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WHICH GOVERNANCE FOR NON-PROFIT
ARTS AND CULTURAL ORGANISATIONS
IN EUROPE?

Migdzynarodowa konferencja poswiecona refleksji nad specyficznymi formami
zarzadzania i przewodnictwa w organizacjach kulturalnych i non-profit odbyta
si¢ 26 1 27 wrze$nia 2008 roku w Bordeaux.

Teoretycy zarzadzania (wsrod nich dwaj wybitni badacze Giep Hagoort i Ruth
Rentschler) i praktycy kierujacy instytucjami kultury oraz organizacjami non-
profit zastanawiali si¢ wspolnie nad definicja terminu governance i strategiami,
ktére w jego ramach sg powotane do zycia — dobrze rozumiana przedsigbiorczo$é¢
jest zwigzana z pojeciem odpowiedzialnosci i wolnosci.

Jeszcze 30 lat temu pojecia kultury i menedzeryzmu byty postrzegane jako
sfery absolutnie rozbiezne. Obecnie zdolno$¢ do podejmowania inicjatyw, sty-
mulowanie kreatywnych, odbiegajacych od standardow rozwigzan w sferze za-
rzadzania w kulturze jest niezwykle pozytywnie odbierane.

Konieczno$¢ zmian jest nie tylko wymuszona przez zmienne otoczenie,
lecz takze wynika zaréwno z malejacego zaangazowania finansowego panstwa
1 wladz lokalnych, jak i przemiany §wiadomosci, rozwoju spoteczenstwa obywa-
telskiego.

W wystapieniach z Kanady i Australii dominowaty problemy zwigzane z po-
zbawionymi misji radami nadzorczymi, w sktadzie ktorych dominujg sponsorzy,
na og6t mato zainteresowani dzialalnoscig instytucji, o ktorych dobro powinni
zabiega¢. Johanne Turbide (HEC Montreal) posungta si¢ nawet do stwierdzenia,
iz wielu z nich nie dysponuje nawet podstawowg wiedza na temat organizacji, nie
méwiac juz o jej programie czy perspektywach.

Francuzi eksponowali kwesti¢ upolitycznienia kultury, uzaleznienia wszel-
kich decyzji dotyczacych organizacji od zmian na poziomie centralnym i lo-
kalnym, ktére moga zniweczy¢ podjete wezesniej dziatania. Przeanalizowano
przyktad $redniej wielko$ci miasta, Royan, w ktorym raz po raz uwzglednia-
no w planach rozwoju aglomeracji budow¢ domu kultury i odchodzono od tego
pomystu, aby po kolejnej zmianie wtadz wznies¢ budynek, ktorego plany nie
byty konsultowane z organizacjg, ktora miata nim zarzadzaé (spowodowato to
konieczno$¢ przebudowy pomieszczen i1 pociagneto za sobg niepotrzebne kosz-
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ty). Na inne absurdy, w tym wypadku centralnej biurokracji wskazywal Frangois
Hubert, Dyrektor Musée d’Acquitaine — wymagania stawiane instytucjom kultu-
ry na szczeblu Ministerstwa nie uwzgledniajg ich specyfiki; narzucone zadania
nie mogg zostaé zrealizowane, chociazby ze wzgledu na brak personelu.

W panelowej dyskusji, ktora miata miejsce w ramach przedstawiania studium
przypadkow, Austriacy podkreslali bezsens wszelkich kryteriow ilosciowych
stosowanych przy pomiarze efektywnosci instytucji kultury, o wiele skutecz-
niejszym narzedziem w tym zakresie wydaje si¢ by¢ monitoring.

Wystapienia z Wloch zwrdcity uwage na dobre przyktady wspotpracy po-
miedzy partnerami publicznymi i panstwowymi przy organizacji festiwali, pod-
kreslono pozytywny wplyw wydarzen kulturalnych na rozwoj terytorialny.

Drugi referat, Federici Antonagli byt po$wigcony zarzadzaniu festiwalem,
tym razem w skali miasta. Autorka wskazata, iz Neapol mogt w swych planach
odwota¢ si¢ do wiodacej roli, jaka odgrywal od stuleci w przemysle basenu
Morza Srédziemnego badz oprzeé sie na dziedzictwie historycznym i uczyni¢
z niego czynnik stymulujacy lokalng ekonomig. Kultura to jeden z priorytetow
miejscowych wtadz, uwzgledniony w planach rozwoju, ktére powstaty w oparciu
o szeroka konsultacje wtadz miasta z mieszkancami, opracowany wraz z organi-
zacjami non-profit i innymi niezaleznymi partnerami. Partycypatywny sposéb
zarzadzania miastem sprawit, ze wiele wydarzen artystycznych zostalo sfinanso-
wanych i zrealizowanych w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego.

Nastapito przeobrazenie wizerunku Neapolu — rewaloryzacja dziedzictwa
historycznego przyczynita si¢ do redefinicji przestrzeni miejskiej, poprawy
funkcjonalnosci, jej tworczej readaptacji (jednym z priorytetow jest prezenta-
cja wspotczesnych dziet sztuki na placach oraz na stacjach metra). Omawiajac
festiwale neapolitanskie (jeden muzyczny, drugi filmowy) autorka dowiodta zna-
czenia turystyki festiwalowej dla miasta i regionu. Rozna skala wspomnianych
przedsiewziec¢ i odmienne relacje z wladzami sprawiaja, ze jedno z wydarzen jest
regularnie finansowane przez miasto (festiwal teatralny) i ma szeroki, regionalny
zasieg, a drugie (festiwal filmowy) musi stale zabiega¢ o fundusze i konkurowac
o pienigdze z innymi, matymi organizacjami. Kazda kolejna edycja jest wyzwa-
niem — nie wiadomo, czy uda si¢ zrealizowaé przewidziane zamierzenie.

Druga autorka, Barbara Masiello skupia uwage na strukturze organizacyj-
nej stowarzyszen, ktére wykreowaty trzy wydarzenia artystyczne o charakterze
cyklicznym — Festiwal Nauki w Genui, Festiwal Literatury w Mantui, Festiwal
Filozofii w Modenie. Masiello wskazata na zwigzek pomiedzy strukturg a dy-
namika organizacji ksztattujace typ relacji z wladzami regionu. Lokalne zako-
rzenienie jest niezbgdne, nawet jesli myslimy o imprezach kulturalnych o zasig-
gu miedzynarodowym. Wskazata na przyktady inicjatyw, ktore narodzity si¢
spontanicznie, zostalty zorganizowane przez niewielka grupe osob, sfinansowa-
ne z pienigdzy sponsoréw, i w konsekwencji zdobyly zaufanie wladz regionu
i uzyskaty znaczace dofinansowanie publiczne. Wspomniane przedsigwzigcia sg
realizowane przez stowarzyszenia — nieformalne wigzi, ktére zostaty stworzone
sg u zrodta innowacji. Ich sposéb pracy pozostaje w wyraznej opozycji do hierar-
chicznych, zbiurokratyzowanych struktur, ktorych dziatalnos¢ jest finansowana
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z panstwowych pienigdzy. Zapewnia to stabilnos¢, ale znaczaco ogranicza kre-
atywnos$¢. Odwotujac sie do teorii silnych i stabych wiezi, autorka dowodzi, iz
w ramach poszczeg6lnych organizacji moga wystepowac rézne relacje z partne-
rami zardwno prywatnymi, jak i instytucjonalnymi, a stabe wigzi niekoniecznie
muszg by¢ postrzegane jako zagrozenie, ksztattuja bowiem postawe poszuki-
wawcza, sktaniajg do poszukiwania nowych rozwigzan.

Bogata polityka kulturalna jest elementem zréwnowazonego rozwoju. To
wszystko sprawia, ze wladze regionu nie tylko popieraja wspomniane inicjaty-
wy, nie tylko udzielaja regularnego wsparcia finansowego, ale zapewniaja pomoc
od strony logistyczne;.

Programy organizacji, rozpatrywane tym razem pod katem przywodztwa
znalazty si¢ w centrum zainteresowania australijskiej uczonej, Ruth Rentschler.
Pojecie przywddztwa jest nieodtaczne od kontekstu kulturowego rozumianego
nie tylko jako narodowe uwarunkowanie, ale takze jako system wartosci wy-
znawany przez dang instytucje. Wyroznione zostaly cztery kategorie liderow
zarzadzajacych instytucjami kultury — kustosz (tradycjonalista, o wysokich
kompetencjach naukowych), impresario (konserwatywny w codziennej pra-
¢y, ale zdolny do innowacyjnych pomystow, potrafigcy wzbic si¢ ponad rutyne
1 nada¢ organizacji wysoki prestiz), menedzer (stosujacy zdrowe ekonomiczne
zasady, dbajacy o aktualnych klientow, ale tez majgcy w centrum uwagi poten-
cjalng, nowg publiczno$é), typ przedsigbiorcy (realizujacy zatozong z gory stra-
tegic marketingows, kreatywny pod wzgledem artystycznym). Jak nietrudno si¢
domysli¢, preferencje prelegentki zmierzaty ku ostatniemu typowi lidera, ktory
z konkurencji na rynku ustug kulturalnych wyciggnat wtasciwe wnioski doko-
nujac transformacji kierowanej przez siebie organizacji poprzez dostosowanie
zaréwno jej profilu, jak i sposobu pracy do zmiennego otoczenia. Dyrektorzy
instytucji obdarzeni mniejszg innowacyjnoscia, nie powinni obawiaé si¢ mime-
tyzmu i powiela¢ dobre, sprawdzone pomysty.

W podobnym duchu wypowiedziat si¢ Giep Hagoort, ktoremu bliskie jest
takze zagadnienie przywodztwa odczytanego w konteks$cie przedsigbiorczosci.
Rozwdj mediow, a w szczegdlnosci Internetu, nowe technologie w przemystach
kultury kaza nam postrzega¢ wspomniany sektor (autor uzywa okreslenia crea-
tive industries rozumiejac pod tym pojeciem kulture, media, rozrywke, design)
jako jeden z bardziej dynamicznych dziatow gospodarki, rozwijajacy si¢ w zdu-
miewajacym tempie. Hagoort wspominat o polityce rzadu holenderskiego, ktory
ogranicza panstwowe subwencje instytucjom kultury i pragnie wywrze¢ na nie
nacisk w celu stymulacji przedsiebiorczosci, stad nie przydziela dotacji, jesli nie
jest przekonany o tym, ze zostanie ona uruchomiona w celu zwigkszenia pozio-
mu samofinansowania instytucji.

Przypomina si¢ znany paradoks Baumola i Bowena — podczas gdy w prze-
mysle wydajno$¢ ciagle rosnie, ,,produkcja” artystycznego spektaklu wymaga
rosngcych naktadow, ktorych nie mozna w zaden sposob zredukowac. To ogra-
niczenie cigzy nad sceng muzyczng i teatralng i sprawia, ze cena biletu na spek-
takl stanowi dla wielu powazny wydatek, co znaczaco ogranicza uczestnictwo
w kulturze i w §lad za tym zainteresowanie nig.
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Kwestie wlasciwego wykorzystania publicznych pieniedzy powracaja w ca-
se study jednej z najbardziej preznych krakowskich instytucji artystycznych
—Lazni Nowej. Jej sukces jest efektem perfekcyjnego zarzadzania, ,.kreatywne;j”
ksiggowosci, wielotorowej dziatalno$ci (wykraczajacej poza domeng czysto ar-
tystyczng i ingerujacej w sfere spoleczng), sprawnie prowadzonej polityki mar-
ketingowej, dobrze opracowanego wizerunku i skutecznej polityki public rela-
tions (organizacja reklamuje si¢ jako mtoda, innowacyjna, potrzebujaca ciggle
nowych $rodkoéw na realizacje ambitnej polityki kulturalnej i ma swoich zago-
rzatych sympatykow w mediach i w Radzie Miasta). Dyrektor (najpierw prezes
stowarzyszenia, potem miejskiej instytucji kultury) spetniajacy role przywodcy,
wykazuje niezwykta skutecznos¢ w zabieganiu o subwencje od miasta (lokal,
pensje), od Ministerstwa Kultury (programy operacyjne), jak rowniez o fundu-
sze unijne. Formutowanie celow kulturalnych i spotecznych, konstruowanie pro-
gramu dziatania zostalo dokonane w funkcji pozyskania srodkéw. Mozna wrecz
méwic o pracy ,,pod programy”, co moze z czasem doprowadzi¢ do rozmycia
misji. Powstaje pytanie natury ogdlnej na temat zasadno$ci przyznawania sub-
wencji na okreslone przedsigwziecia, sposobu weryfikacji prawidtowego rozdys-
ponowania panstwowych pieniedzy. Czy dla wielu organizacji non-profit, osiag-
nigcia w zakresie marketingu i public relations nie sg wazniejsze od realizacji
artystycznego czy spolecznego celu?



