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WYKAZ SKROTOW

BDL Bank Danych Lokalnych

CSR Corporate Social Responsibility

CCCM Cultural and Creative Cities Monitor

EFRR Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego
EFS Europejski Fundusz Spoteczny

ESK Europejska Stolica Kultury

IK Instytucja/e Kultury

IT Instytut Teatralny
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KE Komisja Europejska

LOM Lodzki Obszar Metropolitarny

M _IK* wywiad z kolejnym respondentem z miejskiej IK
M A* wywiad z kolejnym respondentem z miejskiej administracji
NEI Nowa Ekonomia Instytucjonalna

NPG New Public Governance

NPM New Public Management

PA Public Administration

PRK Polityka Rozwoju Kultury

RPO Regionalny Program Operacyjny

SWOT Strenghts Weaknesses Opportunities Treats
UE Unia Europejska

UML Urzad Miasta Lodzi

UM WL Urzad Marszatkowski Wojewodztwa t.6dzkiego
W_IK* Wywiad z kolejnym respondentem z wojewodzkiej IK
W_A* Wywiad z kolejnym respondentem z wojewodzkiej administracji

* Skroty: IK, M_IK*, M_A*, W_IK* oraz W_A* zostaly stworzone przez autora na potrzeby
tej monografii.






WSTEP

Zarzadzanie publiczne juz od lat jest obszarem dynamicznego rozwoju, za-
rowno jesli chodzi o badania naukowe, jak i dzialania praktyczne. Zarzadzanie
publiczne mozna rozumie¢ jako funkcje kierowania i organizowania dziatalno$ci
podmiotow, ktore zostaty wyposazone przez wtadzg publiczng w zadania i kom-
petencje zorientowane na realizacje¢ interesu publicznego. Wtasnie w podnoszeniu
efektywnosci i skutecznosci realizacji celow podmiotéw nalezacych do szeroko
rozumianego sektora uzytecznosci publicznej poktada si¢ coraz wigksze nadzieje
w kontekscie szeroko rozumianego rozwoju. Nie ma wspdlcze$nie watpliwosci,
ze zarzadzanie w sektorze prywatnym i publicznym rézni si¢ w wielu aspek-
tach, takich jak: motywowanie pracownikow, budowanie relacji zewngtrznych,
zachowania w organizacji. Jednak jest rowniez wérod badaczy zgoda, ze szereg
obszaréw pozostaje podobnych, co stwarza szerokie mozliwosci transferu do or-
ganizacji publicznych wiedzy powstalej] w obszarze zarzadzania organizacjami
prywatnymi (Zalewski 2005, s. 26-31; Krukowski 2016, s. 64—65).

Niniejsze opracowanie dotyczy zarzadzania w sferze kultury, ktéra to sfera
jest w Polsce zdominowana przez podmioty publiczne i spoleczne. Autorzy (Hau-
sner et al. 2013) sa w zasadzie zgodni, ze potencjat kultury moze stanowi¢ fun-
dament rozwoju terytorium, a jednostki samorzadu terytorialnego (JST), w tym
miasta, coraz cz¢sciej podejmuja dziatania w kierunku wykorzystania potencjatu
kultury dla ich rozwoju. Jest to sfera ksztattujaca tozsamos¢ miejsc i lokalnej spo-
fecznosci, ale przeklada si¢ tez na rozwoj potencjatu spoteczno-gospodarczego
(m.in. poprzez tzw. przemysty kreatywne). Kultura staje si¢ takze podstawowym
wyroznikiem terytoriow przyciagajacych mobilne czynniki wzrostu, jest tez coraz
czesciej kluczowym skladnikiem marek miast.

Podejmujac rozwazania dotyczace specyfiki zarzadzania publicznego w ob-
szarze kultury, autor formuluje tezg, ze rozwigzania systemowe i organizacyjne
bazujace na podejsciu rynkowym nie znajduja w tym sektorze pelnego zasto-
sowania i wykazuja wady mogace skutkowaé niezadowoleniem i oporem — za-
rowno ze strony dyrektorow samorzadowych instytucji kultury (IK), jak i ich ze-
spotow pracowniczych. Specyfika kultury i spoleczno$ci zawodowo zwigzanych
z kulturg nie sprzyja wprowadzaniu rozwigzan, dla ktorych sztywne regulacje,
ilosciowe zadania czy rywalizacja stanowig codzienny kontekst prowadzonych
dziatan. W opracowaniu zwrdcono uwage na spoleczny charakter sektora kultury,
wobec ktorego nie sprawdzaja si¢ typowe dzialania i instrumenty podwyzszania
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efektywnosci, oparte na rynku, finansowej motywacji czy indywidualistycznym
podejsciu. Menedzerowie samorzadowych IK to w wigkszos$ci przypadkoéw osoby
wywodzace si¢ z tego sektora, posiadajace cechy artystycznej kreacji, niestandar-
dowego podejscia, stad trudno$ci w narzucaniu im obowigzkéw wymagajacych
osigganie ilosciowych rezultatow, obejmowanie ich dziatan szczegotowym moni-
toringiem oraz naklanianie do wiaczania kierowanych przez nich IK w przedsie-
wzigcia bezposrednio zwigzane z polityka lokalnej wiadzy.

W opracowaniu podjeto poglebiong analiz¢ wertykalnej relacji o strategicz-
nym charakterze pomiedzy organizatorem IK w postaci wladzy samorzadowej
1 jej administracji a dyrektorami samorzadowych IK, ktérzy na co dzien ksztat-
tuja oferte muzedw, teatrow, domow kultury czy galerii, a kierowane przez nich
podmioty sg finansowane ze $rodkéw publicznych. Nalezy uznaé, ze relacja ta
ma fundamentalne znaczenie dla proceséw wdrazania lokalnej polityki rozwoju
kultury.

Monografia ma na celu rozpoznanie relacji pomi¢dzy JST jako organizatorem
dla IK a dyrektorami IK w §wietle dwoch teorii: agencji oraz stewarda. Autor, wy-
korzystujac obie wspomniane teorie, nalezace do nurtu ekonomii instytucjonalne;j,
zamierza odpowiedzie¢ na pytanie, na ile relacje te mogg by¢ opisane przez teori¢
agencji, wpisujacg sie¢ w nurt rynkowego modelu zarzadzania publicznego, na ile
za$ przez teori¢ stewarda, wpisujaca si¢ w nurt modelu relacyjnego, opartego na
wspotdziataniu i zaufaniu. Przyjeto tu zatozenie, ze rynkowy model zarzadzania
publicznego (New Public Management — NPM) mozna kojarzy¢ z teorig agencji,
natomiast model relacyjny (New Public Governance — NPG), oparty na wspot-
dziataniu i zaufaniu, z teorig stewarda.

Zostanie podjeta proba odpowiedzi na nastgpujace pytanie:

W jakim stopniu relacje pomigdzy organizatorem (JST) a dyrektorami IK
znajdujg odzwierciedlenie w teorii agencji — opisujacej rynkowy model NPM czy
w teorii stewarda — opisujacej relacyjny model NPG na lokalnym rynku kultury?

Monografia ze wzgledu na pozyskany materiat empiryczny z wybranego
miasta ma rowniez walory aplikacyjne. Formutowane wnioski moga okazac si¢
przydatne dla tych polskich miast, ktére w sposob ponadstandardowy zamierzaja
wykorzystywaé sfere kultury dla rozwoju spoteczno-gospodarczego. Przedsta-
wiane propozycje rozwigzan, zawarte w rozdziatach empirycznych, zainspirowa-
ne zostaty przez wypowiedzi respondentdéw reprezentujacych obie strony anali-
zowanych relacji. Stad w wymiarze aplikacyjnym podjeto probe odpowiedzi na
nastepujace pytanie:

Jak optymalnie zarzgdza¢ relacjami na linii: organizator (JST) — dyrektorzy
IK w ramach lokalnej/regionalnej polityki rozwoju kultury?

Pytanie to zadawane jest w kontekscie roli lokalnych i regionalnych IK w roz-
woju miasta, dla ktérych w Polsce organizatorami sg wtadze na szczeblu gminy
miejskiej i wojewddztwa. Jest to relacja, w ktorej organizator (JST) posiada site
przetargowa — dysponuje srodkami finansowymi na rozwoj kultury, za$ instytu-
cje kultury posiadaja wymierng autonomig, przektadajaca si¢ na merytoryczng
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samodzielno$¢ w realizacji zadan, zwlaszcza jezeli chodzi o artystyczny wymiar
przekazu oferowanych ustug dotyczacych dziatalnosci kulturalne;.

Prowadzone badania majg charakter eksploracyjny i bazuja na wypowiedziach
respondentdw z obu stron relacji. W jednej grupie znajduja si¢ osoby reprezen-
tujace wladzg/administracje w postaci dyrektorow wydziatoéw i departamentéw
w urzedach samorzadowych, ktorym powierzono zarzadzanie sferg kultury, od-
powiednio w miescie i wojewddztwie. Do tej grupy respondentow zaliczono row-
niez osoby zarzadzajace promocjg dziatan z zakresu kultury, odpowiednio miasta
i regionu. Natomiast drugg grupe stanowig menedzerowie z samorzadowych 1K
z badanego miasta oraz kierownicy realizujacy funkcje promocyjne w tych pod-
miotach. W badaniu, majacym charakter wielokrotnego studium przypadku (Yin
2015), dla opisu kontekstu prowadzonych analiz wykorzystano dokumenty strate-
giczne i operacyjne dotyczace rozwoju badanego miasta oraz wojewddztwa, roli
kultury w tym rozwoju, statutoéw miejskich i wojewodzkich instytucji kultury oraz
regulamindéw organizacyjnych tych podmiotow.

Monografia sktada si¢ z dwoch czesci: teoretycznej oraz empirycznej. Na
czes¢ teoretyczng sktadaja si¢ trzy rozdzialy, z ktérych pierwszy wprowadza czy-
telnika w obszar zarzadzania publicznego. Przedstawiono w nim podstawowe
roznice pomigdzy zarzadzaniem w sektorze prywatnym i publicznym, wskazujac
roéwnoczesnie na najwazniejsze obszary, ktore obecnie stanowig przedmiot zain-
teresowania i badan zarzadzania publicznego. Nastgpnie omoéwiono wspodtczesne
modele zarzadzania publicznego na tle tradycyjnego modelu biurokratycznego
(Osborne 2010). Modele te to Nowe Zarzadzanie Publiczne (New Public Manage-
ment) oraz Nowe Wspotrzadzenie Publiczne (New Public Governance). Przy ich
prezentacji zwracano uwage na eksponowane tam alternatywne rozwigzania i na-
rze¢dzia, majace prowadzi¢ do dobrobytu organizacji publicznej. Zaprezentowano
réwniez zmiany systemowe, mogace wspélczesnie oddzialywaé na stosowanie
wspomnianych modeli.

Drugi rozdziat jest kontynuacja wcze$niejszego i odnosi si¢ do teoretycznego
wymiaru wspotczesnych modeli zarzadzania publicznego. Rozwinigto w nim nurt
nowej ekonomii instytucjonalnej, ze szczegdélnym zaakcentowaniem podziatu na
instytucje formalne i nieformalne, z uwzglednieniem ich wptywu na rzeczywi-
stos¢ sektora publicznego. W rozdziale tym zaprezentowano roOwniez obie teorie
opisujace alternatywne podejécia do ksztaltowania relacji wertykalnych. Nalezy
do nich teoria agencji, wpisujaca si¢ w rynkowy model reformowania sektora
publicznego (model NPM) oraz teoria stewarda, wpisujaca si¢ w model relacyjny,
oparty na wspotdziataniu i zaufaniu (model NPG). W koncowej czgsci rozdziatu
wskazano na kluczowe deskryptory réznicujagce oba modele.

W rozdziale trzecim przedstawiono kontekst dla relacji: organizator (JST)
— dyrektor IK, w postaci polityki rozwoju kultury — bedacej gldéwnym problemem
badawczym niniejszej monografii. Na tle rozwigzan migdzynarodowych zapre-
zentowano tu zaroéwno krajowa polityke w tym zakresie, jak i mozliwosci ksztat-
towania polityki rozwoju kultury przez szczebel regionalny i lokalny. Omoéwiono
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réwniez instrumenty pozostajace w gestii samorzadu terytorialnego, przy uzyciu
ktorych wladze lokalne i1 regionalne moga ksztattowaé rynek kultury, rozwijaé
calg gamg ustug w tym obszarze oraz budowac¢ lokalng tozsamos$¢ opartg na kultu-
rze. Zwrocono rowniez uwage na strukture instytucji kultury dziatajacych w mie-
$cie i regionie oraz na specyfike relacji miedzy nimi.

Rozdzial czwarty stanowi metodyczny wymiar pracy. Jest Iacznikiem pomig-
dzy czgscia teoretyczng i empiryczng. Przedstawiono tu cele badania oraz pytania
badawcze odnoszace si¢ do analizy jakoSciowej. Opisano wielokrotne studium
przypadku jako przyjeta metode, w ktorej ,,przypadkiem” jest relacja pomigdzy
organizatorem/wilascicielem (JST) a menedzerami kolejnych samorzadowych in-
stytucji kultury. Uzasadniono rowniez wybdr miasta L.odzi dla przeprowadzenia
badan jakosciowych. Podkre$lono mocno akcentowang tam role¢ kultury w doku-
mentach strategicznych dotyczacych rozwoju miasta oraz status regionalnej stoli-
cy. W rozdziale zaprezentowano tez model badawczy uwzgledniajacy poszczegol-
ne deskryptory rozrozniajgce teorie agencji i stewarda, ktore stanowig teoretyczny
wymiar analizowanej — strategicznej dla skutecznego wdrazania polityki rozwoju
kultury — relacji. W rozdziale wskazano réwniez te miejskie i wojewodzkie insty-
tucje kultury, ktére objeto badaniami.

Cze$¢ empiryczna pracy sktada si¢ z dwoch rozdziatdéw. W pierwszym z nich
(rozdziat pigty) zaprezentowano przypadek miasta Lodzi i jego kontekst uwzgled-
niajgcy role kultury w strategicznych i operacyjnych dokumentach dotyczacych
planowania oraz kontekst zwigzku miasta poprzemystowego z bogactwem pofa-
brycznych przestrzeni i spolecznoscia z cechami artystycznego fermentu. Poka-
zano réwniez dotychczasowe dziatania wtadz lokalnych w zakresie tworzenia in-
frastruktury kultury oraz pozycjonowania miasta w oparciu o kultur¢ w wymiarze
marketingowym. Przedstawiono takze rezultaty dotychczasowych dziatan w ob-
szarze prowadzenia polityki rozwoju kultury w poréwnaniu z o§mioma miastami,
ktore posiadajg podobny potencjal ludnosciowy lub pozycjonujg si¢ jako miasta
kultury. Pokazano tym samym pozycje t.odzi na rynku kultury, zar6wno w wy-
miarze ilo§ciowym (statystyka), jak i jako§ciowym (ocena dokonana przez mene-
dzerow kultury oraz przedstawicieli organizatora, ocena w rankingach). Relatyw-
ng pozycj¢ Lodzi na krajowym rynku kultury zaprezentowano w trzech okresach
(2009, 2013, 2018), w ktorych podejmowane byly strategiczne decyzje odnosnie
do rozwoju kultury w Lodzi. Pokazano rowniez ocen¢ pozycji miasta w zakresie
kultury w wymiarze miedzynarodowym.

Ostatni (szosty) rozdzial stanowi prezentacj¢ wynikow badan przeprowa-
dzonych na lokalnym rynku kultury w Lodzi. W badaniach wzigty udzial oso-
by dziatajace w imieniu organéw wykonawczych samorzadow miejskiego i woje-
wodzkiego, czyli prezydenta miasta i zarzagdu wojewodztwa z jednej strony oraz
dyrektorzy stojacy na czele samorzadowych instytucji kultury majacych swoje
siedziby w Lodzi z drugiej. Dokonano tu przegladu wypowiedzi respondentow,
koncentrujgc si¢ na takich problemach jak: model zachowan menedzera, jego za-
angazowanie, charakter wladzy, filozofia zarzadzania, podejscie do ryzyka, hory-
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zont czasowy oraz charakter celu stawianego przed menedzerem kultury. W roz-
dziale dokonano réwniez zestawienia propozycji i rekomendacji formutowanych
przez respondentdow na rzecz poprawy relacji organizator (JST) — dyrektorzy IK.

W zakonczeniu podsumowano watki teoretyczne przedstawione w pracy.
Przytoczono takze odpowiedzi na postawione we wstepie pytania badawcze. Ba-
zujac na zgromadzonym jako$ciowym materiale empirycznym, sformutowano tez
hipotezy, ktore moga by¢ nastepnie testowane w lokalnych i regionalnych instytu-
cjach kultury w Polsce i na rynku migdzynarodowym. Wreszcie, zwrocono uwage
na ograniczenia podejscia badawczego, ktorych nie udato si¢ uniknac.






ROZDZIAL 1
ZARZADZANIE PUBLICZNE W OBLICZU
WYZWAN WSPOLCZESNOSCI

W rozdziale tym zaprezentowano proces rozwoju zarzadzania publicznego
w kontekscie roznic, jakie charakteryzuja sektor publiczny wobec sektora prywat-
nego. Zwrocono szczegdlng uwage na roznice obu wystepujacych tam organizacji
w relacjach z otoczeniem, w zakresie postaw i zachowan ludzi w organizacji oraz
na inne podej$cie do motywowania menedzerow.

W dalszej czgséci rozdziatu dokonano charakterystyki tradycyjnego podej-
scia do dziatan administracji (tzw. administracja biurokratyczna), aby na jego
tle zaprezentowaé oba wspotczesnie rozwijane modele zarzadzania publicznego,
oparte odpowiednio: na rynku (model rynkowy) oraz na wspotdziataniu (model
relacyjny). W opracowaniu przyj¢to bowiem uproszczony podzial zarzadzania
publicznego na trzy modele reprezentujgce alternatywne sposoby zawiadywania
sprawami publicznymi.

W koncowej czesci rozdzialu nawigzano do sektora kultury, ktoremu w ni-
niejszej monografii poswigcono najwiecej uwagi. Dokonano tu przegladu literatu-
ry zagranicznej pod katem ustalenia, na ile tematyka modeli zarzadzania publicz-
nego jest obecna w dyskursie podejmowanym w odniesieniu do funkcjonowania
publicznych instytucji kultury (teatrow, muzedw, galerii, domow kultury czy bi-
bliotek).

1.1. Zarzadzanie publiczne — definiowanie i specyfika

S. Osborne (2010) termin zarzadzanie publiczne! odnosi bezposrednio do
obu wielkich obszarow sfery publicznej, czyli do tworzenia i implementacji po-
lityki publicznej oraz dostarczania ustug publicznych obywatelom. Poszczegolne

' S. Osborne w publikacji, w ktorej po raz pierwszy zaprezentowat ewolucyjny model zarzadza-
nia publicznego (2006), taktycznie omija uzywanie terminu public management. Postuguje si¢ na-
tomiast terminem: Public Administration and Management. Z kolei wyrdznione modele (PA, NPM,
NPQG), omowione szczegdtowo w dalszej czgséci rozdziatu, okresla terminem: paradygmaty. Warto
zauwazy¢, ze ten sam autor w kolejnej publikacji (Osborne 2010), w ktorej w zasadzie powtarza pre-
zentowane juz wezesniej tre$ci, zaznacza, ze jego intencjg nie jest wechodzenie w dyskusj¢ o uznaniu
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modele zarzadzania traktuje jako zestawy jednorodnych zasad kreowania poli-
tyki publicznej i jej wdrazania, rowniez w postaci oferowania ustug. Natomiast
Ch. Hood, ktorego nalezy uznac¢ za klasyka zarzadzania publicznego, zwra-
ca uwage na kontrowersje zwigzane z definiowaniem tego terminu, poréwnuje
dyskusje wokot zarzadzania publicznego do wojen religijnych z przetomu XVI
1 XVII wieku. Jego zdaniem termin: zarzadzanie publiczne nalezy rozumie¢, jako:
,Badanie i praktyke przygotowywania i implementowania dziatan zwigzanych
ze $wiadczeniem ushug publicznych oraz realizacjg wladzy wykonawczej” (Hood
2005, s. 8). W dalszych rozwazaniach przyjmiemy szerokie rozumienie tego ter-
minu, definiujgc zarzadzanie publiczne jako implementacje polityki publicznej
i dostarczanie ushug publicznych.

W monografii postugiwac¢ si¢ bedziemy terminem: model, zastgpujac sto-
sowany przez Osborna anglojezyczny termin: regime, ktoérego standardowe pol-
skie thumaczenie nie oddaje zakresu tego angloj¢zycznego pojecia, a dodatkowo
w polskich warunkach rezim moze by¢ kojarzony z ustrojem totalitarnym i z ne-
gatywnym jego wplywem na spoteczenstwo. W konteks$cie zarzadzania publicz-
nego termin ten (policy and implementation regimes) w ramach sfery publicznej
interpretowany by¢ moze jako zbior zasad, praktyk, zwyczajow, zawiadywania
sprawami publicznymi przez podmioty do tego wyznaczone oraz przez ich part-
nerow.

1.1.1. Zarzadzanie publiczne — geneza pojecia

L. Lynn wskazuje na kilka alternatywnych wariantow genezy zarzadzania pu-
blicznego, nawigzujac do zawartych w literaturze przedmiotu opinii dotyczacych
tego zakresu. Warto wymieni¢ wszystkie cztery przytoczone przez niego moz-
liwo$ci, bowiem prezentujg one niezwykta réznorodnos¢ korzeni tej dziedziny
wiedzy oraz jej niejednoznaczno$¢ (Lynn 2005, s. 27-28):

1) Wspolczesne zarzadzanie publiczne ma swoje poczatki w latach
70. XX wieku. W Stanach Zjednoczonych wida¢ to w badaniach nowych podejs¢
do polityki publicznej, zas w Europie w reformach zorientowanych na podnosze-
nie efektywno$ci zarzadzania, ktore zapoczatkowane zostaty w Wielkiej Brytanii
oraz Nowej Zelandii.

2) Obszar zarzadzania publicznego ma swoje korzenie w badaniach na-
ukowych dotyczacych nowoczesnej administracji publicznej w Stanach Zjed-
noczonych, co zostato zapoczatkowane w koncu XIX oraz na poczatku
XX wieku.

przedstawianych modeli za paradygmaty badz nie, tylko zainicjowanie dyskusji nad zarzadzaniem
publicznym. We wspomnianej monografii nie stosuje juz nawet terminu Public Administration
and Management. Zas$ trzy alternatywne modele Osborne okresla terminem regime, rozumianym
jako spojne zestawy zasad i technik zwigzanych z wdrazaniem polityki publicznej i dostarczaniem
ustug publicznych.
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3) Poczatkéw zarzadzania publicznego mozna doszukiwaé si¢ w systema-
tycznych badaniach kameralizmu? oraz staatswissenschaften®, ktore rozpoczynaty
sie w XVII i XVIII wieku.

4) Zarzadzanie publiczne jako obszar wiedzy ma swoje korzenie we wcze-
snym pojawieniu si¢ administracji biurokratycznej, wyrdznianiu réznych doktryn
administracji oraz powstaniu formuty ,,najlepszych praktyk” w starozytnych Chi-
nach, a takze w §redniowiecznych zasadach w $wiecie Orientu i Zachodu.

L. Lynn w ksiazce Public Management as Art, Science, and Profession (1996)
wymienia trzy komponenty zarzadzania publicznego. Pierwszy, nazwany sztuka,
to kreatywno$¢ praktykéw zarzadzania publicznego, ktorej nie da si¢ opisac licz-
bami. Drugi komponent to nauka, rozumiana jako systematyczna analiza konkret-
nych przypadkow czy zdarzen przy wykorzystaniu $cisle okreslonych procedur
interpretacji i wyjasniania. Trzeci komponent to profesja, zwigzana z zasobami
kadry pracowniczej przygotowanej do realizacji konkretnych zadan w administra-
cji publicznej.

Od lat toczy si¢ w Polsce dyskusja nad zasadno$cig wyrdznienia zarzadza-
nia publicznego i traktowania tej dziedziny wiedzy jako odrgbnej subdyscypliny
w systematyce nauk o zarzadzaniu, a obecnie w ramach dyscypliny zarzadza-
nia i jakos$ci. Od poczatku na rynku polskim aktywna orgdowniczkg zarzadzania
publicznego jako dyscypliny naukowej jest B. Kozuch, ktora wniosta wymierny
wktad w toczaca si¢ na ten temat dyskusje, przedstawiajac szereg zasadnych ar-
gumentow za zajmowanym stanowiskiem. Autorka (2005, s. 18) podkresla interes
publiczny, ktérym maja si¢ kierowac organizacje publiczne roznych sektorow,
przeciwstawiajac go interesom komercyjnym firm. Zwraca tez uwage na szeroki
zakres organizacji publicznych, co rowniez moze determinowaé zasadno$¢ ada-
ptowania instrumentdéw zarzadzania do specyficznych warunkow.

Kozuch zestawia zarzadzanie z zarzadzaniem publicznym w nastepujacy
sposob:

Przedmiotem zarzadzania ogdlnego jest zorganizowane dziatanie ludzi w kazdej organizacji
i niezaleznie od jej rodzaju, procesy powstawania tych organizacji, ich funkcjonowanie i roz-
woj, a przede wszystkim procesy zarzadzania nimi. Przedmiotem, inaczej obiektem, zarza-
dzania publicznego jako szczegotowej dyscypliny naukowej sg zorganizowane dziatania ludzi

2 Kameralizm — kierunek mysli ekonomicznej w Niemczech i Austrii w XVII i XVIIT wieku,
bedacy lokalng odmiang merkantylizmu, zwracajacy szczeg6lng uwage na zagadnienia fiskalne. Ce-
lem kameralizmu byto stworzenie politycznych, ekonomicznych i prawnych podstaw administracji
i finansow publicznych. Oznaczat on aktywna polityke ludnosciowa, przeciwdziatajaca wyludnianiu
wsi (zasoby ludzkie byty w tej doktrynie podstawa dla bogactwa i potggi panstwa). Postulowat
utworzenie panstwowych manufaktur i bankow, rozbudowe i modernizacje infrastruktury gospodar-
czej, Scista kontrolg sektora rolnego, a takze rzemiosta i handlu. Glosit hasta pelnego wykorzystania
potencjatu gospodarczego kraju, w tym petnego zatrudnienia. Polityka ta miata na celu uzyskanie
samowystarczalno$ci gospodarczej (Kundera 2004).

3 Staatswissenschaften (thum. nauki polityczne) to tradycyjny termin okre$lajacy interdyscyplinar-
ng koncepcje dyscyplin naukowych zajmujacych si¢ naturg i organizacja panstwa (Drechsler 2001).
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tylko w niektorych organizacjach, a mianowicie tych, ktore zostaty stworzone w celu realizacji
interesu publicznego. Sa to instytucje dziatajace w roznych sferach zycia publicznego (np. po-
lityka, administracja panstwowa, nauka i edukacja, ochrona zdrowia itp.), gospodarka narodo-
wa jako zorganizowana cato$¢, wyodrebnione jej czgsci (np. region) i wspdlnoty gospodarcze
krajow, a takze panstwo [...] (Kozuch 2005, s. 18).

Roéwnoczesnie wielu autoréw wskazywato na szereg réznic pomigdzy sekto-
rem prywatnym i publicznym, ktore ich zdaniem miaty ograniczy¢ efektywnos¢
rozwigzan adaptowanych z sektora prywatnego. Ich prezentacja pozwoli lepiej
zrozumie¢ napotykane trudnosci przy adaptacji rozwigzan rynkowych i spo-
tecznych do sektora publicznego. Réznice takie szeroko omawiajg H. G. Rainey
1 Y. H. Chun (2005, s. 72-101). Nizej zostana one zaprezentowane w podziale
na: czynniki zwiazane z otoczeniem organizacji publicznej i zarzadzanie relacja-
mi z otoczeniem (1.1.2), a takze cechy charakterystyczne sektorow oraz postawy
i zachowania w organizacji (1.1.3).

1.1.2. Roznice miedzy sektorem publicznym i prywatnym — otoczenie
organizacji i zarzadzanie relacjami z otoczeniem

Kluczowa rdznicg pomigdzy organizacjami publicznymi i prywatnymi, kto-
ra przektada si¢ na ich relacje z otoczeniem, jest cel dziatalnosci. Przedsigbior-
stwa dziatajg dla osiggania zysku w wymiarze finansowym, natomiast organizacje
publiczne, ktore z reguly nie sprzedaja wytwarzanych przez siebie dobr i ustug,
wskazuja — jako cele spoteczne — rezultaty swoich dziatan. Ta fundamentalna roz-
nica powoduje, ze menedzerowie publiczni nie otrzymuja wystarczajacych za-
chet ze srodowiska, w ktorym dziatajg. Nie sg motywowani poprzez mechanizm
rynkowy do podnoszenia efektywnosci przez takie dziatania jak: dostosowywane
podazy do popytu czy odpowiadanie na konkretne potrzeby konsumentow.

Istotna ro6znica pomiedzy organizacjami z obu sektoro6w polega tez na in-
nym stopniu autonomii w prowadzeniu dzialalnosci i w funkcjonowaniu badz
nie zewnetrznej kontroli. W sektorze publicznym istniejg ztozone, rygorystyczne
wymogi formalno-prawne, czesto nakladane na menedzerow publicznych i ich
dziatania. Podlegaja oni nadzorowi wladzy publicznej (ze strony jej organow
stanowigcych i wykonawczych) oraz agencji nadzorujacych i kontrolnych, na-
lezacych zwykle do administracji centralnej. Menedzerowie publiczni posiadaja
z reguty wigksze ograniczenia w podejmowaniu decyzji, ze wzgledu na skompli-
kowane procedury zarzadcze. Dzialajg tez pod wigkszym formalnym nadzorem
administracji panstwowej i samorzgdowej. Natomiast w sektorze prywatnym we-
ryfikatorem wielu dziatan jest rynek i nie ma tu potrzeby ustanawiania zbyt wielu
instytucji formalnych, cho¢ w wybranych branzach jest to konieczny standard.

Inng réznice miedzy zarzadzaniem w sektorze publicznym i prywatnym sta-
nowi fakt, ze menedzerowie publiczni dziatajg pod nadzorem niekiedy kilku r6z-
nych organéw, co zdecydowanie utrudnia ich pracg i rozmywa odpowiedzialno$¢.
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Jest to szczegolnie ktopotliwe, kiedy organy te sa pod kontrola politykow z od-
miennych opcji politycznych, co moze skutkowa¢ dotkliwymi kontrolami w przy-
padku nieprzychylnosci takiego organu.

Nalezy réwniez zwroci¢ uwage na wystepowanie w sektorze publicznym ze-
wnetrznych naciskow o charakterze politycznym. Jest to konsekwencja wigkszej
roznorodnosci 1 intensywnosci zewnetrznych wptywow politycznych na podej-
mowane decyzje. Wymieni¢ tu nalezy uktady polityczne, wptyw opinii publicz-
nej czy grup interesow w postaci lobbingu, a takze naciski ze strony wyborcow,
mieszkancow czy odbiorcow ustug. Jednoczesnie menedzerowie publiczni czgsto
potrzebuja poparcia ze strony réznych grup: politykéw, odbiorcow ustug, miesz-
kancow, wyborcow czy wiadz samorzadowych w celu otrzymania funduszy na
realizacj¢ przedsiewzig¢ czy akceptacji dla podejmowanych dziatan.

Menedzerowie organizacji publicznych dziataja zwykle pod wicksza kontro-
la ze strony medidow, grup interesOw czy organow nadzorujacych i kontrolnych
niz menedzerowie z sektora prywatnego. Wigksze sg takze oczekiwania spotecz-
ne w stosunku do menedzerdéw publicznych w takich kwestiach jak: sprawiedli-
wos¢, wrazliwos¢ na problemy spoteczne, uczciwosé, otwarto$¢ czy publiczna
odpowiedzialno$¢. W sektorze publicznym dziatania wtadz majg z reguly szerszy
zakres oddziatywania niz w sektorze prywatnym, a takze wigksze znaczenie sym-
boliczne, co w duzej mierze wynika z potrzeby kierowania si¢ kryterium interesu
publicznego. Chodzi tu o potrzeby spoteczne, a nie interes wlasny — zysk w wy-
miarze finansowym czy interes tylko waskiej grupy klientdow, do ktorej kierowana
jest oferta przedsigbiorcy. Nalezy podkresli¢, ze sytuacja ulega pod tym wzgle-
dem zmianie, bowiem firmy komercyjne coraz czgsciej decyduja si¢ na podejmo-
wanie dzialan motywowanych odpowiedzialno$cia spoteczng w $rodowiskach,
w jakich dziataja w ramach tzw. Corporate Social Responsibility (CSR) (Porter,
Kramer 2006; Aguilera et al. 2007; Smith 2003). Fenomen ten mozna traktowac
jako czynnik zblizajacy do siebie oba sektory.

W ostatnich latach w takich krajach jak: USA, Australia, Nowa Zelandia
1 w krajach Europy Zachodniej relacje podmiotéw sektora publicznego z miesz-
kancami czy obywatelami zostaly wzmocnione. Jako uzupehienie dla standardo-
wych instytucji demokratycznych (np. udziat w wyborach lokalnych, konsultacje
z radnymi Rady Miasta, obowigzkowe konsultacje spoteczne w kontekscie plano-
wania inwestycji miejskich), pozwalajacych na istnienie takich relacji i wywie-
ranie wptywu na procesy decydowania/rzadzenia czy sposoby $swiadczenia ushug
publicznych, pojawity si¢ dobrowolnie tworzone struktury, umozliwiajace szersza
partycypacje¢ obywateli i mieszkancow (Frederickson 2005, s. 282-304). Na po-
ziomie lokalnym beda to takie narze¢dzia jak: mtodziezowa rada miasta, spotkania
prezydenta z mieszkancami, zespoty konsultacyjne przy prezydencie czy sondaze
w$rod mieszkancow.

Warto w tym kontekscie doda¢, ze w sektorze przedsiebiorstw analogicz-
ne relacje z klientami sa od dawna rozwijane, m.in. w ramach koncepcji mar-
ketingu czy, weziej, marketingu relacji, w kierunku lepszego poznania klienta
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1 dostosowywania oferty do jego oczekiwan (badania marketingowe). Jednocze-
$nie dzialania przedsigbiorstw na rzecz szerszych spotecznosci podejmowane pod
szyldem CSR zyskaty w ostatnich latach wigkszg popularno$¢ (Servaes, Tamayo
2013). Przedsiebiorcy w takich dziataniach, bedacych wyrazem troski o jako$¢
zycia danej spotecznosci, staraja sie¢ wzmocni¢ swoj wizerunek, budujac tym sa-
mym spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, cho¢ motywacje tych przedsigwzieé
nie zawsze sg zwigzane z odpowiedzialnymi postawami menedzerdéw, a checia
zwickszania zyskownoS$ci poprzez poszerzanie krggu nabywcow czy zwiekszanie
korzystania z oferty przedsigbiorstwa.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze cho¢ istnieja roznice pomiedzy sektorem
publicznym i prywatnym, to dzialania na rzecz wzmocnienia relacji z otoczeniem
s coraz bardziej widoczne w organizacjach, niezaleznie od sektora, ktory repre-
zentuja.

1.1.3. Roznice miedzy sektorem publicznym i prywatnym — cechy
charakterystyczne sektorow oraz postawy i zachowania w organizacji

Podstawowe w tym obszarze réznice polegaja na tym, ze dobra wytwarza-
ne w sektorze publicznym czgsto nie uczestniczg w grze rynkowej. Wysokosé
wydatkowanych $rodkow finansowych na poszczegélne zadania publiczne jest
permanentnie niewystarczajaca i zalezna od dostepnosci funduszy publicznych.
Konsekwencja tych roznic jest fakt, ze menedzerowie publiczni nie sa odpo-
wiednio motywowani do dziatan nastawionych na efektywnosc¢, zwigkszajacych
dyscypling w wydatkowaniu srodkow. W rezultacie menedzerow publicznych za-
zwyczaj charakteryzuje mniejsza efektywno$¢ alokacji $rodkéw, co wynika
z mniejszej troski o faktyczne zaspakajanie okreslonych potrzeb spotecznych czy,
szerzej, mniejszej potrzeby dostosowywania podazy ustug publicznych do popytu
na nie. Wynika ona rowniez z tego, ze np. menedzerowie wykorzystuja mniejsza
ilo§¢ wskaznikow ekonomicznych czy informacji dotyczacych funkcjonowania
na danym rynku (ceny, udziat w rynku, sytuacja demograficzna, zmiany w przepi-
sach itp.) w procesie podejmowania decyzji.

Nalezy jednak przyznaé, ze w ostatnich latach przedstawiona wyzej sytuacja
ulega zmianie, m.in. dzieki polityce Unii Europejskiej, ktora uzaleznia przekazy-
wanie $srodkéw do krajow cztonkowskich od przestrzegania przez ich beneficjen-
tow okreslonych standardéw podejmowanych decyzji opartych na wskaznikach
(evidence-based policy) (Garben, Govaere, 2018). Skuteczno$¢ tego wpltywu wy-
nika z faktu, ze srodki przekazywane sa w ramach unijnych polityk publicznych
1 nierespektowanie przez beneficjentow przyjetych zasad ich wydatkowania grozi
konieczno$ciag zwrotu dotacji.

Organizacje publiczne oraz ich menedzerowie sg czgsto angazowani w wy-
twarzanie dobr i ustug publicznych luzno zwigzanych z ich podstawowg dziatal-
noscia, absorbujaca czas, przy bardzo ograniczonych efektach. Sa to zwykle takie
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ustugi publiczne, ktorych §wiadczeniem nie sg zainteresowane przedsicbiorstwa
prywatne, a nawet organizacje pozarzgdowe. W odroznieniu od sektora prywat-
nego wladze badz podmioty publiczne posiadaja niekiedy uprawnienia do dziatan
wymuszajacych lub przybieraja pozycje monopolisty. Wtadze publiczne dyspo-
nuja bowiem unikatowymi $rodkami przymusu i naktadania sankcji, bywa ze sa
tez jedynym dostarczycielem pewnych dobr i ustug. Partycypacja w konsumpcji
i finansowaniu dziatan inicjowanych przez wtadze publiczne moze mie¢ bowiem
charakter obowigzkowy. Szczegélnie widoczne byto to w pierwszej fazie pande-
mii wirusa Covid-19 (2020), kiedy to wtadze poszczegolnych krajow realizowaty
polityki kryzysowe, postugujac si¢ niestandardowymi instrumentami oraz wpty-
wem na dziatalno$¢ réznych organizacji i jednostek, dzialajac jednak na rzecz
bezpieczenstwa ogoétu obywateli. W kontek$cie wspomnianej pandemii warto
zwroci¢ uwage, ze sektor publiczny jest duzo bardziej stabilny niz sektor prywat-
ny. W sektorze prywatnym bowiem kilkumiesi¢czna przerwa w dziatalno$ci moze
oznacza¢ bankructwo dla wielu firm.

Warto zwroci¢ rowniez uwage na roéznice migdzy tymi sektorami przy for-
mutowaniu i realizacji celow. Jesli w sektorze prywatnym cele te sa na ogoét jed-
noznaczne i precyzyjnie okreslone przy pomocy wskaznikow, czyli skwantyfiko-
wane, to w sektorze publicznym sg one czgsto rozmyte, wielowatkowe badz po
prostu nazbyt ogdlne. Warto tu przyktadowo wymieni¢ takie cele jak: zwicksze-
nie poziomu bezpieczenstwa publicznego, zapewnienie czystszego srodowiska,
wyzszej jako$ci zycia, otwartosci na relacje miedzynarodowe, sprawiedliwosci
spotecznej, rownosci spotecznej itp. Zwykle trudno zweryfikowac realizacje ta-
kich celow czy sformutowac precyzyjne kryteria ich oceny, cho¢ podejmowane
sa dziatania w kierunku precyzyjniejszego definiowania celow rowniez w sekto-
rze publicznym. Wielo$¢ i réznorodnos¢ celow zwicksza prawdopodobienstwo,
ze bedg one ze sobg sprzeczne i prowadzi¢ mogg do konfliktow badz wymagaé
rozwigzan kompromisowych. Trudno bowiem pogodzi¢ takie cele jak: efektyw-
no$¢ i nadmierna publiczna kontrola, efektywnos¢ ze sprawiedliwo$cia i roéwno-
$cig spoteczna, sprzeczne zadania grup wyborcow (np. zabieganie przez mtodziez
o liczne koncerty w centrum miasta i protesty starszych mieszkancow, bedace
reakcja na hatas wywotany takimi eventami).

Wspominani juz Rainey i Chun (2005) dopatrujg si¢ tez szeregu roznic w ob-
szarze zachowan menedzeréw z obu sektorow. W $wietle prowadzonych przez
nich badan menedzerowie publiczni pracuja w specyficznych warunkach, charak-
teryzujacych sie¢ nastepujacymi cechami: ich stanowiska sa niekiedy upolitycz-
nione, sg eksponowani ze wzgledu na autorytet spoteczny, realizacja ich dziatan
wymaga wiekszej liczby spotkan, sg przedmiotem interwencji ze strony wiadz
oraz grup interesOw, wreszcie stojg przed nimi wigksze wyzwania zwigzane z za-
chowaniem rownowagi pomiegdzy polityka a efektywnym zarzadzaniem. Posia-
daja ograniczone mozliwos$ci wywierania wplywu na podwtadnych, zarowno ze
wzgledu na ograniczenia natury instytucjonalnej (np. systemy kadrowe shuzby
cywilnej, systemy zakupow i zamowien publicznych), jak i sojusze polityczne,
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ktore niekiedy daja gwarancje zatrudnienia konkretnym osobom. W sektorze
publicznym menedzerowie na wyzszych stanowiskach czgsto niechetnie dzielg
si¢ posiadanymi uprawnieniami ze swoimi pracownikami, maja tez tendencje do
ustanawiania wigkszej liczby poziomow kontroli i zatwierdzania decyzji (struk-
tury hierarchiczne). Menedzerowie tacy maja mniej stabilng prace, bowiem ich
stanowiska cechuje wigksza rotacja — w zwigzku z wyborami i1 nadaniami poli-
tycznymi. Niesie to ze soba wigksza trudnos¢ w skutecznym wdrazaniu przygo-
towanych wczesniej planéw oraz rozwiazan innowacyjnych (Moynihan, Pandey
2007; Perry et al. 2010).

Prowadzone w r6znych krajach badania wskazuja, ze menedzerowie oraz pra-
cownicy publiczni dostrzegaja stabszy zwigzek pomiedzy wynikami swojej pracy
a wysokoscig wynagrodzen, awansem zawodowym czy poczuciem bezpieczenstwa
pracy niz osoby odpowiadajgce im stanowiskiem w sektorze prywatnym (Crewson
1997; Jin, Rainey 2020). Zdaniem autorow wptywa to na wigkszg absencjg, stabsze
zaangazowanie w wykonywang prace czy na poziom wydajnosci pracy (Maste-
kaasa 2020). Stabos¢ wyzej wymienionych bodzcéw jest jednak w jakis sposdb
kompensowana przez inne motywy, takie jak: potrzeba stuzby publicznej, moty-
wy altruistyczne, poczucie wykonywania waznej pracy w wymiarze spotecznym,
a takze inne wewngtrzne czynniki motywujace pracownikow publicznych. Ograni-
czone bodzce motywacyjne w organizacjach publicznych wynika¢ mogg réwniez
z wigkszej biurokracji i biurokratycznych struktur. Badania empiryczne nie daja tu
jednoznacznej odpowiedzi. Cz¢$¢ z nich wskazuje na nadmierng biurokracje, pod-
czas gdy inne tego nie potwierdzajg. Niewatpliwie kwestia odpowiedniego doboru
narze¢dzi motywacyjnych, z uwzglednieniem specyfiki sektora publicznego, jest tu
kluczowa (Perry et al. 2010; Moynihan, Pandey 2007).

Z badan wynika rowniez, ze menedzerowie i pracownicy publiczni w po-
réwnaniu z osobami zatrudnionymi w sektorze prywatnym nizej oceniajg bodzce
materialne, wyzej cenig natomiast fakt zatrudnienia w stuzbie publicznej, poczu-
cie zaangazowania w warte zachodu dziatania oraz poczucie wplywu na wazne
decyzje dotyczace spraw publicznych (Perry et al. 2010; Forest 2008). Te r6znice
pomiedzy sektorem publicznym i prywatnym poglebiaja si¢ na wyzszych pozio-
mach w strukturze zarzadzania.

Badania wykazaty porownywalny poziom zadowolenia menedzerdw i pra-
cownikow w obu analizowanych sektorach. Jednak cz¢$¢ analiz pokazuje, ze re-
spondenci z sektora publicznego skarza si¢ na ograniczony zakres autonomii czy
nie najlepsze stosunki ze zwierzchnikami, ktorzy niekiedy rownoczesnie piastuja
stanowiska polityczne. Badania nie daly rowniez jednoznacznych wynikéw do-
tyczacych roznic w indywidualnej wydajnosci pracy w obu sektorach; chociaz
obiegowa opinia wskazuje na nizsza efektywnos$¢ w $wiadczeniu ustug i nizsza
innowacyjnos¢ pracownikéw sektora publicznego.

Podsumowujac watek rdznic miedzy oboma sektorami, mozna stwierdzi¢, ze
systemy zarzadzania w sektorze publicznym i prywatnym nie sg tak odmienne, jak
mogloby si¢ wydawac (Boyne 2002). Powyzsze rozwazania pokazuja, ze istnieje
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wiele cech wspolnych w obu systemach zarzadzania. Sektory te posiadaja swoja
specyfike, wynikajacg z realizowanych celow, sposoboéw pozyskiwania srodkoéw
do ich realizacji, z odmiennych systemow kontroli i nadzoru itp. Jednoczesnie
w obu sektorach obserwujemy dazenie do podnoszenia efektywnosci dziatan,
podnoszenia jakosci dostarczanych produktow i ushug, zwiekszania zadowole-
nia odbiorcow itp. Wiele wskazuje na to, ze doswiadczenia sektora prywatnego,
ktory jest pod tym wzgledem znacznie bardziej zaawansowany, moga by¢, przy-
najmniej w czesci, wykorzystane w sektorze publicznym (Meier, O’Toole 2011).
Oznacza to, ze wiele metod i technik z sektora biznesu moze znalez¢ — i znajduje
— zastosowanie w zarzadzaniu w organizacjami publicznymi.

1.2. Modele zarzadzania publicznego

Ocena sektora publicznego, w tym administracji rzagdowej 1 samorzadowej,
dokonywana jest najczesciej pod katem sprawnosci i efektywnosci jej funkcjo-
nowania. Sprawia to, ze od dtuzszego czasu podejmowane sg dzialania majace
na celu poprawe funkcjonowania administracji publicznej w obu tych zakresach.
Efektywnos$¢, jak juz wspomniano, byta tradycyjnie nizsza w sektorze publicz-
nym niz prywatnym, stad podejmowane proby modernizacji sektora publiczne-
go. Polegaly one, najogolniej rzecz ujmujac, na adaptacji do sektora publicznego
rozwigzan szeroko wykorzystywanych w biznesie. Miato to przynie$¢ poprawe
efektywnosci w sektorze publicznym i zmniejszenie dystansu do sektora prywat-
nego. Za przyczyne zmian nalezy uzna¢ rowniez dokonujacy si¢ w ostatnich la-
tach wzmozony wpltyw postepu technicznego i technologicznego (gtéwnie infor-
matyki) na zarzadzanie organizacjami zard6wno prywatnymi, jak i publicznymi.
Spowodowata to rowniez w pewnym stopniu tzw. rewolucja menedzerska.

Nalezy si¢ zgodzi¢ z A. Zalewskim, ze zmiana modelu zarzadzania publiczne-
€0 nie jest sprawg prostg i fatwo popehi¢ btedy przy jej realizacji. Zaleca on prze-
strzeganie pewnych zasad, ktéore moga ograniczy¢ wystepowanie wspomnianych
bledow. Wérdd zasad tych warto wymieni¢ nastepujace (Zalewski 2005, s. 68):

*  Nie ma gwarancji, ze rozwigzania, ktore sprawdzily si¢ w warunkach jednego
kraju, beda odpowiednie dla innego kraju. Nalezy podchodzi¢ bardzo ostroz-
nie do ich adaptacji.

*  Zmiany modelu zarzadzania w sektorze publicznym powinny by¢ dostoso-
wane do wystepujacych w danym kraju uwarunkowan spotecznych, politycz-
nych, gospodarczych i kulturowych.

*  Realizowane zmiany powinny by¢ efektywne ekonomicznie i korzystne spo-
lecznie. Dlatego tez ich wprowadzenie powinno by¢ poprzedzone szczegoto-
wa analizg spotecznych kosztow oraz korzysci.

Dotychczasowe doswiadczenia pokazujg, ze sprawne i efektywne funkcjonowa-
nie sektora publicznego odgrywa istotng role w budowaniu dobrobytu spotecznego.
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Mozna jedynie mie¢ obawy dotyczace tempa realizowanych w tym sektorze
zmian. Napotyka si¢ tu zwykle na spore trudnosci, i jesli nawet dokonane zo-
stang zmiany instytucji formalnych, to proces dostosowywania do nich instytu-
cji nieformalnych przebiega¢ moze bardzo powoli. Oznacza to, ze osiggni¢cie
tzw. rownowagi instytucjonalnej (co zostanie rozwiniete w dalszej czgsci rozdzia-
tu) wymaga¢ moze dhuzszego czasu.

Nizej przedstawiono, w ujeciu chronologicznym, najwazniejsze modele za-
rzadzania w organizacjach publicznych, ktore mozna tez traktowac jako etapy
ewolucji zarzgdzania publicznego. S. Osborne (2006) zaproponowat trzy nastepu-
jace: (tradycyjny) model biurokratyczny (Public Administration — PA), (rynkowy)
model nowego zarzadzania publicznego (New Public Management — NPM) oraz
(relacyjny) model nowego wspotrzadzenia publicznego (New Public Governance
—NPGQG). W dalszych rozwazaniach beda wykorzystywane rowniez anglojezyczne
akronimy tych modeli (PA, NPM, NPG). Autor wychodzi bowiem z zatozenia, ze
wazny jest zwigzek z literaturg Swiatowa, a wlasnie stosowanie takiej terminologii
go umozliwia.

Sam tworca tej klasyfikacji (S. Osborne) podkresla, ze owe trzy stadia ewo-
lucji administracji publicznej w odniesieniu do zarzadzania to uproszczenie rze-
czywisto$ci, bowiem poszczegdlne modele w praktyce moga wspotistnie¢ ze soba
lub nachodzi¢ na siebie. Niemniej taka konceptualizacja i rozgraniczenie modeli
w idealnym wariancie sg uzasadnione ze wzgledu na mozliwos¢ podkreslenia cech
specyficznych, odrézniajacych kazdy z nich. Takg funkcje klasyfikacja ta bedzie
peti¢ rowniez w niniejszym opracowaniu, cho¢ nalezy zdawac sobie sprawe, ze
rzeczywisto$¢ zarzadzania publicznego wymaga rownoczesnego wykorzystywa-
nia r6znych instrumentéw prowadzacych do osiggania zamierzonych celow or-
ganizacji publicznych. Wazne jest jednak to, ktory z tych modeli dominuje w po-
szczegolnych sektorach sfery publicznej i czy jest to korzystne dla efektywnosci
realizowanych tam dziatan.

1.2.1. Tradycyjny model biurokratyczny

Zarzadzanie publiczne stanowi od wielu lat przedmiot rozwazan i dyskusji
naukowych. Z reguty, dla oddania charakteru przemian w zakresie wspotczesnego
zarzadzania sprawami publicznymi, nawigzuje si¢ do tzw. modelu weberowskie-
g0, nazywanego tez modelem idealnej biurokracji (Hausner 2008). W opracowa-
niu zdecydowano si¢ postugiwaé terminem: tradycyjny model biurokratyczny ze
wzgledu na relatywnie najdtuzszy okres jego funkcjonowania wobec nastgpuja-
cych po nim modeli alternatywnych. Model ten (PA) przewyzsza inne modele
zarzadzania pod wzgledem precyzji dziatania, stabilnos$ci, dyscypliny i stopnia
pozadanej lojalnosci funkcjonariuszy publicznych. Model weberowski z punktu
widzenia zwierzchnikéw organizacji jest gwarantem najwyzszego stopnia prze-
widywalno$ci wynikow zapewnia takze wysoki poziom efektywnosci.
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Warto przypomnie¢, ze M. Weber, niemiecki socjolog i ekonomista publikujacy
na przetomie XIX i XX wieku, jest uznawany za ojca administracji publicznej. Sfor-
mutowal on model idealnej biurokracji, ktory z biegiem czasu zostat wprowadzony
do praktyki nie tylko Niemiec, ale tez innych dynamicznie rozwijajacych si¢ w tym
czasie krajow. Przez wiele dziesiecioleci zaproponowany przez Webera biurokratycz-
ny model zarzadzania sprawdzat si¢ w warunkach dziatania administracji publiczne;.

Weber uwazat, Ze o racjonalno$ci organizacji publicznej przesadzaja wydzie-
lone prawnie obszary kompetencji, w ktorych cigglo$¢ organizacyjna i zarzadza-
nie opierajg si¢ na dokumentach pisanych, a takze na ludziach, ktorzy przestrze-
gaja zawartych w nich przepiséw (Anders-Morawska, Rudolf 2015, s. 13-22).
Wazna w tym role odgrywa hierarchia, ktéra wymusza postuszenstwo podwtad-
nych. W modelu hierarchicznym wazna funkcj¢ petni kontrola — nizsze szczeble
w strukturze organizacyjnej urzedu sg kontrolowane przez wyzsze. W modelu tym
wladza urzednikdéw wynika z zajmowanego przez nich stanowiska w hierarchii
stuzbowej. Zajmowane stanowisko jest zasadniczym zrodtem ich utrzymania,
a role organizacyjne sg dopasowane do wykonywanych zadan. Kwalifikacje pra-
cownika stanowia podstawowy warunek zatrudnienia i awansu zawodowego. So-
lidne wypetianie obowigzkow zapewnia pracownikowi kariere (Samier 2005).

O ile Weber zajmowat si¢ organizacjami administracyjnymi, o tyle F. W. Tay-
lor badat organizacje przemystowe (Cwiklicki 2011). Ten ostatni, probujac uczy-
ni¢ fabryke bardziej efektywna, zarowno pod wzgledem organizacyjnym, jak
i ekonomicznym, dochodzit do podobnych wnioskow co Weber. Obaj postrze-
gali organizacje formalne jako wcielenie racjonalnosci, ktora mozna zwigkszac
poprzez traktowanie ludzi i same organizacje jak maszyny. Zdaniem Hausnera
model weberowski znalazt dodatkowe uzasadnienie w teorii F. W. Taylora, zgod-
nie z ktorg racjonalno$¢ organizacji miata zapewni¢ maksymalne uproszczenie
i standaryzacje dziatan (Hausner 2008, s. 15). Z czasem jednak taylorowski model
administracji w organizacjach gospodarczych, podobnie jak weberowski w admi-
nistracji publicznej, stawatl si¢ przestarzaly i w coraz mniejszym stopniu przysta-
wat do istniejacej rzeczywistosci. Juz Weber dostrzegal stabe strony organizacji
biurokratycznej, nazywajac ja ,,domem niewoli” czy ,,zelazng klatkg”, w ktorej
rezyduja ,,specjalisci bez ducha” (Anders-Morawska, Rudolf 2015, s. 15).

Wsréd wad modelu weberowskiego warto wymieni¢ nastepujace (Dupuy
2002, s. 219-220):

Rozproszenie wtadzy i odpowiedzialnosci, wynikajace z waskiej specjaliza-

cji 1 indywidualizacji zadan.

*  Powstanie wewnatrzorganizacyjnych monopoli, co czyni organizacj¢ malo
przejrzysta.

*  Brak wspotpracy pomiedzy komoérkami organizacyjnymi, co powoduje do-
datkowe koszty i op6znienia decyzyjne.

»  Samoobstugiwanie si¢ administracji, ktora kieruje si¢ wlasnymi kryteriami
oceny wynikow pracy.

»  Eksternalizacja kosztow i brak spolecznej kontroli nad dziataniami biurokracji.
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Te 1 inne wady sprawity, ze w potowie XX wieku administracja publiczna
nie byta przystosowana do coraz bardziej ztozonych procesow, jakie zachodzity
w demokratycznych krajach Zachodu. Miato to zwigzek z dynamicznym rozwo-
jem rynku ushug w sektorze prywatnym i wzrostem ich jakosci zwigzanym z nasi-
lajaca sie w tym obszarze konkurencja. Przyniosto to zwiekszenie oczekiwan kon-
sumentow, ktorzy formutowac zaczeli podobne oczekiwania wobec administracji
publicznej odpowiedzialnej za ustugi.

Wymierny wplyw na zmiany w administracji publicznej mial rowniez wzrost
popularnosci podejscia neoliberalnego i szeroka krytyka koncepcji keynesowskie;j.
Krytycznie odnoszono si¢ do nadmiernej roli panstwa w gospodarce. Negatyw-
nie oceniano roéwniez rozbudowany sektor panstwowy z olbrzymimi wydatkami
publicznymi i wysokim zatrudnieniem w administracji publicznej. Postulowano
jednocze$nie ograniczenie skali tego sektora i dokonanie w nim gtgbokich reform.

Wszystkie te wady, jak rowniez nowe uwarunkowania, sprawily, ze zarzadza-
nie w administracji publicznej zaczeto ulega¢ zmianie. Przeobrazenia zaobserwo-
waé byto mozna juz od zakonczenia Il wojny §wiatowej, kiedy to w wielu krajach
zachodnich zmienialy si¢ warunki funkcjonowania administracji. Wprowadzany
tam nowy tad spoteczny implikowat koniecznos¢ dostosowania do niego struktur
administracyjnych. Gtowne jego cechy to postepujaca decentralizacja panstwa,
ktora warunkowata rozwoj samorzadnosci terytorialnej. Zjawiska te zdecydowaty
o zmianie podejscia do wspodtczesnego zarzadzania w sektorze publicznym i do
nowych modeli zarzadzania publicznego, jakie pojawiatly si¢ od lat 70. XX wieku.

Warto doda¢, ze zardbwno w Polsce, jak i w innych krajach Europy Srodko-
wo-Wschodniej, ktore do 1989 roku pozostawaly pod ideologicznym wptywem
ZSRR, w administracji publicznej przez dekady nie realizowano potrzebnych re-
form. Po zakonczeniu Il wojny $wiatowej wprowadzono tam system nazywany
socjalizmem biurokratycznym. System ten nie byt ukierunkowany na obywatela
i zaspakajanie jego potrzeb, ale na realizacj¢ celow politycznych i ideologicz-
nych. Warto przypomnie¢, ze juz Weber na poczatku XX wieku, niejako progno-
zujac te procesy, za najwicksze zagrozenie uwazat sytuacje, w ktorej dojdzie do
powigzania biurokracji z socjalizmem (Hausner 2008).

Zmiany, ktore zaszty na przestrzeni ostatnich dekad w otoczeniu organiza-
cji publicznych, wywarly bezposredni wplyw na ksztatt wspotczesnych modeli
zarzadzania. Tradycyjny model biurokratyczny (PA) okazat si¢ mato efektywny
w dynamicznej rzeczywistosci, dlatego naciskano na jego reformowanie. Wska-
zywano na potrzebe bardziej efektywnego wydawania $rodkoéw publicznych,
poprawe jakosci ustug publicznych oraz zwigkszenie skutecznosci dziatan orga-
nizacji publicznych. Spowodowato to zwrdcenie uwagi na menedzerski model za-
rzadzania, ktory sprawdzit si¢ w sektorze prywatnym i ktory probowano adapto-
waé do sektora publicznego. Oczekiwano, ze reforma zarzadzania publicznego,
polegajaca na adaptacji metod i technik zarzadzania wykorzystywanych w sek-
torze prywatnym, przyniesie poprawe efektywnosci realizowanych zadan w sekto-
rze publicznym (Zalewski 2005).
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1.2.2. Rynkowy model nowego zarzgdzania publicznego

Niewatpliwie szybki rozwo6j gospodarczy, ktory nastapil w krajach gospodar-
ki rynkowej po Il wojnie §wiatowej, stworzyl nowa sytuacje i wyzwania dla ow-
czesnej administracji publicznej 1 ostatecznie przyczynit si¢ do budowy zr¢bow
nowego modelu zarzadzania w sektorze publicznym. Chodzi o New Public Mana-
gement, co w tlumaczeniu na jezyk polski oznacza: nowe zarzadzanie publiczne.
Jest to model zarzgdzania publicznego wykorzystujacy szeroko zasady gospodarki
rynkowej, ktory najwczesniej rozwingt sie w USA (Barzelay 2001). Stad spotkac
mozna w polskiej literaturze takie jego okreslenia jak: menedzeryzm, rynkowa
administracja publiczna czy menedzeryzm publiczny (Zawicki 2002, s. 78). Nie
chodzi tu o pelne urynkowienie sektora publicznego, ale o stopniowa adaptacje
podejscia menedzerskiego do specyfiki sfery publicznej, cho¢ w opracowaniu be-
dziemy nazywa¢ go modelem rynkowym, aby podkresli¢ jego kluczowa ceche.
Jak starano si¢ to wczesniej wykaza¢, sektor publiczny rézni si¢ od sektora pry-
watnego, w zwiazku z czym mozliwosci adaptacji metod i technik zarzadzania
menedzerskiego do sektora publicznego okazaly si¢ ograniczone. Niemniej juz
w koncu lat 70. XX wieku samorzady terytorialne w USA kontraktowaty czes$¢
ustug u podmiotow zewnetrznych (Florestano, Gordon 1980).

Przy prezentacji najwazniejszych cech nowego zarzadzania publicznego wy-
korzystano dorobek Ch. Hooda, jednego z prekursordéw tego podejscia, bedacego
rownoczesnie jednym z najbardziej rozpoznawalnych autorow brytyjskich koja-
rzonych z NPM (Hood 1991, s. 4-5). Nizej zaprezentowano najwazniejsze ele-
menty tego modelu:

*  Profesjonalne, oparte na kontroli zarzadzanie w sektorze publicznym.
Wymaga ono nie tylko odpowiednich kompetencji menedzerow, ale rowniez
tworzenia warunkéw dla efektywnego zarzadzania, wyrazajacych si¢ w ja-
snym podziale zadan i odpowiedzialnosci oraz przekazaniu menedzerom od-
powiednich uprawnien, pozwalajacych na swobodne podejmowanie decyzji.
Kluczowa, wedtug Hooda, jest tu jednak funkcja kontroli dziatalnosci organi-
zacji publicznej, wykonywana przez osoby z najwyzszego kierownictwa; po-
winna by¢ prowadzona zgodnie z potrzebami, powinna tez pozostawac jawna.

* Jasno okre$lone standardy i mierniki dzialalno$ci. NPM zaleca organiza-
cjom publicznym definiowanie celéw dziatania, grup docelowych, ktorym
organizacja ma stuzy¢ oraz tzw. wskaznikow sukcesu. Przy czym preferuje
si¢ mozliwie duzg ich kwantyfikacje, co utatwi pomiar i ocen¢ realizowanych
zadan. Wspomniana kwantyfikacja powinna znalez¢ zastosowanie szczegol-
nie w dziataniach operacyjnych podmiotow publicznych, takich jak §wiad-
czenie ustug.

*  Wigkszy nacisk na kontrol¢ osiaganych wynikéw zamiast dopelniania pro-
cedur. Chodzi tu o odejscie od kontroli zgodnosci realizowanych dziatan z obo-
wigzujacymi procedurami na rzecz kontroli osigganych rezultatow. Zasada ta
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moze by¢ wykorzystana m.in. w procesie zarzadzania personelem, w ktérym

wynagrodzenia pracownikow powinny by¢ powigzane z rezultatami ich pracy.

* Dezagregacja jednostek w sektorze publicznym. NPM preferuje podziat
duzych organizacji publicznych na mniejsze jednostki organizacyjne, ktore
powinno charakteryzowa¢ oddzielne finansowanie, zgrupowanie wedtug pel-
nionych funkcji lub §wiadczonych ustug oraz wspoétpraca na zasadach ko-
mercyjnych. Powinny one by¢ bardziej operatywne, zarowno w relacjach we-
wnetrznych, jak i na zewnetrz. Wymienia si¢ tu mozliwo$¢ kontraktowania
ustug publicznych czy ich §wiadczenia w formule franczyzy.

*  Podejmowanie dzialan na rzecz zwiekszania konkurencji w sektorze pu-
blicznym. Dziatania takie powinny zmierza¢ m.in. w kierunku kontraktow
terminowych i wprowadzania obowigzkowych procedur zamowien publicz-
nych, a wigc przetargdbw na wykonawcow infrastruktury czy dostarczanie
dobr i ustug dla sektora publicznego. Przyczyni¢ si¢ to powinno do obnizenia
kosztow oraz podniesienia jako$ci ushug publicznych.

*  Wykorzystywanie w podmiotach publicznych narzedzi zarzadzania z sek-
tora prywatnego. NPM dostrzega potrzebe wykorzystywania w sektorze
publicznym sprawdzonych narzedzi zarzadzania z sektora biznesu. Chodzi
o wprowadzanie bardziej elastycznych metod dzialania, zwtaszcza przy za-
trudnianiu i nagradzaniu pracownikow. Wskazuje si¢ takze na potrzebe pod-
noszenia standardow etycznych pracownikow publicznych w realizowanych
dziataniach. Postuluje si¢ réwniez podejmowanie dziatan zorientowanych na
kreowanie pozytywnego wizerunku organizacji publicznych w spoteczenstwie.

* Efektywniejsze wykorzystywanie zasobéw organizacji. Istnieje potrzeba
weryfikacji zapotrzebowania organizacji publicznych na zasoby dla osig-
gnigcia zaplanowanych celow przy nizszych kosztach. Chodzi tu o redukcje
kosztow transakcyjnych, o zwigkszenie dyscypliny pracy, o mniej pobtazliwe
stanowisko wobec zwigzkow zawodowych itp.

Powyzszy przeglad gtownych elementéw NPM nie pozostawia watpliwosci,
ze jest to, przynajmniej w zasadniczym stopniu, model rynkowy. Zakres ten jest
zroznicowany w poszczegodlnych krajach, za§ poczynione obserwacje pozwalajg
na sformutowanie ogolnej tezy, ze im bardziej jest w nich rozwinigta gospodarka
rynkowa, tym wigcej metod i technik zaczerpnigtych z sektora przedsigbiorstw
zostalo wykorzystanych réwniez w istniejacym tam sektorze publicznym. Nie-
watpliwie do liderow w tym zakresie nalezy zaliczy¢ USA i Wielka Brytanie,
gdzie relatywnie najwczesniej rozpoczgto procesy prywatyzacji funkcji publicz-
nych, z zamiarem bardziej racjonalnego wykorzystania srodkow publicznych
(Dunleavy 1986). Znacznie p6zniej, dopiero na poczatku XXI wieku, zaczeto
wykorzystywaé model NPM w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej. Anali-
za wynikow badan w tym zakresie prowadzi do wniosku, ze dziatania te przyno-
sza wymierny wplyw na poprawe wynikow organizacji publicznych (Dan, Pol-
litt 2015), cho¢ czgs¢ autorow jest nieco sceptyczna przy formutowaniu takiego
twierdzenia (Drechsler, Randma-Liiv 2016).
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Hood poprzez cytowang tu juz publikacje z 1991 roku wplynal na utrwale-
nie terminu NPM, ktory stat si¢ sztandarem globalizacji zarzadzania publicznego
(Hood 1991). Miat on oznacza¢ reformeg zarzgdzania publicznego o cechach neo-
tayloryzmu i neokameralizmu. Reformy te miaty swoj poczatek w okresie rzadow
Margaret Thatcher w Wielkiej Brytanii, w tym samym czasie podejmowane byty
tez w Nowej Zelandii 1 Australii. Zatem dopiero od poczatku lat 90. XX wieku
realizowane byty istotne zmiany w obszarze zarzadzania publicznego, cho¢ juz
w latach 80. XX wieku wiele si¢ dzialo w zakresie usprawniania sektora publicz-
nego, bazujacego na mechanizmie rynkowym we wspomnianych krajach, ktore
do dzi$ uwazane sg za liderow reform.

Wspotczesnie, po kilku dekadach wykorzystywania modelu NPM w praktyce
zarzadzania publicznego, docenia si¢ jego wyzszos¢ nad modelem PA. Nie nalezy
jednak uznawaé go za idealny. Jesli w poczatkowym okresie adaptacji zauwazano
wiele korzystnych jego rezultatow, to z czasem dostrzega¢ zaczgto coraz wigcej
wad czy niedoskonatosci, ktore staly si¢ przedmiotem jego krytyki (Czaputowicz
2005; Wojciechowski 2007). Zwracano m.in. uwage, ze w NPM nie zastanawia-
no si¢, czemu ma shuzy¢ konkretna instytucja publiczna oraz jak ona wpltywa
na korzys$ci dla poszczegodlnych interesariuszy. Wykorzystywanie mechanizmow
rynkowych przynosito co prawda poprawe sprawnosci organizacji publicznych
oraz redukcje kosztow ich dziatalno$ci, ale nie zawsze prowadzito do poprawy
efektywnos$ci organizacyjnej, rozumianej jako zdolnos¢ do zaspakajania potrzeb
spotecznych. Koncentrowano si¢ bowiem na optymalizowaniu procesu dostarcza-
nia uslug publicznych poprzez wykorzystywanie technik z sektora prywatnego.
Wysuwa si¢ rowniez zarzut, ze zabraklo precyzyjnego okreslenia sposobu oceny
danej organizacji publicznej oraz wskazania podmiotu oceniajacego. W koncep-
cji NPM zignorowano takze role rzadzenia w organizacjach publicznych, czyli
wplyw polityki na podejmowane przez wtadze publiczne decyzje.

Wsrod wad NPM wymienia si¢ rdéwniez wystepowanie nierdownosci w doste-
pie do ustug publicznych. Moze to stanowi¢ rezultat zréznicowanej jakosci takich
ustug, bedacy efektem ich dekoncentracji. Prowadzi¢ ona moze do zréznicowania
standardéw $wiadczonych ustug przez rozne podmioty, co moze si¢ wigza¢ z miej-
scem $wiadczenia ustug (np. wysoka jako$¢ w duzych miastach, niska na terenach
wiejskich) czy z mozliwoscig kontroli ustugodawcow (Peters 2001, s. 330). Kry-
tyka NPM dotyczy rowniez zasobow kadrowych administracji publicznej. Zauwa-
zono bowiem, ze adaptacja zasad zarzadzania personelem z sektora prywatnego
do administracji publicznej moze wptywa¢ na morale pracownikow administracji,
ktorzy postrzegaja swojg prace jako shuzbe; bodzce materialne moga okazac si¢
niewystarczajace. Szczeg6lnie dotyczy¢ to moze pracownikow funkcyjnych wyz-
szego szczebla, ktorzy przyrownywac¢ moga swoje zarobki do tych z sektora pry-
watnego, i w rezultacie przenosic si¢ do niego (Meier, O Toole 2006, s. 143).

Autorzy wskazuja rowniez, ze nie zawsze mechanizmy rynkowe sa odpo-
wiednie dla sektora publicznego. Moze to mie¢ zwigzek ze skomplikowanymi re-
lacjami migdzy podmiotami sektora publicznego, ktorych celem nie jest osigganie
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zysku, ale zaspokajanie potrzeb obywateli (Musialik 2011, s. 500). Mechanizmy
rynkowe prowadzi¢ moga rowniez do wzrostu postaw roszczeniowych obywateli.
Istnieje obawa, ze stawac si¢ oni beda bardziej konsumentami niz obywatelami.
Przestang si¢ dla nich liczy¢ wartosci dobra wspolnego czy zanika¢ bedg postawy
obywatelskie.

Zmiany dokonywaty si¢ rowniez w samym sektorze publicznym, ktory stat
si¢ bardziej elastyczny i otwarty. Powstawaly nowe organizacje hybrydowe oraz
nowe organizacje pozarzadowe, przejmujac realizacje wigkszej ilosci zadan pu-
blicznych. Upowszechnial si¢ tez dostep obywateli do informacji, gtownie za
sprawg nowych $rodkow przekazu, rosta ich §wiadomos¢ polityczna. Prowadzito
to do poszerzenia udzialu obywateli w sprawowaniu wtadzy publicznej, co sta-
fo si¢ cecha charakterystyczng modelu New Public Governance (Osborne 2010).
Niedoskonatosci NPM sprawity, ze na popularnosci zyskiwat model zarzadza-
nia publicznego, przywigzujacy wicksza wage do budowania relacji — zarowno
z klientami, jak i interesariuszami instytucjonalnymi, ktérzy mogg wnosi¢ wy-
mierny wktad w realizacj¢ celéw stojacych przed organizacija publiczna.

1.2.3. Relacyjny model nowego wspoélrzadzenia publicznego

Niewielu badaczy zdaje sobie sprawe, ze faktycznym prekursorem koncep-
cji governance w odniesieniu do sektora publicznego byl Amerykanin Harland
Cleveland, ktory w latach 70. XX wieku stat na czele American Society for Pu-
blic Administration, organizacji od dekad dziatajacej na rzecz usprawniania sek-
tora publicznego w Stanach Zjednoczonych. Zainspirowany petniong funkcjg juz
w 1972 roku do$¢ precyzyjnie opisat oczekiwane przez niego zmiany w zarzgdza-
niu publicznym (Cleveland 1972, s. 12—13). Warto nawigza¢ do tych prognoz, bo-
wiem wspolczesne rozumienie governance w odniesieniu do sektora publicznego
nie r6zni si¢ od nich, a sama koncepcja utozsamiana jest obecnie z modelem New
Public Governance (Osborne 2006). Cleveland prognozowal, ze:

Organizacje nie bgda juz zorganizowane na zasadzie hierarchicznych piramid z realna wladza
na ich wierzchotku [...], ewoluowac one bgda w kierunku systemoéw przeplatajacych si¢ sieci,
charakteryzujacych si¢ mniejsza kontrola, bardziej rozproszona wtadza oraz wieloma centrami
decyzyjnymi (Cleveland 1972, s. 12-13).

Przewidywal, ze proces podejmowania decyzji stanie si¢ bardziej ztozony, uczest-
niczy¢ w nim bedg zardbwno podmioty z wewnatrz, jak i spoza organizacji. Beda
one ponosi¢ wspotodpowiedzialno$¢ za podejmowane w sektorze publicznym
dziatania (s. 12—-13).

Cleveland twierdzil, ze sptaszczanie struktur organizacyjnych determinuje
rozwdj kolegialnych systemow sprawowania wtadzy z szerokim udzialem kon-
sultacji spotecznych. Im wazniejsze sprawy leza w kompetencji danej organizacji,
tym bardziej pozadane jest zwigkszanie liczby osob, ktorych udziat w procesie
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podejmowania decyzji jest zasadny. Autor ten przewidywat, ze glownym wyzwa-
niem bedzie angazowanie wielu liderow, partycypujacych w podejmowaniu de-
cyzji pochodzacych z organizacji réznego typu — publicznych, niepublicznych
i spotecznych (1972, s. 12—13). Nalezy uznac, ze prognozy te staty si¢ faktem, ale
dopiero w latach 90. XX wieku. Widoczne jest to zwtaszcza w krajach o rozwinie-
tej demokracji 1 stabilnych systemach instytucjonalnych, takich jak: USA, kraje
Europy Zachodniej, Australia, Nowa Zelandia, (Koppenjan, Klijn, 2004; Pollitt,
Bouckaert, 2011; Pollitt, Hupe, 2011).

Ztozono$¢ wspomnianych powigzan sprawita, ze zmieniata si¢ istota funk-
cjonowania organizacji publicznych, ktore chcac dziata¢ efektywnie, musza coraz
bardziej otwiera¢ si¢ na interakcje z podmiotami zewnetrznymi. Organizacje pu-
bliczne musza nauczy¢ si¢ zarzadzania relacjami z partnerami publicznymi i pry-
watnymi, dazac do wykorzystywania posiadanych zasobdéw na rzecz spoteczen-
stwa. Juz w koncu lat 70. XX wieku problemy wlaczania obywateli i organizacji
spotecznych w procesy koprodukcji miejskich ustug byty przedmiotem studiéw
nad dziataniami samorzadow terytorialnych w USA (Rich 1981). Zarzadzanie re-
lacjami okazalo sie¢ trudne, ze wzgledu na zréznicowany charakter wspomnianych
relacji. Wszystkie podmioty w nich uczestniczace majg jaki§ wptyw na rozwoj
miasta czy regionu, za$ wladza terytorialna moze aktywnie wykorzystywac ich
potencjal na rzecz rozwoju calego obszaru (strategie mobilizowania) (Rudolf,
Karpinska 2005).

W relacyjnym modelu NPG administracja publiczna zaczyna w coraz wigk-
szym zakresie dostrzega¢ mieszkanca, obywatela, przedsiebiorce, czyli te pod-
mioty, dla stuzenia ktorym zostala powotana, ktorych interesy reprezentuje i o kto-
rych dobro ma dba¢ (Rudolf 2010, 2016). Koncentruje si¢ ona na realizacji takich
celow jak: rozwdj kapitatu spotecznego, budowa spoleczenstwa obywatelskiego
czy wysoki udziat spoteczenstwa w planowaniu rozwoju, a nastgpnie na wdra-
zaniu przyjetych planow. Zdaniem Meier i O’Toole (2003) wtasnie wdrazanie
przyjetych polityk przez menedzeréw publicznych wymaga zarzadzania siecia-
mi, czyli funkcjonowania w ztozonym systemie roznych interesariuszy. Dzialania
podmiotow publicznych podejmowane w modelu relacyjnym moga prowadzié
do zwiekszenia ich skuteczno$ci (Klijn et al. 2012), bowiem wartosci wnoszone
przez interesariuszy generuja dodatkowe korzysci dla catej sieci.

Bedaca podstawa relacyjnego modelu NPG, koncepcje governance w ad-
ministracji publicznej, Frederickson definiuje w sposob nastepujacy: ,,to zestaw
zasad, norm, rol, oraz procedur podejmowania decyzji, wokot ktorych skupiaja
uwage menedzerowie publiczni w danym obszarze polityki publicznej” (2005,
s. 293). Warto doprecyzowac, ze governance moze odnosic si¢ do polityk publicz-
nych prowadzonych na wszystkich szczeblach wtadzy — na szczeblu migdzynaro-
dowym, krajowym, regionalnym i lokalnym.

Na podkreslenie zastuguja tu dziatania instytucji unijnych, ktore w gover-
nance dopatrujg si¢ szansy na poprawe¢ sprawnosci dziatania struktur UE. Przede
wszystkim jednak oczekujg one wigkszego zaangazowania spoleczenstwa oraz
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r6znych jego organizacji i instytucji w funkcjonowanie tej struktury. Faktycznie,
koncepcja governance jest coraz szerzej wykorzystywana w polityce Unii Eu-
ropejskiej 1 poktada si¢ w niej spore nadzieje na wewnetrzne wzmocnienie Unii
oraz procesu integracji. Wyrazne znaki §wiadczace o faworyzowaniu tej koncep-
cji rzadzenia mozna dostrzec od poczatku biezacego wieku. Warto wspomnie¢,
ze 25 lipca 2001 roku Komisja Europejska przyjeta Biata Ksigge europejskie-
go wspotrzadzenia (European Governance 2001). W dokumencie tym proponu-
je sig otwarcie procesu ksztattowania polityki Unii Europejskiej na opinie ludzi
1 organizacji wspottworzacych 1 wdrazajacych polityki. Proponuje si¢ wigksza
otwarto$¢ 1 odpowiedzialno$¢ wszystkich zaangazowanych podmiotéw. Powinno
to umocni¢ przekonanie, ze kraje czlonkowskie, dziatajac wspdlnie, sa zdolne
efektywniej rozwigzywaé pojawiajace si¢ problemy. Dokument zostat szeroko
upowszechniony na catym terytorium 6wczesnej Unii Europejskiej i wywotat
ozywiong dyskusje. Wspomniana Biata Ksigga wymienia pi¢¢ zasad tzw. dobrego
rzadzenia. Sg to: otwarto$¢ (openness), partycypacja (participation), odpowie-
dzialnos¢ (accountability), efektywno$¢ (effectiveness), spojnos¢ (coherence). Ja-
ko$¢, odpowiednios¢ i efektywnos¢ polityk UE zalezy od zapewnienia szerokiej
partycypacji w catym tancuchu dziatan prowadzonych w ramach wspomnianych
polityk — od pierwszego pomystu do koncowego rezultatu.

Szerokie mozliwo$ci wykorzystania governance odnalezé mozna w dziata-
niach polskich samorzaddéw terytorialnych. Witasciwie kazdy z trzech szczebli
— wojewddzki, powiatowy i gminny jest doskonalg przestrzenig do wykorzysty-
wania tego podejscia, zar6wno w procesie ksztattowania polityki publicznej, jak
1 jej implementacji oraz dostarczania ushug publicznych. Dodatkowo we wspo-
mnianej Biatej Ksigdze zwrocono uwage na potrzebe szerszego dialogu Komisji
Europejskiej z samorzadami terytorialnymi na poziomie regiondw i na poziomie
lokalnym, co sptaszcza hierarchig, odcigzajac szczebel krajowy z posrednicze-
nia w relacji Komisja Europejska — samorzady terytorialne. Komisja postulowata
w niej m.in. takie dzialania jak: ustanowienie statego dialogu z przedstawicielami
samorzadow regionalnych i lokalnych, wprowadzenie wigkszej elastycznosci do
ustawodawstwa wspolnotowego poprzez uwzglednianie w nim warunkéw regio-
nalnych i lokalnych, tworzenie i publikowanie minimalnych standardéw konsul-
tacji polityk UE oraz tworzenie struktur partnerskich w wybranych obszarach.

1.2.4. Analiza poréwnawcza modeli zarzgdzania publicznego

Zaprezentowane wyzej modele zarzadzania publicznego wyraznie wskazu-
ja na kierunek zachodzacych zmian, ktore analizowa¢ mozna na kilku plaszczy-
znach. Pierwsza, na ktorg zostanie zwroécona uwaga, to dominujaca doktryna eko-
nomiczna. Niewatpliwie popularnos¢ keynesizmu, ktory podkreslal rolg panstwa,
miata bezposredni zwigzek z rozwojem tradycyjnego modelu biurokratycznego
(PA). Silne panstwo to w tamtym ujeciu rozbudowana, hierarchicznie zarzadzana,
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stabilna administracja. Dopiero zmiany, jakie zaszty w poszczegolnych krajach
po Il wojnie $wiatowej i rozwdj doktryn neoliberalnych w gospodarce, w konse-
kwencji wptynety rowniez na prorynkowe zmiany w sektorze publicznym. Wta-
$nie z tg doktryng ekonomiczng utozsamiany jest rynkowy model NPM. Przewar-
tosciowanie tego prorynkowego podejscia do gospodarki w ostatnich dekadach,
widoczne zwlaszcza dzigki skutkom kryzysu finansowego 2008, pozwolito na
wzrost popularno$ci alternatywnych doktryn ekonomicznych, odwotujacych si¢
do ekonomii spotecznej. Wtasnie w tych nurtach wspotczesnie rozwija sig party-
cypacyjne podej$cie do zarzadzania w sektorze publicznym, ktore w niniejszym
opracowaniu przyje¢to nazwe modelu relacyjnego NPG.

Przywotane modele mozemy tez porowna¢ w aspekcie sposobu traktowa-
nia beneficjentow ustug publicznych. Jesli w pierwszym, typowo biurokratycz-
nym, modelu beneficjenci traktowani byli w sposob przedmiotowy, to w mode-
lach NPM i NPG, a zwlaszcza w tym ostatnim, dominuje podejscie podmiotowe.
Beneficjenci zyskuja mozliwos¢ oddzialywania na podejmowane w ich sprawie
decyzje, na rodzaje i formy dostarczanych im ustug itp. Takie koncepcje jak kon-
cepcja wartosci publicznej oparte sa na zatozeniu, ze organizacje publiczne beda
lepiej realizowa¢ powierzone im zadania, jezeli bedg w stanie zrozumie¢ warto$¢
ich oferty z perspektywy mieszkancow, obywateli czy uzytkownikow.

Wazng ptaszczyzna, na ktérej analizowa¢ mozna zmiany w sektorze publicz-
nym, jest poprawa jakosci dostarczanych ustug, np. ustug w zakresie kultury,
ochrony zdrowia czy edukacji, gdzie sektor publiczny wiedzie prym. Przyczynita
sie do tego niewatpliwie rosnaca konkurencja czy, szerzej, wspomniane mechani-
zmy rynkowe. Wplyw na to miata rowniez powigkszajaca si¢ $wiadomosc¢ odbior-
cow tych ustug, co ma swoje zroédlo w rosngcym poziomie ich wyksztatcenia czy
w ich angazowaniu si¢ w proces oceny tych ustug, kreowanie nowych rodzajow
ustug itp. Beneficjenci znaja na ogdt swoje prawa i potrafig ich dochodzi¢. Moga
to robi¢ indywidualnie, ale czg¢Sciej zajmujg si¢ tym w ich imieniu powolywane
przez nich organizacje spoteczne.

W procesie ewolucji zarzadzania publicznego zmianie ulegaly podstawy
teoretyczne, odmienne dla poszczegélnych modeli. W modelu PA dominowa-
ty teorie o charakterze politycznym czy teorie polityki publicznej, traktujace sek-
tor publiczny jako system hierarchiczny. Na jego wierzchotkach podejmowane
byty najwazniejsze decyzje. Chociaz nigdzie hierarchia taka nie byla peina, to dla
inicjatyw oddolnych nie pozostawalo tam wiele miejsca. Taka podstawa teore-
tyczna byta charakterystyczna dla pafistwa unitarnego.

W przypadku pozostatych modeli zarzadzania publicznego (NPM, NPQG) za-
uwazy¢ mozna ich bliski zwigzek z teoriami ekonomicznymi, zwlaszcza z teoria-
mi ekonomii instytucjonalnej. Szczego6lnie widoczne jest to w przypadku modelu
NPM, ktory nad satysfakcje odbiorcow ustug publicznych przedkiada efektywnosé
kosztowa podejmowanych dziatan. W modelu tym, ze wzgledu na wystepowa-
nie mechanizméw rynkowych, znalazly zastosowanie teorie gospodarki rynkowe;j
(teoria racjonalnego wyboru, teoria wyboru publicznego itp.). Najszerzej stosowane
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sg tu jednak teorie wchodzace w zakres nowej ekonomii instytucjonalnej, w tym
teoria agencji czy teoria kosztow transakcyjnych. Coraz czgéciej w modelu tym ko-
rzystano z dorobku nauk o zarzadzaniu. Zmianie ulegat rowniez charakter panstwa,
ktorego rola sprowadzala si¢ gtéwnie do pelnienia funkcji regulacyjnych.

W modelu NPG szeroko wykorzystuje si¢ dorobek socjologii organizacji
oraz teorie sieci. Sa to teorie akcentujace wysoki poziom autonomii jednostek
samorzadu terytorialnego czy podmiotdéw realizujacych na ich zlecenie okreslo-
ne zadania publiczne. Akcentuje si¢ rowniez duzy udzial obywateli w procesie
podejmowania decyzji na réznych poziomach w strukturze zarzadzania. W mo-
delu tym wazna rolg odgrywajg relacje organizacji publicznej z otoczeniem, stad
uzytecznos$¢ teorii interesariuszy dla budowania wigzi horyzontalnych czy teorii
stewarda dla budowania relacji w uktadzie wertykalnym.

Glebokiej ewolucji ulegaty rowniez mechanizmy alokacji zasobdw, co miato
zwigzek ze zmianami systemu dostarczania ustug. W tradycyjnym modelu PA
decyzje dotyczace alokacji zasobow podejmowane byly przez wladze poszcze-
g6lnych jednostek organizacyjnych badz organy panstwa. Wytwarzanie ushug
publicznych byto ograniczone do sektora publicznego, co oznaczalo zamknigty
system ustug. W modelu NPM dokonywato si¢ stopniowe urynkowienie sekto-
ra publicznego, co skutkowato rosngcym udziatem alokacji o charakterze ryn-
kowym. Roslta popularno$¢ kontraktow zawieranych réwniez z firmami prywat-
nymi. Prowadzilo to do otwierania si¢ systemu ustug na przedsigbiorstwa spoza
sektora publicznego oraz na organizacje nalezace do tzw. sektora spotecznego.
Dalsze zmiany w mechanizmach alokacji zasobéw dokonaty si¢ w relacyjnym
modelu NPG. Pluralistyczne panstwo stwarzato sprzyjajace warunki dla rozwoju
sieci, ktore stanowig przejaw ztozono$ci wspotczesnego etapu rozwoju. Alokacja
zasobow odbywala si¢ w ramach wspomnianych sieci oraz partnerskich kontrak-
tow, coraz czesciej wykorzystywanych w sektorze publicznym. Prowadzito to do
dalszego otwierania si¢ systemu ustug na inne sektory. Czes¢ ushug, czy to ze
wzgledu na ich cele strategiczne, czy tez brak zainteresowania ich §wiadczeniem
ze strony sektora prywatnego, pozostato w gestii organizacji sektora publicznego.

Oba wspolczesne modele zarzadzania publicznego — rynkowy (NPM) i re-
lacyjny (NPG) mozna traktowac jako dwa alternatywne sposoby zawiadywania
sprawami publicznymi. Mozna postawi¢ tezg, ze cze$¢ sektoréw publicznych,
zwlaszcza tych o spolecznym charakterze, lepiej wpisuje sic w model relacyjny.
Natomiast dla innych, dla ktérych specyfika ustug publicznych pozwala na wigk-
szg standaryzacje, bardziej odpowiedni zdaje si¢ by¢ model oparty na rynku i ry-
walizacji. Sa i takie subsektory w obrgbie sfery publicznej, w ktorych dominujacy
powinien pozosta¢ tradycyjny model biurokratyczny, bowiem ich specyfikg jest
organizacja hierarchiczna oraz formalny podziat obowigzkow i odpowiedzialno-
$ci (np. zarzadzanie kryzysowe). Co jaki$ czas w literaturze pojawiajg si¢ glosy
wzywajace do powrotu do tradycyjnej administracji publicznej, ale w ksztalcie
adekwatnym do wspotczesnego otoczenia (Olsen 2006), co trzeba traktowac jako
docenienie szeregu elementow tradycyjnego modelu biurokratycznego wiasnie.
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W dalszej czgsci rozdziatu podjgto rozwazania odnoszace si¢ do sektora kul-
tury, ktory w ostatnich dekadach poddawany jest probom usprawniania w réznych
krajach, z wigkszym lub mniejszym skutkiem. Proby te nawigzujg do obu omo-
wionych wyzej wspotczesnych modeli zarzadzania publicznego, czyli sg podej-
mowane w kierunku optymalizacji kosztowej (model rynkowy) lub w kierunku
wsparcia procesOw wspottworzenia oferty (model relacyjny). Ponizsza dyskusja
ma poszerzy¢ wiedz¢ na ten temat i zblizy¢ do udzielenia odpowiedzi na pytanie,
ktory z modeli lepiej koresponduje z publicznym sektorem kultury.

1.3. Zarzadzanie publiczne w sektorze kultury — model rynkowy czy
relacyjny?

Prezentowane wyzej zmiany w zarzadzaniu publicznym przynosza wzrost
elastycznos$ci w dziatalno$ci organizacji publicznych, co owocuje lepszym ich
dostosowaniem do potrzeb obywateli, mieszkancow, odbiorcéw ustug publicz-
nych czy, weziej, ustug spotecznych. Przynosza rowniez poprawe efektywnosci
prowadzonych dziatan, do czego przyczyniajg si¢ w znacznym stopniu procesy
decentralizacji oraz pobudzanie konkurencji mi¢dzy ustugodawcami. Te i inne
zmiany realizowane w oparciu o model rynkowy czy relacyjny nalezy oceni¢ po-
zytywnie, przyblizyly bowiem sektor publiczny do bardziej efektywnego i/lub
bardziej otwartego na wspodldziatanie sektora prywatnego. Nie oznacza to oczy-
wiscie petnego zniwelowania istniejacych miedzy nimi réznic, ale rdznice te ule-
gly wyraznej redukcji.

Okazuje si¢ jednak, ze sam sektor publiczny nie jest jednolity i obejmuje wie-
le subsektorow o odmiennej specyfice i odrgbnych priorytetach. Jednym z nich jest
sfera kultury. Od lat stanowi ona przedmiot zainteresowania nie tylko nauk huma-
nistycznych, ale rowniez nauk spotecznych, i wtasnie z tej perspektywy podjeto
probe spojrzenia na dotychczasowy dorobek naukowy w tej dziedzinie, zwlaszcza
z perspektywy nauk o zarzadzaniu. Zdaniem autora jest to obszar szczegélny,
zarowno w wymiarze specyfiki zarzadzania, jak i roli, jaka pelni lub moze pehic¢
w przypadku miasta czy regionu. W monografii, zwlaszcza w czgsci empirycznej,
skoncentrowano si¢ na zarzadzaniu publicznym w sektorze kultury. Autor dostar-
cza argumentow na rzecz formutowanej przez siebie tezy, ze trudnosci z kwanty-
fikowaniem rezultatow dziatan zwigzanych z kultura, szczegolnie w przypadku
dziatan artystycznych, powoduja, ze stosowanie wobec tego subsektora podej-
$cia rynkowego moze si¢ nie sprawdzi¢. O ile w wymiarze iloSciowym moze
ono prowadzi¢ do zwigkszania liczby organizowanych przedsiewzig¢ czy liczby
ich uczestnikow i uzytkownikow obiektow nalezacych do infrastruktury kultury,
o tyle rownocze$nie moze skutkowac obnizeniem jakosci tych ushug i spadkiem
wielowymiarowych korzysci, jakie miasto mogtoby czerpa¢ z kultury. Sytuacja
taka moze wystapi¢ zwlaszcza w przypadkach, kiedy kultura staje si¢ swoistym
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wyroznikiem rozwoju i stanowi mocny element tozsamosci miasta, przektadajacy
si¢ na skuteczne procesy komunikowania si¢ miasta.

Szukajac odpowiedzi na zasygnalizowane w tytule tego podrozdzialu pyta-
nie, odwotano si¢ do miedzynarodowej literatury przedmiotu dotyczacej zarza-
dzania publicznego w sferze kultury. Nalezy tu odnotowac, ze teksty z zakresu
tej problematyki mozemy odnalezé w trzech grupach czasopism. Pierwsza to
czasopisma podejmujace problematyke zwigzang z szeroko rozumiang kultura,
z ktorych kilka doktadnie wpisuje si¢ we wspomniany nurt. Sa to takie tytuty jak:
,International Journal of Arts Management”, ,,International Journal of Cultural
Policy” czy ,,Museum Management and Curatorship”. Pozostate dwie grupy to
czasopisma nalezace do nurtu zarzadzania oraz marketingu, cho¢ nalezy podkre-
sli¢, ze ich zawartos¢ zdominowana jest przez teksty podejmujace problemy do-
tyczace rynku przedsiebiorstw, a teksty o organizacjach publicznych czy, weziej,
instytucjach kultury nalezg do rzadkos$ci. Autor dokonuje tu przegladu literatury,
w ktorej podejmowano dyskusje na temat zarzadzania w sektorze kultury i prowa-
dzono rozwazania dotyczace zasadnosci wprowadzania rozwigzan ukierunkowa-
nych na podnoszenie efektywnosci i skutecznosci tego sektora.

W nawigzaniu do dwoch wezesniejszych czesci niniejszego rozdzialu przyjmu-
je si¢ zatozenie, ze dziatania usprawniajace sektor publiczny mozna skategoryzowac
w dwoch modelach — rynkowym (NPM), opartym na kalkulacji kosztow, na kontroli,
dyscyplinie finansowej oraz relacyjnym (NPG), opartym na zaufaniu i wspotdziata-
niu, z naciskiem na budowanie dtugookresowych relacji z interesariuszami danej or-
ganizacji. Nalezy réwnoczesnie zaznaczy¢, ze nadal w niektorych krajach publiczny
sektor kultury nie do§wiadczyt skutecznych reform, a te podejmowane nie znalazty
poparcia wéréd pracownikoéw omawianego sektora, co sprawilo, ze nie przynio-
sty korzystnych rezultatow. Pisza o tym wtoscy badacze (Zan et al. 2018), odnoszac
si¢ do reform z konca lat 90. XX wieku, wdrazanych przez wloskie Ministerstwo
Kultury, dotyczacych muzeéw oraz reform z lat 2014-2016. Autorzy zwrdécili uwa-
ge na dominacje podej$cia prawno-administracyjnego, postulujac réwnoczesnie
uwzglednienie czynnika ludzkiego przy przeprowadzanych zmianach, co nie tylko
zwiekszyloby ich efektywnos¢, ale rowniez zmniejszyto ilos¢ biedow.

Wspotczesnie instytucje kultury, chcac utrzymac swoja role spoteczng i rozwi-
jac ja, muszg stawia¢ czota nowym wyzwaniom. Reformy, jakie zachodzg w insty-
tucjach kultury, np. w muzeach, polegaja m.in. na zmianie ich funkcji z konserwa-
cji 1 ochrony cennych zbiorow dla przysztych pokolen na zwigkszanie dostepnosci
i wicksza otwarto$¢, powiazang z funkcja spedzania czasu wolnego (Achiam, Sol-
berg 2017). Nie ulega jednoczes$nie watpliwosci, ze rezultaty zachodzacych zmian
zaleze¢ beda od przyjetego modelu zarzadzania i konsekwentnego jego wdrazania.

Nizej przedstawiono kilka przyktadow badan, ktore opisuja rzeczywisto$é za-
rzadzania instytucjami kultury w Europie, zar6wno w modelu rynkowym (NPM),
w ktoérym kluczowe sg wskazniki ilosciowe (liczba odwiedzajacych, liczba spek-
takli, wystaw itp.), jak 1 w alternatywnym modelu relacyjnym (NPG), opartym na
wspottworzeniu i wspotdziataniu.
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Juz w 2004 roku w literaturze dotyczacej polityki kulturalnej (Belfiore 2004)
mozna byto spotkac opinie, ze polityka ta staje si¢ kolejng przestrzenig, w ktorej
wladze zaczynaja wprowadza¢ styl zarzadzania tozsamy z modelem NPM. Wy-
kazywano, ze instrumentalne podej$cie do usprawniania sektora publicznego ne-
gatywnie przektada si¢ na jakos$¢ tworzonej i prezentowanej sztuki, co posrednio
moze by¢ powigzane z poziomem stresu ludzi kultury, wynikajacego z wdrazania
nowych zasad efektywnos$ciowych. Na uwage zastuguja tu prace autoréw nor-
weskich (Reyseng et al. 2020) opisujace tzw. performance measurement w od-
niesieniu do norweskich muzeow w latach 90. XX wieku i w pierwszej dekadzie
XXI wieku. Zwracajg oni uwage, ze rozwigzania majgce podnies¢ efektywnosc
prowadzonych przez te obiekty dziatan doprowadzily do zmniejszenia ich auto-
nomii 1 zachwiaty ich wlasnymi koncepcjami tworzenia i popularyzacji sztuki.
Natomiast K. Lindqvist podejmuje analiz¢ dziatan dwoch publicznych instytu-
cji kultury w Szwecji, gdzie rowniez starano si¢ wykorzysta¢ model rynkowy
na rzecz polepszenia wynikow w sferze kultury (2007). Badania o charakterze
jakosciowym (dwa studia przypadkow) miaty na celu poszukiwanie odpowiedzi
na pytanie, jak procesy sterowania i procedury kontroli zarzadczej wplywaja na
dziatalno$¢ instytucji kultury. Warto zaznaczy¢, ze autorka nawigzata tu do teorii
agencji, przy pomocy ktorej starata si¢ opisac relacje w publicznej sferze kultury.
Jej interesujace obserwacje w zakresie ksztattowania tych relacji nawigzujg row-
niez do wplywu politykdow na ograniczanie autonomii wspomnianych instytucji.

Szczegdlnie widoczny jest wptyw modelu NPM na dziatania instytucji kul-
tury w Wielkiej Brytanii w koncu minionego wieku, gdzie duze znaczenie miato
zaangazowanie liderow partyjnych. Sprawujaca rzady Partia Pracy po wprowa-
dzeniu do programu elementow neoliberalizmu (New Labour) zaczeta szukaé
mozliwosci generowania szybkich efektow swojej polityki w promowaniu rynko-
wego podejscia w zarzadzaniu instytucjami publicznymi. Bonham-Carter (2017)
pisze o rozwijanej polityce spotecznej i jej kluczowym elemencie wiaczania spo-
tecznego. Wywieranie duzego nacisku na zwigkszenie otwartosci publicznych
muzedw pozwolito na osiaggnigcie duzych przyrostow w statystyce odwiedzin,
co stato si¢ sposobem na wykazanie skutecznosci prowadzonej na szczeblu kra-
ju polityki. Przyktad ten pokazuje, ze rynkowy model zarzadzania publicznego
moze by¢ instrumentem szybkiej realizacji celow politycznych dzigki osigganiu
czytelnych celow ilosciowych przez instytucje kultury.

W ostatnich latach zaobserwowano szereg dziatan prowadzacych do podno-
szenia efektywnosci instytucji kultury w oparciu o model NPM takze w krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej. Zmiany rynkowe w zarzadzaniu instytucjami kul-
tury majg tu znacznie krotszg historig. W Czechach np. autorzy (Placek et al. 2017)
pozytywnie oceniajg wykorzystanie modelu NPM w zarzadzaniu takimi obiek-
tami jak muzea, galerie czy obiekty historyczne. Podkreslaja rownoczesnie, ze
wspomniane obiekty sa niejednorodne, za$ czes¢ z nich ma swoja specyfike,
co powinno by¢ brane pod uwage przy formulowaniu wskaznikow zwigzanych
z efektywnoscia. Natomiast w badaniach Bomniitera i Schulze (2019) wykazano



40 Zarzadzanie publiczne w lokalnym sektorze kultury

silny wptyw NPM na podmioty, ktore w Niemczech dystrybuuja publiczne $rod-
ki dla produkcji filmowych. Autorzy rekomendujg dalsze wsparcie dla takich
usprawnien.

Réwniez w Polsce nurt ten byt popularny, zwtaszcza w dwoch pierwszych
dekadach po zmianie systemu spoteczno-gospodarczego. Hotdujac neoliberalnym
zasadom gospodarowania, starano si¢ traktowac instytucje kultury jak przedsig-
biorstwa, ktore w miar¢ mozliwo$ci powinny na siebie zarabia¢. Nurt ten obec-
ny jest rowniez w literaturze przedmiotu. Warto odnotowaé¢ kompleksowe opra-
cowanie M. Sobocinskiej (2015), ktora podjeta si¢ szeroko zakrojonych badan
dotyczacych identyfikacji uwarunkowan i perspektyw rozwoju orientacji rynko-
wej w instytucjach kultury. Autorka m.in. kategoryzuje podmioty sfery kultury,
uwzgledniajac stopien zastosowania przez nie podejscia marketingowego wobec
odbiorcoéw oferowanych ustug.

Badania poswigcone lepszemu poznaniu instytucji kultury i rynkowych uwa-
runkowan, w jakich dziatajg, prowadzone sg tez przez Instytut Badan Organizacji
Kultury w Krakowie, ktéry wydaje si¢ jednostkg o rosngcym potencjale naukowym.

Warto wspomnie¢ rowniez o konferencjach naukowych, ktére wytyczaja
kierunki badan w Polsce. Majaca si¢ odby¢ w roku 2021 juz trzecia edycja kon-
ferencji ,,Badania w sektorze kultury” organizowana przez Instytut Kultury Uni-
wersytetu Jagiellonskiego §wiadczy o rosnagcym zainteresowaniu usprawnieniami
sektora kultury — zaréwno ze strony organizatorow (JST), jak i przedstawicieli
IK. W tym kontekscie na uwage zastuguje tez cykl wieloautorskich publikacji
wydanych na Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach w latach 20162020
w ramach serii ,,Biznes w kulturze — kultura w biznesie”. O ile pierwsze edycje
tego cyklu koncentrowaly si¢ na typowo rynkowych aspektach funkcjonowania
instytucji kultury na rynku (Reformat, Kwiecien 2016, 2017), o tyle w ostatnich
latach mozna odnotowa¢ zwrot poruszanej tam problematyki w kierunku budowa-
nia relacji, wspolpracy podmiotdéw, wspotdziatania interesariuszy kultury (Refor-
mat, Kwiecien 2018, 2019, 2020). Swiadczy to o tym, ze rdbwniez w Polsce coraz
bardziej odczuwa si¢ zwrot zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ sektorem
kultury w kierunku pehiejszego poznania proceséw wspotpracy czy szeroko ro-
zumianego governance. Warto doda¢, ze zdecydowanym oredownikiem takich
rozwigzan w kulturze, bazujacych na wspotdziataniu i wykorzystywaniu sieci po-
wigzan, jest rowniez Hausner (2013a, s. 81-104, 2013b, s. 21-38).

To podnoszenie skutecznosci i efektywnos$ci dziatan instytucji kultury po-
przez wigksze otwarcie organizacji na wspolpracg, motywacje wewnetrzng czy
wspotdziatanie z interesariuszami jest obecnie widocznym nurtem w wielu kra-
jach. W ten nurt wpisuje si¢ opracowanie Daviesa (2010) traktujace o wspotdzia-
faniu muzeow z partnerami zewngtrznymi w zakresie wspottworzenia wystaw,
ktore oparte zostato na dwudziestu studiach przypadku z Wielkiej Brytanii. Autor
odnotowal pozytywne rezultaty tego rodzaju dziatan dla obu stron oraz sformuto-
wat wskazowki dla podnoszenia poziomu zarzadzania takimi relacjami. W ostat-
nim czasie zaobserwowac¢ mozna rowniez poszukiwania skutecznych form bu-
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dowania relacji z klientami instytucji kultury. W tym kontekscie interesujace sg
badania prowadzone przez wloskich autoréw (Magliacani et al. 2018), w ktorych
analizie poddano zawarto$¢ ksiegi gosci, potraktowanej tu jak instrument pomoc-
ny w ocenianiu prowadzonych w muzeum dziatan. Zwrdcono uwagg, ze ksigga
ta moze stanowi¢ interesujaca forme dialogu pomiedzy odwiedzajacymi, a takze
pomi¢dzy mini a pracownikami muzeum.

Formuta koproducji (coproduction), pozwalajaca na angazowanie intere-
sariuszy we wspottworzenie swiadczonych przez muzeum ustug, jest natomiast
wdrazana w australijskich muzeach juz od kilku lat. Przeprowadzone tam badania
wykazujg wymierny wplyw rzadu i polityki rozwoju kultury w kierunku stoso-
wania partycypacyjnych form zarzadzania na praktyki koprodukcji podejmowa-
ne przez poszczegodlne instytucje kultury (Kershaw et al. 2015). Sugeruje to, ze
duzy wptyw na praktyczne aspekty wdrazania modelu relacyjnego przez instytu-
cje kultury ma klimat wokot wspoétdziatania tworzony przez wiadz¢/administra-
cj¢ publiczng, ktéry zacheca lub zniechgca do takich praktyk. Nie zawsze jednak
w dziataniach tych chodzi o interes klienta, a motywy podejmowanych dziatan
w ramach modelu relacyjnego moga by¢ inne. W tekscie dotyczacym muzeow
w Australii autorzy sugeruja, ze podejmowane w muzeach dziatania, pozornie
zorientowane na lepsze dostosowanie oferty do oczekiwan oraz usatysfakcjono-
wanie uzytkownikéw kultury w rzeczywistosci koncentruja si¢ przede wszyst-
kim na pozyskiwaniu $rodkow publicznych, czyli wsparciu budzetu, a nie relacji
z klientami (Kershaw et al. 2015).

L. Jancovich (2017) potwierdza, ze w Wielkiej Brytanii od przeszto dekady
podejmowane sa dziatania w kierunku szerszego wlaczania interesariuszy w pro-
cesy podejmowania decyzji dotyczacych oferty w zakresie sztuki. Wyraza tez opi-
ni¢, ze nalezy jeszcze rozszerzac te dzialania i konsekwentnie angazowacé rozne
grupy, ktore we wspodtdziataniu z instytucjg kultury odnajdywac bedg dla siebie
wymierng warto$¢. Wielka Brytania jest faktycznie dobrym przykladem kraju,
ktory z jednej strony podejmuje zintegrowane dzialania na rzecz usprawniania
roznych sektoréw publicznych, z drugiej za$ dzialania te sa przedmiotem licznych
badan i analiz, dzi¢ki czemu pozyskuje si¢ informacje umozliwiajace udoskonala-
nie tych sektoréw i wprowadzanie kolejnych zmian.

Przywotane badania dotyczace zarzadzania w sektorze kultury pokazuja, ze
rowniez tutaj wprowadzane sg reformy zorientowane na zwigkszanie skuteczno-
$ci 1 efektywnosci podejmowanych dziatan. Czgs¢ z nich oparta jest o rynkowy
model zarzadzania publicznego (NPM), ale s3 i takie, ktore bazuja na podejsciu
typowym dla modelu relacyjnego (NPG), promujacego wspotdziatanie. Sg to jed-
nak tematy sporadycznie pojawiajace si¢ w miedzynarodowe;j literaturze nauko-
wej, co zacheca do podejmowania badan majacych wypetnic t¢ luke badawcza.






ROZDZIAL 2
TEORETYCZNY WYMIAR WSPOLCZESNYCH
MODELI ZARZADZANIA PUBLICZNEGO

Pewng staboscig zarzadzania publicznego w wymiarze naukowym jest dos¢
luzne powigzanie modeli wylonionych w jego ramach z teoriami z zakresu ekono-
mii i zarzadzania. Wynika to gtéwnie z tego, ze praktyka zarzadzania publicznego
wyprzedzata dotychczas teorie, co z kolei sprawia, ze dopiero analiza zachodza-
cych procesow, w tym wynikow badan empirycznych, pozwala na zestawienie
wspomnianych modeli z istniejgcymi juz teoriami. W rozdziale tym podjeto pro-
be siggnigcia do teoretycznego dorobku ekonomii instytucjonalnej i zarzadzania
strategicznego, aby powiaza¢ go z sektorem publicznym, ktory dzieki przemysla-
nym reformom ma szanse¢ poprawic¢ swoje wyniki.

Warto przypomnie¢, ze autorzy wlasnie w sektorze publicznym poktadali
duze nadzieje, zwtaszcza w zakresie zdynamizowania rozwoju spoteczno-gospo-
darczego. Juz dwie dekady temu P. Drucker w ksigzce pt.: Zarzgdzanie w XXI wie-
ku tak odniost si¢ do potencjatu tego sektora:

W XXI wieku sektor wzrostu w krajach rozwinigtych nie bedzie zwigzany ze sfera biznesu.
Najprawdopodobniej bedzie nim nienastawiony na zysk sektor publiczny, w ktorym obecnie
niezwykle potrzebne jest przeprowadzenie systematycznych, konkretnych dziatan, bedacych
praktycznym zastosowaniem zasad zarzadzania, co w efekcie moze przynies¢ w ciggu krotkie-
go okresu bardzo dobre rezultaty (Drucker 2000, s. 8-9).

Stowa te nabieraja jeszcze wigkszego znaczenia w kontekscie kryzysu finanso-
wego w roku 2008 oraz swiatowej pandemii Covid-19 w roku 2020. Sktaniajg one
do refleksji, jak istotny staje si¢ sektor publiczny i sprawnos¢ dziatania jego struktur
dla stabilnosci 1 bezpieczenstwa panstwa we wszystkich wymiarach. Sachs, zain-
spirowany skutkami wspomnianego kryzysu finansowego, wypowiada znamienne
stowa: ,,bez silnego panstwa nie da si¢ mie¢ dobrego spoteczenstwa ani sprawnej
gospodarki” (Sachs 2009, s. 34). W ostatnich latach zwolennicy ekonomii liberal-
nej, ktorzy bronig gospodarki przed interwencjg panstwa, tracg argumenty w kon-
tekscie wspomnianych wyzej sytuacji kryzysowych. Doktryna neoliberalna nie daje
juz wystarczajacych podstaw do opisu ztozonych wspodtczesnych zjawisk. Na coraz
podatniejszy grunt trafiajg argumenty zwolennikdw nowej ekonomii instytucjonal-
nej, ktdrzy traktuja panstwo i rynek jako dwie réwnie wazne formy instytucjonalne,
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stuzace zaspakajaniu ludzkich potrzeb. Wtasnie takie podejscie akceptowane jest
przez znaczng cze$¢ wspotczesnych ekonomistow (Wilkin 2016, s. 224).

Wspomniane przez Druckera reformy sektora publicznego faktycznie dokonujg
si¢ w wielu krajach $wiata, cho¢ w réznym tempie i ze zré6znicowanymi rezultatami
(De Vries 2000; Bason 2010; Van Dooren et al. 2010). Towarzyszy im miedzynaro-
dowa dyskusja naukowa, m.in. na forum takich organizacji zrzeszajacych autorow
z zakresu szeroko rozumianej administracji publicznej jak: European Group of Pu-
blic Administration (EGPA 11AS) z siedziba w Brukseli, American Society of Public
Administration (ASPA) z siedzibg w Waszyngtonie, Network of Institutes and Schools
of Public Administration (NISPAcee) z siedziba w Bratystawie czy International Re-
search Society for Public Management (IRSPM) z siedzibg w Bernie. Znaczenie to-
czacych si¢ w tych gremiach dyskusji, w ktorych autor niniejszej monografii stara si¢
regularnie uczestniczy¢, podnosi fakt, ze na budowanie dobrobytu spotecznego wy-
wiera znaczacy wplyw sprawne i efektywne funkcjonowanie sektora publicznego.

Ch. Hood (2005, s. 21) zwraca uwagg, ze waznym problemem badawczym do-
tyczacym zarzadzania publicznego jest kwestia kontroli, ktdra stanowi wyzwanie
dla catej administracji publicznej. Jego zdaniem poza konkretnymi obszarami zarza-
dzania, takimi jak: marketing, zarzadzanie strategiczne czy rachunkowo$¢ zarzad-
cza, zarzadzanie publiczne taczy z naukg o zarzadzaniu fakt duzego zainteresowa-
nia kwestig kontroli. W najszerszym znaczeniu chodzi tu o zdolno$¢ do utrzymania
lub przenoszenia okreslonego porzadku, stanu w okreslonych, pozadanych ramach,
w ktorych typowymi instrumentami stajg si¢ elementy struktury wynagrodzen,
specyfikacja zadan czy systemy informacyjno-monitoringowe (Eisenhardt 1985).
W ostatnich dekadach najczestsza perspektywa teoretyczng do analizy kontroli w za-
rzadzaniu byta wilasnie ekonomia instytucjonalna (Williamson 2000, North 2010),
ktorej poswigcono odrgbng cze$¢ tego rozdziatu; cho¢ warto rownoczesnie podkre-
$li¢, ze zdaniem czgsci autorow na zarzadzanie publiczne wywiera wptyw nie tylko
nowa ekonomia instytucjonalna, ale rowniez nowa ekonomia polityczna oraz teoria
kapitatu spotecznego (Lopaciuk-Gonczaryk, Falkowski 2012, s. 24-41).

Nizej dokonamy ogolnej charakterystyki nowej ekonomii instytucjonalne;
(NEI), ktora stanowi¢ bedzie kontekst teoretyczny dla analizy problemow zarza-
dzania w sektorze publicznym. W dalszej kolejno$ci scharakteryzowane zostang
wybrane teorie NEI opisujace relacje wertykalne (whasciciel — menedzer), bedace
przedmiotem analizy w cze$ci empirycznej monografii.

2.1. Dotychczasowe proby powigzania modeli z koncepcjami
teoretycznymi

W niniejszym podrozdziale podj¢ta zostanie proba przyblizenia podejscia in-
stytucjonalnego do zarzadzania publicznego. Ta czgs¢ opracowania ma charakter
rozwazan teoretycznych, z wykorzystaniem $wiatowego 1 polskiego piSmiennic-
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twa z zakresu ekonomii instytucjonalnej. Dokonano tu ogdlnej charakterysty-
ki NEI oraz wskazano na kluczowg role instytucji formalnych i nieformalnych
w rozwoju sektora publicznego. W rozdziale odnajdziemy tez liczne nawigzania
do sektora kultury, ktory bedzie przedmiotem blizszych rozwazan w kolejnych
czesciach monografii. Podrozdziat konczg refleksje na temat teoretycznych pod-
staw dla wspotczesnych modeli zarzadzania w sektorze publicznym.

2.1.1. Istota nowej ekonomii instytucjonalnej

NEI stanowi¢ moze dobra podstawe teoretyczng do analizy zarzadzania
publicznego (Rudolf 2015, s. 111-120), w tym analizy sektora kultury i watku
kontroli w strategicznej relacji wtadza/administracja samorzadowa — dyrektorzy
IK. NEI dostarcza bowiem waznych argumentoéw dla wspierania realizowanych
w sektorze publicznym zmian, zwlaszcza tych nakierowanych na podnoszenie
jego efektywnos$ci. Wskazuje na kierunki dalszych zmian, a takze dostarcza spo-
sobow oraz narzedzi ich realizacji. Zmiany te prowadza z jednej strony do po-
trzebnej demokratyzacji sektora publicznego (Deleon 2005, s. 112—120), z drugiej
za$ czynig go bardziej efektywnym w zakresie zaspokajania potrzeb mieszkan-
cow (Sokotowicz 2015, s. 196-218).

Warto zauwazy¢, ze rozw0j NEI stanowi reakcj¢ na narastajgce trudnosci z wy-
jasnianiem coraz liczniejszych zjawisk gospodarczych przez ekonomig¢ neoklasycz-
ng (Lawson 2013). Ta ostatnia, pomimo dokonujacej si¢ jej ewolucji, nie nadgza za
poglebiajaca si¢ ztozonoscig mechanizméw rozwoju gospodarczego oraz niespo-
tykang wczesniej dynamikg zmian zachodzacych w gospodarce, spowodowanych
W znacznej czes$ci przyspieszeniem procesoOw globalizacji. Przyniosty one glebo-
kie zmiany uwarunkowan zewnetrznych, co pociagneto za soba wzrost ryzyka ich
dziatalnosci, a takze wzrost niepewnosci (North 2008, s. 21-30). Zjawiska te tylko
w niewielkim zakresie stanowig przedmiot analizy w ekonomii neoklasyczne;.

W nurt NEI wpisuje si¢ wiele szkol, teorii 1 koncepcji ekonomicznych, stad
trudnosci zwigzane z precyzyjnym okre§leniem zakresu czy sformutowaniem jej
gtownych zatozen. Podejmujac probe doprecyzowania zakresu NEI oraz jej za-
tozen, wskaza¢ mozna na najwazniejsze jej elementy (Hodgson 1993, s. 1-25;
Langlois 1986, s. 1-25):

*  Odejscie od modelu petnej racjonalnosci na rzecz tzw. racjonalnosci ograni-
czonej.

*  Postrzeganie rzeczywisto$ci bardziej realnie, rezygnacja z nieprawdziwych,
upraszczajacych zalozen, czynigcych analizg istniejacej rzeczywistosci abs-
trakcyjna.

*  Podkreslanie zasadniczej roli czynnikéw instytucjonalnych w rozwoju go-
spodarczym.

*  Odchodzenie od koncepcji efektywnosci alokacyjnej na rzecz efektywnosci
adaptacyjne;.
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*  Pekniejsze wykorzystywanie danych historycznych i porownawczych (badan
empirycznych) w stosunku do otoczenia instytucjonalnego, przy jednocze-
snym ograniczaniu modeli matematycznych.

NEI prébuje zatem uwzgledniaé zjawiska i1 problemy, ktére niesie ze sobg
rozw0j gospodarczy, co w niniejszej monografii obserwowac bedziemy przez pry-
zmat szeroko rozumianego rynku kultury. Dostrzega potrzebe redukcji kosztow
transakcyjnych, ktorych narastanie w minionych dekadach spowodowane zosta-
to wigkszg ztozonoS$cig procesdOw rozwoju gospodarczego. Poswieca szczegdlnie
wiele uwagi organizacjom i podmiotom dziatajgcym na rynku, do ktérych zali-
czamy wspodlczesnie rowniez organizacje publiczne i spoteczne. NEI wptyneta
na przesunigcie punktu ciezkosci badanej problematyki z analizy generowania
i alokacji zasobow na koordynacj¢ dziatan wewnatrz organizacji oraz na jej rela-
cje z otoczeniem. Istote realizowanych zmian trafnie okreslit O. E. Williamson,
ktorego zdaniem NEI zastgpita koncepcje organizacji jako funkcji produkcji kon-
cepcjg organizacji jako struktury zarzadzania (1998, s. 30).

NEI jako wspotczesny nurt w ekonomii przynidsta w rezultacie otwieranie si¢
organizacji na prowadzenie badan empirycznych, na tworzenie nowych koncepcji
zarzadzania, uwzgledniajacych m.in. takie zjawiska jak: oportunizm, asymetria
informacji, niepewno$¢, ograniczona racjonalnos¢. Uniwersalne modele ekono-
mii neoklasycznej zastgpowane sg modelami odnoszacymi si¢ do konkretnych
rynkow czy sektorow, uwzgledniajacymi ich specyfike. Interesujagcym przykta-
dem wpisujacym si¢ w ten nurt jest tzw. ekonomia sektora publicznego populary-
zowana przez J. E. Stiglitza (2004) czy modele proponujace jeszcze wezsze ujecia
odnoszace si¢ do poszczegélnych obszaréw, w ktorych sektor publiczny nadal
stanowi podstawowa site ich rozwoju. Przyktadem moze tu by¢ sektor ochrony
zdrowia (Kotler 2013) czy bedacy przedmiotem dalszych rozwazan — sektor kul-
tury (Towse 2011; Bertacchini et al. 2012).

NEI wzbogacita ekonomi¢ gldéwnego nurtu o kategori¢ instytucji, ale takze
zblizyta jg do takich nauk jak socjologia, psychologia, prawo oraz nauki o poli-
tyce. Poczatkowo NEI rozwijata si¢ w opozycji do dominujacego paradygmatu
ekonomii neoklasycznej. R. Coase, uznawany za jednego z tworcow NEI, twier-
dzil nawet, ze rola tzw. nowego instytucjonalizmu nie polega na modyfikacji ist-
niejgcego paradygmatu ekonomii ortodoksyjnej, ale na jego zastgpieniu nowym,
odzwierciedlajacym w lepszy sposob istniejaca rzeczywisto$¢ ekonomicznag
(Interview with Ronald Coase, 1997). Wspoélczesnie dominuje poglad (Wilkin
2016, s. 236-239), ze teorie NEI coraz szerzej wzbogacaja glowny trzon nauk
ekonomicznych (mainstream economics).

Znaczny wplyw na procesy zmian w zarzadzaniu publicznym wywieraja
teorie ekonomiczne wpisujace si¢ w nurt neoliberalny, a zaliczane do nowej eko-
nomii instytucjonalnej. Warto wymieni¢ m.in. takie jak: teoria wyboru publicz-
nego (Russell 1979; Wilkin 2005, s. 11), teoria agencji (Hughes 1998; Urbanek
2005), teoria stewarda (Davis et al. 1997; Donaldson, Davis 1991), teoria kosz-
tow transakcyjnych (Williamson 2005, s. 69—90; Hardt 2009, s. 214) oraz teoria
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interesariuszy (Freeman 1984, s. 46; Bryson 2004). W dalszej analizie podjeta
zostanie proba spojrzenia na zarzadzanie publiczne przez pryzmat wybranych za-
tozen NEI oraz dwoch alternatywnych teorii (agencji i stewarda).

2.1.2. Kluczowa rola instytucji w rozwoju sektora publicznego

W nowej ekonomii instytucjonalnej dominuje poglad, ze instytucje sg klu-
czem do lepszego zrozumienia wspotczesnych problemow gospodarczych. Ich
analiza napotyka jednak na trudnosci, bowiem ze wzgledu na ich zakres, r6zno-
rodno$¢ oraz zréoznicowany charakter wystepuja problemy z precyzyjnym ich defi-
niowaniem. Wigkszo$¢ formutowanych w literaturze naukowej definicji instytucji
wywodzi si¢ z dorobku D. C. Northa (1990, s. 3), ktory traktuje instytucje jako
zbior regut i regulacji stanowigcych ograniczenia dla zachowan czlowieka. Przy-
jete w danej spotecznosci instytucje majg na celu zmniejszenie niepewnosci przy
realizacji dziatan badZ podejmowaniu decyzji. Instytucje te narzucajg ludziom
okreslony sposob zachowan, co umozliwia przewidzenie sposobu ich postgpowa-
nia. Podobnie, a wigc rowniez bardzo szeroko, definiuje instytucje G. M. Hodgson
(2004, s. 424). Jego zdaniem sg to systemy utrwalonych i spotecznie akceptowa-
nych regul, ktore tworza spoteczne interakcje i narzucajg okreslony rodzaj zacho-
wan. Do instytucji zalicza on m.in.: jezyk, przepisy prawa, zasady zachowania
si¢ przy stole, przepisy ruchu drogowego, itp. Wiasnie takie rozumienie instytucji
oznacza, ze z jednej strony sg one powszechnie akceptowanymi przez spoteczen-
stwo regutami zachowan, za$ z drugiej wigza si¢ z ograniczeniami wyboru jed-
nostek. Wypracowany uktad instytucjonalny moze w istotny sposob wptywac za-
réwno na wzrost gospodarczy danego kraju, regionu czy miasta, jak i efektywnos¢
sektora publicznego, mierzong poziomem zaspokojenia potrzeb mieszkancow, co
przemawia za uwzglednianiem dorobku NEI w zarzadzaniu publicznym.

D. C. North (1990) zaproponowat podziat instytucji na formalne i nieformal-
ne, co jego zdaniem ma fundamentalne znaczenie dla samej koncepcji instytucji
w sensie ekonomicznym. Instytucje formalne to przede wszystkim systemy praw-
ne normujace funkcjonowanie zycia politycznego, gospodarczego i spotecznego.
Ich spektrum jest bardzo szerokie. Zdaniem J. Godtow-Legiedz obejmuja one
przedziat od Konstytucji czy poszczegolnych ustaw do regulamindw wewngtrz-
nych organizacji. Na strazy ich przestrzegania stoja organy ochrony prawnej
(np. sady, prokuratura, inspekcje, policja, stuzby miegjskie itp.). Rozwoj instytu-
cji formalnych dokonuje si¢ wraz z postepem technicznym czy technologicznym
oraz wzrostem specjalizacji i podziatu pracy. Rosngca ztozonos¢ relacji miedzy-
ludzkich sprawia, ze tworzenie instytucji przynosi zwykle korzysci, co sktania do
ponoszenia kosztow ich rozbudowy (Godtow-Legiedz 2009, s. 16).

Jak pisze Wilkin (2016, s. 223), to panstwo jest najwazniejszym podmiotem
kreowania i sankcjonowania instytucji formalnych. Sg one podstawa tadu orga-
nizowanego publicznie. Blizsza analiza instytucji formalnych pozwala zauwazy¢
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wystepowanie w nich struktur hierarchicznych. Na szczycie hierarchii znajduja
si¢ zasady 1 ograniczenia o charakterze ogélnym (np. Konstytucja), stad koszty
ich zmiany sg zwykle bardzo wysokie. Na kolejnych, nizszych poziomach wyste-
puja zasady i ograniczenia o wickszym stopniu szczegdtowosci, zarazem tatwiej-
sze do wprowadzenia i wymagajace mniejszych naktadow (np. ustawy samorza-
dowe, statuty JST czy polityki lokalne). Ten hierarchiczny charakter instytucji
przyczynia si¢ do stabilizacji systemu instytucjonalnego.

Mozna zatem stwierdzi€, ze instytucje formalne sg przede wszystkim two-
rzone dla usprawnienia ludzkich interakcji, co przynosi zwykle redukcje kosztow
transakcyjnych, a takze ogranicza niepewno$¢. Jesli niegdys niepewnos$¢ ptyneta
gtéwnie ze srodowiska przyrodniczego, to wspotczesnie, wraz z rozwojem poste-
pu technicznego i rosngcym podziatem pracy, ptynie ona z relacji interpersonal-
nych. Wspotczesnie gtdéwne wyzwanie polega na tym, jak dostosowac macierz
instytucjonalng do istniejacych potrzeb w zakresie zmniejszania niepewnosci.

Jesli niegdy$ wymiana rynkowa miata charakter bezposredni i znajdowata
oparcie w instytucjach nieformalnych, to wspolczesnie transakcje wymagaja bar-
dziej zaawansowanych instytucji, bowiem odbywaja si¢ czgsto na odlegtose, przy
udziale duzej liczby podmiotow lub majg charakter bezosobowy. W takich warun-
kach ograniczanie niepewnos$ci wymaga odpowiednich zasad, regut, a wigc insty-
tucji o charakterze formalnym. Dobrym przyktadem moga tu by¢ standardy jakosci
ISO, z powodzeniem wdrazane w niektorych typach organizacji sektora publiczne-
g0 czy przepisy o partnerstwie publiczno-prywatnym, regulujace relacje zawierane
pomigdzy podmiotami obu sektoréw. Zmiany instytucji formalnych dokonaty sie
rowniez na rynkach finansowych, po kryzysie w roku 2008. Miaty one na celu
ograniczenie prawdopodobienstwa wystgpienia podobnych kryzyséw w przyszto-
sci (Lenter et al. 2019, s. 38—48; Fernandez Sanchez et al. 2020, s. 60—61).

Rosngca ztozono$¢ procesow gospodarczych oraz, szerzej, zycia spoltecznego
wymaga zastosowania coraz bardziej rozbudowanych i wyrafinowanych syste-
mow regulacji dla roznych obszaréw dziatalnosci (Wilkin 2016, s. 222). Do insty-
tucji formalnych dotyczacych sektora publicznego zaliczymy akty normatywne
regulujgce funkcjonowanie samorzadu terytorialnego, poczynajac od Konstytucji
RP, poprzez ustawy samorzadowe, po statuty urzedéw samorzadowych. Beda to
réwniez np. uchwaty organdéw stanowiagcych JST (rad miejskich, rad powiato-
wych czy sejmikow wojewodztw). Wsrdd tych ostatnich na uwage zastuguja do-
kumenty strategiczne zwigzane z planowaniem rozwoju terytorium (np. strategie
rozwoju, strategie/polityki sektorowe, studia uwarunkowan i zagospodarowania
przestrzennego itp.). Natomiast podstawowymi przepisami regulujgcymi w Pol-
sce funkcjonowanie sektora kultury sa: Konstytucja RP oraz Ustawa o organizo-
waniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej (Dz.U. z 1991 r. Nr 114, poz. 493).
Przyjmujac szerokie rozumienie instytucji formalnych, zaliczymy do nich row-
niez polityke rozwoju kultury tworzona na szczeblu kraju, wojewddztwa, jed-
nostek lokalnych oraz statuty instytucji kultury i ich regulaminy organizacyjne.
Dokumenty te bezposrednio odnoszg si¢ do roli i dziatan krajowych lub samorza-
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dowych instytucji kultury, wyznaczajac mniej lub bardziej wyrazne granice ich
aktywnosci. Wspomniane akty normatywne oraz dokumenty zostang oméwione
w kolejnym rozdziale, w cz¢sci dotyczacej polskiego sektora kultury.

Druga grupe instytucji stanowig wedtug Northa instytucje nieformalne, kto-
re majg zwykle charakter bardziej ogdlny. Petnig one funkcje komplementarne
w stosunku do instytucji formalnych. Sktadajg si¢ na nie poglady, postawy, zwy-
czaje, tradycje, zasady moralne, etyczne, wierzenia religijne czy sktonnos$¢ do
dziatan oportunistycznych (Neale 1987, s. 1179). Instytucje te wigza si¢ z zasada-
mi zachowan przekazywanych z pokolenia na pokolenie, to spoteczna spuscizna
czy szeroko pojeta kultura (Wilkin 2016, s. 79-97). Zasady te sg szczegdlnie istot-
ne w odniesieniu do 0sob sprawujacych wtadze czy petlniacych wazne funkcje
w strukturach organizacyjnych (np. w urzedach samorzadowych). To ich postawy,
poglady czy zasady moralne moga decydowac o zaangazowaniu w wykonywang
prace, o identyfikowaniu si¢ z interesami JST, o ich kreatywnosci czy otwartosci
na postulaty i opinie interesariuszy lub, szerzej, spoteczenstwa.

Instytucje nieformalne mogg wigc w znacznym stopniu wptywac na efektyw-
no$¢ dzialan samorzadow terytorialnych. Biorac pod uwage powyzsze rozwaza-
nia, nalezy doceni¢ wplyw tych instytucji na sposob myslenia jednostek, na ich
przekonania spoleczne, polityczne czy religijne. Instytucje te w sposob zasadni-
czy wplywaja na ksztaltowanie si¢ tzw. modeli mentalnych. Przyktadem moze
tu by¢ czgsto spotykany negatywny stosunek miejskich i wojewodzkich insty-
tucji kultury do wzajemnej wspdtpracy tylko dlatego, ze posiadajg one innego
organizatora (wladze wojewodzkie, wladze miasta). Podnoszony czesto argument
o formalnych przeszkodach w finansowaniu wzajemnym nie powinien pozbawia¢
mozliwosci ich wspoétdziatania na rzecz spotecznosci lokalne;.

Instytucje nieformalne zmieniajg si¢ stosunkowo wolno, co nie oznacza, ze
nie mozna wplywaé na przyspieszenie tych zmian. Wiele tu zalezy od wzajem-
nych relacji migdzy szeroko rozumianymi partnerami spotecznymi. W sektorze
kultury sa to m.in. relacje wtadzy samorzadowej i jej administracji z rozmaitymi
interesariuszami: dyrektorami instytucji kultury, szefami organizacji pozarzado-
wych, dyrektorami szkot czy szefami przedsicbiorstw dziatajacych w obszarze
kultury. Wspotodpowiedzialnos¢ za rozwdj kultury w miescie czy regionie po-
winna odzwierciedla¢ si¢ nie tylko w postawach dyrekcji wymienionych podmio-
tow, ale catych zespotow. Pracownicy, ktorzy sg §wiadomi swojej roli w rozwoju
miasta, chetniej angazuja si¢ w rozwiazywanie pojawiajacych sie problemow, zas
ich dziatania wzmocnione zaangazowaniem catego zespotu staja si¢ przedsigbior-
cze 1 kreatywne. Przynosi¢ to moze w rezultacie obnizanie kosztow transakcyj-
nych oraz zwigksza¢ efektywno$¢ danej organizacji publiczne;j.

Omowione wyzej zalezno$ci sprawiajg, ze zmiana srodowiska instytucjonal-
nego zalezy zasadniczo od stopnia zakorzenienia instytucji nieformalnych. Bywa,
ze zmianie ulegaja nawet cale systemy instytucjonalne, chociaz wydaja si¢ sta-
bilne. Powolne tempo zmian sprawia, ze s3 one widoczne dopiero z perspektywy
czasu. Niewatpliwie wystepujace w ostatnich dziesiecioleciach zjawiska takie jak
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rosngcy poziom wyksztalcenia obywateli czy wyzszy standard zycia wywierajg
wplyw na przyspieszenie zmian instytucji nieformalnych. Powstaja nawet tzw. ko-
deksy dobrych praktyk, ktore organizacje moga stosowaé na zasadach dobrowolno-
sci. W tym kontekscie wazne jest docenianie tego rodzaju wysitkéw przez klientow
czy mieszkancow, bowiem w duzej mierze to oni wlasnie mobilizuja do podejmo-
wania ograniczen, aby lepiej dostosowac si¢ do zmieniajgcych si¢ oczekiwan.

Warunkiem stabilno$ci osiaggnigtych rezultatdow organizacji jest zgodnosé
instytucji formalnych i nieformalnych czyli tzw. rownowaga instytucjonalna.
Przy czym réwnowage instytucjonalng nalezy rozumie¢, jako dazenie do takiego
zbioru instytucji oraz istniejacych miedzy nimi powigzan, ktére razem stwarza-
ja mozliwos¢ realizacji podstawowych funkcji systemu instytucjonalnego oraz
zapewniajag mu wzgledng trwato$¢. Dla uzyskania rownowagi instytucjonalne;
niezbedna jest wewnetrzna zgodno$¢ obowiazujacych instytucji formalnych oraz
istniejgcych instytucji nieformalnych (Zateczna 2010, s. 32-33).

2.1.3. NEI a efektywno$¢ sektora publicznego

Jednym z podstawowych celow zarzadzania publicznego jest niewatpliwie
zwigkszenie efektywnosci sektora publicznego. Cel ten staje si¢ szczegdlnie ak-
tualny w odniesieniu do samorzadow terytorialnych, ktére w ostatnich latach do-
$wiadczaja zwigkszania powierzanych im zadan. Wtadze samorzadowe stajg wigc
przed coraz powazniejszymi wyzwaniami czy dylematami w procesie podejmowa-
nia decyzji, zarowno tych o charakterze strategicznym, jak i operacyjnym. Chociaz
gtéwne reformy samorzagdowe przeprowadzane byly w Polsce w latach 90. XX
wieku, to nadal samorzadom lokalnym powierzane sg przez wladzg panstwowa
nowe zadania. Samorzady musza decydowac o rodzajach i zakresie podejmowa-
nych dziatan, a takze o wyborze takich metod zarzadzania, by realizacja zadan
wyznaczonych przez panstwo odbywata si¢ zgodnie z zasadami efektywnosci eko-
nomicznej i organizacyjnej oraz sprawiedliwosci spotecznej (Fukuyama 2005).

Nalezy podkresli¢, ze w NEI efektywnos¢ jest waznym kryterium oceny re-
zultatow dziatalno$ci organizacji. W $wietle tej ekonomii efektywno$¢ sektora
publicznego stanowi pochodng szans, zasad oraz procesow funkcjonujacych tam
instytucji ekonomicznych. Instytucje te wykazuja zréznicowang efektywnos$¢,
ktora zalezy od ich charakteru, pozycji, zasad dziatania itp. Dotyczy to zardwno
instytucji formalnych, jak i nieformalnych, ktorych wzajemne relacje nabierajg tu
szczegolnego znaczenia. Sprzyjajaca sytuacja wystepuje, jesli instytucje formalne
i nieformalne wzajemnie si¢ wspierajg badz uzupelniaja. Mniej sprzyjajaca, jesli
instytucje te pozostaja w konflikcie. Zasadny wowczas proces ich harmonizacji
wymaga zwykle czasu i zaangazowania znacznych srodkoéw. Najczesciej sprzecz-
nosci takie pojawiaja sie, jesli instytucja formalna, tworzona np. na podstawie
nowej ustawy, wyraznie odbiega od wyznawanych powszechnie nieformalnych
zasad danej spotecznosci.
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Efektywno$¢ w NEI jest rozumiana inaczej niz w ekonomii ortodoksyjne;j.
W tej ostatniej za podstawowe kryterium przyjmuje si¢ tzw. efektywnos¢ aloka-
cyjna, nazywang réwniez efektywnoscig w sensie Pareto. W przypadku sektora
publicznego wystepuje ona, gdy dokonany zostanie podziat dostepnych zasobow,
np. bedacych w dyspozycji samorzadu terytorialnego, miedzy rézne polityki lo-
kalne w taki sposob, ze nie mozna polepszy¢ sytuacji beneficjentow danej polity-
ki, nie pogarszajac jednoczesnie sytuacji beneficjentow innej polityki. Nie bierze
si¢ tu pod uwage roli instytucji, ich znaczenia czy ich dostosowan do zmieniajg-
cych si¢ warunkdéw. W NEI przyjeto za kryterium oceny tzw. efektywno$¢ adapta-
cyjna. Przejawia si¢ ona elastycznymi zmianami matrycy instytucjonalnej, ktore
to zmiany prowadza do wzrostu realnego dochodu (Stanfield 2006, s. 249-259).
Podkresla si¢ tu role formalnych i nieformalnych instytucji jako systemu bodzcow
motywujacych jednostki do podejmowania ryzyka i dziatan kreatywnych, do zdo-
bywania wiedzy i wdrazania innowacji.

Efektywno$¢ adaptacyjna moze si¢ okaza¢ przydatna w szeroko rozumia-
nym sektorze publicznym, sprzyja bowiem rozwigzywaniu wystepujacych tam
probleméw. W JST np. pomaga w tagodnym dostosowywaniu si¢ urzedu admi-
nistracji samorzadowej do zmian zachodzacych na rynku, szczeg6lnie za§ zmian
o charakterze gwaltownym. Pomaga takze w adaptowaniu instytucji do efek-
tywnego dziatania w nowych warunkach badz w tworzeniu nowych. Instytucje,
ksztattujac struktur¢ motywacyjng w organizacjach samorzadowych, powinny
okreslac, jakie dziatania sg dla JST korzystne. Odpowiednia struktura motywa-
cyjna, polegajaca np. na nagradzaniu kreatywnosci, sprawi, ze zaangazowani
pracownicy wspottworzy¢ beda zasady wspierajace rozwdj i wykorzystujace do-
stepng wiedzg.

Do osiagnigcia efektywnosci adaptacyjnej prowadzi zwykle decentralizacja
procesu decyzyjnego w organizacji. Sprzyja to angazowaniu si¢ pracownikow
w problemy organizacji, wychodzeniu z inicjatywami rozwigzywania pojawia-
jacych si¢ problemow itp. Miarg efektywnosci adaptacyjnej sa takie rezultaty za-
chodzacych zmian, ktore prowadza do redukcji kosztow transakcyjnych. Nalezy
zauwazy¢, ze efektywnos¢ adaptacyjna jest tym wigksza, im bardziej rozwinigty
jest system instytucjonalny administracji samorzadowej. Dzieje si¢ tak dlatego,
ze zaawansowane instytucje charakteryzujg si¢ wiekszymi zdolnosciami dostoso-
wawczymi. Potrafig one odbiera¢ nawet stabe sygnaly i btyskawicznie je wyko-
rzystywac dla osiggania realizowanych celow.

Omowione wyzej elementy nowej ekonomii instytucjonalnej dostarczac
moga przestanek dla realizowanych wspolczesnie zmian w sektorze publicznym.
Wskazuja one na sposoby i mozliwosci podnoszenia efektywnos$ci tego sektora
poprzez dazenie do osiggnigcia tzw. rownowagi instytucjonalnej, sprowadzajace;j
si¢ do zgodnosci instytucji formalnych i nieformalnych. Nowa ekonomia insty-
tucjonalna oferuje Swieze spojrzenie na proces podejmowania decyzji w organi-
zacjach, pokazuje ztozono$¢ tego procesu i wskazuje na elementy, ktore nie byty
dotychczas uwzgledniane, a ktorych rola w tym procesie moze by¢ znaczna.
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Zatem analiza instytucjonalna dotyczy zjawisk i procesow, ktore wystepuja
w organizacjach, za$ jej wykorzystywanie moze zaowocowaé korzystnymi dla
nich rezultatami. Analiza ta stwarza bowiem mozliwo$¢ bardziej precyzyjnego
okreslania pojawiajacych si¢ problemow, co moze utatwic¢ ich rozwigzywanie.
Pozwala réwniez wyjasni¢ zrdznicowane efekty dziatalno$ci poszczegodlnych
organizacji publicznych, wskazujac jednoczesnie na takie rodzaje podejmowa-
nych dzialan, ktore przyczynia¢ si¢ moga do poprawy ich efektywnosci. Nalezy
jednoczesnie podkresli¢, ze menedzerowie publiczni powinni kierowac si¢ przy
podejmowaniu decyzji nie tylko efektywnoscia ekonomiczng, muszg réwniez
uwzglednia¢ ich spoleczne i polityczne konsekwencje. Ten swoisty dylemat:
na ile postgpowaniem menedzeréw powinien kierowa¢ rynek, na ile za$ sprawy
spoteczne, zostat podjety w dalszej cze$ci rozdziatu. Przedmiotem analizy beda
dwie alternatywne teorie, pierwotnie sformutowane dla sektora przedsigbiorstw,
a wspotczesnie adaptowane do sektora publicznego.

2.2. Menedzer jako czlowiek ekonomiczny (teoria agencji)

Nalezy przyzna¢, ze autorzy bedacy prekursorami rynkowego modelu zarza-
dzania publicznego (NPM) nie oparli formutlowanych zasad na konkretnej teorii,
ale wykorzystali praktyczne doswiadczenia z rozwigzywanych problemow, z jakimi
borykali si¢ rzadzacy (Osborne, Gaebler 1992). Model NPM powstat jako zestaw
zasad bedacych rezultatem licznych eksperymentow podejmowanych na wszyst-
kich szczeblach wladzy, a zwtaszcza na poziomie regionalnym/stanowym (Osborne
1988) i lokalnym (Dunn, Miller 2007). Dopiero pdzniej poszczegodlne reguly mo-
delu NPM zaczgto ,,podpierac” teoriami ekonomicznymi, ktére powstaty wczesniej
w sektorze przedsigbiorstw. Jedna z nich jest teoria agencji, kojarzona ze sztanda-
rowymi postulatami modelu NPM w postaci ,,prywatyzacji” sektora publicznego,
czyli powierzania zadan publicznych podmiotom prywatnym i spotecznym, aby
w ten sposob podnosi¢ ich efektywnos¢, a takze jakos§¢ swiadczonych ustug.

Teoria agencji dotyczy relacji pomiedzy dwoma stronami: wlasciciela (pryn-
cypata) oraz wyznaczonego przez niego menedzera (agenta). Zaktada ona, Ze obie
strony postgpuja racjonalnie i w swoich dziataniach kieruja si¢ maksymalizowa-
niem wtasnych korzysci (Williamson 1985). Wiasciciele staja si¢ pryncypatami
wtedy, kiedy zatrudniajg zewnetrznych menedzeréw do zarzadzania organizacja-
mi bedagcymi ich wlasnoscig. Menedzerowie natomiast, bedac agentami ich pryn-
cypala, sa moralnie zobowigzani do maksymalizacji jego uzytecznosci. Akceptuja
te pozycje, bowiem w realizacji tej funkcji dostrzegaja mozliwo$¢ maksymaliza-
cji wlasnej uzytecznosci.

Wedtug teorii agencji menedzerowie przejawia¢ mogg postawy oportunistycz-
ne. Wynika to z rozbieznosci celow agenta i pryncypata, asymetrii informacji oraz
ograniczonej sktonnosci agenta do podejmowania ryzyka. W takiej sytuacji pryn-
cypal, chcac utrzyma¢ kontrole nad dziataniami menedzera, stosuje mechanizmy
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kontrolne zawarte w kontraktach, co pozwala na ograniczanie skutkéw niekorzyst-
nych dla niego dziatan. Sg one nazywane przez Walsha i Stewarda (1990) mechani-
zmami kontroli wewnetrznej. Je§li mechanizmy te zawioda, wowczas zdaniem au-
torow pozostang tylko mechanizmy kontroli zewng¢trznej, prowadzace do faczenia
organizacji, ograniczania zakresu ich dziatalno$ci czy ostatecznie ich likwidacji.

Wspomniany konflikt interesow wynika z podejmowania przez menedzeréw
dziatan majacych na celu uzyskanie wtasnych korzysci, ktore moga by¢ niezgodne
z oczekiwaniami pryncypata. Wspomniana wcze$niej asymetria informacji ozna-
cza, ze agent posiada szerszy zakres informacji dotyczacych realizowanych zadan
niz pryncypal, co ogranicza mozliwosci jego kontroli. Za$ ograniczona sktonno$¢
agenta do ryzyka wynika z faktu, ze zarzadza on tylko jedna organizacja i dazy
do utrzymania wlasnego miejsca pracy. Natomiast wlasciciele, ktorzy czesto kon-
troluja wiele podmiotow, posiadajac ich udziaty, tatwiej podejmuja ryzyko, ktore
w sposob naturalny ulega dywersyfikacji.

Teoria agencji wykorzystywana jest rowniez w publikacjach z obszaru ad-
ministracji publicznej i zarzadzania publicznego (Breaux et al. 2002; Coats 2002;
Johnston, Romzek 1999; Van Slyke 2002). Umozliwia ona lepsze zrozumienie
relacji kontraktowych, ktorych strong jest publiczny pryncypat w postaci organu
wykonawczego wladzy publicznej danego szczebla wraz z podlegla mu admi-
nistracja. Publikacje na ten temat znalezé mozna w najwyzej notowanych cza-
sopismach z zakresu administracji publicznej, takich jak ,,Public Administration
Review” oraz ,,International Journal of Public Administration”.

Dziatania wtascicieli podejmowane w celu zapewnienia realizacji ich intere-
sOW przez menedzerow pociagaja za sobg tzw. koszty agencji. Mozna wyrdzni¢
kilka grup takich kosztéw. Do pierwszej zaliczymy koszty monitoringu, koszty
integrowania menedzerdéw z firmg oraz pozostate koszty zwigzane z dziatalno$cia
agentow. Owo monitorowanie ma na celu kontrolowanie agentow, sprawdzanie
zgodnosci ich postepowania z interesami pryncypata. Druga grupa kosztéw jest
zwigzana z dziataniami podejmowanymi przez pryncypata dla uniknigcia zarza-
dzania organizacjg przez menedzera w sposob niezgodny z jego oczekiwaniami.
Chodzi tu gléwnie o przygotowywanie przez menedzeréw raportow z prowadzo-
nych dziatan. W rzeczywistosci koszty takie wynikaja przede wszystkim z tego,
ze czas poswiecony przez menedzerdw na powyzsze czynnosci mogtby zostaé
wykorzystany w sposdb bardziej efektywny. Trzecia grupa kosztéw zwigzana jest
z niepozadanymi dzialaniami menedzerow. Moga one wynika¢ z podejmowania
przez nich decyzji, ktore sg sprzeczne z preferencjami wlascicieli badz przynosza
im korzysci ponizej mozliwego do osiagnigcia poziomu (Lee, Wingreen 2010).

Autorzy zwracaja uwage, ze deficyt odpowiednich ustalen w tresci kontraktu
zawieranego pomiedzy pryncypatem i agentem moze skutkowaé kosztami pryn-
cypata, wynikajagcymi z braku odpowiedzialnosci agenta za podjete przez nie-
go dzialania, z ponoszenia szkody przez pryncypata czy oportunistycznych po-
staw wobec celow formulowanych przez pryncypata (Nyberg et al. 2010). Teoria
agencji dostarcza przestanek do podejmowania dziatan chronigcych organizacje
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nalezaca do pryncypala przed niekorzystnym dzialaniem agenta. Szczegolng uwa-
ge zwraca si¢ tu na zasadno$¢ przygotowania wilasciwego kontraktu pomiedzy
pryncypalem a agentem. Stanowi on instrument kontroli agenta w zakresie reali-
zacji przez niego zadan. Kontrakt powinien umozliwi¢ monitorowanie przyjetych
ustalen oraz okresowe dokonywanie pomiaru ich efektow. Dzieki wlasciwie przy-
gotowanemu dokumentowi pryncypat moze ograniczy¢ wystepowanie negatyw-
nych skutkéw oportunistycznego dziatania menedzera. Pryncypat bedzie zatem
dazyt do przygotowania takiego kontraktu, ktorego zapisy sprecyzuja pozadane
zachowania agenta oraz pozwolg na sprawowanie kontroli nad jego dziataniami.

M. Wecisly (2011) pisze o dwoch podejsciach bedacych w dyspozycji pryn-
cypata, stuzacych rozliczaniu agenta z jego dziatalnos$ci. Pierwsze to rozliczenie
na podstawie podejmowanych przez niego dziatan. Chociaz narazone jest ono
na subiektywno$¢ oceny, to moze by¢ efektywne, jezeli pryncypat jednoznacznie
definiuje oczekiwania dotyczace zachowania agenta oraz podejmowanych przez
niego decyzji i dziatan. Takie podejscie polecane jest rowniez wtedy, kiedy poza-
dane przez pryncypata efekty sa trudne do zaplanowania w dtugim okresie. Pew-
nym jego mankamentem jest natomiast potencjalny koszt prowadzenia rozbudo-
wanego monitoringu. Dodatkowo asymetria informacji moze istotnie utrudnia¢
oceng rzeczywistych dziatan agenta.

Drugie podejscie, uznawane za bardziej obiektywne, polega na rozliczaniu
agenta na podstawie osigganych wynikow. W tym przypadku uzyskane przez me-
nedzera efekty sa gtéwnym kryterium oceny, co oznacza, ze prowadzenie szcze-
gbtowego monitoringu realizowanych przez menedzera dziatan nie jest koniecz-
ne. To podejscie preferowane jest w sytuacjach, kiedy praca menedzera jest trudna
do zaplanowania i gdy stawiane przed nim cele wymagajg wysokich naktadow
pracy. Wazne jest tu rowniez, aby cel zostatl okreslony w klarowny sposob, zas
agent uzyskal mozliwos¢ swobodnego podejmowania decyzji, czyli wyposazony
zostal w szeroki zakres autonomii (Semercioz et al. 2010).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze przy wyborze sposobu kontrolowania agen-
ta kluczowe mogg si¢ okaza¢ zwigzane z tym koszty. Jezeli przyktadowo koszty
monitoringu czy, szerzej, koszty nadzoru pracy agenta okaza si¢ bardzo wysokie,
to bardziej optacalne moze si¢ okaza¢ zaakceptowanie oportunizmu agenta, wraz
z wynikajacymi stad konsekwencjami i skupienie si¢ na osigganych przez niego re-
zultatach. Ponadto wydaje si¢, ze omdwione w pierwszej czesci rozdziatu instytucje
formalne odgrywaja szczegolnag role wlasnie w teorii agencji, ktdra opisuje formal-
ny i rownoczesnie rynkowy charakter relacji pomigdzy pryncypatem a agentem.

Teoria agencji jest szeroko wykorzystywana do analizy relacji wiascicielskich
w sektorze przedsiebiorstw, gdzie nalezy do wiodacych teorii w obszarze corpo-
rate governance (Bonazzi, Islam 2007; Filatotchev 2011; Glinkowska, Kaczma-
rek 2015). Jest réwniez wykorzystywana do opisywania relacji wladzy publicznej
z menedzerami stojacymi na czele organizacji $wiadczacych ustugi publiczne w za-
kresie edukacji, zdrowia czy dzialan spotecznych (Calabro et al. 2013; Moynihan
2010). Na uwagg zashuguja tez badania J. Kivisto (2008), ktory wykorzystat teorie
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agencji do analizy relacji pomigdzy rzadem a uniwersytetem, a w obszarze kultury
L. Lindqvist (2007), ktora wykorzystala t¢ teorie, szukajac odpowiedzi na pytanie,
jak procesy sterowania i wykorzystywane (przez wladze¢/administracj¢) procedury
kontroli zarzadczej wpltywaja na dziatalnos¢ instytucji kultury.

2.3. Menedzer jako czlowiek spoleczny (teoria stewarda)

Wyzej omoéwiona teoria agencji od poczatku spotykata si¢ z krytyka czesci
autorow (Granovetter 1985; Styhre 2016). Kwestionowali oni przede wszystkim
mylne ich zdaniem zatozenie lezace u jej podstaw, czyli zatozenie o postawach
oportunistycznych wszystkich menedzerow. W teorii agencji nie uwzglednia si¢
bowiem sytuacji, w ktorej agent (menedzer) posiada wewnetrzng potrzebe an-
gazowania si¢ w wykonywane zadania oraz identyfikuje si¢ z organizacja, ktora
zarzadza (Davis et al. 1997, s. 24). Wiele wskazuje na to, ze teoria agencji zosta-
ta mocno uproszczona ze wzgledu na potrzeb¢ modelowania matematycznego.
Whisuje sie to w wystepujaca w naukach ekonomicznych tendencje polegajaca na
uogo6lnianiu zjawisk w celu upraszczania modeli (Wcisty 2011).

W tej sytuacji rosto zainteresowanie teorig stewarda, za twoérce ktorej uwaza-
ny jest Lex Donaldson. Uwzglednit on w analizie relacji miedzyludzkich czynniki
psychologiczne i sytuacyjne (Donaldson, Davis 1991). Teoria ta wywodzi si¢ ze
spotecznego modelu cztowieka. Jest to jednostka, dla ktorej dobro zespotu, ktory
reprezentuje, jest wazniejsze niz wtasne aspiracje (Vellejo 2009). Teoria stewarda
bazuje na zaufaniu do menedzera, ktory zazwyczaj dziata w dobrej wierze, kie-
rujac si¢ interesem zarzadzanej przez siebie organizacji. Zatem wtlasciciel, chcac
dziata¢ na rzecz podnoszenia efektywnosci organizacji, zamiast narzucania dys-
cypliny i szczegdtowej sprawozdawczosci powinien koncentrowac si¢ na wspar-
ciu menedzerow, zapewniajac im wieksza swobode w podejmowaniu decyzji
i prowadzeniu dziatan operacyjnych, co oznacza poszerzanie ich autonomii.

W teorii stewarda przyjmuje si¢ zalozenie o wewnetrznej motywacji mene-
dzera do zarzadzania organizacjg w interesie witasciciela, co wynika z poczucia
odpowiedzialnos$ci i jego wysokiego poziomu zaangazowania (Davis et al. 1997).
Motywacja menedzera jest ksztattowana poprzez jego potrzeby, osobowos¢ oraz
wyznawane wartosci. Chcac zbudowaé¢ naprawde skuteczny system zachet dla
menedzeréw, organizacje powinny nie tylko bazowaé¢ na wynagrodzeniach w wy-
miarze finansowym. Organizacje zakladajace, ze to pienigdze sg jedynym, najlep-
szym motywatorem, faktycznie pozyskuja w procesach rekrutacji takich kandy-
datow, ktorzy podzielaja t¢ filozofie i koncentruja sie tylko na wlasnej karierze.
Czesto okazuje si¢, ze nie przynosi to oczekiwanych dla organizacji korzysci.
Bedace druga skrajno$cia rozwigzania, bazujace na niematerialnych formach mo-
tywowania, rowniez nie s3 idealne, bowiem nie pozwalaja na zabezpieczenie ade-
kwatnego poziomu zycia menedzerom petnigcym naprawde wazne spolecznie
funkcje, np. w miescie czy regionie.
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Autorzy, ktorzy krytykuja teori¢ agencji, nie podwazajg zasadnosci prowa-
dzenia monitoringu i sprawowania w okreslonym zakresie kontroli nad menedze-
rami, ale sg zwykle przeciwni nadmiernej koncentracji na ponadstandardowym
monitoringu (Cruz et al. 2010).

Teoria stewarda moze by¢ konceptualizowana na wiele sposobow (Contrafat-
to 2014). Nawiazuje si¢ tu m.in. do mysli judeochrzescijanskiej, ktora wskazuje
na potrzebe stuzenia innym, a nie kierowania si¢ wlasnym interesem. R. E. Till
i M. B. Yount (2019), odwotujac si¢ do dorobku katolickiej nauki spotecznej,
proponuja nawet Justice Stewardship Theory, ktorej geneza siega 150 lat wstecz.
Faktycznie, majace swoje korzenie w religii normy spoleczne wywiera¢ moga po-
zytywny wptyw na relacje w nadzorze korporacyjnym (Chintrakarn et al. 2017).
Trudno jednak uznaé, Ze religia miataby by¢ wiodgcym elementem systemu norm
i zasad menedzerow i pracownikow sektora kultury, o ktorego specyfice decyduje
wlasnie kontestowanie, a nie podporzadkowywanie.

Teoria stewarda powoli zyskuje na popularnosci w sektorze przedsicbiorstw,
w ktorym wiaze si¢ ja z nurtem governance (Till, Yount 2019). Ostatnio zaczeto
odnajdywac jej wartosci rowniez w sektorze publicznym, nastawionym przeciez
na zaspakajanie zbiorowych potrzeb spotecznych, ktore maja ilosciowy, a nie ja-
kos$ciowy charakter (Franco-Santos et al. 2017). Warto zauwazy¢, ze odbywajaca
si¢ w 2019 roku doroczna konferencja uznanej organizacji naukowej: Internatio-
nal Research Society for Public Management (IRSPM) przyjeta za temat prze-
wodni: ,,Renewing Public Management for Stewardship, Innovation and Impact”,
co mozna traktowac jako podkreslenie aktualno$ci teorii stewarda i zachete do
szerszego jej stosowania w zarzadzaniu publicznym.

2.4. Porownanie teorii agencji i teorii stewarda

Zaprezentowane wyzej teorie proponujg dwa alternatywne sposoby ksztalto-
wania relacji pomigdzy pryncypatem (wlascicielem) a menedzerem. W sektorze
przedsigbiorstw relacja taka nabrata znaczenia wraz z oddzieleniem wtasno$ci
od kontroli, ktore przyniosto pojawienie si¢ rozbieznosci celow obu wymienio-
nych stron. W sektorze publicznym jest to relacja pomi¢dzy wladza wykonawcza,
sprawowang w imieniu samorzgdu miasta i dzialajacej w jej imieniu lokalnej ad-
ministracji z jednej strony, a dyrektorami samorzadowych instytucji kultury, po-
siadajacych relatywnie duza swobode dziatania (autonomi¢) z drugiej. Specyfika
sektora kultury jest fakt, ze czg¢$ciej funkcje menedzeréw kierujacych instytucja-
mi kultury petnia osoby pochodzace z tego sektora czy majace nawet artystyczne
doswiadczenia, co nie zawsze okazuje si¢ ich atutem.

Czes$¢ autorow traktuje obie teorie jako komplementarne (Davis et al. 1997;
Dicke et al. 2002; Van Slyke 2007; Lambright 2008; Grundei 2008). Twierdzg oni,
ze analiza wspomnianych relacji pozwala odnalez¢ elementy obu teorii rowno-
czesnie 1 ze w pewien sposob si¢ one uzupetniajg. Czesciej jednak teoria agencji
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i teoria stewarda traktowane sa jako konkurencyjne, bowiem preferuja odmienne
narzedzia wykorzystywane w motywowaniu menedzeréw do dziatania (Bundt
2000; Donaldson et al. 1991). Nizej zaprezentowano kluczowe czynniki roznicu-
jace obie teorie, co okaze si¢ przydatne w czgsci empirycznej monografii.
Wedhlug Davisa, Schoormana i Donaldsona (1997) obie teorie rdéznicuja
przede wszystkim:
» czynniki psychologiczne, a w szczegolnosci: motywacja, grupa odniesienia,
identyfikacja z organizacja oraz charakter wtadzy;
* czynniki sytuacyjne — rozumiane jako filozofia zarzadzania oraz rdéznice
kulturowe.
W tabeli 1 zaprezentowano czynniki réznicujace obie analizowane teorie, opisu-
jace relacje pryncypat — menedzer. Stanowi¢ one beda przedmiot dalszych rozwazan.

Tabela 1. Poro6wnanie teorii agencji i teorii stewarda

Teoria agencji

Teoria stewarda

Model zachowan
menedzera’

cztowiek ekonomiczny

czlowiek samorealizujacy si¢

dziatajacy indywidualnie

dziatajacy kolektywnie

Mechanizmy psychologiczne:

menedzera

Motywacja menedzera potrzeby nizszego rzgdu potrzeby wyzszego rzgdu
(fizjologiczne, bezpieczenstwa, (rozwoju, osiagniec,
ekonomiczne) samorealizacji)
zewngetrzna wewngetrzna

Grupa odniesienia dla inni menedzerowie pryncypat

Identyfikacja menedzera
z organizacja

niskie zaangazowanie

wysokie zaangazowanie

Akceptowany przez me-
nedzera charakter wladzy

instytucjonalny (legitymizacja,
przymus, nagroda)

personalny (oparty na powaza-
niu, docenianiu kompetenc;ji)

Mechanizmy sytuacyjne:

Filozofia zarzadzania
relacja

orientacja na kontrole

orientacja na zaangazowanie

Podejscie do ryzyka

oparte na mechanizmach kontroli

oparte na zaufaniu

Horyzont czasowy krotkookresowy dhugookresowy

Cel wydawanie srodkéw zgodnie realizacja warto$ciowych
z procedurami przedsigwzieé

Réznice kulturowe indywidualizm kolektywizm

utrzymywanie dystansu wobec
wladzy

skracanie dystansu wobec
wiladzy

7Zr6do: opracowanie wlasne na podstawie (Davis et al. 1997, s. 37).

! W oryginale zastosowano nastgpujace terminy: Economic man, Self-serving, Self-actualizing

man, Collective serving.
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W dalszej czesci podrozdziatu zostang omowione obie grupy czynnikoéw roz-
nicujgcych omawiane teorie — czynniki psychologiczne, zwigzane z menedzerem
oraz czynniki sytuacyjne, zwiazane z charakterem organizacji oraz kulturg spo-
teczna, w ktorej dziata.

2.4.1. Czynniki psychologiczne

Ta grupa czynnikow dotyczy menedzera i jego cech. Zwrdcono szczegdlng
uwage na motywacje¢. Stymulatorem dziatan dla menedzera z perspektywy teorii
agencji jest motywacja zewnetrzna w postaci korzys$ci materialnych, ktore sa ele-
mentem systemu wynagradzania. Natomiast zgodnie z teorig stewarda menedzer
ponad wtasne potrzeby stawia dobro organizacji, ktorg kieruje. Identyfikujac sie
z nia, odczuwa wicksza satysfakcje z osiggnie¢ organizacyjnych niz z realizacji
indywidualnych celow (Wasserman 2006). Warto podkresli¢, ze na efektywnos¢
pracy w teorii stewarda maja wplyw takie czynniki jak: potrzeba podejmowania
i realizacji wyzwan, potrzeba uznania ze strony pryncypata, wewnetrzna satysfak-
cja z osiagnig¢ czy realizacja zadan zgodnie z etyka zawodowa (Muth, Donaldson
1998). W teorii stewarda bardziej od korzy$ci materialnych motywuja menedzera
mozliwos¢ wlasnego rozwoju, osiggania sukceséw, poczucie przynaleznosci do
organizacji czy mozliwosci samorealizacji.

Grupa odniesienia to kolejny czynnik rdznicujacy obie teorie. Sg to osoby czy
spoteczno$¢, z ktorymi/z ktdra menedzer si¢ pordwnuje, identyfikuje, ktorymi si¢ inte-
resuje. W teorii agencji sg to inni menedzerowie kierujacy podobnymi organizacjami.
Relacja z nimi to rynkowa rywalizacja o najlepszy wynik, majacy swoje przetozenie
na premie czy nagrody oferowane przez pryncypala, czyli finansowe elementy sys-
temu wynagradzania. Natomiast w teorii stewarda grupa odniesienia jest sam pryn-
cypal. Bliskie relacje oparte na zaufaniu skutkuja dgzeniem do wykazania si¢ wobec
zwierzchnika, w pewnym sensie stajacego si¢ partnerem, na ktérym mozna polegac.

Posréd psychologicznych mechanizméw rozrézniajacych obie analizowane
teorie warto rowniez zwroci¢ uwage na identyfikacje menedzera z organizacja,
na jego stosunek do misji, wizji czy przyjetych dla niej celow. W teorii stewar-
da menedzer identyfikuje si¢ z organizacja, jest wiec sklonny do podejmowania
ryzyka w imie osiggania sukceséw organizacji, ktore traktuje jak whasne. Swiad-
czy to o jego wysokim zaangazowaniu w zarzgdzanie organizacjg. W przypadku
niepowodzen ponosi osobistg porazke. W teorii agencji natomiast menedzer uni-
ka podejmowania ponadstandardowych dziatan, unika tez odpowiedzialnosci za
ewentualne niepowodzenia i porazki. W rezultacie jego zaangazowanie w dziata-
nia organizacji jest ograniczone.

Do czynnikow psychologicznych zaliczono rowniez charakter wtadzy. Wspo-
mniani autorzy (Davis et al. 1997) zwrdcili uwage na istnienie wladzy w sensie
instytucjonalnym i personalnym. Wtadza instytucjonalna to wtadza usankcjono-
wana prawnie oraz wynikajgca z pelnionego stanowiska. Jest to domena teorii
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agencji. Teoria stewarda zaklada podejscie oparte na relacjach oraz autorytecie
menedzera, ktory cieszy si¢ u pracownikow szacunkiem i uznaniem. Menedzer
preferujacy wykorzystywanie wladzy przynaleznej do petnionego stanowiska po-
stepuje zgodnie z teorig agencji.

2.4.2. Mechanizmy sytuacyjne

Druga grupe czynnikow réznicujacych obie teorie autorzy (Davis et al. 1997)
nazwali czynnikami sytuacyjnymi. W istocie sg to czynniki ksztaltowane przez
pryncypata oraz te czynniki otoczenia organizacji, ktore wywieraja bezposred-
ni wpltyw na relacje pryncypatl — menedzer. Na pierwszym miejscu wymienio-
no tu filozofi¢ zarzadzania tg relacja. W teorii agencji relacja pryncypat — agent
jest zorientowana na kontrolg. Zastosowanie okreslonych mechanizméw kontroli
— wprowadzenia obowigzku szczegdtowego raportowania podejmowanych dzia-
fan pod szyldem monitoringu oraz instrumentéw motywacyjnych bazujacych na
kryteriach ilosciowych ma na celu wywotanie efektu w postaci redukcji kosztow
dziatalnos$ci menedzera. Stosowany monitoring z reguly redukuje niepozadane
z punktu widzenia celu organizacji dziatania menedzera.

Alternatywne podejscie w zakresie filozofii zarzadzania relacja przedstawia
teoria stewarda. Menedzer bedzie tu wykazywat sklonno$¢ do samodzielno$ci
oraz samokontroli w ramach realizowanych obowigzkow. Jest to zatem orientacja
na wywotlanie wysokiego poziomu zaangazowania menedzera oraz na danie mu
przez pryncypata mandatu zaufania. W takiej sytuacji prowadzenie ponadstan-
dardowych dziatan kontrolnych wobec menedzera wydaje si¢ nieuzasadnione,
a nawet szkodliwe, przy zalozeniu, ze menedzer jest cztowiekiem, ktory dzigki
sprawowanej funkcji zaspokaja potrzeby samorealizacji.

Istotng ro6znica pomiedzy obiema filozofiami zarzadzania jest ich stosunek
do ryzyka. Warto zauwazy¢, ze w przypadku istnienia zmiennych, dynamicz-
nych warunkow otoczenia orientacja na zaangazowanie jest bardziej efektyw-
na. Natomiast w przypadku stabilnego otoczenia najlepszym rozwigzaniem dla
efektywnosci jest orientacja na kontrole. W sytuacji, w ktorej zarzadzanie bazuje
na kontroli, pojawia si¢ zjawiska niepewnosci czy trudne do przewidzenia ryzy-
ka, wowczas zarzadzanie tym ryzykiem w mysl teorii agencji bedzie polegato
na wprowadzaniu szerszej czy bardziej szczegotowej kontroli. Zatem w sytuacji
spadku aktywnosci pracownikow, wywotanej np. mato tworczymi, mechaniczny-
mi obowigzkami, reakcja kierownictwa moze by¢ wprowadzenie dodatkowych
kontroli ich zaangazowania oraz jakosci produktow i ushug, w ktorych wytwa-
rzaniu uczestnicza. Natomiast w tej samej sytuacji adekwatna reakcja dla mode-
lu opisanego teorig stewarda moze by¢ np. zaoferowanie pracownikom szkolen,
dzigki ktorym zdobeda wiedze o catym procesie tworzenia ustugi oraz o tym, jak
ich konkretne dzialania wptywaja na ostateczny efekt. Wazne bedzie przekaza-
nie im odpowiedzialno$ci za samodzielng kontrole jakosci procesow, w ktorych
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uczestnicza. W sytuacji nudnej, mechanicznej pracy moga by¢ wprowadzane me-
chanizmy pozwalajace na dywersyfikacj¢ zadan i drobnych zmian dotyczacych
codziennych czynnosci, co sprawi, ze praca bedzie dla nich bardziej motywujaca.

Zaufanie jest kluczowym aspektem filozofii zarzadzania opartej na zaangazo-
waniu. Samo zaufanie mozna okresli¢ jako gotowos¢ do pokazywania wlasnych
stabosci w relacjach z innymi. Systemy oparte na kontroli sg tak skonstruowane,
aby unika¢ stabych punktow i tym samym unika¢ opierania si¢ na zaufaniu. In-
nym waznym aspektem zaufania jest jego pojawianie si¢ w kontekscie relacji,
kiedy jest ona oparta na personalnym charakterze wtadzy (na powiazaniu, au-
torytecie). W podejsciu opartym na kontroli relacje sa z natury transakcyjne lub
bazuja na wladzy instytucjonalne;j.

Filozofia zarzadzania organizacja tworzy kontekst, w jakim dokonywany jest
wybor relacji opartych na teorii agencji czy teorii stewarda, dokonywany przez pryn-
cypatow i menedzerow. W sektorze publicznym, nadal bardziej zhierarchizowanym
niz sektor prywatny, pryncypat odgrywa decydujaca rolg przy podejmowaniu takiej
decyzji. W szerszym zakresie mozna stwierdzi¢, ze filozofia zarzadzania oparta na
kontroli bedzie determinowac relacje pryncypal — menedzer w sposob typowy dla
teorii agencji. Natomiast filozofia zarzadzania bazujaca na zaangazowaniu bedzie
sktaniata do budowania tej relacji w oparciu o teori¢ stewarda.

Odmiennosci kulturowe stanowig rowniez istotne kryterium rdznicujace
obie teorie. Charakterystyczne dla teorii agencji jest indywidualne podej$cie do
osiggnie¢. Menedzerowie, zwlaszcza w USA czy niektorych krajach Europy Za-
chodniej, definiujg wtasne $Sciezki karier i konsekwentnie daza do ich realizacji.
Natomiast w krajach azjatyckich czy krajach Ameryki Potudniowej dominuja kul-
tury kolektywistyczne. Potencjalnie oznacza¢ to moze tatwiejsze wprowadzanie
rozwigzan typowych dla teorii stewarda. W polskich warunkach, ze wzgledu na
relatywnie niski poziom kapitalu spotecznego, dominuje w wielu obszarach sek-
tora publicznego podejscie indywidualistyczne, typowe dla teorii agencji

Rowniez dystans do wladzy inaczej przedstawia si¢ w obu teoriach. W spote-
czenstwach o duzym dystansie do wtadzy, w ktorych wystepuje wysoka polaryzacja
plac, jest on charakterystyczny dla teorii agencji. Natomiast relatywnie mniejszy
dystans do wtadzy jest domena teorii stewarda. Tu relacje pryncypat — menedzer nie
majg charakteru hierarchicznego, ale partnerski (Davis et al. 1997, s. 32-34).

Powyzsze zestawienie podstawowych roznic pomigdzy dwiema alternatyw-
nymi teoriami — agencji i stewarda daje podstawy do ich powigzania z dwoma
modelami zarzadzania publicznego. W modelu rynkowym (NPM), kojarzonym
z teorig agencji, menedzerem jest tzw. czlowiek ekonomiczny, zas w modelu re-
lacyjnym (NPG) menedzerem jest cztowiek spoteczny, nastawiony na samoreali-
zacje. Owo zestawienie postuzy do operacjonalizacji watku empirycznego mono-
grafii, dotyczacego relacji pomiedzy witadza lokalna/regionalng a menedzerami
stojacymi na czele lokalnych i regionalnych instytucji kultury. Wezes$niej jednak
dokonamy wprowadzenia do sektora kultury i przedstawimy jego specyfike.



ROZDZIAL 3
POLITYKA ROZWOJU KULTURY JAKO
KONTEKST ZARZADZANIA PUBLICZNEGO
W SEKTORZE KULTURY

W niniejszym rozdziale koncentrowac¢ si¢ bedziemy na polityce rozwoju kul-
tury, ktéra potraktujemy jako rodzaj wprowadzenia do badan empirycznych. Roz-
wazania rozpoczniemy od przyblizenia pojecia polityki kulturalnej oraz réznych
modeli jej prowadzenia na $wiecie. Przyjrzymy si¢ rowniez sposobom oddziaty-
wania Unii Europejskiej na rozwoj kultury w krajach cztonkowskich. Wskazemy
takze na odmienne podej$cia do prowadzenia polityki kulturalnej w wybranych
krajach unijnych. Nastepnie zaprezentowana zostanie geneza i obecny ksztalt po-
lityki kulturalnej w Polsce, z uwzglednieniem roli samorzadoéw terytorialnych,
a wérdd nich roli duzych miast prowadzacych polityke rozwoju kultury.

Obowiazujace w danym kraju ramy polityki rozwoju kultury mozna trakto-
wac jako elementy tadu instytucjonalnego panstwa w sferze kultury. Lad instytu-
cjonalny w Polsce, na ktory sktadajg sie m.in. konstytucja, ustawy, statuty, nadal
ewoluuje, chociaz od zmiany systemu spoteczno-gospodarczego mingto ponad
trzydziesci lat. Zachodzace w tym zakresie zmiany majg istotny wptyw na sposo-
by implementacji polityki rozwoju kultury oraz same ustugi publiczne, czyli na
ksztalt zarzadzania publicznego. W rozdziale nawigzano tez do instytucji niefor-
malnych sektora kultury, ktére wydajg si¢ w nim odgrywac relatywnie wigksza
role niz w innych sektorach publicznych, dla ktorych najwazniejsze zrodta regu-
lacji stanowig instytucje formalne.

3.1. Modele polityki rozwoju kultury

Istniejace w poszczegolnych krajach modele polityki kulturalnej uksztatto-
waty si¢ pod wptywem takich czynnikow jak: poziom rozwoju gospodarczego,
istniejacy system polityczny, istniejace tradycje itp. Dragisevic-Sesic, Stojkovic
(2010, s. 3-33) wymieniajg sze$¢ réznych modeli takiej polityki, ktore zaprezen-
tujemy ponize;j:

(1). Model liberalny. Jest to model, w ktérym panstwo nie pelni roli gléwne-
go sponsora kultury ani nie stara si¢ wptywac na tres¢ oferty kulturalnej. Kultura
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opiera si¢ tu na wlasnosci prywatnej srodkow tworzenia i dyfuzji dobr kultury
oraz na zasadzie catkowitej niezaleznosci od panstwa. Sprawia to, ze w przypad-
ku nieakceptowanych dziatan panstwa kultura staje si¢ przestrzenig otwartej kry-
tyki czy kwestionowania decyzji wladz, mogacych bezposrednio badz posrednio
ograniczy¢ swobode wypowiadania si¢ czy tworczej ekspresji.

W modelu liberalnym nacisk ktadziony jest na rozwoj kultury masowej, kie-
rowanej do szerokich grup odbiorcow, co w praktyce moze obnizaé artystyczny
wymiar kultury. Jej tworcy zabiegaja bowiem o to, aby mogta by¢ zyczliwie przy-
jeta przez statystycznego uczestnika wydarzen. Ale w modelu tym jest roOwniez
miejsce dla rozwoju tzw. kultury wysokiej — dzieki wsparciu dobrze rozwini¢tego
mecenatu kultury w postaci fundacji odpowiedzialnych za rozwdj elitarnych form
sztuki takich jak: balet, opera, malarstwo, sztuka nowoczesna itp. Warunkiem
funkcjonowania tego modelu jest mozliwos$¢ finansowania dziatalno$ci instytucji
kultury 1 wydarzen kulturalnych przez sektor prywatny i spoteczenstwo. Nazywa-
ny jest tez modelem rynkowym. Mozna przyjac, ze przyktadem kraju, w ktorym
taki model funkcjonuje, sa Stany Zjednoczone.

(2). Model parapanstwowy. W rozwigzaniu tym panstwo przekazuje zada-
nia prowadzenia polityki kulturalnej organowi eksperckiemu (organizacji poza-
rzagdowej) na okreslony czas. Organ ten posiada autonomi¢ w zakresie prowadzo-
nych dziatan. W opisywanym modelu dazy si¢ do rownoprawnego zaangazowania
wszystkich trzech sektoréw (publicznego, prywatnego i spotecznego) w organiza-
cje zycia kulturalnego. Poprzez instrumenty prawne panstwo zacheca przedsie-
biorcow do inwestowania w sektor kultury. Istnieja tez mechanizmy finansowe
promujgce zaangazowanie organizacji spotecznych we wspotprace z instytucjami
kultury na rzecz realizacji projektow kulturalno-spotecznych. Wptyw rynku na
sztuke probujg w tym modelu zmniejszy¢ organy parapanstwowe — tzw. Konsylia
sztuki (4rts Councils), ktore dziataja np. w Wielkiej Brytanii czy Irlandii. Nato-
miast panstwo sprawuje w tym modelu funkcje protektora.

(3). Model biurokratyczno-indoktrynacyjny. Tu panstwo wywiera silny
wplyw na procesy rozwoju kultury i je kontroluje. Wykorzystuje do tego apa-
rat prawno-polityczny i ideologiczny. Model ten byl typowy dla krajow socjali-
stycznych, w ktorych kultura i sztuka podporzadkowane byty ideom politycznym.
Wspotczesnie pewne elementy tego modelu mozna odnalez¢ w systemach socjal-
demokratycznych $wiata zachodniego.

Aktualnie model ten jest wprowadzany w krajach Azji Srodkowej, w ktorych
zlikwidowane zostaly opery, teatry oraz muzyka grana na typowych europejskich
instrumentach. Rol¢ organizacji pozarzadowych w rozwoju kultury ograniczono
do minimum. Jednocze$nie ktadzie si¢ nacisk na rozwoj tradycyjnej, etnicznej
kultury narodowe;.

(4). Model prestizowo-indoktrynacyjny. W modelu tym kulture traktuje
si¢ jako wazny czynnik tozsamo$ci narodowej. Jest ona rowniez waznym ele-
mentem przekazu w procesach budowania wizerunku kraju. Dobrym przyktadem
jest tu Francja, ktora od lat kreuje swoj wizerunek jako kraju przyjaznego kultu-
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rze, rownoczesnie kraju o wymiernych zasobach i osiggnigciach w tym zakresie.
W modelu tym dominuje sektor publiczny. Realizowane sg wielkie projekty ma-
jace tworzy¢ sprzyjajacy klimat dla tworcow, ale tez wzbudzi¢ zainteresowanie
konsumentéw kultury prezentowang oferta. Dziatania te majg réwniez wyzwolic¢
potencjat tkwiacy w artystach. Zadaniem instytucji kultury jest zagwarantowanie
jak najlepszych warunkoéw do tworzenia 1 wystawiania dorobku artystycznego.

(5). Model narodowo-emancypacyjny. Jest to model typowy dla krajow
postkolonialnych, w ktorych spoleczenstwo dzieli si¢ na elity akceptujace mig-
dzynarodowe trendy w kulturze oraz wigkszosciowa spotecznos¢, hotdujacy tra-
dycyjnej kulturze danego kraju. Typowe aktywnosci to rozwijanie i utrwalanie
rodzimej tradycji kulturowej, sttumionej w warunkach kolonialnych dominacji
czy autorytarnego rezimu. Model ten prowadzi do nacjonalizmu w kulturze, od-
rzucajgc kultur¢ poprzedniego systemu czy kultur¢ mniejszosci narodowych.
Waznym zadaniem w tym modelu jest szerzenie kultury elementarnej w zwigzku
z niskim poziomem edukacji dostgpnej wigkszosci spoteczenstwa. Przyktadami
panstw, w ktorych funkcjonuje ten model, sg np.: Peru w Ameryce Potudniowe;j
czy Kirgistan w Azji Srodkowej.

(6). Modele definiowane religijnie/jezykowo/etnicznie. Sg to w istocie mo-
dele zdecentralizowane. Przykladami moga tu by¢ takie kraje jak: Szwajcaria,
Niemcy czy Belgia. W dwodch pierwszych krajach polityki kulturalne definiuje
si¢ na poziomie duzego regionu — odpowiednio kantonu i landu. Dlatego przy-
ktadowo Niemcy majg bardzo zrdznicowang oferte, patrzac z perspektywy rzadu
federalnego. Kolejne landy otrzymaly prawo do definiowania i wdrazania przez
specjalne urzedy do spraw kultury przyjetej polityki. Podobnie dzieje si¢ w szwaj-
carskich kantonach. Dzigki temu oferta kulturalna kraju jest bardziej réznorodna
i bazuje na lokalnych/regionalnych tradycjach i tozsamos$ci miejsc. Interesujacym
przypadkiem jest Belgia, gdzie wprowadzono podziat funkcji/oferty kulturalne;j
ze wzgledu na jezyk. Istniejg tam trzy ministerstwa kultury podlegajace poszcze-
gb6lnym wspolnotom jezykowym — flamandzkie, frankonskie i niemieckie.

Podejmujac probe zakwalifikowania danego kraju do ktorejs z wyzej wy-
szczegblnionych grup, nalezy uwzgledni¢ fakt, ze zastosowany podziat ma kie-
runkowy charakter i w polityce kulturalnej danego kraju mozna czasem odnalez¢
cechy dwoch czy nawet trzech modeli. Na ksztalt polityki rozwoju kultury w da-
nym kraju wywieraja wplyw uwarunkowania polityczne, kulturowe czy histo-
ryczne. W panstwie demokratycznym trudno méwic¢ o jednym spojnym modelu
polityki kulturalnej. Wynika to z faktu, ze niezalezny od wtadzy centralnej samo-
rzad terytorialny ma zwykle okreslong swobod¢ w ksztattowaniu tej polityki, co
w konsekwencji prowadzi do poszerzenia oferty, a takze lepszego dopasowania jej
do specyficznych potrzeb roznych grup odbiorcoOw kultury. Wspotczesnie w kra-
jach europejskich rola panstwa w obszarze rozwoju kultury ewoluuje w kierunku
wspierania inicjatyw, tworzenia platformy dla réoznorodnos$ci artystycznej oraz
decentralizacji. Ta ostatnia rozumiana jest tu jako przekazywanie zadan i kompe-
tencji w zakresie rozwoju kultury samorzadom terytorialnym wszystkich szczebli.
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3.2. Polityka kulturalna Unii Europejskiej

Tytut tego podrozdziatu jest dos¢ przewrotny, bowiem kraje cztonkowskie
Unii Europejskiej nie zdecydowaty si¢ na przyjecie spojnej polityki kulturalnej,
realizowanej w calej Wspolnocie. Organy unijne w obszarze kultury realizuja tyl-
ko funkcje koordynacyjne, zorientowane na zachecanie do okreslonych dziatan,
za$ poziom finansowania inicjatyw i przedsiewzi¢¢ kulturalnych pozostaje na re-
latywnie niskim poziomie.

Warto na poczatku przypomnieé, ze o integracji europejskiej zdecydowaty
czynniki polityczne i ekonomiczne, zas odniesien do kultury w pierwszych trakta-
tach przyjmowanych w latach 50. XX wieku niemal nie odnajdujemy. J. Sanetra-
-Szeliga (2013a, s. 361-380) zwraca uwagg na pierwsze oznaki zainteresowania
kulturg na poziomie europejskim, takie jak: Deklaracja tozsamosci europejskiej,
przyjeta w Kopenhadze w 1973 (Declaration on European Identity) czy przyjeta
rok p6zniej Rezolucja Parlamentu Europejskiego w sprawie ochrony dobr kultury
europejskiej (Dz.U. C 62 z 30.05.1974 r.). W dokumencie tym zawarto szereg
rekomendacji i propozycji dla panstw czlonkowskich w zakresie szeroko pojetej
ochrony dziedzictwa kulturowego i budowania tozsamosci europejskiej w opar-
ciu o kulture. Postulowano zatem stworzenie inwentarza dobr kultury, zabezpie-
czanie $rodkow finansowych na dziatania restauracyjne, zwalczanie nielegalnego
obrotu dobrami kultury oraz promocj¢ wymiany kulturalnej (Rezolucja 1974 r.).

W kolejnej dekadzie rosto znaczenie kultury w procesie integracji europej-
skiej. Na poczatku lat 80. XX wieku po raz pierwszy powotano Rade ztozona
z ministrow odpowiedzialnych za sprawy kultury w poszczegolnych panstwach
cztonkowskich. Uzna¢ to nalezy za przejaw docenienia tej sfery w procesie rozwo-
ju integrujacej si¢ Europy. Cho¢ wowczas nie mowiono jeszcze otwarcie o pomy-
$le zainicjowania polityki kulturalnej na poziomie wspdlnotowym, to promowano
juz dziatania w zakresie wspierania swobodnego przeptywu doébr sektora kultury
oraz dziatania na rzecz polepszania warunkdéw zycia i pracy pracownikéw sekto-
ra kultury czy zachowania dziedzictwa architektonicznego (Stronger Community
Action 1982). Niedtugo pdzniej podpisano Uroczysta deklaracje w sprawie Unii
Europejskiej (Solemn declaration 1983, s. 24-29). Sygnatariusze tego dokumentu
nawotywali do zintensyfikowania wspotpracy w dziedzinie kultury, szczegdlnie
w obszarze promocji wspolnego dziedzictwa kulturowego, ktoére uznano za klu-
czowy wymiar europejskiej tozsamosci.

Juz w potowie lat 80. XX wieku rozpoczeto realizacje flagowych projektow
promujacych kultur¢ w Unii Europejskiej, takich jak Europejskie Dni Dziedzic-
twa (Heritage Days) oraz Europejska Stolica Kultury — ESK (European Capital of
Culture). Inicjatorka tego ostatniego byta 6wczesna minister kultury Grecji Me-
lina Mercouri, a pierwsze edycje odbywaty si¢ pod szyldem ,,Europejskie Miasto
Kultury”. Inicjatywa ta miata podkresli¢ bogactwo i r6znorodno$¢ kultur europe;j-
skich, ale tez ich cech wspolnych. Celem bylo rowniez nawigzywanie kontaktow
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mi¢dzy mieszkancami poszczegolnych krajow Europy. Dotychczas dwa polskie
miasta byly gospodarzami ESK (Krakow w roku 2000, kiedy na przelomie wie-
kéw KE zdecydowata si¢ przyznac ten tytul wszystkim aspirujacym wowczas
miastom, a takze Wroctaw w 2016 roku, kiedy miasto przez caly rok dzielito ten
tytul z jednym z miast w Hiszpanii). Zgodnie z obowiazujacymi przepisami ko-
lejna szansa dla polskiego miasta na prowadzenie catorocznych obchodow ESK
pojawi sie w 2029 roku (Decyzja 1622/2006/WE i 445/2014/UE).

Natomiast za poczatek polityki kulturalnej na szczeblu wspolnotowym uzna-
je si¢ Traktat z Maastricht z 1992 roku, kiedy to w art. 151 TWE (obecnie art. 167)
przyjeto: ,,Unia przyczynia si¢ do rozkwitu kultur Panstw Cztonkowskich, w po-
szanowaniu ich réznorodno$ci narodowej i regionalnej, rownoczesnie podkre-
$lajac znaczenie wspolnego dziedzictwa kulturowego™ (Traktat 2012, art. 167).
W zapisach traktatu odnajdujemy stwierdzenia zachecajace do wspdlpracy mig-
dzy panstwami cztonkowskimi oraz do wspierania i uzupehniania ich dziatan w ta-
kich dziedzinach, jak: poglebianie wiedzy o kulturze narodow europejskich oraz
jej upowszechnianie, zachowanie i ochrona dziedzictwa narodowego o znaczeniu
europejskim, wymiana kulturalna o niekomercyjnym charakterze, tworczos¢ ar-
tystyczna i literacka.

Obok wymienionych dziatan rekomendowanych w Traktacie odnajdujemy
tam roOwniez sprzyjanie wspOlpracy w zakresie kultury z panstwami trzecimi oraz
z kompetentnymi organizacjami mi¢dzynarodowymi. Pojawita si¢ tam tez dekla-
racja, ze UE bedzie uwzgledniaé aspekty kulturowe w swoich dziataniach, w celu
poszanowania i popierania réznorodnosci jej kultur. Ta ostatnia kwestia zastuguje
na szczegblng uwage, bowiem oznacza, ze UE zobowigzuje si¢ do uwzgledniania
kwestii kultury w tworzeniu legislacji dla pozostatych polityk przyjmowanych na
poziomie europejskim. Dzieki temu watki kulturowe zostaty uwzglednione w po-
lityce spojnosci UE, ktora w sposob posredni przyczynia si¢ do rozwoju sekto-
ra kultury w panstwach cztonkowskich, lecz glownie tych, ktore ze wzgledu na
nizsze wskazniki gospodarcze takiego wsparcia szczeg6lnie potrzebuja. Oznacza
to jednak tylko posredni wptyw na rozwoj kultury w poszczegodlnych panstwach
cztonkowskich UE (Gordon 2010).

Polska wraz z innymi krajami z regionu przystapita do Unii Europejskie;j,
kiedy zaczgto doceniac rolg kultury w rozwoju spoteczno-gospodarczym Europy.
Wplyneto to niewatpliwie na podejscie do kultury polskich wtadz (centralnych
i samorzadowych), i w rezultacie znalazto odzwierciedlenie w politykach rozwoju
kultury na r6znych szczeblach (krajowym, regionalnym i lokalnym).

W ostatnich kilkunastu latach zauwazy¢ mozna szybki wzrost zaintereso-
wania UE sprawami kultury. Takie organy jak Rada, Parlament Europejski czy
Komisja Europejska w ramach swoich kompetencji przyjmowaty dokumenty zo-
rientowane na promowanie kultury, ze wzgledu na rosnaca jej role w rozwoju
spoteczno-gospodarczym, we wspodtpracy miedzynarodowej oraz w umacnianiu
tozsamosci krajow cztonkowskich i ich regionow. W tabeli 2 zestawiono najwaz-
niejsze dokumenty promujace rolg kultury w UE.
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Tabela 2. Przeglad najwazniejszych dokumentéw europejskich promujacych role kultury
jako kluczowy zasob na rzecz gospodarczej i spotecznej prosperity Europy

Rok |Rodzaj aktu normatywnego Tytul dokumentu

2007 | EU Communication Europejska Agenda dla kultury w globalizujgcym sie
Swiecie

2008 | EP Resolution Przemysty Kultury w Europie

2009 | Council Conclusions Kultura jako katalizator dla kreatywnosci i innowacji

2009 | EP Resolution Rola kultury w rozwoju regionow europejskich

2010 | EC Green Paper Uwalnianie potencjatu kultury i przemystow kreatywnych

2011 | EP Resolution Uwalnianie potencjalu kultury i przemystow kreatywnych
Kulturowe wymiary dziatan zewnetrznych UE

2012 | EC Communication Promowanie rozwoju kultury i sektorow kreatywnych
na rzecz wzrostu zatrudnienia w UE

2012 | EC Staff Working Docum. Konkurencyjnosé europejskich przemystow ,, high-end”

2013 | EP Resolution Promowanie rozwoju kultury i sektorow kreatywnych
w Europie jako Zrodta wzrostu gospodarczego i miejsc pracy

2015 | Council Conclusions Kulturowe i kreatywne dziatania na rzecz stymulowania
innowacji, zrownowazonego rozwoju oraz wlgczenia
spotecznego

2016 | EC Communication Drzialania w kierunku strategii UE na rzecz
miedzynarodowych stosunkow kulturalnych

EP Resolution Spojna polityka UE na rzecz kultury i przemystow

kreatywnych

2017 | EC Communication Wzmacnianie tozsamosci europejskiej poprzez edukacje
i kulture

Council Conclusions Promowanie dostepu do kultury poprzez techniki cyfrowe

z naciskiem na rozwoj audytorium

2018 | Council Conclusions Whiesienie dziedzictwa kulturowego do polityk Unii
Europejskiej

2018 | EC Communication Nowa Europejska Agenda nt. Kultury

2018 | EC Staff Working Doc. Europejskie Ramy Dziatania nt. Dziedzictwa Kulturowego

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie The Cultural and Creative Cities Monitor (CCCM
2017,2019).

Wymienione w tabeli 2 dokumenty $wiadczg o duzym zaangazowaniu insty-
tucji unijnych w promowanie rozwoju kultury. Jak podkresla si¢ w tresci wielu
z nich, sektor kultury i sektor kreatywny, w tym dziedzictwo kulturowe, posiadaja
wystarczajacy potencjal, by przyczynia¢ si¢ do zmniejszenia ubdstwa, zapobiega-
nia konfliktom, jednocze$nie wspierajac wzrost gospodarczy, wzrost zatrudnienia,
spojnos¢ spoteczng i rozwdj lokalny. Czesto pojawia si¢ tam termin: przemysty
kreatywne — okreslajacy branze funkcjonujace wokot kultury. Rozwijajac je, moz-
na wydatnie wzmocni¢ lokalng gospodarke, co jest wykorzystywane przez wladze
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wielu miast i regiondow, rowniez w Polsce. Uwaza sig, ze to rynkowe podejscie
wobec sektora kultury widoczne w polityce UE zostalo pierwotnie zainicjowane
w Wielkiej Brytanii, skad zaczeto przenika¢ do innych krajow oraz na szczebel
unijny (Littoz-Monnet 2012).

Unia Europejska wspiera kulture w panstwach cztonkowskich nie tylko po-
przez rezolucje, biate ksiggi czy komunikaty, ktore przede wszystkim inspiruja
pewne rozwigzania, rekomendujg dziatania i zachecaja np. do wspotpracy. Row-
noczesnie podejmowane sa takie dziatania jak Agenda Miejska (Urban Agenda
for EU). W roku 2018 zainicjowano w ramach tej inicjatywy projekt: Culture and
Cultural Heritage. Podjeto dzialania na rzecz wdrazania nowej wielopoziomowej
metody pracy — eksperci reprezentujacy rozne szczeble administracji (Komisja
Europejska, kraje cztonkowskie, samorzady lokalne) spotykajg si¢ w celu oma-
wiania wspolnych planéw i instrumentow, ktore mozna wykorzystywaé w po-
szczegblnych miastach.

Zaangazowanie UE w rozwoj kultury ma rowniez charakter materialny. Nale-
zy tu wymieni¢ zrodia finansowania, z ktérych juz od lat trafiajg srodki do sektora
kultury. Podstawowym jest program Kultura, ktory przyjmowany jest dla kolej-
nych okreséw programowania UE. W konczacym si¢ wlasnie okresie przyjat on
inng nazw¢ — Kreatywna Europa 2014-2020. Natomiast drugim zrodtem finan-
sowania jest budzet Polityki Spdjnosci tworzony obecnie przez Europejski Fun-
dusz Rozwoju Regionalnego, wspierajacy inwestycje, a takze Europejski Fundusz
Spoteczny, wspierajacy tzw. dziatania migkkie. Sektor kultury jest tu wspierany
niejako przy okazji, bowiem sama polityka spdjnosci zorientowana jest na wy-
zwalanie potencjatow rozwojowych miast i regionow w celu wyréwnania ich po-
ziomow oraz jakos$ci zycia mieszkancow catej Unii Europejskiej. Zatem zaréwno
infrastruktura kultury w postaci domow kultury, teatréw, bibliotek miejskich, jak
1 programy spoteczne zawierajace watki kulturowe, byly i sg wspotfinansowane
z funduszy strukturalnych, aby dokonata si¢ potrzebna zmiana na rzecz spojnej
i bogatszej Europy.

3.3. Wybrane modele narodowych polityk rozwoju kultury
w Unii Europejskiej

Nalezy podkresli¢, ze Europa jest bardzo réznorodnym kontynentem pod
wzgledem kultury, czego przejawem jest m.in. réznorodno$¢ jezykowa. Kraje eu-
ropejskie od lat staraja si¢ przypisywac kulturze okreslong rol¢ w swoim rozwoju,
co ma przetozenie na prowadzong polityke kulturalng. Nalezy jednak podkresli¢,
ze proby kategoryzacji tych polityk sa zawsze pewnym uproszczeniem.

W krajach Europy Zachodniej, ktore od dziesi¢cioleci prowadzg aktywna po-
lityke kulturalng, w latach 80. 1 90. XX wieku zaczety si¢ ksztattowaé odrgbne mo-
dele tej polityki. Wspotczesnie mozna wymieni¢ trzy (Rius-Ulldemolins et al. 2019).
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Pierwszym jest Model Liberalny cechujacy si¢ niskim zaangazowaniem panstwa
oraz zaktadajacy, ze priorytet dla rozwoju kultury wysokiej powinien wyptywaé
z potrzeb samej spolecznosci. Przypomnijmy, ze model taki znalazl si¢ rowniez
w swiatowej klasyfikacji polityki kulturalnej prezentowanej na poczatku tego roz-
dzialu. Zimmer i Toepler (1996), opisujac rozwdj tego modelu w takich krajach
jak Szwecja 1 Niemcy, zwracaja uwage, ze wystepuje on w tzw. krajach dobro-
bytu. Tylko w panstwach posiadajacych odpowiednio wysoki standard zycia po-
tencjalni odbiorcy kultury wybiera¢ moga rozrywki w postaci kultury wysokiej,
ktoéra w modelu tym bedzie wigzac si¢ z relatywnie wysokimi kosztami.

Drugi to Model Centralnoeuropejski. Chodzi tu o kraje Zachodu, czyli pan-
stwa z wylaczeniem Europy Srodkowo-Wschodniej. To tradycyjny model oparty
na subsydiowaniu kultury przez panstwo, w ktorym kultura wyzsza jest calko-
wicie zalezna od tych subsydiow. W opisywanym modelu odbiorcy kultury nie
sg aktywnymi uczestnikami, ale pasywnymi odbiorcami ustug kulturalnych, bez
zaangazowania w forme i ksztatt tych wydarzen. Natomiast instytucje kultury mu-
sza tu zabiega¢ o wsparcie ze srodkéw publicznych.

Trzeci to Model Nordycki. Charakteryzuje si¢ on znaczna decentralizacja
wsparcia panstwa ukierunkowanego na rozwoj kultury. Konsumpcja kultury staje
si¢ tam procesem z szerokim i rosngcym udziatem spoteczenstwa (Duelund 2003).

Kraje Europy Potudniowej wpisuja si¢ w model drugi, cho¢ warto podkresli¢
pewng ich odrgbno$é, przejawiajacg si¢ w posiadaniu licznych zabytkow i ogrom-
nej spuscizny przesziosci; stad nacisk ktadziony jest tam na konserwacje i zacho-
wanie tej spuscizny dla przysztych pokolen. Kraje te przyjmuja roéwnoczesnie
podejscie zorientowane na klienta (Arostegui et al. 2018).

Nalezy jednak przyznac, ze wszelkie modele polityki kulturalnej w Europie
sg pewnym uproszczeniem rzeczywistosci. W rezultacie czg$¢ krajow pozostaje
poza przyjetymi kategoriami, inne za$ plasujg si¢ w wigcej niz jednej kategorii.
Polityki kulturalne sg prowadzone na poziomie krajow cztonkowskich i w rze-
czywistosci kazde z panstw ma swoj specyficzny system, ktory czesto ewoluuje,
uwzgledniajgc uwarunkowania zewnetrzne. Nizej zaprezentujemy systemy/mo-
dele polityki kulturalnej takich krajow jak Francja, Niemcy oraz Wielka Brytania.

Model francuski charakteryzuje si¢ rownym dostepem wszystkich obywateli
do kultury, co zostalo zagwarantowane w ustawie zasadniczej. Panstwo, ktore po
rewolucji francuskiej stworzyto — w miejsce monarchii — do$¢ scentralizowany
system regulacji, juz wtedy przeje¢to zadania w obszarze ochrony i udostgpniania
dziedzictwa kulturowego oraz patronat nad tworcami. Od przeszto ¢wier¢ wieku
Ministerstwo Kultury i Komunikacji koordynuje polityke kulturalng we Francji.
Cze$¢ autorow kwestionuje jednak zasadno$¢ takiej centralizacji oraz spojnosé
catego francuskiego modelu prowadzenia polityki kulturalnej (Dubois 2016).

Warto zaznaczy¢, ze model francuski oparty jest na powszechnym przekona-
niu o istotnej roli kultury w rozwoju, zardowno spotecznym, jak i ekonomicznym.
Od lat kultura wnosi wymierny wktad w jakos$¢ zycia Francuzow. Chcac zrozu-
mie¢ francuski model polityki kulturalnej, nalezy nawigza¢ do przyjetego tam
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podziatu terytorialnego kraju na regiony i departamenty oraz do realizowanych
procesow decentralizacji. Polegaja one na ustanowieniu administracji centralnej
rowniez w jednostkach regionalnych i lokalnych. O ile istnienie administracji
centralnej na poziomie regionow jest standardem w wickszosci krajow europe;j-
skich, o tyle na poziomie jednostek lokalnych (tu: departamentéw) jest rzadko-
$cig. Wlasnie na poziomie departamentow ustanowiono tzw. Dyrekcje General-
ne ds. Kultury (DRAC), ktére podlegaja wspomnianemu ministerstwu. Jak pisze
A. Wasowska-Pawlik (2013), dyrekcje te poprzez finansowanie i pomoc organi-
zacyjna i personalng kierowang do lokalnych instytucji kultury wdrazaja rzado-
we priorytety adekwatne do strategii poszczegdlnych regionéw. Warto doda¢, ze
liczba francuskich regionéw w roku 2016 zmniejszyta si¢ z dwudziestu dwoch do
zaledwie dwunastu; ale sg to naprawde duze jednostki, posiadajace tzw. przedsta-
wiciela rzadu w terenie w postaci prefekta.

Francuski model polityki kulturalnej zorientowany jest na udostgpnianie
zbioréw, zardbwno francuskich, jak i zagranicznych, szerokiej publicznosci. Na
podkreslenie zastuguje fakt, ze sg one udostgpniane nie tylko w duzych miastach
— stolicach regiondw, ale rowniez w mniejszych osrodkach.

Ksztatt dzisiejszej kulturpolitik w Niemczech jest rowniez uwarunkowany hi-
storycznie (duza liczba réznorodnych ksigstw feudalnych i niezaleznych republik
miejskich, ktére utworzyty jedno panstwo), posiada cechy systemu zdecentralizo-
wanego. Wspolczesnie kazdy z szesnastu landow federalnych tworzy odrgbng po-
lityke kulturalng. Nie oznacza to, ze rzad federalny nie podejmuje dzialan w tym
zakresie. Nalezy tu nawigza¢ do utworzonego w 1998 roku urzedu Petnomoc-
nika Rzadu Federalnego ds. Kultury i Mediow (BKM Bundesbesbeuftragter fiir
Kulture und Medien). Odpowiada on za ustawodawstwo na poziomie federalnym
w obszarze kultury, za zagraniczng polityke kulturalng, polityke medialng oraz za
wspotfinansowanie instytucji i projektow o znaczeniu ponadregionalnym. Jednak
w poréwnaniu do Francji poziom centralny w Niemczech posiada znacznie mniej-
szy wplyw na rozwoj kultury, bowiem ktadzie si¢ nacisk na samodzielno$¢ lan-
dow w tym zakresie (Pokojska 2020, s. 17-18). Wigkszo$¢ z nich w swoich struk-
turach organizacyjnych posiada urzedy odpowiedzialne za kulture, ktore czgsto
potaczone sg ze sportem lub edukacja. Platformg wspotpracy pomiedzy regionami
jest Stata Konferencja Ministrow Kultury Landow (KMK — Standiger Konferenz
der Kultusminister der ander in der Bundesrepublik Deutschland).

Natomiast model brytyjski oparty jest na instytucjach posredniczacych, czyli
agencjach rzadowych, ktore stajg si¢ dystrybutorami srodkéw publicznych kiero-
wanych do sektora kultury, starajac si¢ w tej dziatalno$ci zachowywac niezalez-
no$¢. System ten bazuje na transparentnosci i nakierowany jest na odpolitycznie-
nie decyzji o charakterze finansowym. Na poziomie centralnym odpowiedzialny
za polityke kulturalng jest Department of Culture, Media and Sport. Nalezy pa-
migtaé, ze Zjednoczone Krolestwo sktada sie¢ z Anglii, Walii, Szkocji i Irlandii
Pomocnej, a kazde z tych krolestw i prowincji posiada samodzielnos¢ legislacyj-
ng, ktora odnosi si¢ tez do sfery kultury.
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Przyktadami wspomnianych wczesniej instytucji posredniczacych sa takie
agencje jak: Arts Council England, Creative Scotland, Arts Council of Northern
Ireland, Arts Council of Wales. Status agencji posiadajg rdwniez wazniejsze in-
stytucje kultury, stanowigce narodowe atrakcje — Tate Galleries czy Victoria and
Albert Museum. Waznym zroédtem finansowania kultury w Wielkiej Brytanii jest
Loteria Narodowa zatozona w 1994 roku. Pozyskane w ten sposob srodki trafiajg
do rad sztuki, a nastepnie sg dystrybuowane do beneficjentow w postaci instytucji
kultury 1 innych dostarczycieli ustug kulturalnych.

Nalezy dodaé, ze Francja, Niemcy 1 Wielka Brytania to kraje europejskie,
ktore w ostatnich latach przeznaczaja najwigcej srodkow publicznych na ushugi
w zakresie kultury (Rius-Ulldemolins et al. 2019, s. 1053).

Trafnie sytuacj¢ na rynku kultury w krajach postsocjalistycznych okres$laja
M. Dragicevic i B. Stajkovic, autorzy ksiazki Kultura: zarzqdzanie, animacja,
marketing:

Charakterystyka okresu ,,przejsciowego” dla krajow Europy Srodkowej i Wschodniej na ogét
sprowadza si¢ do: niestabilnosci systemow politycznych, nierozwigzanych stosunkéw ekono-
micznych (koegzystencja wszystkich form wtasno$ci), werbalnego wyolbrzymiania znacze-
nia rynku bez pelnego ustanowienia relacji rynkowych, wzrostu uczué¢ narodowych i troski
o0 ,,zdrowie” oraz trwanie narodu, likwidacji cenzury z powodéw ideologicznych, a wprowa-
dzanie jej z powodow religijnych i nacjonalistycznych itd. W domenie kultury kluczowe pro-
blemy dotycza faktu, ze z ustaniem panstwowej kontroli ideologicznej ustata tez opieka pan-
stwa. Instytucje kultury ukierunkowuja si¢ z kolei na rynek, ktory faktycznie jeszcze nie istnie-
je. Samo zainteresowanie publiczno$ci kulturg zmniejsza sig, a gdzieniegdzie catkiem zanika.
Nie chodzi tu wytacznie o zmiang obiektu zainteresowania, lecz o to, ze tworczo$¢ artystyczna
nie jest juz ceniona tak jak kiedys. [...] Z tego powodu jednym z kluczowych zadan artystow
i pracownikow sektora kultury we wszystkich krajach Europy Srodkowej i Wschodniej jest
dzisiaj przyciagnigcie publicznosci dzigki dobrym projektom, a nastgpnie dzigki wyjatkowo
udanym zabiegom marketingowym (Dragicevic, Stajkovic 2010, s. 33-34).

Mozna si¢ zgodzi¢ z autorami, ze zasadniczym problemem stato si¢ przycia-
gnigcie odbiorcoOw kultury, a samorzady terytorialne, ktorym podlega wigkszo$¢
publicznych instytucji kultury, musza réwnoczesnie finansowaé wiele innych
waznych, cz¢sto pilniejszych dla lokalnych spolecznosci zadan. Z tego powodu
np. w naszym kraju sytuacja na rynku kultury odbiega zdecydowanie od rzeczy-
wistosci krajow zachodnich. W kolejnym podrozdziale scharakteryzujemy sektor
kultury w Polsce, co umozliwi lepsze poznanie kontekstu prowadzonych badan
empirycznych.

3.4. Polityka rozwoju kultury w Polsce — przeszlos¢ i terazniejszo$¢

Zmiana ustrojowa, jaka dokonala si¢ w Polsce w roku 1989, w sposob za-
sadniczy wplyneta na ksztalttowanie si¢ modelu polityki kulturalnej oraz na po-
dejécie do problematyki kultury i jej roli w rozwoju spoteczno-gospodarczym.
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Poczatkowo nie znalazta si¢ jednak wsrdd priorytetéw dokonywanych wowczas
reform ustrojowych i tych zwigzanych z urynkowieniem polskiej gospodarki,
cho¢ niewatpliwie stala si¢ elementem transformacji. D. Przastek (2016, s. 23-24),
omawiajgc Owczesne przemiany, zwraca uwage na cztery plaszczyzny, ktore
miaty fundamentalne znaczenie dla kultury i kierunkéw jej rozwoju w Polsce.
Pierwsza to demokratyzacja — oznaczajaca dla kultury zniesienie cenzury, ktora
znacznie ograniczata mozliwosci legalnej ekspres;ji artystycznej. Zapoczatkowa-
ny wowczas proces decentralizacji panstwa skutkowat powotaniem samorzadoéw
terytorialnych ostatecznie na trzech szczeblach — wojewodzkim, powiatowym
1 gminnym. Biorac pod uwagg, ze pelnig one wspoétczesnie role organizatoréw dla
wiekszosci publicznych instytucji kultury w Polsce, decentralizacja panstwa byta
dla kultury zmiang fundamentalng. W tym konteks$cie warto réwniez wspomnie¢
o organizacjach pozarzadowych, ktore postanowiono wiaczy¢ w polityke kultu-
ralng, powierzajac im okreslone zadania. Wlaczanie organizacji pozarzadowych
W postaci stowarzyszen i fundacji — jako podmiotow mogacych wnie$¢ wymierny
wktad w sfere kultury w Polsce — przyczynito si¢ do poszerzenia i wzbogacenia
ustug kulturalnych.

Druga plaszczyzna przemian to zmiana hierarchii wartosci §wiatopoglado-
wych, w tym artystyczno-estetycznych. Pojawily si¢ nowe zjawiska, nastgpita
pluralizacja dotychczasowych wyobrazen ideowych w $wiecie artystycznym.
Bezposrednio po przelomie i w poczatkowym okresie transformacji reformy
koncentrowaty si¢ na urynkowieniu polskiej gospodarki, co mialo tez wptyw
na podejmowane proby rynkowego podejscia do sfery kultury i weryfikacji po-
szczegblnych publicznych instytucji kultury. Pojawity si¢ propozycje likwidacji
nieefektywnych podmiotow oraz prywatyzacji tych, ktéore moga przynies¢ wy-
mierne zyski, czyli nie musza by¢ dotowane przez panstwo.

Trzecia ptaszczyzna zmian to otwarcie Polski na kraje Europy Zachodnie;.
Mozliwos$¢ przystepowania do organizacji mi¢dzynarodowych, zarowno Polski,
jak 1 poszczegdlnych instytucji kultury, stata si¢ czynnikiem pozwalajacym na
rozwijanie wymiany kulturalnej oraz zintensyfikowanie zewngtrznego oddzia-
tywania poprzez kulture. Aktywnos¢ Polski w Radzie Europy, a p6zniej w Unii
Europejskiej zaczeta stwarza¢ dodatkowe mozliwosci w tym zakresie. Na pozio-
mie instytucji kultury stowarzyszenia muzedw, teatrow, domow kultury stajg sie
ptaszczyznami wspotpracy i stanowig czynnik stalego podnoszenia poziomu ich
dziatalno$ci. Nalezy jednoczes$nie zaznaczy¢, ze wspomniana otwarto§¢ moze
rowniez obrocic si¢ przeciwko kulturze w danym kraju, jezeli bedzie zbyt szeroka,
gdy bedzie odbywata si¢ kosztem wtasnej kulturalnej tozsamosci kraju. Dyskusja
o tych wyzwaniach po przystgpieniu Polski do Unii Europejskiej zaowocowala
szeregiem ustaw (Ustawa o jezyku polskim, Ustawa o ochronie zabytkow i opiece
nad zabytkami), ktore jednoznacznie zamanifestowaty polska tozsamos¢ oraz rolg
kultury w jej ksztattowaniu na przetomie wiekow.

Czwarta ze wspomnianych ptaszczyzn to transformacja rynkowa sektora
kultury. Polegata ona na wycofywaniu si¢ panstwa z finansowania i zarzadzania
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w sektorze kultury. Poczatkowo nadzieje poktadano w sektorze biznesu, ktory
moglby sprawowaé mecenat nad wieloma przedsiewzigciami sfery kultury, row-
niez tzw. kultury wysokiej. Jednak szybko okazalo sig, ze przedsi¢biorstwa anga-
7uja sie gtownie w przedsigwziecia kultury popularnej, ktore majg swoje odbicie
w mediach i moga przetozy¢ si¢ na ich marki biznesowe, a przez to sprzedaz
produktow i ustug. W kolejnych dekadach po transformacji wtadza centralna zde-
cydowata si¢ pozostawi¢ w swojej gestii relatywnie niewiele instytucji kultury,
powierzajac reszte (w ramach kolejnych reform administracyjnych) samorzgdom
terytorialnym.

Omowione cztery ptaszczyzny pokazujg proces wcigz trwajacych przemian
w sektorze kultury. Panstwo powinno stworzy¢ sprawny model dzialania sektora
kultury korzystny nie tylko dla odbiorcow, ale tez dla tworcow, ktorzy nie posia-
daja czesto naleznej im pozycji w spoteczenstwie, a np. w czasie kryzysu pozosta-
wiani sg sami sobie. Jak pisze A. Wasowska-Pawlik:

Wiasciwe ramy prawne dla funkcjonowania tworcow i instytucji, zapewnienie odpowiedniego
finansowania dostgpnego zarowno dla publicznych, jak i dla niepublicznych podmiotow, da-
zenie do odpolitycznienia decyzji finansowych i merytorycznych na réznych szczeblach — to
pozadane elementy polityki kulturalnej, za ktoéra odpowiada panstwo (2013, s. 123).

Krytycznie na temat przemian na polskim rynku kultury wypowiada si¢ row-
niez W. J. Karna. Jej zdaniem:

Najbardziej zauwazalng zmiang w sferze kultury jest to, Ze stala si¢ ona towarem, a powstajacy
rynek wyzwolit konkurencje wraz ze wszelkimi jej przejawami, upadkiem niektorych starych
i powstawaniem nowych instytucji oraz form oddzialywania kulturowego. Urynkowienie kul-
tury sprawito, ze wzrosta zalezno$¢ migdzy poziomem ceny a warto$cia formy i tresci przeka-
z6w kulturalnych. Wobec masowosci tanich wytwordéw kultury oraz szybko zmieniajacej si¢
mody, og6lny poziom ustug kulturalnych ulegt znacznemu obnizeniu. Réwnoczes$nie pewne
wytwory kultury staty si¢ drozsze, a tym samym dostgpne dla mniejszej niz dawniej liczby
odbiorcow. Zaobserwowano to przede wszystkim w wypadku instytucji kultury tzw. wysokiej,
do ktorych zalicza sig teatry, czy filharmonie. Problemy ekonomiczne, przed ktorymi obecnie
stoja instytucje kultury finansowane ze $rodkéw publicznych, nie sa fatwe do rozwiazania.
Jest to spowodowane gtéwnie tym, ze jako instytucje uprawiaja forme sztuki, ktora redukcje
budzetowe znosi gorzej niz inne instytucje kulturalne (2008, s. 8).

Dla dokonania blizszej charakterystyki polskiego sektora kultury omowio-
ne zostang najwazniejsze akty normatywne, ktore reguluja funkcjonowanie tego
sektora. Watek kultury odnajdujemy juz w Konstytucji RP, gdzie jednoznacznie
wskazuje si¢, ze rolg panstwa jest upowszechnianie zréznicowanej oferty kultu-
ralnej, rowny dostep obywateli do kultury oraz dbanie o zachowanie tozsamosci
narodowej, co traktowane jest jako gtdéwny czynnik ciaglo$ci narodowej wspol-
noty. Warto w tym miejscu zacytowaé najwazniejszy w tym kontekscie zapis:
»Rzeczpospolita Polska stwarza warunki upowszechniania i rownego dostepu do
dobr kultury, bedacej zrodtem tozsamosci narodu polskiego, jego trwania i roz-
woju” (Konstytucja, Dz.U. Nr 78, poz. 483, art. 6 ust. 1). Innymi stowy, ustawa
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zasadnicza stanowi o prawie obywateli do kultury, czyli prawie do rozwoju. Jak
pisze J. Hausner (2013, s. 102), z prawa tego moze skorzystac tylko jednostka lub
zbiorowos$¢ autonomiczna i kreatywna. Twierdzi on rownocze$nie, ze legislacyjne
ustanowienie prawa do kultury jest zdecydowanie niewystarczajace. Wazna jest
bowiem edukacja kulturalna, rozw¢j internetu i innych srodkéw masowego prze-
kazu oraz budowanie sieci koordynacji.

Konstytucja odnosi si¢ rowniez do tworczosci artystycznej, wskazujac na caty
katalog praw w zakresie takiej tworczosci czy, szerzej, w sferze kultury. Chodzi
tu o wolnos$¢ ekspresji i niezaleznego ksztattowania §wiatopogladu artystyczne-
go dla kazdego: ,,Kazdemu zapewnia si¢ wolno$¢ tworczosci artystycznej, badan
naukowych oraz ogtaszania ich wynikdéw, wolno$¢ nauczania, a takze wolno$¢
korzystania z dobr nauki” (Konstytucja, art. 73). Zapis ten jest traktowany przez
ludzi kultury w Polsce jako podstawowa gwarancja swobody tworcze;j.

Kolejnym aktem normatywnym, ktoéry posiada kluczowe znaczenie dla funk-
cjonowania sfery kultury w Polsce jest Ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dzia-
falnosci kulturalnej z 25 pazdziernika 1991 roku (Dz.U. z 1991 r. Nr 114, poz. 493).
Ustawa ta w ciggu kolejnych lat byta wielokrotnie nowelizowana. Ze wzgledu na
watek badawczy niniejszej monografii, ktory dotyczy lat 2011-2018, w tym roz-
dziale skoncentrowano si¢ na stanie prawnym drugiej dekady XXI wieku.

Ustawa w art. 1. wskazuje cele oraz zadania dla formalnego dzialania na
rzecz rozwoju kultury. Dziatalnos¢ kulturalna wedtug Ustawy polega na: 1) two-
rzeniu, 2) upowszechnianiu, 3) ochronie kultury, 4) sprawowaniu mecenatu przez
panstwo (w tym JST), polegajacego na wsparciu i promocji tworczosci, edukacji
1 o$wiaty kulturalnej, dziatan i inicjatyw kulturalnych oraz opieki nad zabytka-
mi, 5) wsparciu finansowym dziatan zwigzanych z polityka kulturalng panstwa
(szczebla centralnego i jednostek podziatu terytorialnego), realizowanych przez
instytucje kultury i inne placowki nienalezace do sektora finansow publicznych.
Dotyczy to zaréwno instytucji publicznych, jak i niepublicznych. W Ustawie od-
najdujemy rowniez kategorie podmiotow dziatalnosci kulturalnej, czyli formy
organizacyjne, a wsrdd nich: teatry, opery, operetki, orkiestry, filharmonie, kina,
muzea, biblioteki, domy kultury, ogniska artystyczne, galerie sztuki oraz o$rod-
ki badan w roznych dziedzinach kultury. Ustawa wskazuje roéwniez podmioty
wiasciwe do organizacji dziatalno$ci kulturalnej, ktorymi sa: wlasciwy minister
(ds. kultury i dziedzictwa narodowego)!, kierownicy urzedéw centralnych majacy
prawo tworzenia panstwowych instytucji kultury oraz jednostki samorzadu tery-
torialnego, ktore powotuja samorzagdowe instytucje kultury.

Nalezy podkresli¢, ze w mysl Ustawy prowadzenie dziatalnos$ci kulturalne;
jest obowigzkowym zadaniem wilasnym jednostek samorzadu terytorialnego.

' Obok Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego, ktéremu podlega wigkszo$¢ instytucji
kultury poziomu centralnego, nalezy rowniez wspomnie¢ o ministrach innych resortéw, np. rolnic-
twa (Centralna Biblioteka Rolnicza), obrony narodowej (Muzeum Wojska Polskiego, Reprezenta-
cyjny Zespot Artystyczny Wojska Polskiego).
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W dziataniach tych kluczowy staje si¢ mechanizm konkursowy dla dyrektorow
instytucji kultury, ktory ma gwarantowaé rozwoj instytucji i prowadzenie jej
zgodnie z oczekiwaniami organizatora. Warto tu dodaé, ze czgs¢ istotnych przepi-
sow Ustawy funkcjonuje dopiero od jej nowelizacji w roku 2011. Wprowadzone
wtedy zmiany stanowity rezultat debat prowadzonych podczas Kongresu Kultury
Polskiej, ktory odbyt si¢ w Krakowie w dniach 23-25 wrze$nia 2009 roku. Wpro-
wadzono kontrakty na czas okreslony dla kierujacych instytucjami kultury (me-
nedzerow) oraz umozliwiono prowadzenie instytucji przez osoby fizyczne i osoby
prawne. Dokonano takze rozréznienia na instytucje kultury oraz na instytucje ar-
tystyczne. Wzigto tu pod uwage ich odmienny system pracy. W instytucjach kul-
tury standardem jest ciggta dziatalnos¢ przez caly rok. Natomiast w instytucjach
artystycznych pojawia si¢ sezonowos$¢ dziatalnosci o r6znym poziomie nat¢zenia.
Wspomniane przepisy obowigzuja od 2012 roku.

Posrod aktéw normatywnych regulujacych sfere kultury w Polsce warto wymie-
ni¢ Ustawe o muzeach z 21 listopada 1996 roku, ktora wyszczegodlnia zadania panstwa
w obszarze dziedzictwa kulturowego. W art. 1 muzeum jest tu zdefiniowane jako:

jednostka organizacyjna nienastawiona na osiaganie zysku, ktorej celem jest gromadzenie
i trwala ochrona dobr naturalnego i kulturalnego dziedzictwa ludzkos$ci o charakterze mate-
rialnym i niematerialnym, informowanie o tresciach gromadzonych zbioréw, upowszechnianie
podstawowych wartos$ci historii, nauki i kultury polskiej i $wiatowej, ksztattowanie wrazli-
wosci poznawczej i estetycznej oraz umozliwienie korzystania ze zgromadzonych zbioréw
(Dz.U. 21996 1. Nr 5, poz. 24).

Ustawa dzieli réwniez muzea na: 1) muzea panstwowe (tworzone przez organy
administracji rzadowej), 2) muzea samorzadowe (tworzone albo przejete przez
jednostki samorzadu terytorialnego), 3) muzea prywatne, ktore moga by¢ powoly-
wane przez osoby fizyczne lub jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowo-
$ci prawnej. Warto podkreslic¢, ze w mys$l Ustawy organy badz podmioty tworzace
muzeum s3 zobowigzane do zapewnienia srodkéw potrzebnych do utrzymania
i rozwoju muzeum, zapewnia bezpieczenstwa zbiorom muzealnym oraz sprawo-
wania nadzoru nad muzeum (art. 5.4).

Ustawa zobowigzuje ministra ds. kultury i dziedzictwa narodowego do pro-
wadzenia w Biuletynie Informacji Publicznej wykazu muzedéw. Minister prowa-
dzi takze Panstwowy Rejestr Muzedw (art. 13.1). Znalezienie si¢ w rejestrze to
potwierdzenie wysokiego poziomu merytorycznej dzialalnosci i znaczenia zbio-
row. Oznacza to, ze minister uzaleznia dokonanie wpisu od udokumentowanego
znaczenia posiadanych zbioréw, istnienia zespolu pracownikow o odpowiednich
kwalifikacjach oraz adekwatnych pomieszczen i statego zrodta finansowania, kto-
re pozwala na realizacje statutowych celéw muzeum.

Natomiast w zakresie ochrony zbiorow drukowanych, audiowizualnych
i dzwickowych obowigzuje Ustawa o bibliotekach (Dz.U. z 1997 r. Nr 85,
poz. 539). Ustawa wysoko pozycjonuje dziatalno$¢ tych instytucji, bowiem wska-
zuje, ze biblioteki i gromadzone zbiory stanowia dobro narodowe i stuza zacho-
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waniu dziedzictwa narodowego, przez co tworzg spuscizne dla kolejnych poko-
len. Rola bibliotek to organizowanie i zapewnienie dostepu do zasoboéw nauki
1 kultury polskiej oraz swiatowej. Warto w tym miejscu podkreslié, ze Ustawa za-
gwarantowata powszechny, bezptatny dostep do zasoboéw bibliotek publicznych,
zaréwno tych centralnych, jak i samorzadowych.

Rownolegle funkcjonuje szereg innych ustaw czy przepisow, ktore posrednio
odnosza si¢ do réznych obszaréw funkcjonowania kultury. Sa to: Ustawa o je-
zyku polskim, przepisy dotyczace dziatalnoSci prasowej i telewizyjno-radiowe;
(Prawo prasowe, Ustawa o radiofonii i telewizji), przepisy w zakresie ochrony
dziedzictwa narodowego, (Ustawa o ochronie zabytkéw i opiece nad zabytkami),
pielggnowanie i ochrona dorobku filmowego oraz wspieranie produkcji filmowe;j
(Ustawa o kinematografii).

Chcac dopehic¢ opisu ram stworzonych w Polsce dla rozwoju sfery kultury,
warto siggng¢ do Narodowej Strategii Rozwoju Kultury na lata 2004—2020. Jest
to pierwszy tak kompleksowy dokument dotyczacy kierunkow rozwoju polskiej
kultury po przemianach ustrojowych w 1989 roku. Powstanie tego dokumentu
zwigzane jest z wejsciem Polski do Unii Europejskiej i z mozliwo$ciami pozy-
skania funduszy europejskich na projekty w obszarze kultury. Poczatkowo byt to
okres lat 2004—2006, nastgpnie 2007-2013, a jeszcze pozniej 2014-2020.

W dokumencie wskazano szereg stabych stron sektora kultury. Warto zwrdcic¢
uwage na wybrane stabosci dotyczace systemu polityki kulturalnej panstwa oraz
te dotyczace samych instytucji kultury, ktore reprezentuja poziom operacyjny sys-
temu. Jezeli chodzi o polityke kulturalna, to kilkanascie lat temu wymieniono
brak spojnej polityki kulturalnej panstwa i JST oraz brak efektywnych instrumen-
tow oddzialywania na kulture. W analizie SWOT pojawia si¢ tez jasna informacja
o deficycie finansow. Tak nalezy interpretowaé oba nastgpujace zapisy: ,,niewy-
starczajace $rodki budzetu panstwa w dyspozycji Ministra Kultury” (s. 68) oraz
,hiskie wydatki na kulture¢ w przeliczeniu na jednego mieszkanca — zdecydowanie
nizsze niz w krajach Unii Europejskiej” (s. 69).

Natomiast jako stabo$ci 6wczesnych instytucji kultury wymieniono: zadtuze-
nie instytucji kultury czy niski stopien unowoczesnienia IK. Jedng ze stabosci zi-
dentyfikowanych juz pigtnascie lat temu byl brak systemu oceny jakosci funkcjo-
nowania instytucji kultury, a takze brak powigzania systemu dystrybucji srodkoéw
ministerialnych z systemem oceny jakosci instytucji i przedsiewzig¢¢ kulturalnych.
Wydaje sig, ze ten mankament nadal jest cecha polskiego systemu, ktoéry w wielu
innych obszarach si¢ poprawit, cho¢ nadal pozostaje w tyle za wieloma krajami
europejskimi.

Nizej zaprezentowano kluczowe zapisy Narodowe;j Strategii Rozwoju Kultury:

1. Panstwo powinno zachowac¢ role kreatora polityki horyzontalnej i ,,sektorowej” w sferze
kultury i realizowa¢ t¢ polityke poprzez dziatania Ministra Kultury i dziatania jst.

2. Wydatki publiczne (zwtaszcza w przeliczeniu na jednego mieszkanca) na kulture w Polsce
powinny znaczaco wzrosnac.
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9.

10.

11.

12.

. Minister Kultury realizuje zadania wtasne poprzez narodowe programy kultury, programy

operacyjne, narodowe instytucje kultury, placowki badawczo-rozwojowe, wyspecjalizowa-
ne instytucje typu arm’s length oraz zlecanie zadan instytucjom samorzadowym i pozarza-
dowym.

Budzet Ministra Kultury powinien by¢ adekwatny do nowych dziatan.

. Panstwo, w tym Minister Kultury, powinno by¢ partnerem dla jst i wspdlnie z nimi ksztat-

towa¢ kulturg¢ w regionach. Do tego celu niezbedne jest zinstytucjonalizowanie platformy
wspotpracy pomigdzy panstwem a samorzadami, a takze w wigkszym stopniu wykorzy-
stanie mozliwosci tworzenia i prowadzenia wspolnych instytucji i wspdlnych inwestycji
w sferze kultury.

Samorzady terytorialne powinny zyska¢ wigksza motywacj¢ w ksztattowaniu instytucjo-
nalnego zaplecza dla rozwoju kultury, w tym do wypelniania zalozonych w lokalnych stra-
tegiach rozwoju celow w sferze kultury, a rola panstwa powinna sprowadzaé¢ si¢ do ba-
dan naukowych i monitorowania tej sfery oraz do skutecznego zapobiegania sytuacjom
kryzysowym. Jednoczesnie Minister Kultury powinien posiada¢ odpowiednie $rodki na
sprawowanie mecenatu nad dziatalnoscig instytucji kultury oraz instrumenty o charakterze
motywacyjnym, za pomocg ktoérych mozliwa bedzie realizacja polityki kulturalnej panstwa
w regionach.

Zwickszy¢ powinna si¢ spoteczna partycypacja w sferze odpowiedzialnosci za kulture,
m.in. poprzez uspotecznienie decyzji podejmowanych w sferze kultury w regionach (lokal-
ne strategie kultury, spoteczne ciata opiniujace funkcjonowanie instytucji kultury). Wzro-
sng¢ powinna roéwniez rola organizacji pozarzadowych, poprzez rdwnouprawnienie ich
w dostepie do srodkow publicznych na zadania w sferze kultury.

. Praca na rzecz unowocze$niania procesu zarzadzania sfera kultury i ustug kulturalnych jest

wspolnym zadaniem Ministra Kultury i jednostek samorzadu terytorialnego. W tej sferze
powinny zosta¢ podjete szeroko zakrojone dziatania na rzecz: doskonalenia kadr zarzadza-
jacych, wyposazenia instytucji w odpowiedni sprzet elektroniczny i komputerowy, zintegro-
wania programow laczacych zdygitalizowane zasoby kultury w sieci wirtualne, digitalizacji
zbiorow muzealnych i zasobow bibliotek w celu utatwienia ich dostgpnos$ci, wspierania in-
nowacyjnych projektow kulturalnych.
Wszystkie zaplanowane dziatania zaprogramowane w strategii powinny by¢ dostepne dla
mniejszo$ci narodowych oraz instytucji prowadzonych przez te spotecznosci w celu piele-
gnowania roznorodnosci kulturowej i ich tradycji jako dorobku polskiej kultury.
Rosnace znaczenie powigzania kultury z rozwojem gospodarczym i dochodami regionow
jest podstawa dla podjecia dziatan w ksztaltowaniu zintegrowanych produktow turystycz-
nych, wykorzystujacych elementy dziedzictwa kulturowego, aktywno$¢ instytucji kultury
oraz skoncentrowane wokot tych instytucji przemysty kultury.
Strategicznymi obszarami w okresie programowania 2004-2020 sa:
a) promocja czytelnictwa i wsparcie sektora ksigzek i wydawnictw,
b) ochrona dziedzictwa kulturowego, w tym szczegdlnie ochrona i rewaloryzacja zabytkow,
¢) rozwoj szkolnictwa artystycznego, w tym rozbudowa i modernizacja infrastruktury oraz
unowoczes$nianie programow edukacji artystycznej i dostosowanie ich do rynku pracy,
d) Wzmocnienie efektywnos$ci dziatania i roli instytucji artystycznych w kreowaniu sfery
kultury, w tym i promocji polskiej tworczosci artystycznej,
e) stworzenie systemu wspierania wspolczesnej tworczosci artystycznej, stworzenie insty-
tucji zajmujacych si¢ jej dokumentowaniem, gromadzeniem i udostepnianiem.
Zwigkszenie samodzielno$ci instytucji kultury, takze w znaczeniu ekonomicznym oraz
wyposazenie ich w odpowiednie narzedzia finansowe, wptynie pozytywnie na ich efek-
tywno$¢ i konkurencyjno$¢ na rynku ustug kulturalnych oraz na samodzielno$¢ progra-
mowa.
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13. Rola Ministra Kultury oraz jednostek samorzadu terytorialnego jest motywowanie spotecznosci
do partycypacji w funkcjonowaniu sfery kultury, w tym do stworzonych narzedzi podatkowych.
W tym celu Minister Kultury i samorzady powinny rozszerzy¢ obowiazki odpowiednich komo-
rek swoich urzgdow w zakresie promocji spotecznej odpowiedzialnosci obywateli za kulturg
(wspolne kampanie promocyjne, powstawanie spotecznych paneli eksperckich i cial dorad-
czych zwigzanych z mozliwoscia pozyskania dodatkowych funduszy na kulture w regionach).

14. W zwiazku z przystapieniem Polski do Unii Europejskiej w rownym stopniu zadaniem Mi-
nistra Kultury, jednostek samorzadu terytorialnego i instytucji kultury staje si¢ pozyska-
nie $rodkéw na kulture z funduszy strukturalnych oraz innych §rodkéw Unii Europejskiej.
W tym celu Minister Kultury i jst powinny zapewni¢ odpowiednie srodki na wklad wtasny
do projektow realizowanych w sferze kultury.
(Uzupetnienie Narodowej Strategii Rozwoju Kultury na lata 2004-2020, Warszawa 2005,
s. 71-72).

Mozna wigc stwierdzi¢, ze polityka rozwoju kultury jest w Polsce prowa-
dzona przez wtadze szczebla centralnego, wojewodzkiego oraz lokalnego i kaz-
dy z tych szczebli dysponuje wlasnymi instrumentami. D. Przastek (2016, s. 10)
wskazuje na dwa czynniki, z powodu ktorych w Polsce nie ma spojnego mode-
lu polityki kulturalnej, a jest ona wspottworzona przez rézne poziomy wiadzy,
nickiedy w rozbieznych kierunkach. Pierwszy to konsekwencje podziatu teryto-
rialnego 1 powierzanie przez ustawodawce prowadzenia instytucji kultury wiadzy
réznych szczebli. W rezultacie zdecydowana wigkszo$¢ infrastruktury kultury
pozostaje w gestii wladz lokalnych, ktére w ramach dostgpnych instrumentow
oddziatywania kreujg rozwdj kultury na swoim terenie.

Natomiast liczba instytucji kultury, dla ktorych organizatorem jest minister,
jest znacznie mniejsza, cho¢ w ostatnich latach nastepujg zmiany w kierunku
zwigkszenia roli szczebla centralnego w sferze kultury, zwlaszcza na poziomie
regionalnym, ale tez lokalnym (Kope¢ 2020). Polega to na przejmowaniu udzia-
tow w samorzadowych (wojewodzkich i miejskich) instytucjach kultury, czego
konsekwencja jest przekazywanie dodatkowych srodkow na ich dziatalno$¢, ale
tez mozliwo$¢ bezposredniego wpltywu (organizatora) na repertuar czy, szerzej,
na przestanie merytoryczne tworzonych i prezentowanych tam dziet kultury.

Drugi aspekt wynika ze zmienno$ci rzaddéw szczebla centralnego. Kolejni
ministrowie reprezentujacy rozne obozy polityczne przyjmuja odmienne priory-
tety, co przektada si¢ na kryteria systemu finansowania przedsiewzie¢ w zakre-
sie kultury. Od roku 2016 dla wladzy centralnej coraz wazniejsze sg wartosci
wyplywajace z nauki Kos$ciota katolickiego oraz przedsigwzigcia nawigzujace do
dziedzictwa narodowego, i one mogg liczy¢ na ministerialne wparcie. Natomiast
mniej doceniane sg przedsigwzigcia innowacyjne, bazujagce na nowoczesnym,
$miatym kulturowo przekazie, na ré6znorodnos$ci kulturowej czy kontestujace tra-
dycyjne wartosci.

Nalezy rownocze$nie zauwazy¢, ze w ostatnich latach obserwuje si¢ w Pol-
sce pewne zmiany (o szerszym charakterze) dotyczace polityki kulturalnej Mia-
nowicie zaczynaja pojawiac si¢ elementy modelu biurokratyczno-indoktrynacyj-
nego, czego przejawem jest wykorzystywanie systemu zamowien panstwowych
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i ideologicznego nacisku w celu nadania wilasciwej, czyli zgodnej z ideologia
rzadzacych, tematyki dla catej tworczosci kulturalnej. Dziatania takie napotykaja
jednak na opor samorzadow terytorialnych, ktore sg organizatorem wielu instytu-
cji kultury w duzych osrodkach miejskich. Samorzady te reprezentuja w wigkszo-
$ci odmienng opcj¢ polityczng od wladz centralnych oraz Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego.

Przedstawione wyzej procesy ksztattujace kondycj¢ sektora kultury w Polsce
pokazujg obecny kierunek zmian, ktéry mozna okresli¢ jako dazenie do centrali-
zacji sektora kultury. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze mimo zintensyfikowania dzia-
tan (od 2016 roku) Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego w tym kierunku
nie doszlo dotychczas do fundamentalnej zmiany strukturalne;.

Minister posiada instrumenty finansowe dajgce mu mozliwosci wptywania
na projekty kulturalne realizowane przez samorzadowe instytucje kultury i innych
potencjalnych beneficjentow na terenie catej Polski, obowigzujace na poziomie
kraju dokumenty (takie jak Strategia Rozwoju Kultury) obligujace samorzady
terytorialne do zachowania okreslonego kierunku prowadzenia polityki kultural-
nej. Prowadzona w Polsce polityka kultury nie jest spojna. Widac to zwlaszcza
w przypadku duzych polskich miast, w ktorych wtadze samorzadowe identyfikuja
si¢ z partiami opozycyjnymi, reprezentujacymi podejscie liberalne do prowadze-
nia polityki rozwoju kultury na poziomie lokalnym. W kolejnym podrozdziale
zostanie rozwinigty watek roli samorzadow terytorialnych w polityce rozwoju
kultury oraz publicznych instytucji kultury, ktére sa filarami catego systemu kul-
tury w Polsce.

3.5. Rola szczebla lokalnego i regionalnego w prowadzeniu polityki
rozwoju kultury w miescie

W tej czgsdci rozdziatu przedstawiona zostanie geneza reformy samorzadowe;j
w kulturze i jej przebieg, podzial zadan i kompetencji miedzy szczeblem central-
nym a samorzadami terytorialnymi oraz rola duzych miast w realizacji funkcji
kulturalne;j.

Nalezy przyznaé, ze polityka kulturalna w Polsce prowadzona po przemia-
nach ustrojowych nie ma dtugiej historii. O ile wladze na poziomie centralnym
musialy przyja¢ okreslone kierunki rozwoju kultury, o tyle mozemy zaobserwo-
wac deficyt narzedzi i instrumentow jej implementacji. Dodatkowo przez wiele
lat nie starano si¢ angazowac regionalnego i lokalnego szczebla do jej realizacji.
Réwnoczesdnie na szczeblach tych nie podejmowano tzw. dziatan oddolnych, zo-
rientowanych na przyjecie wtasnych celoéw dotyczacych kultury oraz na dazenie
do ich realizacji. Dopiero dekade temu w kilku regionach podjeto szeroka dysku-
sje stanowiaca dobry przyktad oddolnych inicjatyw. Mozna wiec stwierdzi¢, ze
model polityki kulturalnej w Polsce jest w procesie zmian, na ktore maja rowniez
wplyw wladze centralne i wyznawany przez nie $wiatopoglad.
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Zmiany systemowe z roku 1990 doprowadzily do powierzenia wigkszo$ci
placéwek upowszechniania kultury samorzagdowym gminom, ktére wlasnie wte-
dy rozpoczely swojg dziatalno$¢. Zgodnie z cytowang juz ustawg (Ustawa o or-
ganizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej) organizator zapewnia podle-
glym instytucjom kultury finansowanie niezbedne do rozpoczgcia i prowadzenia
dziatalno$ci kulturalnej oraz $rodki na utrzymanie obiektu, w ktorym dziatalnos¢
taka jest prowadzona. Zatem gminy zostaty obarczone obowigzkami wymaga-
jacymi znacznych $rodkow finansowych, ktorych nie posiadaty. W pierwszych
latach po zmianach ustrojowych funkcjonowat w Polsce podziat instytucji kultu-
ry na trzy rodzaje: narodowe — podlegle ministerstwu; panstwowe — podlegajace
urzedom wojewodzkim i samorzadowe, czyli gminne. W latach 90. XX wieku
podejmowano projekty pilotazowe majace usprawnic ten uktad instytucjonalny.
W roku 1993 az 46 najwickszych miast (wczes$niej petnigcych funkcje stolic wo-
jewodztw) przejeto w ramach takich prob prowadzenie instytucji kultury pozosta-
jacych wczesniej w gestii wojewody.

Jednak dopiero od reformy administracyjnej panstwa przeprowadzonej
w 1998 roku samorzady terytorialne na szczeblu gminy, powiatu i wojewodztwa
staty si¢ organizatorami zdecydowanej wigkszosci instytucji kultury w Polsce. Tym
samym duza cz¢$¢ odpowiedzialnosci za ksztalt kultury 1 polityki kulturalnej w Pol-
sce spadta na barki JST. Podstawe prawna stanowig tu zapisy we wszystkich trzech
Ustawach samorzgdowych (Ustawy o samorzadzie gminnym, powiatowym i wo-
jewodzkim), w ktorych przypisano im: ,,zadania publiczne w zakresie kultury oraz
ochrony zabytkow i opieki nad zabytkami”. Zgodnie z tzw. Ustawa kompetencyjna
z 24 lipca 1998 1. (Dz.U. z 1998 1. Nr 106, poz. 668) powiaty i miasta na prawach
powiatu przejety od wojewodoéw (administracja rzadowa) prowadzenie tych insty-
tucji kultury, ktore wpisane sg do rejestrow wojewddzkich. Natomiast nowo utwo-
rzonym samorzadom wojewodzkim przekazano do prowadzenia instytucje kultury,
ktére do tamtej pory pozostawaly w gestii ministerstw i urzedéw centralnych.

Nalezy dodac¢, ze wiazalo sie to rowniez z przeznaczaniem na kulture odpo-
wiednich kwot. Udziat samorzadow terytorialnych w finansowaniu kultury wy-
niost w 2013 roku az 70%, pozostawiajac wydatki na poziomie centralnym daleko
w tyle (Kukotowicz et al. 2016). To pokazuje kluczowa rolg samorzadow w roz-
woju sektora kultury, zwlaszcza tych na poziomie duzych miast, gdzie koncen-
trujg si¢ funkcje kulturalne oraz na poziomie wojewodztw, ktorym powierzono
prowadzenie instytucji kultury o znaczeniu ponadlokalnym. Warto réwnoczes$nie
zaznaczy¢, ze wklad powiatow w finansowanie kultury od poczatku pozostawat
na bardzo niskim poziomie.

O podstawowej roli samorzaddéw terytorialnych, a wérdd nich miast woje-
wodzkich, na terenie ktorych koncentrujg si¢ funkcje kulturalne, $wiadcza wyniki
analizy finansowania sektora kultury w Polsce przeprowadzonej przez E. Mali-
nowska-Misiag (2016). Doszla ona do nastepujacych wnioskow:

* W strukturze calego sektora finansow publicznych kultura, obok eduka-
cji 1 gospodarki komunalnej, nalezy do dziedzin dzialalno$ci publiczne;j,



80 Zarzadzanie publiczne w lokalnym sektorze kultury

w ktorych udzial sektora samorzadowego jest najwigkszy. Niewatpliwie
ostatnie dziatania ministra, zwiekszajace liczbe instytucji kultury, dla kto-
rych jest on w czgsci lub w catosci organizatorem, zmniejszajg ten udzial, ale
zakres tych zmian w wymiarze finansowym nie jest znaczacy.

»  Zasadnicza cze$¢ publicznych wydatkéw na kulture stuzy finansowaniu pu-
blicznych IK, przy znacznym ograniczeniu wydatkow stuzacych wypetianiu
przez panstwo i jednostki samorzadu terytorialnego roli mecenasa kultury.
Relatywnie niewielkie wsparcie réznego typu odnotowuje si¢ w przypadku
inicjatyw podejmowanych przez innych organizatordw — organizacje poza-
rzagdowe i podmioty prywatne.

*  Mimo podejmowanych prob wykreowania wickszej kwoty pozabudzeto-
wych dochodow stuzacych finansowaniu kultury znaczenie tych dochodoéw
jest nadal marginalne.

Przygladajac si¢ wydatkom publicznym na poszczegdlne rodzaje instytucji
kultury, nalezy podkresli¢, ze najwicksze wartosci dotyczg doméw kultury i bi-
bliotek, ktore w zdecydowanej wigkszosci prowadzone sg przez gminy. Ten naj-
WyZszy poziom zwigzany jest z masowoscig wspomnianych obiektow i faktem,
ze wystepuja one praktycznie w kazdej gminie. Nastgpne w ,,rankingu” sg muzea
oraz teatry — w ktorych rola matych gmin jest zdawkowa. W przypadku muzeow
mozna w uproszczeniu przyjac, ze ich dziatalnos¢ finansujg niemal w rownej mie-
rze duze miasta (na prawach powiatu), samorzady wojewodztw oraz minister, czyli
odpowiedzialnos¢ za nie jest bardzo podzielona. Sprawia to pewne trudnosci z ko-
ordynowaniem ich pracy oraz z wzajemna wspotpraca. W przypadku teatréw jest
podobnie, cho¢ odnotowa¢ nalezy nieco wigkszy odsetek teatrow wojewodzkich.
Natomiast filharmonie finansowane sg w Polsce gtéwnie przez duze miasta oraz
wojewodztwa (Kukotowicz et al. 2016, s. 237). Reasumujac, duze miasta relatyw-
nie w najwickszym zakresie finansujg teatry, muzea i filharmonie, i to ich wtodarze
majg niekwestionowany wplyw na rozwoj kultury, jej jakos¢ i kierunki rozwoju.

Warto doda¢, ze w ostatnich latach sfera kultury zostata w Polsce wymier-
nie wzmocniona dzigki srodkom dostepnym w ramach europejskiej polityki spdj-
nosci. Chodzi tu o wspotfinansowanie projektow, ktore majg przektadaé si¢ na
rozwoj spoteczno-gospodarczy panstw, regiondw, jednostek lokalnych. W Polsce
mozliwosci takie pojawily sie juz w roku 2004, czyli zaraz po przystapieniu nasze-
go kraju do UE. Natomiast wsparcie w wickszym zakresie odnotowano w kolej-
nych pelnych okresach programowania (2007-2013, 2014-2020). W pierwszym
z tych okreséw wymierne wsparcie uzyskano w ramach Programu Operacyjnego
Infrastruktura i Srodowisko, w ktorym o§ priorytetowa Kultura i dziedzictwo kul-
turowe (os XI) zarzadzana byta przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Na-
rodowego. W ramach tego programu finansowane byty kluczowe w skali kraju
inwestycje dotyczace sfery kultury, wsrod ktorych warto wymienic takie jak: Eu-
ropejskie Centrum Solidarno$ci w Gdansku, Centrum Nauki Kopernik w War-
szawie czy siedziba Narodowej Orkiestry Symfonicznej Polskiego Radia w Ka-
towicach. Srodki na kulture odnalez¢é mozna byto takze w réznych instrumentach
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finansowych, ktore miaty wspiera¢ rozwdj regionalny w panstwach czlonkow-
skich. Wsrod nich nalezy wymieni¢ Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego
o charakterze inwestycyjnym czy wspierajacy projekty spoteczne — Europejski
Fundusz Spoteczny, a takze fundusz istniejacy w ramach Wspdlnej Polityki Rol-
nej, w czesci odnoszacej sie do zmian strukturalnych na terenach wiejskich (Eu-
ropejski Fundusz Rolny na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich).

Warto podkresli¢, ze wérod beneficjentow europejskich srodkoéw przeznacza-
nych na kultur¢ na pierwszym miejscu znajdujg si¢ miasta na prawach powiatu,
a wsrod nich przede wszystkim stolice wojewodztw. Jest to konsekwencja prowa-
dzenia przez ich wtodarzy waznych obiektow kulturalnych oraz faktu, ze miasta
takie posiadaly najwicksze zdolno$ci absorpcyjne, biorac pod uwage ich potencjat
administracyjny i finansowy (konieczno$¢ wnoszenia wymiernego wktadu wia-
snego do budzetow projektow). W rezultacie rosty wydatki samorzadow teryto-
rialnych na kulture. Nie ulega watpliwosci, ze to jednostki samorzadu terytorialne-
go petnig w Polsce kluczowg role w polityce kulturalnej panstwa, a w przypadku
takich instytucji jak teatry, muzea, filharmonie to miasta na prawach powiatu od-
grywaja pierwszoplanowg rolg. W ostatnich latach mozna zaobserwowac spadek
znaczenia wojew0dztw w obszarze wspierania kultury (Kukotowicz et al. 2016,
s. 250). Poczatkowo przeznaczaty one 15% swoich budzetéw na kulture, aby po
kilkunastu latach wskaznik ten zmalatl niemal o potowe. Wojewodztwa nie maja
obecnie jasno zdefiniowanej roli w zakresie kultury, a powierzanie im instytu-
cji kultury zatrudniajacych ogromne zespoty (np. teatry operowe) stanowitoby
ogromne obcigzenie dla budzetu (wydatki operacyjne).

Na inny problem dotyczacy rozwoju kultury zwraca uwage L. Varbanova
w ksiazce Zarzqdzanie strategiczne w kulturze. Istniejace w Polsce uwarunkowa-
nia polityczne, spoteczne, a takze permanentny brak srodkow sprawia, ze zawod
menedzera kultury jej zdaniem nalezy do niezwykle trudnych. Jak pisze:

Powszechny niedostatek funduszy w sektorze kultury i sztuki oraz potrzeba podejmowania
wysitkow na rzecz przewagi konkurencyjnej i wyrdznienia si¢ w celu przyciagnigcia odbior-
cOw 1 nabywcow czyni z menedzera kultury zawod, ktéry wymaga réwnowazenia napi¢é po-
migdzy priorytetami, potrzebami i postawami rdéznych zewnetrznych 1 wewnetrznych grup
i kluczowych o0sob. Proces planowania strategicznego pomaga zatem poprawic¢ koordynacje,
wzajemne powigzania i relacje partnerskie pomiedzy wszystkimi zewnetrznymi i wewngtrz-
nymi grupami wptywu (Varbanova 2015, s. 51).

W polskich miastach wigkszos¢ instytucji kultury to podmioty publiczne
podlegte wtadzom lokalnym czy wtadzom regionu, cho¢ nie mozna deprecjono-
wacé znaczenia ministra jako organizatora, szczegolnie tych najwigkszych jedno-
stek o znaczeniu ogdlnonarodowym. Zatem w polskich warunkach to samorzady
terytorialne, zwlaszcza duzych miast, maja ogromne mozliwosci wykorzystania
kultury 1 jej zasobow w procesie rozwoju. Ma to niewatpliwie wptyw na poten-
cjalng tatwos$¢ implementacyjng zamierzen zwigzanych z podnoszeniem roli kul-
tury i przemystéw kreatywnych w dziataniach spoteczno-gospodarczych miast,
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cho¢ w tym konteks$cie autonomia instytucji kultury staje si¢ czynnikiem ograni-
czajacym te procesy.

Mimo Ze nie jest to glownym watkiem niniejszej monografii, warto w tym
miejscu wymieni¢ najwazniejsze czynniki, poprzez ktore szeroko rozumiana dzia-
falno$¢ kulturalna wspiera rozwdj miast (Sanetra-Szeliga 2013b, s. 415). Sa to:

— generowanie spotecznego zaangazowania, poczucia dumy, budowanie tozsamosci i poczu-
cia przynalezno$ci do miejsca zamieszkania,

— tworzenie atrakcyjnego miejsca do mieszkania (jakos¢ zycia), odwiedzania (turystyka kul-
turalna) 1 inwestowania (jakos$¢ zycia, dostgp do zasobow ludzkich),

— realizacja projektow kulturalnych bedacych katalizatorem rozwoju,

— 10zW0j przemystow kultury majacych bezposredni wplyw na wzrost gospodarczy (nowe
miejsca pracy, wzrost dochodu),

— tworzenie wizerunku i tozsamosci miasta (promocja, branding).

Zdaniem J. Hausnera dla rozwoju kultury kluczowe znaczenie posiada nieza-
lezno$¢ 1 wspomniana juz wczesniej autonomia instytucji kultury. Jak pisze:

[Ploszczegdlne instytucje nie moga by¢ zamknigtymi, niezdolnymi do komunikacji i wspot-
dziatania strukturami, musza by¢ autonomicznymi podmiotami zdolnymi do partnerstwa i ko-
ordynacji swych funkcjonalnie wyspecjalizowanych dziatan, w ramach szerzej ujgtej prze-
strzeni wspotuczestnictwa i wspotodpowiedzialnosci (Hausner 2013, s. 37).

Autor nawigzuje w ten sposdb do potencjalnego wspdtistnienia obu omowio-
nych w rozdziale pierwszym modeli zarzadzania publicznego. Autonomia moze
by¢ traktowana jako element modelu rynkowego (NPM), bowiem uwaza si¢, ze
wydzielone organizacje, z odrgbnym budzetem i kierownictwem, maja efektyw-
niej realizowa¢ powierzone im zadania. Natomiast wspomniana przez Hausnera
zdolno$¢ instytucji kultury do wspoétdziatania, oparta na podejsciu governance,
jest fundamentem relacyjnego modelu zarzadzania publicznego (NPG). Wydaje
si¢, ze wspomniane procesy wspoéldziatania czy koordynacji beda stanowily naj-
wicksze wyzwanie w duzych miastach, w ktérych mamy do czynienia z najwigk-
szym nagromadzeniem instytucji kultury réznych typow, prowadzonych przez
roznych organizatorow.

Warto blizej przyjrze¢ si¢ tym kluczowym dla rynku kultury podmiotom,
ktore zaliczamy do sektora publicznego, takim jak: teatry, muzea, domy kultu-
ry, galerie czy biblioteki. O ich samodzielno$ci decyduje posiadanie osobowosci
prawnej. Powoduje to, ze w przeciwienstwie do innych podmiotéw, ktore w ra-
mach okreslonego miasta $wiadcza ustugi publiczne (np. szkoty), menedzero-
wie instytucji publicznych posiadaja duzo wigksza samodzielno$¢ dziatania,
ale rowniez zwigzang z tym odpowiedzialno$¢. Sama Ustawa o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej (art. 27 ust. 1) stanowi: ,,IK gospodaruje
samodzielnie przydzielong i nabyta czg¢$cig mienia oraz prowadzi samodzielng
gospodarke w ramach posiadanych srodkéw, kierujac si¢ zasadami efektywno-
$ci ich wykorzystania” (s. 20). Natomiast wspomniana wyzej odpowiedzialnos¢
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wynika rowniez z art. 14 ust. 2 przywotywanej Ustawy, w ktorym czytamy, ze
,»organizator nie odpowiada za zobowiazania IK, z zastrzezeniem przejecia zo-
bowigzan i wierzytelnosci w przypadku likwidacji instytucji kultury” (s. 8). Na
samodzielnos$¢ instytucji kultury zwraca uwage P. Wieczorek, odwolujac si¢ do
polskiego orzecznictwa:

Instytucje kultury (w gminie) sg samodzielnymi jednostkami sektora finansow publicznych,
posiadajacymi osobowos$¢ prawnag 1 mieszczg si¢ w kategorii gminnych osob prawnych, ktore
w obrocie prawnym i gospodarczym podejmowac¢ moga dziatalno$¢ gospodarcza niewykra-
czajaca poza granice uzytecznosci publicznej (2011, s. 7).

Nalezy zwréci¢ uwage na zmiany w Ustawie o organizowaniu i prowadzeniu
dziatalno$ci kulturalnej, ktore wprowadzono w 2011 roku. Chodzi tu o kaden-
cyjno$¢ dyrektorow instytucji kultury, okreslang na trzy, piec¢ i siedem lat oraz
mozliwos¢ ich odwotania tylko pod okreslonymi w ustawie warunkami, co wy-
raznie wzmacnia autonomig¢ instytucji kultury. Wprowadzone wowczas zmiany
umozliwiajg rowniez prowadzenie instytucji przez podmiot prywatny. W polskich
warunkach ta zmiana nie spowodowata jednak rewolucji.

Jednym ze sposobow kontrolowania dziatan instytucji kultury jest udostep-
nianie im jedynie krotkoterminowych subsydiow, np. jednorazowych dotacji
lub corocznych grantow. Utwierdza to organizatora w przekonaniu, ze posiada
kontrolg, lecz ogranicza organizacjom artystycznym lub muzeom mozliwo$¢
skutecznego planowania. Muzeum moze potrzebowa¢ wielu lat na planowanie
i przygotowanie duzej wystawy, a instytucje teatralne, baletowe i operowe musza
czasem kontraktowa¢ czotowych wykonawcow z wieloletnim wyprzedzeniem.
Zapraszanie miedzynarodowych gwiazd, artystow czy wystawianie eksponatéw
muzealnych, wymaga réwniez wynagradzania na Swiatowym poziomie, a kra-
jowa organizacja musi akceptowac ceny ustalone na migdzynarodowym rynku
z wieloletnim wyprzedzeniem, co nie jest mozliwe bez zapewnionego wsparcia
finansowego (Towse 2011, s. 294-295). Stanowi to zatem kolejny dylemat dla
decydentow politycznych: jak $cisle powinno si¢ kontrolowaé¢ wydatki, zarow-
no te przyszle, jak i obecne? Sytuacja rynku kultury w Polsce jest dos¢ ztozona.
Wigkszos¢ instytucji kultury nadal pozostaje w gestii samorzadow terytorialnych.
Jednoczesnie podmioty te musza pod wzgledem organizacyjnym i funkcjonalnym
dostosowac si¢ do regut rynkowych, co jest przede wszystkim konsekwencja per-
manentnego ich niedofinansowania.

Rozdziat mial na celu wprowadzenie czytelnika w kontekst polityki kultural-
nej, ktora prowadzona jest na rozne sposoby w poszczegdlnych krajach, w tym
w Unii Europejskiej. Kultura moze sta¢ si¢ bowiem fundamentem rozwoju spo-
tecznego, ale rowniez moze wnosi¢ znaczacy wktad w rozwdj gospodarczy mia-
sta, regionu czy catego kraju.

Pewna liberalizacja sektora kultury w Polsce, ktorej przejawami sg kontrakty
menedzerskie, autonomia merytoryczna instytucji kultury, ale tez niezalezno$¢
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IK szczebla lokalnego i regionalnego, czynig szczegdlnie waznym zarzadzanie
kulturg w miescie. Przyjety w samorzadzie lokalnym model zarzadzania sekto-
rem kultury zalezy zdaniem autora od celow, jakie wtadze miasta postawity przed
kultura, a szerzej, jakie funkcje dla niej przewidzialy. Dla realizacji celéw rozwo-
ju kultury masowej, promowania edukacji poprzez kulture czy zapewnienia pro-
stej rozrywki docelowym odbiorcom uzasadniony wydaje si¢ model New Public
Management, ktory byt przedmiotem rozwazan w czesci teoretycznej monografii.
Stawia on na efektywnos¢, mozliwie najlepsze wykorzystanie srodkéw publicz-
nych i osigganie ilo$ciowych rezultatow w postaci wymiernej liczby wydarzen
kulturalnych czy wysokiej liczby uczestnikéw kultury. Natomiast przyjecie przez
miasto celow jakosciowych dla kultury, nadanie jej kluczowej roli w budowaniu
lokalnej tozsamosci, w budowaniu marki miasta czy krajowej lub migdzynaro-
dowej renomy uzasadniajg przyjecie alternatywnego modelu — New Public Go-
vernance. Model oparty na zaufaniu i wspoétdziataniu moze pozwoli¢ na lepsze
motywowanie do wspottworzenia jakosciowych przedsiewzig¢, nawet kosztem
ilosciowych rezultatow lokalnej polityki kulturalnej. Zaleznos$ci te zostang szerzej
rozwinigte w czegsci empirycznej monografii.

Cho¢ uregulowania na szczeblu centralnym oraz bgdace w dyspozycji wtadz
tego szczebla (minister) instrumenty finansowe wskazujg pewien kierunek prowa-
dzenia polityki rozwoju kultury w Polsce, to w opinii autora szczego6lng role od-
grywaja tu wlodarze miast, zwtaszcza tych o statusie stolic regionalnych. Dziwi¢
moze fakt, ze dopiero od dekady na krajowym rynku mamy do czynienia z do-
kumentami strategicznymi, stanowiacymi lokalne i regionalne polityki rozwoju
kultury. Dodajmy, ze cz¢s¢ osrodkoéw posiadajacych potencjat w zakresie kultury
nadal takich polityk/strategii nie opracowato.



ROZDZIAL 4
PROBLEM BADAWCZY
ORAZ METODYKA BADAN EMPIRYCZNYCH

4.1. Tlo badania

Podjete badania, dotyczace zarzadzania publicznego w sektorze kultury, wpi-
suja sie¢ w nurt ekonomii instytucjonalnej, ktéra umozliwia lepsze poznanie ana-
lizowanych zjawisk ze wzgledu na wykorzystywany w niej podziat na instytucje
formalne i nieformalne. Cho¢ w poprzednim rozdziale wymieniono szereg aktow
normatywnych, ktore reguluja sfer¢ kultury w Polsce (instytucje formalne), to
wydaje sig, ze obszar instytucji nieformalnych i ich wptyw na praktyke zycia
kulturalnego w miescie jest bardzo szeroki i nadal niedoceniony. Instytucje nie-
formalne w sferze kultury bazuja na zaufaniu do drugiego cztowieka, na autory-
tecie, na przyjetych w danym sektorze czy grupie spotecznej wartosciach, ktore
porzadkuja ich ksztatt.

J. Hausner (2013a, s. 102) twierdzi, ze rozwdj spoteczno-gospodarczy wyni-
ka z efektywnego wykorzystania roznych kapitatlow — twardych i migkkich, za$
wspotczes$nie wzrasta rola tych drugich, czyli kapitatu ludzkiego, intelektualnego,
spotecznego i1 kulturowego. Oznacza to, ze coraz wigkszego znaczenia nabiera
kapital, ktory jest w ludziach i jest osadzony w relacjach spolecznych. Zatem
aby moc wiaczy¢ skumulowane kapitaty (np. dziedzictwo kulturowe) do rozwo-
ju, niezbedna jest ich tozsamo$¢, rozumiana jako podmiotowos¢. Stad polityka
rozwoju kultury i system jej wdrazania powinny w wigkszym niz standardowo
stopniu uwzglednia¢ kapitat spoleczny i kapitat relacyjny, ktore bazuja wtasnie na
instytucjach nieformalnych.

Reformy sektora publicznego opierajace si¢ na modelu rynkowym NPM,
ktore wprowadzane sg w krajach rozwinigtych juz od kilku dekad, zaowocowaty
zwickszeniem autonomii szeregu organizacji publicznych na réznych poziomach
administracyjnych struktur. Miato to prowadzi¢ do podniesienia efektywnosci
i skutecznos$ci ich dziatan, co faktycznie w wielu przypadkach przyniosto ko-
rzystne rezultaty, zwtaszcza przy realizacji/wdrazaniu konkretnych programow
czy dostarczaniu ustug publicznych. Jednak z perspektywy wtadz i administracji
zwickszenie autonomii ogranicza mozliwosci koordynacji prowadzonej polityki
(Peters 2011). Sytuacja taka zdaniem Petersa sktania do podejmowania dziatan na
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rzecz wykorzystywania w zarzadzaniu publicznym, rozumianym tu jako procesy
wdrazania polityk publicznych, wigkszej liczby mechanizmoéw 1 instrumentow
szeroko rozumianego governance, cO W niniejszym opracowaniu utozsamiono
z modelem relacyjnym zarzadzania publicznego. W sposob szczegolnie interesu-
jacy procesy te mogg przebiega¢ w przypadku publicznego sektora kultury.

Kluczowym elementem procesu wdrazania strategii rozwoju kultury na
szczeblu lokalnym jest relacja pomiedzy organizatorem IK w postaci JST a dyrek-
torem samorzadowej instytucji kultury, czyli teatru, muzeum czy domu kultury.
Od tej relacji, nazywanej w teorii agencji relacja: pryncypat — agent, a w bardziej
ogolny sposob relacja: wihasciciel — menedzer, zalezy to, jak w miescie bedzie
realizowana polityka rozwoju kultury i jakie beda jej efekty. Ten strategiczny wy-
miar zarzadzania publicznego determinuje w istocie rezultaty lokalnej polityki
kultury, zarowno kultury popularnej, jak i kultury wysokie;j.

Za wykorzystaniem wspominanego wczesniej dorobku teoretycznego cor-
porate governance (Daily et al. 2003; Sundaramurthy et al. 2003; Turnbull 1997)
do analizy relacji w sektorze publicznym przemawia fakt, ze samorzadowe in-
stytucje kultury nie sg typowymi organizacjami podleglymi samorzadom tery-
torialnym, takimi jak np. szkoty podstawowe i $rednie, przedszkola, MOPS-y
itp. Relacje te sg inne, bowiem od poczatku polskich reform wprowadzanych
w sektorze kultury instytucje te (IK) posiadaja osobowo$¢ prawng. Sprawia to,
ze funkcjonuja one w warunkach duzej autonomii, ktéra w minionych latach byta
jeszcze wzmacniana. Przepisy Ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dzialalno-
$ci kulturalnej przekazuja wigkszo$¢ uprawnien dyrektorowi instytucji kultury,
ktory, jak wspominalismy, wybierany jest w drodze konkursu na czas okreslony
(na trzy, pi¢¢ lub siedem lat). Przygotowuje on ,,Program rozwoju IK”, ktory jest
przedmiotem oceny podczas otwartego konkursu na stanowisko dyrektora. Po
wygraniu konkursu dyrektor zobowigzany jest do realizacji zaproponowanego
programu. Sytuacja taka powoduje, ze dyrektorzy maja silng pozycje i w prak-
tyce tylko udokumentowane nieprawidtowosci w funkcjonowaniu instytucji kul-
tury moga stanowi¢ podstawe rozwigzania umowy z dyrektorem przez uptywem
terminu kontraktu.

Sytuacja taka ogranicza mozliwo$ci wplywania wladzy/administracji samo-
rzagdowej na dziatania merytoryczne IK, jej zaangazowanie w lokalng czy regio-
nalna polityke rozwoju kultury lub wiaczanie jej w biezace inicjatywy podejmo-
wane przez organizatora. Wladza/administracja lokalna, chcac wywiera¢ wptyw
na kierunek czy zakres biezacych dzialan instytucji kultury, moze to czyni¢ za
posrednictwem instrumentow finansowych i administracyjnych (typowych dla
modelu rynkowego NPM) oraz/lub za posrednictwem instrumentéw wspotpracy
bazujacych na zaufaniu (typowych dla modelu relacyjnego NPG). Niewatpliwag
barierg w stosowaniu tego pierwszego rozwigzania jest permanentny deficyt srod-
kéw przeznaczanych na kulture w Polsce. Autorzy zwracaja uwage, ze wzrostowi
autonomii krajowych instytucji kultury nie towarzyszy wzrost srodkow na ich
dziatalno$¢. Jak pisze W. J. Karna:
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Cechg charakterystyczng ostatnich zmian jest to, ze menedzerowie instytucji kultury, z jedne;j
strony otrzymali wigksza autonomi¢ w zakresie zarzadzania tymi instytucjami, a z drugiej wig-
cej energii musza poswigci¢ na uzupetnianie srodkéw finansowych przez zdobywanie ich od
prywatnych darczyncéw i sponsorow. Takze arty$ci odczuwaja wieksza odpowiedzialnos¢ za
swoje teatry, filharmonie i tatwiej odchodza od roszczeniowej postawy w trakcie negocjowa-
nia warunkow pracy (Karna 2008, s. 10).

Niestety permanentne niedoinwestowanie instytucji kultury oraz trudnosci
w pozyskiwaniu srodkéw zewnetrznych wptywaja na charakter relacji pomigdzy
organizatorem a instytucja kultury, zwlaszcza jej menedzerem. Nawiazuje do tego
D. Przastek, ktérego zdaniem: ,,mozna zauwazy¢ nieustanny spor migdzy prowa-
dzacymi instytucje kultury a organami zatozycielskimi o wysoko$¢ finansowania
oraz niedobory srodkow dla prowadzenia podlegtych jednostek™ (2016, s. 26).

Zjawisko to jest do§¢ powszechne w polskich miastach, czego wyrazem byty
ostre dyskusje na krajowym kongresie kultury w 2010 roku oraz kongresach regio-
nalnych w kolejnych latach. Osoby reprezentujace instytucje kultury juz wowczas
krytycznie oceniaty polityke publiczng w zakresie kultury, ktéra formutowata duze
oczekiwania bez odpowiedniego zabezpieczenia dla pokrycia kosztow dziatan w tym
obszarze. W tej sytuacji samorzady terytorialne stanety przed koniecznoscig prowa-
dzenia lokalnej polityki kulturalnej, starajac si¢ wdrazac przyjete cele, wykorzystu-
jac popularyzowany w Polsce rynkowy model zarzadzania publicznego (NPM).

Autor niniejszego opracowania dostrzega mankamenty tego podejscia, ktorego
stosowanie w przypadku takiego sektora jak kultura wydaje si¢ dyskusyjne. Row-
noczesnie specyfika tego sektora daje podstawy do zastosowania dla relacji: organi-
zator (JST) — dyrektor IK podejscia relacyjnego (NPG), bazujacego na wspotpracy
i zaufaniu, ktore bedzie przedstawiane jako alternatywa dla podejscia rynkowego.
Ocena tych dwoch modeli zarzadzania publicznego (rynkowego i relacyjnego)
przez kluczowych aktoréw lokalnego sektora kultury staje si¢ wyzwaniem prezen-
towanego badania. Stanowi¢ moze réwniez podstawe dla wypracowania nowych
rozwigzan, ukierunkowanych na poprawe tej kluczowej dla rozwoju kultury relacji.

4.2. Cele badania, pytania badawcze

Celem badania jest identyfikacja relacji pomi¢dzy JST jako organizatorem
IK a dyrektorami instytucji kultury w $wietle dwoch teorii: agencji oraz stewarda,
przy czym przyjmuje si¢, ze w tej strategicznej relacji teoria agencji opisuje ryn-
kowy model zarzadzania publicznego (NPM), natomiast teoria stewarda model
relacyjny (NPG). Badanie jest zatem proba powigzania obu tych wspotczesnych
modeli zarzadzania publicznego z teoriami typowymi dla zarzadzania strategicz-
nego, zwlaszcza tzw. nadzoru korporacyjnego (corporate governance). Dotyczy
lokalnego sektora kultury, gdzie polityka rozwoju kultury, za ktéra odpowiada
samorzad terytorialny, jest w okre$lony sposéb (rynkowy lub relacyjny) imple-
mentowana w ramach przyjetego modelu zarzadzania publicznego.
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Sformutowano nastgpujace pytania badawcze w obszarze naukowym 1 apli-
kacyjnym:

Glowne pytanie naukowe: W jakim stopniu relacje pomiedzy organizato-
rem (JST) a dyrektorami IK znajdujg odzwierciedlenie w teorii agencji — opisuja-
cej rynkowy model NPM czy w teorii stewarda — opisujacej relacyjny model NPG
na lokalnym rynku kultury?

Sformutowano rowniez szczegotowe pytania naukowe:

» Jakie konsekwencje powoduje stosowanie rynkowego modelu NPM w za-
rzadzaniu strategiczng relacja: organizator (JST) — dyrektorzy IK dla rozwoju
kultury popularnej i kultury wysokiej w miescie?

»  Ktory z modeli ksztaltowania relacji: organizator (JST) — dyrektorzy IK jest
blizszy oczekiwaniom wtadzy/administracji samorzadowej, a ktory oczeki-
waniom menedzerow na lokalnym rynku kultury i dlaczego?

Gléwne pytanie aplikacyjne: Jak optymalnie zarzadza¢ relacjami na linii:
organizator (JST) — dyrektorzy IK w ramach lokalnej/regionalnej polityki rozwo-
ju kultury?

Sformutowano rowniez szczegotowe pytania aplikacyjne:

»  Jak ksztaltowac relacje pomiedzy organizatorem (JST) a dyrektorami samorza-
dowych IK, aby efektywnie i skutecznie realizowac zadania postawione przed
wiadzami miasta w zakresie rozwoju kultury popularne;j i kultury wysokiej?

» Jakie elementy relacji organizator (JST) — dyrektorzy IK zdiagnozowane
w badaniu sg kwestionowane przez przedstawicieli kazdej ze stron tej relacji?

» Jakie zmiany, ktore umozliwityby wprowadzenie alternatywnego dla rynko-
wego modelu zarzadzania publicznego, postulujg uczestnicy relacji organiza-
tor (JST) — dyrektorzy IK?

Badanie ma charakter eksploracyjny, w zwigzku z czym nie postawiono na
poczatku hipotez badawczych. Ograniczono si¢ do sformulowania wyzej wymie-
nionych pytan. Autor ukierunkowat swoje dziatania na lepsze poznanie relacji or-
ganizator (JST) — dyrektorzy IK i identyfikacje nowych zjawisk wokot tej relacji,
co ma w konsekwencji pozwoli¢ na postawienie prawdopodobnych hipotez, beda-
cych rezultatem podjetych badan. Hipotezy te beda mogty by¢ weryfikowane na
duzych probach miast. Za zasadnoscia ich pdzniejszej weryfikacji przemawia sze-
rokie wykorzystywanie kultury zardbwno przez polskie, jak i zagraniczne o$rodki
miejskie w procesie rozwoju ich potencjatu i generowania wzrostu.

4.3. Dobo6r miasta do badan i jego specyfika

W opracowaniu postuzono si¢ metoda wielokrotnego studium przypadku
(multi case study) (Yin 2015), osadzonego w jednolitym kontekscie badane-
go miasta, ktore zdecydowato si¢ na przyjecie ponadstandardowej roli kultury
w swojej polityce rozwoju spoteczno-gospodarczego. Zastosowano celowy dobor
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miasta do przeprowadzenia badan. Autorowi zalezato na wybraniu polskiego mia-

sta spetniajgcego nastepujace kryteria:

*  miasto, ktdre zabiegato o tytul Europejskiej Stolicy Kultury (ESK), co wigza-
Yo si¢ z upodmiotowieniem kultury w tym o$rodku w postaci nadania kulturze
ponadstandardowych funkcji i miato odbicie w jego strategiach rozwoju,

*  miasto bedace stolica wojewodztwa, co przeklada sie na jego znaczenie i pro-
mieniowanie jego funkcji, rowniez funkcji kulturalnych, na reszte terytorium
regionu,

*  miasto, ktorego wtadza/administracja samorzadowa zarzadza funkcjami kul-
tury w modelu rynkowym.

Wsrdd miast, ktore byty brane pod uwage przy doborze badanego os$rodka,
znalazly sie: Gdansk, Katowice, Krakow, Lublin, £.6dz, Poznan, Torun, Warsza-
wa oraz Wroctaw. Wszystkie aktywnie zabiegaly o nominacje do tytulu Europe;j-
skiej Stolicy Kultury. Wszystkie zostaly rowniez wlaczone do tzw. rankingu miast
kreatywnych prowadzonego przez Komisje¢ Europejska (CCCM 2017, 2019). Do
badan wybrano £.6dz, miasto poprzemystowe, dla ktérego rozwdj kultury i prze-
mystow kreatywnych staty sie¢ waznymi priorytetami strategii rozwoju i budowa-
nia wizerunku. Jest to rownoczesnie stolica wojewodztwa, gdzie koncentrujg si¢
funkcje kulturalne, nie tylko za sprawa miejskich instytucji kultury, ale rowniez
instytucji wojewddzkich, ktore zlokalizowane sg na terenie Lodzi.

Autorowi zalezato na takim doborze miasta do badan, w ktorym analizowa-
ne relacje bylyby przykladami relacji zarzadzanych w sposéb rynkowy, charak-
teryzujacy si¢ silng kontrola, z relatywnie duza rolg tzw. instytucji formalnych.
Organizator taki podejmuje dziatania w kierunku dyscyplinowania menedzerow
stojacych na czele poszczegdlnych instytucji kultury, ktore formalnie sa wia-
snoscig samorzadu terytorialnego. Przejawia si¢ to poprzez intensywny i bardzo
drobiazgowy monitoring funkcjonowania poszczego6lnych instytucji kultury oraz
bazowanie na jednokierunkowym sposobie komunikowania si¢. Objecie anali-
73 jakosciowg takich relacji miato pozwoli¢ na identyfikacje stabosci i deficytow
rynkowego modelu zarzadzania publicznego w lokalnym sektorze kultury, opisa-
nego teorig agencji, aby nastgpnie pozna¢ zglaszane przez respondentéw kierunki
proponowanych zmian w budowaniu tej strategicznej dla rozwoju kultury relacji.

W powyzszym kontekscie za wyborem Lodzi przemawia rOwniez nastepu;ja-
cy fragment raportu przygotowanego przez DNA Miasta w 2017 roku, oceniajg-
cego t6dzka Polityke Rozwoju Kultury:

Dobrane wskazniki sa czesto niedopasowane do istoty poszczegdlnych dziatan i nie daja szan-
sy na potwierdzenie osiggnig¢cia pozadanych przez te dziatania rezultatow. Nie sg rowniez
pomocne w pracy instytucji kultury, ktore traktuja sprawozdawczosc¢ jako przykry obowiazek,
czy tez formule kontroli. [...] Obecny system monitoringu jest nie tylko niefunkcjonalny, ale
rowniez nie spetnia swojej innej podstawowe;j roli, czyli mobilizowania kluczowych aktoréw
i 0s6b odpowiedzialnych za realizacj¢ Polityki Rozwoju Kultury 2020+ do koncentracji na
tych dziataniach, ktore sg istotne z punktu widzenia samego dokumentu (Program Rozwoju
Kultury 2020+ Ewaluacja, DNA Miasta, £.6dZ 2017, s. 76).
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W okresie badania w obu urzedach samorzagdowych (miasta i wojewodztwa)
menedzerami (dyrektorami i wicedyrektorami) odpowiednio wydziatu i depar-
tamentu byly kobiety, przekonane o potrzebie silnego, a nawet autorytarnego
zarzadzania relacjami z dyrektorami poszczegdlnych instytucji kultury. Autor
pozyskiwal informacje o stylu zarzadzania w wyzej wymienionych podmiotach
z relacji medialnych, publikowanych w mediach wypowiedzi dyrekcji, od pra-
cownikow poszczegolnych instytucji kultury oraz od pracownikéw Urzedu Mia-
sta Lodzi i Urzgdu Marszatkowskiego WL, w okresie 2015-2017, czyli jeszcze
przed rozpoczeciem whasciwych badan. Zamiarem autora byto zatem przeprowa-
dzenie pogtebionych badan w miescie, ktore przyjeto ponadstandardows rolg dla
kultury i przemystow kreatywnych w swoim rozwoju, gdzie wspomniana relacja
byta zarzadzana zgodnie z rynkowym modelem NPM, wczesniej szerzej opisa-
nym w rozdziale pierwszym (1.2.2). W Lodzi osoby zarzadzajace sferg kultury
w obu urzgdach w okresie badania realizowatly tzw. polityke silnej reki, majaca
dyscyplinowa¢ podlegtych dyrektoréw IK oraz intensywnie mobilizowac ich do
konkretnych dziatan, zgodnych z wizja organizatora (wlasciciela), reprezentowa-
nego przez wladze i administracje samorzadows.

Szerzej kontekst miasta Lodzi zostat omowiony w rozdziale pigtym, w ktorym
zaprezentowano ocene¢ potencjatu kulturowego tego osrodka na tle pozostatych pol-
skich miast, ktére zdecydowaty si¢ na przypisanie kulturze ponadstandardowej roli
W rozwoju spoteczno-gospodarczym, aspirujac do tytulu Europejskiej Stolicy Kultury.

4.4. Model badawczy i operacjonalizacja poje¢

Z obu teorii opisujgcych relacje wertykalne (teoria agencji, teoria stewarda)
pomiedzy organizatorem (JST) a dyrektorami IK wyprowadzone zostaty kluczo-
we kategorie, stanowiace czynniki roznicujace. Na schemacie 1 zwizualizowa-
no strzatkami relacje, ktore stanowity przedmiot analizy przedstawionej w czg-
$ci empirycznej monografii. Dotycza one obu urzedéw samorzadowych (miasta
1 wojewodztwa), ktore realizujg funkcje organizatora wobec ponad trzydziestu
samorzadowych instytucji kultury, majacych swoje siedziby w Lodzi. Wszystkie
bowiem IK wojewddztwa todzkiego sa zlokalizowane w stolicy regionu, co do-
datkowo wzmacnia rol¢ L.odzi jako o$rodka kultury i sztuki.

W badaniu wykorzystano ukierunkowang analize wypowiedzi nazywang direc-
ted content analysis (Hsieh, Shannon 2005, s. 1281), w ramach ktorej w procesie ko-
dowania stosuje si¢ kody wyprowadzone z przyjetych wczesniej teorii. Nawiazujac do
klasycznego ujecia autorstwa Davisa, Schoormana i Donaldsona (1997), ktérzy doko-
nali zestawienia teorii agencji oraz teorii stewarda (tabela 1), zidentyfikowano na-
stepujace kategorie, wokot ktorych agregowano tresci z wywiadow poglebionych:
*  model zachowan menedzera IK (cztowiek ekonomiczny/cztowiek spoteczny),
*  motywacja menedzera IK (potrzeby nizszego/wyzszego rzedu),
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»  grupa odniesienia dla menedzera IK (inni menedzerowie/organizator),

» identyfikacja menedzera z organizacja, ktdrg kieruje (niska/wysoka),

»  charakter wladzy (instytucjonalny/personalny),

» filozofia zarzadzania relacja (orientacja na kontrolg/na zaangazowanie),

*  podejscie do ryzyka (mechanizmy kontroli/zaufanie),

*  horyzont czasowy (krotkookresowy/dtugookresowy),

» orientacja celu (wydatkowanie srodkow zgodnie z procedurami/realizacja
warto$ciowych przedsiewzigc),

» roznice kulturowe (indywidualizm/kolektywizm oraz utrzymywanie/skraca-
nie dystansu wobec wtadzy).

W czesci opisujacej wyniki badan (rozdzial szosty) powyzsze kategorie zo-
staty pogrupowane ze wzgledu na czynniki zwigzane z menedzerem i jego posta-
wa oraz na czynniki zalezne od organizatora (JST) i przyjetej przez niego filozofii
zarzadzania relacjami.

Wypowiedzi respondentéw analizowane byty rowniez pod katem ich opinii
na temat pozycji £.odzi na rynku kultury w Polsce i w skali mi¢gdzynarodowej oraz
ich sugestii dotyczacych poprawy analizowanych relacji i uczynienia ich bardziej
partnerskimi.

KONTEKST £tODZI JAKO MIASTA KULTURY | SZTUKI
PERSPEKTYWA ORGANIZATORA INSTYTUCII KULTURY
PREZYDENT MIASTA tODZI ZARZAD WOJEWODZTWA tODZKIEGO
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Schemat 1. Wizualizacja wielokrotnego studium przypadku w postaci relacji pomiedzy wiadza
i administracja samorzadowa (organizatorem dla IK) a dyrektorami miejskich i wojewodzkich IK

Zrbdto: opracowanie wihasne.
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W badaniu przyjeto, ze przypadkiem (case) begdzie relacja pomiedzy orga-
nizatorem w postaci JST a dyrektorem samorzadowej instytucji kultury. Nalezy
W tym miejscu wyjasni¢ termin: organizator instytucji kultury, ktérym jest podmiot
tworzacy IK (Ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dzialalnosci kulturalne;j,
art. 10). W mys$l Ustawy sg to ministrowie oraz kierownicy urzedéw centralnych
tworzacy panstwowe IK oraz samorzady terytorialne tworzace samorzadowe IK.
W zwigzku z tym, Ze niniejsze opracowanie poswigcono relacjom organizatora
z instytucjami kultury, organizatora bedziemy utozsamia¢ z jednostka samorzadu
terytorialnego. W imieniu samorzadu terytorialnego funkcje te sprawuje wtadza
wykonawcza, ktéra w przypadku miasta stanowi prezydent miasta, za§ w przy-
padku wojewodztwa — zarzad wojewddztwa. Organy te realizuja swoje zadania
poprzez samorzadowe struktury administracyjne w postaci odpowiednio: urzgdu
miasta i urzedu marszatkowskiego.

Na schemacie 1 przedstawione zostaty relacje poddane badaniu. Wymienione
tu jednostki organizacyjne (wydziat i departament) w praktyce realizuja kompe-
tencje organd6w wykonawczych samorzadu terytorialnego, czyli odpowiednio: pre-
zydenta dla miasta t.odzi oraz zarzadu wojewddztwa dla wojewddztwa todzkiego.
W badaniu strona organizatora byla reprezentowana przez osoby peligce samo-
dzielne stanowiska w strukturach administracyjnych miasta f.odzi i wojewddz-
twa todzkiego (dyrektor, wicedyrektor, kierownik). Byly to takie jednostki orga-
nizacyjne jak: Wydziat Kultury Urzedu Miasta Lodzi oraz Departament Kultury
i Edukacji Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa t.odzkiego, a takze jednostki
odpowiedzialne za dziatania promocyjne w obu urzedach. Trzeba réwnoczesnie
podkresli¢, ze obie struktury (miasta i wojewodztwa) sg od siebie niezalezne.

W ramach realizowanego projektu badawczego podjeto réwniez dziatania
w kierunku pozyskania wypowiedzi przedstawicieli wtadzy — politykdéw samorzg-
dowych. Préby umowienia si¢ na rozmowy/wywiady z osobami, ktorym powie-
rzono realizacje zadan w zakresie kultury w miescie/wojewodztwie (odpowied-
nio: wiceprezydent miasta L.odzi oraz czlonek zarzadu wojewodztwa todzkiego),
zakonczyly si¢ niepowodzeniem. Spotkania nie doszty do skutku ze wzgledu na
ograniczenia czasowe respondentow, bowiem byli oni uprzedzani o tym, ze stan-
dardowy wywiad trwa godzing.

Nalezy wyjasni¢ réwniez podzial dziatalnosci kulturalnej na kulture wysoka
oraz kultur¢ popularng, poniewaz terminy te stanowiag elementy sformutowane-
go problemu badawczego. W monografii dla okreslenia kultury wysokiej przyjeto
dziatania podejmowane przez instytucje kultury uznane za instytucje artystycz-
ne. W Ustawie o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej (art. 11.2)
przyjeto, ze artystyczne sg te instytucje kultury, ktore zostaly powotane do pro-
wadzenia dziatalnos$ci artystycznej w dziedzinie teatru, muzyki, tanca, z udziatem
tworcow 1 wykonawcow. Ustawa wskazuje liste takich podmiotéw, w szczegdlno-
$ci: teatry, filharmonie, opery, operetki, orkiestry symfoniczne i kameralne, zespoty
piesni i tanca oraz zespoty choralne. Oba wspomniane obszary dzialalnosci kultu-
ralnej tworza dobra konsumpcyjne kultury, ktore stuza przede wszystkim poprawie
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jakosci czasu wolnego odbiorcow. Natomiast warto odrézni¢ przemysty kreatyw-
ne, ktore wytwarzaja dobra posrednie i sg wykorzystywane w dalszych procesach
produkcyjnych jako istotny czynnik produkcji (Glowacki 2013, s. 436). Mozna je
dalej dzieli¢ na takie obszary jak: design, architektura czy reklama.

W analizowanym przypadku miasta +.odzi nalezy uwzgledni¢, ze todzka fil-
harmonia oraz opera (Teatr Wielki) to IK prowadzone przez samorzad wojewodz-
twa, na ktore prezydent miasta nie ma zadnego formalnego wptywu. W tej sytu-
acji, chcac dokonac oceny dziatalnosci artystycznej miasta (jako czeSci polityki
rozwoju kultury dla miasta Lodzi), zdecydowano si¢ skoncentrowaé na teatrach,
ktore w wiekszosci prowadzone sa przez samorzad miasta. Za takim rozwigza-
niem przemawia rowniez fakt, ze subsektor teatru jest w Polsce relatywnie naj-
lepiej zorganizowany, czego wyrazem jest istnienie Instytutu Teatralnego, ktora
to instytucja prowadzi od lat szczegotowe statystyki dotyczace funkcjonowania
teatrow w catym kraju. Zatem stosowne analizy w zakresie oceny jako$ciowej
todzkich teatréw zostaly dokonane z wykorzystaniem najnowszych dostepnych
danych zebranych przez Instytut Teatralny.

Natomiast za kulture¢ popularng w niniejszym opracowaniu uznaje si¢ pozo-
state (poza kulturg wysoka) przejawy dziatalnosci kulturalnej, kierowane gtownie
do szerokiego odbiorcy w celu dostarczenia rozrywki. W tej kategorii obok stan-
dardowych ustug kulturalnych mieszcza si¢ wydarzenia muzyczne, imprezy ple-
nerowe, czyli wydarzenia kulturalne kierowane do szerokiego odbiorcy, zarowno
lokalnego (uczniowie, seniorzy, rodziny itp.), jak i przyjezdnego (turysci).

4.5. Przebieg procesu badawczego

Badane relacje zostaty osadzone w konkretnym kontekscie L.odzi. Kontekst
ten jest zwigzany z rola, jakg miasto przypisato kulturze w dokumentach strate-
gicznych powstatych w latach 2012-2013, a takze z dziataniami podejmowanymi
na rzecz realizacji tych zamierzen, ze szczegdélnym uwzglednieniem relacji or-
ganizator (JST) — dyrektorzy IK oraz z pozycja miasta na rynku kultury w kraju
1 w skali migdzynarodowej, bedaca rezultatem tych dziatan. Poznanie tego kon-
tekstu byto mozliwe dzigki analizie dokumentéw formalnych w postaci: strategii
rozwoju miasta i wojewodztwa, polityk rozwoju kultury, strategii budowania mar-
ki miasta £.odzi oraz statutow badanych IK.

Natomiast do oceny dynamiki rozwoju oferty kulturalnej f.odzi i stopnia
uczestnictwa w niej wykorzystano dane wtoérne z Banku Danych Lokalnych
GUS. Postuzyty one rowniez do zestawienia L.odzi ze wszystkimi miastami, ktore
zabiegaly o przyznanie tytutu ESK (Gdansk, Katowice, Krakow, Lublin, Poznan,
Torun, Warszawa, Wroctaw). Sa to zatem miasta, ktoére wykazaly si¢ aktywno-
Scig w zakresie wiaczania kultury w prowadzone dziatania rozwojowe. Miasta
te uzna¢ mozna jednoczesnie za rywali Lodzi w pozycjonowaniu si¢ jako centra
kultury i przemystow kreatywnych. Dane statystyczne zgromadzono dla trzech
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nastgpujacych rocznikow: 2009, 2013 i 2018. W 2009 roku £.6dz dopiero przy-
gotowywata wniosek do konkursu o tytut ESK. Mozna przyja¢, ze wezesniej kul-
tura nie stanowila wyroznika w ofercie miasta i jej rola nie byta eksponowana.
Natomiast intensywne dziatania prowadzone w tamtym okresie stanowity forme
»pospolitego ruszenia”, kiedy jeszcze bez odpowiednich zapiséw w dokumentach
strategicznych starano si¢ intensyfikowa¢ rozwoj kultury w miescie i budowac
wizerunek miasta z wykorzystaniem cech zwigzanych z kultura.

Kolejny rok, dla ktérego zbierano dane statystyczne (2013), to rowniez mo-
ment przetomowy dla rozwoju kultury w Lodzi. Woéwczas Rada Miejska przyjeta
dokument dotyczacy rozwoju kultury w todzi (Polityka Rozwoju Kultury 2020+
dla Miasta Lodzi). Byt to rdwnocze$nie rok otwarcia dla szerokich planéw zwia-
zanych z intensyfikowaniem rozwoju kultury w miescie. Wreszcie rok 2018, ktory
pokazuje sytuacje uczestnictwa w kulturze wspotczesnie, po kilku latach od ,,0d-
krycia” potencjatu kultury dla rozwoju spoteczno-gospodarczego miasta. Dane te
zaprezentowano w zestawieniu z pozostalymi miastami, ktore, podobnie jak 1.6dz,
zabiegaty o tytut ESK 2016 i zdecydowaly si¢ zapewni¢ kulturze ponadstandar-
dowe miejsce w rozwoju miasta. Cho¢ w Polsce na niekwestionowanych pierw-
szych miejscach pod wzgledem rozwoju funkcji kulturalnych oraz uczestniczenia
w kulturze sag Warszawa i Krakow, to zdecydowano si¢ umiesci¢ je na tych samych
wykresach, aby pokaza¢ dystans, jaki je dzieli od pozostatych polskich miast. Ze-
stawienia te umozliwig rowniez okreslenie pozycji Lodzi w stosunku do rywali.

Nalezy przyzna¢, ze o ile statystyki krajowe pozwalaja w sposob relatywnie
fatwy opisa¢ poziom rozwoju kultury w danym miescie i pozycje miasta na tym
rynku w skali kraju, o tyle sytuacja jest bardziej zlozona, jezeli chodzi o rynek
miedzynarodowy. Wymaga to bowiem zidentyfikowania potencjalnych konkuren-
tow oraz przyjecia uporzadkowanego zestawu kryteriow do porownan. Dlatego,
chcac oceni¢ pozycje L.odzi na rynku kultury w skali europejskiej, postuzono si¢
raportami Cultural and Creative Cities Monitor (CCCM). Sg to wyniki analiz
publikowanych cyklicznie, prowadzonych przez jedng z agend Komisji Europej-
skiej (Joint Research Centre). Autorzy raportu bazuja w swoich zestawieniach na
danych zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych, pochodzacych z r6znych zrodet
dokumentujacych poszczegolne stadia cyklu polityk publicznych.

Warto zaznaczy¢, ze autorzy raportu, pracownicy KE, przygotowali artykut na-
ukowy prezentujacy podejscie metodyczne dla rankingu, ktory zostat opublikowany
w ,,Cities”, wysoko pozycjonowanym pismie naukowym (Montalto et al. 2019).
Przyjeto, ze CCCM bedzie publikowany co dwa lata, a jego pierwsze edycje uka-
zaty si¢ w 2017 oraz 2019 roku. Nalezy przyjac, ze pozycje poszczegolnych miast
w tym rankingu, ktore wykorzystano w badaniach, dotyczg lat poprzedzajacych
jego ukazanie si¢, czyli odpowiednio 2016 1 2018 roku, a w przypadku niekto-
rych kryteridéw/danych nawet lat wczesniejszych. Z tej perspektywy trzeba uznac,
ze w okresie zbierania danych do zasadniczej cze$ci niniejszej monografii (wy-
wiady prowadzone w latach 2017-2018) pozycja L.odzi we wspomnianym rankin-
gu (w 2019 roku) w rzeczywistosci dotyczy wtasnie tego okresu. Dotychczasowe
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dwie edycje tego badania pozwolity okresli¢ pozycje¢ L.odzi wsérdd polskich miast

zabiegajacych o tytut ESK 2016 oraz wsroéd duzych miast europejskich, a takze

zarysowac trendy w tym zakresie.

W rankingu na 168 miast w edycji w 2017 roku i 190 miast w edycji w 2019
roku z krajow UE oraz Norwegii i Szwajcarii znalazto si¢ tacznie dziewig¢ pol-
skich miast, a wérdd nich L6dz. Do udziatu w rankingu wiaczono miasta z trzy-
dziestu krajow, ktore spetniaty jedno z trzech nizej wymienionych kryteriow
(w nawiasach wskazano polskie miasta, ktore w edycji 2019 rankingu zostaty do
niego wlaczone w oparciu o dane kryterium):

*  byly w swojej historii Europejska Stolicg Kultury lub przeszty do II etapu
w konkursie o ESK 2016 (Warszawa, Krakow, Wroctaw, Gdansk, Lublin,
Katowice);

e  sguznane za miasta §wiatowego dziedzictwa kultury UNESCO (1.6d2)";

*  sg organizatorami festiwali o migdzynarodowej skali (Poznan, Torun).

W opracowanym rankingu przyjeto trzy gtowne indeksy, ktore wptywaja na
ostateczng pozycje poszczegdlnych miast. Sg nimi (CCCM 2019, s. 101-103):

*  Aktywno$¢ Kulturalna (Cultural Vibrancy); cechy sktadowe: dostepnosc
instytucji kultury, uczestnictwo w kulturze/atrakcyjnos¢ oferty).

*  Gospodarka Kulturalna (Creative Economy); cechy sktadowe: miejsca pra-
cy w zawodach uznanych za branze kreatywne, wtasno$¢ intelektualna i in-
nowacje, nowe miejsca pracy w zawodach kreatywnych.

*  Sprzyjajacy Klimat wokél kultury (Enabling Environment); cechy sktado-
we: kapitat ludzki i edukacja w zakresie kultury, standardy tolerancji i zaufa-
nia, powigzania na lokalnym i mi¢dzynarodowym rynku, jako$¢ proceséw
wspotrzadzenia.

Dane wykorzystane przy sporzadzaniu rankingu pochodzg z zasobow Komi-
sji Europejskiej (DG Regio, Survey on Quality of Life, Eurostat Regional Statistics,
Eurostat Urban Audif) oraz ze zrodel zewnetrznych (migdzynarodowe rankingi
uczelni, rejestr ETER, Trip Advisor, OpenStreetMap). Wielo§¢ wykorzystanych
danych przemawia za rzetelno$cia rankingu, ktéra zostata dodatkowo potwier-
dzona publikacja naukowa w uznanym mi¢dzynarodowym journalu, o ktorej juz
wspominali$my. Obie edycje CCCM (2017, 2019) sa powszechnie dostgpne wraz
ze szczegblowymi kryteriami, ktore zostaly wykorzystane. Pozwolito to poznaé
relatywng pozycje Lodzi w wymiarze kultury na rynku europejskim.

Ocena pozycji Lodzi w wymiarze kultury na rynku krajowym i miedzynaro-
dowym byta przedmiotem prowadzonych przez autora badan empirycznych, reali-
zowanych w ramach projektu pt.: Relacje administracji publicznej z instytucjami
kultury w kontekscie budowania marki miasta, ktorego autor byt kierownikiem.

' 31 pazdziernika 2017 roku L.6dZ zostata przyjeta do Sieci Miast Kreatywnych UNESCO
— jako Miasto Filmu, juz po opublikowaniu pierwszego rankingu miast kreatywnych. W rankingu
CCCM 2017 L6dZ zostata wlaczona do badania na podstawie kryterium pierwszego, czyli udziatu
w konkursie o ESK.
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Projekt ten byt finansowany przez dziekana Wydziatu Zarzadzania UL, a materiat
empiryczny (54 wywiady) zostat zebrany w okresie XI 2017-II 2018. Respon-
dentami, jak juz wskazywano, byli dyrektorzy miejskich i wojewddzkich insty-
tucji kultury majacych swoja siedzibe w Lodzi oraz dyrektorzy i kierownicy ad-
ministracji miejskiej i wojewodzkiej realizujacej zadania wtadz samorzadowych
w zakresie rozwoju kultury. Obie strony relacji zostaty poddane badaniom bezpo-
srednim. Wykorzystano technike wywiadu pogtebionego (IDI) z wykorzystaniem
scenariuszy.

Scenariusz do wywiadu sktadat si¢ z nastepujacych czesci:

*  Miasto na krajowym i mi¢edzynarodowym rynku kultury (ocena).
*  Badania konsumentéw kultury, badania rynku kultury (charakterystyka).
* Relacje zewnetrzne organizacji z jej interesariuszami (charakterystyka

i ocena).

* Relacje IK z organizatorem/relacje organizatora z IK (charakterystyka

i ocena).

*  Wspdlpraca na rzecz kreowania kulturalnej marki miasta (ocena).

Scenariusze wywiadu zostaly przygotowane oddzielnie dla poszczego6lnych
typow respondentéw (dyrektor IK; dyrektor jednostki organizacyjnej odpowie-
dzialnej w urzedzie miejskim/marszatkowskim za kulturg; dyrektor jednostki
organizacyjnej odpowiedzialnej w urzedzie miejskim/marszatkowskim za pro-
mocje; dyrektor miejskiej/marszatkowskiej IK; kierownik w miejskiej/marszat-
kowskiej IK odpowiedzialny za jej promocj¢). W zalgcznikach 1 i 2 umieszczono
dwa przyktadowe (uproszczone) scenariusze wywiadu — dla dyrekcji jednostki
odpowiedzialnej za kultur¢ oraz dla dyrektora miejskiej instytucji kultury.

W momencie badania w f.odzi funkcjonowaty 33 samorzadowe instytucje
kultury (26 miejskich i 7 wojewddzkich). 25 miejskich IK organizacyjnie podle-
gato Wydziatowi Kultury UML, L.odzkie Centrum Wydarzen podlegato jednostce
w UML zajmujacej si¢ promocja, natomiast 7 wojewodzkich IK organizacyjnie
podlegato Departamentowi Kultury i Edukacji UM WL. Podjeto probe prze-
prowadzenia wywiadoéw z przedstawicielami wszystkich tych instytucji, kieru-
jac pisemne zaproszenia z prosba o wywiady z dyrektorem oraz kierownikiem
ds. promocji. W tabelach 3 i 4 zamieszczono liczbe respondentéw z miejskich
oraz wojewodzkich 1K, z ktorymi przeprowadzono wywiady.

Tabela 3. Liczba respondentéw reprezentujacych miejskie instytucje kultury w Lodzi

Lp. Instytucja kultury respl;l;(zlle)stéw rokS;?;;;:;cia
1. | Teatr Lalek ,,Arlekin” im. Henryka Ryla w Lodzi 1 2012/2014
2. | Teatr ,,Pinokio” w Lodzi 1 2012
3. | Teatr Muzyczny w Lodzi 1 2012
4. | Teatr Nowy im. Kazimierza Dejmka w Lodzi 1 2012
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Lp. Instytucja kultury respl:)llfsle)stéw rokslfir;;:;cia
5. | Teatr Powszechny w Lodzi 1 2012
6. | Centralne Muzeum Witdkiennictwa w Lodzi 2 2011/2014
7. | Muzeum Kinematografii w Lodzi 2 2011/2015
8. | Muzeum Miasta Lodzi 1 2009/2015/2018
9. | Muzeum Tradycji Niepodlegtosciowych w Lodzi 1 2009/2012/2018
10. | Miejska Galeria Sztuki w Lodzi 1 2014
1. Miej ska Biblioteka Pgbliczna Lo6dz Batuty 0 2013/2014
im. Stanistawa Czernika
12 Miej ska Biblioteka Pgbliczna L6dz Goérna 0 2013/2015
im. Wiadystawa Stanistawa Reymonta
13. | Miejska Biblioteka Publiczna £.6dz Polesie 2013/2015
14 Miejska Biblioteka Publiczna £.0dz Srodmiescie 0 2013
" | im. Andrzeja Struga
5. Miejs.ka Biblioteka Publiczna £6dz Widzew im. Lucjana 1 2013/2015
Rudnickiego
16. | Akademicki Osrodek Inicjatyw Artystycznych w Lodzi 1 2012
17. | Batucki Osrodek Kultury 1 2012
18. | Centrum Dialogu im. Marka Edelmana w Lodzi 2 2014
19. | Centrum Kultury Mtodych 1 2012
20. | Fabryka Sztuki w Lodzi 2 2012/2015
21. | Osrodek Kultury ,,Gorna” 0 2012
22. | Poleski Osrodek Sztuki 1 2012
23. | Dom Literatury w Lodzi 2 2012
24. | Widzewskie Domy Kultury 1 2012
25. | EC1 Lodz — Miasto Kultury 3 2008/2015
26. | Lodzkie Centrum Wydarzen 1 2015

Zrodto: opracowanie wlasne.

Warto zwréci¢ uwage, ze badaniem objg¢to niemal wszystkie miejskie in-

stytucje?, z wyjatkiem dwoch bibliotek, czego bezposrednia przyczyna byt fakt,
ze rozpoczgto wobec nich procesy integracji, w wyniku ktorych powstata jed-
na biblioteka z jedng dyrekcja. Ze wzgledu na to oraz z powodu realizowania
w Lodzi gruntownej reformy miejskich bibliotek w monografii nie rozwinigto
watku zwigzanego z czytelnictwem i ustugami realizowanymi przez biblioteki.

2 Do badania sposrod instytucji miejskich wlaczono rowniez Miejska Areng Kultury i Sportu,
ktora jest spotka miejska, czyli ma niestandardowy status wobec pozostatych instytucji kultury.
Wiaczajac ja do badania, kierowano sig¢ rola, jaka pelni w zakresie kultury (miejsce licznych wyda-
rzen kulturalnych).
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Natomiast w przypadku wojewddzkich IK nie udato si¢ umowi¢ wywiadu tylko
z dyrekcja jednej instytucji kultury. Pozwala to uznaé, ze w badaniu zapewniono
niemal peing reprezentacje badanych stron. Dodatkowo przeprowadzono rowniez
wywiad w Miejskiej Arenie Kultury i Sportu, ktora to instytucja nie posiada sta-
tusu miejskiej instytucji kultury, ale organizujac wydarzenia muzyczne, jest po-
$rednio wlaczona w tworzenie oferty kulturalnej miasta oraz wchodzi w relacje
z miejskimi i wojewodzkimi IK. Posiada ona status spotki miejskiej i podlega
wladzom miasta.

Tabela 4. Liczba respondentow reprezentujacych wojewodzkie instytucje kultury w Lodzi

Lp. Instytucja kultury resp]:)llftzlle)stéw rokS}::;;;:;cia
1. | Teatr Wielki w Lodzi 1 2012
2. | Teatr im. Stefana Jaracza w Lodzi 2 2012
3. | Filharmonia £.6dzka im. Artura Rubinsteina 1 2012
4. | Muzeum Archeologiczne i Etnograficzne w Lodzi 0 2015
5. | Wojewddzka Biblioteka Publiczna im. Marszatka Jozefa 2 2014
Pitsudskiego w Lodzi
6. | Lodzki Dom Kultury 1 2012
7. | Muzeum Sztuki w Lodzi* 2 2006

* Muzeum wspolprowadzone przez Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz samorzad
wojewodztwa todzkiego.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Starano si¢ przeprowadzi¢ od jednego do dwdoch wywiadow w kazdej sa-
morzadowej instytucji kultury dziatajgcej na terenie miasta L.odzi, aby uzyskac
mozliwie najszersza reprezentacj¢ kadry menedzerskiej. Tylko w przypadku
jednej miejskiej IK przeprowadzono az trzy wywiady (EC1 L6dZz — Miasto Kul-
tury). Uzasadniata to jej rozbudowana struktura zarzadcza oraz fakt wlgczenia
w struktury tej instytucji podmiotow dziatajacych wezesniej jako odrgbne orga-
nizacje.

W sumie strona menedzeréw byta reprezentowana przez 39 respondentow
pehiacych funkcje: dyrektoréw (22), wicedyrektoréw (4) oraz kierownikéw (13)
w strukturach danej instytucji kultury z terenu L.odzi. Nalezy podkresli¢, ze w okre-
sie pozyskiwania materialu do badan tylko dwie IK majgce swoja siedzib¢ w Lodzi
byty wspotprowadzone przez Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego. Cho-
dzi tu 0 EC1 L0dZ — Miasto Kultury, dla ktorego wspotorganizatorem jest prezy-
dent miasta oraz o Muzeum Sztuki, dla ktorego wspotorganizatorem jest zarzad
wojewddztwa. Cho¢ aktualnie (2020) lista wspotprowadzonych przez ministra
todzkich IK jest juz znacznie dtuzsza (Teatr Wielki, Filharmonia L.6dzka, Teatr
Muzyczny), to warto jeszcze raz podkresli¢, ze opisany kontekst dla przypadku
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Lodzi dotyczy okresu do roku 2018. Wszystkie pozostale publiczne IK majace
siedzibe w Lodzi sa prowadzone przez samorzad terytorialny miasta L.odzi lub
wojewddztwa todzkiego. Zgromadzono w ten sposdb szeroki materiat jakosciowy
reprezentujgcy niemal wszystkie podmioty samorzadowe IK dziatajace na t6dz-
kim rynku kultury.

Przeprowadzono tacznie dwanascie wywiadow pogtebionych z dyrektorami
i kierownikami obu urzedow (UML — siedem os6b, UM WL — pie¢ 0sob) repre-
zentujgcych strong organizatorow dla IK. Nalezy réwniez odnotowac, ze dwoje
respondentdw w momencie przeprowadzania wywiadow nie byto juz pracowni-
kami Biura Promocji (UML), ktore ulegto wczesniej (2016) znacznym przeksztat-
ceniom. W wyniku tych zmian zostali oni skierowani do innych zadan w Urzgdzie
lub z niego odeszli.

Wszystkie przeprowadzone wywiady zostaly nagrane i dokonano ich pelnej
transkrypcji. Nastepnie transkrypcje te zostaty wprowadzone do programu NVivo 12
— wspomagajacego analize tresci jakosciowych. Zostaty w nim zakodowane tresci
z wykorzystaniem podejscia nawigzujgcego do analizowanych wczesdniej teorii
(agencji i stewarda), zuwzglednieniem czynnikow roznicujacych obie teorie. Kaz-
dy wywiad zostal rowniez nazwany i opatrzony numerem. Kierujac si¢ potrzeba
zapewnienia petnej anonimowosci, w tek$cie numery te zostaly utajnione (w ich
miejsce wprowadzono symbol gwiazdki — *). Zastosowana formuta oznaczen po-
zwala jednak na identyfikacje respondentdw z obu stron relacji (organizator, me-
nedzer) oraz instytucji kultury wedlug ich organizatora (miasto, wojewodztwo).
Zatem M_IK* oznacza respondenta z miejskiej 1K, za§ W_IK* z wojewodzkiej
IK. Analogicznie wywiad oznaczony M_A* to wypowiedz respondenta z miej-
skiej administracji (UML), natomiast W_A* to respondent z administracji wo-
jewodzkiej (UM WL). Przypomnijmy, Ze respondenci po stronie administracji
samorzadowej to osoby pelnigce samodzielne stanowiska w jednostkach ze sfery
kultury oraz promocji miasta.

Atutem spojrzenia z pewnego dystansu na kontekst lat 2017-2018, a wigc
okresu, w ktorym pozyskano opinie respondentow, jest to, ze uzupetiono je
o dane statystyczne dotyczace doktadnie tego okresu. Biorac pod uwage typowe
roczne opdznienie publikacji danych ilosciowych, z reguly nie ma mozliwos$ci
udokumentowania danymi biezacego okresu, bowiem zawsze dotycza blizszej lub
dalszej przesztosci. W tym przypadku dane statystyczne opisuja doktadnie okres,
w ktorym zbierane byty opinie respondentow, czyli okres przeprowadzania wy-
wiadow z osobami reprezentujacymi todzki rynek kultury.

Opisany tu i w kolejnym rozdziale kontekst przypadku L.odzi, a zwlaszcza
stanu wertykalnych relacji, poddanych analizie w niniejszej monografii, byt sy-
tuacja tymczasowa i jest juz nieaktualny. Struktura zespoldéw oraz kierownictwo
zarzadzajace sferg kultury, zar6wno w t6dzkim magistracie, jak i Urzedzie Mar-
szatkowskim, ulegly zmianie. Zmienily si¢ rowniez osoby odpowiedzialne za
kulture (politycy samorzadowi) na szczeblu wtadz wykonawczych — w osobach:
wiceprezydenta i czlonka zarzadu wojewddztwa. Nalezy podkresli¢, ze wyniki
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opisywanych badan naukowych nie mogty by¢ podstawa decyzji personalnych
w tych urzgdach, bowiem nie byly wczesniej ujawniane. Autor celowo nie publi-
kowal wezesniej wynikéw w analizowanym zakresie, aby uzyskaé¢ wigcej czasu
na szerszg refleksje dla oceny badanych zjawisk oraz unikna¢ sytuacji, w ktorej
prezentowane wypowiedzi respondentdow moglyby by¢ oceniane przez wiladze
samorzadowe i mie¢ wptyw na decyzje personalne. Zaistniata sytuacja (zmiany
menedzeréw kultury) stwarza dogodne warunki do ponowienia proceséw badaw-
czych po uptywie kilku lat, do podjecia podobnej analizy strategicznej relacji or-
ganizator (JST) — dyrektorzy IK, ale juz w innym kontekstowym otoczeniu.



ROZDZIAL 5
ROLA KULTURY W STRATEGICZNYCH
I OPERACYJNYCH DZIALANIACH LODZI

Obecnie pasazerowie, ktdrzy wysiadaja z jakiegokolwiek $rodka komunika-
cji miejskiej na potozonym centralnie dworcu £.6dz Fabryczna stysza nastepujacy
komunikat: ,,Witamy w Lodzi — miescie kultury i sztuki”. Co wiecej, podrézujac
po miescie tramwajem czy miejskim autobusem w sasiedztwie poszczegdlnych
instytucji kultury, ustyszymy komunikat informujgcy o konkretnych muzeach/te-
atrach zlokalizowanych w poblizu kolejnych przystankow. To tylko jeden z prze-
jawow tego, ze miasto komunikuje swoje kulturowe walory na kazdym kroku,
starajac si¢ pozycjonowaé swojg oferte wlasnie przez pryzmat kultury i sztuki.
Dzieje sie to nie tylko w sferze promocji czy, szerzej, w sferze budowania wi-
zerunku, ale rowniez tworzenia i udoskonalania infrastruktury, ktora stuzy do
zaspakajania potrzeb w tym zakresie mieszkancow i przyjezdnych. Dotyczy to
réwniez statego rozbudowywania oferty instytucji kultury. Praktyka taka, czyli
ponadstandardowa troska o kulture i wykorzystywanie jej potencjatu w procesie
marketingowego pozycjonowania miasta, staje si¢ pewng modg w duzych i $red-
nich miastach, zarowno w Polsce, Europie, jak i na §wiecie. Jednak rosnaca rywa-
lizacja na tym ,,rynku kultury” wymaga przemyslanych strategii oraz skutecznego
ich wdrazania, aby potencjal, jaki posiada sfera kultury dla rozwoju miasta, zostat
faktycznie wykorzystany.

W rozdziale podjeto rozwazania majace przyblizy¢ potencjat kulturowy t.o-
dzi oraz prowadzone dziatania w zakresie wykorzystania kultury w procesach roz-
woju spoleczno-gospodarczego. W pierwszej kolejnosci zaprezentujemy geneze
dziatan na rzecz rozwoju i pozycjonowania £.odzi w oparciu o kulture i przemysty
kreatywne. Pokazana zostanie rola kultury w dokumentach strategicznych i ope-
racyjnych miasta. Zostang przedstawione informacje o dotychczasowych dziata-
niach wladz lokalnych i miejskiej administracji, majace na celu rozwdj i wyko-
rzystanie tego potencjatu dla rozwoju lokalnego. Rozdzial zawiera rdwniez ocene
potencjatu kulturowego todzi oraz ocene¢ uczestnictwa w kulturze na tle innych
polskich miast, ktére pozycjonuja si¢ jako miasta o rozwinietej funkceji kultury.

Zaprezentowano tu rowniez kontekst L.odzi jako miasta kultury i sztuki (patrz
schemat 1) wazny dla pozniejszej analizy relacji organizator (JST) — dyrektorzy
IK, stanowiacej trzon badania jako$ciowego, ktdrego rezultaty przedstawimy
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w rozdziale szostym. Wykorzystano dokumenty strategiczne, raporty, dane Gtow-
nego Urzedu Statystycznego (Bank Danych Lokalnych), a takze wypowiedzi re-
spondentéw reprezentujacych struktury administracyjne miasta i wojewodztwa
oraz dyrektorow samorzadowych (miejskich i wojewddzkich) instytucji kultury.

5.1. Lodzka przygoda z kultura

Z perspektywy historycznej £.0dZ nie ma wielowiekowej tradycji w obszarze
kultury i sztuki. Chociaz prawa miejskie uzyskala juz od Wiadystawa Jagielty,
w epoce bitwy pod Grunwaldem!', czyli blisko 600 lat temu, to przez kolejne wieki
pozostawata malutkim miasteczkiem o wiejskim charakterze. Dopiero wiek XIX
przyniost przelom w dynamice rozwoju Lodzi, co zwigzane bylo z d6wczesnymi
decyzjami wladz dotyczacymi lokalizacji przemyshu witdkienniczego. Przetomo-
wy okazat si¢ dekret Namiestnika Krolestwa Polskiego z 18 wrzesnia 1820 roku,
na mocy ktdrego na terenie miast rzadowych mogly powstawaé osady fabryczne
przeznaczone dla sukiennikéw, tkaczy i przadek. Lodz wykorzystata t¢ szansg
i w kolejnych latach zbudowata swoj potencjat wtdkienniczy dzieki przedsigbior-
com, ktorzy w tamtym okresie naplywali z roznych krajow. Powstaly wowczas
setki fabryk, ktérych wiascicielami byli Polacy, Niemcy, Zydzi i Rosjanie.

Konsekwencja tych proceséw byt wzmozony popyt na pracg, co z kolei po-
wodowato skokowy naptyw ludnosci. Dotychczasowi mieszkancy wsi trafiali do
preznie rozwijajacego si¢ wowczas przemyslowego miasta, gdzie podejmowali
prace w fabrykach. Kultura L.odzi tamtego okresu to nie tylko to, o czym czgsto
czytamy w literaturze, czyli zlepek kultur narodowych (polska, niemiecka, zy-
dowska i rosyjska). Za sprawa przyjezdzajgcych tu fabrykantow z wielu krajow
powstawaly cho¢by §wiatynie czy cmentarze wyznawcow roéznych religii. O kul-
turze tego okresu zdecydowato masowe przemieszczanie si¢ ludnosci wiejskiej,
ktora oczekiwala wydarzen kulturalnych dostosowanych do ich zainteresowan
(na podstawowym poziomie). W rezultacie zdecydowanie dominowata kultura
popularna nad kulturg wysoka. Potwierdza to fakt, ze chociaz w okresie przedwo-
jennym istniala w Lodzi scena operowa i teatr dramatyczny, to ich dziatalnos¢ nie
przetozyta si¢ na powstanie dorobku mogacego stanowi¢ punkt odniesienia dla
dzisiejszych t6dzkich instytucji kultury.

Funkcjonujace wspotczesnie w Lodzi teatry czy muzea to w wiekszosci pod-
mioty powstale juz po Il wojnie §wiatowej w nowej rzeczywistosci politycznej;
dopiero po przemianach w 1989 roku mogly one funkcjonowa¢ w bardziej ela-
stycznej formule, w ktorej nacisk ktadziony jest na zaspakajanie kulturalnych po-
trzeb mieszkancow, a nie stuzenie gtownie politycznej ideologii. Jednak lata 90.

! 29 lipca 1423 roku bedacy wowczas w Przedborzu krol Wihadystaw Jagietto nadat L.odzi prawa
miejskie. Krol lokowal miasto na prawie magdeburskim. Zezwolil na cotygodniowe targi w $rody
oraz dwa doroczne jarmarki.
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XX wieku oraz poczatek XXI wieku to okres bez spektakularnych osiagnie¢ czy
sukcesow todzkiej kultury. Wigkszos¢ dyrektorow owcezesnych instytucji kultury
to osoby mocno powigzane z poprzednig epoka, ktore przywykty do biurokratycz-
nego stylu kierowania. W tym okresie praktycznie nie powstawaly w Lodzi nowe
instytucje kultury. Jeden z respondentéw, omawiajac potencjat kulturowy todzi
pierwszych pigtnastu lat po transformacji, zwraca uwage na deficyt finansowania
dla nowych przedsigwziec¢ (festiwali, koncertow, imprez). Wskazuje rownocze-
$nie na nikly popyt na wydarzenia kulturalne, czego korzeni mozna szuka¢ w hi-
storycznym — przemystowym charakterze miasta:

Lodz wydawala najmniej pieniedzy na kulture, ale tez nie ma co si¢ tutaj gniewac czy obra-
zacé... £.odz to miasto robotnicze. W Lodzi dopiero od niedawna pojawia sie publicznosé, ktora
aspiruje do lepszej kultury, do lepszych wydarzen... instytucje kultury dopiero pomatu zaczely
wypetnia¢ sie ludzmi [M_IK*].

Niewatpliwym przetomem w docenieniu toédzkiej kultury byt rok 2006
i sztandarowy program Europejskiej Stolicy Kultury, ktory otworzono wowczas
na nowe kraje cztonkowskie, w tym Polske. Instytucje Unii Europejskiej oglosity
harmonogram konkursé6w na wyboér miast do projektu ,,Europejskiej Stolicy Kul-
tury” na lata 2007-2019 (Decyzja 1622/2006). Dokument ten i zawarty w nim
harmonogram otworzyl mozliwo$¢ zabiegania przez polskie miasta o tytut ESK
na rok 2016, kiedy to jedno polskie i jedno hiszpanskie miasto otrzymaty prawo
do prowadzenia catorocznych obchodéw ESK. Wkrotce zainicjowany zostat po-
nad trzyletni okres intensywnych dziatan i przygotowan tych polskich miast, ktore
postanowity wystartowa¢ w konkursie.

Wedhtug specjalnie ustanowionych przepisow wybor jednego miasta reprezen-
tujacego dany kraj cztonkowski wymagal powotania Komisji Selekcyjnej. Byt to
kluczowy organ dla procesu selekcji miast kandydatow z danego kraju, ktory oce-
niat propozycje uczestnikow konkursu oraz monitorowal postepy w ich realiza-
cji. W sklad zespotu weszlo trzynascie osob. Siedem zostalo mianowanych przez
takie instytucje europejskie, jak: Rada Europejska (2), Komisja Europejska (2),
Parlament Europejski (2), Komitet Regionow (1). Natomiast pozostatych szesciu
cztonkow zespotu wskazal Minister Kultury 1 Dziedzictwa Narodowego. Konkurs
na pelnienie funkcji Europejskiej Stolicy Kultury 2016 zostat w Polsce oficjalnie
zainaugurowany we wrzesniu 2009 roku, cho¢ zainteresowane miasta juz od 2007
roku mobilizowaly swoje aktywa w kierunku stworzenia sprzyjajacego klimatu
dla rozwoju kultury.

Dla Lodzi byto to wielkie wyzwanie, zorientowane na wewnetrzng mobiliza-
cj¢ lokalnego $rodowiska kultury w celu wspierania idei uzyskania przez miasto
tego tytutu. Miasto zdecydowalo si¢ zleci¢ zadanie przygotowania aplikacji do
uczestnictwa w ESK jednej z organizacji pozarzadowych dziatajacych na tédzkim
rynku kultury (£6dZ Art Center). Organizacja ta w kolejnych latach koordyno-
wata wspomniane dziatania i wniosta wymierny wktad w caty proces, ktory miat
nie tylko wymiar techniczny (przygotowanie aplikacji), ale przede wszystkim



104 Zarzadzanie publiczne w lokalnym sektorze kultury

— spoteczny. Wyzwaniem okazato si¢ bowiem zaangazowanie wszystkich lokal-
nych interesariuszy w dziatania na rzecz uzyskania tytutu Europejskiej Stolicy
Kultury 2016. Bylo to zadanie tym trudniejsze, ze wczesniej do wspotpracy po-
miegdzy instytucjami kultury dochodzito sporadycznie.

Respondenci, menedzerowie miejskich instytucji kultury, w swoich wy-
powiedziach rozwijajg temat atmosfery z lat 2007-2010, kiedy odbywato si¢
w Lodzi wiele spotkan, debat, gdy dziatania na rzecz pozyskania tytutu przybraty
posta¢ ruchu spotecznego. Swiadcza o tym przytoczone nizej wypowiedzi:

Konsekwentne dziatania byly podjete przy okazji tych inicjatyw. Ja bardzo aktywnie uczest-
niczytam w tych przygotowaniach do ESK-u i uwazam, ze to, co wtedy si¢ zadziato wsrod
mieszkancow Lodzi, to, co sie zadziato w Srodowisku tworcow kultury, to, ze to po raz pierwszy
doprowadzono do jakiegos dialogu i wymiany mysli, refleksji, wymiany kontaktow pomiedzy
instytucjami pozarzqdowymi, publicznymi, to jest po prostu niesamowita rzecz, ktorq naleza-
toby kontynuowac i nie zmarnowac tego potencjatu; bo moim zdaniem to, co zrobili ludzie,
ktorzy pracowali nad tym projektem i to, Ze, w moim odczuciu, te osoby zostaly niedocenione
pozniej w Lodzi, nie wiem, [np.] Krzysiek Candrowicz i inni, to byt ogromny blqd, bo ci ludzie
zrobili naprawde bardzo duzo swietnych rzeczy. Doprowadzili przede wszystkim do kontaktu
Srodowiska, do rozmowy.

Lodzianie majq takq polskq sktonnos¢ do malkontenckiej postawy, a w tamtym momencie
uwierzyli w to, Ze sq jakgs grupq, sq jakqs jednoscig. Ze w tym miescie moze zdarzy¢ sie cos
fajnego i ta energia moim zdaniem gdzies sie rozplyneta. I bardzo tego szkoda... [M_IK*].

Po raz pierwszy ktos w Lodzi, a mianowicie Krzysztof Candrowicz podniost jakis sztandar
w kulturze i ludzie postanowili za tym sztandarem is¢. 1 ja tez bytem tam w tej roli i to byto
wznioste, bardzo, ze tak powiem, podnoszgce dobry, zdrowy, prawdziwy entuzjazm wsrod ludzi
w Lodzi, i bardzo duzo ludzi zaangazowato sie. Nagle poczulismy, Ze jednak mamy jakis kawa-
tek kulturalnej Lodzi, Ze mamy jakas wizje¢ na to, Zeby ta L£odz byla tez miejscem do zycia dla
takich ludzi jak my i Zeby ich byto tutaj coraz wigcej [M_IK*].

Nalezy podkresli¢, ze w dziatania na rzecz pozyskania dla Lodzi tytutu
ESK 2016 wiaczyly si¢ tez samorzadowe witadze wojewodztwa, z marszatkiem
na czele. W przypadku Lodzi byta to sytuacja wyjatkowa, bowiem mimo repre-
zentowania tej samej opcji politycznej pomigdzy 6wczesnymi wladzami miasta
i wojewodztwa — wczesniej do blizszej wspotpracy nie dochodzito. Mozna nawet
stwierdzi¢, ze relacje pomigdzy samorzadowymi wtadzami miasta i wojewodz-
twa nie byly zyczliwe, co posrednio przektadato si¢ na relacje migdzy wojewoddz-
kimi instytucjami kultury, dla ktoérych zarzad wojewddztwa jest organizatorem,
a miejskimi IK, dla ktorych organizatorem jest prezydent. Zatem do wspotdzia-
fania w kontekscie ,,walki” o ESK 2016 dochodzito, cho¢ jej intensywno$¢ byta
umiarkowana, o czym $wiadczy ponizsza wypowiedz przedstawiciela Urzedu
Marszatkowskiego:

Jezeli chodzi o Europejskq Stolice Kultury, bylismy zaproszeni jako ciato konsultacyjne. Ja
osobiscie uczestniczytam w dwoch spotkaniach. Tak jak kazdy na pewno —w tym zespole, jak
i w miescie — byliSmy przekonani, ze tym razem nam si¢ uda [W_A*].
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Natomiast w innej wypowiedzi osoby reprezentujacej t¢ sama strukture orga-
nizacyjna odnalez¢ mozna dozg pesymizmu odnoszacego si¢ do calego pomystu
na pozyskiwanie wielkich projektow i wydarzen dla Lodzi:

W tym momencie to jest naprawde kwestia pracy u podstaw, zwigzanej z rewitalizacjq i po pro-
stu podnoszeniem kompetencji kulturowej mieszkancow. Skupianiem si¢ bardziej do wewngtrz,
anizeli snuciem wielkich planow, ze my bedziemy nie wiadomo jakq stolicq kultury. Wiec jezeli
miasto ma takie ambicje, patrzqc na to, co dzieje sig dookota, to jest dla mnie dziwne [W_A*].

Zgodnie z zaproponowanym przez ministra harmonogramem na nadsytanie
ofert w pierwszym etapie konkursu, tzw. preselekcji, polskie miasta miaty czas
do konca sierpnia 2010 roku. Rywalizacje o tytul podjeto wowczas az jedenascie
nastepujacych srednich i duzych polskich miast: Biatystok, Bydgoszcz, Gdansk,
Katowice, Lublin, £.6dz, Poznan, Torun, Szczecin, Warszawa i Wroctaw. Sa to
stolice regionalne, z zastrzezeniem, ze w przypadku wojewddztwa kujawsko-
-pomorskiego zglosity si¢ oba rywalizujace ze sobg miasta, dzielace funkcje stoli-
cy regionu. Po odbyciu wizji lokalnych oraz zapoznaniu si¢ z wnioskami wszyst-
kich jedenastu aplikujacych miast Komisja Selekcyjna wybrata do drugiego etapu
konkursu pie¢ miast (Gdansk, Katowice, Lublin, Warszawa, Wroctaw).

Wsrdd kryteriow, ktorymi kierowali si¢ cztonkowie komisji, do najwazniej-
szych nalezaly: wysokosc¢ srodkow, jakie miasto przeznacza w swoim budzecie na
kulture oraz liczba inwestycji kulturalnych, ktére miasto moze zrealizowac na po-
trzeby obchodoéw Europejskiej Stolicy Kultury. W obszarze oceny merytoryczne;j
komisja zwracata szczegdlng uwage na dwa kryteria: ,,wymiar europejski” oraz
,miasto i obywatele”. Nadanie programowi kulturalnemu wymiaru europejskiego
wigze si¢ z dziataniami zmierzajacymi do nadania miastu europejskiego charak-
teru, podejmowania wspodtpracy z artystami i instytucjami kultury z ré6znych kra-
jow, promowaniu wymiany kulturalnej i dialogu mi¢dzynarodowego. W ramach
drugiego kryterium merytorycznego kandydujace miasta bylty zobligowane do
przygotowania takiego programu kulturalnego, w ktorym beda chcieli uczestni-
czy¢ 1 z ktorym beda si¢ identyfikowa¢ mieszkancy tych miast. Ostateczng de-
cyzje o przyznaniu Wroctawowi tytutu Europejskiej Stolicy Kultury 2016 podjat
Parlament Europejski i Rada w 2012 roku.

Cho¢ miasto £6dz, ktére mimo wysoko ocenianych poczatkowych dziatan
w kierunku pozyskania tytulu ESK, odpadio juz na pierwszym etapie konkursu
(w roku 2011), to poprzedzajacy ten fakt czteroletni okres ogromnej mobilizacji
lokalnego srodowiska kultury, wtadz réznych szczebli oraz mieszkancéw miasta
wywarl wptyw na §wiadomos¢ dotyczaca potencjalnej roli kultury w rozwoju Lo-
dzi. Tak puentuje aktywno$¢ Lodzi tamtego okresu jeden z respondentow: ,,Na
pewno udalo si¢ to, ze o Lodzi ustyszat caly §wiat, co, mysle, jeszcze dziesig¢ lat
temu bylo po prostu niemozliwe [M_IK*].

Niewatpliwie dzigki procesowi ubiegania si¢ Lodzi o tytul ESK 2016 do-
strzezono rol¢ przemystow kreatywnych w rozwoju miasta i ich potencjalng role
w budowaniu jego wizerunku.
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5.2. Kultura w strategicznych i operacyjnych dokumentach
rozwoju Lodzi

Udziat Lodzi w konkursie o ESK 2016 sprawit, ze wladze miasta docenity
potencjalng role kultury w rozwoju spoteczno-gospodarczym, wprowadzajac ten
temat praktycznie do wszystkich dokumentéw ukierunkowujacych strategiczny
rozwoj miasta. Za znamienny nalezy tez uznaé fakt, ze po raz pierwszy (w 2013
roku) miasto przyjeto dokument strategiczny dotyczacy rozwoju sfery kultury.
W procesie badawczym analizie zostaty poddane zapisy w nastepujacych doku-
mentach:

»  Strategia Zintegrowanego Rozwoju Lodzi 2020+

*  Polityka Rozwoju Kultury 2020+ dla Miasta L.odzi

»  Strategia Zarzadzania Markg £.6dz na lata 2010-2016

»  Strategia rozwoju wojewodztwa todzkiego 2014-2020.

*  Program rozwoju kultury w wojewodztwie 16dzkim na lata 20142020

Nizej dokonano przegladu tresci tych dokumentéw pod katem zapisow do-
tyczacych szeroko rozumianej kultury, jej roli w rozwoju Lodzi oraz tego, jak
instytucje kultury mogg si¢ do tego rozwoju przyczyni¢. Juz w preambule do
Strategii Zintegrowanego Rozwoju Lodzi 2020+ przyjetej 25 czerwca 2012 roku
(Uchwata nr XL11/824/12) znajduje si¢ zdanie nawigzujace do roli sektora kultury
W rozwoju miasta: ,,Pragniemy, by £6dz skutecznie wykorzystywala swe szanse,
by stata si¢ punktem odniesienia na mapach politycznych, ekonomicznych i kul-
turalnych, miejscem, do ktorego sie przyjezdza i w ktérym chce si¢ pozostac”.

Wizja miasta to: ,,Przyjazne, tworcze i dynamiczne miasto zrownowazonego
rozwoju o konkurencyjnych warunkach zycia, pracy i inwestowania, wykorzystu-
jace historyczny, infrastrukturalny i kreatywny potencjal”. W opisie wizji miasta
pada rowniez stwierdzenie: ,,[...] praca nad wzrostem poziomu kapitatu spolecz-
nego i kulturowego [...] bedzie w najblizszych latach najwazniejszym zadaniem
spotecznosci 1odzkiej”. Niewatpliwie to wielkie zobowigzanie wobec kultury
1 docenianie jej roli w rozwoju spoteczno-gospodarczym.

Strategie oparto na trzech filarach, z ktérych drugi to: ,,SPOLECZENSTWO
I KULTURA: L.6dzZ aktywna, uczaca si¢ i tworcza”. Dodatkowo sama kulture roz-
wija drugi cel strategiczny tego filaru — ,,Kultura u podstaw — zwigkszenie uczest-
nictwa mieszkancéw w kulturze dzigki efektywnemu wykorzystaniu potencjatu
kulturalnego i kreatywnego Lodzi”. Wymieniono tu siedem dziatan, ktére maja
stuzy¢ jego realizacji, takich jak: upowszechnienie dostepu do kultury i dziatan
kulturalnych, wzmocnienie wspotpracy IK z placowkami edukacyjnymi, NGO-
-sami, artystami itp. czy rozw0j kapitatu kulturowego i kreatywnego, tworzacego
atrakcyjno$¢ miasta jako miejsca zamieszkania dla nowych mieszkancow (Strate-
gia ZRL 2012, s. 13).

Natomiast w czesci opisujacej najwicksze potencjaly miasta, w ktorej wy-
mienia si¢ dwanascie kluczowych, tylko jeden dotyczy kultury: ,,Historyczna rola
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todzkiej PWSFTviT w dorobku polskiej kultury”. Nalezy przyznac, ze ten fakt
jest do$¢ niepokojacy. Swiadczyé moze o tym, ze autorzy dokumentu nie widza
w 1odzkiej kulturze czy, weziej, w instytucjach kultury odpowiedniej wartosci,
ktora mogtaby by¢ podstawg procesow rozwojowych. Dostrzezono natomiast po-
trzebe rozwoju kultury, ktéra moze petnic szereg funkcji.

Zamyst powstania Strategii Zintegrowanego Rozwoju Lodzi 2020+ obejmo-
wal przyjecie dokumentow uszczegotawiajacych podjete kierunki rozwoju w takich
obszarach jak: edukacja, kultura czy srodowisko. Poswigcone tym obszarom poli-
tyki sektorowe mialy w zamierzeniu by¢ podobne do siebie pod wzgledem struk-
tury oraz zawiera¢ wskazniki i dzialania umozliwiajace realizacje celow, a takze
harmonograméw wdrazania i planéw finansowych skorelowanych z budzetem
miasta. Ostatecznie 27 marca 2013 roku, po procesach partycypacyjnego procedo-
wania, 10dzka Rada Miejska przyjeta Polityke Rozwoju Kultury 2020+ (Uchwata
nr LIX/1252/13). Dokument liczy 34 strony tresci zasadniczej, a wraz z zatacznika-
mi prezentujacymi lokalny rynek kultury i podmioty na nim funkcjonujace az 133.
Polityka ta moze by¢ utozsamiana ze strategig dla rozwoju tédzkiej kultury i sktada
si¢ z elementéw obowiazkowych: diagnozy, wizji, celow strategicznych i operacyj-
nych, a takze dziatan ze wskazaniem przeznaczonych dla nich wskaznikow. Zawar-
te w dokumencie kluczowe elementy zaprezentowano w tabeli 5.

Opis wizji jest dos¢ szeroki i ambitnie definiuje perspektywy rozwoju f.odzi
w oparciu wlasnie o kulture. Czytamy tam:

L.6dz winna si¢ sta¢ miastem kultury poszukujacej, eksperymentujacej, stawiajacej na dziata-
nia nowatorskie, edukujace, wychowujace przyszltych odbiorcow oferty kulturalnej, sktania-
jace do podejmowania aktywno$ci w sektorze kultury. [...] Konieczne jest, aby £.0dzZ stata si¢
miastem, w ktorym kultura odgrywa pierwszorzedne znaczenie dla zapewnienia todzianom
satysfakcji z zycia w ich miescie (PRK 2020+, s. 7).

Warto zwroci¢ uwage na zapis bedacy elementem misji: ,,Celem tych dziatan jest
wzmocnienie ponadlokalnej pozycji kulturalnej miasta” (PRK 2020+, s. 7).

W ramach dzialan majacych realizowac cel strategiczny: Tozsamo$¢: roz-
wijanie strategicznych obszaréw kultury wyodrebniono ,,wzmocnienie miejskich
instytucji kultury w kampaniach promocyjnych miasta”. Wymieniono tu szereg
pozadanych dzialan operacyjnych, takich jak: wsparcie dzialan promocyjnych,
udostepnianie nieodptatnych przestrzeni reklamowych na terenie miasta, wspar-
cie merytoryczne i organizacyjne Biura Promocji UML, pomoc w nawigzywa-
niu kontaktéw migdzynarodowych. Promocja todzkich wydarzen na terenie kraju
(s. 9). Waznym zapisem strategii stato si¢ zwigkszenie uczestnictwa mieszkancow
w kulturze. Za podstawowe dziatania w tym zakresie nalezy uzna¢ okre$lenie stra-
tegii miejskich IK z uwzglednieniem: potrzeb i oczekiwan odbiorcy, programoéw
ksztattujacych odbiorce kultury, kulturalnej aktywizacji pokolenia 60+, wyrow-
nywania szans najmtodszych fodzian w dostepie do kultury, dziatania w obszarze
rewitalizacji spotecznej, majace na celu zapobieganie wykluczeniu spotecznemu.
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Tabela 5. Strategiczne kierunki rozwoju kultury w £odzi

WIZIJA:

MISJA:

1.6dZ — miasto otwartej kultury i aktywnych mieszkancow

Opierajac si¢ na dziedzictwie nowoczesnosci: dorobku XIX-wiecznej wielokulturowej historii
miasta, nowoczesnych procesach ksztattujacych jej charakter, tozsamosci mieszkancow, tkance
architektonicznej, industrialnej przesztosci, zmierzamy do otwartego interdyscyplinarnego, kultu-
rotworczego dialogu. Dbamy o aktywne uczestnictwo mieszkancéw miasta w kulturze, budujemy
przestrzen otwartg i przyjazng tworcom i tworzymy warunki do rozwoju nowoczesnych instytucji.
Celem tych dziatan jest wzmocnienie ponadlokalnej pozycji kulturalnej miasta.

Tozsamos¢

Uczestnik

Talenty

Zarzadzanie

Cel strategiczny 1

Cel strategiczny 2

Cel strategiczny 3

Cel strategiczny 4

Rozwijanie strate-
gicznych obszaréw
kultury

Uczestnik: podniesie-
nie poziomu uczest-
nictwa w kulturze
irozwijanie kompe-
tencji odbiorcéw

Zachecanie przedsta-
wicieli sektora kultury
do wybierania Lodzi
jako miejsca dziatan

Wdrazanie innowa-
cyjnych i efektyw-
nych modeli organiza-

cji kultury

1. Cele operacyjne

2. Cele operacyjne

3. Cele operacyjne

4. Cele operacyjne

1.1. wyodrebnienie

i wzmocnienie IK

z obszaréw strategicz-
nych: film, teatr, sztu-
ki wizualne, sztuka
poszukujaca, kultura
postindustrialna

2.1. zwigkszenie
uczestnictwa miesz-
kancow miasta w kul-
turze

3.1. wsparcie mio-
dych tworcow kultury
(w szczegdlnosci do
35 roku zycia)

4.1. poprawa dostep-
nosci, réznorodnosci
i innowacyjnos$ci
oferty kulturalnej

1.2. wspieranie przed-
siewzi¢¢ z obszarow
strategicznych: film,
teatr, sztuki wizualne,
sztuka poszukujaca,
kultura postindustrialna

2.2. rozwijanie kom-
petencji kulturowych
mieszkancow poprzez
edukacje kulturalng

3.2. wsparcie uzna-
nych twoércow kultury

4.2. otwarcie insty-
tucji na otoczenie
spoleczne

1.3. wspieranie roz-
woju wspotpracy
regionalnej i migdzy-
narodowej z obszaréw
strategicznych

2.3. rozwijanie poza-
instytucjonalnej dzia-
talnosci kulturalnej

4.3. profesjonalizacja

4.4. monitorowanie
i ewaluacja sektora
kultury

Zrodto: Polityka Rozwoju Kultury 2020+ dla Miasta L.odzi, Urzad Miasta Lodzi, £.6dz 2012, s. 16.

Przywotane zapisy wskazywaly na zupelie nowa role kultury w rozwoju mia-
sta, za$§ wyzwaniem stalo si¢ wdrozenie ich w zycie. Zadania te powierzono wice-
prezydentowi miasta £.odzi, a w jego imieniu dyrekcji Wydziatu Kultury. Do roku
2018 funkcje dyrektora wydziatu sprawowato kilka 0sob, a relatywnie duza rotacja



Rola kultury w strategicznych i operacyjnych dziataniach Lodzi 109

na tym stanowisku mogta wynikac z trudnosci tego zadania, ktorego realizacja pole-
gata gldwnie na umiejetnosci wigczania w nig miejskich i wojewodzkich instytucji
kultury. Sam dokument (Polityka Rozwoju Kultury 2020+), powstaty w 2012 roku
— pie€ lat pozniej, zostal oceniony przez DNA Miasta, podmiot specjalizujacy si¢
w budowaniu i ewaluacji dokumentow strategicznych dotyczacy sfery kultury. War-
to przytoczy¢ czgs¢ opinii i wnioskow prezentowanych w liczacym siedemdziesiat
osiem stron raporcie (DNA Miasta PRK 2020+ Ewaluacja 2017). ,,Najwigksza sta-
boscig PRK 2020+ jest system jej wdrazania i monitorowania, a zatem te elementy,
ktore maja wplyw zardwno na badanie jej efektow, jak i postrzeganie obecnosci
samego dokumentu w polityce kulturalnej miasta”. Jak czytamy dalej w raporcie:
,Zrodlem problemu jest nie tylko niedostatecznie szczegétowo przeprowadzona
diagnoza, dobdr i konstrukcja wskaznikoéw, ale przede wszystkim brak poczucia
wspotodpowiedzialnosci za realizacj¢ dokumentu”. Chodzi tu najpewniej o rela-
tywnie stabe zaangazowanie miejskich instytucji kultury w realizowanie zapisow
dokumentu. Podobny problem odnotowano w procesie badawczym w odniesieniu
do wojewodztwa, w ktorym administracja marszatkowska napotykala na trudnosci
w zakresie wlaczania wojewodzkich IK w procesy tworzenia i realizacji Progra-
mu Rozwoju Kultury. Sygnaty takie pochodzity od 0sob reprezentujacych struktury
wojewodzkiej administracji, odpowiedzialnych za rozwoj kultury w wojewodztwie.

Przejdzmy do Strategii Zarzadzania Marka £.6dz, ktora powstata w koncu
2010 roku na zlecenie Urzgdu Miasta .odzi. Podmiot wybrany w przetargu, ktore-
mu powierzono przygotowanie tego dokumentu to krakowska agencja marketin-
gowa Demo Effective Launching. Zanim zostang zaprezentowane wybrane zapisy
dotyczace sektora kultury, warto wspomniec, ze posréd omawianych tu dokumen-
tow strategicznych ten powstat najwczesniej. Pierwotnie mial by¢ przygotowany
w 2009 roku, w kontekscie zabiegania przez £.6dz o tytut ESK 2016. Jednak jego
zlecenie zostato znacznie opdznione ze wzgledow proceduralnych, a juz w trakcie
opracowywania dokumentu £.6dz zostata pozbawiona mozliwosci kontynuowania
staran o wspomniany tytul. Woéwczas ostateczny ksztatt dokumentu zostat dosto-
sowany do wariantu bez perspektywy posiadania przez miasto tytutu ESK 2016.
W nazwie pozostat jednak pierwotnie wskazany (w przetargu) horyzont czasowy
2010-2016. W roku 2017, bezposrednio poprzedzajacym badanie, strategia ta nie
zostata zastgpiona zadnym innym dokumentem, bowiem miasto znow czekato na
strategiczne decyzje — tym razem dotyczace wyniku staran o organizacje EXPO
International, planowanego wowczas na rok 2022.

Kultura stanowi wazny komponent strategii marki miasta. Jest jednym z czte-
rech subproduktow miasta, obok gospodarki, edukacji i turystyki. Autorzy doku-
mentu tak uzasadniaja wspomniany podziat na cztery subprodukty miasta:

Odbiorcy marki £.6dz beda mieli percepcje wzrostu jakosci zycia w miescie, jezeli posred-
nio zbudujemy wizerunek miasta atrakcyjnego pod wzgledem kulturalnym, gospodarczym,
turystycznym i edukacyjnym, gdyz te subprodukty miejskie w najwyzszym stopniu pozwola
osiggna¢ pozadang percepcje jakosci zycia i zbudowaé mocng unikalng marke (Strategia Za-
rzadzania Marka £.6dz na lata 2010-2016, s. 6).
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Jest to podkreslenie, ze cechy miasta zwigzane wiasnie z kulturg mogg stano-
wi¢ wyroznik dla dziatan wizerunkowych Lodzi.

W dokumencie opracowano analize SWOT oddzielnie dla kazdego subpro-
duktu. Do mocnych stron kultury w Lodzi zaliczono woéwczas: tradycje wie-
lokulturowos$ci miasta (polska, niemiecka, zydowska i rosyjska), tradycje fil-
mowe, wielos¢ festiwali (w tamtym okresie), wielos¢ podmiotow w obszarach
kreatywnych czy silne $rodowisko organizacji pozarzadowych oraz dziatan
o charakterze spoteczno-kulturalnym. Zwrocono tez uwage na niszowos¢ wielu
elementow oferty kulturalnej L.odzi, traktujgc to jako atut, a takze na tradycje
16dzkiej awangardy. Te ostatnie atuty potwierdzili respondenci reprezentuja-
cy lodzkie instytucje kultury.

W ramach Strategii Zarzadzania Markg £.60dZ zidentyfikowano tez liste sta-
bych stron subproduktu kultury. Znalazty si¢ wsrod nich: relatywnie mniejsza
liczba imprez o charakterze masowym, postrzeganie f.odzi jako miasta najmniej
atrakcyjnego kulturalnie (po$rod duzych polskich miast), staba promocja imprez
kulturalnych w miescie czy relatywnie niskie budzety festiwali odbywajacych
sie w Lodzi. Zwrocono tez uwage na relatywnie niskie zainteresowanie kultura
og6tu mieszkancow oraz fakt wycofania si¢ z Lodzi dwoch rozpoznawalnych
migdzynarodowych eventow — festiwalu Camerimage oraz Festiwalu Dialogu
Czterech Kultur.

Oddzielng cze$¢ analizy SWOT omawianego dokumentu stanowig wyzwania
ptynace z otoczenia. Do zagrozen zaliczono rosngcg konkurencje ze strony innych
duzych polskich miast, kopiowanie t6dzkich produktow festiwalowych przez inne
miasta oraz zacieranie si¢ granic pomigdzy kultura masowa a wyzsza w postmo-
dernistycznym spoteczenstwie. Natomiast zaprezentowane w dokumencie szanse
(dla kultury w Lodzi) wydaja si¢ dos¢ watpliwe. Wymieniono tu liczne przyklady
partnerstwa z zagranicznymi o§rodkami kulturalnymi z miast partnerskich, poten-
cjat wielu festiwali i imprez w miescie (cho¢ nie wskazano zadnego konkretnego
eventu) czy rosnacy udzial wydatkow na kulture w PKB krajow rozwijajacych
sie. Nalezy natomiast uzna¢ za warto$ciowa jedna z tendencji wskazang w kate-
gorii szans, a mianowicie: ,,Rosnacy popyt na imprezy i dziatania silnie osadzone
w lokalnej tozsamosci miasta” (s. 13). Wydaje sig¢, Ze ta szansa powinna stac si¢
kryterium dobierania eventow o charakterze kulturalnym do specyfiki miasta.

W czesci opisujacej subprodukt kulturalny zwrdcono uwage na charakte-
rystyczny dla Lodzi typ kultury, a mianowicie na kulture awangardowa/offowa.
Wskazano, ze jej poczatki siggaja okresu migdzywojennego, a wsrod pionie-
réw wymieniono Katarzyne Kobro i Wladyslawa Strzeminskiego. Jak czytamy
w dokumencie: ,,po okresie stagnacji w Lodzi lat 90., spowodowanej upadkiem
przemystu widkienniczego, kultura awangardowa mocno staneta na nogi. Swiad-
cza o tym liczne instytucje i ludzie, ktérzy na nowo definiujg kulturalng £.6dz”
(s. 19). Dostrzezono tez, ze o unikatowosci kultury w Lodzi §wiadczy jej loko-
wanie w przestrzeni pofabrycznej, czego wymiernym przyktadem jest dzielnica
Ksiezy Mtyn.
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Respondenci reprezentujacy instytucje kultury z terenu Lodzi zapytani o naj-
wigkszy potencjal miasta w obszarze kultury konsekwentnie nawiazuja do zi-
dentyfikowanych dziesie¢ lat wezesniej faktow, ktore zostaty wyzej przywotane.
W ich opinii najwickszym potencjatem miasta sg lokalni artysci, lokalne inicjaty-
wy kulturalne czy artystyczne. Dostrzegaja w tym wielki, jak méwia ,,pozainsty-
tucjonalny” potencjat, ktory stanowi wyrdznik miasta i moze by¢ zaczynem dla
wlaczenia kultury w procesy rozwojowe miasta. Nizej umieszczono kilka wypo-
wiedzi respondentdw, ktorzy wyrazaja podobny poglad:

Fajnie byloby, gdyby rozne ciekawe inicjatywy oddolne, ktore nie majq charakteru festiwa-
lowego, czyli nie majq charakteru eventowego, a sq obecne w Lodzi, gdyby one bylty w jakis
lepszy sposob wypromowane, zeby mogly takze swoj potencjat wykorzystaé [M_1K*].

Na pewno istnieje potencjal kulturotworczy, tworczosé artystow, ktorzy nie dzialajg w instytu-
cjach kultury, tylko ktorzy tworzq swoje wiasne podmioty, szczegolnie mam tutaj na mysli pod-
mioty dotyczgce na przykiad sztuki alternatywnej wobec takich gtownych nurtow. I to jest na
pewno silg Lodzi, przy czym nie jest to dziatanie bardzo widoczne. Na pewno potencjal teatru
alternatywnego, muzyki alternatywnej i w ogole sztuki jest tutaj bardzo silnie reprezentowany,
natomiast stabiej jest w instytucjach [kultury] [M_IK*].

Ciekawq rzeczq jest to, ze takie przestrzenie biznesowe jak OFF [Piotrkowska] otwierajq sie
na dziatania kulturalne spoza wizji narodowej czy innej. Tylko biznes lqczy sie z takimi inicja-
tywami oddolnymi. Wiecej kultury powinno sie wpusci¢ w osiedla, tzn. wiasnie ten wizerunek
miasta mozna polepszy¢ przez to, Ze powinno sie poprzez kulture i przez instytucje kulturalne
stworzy¢ wiecej mechanizmow dotacyjnych, popierajqcych takie tworzenie otwartego spote-
czenstwa obywatelskiego [M_IK*].

Najwigkszy potencjal rozwojowy stanowig ludzie, ale tez do czasu. Dopoki ci ludzie nie odplyng.
Bo jest jakas grupa ludzi, ktora tutaj zostaje i te kulture probuje dalej tworzy¢, natomiast bardzo
duza liczba osob zaprzestaje i ucieka do innych miast. Ale mysle, ze ludzie i mysle, ze tez infra-
struktura nie jest zta tak naprawde. Mowig o instytucjach kultury, takich publicznych [M_IK*].

Jest wiele fajnych inicjatyw oddolnych, ktore mozna by byto super wykorzystaé i pociggngc,
natomiast miasto woli sprowadzi¢ Festiwal Transatlantyk. I to jest fajnie, to jest budowanie
kultury, ale wydaje mi sie, Ze potrzebne jest lepsze wykorzystanie tych zasobow, ktore juz sq
na miejscu [M_1K*].

Dlatego, ze temu miastu jest bardzo potrzebny sukces, tak jak byta potrzebna Europejska Sto-
lica Kultury, bo my jestesmy spragnieni sukcesu, my potrzebujemy takiego wsparcia, bo w tym
miescie jest naprawde bardzo duzo osob, ktorve si¢ angazujq, starajq, ciezko pracujq i taki
sukces przydatby sie, przywrocitby troszeczke wiare mieszkancow, dat takq energie zwigzang
z miastem [M_A*].

Wypowiedzi te posrednio oceniaja krytycznie dotychczasowa polityke wiadz
lokalnych w zakresie kultury, ktora bazuje na miejskich instytucjach kultury oraz
pozyskaniu flagowego festiwalu filmowego, o ktéorym jeszcze bedzie mowa.
Srodki kierowane do organizacji pozarzadowych nadal traktowane s jako uzu-
petniajace, cho¢ respondenci wtasnie w nich oraz w funkcjonujgcych wokot nich
srodowiskach artystow dostrzegaja najwigkszy potencjatl kulturalnej t.odzi.
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Nalezy podkresli¢, ze do badan wiaczono takze instytucje kultury podlega-
jace samorzadowi wojewodztwa, ktorych siedziby znajdujg si¢ na terenie L.odzi.
Dlatego zdecydowano si¢ rowniez zaprezentowac wybrane zapisy dotyczace sfe-
ry kultury na szczeblu samorzadu terytorialnego. Nalezy przypomnie¢, ze podsta-
wa dzialan rozwojowych dla wojewddztwa jest Strategia Rozwoju Wojewodztwa
Lodzkiego 2020 przyjeta Uchwala Nr XXXIII/644/13 Sejmiku Wojewodz-
twa Lodzkiego w lIutym 2013 roku. Zapisy dotyczace kultury odnajdujemy juz
w diagnostycznej czg¢éci dokumentu (Analiza SWOT). W cze¢éci dotyczacej ,,Spo-
teczenstwa i jakosSci zycia”, w ktorej za atut uznano: ,,znaczny potencjat sektora
kultury w Lodzi” (s. 64), za$ za stabo$¢ ,,niewielkie zainteresowanie mieszkan-
cOw regionu regionalng ofertg kulturalng” (s. 64).

Dzialania na rzecz rozwoju kultury znalazty odniesienie przede wszystkim
w czesci dokumentu poswiecone] polityce terytorialno-funkcjonalnej. Jednym
ze zidentyfikowanych obszarow tzw. kluczowej interwencji jest L.odzki Obszar
Metropolitarny (EOM), obejmujacy miasto 1.6dZz wraz z obszarami silnie powia-
zanymi ze stolicag wojewddztwa. Warto zwroci¢ uwage na strategiczne kierunki
dziatan dla £LOM, z ktorych nastepujace bezposrednio nawiazuja do roli kultury
W r0Zwoju:

»  Wspieranie dziatalno$ci zwigzanych z rozwojem gospodarki kreatywnej, opartych na uni-
katowym potencjale wyzszych uczelni artystycznych, w zakresie sztuki i kultury, w tym
przemystu filmowego i muzycznego, mediéw, wzornictwa i projektowania.

» Wzmacnianie istniejacej bazy instytucji kultury wyzszej oraz wspieranie funkcji symbolicznych
i wydarzen kulturalnych o randze krajowej i migdzynarodowe;j (Strategia RWL 2013, s. 107).

Biorac pod uwage adekwatne zapisy w innych strategicznych dokumentach
polskich wojewodztw, nalezy uzna¢, ze kultura stanowi tu standardowy, nieja-
ko obowigzkowy element. Mimo wymienionych zapisow w rzeczywistosci nie
przypisano kulturze szczegolnego znaczenia w rozwoju wojewodztwa todzkiego,
znacznie mocniej zaakcentowana ona zostata w dokumentach strategicznych do-
tyczacych miasta t.odzi.

5.3. Dzialania wladz L.odzi i wojewodztwa w zakresie rozwoju kultury
i wsparcia branzy przemyslow kreatywnych

Jak juz wyzej wspominano, praktycznie od okresu zabiegania o tytul ESK
2016 miasto L.6dz realizuje ideg ,,Centrum Przemystow Kreatywnych” przyjeta na-
stepnie w Strategii zarzadzania marka 1.0dz na lata 2010-2016 oraz w pozostatych
dokumentach wytyczajacych rozwdj catego miasta. Na uwage zastuguje fakt, ze
w Lodzi sa to zarowno dziatania zmierzajace do tworzenia elementdéw infrastruk-
tury kultury, czyli dziatania twarde, jak i dziatania zwigzane z szeroko rozumianym
komunikowaniem, czyli tzw. dziatania migkkie. W dalszej czgsci zaprezentowa-
no wybrane dzialania wpisujace si¢ w idee Centrum Przemystow Kreatywnych.
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Za innowacyjny nalezy uzna¢ podjety przez miasto £.6dz projekt ,,Lokale dla
kreatywnych”, ktory jest konsekwentnie realizowany juz od 2012 roku. Stanowi
g0 konkurs kierowany do artystow, tworcow, innowatorow, czyli oséb o otwartym
umysle, chcacych w centrum miasta realizowac swoje pasje. Do 2019 roku sposrod
119 lokali udostgpnionych w ramach programu 76 wciaz realizuje swoja dziatal-
no$¢. Do konca 2018 roku ogtoszono ponad dwadziescia takich konkurséw. W ra-
mach tej inicjatywy w 2017 roku UML wydat katalog — przewodnik kreatywny po
lokalach mieszczacych si¢ przy ul. Piotrkowskiej. Zaprezentowano w nim 40 twor-
cow, ktorzy prowadzg kreatywne biznesy, ktorzy dzigki inicjatywie ,,Lokale dla kre-
atywnych” dostali szans¢ funkcjonowania w samym centrum miasta i tym samym
wspottworzenia lokalnej, miejskiej atmosfery. Wartoscia dodana tych dzialan ma
by¢ budowanie wizerunku miasta wtasnie w nawigzaniu do kultury i sztuki.

Design i film to wiodgce obszary przemyshu kreatywnego i kultury Lodzi.
Koncentracja firm z takich obszaréw jak: moda, film, wideo zwigzana jest gtdéwnie
z dziatalnoscig firm odziezowych, funkcjonowaniem studiéw filmowych, zespo-
tow producenckich oraz organizowaniem mig¢dzynarodowych wydarzen kultu-
ralnych. Po kilku latach realizacji przedsiewzig¢ adresowanych do turystow i do
ogo6hu spoteczenstwa (dziatania wizerunkowe) podjeto tez wysitek ukierunkowania
dziatan na przedsigbiorcow. Projekt pt. ,,Promocja gospodarcza todzkiego sekto-
ra kreatywnego” zostal wysoko oceniony w ramach RPO WL na lata 2014-2020
1 uzyskat dofinansowanie z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego. Jego
celem byta promocja gospodarcza tddzkiego sektora kreatywnego na arenie mig-
dzynarodowej w latach 2015-2016, poprzez budowanie sieci migdzynarodowej
wspotpracy gospodarczej. Posrednimi celami projektu byly: silniejsza identy-
fikacja todzkich przedsigbiorcow jako dobrej marki, a tym samym poprawa wi-
zerunku Lodzi jako miasta wspierajacego sektor kreatywny, promocja tédzkich
przedsigbiorcow, zwigkszenie wiedzy o ofercie todzkiego sektora kreatywnego,
lepsze rozpoznawanie sektora kreatywnego przez mieszkancéw Europy, rozwdj
sieci kontaktow 1 wspotpracy sektora kreatywnego, zwickszenie poziomu handlu
zagranicznego przedsigbiorcow z 1ddzkiego sektora kreatywnego, wzrost eksportu
1 zdobywanie nowych rynkdéw zbytu, nawigzywanie kontaktow z partnerami za-
granicznymi, pozyskiwanie informacji na temat rynkow zagranicznych. Jednym
z efektow projektu byt wydany w 2017 roku katalog produktow i ushug todzkie-
go sektora kreatywnego, w ktérym zaprezentowano ponad 100 tédzkich tworcow,
oferujacych unikatowe produkty i ushugi. W ide¢ centrum przemystow kreatyw-
nych wpisuje si¢ rowniez szereg cyklicznych wydarzen, ktore swoim profilem
korespondujg z szeroko rozumiang kultura, sztuka i z przemystami kreatywnymi:
L6dz Design Festival, Forum Kina Europejskiego Cinergia, Fotofestiwal, Migdzy-
narodowy Festiwal Szkot Filmowych i Telewizyjnych Mediaschool czy pozyskany
z Poznania, poczawszy od edycji 2016, festiwal filmowy Transatlantyk.

Nalezy podkresli¢, ze kluczowa baze dla rozwoju kultury i przemystow
kreatywnych w Lodzi stanowig publiczne uczelnie w postaci wyzszych szkot
artystycznych, takich jak: Panstwowa Wyzsza Szkota Filmowa, Telewizyjna
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i Teatralna im. Leona Schillera, Akademia Sztuk Pigknych im. Wiadystawa Strze-
minskiego oraz Akademia Muzyczna im. Grazyny i Kiejstuta Bacewiczoéw w Lo-
dzi. W 2016 roku w t6dzkich uczelniach artystycznych ksztatcito si¢ blisko 3000
studentow. W Lodzi dzialajg tez ogélnoksztatcace szkoty muzyczne I i 11 stopnia
czy Ogolnoksztalcaca Szkota Baletowa im. Feliksa Parnella. Co roku koncza je
mtodzi adepci kultury 1 sztuki wkraczajgcy na rynek pracy.

Na uwage zashugujg rowniez dzialania miasta i regionu dotyczace rozwoju
infrastruktury w Lodzi, dzigki ktorym mozliwa jest popularyzacja kultury. Ni-
7ej wymieniono kilka projektow dofinansowanych ze §rodkow unijnych, ktore
wymiernie wplynety na jako$¢ i mozliwosci wykorzystania wspomnianej in-
frastruktury: projekt ,KULTURA 3D - rozbudowa infrastruktury kulturalne;
dla nowoczesnej i wielofunkcyjnej Filharmonii £odzkiej”; projekt ,,Digitaliza-
cja 1 upowszechnienie zasobow artystycznych Teatru Wielkiego w Lodzi”; pro-
jekt ,,Nowoczesny system dostepu do oferty Muzeum Sztuki w t.odzi”; projekt
pt. ,,Utworzenie Pasazu Kultury Wojewddztwa Lodzkiego poprzez remont £.odz-
kiego Domu Kultury wraz z otoczeniem”.

Nalezy podkresli¢, ze obok wsparcia z Regionalnego Programu Operacyjnego
WL mozliwe bylo rowniez ubieganie si¢ o wspoHinansowanie z budzetu tzw. pro-
graméw centralnych. Wihasnie w ramach Programu Infrastruktura i Srodowisko
Muzeum Sztuki w Lodzi zrealizowato dwa projekty inwestycyjne, dzigki ktorym
zostata zrewitalizowana infrastruktura budynkéw muzeum przy ul. Gdanskiej 43
oraz zaadaptowany obiekt na magazyn studyjny dla muzeum. Samorzad woje-
wodztwa todzkiego wspiera rowniez przemysty kreatywne poprzez organizacje
przedsiewzig¢ takich jak Festiwal Myslenia Projektowego czy Lodzkie Design
Thinking BarCamp. W rozwo6j przemystow kreatywnych w Lodzi wlaczaja sie
réwniez uczelnie artystyczne. Dobrym przyktadem jest tu Akademickie Centrum
Designu utworzone przez Akademi¢ Sztuk Picknych w Lodzi (mieszczace si¢
w zrewitalizowanym budynku zabytkowej szkoly przy ul. Ksiezy Mtyn 13/15),
ktoére w ramach wspierania przemystu kreatywnego w swojej biezacej dziatalno-
$ci oferuje ustugi w szeroko rozumianym obszarze wzornictwa przemystowego.

Trzeba rowniez zwroci¢ uwage na przestrzenny wymiar omawianych zja-
wisk. Przyktadem dziatan w obszarze tzw. kreatywnej rewitalizacji przestrzeni
miejskiej sg woonerfy powstajace w centrum miasta (ul. 6 Sierpnia, ul. Traugutta
i ul. Piramowicza), ktore taczg funkcje deptaka, ulicy, parkingu i miejsca spo-
tkan mieszkancow. Przestrzenie te sa rowniez wykorzystywane do organizacji
wydarzen kulturalnych. Trzeba przyznac, ze woonerfy maja rowniez bezposredni
wplyw na zwickszone zainteresowanie lokalami uzytkowymi w ich otoczeniu.
Na kreatywnej mapie Lodzi za ,,centra/dzielnice kreatywne” uznaje si¢ rewita-
lizowang dzielnice Ksiezy Mlyn oraz inicjatywe przedsiebiorcoOw prywatnych
— OFF Piotrkowska — ktora w 2013 roku otrzymata nagrod¢ Wielkiego Kreatora,
przyznawang przez Narodowe Centrum Kultury, a w roku 2014 zdobyta pierwsze
miejsce w czwartej edycji plebiscytu ,,7 nowych cudéw Polski”, ktory jest orga-
nizowany przez redakcje ,,National Geographic Traveler”. Natomiast o zakresie
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przedsiewzig¢ podejmowanych w obszarze kultury swiadcza nastepujace zapisy
Raportu Kultura w wojewodztwie:

W Lodzi wykonano kompleksowe remonty okoto 100 kamienic i ich podwoérek w ramach
programu ,,Mial00 kamienic”, zrewitalizowano zabytkowa elektrowni¢ EC1 (obecnie trwaja
prace nad aranzacja poszczegélnych przestrzeni EC1) oraz utworzono Art Inkubator, ktory
rozwija dziatalnos$¢ jako centrum wsparcia dla przemystow kreatywnych. Rozpoczat si¢ row-
niez kolejny etap rewitalizacji kompleksu Scheiblera-Grohmana i rewitalizacja osiedla Ksigzy
Mtyn (dziataja tu m.in. pracownie artystyczne oraz centrum designu Akademii Sztuk Pigknych
w Lodzi) (Kultura w wojewodztwie 2018, s. 8).

Zaprezentowane dziatania, te migkkie i inwestycyjne, niewatpliwie pokazuja
znaczny postep wobec sytuacji sprzed dziesigciu lat. Jednak ocena zawsze po-
winna by¢ dokonywana w odniesieniu do pozostatych krajowych osrodkow miej-
skich, ktore réwniez dziataja na rzecz rozwoju kultury i mozliwie petnego wy-
korzystania jej potencjatu. W tym kontekscie znamienna wydaje si¢ wypowiedz
jednego z respondentéw:

Ja mysle, ze jednym z powodow, dla ktorych pozycja Lodzi na kulturalnych mapach Polski jest
niezbyt silna, jest to, ze w Lodzi nie nastgpila zadna naprawde wielka inwestycja kulturalna.
Jak Pani sprawdzi, ile kosztowaly takie miejsca jak: nowa siedziba Muzeum Slgskiego w Ka-
towicach albo nowa siedziba NOSPR-u w Katowicach, z salg kameralng prawie tak duzq jak
nasza gtowna sala w Filharmonii, bo sq tam kamery w gtownym holu koncertowym. W War-
szawie powstal swietny gmach Biblioteki Uniwersytetu Warszawskiego, w Warszawie powsta-
to swietne Muzeum Powstania Warszawskiego, w Warszawie powstato za ogromne pienigdze
Muzeum Polin, w Warszawie powstato Centrum Nauki Kopernik. I tak zawsze mieli tam Stare
Miasto, Zamek krolewski, Muzeum Narodowe, tam rowniez powstato Muzeum Sztuki Nowo-
czesnej. Niektore z tych miejsc powstawaly za 300, 400, 500 milionow. W Lodzi nie ma ani
Jednej inwestycji kulturalnej porownywalnej z nimi [M_1K*].

Zgadzajac si¢ z tg wypowiedzig, nalezy jednak zaznaczy¢, ze cho¢ w Lodzi
nie powstaty nowe, wielkie obiekty infrastruktury kultury, to na uwage zastuguje
fakt powstania w ciagu ostatnich kilkunastu lat czterech zupetnie nowych miej-
skich IK (EC1 L6dz — Miasto Kultury, Fabryka Sztuki, Centrum Dialogu, £.odzkie
Centrum Wydarzen). Przejmuja one na siebie nowe wyzwania zwigzane z popu-
laryzacja kultury oraz budowaniem marki miasta. Instytucje te, cho¢ dziataja juz
od kilku lat, nadal mozna traktowa¢ jako potencjat, ktory dopiero w przysztosci
bedzie przynosit efekty w pelnym zakresie, wzbogacajac tym samym koncepcje
Lodzi jako miasta kultury i sztuki.

5.4. Ocena oferty kulturalnej L.odzi na rynku krajowym

Przyjrzyjmy si¢ teraz uczestnictwu w ofercie kulturalnej dostarczanej przez
instytucje kultury w Lodzi w trzech czasookresach: w roku 2009, kiedy miasto do-
piero przygotowywato wniosek do konkursu ESK; w roku 2013, kiedy zaczynano
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wprowadza¢ zatozenia sektorowe nowo przyjetej Polityki rozwoju kultury 2020+,
oraz w roku 2018, ktory pokazuje sytuacje uczestnictwa w kulturze w okresie reali-
zacji badania empirycznego. Przyjete czasookresy pozwalajg zaobserwowac zmia-
ny uczestnictwa w kulturze, co stanowi¢ bedzie jeden z elementéw oceny skutecz-
nosci przyjetych celow w dokumentach strategicznych dotyczacych kultury.

Wysoka pozycja Warszawy jest naturalng konsekwencja pelnienia przez
miasto funkcji stotecznej. Warszawa jest skupiskiem wielu instytucji kultury pro-
wadzonych przez Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego, tu odbywaja si¢
tez centralne uroczystosci, kluczowe konferencje krajowe i miedzynarodowe czy
eventy. Natomiast Krakow, ktory pehit funkcje ESK w 2000 roku, przez kolejne
lata jeszcze wzmocnit swoja wielowiekowa przewage w obszarze kultury, nie tyl-
ko w Polsce, ale tez w Europie i na $wiecie. W efekcie oba miasta pozostaja dzi$
poza zasiggiem innych polskich miast, jezeli chodzi o oferte kulturalng.

L6dz jest trzecim po Warszawie i Krakowie polskim miastem z najwigksza
liczba przedstawien teatralnych. Warto tez zauwazy¢, ze w roku 2018 odnotowa-
no tu relatywnie wyzszy poziom tego wskaznika niz w pozostalych analizowa-
nych okresach (schemat 2).
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Schemat 2. Liczba przedstawien/widowisk w stalych salach teatralnych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Banku Danych Lokalnych (GUS 2020).

1L6dz osiaga rowniez relatywnie wyzsze wskazniki w drugim kryterium ilo-
sciowym obrazujacym lokalny rynek teatralny — liczby widzoéw na spektaklach te-
atralnych w skali roku (schemat 3). W ciggu dekady wzrosta ona z blisko 300 tys.
do ponad 450 tys., czyli o ponad polowe. Okazuje si¢, ze w tym kryterium £6dz
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przebija nawet Wroctaw, bedacy w 2016 roku ESK czy Poznan i Gdansk, kto-
re pod wzgledem podobnego potencjatu uzna¢ nalezy za najwazniejszych rywa-
li Lodzi. Prezentowane wskazniki sg wigc dla Lodzi korzystne, sytuuja miasto
na trzecim miejscu w kraju, adekwatnie do trzeciego miejsca, ktore zajmuje pod
wzgledem liczby mieszkancow.
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Schemat 3. Liczba widzow widowisk w statych salach teatralnych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Banku Danych Lokalnych (GUS 2020).

Optymizm wynikajacy z obu wspomnianych wskaznikéw studza jednak dane
Instytutu Teatralnego (IT), z ktorych wynika, ze ta iloS§ciowa przewaga t.odzi nie
ma przetozenia na wskazniki jakosciowe czy renome todzkich teatrow i przed-
stawien?. Dzieki systematycznie gromadzonym informacjom o rynku teatralnym
w Polsce mozna w duzo szerszym zakresie oceni¢ aktywno$¢ tych instytucji kultu-
ry. Wedtug danych IT dla sezonu 2017/2018 w catej Polsce funkcjonowaly w okre-
sie badania: 4 teatry narodowe, 43 teatry marszatkowskie, 73 teatry miejskie, 1 teatr
powiatowy, 175 teatrow prywatnych, 147 stowarzyszen teatralnych, 103 fundacje
(IT2019). W Lodzi w okresie badania teatry publiczne byly reprezentowane przede

2 Instytut Teatralny to panstwowa instytucja kultury, ktéra zajmuje sie¢ dokumentacja, promocja
1 animacja zycia teatralnego. Dziata na rzecz rozwoju teatru w Polsce poprzez prowadzenie publicznej
debaty o wspodtczesnym polskim teatrze, poszerzanie perspektywy towarzyszacej teatrowi, pogtebia-
nie refleksji naukowej. Wspiera dziatalno$¢ badawcza i edukacyjng. Ponadto Instytut prowadzi por-
tal poswiecony polskiemu teatrowi (www.e-teatr.pl) oraz internetowa encyklopedie polskiego teatru
(www.encyklopediateatru.pl).


http://www.e-teatr.pl
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wszystkim przez teatry, dla ktorych organizatorem jest prezydent miasta oraz dwa
teatry marszatkowskie (Teatr Jaracza, Teatr Wielki). RoOwnoczesénie nie byto zad-
nego teatru prowadzonego lub wspotprowadzonego przez Ministerstwo Kultury
i Dziedzictwa Narodowego. Pokazuje to widoczny deficyt placowek teatralnych
w Lodzi posiadajacych krajowy czy regionalny zasieg.

Interesujagcym wskaznikiem pokazujagcym stopien aktywnosci placowek te-
atralnych jest wystawianie przedstawien poza wtasng siedzibg. W zestawieniu
17 polskich teatrow, ktore najczesciej opuszczaly swoje siedziby nie znalazt si¢
zaden z todzkich teatrow, i to w ciggu ostatnich trzech sezonow (2015-2018).
W rankingu tym najwyzej znalazly si¢ nastepujace podmioty: Teatr Gudejko
z Warszawy (73 razy w sezonie 2016/2017), Teatr Edwarda Gramonta TERMI-
NUS A QUO z Nowej Soli (67 razy w sezonie 2017/2018) oraz Teatr Bagate-
la im. Tadeusza Boya-Zelenskiego z Krakowa (66 razy w sezonie 2015/2016).
Lodzkie teatry wykazujg tez relatywng stabos¢ w przypadku innego kryterium
— najczesceiej podrozujacych przedstawien. Instytut Teatralny przygotowal zesta-
wienie 29 spektakli w sezonie 2017/2018. Na liscie tej pojawito si¢ tylko jedno
przedstawienie Teatru Pinokio z L.odzi (12 razy w sezonie). Jest to rownoczesnie
dopiero 16. pozycja we wspomnianym zestawieniu.

Nieporéwnanie lepsza pozycja Lodzi jest zwigzana z kolejnym kryterium
— przyjazdy teatrow. W sezonie 2017/2018 £.6dz w tym rankingu znalazta si¢
na wysokim czwartym miejscu z 92 teatrami przyjezdzajgcymi, po Warszawie
(156), Krakowie (140) oraz Poznaniu (104). Warto doda¢, ze we wczesniejszym
sezonie bylo to rowniez czwarte miejsce, a w latach 2013-2016 byto to nawet
miejsce trzecie w kraju z odpowiednio: 113, 123 i 104 teatrami przyjezdzaja-
cymi na wystepy do Lodzi. Liczby te $wiadczg o tym, Ze istniejace instytucje
kultury i inne podmioty funkcjonujace na rynku kultury skutecznie przyciagaja
ofertg teatréw z innych miejscowosci, co wydaje si¢ dobra formuta w sytuacji
pewnego deficytu wysoko notowanych rodzimych instytucji. Jest to réwnocze-
$nie cecha miast poprzemystowych, ktore przyciagaja do siebie dzigki specy-
ficznemu klimatowi, ktorego elementem jest rowniez szczegdlna architektura
poprzemystowa.

Jezeli chodzi o liczbe premier, to wedtug Instytutu Teatralnego na 1 632 pre-
miery (w sezonie 2017/2018) w teatrach publicznych odbyto si¢ ich az 789, co
stanowi 48,3% catego nowego repertuaru. W dwoch poprzednich sezonach byto
to odpowiednio: 46,5% oraz 51%. Wsrod dziewigciu teatrow z najwigkszg licz-
ba premier pojawia si¢ tylko jeden z 16dzkich teatréw na relatywnie wysokim
— 6smym miejscu (Teatr Nowy im. Kazimierza Dejmka — 10 premier w sezonie
2017/2018). W sezonie 2015/2016 byto to dziewigte miejsce w rankingu z ta sama
liczba premier. Jest to rownoczesnie jedyny 10dzki teatr, ktdry pojawia si¢ w czo-
lowce rankingu teatrow publicznych majacych najwigcej sztuk w repertuarze.
Na dwadzie$cia miejsc w czolowce tego zestawienia jedyny todzki teatr to Teatr
Nowy z szosta pozycja w sezonie 2017/2018 (36 sztuk w ofercie) oraz dziewigta
pozycja w sezonie 2015/2016 (33 sztuki w repertuarze).
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Kolejny ranking dotyczy spektakli najdtuzej utrzymujacych si¢ w repertu-
arach, co jednak moze by¢ oceniane i pozytywnie, i negatywnie. W kategorii te-
atrow dramatycznych zaden t6dzki nie znalazt si¢ w czolowce tego zestawienia.
W kategorii teatrow muzycznych dwa pierwsze miejsca zajety az dwa toédzkie
teatry: Teatr Wielki, w ktérym Nabucco Giuseppe Verdiego wystawiane jest od
1989 roku, kiedy odbyta si¢ pierwsza premiera oraz Teatr Muzyczny w Lodzi,
w ktorym Smurfowisko (E. Bryll, R. Poznakowski, W. Trzcinski) wystawiane jest
od 1992 roku. W kategorii teatrow lalkowych zaden z t6dzkich teatrow nie zajat
pod wzgledem dtugosci wystawiania spektakli wysokiej pozycji.

O kondycje t6dzkiego teatru pytani byli rowniez respondenci reprezentujacy
wszystkie samorzadowe teatry w Lodzi, zarowno miejskie, jak i wojewddzkie.
Opinie wigkszosci z nich wskazuja na relatywnie niskg pozycje tej sfery kultury
w Lodzi.

Mowigc zupetnie szczerze, mam wrazenie, ze £odz wypada blado szczegolnie w dziedzinie,
w ktorej pracuje, to znaczy w kategoriach szeroko pojetego teatru, bo nie poszczegolnych
instytucji, ale przy tej ilosci instytucji zajmujqcej sie teatrem nie ma tutaj ani szczegolnych
osrodkow, ani szczegolnych wydarzen, ktore by [sie] wpisywaly regularnie, poza pojedynczymi
wydarzeniami, na listg mainstreamowych, powiedzmy, czyli takich glownych, osrodkow kultu-
rotworczych w naszym kraju [M_IK*].

Jesli chodzi o ten obszar, w ktorym funkcjonuje, czyli teatr, to mysle, ze Lodz wypada zdecydo-
wanie stabiej niz jesli chodzi na przyktad o film, ktory jest tradycjq Lodzi. Mysle, ze na pewno
dziatania alternatywne wypadajq tez zupeinie niezle — jesli chodzi o sztuke czy tworczos¢ al-
ternatywng, to moze wyglgdac zupetnie niezle. Nie mozna tego tak prosto okreslic¢, poniewaz
niektore osrodki sq bardzo dobrze znane za granicq, ale na przyklad w takich gremiach, kto-
re nie do konca majg przetozenie na to, co rzeczywiscie sig w sztuce dzieje. To znaczy teatry
uczestniczq na przyklad w licznych festiwalach zagranicznych, ale to sq festiwale o matej sile
razenia albo o matej rozpoznawalnosci [M_IK*].

W ostatnich czasach bardzo sie to zmienia na tzw. plus, natomiast wydaje mi sie zZe jest to
pole, ktore dopiero probujemy w jakis sposob wykorzystaé. Wydaje mi sie, ze wielokulturo-
wos¢ Lodzi, ktora jest niewgtpliwie duzym atutem i fajnym magnesem, jest tez niewgtpliwie
czynnikiem, ktéry wiele pomystow hamuje. Ze jednak taka mniejsza spotecznosé/spotecz-
nosci tatwiej identyfikujq si¢ ze swoim teatrem dlatego, ze mieszkancy mniejszych miast
bardzo czesto sq dumni, Ze majq jeden teatr, ktory ich bardzo fajnie promuje. W Lodzi na
pewno jest problem wynikajgcy z tego, ze jest bardzo duzo podmiotow, ale nie ma lidera.
Ewidentnie wida¢ zmiane, ale jest problem, zeby to ukierunkowad, tzn. nie ma takiej wspol-
nej mysli [W_IK*].

Podsumowujac kondycje todzkiego teatru w skali kraju, nalezy zwréci¢ uwa-
ge na dwa zjawiska. Z jednej strony nalezy odnotowa¢ dobre wyniki, jezeli chodzi
o liczbe przedstawien i widzow, co $wiadczy o wysokiej aktywnosci todzkich te-
atrow. Pozytywnie nalezy réwniez ocenic¢ fakt przyciagania grup teatralnych z in-
nych osrodkow do prezentowania swoich spektakli przed todzka publicznoscia.
Z drugiej jednak strony mniej pozytywnie trzeba oceni¢ oferte todzkich teatrow
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w kategoriach jakosciowych. Z niepokojem nalezy odnotowac brak wybitnych
teatrow, ktore wspolczesnie potwierdzalyby czotowa pozycje w kraju. Znacznie
lepiej wypadaja tu nie tylko teatry z Warszawy czy Krakowa, ale tez teatry z Wro-
ctawia, Gdanska, Poznania, a nawet z mniejszych osrodkow, takich jak: Katowice,
Lublin czy Torun. Mozna wigc stwierdzi¢, ze deficyt szeroko rozumianej jako$ci
w przypadku todzkich teatrow jest rekompensowany ilo$cig przedstawien oraz
widzow, ktorzy licznie korzystajg z ich oferty.

Lodz plasuje si¢ wysoko, jezeli chodzi o dziatalnos¢ wystawiennicza. Po-
srod pordwnywanych miast lokuje si¢ pod tym wzgledem na wysokiej trzeciej
pozycji (schemat 4). W Lodzi organizuje si¢ dwa/trzy razy wigcej wystaw niz
w takich miastach jak: Katowice, Poznan czy Wroctaw. W roku 2018 nastapit
pewien spadek liczby organizowanych wystaw, podobnie jak w Warszawie i Kra-
kowie. W tym czasie liczba wystaw rosta we wszystkich pozostatych miastach
z wyjatkiem Wroctawia. Trudno jednoznacznie okresli¢ przyczyny takich zmian,
chociazby dlatego, ze kategoria wystaw jest bardzo szeroka i wykracza znacznie
poza wydarzenia z zakresu kultury.
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Schemat 4. Liczba wystaw w obiektach dziatalnosci wystawienniczej

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie Banku Danych Lokalnych (GUS 2020).

Duze obiekty kulturalne czgsto wykorzystywane sg do dziatalnoSci oswia-
towej, co jest przejawem budowania odpowiedniej swiadomosci kultury wsrod
najmlodszych. Szczegdlna rolg pelnia tu muzea. W ciaggu minionej dekady we
wszystkich miastach oprocz Lublina rosta liczba takich wydarzen. W przypadku
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Lodzi w 2018 roku byta bliska 5000, co nalezy oceni¢ pozytywnie. Co praw-
da, w takich miastach jak Warszawa czy Krakow liczby te byly nawet kilkakrot-
nie wyzsze, ale w obu tych miastach zlokalizowane sg liczne obiekty muzealne
0 znaczeniu krajowym i regionalnym, co generuje state zainteresowanie grup
wlasciwie z catej Polski. W podobny sposdb mozna wyjasni¢ duzg ilos¢ takich
wydarzen w przypadku niewielkiego Torunia, ktory dysponuje obiektami muzeal-
nymi prowadzonymi przez ministra czy obiektami, dla ktérych organizatorem jest
samorzad wojewodztwa. W przypadku L.odzi wigkszo§¢ samorzadowych obiek-
tow muzealnych jest prowadzona przez prezydenta miasta, a tylko dwa (Muzeum
Sztuki i Muzeum Archeologiczne) przez samorzad wojewodztwa. Przy czym
pierwszy z tych obiektow jest w polowie prowadzony przez ministra, co poszerza
skale jego oddziatywania na poziom krajowy.

35000

30 000

25000

20 000
15 000
10 000 |
5000 I
o N 1 _.x T | I 1 I i I |

Gdansk Katowice Krakow Lublin Lodz Poznan  Torun Warszawa Wroclaw

m2009 m2013 m2018

Schemat 5. Liczba wydarzen — imprez o$wiatowych w muzeach

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Banku Danych Lokalnych (GUS 2020).

Oprocz teatrow, filharmonii i muzedéw oferte kulturalng miast i regionow
wypelniajg cz¢sto mniejsze obiekty w postaci domow kultury, $wietlic, biblio-
tek 1 tym podobnych obiektow, ktore (przy uwzglednieniu ich filii i oddziatow)
dysponujg najliczniejszym zapleczem. Nieco upraszczajac, mozna przyjac, ze
o ile sztuka wyzszego rzedu czesciej pojawia si¢ w teatrach czy operach, o tyle
wspomniane wyzej obiekty to rezerwuar kultury o wymiarze spotecznym i edu-
kacyjnym. Ich liczba to przyktadowo wielokrotno$¢ przedstawien teatralnych,
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co $wiadczy o mozliwo$ci dotarcia z przekazem do znacznie szerszej publicz-
nosci, rowniez do osob, ktére nie sa typowymi odbiorcami kultury. Nalezy bo-
wiem przyjaé, ze duza cze$¢ uczestnikdw takich wydarzen to dzieci i mtodziez
oraz ich rodzice.

Ciekawie prezentuja si¢ liczby matych wydarzen w domach kultury, osrod-
kach kultury, §wietlicach i klubach. Oba miasta bedace w polskiej czotéwce ofer-
ty kulturalnej, rowniez i w tej kategorii wykazuja ponadstandardowe wyniki.
W Krakowie w 2009 roku odbyty si¢ 10 742 takie imprezy, ale ich liczba w ciagu
dekady spadta i wyniosta 8123 (2018). Odwrotng tendencj¢ mozna zaobserwo-
waé w przypadku Warszawy, gdzie liczba takich imprez w ciggu dekady wzrosta
z 7187 w 2009 do 10 672 w 2018 roku. W przypadku todzi nalezy odnotowac
systematyczny przyrost matych wydarzen kulturalnych (schemat 6). Trzeba row-
niez zauwazy¢, ze poza wspomnianymi liderami wszystkich rankingow (War-
szawa, Krakow), to L.6dz wykazuje si¢ szczegdlnie wysokimi wskaznikami, wy-
przedzajac w tej kategorii wszystkie miasta o porownywalnej wielkos$ci (Gdansk,
Katowice, Poznan, Wroctaw).
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Schemat 6. Liczba wydarzen kulturalnych w domach i o$rodkach kultury, §wietlicach i klubach

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Banku Danych Lokalnych (GUS 2020).

Z przedstawionych zestawien wynika, ze w Lodzi odbywa si¢ coraz wigcej
wydarzen kulturalnych, co mozna kojarzy¢ z rosngcg w ostatnich latach presja ze
strony organizatora (Wydziatu Kultury UML). Przy czym o ile w 2013 roku liczba
ich uczestnikow wyniosta blisko 700 tys., o tyle w roku 2018 juz tylko 242 tys.
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(schemat 7). Zatem obserwujemy tu skokowy spadek zainteresowania w tym za-
kresie lub jest to konsekwencja faktu, ze odbywajace si¢ wydarzenia majg coraz
bardziej kameralny charakter. Statystyczne wydarzenie w Lodzi klasyfikowane
w tej kategorii miato w 2018 roku widowni¢ na poziomie 54 oséb, a kilka lat
wezesniej (2013) byto to blisko 176 osob.
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Schemat 7. Liczba uczestnikow wydarzen kulturalnych w domach i osrodkach kultury, $wietlicach
i klubach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Banku Danych Lokalnych (GUS 2020).

Dopiero od kilku lat GUS gromadzi dane dotyczace imprez masowych — ich
liczby i liczby uczestnikow. Na schemacie 8 zaprezentowano dane dotyczace licz-
by imprez masowych dla lat 2013 i1 2018. Nalezy podkresli¢, ze £.0dZ nie jest czo-
fowym organizatorem takich eventoéw w poréwnaniu z innymi polskimi miastami.
Wykazuje jednak dynamike wzrostowa zarowno w zakresie ilosci wydarzen, jak
1 liczby ich uczestnikow. Najwigkszymi organizatorami imprez masowych sg ta-
kie miasta, jak: Warszawa, Krakow, Wroctaw, Torun i Poznan. Interesujace jest to,
ze dwa duze osrodki, takie jak Gdansk i Katowice, wykazuja kilkakrotnie mniej
wydarzen masowych niz pozostate duze miasta w Polsce, cho¢ nalezy réwnocze-
$nie zaznaczy¢, ze one takze odnotowaty wzrost. W przypadku Lodzi ich liczba
w 2013 roku wyniosta 101, a w 2018 roku juz 186. W podobnym tempie rosta
liczba uczestnikow takich wydarzen. Zostata podwojona w ciggu zaledwie pigciu
lat, osiggajac w 2018 roku az 1123. eventdw.
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Schemat 8. Liczba wydarzen/imprez masowych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Banku Danych Lokalnych (GUS 2020).

Statystyczna impreza masowa organizowana w Lodzi przyciagneta w 2018
roku 6037 uczestnikow, podczas gdy $rednia dla Polski wyniosta 3903 uczest-
nikow. Wysoka liczbe uczestnikow w takich imprezach w Lodzi nalezy wigzac¢
z powstaniem nowych obiektdéw, zwlaszcza sportowych, ktore przyciagaja zarow-
no wydarzenia sportowe, jak i kulturalne, kierowane do szerokiego odbiorcy. Dla
tych ostatnich szczegdlng role odgrywa tddzka Atlas Arena mogaca pomiescic¢
jednorazowo kilkanascie tysigcy uczestnikow.

W ramach przeprowadzonego badania jakosciowego skierowanego do przed-
stawicieli t6dzkiej kultury podjety zostal watek pozycji Lodzi na rynku kultury
w Polsce. Jeden z respondentéw podkresla, ze £.6dz nie ma utrwalonego wizerun-
ku w wymiarze kulturowym, ze brakuje jasno zdefiniowanej tozsamosci kulturo-
wej, a strategia zwracania uwagi na caly potencjat kulturowy réwnoczesnie jest
nietrafiona:

Pozycja Lodzi na rynku kultury jest gorsza, moim zdaniem, niz na przykiad Wroclawia czy
Krakowa. Bo one si¢ bardziej wyprofilowaly. Zwyktemu, przecigtnemu cztowiekowi sie po pro-
stu z czyms kojarzq. Krakow to miasto na przyktad literatury, a u nas jest wszystko. To jest
taki tygiel i ciggle ktos wymysla coraz to nowe formy dziatlalnosci. No i stqd moim zdaniem,
z powodu tej roznorodnosci, £odz traci. Powinna bardziej sie ukierunkowac na okreslony typ
dziatan [M_IK*].
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Inny respondent zwraca uwagg, ze w praktyce wladze Lodzi i wojewddztwa
todzkiego nie staraja si¢ nadac kulturze priorytetu, czego przejawem jest rzadkie
pojawianie si¢ wiadz i ich przedstawicieli na wydarzeniach kulturalnych organi-
zowanych przez samorzadowe IK:

Dla mnie kultura jest tym, po co sie do miast jezdzi. Mysle, ze w Lodzi to nie jest rozumiane
ani przez wiadze miejskie, ani przez wladze wojewddzkie. Mimo tego, ze kazdy, kto jedzie do
Paryza, nawet jezeli nie oglgda wszystkich muzeow, to jednak przewaznie idzie do Luwru no
i na wieze Eiffla. Chodzi si¢ do takich miejsc symbolicznych. Mysle, ze w Lodzi jeszcze diuga
droga do tego, zeby to byto doceniane. O tym tez pewnie Swiadczy udzial wladz miejskich czy
wojewodzkich w imprezach kulturalnych... Otwarcie drogi bedzie wazniejsze niz otwarcie wy-
stawy w miescie [M_IK*].

Cho¢ wigkszos¢ respondentow ocenita pozycje Lodzi na krajowym rynku
kultury jako umiarkowang lub staba, to pojawito si¢ kilka bardziej optymistycz-
nych opinii. Laczy je fakt, ze wigkszo$¢ z nich nalezata do przedstawicieli tzw. no-
wych instytucji kultury, ktore powstaty w ciggu ostatnich kilkunastu lat. Nalezy
przypomniec, ze sg to sztandarowe 1K, do ktorych zaliczymy EC1 £6dZ — Miasto
Kultury, Fabryke Sztuki czy Centrum Dialogu. Posiadajg one nowoczesng infra-
strukturg oraz relatywnie mtodsza, specjalnie dobierang do specyfiki ich zadan
kadre pracownikéw. W wypowiedziach tych wida¢ entuzjazm i wielka nadzieje
na sukces, tak t.odzi potrzebny:

Naprawde mysle, ze jest bardzo dobrze. Mamy szerokq oferte kulturalng. Jestem tez przewod-
nikiem po Lodzi; grupy przyjezdzajq np. na jakqs wystawe czy do teatru, a przy okazji robig
sobie wycieczke, ktorq oprowadzam, wiec ta oferta jest tez na tyle zauwazalna, ze jest dostrze-
gana przez innych, inne miasta. Bardzo pomocna tez jest Atlas Arena, gdzie sq koncerty — juz
takie Swiatowe. I na to tez bardzo duzo ludzi przyjezdza [M_IK*].

Ja jestem w ogole zwolennikiem tego, ze w Lodzi mamy niesamowitq tozsamos¢, jest wiele
kultur, z ktorych powinnismy korzystac... Jak robimy impreze w jakims nietypowym miejscu,
to bardzo si¢ to podoba. Mozna coS$ zobaczy¢, przezyc. Najlepsze jest to, ze rozne instytucje
wychodzq w nietypowe przestrzenie. I to jest bardzo fajne [M_1K*].

No nie bede ukrywal, ze tutaj gtownym motorem tego wszystkiego jest EC1 w Lodzi, ktore po
prostu spowodowato po raz pierwszy w historii miasta takie myslenie o kulturze. [...] Jest to
naprawde warte, ze tak powiem, dotowania i wydawania pieniedzy z kasy miejskiej [M_1K*].

Obecnie, dzigki naszej instytucji, ta pozycja si¢ buduje coraz mocniej... Natomiast wilasnie
przez to, Ze tego typu instytucje jak nasza sq otwarte i majq oferte bardzo popularng, ta swia-
domos¢é sie buduje coraz szerzej i mysle, ze jest zdecydowanie lepiej niz to jeszcze do niedawna
wyglgdato [M_IK*].

Podsumowujac rozwazania na temat todzkiej kultury, nalezy doceni¢ duza
liczbg wydarzen i jej wzrost w ciagu ostatniej dekady, a zwlaszcza w ostatnich
kilku latach, czym L6dz wyrdznia si¢ posrod polskich miast, do ktorych byla tu
porownywana. Natomiast w wymiarze jakoSciowym ocena potencjatu todzkiej
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kultury wypada juz relatywnie stabiej. Sami respondenci reprezentujacy strone
podazowa dos¢ krytycznie oceniaja ten potencjal oraz wymiar artystyczny pre-
zentowanej kultury 1 sztuki. W skali kraju duzo lepiej zostaty ocenione przez pry-
zmat kultury takie o$rodki jak: Warszawa, Krakow czy Wroctaw.

5.5. Pozycja kulturalna Lodzi w skali mi¢dzynarodowej

Jak wspominano w rozdziale metodycznym, dla okreslenia pozycji Lodzi
na mi¢dzynarodowym rynku kultury wykorzystano wyniki analiz przeprowa-
dzonych przez jedng z agend Komisji Europejskiej, ktora publikuje je w postaci
raportu pt.: Cultural and Creative Cities Monitor. W roku 2019 analiza objegto
blisko 180 miast europejskich, w tym dziewig¢ miast polskich. Nalezy zaznaczy¢,
ze w prezentowanym rankingu (CCCM 2019) uwzgledniono potencjal ludnoscio-
wy analizowanych miast i w zwigzku z tym pogrupowano je na kilka kategorii.
Ponizej wskazano te polskie miasta, ktore wtaczono do rankingu i poddano ewa-
luacji. Wymieniono réwniez przyktady innych miast europejskich zaliczanych do
poszczegolnych grup:

20 miast wielkich — XXL (powyzej 1 mln): Warszawa (inne przyktady: Ber-

lin, Barcelona, Bukareszt, Paryz, Rzym, Sofia, Wieden),

* 40 miast duzych — XL (500 000—1 mln): Krakow, £.6dz, Poznan, Wroctaw (inne
przyklady: Bradford, Drezno, Dublin, Manchester, Rotterdam, Oslo, Zagrzeb),

* 40 miast $rednich — L (250 000-500 000): Gdansk, Katowice, Lublin (inne
przyktady: Bolonia, Bratystawa, Edynburg, Liverpool, Ostrawa),

* 79 miast matych — S-M (50 00-250 000): Torun (inne przyktady: Nikozja,

Eindhoven, Genewa, Groningen, Lund, Saint-Etienne, Tampere).

Lodz, podobnie jak Krakéw, Poznan i Warszawa, ze wzgledu na potencjat
ludnosciowy sklasyfikowano w grupie duzych miast (XL). Dotychczas 1.6dZ zo-
stala oceniona dwukrotnie 1 za kazdym razem zajmuje miejsce na koncu tej grupy
(schemat 9). Patrzac z innej perspektywy, mozna stwierdzi¢, ze sama obecnos¢
Lodzi w rankingu, czyli znalezienie si¢ w grupie 179 miast europejskich buduja-
cych swoj potencjat na kulturze i kreatywnosci, nalezy oceni¢ pozytywnie. Prze-
mawia za tym roéwniez to, ze wyboru dokonano z blisko 1000 miast, ktore sa
analizowane w ramach Eurostat Urban Audit — jak twierdzg autorzy rankingu.

Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze w rankingu znalazto si¢ az dziewie¢ polskich
miast, a w tej samej kategorii miast duzych (XL) obok t.odzi oceniane byly jeszcze
Krakow Poznan i Wroctaw. Pozwala to na oceng potencjatu kulturowego todzi
réwniez w odniesieniu do kluczowych rywali na rynku polskim. Wszystkie wy-
kazujg lepsze wyniki, sytuujgc si¢ przed Lodzig. Na schemacie 9 zaprezentowano
rowniez pozycje pozostalych polskich miast. Zadne z nich nie znajdujg sie w czo-
lowce swojej grupy, chociaz najblizej tej czolowki lokuje si¢ Krakow, ktory w ze-
stawieniu wszystkich badanych miast znalazl si¢ w pierwszej pigédziesigtce. Nato-
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miast relatywnie lepsze pozycje w swoich grupach maja Torun (S-M) i Lublin (L).
Nalezy dodac, ze w zestawieniu wszystkich badanych miast Gdansk i Katowice
lokuja si¢ wyzej niz £.6dz, mimo znacznie mniejszego potencjatu ludnosciowego.
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XXL — miasta wielkie; XL — miasta duze; L — miasta $rednie; S-M — miasta mate
Schemat 9. Pozycja polskich miast w rankingu Creative Cities Monitor 2019 wg ich wielkos$ci

Zrédlo: V. Montalto, C. J. Tacao Moura, V. Alberti, F. Panella, M. Saisana (2019), The Cultural
and Creative Cities Monitor, 2019 edition, Creative Cities Monitor — Poland, s.1, Publications Office
of the European Union, Luxembourg.

Najwyzsze pozycje w swoich grupach zajely Warszawa i Krakow, odpo-
wiednio dwunastg i pigtnasta. Wysokie pozycje miasta te zawdzigczaja réznym
potencjatom, ktore sktadaja si¢ na wskaznik syntetyczny. Warszawa wyrdznita
si¢ wysoka — szdsta pozycja (na dwadziescia miast) w zakresie Gospodarki Kre-
atywnej, natomiast Krakow dziesiata pozycja (na 40 miast) w zakresie Aktywno-
$ci Kulturalnej. Niestety, o ile kazde z polskich miast zostawito za soba jakich$
rywali, o tyle £.6dz zajmuje konsekwentnie ostatnie pozycje w rankingu w grupie
miast duzych (XL). Swiadczy to o relatywnie slabej pozycji migdzynarodowej
W jej grupie miast.

Takze respondenci reprezentujacy todzkie IK dos¢ krytycznie oceniajg pozy-
cje Lodzi na migdzynarodowym rynku kultury. Zatuja, ze nie zrealizowano planow
pozyskania dla miasta wielkich wydarzen, takich jak ESK czy EXPO. Szczegdl-
nie interesujace wydaja si¢ nastepujace wypowiedzi, okreslajace miedzynarodo-
wa pozycje Lodzi na mapie kulturalne;:

Mamy Lodzkie Spotkania Baletowe, mamy szereg wydarzen, ale one sq bardziej lokalne. Na-
wet jesli majq wyraz miedzynarodowy, to nie Sciggajq tak bardzo duzo ludzi z zewnetrz, zeby
komus chcialo sig przyjechacé wlasnie na to wydarzenie. No oczywiscie, mamy Design Festi-
wal, Foto Festiwal — i to sq faktycznie ciekawe, markowe wydarzenia, ale czy to jest na skalg
miedzynarodowg? Nawet jesli obcokrajowcy biorg w czyms udzial, to nie czarujmy sig, Ze to
ma wymiar miedzynarodowy. Mielismy Camerimage, nie mamy... [M_IK*].

Srednia, mocno Srednia [pozycja]. Mysle, ze EXPO bylo szansq, nie udalo sie, ale mnie to nie
dziwi, bo Buenos Aires jest jednak duzo bardziej konkurencyjnym miastem. No by¢ moze cos
nam sie jeszcze uda w kontekscie zmian Nowego Centrum Lodzi, natomiast to jest wszystko
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bardzo lokalne, a jezeli myslimy o Europie, to jest raczej srednia pozycja. Mysle, zZe nawet jesli
mySlimy o Polsce, to jest raczej srednio [M_IK*].

Mpysle, ze jest staba. Mysle, Ze jest staba, jezeli traktujemy miasto jako rynek kultury, to znaczy,
ze tych dziatan skupiajqcych kulture w miescie, takich wspolnotowych, jest nieduzo i sq one
niezauwazalne na tym rynku. Moze na ogolnopolskim tak, natomiast na miedzynarodowym,
mysle, ze w ogole, ze Lodz nie jest postrzegana jako miasto kultury [M_IK*].

W podobnym tonie, cho¢ w sposob bardziej wywazony, pozycj¢ miasta okre-
$laja przedstawiciele organizatora. Jeden z respondentow stwierdzit, ze pozycja ta
jest adekwatna do wysitku wktadanego w t¢ aktywnos$¢.

Lodz, jako miasto poprzemystowe, nie posiada wielowiekowych tradycji
w sektorze kultury, a jej ,,przygoda z kultura” na dobre zaczgta sie w kontekscie pro-
cesu zabiegania o tytut Europejskiej Stolicy Kultury. Ten spoteczny, partycypacyjny
ruch rozpoczat si¢ w 2007 roku i trwat przez kolejne cztery lata. W tamtym okresie
udato si¢ uruchomi¢ pewne procesy w zakresie rozwoju kultury, ktore czgsciowo
trwaja do dzi$, mimo ze miasto nie zostato woéwczas nominowane do ESK 2016.

Réwnoczesnie wykazano mocng pozycje sektora kultury zar6wno w strategii
rozwoju miasta L.odzi, jak i w lokalnej polityce rozwoju kultury. Kulturze przy-
znano tam ponadstandardowg rolg, co w wymiarze operacyjnym nalezy uzna¢ za
prawdziwe wyzwanie. Wykazano nastgpnie, ze w Lodzi nie tylko wykorzystuje
si¢ kulture do budowania marki miasta poprzez dziatania migkkie, ale rowniez
ktadziony jest nacisk na dzialania twarde — w postaci inwestycji sprzyjajacych roz-
wojowi kultury. Chodzi tu o rozwoj infrastruktury kultury oraz szereg inwestycji
i przedsiewzig¢ podjetych w ostatnich latach, w tym tych finansowanych ze $rod-
kow europejskich, ktore wptynetly i nadal wptywaja na krajobraz kulturalny miasta.

Celem rozdziatu byto réwniez okreslenie pozycji Lodzi na rynku kultural-
nym, czego dokonano, positkujac si¢ zar6wno danymi statycznymi, opracowa-
niami branzowymi, jak i wypowiedziami 0sob reprezentujgcych strong podazowa
(dyrektorzy IK, administracja JST). Analiza ilo§ciowa wydarzen o charakterze
kulturalnym pozwala sformutowac wysoka oceng aktywnos$ci samorzadowych IK
zlokalizowanych w Lodzi. Statystyka pokazuje relatywnie wysokie liczby odby-
wajacych si¢ wydarzen kulturalnych i1 dos¢ wysoka frekwencj¢, cho¢ w przypad-
ku tego ostatniego parametru odnotowano niewielki spadek. Zatem wydarzen jest
systematycznie wigcej, ale widzow czy uczestnikow systematycznie mnie;j.

Natomiast poziom jakos$ciowy ustug kulturalnych pozostaje w L.odzi na rela-
tywnie nizszym poziomie niz w pozostatych polskich miastach. Swiadcza o tym
pozyskane dane oraz wypowiedzi respondentow, ktorzy surowo oceniali pozycje
Lodzi na mapie kulturalnej Polski, a zwlaszcza jej pozycje w tym zakresie w skali
miedzynarodowej. Niski poziom w tej skali zostat dowiedziony wynikami rankin-
gdw miast europejskich (2017, 2019).



ROZDZIAL 6
REZULTATY BADAN EMPIRYCZNYCH

W rozdziale podejmiemy rozwazania nawigzujace do kluczowych pytan ba-
dawczych postawionych we wstepie, a doprecyzowanych w czesci metodycznej
opracowania (rozdziat czwarty). Podstawowe jest pytanie o to, w jakim stopniu
relacje pomigdzy organizatorem (JST) a dyrektorami IK znajdujg odzwierciedle-
nie w teorii agencji, opisujacej rynkowy model zarzadzania publicznego, a w ja-
kim stopniu w teorii stewarda, opisujacej model relacyjny na lokalnym rynku kul-
tury. Rozwazania te, szeroko ilustrowane cytatami z wypowiedzi przedstawicieli
obu stron relacji, zostaty podzielone na dwa obszary, w nawigzaniu do klasyfikacji
czynnikéw réznicujacych obie teorie (Davis et al. 1997, s. 37). Najpierw omo-
wione zostang mechanizmy psychologiczne zwigzane z typem menedzera i jego
postawa (6.1). Nastepnie mechanizmy sytuacyjne zalezne od organizatora (JST)
1 przyjetej przez niego filozofii zarzadzania strategicznego (6.2). Natomiast dalsze
rozwazania odnosza si¢ do celow aplikacyjnych postawionych w projekcie ba-
dawczym i1 zawierajg zgtaszane przez respondentdw postulaty poprawy relacji na
linii: organizator (JST) — dyrektorzy IK (6.3).

6.1. Mechanizmy zwiazane z typem menedzera i jego postawg

W ocenie klasykoéw zarzadzania (Davis et al. 1997) waznym obszarem roz-
roznienia dwoch alternatywnych teorii opisujacych relacj¢ pomiedzy pryncy-
patem a menedzerem (w postaci agenta lub stewarda) sg czynniki, ktére mozna
nazwaé¢ czynnikami psychologicznymi. Dotycza one gtownie menedzera i jego
cech osobowych, szczegolnie za§ motywacji, jego grupy odniesienia, identyfika-
cji z organizacja oraz sposobu traktowania pryncypata (tu: organizatora 1K), od
ktorego w pewnym zakresie (np. finansowym) jest zalezny.

W tej czg$ci rozdziatu przedstawione zostang wybrane wypowiedzi respon-
dentow z lokalnego sektora kultury, ktorzy reprezentuja obie strony relacji. Beda
to zatem wypowiedzi dyrektorow IK, ale takze przedstawicieli administracji sa-
morzadowej reprezentujgcej organizatora (JST).

Interesujacy watek badania dotyczy charakteru wladzy/administracji sa-
morzadowej, od ktorej zalezy model budowanych z dyrektorami IK relacji.
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Respondenci reprezentujacy IK zdecydowanie krytycznie wyrazaja si¢ o stylu
sprawowania takiej wtadzy, przejawiajacej si¢ w eksponowaniu nadrzednos$ci ad-
ministracji samorzadowej wobec poszczegdlnych instytucji kultury. Czgs¢ wy-
powiedzi swiadczy o tym, ze sprawowanie tej wladzy posiada instytucjonalny
charakter i jest zgodny z modelem opisywanym przez teori¢ agencji.

To jest jednak organ nadzorujgcy i to, co jest naszym podstawowym zadaniem, to wypetniac
ich polecenia, bo my najczesciej otrzymujemy polecenia bqdz prosby o zrobienie czegokolwiek,
no ja to widze z punktu widzenia pracownika i rzeczy, ktore otrzymuje do zrobienia. Czyli
generalnie jest to sprawozdawczosé, zapytania o wskazniki, zapytania o jakies informacje do-
tyczgce dziatalnosci. Tutaj wspolpracy jako takiej nie odczuwam [M_IK*].

Ja nie moge powiedzie¢ komus w urzedzie, Ze to jest bez sensu i nie daje prawdziwego obrazu
rzeczywistosci. Ja o tym musze zapomniec... [M_IK*].

Respondenci duzo uwagi poswigcili opisowi relacji zewnetrznych, czyli
temu, z jakimi podmiotami dana IK wchodzi w relacje, realizujac swoje cele.
Ponizsza wypowiedz $wiadczy o bogactwie tych relacji, a rownoczesnie o ztozo-
nosci powstatej w ten sposob sieci powigzan.

Po kolei. Szkoly. Bardzo bliski kontakt, tak jak mowitam, bliski kontakt. Wspottworzenie oferty
uzupetniajgcej szkolne programy nauczania, udziat uczniow w roznych proponowanych przez
nas dziataniach, wigczanie sig rektorow, nauczycieli, uczniow rozne akcje, tez spoteczne, ktore
sq tutaj u nas organizowane, promocja wydarzen czy oferty kulturalnej w szkotach, osrod-
kach, wiec wspotpraca jest dosyc Scista... Uczelnie artystyczne... to jest wspolpraca poprzez
kontakty personalne z wyktadowcami, studentami tych uczelni, to tez glownie w zakresie two-
rzenia oferty edukacyjnej... Wspolpraca polegajqca na wlgczaniu sie w takie wspolne projek-
ty inicjowane przez miasto, ale tez personalna wymiana doswiadczen pomigdzy dyrektorami,
pomiedzy pracownikami, promocja wydarzen. Oczywiscie nie z kazdym, to si¢ odbywa z takq
samgq intensywnosciq, rowniez wspotorganizacja wydarzen... Firmy, glownie mam tutaj na
mysli przedsiebiorcow lokalnych, ktorzy dzialajg w obrebie niedalekiej odlegtosci od IK. To
Jest tak: jezeli chodzi o promocj¢ wydarzen, mozemy bezplatnie na terenie tych firm, sklepow
czy zaktadow ustugowych umieszczaé ogtoszenia, ulotki z nasza ofertq. Czesto jest to jakas
drobna darowizna rzeczowa... Chcemy tworzyé/tworzymy tutaj takq sie¢ kontaktow lokalnych
i firm, tylko mowig tutaj o drobnych firmach, ktore tez si¢ w to wiqczajq... bardzo aktywnie si¢
wlgczajg w organizacje wydarzen np. plenerowych Wtedy tez jest pomoc — taka fizyczna — tych
pracownikow, pomoc przy transporcie, przekazywanie artykulow spoZywczych na piknik, wiec
tam jest silne poczucie przynaleznosci do pewnej spolecznosci lokalnej. I firmy tez si¢ w to
wlqgczajg... [M_IK*].

Otwarta postawa dyrektorow instytucji kultury na wspotdziatanie z poten-
cjalnymi interesariuszami jest przejawem zachowan cztowieka spotecznego, co
jest domeng teorii stewarda. Ta otwartos¢ wydaje si¢ nawet konieczna dla realiza-
cji zaplanowanych zadan w sferze kultury.

Jednym z kluczowych czynnikéw rozrézniajacych teori¢ agencji i stewarda
jest poziom zaangazowania menedzera (commitment). Wywiady z dyrektorami
IK $wiadczy¢ moga o waznej roli tego czynnika. Zaangazowanie to przejawia
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si¢ m.in. w wyrazaniu troski nie tylko o prowadzong IK, ale tez o racjonalno$¢
wydatkowania srodkow na kulture w miescie. Cze$¢ respondentdw zwraca uwage
na chybione decyzje wladz miasta w tym zakresie. Do$¢ powszechne byly glosy
posrod badanych dyrektorow, ze skierowanie znacznych srodkéw na pozyskanie
dla Lodzi nowego flagowego festiwalu filmowego sprawito, ze lokalne instytucje
kultury nie mogty rozwina¢ swoich dziatan. W ten nurt wpisuje si¢ ponizsza wy-
powiedz:

Z jednej strony nie ma pienigdzy na kulture, z drugiej strony wywala sie mnostwo pieniedzy na
Festiwal Transatlantyk. Ci, ktorzy przez dziesie¢ lat prowadzq jakies instytucje, w tym czasie
zrobili, nie wiem, sto wystaw, sto koncertow... To ten ktos (organizator festiwalu) w ciggu roku
dostaje wigcej na te kilka dni imprezy niz my przez tyle lat, robigc tyle rzeczy. Mamy pewnie tez
takie poczucie niesprawiedliwosci... [M_IK*].

Decyzja o pozyskaniu festiwalu filmowego Transatlantyk, ktory wczesniej
przez kilka lat odbywat si¢ w Poznaniu, zostata przywotana az przez kilkoro re-
spondentéw w negatywnym kontekscie. Podnoszono wyjatkowo wysokie kosz-
ty (tacznie cztery todzkie edycje festiwalu miaty kosztowac budzet Lodzi ponad
11 mln z1), jakie miasto musiato ponies¢, nie osiagajac rownoczesnie oczekiwa-
nych rezultatéw wzmacniajgcych tozsamosc¢ i wizerunek miasta, kulture filmowa.
Podkreslano tez znikomy wplyw tego festiwalu na wymiar wizerunkowy f.odzi
oraz na jej ofert¢ kulturalng'.

Zebrany material empiryczny pokazuje, ze zaré6wno prezydent Lodzi, jak
1 odpowiedzialny za sektor kultury wiceprezydent, niedostatecznie angazujg si¢
w sprawy rozwoju kultury w miescie. Respondentéw niepokoi tylko sporadyczna
obecnos$¢ przedstawicieli wladzy wykonawczej na ich wydarzeniach — premie-
rach, wernisazach, otwarciach wystaw 1 innych eventach.

Przy okazji jakichs prestizowych wydarzen staramy si¢ o patronat prezydenta miasta, ktory
najczesciej uzyskujemy, okazjonalnie pan wiceprezydent na takich wiekszych wydarzeniach
zaszczyca nas swojq obecnosciq, aczkolwiek sq to naprawde pojedyncze sytuacje [W_1K*].

Zdecydowana wickszo$¢ respondentdw podejmujacych ten watek wskazy-
wala na znikomg aktywno$¢ wladz w tym zakresie, chociaz pojawialy si¢ wypo-
wiedzi studzace emocje, wyrazajace zrozumienie dla tej sytuacji:

Prezydent miasta jest wazng osobq i na pewno byloby super mie¢ prezydenta na otwarciu
co wazniejszych wystaw. Ale to sie rzadko zdarza. I to nie dotyczy tylko mojej instytucji,
jest to kwestia nie tylko osobistych priorytetow prezydenta miasta, ale pewnie kogos, kto
ustawia mu kalendarz. No bo nie da sie by¢ wszedzie. Prezydent moze mie¢ w tym czasie
spotkanie na przyktad z lekarzami, moze z seniorami, no nie wiem z kim. Ale to nie jest
kultura [M_IK*].

' W roku 2019 miasto zdecydowato si¢ nie przedtuza¢ umowy z organizatorami Festiwalu
Transatlantyk. Ostatecznie, kolejna jego edycja miata odby¢ si¢ w Katowicach w 2020 r.
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Pojawialy si¢ tez komentarze wskazujace, ze politycy samorzadowi, ktorym
powierzono zadania w zakresie kultury (odpowiednio: wiceprezydent i czlonek
zarzadu wojewoOdztwa), nie przejawiaja wystarczajacego zaangazowania czy tez
merytorycznego przygotowania do zarzadzania tymi sferami. Respondenci zdaja
sobie na ogodt sprawe, ze wiceprezydent, ktoremu powierzono sektor kultury, jest
rownoczesnie odpowiedzialny za inne miejskie sektory, co musi ograniczaé jego
dyspozycyjno$¢, stad propozycje innych rozwigzan strukturalnych tego problemu:

Wydaje mi sie, ze tak duze miasto powinno mie¢ prezydenta tylko od kultury. Co by wymagato
tego, ze ktos sie zajmuje tylko tym, a to by oznaczato, ze ktos uznaje to za wazne [M_IK*].

Wazne byloby, aby w zarzqdzie wojewodztwa na serio traktowano kulture [W_1K*].

W wypowiedziach faktycznie zabrakto stwierdzenia, ze relacja organizator
(JST) — dyrektorzy IK oparta jest na autorytecie osob reprezentujacych wtadze
i na docenianiu kompetencji jej przedstawicieli. Wypowiadane w tym kontekscie
opinie sugeruja, ze dyrektorzy IK optujg za personalnym, typowym dla teorii ste-
warda, charakterem wladzy, a nie instytucjonalnym — jak w teorii agencji.

6.2. Mechanizmy zalezne od organizatora (JST) i jego filozofii
zarzadzania

Kolejna grupe czynnikow roéznicujacych obie teorie opisujace relacje pomig-
dzy organizatorem (JST) a dyrektorami IK stanowig ,,mechanizmy sytuacyjne”.
Zostaly tak nazwane, bowiem stanowig ramowe warunki dla budowanej relacji,
na ktore kluczowy wptyw wywiera wladza/administracja samorzadowa. Ale ich
ksztatt wynika rowniez z istniejacych instytucji formalnych, regulujacych funk-
cjonowanie publicznej sfery kultury w Polsce na szczeblu centralnym. W sekto-
rze przedsiebiorstw, z ktérego zaczerpnigto obie teorie wpisujace si¢ w nurt eko-
nomii instytucjonalnej, wiele elementéw (ryzyko, horyzont czasowy, charakter
celow) zalezy przede wszystkim od samego pryncypata i przyjetej przez niego
filozofii zarzadzania strategicznego. W sektorze publicznym, ktory jest regulo-
wany przy pomocy duzo wigkszej liczby instytucji formalnych, szereg tych ele-
mentoéw determinowanych jest wspomnianymi instytucjami formalnymi, ktore
moga rowniez mie¢ wplyw na przyjmowana przez pryncypata (organizatora IK)
filozofi¢ zarzadzania.

Zatem ponizej starano si¢ wykorzysta¢ zgromadzony materiat empiryczny
do oceny analizowanych relacji, zwracajac szczeg6lng uwage na mechanizmy
sytuacyjne. Znalazta si¢ wsérdd nich przyjeta przez organizatora (JST) filozofia
zarzadzania relacjami z menedzerami IK, ktora moze by¢ zorientowana bardziej
na kontrole lub bardziej na zaangazowanie. Wsrod deskryptorow filozofii zarza-
dzania pojawily si¢ takie jak: podejscie do ryzyka, horyzont czasowy oraz cel
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(orientacja na efekt lub na zgodno$¢ z procedurami). Dodatkowo starano si¢ zi-
dentyfikowaé tzw. roznice kulturowe (indywidualizm/kolektywizm czy dystans
wobec wladzy), ktore rowniez byty przedmiotem zainteresowania podczas anali-
zy wypowiedzi badanych respondentow.

Analizujac wypowiedzi respondentow, mozna odnies¢ wrazenie, ze w przy-
padku badanych relacji dominuje tzw. podej$cie top-down. Przyznajg to respon-
denci po obu stronach relacji. Przedstawiciele organizatora sa $wiadomi tego,
ze podejmowane przez nich dzialania sg niezyczliwie przyjmowane przez me-
nedzerow IK, ale nie potrafia wyobrazi¢ sobie innego, mniej restrykcyjnego
wobec nich podejscia:

Widzimy pewne konieczne kroki, zmiany, ktore w IK muszq nastgpic, ale nie w kategoriach
formalnych, nie prawnych, a z nauk zarzqdczych. Budzety zadaniowe, kontrole zarzqdcze, inny
sposob planowania budzetu — to sq te elementy, na ktore staramy sig¢ naciskac... [M_A*].

Ja kazdego dnia wysylam maile do instytucji i prosze na przyktad o plan ferii albo o informa-
cje, co robig w Sylwestra, albo jakie dajq fanty na Wielkg Orkiestre Swigtecznej Pomocy i oni
[dyrektorzy/pracownicy IK] momentami majq dosé... Ale to wynika z tego, ze my chcemy ich
jakos pobudzi¢ do dziatan, bo tego rodzaju wydawanymi poleceniami pobudzamy ich niejed-
nokrotnie do dziatania, bo moze by im cos umknelo albo nie chcieliby bra¢ w czyms udziatu.
Albo nie chcieliby si¢ angazowaé [M_A*].

Kiedys takie dziatania nie byly konieczne, dzisiaj one muszq wystgpic¢ i staramy si¢ wspo-
magac ich [IK] w zmianie. W niektorych, bardziej nowoczesnie prowadzonych sektorach
[publicznych] zarzadzanie zmiang i zarzqdzanie planem, przysztosciq jest juz oczywistoscig,
kontroluje sie zarzqdzanie zmiang. W instytucjach kultury to jest oczywiscie zupetnie niezna-
ne, ale powoli sami staramy sie uczy¢ tego, aby zaplanowac potencjalnie caly katalog ryzyk,
ktore wystepujq i oszacowad, jakie mogq by¢ potencjalne wykonania budzetow czy zadan...
Majgc wiedze, jak wyglgda to w innych sektorach, mamy swiadomosé, ktoredy to bedzie szlo,
rowniez jezeli chodzi o instytucje kultury, wigc staramy si¢ troche ich przyzwyczajac. Instytu-
cje kultury, nasze miejskie, sq matymi czesto podmiotami, chociaz niektore sq bardzo duzymi
instytucjami, u nich te zmiany nastepujg wolno, wolniej niz w przypadku tych [IK], ktore
majq za organizatora urzqd marszatkowski. I rzeczywiscie te procesy, o ktorych mowimy, tam
juz sie dokonaty... [M_A*].

Przedstawiona wyzej postawa znajduje rowniez odzwierciedlenie w wypo-
wiedziach drugiej strony relacji, czyli dyrektorow instytucji kultury. Jedna z nich
brzmi nastepujaco:

Piszemy tyle sprawozdan, ze nie wiem, kto je tam [w Urzedzie Miasta] czyta. Nie potrafie
zrozumie¢, po co ludziom tyle sprawozdan. Prawdopodobnie polega to na tym, ze ktos musi
uzasadnic, ze bierze pensje. Niestety tak to jest... Niektore te sprawozdania dowodzq, Ze pra-
cownicy Wydziatu [Wydziatu Kultury UML] nie interesowali si¢ wydarzeniami, ktore w Lodzi
mialy miejsce, pokazuje to ich skrajng ignorancje [M_IK*].

[...] natomiast tych sprawozdan rzeczywiscie musimy robi¢ bardzo duzo i dostarczaé bardzo
wiele informacji. Czyli to jest taki troche administracyjny, organizacyjny kaganiec [M_IK*].
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Obie teorie (agencji i stewarda) rdznicuje przyjeta filozofia zarzadzania
odnoszaca si¢ do relacji organizator (JST) — menedzer IK. Pierwsza z nich to
wspominane juz podejécie top-down, w ktérym inicjatorem wszelkich dziatan jest
pryncypal (wlasciciel), ktéry musi stale pobudza¢ menedzera do dziatania. To sy-
tuacja wzmozonej kontroli menedzera oraz rozwinigta sprawozdawczos¢. Dziata-
nia te majg raczej charakter biezacy i ukierunkowane sg na natychmiastowy efekt
i mobilizacjg¢. Natomiast druga (teoria stewarda) jest blizsza podejsciu bottom-up.
Tutaj to menedzer, ktory identyfikuje si¢ z kierowang przez siebie instytucja kul-
tury, inicjuje nowe dzialania, zabiega o wlaczanie si¢ organizatora w okreslone
dziatania, o jego poparcie. Ponizsza wypowiedz respondenta z IK jest oceng orga-
nizatora z tej perspektywy:

Organizator postrzega siebie jako organ kontrolujgcy tej instytucji, nie poczuwa sie do roli
wlasciciela, a de facto jest wlascicielem. Wiasciciel troszczy si¢ o swojg wlasnos$é i to jest
rzecz najwazniejsza. Stara sig to, co jest jego wlasnosciq, w jak najlepszy sposob wykorzystac.
W Polsce jest z tym klopot, Ze organizator nie rozumie do konca swojej roli w tych kategoriach
wiascicielskich [W_IK*].

Powyzsza wypowiedz jest bardzo inspirujaca z perspektywy naukowej, bo-
wiem identyfikuje cickawe pole badawcze dotyczace roli i funkcji samorzadu te-
rytorialnego wobec sektora kultury. WypowiedZ t¢ mozna rowniez traktowac jako
postulat podejmowania bardziej zdecydowanych decyzji, ktore moga zmieni¢ sy-
tuacje finansowa instytucji kultury.

Jednym z czynnikow, ktore decyduja o specyficznej materii kultury, rowniez
z perspektywy zarzadzania, jest jej charakter, ktory przede wszystkim zwigzany
jest z tworcami. Powstawanie sztuki wymaga niestandardowego podejscia, ktore
moze stawaé si¢ rowniez inspiracjg do dziatan tworczych. Ponizsza wypowiedz
podkresla, jak wazna jest ta swoboda tworzenia i wyrazania si¢ poprzez kulturg
i sztuke. Deficyt wolnosci, ktorej podstawa jest autonomia IK, moze nawet unie-
mozliwi¢ funkcjonowanie kultury:

Sztuka w zasadzie nie powinna posiadac jakichs takich kagancow, ktore wynikajq z subiek-
tywnego podejscia do sztuki przez instytucje... natomiast wolnos¢ artysty jest dobrem, mysle,
Jjednym z podstawowych i takim, ktore zapewnia takze normalne funkcjonowanie catego spote-
czenstwa. Jezeli jest to zwigzane z wolnoscig pomystow, z wolnoscig mysli, z wolnoscig wypo-
wiadania sig, z wolnosciq prezentacji, to mysle, Ze ona [autonomia] jest potrzebna [M_IK*].

W badaniach podnoszono problem nadmiernej kontroli i zwigzanego z tym
ograniczania autonomii. Respondenci reprezentujacy IK zwracali uwage, ze zagwa-
rantowana w przepisach autonomia IK nie jest przez organizatora respektowana:

Moim zdaniem nie po to si¢ robi konkursy na dyrektorow [Zeby ogranicza¢ autonomie IK
— AM] I po co w Ustawie o dziatalnosci kulturalnej jest napisane, ze wigkszos¢ instytucji jest
samodzielna? Wtedy [kiedy przestrzega si¢ przepisow Ustawy — AM] nie jest mi potrzebny
ktos, kto bedzie mi podpowiadal, jakg wystawe powinnam zrobié, a jakiej nie... [ M_IK*].
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Menedzerowie kultury zwracajg jednoczesnie uwage na mechanizmy finansowe,
poprzez ktore wladza/administracja stara si¢ ogranicza¢ autonomig¢ instytucji kultury
1 wplywac na jej dziatania merytoryczne i tematyke podejmowanych projektow:

Na pewno jestesmy za malo autonomiczni w kwestiach finansowych, poniewaz te finanse sq
skromne, w zwigzku z tym znowu posrednio musimy wypetniaé pewnego rodzaju zobowiqza-
nia, ktorych pewnie bysmy woleli unikng¢. Kaftan finansowy powoduje tez pewnego rodzaju
ograniczenia [M_IK*].

Przydataby sie rzeczywiscie wigksza autonomia, takze w sferze organizacyjnej i finansowej,
zebysmy sie czuli ludzmi i instytucjq godng zaufania. To przeciez my bedziemy ponosic¢ kon-
sekwencje wtedy, kiedy cos zrobimy nie tak. Poza tym lepiej si¢ wtedy pracuje, mamy bardziej
otwarte umysty, jestesmy bardziej otwarci na nowe idee, takze myslenie w niekonwencjonalny
sposob, na przyktad o wspdlpracy z innymi, prawda? Na tworzenie nowych pomystow. A jezeli
to jest od razu blokowane... Oczywiscie moglibysmy si¢ starac, wykazaé wigcej woli dziatan,
na przyktad w poszukiwaniu sponsorow, promotorow, w poszukiwaniu nowych ludzi, nowych
obszarow, nowych instytucji, z ktorymi wspotpracujemy [M_1K*].

Jednak mimo dziatan organizatora w kierunku ograniczania tej autonomii
badani menedzerowie przyznawali, Ze autonomia jest faktem, jest chroniona pra-
wem i jest uzasadniona merytorycznie. Nizej jedna z takich wypowiedzi:

Generalnie rzeczywiscie jestesmy autonomiczni, jezeli chodzi o dziatalnos¢ merytoryczng, to,
co organizujemy, w jakim zakresie, jaka ma by¢ tematyka naszych dziatan, jakq forme to przyj-
mie itd. [M_IK*].

Na sygnalizowane w wypowiedziach menedzerow problemy dotyczace wy-
wierania wptywu na ich dziatalno$¢ rowniez nalezy spojrze¢ z szerszej perspekty-
wy. Z perspektywy samorzadu miasta i jego zadan w odniesieniu do kultury, trzeba
przyznac, ze istnieje pewien deficyt narzedzi oddziatywania na IK. Proby takiego
oddziatywania sg czesto podejmowane w dobrej wierze i w interesie mieszkancow.
Z tego punktu widzenia trudno catkowicie zdyskredytowac dziatania majace na
celu uaktywnienie instytucji kultury, ale niewatpliwie styl, w jakim byty one podej-
mowane w Lodzi w okresie badania, budzi¢ moze uzasadnione watpliwosci (for-
malne polecenie rownoczesnie kierowane do wszystkich miejskich IK). Bardziej
zasadne wydaje si¢ kierowanie propozycji indywidualnie do wybranych IK, ktore
swoim profilem koresponduja z charakterem uroczystosci czy wydarzen, a takze
budowanie wzajemnych relacji opartych na zaufaniu oraz dbalosci o interes IK.

Dyrektorzy badanych instytucji kultury stanowczo deklaruja odrebnos¢ sek-
tora kultury oraz fakt, ze standardowe traktowanie go przez wtadze i administra-
cje jest szkodliwe. Jeden z dyrektoréw tak relacjonuje te kwestie: ,,W Marszal-
kowskim patrza na nas jak na kolejny resort, ktory urzedowi podlega” [W_IK*].
Wypowiedz ta zwraca uwage, ze organizator nie uwzglednia specyfiki sektora
kultury i traktuje go jak kazdy inny sektor, w ramach ktérego oferuje sie ushugi
publiczne (np. edukacja, ochrona zdrowia, bezpieczenstwo). Mamy tu wiec do
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czynienia z relacjg oparta na przymusie i kontroli, czyli na typowych cechach
opisujacych model relacji wynikajacy z teorii agencji.

Natomiast watek formalizacji relacji podejmuje tez druga strona relacji (or-
ganizator):

Jasno okreslamy wiasne oczekiwania i oczekujemy od drugiej strony, naszej instytucji [insty-
tucji kultury], aby tez konkretnie okreslili si¢ co do udziatu w danym dziataniu. Zalezy to od
obszaru dziatania — czy to jest organizacja jakiegos wydarzenia, czy praca przy jakims doku-
mencie. Chcielibysmy, zeby jezeli od nas idzie jasny komunikat, to zZeby od nich rowniez szta
konkretna odpowiedz [W_A*].

Wypowiedz ta §wiadczy o istnieniu relacji budowanej na instytucjach for-
malnych, dostrzega si¢ tu tez przekonanie organizatora (ktory rownoczesnie petni
role organu nadzorujgcego) o podleglosci IK wobec niego. Przedstawiciel orga-
nizatora wyraznie daje do zrozumienia, ze IK majg stuchac i reagowac, jezeli
skieruje si¢ do nich okreslone pytania czy zadania.

Sektor kultury w Polsce jest zdominowany przez organizacje publiczne, co
jest z jednej strony uwarunkowane dziedzictwem przeszto$ci, z drugiej za$ pro-
blemem nierentownosci przedsiewzie¢ kulturalnych; ogranicza to podejmowanie
takiej dziatalnosci przez podmioty prywatne ukierunkowane na osigganie zysku.
Ograniczenia dziatajgcych w sektorze kultury organizacji moga zatem wynikaé
nie tylko z zachowan organizatora, co byto przedmiotem powyzszych rozwazan,
ale rowniez z przepiséw prawa, ktore obliguja organizacje publiczne (JST, IK)
do okreslonych zachowan w kontekscie prowadzonej dziatalnosci. Przepisy te
moga zmniejsza¢ suwerennos¢, ograniczac¢ autonomie, ale tez ogranicza¢ podej-
mowane dziatania. Jeden z menedzeréw w nastepujacy sposob komentuje ten pro-
blem: ,, Tych przepisow powinno by¢ mniej, wolno$¢ dziatania bytaby tutaj wtedy
znacznie wicksza” [M_IK*].

Wykorzystujac powyzsze opinie, mozna wyprowadzi¢ szerszy wniosek
w kontekscie omawianych teorii. W teorii agencji relacja pryncypat — agent jest
bardziej zbiurokratyzowana. Bazuje na instytucjach formalnych, ktére maja ogra-
nicza¢ oportunizm menedzera. Zatem wydaje si¢, ze model budowania tej relacji,
tozsamy z teorig agencji, potrzebuje rozbudowanych struktur administracyjnych,
ktore prowadza zintegrowane dziatania w imieniu wlasciciela, zorientowane
na mobilizowanie i kontrol¢ menedzera i podejmowanych przez niego dziatan.
W taki sposob myslenia wpisuje si¢ nastepujaca wypowiedz:

Gdyby nie te rozrastajqce sie procedury, zespot administracyjny [muzeum] mogtby by¢ o poto-
we mniejszy. To samo jest po stronie urzedow — miejskich czy marszatkowskich. Ci urzednicy
moze by byli zdolni do strategicznego myslenia, gdyby nie mieli glow zawalonych biezgcq
pracq administracyjng [W_IK*].

Natomiast model relacji organizator (JST) — menedzer IK, tozsamy z teorig
stewarda, bazujacy na zaufaniu, nie wymaga rozbudowanej administracji. Funk-
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cje administracji powinny by¢ tez inne niz w poprzednim przypadku. Zgodnie
z postulatami respondentdow, organizator i jego administracja powinni stanowi¢
wsparcie dla IK, wspolnie szuka¢ rozwigzan pojawiajacych si¢ problemow, dora-
dza¢ i by¢ pomocni w zdobywaniu dodatkowych srodkow. Postulaty te idg w kie-
runku kolektywizmu, typowej cechy w teorii stewarda, ktory jest alternatywa in-
dywidualizmu, typowego dla teorii agencji.

Nalezy rownocze$nie przyznac, ze postulowane przez respondentow (dyrekto-
réw 1K) zmiany nie sg proste do zrealizowania, bowiem przepisy prawa zwykle nie
ograniczajg si¢ do jednego subsektora, ale dotyczg catej sfery publicznej. Ewentu-
alne zmiany strukturalne musiatyby by¢ przeprowadzone na poziomie centralnym
i obejmowac wszystkie podmioty kultury dziatajace na r6znych rynkach lokalnych.
Jeden z respondentdow nawiazuje do tych wyzwan, cho¢ z pewnym pesymizmem:

[Wiadze], szczerze powiedziawszy, sq w tej samej putapce co my. I to jest putapka zastawiona
przez system, ten system nadmiernej biurokratyzacji Zycia spotecznego po prostu. Boje sie, Ze
ten olbrzymi problem niestety bedzie tylko narastal. W Polsce zZadna partia nie jest zaintereso-
wana, Zeby wprowadzi¢ zmiane. Dlatego ta zmiana bedzie niepopularna, wymaga wiec gigan-
tycznej pracy. Jezeli chodzi o profity — politycznie przyniesie niewielkie. W zwigzku z czym nie
ma co liczy¢, aby to byta rzecz podstawowa.

Przeprowadzenie audytu polskiego prawa, przepisow, ktore w Polsce obowigzujq i spraw-
dzenie, w jaki sposob to prawo dziala w obszarze kultury, jakie przynosi efekty, to jest podsta-
wowe badanie, ktore powinno by¢ przeprowadzone. Ale [wsrod politykéw] nikt tym nie jest za-
interesowany. A to by nam wiele dato, to by pokazato czarno na biatym, w ktorych momentach
to prawo... I nie chodzi o prawo, ktore jest specyficznie wymyslane pod kqtem funkcjonowanie
instytucji kultury, ale takie jak na przyktad Ustawa o VAT, Ustawa o finansach publicznych,
Prawo autorskie, Ustawa o zamowieniach publicznych. To by pokazato, czym one [te przepisy]
skutkujq w kulturze [W_I1K*].

Respondenci zgodnie wskazali na niestabilno$¢ finansowania kultury oraz
permanentny deficyt srodkow przeznaczanych na ten cel. Wielokrotnie podkre-
slali, ze z ich punktu widzenia kluczowa jest wysoko$¢ budzetu przeznaczana
przez miasto na kulture, czyli na dzialalno$¢ poszczegdlnych instytucji kultury,
ktore podlegaja samorzadowi. Wypowiedzi nie tylko wskazywaly na te deficyty,
ale zawieraly konkretne propozycje zwickszenia wysokosci dotacji. Zwracano tez
uwage na to, jakie dziatania nie powinny by¢ praktykowane.

Za jeden z kluczowych probleméw w kontekscie zarzadzania finansami w kul-
turze respondenci uznali krotkookresowe planowanie. Jest to przyktad czynnika
typowego dla teorii agencji, w ktdrej wazniejsze jest prawidlowe i terminowe wy-
datkowanie srodkow. Réwnoczes$nie warto zwroci¢ uwagg, ze nie wynika on z woli
organizatora (tu: JST), ale przepiséw formalnych przyjetych na poziomie central-
nym, regulujacych funkcjonowanie rynku instytucji kultury. Temat istnienia tzw.
rocznych budzetoéw kilkakrotnie pojawiat si¢ w wypowiedziach respondentow:

Zeby na przyktad bylo wiadomo, jakie sq perspektywy nieco dhuzsze niz tylko ten jeden
rok. Zeby na przyktad bylo wiadomo, czy jest szansa na cos za dwa lata [M_TK*].
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Na przyktad czy jest szansa na to, czy kiedykolwiek instytucje dostang pienigdze na posze-
rzenie swoich zbiorow, co jest obowigzkiem ustawowym (!). Poza tym w statucie, ktory daje
nam prezydent miasta, jest napisane, ze organ zalozycielski zobowigzuje si¢ do zapewnienia
Srodkow na dziatalnosé. To nie powinna by¢ wyltgcznie fikcja. Bo srodki na dziatalnosé to jest
chociazby to, zZe trzeba mie¢ na pensje, prqd, cieplo, biezqgce naprawy itd. A te dotacje sq od
lat takie same, bez wzgledu na to, zZe si¢ ceny i rézne rzeczy zmienily. Po prostu jak brakio, to
sobie radz, cztowieku, jak potrafisz. Dobrze, tylko po co gdzies zapisana jest fikcja, Ze organ
cos zapewnia. Skoro nie zapewnia... [M_IK*].

Jezeli Wydzial Kultury miatby na sercu dobro kultury, to na przyktad powinien mie¢ co roku
pienigdze na to, zeby muzeum daé pienigdze, na to, co jest obowigzkiem ustawowym, czyli
poszerzanie zbiorow. A tymczasem muzea w Lodzi, kiedy ja tu jestem, nigdy nie dostaly na-
wet 5000 ztotych na zakup zbiorow. Czyli nie robig tego, do czego sq zobligowane... O czym
mowimy! Wie Pani, my tu mowimy o wspaniatych, ptonnych ideach. O czym mowimy, jezeli
Muzeum Historii Miasta, Muzeum Kinematografii, Muzeum Wiokiennictwa, Muzeum Tradycji
Niepodlegtosciowych nie dostaly nic! [M_IK*].

Powyzsza wypowiedz wydaje si¢ uzasadniong krytyka. Zaobserwowane defi-
cyty w finansowaniu dziatalnosci instytucji kultury pokazuja nieadekwatnos$¢ ryn-
kowego modelu zarzadzania publicznego (zgodnego z teorig agencji) do funkcjono-
wania opisywanej relacji. Trudno bowiem, aby wtasciciel (organizator) kontrolowat,
pouczat i poganiat agenta w sytuacji, kiedy sam nie wywiazuje si¢ ze swoich zobo-
wigzan. Permanentny niedobor srodkow na realizacje zadan w zakresie kultury po-
winien raczej skutkowa¢ wyborem modelu relacji opartym na zaufaniu, wspolnocie
dziatania czy opieraniu oceny na rezultatach, co jest typowe dla teorii stewarda.

Z perspektywy badanych menedzeréw kultury irytujace jest to, ze witasciciel
ustanawia reguly (instytucje formalne), a pdzniej sam si¢ do nich nie stosuje lub robi
to w sposob niekonsekwentny. Przyjecie pewnego prawnego porzadku w funkcjo-
nowaniu instytucji publicznych, nawet jezeli jest on bardziej lub mniej kwestiono-
wany przez menedzerdw, stanowi zbior instytucji formalnych, do ktdrych wszyscy
interesariusze powinni si¢ stosowac. Majg go respektowac zardéwno organizatorzy
(JST), jak i menedzerowie IK. Porzadek ten stanowi¢ moze pewien atut, dzigki
ktoremu zyskuje si¢ przewidywalnos¢ dziatan, zardwno ze strony organizatora, jak
i menedzera. Chodzi tu m.in. o systematycznos$¢ kontroli, o powtarzajacy si¢ co
roku proces przydzielania dotacji, o prowadzone co kilka lat konkursy na dyrekto-
roéw instytucji kultury itp. W tym konteksScie niepokojace sa sygnaly o niestosowa-
niu tego rodzaju zasad (instytucji formalnych) w stosunku do wybranych sytuacji,
organizacji czy osob: ,,Wydziat kultury przez lata rowniez przyznawat pienigdze
w trybie pozakonkursowym. W ten sposob nigdy nie bedzie porzadku” [M_IK*].

Respondenci majg $wiadomos¢, ze istniejg rowniez pozabudzetowe zrodta fi-
nansowania (sponsorzy z sektora przedsiebiorstw). Jednak rownoczesnie przyznaja,
ze nie da si¢ nimi zastgpi¢ deficytu finansow, z jakim si¢ wspotczesnie mierzy sektor
kultury, czego wyrazem jest nastepujaca wypowiedz: ,,[...] $wiadomos¢, ze pew-
nych rzeczy nie mozemy zrobi¢ albo nie bedziemy w stanie zrobi¢. Bo to nie jest
prawda, Ze jak kto$ chce, to wszystko moze. No niestety. Nie mozemy” [M_IK*].
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Jednoczesnie respondenci po stronie organizatora moéwig otwarcie, ze ich za-
daniem jest sprawowanie funkcji kontrolnych, a takze podziat srodkéw finanso-
wych pomigdzy podlegte im instytucje kultury. Pojawiajg si¢ nawet wypowiedzi
swiadczace o administracyjnym podejsciu, ktore nawigzuje do tzw. klasycznej
biurokracji opisanej w rozdziale pierwszym.

My jestesmy dla instytucji straznikami od strony finansowej i od strony, powiedzmy, zapisow,
ktore sq i w statutach, i planach, wiec mamy taki obowigzek sytuacji dyscyplinowania. Zazwy-
czaj jestesmy po dwoch stronach boiska [M_A*].

Inaczej wyobrazajg sobie wspotprace z organizatorem przedstawiciele insty-
tucji kultury. Chcieliby widzie¢ w nim sojusznika i pomocnika w rozwigzywaniu
problemow:

Chciatbym, aby po drugiej stronie [po stronie Departamentu Kultury i Edukacji] byly osoby, kto-
re to rozumiejq, ze najwazniejsze jest osigganie tych celow. I potem dyskutujemy nad narzedzia-
mi. Chciatbym widzie¢ w Departamencie sojusznika, a nie kogos, kto nas kontroluje [W_IK*].

Respondent wyjasnia, jak rozumie pojecie sojusznika: ,,To kto$, kto raczej
podpowiada i pomaga w znalezieniu odpowiednich rozwigzan, kiedy pojawiaja
si¢ problemy, a nie punktuje, kiedy si¢ komus$ noga powinie” [W_IK*].

Z wypowiedzi tej wyptywa pewne rozzalenie, zwigzane z brakiem wsparcia
ze strony organizatora (JST). Zamiast tego sg instrumenty dyscyplinujace dyrek-
tora. Wypowiedz ta opisuje filozofi¢ zarzadzania, ktéra dominuje w relacjach:
wladza/administracja samorzagdowa — menedzerowie kultury. Posiada ona zna-
miona orientacji na kontroleg, wpisujacej si¢ w teori¢ agencji.

Departament [organizator] musi by¢ otwarty na to, by zrozumiec, ze tak jak my musimy ro-
zumied, ze tabele, ze wnioski, ze wskazniki, ze rozliczenia sq istotne, tak druga strona musi
rozumiec, ze nie da si¢ zaplanowa¢ aktu tworczego na 9.15 rano, ze instytucja kultury musi po-
siadac pewng swobode za sprawq klimatu i pewnego bezpieczenstwa prowadzenia tejze, bo nie
jest w stanie Pani ztapa¢ za szyje poety, nacisng¢ na grdyke i wytrzgsngé z niego lepszy wiersz,
krzyczqc: ,, Prosze napisac lepszy wiersz”. To musi by¢ po prostu efekt tworczy, uniezalezniony
od tych wszystkich klamr. I Departament, rozumiejqc instytucje kultury, powinien zapewnic te
pewngq przestrzen bezpieczenstwa [W_1K*].

Powyzsza wypowiedz jednoznacznie wskazuje, ze jezeli mowimy o dziatal-
nos$ci artystycznej, kulturze wyzszego rzedu, to podejscie fop-down nie zadziata.
Specyfika materii wymaga okreslonego klimatu, niekiedy czasu, swobody, inspi-
racji, i dopiero wtedy mozna oczekiwac udanych rezultatow.

Z wypowiedzi respondentow plynie tez przekaz, ktory oznacza, ze instytu-
cje kultury niechetnie angazuja si¢ w dziatania na rzecz miasta inicjowane przez
organizatora (JST, urzgdy). Moze to by¢ wynik braku wlasciwego podejscia do
menedzeréow 1K, ale moze wynika¢ réwniez z nastawienia dyrektoréw, przeko-
nanych, ze ich organizacja jest stworzona do realizacji tylko wyzszych (artystycz-
nych) celow. Sytuacje t¢ jasno opisuje nastgpujaca wypowiedz:
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Zbyt czesto jestesmy indagowani o réZnego rodzaju kwestie, niejako posrednio w ten sposob
zmuszani do uczestniczenia w pewnych akcjach, na ktore pewnie nie mielibysmy ochoty
[M_IK*].

Problem ten podejmowany byl rowniez z perspektywy organizatora, czyli
samorzadu terytorialnego. Dostrzezono bowiem, ze na poprawe relacji organiza-
tor (JST) — dyrektorzy IK moze mie¢ wptyw przekazywanie (przez organizatora)
wiekszych srodkow. Dotyczy tego ponizsza wypowiedz:

Jezeli chodzi o instytucie kultury, to nie wiem, czy tej otwartosci by nie przyniosty wigksze
srodki finansowe. Instytucje kultury, jak podejmujq z nami dzialania, to czesto mowig: No tak,
my sie tu napracujemy, ale z tym nie bedg szly Zadne pienigdze... [W_A*].

W wywiadach poruszony zostat takze watek celu, jaki przyswieca dyrekto-
rowi konkretnej instytucji kultury. Respondenci podkreslali, ze celem takim jest
osigganie konkretnych rezultatow (cele statutowe), a nie realizacja jedynie funkcji
sprawozdawcze;j:

Odpowiednia hierarchia celow — muzeum nie istnieje po to, aby produkowac dokumenty,
w ktorych wszystko sie zgadza, tylko muzeum jest po to, aby realizowac cele zapisane w statu-
cie, cele misyjne [W_IK*].

Respondenci z instytucji kultury zwracali réwniez uwage na horyzont dziata-
nia organizatora (JST), krytykujac jego krotkookresowg orientacje. Jest ona zgodna
z modelem opisywanym w teorii agencji. W ocenie respondentow reprezentujacych
IK wszystkie dziatania organizatora sg podejmowane pod presja czasu, ,,na juz, na
wczoraj”. Brakuje natomiast szerszej refleksji co do ich zasadnosci i celow dtugo-
okresowych, z przynajmniej kilkuletnim budzetem. Wida¢ to w cytowanych nizej
wypowiedziach:

Musialoby by¢ tak, ze ktos, kto zajmuje sie Wydziatem Kultury, nie tylko w deklaracji, ale
faktycznie jest postawiony w tym miejscu po to, zeby dbac¢ o kulture w Lodzi, a nie na przyklad
realizowac cele, ktore wyznacza sie¢ mu doraznie [M_IK*].

De facto planowanie dziatan instytucji kultury powinno si¢ odbywac w perspektywie trzy— pig-
cioletniej. Tak to jest w standardzie przyjete w Europie. Ale my, za sprawq rozwiqzan prawnych
i regulacji prawnych, nie jestesmy w stanie zobowigzac si¢ diuzej niz do potowy przysztego
roku [W_IK*].

Analiza wypowiedzi prowadzi do wniosku, ze menedzerowie kultury sa
osobami mocno identyfikujagcymi si¢ z instytucjami kultury, w ktoérych pracuja,
angazujacymi si¢ w podejmowane przez te instytucje przedsiewzigcia. Z ich wy-
powiedzi wynika, ze narzekaja na pewne bariery formalne, ktore niekiedy ograni-
czajg mozliwosci 1 skale ich dziatania. Pojawiajg si¢ nawet deklaracje checi pro-
wadzenia dzialalnos$ci poza swoja siedzibg czy skierowanie oferty do audytorium
przekraczajacego granice miasta lub wojewodztwa.
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Chcielibysmy, i to w programie piszemy, na przyktad wyjs¢ bardziej z réznego rodzaju inicja-
tywami w miasto, wspolpracowaé z roznymi uznanymi polskimi i zagranicznymi kuratorami,
Sciggac znaczqce dzieta sztuki [M_IK*].

Robimy mnostwo warsztatow, dziatan edukacyjnych spotecznych: ,,Chor dla (nie)opornych”,
,,Salon Przyjaciot Filharmonii Lodzkiej”, wystepy chorow amatorskich, koledowanie, flash-
moby, zapraszanie ,, Choru dla (nie)opornych” do wystepow jako supporty w ramach ,, Kolo-
row Polski”. Zapraszamy wspdlczesnych dyrygentow, ktorzy komponujq dla profesjonalnych
wykonawcow i amatorow. Mamy mnostwo takiego typu dziatan [W_1K*].

Przedstawiciele wladzy/administracji samorzadowej ani w miescie, ani w re-
gionie nie otrzymali ze strony menedzeréw kultury pochwat czy wyrazow uznania.
Rowniez menedzerowie kultury nie zyskali pozytywnych opinii przedstawicieli or-
ganizatorow (JST). Wskazywali natomiast na ich bezzasadne i roszczeniowe zacho-
wania wobec urzedu, krytykujac niedostateczne docenienie dziatan organizatora:

Bardzo czesto otrzymujemy pytania, ja rozumiem, ze to jest obowigzek pewnych departa-
mentow i pewnych 0sob, ktore sq zatrudnione w tej instytucji, w Urzedzie Miasta. Jestesmy
indagowani i pytani na przyktad o uczestnictwo w pewnego rodzaju okazjonalnych, roznych
przedsiewzieciach. To sq na przyktad pytania w rodzaju: co nasza instytucja proponuje
albo w co bedzie zaangazowana, o jakich atrakcjach mysli w zwiqzku z konkretnym dniem
w roku, na przyktad 14 lutego. To jest tez delikatna kwestia, nie jest bezposrednio napisane,
ze chodzi o Walentynki na przyktad, tak? Takze ja si¢ czuje zazenowany, otrzymujqgc takie
pytanie, bedgc szefem duzej instytucji o ogromnych zastugach i o pewnej tradycji, zwig-
zanej raczej z propagowaniem wysokiej sztuki. Jezeli otrzymuje informacje z zapytaniem
i musze na takq informacje odpowiedziec¢, co ja proponuje na Walentynki, ja bardzo prze-
praszam. Albo na przykiad ostatnio bylo zapytanie dotyczqce dnia 11 marca. Zachodzitem
w glowe, cztowiek wyksztatcony, jakq wazng rocznice przegapitem, chodzilo o to, Ze to byla
pierwsza niedziela niehandlowa w miescie. I co, i ja mam sig postawi¢ w sytuacji cztowie-
ka, ktory ma zapewnié spoteczenstwu rozrywke, poniewaz 11 marca bedq zamkniete duze
galerie handlowe? [M_IK*].

Wypowiedz ta §wiadczy o pewnym rozgoryczeniu menedzera kierujacego
IK reprezentujaca, jak sam zaznacza, kultur¢ wysoka. Stwierdza on, ze ,,czuje si¢
zazenowany” wykazanymi sytuacjami, ktore nie korespondujg z kulturg wyso-
ka. Z wypowiedzi ptynie informacja, ze IK traktowane sg jako pewien zbidr, bez
uwzglednienia ich specyfiki. Kierowany do nich przekaz nie jest indywidualizo-
wany, a generalizowany: ,,Dostajemy informacje tak jak wszystkie inne instytucje
kultury, to si¢ hurtem wysyta do wszystkich” [M_IK*].

Respondenci z obu stron relacji zwracaja uwage na potrzebe usprawnienia
komunikacji mi¢edzy nimi. Menedzerowie kultury oczekuja konkretnych, jasnych
informacji:

Ja mysle w ogole, ze w kazdej sytuacji wazne jest, zeby jasno komunikowaé, o co komu chodzi.
Tak, bo jezeli np. wszystko jedno, czy to jest stuszne, czy niestuszne, jezeli ktos uwaza, ze dla Lodzi
najwazniejszy jest Tuwim, to nalezy to jasno powiedziec¢. Tak, i wtedy albo ktos powie: ,,Ja uwazam
ze Tuwim jest beznadziejny” i w ogole odejdzie [nie zaangazuje si¢ w to przedsiewziecie], albo
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ktos powie: ,,Dobrze, to w mojej instytucji nie jesteSmy fanami literatury, tylko czegos innego”,
to zrobimy, nie wiem, cos, co jest obok Tuwima. Mysle, ze wazne jest, zeby mowic jasno [M_IK*].

Respondenci ze strony organizatora oczekuja rowniez informacji o prowa-
dzonych dziataniach czy przedsigwzigciach. Sg one niezbedne dla ich dziatalno-
$ci. Poruszany byl réwniez watek wspotpracy, a dokladniej deficytu wspotpracy
z instytucjami kultury:

My tak naprawde nie stosujemy zadnych ograniczen i blokad. Chcemy po prostu by¢ informo-
wani [W_A*].

Mamy takie oczekiwania, abysmy byli informowani o wszelkich dzialaniach, jakie kierownic-
two podejmuje. Nie potrzebujemy tej wiedzy po to, aby ich blokowac czy hamowaé w jakichs
dzialaniach, ale po prostu chcemy miec¢ te wiedze. Tylko ze bardzo czesto swiat zewnetrzny,
odbiorca kultury, obserwator urzednikow czy obserwator dziatalnosci wojewodztwa tak na-
prawde nie wie, jak to wszystko funkcjonuje. Bardzo czesto my sie spotykamy z pytaniami doty-
czqcymi naszej instytucji. Gdybysmy nie mieli informacji, co dzieje sie¢ w naszych instytucjach,
to brak tej wiedzy niekoniecznie wptywa dobrze na wizerunek organizatora [W_A*].

Bardzo rzadko podejmowane sq proby wspolnych projektow... Oczekiwatabym [od instytucji
kultury] otwarcia, otwartosci, szczerosci... skoro i tak wiemy, jaka to relacja [organizator
— menedzerowie IK], to nie musimy stwarza¢ pozorow [W_A*].

Osoba ze $cisltego kierownictwa, reprezentujgca organizatora (JST), zapytana
o0 to, co musialoby si¢ sta¢, aby relacje z IK staty si¢ partnerskie, zwraca uwage
przede wszystkim na konieczno$¢ dostosowania si¢ IK do sytuacji. Instytucje te
powinny stosowac si¢ do zasad, rzetelnie wypetia¢ swoje obowiazki, co podkre-
slono w ponizszej wypowiedzi:

Z calq pewnoscig powinny z jak najwigkszqg starannoscig realizowac¢ swoje plany, z jak naj-
wigkszq starannoscig mysle¢ o wydawaniu srodkow publicznych... instytucje [kultury] wy-
stepujq do nas o srodki i my wiemy, analizujqc te kosztorysy, wiemy, ze w tych kosztorysach
sq troche podpompowane kwoty. Wobec tego my bysmy oczekiwali, by byta taka dbatos¢ o to
i gdzies tam z tytu glowy pamigé o tym, Ze sq to srodki publiczne, ze nalezy je wydawa¢é z duzym
rozsqdkiem [M_A*].

Powyzsza wypowiedz pozwala przyjaé, ze przedstawiciele organizatora (JST)
sg przekonani do modelu rynkowego opisanego teorig agencji, cho¢ z perspektywy
menedzerow IK zostat on bardzo surowo oceniony — jako niespetniajacy swojej roli.

6.3. Postulaty poprawy relacji organizator (JST) — dyrektorzy 1K

Respondenci reprezentujacy obie strony badanej relacji zostali poproszeni
o rekomendacje dotyczace mozliwosci polepszenia tych relacji. Nalezy zazna-
czy¢, ze duzo bardziej otwarci w postulowaniu zmian byli przedstawiciele insty-



Rezultaty badan empirycznych 143

tucji kultury. Moze to wynika¢ z faktu, ze zastany przez badaczy ksztatt tej rela-
cji (w duzej mierze zgodny z teorig agencji) jest stanem akceptowanym bardziej
przez wladze/administracje samorzadowa niz przez dyrektorow samorzagdowych
instytucji kultury. Nalezy jednak doda¢, ze pojawila si¢ wypowiedz osoby repre-
zentujacej organizatora (JST), ktora pokrywa si¢ z glosami menedzerow kultury:
»Skuteczna wspolpraca powinna by¢ oparta na otwartosci i zaufaniu” [W_A*].
Taka ocena moze jednak wynika¢ z faktu, Ze osoba ta wykazata si¢ wcze$niej-
szym do$wiadczeniem w pracy w IK, czyli po drugiej stronie analizowanej relacji.
W konteks$cie dosé¢ sztywnego stanowiska pozostatych respondentow reprezentu-
jacych organizatora (JST) nalezy t¢ wypowiedz potraktowac jako wyjatek.

Ze wzgledu na charakter proponowanych przez menedzerow IK zmian, do-
tyczacych zwlaszcza tego, w czyjej gestii leza decyzje odno$nie do ewentualnego
ich wprowadzenia, podzielono je na trzy grupy:

1. Zmiany systemowe, ktoére wymagaja procesow legislacyjnych.

2. Zmiany po stronie organizatora w postaci wtadzy/administracji samorza-
dowej w obszarze formutowania i wdrazania polityki rozwoju kultury.

3. Zmiany po stronie menedzera stojacego na czele 1K.

Nizej zostaty zaprezentowane wybrane propozycje zmian, wraz z przyktada-
mi wypowiedzi osob, ktore je postuluja:

1. Zmiany systemowe

W monografii starano si¢ wykazac, ze sektor kultury ma specyficzny charak-
ter i podejmowane w jego obrebie dziatania dotyczace zarzadzania publicznego
powinny te specyfike uwzgledniac. Polega ona na indywidualnym i spotecznym
wymiarze tresci komunikowanych przez kulturg, co moze by¢ ograniczane przez
zbyt szerokie stosowanie regul biznesowych w organizacji instytucji kultury
i w ich dziataniach. Nalezy réwniez przypomnie¢, ze wigkszos¢ menedzerow kul-
tury to osoby pochodzace z tego sektora.

W interesujacy sposob podsumowuje analizowang relacje jeden z menedze-
row IK, ktory wczesniej krytycznie wyrazat si¢ o organizatorze (JST) 1 istnieja-
cych z nim relacjach:

Istnieje w Polsce olbrzymi deficyt zaufania spolecznego... i jest on poglebiany przez obowig-
zujgce w Polsce plany ... ja, zostajgc dyrektorem, w zasadzie godze sie na to, ze z gruntu jestem
postawiony w sytuacji, ze jestem podejrzany. I kolejnymi dokumentami musze udowadniac, ze
jestem niewinny... Produkcja tych wszystkich dokumentow, raportow, sprawozdan, potwier-
dzen — to wszystko stuzy temu, zZeby pokazacé, ze jestem niewinny [W_1K*].

W wypowiedzi tej mozna odczyta¢ duza krytyke panstwa biurokratycznego.
Z perspektywy ekonomii instytucjonalnej powiedzieliby§my o nadmiarze insty-
tucji formalnych regulujacych kazdy fragment przestrzeni, w ktorej funkcjonuja
instytucje kultury. Respondent kwestionuje podejscie administracyjne, w ktorym
domniemywa si¢, ze on, funkcjonariusz publiczny, jest sktonny do dziatan oportu-
nistycznych. W tym krotkim stwierdzeniu zawiera si¢ paradoks polskiego systemu
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administracji publicznej, ktory niejako narzuca okreslony model zarzadzania pu-
blicznego. To rynkowy model NPM, ktéry dla analizowanej relacji znajduje od-
zwierciedlenie w teorii agencji. Sprowadza si¢ on zatem do stwierdzenia, Ze to
agent (tu dyrektor IK) jest podejrzany o nieprawidlowosci, a instrumentami, kto-
rymi mozna t¢ sytuacje zmienié, sa drobiazgowe kontrole i narzucane przez pryn-
cypata dziatania. W praktyce oznacza to ograniczanie autonomii instytucji kultury.

Innym postulatem, tym razem wyrazonym przez przedstawiciela organizato-
ra, jest propozycja rozwoju ,,rynku dyrektorow” instytucji kultury, a takze zwigk-
szenia ich mobilnosci. Niewatpliwie zmiany legislacyjne sprzed kilku lat, wydtu-
zajace maksymalne dlugosci kontraktéw z dyrektorami IK do pigciu a nawet do
siedmiu lat, sg krokiem w kierunku rozwoju tego rynku. Dla wtadzy/administracji
lokalnej, chcacej wywiera¢ wigkszy wplyw na to, co dzieje si¢ w IK, korzystniej-
szym rozwigzaniem jest powierzanie funkcji dyrektora IK osobie z doswiadcze-
niem zdobytym w innych polskich osrodkach lub z do§wiadczeniem mi¢dzynaro-
dowym. Problemem jest jednak fakt, ze w Polsce nadal jest relatywnie mato takich
kandydatow. To w konsekwencji sprawia, ze w otwartych konkursach najczesciej
wygrywaja dotychczasowi dyrektorzy danej IK. Jeden z respondentéw reprezen-
tujacych organizatora tak relacjonuje sytuacje rekrutowania nowych dyrektorow:

Tworzq sie ukiady, elity, ktore ksztaltujq t¢ rzeczywistosc... Dyrektor tworzy swoje imperium...
Swieza krew, czyli osoba z innego miasta rzadko decyduje sie pracowaé w innej instytucji
kultury i Swiadomos¢ tego, ze ,,ta tawka” jest bardzo krotka i tego, ze ja [jako dyrektor IK] juz
tutaj jestem od diuzszego czasu i mam wypracowang pozycje, i mam swoje zaplecze... [W_A*].

Nalezy jednak zwréoci¢ uwage na fakt, ze proponowany sposob zmiany za-
stanej sytuacji to ostabienie pozycji menedzera i rownocze$nie wzmocnienie
wplywu organizatora. Respondent polepszenie wspotpracy z IK dostrzega bo-
wiem w mozliwosci mocniejszego wplywu na zachowania menedzera IK, czyli
W rzeczywisto$ci opowiada si¢ za utrwaleniem modelu relacji tozsamego z teorig
agencji i traktuje go jako racjonalny. Z cytowanej wypowiedzi wynika réwniez, ze
zbytnia autonomia ogranicza wptyw organizatora na IK, co juz wczesniej podkre-
slono. Respondent uwaza, ze rynek menedzeréw kultury nie dziata prawidtowo,
a w konsekwencji tworzg si¢ lokalne uktady, ktore stanowia bariere dla wprowa-
dzania potrzebnych w sektorze kultury zmian.

2. Zmiany po stronie organizatora (JST)

Wielu respondentow po stronie instytucji kultury wskazywato na potrzebg
wickszego zaangazowania organizatora (JST) w relacje z nimi. Zwracaja uwage,
ze Wydziat Kultury przyjmuje pozycje usztywniona, czego przejawem jest posta-
wa ,,nie da si¢”, czy ,,nie ma pienigdzy”. Jest to typowa postawa formalna, bedaca
konsekwencja ukierunkowania na przepisy, stosowanie procedur i trzymanie si¢
przyjetych wezesniej rozstrzygnie¢ budzetowych. Menedzerowie kultury postu-
luja natomiast wigcej empatii ze strony wtadzy wobec ich problemow, co mozna
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zinterpretowac jako postulat w kierunku modelu relacji, opisanego w teorii ste-
warda. Swiadczy o tym ponizsza wypowiedz jednego z dyrektoréw — dotyczaca
cech organizatora (JST) i mozliwosci zbudowania z nim relacji partnerskich:

Mpysle, ze [potrzebna jest] pewnego rodzaju uczciwosé, na przyktad... zachowanie odpowied-
nich proporcji miedzy obietnicami, mozliwosciami ich spetnienia i rzeczywistym spetnianiem
ztozonych deklaracji. Dalej, mysle, ze ten partner [tu: organizator], ktory jest jakby dominu-
jacy na przyktad w kwestiach finansowych czy organizacyjnych, powinien udzielac, wtedy,
kiedy jest to celowe, mozliwie daleko idgcej pomocy. Szczegolnie wtedy, kiedy na przyktad
instytucje kultury wychodzq z jakimis inicjatywami. Mysle, Ze nie mozna tutaj uzywac prostych
stwierdzen w rodzaju: , nie da si¢” albo ,,nie ma mozliwosci”, albo ,,nie ma srodkow”. Tylko
podjgé wysitek w obrebie swojej instytucji, zmierzajgcy do rozwigzania tego problemu, do
udzielenia pomocy, jezeli widaé, ze to moze przynies¢ pewnego rodzaju korzys¢ albo jezeli za
tym idzie pewnego rodzaju zapat ludzi, cos, jakas nowa inicjatywa, ktorq mozna by rozwigzac,
gdyby wykaza¢ troszeczke inicjatywy i samozaparcia, i pracy u siebie, ze swojej strony... No
i mysle, ze [konieczna jest] elastycznosé, ze nie mozna pewnych rzeczy traktowaé zupeinie
doktrynalnie i od-do. Zeby probowa¢ jakby wezué sie w sytuacje konkretng, wynikajgcq z tych
kontekstow, ktorych by¢ moze nie znamy i by¢ moze nie rozumiemy. I wtedy zareagowac odpo-
wiednio. Takze pewnego rodzaju elastycznosé [M_IK*].

Ocena dziatan organizatora (JST) i sposobu jego postepowania to w praktyce
ocena catego Wydziatu Kultury UML, ktéry w imieniu prezydenta prowadzi spra-
wy kultury na terenie miasta. W praktyce, jak juz wspominano, kazdy pracownik
Wydzialu Kultury moze poprosi¢ i wymagaé od danej IK okreslonych danych,
informacji czy dokumentow. W wypowiedziach menedzerow kultury pojawia
si¢ surowa ocena kompetencji pracownikow po stronie organizatora, co przekla-
da si¢ na jakosc¢ relacji z instytucjami kultury. Chodzi tu zwlaszcza o niezrozu-
mienie specyfiki problemow poszczegolnych IK, oferujacych rézne rodzaje arty-
stycznych przedsigwzigé. W taki nurt oceny wpisuje si¢ nastepujaca wypowiedz
dotyczaca tego, czego brakuje u pracownikéw Wydzialu Kultury:

Mysle, ze pewnego rodzaju horyzonty, pewnego rodzaju kompetencja kulturowa. Jezeli my
widzimy, zZe ktos zupetnie nie rozumie specyfiki dziatalnosci instytucji albo naszej specyfiki
dziatan, ktore chcemy podjgc, albo sie na tym nie zna po prostu, to mysle, ze to wynika takze ze
sposobu urzqdzenia tej instytucji nadrzednej: kto si¢ tam znajduje, dlaczego sie tam znajduje,
jakie mu przyswiecajq cele i zadania. Ja mysle, ze to jest tez bardzo wazne — wlasnie obserwa-
¢ja, Swiadomos¢ tego, ze tam pracujq ludzie kompetentni i sSwiadomi tego, co/czego chcq takze
od instytucji, nad ktorymi stojq, prawda? To jest bardzo, bardzo istotne. Jezeli takiej wiedzy
nie ma, to nie ma takze woli wspotpracy i osiggania dobrych, wspolnych efektow [M_IK*].

Chodzi zatem o postulat podnoszenia kompetencji dotyczacych organizacji
i zarzgdzania dziataniami pracownikdéw administracji samorzadowej, ktorzy re-
alizuja zadania w zakresie kultury.

Jeden z respondentéw proponuje zmniejszenie liczby instytucji kultury, kto-
rych organem zatozycielskim jest miasto. W jego ocenie taka decyzja pozwolitaby
na rozwini¢cie skrzydel przez inne instytucje, ktore dzigki wyzszym dotacjom
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moglyby pelniej realizowaé swoje cele statutowe. Zacytowana nizej wypowiedz
uzasadnia te propozycje:

Ja nawet bytabym zwolennikiem trudnych decyzji, ktorych prawdopodobnie [nikt nie podejmie
— AM] ze wzgledu na to, ze one sq politycznie ryzykowne dla kogos, kto startuje w wyborach,
prawda, co iles lat, Wyobrazam sobie, ze jezeli w miescie X jest suma na kulture Y i wychodzi
z tego, ze nijak nas nie stac na piec teatrow i cztery muzea, to trudno, to naprawde nalezy pod-
Jjaé trudng decyzje, zrobic trzy teatry i dwa muzea, i chociaz pozwolié, zeby one funkcjonowaty
tak, jak nalezy. Zeby nie bylo tak, ze na przykiad ktos nie drukuje programu, bo nie ma dwéch
tysiecy na zlecenie druku ulotek, prawda, i Ze to wszystko jest robione takq metodq chatupniczq
jakgs, no bo wtedy robimy cos nie za bardzo. Nie da sie tak bez pieniedzy zrobic roznych rzeczy.
Wiec nie chciatabym mowi¢, co ma by¢ zlikwidowane, a co nie, bo réwnie dobrze mogtoby
pas¢ na instytucje, ktorq ja reprezentuje, ale wydaje mi sie, ze dla jasnosci lepsze jest podej-
mowanie takich trudnych decyzji niz utrzymanie takiego pelzajgcego stanu, prawda? Ze te
instytucje, szczegolnie domy kultury, nie umrq, ale tez sig nie rozwing. To nie ma sensu. Wtedy
Jjuz lepiej z pieciu domow kultury zostawic trzy i wymyslié, jak ludziom z tych dwoch, co mieli
domy kultury, ale juz ich nie majq, zapewnic jakis sposob uczestnictwa w innych miejscach,
zorganizowany dojazd na impreze czy cos innego [M_1K*].

Pojawia si¢ tez postulat lepszej komunikacji z otoczeniem. Respondent zwra-
ca uwage na konieczno$¢ wyjasniania mieszkancom, uzytkownikom kultury
obecnej sytuacji na lokalnym rynku kultury, zwtaszcza problemu permanentnego
niedoinwestowania. Jego zdaniem bedzie to przektadac si¢ na lepszg oceng oferty
kulturalnej oraz dziatania samych instytucji kultury, bowiem ocena taka bedzie
dokonywana w kontekscie obecnej sytuacji. W jego przekonaniu szersza wiedza
w tym zakresie pozwoli na inne spojrzenie na IK, moze tez otworzy¢ potencjalne
zrodla finansowania i zaangazowania spolecznego w kulture.

Potrzebna bytaby takze wiedza, szeroka wiedza w spoteczenstwie [dotyczqca] tego, w jakich
ramach my dziatamy, co jest tak naprawde naszq rolq i dlaczego nie jestesmy czasami w sta-
nie wypetni¢ pewnych oczekiwan. Bo to sie nie dzieje dlatego, ze my mamy ztq wole albo ze
tutaj ludzie pracujq niekompetentni albo leniwi, tylko czasami pracujemy w obrebie takich
uwarunkowan, ktorych nie jestesmy w stanie pokonac. I mysle, ze gdyby ludzie wiedzieli, jaka
naprawde jest rola poszczegolnych instytucji, jakie sq ich zadania statutowe, co powinny robié¢
de facto... [M_IK*].

Respondenci bardzo krytycznie odnosza si¢ rowniez do systemu raportowa-
nia, ktory zostat szerzej opisany na poczatku rozdziatu. Chcac pogodzi¢ obowigz-
ki formalne ze swoja perspektywa, postuluja nie likwidacje, ale zmniejszenie in-
tensywnos$ci obowigzku sprawozdan:

Mysle, ze gdyby opracowac taki system jednego albo dwoch sprawozdan w roku, a tam bylyby
zawarte wszystkie informacje, to kazda instytucja o to pytajqca [organizator] moglaby z tego
skorzystac...

Mysle, ze miasto powinno tez w wiekszym stopniu uruchomic, na zasadzie pewnej elastycz-
nosci i zaufania, wigksze poktady mozliwosci dla instytucji kultury, zeby na przyktad zmniej-
szy¢ znacznie wlasnie ilos¢ roznego rodzaju blokujgcych dzialania przepisow [M_IK*].
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Inna propozycja zwigzana z dziataniem na rzecz zwigkszenia uczestnictwa w kul-
turze w Lodzi dotyczyta wspdlnego karnetu do todzkich instytucji kultury. Postulat
ten, jak wskazano w przytoczonej wypowiedzi, stanowit juz przedmiot dyskusji:

Byla taka idea, i wiem, ze ona czesciowo byla zrealizowana, na przyktad wspolnego karnetu
kulturalnego. Szereg instytucji podjeto ten projekt i mysle, ze on na pewno dojdzie do skutku.
Takiego karnetu kulturalnego, ktory by umozliwial zwiedzanie z tym jednym biletem, jednym
karnetem wszystkich instytucji, wielu instytucji, ktore by do tego przystgpity [M_IK*].

Z badan wynika, ze wladza/administracja samorzadowa, ktora w badanym
obszarze petni role organizatora IK, jest reprezentowana przede wszystkim przez
dyrektora, odpowiednio: wydzialu (miasto) czy departamentu (wojewddztwo).
Natomiast w wywiadach respondenci z lokalnych IK wskazywali na matg ak-
tywno$¢ organdow wykonawczych w postaci prezydenta oraz stojagcego na cze-
le zarzadu wojewodztwa marszatka. Wiele uwag dotyczylo niskiej aktywnosci
1 ograniczonej roli w realizacji polityki rozwoju kultury politykéw samorzado-
wych w postaci wiceprezydenta i wicemarszalka, ktorym formalnie powierzono
piecze nad rozwojem kultury, odpowiednio w miescie i w wojewodztwie. W tym
kontekscie pojawit si¢ postulat, aby w miescie, ktore zdecydowato sie na przypi-
sanie kulturze wymiernego znaczenia, ustanawia¢ wiceprezydenta zajmujacego
si¢ tylko kultura, a nie kilkoma miejskimi sektorami réwnocze$nie. Rozwiazanie
takie (praktykowane np. w Niemczech) jest niezbedne, jesli faktycznie kultura ma
sta¢ si¢ priorytetem rozwojowym miasta.

Material badawczy dostarcza réwniez szeregu propozycji usprawnienia
funkcjonowania rynku kultury w Lodzi. Zwroécono uwage na ograniczone po-
ziome relacje pomiedzy samorzadowymi organizatorami dla instytucji kultury,
zwlaszcza na poziomie wladzy wykonawczej, czyli prezydenta miasta oraz zarza-
du wojewodztwa. Zaobserwowany w okresie badania niemal zupely brak tych
relacji wydaje si¢ dla miasta szczeg6lnie dotkliwy — w sytuacji, kiedy najwick-
sze instytucje kultury zlokalizowane w Lodzi formalnie podlegaja strukturom
Urzgdu Marszatkowskiego, a wigc realizujg zadania zarzadu wojewodztwa. Sg
to m.in. Teatr Wielki, Filharmonia L.6dzka, Teatr im. Jaracza czy Muzeum Sztuki.
Jedna z respondentek z Urzedu Marszatkowskiego, po czes$ci odpowiedzialna za
te relacje, tak przedstawia wspomniany problem:

Dla mnie to jest taka bolgczka, ze w Lodzi jest dwadziescia piec instytucji miejskich i siedem
instytucji marszatkowskich i wtasciwie to tak sobie zZyjemy osobno, obok. Nie wiem, nawet nie
dociekam, jak to si¢ stalo i dlaczego tak si¢ dzieje, ze tej wspolpracy nie widaé [M_A*].

W niniejszym opracowaniu nie rozwini¢to tego watku, ale autor jest przeko-
nany, ze kwestia budowania relacji pomigdzy organizatorami dla instytucji kul-
tury na wszystkich poziomach (miasta, wojewodztwa, kraju) jest waznym pro-
blemem, ktéry bedzie przedmiotem dalszych eksploracji i dociekan przy okazji
kolejnych badan.
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Interesujacym watkiem, ktory pojawit si¢ w wywiadach w kontekscie mozli-
wosci poprawy relacji byt postulat zwigkszenia wspotpracy wewnetrznej w Urze-
dzie Miasta — wspotpracy pomiedzy wydziatami. Chodzilo tu gtownie o lepsza
koordynacje wspotpracy pomiedzy jednostkami odpowiedzialnymi za kulture czy
edukacje a jednostkami ds. promocji, co ilustruje ponizsza wypowiedz jednego
z menedzerow:

To jest, prosze Pana, dla mnie tez takie dziwne zjawisko, bo ja jakos tutaj widze, nie wiem,
moze zle to oceniam i nie chciatabym byc¢ surowa, ale brak wspoilpracy pomiedzy poszcze-
golnymi wydziatami w miescie w jakims okreslonym celu. Mysle, ze kazdy z tych wydziatow
ma swoje kompetencje i kompetencje pracownikow, i narzedzia do realizowania pewnych
dziatan. Czyli, nie wiem, jezeli £0dz kreuje poprzez wydarzenia kulturalne, no to Wydziat
Kultury, rozumiem, wspiera podmioty, ktore te wydarzenia organizujq. Jezeli £odz kreuje
i promuje, to wydzial promocji z catym potencjatem swoich narzedzi i srodkow powinien
sie przylgczac do kreowania czy do promowania tego, co inni kreujq. Jezeli organizujemy
polityke kulturalng w zakresie edukacji, to wydzial edukacji powinien tez mie¢ w tym swoj
glos. Ja niestety nie widze tego, tych zwiqgzkow, jakie moglyby by¢ dla osiggniecia lepszego
efektu [M_IK*].

Jest to wazny glos, ktory odnosi si¢ do spojnosci dziatan w ramach orga-
nizacji urzedu miejskiego. Zwrocono tu przede wszystkim uwage na zasadnosé
prowadzenia dziatan promocyjnych miasta w bezposredniej wspotpracy z innymi
jednostkami organizacyjnymi, a zwlaszcza z Wydziatem Kultury.

3. Zmiany po stronie menedzera IK

Nalezy podkresli¢, ze postulatéw zmian kierowanych pod adresem dyrekto-
roéw instytucji kultury byto niewiele. To potwierdza, ze ksztalt systemu analizowa-
nej relacji, mimo drobnych uwag przedstawicieli wiadzy/administracji samorza-
dowej, jest zgodny z obowiagzujacymi przepisami. Natomiast wielo$¢ postulatow,
ktore pojawily si¢ w badaniu wynika z nieadekwatnosci zarzadzania relacja orga-
nizator (JST) — menedzer IK w stosunku do tego ostatniego.

Pojawiaty si¢ postulaty, aby dyrektorzy IK, ubiegajac si¢ o dofinansowanie,
przedstawiali rzetelne, a nie sztucznie powigkszane kosztorysy. Przygotowuja
si¢ w ten sposob do sytuacji, w ktdrej organizator przyznaje dofinansowanie, ale
w mniejszej wysokosci. Respondenci, zwlaszcza ci po stronie organizatora (JST),
zwrocili uwage na to, ze dyrektorzy i ich instytucje powinni w szerszym zakresie
wlaczac si¢ w biezace dzialania i akcje podejmowane przez organizatora. Postulat
ten pojawit si¢ w kontekscie deficytu instrumentéw formalnych, przy uzyciu kto-
rych organizator moglby skutecznie naktania¢ menedzerow IK do podejmowania
okreslonych dzialan merytorycznych.

Inny przedstawiciel organizatora (JST) pietnuje pracownikow instytucji kul-
tury w konteks$cie szerszej oceny wspotpracy na linii: organizator — IK. Wiasnie
w konteks$cie ograniczonego finansowania i roszczeniowosci dyrektorow 1K wo-
bec organizatora padajg nastgpujace stowa:
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Ale ja bym jednak powiedziata, ze czesto jest mata aktywnosé pracownikow, ktorzy idg utar-
tymi szlakami, gdzie przyjeto sig, ze jak nie ma tych pieniedzy, to si¢ nie da nic zrobié. A to
nieprawda, bo czasami takie potgczenie sit, o czym mowilysmy wczesniej, polqczenie instytucji
kultury z jakims stowarzyszeniem, ktore ma power i ma jakichs tam pasjonatow, daje okreslone
efekty. To wszystko sq takie bardziej indywidualne sytuacje. Z moich informacji wynika, ze tam,
gdzie sq zapalency i pasjonaci, tacy ludzie, nazwatabym to, wlasciwi ludzie na wlasciwych
miejscach, ktorych ta praca nie boli, to tam si¢ dzieje dobrze. I tam sq dobre efekty tej pracy
[M_A*].

Wypowiedz takag nalezy traktowac jako postulat w kierunku podnoszenia
przedsigbiorczosci wsrod zespotow pracowniczych IK w zakresie pozyskiwa-
nia §rodkéw i rozwigzywania problemow.

Trzeba uzna¢, ze w kontekscie wdrazania polityki rozwoju kultury i relatyw-
nie duzej autonomii dyrektoréw IK mozliwosci formalnego oddziatywania na
nich sg ograniczone. Jest to jednak sytuacja, ktora moze zosta¢ zmieniona poprzez
przyjecie modelu relacyjnego w budowaniu tej relacji, co dawaloby szanse uzna-
nia przez dyrektora IK lokalnej polityki rozwoju kultury za swoja. To utozsamia-
nie si¢ menedzera z kierowang przez niego instytucja kultury, a w szerszym kon-
tekscie z calg spotecznoscia tworzacg lokalny rynek kultury, wydaje si¢ kluczowa
rekomendacja, majaca pozytywnie wptywac na relacje, a przez to na skutecznos¢
1 efektywno$¢ podejmowanych dziatan. Modelem zarzadzania publicznego ade-
kwatnym dla prowadzenia tej relacji jest model relacyjny (NPG) opisany przez
teori¢ stewarda.
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Sektor kultury jest sektorem o specyficznym potencjale, a jego kondycja moze
w wymiernym zakresie oddziatywaé na wiele sfer rozwojowych miasta. Specyfika
ta wymaga odpowiednich dziatan zarzadczych, adekwatnych zarowno do roli, jaka
przyjmuje si¢ w rozwoju miasta dla kultury, jak i1 charakteru ludzi, ktérzy tworza
spoteczno$¢ tworcow, pracownikow czy wreszcie menedzerdw kultury.

Przedmiotem eksploracji w wymiarze naukowym byto to, na ile wertykalng re-
lacje pomigdzy organizatorem (JST) a menedzerem instytucji kultury na lokalnym
rynku kultury mozna opisa¢ teoriami z nurtu ekonomii instytucjonalnej. Przy czym
zatozono, ze teoria agencji opisuje rynkowy model zarzadzania publicznego (NPM),
za$ teoria stewarda model relacyjny (NPG). Dobor miasta L.odzi do przeprowadze-
nia poglebionych badan przedmiotowe;j relacji byt podyktowany uprawdopodobnie-
niem, ze relacje te s3 budowane w modelu rynkowym, co ostatecznie miat potwier-
dzi¢ zgromadzony material empiryczny w postaci dokumentow programowych,
a zwlaszcza wypowiedzi respondentéw reprezentujacych obie strony relacji.

Analiza materiatu badawczego zebranego w Lodzi dla relacji organizator
(JST) — dyrektorzy 1K, zar6wno w odniesieniu do miasta f.odzi, jak i wojewodz-
twa 1odzkiego, pozwolita na zidentyfikowanie szeregu cech, ktére sa typowe dla
modelu opisanego przez teori¢ agencji. Sg to zwlaszcza cechy zaobserwowane
w ramach czynnikow sytuacyjnych, ktore wynikaja, jak to wezesniej podkreslano,
z czynnikOw otoczenia dla tej relacji i z przyjetej przez organizatora (JST) filozo-
fii zarzadzania tg relacja. W materiale empirycznym wielokrotnie potwierdzono
orientacj¢ na kontrole w relacji organizator (JST) — dyrektor IK.

Rownoczesnie byt to kluczowy przedmiot krytyki organizatora (w postaci ad-
ministracji badanego miasta), ze wskazywaniem narzgdzi umozliwiajacych sprawo-
wanie kontroli nad dziataniami menedzera, ale bez przesadnego nadzoru zaburza-
jacego swobodne funkcjonowanie IK. W wymiarze kulturowym ustalono dystans
menedzerow wobec wladzy/administracji. Nie zaobserwowano tu dziatan ze strony
organizatora (JST), ktore miatyby by¢ ukierunkowane na jego zmniejszanie. Na-
tomiast z wypowiedzi dyrektorow IK plynie oczekiwanie skracania tego dystansu.
W obszarze czynnikow motywacyjnych warto zwroci¢ uwage na kategorie ,,cha-
rakter wladzy”. Prowadzone badania dajg podstawe do stwierdzenia, ze w Lodzi
wspomniana relacja ma charakter instytucjonalny, czyli oparta zostata na legitymi-
zacji, przymusie czy systemie motywacyjnym, co rowniez klasyfikuje analizowane
relacje jako reprezentujace model rynkowy (NPM), opisany przez teori¢ agencji.
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Badany przypadek to miasto, ktore w dokumentach strategicznych przydzie-
lito kulturze i przemystom kreatywnym ponadstandardowa pozycje. L.odz w dzia-
taniach wizerunkowych pozycjonuje si¢ jako miasto kultury i sztuki, a jednym
z gldwnych filaréw rozwoju miasta jest kultura. Natomiast zaprezentowane zesta-
wienia oparte na statystyce publicznej BDL oraz wynikach uznanego w Europie
rankingu (CCCM 2019) daja jasny obraz rezultatow, jakie przynosi rynkowy mo-
del zarzadzania przyjety przez organizatora (wladze lokalne/regionalne). Rezul-
taty te maja dwojaki charakter. W wymiarze iloSciowym — liczba wydarzen, im-
prez oraz ich uczestnikow organizowanych w miescie — Lodz lokuje si¢ na jedne;j
z najwyzszych pozycji w kraju (bezposrednio po niekwestionowanych liderach:
Warszawie i Krakowie). Natomiast w wymiarze jakosciowym oferta kultural-
na miasta nie wyrdznia si¢ ani w skali krajowej, ani w skali migdzynarodowe;j.
Sytuacja ta sktania do wyprowadzenia hipotez, ktore moga stac si¢ potencjalng
prawidtowoscig do weryfikowania w dalszych ilo$ciowych badaniach. Moga one
przyja¢ nastepujacg postac:

H1: Rynkowy model zarzadzania relacjg organizator (JST) — dyrektor 1K
w procesie wdrazania lokalnej polityki rozwoju kultury jest efektywny, kiedy jej
cele dotycza propagowania kultury masowe;.

H2: Relacyjny model zarzadzania relacja organizator (JST) — dyrektor IK
w procesie wdrazania lokalnej polityki rozwoju kultury jest efektywny, kiedy jej
cele dotycza rowniez propagowania kultury wyzszej i elitarne;.

Uwzgledniajagc operacjonalizacje poje¢ przyjeta w niniejszej monografii,
mozna w uproszczeniu przyjac, ze w badaniu uprawdopodobniono zaleznos¢, we-
dlug ktorej teoria stewarda opisuje relacje organizator (JST) — menedzer IK, opty-
malizujacg dziatania na rzecz kultury wyzszej, natomiast teoria agencji opisuje
relacje pryncypat — menedzer, gdy ma optymalizowa¢ dziatania zorientowane na
popularyzowanie kultury masowe;.

W ocenie autora niniejszej monografii obie hipotezy uzasadniaja wypowiedzi
respondentéw zebrane w trakcie realizacji badan empirycznych, a kluczowa dla
tej interpretacji jest specyfika kontekstu lokalnego sektora kultury w Lodzi. Ich
weryfikacja bedzie wymagala jednak szerokich badan empirycznych w catym kra-
ju czy nawet badan poréwnawczych, uwzgledniajacych specyficzne konteksty
krajow i ich systemy organizacji polityki kulturalnej. W wymiarze aplikacyjnym
sformutowane zalezno$ci mogg mie¢ pierwszorzedne znaczenie dla decyzji wladz
lokalnych i regionalnych dotyczacych budowania polityki rozwoju kultury dla
reprezentowanych przez nich spotecznosci. Kluczowe decyzje dotycza bowiem
modelu budowania relacji organizatora (JST) z menedzerami stojagcymi na czele
IK, ktore stanowia trzon oferty kulturalnej miast.

Uprawdopodobnienie zaleznosci (hipotez) bedacych rezultatem niniejszej
monografii moze stanowi¢ podstawe do oddzielenia kultury masowej od kultury
wysokiej, powierzenia ich innym menedzerom o réznych cechach osobowoscio-
wych i do stosowania wobec nich innego modelu budowania relacji, adekwatnego
do rezultatow, jakich si¢ od nich oczekuje. By¢ moze zasadne bytoby wtedy prze-
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kazanie niektorych funkcji (np. rozwoju kultury wysokiej) poza samorzadowy
urzad 1 przydzielenie tego rodzaju zadan (wraz z budzetem) organizacji pozarzg-
dowej, z ktora relacje bytyby budowane w zupetnie innej formule niz dotychczas.
Warto réwnoczesnie podkresli¢, ze decyzje takie sa szczegdlnie wazne dla tych
miast, ktore staraja si¢ uczyni¢ z kultury co$ wiecej niz tylko wypelnianie celéw
polityki rozwoju kultury formutowanych na szczeblu krajowym.

Inne pytanie inspirowane problemem naukowym postawionym w monogra-
fii to: Ktéry z modeli ksztaltowania relacji: organizator (JST) — dyrektor IK jest
blizszy oczekiwaniom organizatora, a ktory dyrektorom samorzadowych IK? Ma-
teriat empiryczny w tym zakresie jest jednoznaczny. Przedstawiciele organizatora
$wiadomie buduja relacje z menedzerami w rynkowym modelu zarzadzania pu-
blicznego, opisanym teorig agencji. RoOwnoczesnie przyznaja, ze nie do konca sa
zadowoleni z przebiegu tych relacji, ze wzgledu na postawy drugiej strony, czyli
menedzerow, ktorzy szeroko kwestionuja charakter tej relacji.

Pozyskane w procesie badawczym opinie dajg natomiast podstawy do stwier-
dzenia, ze z perspektywy menedzeréw publicznych pozagdanym modelem wspot-
pracy z organizatorem (JST), inaczej mowigc z wlascicielem IK, jest relacyjny
model zarzadzania publicznego, opisany przez teori¢ stewarda. Ocena materia-
tu badawczego w obszarze mechanizmow psychologicznych oraz sytuacyjnych
wskazuje, ze typowy respondent (dyrektor samorzadowej IK) pozycjonuje siebie
jako ,,cztowieka spotecznego”. Z ich wypowiedzi wynika, ze u podstaw ich mo-
tywacji do pracy leza potrzeby wyzszego rzedu, zas stymulatorami ich dziatan sa
motywatory o niematerialnym charakterze (tzw. wewnetrzne). Poglebiona analiza
wypowiedzi data podstawy do uznania ich wysokiego zaangazowania w dziatania
IK, ktorymi kierujg. Wykazano tez kolektywne podejscie do realizacji powierzo-
nych zadan, poprzez wchodzenie w relacje z podmiotami ze wszystkich sektorow,
ktore moga wnie$¢ wymierna warto$¢ dla realizacji misji IK. Relacje te sg nie-
watpliwie zwigzane ze specyfikg zadan z zakresu kultury, cho¢ nalezy podkresli¢,
ze szereg nawigzanych i prowadzonych relacji jest wynikiem ponadstandardowe;j
aktywnosci badanych menedzeréw; nie wynikaja one tylko z przepisow czy dys-
pozycji organizatora IK (JST).

Reasumujgc t¢ czes$¢ rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze menedzerowie stojacy
na czele instytucji kultury wyrazaja daleko idace przekonanie, iz utozsamiajg si¢
z modelem czlowieka spotecznego, opartym na zaufaniu, wspotdziataniu, wyso-
kim zaangazowaniu i budowaniu bliskich, przyjaznych relacji z organizatorem.

W zamierzeniu autora opracowanie miato rowniez przynies¢ rezultaty w po-
staci postulatow i1 rozwigzan dotyczacych budowania analizowanej relacji w wy-
miarze aplikacyjnym. Postawiono tu pytanie: Jak optymalnie zarzadzac¢ relacjami
na linii: organizator (JST) — dyrektorzy IK w ramach lokalnej/regionalnej polityki
rozwoju kultury?

Posrednio jest to pytanie zwigzane z adekwatnos$ciag modelu relacyjnego
(NPQG), opisanego teorig stewarda, do tej — kluczowej dla wdrazania lokalne;
polityki rozwoju kultury — relacji. W monografii wielokrotnie zwracano uwage



154 Zakonczenie

na spoteczny charakter relacji w sektorze kultury. Jest to cecha, ktora musi by¢
uwzgledniona przy doborze modelu zarzadzania i jego kluczowych komponen-
tow. W ocenie autora za stosowaniem modelu relacyjnego w zarzadzaniu przed-
miotowg relacja przemawia rowniez fakt permanentnego niedoinwestowania sek-
tora kultury w Polsce. W tej sytuacji kluczowe staja si¢ wspomniane relacje oparte
na zaufaniu, wspotdecydowaniu i wzajemnym wspieraniu (sytuacja opisana teorig
stewarda) jako alternatywa dla relacji hierarchicznej opartej na wtadzy i rynko-
wych motywatorach (teoria agencji).

Analizowany przypadek mozna odnie$¢ rowniez do szerszego kontekstu no-
wej ekonomii instytucjonalnej czy, doktadniej, teorii neoinstytucjonalnej (Powell,
DiMaggio 1991; Peters 1999), ktora odnosi si¢ do podporzadkowania strategii or-
ganizacji oraz sposobu jej dziatania wplywom instytucjonalnego otoczenia, czyli
interesariuszy instytucjonalnych i ich sit spotecznych, tworzacych normy i stan-
dardy. Izomorfizm organizacyjny jest tu jednym z mechanizméw obrazujacych
funkcjonowanie organizacji zgodnie z teorig neoinstytucjonalng. Obrazuje on bo-
wiem powszechne dazenie do przyjmowania panujagcych w otoczeniu standardow
i powielania sposoboéw postepowania innych organizacji, co w efekcie skutkuje
ujednoliceniem stosowanych rozwigzan (Marczewska 2016). W polskim systemie
administracji publicznej dziatania podnoszenia skutecznosci i efektywnosci bazuja
na modelu rynkowym (NPM), ktéry niejako z automatu jest wprowadzany w roz-
norodnych obszarach tego sektora, niezaleznie od ich specyfiki. Autor monografii
sceptycznie odnosi si¢ do tego podejscia, przedktadajac materiat empiryczny uza-
sadniajacy teze, ze rozwigzania systemowe i organizacyjne bazujace na podejsciu
rynkowym nie znajdujg w lokalnym sektorze kultury pelnego zastosowania i wyka-
zuja wady mogace skutkowac niezadowoleniem i oporem ze strony zarowno dyrek-
torow samorzadowych instytucji kultury, jak 1 ich zespotow pracowniczych. Nalezy
tu przywota¢ zdecydowane stanowisko wigkszosci dyrektorow IK, krytyczne wo-
bec autorytarnego i bazujacego na kontroli podej$cia wtadz i administracji lokalne;.

Podejscie rynkowe mimo niezadowolenia menedzeréw czy catych zespotow
IK, przynosi rezultaty ilosciowe, czyli wymierny wzrost liczby przedstawien,
wydarzen, festiwali, wystaw, premier itp. Odbywa si¢ to jednak kosztem jakosci
tych form wyrazu artystycznego oraz negatywnym wplywem na morale panujace
w zespotach instytucji kultury. Jednoczesnie w tym samym otoczeniu funkcjonujg
osoby, ktore w wigkszos$ci cenig autonomig, same motywuja si¢ do dziatania, chca
stawia¢ na wspotprace i wspottworzenie. Kluczowa jest tu postawa menedzera
1 czerpanie przez niego satysfakcji z realizacji pasji zwigzanych z kulturg. W tym
kontekscie dla organizatora (JST) wazny jest proces rekrutacyjny i umiejetnosé
pozyskania, doboru takich menedzerow, ktorzy przejawiaja kapitat spoteczny na
wysokim poziomie. Zasadne bytoby wykorzystanie w tym procesie testow psy-
chologicznych, ktére pozwolityby na identyfikacje odpowiednich kandydatéw na
tak wazne dla wdrazania lokalnej polityki kultury stanowiska.

Obok wyzwania zwigzanego z rekrutacja wazne wydaja si¢ motywatory dla
menedzerow wobec biezacych dziatan. Cho¢ Till 1 Yount (2019) w tekscie: Go-
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vernance and incentives. Is it really all about the money? juz podjeli dyskusje
dotyczaca motywowania w kontekscie modelu governance, to niewatpliwie jest
to wcigz obszar badawczy o duzym potencjale w odniesieniu do menedzeréw IK,
ale tez pracownikéw calego rynku kultury. Wydaje sig, ze miasta, ktore wiacza-
ja kulture do strategicznych priorytetow rozwoju powinny zwroci¢ szczegolna
uwage na systemy motywowania dla calej samorzadowej branzy kultury, bowiem
skuteczne motywowanie i docenianie tej spolecznosci przektada si¢ na to, czym
miasto si¢ staje i na ile kultura w tym procesie uczestniczy. W dalszej kolejnosci
za wazny nalezy uznac réwniez wklad organizacji spotecznych w rozwoj kultury,
ale to juz odrebny temat eksploracji rynku kultury w miescie.

Majac na uwadze ztozonos¢ relacji organizator (JST) — dyrektor IK i chcac
jednocze$nie zrealizowac cel aplikacyjny niniejszej monografii, postanowiono
uporzadkowaé postulowane zmiany, dzielgc je na trzy grupy. Pierwsza to czyn-
niki zwigzane otoczeniem instytucjonalnym, ktére przybieraja forme instytucji
formalnych zwigzanych z polityka kultury, ale tez przepisy regulujace dziala-
nia wszystkich podmiotéw publicznych. Tu rekomenduje si¢ dziatania na rzecz
zmniegjszenia liczby tych instytucji formalnych, ktore w ocenie respondentéw
ograniczaja rozwoj kultury, zwtaszcza w jej wymiarze artystycznym. Postuluje
si¢ rowniez dziatania na poziomie kraju na rzecz stworzenia mobilnego rynku
menedzeréw kultury, co miatoby ozywic relacje z organizatorami (nowi dyrekto-
rzy), a pozyskanie 0sob z doswiadczeniem z innych miast miatoby zaowocowac
skuteczniejszymi dziataniami dyrektora.

Druga grupa to czynniki po stronie organizatoréw (JST), wobec ktérych dy-
rektorzy IK zglosili najwigcej postulatow. Dotyczg one dzialan organizatora, czyli
wladzy samorzadowej (prezydenta, marszatka) oraz administracji samorzadowej
odpowiedzialnej za rozwdj kultury. Respondenci postulowali wigksze zaangazo-
wanie si¢ tych os6b w wymiarze reprezentacyjnym — zardéwno poprzez udziat
wladz samorzadowych w kluczowych wydarzeniach kulturalnych w miescie, jak
i wieksza empatie administracji (Wydzialu/Departamentu) wobec problemoéw po-
szczegblnych IK. Pojawit si¢ rowniez interesujacy postulat ustanowienia odreb-
nego stanowiska wiceprezydenta ds. kultury, jezeli miasto faktycznie w kulturze
upatruje szans¢ na rozwoj, co nalezy uznaé¢ za zasadne rozwigzanie.

Natomiast trzecia grupa postulatow zwigzana jest z dyrektorami IK i ich
postawami/zachowaniami. Przedstawiciele organizatora wskazywali tu na ogra-
niczone zaangazowanie dyrektorow samorzadowych IK w procesy tworzenia
1 wdrazania strategii rozwoju kultury. To postulat w kierunku tworzenia silnej lo-
kalnej sieci interesariuszy kultury, ktérzy wspolnie moga budowac t¢ sfere, osia-
gajac dzieki temu wzajemne korzysci.

Mimo duzego zaangazowania autora w poznawanie oferty kulturalnej to-
dzi oraz jej rezultatow, czes¢ faktow mogla nie zosta¢ uwzgledniona w procesie
analitycznym lub nie przydzielono im nalezytej wagi. Wynika to ze ztozonosci
badanej materii i tego, ze autor zdecydowat si¢ przeprowadzi¢ wigkszo$¢ proce-
dur badawczych samodzielnie. Mankamentem wybranego podejscia badawczego



156 Zakonczenie

moze by¢ fakt, ze nie uwzgledniono oceny relacji organizator (JST) — dyrekto-
rzy IK z perspektywy innych uczestnikow lokalnego rynku kultury, takich jak
np. organizacje pozarzadowe. Jest to rOwnoczesnie pomyst na kolejne badania,
w ktorych wspomniany watek moglby sta¢ si¢ nawet gtownym problemem ba-
dawczym, z uwzglednieniem potencjalnej roli sektora pozarzadowego w rozwoju
kultury na rynku lokalnym.

Celowe wydaje si¢ rowniez przeprowadzenie kolejnych, poglebionych stu-
diow przypadkéw miast, ktorych wladze zdecydowaty si¢ na bardziej liberalng
polityke wobec podlegtych instytucji kultury. Chodzi o dobor przypadkdw, w kto-
rych relacje pomigdzy organizatorem (JST) a menedzerem IK budowane sg na
zaufaniu oraz tworzeniu warunkéw do realizacji wlasnych pasji poprzez prace,
ktorg zdecydowali sie wykonywacé na rzecz wspdlnoty samorzadowe;j, czyli ogotu
spoteczenstwa. By¢ moze zasadne bgdzie ponowne przeprowadzenie takiego ba-
dania w Lodzi, kiedy nowe wtadze i dyrekcje zdecydujg si¢ na przyjecie innego
niz jeszcze w 2018 roku podejscia do zarzadzania kulturs.
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ZALACZNIK 1
SCENARIUSZ WYWIADU
- WYDZIAL KULTURY

Drziekuje za wyrazenie zgody na udzial w charakterze respondenta w projekcie badawczym
pt. ., Wspoipraca administracji publicznej z instytucjami kultury w kontekscie budowania marki mia-
sta”. Projekt jest realizowany na Wydziale Zarzgdzania Uniwersytetu Lodzkiego i zostat sfinanso-
wany z budzetu Wydzialu przeznaczonego na nauke.

Celem projektu jest identyfikacja determinant wplywajqgcych na skuteczng wspolprace wladz
samorzqdowych z instytucjami kultury. Badanie jest anonimowe, nie bedg ujawniane nazwiska re-
spondentow ani nazwy instytucji, ktore reprezentujq, a tylko typ tych instytucji. Interesujg nas opinie
0sob petnigcych funkcje menedzerskie na lokalnym rynku kultury.

Od kiedy pracuje Pan/Pani w danym podmiocie, na obecnym stanowisku?
W jakich sektorach Pan/Pani pracowal/a wczesniej (sektor publiczny, pry-
watny, spoleczny)?

Miasta na krajowym i mi¢edzynarodowym rynku kultury

Jak Pan/Pani rozumie pozycje miasta na rynku kultury (w Polsce i w skali
mi¢dzynarodowej)?

Jaka Pana/Pani zdaniem jest obecna pozycja L.odzi na kazdym z tych rynkoéw?

Co w Pana/Pani przekonaniu w ofercie kulturalnej £odzi stanowi najwickszy
potencjal rozwojowy, z czego on wynika?

Jaka jest Pana/Pani zdaniem rozpoznawalno$¢ L.odzi w aspekcie kultury na
rynku mi¢dzynarodowym?

Jakie sg w Polsce najbardziej rozpoznawalne instytucje kultury i czy Pana/Pani
zdaniem wptywaja one na rozpoznawalnos¢ miast, w ktorych sg zlokalizowane?
Prosze poda¢ przyktady z kraju lub z zagranicy.

Jakie wydarzenia kulturalne odbywajace si¢ w Lodzi uwaza Pan/Pani za naj-
bardziej spektakularne, najbardziej znaczace na rynku miedzynarodowym?

106dz nie zostala nominowana do organizacji Europejskiej Stolicy Kultury ani
Expo International. Co w obecnej sytuacji pomogtoby t.odzi w dalszym rozwoju?

Badania konsumentéw kultury, badania rynku kultury
Jaka jest Pana/Pani zdaniem rola badan w sprawnym funkcjonowaniu lokalne-
go/regionalnego rynku kultury? Co dla Pana/Pani oznacza sprawne funkcjonowanie?
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Jakie badania sa prowadzone przez Wydzial Kultury i miejskie instytucje
kultury?

Jaki wplyw maja prowadzone badania na zmiany w ofercie kulturalnej?

Co sktania Wydziat do prowadzenia badan?

Ocena wspolpracy na rzecz kreowania marki miasta

Ktoére Pana/Pani zdaniem polskie miasta wykorzystujg swoje atuty w obsza-
rze kultury do promocji miasta/budowania wizerunku marki? Jak to robig? Prosze
podac przyktady.

Jakie czynniki przemawiajg za zasadno$cig promocji L.odzi w oparciu o kulture?

,,Przemysty kreatywne” — jak Pan/Pani rozumie to pojecie?

,£0dZ kreuje” — co to hasto/slogan oznacza dla Pana/Pani?

Na ile Pana/Pani zdaniem Wydziat Kultury i podlegte mu miejskie IK przy-
czyniajg si¢ do kreowania marki miasta?

Na ile Strategia budowania marki miasta 2010-2016 inspirowata Wydziat
Kultury i miejskie IK do wiaczenia si¢ w proces budowania wizerunku miasta
oparty o kulture? Jakie znaczenie dla tych podmiotéw mialy zapisy wspomnianej
Strategii?

Na ile Biuro Promocji (miasta) inicjowato dziatania wiaczajace miejskie/re-
gionalne IK w proces budowania marki miasta? Jak to si¢ odbywato?

Jakie korzysci IK moze przynie$¢ ich wigczanie w proces budowania marki
miasta? Jakie korzysci instytucje uzyskuja dzigki wigczaniu si¢ w proces budo-
wania marki miasta?

Jaki charakter Pana/Pani zdaniem majg te korzy$ci — materialny czy niemate-
rialny? Prosz¢ poda¢ przyktady.

W jakim zakresie Biuro Promocji (miasta) wspomagato dziatalnos¢ miej-
skich IK w obszarze budowania wizerunku miasta? Co mogtoby robi¢ lepiej?

Relacje zewnetrzne

CWICZENIE ,,KRAZKI”

Proszg si¢ zastanowi¢ nad mapa wspotpracujacych instytucji. Jesli na kartce A4
w centrum umiescimy Wydziat Kultury, to z jakimi podmiotami on wspotpracuje?

Prosze umiesci¢ krazki reprezentujgce poszczegolne typy interesariuszy wo-
kot Pana/Pani organizacji, przyjmujac zasade, ze mniejsza odlegtos¢ od centrum
oznacza bliskg wspotprace, a daleka wspodtprace sporadyczng. Prosze uzasadnié
ksztalt zaproponowanej mapy.

Zewnetrzna (z perspektywy organizatora) ocena relacji: IK — ich intere-
sariusze instytucjonalni (w mieScie, w kraju)

Kto jest partnerem miejskich instytucji kultury w ich dziataniach?

Prosze wskaza¢ przyktadowe wspolne przedsigwziecia, projekty, w ktorych
dochodzito do wspotpracy.
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Kto (ktora strona) inicjuje te¢ wspolprace?

Jaki charakter ma ta wspoélpraca — jednorazowy czy trwaly (nastawiony na
budowanie systematycznych kontaktow i relacji, rowniez niezwigzanych z wy-
darzeniami)?

Jakie korzysci IK moze przynies¢ wchodzenie w relacje z partnerami in-
stytucjonalnymi? Z jakimi zasobami sg one zwigzane (finansowymi, ludzkimi,
niematerialnymi, relacyjnymi)? Czy uzyskane korzysci spetniajg oczekiwania
Pana/Pani instytucji?

Jak ksztaltujg si¢ w Pana/Pani opinii relacje miejskich IK z wojewddzkimi
IK? Prosz¢ wymieni¢ przyktady wspodlnych przedsiewzieé.

Jaka Pana/Pani zdaniem jest aktywno$¢ miejskich instytucji kultury na rynku
mi¢dzynarodowym?

Relacje Wydzialu Kultury z miejskimi Instytucjami Kultury (IK)

Jak okreslitby Pan/okre§litaby Pani obecne relacje pomiedzy Wydziatem
Kultury a miejskimi IK? Na ile jest to wspotpraca i jakby Pan/Pani ja opisat/a?

Jaki jest stopien autonomii IK wobec organu prowadzacego? Czy taka auto-
nomia jest potrzebna, dlaczego?

Jaka byla i jest obecnie rola IK w tworzeniu dokumentu miejskiej polityki
rozwoju kultury?; czy w poréwnaniu do roku 2012 w 2017 roku ta rola si¢ zmie-
nita, w jakim kierunku?

Co przemawia za tym, aby angazowac IK w procesy planowania (polityki
rozwoju kultury na szczeblu miasta)?

Jak Pan/Pani ocenia konsultacje z instytucjami kultury w procesie tworzenia
polityki rozwoju kultury? Jak przebiegala ta wspotpraca?

Jak Pan/Pani rozumie okreslenie: relacje partnerskie pomi¢dzy podmiota-
mi/instytucjami?

Jakie cechy powinny mie¢ instytucje kultury, aby moc je traktowaé po part-
nersku?

Ocena relacji: miejskie instytucje kultury — Urzad Marszalkowski (UM WL)

Czy miejskie IK wchodzity w relacje z Urzedem Marszatkowskim, Marszat-
kiem Wojewddztwa? Jak Pan/Pani ocenia t¢ wspotprace?

Czy migjskie instytucje kultury byly angazowane w promocj¢ wojewodztwa
t6dzkiego? Przez jakie projekty/dziatania? Kto odpowiada za tworzenie propozy-
cji tych dziatan: miasto, wojewodztwo czy 1K?

Czy miejskie instytucje kultury pojawiaty si¢ w filmach promujacych region,
w materiatach informacyjnych, turystycznych wojewodztwa? Jak czesto?

Jakie korzysci miejskim instytucjom kultury moze przynie$¢ zaangazowanie
w promocje wojewodztwa? Czy IK uzyskuje w zwigzku z tym jakie$ korzysci?
Z jakimi zasobami sa one zwigzane (finansowymi, ludzkimi, niematerialnymi,
relacyjnymi)? Czy Pana/Pani zdaniem te korzys$ci spetniajg oczekiwania IK?
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Co Pana/Pani zdaniem zwigkszyloby zaangazowanie instytucji kultury w Lo-
dzi w promocje¢ marki regionu? A co by Pana/Panig zachg¢cito/przekonato?

Co Pana/Pani zdaniem zmotywowatoby miejskie IK do wigkszego zaangazo-
wania si¢ w promocj¢ marki miasta/regionu w oparciu o kulture? Jakie dziatania

powinny by¢ tutaj podjete?

Czy na koniec chciatby Pan/chciataby Pani dodac cos$, co dotyczy poruszone;j
w wywiadzie problematyki?

Dzigkuje za mozliwos¢ przeprowadzenia wywiadu.



ZALACZNIK 2
SCENARIUSZ WYWIADU
— MIEJSKA INSTYTUCJA KULTURY

Drziekuje za wyrazenie zgody na udzial w charakterze respondenta w projekcie badawczym
pt. ., Wspoipraca administracji publicznej z instytucjami kultury w kontekscie budowania marki mia-
sta”. Projekt jest realizowany na Wydziale Zarzgdzania Uniwersytetu Lodzkiego i zostat sfinanso-
wany z budzetu Wydzialu przeznaczonego na nauke.

Celem projektu jest identyfikacja determinant wplywajqgcych na skuteczng wspolprace wladz
samorzqdowych z instytucjami kultury. Badanie jest anonimowe, nie bedg ujawniane nazwiska re-
spondentow ani nazwy instytucji, ktore reprezentujq, a tylko typ tych instytucji. Interesujg nas opinie
0sob petnigcych funkcje menedzerskie na lokalnym rynku kultury.

Od kiedy pracuje Pan/Pani w danym podmiocie, na obecnym stanowisku?
W jakich sektorach Pan/Pani pracowal/a wczesniej (sektor publiczny, pry-
watny, spoleczny)?

Miasta na krajowym i mi¢edzynarodowym rynku kultury

Jak Pan/Pani rozumie pozycje miasta na rynku kultury (w Polsce i w skali
mi¢dzynarodowej)?

Jaka Pana/Pani zdaniem jest obecna pozycja L.odzi na kazdym z tych rynkoéw?

Co w Pana/Pani przekonaniu w ofercie kulturalnej £odzi stanowi najwickszy
potencjal rozwojowy, z czego on wynika?

Jaka jest Pana/Pani zdaniem rozpoznawalno$¢ L.odzi w aspekcie kultury na
rynku mi¢dzynarodowym?

Czy Pana/Pani IK pojawia si¢ w filmach promujgcych miasto £6dz, w ma-
terialach informacyjnych, turystycznych wojewddztwa? Jak czgsto to si¢ zdarza?

Jakie sg w Polsce najbardziej rozpoznawalne instytucje kultury i czy Pana/Pani
zdaniem wptywaja one na rozpoznawalno$¢ miast, w ktorych sa zlokalizowane?
Prosze poda¢ przyktady z kraju lub z zagranicy.

Jakie wydarzenia kulturalne odbywajace si¢ w L.odzi uwaza Pan/Pani za naj-
bardziej spektakularne, najbardziej znaczace na rynku mi¢dzynarodowym?

1.6dzZ nie zostata nominowana do organizacji ESK ani Expo International. Co
w obecnej sytuacji pomogtoby Lodzi w dalszym rozwoju?
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Badania konsumentéw kultury, badania rynku kultury

Jaka jest Pana/Pani zdaniem rola badan w sprawnym funkcjonowaniu lokal-
nego/regionalnego rynku kultury? Co dla Pana/Pani oznacza sprawne funkcjono-
wanie?

Jakie badania sa prowadzone przez Pana/Pani instytucje?

Jaki wplyw maja prowadzone badania na zmiany w ofercie kulturalnej?

Co sktania, a co zniechg¢ca Pana/Pani instytucj¢ do prowadzenia badan?

Ocena wspolpracy na rzecz kreowania marki miasta

Ktore Pana/Pani zdaniem polskie miasta wykorzystuja swoje atuty w obsza-
rze kultury do promocji miasta/budowania wizerunku marki? Jak to robig? Prosze
podac przyktady.

Jakie czynniki przemawiaja za zasadnoscig promocji £.odzi w oparciu o kulturg?

,,Przemysty kreatywne” — jak Pan/Pani rozumie to pojecie?

,,£.0dz kreuje” — co to hasto/slogan oznacza dla Pana/Pani?

Na ile Pana/Pani IK przyczynia si¢ do kreowania marki miasta?

Na ile miejska strategia typu ,,Polityka rozwoju kultury” inspiruje do wia-
czenia si¢ Pana/Pani IK w proces budowania wizerunku miasta oparty o kulture?
Jakie znaczenie majg takie zapisy?

Na ile strategia rozwoju Pana/Pani IK uwzglednia zadanie budowania marki
miasta? W jaki sposob?

Na ile Biuro Promocji inicjowalo dzialania wiaczajace miejskie instytucje
kultury w proces budowania marki miasta? Jak to si¢ odbywato?

Jakie korzysci Pana/Pani IK moze przyniesc jej wlaczanie w proces budo-
wania marki miasta? Jakie korzysci IK uzyskuje dzigki wlaczaniu si¢ w proces
budowania marki miasta?

Jaki charakter maja te korzysci — materialny czy niematerialny? Prosze podac
przyktady.

W jakim zakresie Biuro Promocji (miasta) wspomagato dziatalnos¢ IK w za-
kresie budowania wizerunku miasta, a co moglby robi¢ lepiej?

Co zmotywowatoby Pana/Pani IK do wigkszego zaangazowania si¢ w pro-
mocje marki miasta w oparciu o kulture? Jakie dzialania powinny by¢ tutaj pod-
jete?

Relacje zewnetrzne

CWICZENIE ,, KRAZKI”

Prosze si¢ zastanowi¢ nad mapa wspotpracujacych instytucji. Jesli w centrum
umiescimy instytucje kultury, ktérg Pan/Pani reprezentuje, to z jakimi podmiota-
mi ona wspolpracuje?

Prosze umiesci¢ krazki reprezentujace poszczeg6lne typy interesariuszy wo-
kot Pana/Pani organizacji, przyjmujac zasade, ze mniejsza odlegto$¢ od centrum
oznacza bliskg wspolprace, a daleka wspotprace sporadyczng. Prosze uzasadnié
ksztalt zaproponowanej mapy.
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Relacja IK — interesariusze instytucjonalni (w miescie, w regionie, w kraju)

Kto jest partnerem Pana/Pani IK w jej dziataniach?

Prosz¢ wskazaé przyktadowe wspolne przedsigwzigcia, projekty, w ktorych
dochodzito do wspotpracy.

Kto (ktora strona) inicjuje te¢ wspolprace?

Jesli wspoltprace inicjuje 1K, to czym si¢ kieruje, dobierajac partnerow (re-
lacjami miedzyludzkimi, warunkami lokalowymi, wizerunkiem, mozliwo$ciami
infrastrukturalnymi)?

Jaki charakter ma ta wspotpraca — jednorazowy czy trwaly (nastawiony na
budowanie systematycznych kontaktow i relacji, rowniez niezwigzanych z wy-
darzeniami)?

Jak Pan/Pani ocenia podejmowang wspolprace? Jakie sa zyski, a jakie straty?

Na ile Pana/Pani zdaniem w wyniku takiej wspolpracy powstaja sieci kontak-
tow, ktore maja przetozenie na skale, zakres, forme dziatan IK?

Czy dobierajac partneréw w postaci IK, bierze si¢ pod uwagg to, jaki jest jej
organ prowadzacy (np. miasto, wojewodztwo, ministerstwo)? Jezeli tak, to dla-
czego ma to znaczenie?

Czym powinien si¢ cechowa¢ pozadany przez Pana/Panig IK partner do
wspoOltpracy?

Jakie korzysci IK moze przynies¢ wchodzenie w relacje z partnerami instytu-
cjonalnymi — czy IK uzyskuje w zwigzku z tym jakie$ korzysci? Z jakimi zasoba-
mi sg one zwigzane (finansowymi, ludzkimi, niematerialnymi, relacyjnymi)? Czy
uzyskiwane korzysci spetniaja oczekiwania Pana/Pani instytucji?

Czy IK uczestniczy w branzowym zwiazku/stowarzyszeniu zrzeszajacym
podmioty danego typu (krajowym, miedzynarodowym)? Na czym polega i jak
przebiega wspotpraca? Jakie korzysci przynosi?

Jaka jest aktywnos$¢ Pana/Pani IK na rynku miedzynarodowym?

Relacja IK — Urzad Marszalkowski (UM WL)

Czy IK wchodzita w relacje z Urzedem Marszatkowskim, Marszatkiem Wo-
jewoddztwa? Jak Pan/Pani ocenia t¢ wspotprace?

Czy IK byta angazowana w promocj¢ wojewddztwa todzkiego? Przez jakie
projekty/dziatania? Kto odpowiada za tworzenie propozycji tych dziatan: miasto,
wojewddztwo czy IK?

Czy Pana/Pani IK pojawiala si¢ w filmach promujacych region (wojewodz-
two tddzkie), w materiatach informacyjnych, turystycznych wojewodztwa, jak
czgsto to si¢ zdarzato?

Jakie korzysci IK moze przynie$¢ zaangazowanie w promocj¢ wojewodztwa
— czy IK uzyskuje w zwiazku z tym jakie$ korzys$ci? Z jakimi zasobami sg one
zwigzane (finansowymi, ludzkimi, niematerialnymi, relacyjnymi)? Czy te korzy-
$ci spetniaja oczekiwania [K?

Co zmotywowatoby Pana/Pani IK do wigkszego zaangazowania si¢ w promo-
cje marki regionu w oparciu o kulture? Jakie dziatania powinny by¢ tutaj podjete?
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Relacje Instytucji Kultury (IK) z jej organizatorem (JST)

Relacja IK — Urzad Miasta (UML)

Jak okreslitby Pan/Pani obecne relacje pomiedzy Pana/Pani IK a organem pro-
wadzacym? Na ile jest to wspotpraca i jakby Pan/Pani jg opisat/a? Jak ona wyglada?

Jaki jest stopien autonomii IK wobec organu prowadzacego? Dlaczego taka
autonomia jest potrzebna?

Co Pana/Pani zdaniem determinuje skuteczng wspotprace wtadz z instytucja-
mi kultury?

Jakie dziatania powinna podejmowa¢ wiladza, a jakie IK, aby ta wspotpraca
byta efektywna?

Jaka byla i jest obecnie rola IK w tworzeniu miejskiej polityki rozwoju kul-
tury; czy w porownaniu do roku 2012 w 2017 roku ta rola si¢ zmienila, w jakim
kierunku?

Co przemawia za tym, aby angazowac IK w procesy planowania (polityki
kultury miasta/regionu)?

Jak Pan/Pani ocenia konsultacje z IK w procesie tworzenia polityki kultury?
Jak przebiegata ta wspotpraca?

Jak Pan/Pani rozumie okre$lenie: relacje partnerskie pomiedzy podmiotami,
instytucjami?

Czym powinien si¢ cechowac¢ pozadany przez IK partner do wspotpracy po
stronie Wydziatu Kultury?

Jakie cechy powinna mie¢ ta jednostka (Wydzial Kultury), aby moc trakto-
wac ja po partnersku?

Z jakimi jednostkami organizacyjnymi, oprocz Wydziatu Kultury, Pana/Pani
IK wchodzi w relacje w kontekscie organizowania wydarzen kulturalnych, spo-
tecznych? Prosz¢ poda¢ przyktady takiej wspotpracy.

Z jakimi wydziatami UML, poza Wydziatlem Kultury, IK wspotpracuje, jakie
dziatania/projekty/przedsigwzigcia obejmowala ta wspotpraca? Jak przebiegata?

Czy na koniec chciatby/chciataby Pan/Pani doda¢ cos, co dotyczy poruszone;j
w wywiadzie problematyki?

Dzigkuje za mozliwos$¢ przeprowadzenia wywiadu.
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