nie byto do dyrekeji
Mieszkowskiego przekonane i kilkakrotnie podejmowalo dzialania zmierzajace
do usunigcia go ze stanowiska. Dyrektor konsekwentnie znajdowal jednak oparcie
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w ministrze kultury - najpierw Bogdanie Zdrojewskim, a nastepnie Malgorzacie
Omilanowskiej'. Bylo ono o tyle skuteczne, Ze pochodzito od politykéw nalezacych
do tego samego obozu, co wladze samorzadowe. Gdy jednak w 2015 roku uformo-
wal si¢ rzad Prawa i Sprawiedliwo$ci, a ministrem kultury zostal Piotr Glinski, dni
Mieszkowskiego na stanowisku dyrektorskim byly policzone, tym bardziej ze jego
kadencja dobiegala konca, a on sam rozpoczal karier¢ parlamentarzysty.

By¢ moze jeszcze bardziej wymownym przykladem probleméw wynikajacych
ze wspolprowadzenia byl kryzys, jaki dotknal w 2015 roku Teatr Dzieci Zaglebia im.
Jana Dormana w Bedzinie — od 1999 roku wspdtprowadzony przez Miasto Bedzin
i Starostwo Powiatowe w Bedzinie. Bedacy niegdys znakomitg placowka teatru eks-
perymentalnego dla dzieci i mlodziezy, stworzong przez swego dzisiejszego patrona,
po 1989 roku nie wyrdzniat si¢ on niczym szczegdlnym sposrod teatréw lalkowych,
poza relatywnie niewielka — mimo ze pochodzaca z dwoch zrddel - dotacja oraz
rekordowo niskimi wynagrodzeniami zespotu. Ten stan rzeczy pieczetowal jedno-
lity rodowdd polityczny wladz miasta i starostwa. Po wyborach samorzadowych
w 2014 roku prezydenture Bedzina utrzymal zwigzany z Sojuszem Lewicy Demo-
kratycznej Lukasz Komoniewski, zmiana nastapila natomiast na stanowisku starosty,
ktérym zostal lokalny dzialacz Prawa i Sprawiedliwoéci Arkadiusz Watota. W na-
stepnym roku starostwo zaplanowalo drastyczne zmniejszenie dotacji dla teatru, zas
niedlugo przed konicem sezonu oglosito, ze obowigzujgca umowa o wspotprowadze-
niu jest wadliwa i musi zosta¢ rozwigzana, a dotacja dla instytucji nie bedzie dalej
wyplacana [Kapusta 2015a]. Oznaczalo to natychmiastowe zmniejszenie srodkow
dla teatru 0 400 tys. zt, a w perspektywie nastepnego roku az o 750 tys. zl, co zostalo
jednoznacznie odczytane jako wstep do likwidacji [Krzyzyk 2015]. W obliczu dra-
matycznego protestu zespotu, ktory wsparli takze mieszkancy miasta, oraz negocjacji
podjetych przez prezesa Zwigzku Artystow Scen Polskich, Olgierda Lukaszewicza,
a takze medialnego naglto$nienia sprawy, starosta najpierw stwierdzil, ze zostat zle
zrozumiany, a w koncu zgodzil si¢ na utrzymanie status quo [Kapusta 2015b]. Warto
jednak doda¢, ze obecnie sytuacja materialna Teatru Dzieci Zagtebia poprawila si¢
jedynie dlatego, ze do wspotprowadzenia w 2018 roku przylaczyto si¢ Ministerstwo
Kultury - obie za$ strony samorzadowe nie kwapig sie ze zwigkszeniem dotacji.
Urzedujgcy w 2015 roku dyrektor instytucji, Gabriel Gietzky, dokonczyt swojg kroét-
ka kadencje i nie ubiegal si¢ o reelekcje, a jego nastepca, Pawel Klica, zrezygnowat
ze stanowiska przed terminem. Latwo mozna z tego wnioskowac¢, ze Teatr Dzieci
Zaglebia jest dla samorzagdowcow przede wszystkim narzedziem do prowadzenia
lokalnych gier politycznych, nie za$ partnerem do realizacji obowigzku, jakim jest
organizowanie dzialalno$ci kulturalne;j.

O wsparciu udzielanym Krzysztofowi Mieszkowskiemu por. m.in. Wroctaw. Sprostowanie...
[2008]; Warszawa-Wroctaw. Mieszkowski... [2014].
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Opisana sytuacja obrazuje takze inny problem wynikajacy ze wspotprowadze-
nia — uzaleznienie instytucji od dotacji organizatoréw. W intencji wspdétprowadzenie
mialo by¢ - poza nielicznymi przypadkami tworzenia nowych instytucji - wsparciem
dodatkowym, pozwalajacym na rozwdj dzialalnosci i uruchomienie niewykorzysta-
nego potencjatu. Im dluzej jednak formula ta jest utrzymywana, tym bardziej staje
sie normg. Z czasem dochodzi do sytuacji — zwlaszcza gdy dotacja Ministra Kultu-
ry osigga relatywnie wysoka warto$¢ — w ktorej wycofanie si¢ z wspolprowadzenia
spowodowaloby katastrofe, popychajac instytucje na skraj upadtosci, a w najlepszym
przypadku wymuszajac gteboka restrukturyzacje, o ile organizator samorzadowy nie
bedzie w stanie uzupelni¢ powstatej w ten sposdb dziury budzetowej. Przeciwdziata¢
temu miala zmiana ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej
22011 roku, w wyniku ktérej ustalono, ze umowy o wspolprowadzeniu beda zawie-
rane na czas okreslony. W praktyce jednak niewiele to zmienilo, bowiem zamiana
dawnych umdw bezterminowych na czasowe nie ma praktycznego sensu, za$§ nowo
zawierane umowy sg z zasady kontynuowane, czego najlepiej dowiodlo podpisanie
w lipcu 2020 roku - w dobie kryzysu epidemicznego — anekséw, przedluzajacych
umowy pieciu instytucji, ktorych wspolprowadzenie ustaloby z koncem roku®.

Jeszcze inne problemy wynikajace ze wspolprowadzenia zidentyfikowat przyta-
czany juz material przygotowany na sejmowg Komisje Kultury i Srodkéw Przekazu
z 2012 roku.

Pozyskiwanie przez instytucje stalej dotacji z samorzadu i MKiDN moze (...) takze prowadzi¢
do swoistej stagnacji oraz wytwarzania postaw roszczeniowych. Niektére wspotprowadzone
instytucje tylko w niewielkim stopniu zabiegajg o pozyskiwanie funduszy ze srodkéw poza-
budzetowych. Wspdtprowadzenie moze takze utrudnia¢ wprowadzanie zmian w wewnetrznej
strukturze instytucji [ Wspétprowadzenie instytucji kultury... 2012, s. 11].

Patrzac natomiast z perspektywy ogolnopolskiej, istnienie instytucji wspolpro-
wadzonych, a zwlaszcza gwaltowne powigkszanie ich liczby, prowadzi do powstawa-
nia instytucji ,,dwoch predkosci” Widac to zwlaszcza w grupie teatréw operowych,
wsrdd ktdrych odsetek wspdlprowadzen jest niewatpliwie najwiekszy. W chwili
obecnej w naszym kraju funkcjonuje 13 oper. Dwie z nich — Teatr Wielki - Opera
Narodowa oraz nowo powstala Polska Opera Krdlewska - sg instytucjami panstwo-
wymi. Organizatorem pozostalych sa samorzady, przy czym Ministerstwo Kultury
wspotprowadzi az 5 z nich. Pozostalte 6 musi dziala¢ bez wsparcia centralnego, chyba
ze akcydentalnie pozyska je z Programéw Ministra. Biorgc pod uwage kosztownosé
prowadzenia teatru operowego, nie da si¢ znalez¢ przekonujgcego uzasadnienia dla
sytuacji, w ktorej Teatr Wielki w Lodzi uzyskat status instytucji wspotprowadzonej,
a Opera Krakowska musi oby¢ sie bez niego.

15 Por. Przedtuzenie wsparcia MKiDN... [2020].
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Dlaczego w obliczu panujgcej wsrod instytucji wspotprowadzonych satysfakcji
z tej formy wsparcia drazy¢ te kwestie i wypatrywac problemoéw tam, gdzie nikt zain-
teresowany ich nie sygnalizuje? Wydaje si¢ to zasadne z trzech powoddéw. Po pierw-
sze, trwajacy proces planowego rozwijania sieci instytucji wspélprowadzonych przez
resort kultury nie doczekat si¢ — jak dotad - refleksji naleznej tak dalekosieznemu
przedsiewzieciu. By¢ moze dlatego, ze nie jest to dzialanie efektowne, odbywa sie
w rozproszeniu terytorialnym, z dala od elektryzujacych opini¢ publiczng konflik-
tow. Takim cichym rewolucjom warto jednak przygladac si¢ szczegdlnie uwaznie.
Po drugie, nie da sie jednoznacznie okresli¢ konsekwencji wzrostu wydatkdéw na
instytucje wspolprowadzone z dziatu budzetu panstwa zarezerwowanego na kulture.
Wydatki te zwigkszyly sie ze 188,8 mln zt w 2015 roku do 317,7 mln zt w 2018 roku
i niewatpliwie nadal rosng [ Wspélne prowadzenie instytucji kultury 2019, s. 24]. By¢
moze nie mialo to bezposredniego wplywu na zahamowanie dynamiki wzrostu do-
tacji niektérych panstwowych placéwek kultury badz zmniejszenie wartosci Sredniej
dotacji przyznawanej z Programéw Ministra czy stypendiow twdrczych, ale mozliwe
tez, ze w jakims$ stopniu przyczynilo sie do tych proceséw. Po trzecie, na ogdl nie jest
dostrzegane to, ze gwaltowny rozrost zasiggu wspoiprowadzenia ma wszelkie cechy —
charakterystycznej dla dzisiejszych proceséw politycznych i spotecznych - korekty
wobec tendencji panujacych w latach 90. Wspdlprowadzenie jest bowiem z jednej
strony stanem wektorowo przeciwnym fantazjom o prywatyzacji kultury polskiej,
gdyz polega na potegowaniu wsparcia udzielanego ze srodkéw publicznych, z drugiej
za$ — dziala wbrew tendencjom decentralizacyjnym, proponujac duzym, $rednim
i matym instytucjom czesciowy powrét pod opiekuncze skrzydia centrali. Mozna
w takim odwracaniu trendu dostrzega¢ wartos¢, zwlaszcza z perspektywy instytucji,
ktora otrzymuje istotny i gwarantowany zastrzyk finansowy, a tym samym szanse
na skok rozwojowy. Mozna jednak réwniez widzie¢ w tym element konsekwentnej,
ogolnokrajowej polityki, zmieniajacej podstawy funkcjonowania naszego panstwa.
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Rachunek kosztow instytueji kultury w swietle

badan literaturowych'

Abstract

Cost Accounting of Cultural Institutions in Literature Research

The article deals with selected issues associated with cost accounting of cultural institutions in view
of literature research. The authors describe and analyse available national monographs as well as
scientific and specialist articles. In principle, the analysis reveals a poor state of research on the is-
sues related to the cost of cultural institutions. The deficiencies in literature, combined with the ne-
cessity to propose scientific and practical solutions to meet the management needs of cultural insti-
tutions, makes it necessary to expand the study of cost accounting in such entities. The aim of the
article is to assess the existing acquis in the area of cost accounting in cultural institutions as well as
to provide a starting point for discussing the issues associated with the subject.

Keywords: costs, cost records, costing, cultural institution
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Wprowadzenie

Zarzadzanie instytucjg kultury wymaga dobrze funkcjonujacego rachunku kosztow
w zakresie pomiaru, ujmowania, kalkulacji kosztéw oraz sprawozdawczosci na po-
trzeby odbiorcow zewnetrznych i wewnetrznych. Bez tej wiedzy trudno podejmo-
wacé decyzje i zarzadzaé jakakolwiek instytucjg. Problematyka rachunku kosztéw
w zarzadzaniu instytucjg kultury jest, wedlug autoréw, niezbadanym dostatecznie
obszarem szeroko pojetego zarzadzania wérod interesariuszy. Stabe rozpoznanie
zagadnienia daje si¢ zauwazy¢ najcze¢sciej w momencie pojawienia si¢ kryzysow,
na przyklad w momencie finansowania zadan instytucji kultury.

Autorzy dokonali przegladu badan literaturowych w zakresie rachunku kosztow
instytucji kultury. Na podstawie przegladu publikacji naukowych wyselekcjonowano
artykuly, ktore odnoszg si¢ do pomiaru, ujmowania, kalkulacji kosztow oraz sprawo-
zdawczosci instytucji kultury na potrzeby ich zarzadzania. Badaniem objete zostaly
wydawnictwa specjalistyczne, takie jak ,,Controlling i Zarzadzanie”, ,Rachunkowos¢
Zarzadcza i Controlling”, ,Zarzadzanie w Kulturze”. Przeanalizowano réwniez
monografie dotyczace rachunku kosztéw, ktore odnoszg sie do instytucji kultury.

Instytucje kultury stanowig podmioty, ktérych podstawowym celem statu-
towym jest prowadzenie dzialalnosci kulturalnej, tj. dzialalnosci polegajacej na
tworzeniu, upowszechnianiu i ochronie kultury. Powolywane sg przez ministra,
kierownika urzedu centralnego albo jednostke samorzadu terytorialnego. Formami
organizacyjnymi dziatalnosci kulturalnej sa w szczegdlnosci: teatry, opery, operetki,
filharmonie, orkiestry, instytucje filmowe, kina, muzea, biblioteki, domy kultury,
ogniska artystyczne, galerie sztuki oraz osrodki badan i dokumentacji w réznych
dziedzinach kultury [Ustawa 1991].

Istota i zadanie rachunku kosztow

W literaturze dotyczacej rachunku kosztéw przedstawiane sg rdzne jego definicje,
zakres i zadania. Na potrzeby niniejszego artykutu przyjeto, ze rachunek kosztéw to
wzglednie wyodrebniony (przedmiotowo i proceduralnie) w systemie informacyj-
nym podmiotu gospodarczego zbidr informacji o kosztach opracowywanych wedtug
okreslonego modelu (ex post i ex ante), dostosowanego do potrzeb informacyjnych
uzytkownikow (odbiorcéw) informacji. Przeprowadzany w rachunku kosztow pomiar
kosztow i ich transformacja majg na celu umozliwienie oceny sytuacji decyzyjnych,
podejmowania decyzji i kontroli ich realizacji [Soltys 1996, s. 66]. Elementami sys-
temu rachunku kosztow sg:

o dokumentacja kosztow,

o ewidencja kosztow,

o rozliczanie kosztow,
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kalkulacja kosztow,

planowanie kosztow,

analiza kosztéw,

prezentacja kosztéw w sprawozdaniach finansowych i zarzadczych.

Natomiast do zadan rachunku kosztéw nalezg miedzy innymi:

gromadzenie i weryfikacja dokumentéw kosztowych,

zapewnienie wiarygodnosci, bezbtednosci i kompletnosci dowodow kosz-
towych,

dostarczenie danych liczbowych charakteryzujacych koszty przedsigbiorstwa/
instytucji w odpowiednich przekrojach na potrzeby zarzadzania,
tworzenie kosztowej bazy danych,

umozliwienie kierownictwu i zalodze przedsigbiorstwa/instytucji oszczed-
nego gospodarowania,

zapewnianie informacji dotyczacych kosztow i efektow oraz kosztéw i ko-
rzy$ci umozliwiajacych podejmowanie decyzji strategicznych, taktycznych,
operacyjnych i specjalnych (dostosowawczych),

tworzenie i utrzymywanie systemu pomiaru i obliczenia kosztéw, pozwa-
lajacego okresli¢ dolng granice cen wyrobdw i ustug w réznych warunkach
otoczenia i przy zastosowaniu roéznych czynnikéw produkgeji, bedacych
w dyspozycji przedsiebiorstwa/instytuciji,

umozliwienie podmiotowego rozliczania z odpowiedzialnosci za efektywne
gospodarowanie (osrodki odpowiedzialnosci za koszty, zysk i zwrot zain-
westowanego kapitatu),

wycena zasobow i pomiar wyniku dzialalnosci,

informowanie menedzeréw w formie wewnetrznych budzetéw, sprawozdan
i raportow w zakresie planowania oraz kontroli proceséw gospodarczych,
oceny dziatalnosci i pracownikéw za nig odpowiedzialnych, tak aby mogly
stuzy¢ do podejmowania decyzji,

dostarczenie odbiorcom zewnetrznych informacji, gtéwnie w postaci obli-
gatoryjnych sprawozdan [Kotapski, Kowalak, Lew 2020, s. 17-18].

Istotnym elementem przedstawionej wczesniej definicji jest to, ze rachunek kosz-
tow instytucji kultury majg ksztattowac ich uzytkownicy. Do tych uzytkownikoéw, dla
potrzeb zarzadzania instytucjg kultury, mozna zaliczy¢ migdzy innymi dyrektordw,
dyrektoréw artystycznych, producentéw wydarzen kulturalnych, kierownikéw pro-
dukcji czy tez specjalistow, ktorzy zajmuja si¢ jej szeroko rozumianymi finansami.
Zakres zadan rachunku kosztéw moze zaspokoi¢ zaréwno instytucje finansujace
szeroko rozumiang dzialalno$¢ kulturalng, jak i zarzadzajacych instytucjami kultu-
ry, na przyklad teatrami, operami, filharmoniami, bibliotekami, muzeami, domami
kultury. Dla kazdej tego typu organizacji trzeba jednak przygotowa¢ odpowiedni
model rachunku kosztéw i gotowe narzedzia.

W dalszej czgsci artykutu zostaly scharakteryzowane publikacje dotyczgce ra-
chunku kosztéow instytucji kultury.
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Przeglad literatury

Obszar rachunku kosztow instytucji kultury powinien by¢ przedmiotem zaintereso-
wania nauki ze wzgledu na to, ze instytucje te majg duzy wplyw na rozwdj lokalnych
spotecznosci. Powinny by¢ rowniez przedmiotem badan naukowych ze wzgledu na to,
ze jednym z zadan gmin czy tez innych jednostek samorzagdowych jest finansowanie
kultury. A zatem warto zweryfikowa¢, jak planowane i kontrolowane sg $rodki pub-
liczne wydawane na rzecz tych instytucji i realizowanych przez nie zadan.

Instytucje kultury, dzialajace w dynamicznych warunkach otoczenia, nara-
zone s na ryzyko i negatywne skutki jego oddzialywania w zakresie osiggnigcia
zamierzonych celéw, zadan badz projektow. Wiestaw Wasilewski w swoim artykule
zwraca uwage na prawidtowo funkcjonujacy controlling ryzyka w instytucji kultury
[Wasilewski 2015, s. 488-490]. Wiaze sie to z prowadzeniem proceséw planowania
i kontroli w samej instytucji, jak i z realizacjg poszczegélnych zadan. Trudno w tym
aspekcie oming¢ zagadnienia planowania i kontroli kosztéw. Niemniej mozna tylko
domniemywa, ze elementem controllingu ryzyka bedzie rachunek kosztéw, na co
zwraca uwage autor w swoim innym artykule, wskazujac miedzy innymi na kalkula-
cj¢ kosztow zadania artystycznego czy tworzenie systemu planowania finansowego
[Wasilewski 2018, s. 427-435]

Elementem planowania wydarzen artystycznych, jakimi sg koncerty, jest
réwniez planowanie ich przychoddéw i kosztéw. W swoim artykule Wasilewski
[2017, s. 413-424] przedstawia plan kosztow publicznej instytucji kultury, ktory
w zasadzie ogranicza si¢ do elementéw rachunku zyskoéw i strat. Z uwagi na to, ze
nie jest wymagane od instytucji sporzadzanie planu kosztow wedlug zadan czy tez
przedstawienie kosztow wedtug osrodkéw odpowiedzialnosci i miejsc powstawania
kosztow, sg one przedstawione tylko w ukltadzie kosztow rodzajowych. A to oznacza,
ze trudno w takim przypadku o rozsadne zarzadzanie kosztami instytucji kultury.
Cho¢juz w planach dziatalnos$ci publicznych instytucji kultury finansowanych przez
Ministerstwo Kultury sa pewne przestanki bardziej szczegétowego planowania kosztow
ich dzialan. Wyrdznia si¢ na przyktad koszty organizacji widowni, koszty promocji
i reklam spektakli, koszty obstugi sceny, koszty zatrudnienia pracownikow, koszty
utrzymania obiektow. Wyodrebnianie tego typu grup kosztéw ma istotne znaczenie
w zarzadzaniu instytucjg kultury - nie tylko komercyjna, ale rowniez finansowana
ze srodkow publicznych. W szczegélnosci dotyczy to ujawniania kosztow stalych, na
przyklad utrzymania samej instytucji, oraz kosztéw zmiennych, ktore w zasadniczej
wysokosci majg dotyczy¢ realizacji zadan artystycznych. Zresztg autor w swoim in-
nym artykule zwraca uwage na potrzebe¢ zastosowania instrumentéw controllingu
w instytucjach kultury [Wasilewski 2016, s. 532].

W Polsce dziala wiele teatrow finansowanych zaréwno ze $srodkéw publicz-
nych, jak i komercyjnych, ktére muszg utrzymac sie ze sprzedazy biletow lub
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tez pozyskuja $rodki na swoja dzialalnos¢ od sponsoréw. Niezaleznie jednak od
zrédel finansowania lub formy organizacyjno-prawnej muszg stosowac rachu-
nek kosztow.

Aleksander Szafranski [2016, s. 15-19] przedstawia proces formowania si¢ control-
lingu w teatrach fundacji prowadzonej przez Krystyne Jande, ktéra musi pozyskiwaé
$rodki na swoja dzialalno$¢ (oprocz sprzedazy biletow). Autor przedstawit w swoim
artykule migdzy innymi stosowany — wielostopniowy i wieloblokowy - rachunek
wynikow z uwzglednieniem proceséw, ktore mozna wyodrebni¢ w teatrze. W tym
rachunku wynikéw wyodrebnia si¢ koszty spektaklu, obstugi technicznej, obstugi
widowni, obstugi garderoby czy tez samej organizacji teatru. Rachunek wynikow
uwzglednia réwniez poszczegdlne sceny i ich rentownos¢. Sporzadzane sa takze
budzety dzialalnosci teatréw, ktore sa aktualizowane kwartalnie. Uwzgledniaja
one przychody ze sprzedazy, koszty zmienne produkcji spektakli teatralnych i ich
wystawienia oraz koszty stale dzialalno$ci teatrow.

Koszty dzialalno$ci teatru i ich kontrola zostaly przedstawione w artykule Ro-
mana Kotapskiego [2009, s. 9-11]. Koszty dzialalnosci teatru zostaly opisane pod
katem zarzagdzania teatrem z uwzglednieniem wyodrebnionych w nim proceséw.
Wyodrebniono nastepujace grupy kosztow:

o przygotowanie spektakli lub innego produktu - dzialania artystycznego,

o realizacja spektakli,

o utrzymanie infrastruktury teatralnej, na przyktad sceny,

o dzialania marketingowe zwigzane z konkretng premiera, spektaklem czy

tez teatrem,

o obstuga klienta,

o zarzadzanie i administrowanie teatrem,

o utrzymanie siedziby teatru, na przyklad budynku.

Natomiast budzet przygotowany na potrzeby zarzadzania teatrem powinien
uwzgledniac koszty poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci teatru, takich jak spek-
takle, utrzymanie zespotu, jednostki organizacyjne, utrzymanie sceny i jej wyposa-
zenia itp. Muszg by¢ takze uwzglednione przychody ze sprzedazy z uwzglednieniem
poszczegolnych spektakli czy tez innych dziatan artystycznych.

Co najwazniejsze — artykul powstal na zamdwienie czytelniczki, ktora zglosita
pytanie do redakcji w tym zakresie. Dowodzi to, ze jest zapotrzebowanie na wiedze
dotyczacg rachunku kosztow instytucji kultury wsréd odbiorcow.

Istotnym elementem dzialalno$ci instytucji kultury jest organizacja wydarzen
artystycznych, takich jak organizacja koncertu czy sztuki teatralnej, ale tez wyda-
nie ksigzki i przygotowanie spotkan z autorem. Organizacja tego typu wydarzen,
oprdcz zagadnien organizacyjnych, wymaga stworzenia budzetu czy tez kalkulacji
kosztow danego wydarzenia.

19



20

Wioletta Turowska, Roman Kotapski

W artykulach Krzysztofa Petecha? [2016, s. 11-13] oraz Michata Pryszczewskie-
go® [2016, s. 38—-42] omawiane sg aspekty organizacji przedsiewzie¢ artystycznych,
tj. organizacji koncertu i spektaklu teatralnego. Takze i w tych artykulach przedsta-
wiono problemy kalkulacji kosztéw produkeji tego typu przedsiewzigé oraz ,,rozter-
ki” pomiedzy ,,duchem artystycznym” a kosztami produkgji i ich pokrycia. Zostaty
réwniez omdwione problemy budzetu realizacji tego typu projektow artystycznych
oraz jego zmiennosci, a w praktyce przekroczenia kosztéw produkeji. Trudno, aby
producent przed podjeciem decyzji o realizacji wydarzenia nie sporzadzil jego
kosztorysu lub budzetu. Istotnym poruszanym problemem w tych artykutach jest
to, jak moze dysponowac nim kierownik produkcji, na ile budzet wydarzenia arty-
stycznego moze by¢ zmieniany, jak utrzymac koszty jego realizacji w ryzach oraz na
nim zarobi¢ - zwlaszcza kiedy jest to wydarzenie komercyjne. Ponadto Pryszczewski
[2016, s. 40] przedstawia uklad kosztéw spektaklu teatralnego oraz ich strukture.
Wyrdznia koszty: honorariow artystow, koncepcji muzyki i rezyserii, choreografii,
projektu kostiumow, rezyserii o$wietlenia, produkeji kostiumdw, scenografii, pro-
mocji spektaklu, organizacji produkcji oraz inne koszty, ktére stanowig rezerwe na
koszty produkgji spektaklu.

Kosztorysy produkcji wydarzen artystycznych zostaly przedstawione w publika-
cjach Kotapskiego i wspdtautorow [Kotapski 2005, s. 114-124; Kotapski, Kowalak,
Lew 2020, s. 126-127]. Pierwszy z nich dotyczyl kosztéw produkeji spektaklu tea-
tralnego dla telewizji, a drugi - wystepu kabaretu. Oba przyktady dotyczyly narzedzi
do kalkulacji kosztow produkeji tego typu wydarzen artystycznych. Uwzgledniono
w nich same koszty produkcji, w tym dotyczace twdrcodw oraz dziatan marke-
tingowych, a takze niezbedne zasoby do wyprodukowania tego typu wydarzen.

W artykule Kotapskiego i Pryszczewskiego [2021, s. 20-26] uwzgledniono kosz-
torys wydarzenia artystycznego na przykladzie wystepu kabaretu. Przedstawiony
uklad kosztorysu obejmuje koszty:

 organizacji wydarzenia,

o wynajecia zespolu/wykonawcy,

o sali koncertowej,

o reklamy koncertu.

W samym kosztorysie uwzgledniono niezbedne zasoby do realizacji wydarzenia,
ich iloé¢ oraz ich koszty. Kosztorys zawiera koszty bezposrednie realizacji wydarze-
nia i w zasadzie jest gotowym narzedziem do wykorzystania w praktyce dzialalnosci
instytucji kultury. Ponadto w artykule podkresla si¢ powigzanie aspektéw organi-
zacyjnych samego wydarzenia z ukltadem jego kosztorysu.

? Jeden z najlepszych polskich gitarzystow klasycznych, wirtuoz gitary, dyrektor artystyczny fe-
stiwali gitarowych.

? Kierownik produkgji przedsiewzie¢ artystycznych, tj. koncertéw, sztuk teatralnych, widowisk
artystycznych.
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Wiele instytucji kultury wydaje rézne publikacje, miedzy innymi ksigzki o swoich
dziataniach. Traktujg to jako zadanie promocyjne badz element swojej misji. Stad tez
podczas kwerendy zwrdcono uwage na artykuly dotyczace kosztow produkeji ksiazek.

Agnieszka Janczak i Roman Kotapski [2011, s. 234-245] zwracaja uwage na
aspekty kosztowe w systemie controllingu projektu, jakim jest wydawanie ksigzki.
Dotyczg one planowania i kontroli kosztéw wydania ksigzki z uwzglednieniem nie-
zbednych zasobow. Chodzi tu gléwnie o aspekt podejmowania decyzji dotyczacy
publikacji. Po podjeciu decyzji o jej wydaniu i zatwierdzeniu kosztorysu - trzymanie
sie ustalonych celéw, w tym kosztow produkeji. Wydanie ksigzki nie ogranicza si¢
przy tym tylko do samych kosztow jej publikacji, ale zwraca si¢ tez uwage na koszty
dzialan marketingowych z nig zwigzanych, ktére ujmowane s3 w budzecie kosztow
marketingowych wydawnictwa. Tym samym wplywa to na planowanie i kontrolo-
wanie tego typu zadan. W artykule Kotapskiego i Roberta Migdata [2021, s. 20-24]
réwniez zostaly przedstawione koszty wydania ksiazki, koszty sprzedazy oraz koszty
dzialan marketingowych dotyczacych ksigzki, tj. koszty, ktére nalezy ponies¢, aby
ksigzka dotarla do czytelnika. Zostal przedstawiony rachunek wynikow ksigzki,
ktéry mozna wykorzysta¢ w zarzadzaniu wydawnictwem.

Natomiast w artykule Kotapskiego [2015, s. 41-51] zostaly przedstawione kosz-
ty dzialalno$ci wydawnictwa ksigzkowego. Wydawanie ksigzek jest czesto czescig
dzialalnosci instytucji kultury, takich jak teatr, filharmonia czy tez muzeum, ktére
popularyzuja w ten sposob swoja dziatalnos¢. Czgsto te instytucje otrzymuja srodki na
swoje publikacje z réznych grantéw. Przy czym muszg przedstawic¢ kosztorys przedsie-
wzigcia. W artykule przedstawiono i oméwiono koszty bezposrednie wydania ksigzki.

Warte odnotowania jest to, Ze zbidr zadan do rachunkowosci zarzadczej [Ko-
tapski, Kowalak, Poszwa, Szczerbinski 2009] zawiera wiele zadan, ktére dotycza
szeroko rozumianych instytucji kultury. Dotyczg one miedzy innymi kalkulacji
kosztow wydarzen artystycznych i ich rentownosci, kalkulacji kosztow kampanii
reklamowej wydarzen artystycznych, kosztoryséw audycji radiowych, kosztéw
produkcji reportazu telewizyjnego, organizacji castingu, sporzadzania budzetu
wydania gazety. Wszystkie te zadania mieszczg si¢ w zakresie rachunku kosztow
szeroko rozumianych instytucji kultury.

Jednymi z niewielu statych prac naukowych poruszajacych problematyke zarzg-
dzania w obrebie dzialalnosci tworczej s zeszyty naukowe ,,Zarzadzanie w Kulturze”,
wydawane przez Uniwersytet Jagiellonski. Jak juz wczesniej wspomniano, rachunek
kosztow jest elementem zarzadzania instytucja kultury. Przeglad artykuléw opub-
likowanych w latach 2015-2020 w ,,Zarzadzaniu w Kulturze” wykazal, iz brak jest
publikacji dotyczgcych rachunku kosztow instytucji kultury. Bez znajomosci kosztow
dziatalno$ci instytucji kultury trudno podejmowac decyzje i wlasciwie nig zarzadzac.

Istotng czg¢scig rachunku kosztow i wynikow instytucji kultury sg Zrédla finanso-
wania ich samych, jak i poszczegolnych realizowanych przez nie zadan. Temu aspek-
towi, tj. zrodtom finansowania, réwniez po$wigcono prace naukowe. Dotyczyly one
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problemdw finansowania instytucji kultury na przykladzie teatru [Suchowian 2011,
s. 175-184], filharmonii [Gabriel 2012, s. 323-338] czy tez przychodow ze sprzedazy
filmu, jak i w ogéle zarzadzania projektami filmowymi [Kotlinska 2017, s. 13-121].
Realizacja przedsigwzie¢ bedzie wymagala pozyskania srodkéw. Od ich wysokosci
w jakims$ sensie zalezy koncowy rezultat wydarzenia artystycznego. Stad tez przy-
gotowanie projektu musi uwzgledniac z jednej strony koszty realizacji, a z drugiej —
zrédla finansowania.

W monografii dotyczacej controllingu instytucji kultury [Wnuczak 2017]
przedstawiono narzedzia controllingu, takie jak budzety, strategiczna karta wyni-
kow, wyliczenia NPV dotyczace projektéw kulturalnych, wielostopniowy i wielo-
blokowy rachunek wynikoéw, ale jest to opis bardzo ogélny. Nie ma w niej rozdzialu
poswieconego rachunkowi kosztéw instytucji kultury, a rachunek kosztow kazdej
organizacji jest podstawa controllingu operacyjnego. Duza cz¢s¢ pracy poswig-
cona jest zakresowi dzialalnos$ci instytucji kultury, ujeciu teoretycznemu control-
lingu, wykorzystaniu narze¢dzi controllingu w podejmowaniu decyzji. Jesli chodzi
o zakres poswigcony rachunkowi kosztéw instytucji kultury, sa to w zasadzie jego
ogolne podstawy teoretyczne. Jak zresztg zauwaza sam autor w swojej monografii
[Wnuczak 2017, s. 188], w literaturze przedmiotu niewiele miejsca poswieca si¢
kwestiom zwigzanych z rachunkiem kosztéw dostosowanych do potrzeb instytucji
kultury. Prezentowane sg glownie zasady ewidencji kosztéw dla celéw rachunko-
wosci finansowej, rzadko natomiast omawiane sg kwestie zwigzane z rachunkiem
tworzonym dla celéw zarzadczych. Na uwage zastuguje przedstawiona kwalifikacja
kosztoéw dziatalnosci teatru z uwzglednieniem osrodkéw odpowiedzialnosci i miejsc
powstawania kosztow. Autor omawia tez problemy rozliczania kosztéw posrednich
dzialalnosci teatru. Zwraca rowniez uwage na koniecznos¢ wyodrebniania kosztow
stalych i kosztow zmiennych dziatalnosci teatru [Wnuczak 2017, s. 190]. W pracy
przedstawiono takze uklad budzetu wraz z wieloblokowym i wielostopniowym ra-
chunkiem wynikoéw teatru jako studium przypadku.

W monografii po§wieconej zarzadzaniu instytucjg kultury [Wréblewski (red.)
2014] w zasadzie nie poswieca si¢ w ogole uwagi problemom szeroko rozumianego
rachunku kosztow. Planowanie i kontrola kosztéw instytucji kultury czy tez po-
szczegllnych wydarzen artystycznych jest ich immanentna czescig. Trudno sobie
wyobrazi¢ podejmowanie decyzji przez menedzera kultury bez znajomosci kosztow
produkcji, na przyklad organizacji koncertu, realizacji i wystawienia sztuki teatralnej.

W kolejnej monografii poswieconej zarzadzaniu w kulturze i sztuce [Gotuchowski,
Spyra (red.) 2014] réwniez praktycznie brak jest mowy o rachunku kosztow insty-
tucji kultury. Jedynie sporadycznie wymienia si¢ narzedzia, takie jak plan finanso-
wy [Gotuchowski, Spyra (red.) 2014, s. 32], jako element projektu bez wchodzenia
w szczegoly, na przyklad przedstawienia jego zalozen. W pracy przedstawia si¢ tez
budzet projektu [Gotuchowski, Spyra (red.) 2014, s. 216-222]. Sg to jednak ogdlne
zalozenia bez praktycznego przykladu.
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W innej publikacji dotyczacej koncepcji zarzadzania i marketingu w kulturze
[Lodziana-Grabowska, Wiktor (red.) 2014] w ogodle nie poswigca si¢ uwagi kosztom
funkcjonowania instytucji kultury czy tez poszczegdlnych zadan. Realizacja zadan
marketingowych rowniez wymaga odpowiednich naktadéw, i to dobrze przemysla-
nych, w warunkach ograniczonych $rodkéw na dziatalnos¢ kulturalng.

Istotnym zrédlem wiedzy o kosztach dziatalnosci instytucji kultury sg obowia-
zujace i stosowane w nich zakladowe plany kont. Zrédtem ich tworzenia sg obli-
gatoryjne przepisy wynikajace z ustaw, na przykltad o rachunkowosci, z przepisow
branzowych czy tez ogélnodostepnych poradnikow w tym zakresie.

Przeglad monografii dotyczacych rachunkowosci w instytucjach kultury [Lizew-
skiiin. 2016, s. 118-126] wskazuje, ze w zakladowym planie kont instytucji kultury
koszty ujete sg wedlug rodzajoéw oraz wedlug typow dziatalnosci z podziatem na
koszty dziatalnosci statutowej i koszty zarzadu. Inna publikacja [Ostapowicz (red.)
2013, s. 101] rozdziela koszty wedlug typow dzialalnosci na: koszty nieodptatnej
dziatalnosci kulturalnej, koszty sprzedazy, koszty odptatnej dziatalnosci kulturalnej,
koszty dziatalno$ci gospodarczej, koszty zarzadu. W praktyce ujecie kosztow nie
odbiega od standardowych, wzorcowych planéw kont dostepnych na rynku. Z ko-
lei Dorota Skrzypska [2009, s. 184-190] zwraca tylko uwage, ze w razie potrzeby
wyodrebnia si¢ stanowiska kosztéw dla réznych wyodrebnionych organizacyjnie
form i odmian dzialalno$ci kulturalnej, prowadzonych przez dana instytucje. Jako
przyklad podaje wyodrebnienie kosztéw bezposrednich dzialalnosci statutowej
w podziale na poszczegdlne zadania, na przykiad w teatrze na koszty eksploatacji
poszczegolnych spektakli czy koszty przygotowania premier. Autorka zaznacza, ze
praktyka wskazuje, iz instytucje kultury powszechnie stosujg jeden wariant ewi-
dencjonowania kosztéw, a mianowicie uklad rodzajowy [Skrzypska 2009, s. 190].

Urszula Pietrzak [2011, s. 23] wskazuje na to, iz instytucje kultury powinny bar-
dziej uszczegolowi¢ koszty swojej dzialalnosci. Dotycza one na przykltad kosztow
realizowanych zadan, kosztow stalych utrzymania instytucji, kosztéw utrzymania
poszczegdlnych jednostek organizacyjnych instytucji, pracowni. Oznacza to, ze ro$nie
swiadomos¢ zagadnienia kosztow dziatalno$ci w instytucjach kultury. W innej pracy
[Pietrzak 2020, s. 193-214] autorka wydziela koszty dzialalnosci instytucji kultury
na kontach zespotu (5. Koszty wedtug zadan, miejsc powstawania i ich rozliczenie)
w podziale na miejsce (siedzibe) prowadzenia imprezy/zadania i dalej w ukladzie
rodzajowym. Wydziela réwniez koszty utrzymania etatow (zatrudnienia), koszty
utrzymania obiektow (budynkow i gruntdéw) oraz koszty ogdlnozaktadowe.
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Whioski

Przeprowadzone badania literaturowe w zakresie rachunku kosztow instytucji kultury
pokazaly, iz nie ma wielu artykuléw i monografii poswieconych temu zagadnieniu.
Przedstawiona analiza artykutéw pozwala stwierdzi¢, ze w duzej czg$ci artykuly na-
ukowe w tym zakresie charakteryzuja sie ogélnoscia. Czesto dla menedzerow kultury
sa w zasadzie bezwarto$ciowe z punktu widzenia wdrozenia tych tresci w zarza-
dzanych przez nich instytucjach. Natomiast artykuty publikowane w czasopismach
specjalistycznych przedstawiajg rozwigzania, ktére moga by¢ wykorzystane w zarza-
dzaniu tymi instytucjami. Konfrontacja tresci, prezentowanych przez naukowcow
i praktykow, wymaga przeprowadzenia badan w zakresie funkcjonowania rachunku
kosztow w wybranych instytucjach kultury. Rosngce zainteresowanie problematyka
rachunku kosztow wsrod kadry zarzadzajacej instytucjami kultury uwidacznia si¢
réwniez podczas zaje¢ prowadzonych w ramach studiéw podyplomowych Zarza-
dzanie instytucjami kultury na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu.

Zagadnienia z zakresu rachunku kosztéw w instytucjach kultury sg stabo rozpo-
znane i traktowane jedynie jako element rachunkowosci dla celéw sprawozdawczo-
$ci finansowej, a nie dla potrzeb zarzgdzania instytucjg kultury. Brak jest zaréwno
catosciowych propozycji badawczych, jak i rozwigzan praktycznych dla tego typu
podmiotéw. Stad wniosek, ze nalezy rozwija¢ badania nad istotg i rolg rachunku
kosztow instytucji kultury. Artykul stanowi ponadto punkt wyjscia do dyskusji nad
problemami rachunku kosztéw w instytucjach kultury.
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Wstep

W ostatnich trzech dekadach w polskim sektorze kultury stopniowo nabierata zna-
czenia istota ,zwracania si¢” w dziataniach ku publicznosci. Wynikalo i wynika to
z faktu, ze o powodzeniu organizacji kulturalnych w coraz wigkszym stopniu de-
cyduje jako$¢ relacji, jakie tworza one z wlasnym otoczeniem spotecznym. Mozna
powiedzie¢, ze w dzisiejszej rzeczywistosci rynkowej liczy si¢ przede wszystkim to,
jakie jest ich znaczenie dla odbiorcow:

jednym z kluczowych zadan artystow i pracownikow sektora kultury we wszystkich krajach
Europy Srodkowej i Wschodniej jest dzisiaj przyciagniecie publicznosci dzieki dobrym pro-
jektom, a nastepnie dzieki wyjatkowo udanym zabiegom marketingowym [Dragicevi¢-Sesi¢,
Stojkovi¢ 2010, s. 34].

W reakgeji na te sytuacje podmioty, chcac efektywnie realizowaé swojg misje,
zmuszone s3 poszukiwaé nowych metod komunikacji i zarzadzania. Dla wielu od-
powiedzig na najwazniejsze wyzwania stojace przed organizacjami kulturalnymi
w XXI wieku jest koncepcja audience development, na jezyk polski ttumaczona
powszechnie jako ,,rozwoj publicznosci” Zaklada ona strategiczne i kompleksowe
podejscie do zagadnienia budowania relacji z publicznoscig. Idea ta ksztaltowata
sie gtéwnie w Wielkiej Brytanii (jej historia si¢ga konca lat 90.), gdzie wzmacnianie
kompetencji z zakresu audience development od dluzszego czasu jest elementem
zaréwno systemowego myslenia o funkcjonowaniu tamtejszego sektora kultury,
jak i konsekwencjg obranej przez lokalne srodowiska wizji polityki kulturalnej.
Postugujac si¢ pewnym skrotem myslowym, postulaty brytyjskich elit politycznych
sprowadzaly si¢ do zalozenia, ze warto wiaczy¢ myslenie o publicznosci do praktyk
zarzadzania, gdyz pozytywnie przelozy si¢ to na rynkowe prosperowanie organizacji
kulturalnych. Przyjmowaniu takiej perspektywy sprzyjal wowczas neoliberalizm
lat 80. Zasadnicze zmiany przypadaja na przelom wiekow, kiedy w 1997 roku do
wladzy w Wielkiej Brytanii powrdcili laburzysci pod przewodnictwem Tonyego
Blaira. Przyniosto to przeksztalcenia zwlaszcza w obszarze polityki spolecznej. Nowa
wladza kladla szczegdlny nacisk na kulture, traktujac jg jako swoiste narzedzie do
realizacji postulatow inkluzji spolecznej'.

Najbardziej powszechng definicja tytulowej koncepcji jest ta zaproponowana
przez Arts Council of England. Odwoluje si¢ do niej wielu autoréw [por. Fundacja
Impact 2011; Bollo i in. 2017; Cuenca-Amigo, Makua 2017]. Autorzy publikacji

! Jednym z mechanizméw byto zwiekszenie funduszy na organizacje sektora kultury, ktére w swo-
je dzialania wlgczaty idee inkluzji, a takze skupialy si¢ na aspektach upowszechnieniowych.
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Grants for the arts — audience development and marketing, wspierajacej informacyj-
nie podmioty aplikujace o $rodki finansowe na dzialalnos$¢ kulturalng, stwierdzaja:

Termin audience development opisuje dzialania podejmowane w szczegdlnym celu odpo-
wiadania na potrzeby zaréwno obecnej, jak i potencjalnej publicznosci, odwiedzajacych
czy uczestnikow, mogace przystuzy¢ sie organizacjom artystycznym w budowaniu przez nie
dtugotrwatych relacji z odbiorca. Moze to obejmowa¢ aspekty marketingowe, sprzedazowe,
programowania, edukacji, obstuge widza czy dystrybucje [Arts Council of England 2011, s. 2]

Jako audience (ang. publicznos¢) wskazywani sa wszyscy odbiorcy dziatan kul-
turalnych. Sg to zaréwno fizyczni, jak i wirtualni uczestnicy, goscie, odwiedzajacy,
czytelnicy, stuchacze, widzowie, a takze ludzie nabywajacy dzieta sztuki [Arts Co-
uncil of England 2011, s. 2].

Audience development zyskato w ostatniej dekadzie duzg popularno$¢, wykra-
czajgcy daleko poza kontekst brytyjski. Przyczynita sie do tego migdzy innymi Ko-
misja Europejska, odwolujaca si¢ do omawianej koncepcji w wielu dokumentach,
a takze traktujaca jg jako jeden z priorytetow przy przyznawaniu dotacji’. Od kilku
lat jest to wiec termin, o ktérym zywo dyskutuje si¢ w $srodowiskach zwigzanych
z dziatalnoscig kulturalng. Potrafi on funkcjonowac¢ takze jak hasto ,,przyneta’, ko-
jarzac si¢ z pozytywnymi i pozagdanymi trendami europejskimi. W raportach, na
konferencjach i szkoleniach mnozy sie przyktady tak zwanych dobrych praktyk.
Niekiedy wlasnie z tego powodu audience development postrzega sie opacznie jako
panaceum na réznego typu bolaczki czy tez zestaw uniwersalnych metod dzialania,
bedacych skuteczng odpowiedzig na wspolczesny ,kryzys” uczestnictwa w kulturze.

W Polsce o tytutowej koncepcji mowi si¢ od co najmniej kilku lat. Nalezy
dostrzec istotng role warszawskiej Fundacji Impact, ktéra prowadzac projekty
wspierajace lokalne organizacje w ich pracy z publicznoscig, jako pierwsza w kraju
wprost odwotywala si¢ do audience development*. Dzi$ polskie grono ekspertow zaj-
mujacych sie tym zagadnieniem wyraznie si¢ poszerzylo, a sam popyt na zwigzang
z audience development wiedze zdaje sie by¢ bardzo duzy. Swiadczy o tym zaréwno
liczba prowadzonych w tym zakresie dzialan edukacyjnych, jak i dyskusji toczo-
nych w ramach branzowych konferencji. Koncepcja w naszym kraju zyskata jednak
zaréwno swoich zwolennikdw, jak i krytykow. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie,
ze szok towarzyszacy radykalnym zmianom, ktérym po 1989 roku poddany zostat
sektor kultury w Polsce [por. Séjka i in. (red.) 2009, s. 15-21], uksztaltowal pewne
reakcje obronne wsérdd kadr kultury, majace swoj wyraz zwlaszcza w postawach

* Cytaty z dziel obcojezycznych w tltumaczeniu autora, chyba ze zaznaczono inaczej.

* Przykladem jest projekt Kreatywna Europa na lata 2014-2020. Por. Program Kreatywna Euro-
pa, strona internetowa, www.kreatywna-europa.eu [odczyt: 8.11.2020].

* Por. Fundacja Impact, strona internetowa, www.rozwojwidowni.pl [odczyt: 8.11.2020].
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wzgledem wszelkiego typu ,,nowosci” organizacyjnych. Nieche¢ te tatwo skierowaé
w strong audience development. Termin ten — zle rozumiany i utozsamiany z mar-
ketingowymi metodami majacymi zagwarantowa¢ sukces rynkowy - jest niekiedy
alergicznie wrecz odrzucany.

Polski sektor kultury w Swietle wyzwan transformacyjnych

Aby rzetelnie opisa¢ przebieg stopniowego przenikania idei audience development
do sposobéw funkcjonowania organizacji kulturalnych w Polsce, nalezy za punkt
wyjscia przyjacé szersze tlo ksztaltowania si¢ nowych uwarunkowan dla praktyk
kulturalnych, zwlaszcza po 1989 roku. Specyfika tychze uwarunkowan, typowych
dla panstw bloku wschodniego, zostata scharakteryzowana przez wielu autoréw
[por. Wojciechowski 2004; Séjka i in. (red.) 2009; Inkei 2009; Dragic’evic’-Seéié,
Stojkovi¢ 2010]. W podrozdziale ksiazki Kultura: zarzgdzanie, animacja, marketing,
dotyczacym polityki kulturalnej krajow w fazie transformacji, przeczytamy:

W posttotalitarnym spoleczenistwie kultura i polityka nadal pozostaja zalezne, z jednej strony
od starszych modeli i organizacji systemu instytucji, z drugiej zas, od zadan zorientowanych
demokratycznie intelektualistow, zwréconych przede wszystkim ku priorytetom kultury na-
rodowej. Kwestie dzialania, szeroko pojetego zarzadzania, rynku, szkolenia kadr w obszarze
nowych relacji i potrzeb wcigz pozostaja marginalne, a profesja menedzeréw kultury - nie-
gdysiejszych organizatoréw - jest nadal jedna z tych, ktére nie biorg udzialu w ksztaltowaniu
nowego systemu kulturalnego [Dragicevi¢-Sesi¢, Stojkovi¢ 2010, s. 33-34].

Odnoszac si¢ do powyzszych stdéw, nalezy uznad, ze ten etap rozwoju w Polsce
mamy juz za sobg. Niemniej jednak, cho¢ sektor kultury przez ostatnie 30 lat boles-
nie doswiadczal zmian dokonywanych w ramach transformacji ustrojowej, to wiele
problemdéw wcigz pozostaje nierozwigzanych. Mozna przyjaé, ze Polska nadrabia
»zalegtosci” wzgledem Europy Zachodniej® i mimo wszystko wcigz do§wiadczamy
istotnych przeobrazen (rynkowych i mentalnych), ktérych Wielka Brytania czy
kraje skandynawskie doswiadczaly w latach 80. i 90. Polacy po 1989 roku, jak wiele
lat weze$niej mieszkancy zachodniej cze$ci naszego kontynentu, znalezli sie w oko-
licznosciach silnej dominacji czynnikéw rynkowych, odpowiedzialnych za naro-
dziny i ekspansje kultury konsumpcyjnej. Wpltywalo to z jednej strony na sposoby
funkcjonowania organizacji kulturalnych, z drugiej na sposoby uczestnictwa [por.
Grad, Kaczmarek 1999; Szlendak, Olechnicki 2017]. Jan Stanistaw Wojciechowski
tak opisuje mechanizm 6wczesnych zmian w kraju:

° Niewatpliwie to wlasnie modele zachodnioeuropejskich polityk kulturalnych stanowily i sta-
nowig w Polsce najwazniejszy punkt odniesienia.
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Nowy rys stosunkow spoteczno-gospodarczych z kulturg symboliczng (w tym nauka, sztuka,
religia i zabawg) w ramach neoliberalnej formacji polega na zaawansowaniu proceséw prag-
matyzacji tej relacji. Wezedniejsze, regulatywne badz radykalnie modernistyczne (awangar-
dowe, krytyczne, wywrotowe) funkcje kultury symbolicznej wobec ustroju gospodarczego
i spotecznych regul tworzonych w jego ramach, wypierane sg przez kulture zajmujacg coraz
szerszy segment neoliberalnego rynku (tworzac m.in. tzw. przemysty kultury), a pewne
zasady i wzory (m.in. tzw. kreatywnos¢, innowacyjno$¢) wchtaniane sg i wmontowywane
w zasady funkcjonowania kapitalistycznego przedsiebiorstwa [Sojkaiin. (red.) 2009, s. 15-16].

Autor wymienia siedem cech kultury w nowym kontekscie cywilizacyjnym. Sa
to odpowiednio: 1) przenoszenie nacisku z normy, wzoru wartosci na ,,dobro” lub
»Zasob”; 2) wypieranie kultury pisma przez kulture obrazu, w tym rozwdj obszaréw
takich jak reklama, marketing czy PR; 3) zmiana sposobdéw komunikacji zwigzana
z pojawieniem si¢ i rozwojem nowych medidéw; 4) pojawienie si¢ nowej dywer-
syfikacji masowej publicznosci (udomowienie rozrywki, emigracje zarobkowe,
emigranci i imigranci, nowy socjalny sktad prowingcji); 5) wzrost produkgji ,,dobr”
kultury, rozwdj przemystéw kultury, zwlaszcza turystyki; 6) powstanie nowych
$rodowisk i ,,instytucji” kultury, takich jak galerie handlowe czy parki rozrywki;
7) przepracowanie ,,narodowego modelu” kultury, bedace nastepstwem proceséw
globalizacyjnych [Séjka i in. (red.) 2009, s. 16]. System polityczny w latach 90.,
w ktorych dokonywaly sie opisywane tu zmiany, byl niestabilny. Ponadto nowa
wladza nie odwazyla si¢ réwniez jednoznacznie odcig¢ od przeszlosci, utrzymujgc
wiele dawnych form zarzadzania publiczng sferg kultury w kraju®.

Milena Dragiéevi¢-Sesi¢ i Branimir Stojkovi¢ [2010, s. 33] zwracaja uwage na
to, ze wraz z ustaniem panstwowej kontroli ideologicznej ustala tez opieka pan-
stwa. Ludzie zwigzani z obszarem kultury musieli wiec w duzej mierze radzi¢ sobie
sami z aktualnymi wowczas wyzwaniami. Dodatkowo nowe wymagania i problemy
stworzyl rynek, a konfrontacja z nimi okazala sie by¢ niezwykle trudna dla organi-
zatorow zycia kulturalnego. Badacze tamtego okresu zwracaja uwage chociazby na
takie zjawiska, jak spadek udziatu Polakéw w publicznych formach upowszechnia-
nia kultury, likwidacja wielu instytucji, redukcja etatéw i nakladéw finansowych
na kulture, nadawanie ofercie wielu placowek charakteru rozrywkowego [Grad,
Kaczmarek 1999, s. 5]. Ugruntowujaca si¢ pozycja kultury masowej sprawita, ze
poziom uczestnictwa w kulturze ,wysokiej” (w tym chodzenie do teatru, czytanie
ksigzek czy chodzenie do filharmonii) gwaltownie zmalal. W tym samym czasie
sektorowi publicznemu zaczeta rosngé powazna konkurencja w postaci podmiotow
prywatnych i pozarzagdowych, ktore stopniowo wzbogacaly oferte kulturalng miast

¢ Inng kwestig jest to, ze kultura zdawala sie nigdy nie stanowi¢ dla rzadzacych kwestii prioryte-
towej. Utarlo si¢ przekonanie, ze spychana na margines czesto ustepowata (i wcigz ustepuje) sprawom
bardziej ,,przyziemnym’, jak chociazby koniecznoé¢ zafatania dziury w jezdni.
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i mniejszych miejscowosci, radzac sobie czgsto bez jakiejkolwiek pomocy organi-
zacyjnej i finansowej ze strony panstwa [por. Dragicevi¢-Sesi¢ 2006, s. 103-110].
Po upltywie 20 lat od obrad Okraglego Stotu Monika Smolen dostrzegta istotng role
nowych aktantéw, sugerujac poszerzenie pola zainteresowania polityk kulturalnych
o dziatania wszystkich trzech sektorow. W publikacji z 2009 roku czytamy:

Rozmowa o kulturze w Polsce bardzo czesto ogranicza sie do dyskusji na temat publicznych
instytucji kultury, a tym samym modelu kultury z poprzedniej epoki, ktory nie ma nic wspdl-
nego z dzisiejszymi realiami. Sektor kultury dzisiaj to system, na ktory sktadaja si¢ publiczne
instytucje kultury, organizacje pozarzadowe i przemysly kultury (czy tez szerzej kreatywne),
przez ktore rozumie si¢ przemyst filmowy, fonograficzny, wydawniczy, media, wzornictwo,
ale takze dziatalno$¢ wszystkich innych prywatnych podmiotéw opartych na kreatywnosci
iartystycznym talencie. Dzialalnos¢ wszystkich tych ogniw jest ze soba $cisle powigzana, oferta
komplementarna i nie mozna dzi§ méwi¢ o rozwoju zadnego z nich oddzielnie, nie mozna
tez kreowa¢ polityki kulturalnej, ktéra pomijataby ktérykolwiek z tych obszaréw [Séjka i in.
(red.) 2009, s. 38].

Charakteryzujac polska polityke kulturalng po 1989 roku, Urszula Kaczmarek
wymienia wiele 6wczesnych postulatéw. Sa to: zapewnienie odpowiednich warun-
kéw do uprawiania tworczosci artystycznej, czyli ochrony twdrczosci i srodowisk
tworczych, umozliwianie wszystkim grupom spolecznym swobodnego dostepu
do oferty kulturalnej, realizacja dziatan z zakresu edukacji kulturalnej, stwarzanie
mozliwosci, dzigki ktorym kazdy obywatel bedzie mogl rozwijaé¢ swoje talenty
i pasje, ochrona zabytkéw, wzmacnianie i ochrona tozsamosci narodowej i regio-
nalnej, czy w koncu decentralizacja polegajaca na przekazywaniu czesci uprawnien
i decyzyjnosci na poszczegolne szczeble wladzy terytorialnej [Grad, Kaczmarek
1999, s. 241-242]. Decentralizacja byta waznym krokiem w strone uczynienia pol-
skiej kultury wyzwolong z ucisku wladz. Dzi¢ki niej ,,zty duch” centralnie sterowa-
nej polityki kulturalnej odszedt w nieznane’. Kaczmarek uznaje ja za pozytywne
zjawisko dla polskiej kultury, gdyz jak zauwaza: ,decyzje powinny opierac si¢ na
lepszym, bo bezposrednim rozpoznaniu potrzeb kulturalnych ludnosci, co pocigga
za sobg zwigkszenie mozliwosci aktywnego jej uczestnictwa w ksztaltowaniu kultury
i jej rozwoju w regionie” [Grad, Kaczmarek 1999, s. 246]. Proponowane wowczas
zmiany spotkaly si¢ jednak z pewnym oporem ze strony kadr kierowniczych. Michat
Kulesza, wspdtautor reformy samorzadu terytorialnego, tak wspomina atmosfere
wokol wprowadzanej w Polsce decentralizacji:

7 Centralne zarzadzanie mialo wyjatkowo negatywne konotacje, zwigzane bezposrednio z prak-
tykami sprawowania wladzy w okresie PRL-u.
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W czasie, gdy wchodzita w zycie reforma administracyjna, grupa stawiajaca najwiekszy opor
przeciwko zmianom instytucjonalnym w sferze zarzgdzania kulturg byto dwczesne Minister-
stwo Kultury, wraz z licznymi dyrektorami instytucji kultury, zwlaszcza szkét artystycznych.
Ludzie ci byli zdania, ze decentralizacja zarzadzania pafistwem jest oczywiscie jak najbardziej
pozadana, ale w zadnym wypadku nie moze dotkna¢ instytucji kultury, poniewaz wigzato-
by si¢ z catkowitym upadkiem tego sektora. Wywotalo to liczne dyskusje na temat tego, ile
teatréw lub innych instytucji kultury bedzie podlegalo ministrowi, a ile nie dostapi tego za-
szczytu i zostanie ,,rzuconych na zer” nieokielznanej sfory samorzadowej. Tylko bowiem te
pierwsze miaty nadal funkcjonowa¢ z godnoscig jako panstwowe instytucje kultury [Sojka
iin. (red.) 2009, s. 52].

Wikazane wyzej reformy mozna uzna¢ za wazny czynnik torujgcy Polsce droge
ku demokratyzacji kultury. Zwtaszcza dzigki konkretnemu rozwigzaniu w postaci
decentralizacji udalo si¢ stworzy¢ warunki do, przynajmniej w zyczeniowych zaloze-
niach, przekazania instytucji kultury w rece obywateli. Niestety z perspektywy czasu
nalezy ocenic, ze do konca tak sie nie stalo, a Polacy stopniowo tracili zainteresowanie
ofertg publiczna. Dodatkowo, co zostalo juz zaznaczone, panstwo, uciele$niajgc idee
wolnego rynku, stworzylo warunki do swobody organizacyjnej w obszarze kultury,
przy czym szybko okazalo si¢, ze o utrzymaniu si¢ danej instytucji czy inicjatywy
przy zyciu zaczal decydowac rachunek ekonomiczny. Wysoce wyspecjalizowane
agencje artystyczne, kina komercyjne czy prywatne wydawnictwa trafialty w gusta
i przekonywaly do siebie publicznos$¢ znacznie skuteczniej niz ,,zapyziale” i ,,zaco-
fane” (w wymiarze wizerunkowym) domy kultury czy biblioteki. Wydaje si¢ wigc,
ze budzac si¢ z marazmu, sektor kultury — zwtaszcza tej publicznej — nie mial inne-
go wyboru, jak tylko zawalczy¢ o swoja pozycje, czym predzej nadrabiajac dystans
dzielacy go od publicznosci.

Rozwoj idei audience development w Polsce

W dyskursie akademickim lat 90. w Polsce mozna znalez¢ wiele refleksji zbieznych
ze sposobem myslenia o audience development. Pojawily si¢ one jednak o wiele
wczesniej niz omawiana koncepcja. Opisujac zalozenia nowej roli domoéw kultury,
Leon Dyczewski [1993] wskazywal na wiele zagadnien, ktére réwnie dobrze mozna
by wykorzysta¢ przy opisywaniu dzialan audience development. Zdaniem autora
dom kultury powinien stanowi¢, migdzy innymi, centrum integrujace spoteczno$é
lokalng, przestrzen umozliwiajaca jej komunikowanie si¢ i tworzenie, miejsce spe-
dzania wolnego czasu, rozwoju potrzeb i upodoban. Dom kultury powinien ponadto
likwidowa¢ bariery w kontaktach migdzyludzkich. Dyczewski [1993] formuluje tez
pewna przestroge dla instytucji kultury i w przypadku ich biernosci zwiastuje utrate
kontaktu z nowg rzeczywisto$cia. Forma ucieczki przed nig moze by¢ kultywowanie
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przez organizacje wizji kultury elitarnej lub przeciwnie - uleganie komercjalizacji.
Przeszlo dekade pdzniej potencjaléw domoéw kultury do oddzialywania na spolecz-
nosci poszukiwali takze badacze w projekcie Zoom na domy kultury Towarzystwa
Inicjatyw Tworczych ,,¢” [por. Bialek-Graczyk (red.) 2009]. Autorzy wyszli z zalozenia,
ze przy ocenie funkcjonowania tego typu instytucji duzo wazniejsze od ich oferty
programowej i zajeciowej, wygladu i estetyki architektonicznej, wielkosci siedziby,
stanu wyposazenia jest to, w jaki sposob odpowiadaja one na potrzeby lokalnych
spotecznosci. W przywolanym opracowaniu badacze szukaja odpowiedzi na to, na
jakich zasadach i w jaki sposéb powinien dziata¢ dom kultury, aby mégt sprosta¢
wyzwaniom XXI wieku. Odpowiedz t¢ ostatecznie znajdujg, definiujac nowoczesny
dom kultury jako miejsce zywe, stymulujace lokalng aktywno$¢, stanowigce zarazem
centrum integracji spotecznej. Autorzy ida o krok dalej, sugerujac nowa, aktywna
role spolecznosci wzgledem tego typu instytucji: ,,Ludzie, ktérzy przychodzg do
domu kultury, nie tylko konsumujg kulture, ale tez ja aktywnie wspottworzg. Nie
sg tylko widzami czy biernymi odbiorcami. Sami stajg si¢ twoércami, animatorami
tego, co sie w domu kultury dzieje” [Biatek-Graczyk (red.) 2009, s. 10].

Idee bliskie audience development z jednej strony rodzily sie lokalnie (byly intelek-
tualng odpowiedzia na nowa rzeczywisto$¢), z drugiej — przenikaly do Polski w duzej
mierze dzigki miedzynarodowemu transferowi wiedzy. Sprzyjaly temu okoliczno$ci.
Praktycy sektora kultury uczyli si¢ nowej rzeczywisto$ci, wykorzystujac wczesniej-
sze do$wiadczenia Zachodu. Dodatkowo, jak zauwaza Kaczmarek, po zmianach
ustrojowych pojawily si¢ w Polsce nowe mozliwosci dla miedzynarodowego obiegu
kultury. Przestala obowigzywaé panstwowa kontrola wymiany doébr kultury poza
granicami panstwa, co zaowocowalo pojawieniem si¢ licznych ponadnarodowych
inicjatyw [Grad, Kaczmarek 1999, s. 242]. Korzystna dla wzmacniania wspotpracy
sytuacja faktycznie przelozyta sie na intensyfikacje¢ kontaktow, przeptywu nie tylko
kultury materialnej, wymiany doswiadczen artystycznych, ale i idei w odniesieniu
do kwestii organizacyjnych. Nalezy podkresli¢, ze to miedzy innymi z funduszy
unijnych w ostatnim czasie zrealizowano wiele silnie oddziatujgcych projektow
badawczych i edukacyjnych, wzmacniajacych kompetencje kadr kultury na Starym
Kontynencie. Czgs$¢ z nich, jak chociazby w przypadku Wroctawia, zaistniata dzigki
diugofalowym, zaplanowanym dzialaniom prowadzonym w ramach programu Euro-
pejska Stolica Kultury. Zrealizowano tez wiele projektéw miedzynarodowych, takich
jak CREA.M - Creative blended mentoring for cultural managers®, ADESTE - Au-
dience DEveloper: Skills and Training in Europe® czy CONNECT / CONNECTING
AUDIENCES: European Alliances for Education and Training in Audience

8 CREA.M - Creative blended mentoring for cultural managers, strona internetowa, https://
culturalmanagers.com/crea-m-creative-mentoring-for-cultural-managers-italy/ [odczyt: 8.08.2020].

° ADESTE - Audience DEveloper: Skills and Training in Europe, strona internetowa, www.ade-
steproject.eu/ [odczyt: 8.08.2020].
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Development’. Szeroko komentowanym raportem, opublikowanym w 2017 roku,
jest takze Study on Audience Development — How to place audiences at the centre
of cultural organizations. Dokument opracowala migdzynarodowa grupa ekspertow
w ramach projektu ENGAGE AUDIENCES", opisujac w nim szerokie spektrum
praktyk organizacji sektora kultury w Europie (w tym w Polsce), analizowanych pod
katem audience development [por. Bolloiin. 2017]. Celem badania bylo stworzenie
katalogu skutecznych metod, po ktore moglyby siega¢ podmioty zainteresowane
wykorzystaniem koncepcji w swoim dziataniu. Szerzenie omawianej idei przez
organy Unii Europejskiej jest wiec wyrazem systemowego wsparcia dla tego typu
praktyk, a dzigki programom grantowym w ostatnich latach nastgpita intensyfikacja
dzialan popularyzujacych audience development w wielu krajach cztonkowskich.

Dzi$ polityka kulturalna w Polsce, zwlaszcza na poziomie miast, zaczyna by¢
coraz bardziej skierowana ku publicznosci. Myslenie bliskie audience development
znalez¢ mozna w wielu dokumentach strategicznych, zwtaszcza dotyczacych rozwoju
kultury poszczegdlnych polskich metropolii. Dla przykladu: w dokumencie Program
Rozwoju Kultury w Krakowie do 2030 roku czytamy: ,,Za polityke kulturalng w mie-
$cie odpowiadaja nie tylko politycy, nie tylko urzednicy, ale i mieszkancy, zaréwno
jako uczestnicy wydarzen kulturalnych, sponsorzy, jak i wspottworcy oferty (po-
mystodawcy, inicjatorzy, wyborcy, animatorzy, menedzerowie, pracownicy sektora
kultury, nabywcy biletéw, wejscidwek, zaproszen itp.)” [Szulborska-Lukaszewicz
(red.) 2017, s. 8]. Z kolei w strategii poznanskiej znajdziemy wiele odniesienn do
kultury jako sfery tworzenia si¢ wigzi spotecznych:

hasto ,kultura relacji” jest odpowiedzig na pytanie, jaka role powinna odgrywa¢ profesjo-
nalna dziatalno$¢ kulturalna w Poznaniu w najblizszych latach. Role te mozna okresli¢ jako
udziat sektora kultury w procesach uspotecznienia zycia w naszym miescie. (...) Aktywnos¢
kulturalna stwarza okazje do budowania wiezi spotecznych, do bycia razem w bezpiecznych
warunkach, do podejmowania wspdlnych dziatan. Wydarzenia artystyczne i animacyjne
pozwalaja inicjowaé otwartg, rzeczowyq debate publiczna, wspieraé wolno$¢ wypowiedzi
i myslenie krytyczne [Skorzynska (red.) 2018, s. 10].

Waznym krokiem, wskazujacym na jednoznaczne uznanie przez wtadze stolicy
postulatow koncepcji audience development za istotne, bylo stworzenie pierwszego
strategicznego dokumentu dotyczacego rozwoju kultury w miescie. Program Rozwoju
Kultury w Warszawie do 2020 roku wyznaczyt kierunki polityki kulturalnej miasta,
ktdrej glownym zadaniem jest podniesienie rangi i roli kultury w rozwoju stolicy
[Urzad Miasta Stolecznego Warszawy 2012]. We wstepie do dokumentu czytamy:

' CONNECT / CONNECTING AUDIENCES: European Alliances for Education and Training
in Audience Development, strona internetowa, http://connectingaudiences.eu/ [odczyt: 8.08.2020].
" ENGAGE AUDIENCES, strona internetowa, http://engageaudiences.eu/ [odczyt: 8.08.2020].
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Warszawa, o jakiej marzymy, jest miastem, ktorego mieszkancy - wychodzac z domu lub w nim
pozostajac — lubia spedza¢ czas z kultura, uczestniczac w niej lub ja tworzac. Jest miastem,
w ktorego roznorodnej ofercie kazdy znajduje co$ dla siebie; w ktorym stworzone sg warunki
do nieskrepowanej tworczosci i w ktérym docenia sie kulture w réznych jej przejawach [Urzad
Miasta Stotecznego Warszawy 2012, s. 2].

Warszawski Program Rozwoju Kultury byl w tym sensie wyjatkowy, ze zakladat
systemowe dzialania na rzecz uspoteczniania proceséw decydowania o kulturze.
Dokument powstal dzigki zaangazowaniu i przy wspétudziale srodowisk pozarzado-
wych iludzi kultury. W prace zaangazowanych zostalo ponad 120 0s6b (aktywistow,
animatoréw kultury, przedstawicieli instytucji, organizacji pozarzadowych, nauki
itd.), tworzacych scenariusze przysztosci dla warszawskiej kultury. Ostateczna wersja
dokumentu wypracowana zostala wspolnymi sitami pracownikow urzedu, teorety-
kow i praktykow kultury. Nastepnie program poddano konsultacjom spotecznym,
w ktérych oceni¢ go mogli sami mieszkancy.

Juz sam proces powstawania dokumentu $wiadczy o checi wprowadzenia przez
miasto nowej jakos$ci zarzadzania w kulturze. Dodatkowo program kfadzie moc-
ny nacisk na zaangazowanie obywateli w kulture jako tworcéw i odbiorcow. O ile
wiec audience development nie pojawia si¢ w nim z nazwy, o tyle obecno$¢ zatozen
koncepcji jest w nim ewidentna. Wystarczy przesledzi¢ cele szczegdtowe strategii.
Wirdd nich znalazly sie: 1) zwiekszanie i poglebianie uczestnictwa w kulturze oraz
pobudzanie aktywnosci spotecznej i kulturalnej mieszkancoéw miasta; 2) wspieranie
rozwoju tworczoéci oraz upowszechniania kultury i sztuki, a takze rozwoju sektora
kreatywnego; 3) poprawa stanu i dostepnosci infrastruktury kulturalnej; poprawa
jakosci przestrzeni publicznej i jej lepsze wykorzystanie na dzialania kulturalne;
4) zbudowanie wizerunku Warszawy jako liczacego si¢ w Europie miasta kultury;
5) zbudowanie wspolczesnej tozsamos$ci warszawskiej z poszanowaniem tradycji
i wielokulturowosci; 6) podniesienie jakosci i efektywnosci zarzadzania kulturg
[Urzad Miasta Stolecznego Warszawy 2012, s. 9].

Az cztery z sze$ciu punktow nawigzujg bezposrednio do zatozen audience deve-
lopment. Mowa tu o ilo§ciowym i jako§ciowym dzialaniu na rzecz pracy z publicz-
noscia, upowszechnianiu kultury, poprawie dostepnosci infrastruktury i lepszym
jej wykorzystaniu, a wreszcie — dzialaniach na rzecz podniesienia kompetencji
kadr kultury w obszarze zarzagdzania. O ile wigc cz¢s¢ celow z tatwoscia daloby si¢
realizowac poprzez programy animacyjne, edukacyjne czy marketingowe (i oczy-
wiscie jest to czynione), o tyle na poziomie dzialania strategicznego kluczowe jest
zintegrowanie tych obszaréw. Miasto przedstawito w tym zakresie pewne przy-
kiady rozwigzan, ktdre moga przyczynic si¢ do strategicznego planowania swoich
dzialan przez poszczegélne organizacje. Wéréd wymienionych znalazto si¢ miedzy
innymi wieloletnie planowanie dzialan przez instytucje kultury, wlaczenie sektora
kreatywnego w realizacj¢ projektow partnerskich, systematyczne szkolenia kadr
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zarzadzajacych kulturg, udostepnienie infrastruktury kulturalnej twércom i orga-
nizacjom na podobnych zasadach, niezaleznie od ich statusu prawnego, budowanie
systemu informacji o kulturze, wykorzystujacego nowe technologie komunikacyjne,
w tym udostepnienie mieszkanicom zdigitalizowanych zasobow kultury*?.

Oprocz tego widac takze pewne konkretne zmiany formalne i mniej formal-
ne, dokonywane przez poszczegdlne instytucje kultury w Warszawie. Wiele z nich
uwzglednilo audience development w swoich strukturach pracowniczych. Niekto-
re wydzielily w tym celu nowe stanowisko badz dzial koordynujacy prace danej
organizacji w obszarze pracy z publicznoscig. W TR Warszawa zostal utworzony
Dzial Rozwoju Publicznosci'?, Dom Kultury Dorozkarnia — Dzial Komunikacji
i Rozwoju Publicznosci'. Z kolei Muzeum Sztuki Nowoczesnej w Warszawie's
czy galeria sztuki Zacheta'® wydzielily odrebne stanowisko specjalisty ds. rozwoju
publicznoséci. Muzeum Warszawy wyodrebnilo w swojej strukturze Obszar Ko-
munikacji z Publicznoscig, na ktory sktada sie Dzial Promocji i Marketingu, Dzial
Organizacji Wystaw i Wydarzen, Dziatl Edukacji Muzealnej, Dzial Wydawnictw
oraz Zespdl ds. Pozyskiwania Srodkéw Zewnetrznych'”. Muzeum Historii Zydéw
Polskich POLIN wlaczylo koncepcje¢ audience development w pole dzialan Dziatu
Marketingu. Na stronie internetowej muzeum znajdziemy informacje, z ktorej wy-
nika, ze ,,rozwdj publicznosci to gtéwne zadanie Dzialu Marketingu. Prowadzimy
badania i ewaluacje, czyli po prostu rozmawiamy z publiczno$cig™®.

Wnioski

Konsekwencja wzmozonej debaty wokdl istoty zwrdcenia sie ku publicznosci w Polsce
sg nie tylko inicjowane przedsiewziecia o charakterze edukacyjnym, wzmacniaja-
ce kompetencje kadr kultury, ale takze projekty badawcze dotyczace uczestnictwa
w kulturze. W ostatnich latach zaobserwowa¢ mozna zwiekszone zainteresowanie
obszarem badania publicznosci wérdd organizacji kulturalnych oraz wspierajacych je
samorzadow. W swojej codziennej praktyce positkujg si¢ one najrozmaitszymi narze-
dziami: monitoringiem mediéw oraz medidéw spolecznosciowych, specjalistycznymi

12 Urzad Miasta Stolecznego Warszawy, strona internetowa, https://kulturalna.um.warszawa.pl/
prk,17,2597 html?locale=pl_PL [odczyt: 12.10.2020].

* TR Warszawa, strona internetowa, http://trwarszawa.pl/ [odczyt: 12.10.2020].

'* Dom Kultury Dorozkarnia, strona internetowa, https://www.dorozkarnia.pl/ [odczyt: 12.10.2020].

15 Muzeum Sztuki Nowoczesnej w Warszawie, strona internetowa, https://artmuseum.pl/pl [od-
czyt: 13.10.2020].

16 Zacheta - Narodowa Galeria Sztuki, strona internetowa, https://zacheta.art.pl [odczyt: 12.10.2020].

17" Muzeum Warszawy, strona internetowa, https://muzeumwarszawy.pl/ [odczyt: 12.10.2020].

18 Muzeum Historii Zydéw Polskich POLIN, strona internetowa, https://www.polin.pl/pl/zespol
[odczyt: 12.10.2020].
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narzedziami badajacymi przeplyw informacji w Internecie, w tym zbierajacymi
dane dotyczace sprzedazy biletow. Coraz cz¢$ciej instytucje same podejmuja probe
diagnozowania swojej publicznosci, choc¢by poprzez realizacj¢ badan ankietowych.
Zdarza sie, ze zlecaja takze tego typu badania zewnetrznym podmiotom. Przyktadow
wykorzystywania badan do planowania dziatan w sektorze kultury znalez¢ mozemy
wiele. Wystarczy spojrze¢ na Warszawe (a konkretnie: wladze miasta oraz pracow-
nikéw stolecznych instytucji kultury), ktdra i w tej kwestii wyznacza w ostatnich
latach pewne standardy. Oczywiscie réznego typu badania uczestnictwa w kultu-
rze realizowane byly w Polsce od lat", w ostatnim czasie dostrzec mozna jednak
nasilone zjawisko wlgczania ich w systemowe myslenie o kulturze i jej rozwoju na
poziomie organizacji kulturalnej badz miasta. Méwimy wiec o celowym wlaczaniu
badan publicznosci w sposoby zarzadzania na poziomie lokalnym.

Jest zatem pewne, ze dokonala si¢ w Polsce zasadnicza zmiana w my$leniu
o kulturze. W miejskich politykach kulturalnych upatruje si¢ w niej juz nie tylko
kapitatu promocyjnego (liczac na tzw. efekt Bilbao®), lecz przyjmuje sie tez, ze jest
ona w stanie realnie dziata¢ na rzecz poprawy jakosci zycia i tworzy¢ fundament
demokracji oraz spotecznych relacji.
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Wdraianie narzedzi zarzadzania projektowego
do procesu organizacji wystaw. Studium
przypadku Muzeum Narodowego w Krakowie
(2016-2019)

Abstract

Implementation of Project Management Tools to the Exhibition
Organization Process. Case Study of the National Museum in Krakow
(2016-2019)

How to thoroughly improve the process of organizing exhibitions in a cultural institution? Is pro-
ject management in a museum possible? How to implement new tools? What to do after initiat-
ing a change? This article provides answers to these questions through a case study prepared by
the Head of the Exhibition Organization Department and the Head of the Coordinators Section of
the National Museum in Krakow, directly responsible for the exhibition organization process. The
article describes the events from 2016 to 2019. This includes an audit of the existing process of
exhibition organization, implementation of corrective measures, introduction of new tools, their
updating and verification, taking into account such solutions as treating the exhibition as a pro-
ject, PRINCE2 and Scrum methods, a detailed description of the process, and creating standard-
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ized templates of project documents, i.e. a list of objects, project charter, project schedule, partial
schedule, project budget, evaluation. These activities resulted in the improvement of team cooper-
ation, the elimination of avoidable delays, the automation and acceleration of the process of pre-
paring project documentation, making the obligations of individual team members public, submit-
ting project data to the stakeholders of a given project on an ongoing basis, reducing the amount of
manual work, and reducing the cost of the implementation of individual projects.

Keywords: culture management, exhibition project management, change management, organization
of exhibitions, exhibition projects, project management in cultural institution

Stowa kluczowe: zarzadzanie kultura, zarzadzanie projektami wystawienniczymi, zarzadzanie
zmiang, organizacja wystaw, projekty wystawiennicze, zarzadzanie projektowe w instytucji kultury

Wprowadzenie

Zarzadzanie w obszarze muzealnych projektéw wystawienniczych w $cistym ujeciu
narzedziowym i organizacyjnym nie ma szczegélowego odzwierciedlenia w polskiej
literaturze specjalistycznej. Przez wiele lat ,Muzea generalnie nie byly »zarzadza-
ne«, tylko »administrowane«. Znamienne jest to, ze do niedawna stowo »manager«
bylo rzadko, jesli w ogdle, uzywane w muzealnych nazwach stanowisk pracy (...).
Odzwierciedla to rowniez szerszg, miedzynarodowa nieufnos¢ do stosowania teorii
zarzgdzania w muzeach” [Moore 2005, s. 2]".

Rozwigzania stosowane w realizacji projektow w instytucjach kultury to w prak-
tyce indywidualnie opracowane metody, nierzadko tworzone intuicyjnie, czasem
opierajace si¢ na adaptacji standardowych narzedzi do zarzadzania projektami na
podstawie aktualnych mozliwosci (technicznych, osobowych) i potrzeb (skala i zto-
zonos¢ projektéw) danej instytucji. Jak pisze Nancy Mingus:

typowe techniki zarzadzania projektem moga w znaczacy sposob zwiekszy¢ szanse powodze-
nia projektu. Wdrozenie technik wymaga czasu, ale réznorodne badania wykazaly, ze kazda
godzina spedzona na planowaniu projektu moze oszczedzi¢ mniej wiecej 20 godzin w trak-
cie realizacji i kontroli projektu, a to réwniez zwieksza szanse powodzenia przedsiewziecia
[Mingus 2002, s. 18].

Jednocze$nie warto zwrdci¢ uwage, ze jednak ,wigkszos¢ pracy wykonywanej
w muzeach jest pracg projektowg. Niestety czesto styszymy narzekania na projekty,
ktore trwajg zbyt dlugo, kosztuja duzo i sprawiajg, ze personel jest niezadowolony”
[Morris 2017, s. 3]. W Stanach Zjednoczonych:

! Cytaty z dziel obcojezycznych w ttumaczeniu autorek, jesli nie zaznaczono inaczej.
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systemy zarzadzania projektami sg z powodzeniem stosowane od dziesigcioleci w sektorach
wytwérczym, ustugowym, budowlanym i rzadowym. Poczawszy od polowy XX wieku, metody
te byty wdrazane w wojsku, lotnictwie i przemysle wytworczym, a nastepnie w rozwijajagcym
sie $wiecie technologii informatycznych i konsultingu. Chociaz muzea zarzadzaja projektami
od dziesiecioleci, ich systemy znacznie sie od siebie roznig, uzyskujac niespojne standardy
i stabe wyniki [Morris 2017, s. 3].

W tym kontekscie nie sposdb nie zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem, Ze:

najlepiej byloby, gdyby muzealna teoria organizacyjna zostala rozwinieta, czerpiac z szer-
szych nauk o zarzadzaniu (...). Zarzadzanie muzeum ma wiele wspdlnego z zarzadzaniem
innymi rodzajami organizacji, takimi jak szkoly, fabryki czy supermarkety, cho¢ przy tym
jego specyfika musi zosta¢ rozpoznana i uwzgledniona. Pewien wktad w ten obszar zostat juz
zrobiony, ale obecnie jest fragmentaryczny. Wiele pozostaje do zrobienia w tym stosunkowo
bardzo zaniedbanym obszarze muzealnictwa [Moore 2005, s. 7].

Préba kompleksowego opisania tematu realizacji projektéw wystawienniczych
jest opublikowana w roku 2015 ksigzka Organizacja wystaw autorstwa brytyjskiej
muzeolog Fredy Matassy. Jest ona jedna z pierwszych tak obszernych publikacji do-
stepnych na polskim rynku wydawniczym, zawierajacych szczegélowy opis procesu
powstawania wystawy w instytucji muzealnej. Autorka nie skupila si¢ jedynie na
uwarunkowaniach tego procesu, ale przede wszystkim zawarla praktyczne wska-
zOwKki, niezbedne w realizacji poszczegolnych etapow prac, wskazujgc na konkretne
sytuacje i wyzwania, na ktére mozna natrafi¢, organizujac wystawy.

Podazajac za powyzszymi rozwazaniami oraz zalozeniem, ze ,,rolg nauk o zarza-
dzaniu jest nie tyle opisywanie rzeczywistosci w zakresie zarzadzania, ile dostarczanie
organizacjom propozycji rozwigzan problemdw zarzadzania z przeznaczeniem do
ich zastosowania, opisy przypadkow, pokazujacych przyktady zaréwno zlego zarza-
dzania, jak i najlepsze rozwigzania (tzw. najlepsze praktyki)” [Sudol 2012, s. 142],
niniejszy artykut to studium przypadku przedstawione z perspektywy pracownikow
instytucji kultury zajmujgcych si¢ organizacjg wystaw. Jego celem jest opisanie i zilu-
strowanie zmian, ktore zaszly w procesie realizacji przedsiewzig¢ wystawienniczych
w Dziale Organizacji Wystaw Muzeum Narodowego w Krakowie w okresie od 2016
do 2019 roku. Tematem badawczym jest koncepcja usprawniania metod i narzedzi
stosowanych przy realizacji wystaw we wspomnianym przedziale czasowym poprzez
wdrozenie konkretnych rozwiazan w obszarze zarzadzania projektowego.

Dlaczego w 2016 roku podjeto si¢ analizy dotychczasowego procesu i uznano,
ze konieczna jest jego zmiana? Jakiego rodzaju rozwigzania zostaly wdrozone w celu
udoskonalenia procesu? W jaki sposéb wprowadzono nowe narzedzia? I wreszcie -
na jakie trudno$ci natrafiono i co przyniosty zaproponowane zmiany? Odpowiedzi
na te pytania znajduja si¢ w analizie przygotowanej na podstawie doswiadczenia
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zawodowego autorek, ktére od 2016 i 2017 roku na stanowiskach Kierowniczki
Dzialu Organizacji Wystaw i Kierowniczki Sekcji Koordynatoréw Wystaw bezpo-
$rednio odpowiadajg za proces realizacji projektéw wystawienniczych w Muzeum
Narodowym w Krakowie.

Artykut zawiera takze elementy refleksji nad posrednim wplywem wprowadzo-
nych zmian na ksztalt realizowanych wystaw i zmiane¢ w podejsciu pracownikow
wspottworzacych wystawy do odbiorcéw i ich potrzeb. Zawiera réwniez propo-
zycje wcigz niezrealizowanych metod i rozwigzan, na ktoére instytucja z réznych
wzgledow nie jest gotowa lub na ktére wydaje sie by¢ za wczesnie ze wzgledu na
czas potrzebny do utrwalenia juz wprowadzonych zmian. Artykut w zamysle auto-
rek stanowi rdwniez probe podzielenia si¢ doswiadczeniem w zarzadzaniu zmiang
oraz w wypracowywaniu specjalistycznych narzedzi do zarzadzania projektami,
zaadaptowanych do specyfiki duzej instytucji kultury. Przyswieca mu réwniez idea
dzielenia sie¢ zdobyta wiedzg w celu wzajemnego wspierania i ciagtego udoskonala-
nia istniejacych juz procesdéw organizacyjnych w tym obszarze. Studium przypadku
przedstawione zostanie zgodnie z realnym przebiegiem wydarzen, w sposéb chro-
nologiczny i w podziale na etapy.

Pierwsza cze$¢ prezentuje stan poczatkowy — a wiec opis najistotniejszych
elementow sytuacji zastanej, plan naprawczy oraz opis wdrozenia i aktualizacji
pierwszej czesci narzedzi, ktore objety najwazniejsze i najbardziej obszerne procesy
realizacji wystaw w muzeum. Etap ten obejmuje przedstawienie procesu aktualizacji
oraz wprowadzania procedur dotyczacych dzialania Dzialu Organizacji Wystaw,
jak i innych jednostek instytucji bezposrednio zaangazowanych w realizacje eks-
pozycji dziet sztuki.

Drugi etap to weryfikacja wprowadzonych rozwigzan, przeprowadzona na
podstawie informacji zwrotnych od pracownikéw oraz indywidualnej oceny ich
aktualnosci i przydatnosci w procesie organizacji wystaw. W dalszej kolejnosci
opisano proces porzagdkowania i standaryzacji narzedzi obejmujgcych mniejsze,
specjalistyczne obszary procesu realizacji wystaw, funkcjonujace wewnetrznie w sa-
mym dziale. W ostatnim etapie zawarto podsumowanie wdrozonych dzialan oraz
ich rezultatow, a takze ptynace z nich wnioski.

[dentyfikacja i analiza problemow w obszarze realizacji wystaw

W roku 2016 w obszarze zarzadzania procesem organizacji wystaw dokonano ana-
lizy i audytu dotychczasowych sposobdéw i narzedzi pracy w muzeum. Dziatanie
to zostalo zrealizowane na zlecenie dyrekcji Muzeum Narodowego w Krakowie.
Potrzeba wykonania audytu wynikata z obserwowanych opdznien i w zwigzku
z tym nadmiernych kosztow realizacji projektow. Nie bez znaczenia byla réwniez
potrzeba zmniejszenia powtarzajacych si¢ sytuacji stresowych i kryzysowych, ktore
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towarzyszyly tym opdznieniom. Przygotowany raport? opieral si¢ na analizie dwdch
mozliwych do zweryfikowania aspektow. Pierwszy to analiza materialu powstatego
w wyniku rozméw przeprowadzonych z poszczegélnymi pracownikami muzeum,
zatrudnionymi w sekcjach bezposrednio zaangazowanych w proces wystawienniczy
lub za niego odpowiedzialnych. Drugi to analiza materialéw i narzedzi (plikow, doku-
mentéw) wykorzystywanych do realizowania procesu wystawienniczego w muzeum.

Przygotowanie kazdej wystawy, pomimo swojej duzej réznorodnosci i zmienno-
$ci, posiada cechy wspodlne — elementy powtarzajgce si¢ na poszczegdlnych etapach
calego procesu projektowego. Raport z wykonanej analizy wskazal na brak spdjnego
schematu organizacji procesu wystawienniczego, w ktérym dzialania powtarzalne
w ramach wszystkich projektéw wystawienniczych bylyby ustandaryzowane i pro-
wadzone w sposob znany i transparentny dla wszystkich wspétpracownikow. Zi-
dentyfikowano opéznienia w realizacji zadan, wystepujace juz na samym poczatku
procesu, wplywajace na caly proces az do jego zakonczenia, w tym takze na koszty
realizacji wystaw. Opdznienia te skutkowaly koniecznoscia znacznej intensyfikacji
prac na ostatnich etapach projektu, co z kolei wymagalo nieplanowanego wcze$niej
angazowania zewnetrznych wykonawcow. Odpowiednie planowanie umozliwitoby
realizacje prac przez zespoly zatrudnione w muzeum na stale.

We wnioskach analizy wskazano réwniez na konieczna potrzebe zmiany w za-
rzadzaniu grupg koordynatoréw — 0s6b odpowiedzialnych za powstawanie wystaw
w muzeum (w nomenklaturze ustandaryzowanego procesu, realizowanego na przyktad
metoda PRINCE2 lub PMP, stanowisko koordynatora moze stanowi¢ odpowiednik
project managera [PRINCE2 2009, s. 271]). Jako zasadniczg przyczyng opdznien
w projektach wskazano trudnosci z priorytetyzacjg zadan przez koordynatordw,
faczac je z czynnikiem ludzkim, nie dostrzegajac przyczyn w sposobie zarzadzania
procesem i pracg calego zespotu koordynatordw.

Analiza stosowanych narzedzi projektowych potwierdzita powyzsze wnioski,
wskazujac réwniez na stosowanie przez koordynatoréw réznorodnych narzedzi,
tworzonych kazdorazowo ad hoc, odpowiadajacych ich indywidualnym potrzebom
lub umiejetnosciom obstugi dostepnych programéw. Przyktadowo harmonogramy
przygotowane byly odrecznie, elektronicznie jako dokumenty tekstowe lub jako
dokumenty MS Excel. Dostep dla interesariuszy projektu do tych informacji byt
ograniczony, gdyz dokumentacja zwykle przechowywana byta w indywidualnych
zasobach koordynatora. Brak stalego schematu dziatania koordynatoréw oraz spoj-
nego sposobu dokumentowania postepu i statusu projektu w sposdb zasadniczy
utrudnial lub wrecz uniemozliwial kontrole nad calym procesem przygotowania
wystawy. Dodatkowo wystepowalo ryzyko utraty informacji w sytuacji naglej lub
czasowej niedostepnosci koordynatora.

> Raport z analizy procesu wystawienniczego w Muzeum Narodowym w Krakowie, oprac.
D. Treit, 06.2016, MNK.
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Powyzsza analiza doprowadzila do kolejnego wniosku, tj. konieczno$ci wprowa-
dzenia zmiany dotyczacej sposobu wspdétdzielenia danych na poziomie calej instytucji.
W tym celu skonfigurowano wspolng przestrzen dyskowa na muzealnym serwerze,
przeznaczona do wymiany i upublicznienia informacji oraz narze¢dzi dostepnych
réwnolegle dla wszystkich 0sdb zaangazowanych w proces powstawania wystawy.

Raport wskazal rowniez na problemy wynikajgce z niejasnego podzialu obowigz-
kow i kompetencji pomiedzy réznymi dzialami zaangazowanymi w powstawanie
wystawy w muzeum. Taka sytuacja rodzila konflikty lub skutkowatla przerzucaniem
sie odpowiedzialno$cig za wykonanie danego zadania pomiedzy poszczegdlnymi
czlonkami zespotu projektowego, co w oczywisty sposéb skutkowalo opdznieniem
lub catkowitym brakiem jego realizacji. Przyktadem moze by¢ niejasne okreslenie
odpowiedzialnosci za ustalenie warunkéw wypozyczenia obiektéw przed podpisa-
niem umowy pomiedzy kuratorem i koordynatorem wystawy.

Raport z przeprowadzonego audytu zawieral diagnoze probleméw, identyfikacje
potrzeb oraz propozycje rozwigzan usprawniajacych proces. Na podstawie raportu
dyrekcja muzeum podjeta decyzje o wprowadzaniu stopniowych zmian w calym
procesie oraz zaimplementowaniu — dostosowanego do instytucji muzealnej - za-
rzadzania projektowego, zarowno w aspektach zarzadczych, jak i w obszarze stwo-
rzenia lub udoskonalenia narzedzi stosowanych przez osoby realizujgce prace na
rzecz wystaw, a takze w obszarze komunikacji.

Wystawa jako projekt

Kazda zaplanowang wystawe w muzeum zaczeto traktowac jak realizowany projekt,
w ktorym najbardziej zasadnicze zadania mozna wykona¢, opierajac si¢ na ustanda-
ryzowanych narzedziach i wedlug udokumentowanego schematu. Pozostate zadania,
wymagajgce kreatywnosci i indywidualnego podejscia, pozostaty w kompetencjach
koordynatora wystawy, ktory stoi na czele powotanego do organizacji wystawy
zespolu projektowego, liczacego okoto 5-10 osob, zaangazowanych bezposrednio
w caly proces realizacji, oraz kilka oséb dodatkowych, doraznie i tymczasowo wig-
czajacych sie w prace przy wystawie.

Jak kazdy projekt, wystawa réwniez wymagala statego monitoringu postepu prac,
co w praktyce oznaczalo ustanowienie regularnych spotkan pomiedzy koordynato-
rami i kierownikiem dzialu oraz sekgji, jak rowniez pomigdzy cztonkami zespotu
projektowego powolanego do jej realizacji (stand-up?®). Zgodnie z dotychczasowa
praktyka regularnos¢ spotkan nasilata sie w miare zblizania si¢ terminu otwarcia
wystawy, cho¢ i tak nie ustalano w tym wzgledzie statego harmonogramu. Decyzje

? Jedno z narzedzi metodyki Scrum, okre$lane tez jako codzienny scrum, https://www.scrumgu-
ides.org/docs/scrumguide/v2017/2017-Scrum-Guide-Polish.pdf [odczyt: 14.11.2020].
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wypracowywane na spotkaniach projektowych nie zawsze byly podsumowywane
i czesto nierealizowane. Spotkania odbywaly si¢ w sytuacji kryzysowej lub wyma-
gajacej dodatkowych ustalen. Nie bylo wiec regularnego momentu sprawdzenia
poszczegolnych etapdw realizacji procesu w celu weryfikacji ich statusu.

Koordynator do momentu sytuacji kryzysowej musiat radzi¢ sobie sam w wy-
konywaniu poszczegdlnych zadan. Moment kryzysowy pojawiat si¢ z kolei w takim
stopniu zaawansowania realizacji projektu, ze byto za pdzno, aby rozwigza¢ problem,
ktdry zaistnial, lub jego rozwigzanie wymagato dodatkowych nakladéw pracy badz
srodkow. W takiej organizacji praktycznie niemozliwe bylo zarzadzanie ryzykiem
w projekcie i podejmowanie dzialan zmierzajacych do mitygacji zidentyfikowanego
ryzyka, zanim przerodzi si¢ w problem. Najbardziej wigc podstawowe narzedzie,
jakim sg stale spotkania zespotu koordynatoréw z przetozonym, wprowadzono na
stale do kalendarza pracy Dzialu Organizacji Wystaw. To, co na poczatku moglo
wydawac¢ si¢ niepotrzebng stratg czasu, czyli wystuchanie relacji z pracy innego
koordynatora, szybko przyniosto wymierne korzysci. Czlonkowie zespotu koordy-
natoréw zaczeli korzystac z wzajemnych doswiadczen, ustala¢ wspdlnie najlepsze
rozwigzania na przyszlos¢, zgtasza¢ juz na poczatku pojawiajace si¢ problemy. Do-
datkowym atutem takich spotkan jest budowanie wzajemnego zaufania i dobrych
relacji w zespole, w konsekwencji zas pracy zespolowe;.

Narzedzia
Infrastruktura IT

Jak juz wspomniano, pierwsza zasadniczg potrzebg w kwestii usprawnienia komu-
nikacji i upublicznienia informacji dotyczacych danej wystawy bylo stworzenie
w muzeum wspolnej przestrzeni dyskowej. W dobrze zarzadzanej organizacji taka
przestrzen jest narzedziem zupelnie podstawowym i niewymagajacym zadnego
uzasadnienia. W muzeum dysk wspélny, wprowadzony na poczatku roku 2017,
poczatkowo zostal przyjety z rezerwa i niezrozumieniem. Po trzech latach jest uzy-
wany przez niemal wszystkie dzialy muzealne, rdéwniez te niezwigzane bezposrednio
z procesem realizacji wystawy. Jednym z najwazniejszych upublicznionych doku-
mentow, wykorzystywanym szeroko w muzeum, jest Plan wystaw w perspektywie
dwoch najblizszych lat. W tabelarycznej formie dokument dostarcza informacji na
temat planowanych wystaw, przedstawiajac terminy, miejsca ekspozycji, kuratorow
i koordynatoréw odpowiedzialnych za planowane przedsiewzigcie.

Kazdy z dzialéw uczestniczacych w procesie tworzenia wystawy, w ramach
stworzonej przestrzeni dysku wspdlnego, otrzymal swdj osobny katalog, w ktérym
przechowywane sg niezbedne informacje na temat przygotowywanych wystaw.
Pracownicy pozostalych dziatéw moga w trybie odczytu (bez mozliwosci zmiany)
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dotrze¢ do potrzebnych informacji. Przyktadowo pracownik Sekcji Promocji ko-
rzysta z zamieszczonego opisu wystawy w katalogu Sekcji Koordynatoréw dla celow
przygotowania notatki prasowej. Funkcjonalnos¢ przestrzeni dysku wspélnego zo-
stala udoskonalona w roku 2018 poprzez lepsze zabezpieczenie antywirusowe oraz
ustanowienie statego backupu utrzymywanych plikow.

Wspdlna przestrzen dyskowa stala si¢ miejscem przechowywania narzedzi
i procedur, ale rowniez dokumentdw, ktdrych ewaluacja jest istotna i wynika ze
zdobytych do$wiadczen, na przyklad umoéw. Przestrzen dysku wspolnego stworzyta
réwniez okazje do upublicznienia zobowigzan wszystkich cztonkéw zespotu po-
wolanego do realizacji danej wystawy i utatwita wymiane informacji miedzy nimi.
Osoby zaangazowane w projekt mogly zobaczy¢ nastepstwa swoich opdznien i ich
wplyw na dzialania pozostatych cztonkow zespotu.

Procedura

Kolejnym krokiem niezbednym dla uporzadkowania procesu realizacji wystawy
w muzeum bylo jego kompleksowe opisanie, wraz z jasnym podziatem obowigz-
kéw pomiedzy poszczegdlnymi czlonkami zespolu, ze wskazaniem najbardziej
optymalnych termindw realizacji poszczegélnych zadan. Na podstawie takiego
opisu miala powsta¢ rowniez procedura, ktéra wskaze najwazniejsze momenty
w procesie realizacji wystawy (tzw. kamienie milowe), okresli podzial obowigzkdow,
osoby odpowiedzialne za realizacj¢ danego zadania [Trocki 2014], decydentéw oraz
niezbednych uczestnikéw w momencie podejmowania decyzji. Ten ostatni aspekt
stawal sie czesto przyczyng opdznien w realizacji poszczegdlnych zadan, gdyz po-
wziete decyzje byly rozpatrywane po raz kolejny, ze wzgledu na fakt, ze w momencie
ich podejmowania zabraklo oséb majacych kluczowy wplyw na dalsze dzialania
organizacyjne. Chodzilo wiec o okreslenie minimum niezb¢dnych oséb, aby pod-
jeta decyzja byla wigzgca. Z kolei zbyt duza liczba 0séb zaangazowanych w proces
decyzyjny skutkowata jego przedluzaniem [Drucker 2004, s. 161-162, 172-173].

Stworzona procedura, nazwana Regulaminem realizacji projektow wystawien-
niczych, z zalozenia dotyka sposobdw pracy i realizacji zadan w réznych dziatach
muzeum, wspolpracujacych ze sobg podczas realizacji projektu. Ze wzgledu na
przenikanie si¢ zadan i, jak juz wspomniano, konflikty wynikajgce z braku procedu-
ry, ktora wskazywataby na granice odpowiedzialnosci pomiedzy dziatami, nalezato
dookresli¢ sposoby realizacji poszczegolnych zadan, majac na wzgledzie wlasciwy
i najbardziej efektywny dobor kompetencji pracownikéw muzeum do danego zadania,
interes instytucji, jak rowniez optymalizacje¢ kosztéw. Dodatkowo w Regulaminie
czg$¢ opisujaca caly proces zostata podzielona na fazy [PRINCE2 2009, s. 13, 69].
Pierwsza wersja Regulaminu powstata w 2017 roku. Przed oficjalnym zatwierdze-
niem i przekazaniem do realizacji wymagala szerokich konsultacji i weryfikacji
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przez poszczegdlnych pracownikéw zaangazowanych w realizacje wystaw, a takze
kierownikow dzialéw odpowiedzialnych za realizacj¢ zadan niezbednych w procesie
wystawienniczym. W pierwotnym ksztalcie dokument trafit wigc do pracownikéow,
ktérzy w wyznaczonym terminie mogli sklada¢ swoje uwagi i komentarze. Nastepnie
Regulamin wraz z komentarzami podlegal weryfikacji dyrekcji, ktéra w sytuacjach
spornych podejmowata ostateczng decyzj¢ o wyborze konkretnych sposobow reali-
zacji poszczegdlnych zadan. Caly proces konstruowania procedur okazal si¢ bardzo
czasochlonny i trwal prawie rok. Regulamin podlega corocznej aktualizacji.

Dokumentacja projekiu

Pierwszymi narzedziami, jakie powstaly dla usprawnienia procesu, byly Konspekt
wystawy, ustandaryzowana Lista obiektow, Karta projektu oraz ujednolicony dla
wszystkich wystaw ramowy Harmonogram projektu.

Konspekt wystawy powstal jako narzedzie do zgloszenia wystawy do realizacji
i rozpatrzenia przez dyrekcje, ale réwniez po to, aby juz na samym poczatku posta-
wi¢ kuratorowi pytania o problematyke, jaka niesie ze sobg wystawa, o odbiorcow,
do jakich bedzie adresowana, czy tez o $ciezki narracji (zob. ilustracja 1).

Kolejnym ustandaryzowanym dokumentem stala si¢ Lista obiektow, ktorej wzor
opracowany zostal w programie Microsoft Excel. Duzym wyzwaniem bylo przeko-
nanie pracownikow korzystajacych z Listy obiektéw do pracy w tej samej wersji
dokumentu. Wdrozenie Microsoft Excel jako narze¢dzia okazalo si¢ trudnym zada-
niem. MS Excel wydaje si¢ najlepszym, stosunkowo najtanszym i ogélnodostepnym
programem do budowania plikéw, w ktoérych przechowywane dane w fatwy sposéb
mozna sortowad, filtrowac i udostepniaé. Przeprowadzona seria szkolen z obstugi
MS Excel dla pracownikéw muzeum byta jednak niewystarczajaca. Znaczna czg§é
pracownikéw niekorzystajacych wezesniej z programu uwazala, ze uzywanie go
jest pozbawione sensu, a dodatkowo narzuca na nich nowy obowigzek. Narzedzia
przygotowywane przez koordynatoréw w programie MS Excel byty poczatkowo
uzytkowane i przygotowywane jedynie przez nich samych. Czas ich wprowadzenia
w niektorych obszarach, poza Dzialem Wystaw, okazal si¢ bardzo dlugi i do dzi$
(rok 2020) ich uzytkowanie spotyka si¢ z oporem.

Ustandaryzowana Lista obiektow zawiera zestaw krytycznych informacji ze-
branych w okreslonym formacie, pozwalajacym na fatwe grupowanie lub wyszuki-
wanie potrzebnych danych. W bezposredni sposéb wplywa ona na prace i dziala-
nia pozostalych czlonkéw zespotéw zaangazowanych w proces przygotowywania
wystawy. Catkowite odrzucenie list tworzonych uprzednio w programie MS Word
lub formacie PDF pozwolilo Sekeji Realizacji Wystaw, zajmujacej si¢ transportem
i montazem dziet sztuki, na bardzo duze usprawnienie pracy i przyczynilo si¢ do
wyeliminowania cze$ci pomylek. W latwy sposdb grupowano bowiem obiekty duze,
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Ilustracja 1. Wzdr Konspektu wystawy

Zrédlo: opracowanie wiasne.

ktorych muzeum nie byto w stanie przetransportowa¢ swoimi sitami, dajac sobie
czas na zlecenie tych zadan na zewnatrz. Tworzono listy obiektow z podzialem na
ich miejsce odbioru, tak aby zoptymalizowa¢ trasy transportu, identyfikowano
obiekty wymagajace konwoju, ograniczono liczbe wyjazdow dzigki lepszemu plano-
waniu miejsca w samochodach transportowych na podstawie wymiaréw obiektow,
ktorych zamieszczenie na liScie stato sie obowigzkowe. To tylko kilka z przyktadow
wykorzystania tak zbudowanej Listy obiektow (rysunek 2).
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Ustandaryzowana Lista obiektéw zostala tak przygotowana, aby w pewnym
obszarze danych stanowita rowniez tak zwany spis topograficzny. Do tej pory ko-
ordynatorzy przygotowywali spis topograficzny wystawy w przededniu wernisazu
i przekazania wystawy w rece kierownika oddziatu, tak aby odzwierciedlal on stan
faktyczny na sali. Na dzien przed wystawg, kiedy ilo$¢ pracy do wykonania przed
planowanym wernisazem jest bardzo duza, przygotowywanie spisu topograficznego
w osobnych dokumentach (typu MS Word) pochfaniato ogromng cz¢s¢ czasu pracy
koordynatora i wylaczalo go z kontroli nad trwajagcymi pracami. Obecnie w trakcie
prac nad projektem aranzacji Lista obiektow uzupelniana jest o informacje, w jakim
pomieszczeniu bedzie znajdowac si¢ dany obiekt, tak aby w przededniu wystawy
wydruk z Listy obiektow stanowil gotowy spis topograficzny do przekazania do
Dzialu Inwentarzy.

Karta projektu, wspomniana powyzej, w zamysle miafa stanowi¢ dokument zbie-
rajacy wszystkie informacje na temat planowanej wystawy. Na przestrzeni czasu i po
pierwszych prébach jej uzytkowania podjeto decyzj¢ o rezygnacji z jej prowadzenia
(czerwiec 2018). Okazalo si¢ bowiem, Ze wprowadzenie nowego Harmonogramu
projektu oraz w obszarze merytorycznym Konspektu wystawy, a w obszarze finan-
sowym nowego Pliku budzetowego - sg wystarczajace do zgromadzenia niezbed-
nych informacji na temat planowanej wystawy. Podstawowy plik do zarzadzania
przedsiewzigciami wystawienniczymi, ktory docelowo mial by¢ traktowany jako
niezbedny i podreczny, w praktyce byt wypelniany z opdznieniami i niechecia.
Z informacji zwrotnych od koordynatoréw wystaw — ktorym Karta projektu miata
ulatwia¢ nadzorowanie projektéw — wynikalo, ze narzedzie to postrzegane jest jako
zbyt skomplikowane, sformalizowane badz pochlaniajace zbyt duzo czasu. Uzu-
pelnianie Karty projektu stanowilo zatem dodatkowa prace, niewnoszacg zadnej
wartoséci dodanej, gdyz potrzebne dane mozna byto odnalez¢ w innych plikach,
i tak wymaganych w procesie realizacji wystawy. Te bardzo cenne do$wiadczenia,
zdobyte do tej pory, jasno pokazaly, ze zarzadzanie projektowe w muzeum bedzie
wymagalo na kazdym kroku indywidualnego dostosowania narzedzi do jego potrzeb
i specyfiki oraz do mozliwosci jego pracownikow.

Bardzo podobne doswiadczenia, zakoniczone w tym wypadku wypracowaniem
najbardziej optymalnego (na ten moment rozwoju organizacji) [PRINCE2 2009, s. 215]
rozwigzania, zaistnialy w zwigzku z pracami nad nowym Harmonogramem wy-
stawy. Harmonogram mial by¢ narzedziem czytelnym dla wszystkich czlonkéw
zespolu, a w przyszlosci mial stuzy¢ takze jako narzedzie umozliwiajace monitoro-
wanie procesu realizacji zadan. Mial réwniez w szybki sposéb dostarczy¢ informacji
o zadaniach zrealizowanych, ale takze, lub przede wszystkim, tych op6znionych.
Poczatkowo harmonogram zostal przygotowany w formie uktadu horyzontalnego,
opartego na kalendarzu, ktéry przypominat wykres Gantta. Stopienn komplikacji
takiego pliku - z punktu widzenia przysztych uzytkownikéw — byt jednak zbyt
duzy, aby faktycznie stuzyl wszystkim czlonkom zespolu projektowego i innym
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pracownikom muzeum. Pomyst wykresu liniowego zostal zastgpiony schematem,
w ktérym przy kazdym zadaniu koordynator mial uzupetnia¢ wymagane terminy
realizacji i notowa¢ opo6znienia. Rowniez i to rozwigzanie nie spetnito przyjetych
zalozen i zostalo odrzucone jako zbyt skomplikowane w uzytkowaniu. Muzeum
po raz kolejny wymagalo znalezienia rozwigzania dostosowanego do szczegdlnych
uwarunkowan procesu realizacji wystaw. Ten przyklad swietnie ilustruje czesty blad
popelniany w fazie wdrazania projektu, ktory warto jak najwczesniej wychwytywac.

Zbyt czgsto planowanie zaczyna zy¢ wlasnym zyciem, stajac si¢ procesem samym w sobie
i dla siebie. Starannie opracowane plany kurzg sie na pétkach, poniewaz planowanie bylo
postrzegane niemalze jako koniec, a nie poczatek procesu. Ten — zbyt powszechny - brak
dogtebnego przemyslenia procesu implementacji zwykle odzwierciedla sposdb, w jaki plany
sg przygotowywane. Podobnie jak w przypadku regulaminéw, plany mozna z powodzeniem
wdrozy¢ tylko wtedy, gdy wszystkie zainteresowane strony zostajg zaangazowane w pewng
forme procesu konsultacji, by stworzyc¢ szersze poczucie odpowiedzialnosci i zaangazowania
[Moore 2005, s. 9].

Opierajac si¢ na przygotowanym wczesniej Regulaminie i zawartych w nim
terminach realizacji oraz podziale na fazy projektu, stworzono dokument MS Excel,
wyliczajacy automatycznie terminy realizacji poszczegélnych zadan na podstawie
podanego terminu otwarcia wystawy. Sam wyglad Harmonogramu projektu zostat
uproszczony w taki sposob, aby wygladal jak zwykla tabela z zadaniami ulozonymi
chronologicznie, nie tylko do momentu otwarcia samej wystawy, ale rowniez po
zamknieciu - obejmujac etap ewaluacji.

Najwazniejsze elementy nowego dokumentu to:

a) wprowadzenie kolumny o nazwie Deadline wg Regulaminu, w ktérej - za
pomocg odpowiednich formul - na podstawie wprowadzonych przez ko-
ordynatora dwdch dat, tj. daty otwarcia i zamknigcia wystawy, arkusz au-
tomatycznie wylicza i okresla koncowe i oczekiwane daty realizacji wszyst-
kich zadan;

b) wprowadzenie kolumny o nazwie Realny deadline, ktéra jest jedynym miej-
scem w calym formularzu wypelnianym samodzielnie przez koordynatora
poprzez wpisanie realnych do realizacji dat poszczegdlnych dzialan. To klu-
czowa kolumna w dokumencie, ktéra pozwala na szybki podglad rzeczywi-
stego postepu prac w projekcie;

c) wprowadzenie oznaczen kolorystycznych dla wszystkich zadan w harmo-
nogramie w podziale na: zrealizowane (kolor zielony), w trakcie realiza-
cji (kolor pomaranczowy) oraz op6znione (kolor czerwony). Dzigki temu -
w trakcie realizacji projektu - zadania juz zrealizowane i oznaczone na
zielono nie przyciagaja uwagi, ktora skupiona jest wytacznie na dziataniach
biezacych oraz opdznionych.
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HARMONOGRAM WYSTAWY: XXXXXXXXX
OTWARCIE WYSTAWY: 23.02.2022
ZAMKNIECIE: 27.07.2023

LOKALIZACIA: YYYYYYYYYY

FAZA 1
0e0es REALNY
ZADANIE ODPOWIEDZIALNA DEADLINE WG REGULAMINU
DEADLINE
ZA WYKONANIE
D ja Dyrekciji isaniu ek ji do pl 2 lat d
ecyzja Dyrekcji o wpisaniu ekspozycji do planu Dyiekija ata pfze 24.02.3070 30.02.2020
wystaw otwarciem
. . 3 Dyrekcja, Kierownik
Ki k Dziatu Wyst. koordynat 2 lat d
ierownik Dzialu Wystaw wyznacza koordyna D‘ra, Dristu Wystaw, ata prze 24.02.2020 3.02.2020
koordynator tworzy folder wystawy na dysku wspdlnym otwarciem
Koordynator
Koordynat dpisuj kurat MNK 1,5 rok d
oordynator po. plswe_umowe z ur? orem spoza / o roku |_:rze 27.08.2020 30.08.2020
wspolorganizatorem/-ami wystawy otwarciem
Kurator przygotowuje konspekt, wstepna liste obiektdw,
5 5 P 5 1,5 roku przed
wysyla zapytania o uzyczenie obiektow. Koordynator Kurator, Koordynator ; ) 27.08.2020 10.09.2020
otwarciem
kontroluje proces i zapisuje materialy w folderze wystawy.
Koordynator weryfikuje liste obiektdw sprowadzanych
; ) o ) 1,5 roku przed
z zagranicy pod wzgledem kosztow oraz immunitetu Koordynator " i 27.08.2020 15.09.2020
otwarciem
jurysdykcyjnego
Koordynator zglasza zapotrzebowanie na Facility report do 1,5 roku przed
ynator 2glasza zapotr2e : LIeP Koordynator s 27082020 | 15.09.2020
Kierownika oddziatu otwarciem
Przed prezentacjg scenariusza wystawy Koordynator
fikuj dnosc dok it t i 1,5 rok d
e B o e YT Koordynator, Kuratar | = oo PrE® 27.08.2020 30.09.2020
w Regulaminie, a nastepnie kurator przesyla scenariusz do otwarciem
Zastepcy Dyrektora MNK ds. dziatalnosci programowe).

llustracja 4. Fragment nowego wzoru Harmonogramu projektu uzupetniony przyktadowymi da-
tami

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Oprocz poprawek wizualnych kluczowymi zmianami, ktére wplynely na osiag-
niecie najwazniejszego celu, tj. na samodzielne, biezgce korzystanie z Harmonogramu
projektu przez koordynatoréw i pozostatych czlonkéw zespotu, sa:

a) usprawniony sposdb wewnetrznej weryfikacji dokumentu przez przetozo-
nego koordynatoréw. Przegladanie harmonogramoéw stato si¢ podstawo-
wym sposobem na omawianie spraw projektowych i kluczowym elementem
spotkan 1:1 pomigdzy koordynatorami a kierownikiem, co zmobilizowalo
pracownikow do biezacej aktualizacji dokumentu;

b) upublicznienie dokumentu i wynikajacych z niego zobowigzan. Kazdy ko-
ordynator co miesigc (w wyznaczonym wczesniej dniu) wysyta do zespolu
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projektowego, kierownikéw poszczegdlnych dzialéw oraz dyrekeji wiado-
mo$¢ mailowy zawierajacy krétkie podsumowanie zrealizowanych, plano-
wanych oraz opdznionych (jesli takie wystepuja) dziatan, dolaczajac pelny
Harmonogram projektu do wiadomosci;

c) wprowadzenie przegladu harmonograméw wystaw przez dyrekcje mu-
zeum. Harmonogramy, jako podstawowe narzedzie pracy koordynato-
row, przestaly by¢ traktowane jako wewnetrzne dokumenty jednego dzialu
i dzigki temu zyskaly na swojej wadze, wartosci i dostgpnosci w calej orga-
nizacji.

W ciagu trzech lat Harmonogram projektu zmienil sie w narzedzie, ktore trakto-
wane jest przez koordynatorow jako podstawowe i niezbedne, a przede wszystkim —
usprawniajgce pracg. Automatycznie wyliczajace sie w harmonogramie daty poma-
gaja w szybkim okreslaniu terminéw w umowach z kontrahentami i wewnetrznymi
wspolpracownikami czy tez w adekwatnym roztozeniu w czasie kosztow projektow
w ramach poszczegélnych budzetéow. Poprzez polaczenie informacji uzyskiwanych
w harmonogramie z danymi uwzglednianymi w umowach i kosztorysach nastepuje
naturalne zazebianie si¢ narzedzi, ktére umacnia ich wzajemne relacje i znaczenie
w procesie realizacji wystaw.

Kolejnym krokiem optymalizacji procesu realizacji wystaw byta formalizacja
planéw w obszarach dziatan marketingowych i edukacyjnych, za ktére odpowiedzial-
ne s3 w muzeum Dzial Marketingu oraz Dziat Edukacji. Probe ich wprowadzenia
przeprowadzono w jednym z projektéw w marcu 2018 roku. Po jego weryfikacji
i zebraniu uwag wewnatrz dzialéw nowe plany zostaty oficjalnie wtaczone do zbioru
dokumentacji projektowej rownolegle z nowym wzorem Harmonogramu projektu,
tj. w czerwcu 2018 roku. Do tego momentu nie istnialy jednorodne, ustandaryzo-
wane dokumenty, ktdre porzadkowalyby sposdb opracowywania strategii dzialan
towarzyszacych wystawie. Plany promocyjne, jak i edukacyjne spisywane byly
najczesciej w dokumentach tekstowych bez zachowywania jednorodnej struktury,
tozsamej dla wszystkich projektow wystawienniczych. Brak szablonu powodowal,
ze cze$¢ dokumentéw byta niekompletna, nie zawierata kluczowych dat lub nie
powstawala wcale. Brak usystematyzowanej formy planowania tych dziatan w prak-
tyce powodowal opodznienia realizacji lub porzucenie cz¢sci pomystow, gdyz ich
wykonanie wigzalo si¢ z konieczno$cig przeprowadzenia pewnych dzialan z duzym
wyprzedzeniem czasowym.

Inicjatywa powstania ujednoliconych wzoréw takich formularzy wyszta oddol-
nie z Sekcji Koordynatoréow Wystaw, ktorej pracownicy w ramach nadzorowania
poszczegolnych projektéow i uzupelniania dokumentacji projektowej dostrzegli
niekonsekwencje w przygotowywanych dotychczasowo planach. Prace nad nowym
narzedziem oparly sie na analizie powstalych w przeszlosci plandéw dziatan towa-
rzyszacych i zebraniu w jednym miejscu najwazniejszych kategorii informacji, ktore
pozwolilyby kompleksowo opisa¢ planowane dzialania promocyjno-edukacyjne,
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a takze szczegdlowo je zweryfikowa¢ przez osoby akceptujace. Rezultatem tych
prac staly sie formularz o nazwie Harmonogram czgstkowy, przygotowany jako
dokumenty MS Excel oddzielnie dla Dzialu Marketingu i Dziatu Edukacji. Oba te
dokumenty podzielone s wewnetrznie na kilka kategorii, ktore zawierajg ustanda-
ryzowane pola do uzupelnienia.

1. ZALOZENIA PLANU PROMOCYINEGO

2. PARTNERZY MEDIALNI

llustracja 5. Fragment wzoru Harmonogramu czgstkowego dla Dziatu Marketingu

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Opracowane wzory harmonograméw czastkowych zostaly przedstawione kie-
rownikom dziatéw, ktorzy zaakceptowali ich formute. Oba dzialy porozumialy sie
takze w zakresie terminéw, w jakich plany maja zosta¢ opracowywane i oddane do
weryfikacji, co wczesniej nie byto praktykowane. Nowoscig stalo sie przygotowy-
wanie programéw w dwdch wersjach, tj. strategii wstepnej oraz finalnej.

Kolejnym narzedziem, ktére ulegto znaczagcym zmianom pod wzgledem wizual-
nym oraz uzytkowym, jest wzor Budzetu projektu. Plik ten — obok Harmonogramu
projektu - jest nieodtaczna i elementarng cz¢$cig dokumentacji projektowej, za ktdra
odpowiedzialny jest koordynator wystawy. W pierwszej wersji budzetu dokument
MS Excel zawieral jeden arkusz, ktéry uwzgledniat gotowe, standardowe nazwy
zadan do sfinansowania, przypisane im kody preliminarza oraz koszty rodzajowe
(zob. ilustracja 6).

Jego modyfikacja zostala przygotowana na poczatku roku 2017. Zasadnicza
zmiana dotyczyla podziatu kazdego miesigca na dwie kolumny, ktére wskazywaty
odpowiednio na koszty planowane i wykonane. Do formularza dofozono takze
komorki kontrolne, weryfikujace spdjnos¢ danych wpisywanych recznie podczas
realizacji budzetu. Oprécz powyzszych wartoséci do recznego uzupelnienia pozostaty
podstawowe informacje o projekcie, podzial na zrédla finansowania oraz harmo-
nogram wykorzystania §rodkéw z podzialem na poszczegdlne miesigce. Arkusz
ten spelniat swojg podstawowg funkcje, natomiast wymagal samodzielnego wpro-
wadzania duzej iloci danych, co zajmowalo znaczacy ilo§¢ czasu oraz zwigkszalo
prawdopodobienstwo popelnienia bledéw. Co wigcej, dane, ktére wprowadzane byly
do kolumny przedstawiajacej wykonanie kosztow, musiaty by¢ cyklicznie, recznie
przepisywane z raportow eksportowanych z wewnetrznego systemu finansowo-
-ksiegowego muzeum. Dodatkowo istniejacy wzor kosztorysu obejmowat tylko
jeden rok kalendarzowy, a wigc do projektéw realizowanych na przetomie réznych
lat powstawalo kilka oddzielnych plikéw budzetowych (zob. ilustracja 7).

Przygotowaniem nowego wzoru kosztorysu zajela sie Sekcja Planowania i Sprawo-
zdawczosci oraz specjalnie wybrany do tego zadania analityk finansowy, ktory przez
kilka miesiecy konsultowat koncepcje szablonu z pracownikami Dziatu Organizacji
Wystaw, docelowo majacymi by¢ jego gtéwnymi uzytkownikami. Podstawowym
zalozeniem dla przygotowania nowego wzoru stala si¢ mozliwos¢ automatycznej
synchronizacji danych w arkuszu z wewnetrznym systemem finansowo-ksiegowym.
Pobrane dane przedstawione sg w czytelnej formie, prezentujac niezbedne infor-
macje finansowe dotyczace konkretnego przedsiewziecia. Wzor, wdrozony w stycz-
niu 2019 roku, otrzymal rozbudowang forme, natomiast dzigki kompatybilnosci
z muzealnym systemem finansowo-ksiegowym oraz zautomatyzowanym procesom
przeliczajgcym wpisywane do niego dane, a takze dzieki mozliwosci edycji tylko
wybranych pdl zyskal na uzytecznosci i praktycznie wyeliminowat ryzyko bledu
finansowego (zob. ilustracja 8).
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Zgodnie z przyjetymi procedurami koordynator przygotowuje budzet swojego
projektu po prezentacji scenariusza wystawy ($redn -io na ok. 1,5 roku przed otwar-
ciem ekspozycji). Wykonuje to na podstawie danych historycznych oraz rozméw
z zespolem projektowym. Budzet jest nastepnie weryfikowany przez Kierownika
Dzialu Organizacji Wystaw i Kierownika Sekcji Koordynatoréw Wystaw, akcepto-
wany przez Gléwnego Ksiegowego i finalnie wprowadzany na dysk wspoétdzielony,
do folderu dostepnego dla pracownikéw Dziatu Organizacji Wystaw oraz Dziatu
Finansowo-Ksiegowego.

Ewaluacja projektu

Ostatnim momentem samego procesu realizowania projektu wystawienniczego,
ktory ulegl znaczacemu usprawnieniu, jest Ewaluacja projektu. Zgodnie z Regu-
laminem realizacji projektow wystawienniczych $rednio po okoto 3 miesigcach
od zamknigcia wystawy koordynator we wspdlpracy ze $cistym gronem zespotu
projektowego przygotowuje podsumowanie projektu w formie prezentacji multi-
medialnej, przedstawionej na spotkaniu zespotu z kierownikami dzialéw zaangazo-
wanych w prace na rzecz wystawy, dyrekcja oraz innymi zainteresowanymi wystawg
pracownikami muzeum.

Ewaluacja projektu, jako obowigzkowy element calego procesu realizacji wy-
staw, zostala wprowadzona na poczatku 2017 roku (cho¢ wcze$niej — jak wynika
z relacji pracownikow - zdarzaly sie tego typu spotkania bez okreslonej formuly).
Poczatkowy sposdb prezentacji i przebieg tego spotkania wymagal wprowadzenia
zasadniczych zmian. Przy zalozeniu, ze spotkanie ma wskazywa¢ przede wszystkim
na aspekty wymagajgce naprawy w kontekscie przyszlych projektéw, konieczne
bylo znalezienie nowego sposobu prezentacji. Celem byto to, aby przedstawione
btedy i porazki zostaly odebrane jako sytuacje do analizy i korekty w kolejnych
projektach, ograniczajac przy tym negatywne emocje towarzyszace takim spot-
kaniom. Bez dyskusji wewnetrznej na temat popelnianych bledéw muzeum nie
bedzie instytucjg samouczacg sie. W listopadzie 2018 roku w ramach ewaluacji
jednego z projektow przetestowano nowy wzor prezentacji, ktory zostal ostatecz-
nie wdrozony na stale. Zalozeniem technicznym bylo ustandaryzowanie danych
przedstawianych na prezentacjach i nalozenie na nie okreslonej struktury, jak
i kolejnosci wystapien poszczegdlnych cztonkdw zespotu projektowego. Najwaz-
niejszym celem byla jednak zmiana podejscia do calego procesu prezentacji - z re-
ferowania wykonanych dziatan na rzeczywiste i krytyczne ewaluowanie projektu.
Nacisk potozony zostat na:

a) poréwnanie planéw do wykonania wraz ze stosownym skomentowaniem

odchylen. Dotyczy to zaréwno aspektu finansowego, jak i zrealizowanych
dzialan w obszarach promocji, edukacji i wydawnictw, w tym wszelkiego
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b)

c)

d)

rodzaju drukéw powstajacych w ramach projektu. Punktem odniesienia
dla planéw sa dane ujete w budzecie wystawy i harmonogramach czastko-
wych. To kolejny przyklad zaleznosci narzedzi wzmacniajacy praktycznosé
i zasadnos¢ ich uzycia;

analize wskaznikéw finansowych wraz z poréwnaniem. Te cze$¢ prezenta-
cji opracowuje i referuje przedstawiciel Sekcji Planowania i Sprawozdaw-
czoséci. Oprocz budzetu wystawy przy kazdym projekcie szczegélowo ba-
dane s3 ustandaryzowane, odgérne wskazniki, takie jak $redni przychod
biletéow na zwiedzajacego, $redni koszt promocji na zwiedzajacego czy
$redni koszt aranzacji na metr kwadratowy wystawy. Dane te omawiane sg
oddzielnie, jak i w poréwnaniu z innymi projektami o zblizonych parame-
trach, takich jak tematyka, czas trwania, miejsce ekspozycji;

dzielenie si¢ dobrymi praktykami. W tym miejscu prezentacji umieszcza-
ne s3 odpowiedzi na pytania: jakie nowe rozwiazania zostalty wykorzystane
w projekcie wystawienniczym i czy warto je stosowaé w kolejnych projek-
tach? Jakie elementy projektu uwazane sa za sukces? Co udalo sie zrealizo-
wac szczegolnie sprawnie? Kogo nalezy doceni¢ za wyjatkowe zaangazowa-
nie na rzecz projektu?;

dzielenie si¢ problemami i propozycjami rozwigzan. To najtrudniejsza,
a zarazem najwazniejsza cze$¢ ewaluacji, w ktdrej omawiane zostaja po-
razki i wyzwania, pojawiajace si¢ w trakcie realizacji przedsiewziecia. Nie-
odlacznym elementem tej cze$ci prezentacji jest zasugerowanie rozwigzan,
ktdre zostaly wdrozone podczas organizacji projektu badz powinny zosta¢
wprowadzone. Moga to by¢ na przyktad nowe procedury lub ich aktuali-
zacja.

Warto w tym miejscu zwrocic uwage, ze cho¢ sama metoda PRINCE2, na pod-
stawie ktorej zbudowano podstawowe narzedzia projektowe i formowano proces
realizacji wystawy w muzeum,

nie odnosi si¢ bezposrednio do metod zarzadzania wiedzg — zagadnienie to nie jest przedsta-

wione w sposob odrebny i w ten sposob nazywane. Warto jednakze podkresli¢, iz metodyka

PRINCE2 w bardzo wyrazny sposéb podkresla znaczenie i rolg uczenia si¢ w srodowisku

projektowym (...) PRINCE2 zwraca uwage, ze korzystanie z do§wiadczen toczy sie w calym

cyklu zarzadzania projektem. W chwili rozpoczecia projektu zespdl projektowy powinien

dokona¢ przegladu do$wiadczen z poprzednich lub podobnych projektéw w celu rozpoznania

tych, ktére moga by¢ pomocne w realizacji podejmowanego przedsiewziecia. (...) W mo-

mencie zamykania projektu zespél projektowy jest zobowigzany do przekazania do$wiad-

czen dalej, zachowania ich i umozliwienia skorzystania z nich innym, kolejnym projektom.

Tworcy metodyki podkreslaja, iz poszukiwanie doswiadczen projektowych jest obowigzkiem

wszystkich zaangazowanych w projekt [Wyrozebski 2014, s. 207].
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Zaproponowane sposoby ewaluacji projektow w muzeum opierajg si¢ na wy-
mienionych zasadach i uzyskujg najlepsze efekty wtedy, kiedy angazuja jak najwiecej
interesariuszy projektu, ze szczegdlnym i koniecznym uwzglednieniem dyrekeji
instytucji.

Podsumowanie

Na koniec warto zwroci¢ uwage na posrednie skutki wprowadzonych zmian. Za-
rzadzanie projektowe, ktore z zalozenia opiera si¢ na pracy zespotu projektowego,
wymusilo zmiang w postaci skoordynowanej wspoélpracy roéznych dziatéw i wykorzy-
stania ich szczegdlnych kompetencji w trakcie przygotowania wystaw. Na przyklad
obecnie decyzja o ostatecznym wygladzie plikdw graficznych, omawianych w gronie
zespotu projektowego, nalezy do specjalizujacych sie w tej dziedzinie marketingowca
i grafika, a nie wylgcznie kuratora wystawy. Podobnie — wybor tytulu samej wysta-
wy, ktory przed wprowadzeniem zmian byl decyzjg czysto merytoryczng, obecnie
jest decyzja rdwniez marketingowa, uwzgledniajaca nie tylko aspekt naukowy, ale
réwniez promocyjny.

Partnerska praca zespotowa doprowadzila takze do dopuszczenia w dyskusjach

w czasie spotkan projektowych gtoséw osob spoza obszaru merytorycznego, takich,
ktorzy projektujg wystawe w obszarze doswiadczen odbiorcéw. Ta zmiana otworzyta
tez zespoly projektowe na wlaczanie do ekspozycji alternatywnych — wobec trady-
cyjnego sposobu prezentacji - rozwigzan scenograficznych i multimedialnych, ktore
odpowiadajg na réznorodne potrzeby i sposoby partycypacji odbiorcow w kulturze.

Wdrozenie przedstawionych zmian do muzealnej praktyki zajeto mniej wigcej

2 lata, po uprzednim ich przygotowaniu w okresie okoto 1,5 roku. W 2018 roku
narzedzia ulegaly jeszcze istotnym zmianom i udoskonaleniom. Rok 2019 przynidst
stabilizacje i czas na ich utrwalenie, cho¢ wcigz zdarza sie, Ze s3 one traktowane
z oporem. Powyzsze studium przypadku pokazuje jednak, zZe w procesie uspraw-
niania dzialania instytucji kultury kluczowg role odgrywaja takie czynniki jak:

a) przyjecie przez kadre zarzadzajacg roli promotora zmiany — wymaganie od
pracownikow udoskonalania proceséw wewnatrz dzialéw, publiczne po-
pieranie dobrych praktyk w usprawnianiu pojedynczych proceséw, a w re-
zultacie przyzwyczajanie pracownikéw do zmiany jako czego$ naturalnego
i konstruktywnego;

b) biezace monitorowanie przez lideré6w zmian wprowadzanych usprawnien —
cykliczne weryfikowanie uzytecznosci nowych rozwigzan;

c) oczekiwanie od pracownikéw dostarczania szczerej i budujacej informacji
zwrotnej na temat wprowadzanych zmian - otwarcie si¢ lideréw zmian na
konstruktywnag krytyke, jej analiza i wspdlna praca przy aktualizacji narze-
dzi, budowanie wéréd pracownikéw wspotodpowiedzialnosci za posiadane
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narzedzia oraz poczucia sprawczo$ci, wplywajacego motywujagco na zgla-
szanie wszelkich biezgcych problemow.

Dzieki wprowadzonym zmianom udalo si¢ wyeliminowa¢ mozliwe do uniknigcia
opdznienia, zautomatyzowac i przyspieszy¢ proces przygotowywania dokumentacji
projektowej, upubliczni¢ zobowigzania poszczegdlnych czlonkéw zespotu, udostepni¢
na biezgco i rownolegle informacje projektowe wszystkim interesariuszom danego
projektu, zredukowac ilo$¢ pracy wykonywanej odrecznie oraz zmniejszy¢ srodki
na realizacje poszczegolnych przedsigwzigé. Bardzo konkretnym rezultatem tych
dzialan - z perspektywy 0sob zarzadzajacych Dziatem Organizacji Wystaw i Sekcja
Koordynatoréw - jest ograniczenie poziomu stresu, jaki towarzyszyl koordynatorom
w realizacji projektow, szczegdlnie w ich ostatnich momentach. Wdrozone narze-
dzia, procedury i zmiany organizacyjne maja charakter systemowego podejscia do
rozumienia zarzadzania projektami. Identyfikacja stalych elementéw i wprowadzenie
narzedzi umozliwiajgcych lepsze rozumienie procesu sa mozliwe nie tylko w mu-
zeach, ale i wszedzie tam, gdzie realizowane sg przedsiewzigcia w obszarze kultury.

Muzeum znajduje si¢ w procesie cigglej zmiany, dlatego wdrozenie wspomnia-
nych narzedzi nie jest dzialaniem zakonczonym. Jest to specyficzne nie tylko dla
instytucji krakowskiej, ale moze réwniez postuzy¢ za ogoélny wniosek i sugestie na
przysztos¢ dla instytucji kultury w Polsce. Zgodnie z tym, co twierdzi Kevin Moore:

Kazdy aspekt zarzadzania muzeami jest badany i przewartosciowywany jak nigdy dotad. Nie
bedzie to jednak krétkotrwale, przemijajace modne zainteresowanie, ktére zniknie, zanim
inny obszar muzealnej pracy nie zostanie poddany badaniu pod mikroskopem. W wyniku
polaczenia wielu czynnikéw temat zarzgdzania prawdopodobnie pozostanie dla muzedéw
jednym z kluczowych zagadnien w najblizszym milenium [Moore 2005, s. 1].

Identyfikacja nieefektywnych obszaréw dzialania muzeum oraz adaptacja
ogolnodostepnych narzedzi i technik projektowych w obszarze organizacji wystaw
to proces ciagly. Wzory wszystkich wspomnianych w artykule narzedzi, jak i innych
dokumentéw, tj. wzory umoéw, decyzji, zarzadzen czy zapytan ofertowych, ktore
zostaly opracowane przez Dzial Organizacji Wystaw, sg do dzis$ regularnie aktua-
lizowane i udoskonalane. Ich optymalizowanie jest inicjowane przede wszystkim
przez lideréw zmiany. Propozycje usprawnien procedur zglaszane sg takze przez
samych pracownikoéw, co wzmacnia wérdd nich poczucie odpowiedzialnosci za
zasady obowigzujgce w muzeum. Praktyka cyklicznego udoskonalania organizacji
wystaw przenika do innych obszaréw dzialalnosci muzeum, nieustannie motywujac
pracownikow do dostosowania oferty do dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia
i potrzeb odbiorcow.

Na koniec nalezy dodag, ze zaimplementowane narzedzia w zasadniczej mierze
opierajg sie na powszechnie dostepnych programach MS Excel oraz MS Word. Zo-
staly tak przygotowane, aby sposéb ich obstugi byl dostosowany do umiejetnosci
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i aktualnych potrzeb interesariuszy oraz cztonkéw zespotu projektowego. Zastoso-
wanie bardziej skomplikowanych, cho¢ obecnie juz szeroko uzytkowanych w in-
nych sektorach gospodarki, narzedzi i programoéw przeznaczonych do zarzadzania
projektowego pozostaje celem na przyszlosc.

Dla bardziej doswiadczonych uzytkownikow pakiety oprogramowania do zarzadzania pro-
jektami, takie jak MS Project, lub narzedzia wspotpracy online, jak Basecamp, mogg zostaé
zaimplementowane do projektow wystawienniczych o dowolnej skali. (...) Dostepne w cza-
sie rzeczywistym mozliwosci automatyzacji w oprogramowaniu do zarzadzania projektami
sprawily, ze kierownicy projektéw moga faktycznie korzysta¢ z nich jako z narzedzi wspie-
rajacych procesy zarzadcze. Oprogramowanie moze szybko przekalkulowa¢ dane, takie jak
data zakoniczenia zadania po zmianie dtugosci jego trwania, lub poprzez czytelng prezentacje
zalezno$ci wykazac efekt domina i wplyw na niedotrzymanie kluczowych kamieni milowych
w projekcie. Wykonanie nawet najmniejszej zmiany w recznie przygotowanym wykresie
Gantta w MS Excel moze oznacza¢ wiele zmudnych godzin podwdjnego sprawdzania i rewi-
zji metody, podczas gdy raz stworzony wykres w MS Project moze zosta¢ zmieniony w kilka
sekund poprzez jedno klikniecie [Lord, Piacente 2002, s. 388].

Wykresy Gantta, generowane w programie MS Project, czy specjalne aplikacje
do zarzadzania projektami, o ktorych pisza w swojej ksiazce Manual of Museum
Exhibitions Barry Lord i Maria Piacente, pozostajg wcigz wyzwaniem zarzagdczym
dla wielu instytucji muzealnych w Polsce, zaréwno pod katem organizacyjnym,
jak i finansowym. Ich powszechne uzycie musi zosta¢ poprzedzone weryfikacja
dotychczasowych sposobow realizacji projektow w organizacji. Skorzystanie z do-
$wiadczen zagranicznych instytucji kultury, a takze przedsigbiorstw z réznych sek-
toréow gospodarki, bedzie wymagato czasu i dostosowania do specyfiki konkretnej
instytucji kultury.
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Wstep

Chor Polskiego Radia to zesp6t z siedemdziesigcioletnig historig. Powstal w 1948 roku
i do 2012 roku byt etatowym zespotem artystycznym zarzadzanym przez Polskie
Radio SA. Od 2013 roku Chor dziata w strukturach organizacji pozarzadowe;j. Stalo
sie tak, gdyz w 2012 roku Zarzad Polskiego Radia SA podjat uchwale likwidujaca
zespol w ramach struktur radiowych. Decyzje ttumaczono wzgledami ekonomicz-
nymi: utrzymanie zespolu w strukturach PR SA kosztowalo okoto 2-2,3 mln zt rocz-
nie, co bylo zbyt wielkim wydatkiem dla Polskiego Radia wobec ciggle spadajacych
wplywoéw z abonamentu radiowo-telewizyjnego. Nalezato szuka¢ oszczgdnosci, wigc
podjeto decyzje o likwidacji przedostatniego radiowego zespotu artystycznego, czyli
Choéru (w 1995 roku w podobny sposdb zostata rozwigzana Orkiestra Polskiego
Radia i Telewizji w Krakowie).

Obecnie ostatnim zespolem radiowym istniejacym w strukturach radiowych jest
Orkiestra Polskiego Radia w Warszawie (dawniej: Polska Orkiestra Radiowa). Istnie-
jace dwa pozostale dawne zespoly radiowe, czyli Narodowa Orkiestra Symfoniczna
Polskiego Radia w Katowicach oraz poznanska Orkiestra Kameralna ,,Amadeus’,
to zespoly o statucie instytucji kultury.

Dzigki umowie podpisanej pomiedzy nowo powstala Fundacjg Rozwoju Sztuki
Sonoris oraz Polskim Radiem SA zostalo zapewnione cz¢$ciowe finansowanie ze-
spolu. Pozostalg czes¢ kosztéw miato pokrywaé Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa
Narodowego (publiczng deklaracj¢ ztozyl 6wczesny minister kultury i dziedzictwa
narodowego Bogdan Zdrojewski). W ciggu kilku tygodni zawodowy zesp6t z ponad-
sze$¢dziesigcioletnig historig stal si¢ projektem artystycznym i stangl w szranki
do konkurséw o dotacje.

Projekt, projekt, projekt. To hasto pojawia si¢ w kulturalnych opowiesciach od
ponad 20 lat. Stowo ,wytrych”, ktére wszyscy ludzie pracujacy w sektorze kultury
rozumiejg. W omawianym przypadku ,,projektem” stala si¢ repertuarowa dzialal-
nos¢ zespotu. Zrodzit sie wiec problem identyfikacji zespotu - czy jest on projektem
artystycznym (w potocznym rozumieniu majacym swoj poczatek i koniec), czy
dzialajacg dlugofalowo instytucja kultury? Usuniety ze struktur radiowych zespo6t
oddany zostal w zarzadzanie nowo powotanej Fundacji Rozwoju Sztuki Sonoris,
ktora byla zobowigzana prowadzi¢ dzialalno$¢ artystyczng zespotu'.

Niniejszy artykul opisuje zmiang, jaka zostata przeprowadzona w 2012 roku w za-
kresie organizowania dzialalno$ci zespotu Choru Polskiego Radia. Pytanie, na jakie
bede si¢ starata odpowiedzie¢ na koniec, zwigzane jest z zarzgdzaniem kulturg na

! Od roku 2020 Chérem Polskiego Radia zarzadza Fundacja Chér Polskiego Radia — Krakéw, po-
zostajac w takich samych relacjach z Polskim Radiem SA, jak istniejaca do 2019 roku Fundacja Roz-
woju Sztuki Sonoris.
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poziomie instytucjonalnym i brzmi: czy w polskim systemie publicznego wspierania
kultury jest miejsce na prowadzenie regularnej dzialalnosci artystycznej w ramach
projektowego wsparcia organizacji nalezacej do trzeciego sektora?

W pierwszej czesci artykutu przedstawiam histori¢ zespotu Chéru oraz zato-
zenia strukturalne i organizacyjne Fundacji Sonoris, a takze wnioski z raportow
zaréwno w zakresie dzialalno$ci merytorycznej, jak i finansowej fundacji. Dokonuje
réwniez analizy konkursow dotacyjnych na poziomie centralnym i samorzagdowym,
ze szczegdlnym uwzglednieniem Miasta Krakowa (gdzie Chér ma swoja siedzibe)
i wojewodztwa malopolskiego. Druga czes¢ to wyniki badan wilasnych, przepro-
wadzonych z udzialem pracownikéw Choru Polskiego Radia przy zastosowaniu
analizy SWOT. Punktem wyjscia analizy, pokazujacym dobre i zle strony przepro-
wadzonej reformy, byta zmiana strukturalna, jaka nastapita w zespole w 2012 roku.
Poniewaz jestem czynnym uczestnikiem pracy artystyczno-organizacyjnej Choru,
w tok narracji (dotyczacej szczegélnie finansowania zespolu) wplecione zostaly takze
moje doswiadczenia zawodowe zwigzane z przedmiotem analizy. Mam nadzieje, ze
przedstawione wnioski, z wykorzystaniem obserwacji uczestniczacej, dadza poglad
na sytuacje zespotu i beda podstawa do wlaczenia ich w toczaca sie w Polsce debate
na temat koniecznosci zmian w systemie organizacji zZycia kulturalnego.

Przeksztaleenie Choru Polskiego Radia

Chor Polskiego Radia powstal w roku 1948 w Krakowie, a jego zalozycielem oraz
wieloletnim dyrygentem byt Jerzy Gert. Stowa uznania niejednokrotnie sptywaly
na rece szefow zespolu zaréwno ze strony melomandw, jak i najwybitniejszych
postaci zycia muzycznego w Polsce: Krzysztofa Pendereckiego, Henryka Mikolaja
Goreckiego czy Wojciecha Kilara. Chér niejednokrotnie dokonywal prawykonan
dziel tych kompozytoréw w Polsce i za granica. Przez 64 lata zespot dziatat nie-
przerwanie w strukturze Polskiego Radia, az do roku 2012, kiedy Zarzad Polskiego
Radia podjat decyzje o jego rozwigzaniu, motywujac ja restrukturyzacja spotki oraz
problemami finansowymi, zwigzanymi ze zmniejszajacymi si¢ wplywami z abona-
mentu radiowo-telewizyjnego.

W momencie likwidacji zespolu Zarzad Polskiego Radia zadeklarowal jednak
wsparcie finansowe w okreslonej wysokosci, pod warunkiem Zze zostanie znale-
ziona formula prawna, ktéra przejmie obowigzki organizacyjne nad zespotem.
Warunkiem udzielenia wsparcia byto réwniez finansowanie nowej jednostki przez
Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz samorzad (Miasto Krakéw
i/lub Wojewoda Malopolski). Nalezy podkredli¢, iz ani Zarzad Polskiego Radia, ani
dyrekcje programéw radiowych nie podjety wowczas skutecznych dziatan w celu
zinstytucjonalizowania zlikwidowanej jednostki.
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Dosy¢ szybko? pojawily sie jednak oddolne inicjatywy (inspirowane przez
artystow chorzystow) kontynuowania pracy Chéru Polskiego Radia w ramach
organizacji pozarzadowej. Wérod nich Fundacja Rozwoju Sztuki Sonoris opra-
cowala projekt funkcjonowania zespolu zawodowego na podstawie trzech zrodet
finansowania: §rodki publiczne (deklarowane przez éwczesnego ministra kultury
na poziomie 700-800 tys. zt [Borkowska 2012]), umowa z Polskim Radiem SA (bu-
dzet na poziomie 500 tys. zt rocznie) oraz $rodki z dzialalnosci statutowej fundacji
(nieodplatnej, sponsoringu oraz odplatnej, na przyktad wykonywanie koncertow
zleconych przez kontrahentéw zewnetrznych). W pazdzierniku 2012 roku Fundacja
Sonoris zawarta z Polskim Radiem SA czteroletnig umowe dotyczaca realizowania
dzialalnosci koncertowej i nagraniowej przez Choér Polskiego Radia. Powierzono
tym samym fundacji prawo dysponowania markga oraz obowigzek dbania o rozwdj
zespotu. Od stycznia 2013 roku, po przeprowadzeniu przestuchan rekrutacyjnych,
stworzony zostal od nowa zawodowy zesp6t choralny, zlozony w czgsci z artystow
zatrudnionych wczesniej przez Polskie Radio i wzmocniony przez dodatkowych
artystow $piewakow. Od tego momentu fundacja organizowata dzialalno$¢ Chéru
Polskiego Radia na mocy ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kul-
turalnej, uwazajac taki model za najlepszy dla zespotu zawodowego.

Chor i system projektowy

Prowadzenie zespoldw artystycznych w formule organizacji pozarzadowej nie jest
pomystem nowym. Istniejace za granicg zespoly muzyki dawnej to czesto grupy
projektowe, ktore nie majgc statego zatrudnienia, ,,skrzykujg” raz na jakis czas naj-
lepszych muzykow zawodowych, aby zagra¢ koncert, opere, trase i inne. Specyfika
prowadzenia dzialalno$ci artystycznej w takiej formie wynika z zapotrzebowania
rynku oraz z niemoznosci pozyskania stalego zrédla finansowania. W podobny
sposob funkcjonujg polskie zespoty muzyki dawnej, na przyklad orkiestra Arte dei
Suonatori z Poznania od 1993 roku dziala na zasadzie projektowej; podobnie Wroc-
tawska Orkiestra Barokowa (od 2006) czy {OH!} Orkiestra Historyczna z Katowic
(0d 2012). Wyjatkiem w tym gronie jest istniejaca od 1970 roku krakowska Capella
Cracoviensis, instytucja kultury Miasta Krakowa.

Mozna wiec méwic¢ o nielicznej grupie zawodowych zespoléw muzycznych
pracujacych w trybie projektowym. Jako Ze muzyka dawna dopiero od niespeina
trzech dekad na dobre podbija serca stuchaczy w Polsce, zespoly w tej grupie sa
dosy¢ mlode stazem. Niezaleznie jednak od tych inicjatyw zawodowy, klasyczny
muzyk (bez wzgledu na specjalizacje) stara si¢ o zatrudnienie na etat w instytucji

2 Decyzja o likwidacji zespotu zapadta 23.02.2012 roku, w tym samym czasie zaczeto dziata¢, aby
powotla¢ strukture organizacji pozarzadowej, ktora wzietaby zespot pod swoje skrzydta.
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kultury, co jest w pelni zrozumiale, biorgc pod uwage chociazby kwestie ubezpieczen
zdrowotnych czy spolecznych.

W powyzszym kontekscie likwidacja i przeksztatcenie w 2012 roku zawodowego
zespotu, jakim byt Chor Polskiego Radia dziatajgcy w ramach spétki Skarbu Panstwa,
jawi sie jako ewenement organizacyjny, szczegélnie ze model finansowania organi-
zacji pozarzagdowych, ktory funkcjonuje w Polsce, opiera si¢ przede wszystkim na
szerokim wsparciu panstwa. Krystyna Rogaczewska definiuje go jako ,,model Europy
Srodkowo-Wschodniej” Warunkowany jest on rodzima tradycja oraz historycznymi
zaszlosciami. Spoteczenstwa postkomunistyczne po upadku i rozpadzie ZSRR pro-
bowaly reaktywowac sfere obywatelska wlasnie przez dzialalno$¢ organizacji poza-
rzadowych. Wykorzystywano do tego celu wlasne doswiadczenia sprzed II wojny
$wiatowej oraz do$wiadczenia innych panstw europejskich. W ten sposdb powstat
eklektyczny model NGO, stanowiacy uzupelnienie dzialan panstwa i zdany w duzej
mierze na wlasna aktywnos¢ w zakresie finansowania [Rogaczewska 2015, s. 22-23].

Z kolei Dorota Ilczuk wsrdd stabosci wspolczesnego systemu organizacji
i finansowania kultury wymienia nieréwne traktowanie uczestnikéw rynku w pro-
cesie podziatu $rodkéw publicznych na zadania celowe, niewystarczajacy system
zachet prawno-finansowych mogacych zbudowac¢ i rozwina¢ mecenat prywatny
[Ilczuk 2017, s. 7]. Kolejna badaczka kultury, Dorota Jurkiewicz-Eckert, okresla
obecng polityke kulturalng panstwa polskiego jako model ,,potransformacyjny:
etatystyczno-dotacyjno-grantowy’, gdzie wystepuje niski poziom srodkéw publicz-
nych przeznaczanych na kulture®, co gwarantuje wzglednie stabilne funkcjonowa-
nie okreslonej liczby panstwowych instytucji i programoéw, a jednoczesnie deleguje
do samorzadow wiekszos¢ obowigzkéw w zakresie wsparcia kultury [Jurkiewicz-
-Eckert 2017, s. 6-7]. Polskie samorzady, dysponujac 80% srodkéw przeznaczanych
na kulture, dystrybuujg je w formie dotacji podmiotowych dla instytucji kultury bez
wlasciwego rozpoznania potrzeb sektora prywatnego i pozarzadowego. Taki model
funkcjonowania finansowania kultury nasila tak zwang grantoze, ,,chorobe systemu
finansowania publicznego, prowokujaca mnozenie si¢ fundacji i stowarzyszen (...)”
[Lewandowska 2015], uzalezniajaca funkcjonowanie sektora kultury od krétko-
terminowych dotacji, co skutkuje brakiem stabilizacji i mozliwosci planowania
dlugoterminowego [Jurkiewicz-Eckert 2017].

W praktyce okazuje sig, ze przywolany we wstepie do artykulu ,,projekt” mozna
modyfikowa¢ - zardwno pod wzgledem czasu trwania, jak i harmonogramu dziatan.
Czy zatem aktualna sytuacja kultury w wymiarze organizacyjnym nie jest projekty-
zacja procesow tworczych i przeksztalceniem myslenia linearnego, dtugofalowego
w myslenie krétkoterminowe? [Cwikta 2016, s. 25].

3 ‘W 2015 roku wydatki publiczne na kulture per capita wynosity 231,12 zt, co wynosi 0,48% PKB,
za$ wydatki z budzetu panstwa stanowily 19% wydatkéw publicznych ogétem, czyli 0,62% catkowite-
go budzetu. Wedtug: GUS. Kultura 2015.
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Wspomniane autorki punktujg nieréwnos¢ w dystrybucji srodkéw publicznych.
Instytucja kultury zawsze bedzie miala pierwszenstwo przed organizacjg pozarza-
dowg, gdyz taki obowiazek naklada na organizatora ustawa o organizowaniu i pro-
wadzeniu dzialalno$ci artystycznej [Ustawa 1991, art. 12]. Jednocze$nie wiecznie
niedofinansowane instytucje kultury zwierajg szyki, aby pozyskiwa¢ dodatkowe
fundusze na swojg dzialalnos¢, albo poprzez tworzenie stowarzyszen i fundacji,
albo wchodzac we wspdlprace z istniejagcymi juz podmiotami z trzeciego sektora (to
rzadziej). Brak przejrzystych rozwigzan prawnych skutkuje tym, ze o dotacje cen-
tralne aplikujg z tego samego poziomu instytucje publiczne i organizacje trzeciego
sektora [Lewandowska 2015], przy czym instytucje maja od poczatku lepszy start,
chociazby z powodu posiadania srodkdéw wlasnych, zagwarantowanych dotacjami
podmiotowymi.

Finansowanie

Aby w miare dokladnie pokaza¢ finanse Fundacji Sonoris, nalezy przedstawi¢ szerszy
kontekst sytuacji, w jakiej fundacja znajdowata sie¢ w 2012 roku, czyli w momencie
przejmowania zespotu chéralnego. Kontekst ten dotyczy szczegdlnie mozliwosci po-
zyskania zrodel finansowania, jakie polski system daje organizacjom pozarzagdowym,
w tym szczegélnie zrodel centralnych i samorzadowych. Kluczowym elementem,
ktéry spowodowal podjecie zobowigzan fundacji w zakresie prowadzenia Choru,
jest to, iz w 2012 roku zawarta zostala wspomniana wczesniej umowa z Polskim
Radiem SA, na mocy ktdrej w ciagu czterech lat dzialalnos$ci (2013-2016) fundacja
miala otrzymac facznie 2 mln zl za sprzedaz praw licencyjnych do nagran koncer-
towych i archiwalnych Chéru Polskiego Radia. Na podstawie umowy fundacja zo-
bowigzywala sie do utrzymania statego w formule zatrudnienia — 24-36-osobowego
zespotu choralnego do wykonania rocznie okreslonej puli koncertéw oraz nagran
archiwalnych®.

Zarzad Polskiego Radia publicznie deklarowat kwote wsparcia dla Choru® i taka
kwote utrzymal, wigzac si¢ umowa z fundacja. Publiczng deklaracje dotyczacg finan-
sowego wsparcia zespolu zlozyt rowniez dwczesny minister kultury Bogdan Zdro-
jewski, obiecujac kwote oscylujaca w granicach 700-800 tys. zt rocznie [Borkowska
2012]. Warto doda¢, ze odchodzacy ze struktur radiowych zespot kosztowal rocznie
okoto 2-2,3 mln zt, majac na etatach 44 osoby, ktérych podstawowe wynagrodzenie
oscylowalo w kwocie 1900-2300 zt brutto.

* W momencie rozwigzania zespotu w 2012 roku na umowach o prace zatrudniano 44 osoby —
artystow spiewakow — oraz 5-6 osob w kadrze zarzadzajacej i administracji.
* Zob. https://www.tvp.info/6753503/informacje/kultura/chor-polskiego-radia-j [odczyt: 15.06.2019].
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Przy stabilnej kwocie wynikajacej z umowy zawartej miedzy Fundacja Sonoris
i Polskim Radiem oraz przy publicznych deklaracjach ministerialnych wydawato
sie, ze takie przebudowanie zespotu bedzie krokiem milowym w polskim systemie
zarzadzania kultura. Niestety, tak si¢ nie stalo. Wielokrotnie (w latach 2014-2017)
sygnalizowany w Ministerstwie Kultury i w Polskim Radiu deficyt w finansach Choéru
Polskiego Radia pozostawal bez odzewu i bez propozycji rozwigzania systemowego.

Dzigki umowie zawartej pomiedzy Fundacjg Sonoris i Polskim Radiem mozna
byto swobodnie finansowa¢ dziatalno$¢ zespotu przez okolo 6 miesiecy. Pozostate
6 miesiecy co roku bylo organizowane w trybie ,,ratuj si¢, kto moze”. Dlaczego tak
sie dzialo? Ponizej przedstawiam zestawienie dotyczace kosztow miesiecznego utrzy-
mania zawodowego zespolu artystycznego, ktére da nam poglad, o jakich kwotach
rocznych mozemy mowic.

Tabela 1. Zestawienie statych kosztow dziatalnosci zespotu artystycznego Chéru Polskiego Radia
w ramach Fundacji Rozwoju Sztuki Sonoris

Pozycja kosztow Srednio miesigcznie Rocznie
Wynagrodzenia artystow (24 artystow $piewakow zatrud- 77 000 924 000
nionych na umowach o prace i umowach-zleceniach)
Kierownictwo 12 000 144 000
Marketing, PR, czynnosci techniczne 3000 36 000
Obstuga ksiegowo-administracyjna 3000 36 000
Wynajem sali i biura 5000 60 000
Koszty administracyjne 1000 12 000
Razem roczne koszty state w ramach dzialalnosci: 1212 000

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan fundacji.

Z powyzszego zestawienia wynika, iz §rednio miesigczny koszt zespotu to oko-
fo 101 tys. zI. Do powyzszych kosztéw nalezy doliczy¢ okoto 300 tys. zt rocznie
na dzialalno$¢ artystyczng, w ramach ktorej mieszczg si¢ narzedzia konieczne do
wykonywania pracy artystycznej, miedzy innymi wypozyczenie nut, wypozyczenie
instrumentow, oplaty ZAIKS, obsluga techniczna (sprzetowa: podesty, pulpity czy
o$wietlenie), honoraria dyrygentow wystepujacych goscinnie, artystow, koszty pro-
mocji koncertdw (druki, ekspozycja itd.), wynajem sal koncertowych i inne. Liczac
wiec faczne koszty miesigczne i roczne, dajace finansowg podstawe do dziatalnosci
zespolu artystycznego, mamy kwote ok. 1,5 mln zI rocznie, co daje 125 tys. z mie-
siecznego kosztu dzialalno$ci. Trzeba zwrdci¢ uwage, ze rozwigzany w 2012 roku
40-osobowy zespot choralny kosztowal Polskie Radio 2 mln zf rocznie, tymczasem
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na wolnym rynku koszt ten zmniejszyl si¢ o 500 tys. z1, co jest kwotg znaczng, cho¢
biorgc pod uwage milionowy budzet Polskiego Radia SA, wydaje si¢ przystowiowa
kropla w morzu.

Ponizsza tabela obrazuje, jak Fundacja Sonoris poradzita sobie z kosztami dzia-
talnosci i budzetami konkursowymi grantodawcow.

Tabela 2. Zestawienie finansowania publicznego dla Fundacji Rozwoju Sztuki Sonoris w latach
2013-2017

Rok Polskie Radio SA MKiDN Inne dotacje Laczny roczny budzet
(umowa czteroletnia) dotacje pozyskane | (GMK, UMWM, IAM,
(wzlh) w trybie konkurso- IMiT) (w zb)
wym (w zl)
2013 500 000 599 600 120 000 1219 600
2014 500 000 400 000 195 000 1095 000
2015 500 000 700 000 45 000 1245 000
2016 500 000 700 000 95 000 1295000
2017 500 000 700 000 47 450 1247 450

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan fundacji.

Z zestawienia wynika, i nie bylo jednego roku w dziatalnosci fundacji, w ktérym
Chor mialby szanse pokry¢ z dotacji i grantow pelne koszty, co mialo gwarantowaé
przeksztatcenie Choru PR w jednostke pozarzagdowsq. Nawet jesli w latach 2015-2017
budzet z Polskiego Radia i Ministerstwa osiggnatl tacznie kwote, o jakiej byla mowa
przy likwidacji i przeksztalceniu, to w latach 2013-2014 Chdr dziatal ,,na kredyt’,
rujnujac budzet fundacji na kwote 400 tys. zI rocznie.

Stabilnos$¢ dziatalno$ci na 5-6 miesiecy roku gwarantowalo Polskie Radio
zgodnie z obowiazujaca umowsg. Budzet pozyskiwany w konkursach grantowych
z MKiDN przez 5 lat dziatalnosci Fundacji oscylowal w granicach 400-700 tys. zt,
co destabilizowalo prace Chéru i powodowato niezwykle trudna sytuacje finansows.
»Latanie” budzetu podstawowego byto zadaniem karkotomnym dla zarzadu i dyrekcji
Choru i udawalo si¢ to, z mniejszym lub wiekszym sukcesem, poprzez dzialalnosé
artystyczno-sprzedazows, poprzez udzial w imprezach (festiwalach) i koncertach
na zaproszenie kontrahentéw zewnetrznych.

Fundacja Sonoris, jak czytamy w statucie, za glowny cel® dziatalnosci obrata
sobie ,wspieranie dzialalno$ci Chdru Polskiego Radia™. Statutowo fundacja dbata

¢ Wpis do Krajowego Rejestru Sagdowego nosi date 28 czerwca 2012 ., http://www.krs-online.
com.pl/fundacjarozwoju-sztuki-sonoris-krs-755728.html [odczyt: 15.06.2019].
7 Statut Fundacji dostepny jest na stronie https://fundacjasonoris.org/statut/ [odczyt: 15.06.2019].
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o rozwdj sztuki choralnej, kultywowanie §wiatowego i polskiego dorobku muzycz-
nego, dziatanie na rzecz tworzenia i rozwoju kameralistyki wokalnej oraz zespotow
choralnych, wspieranie dziatalnosci badawczej i promowanie dzialalnosci fono-
graficznej itd. Dzialalno$¢ zwigzana z prowadzeniem organizacyjno-finansowo-
-artystycznym Choru Polskiego Radia byla gtéwng dziatalnoscig fundacji i skupiata
sie przede wszystkim na tym zakresie, nie rozwijajac innych obszaréw zwigzanych
z celami statutowymi. Z analizy raportow dotyczacych dziatalno$ci merytorycznej
fundacji oraz raportéw rocznych, przedstawianych Polskiemu Radiu jako jednostce
nadzorujacej fundacj¢ w zakresie dziatalnosci Choru Polskiego Radia, wytania si¢
pozytywny obraz organizacji. W latach 2013-2017 zrealizowano ponad 105 koncer-
tow, nagrano 10 ptyt CD i rozpoczeto cykl nagran Opera omnia Mikotaja Gomoiki,
obejmujacy 10 plyt.

Niestety brak rozwigzan systemowych spowodowal, iz Fundacja Rozwoju Sztuki
Sonoris w momencie przejmowania Chdru Polskiego Radia nie miala Zadnej pew-
nosci, ze znajdg sie jakiekolwiek rozwigzania dotyczace prowadzenia pelnej, stalej
dzialalno$ci artystycznej w ramach organizacji pozarzadowe;.

Analiza zmiany strukturalne]

Zmiana wprowadzona w Chorze Polskiego Radia w latach 2012-2013 w zakresie
zarzadzania zespolem artystycznym byla rewolucyjna. Pokazuje to badanie prze-
prowadzone z wykorzystaniem analizy SWOT wsrod osob zwigzanych z Chérem.
Do udziatu w badaniu zaproszeni zostali zaréwno choérzysci, jak i przedstawiciele
kadry zarzadzajacej nowg jednostka artystyczng. Wnioski dotycza zmian na kilku
poziomach.

Imiany na poziomie wewnetrznym

Zdaniem rozmdéwcodw mocng strong byto osobowe od$wiezenie zespotu po wielu
latach frustracji. Zatrudniono najlepsza na dwczesny czas dyrygentke, panig Ag-
nieszke Frankéw-Zelazny, ktora wniosta nowg jako$¢ w zarzadzanie zespotem arty-
stycznym: wprowadzila przestuchania do zespotu i w zespole, dokonata podziatu na
mniejsze zespoly i realizowala przestuchania w kwartetach, potozyta wiekszy nacisk
na samodzielng prace w domu, okreslita wymagania odno$nie do przygotowania
na pierwsza probe programu koncertu, poprawila komunikacj¢ wewnatrz zespotu
(funkcja menedzera zespotu) itp.?

§ Badania terenowe, wywiady z czerwca-sierpnia 2019 r., rozmoéwcy - osoby nr 1-6, materialy
w dyspozycji autorki artykutu.
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Zdaniem rozmoéwcow reorganizacja i restrukturyzacja Chéru Polskiego Radia
byla konieczna z powodu atmosfery wewnatrz zespotu, spadajacej jakosci (fizyczna
wydolno$¢ wokalisty czesto zmienia sie z wiekiem), ,,kolesiostwa’, braku reformy
po 1989 roku’. W tym kontekscie mocng strong wyjscia ze struktury Polskiego Ra-
dia SA bylo pozbycie si¢ zwiazkdéw zawodowych, ktore wedtug moich rozmoéwcow
byly jedng z przyczyn upadku zespotu. Przyczyn likwidacji upatruja tez w braku
decyzyjnosci czy tez slabosci decyzyjnej dwcezesnej dyrekeji Choru oraz w typowo
menedzerskim podejsciu w Zarzadzie Polskiego Radia SA™.

Za stabg i jednocze$nie mocng strone czes¢ rozmowcow uznata likwidacje zespotu,
przeksztalcenie oraz oddanie w zarzad organizacji pozarzagdowe;j. Stabo$¢ wynikata
z powierzenia zarzadzania nowo powstalej fundacji, ktorej czlonkowie zatozyciele
nie mieli wcale badZ mieli niewielkie doswiadczenie w prowadzeniu tego typu or-
ganizacji, a dodatkowo niektdrzy z nich mieli niklg $wiadomos¢ branzy kulturalne;.
Powierzenie pierwszego zarzadu fundacji osobom wywodzacym sie z chéru byto
bledem - w ciggu niespelna roku zaczely sie konflikty i pojawita si¢ koniecznosé¢
odejscia dwczesnej pani prezes, ktdre niestety nastgpilo w podobnym czasie, co
odejscie z funkcji opiekuna / kierownika artystycznego pani Agnieszki Frankow-
-Zelazny, ktéra pracowala z zespolem niespelna rok (jesier 2012-grudzien 2013).

Bledem w realizacji strategii powstawania nowego zespolu wydaje si¢ tez podej-
$cie Polskiego Radia do nowej organizacji. Polskie Radio zagwarantowalo roczne
wsparcie Choru na poziomie 500 tys. zi, ale — zdaniem jednego z rozméwcow — nie
zadalo sobie trudu rzetelnego sprawdzenia kompetencji oséb tworzgcych nowag
fundacje, jak tez nie zapewnilo zespotowi systemowego i zarzadczego wsparcia,
jakie od poczatku bylo niezbedne!.

We wszystkich rozmowach podkreslano znaczenie ,nowego rozdania” z lat
2012-2013 (i jednoczesnie podkreslano swoje zaangazowanie emocjonalne w zespdt).
Polaczenie trzonu $piewakdow ze starej struktury oraz nowych, zaangazowanych
w ramach przestuchan dawalo nowg jako$¢ artystyczng. Wyksztalceni wokalisci,
nowy system prowadzenia zespotu (ktéry pozostal po odejéciu Frankéw-Zelazny),
system organizacji pracy (przestuchania roczne, kwartety, zréznicowany program)
to gtéwny powdd, dla ktorego wigkszos¢ z nich nadal pracuje w zespole. Wyrazana
przez rozmowcow wola przebywania w srodowisku sympatycznym, niesktéconym,
stawiajagcym na pierwszym miejscu jako$¢ artystyczng — jest niejako zastuga od-
$wiezenia struktur.

° Badania terenowe, wywiady z lipca 2019 r., rozméwcy — osoby nr 1 i 4, materialy w dyspozy-
¢ji autorki artykutu.

! Badania terenowe, wywiad z sierpnia 2019 r., rozméwca — osoba nr 2, materiaty w dyspozy-
¢ji autorki artykutu.

' Badania terenowe, wywiad z lipca 2019 r., rozméwca — osoba nr 1, materialy w dyspozycji au-
torki artykutu.
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Mimo pozytywnej energii artystycznej sytuacja finansowa fundacji byta niepew-
na od samego poczatku. W latach 2013-2017 finanse organizacji byty w ciggltym
zagrozeniu. Spiewacy, majac $wiadomo$¢ struktury, w ktorej pracuja, byli w stanie
przyzwyczai¢ sie do labilnosci finansowej, jednak dla nich to wcigz okret, ktéry co
prawda utrzymuje sie na powierzchni, ale byle burza moze go zatopi¢. Dbajac o bez-
pieczenstwo finansowe swoje i swoich rodzin, czlonkowie zespoltu uciekaja na etaty
do innych zespotdéw (od 2013 roku okoto 10 0s6b zrezygnowalo z pracy w Chdrze
Polskiego Radia, co przy podstawowym sktadzie 24 0séb daje rotacje pracownikow
na poziomie niemalze 40%'?), a kilkoro z nich faczy prace etatowa w chérze Filhar-
monii Krakowskiej z pracg w Chorze Polskiego Radia.

Powody, jakie podaja, sa wylacznie finansowe — wciaz istnieje obawa, ze okret
zatonie, etat w instytucji kultury jest duzo pewniejszy i stabilniejszy niz czasowe
zatrudnienia artystdw na poletatowych umowach o prace badz umowach cywilno-
prawnych w organizacji pozarzadowej. Niestety zmienno$¢ pracownikow wptywa
na planowanie strategiczne i nie daje mozliwosci dtugofalowego rozwoju zespotu.
Jednoczesnie dyrekcja artystyczna przy nieposiadaniu pracownikéw artystycznych
na etatach ma zwigzane rece w zakresie wymagan formalnych (osoby zatrudnione
na podstawie uméw cywilnoprawnych zawsze mogga powiedzie¢, ze w dany dzien
nie przyjda do pracy, i nie muszg przedstawia¢ zadnych dokumentéw potwierdza-
jacych nieobecnosc).

Imiana na poziomie zewnetrznym

Funkcjonowanie w tak ogromnej instytucji, jaka jest Polskie Radio, wigzalo si¢
z ogromnymi obcigzeniami biurokratycznymi, niezliczong liczbg Sciezek stuzbowych,
ktérych przemierzenie bylo warunkiem podjecia jakiejkolwiek decyzji, pomimo
formalnej niezaleznosci dyrekcji Choru od struktur centralnych. Szansami zwig-
zanymi z powierzeniem zespolu w zarzad organizacji pozarzadowej byly: wigksza
niezalezno$¢ od Polskiego Radia — w zakresie programowym, mobilno$¢ zespotu
oraz nieskrepowanie formalnosciami zwigzanymi z prowadzeniem instytucji kultury
badz jednostki podlegtej Polskiemu Radiu.

Likwidacja Choéru w ramach Polskiego Radia przyczynita si¢ bardzo negatywnie
do odbioru marki zespotu, co podkreslali wszyscy moi rozméwcey. W polskim sro-
dowisku muzyki klasycznej do dzi$ pamigta si¢ ,,afer¢’, jakg byto rozwigzanie choru
w 2012 roku. Nawet obecnie - pomimo dziatania nowej struktury — powtarza si¢
pytanie: chor dziala? Przeciez go rozwigzali!”* Moim zdaniem $wiadczy to o tym, ze

12 Badania terenowe, wywiad z sierpnia 2019 r., rozméwca — osoba nr 2, materialy w dyspozy-
cji autorki artykutu.
" Ibidem.
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w $wiadomosci odbiorcow i cztonkéw rynku muzycznego silnie zakorzenione jest
myslenie, iz jedyna i stabilng organizacjg artystyczng jest publiczna instytucja kultury.

Z przeprowadzonych wywiadéw wynika réwniez, ze osoby, ktére tworzyly
Fundacj¢ Sonoris w pierwszym okresie, nie byly zainteresowane kultywowaniem
dawnej marki i bardziej zalezalo im na szybkim stworzeniu okreslonej liczby miejsc
pracy niz na rozwoju artystycznym. Dopiero po pewnym czasie Zarzad Fundacji
doszed! do wniosku, Ze najbardziej wartosciowa jest marka i nazwa zespotu oraz
przynalezno$¢ do korzeni i dziedzictwa kulturowego. Jak wielokrotnie okazalo si¢
w trakcie ostatnich lat dziatalnosci (szczegdlnie za granicg), marka Chéru Polskiego
Radia jest nadal silna, kojarzy si¢ z wysoka jakoscig i profesjonalizmem. Bledem
wiec wydaje sie nieprzywigzywanie nalezytej wagi do tego na poczatku przemian
i préba odzegnywania si¢ od historii'®.

Szansg dla bytego i obecnego zespotu chéralnego jest wedlug wszystkich rozmow-
cow polozenie geograficzne. Zespo6l od poczatku rezydowal w Krakowie. Tutaj powstat
w 1948 roku. Z tym miastem jest zwigzany nieprzerwanie od ponad 70 lat. W ciggu
ostatnich dwdch dekad Krakow jako miasto kultury bardzo si¢ rozwinal, szcze-
golnie w zakresie festiwali oraz budynkow z przeznaczeniem kulturalnym. Dzigki
takim mozliwosciom zesp6! trwale wiaze si¢ artystycznie z Krakowem, uczestni-
czac regularnie w co najmniej trzech festiwalach o migdzynarodowej renomie, jak
i poszerzajac swoje propozycje repertuarowe, ktore mogg by¢ prezentowane, obok
wnetrz koscielnych, takze w nowoczesnych salach (muzea, centra kongresowe i inne).

Szansa geograficzna jest niestety rowniez zagrozeniem - bedac daleko od glownej
siedziby Polskiego Radia SA w Warszawie, zespo! jest niejako na uboczu centrum
wydarzen i kluczowych rozméw, w tym przede wszystkim kluczowych dla jego roz-
woju. Niestety jest to duzy minus w dzialalnosci i wigze si¢ szczegdlnie z ostatnimi
szansami i zagrozeniami, jakie stoja przed zespolem.

Podsumowanie

Od os$miu lat, wobec kolejnych zmian kierownictwa na szczeblach centralnych
i samorzadowych (wybory, roszada stanowisk, czasem kilkukrotna w ciggu roku),
istnieje koniecznos¢ ciggtego ttumaczenia, ,,0 co tak naprawde chodzi” w prowa-
dzeniu tego zespotu i na jakich zasadach powinno si¢ to odbywac.

Brak statego zakorzenienia w strukturach administracyjno-finansowych Miasta
Krakéw oraz MKiDN destabilizuje zespol — w perspektywie plandw artystycznych
i rozwoju czltonkow zespotu. Na to niestety nakladaja si¢ sprawy zwigzane z gtow-
nym zleceniodawcg Choru, Polskim Radiem SA, ktore przez lata blokowato dostep

' Badania terenowe, wywiad z czerwca-sierpnia 2019 r., rozméwcy - osoby nr 1 oraz 3-6, ma-
terialy w dyspozycji autorki artykutu.
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do pozyskania sponsora strategicznego, ttumaczac si¢ koniecznoécia zachowania
czystosci marki®. Do tego dochodzg ciagte problemy polskiej kultury zwigzane
z brakiem statusu mecenasa wsrdd prywatnych donatoréw, wynikajace z ciaglego
rozwoju $wiadomosci tych potencjalnych osob i organizacji w zakresie koniecznosci
inwestowania w kulture jako w dobro ponadczasowe.

Pytanie badawcze, jakie zadatam na poczatku artykutu, brzmiato: czy w polskim
systemie publicznego wspierania kultury jest miejsce na prowadzenie regularnej
dzialalno$ci artystycznej w ramach projektowego wsparcia organizacji nalezacej
do trzeciego sektora?

Wedlug mnie odpowiedz brzmi: tak, ale — ale muszg zosta¢ stworzone kon-
kretne rozwigzania systemowe, ktére pozwolg na taka dziatalnos¢, z pelnym za-
trudnieniem artystow na diuzsze okresy niz jeden rok i z gwarancjg ich praw jako
pracownikow. Koniecznym jest zatem jak najszybsze wprowadzenie zmian w zakresie
finansowania organizacji pozarzadowych, z mozliwoscig podpisania umow wielo-
letnich (5-7 lat) czy z mozliwoscig finansowania stalych elementéw dzialalnosci.
Konieczne jest rowniez wprowadzenie ewaluacji dotychczasowych dziatan arty-
stycznych - zaréwno w zakresie dzialan instytucji kultury, jak i organizacji NGO'.
Pochylenia nad tematem i rewizji wymaga tez dystrybucja $srodkéw na kulture,
szczegllnie w zakresie wspierania podmiotéw majacych statut instytucji kultury,
jak rowniez w zakresie wysokosci §rodkow przeznaczanych dla organizacji NGO
w konkursach grantowych.

Zmiany te powinny by¢ wprowadzone zaréwno w instytucjach dysponujgcych
$rodkami na poziomie samorzadowym, jak i centralnym. Sygnalizowany za Doro-
tg Jurkiewicz-Eckert model NGO ,,potransformacyjny i etatystyczno-dotacyjno-
-grantowy” powinien — w mojej opinii — zacza¢ zmienia¢ si¢ w model obywatelski,
decentralistyczny, gdzie wspdétudzialowcem rzeczywistosci kulturalnej w Polsce
jest kazdy z jej obywateli — na wzdér modeli anglosaskich. Takie dzialania wyma-
gaja przede wszystkim edukacji, zmiany sposobu myslenia i budowania zaufania
do dziatalnosci obywatelskiej. Jesli w krotkim czasie udaloby si¢ wypracowaé od-
powiednie metody zwigzane z zarzadzaniem i finansowaniem takich organizacji
jak Chor Polskiego Radia, bylby to przyklad wzorcowej zmiany i realnej innowacji
w kulturze. Jesli jednak utkniemy po raz kolejny na kilka lat na rozwazaniach teo-
retycznych, Chor Polskiego Radia przestanie istnie¢ i bedzie negatywnym przykta-
dem dla ewentualnych pédzniejszych prob przeprowadzania reform w prowadzeniu
zespolow artystycznych.

!> Badania terenowe, wywiad z sierpnia 2019 r., rozméwca — osoba nr 2, materialy w dyspozy-
cji autorki artykutu.

' Ekwiwalent reklamowy marki ,,Chér Polskiego Radia” za rok 2017 zostat wyceniony na 2,9 mln z1,
raport Instytutu Monitorowania Mediéw, material w dyspozycji autorki pracy.
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Przywodztwo instytueji artystycznej
w czasie pandemii na przykladzie

Teatru Muzycznego w Poznaniu

Abstract

Leadership in an Artistic Institution during a Pandemic. Case Study
of the Musical Theater in Poznan

The article deals with the topic of leadership in a public cultural institution - a musical theater. The
pandemic has highlighted the weakness or strength of such organizations, their passivity or proac-
tivity. The strength of an institution lies in a team built by a reliable leader. The point of reference
for the author are the leadership concepts formulated by prominent experts in management, such
as Ken Blanchard or Jim Collins. A good leader creates a space for good communication, which
then gives rise to an organizational culture that fosters creativity and shared responsibility. The ar-
ticle contains a summary of the research on organizational culture in the selected theater carried
out using the Cameron and Quinn method and discusses the impact of their implementation on
the development of the organization. Public cultural institutions can benefit greatly from business
achievements in this area.

Keywords: leadership, leader, team management, communication, organizational culture, cultural
institution

Stowa kluczowe: przywddztwo, lider, zarzadzanie zespotem, komunikacja, kultura organizacyjna,
instytucja kultury
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(Opis pra)ktyk w zakresie przywodztwa i zarzadzania w warunkach kryzysu
miany

Lockdown zwigzany z pandemiag COVID-19 wywolal wiele reakcji. We wszystkich
instytucjach, w momencie ich zamknigcia 12 marca 2020 roku, pojawila si¢ ko-
nieczno$¢ przyjecia nowej strategii dzialania. Dotyczy to szczegdlnie zarzadzania
zespolem artystycznym — w opisywanym przypadku zespolem Teatru Muzycznego
w Poznaniu.

Przyjecie strategii proaktywnej, otwarta komunikacja z zespolem i empatia
wykazywana wobec pracownikéw mialy da¢ zespolowi poczucie bezpieczenstwa.
Proaktywnos¢ nalezy tu rozumiec jako branie spraw w swoje rece, elastyczne pla-
nowanie, wyznaczanie i realizacj¢ celow, zaradno$¢ wynikajaca z potrzeby chwili,
uprzedzajacg niepozadane skutki biernosci.

Ta postawa wplywala na rzeczywistos¢ w mozliwie najszerszych kregach dzialania.
Znana w wojskowosci zasada, ze ,,zmiana decyzji $wiadczy o ciggtosci dowodzenia’,
przyswiecala nam niejednokrotnie. W kontakcie z wieloma liderami organizacji
w tym okresie mozna byto obserwowa¢ przyjmowanie réznych postaw, w tym po-
stawy reaktywnej. Wynikalo to ze zle pojmowanej ostroznosci, z lgku o popelnienie
bledu, a takze przerzucania decyzji i odpowiedzialnosci na czynniki zewngtrzne,
w oczekiwaniu na rozporzadzenia i wytyczne ze strony rzadu lub samorzadu.

Tymczasem z kazdym tygodniem okazywalo si¢, Ze niepewnos¢ narasta, decyzje
nie s3 podejmowane, status pracownikéw przebywajacych w domach nie jest jasny,
a powr6t do ,,normalnosci” si¢ oddala. Jak méwi bohater musicalu Rodzina Addam-
sow: ,Normalnie? Czyli jak?” (fabuta musicalu, granego w Poznaniu, mierzy si¢ m.in.
z problemem spotecznych norm i tego, co uwazamy za normalne). Wéréd wielu ,,lu-
dzi kultury” funkcjonuje wcigz przekonanie, ze teatrem, filharmonia, operg mozna
zarzadzac zupelnie inaczej niz inng organizacja. Wydaje sig, ze to w duzej mierze
bledny poglad. Metody w zakresie przywddztwa czy budowania kultury organizacyj-
nej, opisane i sprawdzone w efektywnych organizacjach sektora prywatnego, warto
i nalezy przenosi¢ na grunt sektora publicznego, a wiec réwniez do instytucji kultury.

Lockdown spowodowal na przyklad znaczace zintegrowanie si¢ lideréw insty-
tucji, a konkretnie dyrektoréw teatréw muzycznych i operowych. Bylo to w duzej
mierze wynikiem budowania kultury wspolpracy, ktéra wezesniej zostala oddolnie
zainicjowana warsztatami i szkoleniami, realizowanymi z pomocg Instytutu Muzy-
ki i Tanca. Pozwolilo to stworzy¢ niezwykle cenng platforme codziennej wymiany
dos$wiadczen, dzielenia si¢ informacjami i ekspertyzami prawnymi, wywierania
wplywu na ksztalt regulacji prawnych, w tym zmiany zapisu w rozporzadzeniu Rady
Ministréw. Stynna samotno$¢ lideréw znalazta ostoje w gronie os6b zmagajacych
sie z podobnymi wyzwaniami. Bylo to bardzo budujace doswiadczenie.

W niniejszym artykule problematyzuj¢ wiele doswiadczen dotyczacych zarzadza-
nia publiczng instytucjg artystyczng w czasie kryzysu pandemicznego z perspektywy



Przywédztwo instytucji artystycznej w czasie pandemii na przykladzie...

dyrektora Teatru Muzycznego w Poznaniu. Jednoczesnie chce pokaza¢, jak mozna
przenosi¢ warto$ciowe doswiadczenia zarzadzania przedsigbiorstwem (sektor pry-
watny) do $wiata instytucji kultury (sektor publiczny). W kolejnych czesciach arty-
kulu analizuj¢ kolejne istotne elementy: kulture organizacyjna, komunikacje, zesp6t
i lidera. W swej analizie wykorzystuje przede wszystkim koncepcje przywodztwa
wypracowane przez klasykow zarzadzania — Kena Blancharda czy Jima Collinsa.

Kultura organizacyjna

Otwartos¢ i niemal natychmiastowe podjecie regularnej komunikacji kryzysowej
z zespolem Teatru Muzycznego w Poznaniu wyniknety w sposob naturalny - z wpro-
wadzonej w poprzednich latach - stopniowo, lecz konsekwentnie — zmiany kultury
organizacyjnej. Kultura organizacyjna to ,,0sobowo$¢” organizacji i zbiér uwaza-
nych za oczywiste warto$ci, niekoniecznie zwerbalizowanych zalozen, elementow
pamieci zbiorowej oraz wspdlnych oczekiwan i definicji podzielanych przez czton-
kéw organizacji, jak to definiuja w swym klasycznym dziele Kin S. Cameron i Ro-
bert E. Quinn [2003, s. 24]. Dowodzg tez, ze kultura organizacyjna odzwierciedla
dominujace w organizacji poglady, wzmacnia trwalto$¢ systemu spotecznego w jej
obrebie, jest zrodtem nie do konca uswiadomionych, czgsto nieskodyfikowanych,
a stosowanych w organizacji zasad postepowania. Kultura organizacyjna wyraza
sie w podzielanych przez cztonkéw organizacji wartosciach, w jezyku i symbolach,
obowigzujacych metodach postepowania, rutynowych procedurach, dominujacych
stylach kierowania pracownikami, a takze w tym, co zespdt uwaza za miare swojego
sukcesu [Cameron, Quinn 2003, s. 24-25]. Nie chodzi jednak o kopiowanie ,,0s0-
bowosci” biznesowej do publicznej instytucji kultury, ale o wykorzystanie narzedzi,
ktére moga usprawnic i usprawnily dzialanie teatru.

Zmiana ta dokonata sie najpierw jako karkotomny proces przeobrazenia Teatru
Muzycznego w Poznaniu ze sceny o profilu operetkowym w scen¢ o profilu musicalo-
wym. Wigzalo si¢ to z budowaniem nowej marki teatru od 2013 roku oraz ze zmiang
duzej czgsci zespolu artystycznego i administracyjnego. W drugim etapie, w 2016 roku,
przeprowadzono badanie opinii cztonkéw zespolu, stuzace postawieniu diagnozy i zde-
finiowaniu nowej kultury organizacyjnej. Pojawil si¢ zestaw oczekiwan wobec lidera
i organizacji. Pamietam rozmowy inicjujace z autorami projektu [Diagnoza 2016],
ktorzy kilkukrotnie pytali mnie, czy jestem gotowy uslysze¢ trudne rzeczy o swoim
stylu przywddztwa, bo badanie z pewnoscig je wykaze. Nie pomylili si¢. Analiza do-
kumentéw i procedur, dobrowolne ankiety wsréd potowy pracownikow, wywiady
z kierownikami dzialdw, cztonkami dyrekcji oraz obserwacja uczestniczaca badaczy
stanowily metodologiczne podstawy diagnozy kultury organizacyjnej w modelu war-
tosci konkurujgcych, opracowanym przez Camerona i Quinna. Model ten pozwala
przyporzadkowac¢ kulture badanej organizacji do jednego z czterech gtéwnych typow
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kultury: hierarchii, rynku, adhokracji lub klanu. Kazdy z nich jest oparty na innych
kluczowych i przeciwstawnych wartosciach, wyznaczajacych sposoby postepowa-
nia organizacji w réznych aspektach. W celu zbudowania modelu przeprowadzono
analize statystyczng 39 wskaznikow efektywnosci organizacji, a z nich 2 wymiaréw,
pozwalajacych podzieli¢ te wskazniki na 4 grupy. W pierwszym wymiarze konkuruja
ze sobg kryteria: elastycznos¢ i swoboda dzialania ze stabilnoscig i kontrolg. Drugi
wyrdzniony wymiar zderza ze sobg orientacj¢ na sprawy wewnetrzne, integracje
i jedno$¢ zespotu z orientacja na pozycje organizacji w otoczeniu, jej zréznicowa-
nie i rywalizacje. W Teatrze Muzycznym analizie poddano: dominujacy typ kultury
w organizacji, rozbiezno$ci pomiedzy rzeczywistg a pozadang kulturg organizacji,
site danego typu kultury i jej zgodnos¢ wewnetrzna.

BADANIE KULTURY ORGANIZACJI - WYNIKI BADAN
Sita danego typu kultury

Podsumowanie: All (liczba badanych - 45)

Dominujacy
typ kultury
organizacyjnej
dla stanu
pozadanego

Dominujacy
typ kultury
organizacyjnej
dla stanu
obecnego

7t
\<</\/% Adhokracja
Klan | Adhokracja | Rynek | Hierarchia \
Stanobecny | 22% | 24% | 25% | 29%
Stanpozadany | 32% | 29% 18% | 21% Rynek
— Stan obecny —Stan pozadany

Rysunek 1. Diagnoza kultury organizacyjnej w Teatrze Muzycznym w Poznaniu

Zrédlo: Diagnoza kultury organizacyjnej Teatru Muzycznego w Poznaniu. Zespolowy projekt konsultingowy [2016].

Diagnoza éwczesnego stanu (rysunek 1) okreslita dominujacy typ kultury
hierarchicznej. Wynikalo to w duzej mierze ze zmiany przywodztwa i jego stylu
w 2013 roku po 23 latach zarzagdzania teatrem przez inng osobe - artyste. Jednak
réznice pomiedzy pozostalymi typami kultur nie przekraczaty 20%, co wskazywato
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na potrzeb¢ w miare réwnego akcentowania kazdego z czterech jej typéw. Dla sta-
nu pozadanego uwidocznita si¢ dominacja potrzeby zmiany w kierunku kultury
klanu (poczucia bezpieczenstwa w zyczliwym otoczeniu) i adhokracji (mozliwosci
wigkszej swobody dzialania ad hoc). Réznice pomiedzy skrajnymi obszarami doszty
do 35%. Jedynym wyjatkiem byta plaszczyzna stylu przywddztwa, gdzie wykazano
(o dziwo) oczekiwanie wzmocnienia stylu hierarchicznego. Powyzsze zostalo po-
twierdzone w poglebionych wywiadach z kadra kierowniczg, ktéra wskazywata na
wysoka $wiadomos¢ zespotu odnosnie do reziméw i dyscypliny terminowej realizacji
zadan (charakter $wiadczonych ustug nie przewiduje mozliwoéci opdznien w re-
alizacji zadan, w tym termindéw premier, planowanych z duzym wyprzedzeniem).

Wyniki badan sprowokowaly juz wowczas wiele przemyslen i dzialan w kierunku
oczekiwanej ,,klanowosci’, a byly to:

o ogloszenie na koniec sezonu wewnetrznego konkursu na ,,Spektakulora”

(i kilka pokrewnych kategorii) — osobe, ktora wyrdznita si¢ swym zaanga-
zowaniem i dzialaniami i osiggnela ich spektakularny efekt. Wyniki zostaty
ogloszone podczas zabawy konczacej sezon artystyczny;

« wyjazd do Kolobrzegu ze spektaklem Skrzypek na dachu, polaczony z ele-

mentami integracyjnymi — ogniskiem, taicami, wspdlng kapiela w morzu;

o zakup postulowanych przez zespdél poduch, utatwiajagcych wypoczynek

w przerwach miedzy probami lub spektaklami.

Waznym elementem integrujacym zespot z liderem byla tez wspdlna praca
podczas prob do koncertu sylwestrowego i wystep wokalno-choreograficzny dyrek-
tora, niewykonujgcego zawodu artystycznego. Z pewnoscig przyczynilo si¢ to do
wzrostu wzajemnej empatii i zrozumienia. Wiele podobnych dzialan oraz otwarta
komunikacja zacie$nily relacje w samym zespole, daly jego czlonkom poczucie
bezpieczenstwa oraz zbudowaly relacje zaufania.

W zwigzku z tym calkowicie naturalne bylo zorganizowanie od samego po-
czatku pandemii spotkan z pracownikami za pomocg platformy Zoom. Codzienne
poranne rozgrzewki, prowadzone dla chetnych przez dyrektor artystyczng Pauli-
ne Andrzejewska-Damiecka i innych czlonkéw zespotu artystycznego, budowaly
wiezi oraz zapewnialy wsparcie. Cotygodniowe spotkania lidera z zespolem szyb-
ko staly si¢ tradycja i gromadzily ok. 2/3 calego zespotu. Dotyczyly planowanych
dzialan zarobkowych, ochrony socjalnej pracownikéw w nastepstwie odwotanych
spektakli, biezagcej sytuacji epidemiologicznej i wnioskéw wynikajgcych z tego dla
pracy zespotu. Po kazdym spotkaniu wysylano wszystkim szczegdétowy komuni-
kat. Spotkania te mialy rowniez charakter terapeutyczny i pozwalaly podzieli¢ si¢
troskami, ktére okazywaly si¢ wspdlnym doswiadczeniem, czy zadba¢ o osoby, ktére
w danym momencie na przyklad nie mogly wychodzi¢ z domu z powodu kwaran-
tanny. Na te spotkania zapraszany byl tez zaprzyjazniony lekarz, a takze psycholog,
ktérzy — oprocz czesci wykladowej z zakresu profilaktyki zdrowia, radzenia sobie
z wyzwaniami choroby i izolacji — stuzyli indywidualng pomoca.
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Komunikacja

Jedna z kluczowych rekomendacji, wynikajacg z omawianego badania kultury or-
ganizacyjnej w 2016 roku, byta poprawa komunikacji w zespole.

Juz wowczas szczegdtowe rekomendacje zakladaly zwigkszenie ilosci i jakosci
interakcji dyrekcji z pracownikami. W pewnym sensie pandemia pomogla w zna-
lezieniu wspdlnego i powszechnego kanatu komunikacji z i miedzy pracownikami.
Cho¢ juz wezesniej wdrozylismy regularne krotkie spotkania dotyczace konkretnych
projektow (tzw. standingi), ktére gromadzily pracownikéow dzialéw, miedzy inny-
mi koordynacji pracy artystycznej, marketingu, biura obstugi widza, impresariatu,
techniki, administracji, zostaly one przeniesione na platforme zdalnej komunika-
cji. Stopniowo okazalo sie, ze udzial dyrekcji w tych spotkaniach nie jest kluczowy.
Sposéb ich prowadzenia wytworzyt rodzaj wspotodpowiedzialnosci pracownikow
za projekty. Poszczegdlne zadania dzialdw sg zawsze omawiane w kontekscie dziatan
innych oséb. Etapowa realizacja kazdego zadania i czynnosci posrednich jest mo-
nitorowana na biezaco przez caly zespol, a ewentualne opdznienia sg korygowane
niekoniecznie przez lidera, ale przez cztonkéw zespolu, gdyz wplywaja na postep
lub plynng realizacje¢ ich zadan.

Dzigki systemowi tych spotkan i zmianie zaangazowania pracownikéw wy-
marzone sfowa lidera, jak wspolodpowiedzialno$¢ czy stata pozioma komunikacja
w zespole, zaczely sie ucielesniaé. A deficyt tych spotkan pod koniec 2020 roku,
spowodowany nagromadzeniem realizacji projektow, dal si¢ we znaki bardziej ze-
spotowi niz liderowi. Czlonkowie zespotu, szczegdlnie ci, ktorzy zawsze przejmuja
odpowiedzialno$¢ za ,,niezagospodarowane pola”, zacz¢li odczuwac skutki braku
tych spotkan i sami zawnioskowali o ich ponowne wyznaczanie.

Swiadczy to o duzej $wiadomosci i doswiadczeniu tych cztonkéw zespotu w za-
kresie skutecznosci proceséw zachodzacych w organizacji, odpowiedzialnosci za nig
i za osigganie jej celéw. Swiadczy réwniez o tym, ze kultura organizacyjna pozwala
im na niezalezne myslenie, wykorzystuje ich wiedze, dos§wiadczenie oraz motywacje
do jak najlepszego dzialania calej organizacji. Teoria zarzadzania nazywa ten pro-
ces empowermentem, czyli stworzeniem klimatu organizacyjnego, ktéry uwalnia
te drzemigce w pracownikach poktady [Blanchard 2014, s. 57-58]. Ken Blanchard
twierdzi stusznie, ze utrzymanie kultury empowermentu wymaga samokontroli lide-
ra w ograniczaniu swoich zakuséw do przywracania hierarchicznie pojmowanego
przywodztwa. Z drugiej strony przeniesienie odpowiedzialnos$ci za wiele decyzji
w procesie na pracownikdw moze im da¢ niestuszne poczucie, ze moga podejmowac
tez kluczowe decyzje. Te ryzyka nie zmieniaja jednak faktu, ze proces ten wptywa
ozywczo na organizacje¢ i daje pracownikom, zaangazowanym i majagcym wplyw na
proces oraz jego rezultaty, poczucie spelnienia [Blanchard 2014, s. 59].

Okazuje si¢, ze idea dobrej komunikacji w zespole nie moze polega¢ jedynie
na byciu uprzejmym, wspierajacym, empatycznym dla wspdtpracownikéw. Nie
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zapewnig jej same spotkania. Komunikacja musi zosta¢ wlana we wlasciwg dla
danej organizacji forme i obudowana narzedziami i procedurami wspierajgcymi.
Forma stalo si¢ zdefiniowanie Teatru Muzycznego jako w przewazajacej mierze
organizacji projektowej dzialajacej w sektorze kreatywnym, co narusza ponie-
kad utartg wizje tradycyjnej instytucji kultury. W zwigzku z czym konieczne bylo
uelastycznienie procedur w kierunku organizacji zwinnej. Program Asana ulatwit
nam to znakomicie, cho¢ proces ten jest caly czas rozszerzany na inne narzedzia
wspolpracy. W okresie pandemii konieczne stalo si¢ tez zakupienie dodatkowych
komputeréw niestacjonarnych, by umozliwi¢ elastyczng wymianeg osob pracujacych
zdalnie i stacjonarnie. Model komunikowania si¢ na wspomnianych spotkaniach -
gdzie inicjatywa nie wychodzi od lidera calego zespolu — wplywa tez na zmianeg
codziennych interakcji zawodowych. Zauwazalne jest przejmowanie inicjatywy
przez zespdl, gdyz w modelu tym lider pozostawia cztonkom zespolu miejsce na
rozwigzanie probleméw czy podjecie uzgodnien usprawniajacych, a to zwigksza
ich inicjatywe w proponowaniu nowych rozwigzan. Jest to mozliwe w zgranym,
przeszkolonym zespole. Nowy pracownik wymaga zawsze dodatkowych spotkan
o charakterze instruktazowym.

Chyba najbardziej dobitnym przykladem zmiany kultury organizacyjnej jest
przebieg koordynacji, najwazniejszego dla planowania pracy teatru cotygodniowego
spotkania, oraz szczegélowo$¢ zapisu planu omawianego w dwutygodniowym cyklu.
W okresie zarzadzania hierarchicznego i duzych zmian organizacyjnych koordy-
nacja byla prowadzona przez lidera na podstawie planu przygotowywanego przez
koordynatora. Liczba 0s6b zabierajgcych glos byla niewielka. Wyznaczano zadania,
pytano o problemy, akceptowano plan do wykonania. Plan prob i spektakli zawierat
ogolne informacje o godzinach rozpoczecia i prowadzenia prob oraz nazwiska pro-
wadzgcych. Dzi$ koordynacj¢ prowadzi koordynator, a nawet zastepca koordynatora.
Pyta on poszczegdlnych kierownikéw lub samodzielnych pracownikéw o ich oceng
planu, pojawiajace si¢ watpliwosci i mozliwe modyfikacje. Rola lidera ogranicza si¢
do stuchania i korygowania w momentach, gdy na przyklad realizacja planu nie
uwzglednia zasadniczych celow lub zagraza ich realizacji. Lider posiada pelniejszy
oglad sytuacji, ktérym dzieli sie z zespolem, by uzmystowi¢ sens podejmowanych
detalicznych dziatan lub zbudowa¢ dla nich kontekst. Komunikacja ma charakter
otwarty, zachgcajacy do zadawania pytan i dzielenia si¢ watpliwo$ciami, ktdre maja
szanse by¢ wyswietlone z odpowiednim wyprzedzeniem i wplyna¢ na planowanie.

Plan pracy zagescit si¢ i ma duzo bardziej doktadny charakter. Pojawiajg sie nazwy
projektow realizowanych réwnolegle, kategorie 0s6b biorgcych udzial w probach
lub konkretne nazwiska czlonkéw zespoléw. Z uwagi na prowadzenie réwnolegtych
projektow zmianie ulegt klasyczny uklad pracy kazdego zespolu w swojej sali. Proba
opisywana jest czasem scenami ze spektaklu, by osoby nieuczestniczace w jej czgsci
mogly pracowaé nad innymi zagadnieniami, na przyktad mie¢ indywidualne lekcje
$piewu, uczestniczy¢ w nagraniach. Planowanie czesto zaczyna si¢ od uwzglednienia
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mozliwosci technicznych danego projektu artystycznego, co diametralnie skrécito
uprzednio notoryczng prace w nadgodzinach brygady obslugi sceny.

Indywidualne regularne spotkania lidera z kierownikami dzialéw nie powinny
zanikng¢, maja bowiem zupetnie inny charakter i dotyczg spraw kierunkowych,
personalnych lub zwigzanych z praca i problemami danego zespotu, ktorych nie
mozna omawia¢ na forum. Spotkania takie pomagaja tez zwigkszy¢ klarownos$¢
komunikacji. Nie kazdy lider, podobnie jak nie kazdy cztowiek, ma umiejetnosé
precyzyjnego formutowania mysli i oczekiwan. Otwartos¢ komunikacyjna zazwyczaj
powoduje, Ze druga strona ma odwage wyartykutowac, iz nie rozumie komunikatu
lub ma watpliwoséci w zakresie zasadnosci decyzji badz kierunkéw dziatania.

Komunikacja wewnatrz organizacji dotyczy tez procesu zmian, ktory si¢ w niej
odbywa. W Teatrze Muzycznym w Poznaniu ta zmiana miata fundamentalny cha-
rakter. Zbudowanie narracji wokot tego procesu stato si¢ niezmiernie istotne (tzw.
storytelling). Komunikacja zmiany powinna si¢ odwotywa¢ do emocji i przekonan,
do dumy z tego, ze tworzymy wyjatkowy program, wyjatkowa organizacj¢. Musi
tez odpowiada¢ na pytania: po co nam zmiana, czy jest faktycznie potrzebna, czy
jesteSmy w stanie ja wdrozy¢? Powinna tez dawa¢ komunikaty o wsparciu, jakie
jest i bedzie udzielane, oraz na temat indywidualnych korzysci dla pracownikoéw,
co uzasadni oczekiwanie ich pelnego zaangazowania.

W biezacym wirze dzialan umyka czesto istotny element: uaktualniania misji
organizacji i jej zasadniczych celéw. Musza one uwzglednia¢ rezultaty wdrazanych
zmian. Wymaga to — co nie jest fatwe — zatrzymania si¢ i refleksji, wymaga spotkan
zarzadu, a nastepnie zarzadu z kierownikami dziatéw, i rozmoéw przekraczajgcych
biezace planowanie i rozwigzywanie problemodw.

Tworzenie i rozwoj zespolu

Powyzej opisany sposdb dzialania domaga si¢ réwniez wsparcia kierownikéw lub
szerszego grona pracownikow przez szkolenia czy inspirujace spotkania. Inwesty-
cja w zasoby ludzkie jest najlepsza inwestycja dla organizacji, ktora wigze z nig
najlepszych pracownikow. Warto tez znajdowac czas na spotkania o charakterze
nieformalnym, ocieplajgce relacje, ktére na co dzien obarczone sg stresem i ciggtym
nastawieniem na osigganie celéw w czasie, ktorego czesto brakuje. Zakltadajac, ze
liderzy w zespole pracujg wigcej niz 8 godzin dziennie, ze komunikuja si¢ w spra-
wach zawodowych réwniez po godzinach, ze zyja pracg, forma spotkania o innym
charakterze, w innym miejscu niz teatr, ma gleboki sens i wpltywa pozytywnie na
relacje stricte zawodowe. Stwarzanie mozliwosci rozwoju pracownikow jest najlep-
szym sposobem wplywania na ich pozytywng motywacj¢. Ponad rok temu 12 oséb
z zespotu Teatru Muzycznego wzigto udzial w szkoleniu prowadzonym przez Pawta
Motyla, wieloletniego szefa Harvard Business Review Polska. Po inspirujacej czesci
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wyktadowej zostaliSmy poproszeni o komentowanie probleméw w zarzadzaniu firma,
ktore opisywaly grupy menedzerdw — gospodarzy szkolenia. Sama konstatacja, ze
inne organizacje mierza si¢ z podobnymi problemami jak my, byta dla nas wazna.
Okazalo si¢ réwniez, ze podejscie pracownikow teatru do tych samych problemoéw
jest bardzo kreatywne.

Przy pojawiajgcych sie obecnie problemach komunikacyjnych lub zarzadczych
naturalna staje si¢ rekomendacja o skorzystaniu z pomocy coacha lub przeprowa-
dzenie treningu, szkolenia czy warsztatow dla zespolow artystycznych.

W momencie wylonienia si¢ i sprawdzenia w dziataniu wielu lideréw przejmuja
oni koordynacje poszczegolnych projektow i zespotéw projektowych. Moga tez staé
sie liderami zmian. A zmiany maja i powinny mie¢ charakter ciggly, na przyklad
w obszarze nowych technologii czy komunikacji. Duzg trudno$¢ stanowi monitoro-
wanie nastawienia zespoléw do poszczegélnych lideréw przez udzielanie regularnych
informacji zwrotnych. Mogg oni mie¢ $wietng komunikacje z liderem organizacji,
oceniajacym ich dzialania na tej podstawie, ale staba, nieproduktywng czy wrecz
destrukcyjng ze swoimi wspotpracownikami. Nalezy znalez¢ sposob uzyskiwania
informacji od cztonkéw zespotu, a w tego typu sytuacjach informowac taka osobe
o wiedzy na temat problemoéw, podjac sie jej osobistego coachingu lub sprobowac go
zapewnic z zewnatrz. W skrajnej sytuacji konieczne staje si¢ odsuniecie z kluczowych
stanowisk osdb, ktore nie maja predyspozycji przywodczych lub blokujg zmiany.

Proces otwartej komunikacji, potaczony z dbaloscig o rozwdj pracownikow
i wyluskiwaniem ich talentéw, ktére moga sta¢ si¢ kluczowymi kompetencjami,
niewykorzystywanymi wczesniej, prowadzi do awansu. Zasada przyjeta w praktyce
zarzadzania zespolem w teatrze stal si¢ wewnetrzny awans pracownikéw na bardziej
odpowiedzialne stanowiska: tancerz z wyksztalceniem pedagogicznym i menedzerskim
zostal kierownikiem baletu, asystentka dyrekcji — szefowa sekretariatu — kierowni-
kiem projektéw, pracownica sekretariatu — pracownica koordynacji — koordynato-
rem pracy artystycznej, mtody pracownik brygady technicznej z wyksztalceniem
logistycznym, po szkoleniu miedzy innymi z rysunku technicznego - kierownikiem
technicznym, pracownica marketingu - samodzielnym pracownikiem ds. produkeji
i impresariatu, pracownica marketingu — kierownikiem marketingu, tancerz z wy-
ksztalceniem choreograficznym - choreografem, doswiadczony aktor — asystentem
rezysera, inspicjentem czy rezyserem mniejszych produkcji. Inspiracja dla takiego
dzialania jest zasada wyrazona przez Jima Collinsa: najpierw kto, potem co (first
who than what) [Collins 2007]. Lider zaprasza do wspolpracy te osoby, u ktorych
rozpoznal predyspozycje osobowe lub ktore w jakis sposob sprawdzit w dzialaniu.
Jezeli w dtuzszym okresie si¢ nie sprawdzaja, nie kontynuuje wspolpracy. Przypisy-
wanie konkretnych obszardw czy zadan jest wtdrne i czesto korygowane po czasie.
Gdyz to nie szczegoélowe kompetencje, mimo ze wazne, sg najwigksza wartoscia,
ale cechy charakteru, ogdlny rys osobowosci i zdolnos¢ do brania wspotodpowie-
dzialnosci za organizacje.
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Przyktadem podrecznikowym jest pozyskanie obecnego szefa zespotu tanecz-
nego Teatru Muzycznego w Poznaniu. Byl on zblizajacym si¢ do czterdziestki tan-
cerzem, u ktorego nie podejrzewatbym aspiracji i talentow przywodczych. Poniewaz
w 2009 roku polski rzad podnidst wiek emerytalny, a takze zlikwidowat obnizony
wiek emerytalny dla artystow, w tym tancerzy (wczesniej 45 lat, po zmianie 67 lat —
sic!), podjat on wysilek ukonczenia studiow, caly czas pracujgc w teatrze. Niedlugo
po ich ukonczeniu zaproponowal mi, Ze podejmie si¢ zarzadzania zespotem, w kto-
rym postepowal kryzys przywddztwa oraz dochodzily do glosu frustracje zwigzane
z ograniczeniem samodzielnej roli baletu w teatrze musicalowym oraz konieczno$-
cig zmniejszenia jego stanu osobowego, czego nie mogta zrozumie¢ i zaakceptowac
poprzednia liderka zespotu.

Rodzilo sie kilka zagrozen, w tym ryzyko, ze nowy kierownik nie poradzi sobie
z zadaniem, co spoteguje stabe wowczas zaufanie zespotu do dokonujacego zmian
lidera. Ryzyko to musialo zosta¢ roztozone na dwie strony. Uméwili$my sie od po-
czatku na dwuetapowy okres probny: (1) przyjecie funkeji pelnigcego obowiazki
tymczasowego kierownika zespolu na cztery miesigce, a nastepnie (2) rozwigzanie
umowy o prace na czas nieokreslony jako tancerza i podpisanie dwuletniego kontrak-
tu na stanowisko kierownika zespotu z trzymiesiecznym okresem wypowiedzenia.

Ryzyko to w pelni si¢ oplacilo, gdyz odkryty talent liderski si¢ rozwinal. Natu-
ralne zmiany personalne w zespole spowodowaly, ze osoby nieakceptujace nowego
kierunku rozwoju odeszty. Nowy kierownik jest dzi$ kluczowym wspdtpracownikiem,
znajacym doskonale teatr. Podejmuje si¢ rowniez wchodzenia w odpowiedzialna
role inspicjenta przy spektaklach. Posiada tez wysoka motywacje do dzielenia si¢
swoja wiedza i umiejetnoscia planowania procesu pracy artystycznej, co ujawnia
podczas cotygodniowych spotkan koordynacyjnych.

Innymi przykladami sa: utrata bylej kierownik marketingu i zatrzymanie osoby
obecnie zarzadzajacej projektami. Stanowisko to wczesniej nie istnialo, a szef marke-
tingu zarzadzal jednocze$nie projektami. Byto to wowczas najbardziej przecigzone
stanowisko w organizacji. Teatr, obok przygotowywania premier i grania spektakli
repertuarowych, rozszerzal regularnie zakres swojej dziatalnosci. Doszlismy wow-
czas do tego, ze projektowy model dzialania nowoczesnej instytucji kultury jest
najadekwatniejszy do wyzwan stojacych przed nig. Organizowanie projektow, na
przyklad duzego koncertu z Placido Domingo, superprodukeji Jesus Christ Super-
star na stadionie w Poznaniu czy bozonarodzeniowych koncertéw telewizyjnych,
budzito jednak wiele emocji. Zesp6! administracyjny nie byt odpowiednio liczny
i przeszkolony w tym zakresie. Zadania projektowe naktadaly si¢ na rutyne dziatan
administracyjnych. Szwankowata komunikacja. Rodzily si¢ konflikty. Pozostawaty
»pola niezagospodarowane”, ktore swym dzialaniem obejmowa¢ musiata szefowa
marketingu, przy stabo zmotywowanym do wspélpracy zespole, ktéry nie angazowat
sie poza wyznaczony zakres obowigzkdow.
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Woéwczas szefowa marketingu i projektow, przecigzona pracg, postanowita
odejs¢. Nie bylismy wowczas gotowi jej zatrzymac, gdyz dopiero zaczynaliémy wdra-
za¢ nowy model zwinnego zarzadzania teatrem przy udziale skromnego wsparcia
technologicznego. To wsparcie okazalo si¢ jednak kluczowe. Réwniez inna am-
bitna osoba zakomunikowala, ze chce si¢ rozwija¢, i dlatego zaczeta szukaé nowej
pracy. Na szczgscie, wraz ze wspdlpracujagcym wowczas z nami trenerem, bylismy
w stanie nazwa¢ wraz z nig problemy, jej oczekiwania i aspiracje — i podja¢ decyzje
o stworzeniu nowego kluczowego stanowiska w strukturze: kierownika projektow.
Osoba ta wrocita do kluczowych dla niej praktyk, miedzy innymi postugiwania
sie w pracy jezykiem angielskim, by wkrotce otrzymac prowadzony po angielsku
projekt produkeji premiery we wspolpracy z twércami z USA. Otrzymata réwniez
zadanie wdrozenia, opartego na koncepcji zwinnego zarzadzania, systemu spotkan
projektowych, w celu wyjscia z biurokratycznych schematéw dzialania w polu wy-
facznie swojego zakresu obowigzkow. Okazala sie $wietnym liderem likwidujacym
obszary ,,niezagospodarowanego pola” w projektach, nazywajacym pola wymagajace
wsparcia szkoleniami. Dzi¢ki jej zdolno$ciom zespo6l zaadaptowat model dziatania
zwinnie zarzadzanej organizacji projektowe;.

Samo przelamanie bariery mentalnej, zwigzanej z koniecznoscig duzo czgstszego
niz wezesniej i aktywnego uczestnictwa w spotkaniach, konkretnego referowania za
kazdym razem przebiegu realizacji swoich zadan, bylo duzym wyzwaniem. Charakter
spotkan w teatrze zmienil sie diametralnie. Po pewnym okresie i docenieniu roli tej
metody pracownicy przestali si¢ ba¢ przyjmowania na siebie zadan koordynowania
projektow czy prowadzenia spotkan. Nabrali bowiem poczucia i utrwalili w swojej
$wiadomosci, ze dzigki tej metodzie dziatania i wspomagajacemu ja programowi
oraz wsparciu ze strony kierownika projektow czy dyrekcji teatru sa w stanie osiggac
zalozone cele. Koordynacja projektow zostala tez wsparta systemem premiowania,
co nie jest proste w publicznej instytucji kultury. Jest jednak niezmiernie istotne.

0d przywodztwa sytuacyjnedo do przywodztwa sluzebnego

Model przywodztwa w instytucji kultury, szczegdlnie artystycznej, wydaje si¢ klu-
czowy. Obserwuje sie wcigz w wielu organizacjach czy uczelniach artystycznych
funkcjonowanie hierarchicznego i autorytarnego modelu zarzadzania. Stanowi
on dos¢ archaiczny sposob przewodzenia, szczegdlnie organizacjom kreatywnym.
Hierarchiczno$¢ moze stwarza¢ duze ograniczenia dla uruchomienia we wspdtpra-
cownikach pokladéw kreatywnosci i checi brania przez nich wspétodpowiedzial-
nosci za organizacj¢. Model ten okazuje si¢ wowczas nieadekwatny i nieskuteczny.
Niestety jego nieskutecznos¢ nie jest weryfikowana w racjonalny sposéb. Dlatego
w sektorze publicznym utrwalaé¢ si¢ moze krytykowany model, ktéry powinien
zostac zarzucony. Celem przywodztwa jest prowadzenie organizacji w taki sposob,
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by mogta skutecznie i z sukcesem realizowaé swoje wyjatkowe cele. Komunikacja
i kultura organizacyjna maja w tym procesie kluczowe znaczenie. Ale kluczowe
znaczenie mogg mie¢ kompetencje przywodcze i samoswiadomos¢ lidera, ktore
nalezy rozwijac.

Model przywddztwa tworzy w duzym stopniu kultur¢ organizacyjng. Ta zas ma
z kolei wplyw na rodzaj i jakos¢ komunikacji w zespole. Wigkszo$¢ pojawiajacych sig
mankamentoéw w tych zakresach wynika z niedoskonalego i nieswiadomego prze-
wodzenia. Uczenie sie przywodztwa odbywa si¢ rowniez przez popelnianie bledéw,
do ktérych warto czasem si¢ przyznaé przed zespolem w celu przekroczenia progu
zaufania, ktéry buduje nowg jako$¢ w relacjach.

Tytulowe pojecia zaczerpniete sg z ksigzki przywolywanego juz Kena Blanchar-
da Przywédztwo wyzszego stopnia. Przywodztwo sytuacyjne opiera si¢ na zalozeniu
stosowania w zarzgdzaniu wspominanego juz empowermentu, a wigc przeniesienia
punktu cigzkos$ci w zarzadzaniu na wspotpracownikow i ich wspotodpowiedzialnosci
za organizacje i osiggane rezultaty. Opiera si¢ tez na elastycznym uzywaniu réznych
stylow przywodztwa i dostosowywaniu ich do danej sytuacji, a przede wszystkim
do réznego poziomu zaawansowania i predyspozycji wspotpracownikéw. Wyroz-
nia etapy rozwoju pracownika i dostosowanie do nich adekwatnych dzialan lidera,
rozpietych na dwdch osiach zachowan: instruujgcych i wspierajgcych.

Lider majacy do czynienia z ,entuzjastycznym debiutantem” instruuje go, stosuje
metode konsultowania wobec ,,rozczarowanego adepta’, wspiera , kompetentne-
g0, lecz ostroznego praktyka” albo deleguje zadania ,,samodzielnemu ekspertowi”
[Blanchard 2014, s. 76-81]. Koncepcja przywodztwa sytuacyjnego stanowi wazne
narzedzie w prowadzeniu wspotpracownikéw. Kaze liderowi pomagaé wspdtpra-
cownikom w takim zakresie, w ktérym oni sami nie sg w stanie poradzi¢ sobie
z danym zadaniem.

»Przywodztwo sklada sie z dwdch elementow: wizji i jej urzeczywistnienia’, pisze
Blanchard [2014, s. 209-210]. Efektywne przywodztwo zaczyna si¢ od nazwania naj-
wazniejszych wartosci, ktorymi si¢ kieruje, gdyz wlasciwy rodzaj przywodztwa nie
dotyczy tylko stylu, ale tez jego charakteru i intencji. ,,Skuteczne przywddztwo ma
swoj poczatek w duchowym wnetrzu czlowieka, a wlasciwym rodzajem przywddztwa
jest przywodztwo stuzebne. Nie bierze si¢ ono z falszywej dumy ani z leku - jego
zrodtem jest pokora i nakierowanie na wieksze dobro” Mozna zatem powiedzie¢, ze
juz techniczne w swym wymiarze zarzadzanie sytuacyjne ma charakter stuzebny, gdyz
dostosowuje si¢ do poziomu zaawansowania cztonkow organizacji i ,kfadzie nacisk
na wydobycie z ludzi drzemigcej w nich wielkosci” [Blanchard 2014, s. 209-210].

Przywddztwo stuzebne stanowi calkowite odejscie od egocentrycznego przy-
wodztwa, ktore polega na stuzeniu samemu sobie. Dobry lider jest jak dojrzaty
czlowiek, ktory ,,0siaga dorostos¢, kiedy zdaje sobie sprawe, ze Zycie polega na tym,
zeby dawag, a nie bra¢”. Gordon MacDonald [2003, s. 222] réznicuje przywddcow
na tych ,,z motywacjg’, ktdra nie jest wystarczajaca, i ,,z powolaniem” Z kolei Ken
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Blanchard i Mark Miller [2004] rozszyfrowuja zaproponowany przez MacDonalda
akronim SERVE jako:

S - See the Future - ujrzyj przyszios¢,

E - Engage and Develope People — angazuj i rozwijaj pracownikow,

R - Reinvent Continuously — doskonal si¢ ciagle,

V - Value Results and Relationships - cent wyniki i relacje miedzyludzkie,
E - Embody the Values - uciele$niaj wartosci.

Przewodzenie zespolowi nie jest fatwym zadaniem. W instytucji artystycznej
dodatkowg trudnos¢ stanowi¢ moze kierowanie zespotem wrazliwych i czgsto bar-
dzo indywidualistycznie nastawionych artystow, ktorzy nieustannie domagaja si¢
akceptacji i pochwal. W pewnym sensie sg uzaleznieni od braw widowni. Wyjat-
kowy stres, ktory jest zwigzany z wystepowaniem na scenie, jest rekompensowany
natychmiastowg informacjg zwrotng w postaci braw, pochwal, wpiséw fanéw w me-
diach spotecznosciowych. W zarzadzaniu takim zespotem bardzo fatwo o naduzycia
i granie na emocjach.

Jim Collins w swojej koncepcji przywodztwa pigtego stopnia [Collins 2007]
rozbraja mit idealnego lidera jako herosa i egocentrycznego przywodcy. Okreslenie
to oznacza najwyzszy w jego pieciostopniowej skali rozwoj kompetencji liderskich.
Collins - na podstawie badan — kresli przekonujacy portret cech osobowosciowych
i zdolnosci, niezbednych do pelnienia funkcji skutecznego przywodcy, ktory jest
jednocze$nie odmienny od tego, co podpowiada nam intuicja. Wedtug niego atrybuty
przywodcow piatego stopnia to paradoksalnie: osobista skromno$¢, nieztomna wola
dzialania, zdecydowanie oraz sktonno$¢ do przypisywania zaslug innym i brania
winy za niepowodzenia na siebie. Autor ilustruje swojg teori¢ barwnymi opowies-
ciami o jedenastu przywddcach tego rodzaju, odnoszacych sukcesy w najnowszej
historii amerykanskiego biznesu. Zestawia niezwykle rezultaty, osiggane przez tych
niepozornych lub wrecz nie§miatych ludzi, takich jak Colman M. Mockler z Gillette
czy Darwin E. Smith z Kimberly-Clark, z tym, co osiagneli i jak dzialali zabiegaja-
cy o osobistg popularnos¢ stynni przedsiebiorcy w rodzaju Lee Iacokki — prezesa
Chryslera. Collins przyznaje, Ze nie ma recepty na to, jak sta¢ si¢ przywodcg piatego
stopnia, a nawet nie wie, czy jest to w ogole mozliwe. Niektorzy przywddcy maja
wedlug niego potrzebna do tego osobowos¢. Powolujac si¢ na wyniki badania, su-
geruje jednak, Ze menedzerowie mogg starac si¢ zmierza¢ w kierunku przywodztwa
piatego stopnia, stosujgc kilka zasadniczych sposobdéw dziatania — miedzy innymi
zatrudniajac odpowiednich ludzi (zasada: first who than what) czy budujgc w or-
ganizacji kulture dyscypliny.

Polgczenie koncepcji Collinsa i koncepcji przywddztwa stuzebnego wydaje sie
niezwykle inspirujgce. Ta ostatnia nie jest technikg zarzadzania, lecz bardziej nakazem
etycznym, wynikajgcym z warto$ci, ktérymi kieruje sie lider. Ale konsekwencjami
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takiego modelu przywddztwa moze by¢ jednoczesnie wzrost efektywnosci zarza-
dzania i wzrost efektywnosci organizacji, ktora jest prowadzona we wiasciwy spo-
sob. Jak pisal Wladystaw Bartoszewski [2005], rozwijajac tytul swej ksigzki Warto
by¢ przyzwoitym: z jednej strony to nakaz moralny, z drugiej postepowanie, ktére
w dlugiej perspektywie zwyczajnie si¢ oplaca. Jednym z kluczowych czynnikéw,
ktére odpowiadaja za zdolno$¢ bycia stuzebnym liderem, jest pokora. Jak celnie
punktuje to Ken Blanchard [2014, s. 221]: ,,Ludzie pokorni nie myslg o sobie Zle,
oni po prostu mysla o sobie mniej”.

Po szkoleniu, w ktérym uczestniczytem w 2020 roku, zastanowilo mnie uzy-
wanie przez trenerow, ktorych szanuje, pojecia: ,,empatii taktycznej”, ktorg wi-
nien stosowac skuteczny lider wobec swoich pracownikéw. Po glebszym namysle
uwazam samo uzywanie tego pojecia za antyhumanistyczne i szkodliwe. Postawa
z niego wynikajaca powodowaé moze utylitarne traktowanie poje¢ i zachowan,
zarezerwowanych w $wiecie relacji miedzyludzkich dla bezinteresownych dziatan
i odruchow. Poza tym wiarygodno$¢ lidera powinna opierac si¢ na tym, ze budowa-
ne przez niego relacje potrafiag by¢ autentyczne, a wartosci przez niego wyznawane
mogg skutkowa¢ budowaniem relacji odniesionych do czegos wigcej niz utylitarnych
potrzeb organizacji.

Wiarygodnos¢ lidera, moze szczegdlnie publicznej instytucji kultury, moze sie
zasadza¢ na koncepcjach Collinsa i Blancharda, a szczegdlnie na koncepcji przy-
wddztwa stuzebnego. Propozycja ta dobrze odpowiada misyjnemu czy spolecznemu
charakterowi dzialalnosci prowadzonej przez instytucje kultury. Wazne, by ta misyj-
no$¢ byla réwniez argumentem za najwyzsza jakoscig zarzadzania i przywddztwa.
Model ten, czy ideal, nie jest tatwy do realizowania i stanowi codzienne wyzwanie
dla autora, jak i wielu §wiadomych lideréw.
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Piotr Firych - badacz, dydaktyk oraz autor strategii z obszaru kultury i komunikacji.
Doktor nauk o kulturze (Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu). Posiada wy-
ksztalcenie w zakresie marketingu i studiéw latynoamerykanskich (Aalborg University
w Danii), a takze dziennikarstwa i komunikacji spotecznej (Uniwersytet L6dzki / Uni-
wersytet Autonomiczny w Barcelonie). Adiunkt w Instytucie Kulturoznawstwa UAM.
Od 2013 roku wspotpracownik Regionalnego Obserwatorium Kultury UAM, a od roku
2016 - Fundacji Best Place - Europejskiego Instytutu Marketingu Miejsc w Warszawie.
Wspottworca programu studiéw podyplomowych poswieconego koncepcji audience
development (rozwdj publicznoéci, UAM w Poznaniu). Redaktor magazynu ,,Connec-
ting Audiences Polska” Go$cinny wyktadowca Estonian Academy of Music and Theatre
w Tallinnie oraz Uniwersytetu Europejskiego Viadrina we Frankfurcie nad Odra. W latach
2013-2015 rzecznik prasowy festiwalu Akademia Gitary. Byly wspdtpracownik Polskiej
Organizacji Turystycznej w Madrycie.

Kamila Hyska - kierowniczka Sekcji Koordynatoréw w Muzeum Narodowym w Krakowie
i absolwentka historii sztuki na Uniwersytecie Warszawskim. Posiada gruntowne doswiad-
czenie w zarzadzaniu projektami, pierwotnie zdobywane jako event manager przy realizacji
prestizowych wydarzen rozrywkowych, a nastepnie rozwijane w ramach wlasnej mobilnej
galerii sztuki oraz koordynowania wystaw w Muzeum Narodowym w Krakowie (m.in. Te-
raz komiks, WAJDA). Obecnie zarzagdza miedzynarodowymi projektami, takimi jak Young
Poland (projekt badawczy, ktory zwienczony zostanie wystawg w William Morris Gallery
w Londynie w 2021 roku) czy tez objazdowa wystawa tworczosci Ursuli von Rydingsvard,
ktorej otwarcie planowane jest w trzech instytucjach kultury w Polsce w 2021 roku.

Przemyslaw Kieliszewski — prawnik z wyksztalceniem muzycznym, doktor nauk huma-
nistycznych, pracuje w Instytucie Kulturoznawstwa Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza
w Poznaniu. Autor publikacji z zakresu zarzadzania kulturg i polityki kulturalnej. W latach
2019-2020 przewodniczacy Rady Akademii Muzycznej im. Ignacego Jana Paderewskie-
go w Poznaniu. Od 1994 roku menedzer artystow oraz zespoléw w Polsce i za granica.
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Organizator kilkuset koncertéw i przedstawien. W latach 2003-2004 uczestniczyt w refor-
mie i powotaniu nowej instytucji kultury — Poznanskiego Chéru Chiopiecego. W latach
2008-2020 byt dyrektorem i szefem Rady Programowej Festiwalu Akademia Gitary. Od
2013 roku dyrektor Teatru Muzycznego w Poznaniu, zabiegajacy o wybudowanie jego
nowej siedziby. Realizowal badania miedzy innymi dla Urzedu Marszatkowskiego Wo-
jewodztwa Wielkopolskiego, Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego, Instytutu
Adama Mickiewicza. Prowadzil szkolenia w obszarze zarzadzania kulturg, wspottworzyl
strategie rozwoju kultury dla samorzaddw. Wielokrotnie pelnit funkcje eksperta w komisjach
przy MKiDN i w Miescie Poznaniu. Wspéttworca Regionalnego Obserwatorium Kultury
UAM, czlonek Towarzystwa Muzycznego im. H. Wieniawskiego. Wieloletni sekretarz Rady
Fundacji Kultury Polskiej Filii w Poznaniu. Czlonek Stowarzyszenia Dyrektoréw Teatrow.

Roman Kotapski - dr hab. inz., profesor Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Katedra Rachunku Kosztéw, Zarzgdzania Podatkami i Controllingu, wydawca ksigzek oraz
magazynu ,,Controlling i Zarzadzanie”. Specjalizuje si¢ w rachunku kosztéw, rachunko-
wosci zarzadczej, budzetowaniu i controllingu. Opracowal i wdrozyl systemy budzetowa-
nia miedzy innymi w stacjach radiowych. Kierownik zespolu w projekcie INTEREKON
pt. Stan rozwoju rachunku kosztow w instytucjach kultury. Autor ponad 200 artykuléw na
temat rachunku kosztéw, rachunkowosci zarzadczej oraz budzetowania i controllingu. Jest
autorem i wspotautorem ksiazek, miedzy innymi Budzetowanie w przedsigbiorstwie. Kom-
pendium wiedzy (2006), ABC kosztow przedsigbiorstwa telewizyjnego (2005), Budzetowanie
w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem budowlano-montazowym (2014), Rachunek kosztow
zbiorowego zaopatrzenia w wode i zbiorowego odprowadzania sciekéw (2017), Rachunek
kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza. Kompendium wiedzy (2020).

Kamila Lewandowska — adiunkt w Akademii Teatralnej w Warszawie. Stypendystka Mini-
stra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. W 2018 roku odbyla staz badawczy na Uniwersytecie
Harvarda. Publikuje w czotowych §wiatowych czasopismach naukowych, miedzy innymi
»International Journal of Cultural Policy”, ,Qualitative Sociology”, ,Research Evaluation”.
Pracowata w Komisji Europejskiej w Brukseli, byta ekspertem ds. kultury Organizacji
Narodéw Zjednoczonych oraz Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego. Zajmuje
sie badaniami ewaluacji sztuki w politykach publicznych. Jest kierowniczka grantu NCN -
Miedzy sztukg a badaniem naukowym. Ewaluacja dziatalnosci artystycznej w systemach
ewaluacji nauki (konkurs Sonata).

Pawel Ploski - teatrolog, redaktor, badacz polityki kulturalnej i organizacji teatru, adiunkt
w Akademii Teatralnej w Warszawie. Wykladowca warszawskiej Akademii Teatralne;j.
0d 2019 roku dziekan Wiedzy o Teatrze AT. W latach 2016-2019 pelnomocnik dziekana
ds. studenckich. Wyklada takze na Uniwersytecie SWPS. Kierownik dziatu literackiego
Teatru Narodowego (2009-2020). Redaktor miesiecznika ,,Teatr” (2007-2016). Redaktor
serii ksigzkowej ,, Teatr. Krytycy”, wydawanej przez Instytut Ksigzki (2014-2016), w ktorej
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redagowal tomy tekstow Jerzego Koeniga i Janusza Majcherka. Jeden z koordynatoréw
obchodoéw stulecia urodzin Erwina Axera (2017). Autor artykutéw o polityce kulturalnej
i historii teatru. Autor raportu Przemiany organizacyjne teatru w Polsce w latach 1989-2009
na zamowienie Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego (2009). Jako ekspert
wspotpracowal z MKiDN oraz wieloma instytucjami kultury teatralnej w Polsce.

Wojciech Swidziniski — doktor nauk humanistycznych, teatrolog i filmoznawca, adiunkt
w Akademii Teatralnej im. Aleksandra Zelwerowicza w Warszawie, cztonek Polskiego To-
warzystwa Badan nad Filmem i Mediami. W latach 2009-2020 pracowat w Ministerstwie
Kultury i Dziedzictwa Narodowego. Naukowo zajmuje si¢ badaniami nad recepcja filmu,
zwigzkami filmu z innymi dziedzinami sztuki oraz kulturg popularng. Autor ksigzki Co
bylo grane? Film zagraniczny w Polsce w latach 1918-1929 na przykladzie Warszawy (2015).

Dominika Treit - menedzerka kultury. Od 2017 roku kierowniczka Dzialu Organizacji
Wystaw w Muzeum Narodowym w Krakowie, wcze$niej pelnomocniczka ds. zarzadzania
projektami. Koordynatorka projektow kulturalnych i spotecznych (m.in. projektu wspétpra-
cy z pracownikami instytucji kultury z Gruzji). Prace w kulturze rozpoczeta w 2007 roku
w Malopolskim Instytucie Kultury. Zdobyte wczesniej doswiadczenia zawodowe w biznesie
i w obszarze zarzadzania projektami (Valeo, PricewaterhouseCoopers) stara si¢ dostoso-
wa¢ do potrzeb instytucji kultury. Fascynatka pracy metoda Design Thinking. Zawodowo
interesuje si¢ implementacjg narzedzi biznesowych z obszaru zarzadzania projektami do
definiowania, zarzadzania i optymalizacji proceséw organizacyjnych w kulturze. Absol-
wentka stosunkéw miedzynarodowych na Uniwersytecie Jagielloriskim.

Wioletta Turowska — adiunkt w Katedrze Rachunkowosci, Sprawozdawczosci i Analizy
Finansowej Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, organizatorka studiéw pody-
plomowych o kierunku zarzadzanie instytucjami kultury, czlonkini zespotu w projekcie
INTEREKON pt. Stan rozwoju rachunku kosztéw w instytucjach kultury.

Magdalena Warejko — menedzerka kultury, producentka. Studiowata muzykologie¢ na Uni-
wersytecie Jagiellonskim. Ukonczyla zarzadzanie kulturg na Uniwersytecie Jagielloriskim
oraz kulturoznawstwo (manager, agent, producent) na Uniwersytecie SWPS w Warszawie.
Pracowala w instytucjach kultury (Capella Cracoviensis, 2011-2013). Od lat zwigzana za-
wodowo ze $srodowiskiem organizacji pozarzadowych. Czlonek zalozyciel Stowarzyszenia
Artystycznego Pro Musica Mundi, fundator i prezes Fundacji Muzyki Filmowej i Jazzo-
wej. Od 2014 roku wspétpracuje z Chorem Polskiego Radia jako dyrektor organizacyjny.
W latach 2015-2019 byla czlonkiem Zarzadu Fundacji Rozwoju Sztuki Sonoris, gtéwnego
organizatora pracy artystycznej Chéru. Od 2020 roku jest prezesem Fundacji Chér Polskie-
go Radia — Krakow, ktora przejeta zarzadzanie zespotem chéralnym po Fundacji Sonoris.
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