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Abstract

BETWEEN THE MISSION AND ECONOMY. THE MANAGEMENT
OF THE PUBLIC CULTURE INSTITUTION IN POLAND

This article is a continuation of the considerations undertaken by the author in the text “Cultural In-
stitutions in Poland — the nature of their organization and financing” [published in the on-line ver-
sion of ,,Zarzadzanie w Kulturze” 2012, nr 13, z.4, pp. 305-328, Krakow 2012, http://www.wuj.pl/
page.art,artid,1303.html], where the analysis of the concept of “culture institution” relating to the
public sector was carried out. This article focuses on the management of the culture institution, an-
alyzing the impact of the organizer on the mission of the institution, by appointing a director or en-
trusting the management to an external entity. The author analyzes the relationship between the cul-
ture institution and its organizer, asking questions about the possibility of reconciling the effective
implementation of the statutory tasks of the institution with the principles of the market economy.

W artykule Instytucje kultury w Polsce — specyfika ich organizacji i finansowa-
nia', opierajac si¢ na zapisach ustawy o organizowaniu i prowadzaniu dziatalnos$ci

! J. Szulborska-Lukaszewicz, Instytucje kultury w Polsce — specyfika ich organizacji i finan-
sowania, ,,Zarzadzanie w Kulturze” 2012, nr 13, z. 4, s. 305-328, published online December 10,
2012, http://www.wuj.pl/page,art,artid,1303.html [odczyt: 20.03.2013].
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kulturalnej?, przeprowadzitam analiz¢ pojecia ,,instytucja kultury”. Przedstawitam
podstawowe cechy wyrdzniajace tego typu podmioty wérod innych dziatajacych
w sektorze kultury, specyfike ich dziatania, sposob uzyskiwania osobowosci praw-
nej, a takze podstawowe funkcje organizatora wobec powotywanej instytucji kultu-
ry, wynikajace z zapisu art. 12 ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci
kulturalnej®. W niniejszym artykule skupiam si¢ na kwestiach zarzadzania instytucja
kultury, analizujac wptyw organizatora na realizacj¢ misji instytucji, m.in. poprzez
powotanie jej dyrektora badz powierzenie zarzadzania zewng¢trznemu podmiotowi.
Analizuj¢ wzajemne relacje pomigdzy organizatorem a powotana przez niego insty-
tucja kultury, stawiajac pytanie o mozliwo$¢ pogodzenia efektywnej realizacji zadan
statutowych z zasadami ekonomiki w warunkach gospodarki rynkowe;.

Powotywanie dyrektora instytucji kultury

Obowiazkiem organizatora jest powotanie dyrektora instytucji kultury. Powota-
nie dyrektora moze nastapi¢ przez konkurs lub mianowanie, z pominigciem konkur-
su. Dyrektor samodzielnie zarzadza instytucja kultury, odpowiada za stan finanséw
instytucji, za powierzone mu mienie i reprezentuje instytucj¢ na zewnatrz*.

Ze wzgledu na poglebiajace si¢ z roku na rok problemy sektora finanséw pub-
licznych i wynikajaca stad konieczno$¢ godzenia misji instytucji z wynikiem finan-
sowym, od lat trwa dyskusja, czy dyrektor instytucji kultury, szczegolnie instytucji
artystycznej, powinien by¢ artysta/animatorem kultury czy menedzerem. Zdania sa
tutaj podzielone®. Jak pokazuje praktyka, w wielu wypadkach dyrektor naczelny pet-
ni jednocze$nie funkcje dyrektora artystycznego, np. w Teatrze im. Juliusza Stowac-
kiego w Krakowie (Krzysztof Orzechowski) czy do niedawna w Filharmonii Kra-

2 Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kultural-
nej [tj. Dz.U. z 2012 r., poz. 406].

3 Tamze.

4 Tamze, art. 17.

5> Burzliwa debatg na ten temat rozpoczat wicemarszatek wojewodztwa dolnoslaskiego, Radostaw
Moton, oglaszajac 15 marca 2012 r. podczas konferencji prasowej, ze ,,najpdzniej od stycznia 2013
Opera Wroctawska, Teatrem Polskim we Wroctawiu i Teatrem im. H. Modrzejewskiej w Legnicy
zaczna kierowa¢ menedzerowie, ktorym beda podlegaé szefowie artystyczni”(zob.: J. Cieslak,
Marszatek degraduje artystow, ,,Rzeczpospolita” nr 67 z 20 marca 2012 r.). Zakwestionowano za-
sadnos$¢ tego typu dziatan, podjetych pod pretekstem zapiséw znowelizowanej ustawy o organizo-
waniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej (Ustawa z dnia 31 sierpnia 2011 r. o zmianie usta-
wy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej oraz niektorych innych ustaw, Dz.U.
Nr 207 z 30 wrzesnia 2011 r., poz. 1230), szczegdlnie iz mialy one dotyczy¢ znakomicie funkcjo-
nujacych instytucji kultury. Cieslak podkresla, iz ,,Szefowie dolnoslaskich instytucji naleza do kra-
jowej czotowki. Sa dyrektorami naczelnymi i artystycznymi. Ewa Michnik wprowadzita Operg we
Wroctawiu na europejski poziom. Teatr Polski pod dyrekcja Krzysztofa Mieszkowskiego jest uwa-
zany za najwazniejsza sceng dramatyczna w kraju. Dzigki Jackowi Glombowi legnicki teatr wszedt
do artystycznej pierwszej ligi” (tamze).
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kowskiej im. Karola Szymanowskiego (Pawet Przytocki)®. Czgsto dyrektor naczelny
skupia si¢ na sprawach artystycznych i strategicznych, administrowanie za$§ pozosta-
wia swojemu zastepey’.

Dyrektor instytucji kultury, jej menedzer, nawiazujac do poréwnania Petera Dru-
ckera, jest niczym dyrygent orkiestry symfonicznej — ,,dzigki jego wysitkom, wi-
zji 1 przywodztwu partie poszczegolnych instrumentéw tworza [...] Zywa muzyczna
calo$¢” zamiast kakafonii dzwigkéw™. Dyrygent korzysta jednak ,,z partytury; jest
tylko interpretatorem™. Menedzer jest nie tylko dyrygentem, ale i kompozytorem,
wobec czego, opierajac si¢ na posiadanych sitach i zasobach, powinien osiagnaé op-
tymalny poziom efektywnosci'®. Menedzer musi wobec tego mie¢ wizje, jak zarza-
dza¢ dang instytucja kultury, i bedac swiadomym jej zasobow oraz potencjatu, musi
koordynowa¢ i harmonizowaé wszystkie obszary decydujace o ostatecznej kondy-
cji instytucji kultury. Sg one nastepujace: zarzadzanie produktami i ustugami (w tym
procesem ich produkcji), zarzadzanie kapitatem ludzkim, organizacja i zarzadzanie
praca. Nie moze powiedzie¢, ze ,,przejdziemy przez most, kiedy do niego dojdziemy.
Musi przygotowac si¢ do przejscia przez wiele odlegtych mostow, a nawet zadbaé
o ich wybudowanie, zanim do nich dojdzie™"".

Dyrektora instytucji kultury powoluje si¢ na czas okreslony'? (na okres od
trzech do pigciu sezondw artystycznych w przypadku instytucji artystycznych oraz

¢ W sierpniu wyloniono dyrektora naczelnego Filharmonii Krakowskiej. 23 pazdziernika
zostala podj¢ta uchwata zarzadu Wojewddztwa Matopolskiego w tej sprawie. Zob.: T. Handzlik,
Nowy dyrektor Filharmonii Krakowskiej — Bogdan Tosza, ,,Gazeta Wyborcza” z 7 sierpnia 2012 r.;
A. Malatynska-Stankiewicz, Bogdan Tosza dyrektorem Filharmonii Krakowskiej, ,,Dziennik Polski”
z 24 pazdziernika 2012 r., nr 249, s.12.

7 Wedlug danych zawartych w Raporcie o stanie teatru, stanowiska dyrektora artystycznego
inaczelnego (stan na rok 2000) byly potaczone w 35 polskich teatrach dramatycznych, w tej liczbie
21 dyrektoréw petniacych jednoczesnie funkcje dyrektora naczelnego i artystycznego to z zawodu
rezyserzy, pozostali to aktorzy i rezyserzy, tylko dwie osoby nie uprawialy zawodow artystycznych.
W 24 teatrach dramatycznych wystgpowata osobna funkcja dyrektora naczelnego, przy czym tylko
cztery osoby zajmujace to stanowisko byly praktykami, dziewig¢ to osoby z wyksztatceniem huma-
nistycznym, trzy z wyksztalceniem prawniczo-administracyjnym, trzy — po studiach ekonomicznych.
Zob. Dyrektorzy teatrow [w:] A. Rozhin (red.), Raport o stanie teatru, Warszawa 2001, s. 135-137.
Ciekawa praca licencjacka na temat taczenia funkcji dyrektora naczelnego i artystycznego zosta-
ta obroniona na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej UJ (w Instytucie Kultury) w roku
akademickim 2011/2012. Jej autorka jest Magdalena Sldsarczyk. Zob.: M. Slosarczyk, Stanowisko
dyrektora naczelnego i artystycznego w muzycznej instytucji kultury, praca licencjacka pod kierun-
kiem dr J. Szulborskiej-Lukaszewicz, Krakow 2012, 78 s.

8 P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Krakow 1998, s. 365-366.

° Tamze.

10 Tamze, s. 366.

' Tamze s. 366-367.

12 Do konca ubieglego roku, do czasu wejscia w zycie znowelizowanych zapiséw ustawy o or-
ganizowaniu i prowadzeniu dziatalnoéci kulturalnej, dyrektorow wszystkich instytucji kultury moz-
na bylo powotaé na czas okreslony badz nieokreslony. Wigkszos¢ dyrektorow instytucji kultury byta
zatrudniana na czas nicokre§lony. W dyskusjach publicznych, szczegdlnie po Kongresie Kultury
Polskiej w 2009 r., coraz czg¢Sciej zaczely pojawial sig glosy krytyki dozywotniego pehnienia
funkcji dyrektora, upatruje si¢ w tym przyczyng uniemozliwiajaca dynamiczny rozwoj instytucji.
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od trzech do siedmiu lat w przypadku pozostatych instytucji, ,,po zasiggnigciu opi-
nii zwiazkéw zawodowych dziatajacych w danej instytucji kultury oraz stowa-
rzyszen zawodowych i tworczych wlasciwych ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci
prowadzonej przez instytucj¢” (art. 15 ust. 1-2). W przypadku wytaniania kandy-
data przez konkurs nie jest konieczne zasigganie opinii zwiazkow zawodowych,
ich przedstawiciele sa bowiem reprezentowani w skladzie komisji konkursowe;j
(dwoch przedstawicieli zaktadowych organizacji zwiazkowych i dwoch przedsta-
wicieli stowarzyszen zawodowych lub tworczych, wlasciwych ze wzgledu na za-
kres dziatania tej instytucji kultury)®.

Dyrektora panstwowej instytucji kultury organizator powoluje i odwoluje po
uzyskaniu zgody ministra wlasciwego ds. kultury i ochrony dziedzictwa narodowe-
go. W przypadku ponownego powotywania na stanowisko dyrektora panstwowe;j in-
stytucji kultury tej samej osoby, organizator takze musi zasiggnaé opinii ministra
ds. kultury i ochrony dziedzictwa narodowego.

W przypadku samorzadowych instytucji kultury, Rozporzadzeniem Ministra
Kultury 1 Dziedzictwa Narodowego z dnia 26 lipca 2012 roku, zostal przyjety wy-
kaz tych instytucji kultury podlegtych samorzadom, w ktérych wytonienie kandyda-
ta na stanowisko dyrektora powinno nastgpowac¢ w wyniku konkursu', W uzasadnio-
nych przypadkach minister moze wyrazi¢ zgodg na pominigcie trybu konkursowego
w przypadku instytucji samorzadowych znajdujacych si¢ w wykazie.

Sposéb organizacji i tryb przeprowadzania konkursu na dyrektora instytucji kul-
tury, zasady powotywania cztonkow komisji i zakres jej dziatania precyzuja — zgodnie
z art. 16 ust. 3 ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej — zapisy

»[---] kiedy sa kilkuletnie kontrakty, ludzie nie wiaza si¢ na cale zycie z jednym miejscem”.
D. Jarecka, Po co nam konkursy, ,,Gazeta Wyborcza” z 18 stycznia 2010 r. Zob. takze: List otwarty
do Prezydenta Miasta Krakowa, podpisany 29 pazdziernika 2009 r. przez 200 przedstawicieli $ro-
dowiska kultury, w tym Wilhelma Sasnala i Martg Deskur. (,,Sygnatariusze apeluja o transparen-
tno$¢ przy podejmowaniu decyzji” dotyczacych losu instytucji kultury i ,,dbania o interes publicz-
ny, w szczego6lnosci, jesli chodzi o obsadg funkcji kierowniczych w Galerii Sztuki Wspotczesnej
»Bunkier Sztuki« oraz w powstajacym wowczas Muzeum Sztuki Wspotczesnej™), http://www.in-
deks73.pl/pl_,aktualnosci, ,20, ,729.php [odczyt: 15.10.2012]. Powotano Obywatelski Komitet na
rzecz Przejrzystos$ci w Polityce Kulturalnej Krakowa. ,,Celem naszego dziatania jest proba stworze-
nia takich warunkow formalno-prawnych, aby instytucje zajmujace si¢ promowaniem sztuki wspot-
czesnej, jak 1 jej reprezentacja, utrzymywaty wysoki poziom, godny konkurencji europejskiej, dyna-
miczny i energiczny rozwdj, idacy razem z wymogami czasu i zmianami zachodzacymi w §wiecie
sztuki. Na stanowiska dyrektorskie, do tej pory w wielu placowkach, nominacje zapewnia-
ly niejako dozywotnie pelnienie funkcji, co uniemozliwia dynamiczny rozwdj jakichkolwiek
instytucji ds. kultury” [podkresl.— J. Sz.-L.]. ,,Samoorganizacja $rodowiska kultury” dok. elektr.
z 18 grudnia 2009 r., http://www.indeks73.pl/pl_,aktualnosci, ,20, ,746.php [odczyt: 15.10.2012].
Glosy nt. funkcji dyrektoréw znajdziemy takze w raporcie Diagnoza mazowieckich domow kultu-
ry — Najwazniejsze wnioski z badan [w:] Zoom na domy kultury, Towarzystwo Inicjatyw Tworczych
&, Warszawa 2009, s. 31-57.

13 Art. 16 ust. 4 ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalne;j.

14 Rozporzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 26 lipca 2012 r. w spra-
wie wykazu samorzadowych instytucji kultury, w ktérych wylonienie kandydata na stanowisko dy-
rektora nastgpuje w wyniku konkursu, Dz.U. z 2012 r., poz. 889.
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specjalnego rozporzadzenia Ministra Kultury w sprawie organizacji i trybu przepro-
wadzania konkursu na kandydata na stanowisko dyrektora instytucji kultury!'s.

Cho¢ formuta konkursu wydaje si¢ najlepsza, czytelng i przejrzysta procedura
wylaniania kandydata na dyrektora, to — jak stusznie zauwazyta Dorota Jarecka —
konkursy nie sa celem samym w sobie, stanowig istotne narzedzie w budowaniu spo-
leczenstwa obywatelskiego. Hanna Wréblewska podkresla z kolei, ze ,konkurs to
moment, w ktorym moze pojawié si¢ dyskusja o programie galerii czy muzeum, to
sposOb na wyjscie do opinii publicznej”!®. Czy wtadzom samorzadowym zalezy jed-
nak na wspieraniu rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego? Na inicjowaniu publicz-
nej debaty wokot misji 1 zadan miejskiego o$rodka czy muzeum regionalnego? Ob-
sadzanie wolnych stanowisk kierowniczych bez rozglosu i poza konkursem zdaje si¢
temu przeczy¢!.

Dwustronna akceptacja warunkow organizacyjno-finansowych

Nowym wymogiem, obowiazujacym od poczatku roku 2012, jest koniecznosé
zawarcia odregbnej pisemnej umowy pomigdzy kandydatem na dyrektora a orga-
nizatorem, w ktorej strony okresla (i akceptuja) warunki organizacyjno-finansowe
dziatalno$ci instytucji kultury oraz program jej dziatania. W umowie powinny by¢
uwzglednione plany merytorycznej dziatalno$ci instytucji, zaproponowane przez
kandydata, dostosowane do mozliwos$ci finansowych (poziom dotacji) organizato-
ra i potencjatu instytucji w zakresie wypracowania przychodow witasnych. Odmo-
wa podpisania umowy przez kandydata na stanowisko dyrektora powoduje niepowo-
fanie go na to stanowisko. Wzor takiej umowy zostat zaproponowany przez autora
publikacji Nowelizacja przepisow o dziatalnosci kulturalnej's. Piotr Wieczorek pro-
ponuje, aby umowa uwzgledniata dane dotyczace stanu zatrudnienia w instytucji, in-
formacje o obiektach, w ktorych instytucja prowadzi dziatalno$¢, wysokos¢ dotacji
przedmiotowej na dany rok budzetowy z zastrzezeniem, ze powinna by¢ nie mniejsza

[...] niz $rodki niezbedne na wynagrodzenia i uposazenia, sktadki na ubezpieczenie spoteczne
i Fundusz Pracy, inne sktadki i optaty obligatoryjne oraz ptatno$ci wynikajace ze zobowiazan
zaciagnigtych w latach poprzednich, a ponadto $rodki niezbedne do rozpoczgcia i prowadzenia
dziatalnosci kulturalnej oraz do utrzymania” [obiektow — J.Sz.-L..], [...] ktdre zostaly wydzielo-
ne z gminnego zasobu nieruchomosci i przekazane instytucji na wlasno$¢'.

15 Rozporzadzenie Ministra Kultury z dnia 30 czerwca 2004 r. w sprawie organizacji i trybu
przeprowadzania konkursu na kandydata na stanowisko dyrektora instytucji kultury (Dz.U. z 2004 r.
Nr 154, poz. 1629).

16 D. Jarecka, Po co nam konkursy...

17 Zmiany na stanowiskach dyrektora Nowohuckiego Centrum Kultury i Centrum Kultury
,.Dworek Biatopradnicki” (2012) czy wczesniej Osrodka Kultury im. C.K. Norwida (2008).

18 P. Wieczorek, Nowelizacja przepisow o dziatalnosci kulturalnej. Komentarz do zmian,
Sieradz 2011.

19 Tamze, s. 60.
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W umowie powinny si¢ takze znalez¢ zapisy okre$lajace, w jakim terminie beg-
dzie ustalana corocznie dotacja na kolejny rok budzetowy (w przypadku instytucji
artystycznych rok obejmujacy cze$¢ dwoch sezondw artystycznych) oraz informacje
dotyczace mozliwosci uzyskania dotacji celowe;.

Do$¢ szczegblowy wzor umowy zawieranej pomigdzy dyrektorem instytucji
kultury a jej organizatorem zostal takze zaproponowany przez Ministerstwo Kultu-
ry i Dziedzictwa Narodowego®. Wzor zalacznika nr 2, stanowiacego przyktadowy
zapis warunkéw organizacyjno-finansowych, obejmuje obowiazki dyrektora wyli-
czone w osiemnastu punktach oraz obowiazki organizatora — ograniczone do nie-
co rozbudowanego zapisu, powielajacego jednak tre$¢ artykutlu 12 ustawy o orga-
nizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej, ktory zobowiazuje organizatora
do zapewnienia instytucji srodkéw niezbednych do prowadzenia dziatalnosci kul-
turalnej, a takze obiektow, w ktorych ta dziatalnos$¢ jest prowadzona. W pigciu
podpunktach wyliczono r6zne mozliwe rodzaje dotacji (podmiotowej i celowych),
w szostym za$ podpunkcie (f) znalazt si¢ zapis, iz dotacja powinna by¢ przelewa-
na na konto zgodnie z przyjetym harmonogramem. W punkcie drugim, umiesz-
czonym wprawdzie pod punktem ,,obowiazki organizatora”, zaproponowano za-
pis, ktory nie naklada na organizatora obowiazku, a tylko dopuszcza mozliwo$¢,
ze w szczegblnych okoliczno$ciach dyrektor moze wnioskowaé o przelanie transzy
dotacji w wysokosci lub w terminie innym niz to zostalo zaplanowane w harmo-
nogramie?!. Zapisy te w zaden sposob nie chronia stabilnosci finansowej instytucji
kultury, moga natomiast — w ekstremalnych przypadkach — sta¢ si¢ przyczynkiem
do zmuszania dyrektorow do wnioskowania o zmiany w harmonogramach przele-
woOw na korzy$¢ organizatora®,

Oba wzory rozmijaja si¢, wedlug mnie, z idea, ktora przyswiecata powstaniu ta-
kiego zapisu w przedmiotowej ustawie. Mial on by¢ gwarancja finansowej stabilno-
$ci polskiej instytucji kultury®. W trakcie prac nad strategia rozwoju kultury w Kra-
kowie jednym z najistotniejszych probleméw, jaki pojawit si¢ w dyskusjach, byta
kwestia planowania budzetow instytucji kultury — postulowano wprowadzenie pla-

2 Przyktadowa umowa w sprawie warunkow organizacyjno-finansowych dziatalnosci [...] wraz
z zalacznikiem [pliki do pobrania]: http://www.mkidn.gov.pl/pages/strona-glowna/ministerstwo/
pytania-i-odpowiedzi/przyklady-niektorych-dokumentow-pomocnych-w-biezacej-pracy/umowa-w-
sprawie-warunkow-organizacyjno-finansowych.php [odczyt: 15.10.2012].

2l Zatacznik nr 2, tamze.

2 W Krakowie zaistniata juz w roku 2009 absurdalna sytuacja, kiedy — ze wzgledu na brak
srodkow finansowych — organizator polecit dyrektorom instytucji kultury wystapi¢ z wnioska-
mi o zmniejszenie dotacji. Zob. A. Malatynska-Stankiewicz, Proszq o... mniej, ,,Dziennik Polski”
z 9 wrzesnia 2009 r.

2 W swoim projekcie zmian w sektorze kultury juz Andrzej Celinski podkreslat, ze kontrakt
pomigdzy organizatorem a dyrektorem instytucji ,,opisujacy zakres wzajemnych zobowiazan i usta-
len” powinien dawa¢ instytucji wieloletnie gwarancje finansowe. Zob.: A. Celinski, Projekt zmian
organizacji i finansowania kultury, materiat powielony (w dyspozycji autorki), s. 16.
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néw budzetowych dla instytucji kultury w perspektywie dluzszej niz rok budzeto-
wy**. Podobny wniosek pojawil si¢ w badaniach poznanskich instytucji®.

W konteksécie powotywania kandydata na czas okres$lony (3—5 sezonoéw badz
3—7 lat), wobec konieczno$ci planowania dziatalno$ci instytucji w perspektywie
wieloletniej 1 zasadno$ci pozniejszego rozliczania dyrektora z realizacji przedsta-
wionego pierwotnie planu, uwazam, ze warunki finansowe powinny zosta¢ w mia-
r¢ mozliwosci starannie doprecyzowane juz w pierwszej umowie, co instytucjom
artystycznym umozliwiatoby przygotowanie planow repertuarowych z kilkuletnim
wyprzedzeniem z uwzglednieniem udzialu wybitnych §wiatowych i europejskich
gwiazd. Coroczne aneksowanie umowy — w dobie kryzysu finanséw publicznych —
moze spowodowaé, ze plany dzialalnosci proponowane przez kandydata nie bgda
mogly by¢ zrealizowane, co moze wplyna¢ na jego oceng (zarowno w trakcie, jak
i po uptywie kadencji, rozwigzanie badz przedtuzenie umowy). Oczywiscie, ze sa-
morzady planujace swoje budzety w stosunku rocznym, tworzace wprawdzie takze
wieloletnie plany finansowe, nie sa na to przygotowane. Umowa w pewnym sensie
chroni jednak dyrektora. W przypadku, kiedy to samorzad nie wywiaze si¢ z umo-
wy (np. nie przekaze dotacji w zaplanowanej kwocie, co zaczgto si¢ zdarza¢ w Kra-
kowie?®), nie bedzie mozna obciazy¢ dyrektora odpowiedzialno$cia za niezrealizo-
wanie planu.

Powierzenie instytucji w zarzad osobie prawnej

Organizator moze powierzy¢ zarzadzanie instytucja kultury osobie fizycznej lub
prawnej. Do konca roku 2011 mozna byto dokonaé¢ powierzenia na podstawie usta-
wy o przedsigbiorstwach panstwowych?’. Obecnie — zgodnie z zapisem art. 15a ustep
1 ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej — wyboru zarzadcy

24 Zob. priorytet dla celu strategicznego II.1 ,,zagwarantowanie gminnym instytucjom kultu-
ry $rodkdw w planie trzyletnim [...]. Strategia Rozwoju Kultury w Krakowie na lata 2010-2014,
Zatacznik do uchwaty Nr CXIV/1524/10 Rady Miasta Krakowa z dnia 20 pazdziernika 2010 r.,
Krakow 2010, s. 41.

2 A. Datko, R. Necel, Nowoczesna instytucja kultury. Raport z badan, Poznan 2011, s. 51.

26 W 2011 roku nie wszystkie gminne instytucje kultury w Krakowie otrzymaty pelna rate do-
tacji za grudzien 2011 r.

27 Do konca 2011 r. obowiazywat zapis art.15 ust. 4a w nastgpujacym brzmieniu: ,,4a. Organizator
moze powierzy¢ zarzadzanie instytucja kultury osobie fizycznej lub prawnej. Powierzenie zarzadza-
nia nastgpuje na podstawie umowy o zarzadzaniu instytucja kultury zawartej miedzy organizatorem
a zarzadca na czas oznaczony, nie krotszy niz trzy lata (kontrakt menedzerski). Jezeli zarzadca jest
osoba prawna, umowa powinna przewidywac, kto w jej imieniu bedzie dokonywat czynnosci za-
rzadu. Do uméw stosuje si¢ odpowiednio przepisy ustawy z dnia 25 wrzes$nia 1981 r. o przed-
sigbiorstwach panstwowych” (Dz.U. z 1991 r. Nr 18, poz. 80, Nr 75, poz. 329, Nr 101, poz. 444
iNr 107, poz. 464, z pézn. zm.) [podkresl.— J. Sz.-L.].
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dokonuje si¢ na podstawie przepiséw ustawy z dnia 29 stycznia 2004 roku — Prawo
zamowien publicznych®.

Samo powierzenie zarzadzania instytucja kultury nastgpuje na podstawie umowy
»zawartej migdzy organizatorem a zarzadca na czas okreslony, nie krotszy niz trzy
lata”®. W umowie tej powinny zosta¢ okre$lone m.in. warunki wynagradzania za-
rzadcy, sposob podziatu zysku, kryteria oceny pracy zarzadcy, tryb przeprowadzania
kontroli, kary umowne z tytulu niewykonania lub nienalezytego wykonania umowy,
przestanki i tryb rozwigzywania umowy przed uptywem terminu, na ktéry zostata za-
warta. Umowa powinna przewidywac takze, kto w imieniu zarzadcy pozostajacego
osoba prawna bgdzie wykonywal czynnosci zarzadu. Czy przepis ten przyczyni sig
do spopularyzowania tej formy zarzadzania instytucjami kultury w Polsce? W ostat-
nich latach kilkakrotnie probowano podejmowac tego typu dzialania. Najglo$niejsza
byla sprawa jednego z warszawskich teatrow.

W grudniu2008 roku, ze wzgleduna potrzebe zmian w systemie zarzadzania i finan-
sowania stolecznych instytucji kultury, Miasto Warszawa zainicjowalo pilotazowy
projekt powierzenia zarzadzania jednym z miejskich teatrow wytonionej w wyniku
konkursu organizacji pozarzadowej. Teatrem, ktory jako pierwszy w Polsce miat by¢
powierzony w zarzad organizacji pozarzadowej, na podstawie art. 15 ust. 4a ustawy
o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej, byt Teatr Ochoty — Osrodek
Kultury Teatralnej*°.

Ze wzgledu na brak aktow wykonawczych do tego przepisu przyjeto rekomendo-
wane przez prawnikow rozwiazanie — postgpowanie w trybie dialogu konkurencyj-
nego, na podstawie ustawy Prawo zamowien publicznych, z pominigciem wskazanej
w niej $ciezki (o przedsigbiorstwach panstwowych). Przedmiotem zamoéwienia stato
si¢ zarzadzanie instytucja kultury przez trzy lata®'. Wytoniona organizacja miata co-
rocznie otrzymywac dotacje podmiotowa na poziomie dotychczasowym oraz kwoteg
600 tys. zt za zarzadzanie teatrem przez wskazane trzy lata®?.

W sytuacji, gdy pod uwage trzeba wziaé takze wizj¢ rozwoju artystycznego
niepoddajaca si¢ trybowi przetargowemu, dialog konkurencyjny okazat si¢ jednak
nieskuteczny. 1 czerwca 2010 roku przetarg zostal uniewazniony. Pozostajac przy

2 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. — Prawo zamo6wien publicznych (Dz.U. z 2010 r. Nr 113,
poz. 759, z p6zn. zm.) zostata wskazana jako $ciezka postgpowania w art. 15a. 1 ustawy o organi-
zowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalne;j.

2 Art. 15a 2 ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalne;j.

3 Dotychczasowym dyrektorem Teatru Ochoty — Osrodek Kultury Teatralnej byt Tomasz
Medrzak, ktoremu kontrakt wygasat z koncem 2008 r.

3U Dyrektorzy na ostatniq chwile, ,,Gazeta Wyborcza”, dodatek ,,Gazeta Stoteczna” z 1 grud-
nia 2009 r., http://warszawa.gazeta.pl/warszawa/1,95158,7320089,Dyrektorzy na ostatnia
chwile.html [odczyt: 30.10.2012].

32 Podobna zasadg zastosowano, reformujac zarzadzanie muzeami w Holandii, powierzajac
publiczne mienie i dobra podmiotom prywatnym w zarzad i placac za §wiadczenie ustugi w postaci
opieki nad tymi zasobami. Wigcej zob.: D. llczuk, Zmiany w organizacji i finansowaniu narodowych
instytucji kultury w Europie. Prywatyzacja i de-etatyzacja [w:] S. Flejterski (red.), Miedzynarodowa
Konferencja— Teatry w Europie. Organizacja, finansowanie i wspolpraca transgraniczna, Opera na
Zamku, Szczecin 2003, s. 32; D. llczuk, Ekonomika kultury, Warszawa 2012, s. 79-80.

ZARZADZANIE W KULTURZE

2013,14,2.1



Zarzadzanie publiczng instytucja kultury w Polsce — misja a ekonomika

decyzji, by Teatr Ochoty zwiaza¢ z organizacja pozarzadowa wyloniona w wyni-
ku konkursu, Hanna Gronkiewicz-Waltz, Prezydent Miasta Stotecznego Warszawa,
zwrocita si¢ do Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego o zgode na powotanie
na stanowisko dyrektora Teatru Ochoty, bez konkursu, Joanny Nawrockiej, stojacej
na czele organizacji pozarzadowej, wyltonionej wskutek konkursu, animatorki kultu-
ry i liderki organizacji pozarzadowych zajmujacych si¢ dzialalnoscia teatralng. Teatr
Ochoty, zgodnie z zamierzeniami Miasta, ma si¢ sta¢ centrum artystycznym, w kto-
rym beda prezentowane projekty najciekawszych grup teatralnych niemajacych sta-
lej siedziby. Po uzyskaniu zgody Ministra, 15 pazdziernika 2010 roku, zarzadzeniem
Prezydent Hanny Gronkiewicz-Waltz, na stanowisko dyrektora Teatru Ochoty powo-
tana zostata Joanna Nawrocka®.

Tego typu probleméw nie mialo Miasto Szczecin, ktore jako pierwsze przepro-
wadzito procedure przetargowa, wylaniajac zarzadcg nowo tworzonej instytucji kul-
tury ,,Trafostacja Sztuki*, na podstawie znowelizowanej ustawy o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalnoéci kulturalnej®. W wyniku postgpowania przetargowego
wyloniono poznanska firme¢ Baltic Contemporary Sp. z 0.0., ktéra zgodnie z zamo-
wieniem przez cztery lata (do 31.12.2016 roku) bedzie zarzadzata pierwsza samo-
dzielna miejska galeria sztuki wspotczesnej w Szczecinie®. Jej siedziba znajdzie sig¢
w odrestaurowanym i zaadaptowanym na potrzeby galerii poprzemystowym obiek-
cie — zabytkowej (wpisanej do rejestru zabytkow) transformatorowni przy ul. $w. Du-
cha w Szczecinie.

Zadaniem instytucji, zgodnie z zamdwieniem okreslonym w postgpowaniu prze-
targowym, jest

[...] promocja i dokumentacja osiagnigc¢ artystow zwiazanych ze Szczecinem oraz regionem
zachodniopomorskim. Wazny aspekt istnienia Trafostacji stanowi¢ ma wspotpraca z Akade-
mia Sztuki, ktorej kadra otrzyma mozliwos¢ prezentacji swojego dorobku artystycznego, a stu-
denci szansg bezposredniego kontaktu ze sztuka wspotczesna na najwyzszym poziomie. Po-
taczenie strategii oddzialywania obu instytucji przyczyni si¢ do powstania lokalnego rynku
sztuki i wplynie na rozw¢j indywidualnych karier artystow zwiazanych ze Szczecinem. Tra-
fostacja Sztuki bgdzie najwigkszym osrodkiem sztuki wspotczesnej na obszarze Euroregionu
Pomerania, tym samym moze stymulujaco oddziatywaé na rozwdj turystyki kulturalnej, za-
réwno krajowej, jak i zagranicznej®’.

3 R. Trzaska, Joanna Nawrocka dyrektorem Teatru Ochoty, 15 pazdziernika 2010 r., http:/
www.um.warszawa.pl/aktualnosci/joanna-nawrocka-dyrektorem-teatru-ochoty [odczyt: 30.10.2012].

3* Wylonienie zarzadcy samorzadowej instytucji kultury pod nazwa Trafostacja Sztuki
w Szczecinie, numer ogloszenia: 321130 — 2012; data zamieszczenia: 29.08.2012.

35 Ustawa z dnia 31 sierpnia 2011 r. 0 zmianie ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatal-
nosci kulturalnej oraz niektoérych innych ustaw, Dz.U. z 2011 r. Nr 207, poz. 1230.

3¢ J. Kowalewska, Kto przejaf szczecinskq Trafostacje Sztuki? Poznajcie Mikolaja Sekutowicza,
,.Gazeta Wyborcza. Szczecin”, 1.11.2012, http://szczecin.gazeta.pl/szczecin/1,34959,12782714,Kto
przejal_szczecinska Trafostacje Sztuki Poznajcie.html#ixzz2DHIR10RS [odczyt: 21.11.2012].

37 Tamze.
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Zakres zamOwienia zwigzany z powierzeniem zarzadzania instytucja zewngtrz-
nemu podmiotowi objat:

a) administrowanie mieniem i majatkiem Instytucji, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem dbato-
$ci o utrzymywanie obiektu w jak najlepszym stanie technicznym oraz wykorzystywania go
zgodnie z celami statutowymi Instytucji; b) prowadzenie Instytucji zgodnie z obowiazujacym
statutem, w oparciu o przyjety program dziatalno$ci programowe;j®.

Miasto do$¢ precyzyjnie okreslito takze swoje oczekiwania wobec kwalifikacji
osoby, ktéra w imieniu pozostajacego osoba prawna zarzadcy bedzie wykonywata
czynnosci zarzadu:

a) minimum 5-letnie doswiadczenie zawodowe w realizacji projektow artystycznych z obsza-
ru sztuk wizualnych o zasiggu krajowym i/lub migdzynarodowym, w tym co najmniej 2 pro-
jektow, ktorych kazdego warto$¢ catkowita byta nie nizsza niz 200 000 z1, a ich realizacja mia-
ta miejsce w ciagu ostatnich 5 lat i/lub minimum 5-letnie do§wiadczenie w zarzadzaniu lub
kierowaniu podmiotami kultury (w tym np. galeriami sztuki lub innymi instytucjami kultury,
organizacjami pozarzadowymi dziatajacymi w dziedzinie kultury, podmiotami komercyjny-
mi aktywnymi w sferze kultury), b) minimum 5-letnie do§wiadczenie w kierowaniu zespotem
ludzkim, c) znajomos$¢ jezyka angielskiego lub niemieckiego®.

Warunki te spetnita Constanze Kleiner, menedzerka kultury, do kwietnia 2009
roku dyrektor zarzadzajacy Kunsthalle w Berlinie®.

W przeprowadzonym przetargu na zarzadzanie nowa instytucja liczyt si¢ prze-
de wszystkim strategiczny program dziatania (70% punktéw) oraz cena za zarzadza-
nie instytucja (30% punktow). W postgpowaniu przetargowym wzigly udziat dwa
podmioty: Baltic Contemporary oraz Stowarzyszenie Zachgta Sztuki Wspolczesnej
w Szczecinie!'. Oferta Stowarzyszenia zostata jednak odrzucona z przyczyn formal-
nych, z uwagi na btedy w kalkulacji kosztow. Stowarzyszenie najpierw skalkulowato
koszty zarzadzania instytucja na kwotg 5,28 mln zt (taka jest planowana warto$¢ do-
tacji dla instytucji z Urzedu Miasta Szczecina na najblizsze 4 lata), nastgpnie za$, po
dokonaniu korekty — na 0 zt. Baltic Contemporary Sp. z 0.0. koszty zarzadzania in-
stytucja przez okres czterech lat skalkulowato na kwotg 750 tys. zt. Oprocz tej kwoty
miasto co roku bedzie wspiera¢ dziatania artystyczne Trafostacji (na rok 2012 zapla-

38 TI.1.3. Okreslenie przedmiotu oraz wielkosci lub zakresu zamowienia, Ogloszenie.

3 1I1.3.4. Osoby zdolne do wykonania zaméwienia. Opis sposobu dokonywania oceny spet-
niania tego warunku.

40 Znana w Berlinie menedzerka kultury. Wspdlnie z artystka Coco Kuhn zorganizowata
w Berlinie stynna wystawe sztuki wspotczesnej ,,36 x 27 x 10”. Byla tez wspotwlascicielka Cube
Kunsthalle, ktora prowadzita dziatajaca przez dwa lata (2008-2010) na placu Zamkowym w Berlinie
Temporare Kunsthalle (Tymczasowa Halg Sztuki). Wspolnicy zdecydowali o jej odwotaniu, o czym
rozpisywata si¢ nawet ,,Berliner Zeitung”. Gazeta informowala, ze z zarzadzania i bilansu Kunsthalle
nie byt zadowolony gtéwny mecenas tej galerii, przedsigbiorca Dieter Rosenkranz.

4 Prezes tego stowarzyszenia, Agata Zbylut, wymyslita i koordynowata w latach 20092010
powstanie wspolczesnej galerii sztuki w dawnej transformatorowi przy ul. §w. Ducha. Zob.: http://
agatazbylut.art.pl/pl/biografia [odczyt: 21.11.2012].
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nowano kwotg 200 tys. zl, za$ na nastgpne cztery lata — 5,28 mln z1, tj. po 1,27 mln
zt rocznie).

Cho¢ znowelizowana ustawa czyni mozliwym powierzanie prywatnym firmom
badz fundacjom zarzadzania juz istniejacymi instytucjami, czy rozwiazanie takie bg-
dzie cieszylo si¢ zainteresowaniem ww. podmiotow? Jarostaw Suchan, dyrektor MS2
w Lodzi, zdaje si¢ watpi¢. Uwaza takze, iz tego typu rozwiazanie wiaze si¢ z wielo-
ma niebezpieczenstwami*’. Niemniej wytyczne zamieszczone na stronach Minister-
stwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego wraz z przykltadowa umowa z pewnoscia
moga by¢ pomocne w przeprowadzeniu tego typu procedury konkursowej, majacej
na celu wytonienie zarzadcy panstwowej i samorzadowej instytucji kultury w wyni-
ku przetargu publicznego®.

Czy samorzady sg zobowigzane do prowadzenia instytucji kultury?

Zadania wiasne gminy w zakresie kultury

Zadaniem wlasnym samorzadéw gminnych o charakterze obowiazkowym jest
»prowadzenie dziatalno$ci kulturalnej” (art. 9 ust. 2 ustawy o organizowaniu i pro-
wadzeniu dziatalnosci kulturalnej). Ustep 1 art. 9 mowi, ze ,,Jednostki samorzadu
terytorialnego organizuja dziatalno$¢ kulturalna, tworzac samorzadowe instytucje
kultury, dla ktorych prowadzenie takiej dziatalnosci jest podstawowym celem statu-
towym”, nie znaczy to jednak, iz musza one podejmowac¢ funkcje organizatora, czy-
li organizowac i prowadzi¢ instytucje kultury. W rozdziale 2 ustawy z dnia 8 marca
1990 roku o samorzadzie gminnym, precyzujacym ,,zakres dziatania i zadania gmi-
ny”, czytamy, iz do zadan wtasnych gminy nalezy ,,zaspokajanie zbiorowych potrzeb
wspolnoty” (art. 7 ust.1). Sprawy kultury znalazty si¢ na 9. pozycji w katalogu okre-
$lajacym obszary zadan wlasnych gmin: ,,W szczeg6lnosci zadania wlasne obejmu-
ja sprawy: [...] 9) kultury, w tym bibliotek gminnych i innych instytucji kultury oraz
ochrony zabytkow i opieki nad zabytkami” (art. 7 ust. 1).

Jedynym obowiazkiem, jaki ustawodawca narzuca, jest konieczno$¢ prowadze-
nia bibliotek (minimum jednej) przez samorzady gminne, powiatowe i wojewddz-
kie. Stosowne zapisy znajdujemy w art. 19 ust. 2, 3 14 ustawy z 27 czerwca 1997 roku
o bibliotekach*. W zakresie prowadzenia dziatalno$ci w formie innej niz bibliote-

42 J. Suchan, Instytucje publiczne, czyli jakie? [w:] B. Sobieszek (red.), Regionalny Kongres
Kultury 2011. Raport, Lodz, s. 67.

4 Wylanianie zarzadcy panstwowej i samorzadowej instytucji kultury w wyniku przetargu pub-
licznego wraz z przyktadowa umowa, stan prawny na dzien 23 grudnia 2011 r., http://www.mkidn.
gov.pl/pages/strona-glowna/ministerstwo/pytania-i-odpowiedzi/wylanianie-zarzadcy-panstwowej-
-i-samorzadowej-instytucji-kultury-w-drodze-przetargu-publicznego-wraz-z-przykladowa-umo
wa.php [odczyt: 21.11.2012].

4 Ustawa z dnia 27 czerwca 1997 r. o bibliotekach, [tj. Dz.U. z 2012 r., poz. 642, poz. 908].
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ka*, ustalajac priorytety polityki kulturalnej, samorzady (przynajmniej teoretycznie)
mogazdecydowac, czy chcarealizowac zadania wlasne poprzez powotywane (ifinan-
sowane) instytucje kultury, czy tez zleca¢ zadania wlasne innym podmiotom dzia-
tajacym w sektorze kultury (organizacje pozarzadowe, podmioty prowadzace dzia-
talno$¢ gospodarcza w sferze kultury, istniejace instytucje kultury, prowadzone
przez ré6znych organizatoréw — panstwowe i samorzadowe). Samorzady moga po-
wierza¢ realizacj¢ zadan wiasnych organizacjom pozarzadowym, stosujac zapisy
Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnos$ci pozytku publicznego i o wo-
lontariacie* lub na podstawie ustawy — Prawo zaméwien publicznych?’.

Warto tu jednak podkresli¢, ze jesli organizator powotal instytucj¢ kultury, tym
samym zobowigzat si¢ do jej finansowania, zgodnie z art. 12 ustawy o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej*, i prowadzenia, jako zadanie wtasne, do dnia
jej likwidacji. Czy maja t¢ Swiadomos$¢ radni samorzadowi? Wiedza o tym przedsta-
wiciele ruchu spotecznego Obywatele Kultury. Wobec dos¢ powszechnego ostatnio
zjawiska tworzenia nowych instytucji kultury z udzialem funduszy unijnych, w Pak-
cie dla Kultury, podpisanym przez Donalda Tuska 14 maja 2011 roku, w punkcie 7
postanowien, czytamy, ze

Publiczne instytucje kultury maja autonomi¢ programowa i pelnia rolg¢ gwaranta wolnosci
tworczej. Rzad i1 samorzady, respektujac ustawowe powinnosci tych instytucji, a takze wspot-
okreslajac ich misj¢ i dodatkowe zadania, musza zapewni¢ wystarczajace $rodki na realizacjg
dziatan w kulturze. Rzad i samorzady, powolujac nowe instytucje kultury, musza zapewnic¢ im
finansowanie bez szkody dla innych zadan publicznych i programéw kulturalnych realizowa-
nych przez organizacje spoteczne®.

4 Art. 19. ustawy z 27 czerwca 1997 r. o bibliotekach [tj. Dz.U. z 2012 r., poz. 642, poz. 908]:
,.1. Biblioteki publiczne sa organizowane w sposdb zapewniajacy mieszkancom dogodny dostep do
materialdw bibliotecznych i informacji. 2. Gmina organizuje i prowadzi co najmniej jedna gmin-
na biblioteke¢ publiczna, wraz z odpowiednig liczba filii i oddziatdéw oraz punktow bibliotecznych.
3. Powiat organizuje i prowadzi co najmniej jedna powiatowa bibliotekg publiczna. Zadania powia-
towej biblioteki publicznej moze wykonywac, na podstawie porozumienia, wojewodzka lub gmin-
na biblioteka publiczna dziatajaca i majaca swoja siedzibg na obszarze powiatu. 4. Samorzad woje-
wodztwa organizuje i prowadzi co najmniej jedna wojewodzka bibliotekg publiczng. 5. Biblioteki
samorzadowe moga zawierac, za zgoda organizatora, porozumienia z innymi bibliotekami i instytu-
cjami w sprawie wspdlnego prowadzenia obstugi bibliotecznej okreslonych obszar6w i §rodowisk”.

4 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie,
Dz.U. 22003 r. Nr 96, poz. 873 z pdzn. zm.

47 Ustawa — Prawo zamowien publicznych.

4 Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalne;.

4 Pakt dla Kultury zawarty pomigdzy Rada Ministrow Rzeczypospolitej Polskiej, reprezento-
wana przez Prezesa Rady Ministrow, oraz strong spoleczna, reprezentowana przez Ruch Obywatele
Kultury w dniu 14 maja 2011 r.
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Misja publicznych instytucji kultury

Osobnym problemem pozostaje kwestia kondycji wspotczesnych instytucji kul-
tury, ich funkcji we wspodlczesnym $wiecie, zasadno$¢ ich finansowania z budzetu
publicznego oraz ich konkurencyjnos¢ wobec organizacji pozarzadowych. Jak traf-
nie zauwazyt Dragan Klai¢™:

[...] tradycyjne instytucje kultury utracity swoja trwatos¢ z powodu zmian demograficznych
oraz w nastgpstwie stabnacego panstwa narodowego — wiele instytucji byto poczatkowo two-
rzonych po to, by umacniaé, reprezentowac i wzbogacac ideg panstwa narodowego i narodo-
wej kultury®'.

Dzis$ rola instytucji kultury jest zupehie inna niz w chwili ich tworzenia. Jaro-
staw Suchan®? zauwaza, ze wigkszo$¢ polskich domow kultury, teatrow, galerii i bi-
bliotek to instytucje powstate w dobie PRL-u. Miaty wowczas:

[...] shuzy¢ realizacji polityki kulturalnej wynikajacej z ideologicznych zatozen, na ktorych
ufundowany byl 6wczesny ustroj. Poniewaz ustrdj si¢ zmienil, mogto si¢ wydawacé, ze spo-
teczna misja tych instytucji rowniez zostanie przedefiniowana, a przynajmniej poddana wery-
fikacji. Jak wiadomo, w wigkszo$ci przypadkow nic takiego nie nastapito. Po 1989 roku wigk-
szo$¢ instytucji prowadzita dziatalno$¢ tak, jak gdyby rzeczywisto$¢ wokot nie ulegta zadne;j
zmianie®.

0 Dragan Klaig (ur. 1950 w Sarajewie, zm. 2011 w Amsterdamie), doktor nauk o sztuce (dok-
torat uzyskat na Yale University), historyk i krytyk teatralny (absolwent uniwersytetu w Belgradzie),
wybitny i ceniony w Europie analityk kultury i polityki kulturalnej, znawca probleméw dotycza-
cych zarzadzania instytucjami kultury, specjalista z zakresu migdzynarodowej wspotpracy kultu-
ralnej, dyrektor Instytutu Teatralnego w Amsterdamie, aktywny cztonek Fundacji Felixa Meritisa
w Amsterdamie, wyktadowca wielu uczelni europejskich (w Lejdzie, Bolonii, Budapeszcie,
Istambule). Jako ekspert wspdtpracowat przy tworzeniu pierwszej aplikacji Lublin 2016 Europejska
Stolica Kultury. Wigcej zob.: J. Sojka, M. Poprawski, P. Kieliszewski (red.), Instytucje upowszech-
niania kultury w XXI wieku. Przezytek czy nowa jakos¢?, Poznan 2009, s. 160; http://www.guardian.
co.uk/stage/2011/sep/27/dragan-klaic-obituary oraz http://culture360.org/asef-news/in-memoriam-
-dragan-klaic/ [odczyt: 28.10.2012].

St D. Klaig, Kultura a wspélczesne miasto, ,,Res Publica Nowa” 31.08.2011, http://publica.pl/
teksty/kultura-a-wspolczesne-miasto [odczyt 28.10.2012] (autoryzowany zapis wyktadu wygtoszo-
nego podczas sympozjum w Mariborze w pazdzierniku 2009 roku).

52 J. Suchan (ur. 1966), historyk sztuki, krytyk oraz kurator wielu wystaw sztuki nowoczesnej
i wspolczesnej, dyrektor Galerii Sztuki Wspolczesnej ,,Bunkier Sztuki” w Krakowie (1999-2002), za-
stepca dyrektora CSW Zamek Ujazdowski w Warszawie (2002-2006). Od 2006 r. dyrektor Muzeum
Sztuki w Lodzi. Pod jego kierownictwem Muzeum zdecydowanie umocnito swoja pozycje wsrod
europejskich muzedw, nie tylko zmienito zdecydowanie sposob prezentacji sztuki, podejmujac dia-
log ze wspotczesnoscia 1 z odbiorca, ale i powigkszylo przestrzen ekspozycyjna, pozyskujac nowo-
czesny obiekt wystawienniczy powstaly w wyniku rewitalizacji dziewigtnastowiecznej przgdzal-
ni —ms2 (2008). Laureat Nagrody Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego za rok 2009. Autor
wielu tekstow pos§wigconych sztuce nowoczesnej i wspotczesnej publikowanych w kraju i za granica.

53 J. Suchan, Instytucje publiczne..., s. 67.
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Odpowiedzialno$¢ za taki stan rzeczy, tu w petni zgodzg si¢ z Jarostawem Sucha-
nem, lezy jednak nie tylko po stronie zarzadzajacych instytucjami, ale i wtadz pub-
licznych. Jak wspomniatam wyzej, podczas Il Forum Teatru Polskiego w Warszawie
dyrektorzy teatrow polskich wnioskowali, aby to wladza stanowiaca — tj. radni sa-
morzadowi, podejmowali decyzje na temat zapisow okreslajacych cele statutowe sa-
morzadowych instytucji kultury®. Tymczasem Suchan zwraca uwagg, iz wtadza pub-
liczna w naszym kraju:

[...] nie posiada klarownego wyobrazenia na temat misji, jaka winny wypenia¢ instytucje, za
ktére odpowiada. [...] A skoro brak jasno zdefiniowanego misyjnego celu, to trudno si¢ dzi-
wié, ze instytucje si¢ nie reformuja. Jak tu bowiem reformowac¢ cokolwiek, jesli si¢ nie wie,
co mialoby by¢ tego efektem?*

Radni samorzadowi identyfikuja si¢ z misja tych instytucji, ktéore powotuja
w trakcie swej kadencji, rzadziej widaé przejawy zainteresowania misja i kondycja
juz istniejacych podmiotow.

Misja instytucji kultury, sposob i poziom realizacji zadan z niej wynikajacych, sa
$cisle zwigzane z zasobami oraz infrastruktura, ktora one dysponuja. Tu znéw przy-
wotam mys$l Dragana Klaiga, ktory pisze, ze:

[...] infrastruktura kulturalna w europejskich miastach ma zazwyczaj 200 lat: te wszystkie na-
rodowe teatry, galerie, muzea, sale koncertowe powstaly w ciagu ostatnich dwoch wiekoéw
kulturowego rozwoju, gldwnie dzigki ambicji i filantropii o§wiecone;j liberalnej burzuazji*®.

W tym upatruje Klai¢ nieprzystawalnos¢ instytucji kultury do potrzeb i oczeki-
wan wspolczesnego spoteczenstwa i wspotczesnego miasta.

Mozemy moéwi¢ jedynie o dwoch etapach kulturowej innowacji i infrastrukturalnej rewitaliza-
cji w Europie w ostatnich 100 latach: po drugiej wojnie $wiatowej i — po raz drugi — po roku
1968, ale nawet to bylo juz 40 lat temu! Musimy przemysle¢ zasadnicza typologi¢ instytu-
cji kultury, zaprojektowad i stworzy¢ jej nowa wersjg, ktora bedzie lepiej przystawaé do dzi-
siejszych potrzeb miast i ich mieszkancow — i wezmie tez pod uwagg rewolucyjne przemiany
w technologii informacyjnej®’.

Fundusze unijne z pewnos$cia w duzej mierze przyczynity si¢ do podniesienia ja-
kosci infrastruktury sektora kultury w naszym kraju. Z ich udzialem powstato wie-
le nowoczesnych obiektow na miarg XXI wieku®, dokonano tez udanych rewitaliza-

5% Zob. Wnioski z I Forum Polskiego Teatru do przekazania do Ministra Kultury i Dziedzictwa
Narodowego...

55 J. Suchan, Instytucje publiczne..., s. 67.

D. Klai¢, Kultura a wspolczesne...

57 Tamze.

8 ‘W samej tylko Matopolsce w latach 2010-2011 oddano do uzytku 9 nowych obiektow (w tym
m.in. gtéwny gmach Muzeum Lotnictwa Polskiego w Krakowie, Miasteczko Galicyjskie i Matopolska
Galerig Sztuki Sokot w Nowym Saczu, Galerig Sztuki XX wieku w Willi ,,Oksza” w Zakopanem,
rewaloryzacja i adaptacja budynku Muzeum Armii Krajowej w Krakowie). Warto$¢ inwestycji wy-
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cji przestrzeni postindustrialnych®, co spowodowato nadanie tym obszarom nowych
znaczen i nowych funkcji. Jednak, znéw nawiaz¢ do wypowiedzi Dragana Klaica,

[...] wiele tradycyjnych instytucji kultury do§¢ wolno pojeto konsekwencje rewolucji w tech-
nologii informacyjnej i komunikacyjnej, a co za tym idzie, do$¢ pézno wpisato si¢ w ten trend.
W calej Europie strony internetowe instytucji kulturalnych to jedynie elektroniczne wersje
ulotek Iub broszur reklamowych®.

Coz, politycy 1 osoby publiczne reprezentujace organizatorow instytucji kultury,
a co za tym idzie — i osoby powolywane na stanowiska dyrektorow instytucji kultu-
ry, ktore stoja na strazy tradycji, czgsto sa absolutnie zamknigci zaréwno na nowin-
ki technologiczne, jak i jakosciowe. Jak zauwaza Zygmunt Bauman, ,,kultura, jako
zestaw preferencji podpowiadanych, zalecanych, narzucanych z tytutu ich popraw-
nosci, dobra czy pigkna, to spotecznie konserwatywna sita™!. Pojmujac kulture jako
szereg zinternalizowanych przez nich norm i wzorcéw®, za swoja misj¢ uwazajac
stanie na strazy tych norm i wzorcow, trudno mysle¢ o wdrazaniu reform.

Tymczasem, co podkresla Jan Stanistaw Wojciechowski, warto pamigtac, ze
»Kultura nie jest skarbnica trwatych warto$ci, norm, 1 wzordéw, lecz jest stanem ich
kwestionowania”®. Ten istotny kontekst biora takze pod uwagg autorzy raportu Kul-
tura w kryzysie czy kryzys w kulturze®. Kultura nie sprowadza si¢ bowiem do

[...] tworzenia réznego rodzaju dziet: jest bardziej umiejgtnoscia i przejawem ich ponowne-
go i nowego odczytania w kontek§cie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci spotecznej i material-
nej, a tym samym nadawania dzietom kolejnych znaczen. Poprzez kulturg dzieta nie sa tylko
odtwarzane i konsumowane, ale staja si¢ zrodlem kolejnych tworczych inspiracji i aktywno-
$ci, nie tylko uniesien, ale tez pobudzen i wynikajacych z nich aktow. Kultura jest amalgama-
tem odtwarzania, przetwarzania i tworzenia, a tym samym niezbednym czynnikiem spotecz-
nej zmiany, rozwoju®.

niosta 150,9 mln zi, w tym 105,7 mln zt stanowity §rodki europejskie w ramach MRPO 2007-2013.
Ponadto w pazdzierniku 2012 r. ukonczono budowe obiektu Matopolskiego Ogrodu Sztuki (koszt in-
westycji 39,3 min zt, w tym 31,8 mln zt z funduszy UE — MRPO). W trakcie pozostaje m.in. realiza-
cja Muzeum Tadeusza Kantora. Zob. Przedsiewziecia inwestycyjne Instytucji Kultury Wojewodztwa
Matopolskiego — zakornczone i kontynuowane, http://www.malopolskie.pl/Pliki/2011/Wiadomosci_
inwestycyjne-2008-13.pdf [odczyt: 02.11.2012].

9 Zob. M. Cwikta, Fabryka inicjatyw, kopalnia pomystéw —wykorzystanie obiektéw postindu-
strialnych w dziatalnosci kulturalnej jako impuls do tworczego zarzqdzana, ,,Zarzadzanie Kulturg”,
L. Gawet (red.), 2010, t. 3 (3), s. 261-265.

8 D. Klaig, Kultura a wspoliczesne...

61 Zob.: Z. Bauman, Kultura w plynnej nowoczesnosci, Warszawa 2011, s. 21.

62 _[...] kultura stanowi wieloaspektowa cato$é, w ktorej droga analizy wyrézni¢ mozna zin-
ternalizowana, tkwiaca w Swiadomosci ludzi warstwe norm, wzordw i wartosci; warstwe dziatan
bedacych zobiektywizowanym wyrazem tamtej sfery; warstwg wytwordw takich czynnosci lub in-
nych obiektow, stajacych si¢ przedmiotem kulturowych dziatan [...]”. Zob.: A. Ktoskowska, Kultura
[w:] A. Kloskowska (red.), Encyklopedia Kultury Polskiej XX wieku, Wroctaw 1991, s. 17-21.

6 J.S. Wojciechowski, Kultura i polityki, Krakow 2004, s. 22.

4 M. Buczek, J. Gtowacki, M. Gronicki, J. Hausner, K. Markiel, J. Purchla, J. Szeliga-Santera,
A. Wasowska-Pawlik, B. Worek, Kultura w kryzysie czy kryzys w kulturze, Krakow 2009.

% Tamze, s. 7.
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Wobec powyzszego tak jak ,,zagrozeniem dla sztuki jest afirmacja tradycji jako
cel sam w sobie — zagrozeniem dla instytucji kultury jest stanie na strazy utartych
schematow”. Przywotana tu wypowiedZ Piotra Olkusza prowadzi do wniosku, ze
stabilizacja jest ,,wspolnym wrogiem sztuki i instytucji kultury”. Zarowno sztuka, jak
i instytucje kultury ,,maja sens tylko wowczas, gdy sa nieustannie kwestionowane,
[...] traca sens, gdy nie zmieniaja i nie poszerzaja swojej grupy odbiorczej. Degene-
ruja si¢, jesli nie daza nieustannie do zmian™?’,

Czesto — szczegdlnie w ostatnim dziesigcioleciu — ostro krytykowano instytucje
kultury jako Zle zarzadzane, kosztochtonne zaktady pracy, wytwarzajace nikomu nie-
potrzebne produkty®®, zupelnie nie uwzgledniajac ich wkladu w rozwdj gospodarczy
oraz spoteczny miast i regionow®. Krytyka nie byta jednak poparta rzetelnymi ana-
lizami, badaniami czy wiedza z zakresu specyfiki funkcjonowania instytucji kultu-
ry. Dopiero w ostatnim dziesigcioleciu zaczeto podejmowac wigcej badan w tym za-
kresie, a zainicjowana podczas Kongresu Kultury w Krakowie (2009)” debata o roli
i kondycji instytucji kultury zainspirowata §rodowiska tworcze wielu miast’ do kry-
tycznej, ale niejednokrotnie konstruktywnej debaty na ten temat. Zaczgly pojawiaé
sig¢ liczniej cenne publikacje nie tylko na temat zarzadzania kultura w sektorze pub-
licznym, ale i na temat instytucji kultury’, co stwarza nadzieje, ze — poza noweliza-
cja ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnos$ci kulturalnej — zostang wypra-
cowane takze nowe systemowe rozwigzania wspierajace rozwoj instytucji kultury,
rozwoj, ktorego ograniczeniem nie bedzie konieczno$¢ generowania przychodoéw
kosztem sztuki i edukacji kulturalnej, sprowadzajace misj¢ instytucji do schlebiania
gustom potencjalnych odbiorcoéw ich oferty.

Wielokrotnie krytykowany brak elastycznoS$ci instytucji, ktorym przeciwstawia
si¢ organizacje trzeciego sektora (jako pozytywny wzorzec), nie jest przeciez wy-
nikiem ograniczono$ci i nieudolno$ci dyrektorow zarzadzajacych instytucjami kul-
tury, ale wypadkowa przepisdOw ustawowych, jakim podporzadkowana jest dziatal-
no$¢ podmiotdow sektora finanséw publicznych, do ktorego naleza instytucje kultury.
Znakomicie oddaje t¢ specyfike Jarostaw Suchan, méwiac, ze im bardziej ,,rozbudo-
wany i niekonwencjonalny program instytucja chce realizowaé¢, w tym bardziej roz-
budowane i skomplikowane procedury musi si¢ wikta¢. W rezultacie — to nie mery-
toryczna praca nad oferta programowa, [...] ale administracyjna obstuga programu””

8 P. Olkusz, Instytucja kultury: platnik — artysta — odbiorca [w:] B. Sobieszek (red.), Regionalny
Kongres..., s. 73.

7 Tamze.

% Tamze, s. 66.

% Warto tu przytoczy¢ cytat ze sformutowanego w 2001 r. przez PiS Paktu dla Kultury
Narodowej, w ktorym podkreslano, ze ,.kultura nie jest kula u nogi, a ludzie, ktorzy ja tworza i dla
niej pracuja, nie sa klientami socjalnej pomocy”. Kultura nie jest Zrédtem niepotrzebnych obciazen
budzetowych. Zob. J. Szulborska-Lukaszewicz, Polityka kulturalna w Krakowie, s. 47.

0 Wigcej zob.: J. Szulborska-Lukaszewicz, Kultura to proces dochodzenia do wartosci,
,.Zarzadzanie w Kulturze” 2009, t. 10, s. 345-354.

"' Przyktadem kongres kultury w Bydgoszczy, sztab antykryzysowy w Poznaniu.

2 'W. Karna, Zmiany w zarzqdzaniu publicznymi instytucjami kultury, Krakow 2008.

3 J. Suchan, Instytucje publiczne..., s. 69
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skupia i pochtania wysitek zespotu. Nie motywuje to do podejmowania innowacyj-
nych projektow, tym bardziej, ze trudno liczy¢ na wsparcie ze strony organizatora.
Dlatego tez, wedtug wielu dyrektorow, obecny system faworyzuje instytucje, ktore
dzialaja wedhug utartych schematéw, unikaja ryzyka, nie podejmuja zadnych inno-
wacyjnych projektow. Co wigcej, zarzuca si¢ organizatorom instytucji, iz nie stosuja
przejrzystych i jawnych kryteriow przy ustalaniu wielko$ci dotacji budzetowych dla
instytucji kultury, cho¢ istotnie do$¢ trudno stworzy¢ uniwersalne, rzetelne wskazni-
ki w tym zakresie. Organizatorzy jednak zbyt rzadko podejmuja w ogole ewaluacje
instytucji kultury, a jesli podejmuja — nie ma to przetozenia na wysokos¢ dotacji, nie
korzystaja oni takze przy planowaniu budzetu z danych pozyskiwanych w procesie
monitoringu™. Siggajaca korzeniami doby PRL-u metoda planowania budzetu na rok
nastgpny przez powigkszanie wartosci budzetu o wskaznik inflacji, w dobie kryzysu
gospodarczego polegajaca raczej na pomniejszaniu budzetu na rok nastepny o okre-
slony przez organizatora wskaznik procentowy, jest wciaz najpopularniejsza meto-
da planowania w XXI wieku. Tylko najsprytniejsi dyrektorzy moga wptynaé na wiel-
ko$¢ swego budzetu ze srodkoéw organizatora, lobbujac w umiejetny sposob na rzecz
swojej instytucji.

Wiele instytucji kultury w Polsce wymaga radykalnych reform, ktérych rezulta-
tem bylaby reorganizacja struktur w celu podniesienia efektywnoS$ci dziatania, do-
datkowe systemowe zrodta ich finansowania, zréznicowanie oferty programowej
z uwzglednieniem niekonwencjonalnych form aktywnosci oraz nowoczesnych form
i metod komunikacji z odbiorca (dialog). Reformy te sa niezbedne, aby jedyna racja
instytucji kultury nie byta ich wegetacja i podtrzymywanie istnienia, pozostawanie
w stanie gotowosci do dziatania, ktore nie nastgpuje, aby instytucja nie byta zakta-
dem pracy nieswiadczacym zadnych ustug na rzecz spoteczenstwa, ktore ja utrzymu-
je, atworca i odbiorca nie czuli si¢ intruzami w tej instytucji kultury. Jednak to witas-
nie instytucje kultury, finansowane z publicznego budzetu, ,,stanowia potencjalnie
najpotezniejsze narzgdzie uprawiania polityki kulturalnej, to w nich kultura ciagle
ma najwigksze szanse, by wymknac¢ si¢ logice powszechnej ekonomizacji celow””.
Zadna organizacja pozarzadowa ani podmiot gospodarczy nie podejmie realizacji
zadan, ktore nie przyniosa pozytywnego wyniku finansowego — ,,zadania, ktore po-
trzebuja statych olbrzymich naktadow a nie gwarantuja zyskow, zadania wymagaja-
ce utrzymywania duzych zespolow ludzkich oraz te, ktore realizowane sa w sposob
ciagly i opieraja si¢ na konieczno$ci systematycznych dziatan”’®, nigdy nie zosta-
na przejete i nie beda realizowane przez podmioty inne niz publiczne, pisze Jaro-
staw Suchan”. Podobnego zdania jest Jerzy Lysinski, ktory w swoim artykule Kultura

™ J. Szulborska-Lukaszewicz, Monitoring i ewaluacja jako podstawowe narzedzia skuteczne-
go zarzqdzania w sektorze publicznym. Zadania z obszaru kultury na przykiadzie Gminy Miejskiej
Krakow [w:] Ewaluacja jako standard w zarzqdzaniu publicznym, Krakow 2008, s. 179-210.

5 J. Suchan, Instytucje publiczne..., s. 67-68.

6 Tamze.

77 Warto w tym kontek$cie przyjrze¢ sig¢ funkcji KBF w Krakowie, ktore realizuje duze,
spektakularne projekty, dysponujac stosunkowo wigkszym budzetem pochodzacym ze $rodkow
publicznych i utrzymywanym roéwniez ze srodkéw publicznych duzym zespolem pracownikow
(obecnie okoto 100 o0so6b).

N
o

ZARZADZANIE W KULTURZE

ZARZADZANIE W KULTURZE

2013,14,2.1



w
o

ZARZADZANIE W KULTURZE

Joanna Szulborska-tukaszewicz

i polityka, czyli nie idzmy tq drogq ostro krytykuje model zarzadzania kultura polega-
jacy na powierzaniu ,,znacznej odpowiedzialno$ci za polityke kulturalng organizacjom
niebedacym instytucjami publicznymi, ale zasilanymi ze srodkéw budzetowych”’.
Wyjasnia on, ze u podstaw takiej polityki tkwi btedne z zalozenia ,,przekonanie, ze
organizacje beda osiagaly powazne wplywy z rynku, oraz ch¢é uwolnienia polityki
kulturalnej od wptywow politycznych””. W praktyce ,,wiele autonomicznych orga-
nizacji jest infiltrowanych przez politykow, a dofinansowanie uzyskuja te, ktore naj-
bardziej odpowiadaja ich interesom”. Lysinski nie watpi, ze ,,sektor pozarzadowy ma
kolosalne znaczenie dla rozwoju panstwa, ale sprawdza si¢ glownie wtedy, gdy jego
aktywnos$¢ wynika z autentycznych spotecznych pobudek, a nie woli politykdéw czy
checi zysku jednostek”. Tymczasem wsrdd organizacji pozarzadowych dzi§ niewiele
jest takich, ktore dziataja w celu realizacji przyjetej misji, dla licznych misja pozosta-
je pozyskiwanie grantow w konkursach, ktore oglaszaja wladze publiczne®. Dlatego
warto rzetelnie przemys$le¢ kwesti¢ reform instytucji kultury w Polsce, przedyskuto-
waé, jaka ma by¢ ich misja we wspolczesnym miescie®!, a wszystko po to, aby nie
doprowadzi¢ do sytuacji, o ktérej pisze Frederic Jacquemin, oceniajac polityke kul-
turalna w Belgii, a mianowicie o outsourcingu (tj. zleceniu na zewnatrz) odpowie-
dzialnosci panstwa i samorzadoéw za kulture®.
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