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Mowienie 0 zarzadzaniu w kulturze wymaga doprecyzowania podejscia do prob-
lemu. Chodzi tu oczywiscie o to, czym kultura jest lub nie jest, ale przede wszystkim
jednak o system organizowania i finansowania kultury w Polsce.

Zasady prowadzenia dziatalnosci kulturalnej okresla Ustawa z dnia 25 paz-
dziernika 1991 roku o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej, w kto-
rej czytamy, ze ,,polega na tworzeniu, upowszechnianiu i ochronie kultury”* oraz,
ze ,,dziatalnos¢ kulturalna moga prowadzi¢ osoby prawne, osoby fizyczne oraz jed-
nostki organizacyjne nie posiadajace osobowosci prawnej”?.

Oznaczato, ze kulture ,,robi¢” moze kazdy, cho¢ jednoczesnie czytamy, ze ,,forma-
mi organizacyjnymi dziatalnosci kulturalnej sa w szczegdlnosci: teatry, opery, ope-
retki, filharmonie, orkiestry, instytucje filmowe, kina, muzea, biblioteki, domy kultu-
ry, ogniska artystyczne, galerie sztuki oraz osrodki badan i dokumentacji w réznych
dziedzinach kultury™.

Cho¢ przytoczone powyzej sformutowania w zasadzie sobie nie przecza, pokazu-
ja jednak wyrazne ukierunkowanie na kulture publiczna, czy moze raczej finansowa-
na i organizowana w oparciu o srodki publiczne. Tym samym dochodzimy do kwestii
podstawowej — kiedy méwimy o zarzadzaniu kultura w Polsce w domysle méwimy
0 kulturze publicznej, o zarzadzaniu publicznymi instytucjami, o dziataniach podej-
mowanych przez publiczne jednostki. O kulturze na ogét wypowiadaja sie przed-
stawiciele administracji, organizacji publicznych. Przytaczaja dane, statystyki doty-

1 Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 roku o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kul-
turalnej (Dz. U. 1991, Nr 114, poz. 493), rozdz. 1, art. 1, punkt 1.

2 Tamze, rozdz. 1, art. 3, punkt 1.

3 Tamze, rozdz. 1, art. 2.
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czace kultury bez dodatkowego komentarza, ze dotycza one wytacznie dziatalnosci
publicznej, nawet bez zastanawiania sie nad tym faktem.

Przyczyna, dla ktorej tak si¢ dzieje, jest z jednej strony brak zainteresowania
ze strony publicznych osrodkéw innymi formami prowadzenia dziatalnosci kultu-
ralnej, mozna nawet powiedzie¢, ze pewnego rodzaju ignorancja czy lekcewazenie
(np. wielu dyrektoréw teatrow uwaza, ze teatry prywatne nie stanowia dla nich kon-
kurencji), z drugiej zas zwykty brak wiedzy na temat dziatalnosci kulturalnych pro-
wadzonych poza oficjalnym obiegiem kultury. Wiemy, ze istnieja prywatne teatry,
kina czy galerie sztuki, ale niewiele wiemy na temat pozapublicznych centréw kul-
tury, orkiestr czy bibliotek. Nie wida¢ ich w statystykach, na ktorych opiera si¢ caty
system monitorowania dziatalnosci kulturalnej.

To ostatnie sformutowanie dotyka nastepnego waznego problemu zarzadzania
kultura — braku jednolitej i spojnej bazy danych, umozliwiajacej wyciaganie wnio-
skdw natury ogoélnej.

Istniejace bazy maja charakter statystyk i rejestrow, do ktérych wpisywane sa wy-
tacznie publiczne instytucje (na podstawie przynaleznosci organizacyjnej).

Podstawowa baze danych o kulturze tworzy Gtdwny Urzad Statystyczny, na pod-
stawie formularzy sprawozdawczych sktadanych gtdwnie przez publiczne instytu-
cje kultury. Nalezy tu doda¢, ze powotywane w ostatnich latach publiczne instytucje
nie zawsze maja w swoich dokumentach zapisany obowiazek sktadania takich spra-
wozdan, w zwiazku z tym baza ta jest zdecydowanie niepetna.

Mimo to i tak wiasnie GUS ma najwieksza baze danych o kulturze. Od czasu
do czasu prowadzi badania ukierunkowane, wydaje rocznik poswigcony kulturze,
w 2009 roku zostato za$ podpisane porozumienie miedzy prezesem GUS-u a mini-
strem kultury o podjeciu wspotpracy miedzyresortowej w dziedzinie badan z obsza-
ru kultury, czego efektem jest utworzenie Osrodka Statystyki Kultury (OSK) z sie-
dziba w Krakowie.

Osrodek, poza praca nad nowymi, bardziej dostosowanymi do dzisiejszego ryn-
ku kultury formularzami dotyczacymi sprawozdawczosci, prowadzi badania zle-
cone, jak np. na temat kultury w wojewodztwie matopolskim, przeprowadzone jak
dotad za rok 2008 i 2009:. Po wejsciu na strong internetowa OSK okazuje si¢ jed-
nak, ze udostepniono tam jedynie wybrane wyniki badan, w wigkszosci za rok 2008.
Na marginesie nalezy doda¢, ze na gtéwnej stronie GUS dane statystyczne zamykaja
sie na roku 2009. Pokazuje to, ze system zbierania i opracowywania danych jest bar-
dzo powolny (mamy potowe roku 2011) i niedostosowany do czaséw wspétczesnych
(co ma bardzo istotne konsekwencje np. przy aplikowaniu o dotacje unijne).

Rozwijajac nieco watek ,,statystyczny”, nalezy zauwazy¢, ze pierwsze proby uje-
cia kultury w liczby na poziomie Unii Europejskiej zostaty podjete w latach 90. ubie-
gtego wieku. Efektem licznych spotkan eksperckich byta rezolucja dotyczaca pro-
mocji statystyk w dziedzinie kultury i wzrostu ekonomicznego, wydana przez Rade
Europejska 20 listopada 1995 roku. W 1997 roku zostata powotana Leadership Group
(LEG) on Cultural Statistics, ktora w 2000 roku zostata zamieniona na grupe robocza

4 Zob. www.stat.gov.pl/krak [odczyt: 27.09.2011].
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Europejskiego Urzedu Statystycznego (European Statistical Office — EUROSTAT).
Grupa ta stworzyla definicje pojecia ,,sektor kultury” na potrzeby EUROSTAT-u, po-
przez wskazanie osmiu dziedzin oraz szesciu funkcji — zatozyta, ze dziatania w sek-
torze kultury sa zwiazane z zachowaniem, twoérczoscia, produkcja, rozpowszech-
nianiem, handlem oraz edukacja we wszystkich dobrach i ustugach kulturalnych
w hastepujacych obszarach:

1. Dziedzictwo kulturowe:

— pomniki historii
— muzea
— stanowiska archeologiczne
— inne dziedzictwo.
2. Ksiazki i prasa:
— ksiazki
— gazety i czasopisma.
3. Sztuki wizualne:
— sztuki wizualne (wtacznie z designem)
— fotografia
— multidyscyplinarne.
Architektura.
Archiwa.
Biblioteki.
Sztuki performatywne:
— muzyka
taniec
teatr muzyczny
teatr dramatyczny
multidyscyplinarne
— inne (cyrk, pantomima etc.).
8. Media audio i audiowizualne/multimedia:
- film
— radio
telewizja
wideo
nagrania audio
— multimedia®.

Zdefiniowany w ten sposob sektor kultury dotyczy wielu dziedzin zycia spotecz-
no-ekonomicznego, nie jest poréwnywalny z zadnym konkretnym sektorem ekono-
micznym.

Rezolucja Parlamentu Europejskiego z 2002 roku, w ktdrej wezwat on Komisje
Europejska do przeprowadzenia szczegétowego badania sektora przemystow kultu-
ry w Europie, prowadzi takze do ujednolicania statystyk EUROSTAT-u w dziedzi-
nie kultury w ogole.

No ok

® http://epp.eurostat.ec.europa.eu [odczyt: 27.09.2011].
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W roku 2006 firma konsultingowa Kern European Affairs (KEA) przeprowadzita
na zlecenie Komisji Europejskiej (Dyrekcji Generalnej ds. Edukacji i Kultury) kom-
pleksowe badanie poswigcone ekonomicznemu wymiarowi sektora kultury w Euro-
pie. Podjeto w nim probe redefinicji kultury oraz zmierzenia ekonomicznej wartosci
sektora®.

Badanie KEA, uwzgledniajace nowe ,,dziedziny” kultury, wprowadzito podziat na:

1. Sektor kultury — tradycyjne dziedziny sztuki i przemysty kultury, ktérych
wynik jest czysto artystyczny, takie jak: sztuki wizualne, performatywne,
dziedzictwo, film i wideo, telewizja, gry wideo, muzyka, ksiazka i prasa.

2. Sektor kreatywny — w jego sktad wchodza przemysty i dziatania, ktore uzy-
waja kultury jako wartosci dodanej w wytwarzaniu produktdéw pozakultural-
nych i sa to: architektura, design, reklama i przemysty powiazane (kompute-
ry, telefony komérkowe, odtwarzacze MP3 etc.).

Dzieki temu badaniu mozliwe stato sie wykazanie zatrudnienia, udziatu w PKB

UE oraz wzrostu gospodarczego w sektorze kultury, a w konsekwencji opracowanie
wytycznych do stworzenia strategii dla sektora kultury. W 2007 roku Komisja Euro-
pejska podata swoje stanowisko w sprawie polityki kulturalnej w publikacji pt. Euro-
pejski program dziafas na rzecz kultury w globalizujgcym sie swiecie, potocznie na-
zywanej Europejska Agenda dla Kultury?’.

W dokumencie zostaty wskazane trzy gtowne cele sktadajace si¢ na strategie kul-
turalna:

1. Promowanie réznorodnosci kulturowej i dialogu miedzykulturowego.

2. Promowanie kultury jako katalizatora kreatywnosci w ramach strategii liz-

bonskiej.

3. Promowanie kultury jako istotnego elementu stosunkow miedzynarodowych
Unii.

Od momentu ogtoszenia programu zaréwno EUROSTAT, jak i narodowe urze-
dy statystyczne prébuja dostosowaé swoj system sprawozdawczosci do wypracowy-
wanej metodologii.

Na pierwszy rzut oka wida¢, ze wobec tak zdefiniowanej kultury i strategii roz-
woju polski system gromadzenia informacji niemal wytacznie z sektora publiczne-
go jest sporym problemem i wyzwaniem zaréwno dla GUS-u, jak i Ministerstwa
Kultury i Dziedzictwa Narodowego i wymaga przeksztatcen juz na poziomie sy-
stemowym. Ministerstwo Kultury bowiem nie gromadzi i nie udostepnia informa-
cji o roznych formach prowadzenia dziatalnosci kulturalnej (z wyjatkiem rozlicza-
nia dofinansowanych projektéw), nie gromadzi informacji nawet o publicznej sferze
kultury. Na stronie internetowej w zaktadce ,,Instytucje kultury w Polsce” znajduje
sie wytacznie wykaz i linki do instytucji prowadzonych i wspotprowadzonych przez
ministerstwo. Analogicznie — samorzady prowadza statystyki wytacznie dla wias-
nych instytucji. W efekcie nie ma w Polsce jednolitej bazy danych czy chocby wy-

¢ KEA, The Economy of Culture in Europe, study for the European Commission, 2006.
" Europejski program dziaZasi na rzecz kultury w globalizujgcym sie swiecie, http://ec.europa.
eu/culture [odczyt: 27.09.2011].
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kazu publicznych instytucji kultury — na szczescie prébuja takie bazy tworzy¢ serwi-
sy branzowe, np. e-teatr.

Szukajac zatem informacji podstawowych, natrafiamy na pierwsza bariere — brak
bazy czy chociazby przekierowania ze strony ministerstwa (np. w postaci linkow)
do stron odpowiednich organizacji czy instytucji, ktore takie bazy prébuja tworzy¢.
Wydaje sig, ze takie informacje sa bardzo potrzebne, stanowia przeciez punkt wyjscia
do prowadzenia jakichkolwiek dalszych dziatan.

Nie ma w Polsce spojnej metodologii zwiazanej z gromadzeniem i przetwarza-
niem danych statystycznych. W zaleznosci od potrzeb, kazda instytucja gromadzi
dane wedtug wiasnej metodologii — uwypuklit to wyraznie np. raport dotyczacy mu-
zeOw przygotowany na Kongres Kultury Polskiej w 2009 roku, ktérego autorka ze-
stawita migdzy innymi statystyki GUS-u i KOBiIDZ-u (Krajowy Osrodek Badan
i Dokumentacji Zabytkow) dotyczace liczby muzeéw w Polsce, ktore ,,mijaja sie”
o ponad 200 placowek. Jezeli do tego dotaczy¢ jeszcze baze Instytutu im. A. Mickie-
wicza, to pojawia si¢ tu nastgpnych 1008.

Gtéwny Urzad Statystyczny nie prowadzi rejestrow umozliwiajacych identyfi-
kacje pozapublicznych podmiotéw realizujacych dziatania w sferze kultury. Kulture
poza obiegiem publicznym mozna tu odnalez¢ wytacznie na podstawie kodéw PKD
wpisywanych przez przedsigbiorcoéw rejestrujacych dziatalnos¢ gospodarcza, przy
czym trzeba zaznaczyc¢, ze w statystykach pojawia si¢ wytacznie pierwszy z kodéw
wpisanych przez przedsichiorce, wskazujacy na podstawowy rodzaj dziatalnosci.
Jezeli prowadzenie dziatalnosci o charakterze kulturalnym zostato wpisane na dru-
gim lub dalszym miejscach, podmiot nie zostanie zidentyfikowany jako prowadzacy
dziatalnos¢ kulturalna.

Problemy z gromadzeniem, brak usystematyzowanej wiedzy na temat choc¢by
tego, jak duzy jest sektor kultury w Polsce, jaka jest skala dziatalnosci pozapub-
licznej, niedostosowanie do standardéw unijnych — wszystko to prowadzi do oceny,
ze mamy bardzo uproszczony obraz kultury, ze méwimy prawdopodobnie zaledwie
o wycinku takowej, ze kiedy méwimy o zarzadzaniu kultura, napotykamy proble-
my o charakterze podstawowym.

W kontekscie wszystkich powyzszych uwag przedmiotem gtéwnego zaintereso-
wania autorki niniejszego tekstu jest ta cze¢$¢ sektora kultury, ktora raport KEA nazy-
wa ,,sektorem tradycyjnym” (w domysle zasadniczo publicznym).

System zarzadzania oraz finansowania takiej kultury jest oparty przede wszyst-
kim na systemie administrowania panstwem. Tym samym instytucje kultury sa za-
rzadzane przez poszczegolne szczeble administracji publicznej — centralny (Mini-
sterstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego) i administracje samorzadowa, w ktorej
mozna wyodrebni¢ samorzady wojewddztw, powiatdw i gmin.

Administrowanie kultura przez organy publiczne ma bardzo istotne konsekwen-
cje. Kazda instytucja ma swojego organizatora — organ administracyjny, ktéry nadaje
jej statut, przyznaje dotacje na prowadzenie dziatalnosci, zatwierdza plany dziatania

8 Zoh. D. Folga-Januszewska, Muzea w Polsce 1989-2008. Stan, zachodzqce zmiany i kierunki
rozwoju muzedw w Europie oraz rekomendacje dla muzedw polskich, Warszawa 2008.
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i jego wykonanie. Z jednej strony daje to instytucjom poczucie stabilizacji, z dru-
giej obniza niezaleznos¢ i naraza na wptywy zewnetrzne — w polskiej rzeczywistosci
gtéwnie polityczne. Wida¢ w tym przede wszystkim niski stopien samodzielnosci fi-
nansowej instytucji, uzaleznienie od administracyjnych decyzji urzednikdw. Kultura
publiczna jest zarzadzana przez urzednikdw — rozliczanie instytucji kulturalnych od-
bywa sie na podstawie statystyk, wykazywanych w sprawozdaniach z dziatalnosci,
a nie rzeczywistych osiagni¢¢ merytorycznych.

Powoduje to, ze znaczna czgs$¢ instytucji kultury koncentruje si¢ z jednej stro-
ny na tworzeniu statystyk ukazujacych je w pozytywnym kontekscie, z drugiej zas
na politycznych uktadach w celu utrzymania status quo czy uzyskania lepszej do-
tacji. Co roku w trakcie przygotowywania budzetu (na kazdym poziomie zarzadza-
nia) tocza sie spory i dyskusje. W konsekwencji legitymizuje sie system zarzadzania
oparty na politycznych uktadach i biurokratycznej administracji.

,»Naklady na kulture w Polsce, zaréwno publiczne, jak i prywatne, naleza do naj-
nizszych w Europie. Malowniczo ilustruje te sytuacje minister kultury: przed laty
jedna interwencja na rynku rolnym, polegajaca na likwidacji tzw. gorki wieprzowej,
pochtoneta wiecej, niz wynosi roczny budzet jego ministerstwa®. Zaréwno budzet
Ministerstwa Kultury przeznaczony na dotacje dla instytucji, jak i odpowiednie dzia-
1y budzetéw samorzadowych maja na celu przede wszystkim utrzymanie istniejacych
instytucji. Oznacza to, ze okoto 80% budzetu przecietnej instytucji kultury jest prze-
znaczone na utrzymanie budynku, ptace, ubezpieczenia, podatki, optaty za media.
Pozostate po stronie kosztowej 20% moze by¢ przeznaczone na prowadzenie dzia-
talnosci merytorycznej. Konstrukcja takiego budzetu zalezy od metod wypracowa-
nych w poszczeg6lnych instytucjach i jest scisle zwiazana z tym, co instytucja chce
pokazac, a czego nie. Nawet w przypadku, gdy dla kilku instytucji organizator po-
zostaje ten sam, budzet kazdej z nich wyglada inaczej. W efekcie jedne instytucje
wykazuja srodki na prowadzenie dziatalnosci merytorycznej, inne zas, ze takowych
nie maja. Jedne wykazuja srodki od sponsoréw, w innych sa one ukryte pod ogélny-
mi hastami. Jedne pokazuja przychody z prowadzonej dziatalnosci, inne marginali-
zuja ten aspekt. Poréwnanie budzetoéw instytucji publicznych z tego samego sektora,
np. teatrdw podlegajacych temu samemu samorzadowi gminy, jest niemal niemozli-
we. Przy tym wszystkim budzet publicznej instytucji kultury musi si¢ zbilansowac,
nie moze by¢ ujemny.

Struktura budzetu przecietnej instytucji kultury nie pozwala na szukanie wiek-
szych oszczednosci. Nalezatoby nawet doda¢, ze w wyniku kryzysu gospodarczego
podstawowe koszty utrzymania infrastruktury maja tendencje wzrostowa. Koniecz-
ne w ostatnich latach oszczednosci odbity si¢ na strukturze zarobkow, mozliwosciach
doskonalenia zawodowego, inwestowaniu w zasoby ludzkie z jednej strony badz za-
trzymaniu prac nad projektami z drugiej. Prowadzi to do sytuacji absurdalnej, gdy
np. teatr, ktérego podstawowym celem dziatania jest tworzenie nowych przedsta-
wien, zaprzestaje produkcji nowych premier — taka sytuacja zaistniata np. w krakow-

® E. Bendyk, Polakéw kontakty z kulturq. Kultura buduje!, www.polityka.pl/kultura/
aktualnoscikulturalne/1508350,1,polakow-kontakty-z-kultura.read [odczyt: 27.09.2011].
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skiej Bagateli, ktora w latach 2006-2009 wystawiata srednio 5-6 premier rocznie,
podczas gdy do lipca 2010 roku — tylko jedna. Jak podawat do publicznej wiadomo-
sci dyrektor Bagateli Henryk Jacek Schoen, budzet tej instytucji byt w roku 2010
nizszy od roku poprzedniego o 1,3 min zt. Dyrektor Jacek Strama z nowohuckie-
go Teatru Ludowego mowit: ,,Dostalismy o jedna czwarta mniej pieniedzy. Musie-
lismy zredukowa¢ zatrudnienie, obnizy¢ premie, zmniejszy¢ honoraria. Tylko takie
oszczednosci pozwolity nam na produkcje nowych spektakli. Inaczej nie bytoby ani
jednej premiery”°,

Finansowanie kultury ze srodkéw publicznych jest w Polsce ciagle na bardzo ni-
skim poziomie. Po Kongresie Kultury Polskiej w 2009 roku zaktywizowane zostaty
dziatania majace na celu zwigkszenie publicznego budzetu — w maju 2011 roku pre-
mier Donald Tusk podpisat Pakt dla Kultury, ktérego podstawowym celem jest stop-
niowe zwigkszanie budzetu panstwa na kulturg do poziomu 1% w roku 2015™.

,»Kryzys” jako stowo-wytrych ciagle jest obecne w kulturze — wystarczy wejs¢
na jakikolwiek serwis kulturalny i przejrze¢ nagtéwki, pojawiaja sie tam takie hasta,
jak ,,0szczedny sezon”, ,,remont pochtonie...”, ,,w kulturze czas na zaciskanie pasa”,
»brakuje pieniedzy”*?. Uzywane jest gtdwnie jako argument w walce 0 zwiekszanie
dotacji z publicznego budzetu. Nie ma tam mowy o reformie zarzadzania. Z drugiej
za$ strony dyrektor TR Warszawa Grzegorz Jarzyna mowit:

[...] moi zwierzchnicy wymuszaja na nas ,,reforme” finansow, czyli redukcje etatéw i wy-
nagrodzen, ale sami reformy systemu planowania i zarzadzania instytucjami kultury nie ro-
bia. Jedyna zmiana polega na tym, ze w gabinecie pani prezydent i pana ministra z uwaga wy-
stuchiwane sa sugestie co do kierunku tych reform®,

Przytaczenie sie Polski do Unii Europejskiej zmusza do zmian w systemie zarza-
dzania kultura. Stwarza ogromne szanse, ale i rodzi nowe problemy, do ktérych pol-
skie instytucje kultury sektora publicznego nie sa przyzwyczajone.

Ogromna szansa dla kultury wydaje sie mozliwos¢ korzystania z funduszy unij-
nych. Z r6znorodnych funduszy mozna dofinansowywac zaréwno dziatalnos¢ kultu-
ralna, infrastrukture, jak i zwykte koszty utrzymania. Mamy do dyspozycji przynaj-
mniej Kilkanascie programdw, w ktorych zaprogramowano bezposrednie dotowanie
kultury (od programu KULTURA czy MEDIA zaczynajac, na regionalnych progra-
mach operacyjnych konczac) oraz wiele innych, w ktérych taka mozliwos¢ wyste-
puje posrednio.

Na podstawie Strategicznych Wytycznych Wspoélnoty4 Polska przygotowata licz-
ne dokumenty programowe probujace wpisa¢ sie w aktualny okres programowania

10 Handzlik T., Instytucje kultury kontra biuro festiwalowe, http://krakow.gazeta.pl/krakow/
1,35796,8496954, Instytucje_kultury_kontra_biuro_festiwalowe.html [odczyt: 27.09.2011].

1t Zob. www.mkidn.gov.pl [odczyt: 27.09.2011].

2 Np. w serwisie e-teatr.pl [odczyt: 27.09.2011].

¥ Pawtowski R., Ministerstwo drobnych krokéw, wyborcza.pl [odczyt: 23.09.2010].

14 Zob. Decyzja Rady z dnia 6 pazdziernika 2006 r. w sprawie strategicznych wytycznych
Wspolnoty dla spéjnosci (2006/702/WE), Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej L 291/11 z dnia 21
pazdziernika 2006 roku.
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nalata2007-2013 - od Narodowej Strategii Spdjnosci*® do dokumentéw sektorowych,
jak Narodowa Strategia Rozwoju Kultury®$, wraz z uzupetnieniami zaplanowana do
roku 2020.

Diagnoza przygotowana na potrzeby strategii uwypuklita niektére z proble-
mow dzisiejszej kultury, réwniez te, o ktdrych byla mowa juz wczesniej. Czytamy
o tym, ze:

publiczne naktady na kulturg w Polsce sa za niskie, wystepuja zbyt duze réz-
nice pomiedzy regionami;

gtéwnymi problemami w skali makro sa: ,,sektorowe” podejscie do kultury,
niespdjna i niekompletna statystyka w sferze kultury, a takze zbyt gteboka
decentralizacja niektdrych sfer kultury;

jednostki samorzadu terytorialnego cechuje niska sktonnos¢ do wspdtpracy
migdzy soba w sferze kultury?’.

Wsréd omowionych w innym miejscu dokumentu stabych stron polskiej kultury

do najwazniejszych naleza:

brak jasno okreslonej polityki kulturalnej panstwa;

brak spdjnej polityki kulturalnej jednostek samorzadu terytorialnego (mieg-
dzy wszystkimi szczeblami wladzy samorzadowej) i Ministerstwa Kultury;
brak zarzadzania strategicznego w kulturze, koncentracja jedynie na zarza-
dzaniu operacyjnym;

brak efektywnych instrumentéw oddziatywania na kulture¢ w regionach;
niski budzet ministra kultury;

niskie wydatki na kulturg w przeliczeniu na jednego mieszkanca — zdecydo-
wanie nizsze niz w innych krajach Unii Europejskiej;

zadtuzenie instytucji kultury;

zbyt duze zr6znicowanie publicznych wydatkéw na kulture pomiedzy regio-
nami w przeliczeniu na jednego mieszkanca;

zly stan techniczny infrastruktury instytucji kultury.

Niewatpliwie nalezatoby si¢ zgodzi¢ z niektérymi postulatami zapisanymi
w NSRK, takimi jak:

Niezbedna jest racjonalizacja wydatkow w sferze kultury, reorganizacja
dziatalnosci kulturalnej (zmiany ustawowe), wprowadzenie nowoczesnych
metod zarzadzania instytucjami kultury, zastosowanie nowych technologii
w upowszechnianiu kultury, dostosowanie programéw nauczania w szkotach
i uczelniach artystycznych do rynku pracy.

Konieczna jest zmiana proporcji pomiedzy zarzadzaniem operacyjnym
a zarzadzaniem strategicznym, a takze programowanie rozwoju.

Zmiany systemowe nastepuja powoli. Coraz wiecej srodkdw finansowych

15 NSS 2007, http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/WstepDoFunduszyEuropejskich/Strony/
NSS.aspx [odczyt: 29.09.2011].

16 Narodowa Strategia Rozwoju Kultury na lata 2004-2013, Warszawa 2004; Uzupe/nienia
do Narodowej Strategii Rozwoju Kultury na lata 2004-2020, Warszawa 2005.

17 Narodowa Strategia Rozwoju Kultury, dz. cyt.
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dziela, zamiast ministerstwa, specjalistyczne komdrki: Narodowe Cen-
trum Kultury, Instytut Teatralny, Instytut Ksiazki, PISF, wybierajac projekty
w drodze konkursu. To z kolei wymaga przeksztatcen na poziomie samych
instytucji, zmiany sposobu myslenia, ograniczenia zadan wobec budzetow
publicznych, wzrostu samofinansowania.

W ostatnich kilku latach zauwaza sie wyrazna zmiane w zarzadzaniu poszcze-
golnymi instytucjami, wida¢, ze instytucje coraz czesciej szukaja srodkdw zewnetrz-
nych, by realizowa¢ pomysty, idee, misjg, by wreszcie sta¢ si¢ rzeczywiscie konku-
rencyjnymi. Pokazuje to, ze kultura publiczna przechodzi kolejny etap w hierarchii
potrzeb, ze instytucje szukaja mozliwosci realizowania pomystow. Dotyczy to oczy-
wiscie tych instytucji, w ktérych wystepuje potrzeba robienia czegos wiecej niz
utrzymywania status quo.

Chcac korzysta¢ ze $rodkéw unijnych, instytucje kultury musza doprowadzi¢
do tworzenia dtugofalowych strategii rozwoju, opartych na wizji rozwoju instytucii,
formutowaniu misji. Te podstawowe aspekty zarzadzania sa w instytucjach kultury
traktowane po macoszemu, podczas gdy we wszystkich programach unijnych pro-
jekt starajacy si¢ o dofinansowanie musi wykaza¢ nie tylko, jakie dziatania beda pod-
jete, ale rowniez w jakim celu, wykaza¢ zwiazek z odpowiednimi zapisami strategii
rozwoju instytucji i innych strategii ogélnych i sektorowych, zaprezentowac¢ pomy-
sty na zagospodarowanie produktow projektu w przysztosci, a nie tylko w czasie rea-
lizacji projektu, pokaza¢ analizy potrzeb publicznosci potwierdzajace zasadnosé po-
dejmowanych dziatan.

Obowiazkowa we wszystkich konkursach analiza potrzeb zwiazanych z reali-
zacja projektu powinna by¢ oparta na realnych badaniach i analizach. Niestety, in-
stytucje na ogét nie maja na czym si¢ oprze¢. W Polsce prowadzi si¢ bardzo niewie-
le badan w kulturze. Wyjatkiem na tym tle sa wspomniane juz wczesniej statystyki,
ze wszystkimi opisanymi ograniczeniami.

Jedyny w Polsce program dofinansowujacy badania w kulturze (Obserwatorium
kultury) jest prowadzony w Narodowym Centrum Kultury (wczesniej bezposrednio
w Ministerstwie Kultury) i ma budzet na poziomie zaledwie 1 min zt (istnieje dopie-
ro od 2009 roku). Zwazywszy na skalg potrzeb, to bardzo niewiele. Organizatorzy
konkursu dotacyjnego musza wybiera¢ migdzy projektami duzymi, o wigkszym bu-
dzecie, a wigksza liczba matych.

Jak wielki jest to problem, pokazuje dokumentacja konkursu® — np. w 2011 roku
na 99 ztozonych wnioskéw dofinansowanie otrzymato 16. Trzeba przy tym wyraz-
nie podkresli¢, ze 16 projektow badawczych w skali catej Polski to doprawdy bar-
dzo mato.

Zasady funkcjonowania programu sa réwniez kontrowersyjne — nie do konca
wiadomo, wedtug jakich regut sa przyznawane dotacje (wnioskodawca zna kryteria
konkursu, ale nie poznaje czastkowych wynikdw, jedynie ocene ostateczna), nie zo-
staty jasno sprecyzowane linie przewodnie, ktdre pozwolityby na analize tego, jaka
wiedze o kulturze budujemy na podstawie dofinansowanych projektow.

18 Zob. obserwatoriumkultury.nck.pl [odczyt: 29.09.2011].
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Skale dofinansowywanych badan wyznaczaja réwniez urzedowe, odgorne ter-
miny, narzucajace realizacje projektéw w systemie roku kalendarzowego. W zatoze-
niach wczesniejszych planowane byty dwa nabory w roku, z czego jeden nabér odby-
wat si¢ w listopadzie roku poprzedzajacego badanie, a drugi w marcu roku, w ktérym
badanie miatoby si¢ odby¢. Cho¢ zatozenia byty teoretyczne (alokacja wyczerpywa-
na byta w pierwszym naborze), zatozenia byty stuszne — dawato to szanse na realiza-
cje wigkszych i mniejszych projektéw badawczych.

W roku 2011 nabdr odbyt sie¢ w marcu na projekty realizowane w biezacym roku
kalendarzowym, z terminem rozliczenia do 31 grudnia. Zasada ta jest co najmniej
kontrowersyjna, zwtaszcza ze wyniki konkursu ogtoszono w potowie maja. Zostato
kilka miesiecy na realizacje projektéw, w tym miesiace wakacyjne, w ktérych wigk-
Sz0$¢ instytucji pracuje w ograniczony sposob.

Mimo wszystkich wad takiego systemu przyznawania dotacji, pozostaje on i tak
wiasciwie jedyna forma finansowania badan. Mozna méwi¢ oczywiscie o réznych
innych mozliwosciach, jak np. dotacje celowe w samorzadach (ograniczone na ogét
brakiem checi prowadzenia badan, niewielkimi zasobami finansowymi i margina-
lizowaniem kultury w hierarchii priorytetow). Mozna méwi¢ o regionalnych pro-
gramach operacyjnych, ale nawet jezeli pojawiaja sie¢ tu mozliwosci podejmowa-
nia badan, to w niewielkim stopniu przektadaja si¢ one na rynek kultury (na ogét
jest tu mowa o realizacji badan na potrzeby gospodarki z wykorzystaniem nowoczes-
nego sprzetu technicznego, nacisk na komercjalizacje wynikdw badan, ktdre nie beda
mialy zastosowania na rynku kultury publicznej). Z drugiej strony trzeba przyzna¢,
ze W programach operacyjnych mozna na ogot realizowa¢ badania, jezeli zostana one
dobrze uzasadnione w kontekscie innych dziatan projektowych.

Nawet Krakéw, miasto, ktore w Polsce jest kojarzone przede wszystkim z kultu-
ra wlasnie, dotacje rozdziela gtéwnie na dziatalnos$¢ kulturalna, nagrody i stypendia
tworcze. Na badania pieniedzy juz nie starcza.

Tym samym, widzac jak problem badan i budowania wiedzy jest traktowany
na poziomie tych, ktorzy realizuja ,,polityke kulturalng” i rozdysponowuja $rodki,
trudno jest wymagac innego podejscia w samych instytucjach.

Instytucje bardzo powoli dostrzegaja, ze dziatalnos¢ kulturalna jest konkurencyj-
na, ze wymaga poznania rynku, mozliwosci znalezienia wiasnej niszy i zaplanowania
jej wykorzystania. W wiekszosci przypadkéw instytucje nie zauwazaja wspotczes-
nych, ogdlnoeuropejskich trendow, wsrod ktorych wymieniane sa przede wszystkim:

e wicksze zapotrzebowanie na ustugi i produkty kulturalne, potaczone z coraz
mniejszym wsparciem ze srodkéw publicznych, co oznacza wieksza konku-
rencyjnos¢;

e modele konkurencyjnosci stosowane do tej pory w stuzbie zdrowia, opiece
socjalnej i edukacji zaczety by¢ wdrazane w sferze kultury i sztuki, co spo-
wodowato potozenie wiekszego nacisku na kontrole kosztdw niz na jakosé
dziatan kulturalnych;

e poszukiwanie nowych mozliwosci biznesowych przez organizacje non pro-
fit, w tym te, zajmujace sie kultura i sztuka, w celu kompensaty zmniejszo-
nych dotacji publicznych;
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o profesjonalizacja dziatan w sferze gospodarowania finansami, ogélnego za-
rzadzania i ustug, czesto potaczona z niesmiatoscia w podchodzeniu do kwe-
stii doradztwa;

e nacisk sfer rzadzacych na wieksze zaangazowanie spoteczne projektow kul-
turalnych i na wigksza transparentnos¢ fiskalna, spowodowane potrzeba
usankcjonowania dziatan;

e zmienne wsparcie finansowe ze strony darczyncow prywatnych, skutkujace
wahaniami w poziomie udzielanego wsparcia®.

Na tych polach instytucje publiczne przegrywaja z sektorem pozarzadowym i in-
nymi organizacjami realizujacymi projekty kulturalne — instytucje te sa skostniate
i nieelastyczne, cechuja si¢ powolnoscia reagowania i diugim procesem decyzyjnym,
zastaniajac sie przy tym potrzeba realizacji misji majacej na celu edukacje i wycho-
wywanie spoteczenstwa (paragraf o tym moéwiacy juz dawno zniknat z ustawy regu-
lujacej prowadzenie dziatalnosci kulturalnej). Wykazuja ponadto ogromny op6r wo-
bec wymogoéw stawianych nowoczesnym przedsichiorstwom, traktujac je czesto jako
prébe standaryzacji i szufladkowania.

Instytucje publiczne utwierdzaja si¢ dodatkowo w swoich przekonaniach w wy-
niku ponownego masowego zainteresowania si¢ nimi publicznosci. Teatry i muzea
przezywaja prawdziwy powr6t publicznosci, bilety na opere trzeba rezerwowac z kil-
kumiesigcznym wyprzedzeniem, trudno jest zdoby¢ bilety na ciekawy koncert. Po-
kazuja to statystyki GUS, np. w 2008 roku w Polsce dziatato 187 teatréw publicz-
nych, o trzy wiecej niz rok wczesniej. Najwiccej, bo 40 teatrow, ulokowanych byto
w wojewddztwie mazowieckim, w tym az 34 w samej Warszawie. W tym samym
2008 roku teatry polskie wystawity tacznie 55 tys. przedstawien, co stanowi wzrost
do roku poprzedniego o 9,3%. Frekwencja widzéw wyniosta 11,6 min osob, co sta-
nowito wzrost 0 17,8% w poréwnaniu z rokiem poprzednim. Byta to — co warto pod-
kresli¢ — rekordowa frekwencja w przeciagu ostatnich dziesieciu lat?.

Przy tym wszystkim jednak instytucje kulturalne nie znaja swoich odbiorcow.
Dane, ktorymi dysponuja, maja zwykle charakter statystyk frekwencji (w ten sposéb
mozna wykazywac range podejmowanych dziatan), nie prowadzi si¢ badan i analiz
dotyczacych tego, kim jest odbiorca, jakie ma potrzeby, co mysli o danej instytucji
i jej ofercie. Wigkszos¢ tzw. badan marketingowych jest prowadzona bez zadnego
zaplecza metodologicznego. Dziaty marketingu prowadza statystyki dotyczace tego,
ile 0s6b wzieto udziat w badaniu (liczba badanych pokazuje efektywnos¢ dziatu), jak
odpowiadali na poszczeg6lne pytania, na 0gét nie ma krzyzowego zestawienia pytan
ani analizy, sa zas tabele i wykresy bedace graficznym przedstawieniem odpowiedzi
na poszczegdlne pytania. Instytucje zamykaja sie wytacznie w kregu wiasnych od-
biorcow, tych, ktorzy juz przyszli na wystawe, koncert czy przedstawienie. Nie ma
tu miejsca na rzeczywiste badanie opinii czy poszukiwanie nowych odbiorcow.

¥ Anheier H., W jaki sposob sektor kultury moze przetrwaé finansowy kryzys?, www.lab-
forculture.org/pl/home/zawarto%C5%9B%C4%87/2009/w-jaki-spos%C3%B3b-sektor-kultury-
mo%C5%BCe-przetrwa%C4%87-finansowy-kryzys [odczyt: 29.09.2011].

2 Gtéwny Urzad Statystyczny, Kultura w 2008 roku, Warszawa 2009.
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Podejscie zarzadzajacych do problemu poznawania odbiorcéw i badania ich opi-
nii obrazuje wysoki stopien ignorancji. Instytucje nie sa zainteresowane opinig pub-
licznosci, nie chca wiedzie¢, jak jest odbierana ich oferta. Nie chca tego wiedzie¢
réwniez dysponenci srodkéw finansowych — urzednicy. W gospodarce wprowadze-
nie nowego produktu na rynek jest poprzedzone catym systemem badan, analiz i te-
stow — rowniez konsumenckich. Wprowadza si¢ probnie produkt, by sprawdzi¢ re-
akcje nabywcow, wartos¢ popytu. W dziatajacej w warunkach rynkowych kulturze
w Polsce nie prowadzi si¢ zadnych analiz popytu. Zarzadzajacy zastaniaja si¢ owym
poczuciem realizacji misji edukowania i wychowywania spoteczenstwa, a w celu
zrownowazenia budzetu graja na tatwych do przewidzenia potrzebach rozrywki.

Jest to oczywisty anachronizm w spoteczenstwie, ktére nie chce by¢ wychowy-
wane, ktore chce samo wybiera¢ z oferty kulturalnej, na rowni korzystac¢ z dobr kul-
tury tradycyjnej i popularnej. Paradoksalnie jednak trzeba zauwazy¢, ze badanie po-
trzeb kulturalnych jest niezbedne do prawidtowego edukowania i wychowywania.
Do opisanych powyzej trenddéw w kulturze nalezatoby doda¢ bowiem jeszcze jeden —
nowa publicznos¢, taka, ktéra chce by¢ nie tylko obserwatorem czy biernym uczest-
nikiem wydarzen kulturalnych, ale chce je aktywnie wspéttworzy¢, wyrazaé swoje
opinie. Zjawisko to mozna obserwowac¢ na przyktadach przetwarzanych dziet sztu-
ki, utworéw muzycznych, filméw, ktére masowo pojawiaja sie w Internecie, nieko-
niecznie w celu zaprezentowania nowych wartosci, czesto zas po to, by pokaza¢ swo-
ja sprawnos¢ techniczna, umiejetnos¢ tamania barier.

Ten ostatni watek — wspotczesnej, aktywnej publicznosci kulturalnej — jest kwe-
stia, ktora nie powinna by¢ przez instytucje kulturalne bagatelizowana. Rzeczywista
wysoka pozycje konkurencyjna na rynku kultury utrzymaja te instytucje, ktére pro-
wadza dialog ze swoimi odbiorcami, poznaja ich potrzeby i oczekiwania, sa otwar-
te na dyskusje.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, wielokrotnie tylko sygnalizowane prob-
lemy, nalezy wréci¢ do kwestii zarzadzania lub (nie)zarzadzania kultura w Polsce.
Wiele z poruszonych kwestii wymaga podejscia systemowego, jak choc¢by dostoso-
wanie pojecia kultury do ujecia reprezentowanego przez Unig Europejska (sektor tra-
dycyjny i sektor kreatywny), zmian o charakterze legislacyjnym, opracowanie nowe-
go systemu organizowania dziatalnosci publicznych instytucji.

Bardzo wiele jednak zalezy od samych instytucji. Konkurencyjnos¢ staje sie
faktem, panstwo nie jest w stanie utrzymywac¢ wszystkich z publicznego budzetu,
zwlaszcza ze pomatu koncza sie inwestycje infrastrukturalne z poczatku obecnego
okresu programowania i zostanie oddanych do uzytku wiele nowych badz zmoder-
nizowanych budynkéw. Mozna zrozumie¢ obawy zwiazane ze standaryzowaniem
procedur zarzadzania, niemniej jednak trzeba pamiegta¢, ze instytucje kultury wyda-
ja pieniadze publiczne — tym samym musza jasno okresli¢, na co sa one wydawane
i w jaki spos6b.

Coraz rzadziej daje si¢ utrzymywac jedynie status quo (jak w przypadku na-
gtosnionego rok temu Muzeum Wojska Polskiego w Biatymstoku, ktore od lat 70.
ubiegtego wieku nie zmienito wystawy). Niezaleznie od zmian systemowych kazda



MIEJSCE PUBLICZNYCH INSTYTUCJI KULTURY W POLITYCE KULTURALNE]J... 67

instytucja, uzywajac badz nie terminologii wiasciwej dziedzinie zarzadzania, musi
odpowiedzie¢ sobie na pytania o charakterze podstawowym: co robimy, po co to ro-
bimy, dla kogo...
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