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1. Wstep
1.1. Uzasadnienie realizacji projektu badawczego

Prolog

Takie pojecia jak kapitat spoteczny i kulturowy unoszg sie w dyskursie publicznym, debatach
spotecznych i dokumentach strategicznych jako wyrzut (dlaczego tak nisko?) i cel
jednoczesdnie (jak je podnie$é?), co rusz zderzajgc sie z ,kryzysem”, ,upolitycznieniem”,
,brakiem wizji”, ,staboscig instytucji publicznych”, ale tez ,zanikiem debaty”, ,brakiem
aktywnosci obywatelskiej”, ,nieczytaniem ksigzek” czy ,niechecia do wolontariatu i
aktywnosci spotecznej”. Z jednej strony stabe panistwo i zanikajgca domena publiczna, z
drugiej strony nieaktywne spoteczenstwo i zanik kultury. W mediach kapitat spoteczny
kroluje podczas prezentacji ,,Diagnozy Spotecznej” i kojarzy sie nieodmiennie z dotujgcym
zaufaniem spotecznym lub niktlym procentem osdb aktywnych spotecznie. Z kolei kapitat
kulturowy ujawnia sie jako problem, kiedy Biblioteka Narodowa prezentuje wyniki badan
czytelnictwa — nieodmiennie niskie na tle Europy.

W bezposrednim doswiadczeniu sprawy poniekad wygladajg inaczej. Lokalne centra kultury
(czesto z dopiskiem ,,i czytelnictwa”) dumnie prezentujg swoje nowe obiekty z najczestszg
sentencjg nad wejsciem: sfinansowano z Funduszy Europejskich. Na rynkach miasteczek i w
salach multimedialnych imprezy gonig imprezy, zapisy na zajecia edukacyjne konczg sie po
kilku godzinach, odbywajg sie prelekcje, spotkania autorskie, czytania wierszy. Uniwersytety
Il wieku paczkujg, NGO-sy (w tym kota gospodyn, ochotnicze straze i ludowe kluby
sportowe) uwijajg sie wokaot lokalnych akcji, obchodéw swiat, konkurséw i festynéw. Lokalni
politycy, decydenci i urzednicy tlumacza sie ze swoich dziatan, zapozyczajg sie na rzecz
rozwoju, na sesjach kwitnie zycie polityczne i zatatwiane sg interesy — w mniej lub bardziej
kulturalny sposdb. Wszystko to az buzuje i kipi zyciem. Gonitwa projektow, dziatan i
przedsiebiorczosci w wyciskaniu niemozliwego ze skromnych budzetow.

Lokalne kadry kultury moga duzo opowiadac o swoich problemach, wyzwaniach, brakach, ale
tez z duzym przekonaniem potrafig wskaza¢ swoje osiggniecia i liczbe inicjatyw. Chcielismy
zatem, dzieki mozliwosci stworzonej przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego

w ramach programu Obserwatorium Kultury, przyjrze¢ sie kwestii rozwijania kapitatu
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spotecznego z perspektywy oddolnej, tj. z perspektywy oséb pracujgcych (na etat i
spotecznie) przy organizacji dziatan w lokalnej instytucji kultury. Chcieliémy zobaczy¢,
dlaczego, skoro tak duzo sie dzieje, tak wiele spraw zostaje po staremu, a zmiana wydaje sie
mie¢ charakter raczej ilosciowy niz jakosciowy. Jest to tez dalszy cigg prac Matopolskiego
Obserwatorium Kultury skierowanych na poznawanie lokalnych scen kulturowych i lokalnych
instytucji kultury.

Do badan wybralismy dziewie¢ gmin o charakterze miejsko-wiejskim oraz dziewie¢ lokalnych
centrow kultury, ktore w ciggu ostatnich kilku lat dokonaty inwestycji w infrastrukture,
rozbudowaty swojg baze lokalowa dzieki wykorzystaniu funduszy unijnych w ramach
Regionalnych Funduszy Operacyjnych. Kazdy taki projekt infrastrukturalny moze by¢
rozpoznawany jako interwencja publiczna, a lokalni decydenci muszg uzasadni¢, jak jego
realizacja przyczyni sie do zwiekszenia potencjatu rozwoju. MieliSmy zatem okazje rozpoznaé
to w praktyce, w fazie implementacji.

Lokalne centrum kultury to réwniez znakomite pole badawcze — skupia ono jak w soczewce
aktywnos$¢ samorzadow i aktywnos¢ partnerdw spotecznych. Tu lokalne polityki kultury
przeistaczajg sie w program merytoryczny, ktérego ksztatt w duzej mierze wynika ze
»,zderzenia” aktywnosci lokalnej i priorytetéw szeroko pojetych ,wiadz lokalnych”. Tu

negocjowane jest pole znaczen pojecia KULTURA.
Szeroki kontekst badania

Realizowane badanie ma tez swoj szerszy — zakorzeniony w globalnych debatach — kontekst.
W ostatnich latach na kulture coraz czesciej spoglada sie jako na strategiczny zaséb
rozwojowy. Jest ona w coraz wiekszym stopniu postrzegana jako katalizator zmian i jeden z
gtownych czynnikow wptywajgcych na potencjat rozwojowy miast i regionow (Komisja
Europejska 2010). Przemysty kreatywne z roku na rok stajg sie coraz istotniejszym obszarem
gospodarki generujgcym PKB oraz tworzacym miejsca pracy, a takze majg potencjat
przyciggania wysokiej jakosci kapitatu ludzkiego oraz kreujg przestrzen przyjazng biznesowi i
atrakcyjng dla mieszkancéw (Ecorys 2009: 4). Wskazuje sie zatem na spoteczne i gospodarcze

znaczenie kultury, zwracajgc ,uwage na jej wptyw na rozwdj kreatywnosci i promocje
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innowacyjnosci” (llczuk 2012: 13), czy — szerzej — na budowe kapitatu intelektualnego
wzmacniajgcego gospodarke opartg na wiedzy (Towse 2011: 13).

W ostatnich kilku latach w przestrzeni publicznej oraz dyskursie naukowym i politycznym
obecna jest wiec w coraz szerszym zakresie debata na temat nowych kierunkéw polityk
kultury. Znaczny wzrost zainteresowania tym zagadnieniem mozna zauwazy¢ zwtaszcza po
zorganizowanym w 2009 roku w Krakowie Kongresie Kultury Polskiej (por. Bendyk 2010: 11).
Refleksja nad przysztoscig i kierunkami rozwoju polityki kulturalnej jest wynikiem
obserwowanych w ciggu ostatnich lat dynamicznych zmian spotecznych i kulturowych,
procesOw globalizacji napedzanych rozwojem nowych technologii informacyjno-
komunikacyjnych, zmieniajgcych sie profili uczestnictwa w kulturze oraz funkcji petnionych
przez instytucje kultury w zyciu spotecznym.

Wage tych refleksji tatwo mozna sobie uswiadomi¢, wzigwszy pod uwage role, jakg kultura
odgrywa w rozwoju spotecznym i gospodarczym — zaréwno na szczeblu lokalnym i
regionalnym, jak i narodowym oraz ponadnarodowym. Przyktadowo, Edwin Bendyk w
tekécie Kultura, gtupcze! poszukuje odpowiedzi na pytanie, jak w obliczu postepujgcej
globalizacji konkurencji, wyzwan demograficznych i ekologicznych pogodzi¢ rosngce koszty
rozwoju z jego zasadniczym celem, jakim jest poprawa jakosci zycia. Autor ten konstatuje, iz
jedynym rozwigzaniem jest pobudzenie uspionego potencjatu indywidualnej i spotecznej
kreatywnosci i innowacyjnosci. Pierwszoplanowg role w tym procesie przypisuje on wiasnie
kulturze oraz odpowiednio zaplanowane;j i realizowanej polityce kulturalnej. Modernizacja
przez kulture jest zdaniem Bendyka mozliwa, ale wymaga kilku czynnikdw, w tym przede
wszystkim kompetencji i witgczania, uczestnictwa, a takze otwartej przestrzeni publiczne;j i
wiasciwie ukierunkowanych instytucji spotecznych — moéwigc ogdlnie: demokratyzacji kultury
(por. Bendyk 2010). Jak stusznie zauwaza Kuba Szreder, w nowym paradygmacie ,kultura
rozumiana bytaby jako jeden z generatoréw kapitatu spofecznego, laboratorium nowych
form komunikacji i sposobdw wspdlnego oraz indywidualnego zycia, przedszkole krytycznej
samodzielnosci i kuznia samoorganizacji. Kultura bytaby uznana za dobro publiczne, do
ktorego dostep powinien mie¢ kazdy obywatel. Taki model miatby na celu nie prywatyzacje
kolejnych obszaréw ludzkiej twdrczosci, ale wsparcie sieciowej kreatywnosci spoteczenstwa”
(Szreder 2010: 42). W sensie ogdélnym kultura, jako najszersza ptaszczyzna komunikacji

spotecznej stanowigcej podstawe wspodtdziatania wszystkich elementéw struktury rynku,
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moze by¢ uznana za zasadnicze spoiwo tejze struktury. Petni wiec bardzo wazne funkcje w
gospodarce (por. Jacher 2008: 69). Kultura ma tez potencjat kapitatotwdrczy. Obok kapitatu
kulturowego i spotecznego pobudzanie kreatywnosci i innowacyjnosci przyczynia sie takze
do pomnazania kapitatu ludzkiego — podstawowego czynnika sukcesu w gospodarce opartej
na wiedzy (Rzeszotarska 2008: 405). Sama kultura ma zresztg ogromny wptyw na charakter
procesOw gospodarczych i rodzaj instytucji spotecznych, nadajgc owym procesom kierunek.
Zagadnieniami tymi zajmowat sie m.in. Max Weber, jak réwniez jeden z twdércow nurtu
nowej ekonomii instytucjonalnej, noblista w dziedzinie ekonomii, Douglass C. North
(Fijatkowski 2008: 418). Pojawia sie takze coraz wiecej publikacji naukowych na temat
wptywu kultury na rozwdj regionalny i lokalny, a nawet w odniesieniu do poszczegdlnych
gmin i miast (por. Smoler 2003, Patrycki 2008b, Klasik 2010; Kowalik 2010; Florida 2010;
Sliwa 2011).

Rola instytucji kultury

Blizsze przyjrzenie sie tym zwigzkom prowadzi do wniosku, ze dobrze zarzgdzane instytucje
kultury mogg nie tylko spetnia¢ funkcje ochrony dziedzictwa czy kreowania wydarzen
kulturalnych — jak do tej pory przyjmowano (Potts 2011: 7) — ale tez przyczynia¢ sie do
wspomnianego juz budowania u obywateli waznych kompetencji decydujgcych o poziomie
dobrobytu spoteczenstwa.

W tym kontekscie pojawiajg sie takie kategorie rozwojowe, jak kapitat kreatywny, kapitat
intelektualny czy kapitat spoteczny. Przyktadowo, wczesniejsze badania Matopolskiego
Instytutu Kultury (Krzyzowski i in. 2010, Kowalik i in. 2011) ukazaty, iz sami ,klienci” instytucji
kultury, korzystajac z ich oferty, chcg realizowa¢ potrzeby integrowania sie z innymi
cztonkami danej spotecznosci — kompetencje budowania i utrzymywania relacji sg natomiast

wazng zmienng determinujgcg poziom kapitatu spotecznego.

,O wiele ciekawsze jest to, ze bardzo czesto badani przychodzg do instytucji, gdyz chca
sprobowac czegos nowego, poznawaé nowych ludzi i spedzac z nimi czas, co dowodzi, ze dla
pewnej grupy mieszkancow petnig funkcje integracyjng. Pozwalajg na zaspokojenie potrzeb

zwigzanych z budowaniem i przynalezeniem do wspdlnoty — stajg sie zatem jedng z
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przestrzeni zycia zbiorowego dla badanej zbiorowosci. W obliczu zdiagnozowanych w Polsce
deficytow w tym zakresie warto podkresli¢, ze instytucje kultury mogtyby przyczynic sie do

budowania kapitatu spotecznego” (Kowalik i in. 2011: 114).

Jednak to, czy potencjat ten zostanie przekuty na konkretne efekty, zalezy w duzym stopniu
od sposobu zarzadzania instytucjami kultury, a w szerszym kontekscie takze od podejscia do
kreowania i realizacji zatozen lokalnych polityk kultury (por. Kowalik 2010, Nowordl 2010).

Zgadzajac sie wiec z naszkicowang powyzej logikg, przyjmujemy, ze instytucje kultury maja
potencjat do dziatalnosci kreujacej kapitat spoteczny w Polsce poprzez oferowanie ustug,

ktorych ksztatt pozwala odbiorcom tychze na budowanie nastepujgcych kompetencji:

e obywatelskich, rozumianych jako ksztattowanie aktywnych postaw w zakresie
dziatalnosci publicznej,

e spotfecznych, rozumianych jako ksztattowanie postaw sprzyjajacych kooperacji i
wspotpracy,

e komunikacyjnych, nastawionych na usprawnienie proceséw komunikacji spotecznej i
wymiany wiedzy,

e cyfrowych, polegajagcych na ksztatceniu kompetencji w zakresie korzystania z
technologii informacyjno-komunikacyjnych i zapobieganiu wykluczeniu cyfrowemu
grup szczegélnie zagrozonych (np. oséb powyzej 50. roku zycia),

e medialnych, polegajacych na przygotowaniu do autonomicznego i krytycznego
odbioru,

e konsumpcji dobr i ustug kultury,

e kreatywnych, rozumianych jako zdolnos¢ do kreatywnego myslenia oraz do ekspresji

tworczej.

Nalezy podkresli¢, ze wszystkie wyzej wymienione kompetencje znajdujg swoje
odzwierciedlenie w Strategii Rozwoju Kapitatu Spotecznego (2013). Autorzy tego dokumentu
podkreslaja jednoczesnie, ze wzmacnianie umiejetnosci spotecznych to zadanie niezwykle
wymagajgce, bo obarczone koniecznoscig zmiany nawykoéw i postaw. Motywacji do takiej

zmiany ,nie buduje sie, apelujagc do rozumu czy poczucia obowigzku, ale w procesie
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kreowania pozytywnych doswiadczen spotecznych w réznych dziedzinach zycia spotecznego
oraz na rdéznych jego poziomach. Kapitat spoteczny tworzy sie w rodzinie, szkole, klubie
sportowym, zaktadzie pracy, na osiedlu czy w kontaktach z instytucjami publicznymi —
wszedzie tam, gdzie »trenowane« sg umiejetnosci spoteczne, gdzie jednostka wkracza w sie¢
relacji” (tamze: 2). Tym bardziej nalezy podkresli¢ potencjat instytucji kultury w budowaniu
tej zmiennej rozwojowej — cytowane wczesniej badanie MIK pokazuje tez, ze instytucje
kultury s3 obdarzane znacznie wiekszym zaufaniem anizeli inne instytucje publiczne (Kowalik
iin.2011:115).

Zaplanowane i zrealizowane w ramach niniejszego projektu badanie miato wiec w zatozeniu
przyblizy¢ nas do zrozumienia tego, jak powstajg programy i konkretne zadania realizowane
przez gminne instytucje kultury. Odtworzone zostaty rowniez szczegétowe zakresy
merytoryczne, charakter i sposoby realizacji zadan oraz ich struktura kosztowa. Pozwolito
nam to na ocene tych zadan od strony realnego potencjatu wptywu na budowanie kapitatu
spotecznego wsrod spotecznosci lokalnej.

1.2. Podstawy metodologiczne projektu badawczego

Cel i zakres badania

Celem badan zrealizowanych w ramach projektu ,Nowy projekt badawczy MIK-u:
Kompetencje kadr kultury a zmiana spoteczna. Badania eksploracyjne matych miast i
obszaréw wiejskich” byta ocena kompetencji kadr kultury w zakresie ich umiejetnosci
projektowania i realizowania takich programoéw kulturalnych, ktére wzmacniatyby
jednoczesnie kapitat spoteczny w Polsce — innymi stowy, programoéw kapitatotworczych.
Gtéwnemu celowi badania przyporzagdkowane zostaty ponizsze pytania badawcze:
e Jakie sg lokalne ,programy operacyjne” w obszarze kultury, funkcjonujgce w oparciu
o strategie/plany rozwoju (istniejgce explicite lub implicite) — jakie efekty majg
przynosic?
e Jakie sg kompetencje w zakresie zarzadzania publicznego w obszarze kultury,
umozliwiajgce efektywng alokacje zasobow (efektywnosé ekonomiczna, efektywnosc
spoteczna, kompetencje zarzadzania strategicznego, metody ewaluacji, zarzgdzania

cyklem projektu)?
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e Jakie sg problemy/bariery/wyzwania w kontekscie efektywnej alokacji zasobéw dla
realizacji polityk kultury sprzyjajgcych budowie kapitatu spotecznego? Czy nowa
infrastruktura kultury (sfinansowana z funduszy europejskich w latach 2017-2012)
jest istotnym czynnikiem zmiany w zakresie projektowania i wdrazania lokalnych
polityk kultury?

Poza celami poznawczymi badania miaty tez kilka celéw utylitarnych:

* Opracowanie zestawu rekomendacji w zakresie wdrazania Strategii Rozwoju Kapitatu
Spotecznego (dotyczacych kwestii finansowania dziatan w tym obszarze);

e Dostarczenie danych wspomagajgcych planowanie procesdw zwigzanych z rozwojem
kompetencji kadr kultury (urzednikéw, decydentow, pracownikow instytucji kultury,
animatoréw kultury) kreujacych gminne polityki kultury w Polsce;

* Dostarczenie informacji pomocnych przy tworzeniu nowych narzedzi do zarzadzania
publicznego w obszarze kultury, pod katem udziatu interesariuszy, partycypacji

spotecznej, konstrukcji lokalnych polityk kultury.

Dobdr gmin do badan

Badanie zostato realizowane w trzech wojewddztwach — $lgskim, matopolskim i
podkarpackim. W kazdym z nich analizie zostaty poddane trzy gminne instytucje kultury.
Kryterium decydujgcym o doborze byto zrealizowanie w danej gminie duzej inwestycji
kulturalnej w ciggu ostatnich pieciu lat (2007-2012). Fakt ten uznajemy za wazny, przyjmujac
jego znaczacy potencjat wptywu na charakter dziatan kulturalnych realizowanych w danej
gminie. Innymi sfowy, uwazamy, ze zrealizowanie duzej inwestycji w infrastrukture
kulturalng moze i powinno zosta¢ wykorzystane przez administratorow gminy do
podniesienia jakosci dziatan w kulturze. Ponizej znajduje sie tabela podsumowujaca

najwazniejsze informacje na temat przeprowadzonych badani:

10
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Tabela X Podstawowe dane na temat badan terenowych

Miejsca realizacji badan terenowych:

Wojewddztwo matopolskie: Gmina i Miasto Dobczyce, Miasto Zator, Miasto Stary Sacz
Wojewddztwo $lagskie: Miasto Skoczéw, Gmina Wilamowice, Miasto i Gmina Zarki
Wojewddztwo podkarpackie: Miasto i Gmina Narol, Miasto Tyczyn, Gmina Przectaw

Czas realizacji projektu:
Marzec—grudzien 2013

Inwestycje:
Rozwdj infrastruktury lokalnych osrodkéw kultury (nowe siedziby — rewitalizacja zabytkow
lub wybudowanie nowych budynkdéw).

Postepowanie badawcze

Materiat niezbedny do uzyskania odpowiedzi na sformutowane wyzej pytania badawcze
zostat zgromadzony z zastosowaniem kilku komplementarnych metod i technik badawczych.
W analizach wykorzystywane byty zarowno dane zastane, jak i pochodzace z badan
reaktywnych. Sama procedura zbierania informac;ji podzielona zostata na kilka etapow.
W pierwszym zostaty zrealizowane wizyty studyjne w badanych gminach. Ich celem byto
pozyskanie dokumentéw zwigzanych z realizacjg inwestycji oraz jej funkcjonowaniem w
zatozonym okresie. Wizyty stuzyty takze zapoznaniu sie z ulokowaniem inwestycji,
widocznymi sposobami komunikacji z otoczeniem, dostepnoscig instytucji dla réznych grup
obywateli, aranzacjg przestrzeni czy charakterystyka , codziennej dziatalnosci”. Informacje te
zostaty wykorzystane do zaprezentowania szerszego kontekstu osadzenia i funkcjonowania
instytucji, jak rowniez postuzyty jako uzupetniajgce dane opisujgce wybrane wskazniki
dziatan o charakterze inwestycyjnym (w perspektywie rozwoju kapitatu spotecznego). Na
podstawie obserwacji powstato dziewie¢ raportéw przygotowanych przez osoby
odwiedzajgce dang gmine. Raporty sktadaty sie z dwdch czesci:
e Opis danej instytucji wedtug kryteriow wtasciwych dla przestrzeni publicznej, ktora
zostata zdefiniowana jako ,,obszar o szczegdlnym znaczeniu dla zaspokojenia potrzeb

mieszkancow, poprawy jakosci ich Zzycia i sprzyjajacy nawigzywaniu kontaktow
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spotecznych ze wzgledu na jego potozenie oraz cechy funkcjonalno-przestrzenne”
(art. 2 ust. 6 Ustawy z dnia 27 marca 2003 roku o planowaniu i zagospodarowaniu
przestrzennym). Kryteria te zostaty opracowane na podstawie metodologii
przygotowanej przez organizacje Project For Public Spaces (2013):

0 kryteria dostepnosci infrastruktury i jej wtopienia/potgczenia z otoczeniem (wizualne
i fizyczne);

0 kryteria dotyczgce komfortu uzytkowania i wygladu inwestycji;

0 kryteria funkcjonalnosci i wykorzystania infrastruktury;

0 kryteria zwigzane z potencjatem tworzenia i podtrzymywania relacji spotecznych.

Na ich podstawie powstato narzedzie dostosowane do specyfiki realizowanych w ramach

niniejszego projektu badan.

Opis funkcjonowania instytucji przy wykorzystaniu dostepnych danych, takich jak:
0 wielkos$¢ budzetu instytucji;
0 zrédfa dotacji;
0 dochody wtasne i ich Zzrédta (Srodki wypracowane);
0 liczba i charakter etatéw oraz koszty z nimi zwigzane;
0 liczba uméw zlecen/o dzieto i koszty z nimi zwigzane;
0 ustugi obce (wynagrodzenia bezosobowe);

0 sprawozdania z dziatalnosci merytorycznej za poszczegdlne lata budzetowe.

Drugim krokiem postepowania badawczego byta analiza dokumentow sprawozdawczych

instytucji kultury pozyskanych w punkcie pierwszym procedury badawcze;j.

Analiza polegata na identyfikacji tych zadaniowych pozycji, ktore ze wzgledu na swoj zakres

merytoryczny mogg spetnia¢ kryteria zadania inwestycyjnego. Ich tres¢ zostata poddana

analizie i podzielona ze wzgledu na potencjat inwestycyjny w poszczegdlnych obszarach

wskazanych ponizej. Za zadania o takim potencjale uznaliSmy wszelkie inicjatywy, ktore

charakteryzowaty sie nastepujacymi cechami:

potencjat dla networkingu uczestnikow;

potencjat edukacyjny w zakresie kompetenc;ji:
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0 obywatelskich, rozumianych jako ksztattowanie aktywnych postaw w sferze
dziatalnosci publicznej,

0 spotfecznych, rozumianych jako ksztattowanie postaw sprzyjajacych kooperacji i
wspotpracy,

0 komunikacyjnych, nastawionych na usprawnienie proceséw komunikacji spotecznej i
wymiany wiedzy,

0 cyfrowych, polegajacych na ksztatceniu kompetencji w zakresie korzystania z
technologii informacyjno-komunikacyjnych i zapobieganiu wykluczeniu cyfrowemu
grup szczegolnie zagrozonych (np. oséb powyzej 50. roku zycia),

0 medialnych, polegajgcych na przygotowaniu do autonomicznego i krytycznego
odbioru,

0 konsumpcji débr i ustug kultury,

0 kreatywnych, rozumianych jako zdolno$¢ do kreatywnego myslenia oraz do ekspresji
tworczej;

* potencjat ksztattowania postaw proaktywnych odpowiedzialnych za samodzielne
podejmowanie decyzji, a takze wyrazajgcych sie w poczuciu odpowiedzialnosci za
wiasne zycie oraz za spoteczno$é, w ktérej sie funkcjonuje;

* inkluzja spoteczna, polegajagca na wigczaniu grup wykluczonych i zagrozonych
wykluczeniem w gtéwny nurt zycia spotecznego poprzez swobodny i powszechny
dostep do ddbr i ustug kultury;

* miedzypokoleniowos¢;

e wolontariat, zaangazowanie spotfeczne.

Dokumenty podlegajace ocenie odnosity sie do ostatniego petnego okresu rozliczeniowego

(2012). Taktyka ta zostata przyjeta ze wzgledu na istotne czynniki, przedstawione ponizej:

* realna mozliwos¢ odtworzenia wiarygodnych informacji na temat realizowanych
zadan jedynie w relatywnie krotkim okresie (ok. jednego roku bezposrednio
poprzedzajgcego badania);

e mozliwos¢ oceny aktualnych kompetencji kadr kultury obecnie odpowiedzialnych

za kreowanie i realizacje polityk kulturalnych w badanych gminach. Tym samym
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zwieksza sie szansa dotarcia do oséb bezposrednio odpowiedzialnych za caty proces
tworzenia ocenianych programéw/dokumentéw/sprawozdan;

* budzety i zadania byty przygotowywane w okresie, gdy istniaty juz kluczowe dla
projektu badawczego dokumenty strategiczne (np. Strategia Rozwoju Kapitatu
Spotecznego), czyli kazda z gmin miata réwne mozliwosci dostepu i odwotywania sie
do nich;

* wszystkie badane inwestycje zostaty zakonczone najpdzniej w 2011 roku. Tym samym
badane instytucje miaty mozliwos¢ wtaczenia efektow inwestycji w procesy

zarzadzania.

Rownolegle do analizy informacji dotyczgcych zadan realizowanych przez badane instytucje
kultury przeprowadzone zostaty po dwa wywiady pogtebione w kazdej gminie. Dobierajgc
interlokutoréw, kierowaliSmy sie ponizszymi kryteriami relacji z badanymi instytucjami
kultury.

Jeden informator miat by¢ w zatozeniu osobg powigzang formalnie z realizacjg inwestycji na
etapie tworzenia projektu, realizacji lub/oraz odbioru inwestycji. Ta cze$¢ badania bedzie
stuzyta odtworzeniu procesu opracowywania projektu inwestycji (odtworzenie procesu
decyzyjnego i przestanek podjecia dziatan), procesu realizacji (problemoéw i barier,
modyfikacji pierwotnych zatozen) oraz przestanek tworzenia plandéw dziatalnosci
merytorycznej i sposobu funkcjonowania nowej instytucji z punktu widzenia respondentéw,
ich subiektywnego sposobu rozumienia celu istnienia inwestycji.

Drugim informatorem miat by¢ kto$ o statusie lokalnego lidera spotecznego (np. prezes
lokalnego NGO). Rozmowa z liderami opinii niepetnigcymi funkcji publicznych pozwolita nam
uchwyci¢ sposob postrzegania inwestycji przez innych aktoréw kultury dziatajgcych w
gminie.

Gtéwnym celem wywiaddw byto pozyskanie nastepujgcych informacji:

* wiedza respondenta nt. charakterystyki inwestycji, jej celowosci, zasadnosci i
sposobu realizacji:
0 Czy inwestycja byta odpowiedzig na realnie zidentyfikowane potrzeby?

0 W jaki sposob identyfikowano potrzeby?

14



matopolski
instytut m I K
kultury

0 W jaki sposéb formutowano przestanki do realizacji inwestycji?

e wiedza nt. konfliktow spotecznych majgcych miejsce podczas realizacji inwestycji;

* wiedza respondenta nt. pozgdanych efektow/oddziatywania realizacji inwestycji na

gmine;

e opinia respondenta nt. celow i dlugoterminowych efektow spotecznych;

e opinia respondenta nt. procesu realizacji;

Nastepny krok badawczy to realizacja serii zogniskowanych wywiadéw grupowych z

pracownikami analizowanych instytucji kultury. Celem byto zebranie wypowiedzi na temat

zakresdOw merytorycznych i sposobdw realizacji zadan wytypowanych w pierwszym kroku

badawczym. Tresci te zostaty poddane odpowiedniej analizie oraz syntezie i dotgczone do

merytorycznych opiséw zadan o potencjale inwestycyjnym. Ocena poszczegdlnych zadan

zostata przeprowadzona w oparciu o zaprezentowang ponizej matryce obrazujgcg schemat

procesu tworzenia i realizacji programoéw instytucji kultury z uwzglednieniem poszczegdlnych

etapow:
Etapy
Tworzenie programu | Realizacja programu/efekty Po wykonaniu
programu
* Rozpoznanie potrzeb | Narzedzia/dziatania * Dziatania promocyjne i| ¢ Dziafania

spotecznosci
lokalnej.

*Tworzenie programu
z  wykorzystaniem
narzedzi
partycypacyjnych.
*Tworzenie
programow z
uwzglednieniem
celéw zgodnych z
dokumentami
strategicznymi  (np.
SRKS).

* Kontekst historyczny
programu/zadania
(zrodtfa inspiracji,
kontynuacja Vs.
nowe zadanie).

wspierajgce:

marketingowe.
Rozwigzania w zakresie
budowania
zaangazowania
spotecznego,
wolontariatu.
Networking
instytucjonalny, dziatania
promujgce wspotprace.

Efekty/cele:

Potencjat dla

networkingu

uczestnikoéw.

Walor edukacyjny w

zakresie kompetencji:

* obywatelskich,
rozumianych jako
ksztattowanie
aktywnych postaw w

upowszechniajgce.
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zakresie  dziatalnosci
publicznej;

e spotecznych,
rozumianych jako
ksztattowanie postaw
sprzyjajacych
kooperacji i
wspotpracy;

* komunikacyjnych
(usprawnienie
procesow komunikacji
spotecznej i wymiany
wiedzy);

* cyfrowych,
polegajacych na
ksztatceniu
kompetencji w
zakresie korzystania z
technologii
informacyjno-
komunikacyjnych;

* konsumpcji doébr i
ustug kultury;

* kreatywnych,

rozumianych jako
zdolno$¢ do ekspres;ji
tworczej.

¢ Potencjat ksztattowania
postaw proaktywnych.

* Inkluzja spoteczna,
swobodny i powszechny
dostep.

* Miedzypokoleniowos¢.

Zrédfo: opracowanie wtasne

Ta czes¢ badania postuzyta takze do weryfikacji, na ile poszczegdlne plany dziatan sg efektem
przemyslanej strategii z jasno wyznaczonymi celami i sposobami ich osiggniecia, a na ile
wynikajg z przypadkowych decyzji lub — przyktadowo — sg kalkg rozwigzan stosowanych w
innych instytucjach publicznych. Dzieki temu mozliwe byto uzyskanie informacji na temat
kompetencji kadr kultury w tworzeniu programéw stuzgcych rozwojowi spotecznemu.

Podczas wywiaddéw grupowych pozyskano réwniez informacje na temat poziomu
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partycypacji interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych, barier i ograniczen w kreowaniu
programow kulturalnych, a takze istniejgcych zaleznosci personalno-instytucjonalnych,
majgcych wptyw na tworzenie i realizacje tych programow.

Po etapie identyfikacji dziatan prowadzonych przez instytucje oraz pozyskaniu dodatkowych
danych na ich temat na podstawie zogniskowanych wywiadéw grupowych zrealizowane
zostaty warsztaty z pracownikami badanych instytucji, w trakcie ktéorych przeprowadzono
tzw. analize interesariuszy. Narzedzie to stuzy przede wszystkim do identyfikacji
uswiadamiania przez nich zmian zachodzgcych w otoczeniu instytucji, a takze identyfikacji
kluczowych aktoréw w sposdb posredni i bezposredni podlegajacych oddziatywaniu
instytucji. Analiza interesariuszy pozwala na odtworzenie sposobu myslenia o misji i
funkcjach instytucji kultury samych pracownikéw, a takze na odtworzenie uktaddéw
zaleznosci i ograniczen strukturalnych. Dane pozyskane w trakcie warsztatow miaty na celu
weryfikacje i pogtebienie wnioskéw dotyczgcych realidw kreowania programow kulturalnych
w otoczeniu réznych grup interesariuszy oraz rozpoznanie szerszego kontekstu tworzenia
programow dziatalnosci instytucji kultury.

Zaréwno zogniskowane wywiady grupowe, jak i przeprowadzone analizy interesariuszy
pozwolity pozyska¢ dane, ktérych analiza umozliwita odtworzenie tego, jak badane kadry
kultury projektuja i realizujg dziatania — ze szczegdlnym pogtebieniem zrozumienia roli
interesariuszy w tym procesie. Kluczowe dla tego badania stato sie rowniez zrozumienie, jak
badane kadry kultury podchodzg do zasadnosci realizowanych przez siebie przedsiewziec.
PytaliSsmy zatem nie tylko o to, ,jak” owe kadry realizujg dziatania, ale takze ,po co”,
prébujac odtworzyé poziom zrozumienia i refleksji lokalnych menedzerdw nad spotecznym i
strategicznym kontekstem funkcjonowania instytucji kultury. Zabieg ten — w naszym
przekonaniu — pozwolit na gtebsze zrozumienie uwarunkowan aktualnego charakteru

dziatalnosci kulturalnej.
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1.3. Najwazniejsze wnioski

W ramach tego projektu chcielismy odpowiedzie¢ na trzystopniowe pytanie badawcze:

1. Jakie sg kompetencje kadr kultury...

2. ... w zakresie programowania i wdrazania dziatan lokalnych instytucji kultury...

3. ... majgcych potencjat dla rozwoju kapitatu spotecznego, rozumianego zgodnie z
zatozeniami Strategii Rozwoju Kapitatu Spotecznego.

SkupialiSmy sie zatem na diagnozie kompetencji na podstawie analiz dziatalnosci instytucji
kultury: organizacji pracy i wypracowywania strategii rozwoju instytucji, metodyk interwencji
(ksztatt programu i jego celdow), sposobdw rozumienia roli interesariuszy i wspdtpracy z nimi.
Wyszli§my z zatozenia, ze wazne dla budowy kapitatu spotecznego jest nie tylko to, co
instytucja oferuje odbiorcom/uczestnikom, ale rowniez jak dziata jako instytucja publiczna —
na styku wtadz-organizatora, samorzgadnej spotecznosci i zespotu instytucji. ChcieliSmy
rozpoznaé, czy relacje te s kapitatotwdrcze: otwarte, partnerskie, prorozwojowe,
inspirujgce do zaangazowania sie w sprawy lokalne.

W oparciu o powyzsze stwierdzenia ocena tych kompetencji nie moze sie zamykaé tylko w
obszarze zadan zwigzanych z upowszechnianiem i animacjg kultury czy edukacjg
kulturalng/artystyczng. W gre wchodzg réwniez kompetencje strategiczne (wypracowywanie
dtugofalowych programéw), zarzadcze (koordynacja ,zbiorowego wysitku” spotecznosci)
trenerskie (wsparcie dla innych w ich aktywnosciach), komunikacyjne (tworzenie pola do
dialogu i rozmowy), mediacyjne (wypracowywanie kompromisdw, rozwigzywanie kwestii
spornych) iinne.

Zanim przedstawimy gtéwne wnioski z badania, warto uzmystowi¢ sobie istotng kwestie:
kompetencje kadr kultury (ktére sie ma) funkcjonujg w pewnej rzeczywistosci organizacyjne;j
i systemowej (w ktérej sie jest). Zatem ich posiadanie (czasami ,,w nadmiarze”) nie przesadza
o wszystkim: sg one warunkiem koniecznym, acz niewystarczajgcym do zmiany i
uruchomienia proceséw sprzyjajacych budowie kapitatu spotecznego w ramach lokalnych
instytucji kultury. Dlatego chcielibySmy mocno doceni¢ kadry lokalnych instytucji kultury, ich
aktywnos¢, bardzo czeste poswiecanie sie i zaangazowanie w prace, zazwyczaj tez wysokie
kompetencje kulturalne. Chcielibysmy zwrdci¢é uwage na skromnos$¢ zasobdow, jakimi
dysponujg, oraz intensywng prace w matych zespotach — odpowiedzialnych za

skomplikowane operacje logistyczne lub za delikatne procesy zmiany spotecznej i kulturowe;.
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Jednak chcielibySmy réwniez powiedzie¢, ze to ,uwijanie sie przy dziataniach”, a nierzadko
wrecz ,zabijanie sie” w maratonach imprez, zajeé czy ,niesienia pomocy” innym podmiotom
w wielu przypadkach jest nieefektywne i przeciw-skuteczne. Czesto jest to wypetnianie ram
narzuconych przez decydentéw, z ktérymi trzeba sie zgodzi¢ bez dyskusji. Ta nadaktywnos¢
uniemozliwia ,zatrzymanie sie” i zastanowienie, po co az tyle akcji. Istnieje réwniez
niebezpieczenstwo zagarniecia przez kadry obszarow, ktére mogtyby by¢ animowane inaczej,
oddolnie i spotecznie. Wazne watki zas pozostajg niezagospodarowane, potencjat spoteczny
jest ukierunkowywany na inicjatywy stuszne, ale nie zmieniajgce zastanego status quo.
Mowigc inaczej: nie zazdroscimy, doceniamy, ale tez staramy sie krytycznie wskazaé, jak
wygladajg kwestie dotyczgce budowy kapitatu spotecznego w lokalnych instytucjach kultury.
Ponizej prezentujemy tezy, ktdrych rozwiniecie znajdg Panstwo w dalszych czesciach
raportu. W zakonczeniu raportu proponujemy pewne rekomendacje wynikajgce z naszego
doswiadczenia badawczego; ich implementacja, w naszej ocenie, moze przyczyni¢ sie do

zwiekszenia potencjatu lokalnych instytucji w zakresie budowy kapitatu spotecznego.

Instytucje kultury planujg swoje dziatania w oderwaniu od strategicznych kierunkéw
rozwojowych wskazywanych w krajowych i regionalnych dokumentach. W znikomym
stopniu wpisujg sie w wizje rozwoju dotyczagcg budowy kapitatu spotecznego czy tei
nowoczesnych kompetencji zwigzanych z funkcjonowaniem we wspotczesnym
spoteczenstwie. Cho¢ podejmowane przez nie dziatania czesto wpisujg sie w cele rozwojowe
wspolnot lokalnych, proces ten ma raczej charakter przypadkowy, niz wynika z przemyslane;j,
zaplanowanej i ukierunkowanej polityki kierownictwa instytucji. Raczej planuje sie dziatania
kulturalne, niz projektuje przedsiewziecia mogace oddziatywac na istotne cele rozwojowe.
Myslenie strategiczne o wiele czesciej jest obecne jako przeciwdziatanie niekorzystnym
zmianom i minimalizacja ryzyka.

Zadna z badanych instytucji nie wypracowata modelu czy strategii budowania relacji z
interesariuszami. Zauwazalny jest duzy stopien zachowawczosci i dziatan ad hoc we
wskazywanych sposobach radzenia sobie z potencjalnymi problemami i wyzwaniami
wymagajacymi kooperacji czy tez poczynienia ustalen drogg konsultacji i partycypacji.
Zachowawczos$¢ ta przejawia sie w gtdwnej mierze w opieraniu sie na dwubiegunowych

relacjach pomiedzy dyrektorem a organizatorem (wtadzami, a szczegdlnie burmistrzem).
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Pozostali interesariusze nie sg dopuszczani do poziomu strategicznych decyzji, mogga tylko
doradzac (jesli s w dobrych relacjach) lub przeciwdziata¢ (jesli sg w relacjach gorszych).
Sytuacje, w ktérych ,uruchamiani” sg interesariusze (projektowanie dziatan, podejmowanie
decyzji strategicznych, inicjowanie debaty lokalnej), s3 czesto niedopracowane
organizacyjnie i nieprzemyslane w aspekcie wykorzystania ich rezulatatow, a wiele spraw
pozostawia sie przypadkowi lub decyduje czynnik czasu (jest za pézno na zmiane kierunku).
Aktualna oferta programowa jest skierowana do oséb, ktére s3 w jakim$ sensie
utalentowane, chcg sie rozwija¢ artystycznie lub szukajg ambitniejszej rozrywki. Instytucje
zazwyczaj nie skupiajg sie na potencjale kreatywnym catej spotecznosci. Raczej wykorzystuja
istniejgcy kapitat spoteczny, niz budujg go tam, gdzie go brakuje.

Brakuje tez kompetencji zwigzanych z animacjg kultury rozumiang szerzej niz
,sukulturalnianie”, tj. ksztattowanie kompetencji tzw. cztowieka kulturalnego. Catos¢
programu edukacyjnego instytucji skupia sie w przewazajacej czesci na wasko rozumianych
kompetencjach artystycznych. Warto zauwazy¢, 7e zdarzajg sie dziatania o innym
charakterze, jednak majg one charakter akcyjny, jednorazowy.

Podczas badan bardzo czesto pojawiato sie sformutowanie , wszyscy robig wszystko”. Kadry
kultury lokalnych instytucji kultury s wykorzystywane jako ,ludzie od wszystkiego”, nie
majac szans na glebszy rozwdj specjalnych (specyficznych) kompetencji, wymagajacych
nakfadu czasu i finanséw. Zaangazowanie w biezgce prace organizacyjne nie pozwala na
implementacje zmian w instytucji (ryzyko jest minimalizowane powtarzalnoscig i
schematycznoscig). Pracownicy badanych instytucji przede wszystkim mocno angazujg sie w
proces wdrazania wydarzen, co — przy brakach kadrowych — wigze sie z duzymi obcigzeniami
podczas imprez. Ich organizacja oznacza na ogot wydtuzony czas pracy i wychodzenie poza
granice wyznaczane przez funkcje petniong w instytucji. Elastyczno$¢ i zaangazowanie w te
imprezy to warunek utrzymania pracy. Inne kompetencje stajg sie mniej wazne.

Lokalne partnerstwo (sie¢ wspotpracy badanych instytucji) oparte jest zazwyczaj na
wymianie ustug lub rzadziej na wsparciu finansowym przy organizacji codziennych dziatan,
takich jak festyny, imprezy, wydarzenia kulturalne. Jest to przede wszystkim strategia
(kreatywnego) radzenia sobie z wszelkimi niedoborami i brakami, a nie wspétpraca o
charakterze rozwojowym, ktérej celem jest innowacja: spoteczna czy gospodarcza,

wymagajaca niejako zwiekszenia stopnia relacji i przedsiebiorczosci. Partnerstwo lokalne
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pozbawione jest najczesciej préb zmiany status quo. Nie poszukuje sie zatem nowych idei i
rozwigzan, a jedynym celem jest dgzenie do realizacji juz istniejgcych statych ,, pomystéw na
kulture”, co mozna postrzegac jako jej istotny deficyt.

Instytucje kultury nie sg skuteczne w pozyskiwaniu srodkéw od zewnetrznych
grantodawcow. Efektem jest niska dywersyfikacja finansowania dziatalnosci instytucji
kultury i stabo$¢ w zakresie finansowania dziatan prorozwojowych. Ma to w gtéwnej mierze
zwigzek z lokalnymi priorytetami wtadz samorzadowych; wiekszo$¢ funduszy kulturalnych
przeznaczanych jest na tzw. promocje za pomocg wydarzen i imprez kulturalnych. Mozna to
okresli¢ zdaniem: ,,nasze dni gminy nie beda gorsze niz te u sgsiadow”.

Instytucje kultury s3 coraz bardziej skuteczne w pozyskiwaniu finansowania z dochodéw
wiasnych, co rodzi optymizm, ale jednocze$nie powoduje zagroienie zwigzane 1z
ograniczaniem dostepu do kultury. Tu warto zwrdéci¢ uwage na nowg infrastrukture kultury
— wyzsze standardy i nowe sale multimedialne pozwalajg na zwiekszanie optat i poszerzanie
oferty zwigzanej z prowadzeniem impresariatu, a wydarzenia w ramach impresariatu, po
pierwsze, zwiekszajg frekwencje, a po drugie, generujg przychody. Istnieje zatem
obawa/trend, ze lokalne instytucje kultury beda reorientowaé sie przede wszystkim na
zapetnianie budynku ludZmi, a kalendarza imprezami. W coraz mniejszym zakresie bedg te

funkcje taczyty z animacjg lokalnga i aktywizacjg spoteczna.

Instytucje kultury stanowig istotny element na mapie lokalnych powigzan miedzy réznego
typu formalnymi i niesformalizowanymi aktorami spotecznymi. Niejednokrotnie instytucje te
stanowig wrecz wezet przeptywdw w ramach rdznego typu relacji, faczac i integrujac
poszczegdlnych interesariuszy, a tym samym moderujgc aktywnos¢ spoteczng w gminie.
Takie umiejscowienie instytucji daje jej ogromne mozliwosci intensyfikacji dziatan
kolektywnych i wyzwalania energii spotecznej poprzez pobudzanie oddolnych inicjatyw i
wspieranie tych grup i podmiotdéw, ktdre chca sie aktywnie wigcza¢ w kreowanie lokalnej
przestrzeni kultury. Wszystko to czyni instytucje kultury szczegdlnie waznym ogniwem

procesu budowania i wzmacniania kapitatu spotecznego na poziomie wspadlnot lokalnych.

Wyzwanie, przed jakim — w naszej ocenie — stojq instytucje kultury, to dopetnienie mocno

zakorzenionej edukacji artystycznej nowymi formami edukacji kulturalnej. Takimi
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formami, ktére promujg dziatanie wspdlnotowe i w ktérych twodrczosé jest wynikiem
wysitku grupy. Chodzi o poszukiwanie takich sposobdéw uczestnictwa kulturalnego, ktore
budujg pomost miedzy indywidualng ekspresjg a catoSciowym potencjatem kreatywnym
wspolnoty. Wyzwanie to jest niezwykle ambitne szczegdlnie w kontekscie presji politycznych

i ograniczen budzetowych, w ktdrych ramach funkcjonujg lokalne osrodki kultury.
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2. Konteksty

2.1. Uwarunkowania lokalne dla realizacji gminnej polityki kulturalnej
Wstep

Przedmiotem badania byty lokalne centra kultury znajdujgce sie w dziewieciu gminach
miejsko-wiejskich, w trzech wojewddztwach Polski Potudniowej: podkarpackim, matopolskim
oraz S$laskim. W kazdej gminie zrealizowano duzg inwestycje dotyczacg infrastruktury
kultury. Dla prawidtowej analizy procesu inwestycyjnego w pierwszej kolejnosci ocenie
poddaliSmy uwarunkowania lokalne tych inwestycji. Celem tego etapu byto réwniez
poznanie szerszego kontekstu prowadzonej polityki kulturalnej.

Z uwagi na specyficzne charakterystyki kazdej z jednostek samorzadu terytorialnego, lokalne
instytucje mogg prowadzi¢ zréznicowang polityke kulturalng. Sposéb realizacji polityki moze
zaleze¢ od bogactwa gminy (w tym zasobow, jakie moze ona przeznaczyé na biezaca
dziatalno$¢ instytucji kultury), uwarunkowan przestrzennych, sytuacji demograficznej i
spotecznej czy wreszcie specyficznych celdow rozwojowych gminy. Aby nakresli¢ tto gtéwnej
czesci badania, w pierwszej kolejnosci wybralismy szereg podstawowych wskaznikow, za
pomocg ktérych scharakteryzowaliSmy sytuacje spoteczno-gospodarczg wszystkich JST.
Wskaznik gestosci zaludnienia miat na celu pokazac¢ stopien zurbanizowania gmin. Przyrost
naturalny i saldo migracji okreslajg sytuacje demograficzng gmin, determinujgcg w duzym
stopniu program i oferte instytucji kultury. Wskazniki bezrobocia i przedsiebiorczo$ci miaty
na celu pokazac skale probleméw spotecznych dotykajgcych mieszkancéw, natomiast liczba
turystow odwiedzajagcych gmine mdwita nam, w jakim stopniu przygotowywana oferta
kulturalna gminy zorientowana jest na zewnatrz i stanowi element turystycznej promoc;ji.
Wszystkie prezentowane wskazniki majg wartosci srednie w latach 2007-2012.

Szerszej analizie poddalismy sytuacje finansowg jednostek, szczegdlnie odnosnie do
budzetowego finansowania dziatalnosci kulturalnej. Poprzez ukazanie przecietnych
wydatkéw budzetu gminy, jej zadtuzenia oraz zdolnosci do samofinansowania inwestycji
podjelismy probe przyblizenia potencjatu jednostek do zwiekszenia finansowania dziatalnosci
instytucji kultury na terenie gminy (zaréwno inwestycyjnej, jak i biezacej). Ponadto, opierajac

sie na sprawozdaniach z wykonania budzetéw gmin, analizie poddalismy skale finansowania
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dziatalnosci kulturalnej w gminie. Dane te przedstawiamy w uktadzie dynamicznym, tak aby
zdiagnozowa¢ mozliwg zmienno$¢ procesu finansowania kultury oraz waznosci polityki
kulturalnej w gminie. Znaczgce inwestycje zwiekszajgce potencjat oddziatywania lokalnych
centrow kultury mogty bowiem w duzym stopniu wptyngé na miejsce polityki kulturalnej
wsréd innych zadan wykonywanych przez pozostate instytucje gminne. Opis sytuacji

spoteczno-gospodarczej uwzglednia podziat na trzy wojewddztwa. Sytuacje finansowg kazdej

gminy opisujemy osobno.
Wojewddztwo podkarpackie

Tabela X Sytuacja gospodarcza gmin badanych w wojewddztwie podkarpackim

Udziat  oséb . U
L Przedsiebiorczos¢ | Liczba
Gestosé Przyrost Saldo bezrobotnych . .
o . . . | (podmioty korzystajgcych
zaludnienia | naturalny na | migracji na | w liczbie Yarejestrowane 2 noclegow
(Iudnoscz 1900 . 1900 . ludnosci . w REGON na 10 | na 1000
na 1km®) mieszkancéw | mieszkancéw | w wieku L. . -
! tys. ludnosci) mieszkancow
produkcyjnym
Wartosci przecietne w latach 2007-2012
[osoba] [osoba] [osoba] [%] [podmiot] [osoba]
Narol
41,2 -3,5 -1,4 12,8 491,3 95,1
Przectaw
84,0 2,8 2,7 12,6 418,8 43,1
Tyczyn
196,0 3,6 11,7 7,5 715,3 57

Zrédto: opracowanie wtasne.

Gminy wybrany do procesu badawczego w Podkarpackiem to Narol, Przectaw oraz Tyczyn.
Gmina Narol jest jednostkg o niskiej skali urbanizacji, potozong w znacznej odlegtosci od
wiekszych osrodkéw miejskich. Wskazniki demograficzne ujawniajg stopniowo malejgca
liczbe mieszkancow skorelowang z postepujgcym procesem starzenia sie spofeczeristwa.
Narol charakteryzuje sie wzglednie duzg skalg problemoéow spotecznych, najwyzszym w
badanej grupie wskaznikiem bezrobocia oraz drugim najnizszym  wskaznikiem
przedsiebiorczosci. Szanse rozwojowg witadze gminy upatrujg w turystyce, stad celem
lokalnej polityki kulturalnej jest w duzej mierze promocja gminy.

Sytuacja finansowa Narola jest dobra. Poziom zadtuzenia nie zagraza realizowaniu inwestycji

wspotfinansowanych ze srodkéw zewnetrznych, wysoka jest rowniez zdolnos$¢ gminy do
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samodzielnego finansowania wydatkow inwestycyjnych. Poziom wydatkow w przeliczeniu na
jednego mieszkanca gminy w ostatnim badanym roku byt najwyzszy sposréd wszystkich
badanych jednostek na Podkarpaciu. Najwazniejszymi wydatkami inwestycyjnymi w
ostatnich latach byty inwestycje w infrastrukture kultury, polegajgce jednak w przewazajgcej
mierze na zachowaniu dziedzictwa kulturowego gminy i rewitalizacji przestrzeni miejskie;j.
Skala wydatkow biezgcych w ostatnich latach pozostaje niezmienna i oscyluje w granicach
2% wszystkich biezgcych wydatkow budzetu gminy. W jednostkach pienieznych wydatki
biezgce na kulture charakteryzujg sie niewielkim trendem wzrostowym. Niemniej jednak
realnie Narol wydaje na biezgcg dziatalno$¢ kulturalng (w przeliczeniu na jednego

mieszkanca) najmniej sposrod wszystkich badanych gmin Podkarpacia.

Tabela X Budzet gminy Narol w kontekscie wydatkéw na kulture

Narol
Sytuacja Wskazniki
finansowa finansowan
gminy ia kultury
Wskaznik
Poziom Zi/r’r;ﬁf;nans Udziat z(iz'lifkow
zadtuzenia biezacych 12 4 Wydatki .
. . (dochody i ch . Wydatki
Wydatki (udziat . wydatkéw . biezagce na L.
. . majgtkowe wydatkow biezgce na
budzetu zobowigza na kulture kulture na
. , . + na kulture . , kulture na
gminy na | n ogdtem . w mieszkarnca . ,
. , nadwyzka w mieszkanca
mieszkanca | w . wydatkach (ceny
operacyjna . wydatkach .. (ceny state)
dochodach . | biezacych . biezgce)
y /  wydatki , majgtkowy
ogodtem) . ogotem .
majgtkowe ch ogdétem
)
2007 2 140 zt - - 1,7% 0,0% 33,88 zt 33,88 zt
2008 2315zt - - 2,2% 0,0% 49,01 zt 47,04 zt
2009 3450 zt 29,4% 49,4% 2,0% 0,2% 46,80 zt 43,39 zt
2010 3576zt 33,8% 74,1% 2,0% 12,3% 49,44 zt 44,68 zt
2011 3310z 44,1% 63,4% 2,4% 11,9% 63,79 zt 55,22 zt
2012 3908 zt 44,1% 83,1% 2,2% 70,1% 61,71 zt 51,52 zt

Zrédto: opracowanie wtasne.

Gmina Przectaw to jednostka potozona nieopodal wiekszego subregionalnego osrodka, jakim
jest Mielec. Bliskos¢ miasta stwarza potencjat rozwoju funkcji osadniczej. Skala
obserwowanych problemoéw spotecznych wskazuje z kolei na brak istotnych powigzan
gospodarczych dajgcych szanse rozwojowe. Najnizszy wskaznik przedsiebiorczosci moze
Swiadczy¢ o wciaz istniejacej duzej skali bezrobocia strukturalnego, charakterystycznego dla

terendw o znacznej monokulturze gospodarczej. Liczba odwiedzajgcych gmine gosci
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wskazuje natomiast na pewien turystyczny potencjat gminy, niemniej polityka kulturalna
skierowana jest w przewazajgcej mierze do statych jej mieszkancow.

Ogdlna sytuacja finansowa Przectawia nie stanowi zagrozenia dla biezgcej dziatalnosci
gminnych instytucji. Obserwowana skala wydatkéw budzetu gminy ma pokrycie w
planowanych dochodach, a stabilny i bezpieczny poziom zadtuzienia oraz niski poziom
wydatkdw majatkowych daja potencjat do samodzielnego ponoszenia kosztow
inwestycyjnych w przysztosci. Skala wydatkéw na biezgca dziatalnos¢ instytucji kultury jest
wzglednie wysoka i w ostatnim badanym roku osiggneta maksimum w ciagu badanego
okresu — 4,1% wszystkich biezgcych wydatkdéw. Z drugiej strony, rok wczesniejszy byt w tym
zakresie najubozszy, a jednoczesnie ponoszono wtedy najwieksze wydatki inwestycyjne w
obszarze kultury. Taki stan rzeczy swiadczy o po czesci substytucyjnym charakterze
wydatkow biezgcych i inwestycyjnych w obszarze kultury — inwestycje kulturalne zmuszaja
do obowigzkowego ,zaciskania pasa” w czasie finansowania inwestycji. Po jej zakoriczeniu
mozna jednak liczy¢ na rekompensate. W ostatnim badanym roku poziom wydatkow
pienieznych na dziatalnos¢ biezagcg w obszarze kultury byt najwyzszy (w przeliczeniu na

jednego mieszkanca), niemniej po uwzglednieniu inflacji przecietne wydatki gminy na

dziatalnos¢ instytucji nalezy ocenic jako niepodlegajace istotnemu wzrostowi.

Tabela X Budzet gminy Przectaw w kontekscie wydatkéw na kulture

Przectaw
Sytuacja Wskazniki
finansowa finansowani
gminy a kultury
Wskaznik
Poziom samofinanso | Udziat Udziat .
- . .. . Wydatki .
. zadtuzenia wania biezacych majatkowyc .. Wydatki
Wydatki . . A biezagce na L.
. (udziat (dochody wydatkow h wydatkéw biezace na
budzetu s . kulture na
. zobowigzan majatkowe + | na kulture w | na kulture w . , kulture na
gminy na , . mieszkanca . ,
. , ogétem  w | nadwyzka wydatkach wydatkach mieszkarnca
mieszkarnca . . . (ceny
dochodach operacyjna / | biezacych majatkowyc .. (ceny state)
. . i 3 biezace)
ogotem) wydatki ogétem h ogétem
majatkowe)
2007 2037 zt - - 3,4% 0,0% 57,27 zt 57,27 zt
2008 2137 zt - - 3,7% 0,0% 70,87 zt 68,02 zt
2009 2 568 zt 21,4% 51,6% 3,1% 0,3% 68,72 zt 63,72 zt
2010 3617 zt 36,8% 45,6% 3,6% 16,9% 93,93 zt 84,89 zt
2011 2773 zt 38,0% 98,9% 2,9% 34,4% 76,21 zt 65,98 zt
2012 2 665 zt 38,5% 101,3% 4,1% 1,6% 94,82 zt 79,15 zt

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Gmine Tyczyn okresli¢ z kolei mozna mianem przedmiescia metropolii, jakg staje sie Rzeszow
— stolica wojewddztwa. Wysokie saldo migracji wskazuje, ze miasto stanowi atrakcyjna
oferte rezydencjonalng dla mieszkancow Rzeszowa; z drugiej strony, ludnos¢ naptywowa
moze traktowac gmine wytacznie jako ,sypialnie” i nie chcie¢ partycypowac w zyciu lokalnej
spotecznosci. Jednym z wyzwan dla miejscowej polityki kulturalnej jest zatem aktywizowanie
nowych mieszkancédw oraz wzmacnianie pomostowego kapitatu spotecznego pomiedzy
»starg” a ,,nowga” ludnoscia.

Dynamiczny wzrost wydatkow obserwowany w ostatnich latach moze swiadczy¢ o
intensyfikacji proceséw inwestycyjnych w gminie. Taki stan rzeczy znalazt jednak negatywne
odzwierciedlenie w ksztattowaniu sie wskaznikéow zadtuzenia. Rosngcy poziom zobowigzan
zbliza sie do 60% dochodéw ogoétem, stanowigcych dotychczas ustawowg granice
zwiekszania poziomu zadtuzenia. Malejgcy jednoczesnie wskaznik samofinansowania
informuje o koniecznym wyhamowaniu procesu inwestowania, czego dowodem jest
najnizszy od trzech lat poziom wydatkdw budzetowych przypadajacych na przecietnego
mieszkanca. Gorsza sytuacja finansowa gminy nie ma przetozenia na skale wydatkéow na
kulture. Obserwowany poziom ponad 5% w ostatnich latach jest jednym z najwyzszych
wsrod wszystkich analizowanych gmin. Co wazine, poziom wydatkéw biezgcych nie jest w
zaden sposéb uwarunkowany ponoszonymi rownolegle wydatkami inwestycyjnymi. Rosngcy
poziom wydatkédw na kulture (po uwzglednieniu inflacji wzrost ok. 30% przecietnie na
mieszkarica w latach 2007-2012) swiadczy o szczegdlnej roli dziatalnosci kulturalnej w
gminie, a takze przychylnosci wtadz lokalnych wobec budowania oferty lokalnych instytucji
kultury. Wydatki na kulture Gminy Tyczyn w przeliczeniu na jednego mieszkanca sa
najwyzsze sposrdéd wszystkich analizowanych gmin (w pordwnaniu z gming Narol skala

zréznicowania siega 100%).
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Tabela X Budzet gminy Tyczyn w kontekscie wydatkéw na kulture
Tyczyn
Sytuacja Wskazniki
finansowa finansowan
gminy ia kultury
Wskaznik
Poziom Z?A/rr;::;nans Udziat z(iz'lifkow
zadtuzenia biezacych 12 4 Wydatki .
. . (dochody . ch . Wydatki
Wydatki (udziat . wydatkéw . biezagce na L.
. . majgtkowe wydatkéw biezgce na
budzetu zobowiaza na kulture kulture na
. , . + na kulture . . kulture na
gminy na | A ogdtem . w mieszkanca . ,
. . nadwyzka w mieszkanca
mieszkanca | w . wydatkach (ceny
operacyjna . wydatkach .. (ceny state)
dochodach . | biezacych . biezgce)
. /  wydatki , majgtkowy
ogodtem) . ogotem .
majgtkowe ch ogdétem
)
2007 1775 zt - - 4,6% 0,0% 69,30 zt 69,30 zt
2008 1975 zt - - 4,2% 0,0% 68,55 zt 65,79 zt
2009 2095 zt 19,8% 107,2% 4,6% 0,6% 84,63 zt 78,47 zt
2010 2746 zt 30,6% 58,4% 4,8% 3,2% 105,95 zt 95,75 zt
2011 3170zt 44,2% 59,3% 5,1% 13,3% 112,02 zt 96,97 zt
2012 2 689 zt 55,3% 44,9% 5,1% 15,3% 115,44 zt 96,36 zt
Zrédto: opracowanie wtasne.
Wojewddztwo matopolskie
Tabela X Sytuacja gospodarcza gmin badanych w wojewddztwie matopolskim
. Udziat ~ oscb Przedsiebiorczos¢ | Liczba
Gestos¢ Przyrost Saldo bezrobotnych . .
- . . . | (podmioty korzystajgcych
zaludnienia | naturalny na | migracji na | w liczbie zarejestrowane 2 noclegow
(ludnosc ) 1000~ = | 1000 = fludnosc | REGoN ha 10 | na 1000
na 1 km?) mieszkancéw | mieszkancéw | w wieku , . . .
. tys. ludnosci) mieszkancéw
produkcyjnym
Wartosci przecietne w latach 2007-2012
[osoba] [osoba] [osoba] [%] [podmiot] [osoba]
Stary
Sqcz 226,5 4,8 04 9,7 697,0 300,3
Dobczyce
Y€ | 2198 3,2 4,0 6,2 917,3 100,6
Zator
177,5 3,2 0,8 7,5 731,8 30,7

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wsrod matopolskich gmin poddanych padaniu znalazty sie Stary Sacz, Dobczyce oraz Zator.

Wszystkie jednostki stanowig dos¢ zwarte osrodki miejskie, sposrod ktdrych najwyzszym

wskaznikiem gestosci zaludnienia odznacza sie Stary Sacz. Gmina ta, podobnie jak wiekszos¢

gmin Sadecczyzny,

charakteryzuje sie wysokim wskaznikiem przyrostu naturalnego,
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natomiast procesy migracyjne nie wptywajg na liczbe ludnosci. Najwyzszy w badanym
okresie poziom bezrobocia zaobserwowany zostat w 2012 roku, co $wiadczy o rosnacej skali
problemdéw spotecznych w gminie. Jednoczesnie wysoka liczba turystéw odwiedzajgcych
Stary Sacz przesadza jednoznacznie o charakterze miejscowosci, co powinno zostaé
uwzglednione w ofercie budowanej przez lokalne instytucje kultury.

Obserwowane wskazniki $wiadczg o wysmienitej kondycji finansowej gminy. Jednocyfrowe
wartosci wskaznika zadtuzenia sugeruja, ze wtadze gminy w niezwykle ograniczonym stopniu
korzystaty z zewnetrznych Zrédet finansowania. Wysokie wartosci wskaznika
samofinansowania z kolei dajg podstawe do twierdzenia o utrzymujacej sie wysokiej
zdolnosci inwestycyjnej w latach kolejnych. Cecha charakterystyczng gminnych wydatkéw na
kulture jest ciggte ponoszenie wydatkdw inwestycyjnych, $wiadczace o statym
modernizowaniu infrastruktury instytucji kultury na terenie gminy. Jednoczes$nie poziom
wydatkdéw inwestycyjnych powyzej przecietnej sSwiadczy o zauwazalnej roli polityki
kulturalnej dla wiadz gminy. Z drugiej strony, wysokos¢ realnych wydatkdw w granicach
przecietnej moze wydawac sie niewystarczajgca, szczegdlnie w jednostce charakteryzujgcej
sie jako gmina o profilu turystycznych, gdzie kultura z natury rzeczy stanowi¢ powinna jedno
z podstawowych narzedzi kreowania lokalnej polityki rozwoju. W tym obszarze zauwazyc
jednak trzeba znaczacy wzrost wydatkéw biezgcych na kulture — w latach 2007-2012 na

poziomie ok. 50%.

Tabela X Budzet gminy Stary Sgcz w kontekscie wydatkdéw na kulture

Stary Sacz
Sytuacja Wskazniki
finansowa finansowan
gminy ia kultury
Wskaznik
Poziom Z?A/n;if;nans Udziat z(iz'lifkow
zadtuzenia biezacych 13 4 Wydatki .
. . (dochody i ch . Wydatki
Wydatki (udziat . wydatkéw . biezagce na L.
. . majgtkowe wydatkow biezgce na
budzetu zobowigza na kulture kulture na
. , . + na kulture . , kulture na
gminy na | n ogdtem . w mieszkarnca . 3
. , nadwyzka w mieszkanca
mieszkanca | w . wydatkach (ceny
operacyjna . wydatkach .. (ceny state)
dochodach . | biezacych . biezgce)
. /  wydatki , majgtkowy
ogdtem) . ogotem .
majgtkowe ch ogdétem
)
2007 2003 zt - - 2,7% 7,3% 43,06 zt 43,06 zt
2008 2324 74 - - 2,5% 12,4% 42,73 zt 41,01 zt
2009 2 368 zt 3,6% 130,4% 2,7% 33,0% 49,31 zt 45,72 zt
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2010 2646 zt 1,8% 102,2% 2,7% 23,1% 54,32 zt 49,09 zt
2011 2847 zt 2,1% 77,6% 3,5% 3,7% 69,54 zt 60,20 z
2012 2728zt 6,5% 98,4% 3,5% 8,3% 75,96 zt 63,41 zt

Zrédto: opracowanie wtasne.

Gmina Dobczyce wchodzi w sktad tzw. krakowskiego obszaru metropolitalnego, a wiec tej
czesci wojewddztwa matopolskiego, ktéra jest scisle funkcjonalnie powigzana z jego stolica.
W zwigzku z tym gmina odznacza sie korzystng sytuacjg demograficzng, zaréwno dzieki
wysokiemu przyrostowi naturalnemu, jak i dodatniemu wskaznikowi migracji. Krakow
stanowi chtonny rynek pracy dla mieszkarnicéw Dobczyc, stad gmina charakteryzuje sie
jednym z nizszych wskaznikdw bezrobocia. Znaczacy potencjat gospodarczy Dobczyc
odzwierciedla réwniez wysoki wskaznik przedsiebiorczosci, nieznacznie nizszy od sredniej

wojewodzkiej. Liczba odwiedzajgcych gmine wskazuje na jej potencjat turystyczny.

Tabela X Budzet gminy Dobczyce w kontekscie wydatkow na kulture

Dobczyce
Sytuacja Wskazniki
finansowa finansowan
gminy ia kultury
Wskaznik
Poziom Z?A/r’r;tr::]i‘;nans Udziat z(iz'lifkow
zadtuzenia biezacych 12 4 Wydatki .
. . (dochody . ch . Wydatki
Wydatki (udziat ) wydatkéw . biezagce na L.
. . majgtkowe wydatkéw biezgce na
budzetu zobowiaza na kulture kulture na
. , , + na kulture . . kulture na
gminy na | A ogétem . w mieszkanca . ,
. ; nadwyzka w mieszkanca
mieszkanca | w . wydatkach (ceny
operacyjna . wydatkach .. (ceny state)
dochodach . | biezacych . biezgce)
) /  wydatki , majgtkowy
ogodtem) . ogotem .
majgtkowe ch ogdétem
)
2007 2543 zt - - 2,0% 0,0% 39,79 zt 39,79 zt
2008 2615zt - - 1,9% 0,5% 39,49 zt 37,90 zt
2009 3159 zt 47,1% 78,8% 2,3% 0,0% 51,17 zt 47,44 zt
2010 4060 zt 39,4% 95,7% 3,1% 1,8% 76,28 zt 68,94 zt
2011 5018 zt 52,0% 71,1% 2,2% 0,0% 54,38 zt 47,07 zt
2012 3766 zt 59,6% 89,5% 3,2% 2,0% 77,83 zt 64,97 zt

Zrédto: opracowanie wtasne.

Aktywna polityka inwestycyjna wtadz gminy w ostatnich latach doprowadzita do znaczgcego
wzrostu zadtuzenia jednostki. Brak stabilnosci finansowej moze by¢ przyczyng zauwazalnej
zmiennosci w polityce finansowania dziatalnosci kulturalnej w gminie. Udziat wydatkdéw

biezacych na kulture w wydatkach biezgcych ogdtem oscyluje w granicach 2-3%, brak tu
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jednak jakiejkolwiek tendencji zmian i przemyslanej polityki wiadz. Poziom wydatkéw na

kulture ksztattuje sie w sposéb zblizony jak w gminie Stary Sacz, zaréwno jesli chodzi o

wysokos¢ wydatkdéw w poszczegdlnych latach, jak i skale zmian w odniesieniu do roku

bazowego (realny wzrost ok. 50% w poréwnaniu z rokiem 2007).

Inaczej sytuacja przedstawia sie w gminie Zator. Sposrdd wszystkich objetych badaniem gmin

Matopolski Zator w najwiekszym stopniu ma charakter obszaru wiejskiego. Sytuacja

demograficzna przedstawia sie tutaj podobnie jak w Starym Saczu. Odlegtos¢ do duzych

osrodkéow miejskich ogranicza skale migracji. Przecietny wskaznik bezrobocia swiadczy o

stabilnej sytuacji spotecznej w Zatorze. Niski wskaznik korzystajgcych z noclegow w tym

przypadku moze by¢é mylacy w odniesieniu do roli turystki we wzmacnianiu proceséw

rozwojowych jednostki. W Zatorze dominujg bowiem turystyka jednodniowa i rekreacyjna,

stanowigce koto zamachowe lokalnej gospodarki.

Tabela X Budzet gminy Zator w kontekscie wydatkéw na kulture

Zator
Sytuacja Wskazniki
finansowa finansowa
gminy nia kultury
Wskaznik
Poziom Zivrr;z?anans Udziat z(iz'lzﬁ(ow
. zadtuzenia biezacych 13 y Wydatki Wydatki
Wydatki : (dochody . ch e ..
. (udziat . wydatkow . biezace na | biezace na
budzetu . majgtkowe wydatkow
. zobowigza na kulture kulture na | kulture na
gminy na | | . + na kulture . , . ;
. , n ogoétem . w mieszkanc | mieszkanc
mieszkanc nadwyzka w
w . wydatkach a (ceny | a (ceny
a operacyjna L. wydatkach .
dochodach . | biezacych . biezace) state)
. /  wydatki , majgtkowy
ogdtem) . ogoétem .
majatkowe ch ogétem
)
2007 1062 zt - - 2,7% 10,0% 23,48 zt 23,48 zt
2008 1236zt - - 3,3% 21,1% 30,30 zt 29,08 zt
2009 1872zt 37,3% 54,1% 4,1% 30,2% 45,41 zt 42,11 zt
2010 2615 zt 34,1% 80,0% 5,6% 18,6% 95,39 zt 86,21 zt
2011 4341 zt 40,1% 76,7% 4,7% 8,1% 78,17 zt 67,67 zt
2012 2954 zt 58,4% 85,8% 5,5% 5,3% 96,08 zt 80,20 zt

Zrédto: opracowanie wtasne.

Sytuacja finansowa gminy Zator zblizona jest do sytuacji Dobczyc. Wzrost wydatkéw w

ostatnich latach znaczgco wptynat na zadtuzenie gminy, windujgc wskaznik zobowigzan w

relacji do dochoddéw ogoétem do poziomu blisko 60%. Z drugiej strony, wysokie wartosci
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osigga wskaznik samofinansowania, co oznacza, ze pomimo wysokiego zadtuzenia gmina
wcigz jest zdolna do ponoszenia wydatkdéw inwestycyjnych. Cho¢ obserwowany wzrost
wydatkow budzetowych na mieszkanca w ostatnich latach byt kilkukrotny, gmine zaliczy¢
nalezy do raczej biednych jednostek. Jednym ze sposobdw na szybszy rozwdj gospodarczy
gminy jest aktywna polityka promocyjna Zatora, angazujgca w duzej mierze lokalne
srodowiska kultury. W tym przypadku wzrost biezgcych wydatkéw na kulture jest bardziej
proporcjonalny niz wzrost wydatkéw budzetowych ogoétem. Co wiecej, wysokie wydatki
biezgce ponoszone sg réwnolegle z wydatkami o charakterze majgtkowym. W ujeciu realnym
uwage trzeba zwrdci¢c na rekordowy bezwzgledny wzrost wydatkéw na kulture. W
poréwnaniu z rokiem 2007 biezgce wydatki na kulture w ujeciu realnym wzrosty blisko 4-

krotnie, osiggajac poziom ponad 80 zt (w cenach z 2007 roku).

Wojewddztwo slgskie

Tabela X Sytuacja gospodarcza gmin badanych w wojewddztwie $lgskim

. . Liczba
Udziat  0s6b Przedsiebiorczosé | korzystajgc
Gestos¢ Przyrost Saldo bezrobotnych .Q ystaa
.. . % S (podmioty ych z
zaludnienia | naturalny na | migracji na | w liczbie zarejestrowane noclegow
(Iudnoscz 1900 L. 1900 L ludnosc . w REGON na 10 | na 1000
na 1km?) mieszkancow | mieszkancéw | w wieku L . . .
. tys. ludnosci) mieszkanc
produkcyjnym .
ow
Wartosci przecietne w latach 2007-2012
[osoba] [osoba] [osoba] [%] [podmiot] [osoba]
Skoczow
412,2 1,7 2,5 5,5 977,0 111,5
Wilamowice
278,8 2,7 9,4 4,0 767,0 13,4
Zarki
82,0 -1,1 3,7 11,0 1034,3 58,5

Zrédto: opracowanie wtasne.

Sposréd gmin wojewddztwa $lgskiego badaniu poddano Skoczéw, Wilamowice oraz Zarki.
Skoczow jest najbardziej zwartym urbanistycznie osrodkiem miejskim. Lekko dodatnie
wskazniki przyrostu naturalnego oraz sala migracji Swiadczg o wzglednie korzystnej sytuacji
demograficznej miasta. Niski wskaznik bezrobocia i pokazna liczba podmiotéw

zarejestrowanych w rejestrze REGON swiadczg o korzystnej sytuacji spoteczno-gospodarczej
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miejscowosci. Wysoka liczba korzystajgcych z noclegow dowodzi znaczenia turystki w
zakresie budowania potencjatu gospodarczego jednostki.

W ciggu ostatnich lat wydatki budzetowe w Skoczowie oscylowaty wokdt przecietnego
poziomu 2500 zt. Wskaznik zadtuzenia rowniez ulegat w tym okresie nieznacznym wahaniom,
natomiast znaczgco zwiekszyt sie wskaznik samofinansowania inwestycji, otwierajgcy drzwi
przed aktywng politykg inwestycyjng w przysztosci. W pordwnaniu z wszystkimi innymi
badanymi jednostkami Skoczédw charakteryzuje sie wyraznym spadkiem wydatkéw gminnych
na biezgcg dziatalno$¢ instytucji kultury. Wtadze gminy mniej wiecej zapewniajg
finansowanie dziatalnosci kulturalnej na statym poziomie w cenach biezgcych, co oznacza
realny spadek wydatkow na kulture. Podobnie zmniejsza sie udziat wydatkow na kulture w
stosunku do pozostatych wydatkéw biezgcych w budzecie gminy (w 2012 roku byto to
jedynie 1,9%). Co warte podkreslenia, z uwagi na niski stopien finansowania budzetowego
dziatalnosci instytucji kultury, gmina oceniona zostata jako jednostka o najnizszym
budzetowym wsparciu ludnosci w zakresie korzystania z ustug kulturalnych. W 2012 roku
przecietny mieszkaniec Skoczowa na biezgcg dziatalnos¢ kulturalng otrzymat jedynie

niespetna 37 zt w cenach z 2007 roku.

Tabela X Budzet gminy Skoczéow w kontekscie wydatkow na kulture

Skoczéw
Sytuacja Wskazniki
finansowa finansowa
gminy nia kultury
Wskaznik
Poziom Zi/n;z?;nans Udziat ::\Z'ﬁ:(ow
. zadtuzenia biezacych 13 ¥ Wydatki Wydatki
Wydatki . (dochody , ch e ..
. (udziat . wydatkow . biezace na | biezace na
budzetu . majatkowe wydatkow
min na zobowigza . na kulture na kultur kulture na | kulture na
rgnies;/kahc n ogoétem nadwyika w w & mieszkanc | mieszkanc
w y . wydatkach a (ceny | a (ceny
a operacyjna . wydatkach ..
dochodach / wydatki biezacych maiatkow biezace) state)
ogdtem) . Y ogodtem 13 . y
majgtkowe ch ogétem
)
2007 1790 zt - - 3,0% 0,0% 46,99 zt 46,99 zt
2008 2035zt - - 2,8% 0,0% 50,94 zt 48,89 zt
2009 2490 zt 18,8% 21,0% 2,7% 0,0% 54,29 zt 50,34 zt
2010 3034z 24,5% 47,1% 2,3% 2,5% 51,08 zt 46,16 zt
2011 2611zt 31,3% 83,4% 2,0% 7,5% 44,15 zt 38,22 zt
2012 2 565 zt 28,4% 117,0% 1,9% 0,0% 44,28 zt 36,96 zt

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Cecha charakterystyczng gminy Wilamowice jest najnizszy ws$réd badanych jednostek
wskaznik bezrobocia — na poziomie 4% osdb bezrobotnych w ogdlnej liczbie oséb w wieku
produkcyjnym. Ponadto wysokie saldo migracji wraz z najwyzszym w grupie gmin $laskich
wskaznikiem przyrostu naturalnego swiadczg o korzystnej sytuacji demograficznej oraz
spoteczno-gospodarczej gminy. Z uwagi na brak obiektow zakwaterowania zbiorowego na
terenie Wilamowic turystyka uznana zostata za mato znaczacy aspekt funkcjonowania
lokalnych instytucji kultury.
Sytuacja finansowa gminy nie powinna w istotnym stopniu warunkowa¢ dziatalnosci
instytucji kultury na terenie gminy. Stabilny i niestwarzajgcy zagrozenia wskaznik poziomu
zadfuzenia oraz niezwykle korzystny wskaznik samofinansowania inwestycji sugerujg
zrownowazong sytuacje finansowg gminy. Analiza wskaznikow finansowania kultury sktania
do stwierdzenia, ze poziom finansowania dziatalnosci kulturalnej w gminie jest zasadniczo
stabilny i ksztattuje sie na poziomie 4-4,5% wydatkéw biezacych na kulture w stosunku do
ogotu wydatkow. W pordéwnaniu z innymi gminami wynik ten nalezy uznaé za korzystny.
Jedyny wyjatek to rok 2010, kiedy to nizszy wskaznik wydatkéow biezacych byt wynikiem
zwiekszonego udziatu wydatkédw na kulture w czesci inwestycyjnej. Jesli chodzi o wielkos$¢
pienieznych wydatkéw na kulture, nalezy stwierdzi¢, ze wtadze gminy rokrocznie zwiekszajg

dotacje budzetowg w tym obszarze. Uwzgledniajgc poziom inflacji, wielko$¢ wydatkéw na

kulture na przecietnego mieszkarica Wilamowic wzrosta o ponad jedng trzecia.

Tabela X Budzet gminy Wilamowice w kontekscie wydatkéw na kulture

Wilamowice
Sytuacja Wskazniki
finansowa finansowani
gminy a kultury
Wskaznik
Poziom samofinans Udziat Udziat .
. . .. . Wydatki .
. zadtuzenia owania biezacych majatkowyc e Wydatki
Wydatki . . 4 biezace na .
. (udziat (dochody wydatkow h wydatkow biezace na
budzetu o . kulture na
. zobowigzah | majatkowe na kulture w | na kulture w . , kulture na
gminy  na . . mieszkanca . ,
. , ogétem w | + nadwyzka | wydatkach wydatkach mieszkanca
mieszkanca . .. . (ceny
dochodach operacyjna / | biezacych majatkowyc . (ceny state)
. . i 3 biezace)
ogotem) wydatki ogétem h ogétem
majatkowe)
2007 1790zt - - 4,2% 1,2% 58,14 zt 58,14 zt
2008 1996 zt - - 4,0% 0,7% 62,71 zt 60,18 zt
2009 2237zt 13,8% 68,4% 4,2% 0,1% 73,63 zt 68,27 zt
2010 2 609 zt 22,7% 78,1% 3,5% 6,2% 68,46 zt 61,87 zt
2011 2747 7t 29,7% 70,6% 4,4% 0,6% 88,30 zt 76,44 zt
2012 2601 zt 23,0% 123,3% 4,5% 1,8% 97,73 zt 81,58 zt

Zrédto: opracowanie wtasne.

34




matopolski
inSttht m I K
kultury
o

Ostatnia badana gmina wojewddztwa $laskiego to Zarki. S3 one najmniejszym miastem
sposréd badanych na Slgsku. Inng cecha réznigca te jednostke od Skoczowa i Wilamowic jest
ujemny wskaznik przyrostu naturalnego. W chwili obecnej jest on co prawda
rekompensowany przez dodatnie saldo migracji, niemniej jednak w przysztosci moze sie
okazac istotng barierg rozwojowa. Ambiwalentny obraz sytuacji spoteczno-gospodarczej dajg
wskazniki bezrobocia i przedsiebiorczoéci. Z jednej strony Zarki charakteryzujg sie
dwucyfrowym wskaznikiem osdb bezrobotnych pozostajgcych w zasobach sity roboczej,
z drugiej strony najwyzszy wskaznik przedsiebiorczosci $wiadczy¢ moze o lokalnych
kompetencjach i zaradnos$ci mieszkancow.

Niski poziom zadtuzenia wraz z wysokim wskaznikiem samofinansowania inwestycji budujg
niezwykle korzystny obraz zarzadzania finansami gminy. W pordwnaniu z innymi
jednostkami za wysokie i stabilne nalezy uznaé¢ wydatki budzetowe przypadajgce na
przecietnego mieszkafca Zarek. Na tym tle obraz finansowania kultury mozna uznaé za
niepodlegajacy istotnym zmianom. Wydatki biezgce na dziatalnos¢ kulturalng oscylujg wokét
3% ogolnych wydatkéow budzetowych, nizsze wartosci osiggajac w latach, w ktérych miaty
miejsce wyzsze wydatki o charakterze majgtkowym. W takiej sytuacji kadry instytucji
zmuszone sg ograniczy¢ skale organizowanych przez siebie przedsiewziec. Z drugiej strony,
po zakonczeniu realizacji inwestycji wysoko$¢ wydatkdw na kulture realnie wzrosta, osiagajac
poziom najwyziszy w porownaniu z wczesniejszymi planami. Biorgc pod uwage poziom
wydatkéw biezacych na kulture zaréwno w ujeciu wzglednym, jak i kwotowym, nalezy
stwierdzi¢, ze plasuja one gmine Zarki w grupie o przecietnej skali finansowania dziatalnosci

jednostek kultury.
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Tabela X Budzet gminy Zarki w kontekscie wydatkéw na kulture
Zarki
Sytuacja Wskazniki
finansowa finansowa
gminy nia kultury
Wskaznik
Poziom iwgr?igan Udziat ::iz.lattkow
. zadtuzenia biezacych 13 ¥ Wydatki Wydatki
Wydatki . (dochody . ch . ..
. (udziat . wydatkow . biezace na | biezace na
budzetu . majgtkowe wydatkow
] zobowigza na kulture kulture na | kulture na
gminy na | . + na kulture . , . .
. , n ogoétem . w mieszkanc | mieszkanc
mieszkanc nadwyzka w
w . wydatkach a (ceny | a (ceny
a operacyjna . wydatkach ..
dochodach . | biezacych . biezace) state)
. / wydatki , majgtkowy
ogodtem) ) ogoétem .
majgtkowe ch ogoétem
)
2007 2230zt - - 3,4% 3,6% 63,75 zt 63,75 zt
2008 2378 zt - - 3,3% 4,5% 68,15 zt 65,41 zt
2009 3109 zt 7,3% 85,4% 3,2% 7,1% 68,21 zt 63,25 zt
2010 4215 zt 12,1% 82,7% 2,8% 15,7% 65,67 zt 59,35 zt
2011 3863 zt 13,7% 94,0% 2,8% 22,8% 68,22 zt 59,06 zt
2012 3155zt 14,7% 112,4% 3,3% 1,0% 83,79 zt 69,95 zt

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uwarunkowania lokalne a poziom kapitatu spotecznego

Specyficzne uwarunkowania kazdej gminy mogg mie¢ wptyw na poziom kapitatu spotecznego
lokalnej spotecznosci, a takie na mozliwosci i sposob jego budowania. Tym samym
uwarunkowania spoteczno-gospodarcze jednostek samorzadu terytorialnego wyznaczaja
ksztatt i oferte lokalnych centrow kultury, ktérych zadaniem powinno by¢ ksztattowanie i
wzmachianie czynnikow kapitatotwdrczych. Stopien urbanizacji gminy przesgdza¢ moze o
charakterze relacji miedzyludzkich i mozliwosciach formalnej aktywnosci obywatelskiej. Im
wyzsza gestos¢ zaludnienia, tym wieksze mozliwosci kooperacji pomiedzy mieszkarncami,
wspobtpracy z instytucjami, wymiany wiedzy i informacji. Specyfika demograficzna réwniez
stanowi wazny aspekt mozliwosci budowania wiezi miedzyludzkich i wzmacniania skali
uczestnictwa obywateli w Zzyciu spotecznym. Najwiekszym stopniem zaangazowania w
dziatalno$¢ organizacji pozarzadowych charakteryzujg sie osoby w $rednim wieku. Zmiany
struktury demograficznej determinujg takze zmiany oferty skierowanej do poszczegdlnych
grup spotecznych. Dla przyktadu, odpowiedzig na procesy starzenia sie spoteczenstwa byto
Bez

powstanie takich form stowarzyszeniowych, jak uniwersytety trzeciego wieku.

watpienia, na mozliwosci budowania kapitatu spotecznego przez lokalne instytucje kultury
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wpltywac tez bedzie biezgca sytuacja spoteczna i gospodarcza w gminach. Samorzagdowe
jednostki stanowig narzedzie szeroko rozumianej polityki spotecznej, ktorej ksztatt zalezec

bedzie zaréwno od lokalnych uwarunkowan gospodarczych, jak i sytuacji finansowej gmin.

Tabela X Wskazniki i dane obrazujgce poziom kapitatu spotecznego w badanych gminach

. Fundacje, stowarzyszenia i
Frekwencja w  wyborach N
samorzadowych organizacje spoteczne na
10 tys. mieszkancow
Wartosci Ranking Ranking
Zmiana przecietne Zmiana . NGO
2006 1 2010 1 5510/2006 | w latach | 2012/2007 ;E)elkowe”qa 2007-
2007-2012 2012
[%] [%] [%]
PODKARPACKIE 48,57 | 50,82 | 1 4,6% 27 M 25%
Narol 51,34 | 44,96 | | -12,4% 29 M 11% 9 2
Przectaw 41,69 | 49,38 | 1 18,4% 24 1 87% 4 6
Tyczyn 46,4 49,16 | 1 5,9% 20 M 11% 5
MAtOPOLSKIE 46,11 | 48,72 | 1 5,7% 27 P 25%
Stary Sqcz 51,44 | 52,11 | M 1,3% 16 N 29% 2 9
Dobczyce 52,44 | 50,2 J -4,3% 29 P 28% 3 2
Zator 56,3 48,47 | | -13,9% 30 P 10% 6 1
SLASKIE 39,98 | 42,95 | M 7,4% 20 M 22%
Skoczow 45,76 | 46,06 | 1 0,7% 27 N 29% 8
Wilamowice 58,2 64,16 | 1 26,3% 18 0% 1 8
Zarki 37,98 | 47,96 | 1 10,2% 26 4% 7

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie danych BDL GUS oraz PKW.

W celu przyblizenia obrazu poziomu kapitatu spotecznego w badanych gminach postuzono
sie wskaznikiem partycypacji obywatelskiej, wyrazonej poprzez frekwencje wyborczg w
wyborach samorzadowych z lat 2006 i 2010, a takze wskaznikiem sformalizowanej
aktywnosci spotecznej w organizacjach pozarzgdowych, wyrazonej liczbg fundacji,
stowarzyszen i innych organizacji w przeliczeniu na 10 tys. mieszkaricéw.

Porédwnanie powyzszych charakterystyk nie daje jednoznacznego obrazu badanych gmin.
Podstawowy wniosek, jaki mozna wyciggna¢ z danych, mowi o systematycznym wzroscie
aktywnosci spotecznej. Przecietnie we wszystkich trzech wojewddztwach zwiekszyto sie
zaangazowanie mieszkancéw w wyborach lokalnych, co wiecej, o jedng czwartg wzrosta

takze liczba podmiotéw trzeciego sektora. Analiza na nizszych poziomach przysparza jednak
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pewnych trudnosci interpretacyjnych. Przyktadowo, w przodujgcych pod wzgledem
frekwencji wyborczej Wilamowicach liczba organizacji pozarzadowych jest jedng z
najnizszych; co wiecej, jedynie w tej gminie stan ten pozostaje od lat niezmienny. Z kolei w
najbogatszym w podmioty trzeciego sektora Zatorze frekwencja pomiedzy kolejnymi
wyborami ulegta najwiekszemu wzglednemu spadkowi. Postugujac sie zagregowanymi
ogolnymi wskaznikami, nie sposdb rzetelnie ocenié mozliwosci i zdolnosci jednostek do
kreowania zmiany spotecznej. Dogtebne poznanie specyfiki kazdej jednostki stanowito zatem
pierwszy krok w odpowiedzi na pytanie o potencjat lokalnych instytucji kultury w zakresie
budowania kapitatu spotecznego. Bazujgc na zdobytej na tym etapie wiedzy, w kolejnym
kroku przystgpilismy do analizy proceséw inwestycyjnych zwigzanych z rozbudowg lokalnej

infrastruktury kultury.
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2.2. Flagowe inwestycje. Rozwdj lokalnych centrow kultury

Wstep

Ten rozdziat raportu postanowilismy poswieci¢ przyblizeniu inwestycji w infrastrukture
kulturalng, ktére miaty miejsce na terenie gmin wybranych przez nas do badan. Ich
zrealizowanie byto dla nas podstawowym kryterium doboru do dalszej analizy konkretnych
instytucji kultury. Zgodnie z trescig rozdziatu 1.2, zaktadamy, ze zrealizowanie duzej
inwestycji w infrastrukture kulturalng moze i powinno zosta¢ wykorzystane przez
administratoréw do podniesienia jakosci dziatan w kulturze. Z tego wzgledu za waine
uwazamy krotkie omowienie wszystkich tych projektow. Jest to tym istotniejsze, ze
inwestycje te znaczgco réznig sie miedzy soba, zaréwno jesli chodzi o skale poszczegdlnych
przedsiewzieé, jak i ich ostateczng funkcjonalnos$é. Nie bedziemy w tym miejscu zagtebiac sie
w opis owych rdznic; znajdzie sie on w kolejnych akapitach. Postaramy sie przedstawié
przywotywane inwestycje na trzech zasadniczych ptaszczyznach.

Pierwsza z nich bedzie ogdlna i mocno faktograficzna prezentacja omawianych projektéw. W
jej ramach wskazemy m.in. warto$¢ poszczegdlnych inwestycji, podmiot zarzgdzajgcy
obiektem czy w konicu gmine zlecajgca jego wykonanie. Drugim obszarem analizy bedzie opis
tychze przedsiewzie¢ uzyskany na podstawie obserwacji przeprowadzonych w ramach
naszych badan. Bedzie to ocena subiektywna, oparta na naszych spostrzezeniach z wizyt
studyjnych i uwzgledniajgca m.in. przeznaczenie obiektu oraz kwestie jego dostepnosci dla
mieszkancow. Ostatnim zagadnieniem w tej czesci raportu bedzie opis motywow, jakie
kierowaty lokalnymi wtadzami podczas podejmowania decyzji o realizacji poszczegdlnych
inwestycji. Ta kwestia zostanie zbiorczo na koncu rozdziatu. Postaramy sie tam ukazaé
powody podejmowania duzych projektéw inwestycyjnych w obszarze kultury przez badane
gminy miejsko-wiejskie. Analiza ta bedzie szczegdlnie wartosciowa, gdyz wykonana zostata
na podstawie wywiaddw pogtebionych, przeprowadzonych z osobami decydujacymi o
uruchomieniu badanych projektdw, a zatem majacymi szerokg wiedze w tym zakresie
(burmistrzami, przewodniczgcymi rad gminy, urzednikami odpowiedzialnymi za realizacje

projektow).
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Dobczyce
Tabela X Informacje na temat inwestycji w gminie Dobczyce
Nazwa projektu | ,,Regionalne Centrum Oswiatowo-Sportowe w Dobczycach — etap |
inwestycyjnego dokonczenie budowy budynku wielofunkcyjnego”
Inwestor Gmina Dobczyce
Wojewodztwo Matopolskie
Zarzadzajacy Miejsko-Gminny Osrodek Kultury i Sportu w Dobczycach
Wartosé projektu 27 972 896,46 zt
Okres realizacji Il kwartat 2009 — Il kwartat 2012

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Whniosek o ptatnosé na cele realizacji projektu ze
srodkow dotacji rozwojowej w ramach Matopolskiego Regionalnego Programu Operacyjnego
na lata 2007-2013.

Regionalne Centrum Oswiatowo-Sportowe w Dobczycach to zdecydowanie najwieksza
spoéréd badanych przez nas inwestycji’. taczna warto$¢ projektu wyniosta blisko 28 min zt.
W duzej mierze zwigzane jest to z szerokim zakresem przeznaczenia obiektu. Jest to bowiem
nie tylko nowa siedziba Miejsko-Gminnego Osrodka Kultury i Sportu w Dobczycach — w
budynku miesci sie takze gimnazjum, biblioteka publiczna, szkota muzyczna i kawiarnia.
Swoje biura majg tam ponadto lokalne stowarzyszenia. Warto podkresli¢, ze instytucja
kultury (MGOKiIS) zostata wyznaczona przez gmine do petnienia funkcji zarzadcy budynku. Z
roli tej wywigzuje sie bardzo dobrze. Obiekt dostosowany jest do potrzeb o0soéb

niepetnosprawnych. Nie ma takze probleméw z jego szeroko rozumiang dostepnoscia.

Stary Sqgcz

Tabela X Informacje na temat inwestycji w gminie Stary Sacz

Nazwa projektu | ,,Przebudowa budynku Starosgadeckiego Centrum Kultury i Sztuki
inwestycyjnego »Sokot« w Starym Saczu”

Inwestor Gmina Stary Sacz

Wojewodztwo Matopolskie

Zarzadzajacy Centrum Kultury i Sztuki im. Ady Sari w Starym Saczu

Wartosé projektu 8 847 520,84 zt

Okres realizacji X 2007 —1X 2010

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Whniosek o dofinansowanie realizacji projektu w
ramach Matopolskiego Regionalnego Programu Operacyjnego na lata 2007-2013.

! Oprdcz opisanego w tabeli, sktadaty sie nan jeszcze dwa dodatkowe projekty: ,Regionalne Centrum
Oswiatowo-Sportowe w Dobczycach etap Il: Budowa hali sportowej” (warto$¢ ok. 7 min zt), ,,Budowa pompy
ciepta jako odnawialnego zrddta energii dla RCOS w Dobczycach” (wartosc ok. 2,3 min zt).
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Inwestycja w Starym Sgczu jest drugg co do wielkosci (pod wzgledem naktadéw finansowych)
z badanych przez nas. Wartos¢ tego projektu zamkneta sie w kwocie niespetna 9 min zt. Jego
przeprowadzenie podyktowane byto ztym stanem dotychczasowe] siedziby osrodka kultury.
Budynek, w ktérym realizowana byta inwestycja, jest obiektem zabytkowym. Stworzyto to
pewne trudnosci dla projektu — uniemozliwito m.in. rozbudowe budynku, dokonana zostata
jedynie jego renowacja techniczna. Jest to obecnie gtéwna siedziba Centrum Kultury i Sztuki

im. Ady Sari. Instytucja ta jest takze zarzadcg budynku.

Zator

Tabela X Informacje na temat inwestycji w gminie Zator

. »,Przebudowa i rozbudowa istniejgcego budynku gminnego na
Nazwa projektu ) , : .
s GE T .reglonalny oirodek kultury Doliny Karpia w Zatorze wraz z
infrastrukturg
Inwestor Gmina Zator
Wojewodztwo Matopolskie
Zarzadzajacy Regionalny Osrodek Kultury Doliny Karpia w Zatorze
Wartosé projektu 2 819 861,09 zt
Okres realizacji 12009 - VII 2010

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Wniosek o dofinansowanie realizacji projektu w
ramach Matopolskiego Regionalnego Programu Operacyjnego na lata 2007-2013.

Opisywana inwestycja przeprowadzona zostata z zamystem stworzenia nowej siedziby
lokalnej instytucji kultury, tj. Regionalnego Osrodka Kultury Doliny Karpia (ROK).
Przedsiewziecie byto konieczne ze wzgledu na zty stan i niezadowalajaca funkcjonalnos¢
poprzedniej siedziby osrodka kultury. W odrestaurowanym budynku (dawnej siedzibie
lokalnego kina) znajduje sie takze przedszkole. Placowki te s3g jednak catkowicie od siebie
oddzielone, prowadzg do nich osobne wejscia i nie mozna dostac sie z jednej do drugiej, nie
wychodzac z budynku. W czesci nalezgcej do ROK znajdujg sie galeria, sala widowiskowa oraz
kilka sal warsztatowych. Instytucja jest dobrze oznaczona, nie odnotowano takze problemow

Z jej ogblng dostepnoscia.
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Narol
Tabela X Informacje na temat inwestycji w gminie Narol
Nazwa projektu | ,Adaptacja budynku bytej cerkwi w Narolu na Centrum
inwestycyjnego Koncertowo-Wystawiennicze”
Inwestor Gmina Narol
Wojewddztwo Podkarpackie
Zarzadzajacy Gminny Osrodek Kultury w Narolu
Wartos¢ projektu 1748 867,10 zt
Okres realizacji V12009 - X 2011

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Whniosek o dofinansowanie realizacji projektu ze
srodkow Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach osi priorytetowych I1-VII
Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Podkarpackiego na lata 2007-2013.
Wersja nr 3.

Przedmiotem inwestycji wykonanej w Narolu byta adaptacja bytej cerkwi greckokatolickiej na
Centrum Koncertowo-Wystawiennicze (CKW). W odrdéznieniu od poprzednich obiektow,
cerkiew wykorzystywana jest przez Gminny Osrodek Kultury (GOK) jedynie przy okazji
wydarzen kulturalnych. Siedziba GOK znajduje sie bowiem w innym miejscu. W ramach
inwestycji dokonano kompletnego odrestaurowania zewnetrznej fasady budynku,
odtworzono takze starg przycerkiewng dzwonnice (byto to podyktowane checig uszanowania
historii tego miejsca). W bezposrednim otoczeniu inwestycji znajduje sie cmentarz. W
obiekcie odbywajg sie przede wszystkim koncerty oraz przedstawienia teatralne. W chwili
obecnej renowacja ograniczytfa sie do odbudowy zewnetrznej czesci; wnetrze budynku wcigz
pozostaje w bardzo ztym stanie technicznym (mowa tu przede wszystkim o zdewastowanych
$cianach, noszacych s$lady wieloletniego narazenia na skrajng wilgoé). W przysztosci
planowane s3g dalsze prace, ktére zmienig ten stan rzeczy, niemniej ze wzgledu na zabytkowy
charakter obiektu i koniecznos¢ odtworzenia freskdw S$ciennych koszty ewentualnej
inwestycji tego typu przekrocza prawdopodobnie wielko$¢ dotychczas poniesionych

naktadow.
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Tuszyma

Tabela X Informacje na temat inwestycji w miejscowosci Tuszyma (gm. Przectaw)

. »Poprawa infrastruktury kultury w Gminie Przectaw poprzez
Nazwa projektu . e .. .
. . budowe, przebudowe, renowacje obiektdéw instytucji kultury i
inwestycyjnego . "

dziedzictwa kulturowego

Inwestor Gmina Przectaw
Wojewddztwo Podkarpackie
Zarzadzajacy Samorzgdowy Dom Kultury w Tuszymie
Wartos¢ projektu 2 540 285,61 zt
Okres realizacji XI12009 - VI 2011
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Poprawa infrastruktury w gminie Przectaw,
http://www.przeclaw.org/poprawa-infrastruktury-w-gminie-przeclaw.html, dostep:
14.11.2013.

Inwestycja zrealizowana w Tuszymie byta przedsiewzieciem wykonanym wiasciwie ,,0od zera”,
ktorego efektem byt catkowicie nowy obiekt. Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze
przedstawiona w powyzszej tabeli warto$¢ projektu moze by¢ mylgca, nie oddaje ona
bowiem kosztéw poniesionych na budowe Samorzagdowego Domu Kultury w Tuszymie (SDK).
Byt on zaledwie jednym z trzech budynkéw wykonanych w ramach rzeczonego projektu.
Niestety, nie jest mozliwe doktadne wskazanie naktadéw poniesionych na ten obiekt, z catg
pewnoscig byta to jednak wartos¢ mniejsza niz 2 min 540 tys. zt. SDK jest inwestycjg o tyle
ciekawg, iz lokuje ona gtowny osrodek kultury na terenie gminy Przectaw poza samym
miastem — siedzibg wtadz gminy, gdzie znajduje sie drugi, mniejszy osrodek kuIturyZ. Jest to
jedyny tego typu przypadek wsrdd analizowanych przez nas inwestycji. Sam obiekt miesci sie
w jednym budynku ze szkota podstawowq (zostat do niej dobudowany). Instytucje potgczone
sg specjalnie wykonanym w tym celu przejsciem. Sporym mankamentem jest fakt, iz obiekt
nie jest dostosowany do potrzeb osdb niepetnosprawnych. Siedziba SDK oraz wszystkie jego

pomieszczenia znajdujg sie na pietrze, na ktore dosta¢ mozna sie jedynie schodami.

? Przectaw posiada swodj Miejski Osrodek Kultury, jednak naktady, jakie gmina przeznacza na jego utrzymanie i
dziatalno$¢, sg znacznie nizsze niz w przypadku osrodka w Tuszymie.
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Tabela X Informacje na temat inwestycji w gminie Tyczyn

Nazwa projektu | ,,Centrum dziedzictwa kulturowego i informacji turystycznej w
inwestycyjnego Tyczynie”

Inwestor Gmina Tyczyn

Wojewddztwo Podkarpackie

Zarzadzajacy Miejsko Gminny Osrodek Kultury w Tyczynie

Wartos¢ projektu 1376 420,97 zt

Okres realizacji 12010 - XI1 2011

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie: Formularz zgtoszeniowy do Konkursu Polska pieknieje.

Inwestycja w Tyczynie (Centrum dziedzictwa kulturowego i informacji turystycznej — CDKilT),
podobnie jak to miato miejsce w Narolu, nie dotyczy obiektu bedacego gtéwng siedziba
instytucji kultury. Jest to jedynie filia Miejsko-Gminnego Osrodka Kultury w Tyczynie. Na
obiekt sktadajg sie: sala galeryjna (odbywajg sie tam réwniez warsztaty i zajecia), sala
koncertowo-konferencyjna, punkt informacji, a na pietrze znajduje sie lokalne muzeum
(miesci sie tam stata ekspozycja oraz pracownia z lokalnym ksiegozbiorem i archiwum).
Historycznie zabytkowy budynek, w ktérym dzis miesci sie CDKIlT, petnit funkcje spichlerza.
Przez lata jego stan techniczny byt jednak coraz gorszy, co posrednio wymusito podjecie

dziatan zmierzajacych do jego renowacji.

Skoczow

Tabela X Informacje na temat inwestycji w gminie Skoczow

. »Miejskie Centrum Kultury Integrator — remont konserwatorski
Nazwa projektu . . .
T e zabyt_koyvej_kamlenlcy wraz z Eompleksowa adaptacjg wnetrz przy
ul. Mickiewicza 9 w Skoczowie
Inwestor Gmina Skoczéw
Wojewédztwo Slaskie
Zarzadzajacy Miejskie Centrum Kultury ,Integrator” w Skoczowie
Wartos¢ projektu 3201 543,28 zt
Okres realizacji brak danych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: http://www.www.skoczow.pl/centrum-miejskie-integrator-remont-
konserwatorski-zabytkowej-kamienicy-wraz-z-kompleksowa-adaptacja-wnetrz-przy-ul-mickiewicza-9-w-
skoczowie, dostep: 14.11.2013.

Inwestycja przeprowadzona w Skoczowie polegata na kompleksowej renowacji kamienicy

znajdujgcej sie przy jednej z gtéwnych ulic miasta. Obiekt, ktéry przez lata byt
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niezagospodarowany i niezdatny do uzytkowania, zaadaptowany zostat na nowg siedzibe
Miejskiego Centrum Kultury ,Integrator”. Obok MCK mieszczg sie tu takze biblioteka oraz
siedziby lokalnych stowarzyszen. Budynek znajduje sie w sgsiedztwie lokalnych placowek
oswiatowych, co sprawia, ze instytucja kultury stosunkowo tatwo moze dotrze¢ do jednej ze
swoich gtdwnych grup docelowych. Obiekt jest wizualnie dobrze oznaczony, przez co jego
funkcja jest czytelna i tatwo rozpoznawalna. Jest on takze w wiekszosci dostepny dla oséb
niepetnosprawnych. Jedynym odnotowanym w tym zakresie utrudnieniem s3 schody
znajdujace sie wewnatrz budynku bezposrednio przed wejsciem do biblioteki. Powodujg
one, ze z tego pomieszczenia nie moga korzystaC osoby poruszajace sie na wodzkach

inwalidzkich.

Wilamowice

Tabela X Informacje na temat inwestycji w gminie Wilamowice

Nazwa projektu | ,Przebudowa Gminnego Centrum Zachowania Dziedzictwa
inwestycyjnego Kulturowego w Wilamowicach”

Inwestor Gmina Wilamowice

Wojewédztwo Slgskie

Zarzadzajacy Miejsko-Gminny Osrodek Kultury w Wilamowicach

Wartosé projektu 2 051987,07 zt

Okres realizacji X 2009 - Xl 2010

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Whniosek beneficjenta o ptatnosé dla projektu dofinansowanego w
ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Slgskiego na lata 2007-2013.

Inwestycja w Wilamowicach, podobnie jak w Tyczynie, stanowi jedng z filii gtéwnej gminnej
instytucji kultury, ktérg jest w tym przypadku Miejsko-Gminny Osrodek Kultury. Realizacja
tego projektu byfta zwigzana z czesciowg przebudowg oraz termomodernizacjg juz
istniejgcego, ale powaznie zniszczonego budynku. Obecnie w opisywanym obiekcie
funkcjonujg: biblioteka wraz z czytelnig, sala narad Rady Miejskiej, gminne centrum
informacji publicznej (w tym informacji turystycznej) oraz sale wystawienniczo-muzealne.
Swoje siedziby majg tu takze liczne lokalne stowarzyszenia. Budynek zostat dostosowany do

potrzeb osbéb niepetnosprawnych.
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Zarki
Tabela X Informacje na temat inwestycji w gminie Zarki
Nazwa projektu | ,Przebudowa dawnej Synagogi w Zarkach na potrzeby Osrodka
inwestycyjnego Kultury etap 1l”
Inwestor Gmina Zarki
Wojewé6dztwo Slgskie
Zarzadzajacy Miejsko-Gminny Osrodek Kultury w Zarkach
Wartosé projektu 4219 291,29 zt
Okres realizacji 12008 — 12012

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Whniosek o dofinansowanie realizacji projektu ze Srodkéw
Europejskiego Funduszy Rozwoju Regionalnego w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa
Slgskiego na lata 2007 =2013.

Inwestycja zrealizowana na terenie gminy Zarki polegata na przebudowie dawnej synagogi
oraz dostosowaniu budynku do potrzeb Miejsko-Gminnego Osrodka Kultury, ktéry od lat 50.
XX wieku miat tam swojg siedzibe. Projekt zostat w duzej mierze wymuszony przez stan
techniczny obiektu. W 2007 roku decyzjg Strazy Pozarnej MGOK musiat wyfaczy¢ z
uzytkowania gtdwng sale widowiskowg, przestata ona bowiem spetniaé przepisy
przeciwpozarowe. W efekcie gmina pozbawiona byta przez kilka lat osrodka kultury.
Inwestycja polegata wiec na kompletnej renowacji budynku. Dostosowano go do wymagan
przepisdw przeciwpozarowych, dokonano takze przebudowy istniejgcych pomieszczen pod
katem uzyskania ich wiekszej funkcjonalnosci. W budynku znajduje sie oprécz MGOK punkt

informacji turystycznej, swoje siedziby majg tam takze lokalne stowarzyszenia.

Inwestycje w oczach lokalnych decydentow

Przeprowadzone w ramach naszych badan rozmowy z lokalnymi politykami prowadzg do
konkluzji, ze zrealizowanie tak duzych inwestycji kulturalnych podporzadkowane jest na ogét
mozliwosciom finansowym. Istotnym motywatorem dla gmin sg w tym zakresie konkursy
ogtaszane w ramach Regionalnych Programéw Operacyjnych (RPO)?. Przedstawione powyzej

skrocone opisy realizowanych projektow pokazujg, ze sg to na ogot bardzo kosztowne

3 Wszystkie opisywane projekty zostaty przy wykorzystaniu srodkéw europejskich pochodzacych z
wojewoddzkich RPO (matopolskiego, $laskiego i podkarpackiego). Byty one zrealizowane w ramach osi
priorytetowych: Turystyka i przemyst kulturowy (Matopolska), Turystyka i kultura (Podkarpackie), Kultura
(Slaskie). Ich wspdlnym celem byto tworzenie warunkéw do wzrostu znaczenia kultury jako czynnika rozwoju
spoteczno-gospodarczego.
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przedsiewziecia. Ich wykonanie nie bytoby mozliwe w takim ksztatcie, gdyby nie wsparcie

funduszy unijnych.

»Bez srodkow unijnych nie zrealizowalibysmy tego. Nie bytoby nawet szans na

rozpoczecie tej inwestycji”. [burmistrz]

W tym miejscu mozna pochwali¢ wtadze samorzgdowe, ze potrafig i chcg korzystac z tego
typu okazji, inwestujgc wtasnie w kulture. Trzeba jednak pamietaé, ze sama budowa zaplecza
do dziatan o charakterze kulturalnym to nie wszystko. Nalezy ponadto wymaga¢ od wtadz
samorzgdowych po pierwsze, dziatan opartych na diugofalowym mysleniu i po drugie,
lokowania kultury w ramach lokalnych polityk rozwoju. Pozytywnym przyktadem takiego

sposobu zarzgdzania publicznego moze by¢ ponizsza wypowiedz.

,Chcielismy wspomdc w pewnym zakresie takze ruch turystyczny. Zatozenia
gminy sq takie, aby stymulowac turystyke, i to takze byto dziatanie zmierzajgce w
tym kierunku. Podejmujemy w tym zakresie szereg innych dziatarni rowniez. Nie
ma u nas przemystu i turystyka moze byc¢ zrodtem zarobku dla mieszkancow”.

[lokalny urzednik]

Tylko w ten sposéb — lokujac kulture w szerszym kontekscie — mozliwe jest uzyskanie
realnego spotecznego zwrotu z poniesionej inwestycji i uczynienie z kultury czynnika zmiany
spotecznej, czy szerzej: czynnika rozwoju spofeczno-gospodarczego.

Wyrazona powyzej pochwata wiadz samorzgdowych jest wiec w duzej mierze warunkowa.
Korzystne i pozagdane s3 bowiem szczegdlnie te inwestycje, ktdre wyptywaja z realnych
lokalnych potrzeb. Przyktadem mogg by¢ te przedsiewziecia, w przypadku ktérych mielismy
do czynienia z sygnalizowaniem przez spotecznos¢ réznego rodzaju ograniczen, wynikajgcych
wprost ze stabego stanu infrastruktury kulturalnej. Innymi stowy, celem dziatan wtadz byto
woéwczas wyeliminowanie sytuacji, w ktérej zty stan budynku lub jego mata funkcjonalnosc

blokowaty dziatania kadr kultury.
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,~Mamy coraz wiecej pomystow na rdoznego rodzaju dziatalnosci kulturalne.

Brakowato nam infrastruktury na te dziatania i chcielismy jakos rozwigzac ten

problem”. [lokalny urzednik]

W tego typu przypadkach gminne wtadze — czesto od lat — prowadzity dziatania zmierzajgce
do przeprowadzania inwestycji w infrastrukture kulturalng. Pozostawato to jednak poza ich

zasiegiem, dopoki nie pojawita sie szansa na unijne dofinansowanie.

,0d szeregu lat gmina szeroko wspdtpracuje z Fundacjg [nazwa], ktdra
organizuje u nas rozne koncerty, wystawy, spotkania teatralne. Potrzebowalismy
miejsca, gdzie te imprezy mogtyby sie odbywac. Od lat poszukiwano tego typu

miejsca i ostatecznie zdecydowano sie na [nazwa inwestycji]”. [lokalny urzednik]

Konkursy w ramach RPO byty dla tych gmin jedynie katalizatorem realizacji podjetych
przedsiewzie¢ (narzedziem), nie za$ czynnikiem sprawczym (celem samym w sobie).
Najpierw pojawiata sie potrzeba, a dopiero pdzniej poszukiwano srodkéw finansowych i w
koncu nastepowata decyzja o skorzystaniu ze wsparcia w ramach funduszy UE. Jest to proces
zdecydowanie ,zdrowszy” i efektywniejszy niz procedura o odwrotnym przebiegu.
Warunkiem jej powodzenia pozostaje , jedynie” trafne zdefiniowanie potrzeb.

Niepokojacy jest fakt, ze w ramach naszych badan zdarzaty sie wiasnie takie przypadki
negatywne — oparte na btednym procesie. Nalezy przez to rozumieé, ze lokalna wtadza
najpierw dostrzegata konkurs na inwestycje kulturalne (potencjalne srodki finansowe do
zdobycia), a dopiero pdzniej starata sie znalezé¢ potrzeby, ktére mogtaby w ten sposdb
zaspokoi¢. Powstawaty w ten sposéb przedsiewziecia o charakterze kulturalnym planowane
koncepcyjnie ad hoc. Jedynym motywem ich tworzenia bylo pojawienie sie stosownych

konkursow na dofinansowanie inwestycji w ramach RPO.

— Jaki konkretnie problem miataby rozwiqgzac niniejsza inwestycja?” [badacz]

— ,Przede wszystkim estetyczny, przede wszystkim ten budynek, on wyglgdat
obskurnie i szpecit centrum [nazwa gminy]. Ta inwestycja na pewno poprawita
ten fragment miasta...” [dziatacz lokalny]
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Zdecydowanie nie sprzyja to budowie kapitatu spotecznego. Nowe obiekty powstajg
wowczas nie dlatego, ze jest na nie zapotrzebowanie, ale dlatego, ze pojawity sie mozliwosci,
z ktorych mozina skorzystaé, i robi sie to za wszelkg cene. Czesto kultura jest tutaj tylko

wymuszonym przez konkurs dodatkiem do innych, bardzo partykularnych celow.

Byt to budynek, ktory od kilkunastu lat byt nieuzywany, ruina totalna, (...) nikt sie
tym nie zajmowat. Budynek jest w strefie nadzoru konserwatorskiego, sama
fasada jest objeta opiekq konserwatora. Chociaz caty budynek nie jest zabytkiem.
No, ale wiadomo, Ze nikt nie kupi takiej rudery, zeby jqg remontowac i zostawi¢ w
takim stanie, ktory wymagat bardzo duzych nakfadow, a efekt niewielki. Tez
gminy nie byto sta¢ na to, zeby to wyremontowac. Jak sie nadarzyta okazja,
ztozylismy wniosek, wszystkie stosowne dokumenty zostaty wytworzone i

budynek zaczgt by¢ remontowany”. [burmistrz]

Czesto nie jest to wiec w zaden sposdéb konsultowane z lokalng spotecznoscig (przysztym
uzytkownikiem nowej infrastruktury) czy dyrekcjg osrodka kultury (przysztym operatorem

budynku i animatorem zycia kulturalnego).

,No i miato tam powstac [nazwa inwestycji]. Ja sie o tym dowiedziatem ostatni,
na etapie zagospodarowania pomieszczer, e nam to zostanie przekazane.
Konsultowac¢ tego z nami nikt nie konsultowatf. Osoby, ktore byly za to
odpowiedzialne, stwierdzity, ze same majq jakqs tam wizje, blizej nieokreslong. |
obiekt zostat poddany remontowi od piwnic az po gore. (...) Ja bym to zrobit w

innej wersji, no ale trudno”. [dyrektor osrodka kultury]

Rodzi to obawy o pdzniejszg efektywnos¢ tak powstatych obiektéw. W kilku gminach pojawit
sie wskazywany przez respondentéw (dyrektorow osrodkéw kultury) problem wysokich
kosztéw utrzymania nowych budynkow. W dtuzszej perspektywie moze to prowadzi¢ do
zjawiska, ktére okreslic mozna jako ztudny wzrost gminnego wsparcia dla kultury. Jego
efektem bedzie spadek Srodkéw na merytoryczng dziatalno$é instytucji kultury — przy

jednoczesnym wzroscie ogdlnych wydatkédw gminnych na kulture. Jest to zresztg zjawisko
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niekorzystne dla samej gminy, sprzyjajgce powstawaniu strukturalnego deficytu w ramach
finanséw danego samorzadu®.

Ostatnig kwestig wartg poruszenia w tym fragmencie raportu jest sygnalizowana powyzej
niezadowalajgca rola konsultacji spotecznych podczas tworzenia opisywanych inwestycji. W
wiekszosci przypadkdw mamy do czynienia z autorskim pomystem burmistrza, ktéry
przekazuje go do realizacji gminnym urzednikom. W procesie tym, na zadnym z jego etapdw,

nie biorg udziatu mieszkancy gminy.

»Byto to na pewno dyskutowane na posiedzeniach Rady Gminy. Mozna byfo
wowczas zabrac gfos w tej sprawie. Ludzie raczej wiedzieli o tym pomysle, ze ma

on byc realizowany”. [urzednik lokalny]

»Sformalizowanych, takich prawdziwych konsultacji, o ktérych mowiq przepisy,
nie byto. Nie byto, bo nie byto czasu na to. Ale jak wczesniej powiedziatam, byta
powszechna potrzeba zrobienia porzqdku z tym obiektem. Ale ja gdziekolwiek
bytam na spotkaniach, bo spotykam sie z ludZmi, oni do mnie przychodzq, ja tez
chodze, od emerytow poprzez zebrania sofeckie, poprzez szkoty az do
przedsiebiorcow, rdzne grupy spoteczne. Wszedzie mowitam o tym pomysle na

inwestycje i nie byto Zadnego gtosu przeciwko”. [burmistrz]

— ,Czy pomyst ten byt dyskutowany z mieszkaricami? Czy odbyty sie specjalne
konsultacje?” [badacz]

— ,Wielokrotnie byt on dyskutowany na sesjach rady miejskiej. W sofectwach
zebrania odbywajq sie tylko dwa razy w roku — w marcu i we wrzesniu. Jesli jest
jakas bardzo wazna potrzeba, to oczywiscie zwotuje sie nadzwyczajne zebrania,
aby omowic¢ pewne kwestie czy problemy, niemniej jesli mowa o jakis zwyktych
potrzebach i projektach, to ciezko pot roku czekad, az tego typu zebranie sie
odbedzie, by mdc je tam przedyskutowac”. [urzednik lokalny]

4 Malejg koszty zmienne zwigzane z organizacjg imprez, ktére z natury sg bardziej elastyczne; jednoczesnie
rosng koszty state utrzymania obiektodw publicznych, ktére nie mogga by¢ ograniczone — np. w sytuacji nagtego
spadku dochodéw gminy — co prowadzi do powstawania deficytu strukturalnego.
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Nie doceniajgc konsultacji lokalne wtadze tracg olbrzymi zaséb bezcennej wiedzy zwigzanej
ze specyfikg zapotrzebowania spotecznosci na konkretne ustugi kulturalne. To w duzej
mierze od mieszkancow powinna pochodzi¢ odpowiedZ na pytania o kierunki rozwoju
kultury w gminie czy o pozadane przyszte zastosowania os$rodka kultury. Wymaga to
zaawansowanego i dobrze zaprojektowanego procesu konsultacji. Dobrze jest zaangazowacd
do tego specjalnego moderatora. Odpowiednio przeprowadzone konsultacje mogg znaczgco
zwiekszy¢ efektywnos¢ projektowanych rozwigzan praktycznie w kazdej dziedzinie
zarzadzania publicznego; rowniez, a moze nawet przede wszystkim w kulturze — jako
dziedzinie ze wszech miar spotecznej. Nie do przecenienia jest takze wktad, jaki moze wnies¢
regularne korzystanie z opinii mieszkanncéw w rozwaj kapitatu spotecznego i spoteczenstwa
obywatelskiego (mieszkancy czuja, ze wtadza im ufa i liczy sie z ich opinig, co moze sie

przektadaé na ich wieksze zaangazowanie w zycie publiczne).
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2.3. Zasoby i finansowanie lokalnych centrow kultury
Wstep

W trakcie badania zebraliSmy podstawowe dane finansowe analizowanych instytucji kultury
za okres 2007-2012. W pierwszej kolejnosci interesowaty nas przychody placowek,
szczegolnie dostep do informacji na temat tego, jak duzy jest udziat dotacji bezposrednich
wzgledem tzw. Srodkéw wypracowanych — czyli tych pozyskanych od zewnetrznych
grantodawcow (z uwzglednieniem Zrédet krajowych i zagranicznych) czy dochodéw wtasnych
placowek. Na podstawie tych danych staraliSmy sie zrozumie¢ modele finansowania
instytucji kultury oraz wyciggna¢ wnioski co do zaobserwowanych trendéw. Wskazujemy
gtownie na fakt, iz instytucje kultury stajg sie skuteczniejsze w pozyskiwaniu Srodkéw
zewnetrznych. Dzieje sie to jednak gtéwnie w oparciu o dochody wiasne. Jest to zjawisko
zastugujace na uznanie, jednak z drugiej strony wigzga sie z nim pewne zagrozenia w zakresie
dostepnosci ustug kultury.

Podjelismy réwniez prébe zgromadzenia podstawowych danych na temat kosztéw
dziatalnosci badanych instytucji. Gtéwnym watkiem, jaki omawiamy, jest struktura
wynagrodzen. Wskazujemy na znaczacy udziat kosztow osobowych w dziatalnosci instytucji
kultury (co naturalne dla tego sektora). Z drugiej strony, podkreslamy tez trudnosci zwigzane
z dostepem do rzetelnych danych na temat charakteru dziatan kadr kultury — szczegdlnie
trudnosci w ustaleniu, jaka czes¢ pracy ma charakter merytoryczny, a jaka administracyjny.
Postulujemy, iz trudnosci te powinny stac sie przedmiotem dalszych badan, poniewaz tkwi w
nich potencjat do wygenerowania konkretnych i praktycznych rekomendacji dla

zarzadzajacych placéwkami kulturalnymi.
Przychody — w strone dochodow wtfasnych
Badane instytucje kultury to organizacje, ktore w roku 2012 zarzadzaty skumulowang kwotg
8,6 min zf. Nalezy jednak nadmienic, iz réznice pomiedzy poszczegdlnymi instytucjami sg

znaczace — najmniejsza z nich wydata w 2012 roku 282 tys. zt, podczas gdy najwieksza

zarzadzata suma 1,5 min zf.
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Tabela X: Wielkos$¢ budzetu badanych instytucji kultury

Nazwa Wielkos¢ budzetu (2012)
gminy

Zarki 521,2 tys.
Zator 1,1 min
Wilamowice | 1,3 mIn
Tyczyn 931 tys.
Stary Sgcz 1,37 min
Skoczéw 1,1 min
Przectaw 506 tys.
Narol 282 tys.
Dobczyce 1,5 min

Aby nadac tym kwotom kontekst, mozna poda¢ przyktadowo, iz koszt funkcjonowania Teatru

im. Juliusza Stowackiego wynidst w roku 2012 nieco ponad 15 min zt. Przekornie mozna

zatem powiedzie¢, iz dziewiec¢ analizowanych tutaj gmin dysponuje — od strony finansowej —

podobnym potencjatem w zakresie tworzenia oferty kulturalnej co poét wielkomiejskiego

teatru. Stad tym wieksza potrzeba optymalizacji dziatan z nastawieniem na skutecznos¢ i

efektywnos$¢ wydawanych srodkéw finansowych.

Perspektywa finansowa gminnych instytucji kultury wyglada bardziej optymistycznie w

ujeciu dynamicznym. Podczas gdy wielkosSci budzetéw instytucji wielkomiejskich pozostajg

od kilku lat na relatywnie statym poziomie, budzety badanych osrodkéw kultury zwiekszyty

sie w okresie 2007-2012 $rednio ponad 2,5 raza.

Tabela X: Wzrost w srodkach finansowych w latach 2007-2012

Nazwa gminy Wysokos¢  budzetu | Wysokos¢  budzetu Warost
(2007) (2012)
Zarki 385,8 tys. 521,2 tys. 35%
Zator 362,4 tys. 1,1 min 205%
Wilamowice 562,6 tys. 1,3 min 125%
Tyczyn 743,8 tys. 931 tys. 25%
Stary Sacz 530,8 tys. (2008) 1,37 min 157%
Skoczéw 925 tys. 1,1 min 20%
Przectaw Istnieje od 2011 roku | 506 tys. -
Narol 58,5 tys. 282 tys. 381%
Dobczyce 392,6 tys. 1,5 min 282%
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Skumulowana inflacja w Polsce wyniosta w tym czasie 22,4%, co oznacza, ze prawie
wszystkie badane instytucje kultury (z wyjgtkiem Skoczowa) zwiekszyty swdj realny
potencjat finansowy. Przy czym niektére z nich, jak Zator, Narol czy Dobczyce, zanotowaty

spektakularny — 3- lub 4-krotny — wzrost w dysponowanych srodkach.

Tabela X: Inflacja w Polsce w latach 2007-2012

Rok Poziom inflacji Inflacja skumulowana

2007 4,0%

2008 3,3%

2009 3,5%

22 4%
2010 | 2,6% R

2011 4,3%

2012 2,9%

Za duzg czes¢ wzrostdw odpowiedzialni sg decydenci gminni, ktérzy niemal w kazdym z
analizowanych przypadkow (z wyjgtkiem Skoczowa) zwiekszyli dotacje dla osrodkéw kultury
ponad prég wyznaczany przez inflacje w latach 2007-2012. W Narolu wzrost ten byt 4-
krotny, jednak nalezy zaznaczy¢, iz dotyczyt on relatywnie niskich srodkéw — z 55 tys. zt do
275 tys. zt. W 2007 instytucje te prowadzita jedna osoba przy bardzo ograniczonym budzecie
(do tego bez statej siedziby) — stad kazde zwiekszenie skali dziatania przektadato sie na
wysoki wzrost procentowy. W innym przypadku, w Dobczycach, niemal 3-krotny wzrost
dotacji gminnych przektada sie na dodatkowe 620 tys. zt z budzetu gminy w ujeciu

nominalnym.

Tabela X: Wzrost gminnych dotacji dla instytucji kultury w latach 2007-2012

Wysokos¢ dotacji z | Wysokos¢ dotacji z
Nazwa gminy budzetu gminy | budzetu gminy | Wzrost
(2007) (2012)
Zarki 324 tys. 472,9 tys. 46%
Zator 210 tys. 721,9 tys. 244%
Wilamowice 508,8 tys. 953,4 tys. 87%
Tyczyn 621,7 tys. 821,7 tys. 32%
Stary Sgcz 419,9 tys. 1,1 min 154%
Skoczow 722 tys. 650,8 tys. -10%
Przectaw Istnieje od 2011 roku | 479,2 tys. -
Narol 55 tys. 275 tys. 400%
Dobczyce 349,9 tys. 969,2 tys. 177%
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Wyijatkiem na tle wymienionych wzrostow jest gmina Skoczow, gdzie gminne dotacje dla
instytucji kultury spadaty sukcesywnie od roku 2010. Jest to réwniez ciekawy przypadek,
poniewaz udziat dotacji gminnej w strukturze budzetu osrodka kultury plasuje sie zaledwie
na poziomie 58%. Pozostate srodki zarzad wypracowat sam, korzystajgc gtéwnie z mozliwosci
grantowych finansowanych ze srodkéw europejskich (prawie 240 tys. zt) oraz jako dochody z
dziatalnosci podstawowej (na poziomie prawie 200 tys. zt). W sumie osrodek kultury w
Skoczowie wypracowat 464 tys., co stanowito ponad 40% budzetu w roku 2012.

Aktywnos$¢ Skoczowa w roku 2012 w zakresie pozyskania srodkéw pochodzgcych z budzetu
Unii Europejskiej jest wyjgtkowa na tle dziatalnosci fundraisingowej innych instytucji. W
catym okresie miedzy 2007 a 2012 rokiem wszystkie badane instytucje wydaty ponad 34 min
zt, z czego zaledwie 1,1 min zt to $rodki pochodzgce z UE (lub od innych grantodawcéw
zagranicznych) — czyli 3% catej zarzagdzanej kwoty. Nalezy zatem stanowczo podkresli¢, iz
badane instytucje kultury nie sg skuteczne w pozyskiwaniu srodkéw finansowych z tego
waznego i relatywnie tatwo dostepnego 7zZrddta. Jeszcze mniej sprawnie pozyskujag
dodatkowe srodki z programdéw ministerialnych finansowanych ze srodkéw publicznych — czy
z innych polskich Zzrodet finansowania. W okresie analizowanej tu piecioletniej aktywnosci
badane osrodki kultury pozyskaty nieco ponad 520 tys. od polskich instytucji grantodawczych

(wtgczajac w to ministerstwa) —tj. 1,5% z sumy 34 min zt wydanych w tym czasie.

Tabela X: Globalne ujecie przychoddéw badanych instytucji kultury w latach 2007-2012

Catoé¢ Srodki otrzymane Srodki wypracowane

Srodkow ) ] ] ¢rodki

finansowych Srodki Srodki Srodki oozyskane 2

wvdanvch  w | otrzymane z | otrzymane z | pozyskane od ) Dochody
ydany L L . zagranicznych

latach 2007— | budzetow budzetow krajowych ) N wiasne

miny innych JST grantodawcow Instytucy

2012 8 (gtéwnie UE)

341minzt | 267minzt | 5804 tys. 2t | 524,7 tys. 1,1 min z4 ;'8 min

Udziat W1 78% 1,7% 1,5% 3% 15%

catosci

Z danych przedstawionych w powyzszej tabeli wida¢ wyraznie, iz badane instytucje kultury sg
skuteczniejsze w wypracowywaniu srodkéw w oparciu o dochody wtasne. Przy czym udziat

dochoddéw wtasnych w strukturach budzetéw wyraznie rosnie z roku na rok. Spektakularny
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wynik osiggnat w tym zakresie osrodek w Dobczycach, ktéry miedzy 2007 a 2012 rokiem
zwiekszyt dochody wtasne 21-krotnie. Rdwniez Stary Sgcz odnotowat ponad 9-krotny wzrost;

wyjatkiem na tym tle jest Tyczyn, gdzie dochody wtasne nieznacznie spadty — o 7%.

Tabela X: Wzrost dochoddéw wtasnych instytucji kultury w latach 2007-2012

Nazwa gminy Wielkos¢ dochodow | Wielkos¢ dochoddéw Warost
wtasnych (2007) wtasnych (2012)
Zarki 13 tys. 46,9 tys. 260%
Zator 14,7 tys. 384,3 tys. 161%
Wilamowice 25,2 tys. 73,6 tys. 189%
Tyczyn 118,1 tys. 109,3 tys. 7%
Stary Sacz 10,9 tys. 100,2 tys. 819%
Skoczow 193,1 tys. 225,7 tys. 17%
Przectaw Istnieje od 2011 roku | O -
Narol 3,5 tys. 7 tys. 98%
Dobczyce 24,5 tys. 533,5 tys. 2080%

Spektakularne wzrosty dochoddéw wtasnych mogg S$wiadczy¢é o rosngcym potencjale
instytucji kultury do kapitalizowania swojej dziatalnosci. Potencjat ten wydaje sie wazny w
czasach, kiedy finansowanie kultury moze podlega¢ — na co réwniez wskazujemy w tym
raporcie — politycyzacji; jest bowiem pewnym sposobem na zachowanie autonomii w
zakresie realizowanych dziatan. Jednak istnieje tez pewne zagrozenie — chodzi o to, ze
skupiajgc sie na generowaniu wiasnych dochoddw, instytucje kultury mogg zapominac o
spotecznym wymiarze swojej dziatalnosci. Zarzadzanie pozyskiwaniem dochoddéw witasnych
wymaga bowiem wykorzystania ograniczonych zasobéw administracyjnych. Stad wazne jest
zachowanie rownowagi miedzy generowaniem dochoddw a $wiadczeniem ustug publicznych
przez instytucje.

W tym kontekscie warto poruszyé rowniez kwestie charakteru pozyskiwanych dochoddéw.
Jezeli bowiem instytucje kultury kapitalizujg tzw. dziatalno$¢ podstawowg, oznacza to, iz
tworzg bariery finansowe dla korzystania z oferty, ktdrej sg dostawcy. Jest to sprawa
wymagajgca dalszych zabiegéw badawczych, bowiem w procesie gromadzenia danych do
tego badania okazato sig, iz instytucje kultury prowadzg ksiegowos¢ w sposéb, ktéry bardzo
czesto uniemozliwia uzyskanie wiedzy na temat konkretnych zrédet dochodéw wtasnych. W
zwigzku z tym niemozliwe stato sie rozréznienie dochoddw z — przyktadowo — optat za

uczestnictwo w zajeciach oraz tych majacych Zréodto np. w komercyjnie wynajetej
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przestrzeni. Badania sektora kultury powinny zgtebi¢ ten watek, dazgc do wyznaczenia
konkretnego wskaznika interpretowanego jako zdrowa rdwnowaga miedzy stuzbg publiczna
zwigzang z misjg instytucji a dziatalnoscig komercyjna.

Pewnym srodkiem zaradczym w tym zakresie mogtoby by¢ rowniez wprowadzenie regulacji,
ktdra nakazywatyby publiczng eksploatacje srodkow wypracowanych komercyjnie. Mdwigc
wprost — chodzitoby o to, aby $rodki finansowe wypracowane na bazie dziatalnosci
podstawowej byty uzyte do tworzenia oferty, z ktdrej skorzystanie nie bedzie wymagato od
uczestnika jakiejkolwiek optaty. Taka regulacja mogtaby zapobiec wpadnieciu przez
instytucje kultury w pewng ,,spirale kapitalizacji” ich dziatalnos$ci podstawowej, co wigze sie z

zagrozeniem sukcesywnego ograniczania dostepu do oferty kulturalnej.

Wydatki — raczej luki niz konkluzje

Badane osrodki kultury przeznaczajg znaczgce kwoty na finansowanie kadry. W siedmiu z
dziewieciu analizowanych przypadkéw catkowity fundusz wynagrodzen oscyluje wokdét 50%
catosci dysponowanej kwoty w danym roku. Analizowane dane nie ukazujg znaczgcych zmian

w tym zakresie w ciggu lat.

Tabela X: Wynagrodzenia w instytucjach kultury

Wielkos¢ Wielkos$¢ éredni udziat
dochodow funduszu
. wtasnych wynagrodzen proc.en’_cowy P .
Nazwa gminy . . budzecie (za | Srednia
(ujecie (ujecie okres  2007-
globalne 2007- | globalne 2007- 2012)
2012) 2012)
Zarki 2,4 min 1,4 min 59%
Zator 4,7 min 2,6 min 56%
Wilamowice 5,3 min 2,5 min 48%
Tyczyn 5,2 min 2,4 min 47%
Stary Sgcz 4,6 min 914 tys. 20% 48%
Skoczéw 5,9 min 2,7 min 46%
Przectaw* 577 tys. 182 tys. 71%
Narol 1,3 min 489 tys. 37%
Dobczyce 4,3 min 2,1 min 50%

*|stnieje od 2011 roku

57




matopolski
kultury
o

Piecdziesiecioprocentowy udziat wynagrodzen w strukturze kosztowej wydaje sie
standardowy dla sektora kultury. Zréznicowany jest natomiast udziat tzw. wynagrodzen
bezosobowych — czyli umow o dzieto czy zlecen zawigzywanych miedzy zarzgdami badanych
instytucji a wykonawcami. Wynosi on miedzy 3% a 32% w zaleznosci od roku i analizowanej
instytucji. Trudno interpretowac te dane bez wiedzy na temat przedmiotu danej umowy.
Trudno takze wycigga¢ wnioski co do wptywu tego, ze dana instytucja rozlicza potowe
wynagrodzen w sposéb bezosobowy, na potencjat zarzgdzania placéwka. W ujeciu ogdlnym
mozna powiedzie¢, iz zarzadzanie realizowaniem umoéw jest bardziej wymagajace dla
menedzerow kultury anizeli zarzadzanie pracownikami etatowymi. Stad nalezy
rekomendowac relatywnie niski udziat wynagrodzen bezosobowych w strukturze ptac.
Jednak w sytuacji powaznych ograniczen budzetowych zawigzywanie indywidualnych uméw
moze by¢ korzystniejsze finansowo dla obu stron. Ponadto kontraktowy stosunek pracy
moze by¢ jedynym akceptowalnym dla osdéb, ktére nie chcg sie wigzaé ,na state” z dang
placéwkag — a w sektorze kultury i wéréd tworcow jest to czesto spotykana postawa.

Obszar wynagrodzen bezosobowych i ich wptyw na zarzadzanie placéwkami kultury
pozostaje jak dotgd — wedtug naszej wiedzy — tematem niezbadanym; stad rekomendujemy
podjecie w tym zakresie badan, ktérych celem bytoby wyznaczenie standardéw i opisanie
dobrych praktyk stuzgcych jako inspiracje dla menedzerdéw kultury.

Analizowane dane finansowe zebrane przy okazji tego badania pozostawity jeszcze jeden
whniosek dla przysztych badaczy. W trakcie procesu zbierania danych niemozliwe stato sie
rozstrzygniecie, jaki udziat wynagrodzen jest przeznaczany na dziatania administracyjne, a
jaki na merytoryczne. To ukazuje w pewnym sensie specyfike mniejszych organizacji, w
ktorych w zasadzie wszyscy pracownicy wykonujg wiele dziatan — zaréwno merytorycznych,
jak i administracyjnych — w zaleznosci od wymagan sytuacji. Pracownikom trudno — nawet w
pogtebionych rozmowach indywidualnych — wypowiedzie¢ sie na temat tego, jak duzo czasu
poswiecajg na poszczegodlne kategorie aktywnosci. Z drugiej strony, jezeli wprowadzamy do
debaty takie kategorie, jak optymalizacja, skuteczno$é i efektywnos$é, warto prowadzié tego
typu analize, by méc odpowiednio reagowac. Z realizowanego badania wynika, ze wiedza
taka nie jest przez kadry kultury gromadzona, co uniemozliwia wykorzystanie jej do poprawy
dziatalnosci placowek. W naszej opinii jest to luka badawcza, ktdrej wypetnienie mogtoby

skutkowac ciekawymi wnioskami i praktycznymi rekomendacjami dla kadr mniejszych (jak te
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tu analizowane) placéwek kulturalnych. W pierwszej kolejnosci rekomendacje te powinny
dotyczyc tego, jak zbierac tego typu wiedze i jak jg interpretowad przez pryzmat skutecznosci

zarzadzania.
Krotka konkluzja

Z przedstawionej tu analizy danych finansowych wynika, ze badane instytucje kultury
dysponujg raczej skromnymi srodkami na tworzenie oferty kulturalnej. Jest to szczegdlnie
jaskrawe przy poréwnaniu z potencjatem finansowym wielkomiejskich osrodkéw kultury.
Jednoczesnie nalezy powiedzie¢, iz gminy sg aktywne w zakresie zwiekszania finansow z
przeznaczeniem na dziatalnos¢ kulturalng. Dodatkowo lokalne centra kultury sg z roku na rok
skuteczniejsze w generowaniu dochoddow wtasnych. Watek ten ma w pierwszej kolejnosci
wymiar optymistyczny. Z uznaniem nalezy bowiem traktowa¢ umiejetnos$¢ lokalnych
menedzerow kapitalizowania potencjatu swojej instytucji. Z drugiej jednak strony zwracamy
uwage na pewne zagrozenia zwigzane z tym trendem. Jezeli instytucje kultury zbytnio skupia
sie na pozyskiwaniu dochodow wtasnych z dziatalnosci podstawowej, moze to oznaczac
sukcesywne ograniczanie dostepu do ustug, ktére ze swojej natury i misyjnego charakteru
majg raczej niwelowac rdznice, niz je generowaé. Pewnym rozwigzaniem w tym zakresie
moze by¢ zwracanie przez menedzeréw uwagi na to, aby wygenerowane w ten sposob
przychody stuzyty do tworzenia w petni darmowej oferty.

Dodatkowo, instytucje kultury moglyby wzmocni¢ udziat srodkow pozyskanych od
zewnetrznych grantodawcow wzgledem dochoddéw wtasnych. Rézne programy tworzone
przy wykorzystaniu srodkow unijnych, jak i te kreowane przez polskie ministerstwa i inne
instytucje pozytku publicznego, pozostajg nieeksploatowane przez badane tutaj kadry.
Dlatego uwazamy, iz kadry kultury powinny stac¢ sie beneficjentami specjalnie utworzonych
programow wsparcia, ktérych celem bytoby wzmocnienie ich kompetencji w pozyskiwaniu
zewnetrznych $rodkéw finansowych i wykorzystywanie ich dla realizacji swojej misji oraz

zaspokajania potrzeb kulturalnych lokalnych spotecznosci.
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3. Kompetencje kadr kultury a rozwdéj kapitatu spotecznego
3.1. Planowanie programu merytorycznego — zarzqdzanie pomystami i wiedzq lokalna

Planowanie dziatan instytucji kultury w kontekscie kreowania zmiany spotecznej

Wstep

W tej czesci raportu przedstawione zostang kompetencje kadr instytucji kultury w procesie
planowania dziatan instytucji. Punktem wyjscia rozwazan jest umiejscowienie zadan
stojgcych przed instytucjami kultury w kontekscie kreowania polityki rozwoju lokalnego,
ktora z kolei powinna by¢ spdjna z polityka rozwoju tworzong na wyzszych szczeblach
administracji samorzgdowej i centralnej. Instytucje kultury uznane zostaty w tym wzgledzie
za przedtuzone ramie wtadz gminnych, ktére odpowiadajg za wdrazanie polityki rozwoju.

W dalszej kolejnosci analizie poddany zostanie sposdb, w jaki tworzone sg plany dziatan
instytucji kultury. Ocenie podlegac bedg rola i kompetencje zarzadzajacych instytucjg oraz
ich zwierzchnikéw, a takze sposéb umiejscowienia w procesie planowania najwazniejszych
interesariuszy instytucji: pracownikow realizujgcych polityke kulturalng, jej partneréow, a
przede wszystkim odbiorcow dziatan. Ostatnim elementem tej czesci raportu bedzie préba
zobrazowania kompetencji kadr instytucji kultury w zakresie budowania relacyjnego modelu
uczestnictwa w kulturze i dostosowywania przedstawianej oferty do zmian lokalnej
rzeczywistosci, a tym samym udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy lokalne kadry kultury

stanowig efektywne narzedzie wdrazania polityki rozwoju.
Zarzqgdzanie instytucjq w kontekscie realizacji lokalnej polityki rozwoju

Proces planowania w samorzgdowych jednostkach organizacyjnych rozpatrywac nalezy w
odniesieniu do procesu planowania rozwoju strategicznego wspdlnot lokalnych. W
przypadku jednostek samorzadu terytorialnego na szczeblu gminnym nie wynika on wprost z
zapiséw ustawowych, niemniej jednak ustawa o zasadach prowadzenia polityki rozwoju
wymienia gminne strategie rozwoju jako jeden z elementdw prowadzenia polityki rozwoju w

skali lokalnej. Jednoczesnie, zgodnie z przyjetym przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego
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Systemem Zarzgdzania Rozwojem, polityka rozwoju powinna by¢ prowadzona na zasadzie
spdjnosci pomiedzy rdéinymi szczeblami dokumentéw planistycznych, w celu
skoordynowanego realizowania wspélnych i tozsamo rozumianych celdw rozwojowych.

W tak zdefiniowanym uktadzie instytucjonalnym programowania polityki rozwoju
dokumenty nizszego szczebla, w tym strategie rozwoju gmin i dokumenty z nich wynikajace,
powinny uwzgledniaé priorytety wynikajace z programoéw nadrzednych, opracowywanych w
skali regionalnej, krajowej i europejskiej. Jednym z kluczowych dokumentéw strategicznych,
ktory powinien by¢ uwzgledniany w procesie planowania rozwoju lokalnego, jest Strategia
Rozwoju Kapitatu Spotecznego 2020. Zatozenia dokumentu, publicznie znane od potowy
2011 roku, powinny zatem stanowi¢ jedng z kluczowych wytycznych w zakresie planowania
dziatan dla jednostek realizujgcych zadania sektorowo powigzane z priorytetami SRKS. Na
szczeblu samorzadu gminnego podstawowymi podmiotami w tym obszarze s3 samorzadowe
instytucje kultury.

Ponadto nalezy zaznaczy¢, iz zgodnie z rekomendacjami innego kluczowego dokumentu
okreslajacego zasady prowadzenia polityki rozwoju — Krajowej Strategii Rozwoju
Regionalnego, w procesie zarzadzania strategicznego postuluje sie tworzenie i utrwalanie
szerokich partnerstw miedzy instytucjami publicznymi i instytucjami spoteczenstwa
obywatelskiego tak, by zapewni¢ skuteczny i wielopoziomowy system zarzgdzania polityka
rozwoju. Wytyczne te réwniez nalezy wzig¢é pod uwage w procesie planowania dziatan

samorzadowych instytucji kultury, realizujacych cele rozwojowe wspdlnot lokalnych.
Strategie rozwoju lokalnego jako wytyczne dla planowania dziatan instytucji kultury

Wsrod badanej grupy instytucji kultury tylko jeden samorzad nie posiada dokumentu o
charakterze strategicznym dla catej wspdlnoty lokalnej. Wiekszos¢ gmin ma ustalone
strategie rozwoju, a jedna jednostka programowanie strategiczne opiera na planie rozwoju
lokalnego. Okres obowigzywania posiadanych dokumentdéw strategicznych w zdecydowanej
mierze pokrywa sie z konczagcym sie okresem programowania unijnego (2007-2013), a
niektdre strategie opracowane zostaty jeszcze przed 2000 rokiem.

Jak dotad tylko jedna gmina zakoriczyta proces tworzenia strategii rozwoju do korica obecnej

dekady. W tym konkretnym przypadku rozwoj kapitatu spotecznego stanowi jeden z celow
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strategicznych dokumentu, a spodjnos¢ z SRKS zostata w nim literalnie wskazana.
Proponowane kierunki rozwoju, majace pozytywnie stymulowac¢ kreatywnos¢,
kooperatywnos¢, zdolno$é do wspdtpracy i szeroko rozumiang aktywnos$¢ obywatelskg nie sg
w omawianym dokumencie przypisane konkretnym jednostkom w gminie, stanowig raczej
wyzwanie dla catej wspolnoty lokalnej. Niestety z uwagi na fakt, ze dokument obowigzuje
dopiero od tego roku, niemozliwa jest ocena uwewnetrznienia lokalnej strategii rozwoju w
procesie planowania dziatan instytucji kultury. Pozytywnie nalezy natomiast ocenic
przygotowanie wifadz lokalnych do procesu wdrazania wspdlnej polityki rozwoju
przygotowywanej na szczeblu regionalnym i resortowym.

Wszystkie pozostate jednostki przygotowywaty swoje strategie w okresie, gdy o SRKS nie
byto jeszcze mowy. Dlatego tez nie dziwi fakt, ze pojecie kapitatu spotecznego pojawia sie w
pozostatych dokumentach tylko w jednym przypadku, i jest on tu nie do korica dobrze
rozumiany (w najwiekszym stopniu charakteryzowany jest statystykami lokalnego rynku
pracy). Dlatego tez cele, jakie stawia dzisiejsza SRKS, znajdujg niewielkie odzwierciedlenie w
procesie zarzadzania strategicznego JST. Dziatania z obszaru kultury zajmujg co prawda dos¢
istotne miejsce w przygotowanych planach strategicznych rozwoju gmin (czesto na poziomie
obszaréw strategicznych), podporzadkowane sg one jednak zazwyczaj takim celom, jak:
rozwdj turystyki, budowanie pozytywnego wizerunku gminy, dopetnienie oferty edukacyjnej
czy zagospodarowanie czasu wolnego mieszkarncéw. Niemniej w trzech przypadkach
wskazano dodatkowo na takie cele, jak wspieranie inicjatyw obywatelskich, aktywnosci
spotecznej, budowanie tozsamosci lokalnej oraz sprzyjanie kooperacji zewnetrznej. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze wtadze lokalne w procesie planowania rozwoju i tworzenia wytycznych
podmiotom dziatajgcym w obszarze kultury dostrzegaty i uwzgledniaty problematyke
wzmacniania rozwoju kapitatu spotecznego, cho¢ robity to w sposdb nieuporzadkowany i w

dos¢ ograniczonym zakresie.
Strategiczne zarzqdzanie instytucjami kultury
Dopetnieniem procesu planowania strategicznego na poziomie catej JST powinno by¢

uwewnetrznienie celéw rozwojowych gminy na poziomie budowania planu zarzgdzania

strategicznego instytucjg kultury. Zarzadzajacy instytucjami, jako swego rodzaju realizatorzy
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lokalnej polityki rozwoju w obszarze szeroko rozumianej , kultury”, planujgc dziatania swoich
jednostek, powinni zmierzaé¢ do realizacji celéw stawianych przed spotecznoscig lokalna.
Tymczasem instytucje nie planujg dziatan w sposéb strategiczny; tylko w jednym przypadku
wskazano na dokument okreslajacy cele rozwoju instytucji, ustalone z wtadzami lokalnymi
podczas uzgadniania warunkdéw pracy dyrektora instytucji kultury:
»U nas za plan strategiczny to tak naprawde robi ten kontrakt menedzerski, dla
ktdrego zatgcznikiem jest (...) plan rozwoju instytucji kultury”. [dyrektor osrodka

kultury]
Planowanie a budZzetowanie — brak zewnetrznych zrodet finansowania

Planowanie dziatan instytucji kultury w zdecydowanej mierze polega na wpisaniu sie w
proces planowania budzetowego gminy i przede wszystkim tym procesem jest
zdeterminowane. Zarzadzajgcy instytucjami kultury przygotowujg plany budzetowe ,na
wyrost”, aby w procesie negocjacji budzetu instytucji kultury z wtadzami gminy finalnie

otrzymac pule srodkow wystarczajgcg do zrealizowania najwazniejszych zadan instytuciji.

»Planowanie naszych dziatan opiera sie przede wszystkim o budzet finansowy.
Nie mozna tak znienacka stworzyc¢ czegos niezaplanowanego. (...) Do korca
wrzesnia trzeba juz przedstawic¢ projekt finansow rozdysponowanych na
przyszty rok. (...) W styczniu jest weryfikacja i w styczniu mamy przedstawic juz
plan dostosowany do budzetu, ktéry nam przedstawiq. Dostajemy pule
pienigzkow i to juz dostosowujemy do naszej listy zyczen”. [dyrektor osrodka

kultury]

,D0 15 paZdziernika musimy zfozy¢ plan budzetu, a drugie planowanie
nastepuje, kiedy mamy juz ostateczny ksztaft budzetu, w zaleznosci od tego, co
postanowi rada miejska. Czasami doktada, czasami obcina. Na ogot jest
mniejszy i drugi raz musimy planowac¢ dziatania swoje. Mamy budzet, to

siadamy i mowimy sobie, ze tego czy innego zadania nie zrealizujemy, bo
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wazniejsze sq priorytety, czyli takie duze imprezy i codzienna dziatalnos¢ to jest

nawet jeszcze wazniejsze”. [dyrektor osrodka kultury]

Opisany sposéb procedowania wymuszony jest relatywnie niskg mozliwoscig pozyskania
srodkow zewnetrznych. Stagd tez w procesie planowania dominuje styl ksiegowy, a cele
dziatania instytucji i sposoby ich realizacji dostosowuje sie do narzuconych odgoérnie

ograniczen budzetowych.
tgcznie strategicznych celow rozwojowych z potrzebami lokalnymi

Jednym z podstawowych sposobédw na pozyskanie dodatkowych srodkéw, zaréwno na
dziatalnos¢ biezgcg, jak i inwestycyjng instytucji, jest realizowanie projektow
wspotfinansowanych ze s$rodkédw zewnetrznych, w szczegdlnosci programéw  Unii
Europejskiej. Cho¢ warto$¢ funduszy pozyskiwanych tg drogg stanowi przecietnie jedynie
kilka procent wysokosci budzetédw instytucji kultury, nalezy zauwazy¢, ze jest to wazne
zrédto dochododw, ktérych pozyskanie wymaga czesto umiejetnego wigczenia potrzeb
lokalnych w nadrzedne cele stawiane przez instytucje finansujgcg. Tak proces ten opisuje

pracownik jednej z instytucji:

»Planujgc te projekty, zapoznajemy sie ze strategiq, ale rowniez pod kqgtem
tego, co jest nam potrzebne, co u nas sie sprawdzi, i probujemy to przesqgczyc
przez te strategie i wpisac¢ z konkretnym pomystem. W tej chwili przymierzamy
sie po raz trzeci do grantu w ramach euroregionu i zastanawiamy sie, co jest

nam potrzebne, na co dajq pienigdze”. [pracownik osrodka kultury]

Wida¢ zatem, ze zaspokojenie potrzeb lokalnych moze po czesci iS¢ w parze z realizacja
nadrzednych celéw rozwojowych. Pomijajgc przypuszczenie, ze w duzej mierze moze to byc¢
proces nieuswiadomiony i podporzgdkowany pozyskaniu takich srodkow, jakie sg aktualnie
dostepne, nalezy podkresli¢, iz zewnetrzne pozyskiwanie $rodkéw finansowych stanowi w
przekroju wszystkich badanych instytucji marginalne Zrédto finansowania, a podstawg

funkcjonowania sg niezmiennie dotacje budzetowe.
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Model tworzenia planu dziatan instytucji

WskazaliSmy powyzej, ze gtéwnym czynnikiem determinujgcym proces planowania dziatan
instytucji kultury jest proces planowania budzetowego jej organizatora. Opiera sie on na
wskazaniu , listy zyczen” instytucji, ktora to lista na dalszym etapie podlega okrojeniu i
dostosowaniu do wielkosci przyznanych srodkéw.

Postawy kadr instytucji kultury w tym obszarze mogg mie¢ wptyw m.in. na wzmocnienie
postaw proaktywnych i budowanie trwatej sieci wspdtpracy, zarébwno wewnatrz instytucji,
jak i w relacji instytucja kultury—wtfadza lokalna—spoteczeristwo obywatelskie. Wazne jest
zatem, aby proces ustalania planu budzetowego oparty byt na partycypacyjnym modelu
zarzadzania instytucjg, w ramach ktérego kluczowi aktorzy procesu budzetowania (dyrektor
instytucji, gtéwny ksiegowy, wtadze samorzgdowe) bedg uwzgledniali zdanie innych grup
interesariuszy. Przedledzmy, jak ksztattuje sie proces konsultacji w ramach projektowania

budzetu instytucji.
Konsultacje z pracownikami

Wsrdéd badanych instytucji trudno doszuka¢ sie jednego modelu konsultacji planu
budzetowego wewnatrz instytucji, przede wszystkim z pracownikami odpowiedzialnymi za
realizacje zadan merytorycznych. W czesci z nich ustalanie budzetu zamyka sie w
podstawowych ramach: dyrektor—ksiegowy, a pracownicy sg biernymi obserwatorami

procesu planowania. Dyrektor jest tu gtdbwnym dostarczycielem gotowych rozwigzan.

»T0 jest tak w naszej strukturze, ze za wszystko ja odpowiadam i jezeli cos
planujemy, to raczej nie zdarza sie, ze pomyst nowej rzeczy wychodzi od moich
pracownikow. (...) Nasza lista Zyczen zawsze jest duza, ale to sie nie da. Siada ze
mnq moja ksiegowa i my piszemy wszystko, co powinno byc¢ zrealizowane, a

rzeczywistosc potem to juz co innego”. [dyrektor osrodka kultury]

Czesciej spotykane jest jednak podejscie wigczajace aktorow wewnetrznych instytucji.

Stopien ich zaangazowania i wptywu jest zrdznicowany, zalezny od realizowanego stylu
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kierowania. Partycypacja wewnetrzna w wielu przypadkach ma charakter pozorny,
konsultowanie budzetu z pracownikami polega w tym przypadku na procesie informowania i
zasiegania opinii poszczegdlnych osdb, natomiast nie majg oni wiekszego wptywu na finalny

jego ksztatt.

~Spotykamy sie w mozliwie najszerszym gronie, ale zeby wszyscy uczestniczyli,
musi sie odbyc kilka spotkan. Wynika to z tego, ze kazdy pracuje w innych
godzinach i robi swoje rzeczy. Nie chodzi o Zadne negatywne kwestie”. [dyrektor

osrodka kultury]

W jednej z instytucji proces planowania budzetowego inicjowany jest przez osoby realizujgce

zadania merytoryczne, a dyrektor staje sie instancjg oceniajgca zgtaszane pomysty.

,Kazdy z pracownikow merytorycznych sam przedstawia swoje propozycje
dyrektorowi. Koniec roku kalendarzowego. Wtedy to ma miejsce. Mamy ksztaft

budzetu i planujemy sobie szeroko”. [dyrektor osrodka kultury]
Konsultacje z partnerami zewnetrznymi

Znaczaca liczba zadan instytucji kultury realizowana jest w partnerstwie z innymi
podmiotami. Rola partnerdow spotecznych w procesie planowania budzetowego jest jednak
znikoma. Zazwyczaj sprowadza sie do utartego podziatu odpowiedzialnosci finansowej i

organizacyjnej tradycyjnie organizowanych imprez.

—,Czy ktos poza pracownikami uczestniczy w tworzeniu budZzetu?” [badacz]

— ,Nie, raczej we wtasnym gronie”. [dyrektor osrodka kultury]

-, A czy jakies podmioty zewnetrzne?” [badacz]

— ,0wszem, wspotpracujemy z nimi, ale raczej nam nie narzucajq. (...) Wtedy na
zasadzie wspotfinansowania i wspoforganizacji. Zdarza sie tak czesto...” [dyrektor

osrodka kultury]
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- ,(...) mamy tutaj pewne imprezy wpisane juz w kalendarz, gdzie dom kultury
doskonale wie, ze bedziemy to realizowac”. [lokalny dziatacz spoteczny]
Pracownicy instytucji kultury podkreslajg niejednokrotnie, ze proces uzgodnien finansowych
nie opiera sie na wypracowanych procedurach, nie widzg w tym jednak zagrozenia dla
efektywnosci zarzgdzania instytucjg. Dominujg opinie o skutecznym wykorzystaniu bliskosci
relacji, tradycyjnym podziale obowigzkdw oraz korzystnym dla wszystkich uzupetnianiu sie
potencjatéw. Uzgodnienia finansowe nie przebiegaja w trakcie ustalania ramowego planu
dziatan instytucji kultury, lecz zazwyczaj rozpoczynajg sie w momencie planowania realizacji

konkretnych zadan.

- ,Jest jakis pomyst na wspdlne przedsiewziecie i to jest tak, ze staracie sie
panstwo to bezkosztowo zatatwi¢ czy w ramach wifasnych budzetow cos
zarezerwowac, czy tu sq jakies procedury?” [badacz]

— ,Wielkich takich procedur to nie ma. Wszystko jest do uzgodnienia oczywiscie.
My mamy swdj budzet, biblioteka ma swdj budzet. Zawsze ktos jest gtdownym
organizatorem, ktos jest ewentualnie wspotorganizatorem bgdZ partnerem, no
wiec jakby, tak mi sie przynajmniej wydaje, ze praktyka jest taka, Ze jednak ten
gfowny organizator jest zawsze inicjatorem i bardziej tez obcigzony finansowo, i
on jakby tam podejmuje, powiedzmy, negocjacje ze wspdforganizatorem czy

wspdtorganizatorami”. [dyrektor o$rodka kultury]
Konsultacje z odbiorcami

Z procesu negocjacji budzetowych wytaczeni sg praktycznie odbiorcy dziatan instytucji
kultury, rozumiani w tym przypadku jako aktywni uczestnicy organizowanych przez
instytucje zaje¢ — statych form jej dziatalnosci, a takze mieszkancy biorgcy udziat w
cyklicznych imprezach. Mozliwosci tej pierwszej grupy, S$cislej zwigzanej z instytucja,
sprowadzajg sie jedynie do zgtaszania oczekiwan, ktorych zaspokojenie zalezy od decyzji
zarzadzajgcych instytucjg. Pracownicy podkreslajg jednak zainteresowanie problemami i

oczekiwaniami odbiorcow.
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—,Czyli oni przychodzg do Was i odbywajgq sie jakies negocjacje?” [badacz]

— ,Nie. To sq zawsze pobozne Zyczenia”. [pracownik osrodka kultury]

— ,Nie jestesmy urzedem...” [dyrektor osrodka kultury]

- ,My na zasadzie sympatycznych kontaktow, bo tak to mozna powiedziec, bo

nawet w trakcie roznych innych spotkan, gdzie, powiedzmy, zapraszajg nas,

mowig, co potrzebujq, i tak to wyglgda, i nie ma jakichs tam burzliwych spotkan”.

[pracownik osrodka kultury]

— ,0d nas pracownicy pracujg w terenie, np. pani [imie pracownika] zajmuje sie

sprawami zespotow regionalnych i wie, czego oni tam potrzebujq. Co jakis czas do

nich jedzie na jakies konsultacje i mowig, Zze potrzebujg tego czy tego...” [dyrektor

osrodka kultury]

Konsultacje odbywajg sie najczesciej w formie bezposredniej, podczas rozmoéw, ktére maja
na celu konfrontacje oczekiwan z mozliwosciami instytucji. Wychodzenie z inicjatywg i
prezentowanie uczestnikom narzedzi rzeczywistego oddziatywania na ksztatt dziatania
instytucji wzmacnia postawy proaktywne mieszkaricow i dodatkowo zacheca do wzmozonej

partycypacji w dziataniach instytucji.

(...) przed tym naszym ustalaniem planu rocznego dyskutuje z dziecmi, bo to jest
po prostu dla dzieci, to, co my robimy, wiec zawsze mam na wzgledzie to, czego
dzieci by chciaty. PoZniej przekazujemy rodzicom, jak by to mniej wiecej
wyglgdato, czy byliby chetni na takie dziatania. Tak to sie toczy”. [dyrektor

osrodka kultury]

Wptyw ,biernych” odbiorcow wydarzen organizowanych przez instytucje — wystaw,
koncertéw, imprez plenerowych — rowniez jest zaakcentowany w procesie planowania
dziatan instytucji. Nie dotyczy to juz kwestii budzetowania dziatan, natomiast polega
wyltgcznie na probie weryfikacji oczekiwan mieszkarncow odnosnie do tworzonej oferty. Ten
wycinek procesu planowania dziatan instytucji nie jest jednak wynikiem jakichkolwiek badan
czy formalnych analiz oczekiwan spotfecznosci lokalnej. Pracownicy nie widzg potrzeby

bezposrednich spotkan; najczesciej podkresdlajg, ze w matych miejscowosciach
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wykorzystywanie takich narzedzi nie jest potrzebne. Ograniczajg sie do pozyskiwania

informacji przekazywanych ,,przy okazji” codziennej aktywnosci mieszkarncéw.

»Miasto jest na tyle mate, ze te osoby caty czas tu bywajq, przychodzq z réznymi
rzeczami, np. przychodzg po poczte. Jest tutaj tez punkt odbioru poczty roznych
stowarzyszen. Przychodzqc po koperte, ta osoba opowiada, co robi, i
automatycznie my wiemy, co sie dzieje, cos moiemy podpowiedzie¢, cos sie
zrodzi. To sq rozmowy non stop. Zwofywanie osobnych spotkan byto bezcelowe.

Miasto jest za mate i wszyscy sie stale spotykamy”. [pracownik osrodka kultury]

Wiarygodna dla nich miarg sg zwyczajowo przekazywane opinie i komentarze mieszkaricéw,

a takze frekwencja na organizowanych wydarzeniach.

- ,Skqgd wiadomo, jakie sq potrzeby srodowiska?” [badacz]

—,,Po jednej nieudanej wiemy, Ze kolejna sie nie uda”. [dyrektor osrodka kultury]

W postawie tej wida¢ brak zaangazowania kadr instytucji w proces planowania wydarzen, co
z kolei moze wzmacnia¢ bierne postawy mieszkarncéw. W sytuacji, kiedy mieszkancy nie sg
poinformowani o mozliwosci zgtaszania uwag, zastrzezen, wyrazania opinii, trudno
oczekiwa¢, aby aktywnie angazowali sie w proces budowania oferty instytucji kultury.
Odbiorcy nie znajg narzedzi, jakimi mogliby wptywa¢ na wtadze instytucji. W konsekwencji

obniza sie poziom ich uczestnictwa w organizowanych imprezach kulturalnych.

Konsultacje z wtadzami lokalnymi

Po zakorniczeniu procesu ustalania wewnetrznego budzetu planowanych zadan zazwyczaj
nastepuje proces ,negocjacji cenowych” z wtadzami lokalnymi. Jak zostato wczesniej

wskazane, zazwyczaj sprowadza sie on do podziatu Srodkéw budzetowych, a wysokos¢

dotacji dla instytucji kultury zalezy od sytuacji finansowej gminy.
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,Piszemy piekny plan budzetowy. Co bysmy chciaty. Z ksiegowgqg robimy plan
budzetowy, ile chciatybysmy dostac, a pdzniej na sesji dostajemy np. o [kwota]
mniej. Jest do negocjacji, ale ze wskazang kwotq, ktorej raczej nie mozemy

zmienic¢”. [dyrektor osrodka kultury]

,Do 10 paZdziernika wszyscy kierownicy jednostek administracyjnych sktadajq
tzw. projekt budzetu, czasami ten projekt nie ma nic wspdlnego z tym, co potem
zostaje, no ale to jest wtasnie ten moment, kiedy sie dyskutuje z burmistrzem, z
paniq skarbnik, z odpowiedniq komisjg radnych, u nas to jest komisja kultury i

bardzo czesto komisja budzetowa”. [dyrektor osrodka kultury]

Etap konsultacji projektow programéw z wtadzami lokalnymi jest niezwykle wazny takze z
uwagi na to, ze mozliwe jest wtedy weryfikowanie dziatan instytucji pod katem realizowania
celéw rozwojowych gminy, co powinno stanowi¢ nieodtgczny element monitoringu i
ewaluacji procesu zarzadzania strategicznego JST. Element ten nigdzie nie wystepuje.
Zarzadzajacy instytucjami kultury z reguly nie odczuwajg jakichkolwiek przejawodw
wywierania wptywu na plan dziatania instytucji kultury, zarowno w pozytywnym, jak i
negatywnym sensie. Najwazniejszym warunkiem jest dostosowanie prowadzonych dziatan

do narzuconych ram finansowych.

4(...) kalendarz musimy dopasowac¢ do finanséw, ktore mamy. Nigdy nie ma
sugestii od szefostwa, pana burmistrza czy pani skarbnik. Pan burmistrz jest
osobqg bardzo tagodnie zapatrujgcq sie na to, co robimy”. [dyrektor osrodka

kultury]

,My informujemy rade miejskq, mniej wiecej o zafozeniach. Pytamy sie tez o
opinie, co tam mozna zrobic, jak cos wymyslqg, to sie pytamy za co. Zresztq z
regufy jest odwrotnie: my mowimy, Ze trzeba cos zrobi¢, a oni pytajq za co”.

[dyrektor osrodka kultury]
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Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wtadze lokalne momentami witgczajg sie w proces planowania
dziatan instytucji kultury. Zdarza sie to z reguty doraznie, ad hoc i nie wigze sie z realizacja

jakiejkolwiek szerszej polityki.

,Teraz znowu mam propozycje od burmistrza, zeby zrobi¢ promocje wydawniczg
wydawnictwa stworzonego przez naszego biskupa. No i tu zeby zrobic takie
wydarzenie, trzeba znalez¢ dobrych odbiorcéw. (..) Trzeba to z gtowq

przygotowac”. [dyrektor osrodka kultury]
Tworzenie nowosci czy powielanie starych rozwiqzan?

Po analizie procesu tworzenia planu budzetowego instytucji odpowiedzi wymaga jeszcze
jedno kluczowe pytanie — w jakim stopniu proces planowania dziatan instytucji jest
ukierunkowany na kreowanie nowych wartosci, zdobywanie nieznanych kompetencji, a na
ile polega on na powielaniu dotychczasowych rozwigzan?

Na wstepnie nalezy zaznaczy¢, ze tworzenie polityki kulturalnej bez rzetelnej i dogtebnej
analizy relacji taczgcych dang spotecznosé obniza jej skutecznos$é w kreowaniu jakiejkolwiek
zmiany spotecznej i budowaniu lokalnej polityki rozwoju. Jak zaznacza Krajewski (2013),
proba identyfikacji tego, co sktada sie na okreslong zbiorowosé¢, powinna by¢ punktem
wyjscia wszelkich dziatan zmierzajgcych do przemodelowania istniejgcych struktur. W tym
kontekscie negatywnie nalezy oceni¢ opisang powyzej niskg aktywnosc¢ kadr instytucji kultury
w zakresie pozyskiwania wiedzy o potrzebach mieszkancéw i wtgczania odbiorcéw w proces
planowania dziatan. Zmiane spoteczng wywotuje jednak juz sam proces jej wdrazania. Zatem
kazdy nowy element zakifdcajacy dotychczas znane rozwigzania ma w sobie potencjat
stworzenia nieznanej dotgd wartosci.

Proces planowania dziatan zdominowany jest natomiast przez podejscie historyczne, a wiec
powielanie dotychczas stosowanych praktyk i rozwigzan. Taki sposéb planowania jest
tatwiejszy i daje stabilizacje dziatan instytucji, zasieg zmian ogranicza sie wytgcznie do
dostosowania znanych rozwigzan do nowych warunkéw finansowych. Z punktu widzenia
zarzadzajgcych instytucjg taka postawa moze byc tatwiejsza do realizacji. Nie wymusza ona

okreslania nowych priorytetdw, nie rodzi potrzeby dostosowywania zadan do celow

71



matopolski
inSttht m I K
kultury
o

stawianych przed organizacjg. Powielanie starych rozwigzan jest tatwiejsze do obrony przed
wtadzami lokalnymi, poniewaz nie trzeba ani dokonywac szczegétowej kalkulacji kosztéw,

ani racjonalizowac przed nimi innych wydatkow.

#(...) W zesztym roku, tak jak mowie, czasu na jakies wielkie konsultacje nie byfo.
Po prostu z tych rzeczy organizowanych przy wspotpracy z podmiotami
zewnetrznymi,  praktycznie, mozina  powiedzie¢,  przepisalismy,  czy
skopiowalismy podobne dziatania, ktore byty robione w poprzednim roku”.

[dyrektor osrodka kultury]

—,Mam baze z ubiegtych lat, wiec to jest na zasadzie weryfikacji. Trzeba analize
zrobi¢ — to jest trzy, cztery dni takiego intensywnego myslenia, przeliczania i
dostosowywania do odpowiednich paragrafow w planie finansowym”.
[dyrektor osrodka kultury]

— ,Generalnie, jak rozumiem, jest jakis plan finansowy i on jest podstawg do
planowania w roku kolejnym...” [badacz]

— ,,Oczywiscie, nie mozna nic stworzy¢, nie majqgc bazy historycznej”. [dyrektor

osrodka kultury]

Pomimo dominacji podejscia historycznego pozytywnie nalezy ocenié otwarto$é niektérych
instytucji na préby wprowadzania zmian. Pracownicy podejmujg sie czesto redefinicji
dotychczasowych dziatad, rezygnuja z utartych praktyk na rzecz stymulowania nowych
rozwigzan. Podejscie takie stwarza dobry grunt do kreowania nowych, nieznanych dotad
potrzeb, rozwija kompetencje kulturowe, rozszerza horyzonty myslowe. Czesto jednak
inicjatywy pracownikdw instytucji kultury zderzajg sie z utartymi przez lata schematami

zachowan.

,Natomiast to bedzie mozna powiedzie¢ nastepny krok, kolejny rok, moze 2014.
Gdzie bedziemy starali sie bardziej aktywizowac tq spotecznos¢ lokalng gtownie
poprzez swietlice wiejskie, bo to jest caty czas niewykorzystany potencjat. (...) Oni

majq swoje oczekiwania, swoj model, ktory im odpowiada. Traktujq swietlice
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wiejskie jako bezptatne lub tanie miejsce do organizacji komunii, wesel,
potaricowek. | im to wystarcza. | nie sqg w ogdle zainteresowani jakims innym

modelem. Ale to po prostu trzeba zmienic”. [dyrektor osrodka kultury]

Barierg dla kreowania zmian jest zorientowanie na bezposredni rezultat, ktérego
wskaznikiem jest liczba uczestnikow danego wydarzenia. Zogniskowanie na masowos¢
dziatan nie wptywa na zmiany postaw, norm i budowanie wartosci, nie tworzy wartosci
dodanej w sferze symbolicznej, a tym samym nie realizuje celdw stawianych przed

instytucjami kultury.

»Potrzeby srodowiska przede wszystkim, bo nie mozemy zrobic¢ imprezy, na ktorq
nie przyjdzie nam spotecznos¢. Nie zrobimy koncertu artystow filharmonii, bo
wiemy, Ze przysztaby tylko garstka ludzi. Natomiast jesli zrobimy imprezy disco

polo, to wtedy mamy odpowiedniq ilos¢ ludzi”. [pracownik osrodka kultury]

Cho¢ mierzenie jakosci dziatan frekwencjg uczestnikow dominuje w mysleniu o budowaniu
oferty instytucji kultury, nalezy zaznaczyé, ze wsréd badanych jednostek pojawiajg sie
przypadki siegania do zapomnianych wzorcdw, redefiniowania celdw; tg drogg na podstawie

zakorzenionych tradycji tworzy sie nowa jakos¢ uczestnictwa w kulturze.

,Powstata tez grupa zywego teatru. Ja popatrzytam, czego tu nie ma w okolicy,
jak zaczynatam prace. No i nie byto grupy teatralnej, a byty tu duze tradycje w
tym zakresie. Jak sie o tym dowiedziatam, to stworzytam projekt wakacyjny —
dwutygodniowe warsztaty teatralne zakoriczone spektaklem i teraz udato nam
sie pozyskac srodki na takq statq wspotprace w tym zakresie. Nie byfo teatru, my

to zrobilismy i to sie udato”. [pracownik osrodka kultury]

Podsumowanie

Podsumowujgc wniosku ptyngce z niniejszego rozdziatu, nalezy stwierdzi¢, ze badane

instytucje charakteryzujg sie duzg odmiennoscig. Zréznicowanie przestrzenne jednostek
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definiuje odmienne priorytety rozwojowe na poziomie regionalnym. Z kolei odstep czasu
pomiedzy przeprowadzonym badaniem funkcjonowania instytucji a tworzeniem
dokumentéw okreslajgcych priorytety rozwojowe wspdlnot lokalnych w zdecydowanej
mierze uniemozliwia rzetelng ocene instytucji kultury jako podmiotéw odpowiadajgcych na
konkretnie im stawiane wyzwania. Rozbiezne sg rowniez modele planowania dziatan
instytucji. Mozna jednak pokusi¢ sie o nakreslenie pewnego ogdélnego obrazu poddanych
analizie jednostek:

e Instytucje kultury planujg swoje dziatania w oderwaniu od priorytetéw zawartych w
strategicznych dokumentach rozwojowych. Cho¢ podejmowane przez nie dziatania
czesto wpisujg sie w cele rozwojowe wspdlnot lokalnych, jest to raczej efekt
przypadkowy niz wynikajacy z przemyslanej, zaplanowanej i ukierunkowanej polityki
kierownictwa instytucji. Podstawowym mankamentem jest brak strategicznego
zarzadzania instytucja i umocowanie jej dziatan w cyklu rocznego planowania
budzetowego.

e Podstawa funkcjonowania instytucji s3 dotacje budzetowe, stad proces planowania
ich dziatan zdeterminowany jest w zdecydowane] mierze przez sytuacje finansowa
organizujgcych je samorzadow. Szansg na rozwdj instytucji kultury jest dostepnosé
zewnetrznych zrddet finansowania, w tym przede wszystkim $rodkoéw unijnych.
Instytucje realizujgce projekty w wiekszym zakresie wpisujg sie w cele polityki
rozwoju, podchodzg do procesu planowania w sposob bardziej kreatywny i
pomystowy.

e Etap budowania planéw budzetowych i plandéw dziatan instytucji daleki jest od
realizacji zatozen partycypacyjnego modelu zarzgdzania. Wiele podmiotéw te
podstawowg funkcje realizuje jedynie za posrednictwem s$cistego kierownictwa.
Wiaczanie w proces innych aktorow: pracownikéw, partneréw zewnetrznych i
odbiorcéw, odbywa sie w duzej mierze na zasadzie podlegtosci i nierdwnego
traktowania. Nieadekwatny jest wptyw na ksztatt planu dziatan kluczowych
interesariuszy instytucji, ktérych rola czesto sprowadza sie do mozliwosci zgtoszenia
uwag lub wystuchania podjetych decyzji.

¢ Konsultacje spoteczne planowanych dziatan dokonywane sg pozornie, w tzw. trybie

roboczym (rozmowy przy okazji nieformalnych spotkan, ,,w matych spotecznosciach
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wszyscy sie znajg, kazdy wie, co sie dzieje”). Takie podejscie jest zaprzeczeniem idei
zasiegania opinii, kiedy wypowiada¢ sie moga wszyscy mieszkancy. W
przedstawionym ukfadzie o rzeczywistym ksztatcie oferty decyduje waska grupa osdb
zwigzanych ze $cistym kierownictwem instytucji.

Wiekszos¢ przedsiewzie¢ realizowanych przez instytucje jest prostg kontynuacja
wczesniej podejmowanych zabiegéw. Wsréd badanych jednostek dominuje
historyczny styl planowania, polegajacy na powielaniu zadan realizowanych w latach
ubiegtych.

Planowanie jest funkcjg stabilnosci i utartego lokalnego status quo. Jego podwazanie
nie jest mile widziane, w kalendarzach imprez dominujg wydarzenia o charakterze
cyklicznym, swieta lokalne, imprezy okolicznosciowe. Préby kreowania nowych tresci
kulturowych stanowig wyjatek, cho¢ wskaza¢ mozina przypadki skutecznego
wdrazania pomystow innowacyjnych.

Planowanie odbywa sie w oparciu o dotychczasowy kalendarz imprez oraz dostepne
zasoby instruktorskie, w oderwaniu od dokumentéw strategicznych okreslajacych
potrzeby i wyzwania lokalnej spotecznosci. Szczegdlnie bierng postawe przyjmujg
wiladze gminy, dysponujgce skutecznymi narzedziami oddziatywania na instytucje.
Tymczasem organy wykonawcze gmin ograniczajg sie do doraznego delegowania
instytucji do realizacji wtasnych pomystow, a organy uchwatodawcze poprzestajg na
okresleniu wysokosci rocznej dotacji. Brakuje debaty o efektywnosci spotecznej
dziatalnosci instytucji. Decyzje wiadz samorzgdowych w zakresie wysokosci dotacji
budzetowej zdajg sie nie uwzgledniac¢ celdw stawianych przed instytucjami kultury,

badz tez sg efektem waskiego rozumienia celéw polityki kulturalnej.

75



matopolski
instytut m I K
kultury

3.2. Wdrazanie programu merytorycznego — wspotpraca, komunikacja, ewaluacja
Wstep

Kolejna czes¢ raportu skupiona bedzie na przedstawieniu kompetencji pracownikéw
badanych instytucji kultury w zakresie wszystkich tych proceséw, ktére nastepujg po
zakonczeniu okresu planowania. Przyjrzymy sie wiec blizej wdrazaniu, promocji oraz
ewaluacji wydarzen realizowanych w ramach programu kulturalnego. Te trzy aspekty nie
wyczerpujg oczywiscie ogromu zagadnien zwigzanych z realizacjg programu merytorycznego
instytucji. Majg jednak istotne znaczenie dla gtdwnego tematu raportu i z tego wzgledu
zdecydowalismy sie opisac je szerzej na najblizszych stronach. Analiza zaprezentowana w tej
czesci przeprowadzona zostanie na podstawie zogniskowanych wywiadéw grupowych. Brali
w nich udziat przedstawiciele instytucji kultury oraz osoby reprezentujgce inne organizacje,
wchodzace w réznego rodzaju interakcje z badanymi podmiotami podczas realizacji imprez.
Narzedzie to pozwolito nam uzyska¢ holistyczng i przekrojowa wiedze na temat modeli i
schematéw dziatania (oraz myslenia) charakterystycznych dla poszczegdlnych etapow

realizacji wydarzen kulturalnych.
Tto rozwazan

Teoretycznym punktem wyjscia do dalszych rozwazan sg tu koncepcje zwigzane z
zarzadzaniem publicznym. Funkcjonowanie badanych jednostek w ramach struktur
instytucjonalnych samorzadu terytorialnego bezsprzecznie wptywa na charakter i pewne
uwarunkowania ich dziatalnosci. Czyni je to jednym z podmiotéw — wykonawcow lokalnych
strategii rozwoju’. Determinuje to takze ich cele, sprawiajac, ze jednym z nadrzednych zadan
osrodka kultury winno by¢ szeroko rozumiane ksztattowanie interesu publicznego (por.
Kozuch 2004).

Takie potozenie badanych instytucji sktania nas do analizy ich dziatalnosci w sposdb zblizony

do opisu innych jednostek publicznych. Nie chodzi tu oczywiscie o poréwnywanie obszaru

> Szerzej watek ten byt poruszany w poprzednim rozdziale.
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dziatalnosci, ktoéry z natury rzeczy jest dos¢ specyficzny i wyjgtkowy. Mowa raczej o sposobie
funkcjonowania osrodka kultury jako instytucji publiczne;.

W ramach wspotczesnego zarzadzania publicznego wyrdznia sie dwa gtdwne schematy
dziatania. Mozemy mie¢ do czynienia z menedzerskim (ang. new public management) badz
partycypacyjnym (ang. public governance) modelem zarzgdzania. W ramach tego pierwszego
obywatel traktowany jest przede wszystkim jako konsument ustug publicznych, podczas gdy
w drugim ujeciu zacheca sie go do wspottworzenia ich ksztattu. Menedzerskie zarzadzanie
publiczne poprzez quasi-autonomiczne instytucje zorientowane jest — jak pisze Hausner
(2008: 25) — ,na obywatela-uzytkownika lub obywatela-klienta”. Ten sam autor stwierdza
rowniez, ze o ile zarzagdzanie menedzerskie oparte jest na swoistym kontrakcie wtadzy z
obywatelami, o tyle najbardziej obecnie pozadany, czyli partycypacyjny model zarzadzania
publicznego bazuje na partnerstwie administracji i spoteczenstwa. Przejawia sie ono m.in.
poprzez duzy szacunek wiadzy publicznej wobec inicjatyw obywatelskich czy
komplementarne uzupetnianie sie sektora publicznego i obywatelskiego (ibidem: 27). Takie
podejscie do relacji na styku organdéw publicznych i spoteczenstwa pozwala tym pierwszym
lepiej rozumiec potrzeby obywateli, a drugim zapewnia wyzszg jakos¢ oferowanych ustug
oraz lepsze zaspokajanie ich realnych potrzeb (por. Kowalik i in. 2011: 41-42). Czyni to model
partycypacyjny niezwykle pozgdanym, szczegdlnie w obszarze kultury, ktéry ma wyjatkowe
mozliwosci wptywu na integracje lokalng, poziom zaufania i — patrzac szerzej — kapitat
spoteczny (por. Maznica 2013). Z tego wzgledu postaramy sie w dalszej czesci tekstu
przedstawi¢, w jakim stopniu realizacja projektéw przez badane osrodki kultury spetnia

kryteria stawiane przed instytucjami publicznymi w tym wtasnie modelu zarzadzania.
Wdrazanie zadan

Uwage w pierwszej kolejnosci skupimy na przedstawieniu zaobserwowanych w instytucjach
kultury podejs¢ do wdrazania zadan. Przez wdrazanie rozumiemy tu, ujmujac rzecz opisowo,
przekuwanie powstatych wczesniej idei w czyn. Pierwszym aspektem poddanym analizie
bedg rodzaje postaw przyjmowanych przez pracownikéw instytucji kultury wobec
spotecznosci lokalnej oraz przedstawicieli innych organizacji, zainteresowanych wspdlnym

dziataniem. Kwestia ta ma fundamentalne znaczenie dla:
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= ksztattowania sieci kontaktéw i networkingu podmiotdw dziatajgcych w obszarze
kultury i dla kultury;
= budowania zaangazowania spotecznego i ewentualnych szans powodzenia prob
wprowadzania partycypacyjnego modelu lokalnego zarzadzania kultura.
W tym kontekscie pozgdana jest sytuacja, w ktérej instytucja kultury cechuje sie duig
otwartoscig, zarowno jesli chodzi o uwzglednianie opinii, sugestii i propozycji mieszkancow,
jak i wartosciowych ofert wspoétpracy kierowanych do niej ze strony innych organizacji. Tego
typu postawa znacznie zwieksza szanse na wystgpienie efektdw synergii i podniesienie
jakosci prezentowanej oferty ustug kulturalnych. Dfugofalowo pozwala ona takze
ksztattowac aktywne postawy u obywateli, ktérzy dostrzegajg, ze instytucja liczy sie z ich

opinia. Tyle teoria, a jak wyglada rzeczywistos$¢?
Miedzy instytucjq otwartq a zamknietq

Wyniki przeprowadzonych badan sugeruja, ze sytuacja w opisywanym zakresie jest dosé
dobra. Wiekszos¢ instytucji, kiedy tylko to mozliwe, chetnie podejmuje wspotprace z innymi
podmiotami (tak publicznymi, jak i prywatnymi) podczas realizacji imprez kulturalnych,
szczegOlnie tych o duzym rozmachu. Nieco gorzej wyglada to w kwestii wigczania lokalnej
spotecznosci do kreowania ostatecznego ksztattu przyjetego wczesniej planu dziatan

instytucji kultury.
Otwartosc instytucji kultury — wspotpraca miedzyinstytucjonalna

Skupmy sie na poczatku na charakterystyce otwartosci instytucji zwigzanej z budowaniem
instytucjonalnego networkingu. Wyrdzni¢ tu mozna dwa modele funkcjonowania badanych
osrodkow kultury.

Pierwszy z nich — zdecydowanie dominujacy — zaktada szeroka skale wspdtpracy z innymi
podmiotami i dotyczy wiekszosci badanych jednostek. W rozwigzaniu tym organizacja
lokalnego zycia kulturalnego opiera sie na statej, czesto dtugoletniej kooperacji aktorow
kultury. Na tego typu sie¢ kontaktéw sktadajg sie na ogot obok osrodka kultury m.in.: szkota,

biblioteka, lokalni artysci i stowarzyszenia (w tym rdéwniez kota gospodyn wiejskich).
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Wspdtpraca w ramach tak powstatej sieci jest, jak wynika z wypowiedzi respondentow, w

duzej mierze nieformalna i oparta na utartych schematach.

—Ja sie tapie na tym, ze czesto mysle juz o jakiejs imprezie, od razu zaktadam, ze
odbedzie sie ona nie u mnie w bibliotece, tylko nie mowiqgc pani dyrektor, planuje
jg od razu w jej budynku”. [dyrektor lokalnej biblioteki]

— A ja odwrotnie (Smiech)”. [dyrektor osrodka kultury]

Pewnym katalizatorem networkingu lokalnych podmiotéw zycia kulturalnego moze by¢,
paradoksalnie, ograniczony budzet. Dgzenie do podnoszenia jakosSci oraz poszerzania wiasnej
oferty wymaga od instytucji kultury dziatan zmierzajgcych do pozyskania partneréw, ktérzy
bedg w stanie podnies¢ poziom imprez przy niezmienionym wktadzie finansowym gtdwnego

organizatora.

»Pani dyrektor ma tutaj taki fajny sposob, np. [nazwa wydarzenia] jest i Pani
dyrektor ma ograniczone rdzne wydatki, wiec my wspieramy Paniqg dyrektor.
Oczywiscie mamy tez wifasny w tym interes, Ze prezentujemy wfasne
umiejetnosci, czyli uczniowie spiewajq, nie pobieramy za to opftat, tylko dlatego,
zeby z Panig dyrektor wspofpracowac, zeby mi nie odmowita potem, jak o cos
poprosimy. Wiec chyba na tym polega to partnerstwo, tak wspieramy sie

nawzajem”. [dyrektor lokalnego zespotu szkot]

,W takich matych osrodkach kultury nie da sie inaczej wspotpracowad, jak
pomagajgc sobie nawzajem. Bo dzisiaj ja potrzebuje pomocy, jutro ty bedziesz

potrzebowat pomocy, wiec pamietaj o tym”. [dyrektor osrodka kultury]
Dominujacg forma wsparcia w ramach opisywanej wspotpracy miedzyinstytucjonalnej jest

wymiana barterowa ustug, «czesto oparta na Swiadczeniach o charakterze

wolontarystycznym.
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— ,No to wracajgc do tych imprez i wspdtpracy ze stowarzyszeniami, to wfasnie
na takich zasadach sie wspieramy. Panstwo nie majg mozliwosci zrobienia
plakatu czy czegos takiego, my to zrobimy, oni nam pomogqg w czyms innym”.
[dyrektor osrodka kultury]

— ,Taka wymiana barterowa?” [badacz]

— ,Doktadnie”. [dyrektor osrodka kultury]

S3 sie takze przypadki, ze osrodek kultury oraz pozyskani przez niego partnerzy wspdlnie
partycypujg w kosztach wydarzenia.

Warto podkresli¢, ze opisywane relacje sg dwukierunkowe i wymienne. Podmioty zmieniaja
sie w swoich rolach, przez co nalezy rozumieé, ze organizacja, ktéra w jednym dziataniu jest
koordynatorem i liderem, w kolejnym petni funkcje partnera i wspierajgcego. Co ciekawe,
istotng role podczas kreowania networkingu instytucjonalnego pomiedzy aktorami zycia
kulturalnego moze odegra¢ wtadza samorzgdowa, jako skuteczny inspirator tego procesu, co

w sposob szczegdlny odnotowane zostato w jednym z badanych osrodkow.

,Tutaj tez chyba gmina stawia na takg wspofprace. Pamietam jeden z moich
pierwszych dni w pracy, kiedy pan burmistrz zaprosit mnie na spotkanie, gdzie
byty wszystkie osoby dziatajgce w kulturze, zebym ja mogta poznac te osoby.
Takie jest chyba zafozenie ogdlne, zeby ze sobq wspotpracowacd. Tak mi sie
wydaje, Ze zostatam wtedy pouczona, ze tu sq tez inne osoby i nie organizujemy
réznych rzeczy sami, tylko wspdlnie korzystamy ze swoich zasobow”. [pracownik

osrodka kultury]

Tego typu postawa wiadz samorzadowych moze by¢ traktowana jako przyktad dobrej
praktyki w zakresie budowania fundamentow lokalnej polityki kulturalnej. Przy czym nie
mozna tu myli¢ tworzenia warunkéw i zachet do pewnych rozwigzan z ich arbitralnym
narzucaniem, ktére mogtoby naruszac niezaleznos¢ instytucji kultury.

Wspominany weczes$niej drugi model uwarunkowan zwigzanych z ksztattowaniem przez
instytucje kultury networkingu instytucjonalnego dotyczy sytuacji, w ktérej osrodek kultury

jest jedynym podmiotem inicjujgcym i podejmujgcym sie ksztattowania oferty kulturalnej dla
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lokalnej spotecznosci. Taki stan rzeczy odnotowany zostat w relatywnie matej liczbie
przypadkéw i podyktowany byt raczej brakiem jednostek, z ktédrymi mozna kooperowad, niz

jakas szczegdlng izolacjg i zamknieciem instytucji kultury.
Otwartos¢ instytucji kultury — zaangazowanie spotecznosci lokalnej

Zupetnie osobnym i mniej pozytywnym (jesli chodzi o wnioski) watkiem badan jest poziom
gotowosci opisywanych instytucji do wchodzenia w bezposrednie relacje z mieszkaricami.
Raczej incydentalne sg przypadki, w ktérych respondenci powotujg sie na Scistg wspodtprace z
odbiorcami w zakresie ksztattowania oferty kulturalnej. Swojg opinie w tej kwestii wyrazajg
na ogot jedynie osoby zwigzane ze statymi formami dziatalnosci instytucji kultury, np.

cztonkowie poszczegdlnych zespotéw.

LJesli chodzi o wptyw naszych odbiorcow na to, co robimy, to jakby sie pokusit o
jakies takie statystyki, no to najwiekszy wptyw ma Uniwersytet Trzeciego Wieku,
no bo tu jest taki kontakt bezposredni i pomimo ze cos tam myslimy sobie, co
zrobimy, tak mniej wiecej w danym roku, to i tak to ulega zmianie. (...) Jest
rowniez prowadzona [nazwa grupy], jest to grupa dla Pan starszych bqdZ
dorostych, bo nie tylko sq starsze, to sq Panie, ktore tam sobie..., to jest fajna
rzecz, bo w ogdle tam nie ma programu. One tam siadajg sobie z naszq
instruktorkq i mowiqg »Chcemy batik«, o matko, co to jest, no wiec nasze
instruktorki na dwa miesigce na kurs batiku, no i dobra, bedzie batik”. [dyrektor

osrodka kultury]
Inicjatywa niejednokrotnie wychodzi takze od rodzicéw dzieci biorgcych udziat w zajeciach.
Mozna wnioskowaé zatem, ze tam, gdzie jest staty i bezposredni kontakt na linii instytucja—

odbiorca, pojawiajg sie rézne, czesto trafne i ciekawe propozycje.

— ,Zdarza sie tak, Ze mieszkanicy przychodzq i swoje potrzeby sygnalizujq?”

[badacz]
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— ,Tak, tak np. powstat balet, sekcja baletowa, przyszli do mnie rodzice, niezyjgca
juz pani [nazwisko], ona przyszta do mnie i méwi [imie dyrektora], my wozimy
dzieci do [nazwa miejscowosci], moze by sie tu udato otworzy¢ sekcje? | tak to sie
zaczeto, szukatem dobrego instruktora i znalaztem fajnqg panig, to jeszcze byto w
starym budynku. To jest jedna z tych sekcji, gdzie przyszli rodzice, ktorzy chcieli,
zeby sie cos takiego odbyfo, i cieszy sie to duzym powodzeniem”. [dyrektor

osrodka kultury]

Zaskakujacy moze by¢ w tym kontekscie fakt, ze duze, cykliczne wydarzenia na ogdt w zaden
sposob nie sg konsultowane z przysztymi odbiorcami. Jako przyczyna wskazywana jest tu

opisywana przez respondentdw bierna postawa spotecznosci lokalnej.

— ,Jakkolwiek konsultujecie Wasz plan [mowa o planie dziatania — przyp. tM] z
potencjalnymi odbiorcami?” [badacz]

— ,Nie, to jest zawsze weryfikacja i loteria. My cos organizujemy i nie wiemy, czy
ktos na to przyjdzie. To jest weryfikacja”. [dyrektor osrodka kultury]

— ,Czy zdarza sie, ze potencjalni klienci przychodzg i mowig, Zze chcielibysmy w
osrodku kultury np. lekcji baletu?” [badacz]

— ,Nie, nie zdarza sie”. [dyrektor osrodka kultury]

Pewnym problemem i przyczyng takiego stanu rzeczy moze byé widoczna w powyiszej
wypowiedzi biernos¢ samych instytucji kultury. Wydaje sie, ze powinny one wychodzi¢ do
mieszkancow. To po ich stronie lezy inicjatywa w kwestii zachecenia mieszkarncéw do
wspotkreowania wydarzen, ktdrych pdzniej sg uczestnikami. Skuteczng recepta mogtoby tu
by¢ tworzenie pewnych statych kanatéw umozliwiajgcych zaangazowanie mieszkarncéw w
ksztattowanie biezgcej oferty kulturalnej. Otwarte spotkania, dyskusje czy chocby wirtualne
fora wymiany mysli mogtyby daé pewne pozytywne efekty. Podstawg pozytywnej zmiany w
tym zakresie kazdorazowo musi by¢ jednak — podkreslane powyzej — , wyjscie” pracownikéw
instytucji do lokalnej spotecznosci. Aby powstaty state kanaty wspétpracy na linii osrodek
kultury—mieszkancy, ci ostatni muszg zosta¢ przekonani i odpowiednio poinformowani, ze —

po pierwsze — ktos czeka na ich opinie i — po drugie — bedzie sie z tg opinig liczyt.
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Warto w tym kontekscie przypomnieé, co juz byto sygnalizowane, ze kiedy tylko pojawiajg sie
ze strony mieszkancow pojedyncze propozycje wspotpracy, to bardzo chetnie s3g one
wykorzystywane i wcielane w zycie przez pracownikdw instytucji, mimo ze ich plan pracy jest

na ogdét mocno napiety.
Elastycznosc i postawy pracownikow

Na jakis czas zatrzymamy sie przy tych ostatnich, tj. przy osobach zatrudnionych w
instytucjach kultury. Duzg wartos$cig uzyskang w ramach przeprowadzonych badan byto
zapoznanie sie z modelem pracy dominujgcym w gminnych osrodkach kultury.
Zdecydowanie najczestszym schematem jest tu wysoka elastycznosé pracownikow. Jest to na
ogot zwigzane z brakami kadrowymi, ktére podczas realizacji imprez wymuszajg na
pracownikach ponadnormatywne zaangazowanie. Owa elastycznos¢ przejawia sie na dwa
podstawowe sposoby.

Po pierwsze, podczas duzych wydarzen zanikajg podziaty funkcyjne w ramach organizacji.
Kazdy cztonek zespotu, niezaleznie od formalnej roli, angazuje sie, jak tylko potrafi, pracujac
na rzecz wspolnego sukcesu realizowanego zadania. Mozna tu przytoczy¢ kilka dobrze

obrazujgcych sytuacje wypowiedzi respondentdw.

—,,Weczesniej to w Osrodku Kultury byto tak, Ze jak ktos byt zastepcq dyrektora czy
skarbnikiem, sekretarkq, czy czyms, to byta figura, a po prostu wczoraj na rynku
to nie byto, kto jest kim, tylko...” [lokalny polityk]

— ,Ksiegowa wyciqgata kotki, a inni nosili”. [lokalny dziatacz spoteczny]

— ,U nas robimy wszyscy wszystko. Jak sprzqtamy, to wszyscy sprzqgtajq”.
[pracownik osrodka kultury]
— ,Wtedy nie ma, czy ktos jest dyrektorem, czy instruktorem, czy panem ds.

administracyjnych. Tu wtedy tego nie ma”. [dyrektor osrodka kultury]

— Jest trudno, majqgc siedmioro ludzi w pracy, dzieli¢, ze ta osoba sie zajmuje

tym, a inna tym. Zakasujemy rece i robimy wspdlnie, i wtedy jest efekt, albo
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kazdy ma w nosie. Nie jest tak, ze odpowiada sie tylko za jednq rzecz”. [ksiegowy
osrodka kultury]
— ,Nie ma sztywnego podziatu. Wiadomo, ze jak jest pokaz baletowy, to

instruktor jest odpowiedzialny za jego przygotowanie, ale mu tu wszyscy

pomagamy w organizacji”. [dyrektor osrodka kultury]

Druga kwestig jest skala zaangazowania. Duze imprezy w wielu przypadkach wigza sie dla

pracownikéw z kilkunastogodzinnym dniem pracy.

,Tak samo ludzie z zewngtrz przychodzq i widzq nas przez weekend: wieszamy
balony, za chwile zapowiadamy na scenie, obstugujemy firme cateringowg,
niesiemy termosy, za chwile podpisujemy umowe i ludzie mowiq: ,Fajnie,
zarobicie w ten weekend”, a za to absolutnie nie ma grosza, tylko sq godziny do

wybrania, ktore ciezko jest wybrac”. [pracownik osrodka kultury]

— ,Gminny Osrodek Kultury jest bardzo matqg instytucjg, a zadania, ktore
realizujecie, sq bardzo szerokie, jest ich wiele. Pewnie sporo pracy jest przetoZzonej
na réznego rodzaju inne instytucje, wolontariuszy itp., z ktorymi wspotpracujecie.
Jak ta wspotpraca wyglgda?” [badacz]

-, My sie klonujemy wtedy (Smiech)”. [pracownik osrodka kultury]

-, My wtedy wiecej pracujemy”. [pracownik osrodka kultury]

— Wiecej godzin. Nikt nie przestrzega godzin pracy, ze to jest osiem godzin i do
domu, tylko zaczynamy rano i koriczymy w nocy. Jak byt wieczor koled w tamtym

roku, to po prostu nas tapata 24, 2 w nocy. Od rana”. [pracownik osrodka kultury]

Mimo duzych obcigzen czesto sie zdarza, ze pracownicy z wtasnej woli i wolontarystycznie
angazujg sie w dziatania dodatkowe zwigzane z pracg w osrodku kultury. Wskazuje to na
duze poczucie misji w ramach opisywanego $rodowiska, co nalezy ocenia¢ ze wszech miar

pozytywnie.
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,Mam dziewczynke, ktora chciata sie pokaza¢ u siebie, porozmawiata na ten
temat z ksiedzem i on zaproponowat repertuar piesni koscielnych. No to ona
przyszta do mnie, zeby cos takiego przygotowac. Wsiadtysmy z [imie pracownika]
w samochody, zabratysmy dzieci i zagratysmy, i dzieci byty zadowolone”.

[pracownik osrodka kultury]

Moze to byc takze jeden z przejawdw ksztattowania sie w opisywanym przypadku czegos, co
Seiling okresla organizacjg cztonkowska. Wedtug niej, w ramach takich podmiotéw powstaje
nowy typ pracownika. Jest on zainteresowany nie tyle zaspokajaniem witasnych potrzeb
materialnych i finansowych, ile raczej prestizem i spoteczng uzytecznoscia swojej pracy. Jak
pisze: ,,Anonimowosc¢ i mierna praca nie satysfakcjonujg juz nowych, bardziej wymagajacych
wspotuczestnikdw pracy. Chcg pracowac z, a nie dla, w Srodowisku, w ktérym ich
doswiadczenie, sugestie i troski sie liczg. Chca mieé¢ okazje do dziatania na nowych

poziomach zaangazowania” (Seiling 2007: 94).
Rola dyrektora

Ciekawym zagadnieniem, ktore takze byto analizowane podczas badan, jest rola dyrektora w
instytucji podczas procesu realizowania poszczegdlnych wydarzen. Oczywiscie mowa nie tyle
o jego formalnych obowigzkach, ile raczej o ogdlnej postawie wobec reszty zespotu. Ta jest
bowiem mocno zréznicowana w poszczegdlnych instytucjach.

Z jednej strony, mamy do czynienia z dyrektorami, ktorzy sg jednoczes$nie inicjatorami i
koordynatorami znakomitej wiekszosci zadan realizowanych przez osrodek kultury. Czesto
mozna ich wéwczas okresli¢ liderami lokalnymi. Ich dziatalno$¢ determinuje bowiem nie
tylko ksztatt pracy osrodka kultury, ale wyznacza takze ogdlny poziom i intensywnosc
lokalnego zycia kulturalnego.

W ramach tego stylu zarzadzania mozna opisa¢ dwa bardziej szczegétowe rozrdznienia:
osrodek kultury kierowany badz to w atmosferze rodzinnej, przyjacielskiej, badz tez bardzo
formalnej i mato dyskursywnej. W pierwszej sytuacji (rzadziej spotykanej w badanych
instytucjach) pomysty wychodzg od dyrektora, ale nastepnie s3 omawiane i przeksztatcane

przez caty zespot, co pozwala uzyskac ich ostateczny ksztatt. Drugi typ relacji (odnotowywany
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czesciej) jest znacznie bardziej arbitralny. Dyrektor sam kreuje pomysty i rzadko omawia ich
ksztatt z zespotem. Ogranicza sie raczej do rozdzielenia zadan zmierzajgcych do realizacji jego
idei. Rodzi to powazne obawy o atmosfere i dfugofalowg efektywnos¢ pracy. Istnieje ryzyko,
ze monopolizowanie osrodka kultury przez dyrektora i dziatanie ukierunkowane na
wprowadzanie jednego tylko punktu widzenia okaze sie szkodliwe, czy wrecz zabdjcze dla
instytucji, ktdra ma prowadzi¢ dziatalnos¢ kulturalng. Ta przeciez z samej swej natury nie
znosi wyznaczania barier i granic.

Drugim — i wcale nie odosobnionym ogdlnym modelem — jest schemat, w ramach ktérego
dyrektor petni raczej funkcje obserwatora, reprezentanta i ogdlnego zarzadcy instytucji. W
takim przypadku nie angazuje sie on bezposrednio w realizacje i tworzenie wydarzen, a
jedynie rozlicza pracownikéw z ich wynikdw i dba o zapewnienie mozliwie najlepszych
warunkow funkcjonowania osrodka kultury.

Ciezko pokusi¢ sie o wskazanie wzorcowego rozwigzania w zakresie kierowania instytucjami
kultury. W kazdym przypadku model ten bytby nieco inny. Jest on bowiem zalezny od
lokalnych uwarunkowan i poziomu rozwoju samej instytucji. Mozna jednak stwierdzi¢, ze
niezaleznie od swojego zaangazowania W realizowane projekty, dyrektor powinien by¢
osobg, ktéra wyznacza pewne standardy w instytucji. Jesli chodzi o wprowadzanie
partycypacyjnego modelu zarzadzania, to witasnie on powinien naciska¢ na tworzenie
warunkow do witgczania lokalnej spotecznosci w proces decyzyjny w ramach wdrazania
programu kulturalnego. Jest do tego uprawniony i posiada odpowiednie narzedzia, by ten
postulat zrealizowac (por. Kowalik i in. 2011: 48-51). Wymaga to jednak duzej Swiadomosci
charakteru swojej funkcji. Wydaje sie, ze na ogdt w opisanych powyzej przypadkach istnieje

tu pewien deficyt.
Postrzeganie i angazowanie wolontariuszy
Ostatnim zagadnieniem, ktére chcielibySmy blizej opisa¢ w czesci rozwazan zwigzanej z

wdrazaniem zadan, jest podejscie instytucji kultury do poszukiwania i korzystania z ustug

wolontariuszy. Zdecydowanie nie sposob wyrdznic tu jednego ogdlnego trybu postepowania.
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Wiekszos¢ badanych osrodkéw kultury ma duzy problem z pozyskiwaniem oséb chetnych do
pomocy podczas organizacji wydarzen. Na ogét opierajg sie one na wtasnych zasobach, mimo

Ze te sg czesto niewystarczajgce, na co wskazujg sami zainteresowani.

,Nie ma mozliwosci, zebysmy wielkq impreze, jakgkolwiek impreze zrobili bez

wolontariatu, nie ma takiej mozliwosci”. [dyrektor o$rodka kultury]

Trzeba jednak zauwazy¢, ze rzadko podejmowane sg aktywne poszukiwania wolontariuszy.
Dominujgcym podejsciem jest bierne oczekiwanie, az osoby zainteresowane pomaganiem
same zgtoszg sie do osrodka kultury. W jednym przypadku spotkaliSmy sie wrecz z

negatywnym postrzeganiem i duzym niezrozumieniem instytucji wolontariatu.

—,,Czy angazujecie panistwo wolontariuszy do pomocy w dziataniach?” [badacz]

— ,Ja nie wiem, czy sq w Polsce jacys wolontariusze, moze gdzies w Polsce sq.
Jednak jesli ktos jest cztonkiem jakiejs organizacji, to nie jest wolontariuszem. To
sq spotecznicy jacys. Druga rzecz, ze jezeli mowimy o wolontariacie, to musi on
miec catg te ochrone socjalng. Musi mie¢ te sktadki poptacone, ubezpieczenie,

ubranie. Tego w ogdle nie ma”. [dyrektor osrodka kultury]

Pewnym rozwigzaniem zastepczym, praktykowanym w pojedynczych przypadkach, jest
angazowanie do pomocy podczas wydarzen wtasnych rodzin jako wolontariuszy. Pokazuje to
skale zaangazowania pracownikéw w dazeniu do sukcesu realizowanych przedsiewziec, z
drugiej jednak strony, jest to réwniez wyznacznik pewnej niemocy w zakresie pozyskiwania

wolontariuszy.

— ,Nas jest czworo tutaj. Dzieci na [nazwa wydarzenia] byto ponad 40. Trzeba ich
pilnowacd, przebrac. Jest juz ciemno, to jest las. Sami nie damy rady tego zrobic.
Angazowane sq nasze cate rodziny i pomagajqg, zeby to sie udato”. [pracownik
osrodka kultury]

— ,Panistwa rodziny sq angazowane, a czy rodzice tych dzieci tez sie angazujg?”

[badacz]
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— ,Nie, nasze rodziny”. [dyrektor osrodka kultury]
— ,Prosze Pana, zakonczyta sie impreza, to juz byta noc. Dzieci mamy w wieku od
7 lat do 16 lat. Jest ich bardzo duzo. Przebrane byty w stroje ludowe, odtworzone
z wielkim trudem i te stroje sq dla nas cenne. Ja i [imie pracownika]
odprowadzamy dzieci przez las. Pani Dyrektor zegna wszystkich, bo tez musi to
zrobié. [imie pracownika] i mdj chtopak biegajq, zakrywajq sprzet, bo pojawia sie
nocna rosa. Ja sama z [imie pracownika] nie damy rady i wtedy przychodzi czy
moja mama, czy mqz pani dyrektor, czy dziewczyna [imie pracownika], czy mqz

[imie pracownika]. | oni nam wtedy pomagajq”. [pracownik osrodka kultury]

Niezwykle pozytywnym przyktadem dobrej praktyki w zakresie pozyskiwania wolontariuszy
moze by¢ zaobserwowane w jednej z instytucji rozwigzanie oparte na angazowaniu do
pomocy ,trudnej mtodziezy”. Skutkiem tego typu inicjatywy jest nie tylko zapewnienie

pomocy przy obstudze wydarzen kulturalnych, ale takze opieka wychowawcza.

— ,To ja tutaj dodam, Ze Pani dyrektor przygarnia czesto mtodziez sprawiajgcq
problemy wychowawcze w szkole (...) i wtasnie my przestajemy mie¢ problem
wtasnie z tq mtodziezq w momencie, kiedy Pani dyrektor przyjmuje tq mtodziez
jako wolontariuszy, ale tez dzwoni, kiedy zauwazy cos, byt w tym roku nawet taki
telefon, ze dziewczynka, u ktorej cos sie dzieje, bo przychodzi, ale jest juz nie taka
jak byta, dzwoni do mnie, my obserwujemy, reagujemy, mysle, ze to tez bardzo

wazne”. [dyrektor lokalnej szkoty]

Innym ciekawym i pozytywnym rozwigzaniem jest witasciwie samoistne powstanie przy
jednej z badanych instytucji kultury zespotu mtodych osdéb, ktére angazujg sie w pomoc
podczas realizacji wydarzen osrodka. Jest to mocno zintegrowana i regularnie spotykajgca sie
grupa. Jej cztonkowie we wtasnym zakresie wykonali na swoje potrzeby logotyp oraz
koszulki, z ktérych korzystajg podczas obstugi wydarzen kulturalnych. Mozna wnioskowa¢ na
tej podstawie, ze czujg oni silng wiez z instytucja, ktorej dziatania wspieraja. O ile powstanie
opisywanej grupy byto — jak juz wspomniano — samoistne, o tyle instytucja kultury czyni state

starania, by troszczy¢ sie o te relacje i jg umacniaé. Narzedziem temu stuzgcym jest m.in.
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oferowanie tej grupie mozliwosci bezptatnego korzystania z zaje¢ odbywajgcych sie w

osrodku.

— ,Jest dwadziescia osob, to jest taka mtodziez od 16 do 22 lat. | oni gtdwnie
pomagajq nam przy takich technicznych sprawach, jesli chodzi o imprezy. No i
my, majqc tylu pracownikdw w budynku, a niektore sq tam imprezy naprawde
duze, wiec nie jestesmy w stanie ich zorganizowac bez ich pomocy. A oni znowu z
naszej strony, oni tez lubig brac¢ udziat w tych imprezach, a niekoniecznie wtedy
nieobcigzeni sq zadnymi kosztami”. [pracownik o$rodka kultury]

— ,Czyli rozliczenie tez polega na takiej wymianie barterowej. Oni pomagajg w
organizacji”. [badacz]

—,,0ni nie dostajq pieniedzy, my im nie ptacimy za to, to jest wolontariat, ktorego
ideg jest niepobieranie gazy za pomoc, ale generalnie my staramy sie jakos
zorganizowac im tam zajecia, ktore by ich ciekawity”. [pracownik osrodka

kultury]

Konczac ten watek analizy, warto doda¢, ze wolontariat na ogét nie jest formalizowany
poprzez umowy. Zaledwie jedna instytucja kazdorazowo podpisuje tego typu dokumenty z
osobami, ktére angazujg sie w pomoc. Pozostate osrodki kultury nie formalizujg tego typu
wspotpracy, co jest mozliwe dzieki wykorzystaniu w tym celu zasobdéw ludzkich innych —
wspotpracujgcych — organizacji, czy podmiotéw. Praca tych osob rzadko jednak postrzegana
jest przez pracownikéw osrodka kultury jako wolontariat, co rodzi pytania o wfasciwe

postrzeganie przez nich tego pojecia.
Promocja wydarzen

Kolejnym obszarem, ktory przedstawimy od strony operacyjnej, a ktory zajmuje istotne
miejsce w procesie realizacji wydarzen kulturalnych przez instytucje kultury, jest promocja.
Opisujac ten aspekt dziatalnosci badanych osrodkéw kultury, chcielibysmy pokrétce
odpowiedzie¢ na trzy zasadnicze pytania:

1. Jakie sg kanaty promocji wykorzystywane przez osrodki kultury?
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2. Jakie sg metody realizacji polityki promocyjnej z punktu widzenia rozwigzan
personalnych?
3. Czy istnieje zréznicowanie w zakresie doboru kanatéw i stylow promocji w zaleznosci
od zdefiniowanej grupy docelowej?
Precyzyjny opis tych zagadniern umozliwi nam wskazanie mocnych i stabych stron praktyk

promocyjnych stosowanych w badanych instytucjach.
Kanaty promocji

Pierwszg kwestig, ktérg chcemy rozwingé, sg kanaty promocji wykorzystywane przez
analizowane instytucje. Wskaza¢ tu mozna na pewien zestaw narzedzi podstawowych,
ktorych uzywajg wszystkie badane jednostki. Zaliczajg sie do nich: wtasna strona
internetowa, media lokalne (o zasiegu gminnym badz powiatowym), plakaty. Te ostatnie
wykonywane sg na ogot samodzielnie przez pracownikdw osrodka kultury. Zaledwie w
dwdch sposdrdd dziewieciu badanych instytucji tego typu prace byty zlecane zewnetrznemu
grafikowi, a i to miato miejsce jedynie przy najwiekszych wydarzeniach.

Wiekszos¢ jednostek promuje swoje dziatania, wykorzystujgc najpopularniejszy obecnie
portal spotecznos$ciowy, tj. Facebook. Na ogdt dziatalnos¢ w tym zakresie ogranicza sie do
posiadania i biezgcego aktualizowania strony (tzw. fanpage’a) z informacjami o tym, co
aktualnie dzieje sie w instytucji. Czes¢ osrodkéw prowadzi kilka takich stron. Obok ogdlnego
fanpage’a sg to woweczas strony np. poszczegdlnych cyklicznych wydarzen organizowanych
przez osrodek kultury badz zespotdw, ktdre dziatajg przy instytucji. Ich administratorami sg
na ogot pracownicy. Tylko w jednym przypadku te ostatnie byty prowadzone przez mtodziez
(cztonkdéw zespotu). Narzedzie to uzywane jest, mimo swoich szerokich mozliwosci, na ogét
w sposéb jednostronny. Instytucja informuje o wydarzeniach, nie wykorzystuje natomiast w
petni szansy, jakg daje ta forma komunikacji w dziedzinie uzyskiwania informacji zwrotnej, z
opinig na temat realizacji imprez, bezposrednio od odbiorcdw. Watek ten bedzie poruszany
szerzej w dalszej czesci tekstu.

Kolejnym, wykorzystywanym przez wiekszos¢ badanych jednostek kanatem promocji jest
wsparcie w tym zakresie ze strony innych dziatajgcych lokalnie organizacji. Chetnie

przyjmowana jest pomoc ksiedza (pod warunkiem ze jest on zainteresowany takg
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wspotpracy). W kilku przypadkach jej znaczenie oceniane byto jako niebagatelne, a ten kanat

promocji okreslany byt jako jeden z najskuteczniejszych.

-, Jeszcze ksiqdz proboszcz jak ogtosi w niedziele, a sam jest zaangazowany, to
tez dziata”. [lokalny dziatacz spoteczny]

—,U nas wiekszos¢ to jednak katolicy. Odbiorcow, parafian jest naprawde bardzo
wielu. Ksigdz przez cztery msze dociera do kilku tysiecy osob i ludzie naprawde
tego stuchajq. Nie ma innej drogi, zeby tak szybko i skutecznie Iludzi
poinformowad. Kilka tysiecy odbiorcow w jeden dzied. [lokalny dziatacz
spoteczny]

— ,Ksigdz cieszy sie u nas wielkim autorytetem. Jesli on mowi, to znaczy, ze

popiera to dziatanie”. [lokalny dziatacz spoteczny]

Popularng jeszcze niedawno formg promocji byly takze zaproszenia, dystrybuowane wsrod
mieszkancodw. Czes¢ instytucji odchodzi jednak od tej formy, jako przyczyne podajac jej
nieskutecznos¢ i relatywnie wysoki koszt. Jej miejsce zajmujg formy bardziej nowoczesne,

m.in. biuletyny mailowe (ang. newsletter) czy SMS-y.

,T0, co jest najfajniejsze w tym wszystkim, to sq te SMS-y, powiem wam. Bo to,
co mowi Pani dyrektor, gdzies tam zobacze plakat, no plakat juz dzisiaj niewiele
mowi, to sq tysigce tych plakatow (...) a ten SMS to jest taki do mnie, ktos
osobiscie do mnie napisat, ja tak to odbieram i przekazuje dalej. Wiec to jest fajna

forma”. [dyrektor osSrodka kultury]

,340 SMS-0w mi idzie, jak jest impreza”. [dyrektor osrodka kultury]
Wséréd kanatéw promocyjnych stosunkowo rzadko pojawiajg sie patronaty medidw o
charakterze ponadlokalnym. Wspdtpraca z regionalnymi gazetami czy stacjami radiowymi

wymaga na ogoét od osrodkéw kultury angazowania $rodkow finansowych, ktérymi te nie

dysponujg, co utrudnia czy wrecz blokuje ten rodzaj promocji.
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Ostatnim czesto wykorzystywanym przy promocji dziatan badanych osrodkéw kultury
narzedziem jest wydawana we wiasnym zakresie gazeta, opisujgca biezgce gminne
wydarzenia (w tym réwniez przedsiewziecia instytucji). Nasi respondenci chetnie opowiadajg

o skutecznosci tego rodzaju medium.

»,Dom Kultury dysponuje takim poteznym argumentem, ktorym jest [nazwa
czasopisma]. | czym sie charakteryzuje tutaj to [nazwa czasopisma]? Ono nie daje
na okfadkach i w kolorowych zdjeciach ciggle twarzy Pana burmistrza i Pani
dyrektor. (...) To jest po prostu gazeta ludzi [nazwa miejscowosci] i tam jak sie
otworzy kazdy kolejny numer, to sq twarze tych, ktorzy brali wtasnie udziat w tych
imprezach, w tych organizowanych zajeciach, i tam jest mndstwo dzieci,
mndstwo rodzicow, oni chetnie po tq gazete siegajq i identyfikujg sie z
dziatalnosciqg tego osrodka kultury. Sq za to wdzieczni, ze nie sq anonimowi i ze

nie oddaje sie hotdow tylko jednej i tej samej osobie”. [lokalny polityk]

Zawsze jednak pojawia sie pytanie o obiektywnosc¢ takich czasopism, ktére chetnie okresla
sie pejoratywnie, np. jako ,tuby propagandowe”. Ta kwestia nie byta przez nas analizowana
w ramach prowadzonych badan, dlatego pytanie to pozostawiamy otwarte. Bez watpienia
wydawnictwa te mogg odgrywac¢ pozytywng role. Kluczowe jest tu odpowiednie
zdefiniowane celu tego narzedzia. Dobrym przyktadem moze by¢ cytowany powyzej
fragment. Autorzy wspomnianego lokalnego magazynu skupiajg sie raczej na bohaterach niz
twodrcach poszczegdlnych wydarzen. Takie podejscie moze w skuteczny sposdb przyczynié sie
do budowania wiezi mieszkancow z osrodkiem kultury i zacheci¢ ich do wiekszego

zaangazowania i wspotpracy.

Personalne podejscie do polityki promocyjnej

Kolejny etap analizy poswiecimy odpowiedzi na drugie z trzech pytan sformutowanych w
kontekscie analizy polityki promocyjnej. Dotyczyto ono rozwigzan personalnych stosowanych

w zarzgdzaniu promocjg. W badanych instytucjach spotkali$my sie w tym zakresie z trzema

metodami postepowania.
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Najwieksza liczba osrodkéw kultury opiera sie na schemacie dziatania, w ramach ktérego
kazda osoba odpowiedzialna jest za promocje koordynowanych przez siebie wydarzen. Do jej
zadan nalezy wdéwczas przygotowanie m.in. plakatu, informacji umieszczanej na stronie
internetowej i wszelkich innych materiatéw promocyjnych. Zarzadza ona takze ich pdzniejsza
dystrybucjg. Pewnym wyjatkiem jest tu jedynie Internet. Strona internetowa i ewentualnie
Facebook majg na ogdt przypisanego pracownika-administratora i to on zarzadza
pojawiajgcymi sie tam tresciami.

Drugi model jest bardzo zblizony do pierwszego. Rdznica polega na tym, Zze materiaty
promocyjne przygotowywane sg nie przez pracownikdw odpowiedzialnych za poszczegdlne
imprezy, a przez dyrektora. Schemat ten stosowany jest w instytucjach, gdzie rola tego
ostatniego jest bardzo szeroka i arbitralna w stosunku do reszty zespotu®.

Trzecim rozwigzaniem, stosowanym w jednym z badanych osrodkéw, jest model, w ramach
ktérego za promocje instytucji kultury odpowiedzialna jest osoba pracujgca w urzedzie

gminy.

,My przygotowujemy, obrabiamy zdjecia z imprez pdZniej, czy informacje
wysytamy do gminy i tam pani hurtem leci dalej. Zna dziennikarzy, wiec jest jej

tatwiej”. [dyrektor osrodka kultury]

Oczywistym plusem tego modelu jest wykorzystanie wieloletnich kontaktéw tej osoby w
Swiecie dziennikarskim, watpliwosci moze jednak budzi¢ stopien, w jakim osrodek kultury
jest w stanie kontrolowac charakter dotyczgcego go bezposrednio przekazu. Przedstawiony

schemat znacznie utrudnia tego typu nadzoér.
Ksztattowanie i upowszechnianie komunikatow

Ostatnig poruszang kwestig jest problematyka podejscia do procesu ksztattowania tresci
promocyjnych. Na podstawie naszych badan mozemy stwierdzi¢, ze w wiekszosci
analizowanych osrodkéw kultury nacisk ktadziony jest przede wszystkim na skale i zasieg

reklamy. Wazne, aby o poszczegdlnych wydarzeniach ,byto stycha¢” w srodowisku lokalnym.

6 Zjawisko to byto opisywane we wczesniejszej czesci tego rozdziatu.
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Rzadko kiedy w zwigzku z tym podejmowane sg proby selekcji kanatéw promocyjnych i
dopasowywania ich do konkretnej grupy docelowej. Kwestig drugorzedng jest takze na ogot
sam przekaz. Warto odnotowa¢, ze zaledwie w jednej instytucji dostrzegliSmy przemyslang i
stosowang z premedytacjg strategie projektowania styldw promocji poszczegélnych

przedsiewzied.

— ,Zapytam jeszcze odnosnie tworzenia tego przekazu. Czy to jest generalnie
nastawienie na informacje, czy to juz jest myslenie o tych grupach docelowych
konkretnych imprez?” [badacz]

— ,Zdecydowanie myslenie o grupach docelowych konkretnych imprez, no.
Zdecydowanie. Zresztq to mozna przesledzi¢ na przyktad na [nazwa imprezy], tu
konkretnie myslelismy. Tu na przyktad wytypowalismy ludzi takich, ktorzy...
Gfownie zresztq kierowaliSmy ten przekaz do ludzi z zewnqtrz. Bo to tez nie
chcielismy, Zeby to byt jeszcze jeden z festynow wiejskich”. [dyrektor osrodka
kultury]

— | probujecie to wykorzystywad, jak na przyktad widzicie, ze takie posty sq
bardziej popularne, zeby is¢ w tym kierunku?” [badacz]

— ,No ja absolutnie tak dziatam. Przekaz jest tak zmieniany. Na przyktad [nazwa
imprezy] byta bardzo luzno reklamowana. Tak wrecz lekko, jakbysmy na haju byli,
ale to tez byto dobre. To tez byto dobre”. [dyrektor osrodka kultury]

— ,Na pewno byto dobre, bo mtodzi wtasnie w ten sposob dziatajg”. [dyrektor
lokalnej biblioteki]

— ,Absolutnie nie »Szanowni Panstwo, zapraszamy serdecznie...«”. [dyrektor

osrodka kultury]

Podsumowujgc ten watek, mozna stwierdzi¢, ze promocja nie zawsze wykorzystywana jest
przez badane osrodki w sposdb optymalny i wtasciwy. Koncentrujg sie one na ogét na liczbie
odbiorcéw, dazgc do jej maksymalizacji, nie czynigc natomiast refleksji nad witasciwym
ukierunkowaniem i dopasowaniem przekazu. Podyktowane jest to w duzej mierze brakami
kadrowymi. Wiekszos$¢ instytucji nie posiada osobnego dziatu promocji czy choéby osoby

kazdorazowo oddelegowanej do troski o ten fragment dziatalnosci osrodka kultury.
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Obszarem tym w pewnej czesci zajmuje sie kazdy z pracownikéw na wtasng reke. Skutkuje to
w wielu przypadkach niskg spdjnoscig konstruowanego przekazu i zmniejsza efektywnosé
promocji. Mozna w tym kontekscie zaktadaé, ze informacja o wydarzeniach tworzonych
przez analizowane os$rodki kultury czesto nie dociera do wszystkich potencjalnych
adresatow. Nie jest to jednak weryfikowane przez badane instytucje. Z przeprowadzonych
wywiadow wynika, ze nie monitorujg one efektywnosci prowadzonych w tym zakresie

dziatan.
Ewaluacja

Na koniec, zamykajac ten rozdziat i jednoczesnie cykl realizacji projektu, chcielibysmy zajgé
sie praktykami badanych osrodkéw kultury zwigzanymi z wykonywaniem ewaluacji
realizowanych wydarzen. Nie bytoby naduzyciem stwierdzenie, ze jest to jeden z
najistotniejszych elementéw kazdego projektu kulturalnego. Odpowiednio przeprowadzona
ewaluacja jest narzedziem, ktére, jak pisze Knas$ (2010: 135), ma za zadanie ,nie tylko
tworzenie informacji, bedgcych oparciem dla usprawnien i rozwoju ustug kulturalnych, ale
jest rownoczesnie zrédtem oceny efektywnosci i skutecznosci aktorow kultury”. Dodac do
tego mozna, ze jest to, czy moze powinno by¢, zrédto pogtebionej refleksji pracownikéw nad
dziatalnoscig instytucji, ktérej sg cztonkami. W tym sensie ewaluacja jest fundamentem
zmiany instytucjonalnej i rozwoju.

Z tego wzgledu za niezwykle istotne postrzegamy przedstawienie praktyk pokazujgcych: (i)
jak badane instytucje zarzadzajg tym etapem organizacji imprez, (ii) jak i czy w ogdle
wigczajg w ten proces mieszkancéw oraz (iii) co wtasciwie pracownicy osrodkéw kultury
rozumiejg pod hastem merytorycznej ewaluacji projektu.

Schemat postepowania w przypadku wszystkich instytucji jest w opisywanym zakresie
wiasciwie tozsamy. Ewaluacja opiera sie na spotkaniu catego zespotu, ktdre odbywa sie
mozliwie szybko po zakonczeniu projektu. W przypadku duzych imprez na podsumowanie
zapraszane s3g takze inne osoby biorgce udziat w realizacji wydarzenia (organizacje
partnerskie, wolontariusze). Z opisu respondentéw wynika, ze spotkania te odbywajg sie w
otwartej, nastawionej na dialog atmosferze, a ich celem jest przedstawienie pozytywnych i

negatywnych aspektdéw zrealizowanego wydarzenia.
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— ,,Czy po zrealizowaniu dziatania prowadzq Paristwo podsumowanie, rozmowe,
co wyszfo, a co nie?” [badacz]

- ,Zawsze. Jak wyjdzie, to fajnie, ale zawsze mozna zrobi¢ cos lepiej. My sie
zastanawiamy zawsze, co mozna poprawic”. [dyrektor osrodka kultury]

— Jak to sie odbywa?” [badacz]

- ,Na takiej samej zasadzie, jak w tej chwili. To jest rozmowa i mowimy, co
mozna zmienic. Wyciggamy wnioski”. [pracownik osrodka kultury]

— ,Wyciggamy wnioski na zasadzie krytyki. Nie ukrywam, ze nam sie zadania

udajqg, poniewaz przyktadamy sie do tego”. [dyrektor osrodka kultury]

Czesto na tym konczy sie caty proces ewaluacji, co rodzi pytanie, czy w ogdle mozna okreslaé
go tym mianem. Mniej niz potowa badanych osrodkéw decydowata sie na spisywanie notatki
badz raportu, zawierajgcego uwagi pojawiajgce sie podczas tego typu spotkan. Majg one by¢
pomocne podczas organizacji kolejnych edycji danego wydarzenia.

Ewaluacja w badanych instytucjach raczej nie obejmuje bezposredniego udziatu postronnych
mieszkancow w procesie podsumowania wydarzenia. W zadnym osrodku kultury nie
zaobserwowano takiego przypadku. Wiedza na temat postrzegania zrealizowanych imprez
przez spotecznosc lokalng ogranicza sie na ogét do frekwencji podczas wydarzenia badz do
opinii zastyszanych podczas przypadkowych spotkan i rozmdéw na ulicy czy w sklepie. Oceny
te sg wedtug relacji respondentdw na ogot pozytywne, cho¢ mozna mie¢ watpliwosci, czy nie

wynika to z bezposredniego charakteru ich przekazywania.

— Jakiego typu wskaZzniki mowiq Wam o tym, ze impreza wyszta, robicie badania
satysfakcji klienta?” [badacz]
— ,Nie, ale jezeli po imprezie ludzie mowig...” [pracownik osrodka kultury]

(...)
— ,Przede wszystkim w trakcie imprezy! Jezeli ktos wychodzi zadowolony, »fajna
impreza, robcie«, albo tak jak wspominatam, ze ludzie zostajg po imprezie, chcq

posiedzied, czujq sie dobrze, to jest jakas miara tego”. [dyrektor osrodka kultury]

96



matopolski
instytut m I K
kultury

— ,Wedle jakich kryteriow robiona jest ocena?” [badacz]

— ,Na 0gdt ludzie do nas podchodzq i mowiq. My sami do siebie podchodzimy
bardzo krytycznie”. [dyrektor osrodka kultury]

— ,Teraz chciatbym zapytaé, co dzieje sie po realizacji danego dziatania. Jak
Paristwo je oceniajg?” [badacz]

— ,Musimy je zamknqg¢, musimy pozamiatac. Kazda impreza wymaga pewnej
refleksji, czy ona byta dobra czy zta. Trzeba jq optaci¢ i planowac kolejng. No i
stucha¢ opinii, porozmawiac¢ z pracownikami, czy to byfo tatwe, czy trudne, czy
ponad sity. Bo nieraz faktycznie my pracujemy od 7 rano do 12 w nocy. Musimy to
zamykac sami i stuchac opinii ludzi. | opinii radnych, i burmistrza, bo to tez dla nas
wazne”. [dyrektor osrodka kultury]

— ,Jak oceniacie opinie ludzi?” [badacz]

—,No, istotne jest, ile 0sdb przyszto, ale to tez mate sSrodowisko, wystarczy troche
postuchac. I1s¢ do sklepu, is¢ do przychodzi, is¢ do biblioteki i tam sie dowiemy, co

ludzie myslg. | z tego trzeba wyciggac wnioski”. [dyrektor osrodka kultury]

catkowicie o lokalnej spotecznosci.

— ,Prosze powiedziec, czy w okresie oceny dziatan probujecie wystuchac opinii,
inicjatyw srodowiskowych?” [badacz]

— ,Tak”. [dyrektor osrodka kultury]

— ,Jak to sie odbywa?” [badacz]

— ,Przychodzq tutaj przewaznie”. [lokalny urzednik]

-, Z reguty zadowoleni wszyscy”. [pracownik osrodka kultury]

Pracownicy badanych instytucji czesto — dos¢ optymistycznie, jak sie wydaje — zaktadajg, ze
gdyby mieszkancy mieli istotne negatywne uwagi co do imprezy, to przyszliby z nimi do
instytucji. Taka postawa wydaje sie blokowa¢ procesy rozwojowe w opisywanych osrodkach
kultury. Posrednio izolujg sie one w ten sposéb od mieszkaricdw i w skrajnych przypadkach

istnieje ryzyko, ze w pewnym momencie zaczng dziata¢ same dla siebie, zapominajac

97



matopolski
inSttht m I K
kultury
o

—,,My stuchamy opinii tych, ktorzy majg cos do powiedzenia. Nie stuchamy opinii
ludzi, ktérzy w niczym nie uczestniczg, bo takich to jest kupe w catej Polsce... (...)”
[dyrektor osrodka kultury]

— ,To w jaki sposdb zbierana jest opinia od tych osob, ktdre uczestniczq i ktore
majq cos do powiedzenia?” [badacz]

—,To zalezy. Réznie”. [dyrektor osrodka kultury]

—,Generalnie ludzie przychodzqg i méwiq”. [pracownik osrodka kultury]

— ,To jest miejsce otwarte”. [dyrektor osrodka kultury]

Zaledwie w dwoch przypadkach odnotowalismy pozyskiwanie opinii uczestnikdw poprzez
narzedzia internetowe. Wykorzystywany byt w tym celu portal spotecznosciowy oraz ksiega
gosci na stronie internetowej gminy.

Trzeba tez odnotowac, ze ewaluacja raczej rzadko skupia sie na kwestiach zwigzanych z
adekwatnoscig realizowanych imprez do ogdlnych celow, jakie stawia sobie instytucja.
Podsumowanie i wyciggane wnioski dotycza w znakomitej wiekszosci przypadkéw jedynie
technicznych aspektow realizacji poszczegdlnych projektéow. Okazjg do tego typu refleks;ji
mogtoby by¢ przygotowywanie sprawozdania, ktore instytucja co roku musi przekazaé
organowi nadzorujgcemu, tj. Radzie Gminy. Z wypowiedzi respondentéw wynika jednak, ze
zatwierdzanie tego typu dokumentow to na ogdt formalnosé, przez co i ten proces rzadko
staje sie przyczynkiem do pogtebionej refleksji nad celami i ksztattem dziatalnos$ci osrodka

kultury.
Podsumowanie

Przeprowadzona w niniejszym rozdziale analiza pozwala stwierdzié¢, ze pomiedzy badanymi
osrodkami kultury istnieje duze zrdéznicowanie w zakresie doboru sposobdw realizowania
projektow. Nie sposéb wskaza¢ jeden model wdrazania zaplanowanych przedsiewzie¢, ich
promocji czy ewaluacji. Istnieje jednak wiele elementéw wspodlnych, ktdre sktadajg sie na
pewien ogdlny obraz postrzegania przez pracownikdow osrodkéw kultury swoich zadan w tym

zakresie.
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Dokonujgc pewnego uogodlnienia i podsumowujgc wszystkie zaprezentowane postawy,
mozna pokusi¢ sie o nastepujgce wnioski:

1. Badane instytucje, kiedy tylko jest to mozliwe, chetnie wchodzg w interakcje i
partnerstwa z innymi podmiotami, dziatajagcymi w obszarze szeroko rozumianej
kultury. Tego typu wspotpraca na ogot inicjowana jest przez osrodek kultury, ktéry
petni funkcje lidera, inicjatora i koordynatora podczas wiekszosci wydarzen.
Opisywane partnerstwo opiera sie zazwyczaj na wymianie ustug, rzadziej na wsparciu
finansowym. Nie jest to wiec w opisywanych przypadkach wspodtpraca o charakterze
rozwojowym. Nie poszukuje ona nowych idei i rozwigzan, a podyktowana jest jedynie
dazeniem do realizacji juz istniejgcych pomystdw, co mozna postrzegac jako jej
istotny deficyt.

2. W proces wdrazania wydarzen rzadko angazowana jest lokalna spotecznosé.
Przyczyna najczesciej wskazywang jest tu biernos¢ mieszkarnicow wobec takiej formy
uczestnictwa w zyciu osrodka kultury. Pozytywng role w tym zakresie mogliby
odegrac dyrektorzy instytucji, projektujac rozwigzania zachecajace mieszkarnicow do
wigczenia sie w ten proces. Na ten moment nie odnotowano jednak tego typu
inicjatyw, co nalezy oceni¢ negatywnie.

3. Pracownicy badanych instytucji mocno angazujg sie w proces wdrazania wydarzen, co
— przy brakach kadrowych — wigze sie z duzymi obcigzeniami podczas samej imprezy.
Jej organizacja oznacza na ogdt wydtuzony czas pracy i wychodzenie poza granice
wyznaczane przez funkcje petniong w instytucji. Sformutowaniem, ktdre dobrze
charakteryzuje te sytuacje, jest czesto pojawiajgce sie podczas badan fokusowych
sformutowanie ,,wszyscy robig wszystko”. Dodatkowym utrudnieniem jest tu duzy
problem, jaki osrodki kultury maja z pozyskiwaniem wolontariuszy. Mniejszoscig sg
przypadki, gdy w lokalnej spotecznosci pojawia sie wzglednie stata grupa osob
bezinteresownie wigczajagcych sie w pomoc przy wydarzeniach kulturalnych.
Srodkiem zastepczym jest tu wiec np. angazowanie cztonkéw wiasnych rodzin.
Badane osrodki nie prowadzg zorganizowanych dziatan ukierunkowanych na
poszukiwanie wolontariuszy. Na pochwate zastuguje jednak etos pracy obserwowany

w tym Srodowisku.
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4. W wiekszosci badanych osrodkow kazdy pracownik sam odpowiada za reklame
swoich wydarzen, korzystajac przy tym ze standardowej puli kopiowanych raz za
razem rozwigzan. Rzadko kiedy promocja podlega jakiemukolwiek projektowaniu. W
kilku przypadkach pracownicy czynili refleksje nad doborem kanatéw promocji pod
katem grupy docelowe;j. Tylko w jednej instytucji dziatania te byty jeszcze dodatkowo
pogtebione o dopasowywanie stylu przekazu do charakteru wydarzenia.

5. Najwiekszym zarzutem, jaki mozna sformutowaé wobec badanych osrodkdw, jest
bardzo okrojone podejscie do ewaluacji realizowanych projektéw. Ta ogranicza sie na
0ogdét do rozmowy w gronie pracownikdw badz organizatoréw imprezy. Catkowicie
zapomina sie tutaj o opiniach mieszkancéw. Nie sg oni wigczani w proces
ewaluacyjny, mimo ze mogliby by¢ jego najwazniejszym bohaterem. Pracownicy
osrodkoéw kultury zaktadajg, ze znajg potrzeby lokalnej spotecznosci. Ewentualne
opinie mieszkarncdw majg do nich trafia¢ podczas bezposrednich rozméw, badz w
postaci przypadkowych i szczatkowych informacji ustyszanych podczas codziennych
zyciowych sytuacji (wizyty w sklepie, przychodni lekarskiej). Te zrédta wiedzy sg w
przekonaniu badanych wystarczajace.

Powyzsze konkluzje prowadzg do ogdlnego wniosku, ze trudno bytoby wdrazanie programu
merytorycznego badanych instytucji okreslié¢ jako partycypacyjne. Ograniczona i czesto
marginalizowana rola spotecznosci lokalnej zdecydowanie nie wptywa pozytywnie na
potencjat opisywanych osrodkdw kultury w zakresie ksztattowania poziomu kapitatu
spotecznego. Niezbedne wydaje sie dokonanie redefinicji relacji, jaka tgczy instytucje z
mieszkaricami. Docenienie roli tych ostatnich nie tylko moze by¢ kluczem do poprawienia
oferty badanych osrodkow, ale moze takze przyczyni¢ sie do szerokiej, pozytywnej i

dalekosieznej zmiany spotecznej w ich otoczeniu.
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3.3. Cele realizacji programu merytorycznego — swiadomos¢ rezultatow i drog ich osiggania

Tto teoretyczne i metodologiczne

Zogniskowane wywiady grupowe realizowane w tym badaniu poruszaty rowniez kwestie
celow poszczegolnych zadan realizowanych przez instytucje kultury. Na tym etapie
skorzystaliSsmy z przygotowanej wczesniej — podczas badain terenowych — matrycy
zawierajgcej wszystkie przedsiewziecia realizowane przez dang instytucje w roku 2012.
Osoba prowadzaca wywiad wymieniata w trakcie rozmowy poszczegdlne inicjatywy,
kazdorazowo dopytujgc kadre o cele realizacji tak ujetego zadania. Chodzito o takie
prowadzenie rozmowy, by uzyska¢ mozliwie szczegétowe informacje na temat zwigzkéw
miedzy:

1. dziataniami,

2. ich bezposrednimi wynikami (czy produktami),

3. projektowanym wptywem na odbiorcéow (czy ich lokalnym sensem),

4. a szerszym kontekstem spotecznym (takze kontekstem strategicznych polityk

publicznych).

Sens takiego logicznego utozenia aktywnosci instytucji publicznych jest zakorzeniony w
strategicznym rozumieniu roli interwencji publicznej — zarzgdzanie nig opiera sie na teorii
cyklu zycia projektu (ang. Project Cycle Management). W ujeciu tym — przyjetym m.in. przez
Komisje Europejskg — uznaje sie, ze projekt jest ,cyklem dziatan, ktdre sg skierowane na
osiggniecie jasno okreslonych celdw w przewidzianym okresie czasu oraz w konkretnych
ramach budzetowych” (EU 2004: 8). W zarzgdzaniu publicznym przyjmuje sie ponadto, ze
projekt powinien mie¢ ,jasno opisanych interesariuszy, wigczajgc w to gtdwna grupe
docelowg i bezposrednich beneficjentéw; jasno sprecyzowane mechanizmy koordynacyjne,
zarzadcze i finansowe; oraz odpowiedni poziom analizy ekonomicznej wskazujgcej, iz
korzysci beda wyzsze niz koszty przedsiewziecia” (ibidem). Kwestie te poruszane sg w innych
czesciach tego raportu.
Co wazniejsze z punktu widzenia zasadnosci analizy celdw, uznaje sie takze, ze w
systemie zarzgdzania srodkami publicznymi powinien by¢ zachowany zwigzek miedzy celami

partykularnych projektéw (realizowanych przez konkretne organizacje czy instytucje) a
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szerszymi priorytetami strategicznymi wyznaczanymi przez polityke szczebla regionalnego
czy polityke panstwowgq (ibidem). W kontekscie dopasowywania celéw czesto stosuje sie
tzw. matryce logiczng celow (ang. Logic Framework Matrix), ktdra jest okreslana jako ,,proces
analityczny oraz zbiér narzedzi pomocnych w planowaniu i zarzgdzaniu projektem” (EU 2004:
57).

Matryca logiczna postuguje sie czterema gtoéwnymi kategoriami, ktére wskazujg na zwigzki
przyczynowo-skutkowe miedzy dziataniami a poszczegdlnymi poziomami rezultatow tych
dziatan. Pierwszym poziomem rezultatow dziatan sg bezposrednie wyniki — mozna je
rozumie¢ jako kwantyfikowalne produkty (np. liczba przeprowadzonych szkolen, liczba
uczestnikoéw biorgcych udziat w wydarzeniu artystycznym, liczba stworzonych dziet sztuki
etc.). Matryca logiczna zwraca uwage, iz bezposrednie wyniki konkretnych dziatarh nie s
jednak powodem, dla ktorego organizacja podejmuje sie realizacji danego przedsiewziecia.
Stad kolejny poziom efektéw wigze sie z zamierzeniami —innymi stowy, chodzi o zrozumienie
tego, co osoby realizujgce projekt zatozyty, ze powinno nastgpi¢ w wyniku wytworzenia
produktéw dziatan. Wazne jest, aby na poziomie zamierzen uruchomi¢ perspektywe
odbiorcy ustug czy produktéw — jakie konkretnie korzysci wynosi on np. z uczestniczenia w
koncercie czy innym wydarzeniu kulturalnym.

Ostatnim poziomem efektéw realizowanych dziatan jest tzw. cel szeroki (lub ogdlny). W
przypadku przedsiebiorstw prywatnych chodzi tu zwykle o zyskownos¢ (klient ma byé
usatysfakcjonowany konsumpcjg i w zwigzku z tym chetnie ptacié za produkt oraz zamawiaé
go wiecej). Jednak w przypadku instytucji publicznych czy organizacji pozarzgdowych chodzi
tu o identyfikacje potaczenia miedzy indywidualnym doswiadczeniem osoby korzystajacej z
ustug czy produktdw a szerszym kontekstem spotecznym; wazne jest zrozumienie, jak
indywidualne doswiadczenie uczestnika przetozy sie na realizacje szerokich celow
spotecznych. Przygotowanie matrycy logicznej pozwala na wyeksponowanie hierarchii celéw
realizowanych dziatan, ale takze na zachowanie logicznego zwigzku miedzy poszczegdlnymi

ptaszczyznami efektow przedsiewziec.
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Tabela X: Gtéwne kategorie matrycy celdow

Dziatania Wyniki Zamierzenia Cel szeroki/ogdlny

Efekty projektu

Dziatania, ktorych Whktad projektu

K tyfik I I
realizowanie ma | >| | antyrikowaine >| dla  BIUPY > adania) w szerokie
. > | ustugi czy produkty | 5| docelowe;. Co|s .
doprowadzi¢ do . . . . ramy strategiczne.
ozadanych osiaggniete w wyniku konkretnie  jest Wplyw projektu na
P dziatan. przekazane

rezultatow. tkanke spoteczna.

grupie docelowe;.

Opracowanie wtasne na podstawie (EU 2004: 58)

Poniewaz uznajemy, ze dziatania instytucji kultury majg szczegdlny potencjat wptywania na
realizacje strategicznej polityki panstwa polskiego w zakresie wspierania rozwoju kapitatu
spotecznego, wazng kwestig wydaje sie analiza celdw przedsiewzie¢ realizowanych przez
badane instytucje kultury. Poprzez tak ujetg analize celéw chcemy zrozumie¢, do jakiego
stopnia dziatania kulturalne pozostajg w zwigzku z celami wyznaczanymi przez — interesujgca
nas w tym badaniu — Strategie Rozwoju Kapitatu Spotecznego. Dlatego tez scenariusz
wywiadu grupowego, ktory sterowat badaniami kadr kultury, byt zaprojektowany w taki
sposéb, aby umozliwi¢ rozmowe na temat tego, jak pracownicy poszczegdlnych instytucji
myslg o efektach swoich dziatan oraz jak wigzg je z szerokim kontekstem spotecznym — czy i
w jaki sposdb rozumiejg priorytety strategiczne, do ktérych realizacji mogg sie przyczyniad.

Tym samym stoimy na stanowisku, iz ta czes¢ badania pozwala na dotarcie do tzw. wiedzy
ukrytej (ang. tacit knowledge7), opisywanej rowniez jako know-how badanych instytucji, co
do tego, jakie korzysci spoteczne majg — wedtug badanych — przynosi¢ dziatania kulturalne; w
tym badaniu w szczegdlnosci interesuje nas poziom Swiadomosci na temat ich wptywu na
rozwdj kapitatu spotecznego Polski. Koncepcja wiedzy ukrytej w powigzaniu z teorig

zarzadzania pozwala uznac te Swiadomos¢ na poziomie menedzerskim za wazng:

7 Wiedza ukryta wytwarzana jest na bazie bliskosci spoteczno-kulturowej, organizacyjnej badz terytorialnej.
Wiedza ta ma charakter niezwerbalizowany, wynikajacy z doswiadczenia zbiorowego. Kluczowg role w jej
powstaniu odgrywajg spoteczno-instytucjonalne ramy wspotpracy, komunikacja pomiedzy firmami i
organizacjami oraz interaktywne formy uczenia sie. Wiedza o charakterze ukrytym jest produkowana i
reprodukowana w procesie zbiorowego uczenia sie, wymiany informacji i transmisji miedzygeneracyjnej (np. w
relacjach mistrz—uczen). Procesy te zachodzg przede wszystkim w ramach codziennych, bezposrednich
kontaktow. Wzrost wiedzy i innowacji w instytucji (firmie, organizacji) czy regionie jest ostatecznie efektem
skumulowanych, wieloletnich doswiadczen, gromadzonych i przechowywanych na danym terenie czy w danym
przedsiebiorstwie, utrwalonych w zbiorowej pamieci, sformutowaniach i wyrazeniach jezykowych, wartosciach i
normach, ktére tworzg podstawy mobilizacji i ,patriotyzmu”, ten zas przyczynia sie do powstania kapitatu
spotecznego w postaci zaufania, utatwiajacego kolejne relacje, generujgce wiedze i innowacje” (Bukowski,
Rudnicki, Strycharz 2013: 16).
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JJezeli jestes menedzerem projektu, pomocna jest swiadomos¢ i rozumienie
sensu czy ostatecznego celu — pozwala to na realizowanie dziatan w sposob
bardziej inteligentny, osiggajac rezultaty, ktére przyczyniajga sie do jego

realizacji”. (Schmidt 2009: 89)

Jezeli instytucje kultury podejmujg dziatania, ktére okreslamy w tym raporcie jako
kapitatotworcze, odgrywajg one wazng role w realizacji celéw SRKS. Jednoczesnie oznacza
to, ze cele partykularnych przedsiewzie¢ pozostajg w zwigzku logicznym z kierunkami

wskazanymi przez strategie krajowa.

Dziatania a cele

Potencjat instytucji kultury i gtdwne wyzwania

Badane instytucje dysponujg potencjatem wptywania na rozwdj spotecznosci lokalnych
poprzez swojg dziatalno$é. Realizujg one wiele przedsiewzie¢, z ktérych kazde wspottworzy
oferte o potencjalnym wptywie spotecznym. W zaleznosci od instytucji moze to by¢ od 58 do
250 aktywnosci w ciggu roku kalendarzowego, ktérych beneficjentami stajg sie cztonkowie
lokalnych spotecznosci. Ponizsza tabela przedstawia szacunkows ich liczbe dla roku 2012 —
zostata ona kazdorazowo opracowana na podstawie analizy sprawozdan merytorycznych

badanych instytucji, a nastepnie poddana weryfikacji przez odpowiedniego pracownika.

Tabela X: Szacunkowa liczba przedsiewziec realizowanych przez instytucje kultury

Nazwa gminy | Szacunkowa liczba zadan zrealizowanych w 2012 roku
Skoczéw 109

Tuszyma 89

Dobczyce 119

Wilamowice |61

Zarki 80

Tyczyn 58

Narol 62

Stary Sacz 93

Zator 250
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Patrzagc na instytucje kultury jako na organizatora, moina powiedzie¢, iz przecietny
mieszkaniec badanych gmin ma przynajmniej 58 mozliwosci, by skorzystac z oferty instytucji
kultury; oczywiscie, trzeba pamietac, ze nie kazde przedsiewziecie bedzie odpowiadato jego
indywidualnym potrzebom. Dlatego tak wazne dla instytucji kultury jest dobre zrozumienie
potrzeb ich potencjalnych odbiorcdw poprzez aktywne wtaczenie ich opinii na etapie
formutowania planu dziatania. Jednak z drugiej strony wazne jest, by wychodzenie naprzeciw
potrzebom mieszkancow realizowato jednoczesnie misje spoteczng (do ktorej s3
powotywane instytucje kultury) poprzez wtgczanie sie w realizacje regionalnych i krajowych
polityk kulturalnych. W tym kontekscie instytucje kultury staja przed trudnym wyzwaniem
taczenia wielu interesdw, materializowania ich w postaci konkretnej oferty oraz
ewaluowania efektow jej wdrazania w tkanke spoteczna.
Tworzenie takiej oferty, ktdra z jednej strony odpowiada na potrzeby lokalnych spotecznosci,
a z drugiej wtacza sie w szersze ramy polityki kulturalnej, wymaga pogtebionej znajomosci
obydwu wymienionych elementéw. W tym sensie nalezy podkresli¢ te aspekty kompetencji
do zarzadzania placéwka kulturalng, ktdre wigzg sie z posiadaniem konkretnej i aktualnej
wiedzyg:

1. natemat spotecznosci, w ktérej operuje;

2. na temat ramowych dokumentow strategicznych wyznaczajacych kierunki polityki

kulturalnej dla regionu czy — szerzej — panstwa.

Whioski na temat pierwszego z tych elementéw kompetencyjnych znajdujg sie w czesci tego
raportu poswieconej planowaniu dziatan, gdzie przedstawiamy tez, jak kadry kultury

postrzegajg swoich interesariuszy.
Gtéwne wnioski
Co do drugiego elementu — badanie wprost pokazuje, ze kadry kultury nie znajg szerszych

ram strategicznych dla polityk kulturalnych. W zasadzie jedynym politycznym (i znaczacym)

punktem odniesienia dla badanych jest instytucja wodjta (czy burmistrza), ktérego decyzje

8 Odwotujemy sie tutaj do definicji kompetenc;ji jako konglomeratu: (a) opanowanej wiedzy z danego zakresu
(wiem co), (b) umiejetnosci (wiedza proceduralna — wiem jak i potrafie), (c) postaw (chce i jestem gotow
wykorzystac swa wiedze) (Kossowska, Sottysiriska 2002).
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majg bezposredni wptyw na dziatalno$¢ zarzadzanych przez nich placowek. Stowo polityka
ma dla badanych kadr kultury konotacje zwigzane z tym desygnatem pojeciowym, ktory
mozna opisa¢ jako ,jeden z trzech podstawowych wymiaréw funkcjonowania
spoteczenstwa”; ,,(...) w takim ujeciu polityka to podsystem systemu spotecznego, ktérego
atrybutem jest wtadza” (Hausner 2008: 35).

Z prowadzonych rozméw (wywiadéw pogtebionych i wywiaddéw grupowych) jasno wytania
sie obraz polityki jako witasnie gry o wiadze czy o wptywy, ocenianej jako co$, co raczej
przeszkadza, niz pomaga w prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej; choc¢ istnieje réwniez
zrozumienie dla ograniczen, w ramach ktérych musi dziata¢ wajt, burmistrz czy rada gminy.
Badane kadry kultury nie odnoszg ,,polityki” do tego, co opisuje sie jako celowe dziatanie
nastawione na osiaggniecie konkretnych rezultatéw. Tym samym nie sg one zaznajomione z
dokumentami strategicznymi (politykami), ktére wyznaczajg konkretne i pozgdane kierunki z
punktu widzenia interesu catego panstwa. Raczej nie uznaja tez, aby polityki te byty rzetelnie
przygotowane i miaty potencjat wnies¢ co$ pozytywnego do partykularnej dziatalnosci
instytucji kultury.

Prébujac zrozumieé, czy instytucje kultury realizujg (a jezeli tak, to w jakim zakresie)
Strategie Rozwoju Kapitatu Spotecznego, warto powiedzie¢, ze w trakcie badan (18
wywiadéw pogtebionych i 18 wywiaddéw grupowych) nazwa tego dokumentu ani razu nie
zostata przez pracownikédw badanych placéwek wypowiedziana. W prowadzonych
rozmowach nie wybrzmiat réwniez wprost termin ,kapitat spoteczny”.

Nie oznacza to oczywiscie, ze instytucje kultury nie wpisujg sie w ramy strategii — czy nie
biorg udziatu we wzmacnianiu kapitatu spotecznego. Jednak warto podkresli¢, ze jezeli ich
dziatalnos¢ w jakims$ sensie przyczynia sie do rozwoju kapitatu spotecznego, tak jak zostat on
skonceptualizowany i opisany w SRKS, jest to w duzej mierze dzietem przypadku,
uzaleznionego od indywidualnych intuicji kadr zarzadzajgcych. Z badan wynika, iz nie
istniejg skuteczne mechanizmy translacji priorytetéw strategicznych na poziom
partykularnych instytucji kultury.

Z badan wynika réwniez, iz kadry kultury sg kompetentne w wyjasnianiu natury
przedsiewzieé, ktore realizujg, jednak odniesienie tych dziatan do szerszych ram spotecznych
jest juz dla nich problematyczne i trudne. W czesci raportu poswieconej planowaniu dziatan

mowimy o tym, iz wiele przedsiewziec jest prostg kontynuacjg wczesniejszych zabiegow. W
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przypadku braku pogtebionej ewaluacji oraz przy skromnym i selektywnym zaangazowaniu
strony spotecznej istnieje realne zagrozenie niskiej innowacyjnosci w dziataniach
kulturalnych oraz konstruowania programéw w oderwaniu od realnych potrzeb. Innym
waznym zrédtem inspiracji jest strona polityczna (wéjt, burmistrz), wprost zlecajaca
organizacje pewnych pozgdanych przedsiewzie¢. Obie te strategie nie pozwalajg na
zdobywanie nowej wiedzy, ktéra bytaby Zréddtem innowacji, skazujgc instytucje kultury na
schematycznos$¢ poprzez odciecie ich kadr od gtebokiej refleksji niezbednej do wytyczania
nowych celéw i nowych sposobow dziatania.

Ill

,Po co to robimy? To tak, jakby Pan zapytaf, po co ludzie jedzq chleb!” [dyrektor

osrodka kultury]

Powyzszy cytat jest symptomatyczny i — w naszej ocenie — wskazuje na szersze wyzwanie dla
dziatalnosci placowek kulturalnych, zwigzane z koniecznosciag obrony dziatalnosci kulturalnej
w kontekscie szybkich zmian spotecznych, gospodarczych i technologicznych. Wyzwanie to
zostato inaczej okresSlone jako brak legitymizacji dziatalnosci kulturalnej (Holden 2006).
Osadzenie instytucji kultury w kontekscie wspierania rozwoju kapitatu spotecznego uznajemy
za jedng ze strategii nowej legitymizacji kultury, stad podkreslamy wage tego, by dziatania

kultury byty potgczone z misjg tworzenia kapitatu spotecznego kraju.
Cele dziatan

Rozmowy na temat celéw realizowanych dziatan przeprowadzane z badanymi instytucjami
kultury nalezy okredli¢ jako trudne. Mimo iz scenariusz wywiadu zostat skonstruowany w
sposob neutralny, prowadzacy badania pozostawali niejednokrotnie pod wrazeniem, iz
badani konstruowali wypowiedzi ad hoc na potrzeby pytania. W efekcie wypowiedzi te
czesto wskazywaty na ztozong wielofunkcyjno$¢ realizowanych dziatan, ktéra nawet przy

probach pogtebiania okazywata sie niemozliwa do uporzadkowania.

,To ma taki wymiar twdrczy, bo z tego inne rzeczy wynikajq (...). Kazde zdarzenie

pocigga za sobq caty tfaricuch innych zdarzen. To nie jest tak, Zze jest jedno
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odklepane i koniec. Czasami to sq rzeczy niewiarygodne”. [dyrektor osrodka

kultury]

,Cztowiek nie zyje samq naukq i pracq. Potrzebuje w pewnym momencie
oderwania sie, samorealizacji, poszukiwania pasji, motywacji dziecka do pewnych
dziatan. Te cele sq mozZe réznorodne, ale przez to kazdy z mieszkaricow znajdzie

cos dla siebie, jesli bedzie tylko chciat”. [dyrektor o$rodka kultury]

Ta réznorodnos¢ w warstwie konceptualizacji moze powodowaé trudnosci w fazie
operacyjnej, wynikajagce z niedoktadnego rozumienia spotecznej celowosci niektdrych
przedsiewzieé. Szczegdlnie problematyczne moze sie ono okaza¢, kiedy instytucje kultury
podejmujg proby komunikowania do spoteczenistwa swojej misji, roli i oferty. Istnieje
bowiem zdiagnozowane zagrozenie (Holden 2006), ze zbyt réznorodny jezyk komunikacji jest
niespdjny i przez to niezrozumiaty dla potencjalnych odbiorcéw oferty. W efekcie coraz
trudniej bedzie instytucjom kultury przekonywac do siebie lokalne spotecznosci. Zagrozenie
to jest sukcesywnie wzmacniane przez coraz bardziej agresywng komunikacje alternatywnej
oferty kulturalnej — szczegdlnie tej przekazywanej za posrednictwem Internetu. Aby
skutecznie konkurowa¢ juz na poziomie przekazu, instytucje kultury powinny jasno okreslic,
dla kogo i w jakim celu podejmujg trud realizowania swoich dziatan. W innym przypadku ich

gtos zginie we wspotczesnym gaszczu informacyjnym.
Edukacja artystyczna — wsparcie indywidualnych talentdw twdrczych

Z realizowanych badan wynika, iz instytucje kultury przyktadajg duzg wage do realizacji misji
edukacji kulturalnej. Mozna nawet odnie$¢ wrazenie, iz wedtug badanych jest to cel, dla
ktorego w ogdle istniejg instytucje kultury. Przy czym edukacja ta jest rozumiana raczej
wasko, jako edukacja artystyczna: ksztatcenie konkretnych umiejetnosci zwigzanych z dang

dziedzing sztuki, jak Spiew, malarstwo czy fotografia.
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,To jest pierwszy etap dla tych mtodych ludzi, walki z tremq, samorealizacji,

obycia z mikrofonem, ktory pdzniej procentuje, kiedy wyjdq z domu kultury gdzies

dalej. Jest to rozwoj tych osob”. [dyrektor osrodka kultury]

Instytucje skupiajg sie raczej na indywidualnym rozwoju — chodzi o potocznie rozumiany
rozwoj indywidualnych talentéw i przygotowanie osob do dalszej kariery, byé moze gdzies
poza lokalnym osrodkiem. Mozna odnie$¢ wrazenie istnienia pewnego sentymentu za
Swiatem ,wielkiej kultury”, i to wtasnie do wejscia do tego sSwiata przygotowujg badane
instytucje. Taki cel kadry postrzegajg jako naturalny cel dziatan osrodkéw kultury.

Instytucje te starajg sie przy tym stwarzac¢ warunki i stymulowac¢ do rozwoju intelektualnego
szczegolnie osoby mtodsze. Respondenci podkreslajg, iz wazna jest dla nich systematyczna
praca z dzie¢mi i mtodziezg realizowana poprzez state propozycje osrodkdéw. Dzieki statemu
uczestnictwu w zajeciach kadry stymulujg systematyczny wysitek intelektualny oraz

ksztattujg rozwdj wiasnych zainteresowan.

,Rozwoj osobisty uczestnikow tych dziatan, dzieci, mtodziezy. Przy formach

statych szczegdlnie”. [lokalny dziatacz spoteczny]

Poza przygotowaniem do dalszej kariery artystycznej kadry zwracajg réwniez uwage na
wazny cel aktywizacji mtodziezy. Przejawiajg tym samym przekonanie, ze mtodziez nie
realizuje swojego potencjatu i w zwigzku z tym wymaga wsparcia w tym zakresie. Funkcjg
edukacji artystycznej w tym rozumieniu bytoby wskazywanie innych mozliwych sposobéw
spedzania czasu — a konkretnie inspirowania do rozwoju potencjatu twodrczego poprzez

edukacje artystyczna.
LA na co dzien aktywizujemy dzieci i mfodziez z okolicznych terenow do
angazowania sie w rozne formy aktywnosci artystycznej. Mamy grupy wokalne i

taneczne”. [pracownik osrodka kultury]

Badani majg rowniez przekonanie o gtebszej wartosci wychowawczej zwigzanej z ich

dziatalnoscig edukacyjna.
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,T0 jest tez ogdlnie wychowywanie dzieci. Bo one zamiast siedzie¢ przed
komputerem przyjdq tutaj, wytariczq sie, pobawiq, pospiewajq. Mtodziez zamiast
is¢ do parku napic sie piwa, przyjdzie tutaj i razem cos zrobi. Dzieki temu jest tutaj
odejscie od tego, co jest obecnie charakterystyczne czesto dla mtodziezy”.

[wolontariusz]

Jednak poza wskazaniem wychowawczej natury edukacji artystycznej mozna doszukac sie
partykularnego sposobu jej postrzegania. Jak sugeruje powyisza wypowiedz, edukacja
artystyczna jest niewatpliwym priorytetem wzgledem np. edukowania w zakresie korzystania
z nowych technologii. Kolokwialnie ujete ,siedzenie przed komputerem” jest tu oceniane
negatywnie, niemal na rowni z przesiadywaniem w parku i piciem piwa. Takie ujecie sugeruje
postugiwanie sie przez kadry kultury pewnymi stereotypami poznawczymi, ktére nie
pozwalajg dostrzec roli komputeréw, Internetu we wzmacnianiu rozwoju indywidualnych
kompetencji czy w budowaniu kapitatu spotecznego. Waga tego watku zyskuje na znaczeniu
w kontekscie faktu, iz jednym z celow Strategii Rozwoju Kapitatu Spotecznego jest
wyksztatcanie umiejetnosci ,cyfrowych polegajagcych na ksztattowaniu kompetencji w
zakresie korzystania z technologii informacyjno-komunikacyjnych” (SRKS: 22). Cel ten jest
dodatkowo wzmocniony obserwacjami na temat znaczenia proceséw digitalizacyjnych dla

kultury i rozwoju.

,Digitalizacja jest obecnie kluczowym procesem stuzacym rozwojowi kraju,
poniewaz stwarza szanse przetrwania dla czesci zasobow dziedzictwa, zwieksza
efektywnos$¢ dostepu do tych zasobow, przez co sprzyja aktualnej twodrczosci

kulturowej i rozwojowi potencjatu kreatywnego”. (SRKS: 22)

Podejscie do edukacji kulturalnej artykutowane przez badane kadry nie wydaje sie wychodzi¢
naprzeciw tym potrzebom, a raczej tworzy pewien rozdzwiek, wartosciujgc pozytywnie to, co
»hie-technologiczne”. Mozna odnies¢ wrazenie, iz edukacja kulturalna w rozumieniu kadr

kultury nie ma zadnego zwigzku z nowymi technologiami czy nowymi mediami.
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Stad podczas rozmow o celach dziatan z zakresu edukacji kulturalnej bardzo sporadycznie
pojawiaty sie watki dotyczace rozwoju kompetencji komunikacyjnych, rozumianych jako
usprawnienie procesOw spotecznej wymiany wiedzy, czy medialnych, dzieki ktérym
ksztattowany jest krytyczny aparat autonomicznego odbioru przekazéw medialnych. Ten
brak jest wyjgtkowo odczuwalny, kiedy spoglada sie na niego przez pryzmat diagnozy

zawartej w SRKS:

»W [dzisiejszym] spoteczenstwie gtéwnym sposobem koordynacji dziatan i
tworzenia wiezi (a wiec takze kapitatu spotecznego) sg procesy komunikowania
zaposredniczone medialnie. Kluczowe znaczenie analityczne zyskujg pojecia
mobilnosci i spotkaniowosci (ruchoma jednostka realizuje swoje indywidualne i
grupowe cele poprzez produktywne spotkania, ktore koordynuje za pomoca
aktéw komunikacji). Stwierdzenie to oznacza, ze kluczowego znaczenia dla
indywidualnego i spotecznego dziatania nabierajg afordancje tworzone przez
media oraz kompetencje kulturowe, jako kluczowy czynnik gwarantujacy udana

komunikacje”. (SRKS 2013: 26)

Zatem autorzy SRKS sugeruja, iz kompetencje kulturalne nalezy rozumiec szerzej anizeli jako
ksztattowanie indywidualnych zdolnosci artystycznych. Wazinym ich elementem jest
umiejetnos¢ poruszania sie w Swiecie bogatym w rézne media — ich znajomos¢ i zdolnos¢
wykorzystania ich do swoich celéw dzieki krytycznemu podejsciu do nich jawi sie jako wazna
kompetencja kulturowa. Za istotny wskaznik rozwoju spotecznego w tym zakresie okresla sie
,odsetek Polakow wykorzystujgcych Internet jako narzedzie komunikacji spotecznej” (SRKS:
7).

Dyskusja wokét kompetencji medialnych i umiejetnosci wykorzystania nowych medidéw na
rzecz budowy kapitatu spotecznego jest naturalnie aktualna w kontekscie samego Internetu
— w tym tez kontekscie jest przywotywana tutaj. Jednak w naszej opinii odbywa sie ona na
wspolnym gruncie z wczesniej poruszanym watkiem edukacji kulturalnej. Fundamentem jest
tu relacyjne ujecie tego, czym jest kultura i czym sg — w konsekwencji — kompetencje
kulturowe (czy kulturalne). Jezeli bowiem kulture rozumiec statycznie, jako zbioér artefaktow,

to rzeczywiscie ksztatcenie kulturalne powinno iS¢ wytgcznie w kierunku budowania
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indywidualnych zdolnosci twoérczych, ktére pozwolg owe artefakty tworzy¢. Jezeli jednak
kulture rozumiemy dynamicznie, jako zbidr powigzan czy relacji miedzyludzkich, to kluczowe

stajg sie wowczas kompetencje zwigzane z mediacjg, dialogiem, wspodtpraca.

,Kultura moze byé rozumiana jako sposob powigzania elementéw
konstytuujacych okreslong zbiorowos¢. Definicja ta wskazuje, iz kultura to nie
zbidr obiektéw, ze nie tworzg jej przedmioty, wiedza, wartosci, reguty, jezyk, ale
raczej to, jak fenomeny te i wiele innych tu nie wspomnianych, zostaty one ze
sobg powigzane. Oznacza to, iz kultura okreslonej zbiorowosci to specyficzny
sposob potaczenia elementdéw, ktére na te zbiorowos¢ sie sktadajg, rodzaj stale
ewoluujgcego przepisu, okreslajgcego, w jakich stosunkach czesci te wobec

siebie pozostajg”. (Krajewski 2013: 3-4)

Stad adekwatna edukacja medialna nie tylko moze uczy¢ mechanicznych umiejetnosci uzycia
komputera czy korzystania z Internetu, lecz — jezeli jest dobrze zaprojektowana — moze
budowa¢ silne kompetencje komunikacyjne wsréd spoteczenstwa. Efektem spotecznym
moze by¢ wzrost umiejetnosci wspotpracy przektadajacy sie bezposrednio na wazny
spotecznie wzrost zaufania (Sztompka 2002: 310).

W tym kontekscie instytucje kultury nalezy namawia¢ do wykorzystania pasji, jaka mtodziez
przejawia wzgledem nowych technologii, aby na tej bazie rozwija¢ ich kompetencje
obchodzenia sie z nimi; w tym wykorzystania ich dla dobra catej wspdlnoty. Realizowanie
takiej strategii edukacji kulturalnej wymaga inwestycji na poziomie kadr, ale takze zmiany
pewnego mocno zakorzenionego S$wiatopogladu, ktéry moze sta¢ na drodze szeroko
rozumianej wspotczesnej edukacji kulturalnej.

Z prowadzonych badan moina bowiem wyciggnag¢ wniosek, iz edukacja kulturalna
rozumiana jest przez kadry kultury raczej wasko. Dziatania organizowane wokoét tej
tematyki raczej adresujg indywidualne zdolnosci tworcze; raczej skupiajg sie na rozwoju
indywidualnej wyobrazni i ekspresji artystycznej i w ograniczonym stopniu ksztattuja
umiejetnosci komunikowania, sieciowania, faczenia, uwspdlniania procesu kreacji czy

rozumienia przekazow medialnych tak tekstowych, jak symbolicznych.
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Whiosek ten jest wzmocniony poprzez obserwacije, iz dla badanych kadr kultury wazne jest w

ich dziatalnosci identyfikowanie, rozpoznawanie i rozwéj indywidualnych talentéw.

»(...) dziatania wszelakie, ktore sq wykonane w okreslonym cyklu czasowym i
pozwalajqg sie realizowac artystycznie, a przy okazji pozwalajg zobaczyé, kto w

jakim kierunku jest uzdolniony”. [dyrektor osrodka kultury]

,Rozpoznanie, Zeby wyszukad, jakie dziecko w jakim kierunku jest uzdolnione”.

[pracownik osrodka kultury]

Talent to stowo czesto uzywane przez kadry kultury. Mozna odnies¢ wrazenie, iz wazng
czescig misji gminnych instytucji kultury jest odkrywanie i pielegnowanie indywidualnych
talentow artystycznych ich mieszkancéw. Oparcie rozwoju artystycznego na trosce o rozwaj
indywidualnych talentow wychodzi naprzeciw misji wytyczonej przez Strategie Rozwoju
Kapitatu Spofecznego w sferze wzmacniania potencjatu kreatywnego; jednak tylko w
ograniczonym zakresie.

Autorzy strategii wskazujg bowiem, ze ,twdrczos¢ indywidualna jest sktadnikiem
koniecznym, lecz niewystarczajagcym do budowy spotecznego potencjatu kreatywnego, a sam
potencjat nie wystarcza do rozwoju gospodarki” (SRKS: 24). Przekonanie to autorzy
wzmacniajg spostrzezeniem, iz potencjat kreatywny tworzy sie w ujeciu raczej relacyjnym niz

jednostkowym — co zgodne jest z relacyjnym ujeciem kultury przedstawianym powyze;j:

,Potencjat kreatywny nie jest zasobem, ktéry nalezy do jednostek, instytucji,
organizacji czy firm, ale jest raczej specyficznym systemem powigzan miedzy
nimi, sprzyjajgcym tworzeniu rzeczy nowych, oryginalnych i innowacyjnych.
Kreatywnos¢, zazwyczaj postrzegana jako unikalna wtasnos$é, ktorg dysponujg
pewne (wyjatkowe) jednostki, nie tylko rodzi sie, ale moze sta¢ sie produktywna
(w sensie zaréwno kulturowym, jak i ekonomicznym) dopiero w obrebie
sprzyjajacych jej sieci stosunkdéw spotecznych, powigzan, zaleznosci”. (SRKS: 23—

24)
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Tym samym nacisk ktadziony na pielegnowanie indywidualnych talentow moze nie
wzmacnia¢ pozadanego celu, jakim jest spoteczna dyfuzja tego talentu przektadajaca sie
wifasnie na wzmacnianie potencjatu kreatywnego catej spotecznosci; w przeciwienstwie do
wspierania kilku wyjatkowo uzdolnionych juz oséb. Wyjgtkowe talenty majg rdéwniez
tendencje do opuszczania swojego miejsca urodzenia. Stajg sie woéwczas zrodtem dumy
reszty mieszkancow, jednak nie przyczyniajg sie do wzmacniania lokalnego kapitatu
tworczego.

Wyzwanie, przed jakim — w naszej ocenie — stojg instytucje kultury — to dopetnienie mocno
zakorzenionej edukacji artystycznej nowymi formami edukacji kulturalnej. Takimi formami,
ktdre promujg dziatanie wspdlnotowe i w ktdrych twdrczosé jest wynikiem wysitku grupy.
Chodzi o poszukiwanie takich sposobdow uczestnictwa kulturalnego, ktére proponujg pomost
miedzy indywidualng ekspresjg a catoSciowym potencjatem kreatywnym wspdlnoty.
Wyzwanie to jest niezwykle ambitne szczegdlnie w kontekscie presji politycznych i

ograniczeri budzetowych, w ktérych ramach funkcjonuja lokalne oérodki kultury®.

%k %k %

Nalezy przy tym podkresli¢, iz wnioski prezentowane w tej czesci raportu zostaty wyciggniete
na podstawie analizy tego, jak kadry kultury uzasadniajg swoje dziatania w warstwie
opisowej. Ich skupienie na edukacji artystycznej w ptaszczyznie narracji nie oznacza, ze
poszczegblne osrodki nie prowadzg — przyktadowo — edukacji medialnej. Jednak na
podstawie prezentowanej tu analizy mozna powiedzie¢, iz swiadomos¢ kadr zwigzana z
rozwojem indywidualnego potencjatu artystycznego jest o wiele bardziej pogtebiona anizeli
w przypadku rozwoju innych kompetencji. Kadry kultury tak witasnie rozumiejg znaczaca

czes¢ swojej misji — jako bycie organizatorem zaje¢ indywidualnego rozwoju artystycznego.
Dostep jako ustuga
Wspieranie jednostek szczegdlnie uzdolnionych nie dotyczy jedynie dzieci czy mtodziezy.

Osrodki kultury staraja sie identyfikowad i promowac talenty takze dorostych mieszkarcow,

tym samym dbajgc o potencjat kulturowy catej spotecznosci. Prowadzenie takich dziatan

’ Watek ten doktadniej rozwijajmy w rozdziale poswieconym planowaniu dziatan.
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moze mie¢ — w przekonaniu kadr — konsekwencje w uwalnianiu energii tworczej
mieszkancéw, a co za tym idzie, moze stanowi¢ o ich przewadze konkurencyjnej wobec
mieszkancow gmin osciennych.

Wsparcie o0séb twodrczych polega na udostepnieniu przestrzeni wystawienniczej i

przyktadowo zorganizowaniu wernisazu.

»,Mozna jeszcze cos dopisac¢ na temat tych oséb, ktore sq zdolne i ktore raczej sq
jednostkami, bo nie ma tu jakiejs duzej spotecznosci. Mato jest takich osob w
naszej gminie. Wiec majg mozliwosc¢, zeby sie u nas zaprezentowaty, czy na
wernisazach, czy na spotkania typu Dni [nazwa miejscowosci], czyli wspieramy

utalentowanych”. [dyrektor osrodka kultury]

,Dawanie mozliwosci osobom twdrczym. Aktywizujemy takich lokalnych
tworcow. Majg wszystko za darmo. Obstuzymy ich od poczqtku do konca.
Pomozemy im cos wystawi¢. Dam im antyramy tutaj. Oni tylko przychodzg, sq na
otwarciu wystawy i jg majg. Majg tq mozliwos¢ pokazania czegokolwiek”.

[pracownik osrodka kultury]

Kiedy kadry kultury majg do czynienia z talentem estradowym, takie prébujg wesprzeé
twdrce, witaczajac go w wieksze wydarzenia o zasiegu gminnym organizowane przez osrodek

kultury.

,Korzysc¢ jest po dwoch stronach. Dla odbiorcéw, ale tez dla tych, ktorzy cos robig,
Zeby mieli okazje zderzenia z tq scenq. Nikt przeciez od razu nie pojedzie na
Openera, ale poczqgtek jest taki, ze na swojej scenie, w swoim srodowisku

zaczyna. My dajemy tqg mozliwosc”. [pracownik osrodka kultury]
W tym sensie badane instytucje kultury petnig funkcje mediatora lokalnych talentéw do

lokalnych spotecznosci. Starajg sie wyszukiwac osoby twdrcze i wspieraé je w docieraniu do

szerszej publicznosci. Lokalni menedzerowie kultury zauwazajg przy tym, ze z jednej strony
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trudno jest odnalezé twoércéw; kolejnym wyzwaniem jest przekonanie ich do publicznego

wystawiania ich dziet.

»Promocja naszych twdrcow, czesto okazuje sie, ze ktos tutaj ma jakies zdolnosci i
my ich prosimy, Zeby wystawili te swoje prace. Czesto jest ktos taki, ale sie na

przyktad wstydzi”. [dyrektor osrodka kultury]

W ten sposdb instytucje kultury wchodzg w role impresaria, ktory wyszukuje talenty, a
nastepnie je promuje, napotykajac przy tym klasyczne dla tej profesji bariery. Dziatalnos¢ ta
idzie o krok dalej wzgledem wasko rozumianej edukacji kulturalnej w zakresie stymulowania
energii spotecznej. Tym samym wiekszy jest jej potencjat wptywania pozytywnie na kapitat
spoteczny. Wernisaze czy koncerty mogg — jezeli s3 odpowiednio zorganizowane — stawac sie
miejscami spotkan nieformalnych, zaciesniania wiezéw spotecznych, wptywajac tym samym
pozytywnie na wzrost ,,checi podejmowania wspolnych dziatan” (SRKS: 2).

Szczegdtowa ewaluacja tego, czy wydarzenia kulturalne promujace lokalnych twdércow staja
sie przyczynkiem do podejmowania wspolnych dziatan, wymagatby badania o innej
metodologii niz to, ktérego efekty sg prezentowane w tym raporcie. Badania takie musiatyby
bra¢ pod uwage ewaluacje tych wydarzen poprzez pryzmat doswiadczenia ich uczestnikow.
Jednak z analizowanych tutaj rozmoéw z kadrami kultury wynika, iz wydarzenia tego typu
majg bardzo czesto charakter typowo konsumencki. To znaczy, ze juz w fazie koncepcyjnej
planowane sg one jako przedsiewziecia majgce na celu udostepnienie wyjgtkowych dziet do
wgladu szerokiej publicznosci. Tym samym przekaz jest raczej jednostronny — od medium,
jakim jest dzieto czy utwor, do bezposredniego odbiorcy. Przekaz ten moze by¢ ewentualnie
wzmocniony przez obecnos¢ samego tworcy, ktdry jest gotowy udziela¢ wyjasnien zebranej
publicznosci. Zatem projektuje sie przestrzenie, w ktérych stymuluje sie indywidualne
przezycie dzieta, nie podejmujgc prob zarzgdzania energig wygenerowang w ten sposdb czy
kierowania jej na podejmowanie dziatan wspdlnotowych.

Badane kadry kultury w podobny sposdb rozumiejg zwiekszanie dostepu do kultury jako
odnoszace sie do formuty udostepniania istniejgcych dziet czy utwordw. Przejawem tego

mogg by¢ koncerty, na ktorych prezentowane sg np. rézne style muzyczne. Kadry kultury
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edukujg w ten sposdb lokalng spotecznos¢, poszukujgc sposobéw na stymulowanie przezyé

artystycznych poprzez popularyzacje kultury.

,Prezentacja muzyki z réznych Zrédet, bo mielismy muzyke zydowskq, cyganskg,
folklorystyczng, ludowgq, lata 20-30. Pierwszy festiwal byt odniesiony do lokalnej
tradycji, a pdzniej juz od tego odeszlismy. Nie moze byc¢ co roku ta sama muzyka.

Trzeba sobie co roku znalez¢ jakis nowy pomyst”. [lokalny urzednik]

»Promocja roznego rodzaju muzyki. Do tej pory byta to muzyka klasyczna, arie
operetkowe. Promocja orkiestry detej [nazwa orkiestry]. Byly to koncerty tej
orkiestry i ich przyjaciot. Muzyka klasyczna, czasem muzyka filmowa”. [dyrektor

osrodka kultury]

Widoczne jest, iz kadry kultury eksperymentujg, poszukujgc bardziej ambitnych repertuaréw,
aby wzbudzié¢ zainteresowanie lokalnej spotecznosci. Warto podkresli¢, ze ten ambitny
repertuar jest jednoczesnie dopasowywany do kontekstéw odpowiednich dla odbiorcéw.
Wazine, iz niektdre z badanych instytucji probujg w ten sposéb szukac przejscia od biernego
odbioru do uczestniczenia. Jednak w naszej ocenie w mocy pozostaje wyzwanie przekucia
ustugi ,ambitniejszej rozrywki” — jak postrzegajg czes¢ swojej dziatalnosci badane instytucje

— w state stymulowanie energii spoteczne;.

»Celem jest popularyzacja réinych form sztuki — taniec, recytacja, Spiew.

Popularyzacja, czyli zachecenie do uczestnictwa”. [dyrektor osrodka kultury]

,Probujemy tez dobrqg zabawe zorganizowac, bo staramy sie tez zaprosi¢ jakgs

gwiazde, jest potaricowka”. [dyrektor osrodka kultury]
,Po pierwsze, koncert robiony jest w zimie. Wtedy jest mniej dostepnych form

spedzania wolnego czasu, mniej imprez, na ktérych mogq sie razem spotkac. Jest

to forma rozrywki”. [dyrektor osrodka kultury]
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Cze$¢ badanych kadr kultury sugeruje, ze wazny jest dla nich cel integracji spotecznej i
starajq sie planowac dziatania tak, aby wychodzi¢ naprzeciw potrzebie stymulowania relacji
nieformalnych. Instytucje organizujg przyktadowo tzw. imprezy okolicznosciowe, jak Dzien

Kobiet, Dzien Dziecka, Dzieh Matki, ktore tgczg wiele pokolen.

,Dalej co Dzien Kobiet, Dzieri Babci, Dziadka i inne dni. Cel: integracja, budowanie

wiezi miedzypokoleniowej”. [dyrektor osrodka kultury]

»T0 jest tez mozliwos¢ zorganizowania takiego wyjscia catq rodzing, bo jest plac
zabaw dla dzieci, wystepy dla dzieci, wystepy dla dorostych, dla roznych grup

wiekowych”. [dyrektor osrodka kultury]

Jednak przedsiewziecia tego typu — w naszej ocenie — raczej realizujg cele towarzyskie

zwigzane z rozrywka.

,Ludzie przychodzg na siebie popatrzec. Nie wszyscy sie widzq na co dzien, wiec
jest to czas, zeby sie spotkac, wypic¢ piwo czy stangé przed scenq, pogadac,

odswiezyc¢ znajomosci”. [lokalny urzednik]

W tym kontekscie nalezy podkresli¢, iz przekuwanie indywidualnego doswiadczenia na —
przyktadowo — wzrost aktywnosci obywatelskiej jest niezwykle ambitnym i trudnym
zadaniem, wymagajacym poszukiwania nowych form aktywnosci kulturalnej rozumianej
bardzo szeroko (Strycharz 2013). Kluczowa w tym procesie jest rola raczej animatorow
niz organizatorow (czy ustugodawcdéw) kultury. Animatoréw rozumianych jako
osoby, ktére stymulujg aktywnos¢ w sposdb oddolny i majg odpowiednig charyzme, by — w
jakim$ sensie — kierowa¢ wytworzong energie na pozadane tory. Jednak zaréwno te, jak i
inne badania realizowane przez Matopolski Instytut Kultury zdajg sie potwierdza¢, iz
,»tradycyjna«, finansowana publicznie animacja kultury wcigz nie wyzwolita sie z
mentalnosci upowszechniania kultury” (Knas 2013: 48). Przy czym ,upowszechnianie”
kultury sprowadza sie zazwyczaj do oferty wasko rozumianej edukacji kulturalnej dla oséb

juz zainteresowanych rozwijaniem indywidualnych talentéw lub organizacji przedsiewzie¢ o
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charakterze raczej konsumenckim i rozrywkowym (cho¢ czesto przy wykorzystaniu lokalnego
dziedzictwa kulturowego). Stad wnioski z opisywanego tu badania potwierdzajg wczesniejsze
konkluzje Knasia, ze ,animacja kultury jako proces wchodzenia gtebiej w relacje spoteczno-
kulturowe z Innym jest rzadkim zjawiskiem (...)”, oraz ze ,bardzo czesto animatorzy z
publicznych instytucji kultury (cho¢ chcg dobrze) nie potrafig przekroczy¢ progu animacji jako
metody zachecenia do aktywnego uczestnictwa w kulturze”.

Warto tez wspomnie¢é, iz we wczedniejszych badaniach Matopolskiego Instytutu Kultury
wykazano rowniez, ze instytucje kultury majg wyjgtkowy potencjat do mierzenia sie z
wyzwaniem zarzgdzania procesem przekuwania indywidualnego doswiadczenia na energie

spoteczng, ze wzgledu na wyzszy poziom zaufania, jakim darzg je obywatele.

,O wiele ciekawsze jest to, ze bardzo czesto badani przychodzg do instytucji,
gdyz chcg sprébowad czegos nowego, poznawaé nowych ludzi i spedzaé z nimi
czas, co dowodzi, ze dla pewnej grupy mieszkarnicow petnig [one] funkcje
integracyjng. Pozwalajg na zaspokojenie potrzeb zwigzanych z budowaniem i
przynalezeniem do wspdlnoty — stajg sie zatem jedng z przestrzeni zycia

zbiorowego dla badanej zbiorowosci”. (Kowalik i in. 2011: 114)

Badane instytucje kultury stojg zatem przed wyzwaniem znalezienia innowacyjnych
elementdow oferty kulturalnej, ktére beda odchodzi¢ od klasycznych modeli uczestnictwa w
strone modeli bardziej relacyjnych czy animacyjnych. W tym celu kadry kultury mogtyby by¢
motywowane do wigczania sie w szerszg debate, co moze skutkowac¢ nowymi inspiracjami co
do tego, jak zarzadzac¢ indywidualng energig odbiorcéw generowang podczas aktywnosci
kulturalnych, przekuwajagc ja jednoczesnie na wzmacnianie zaréwno potencjafu
kreatywnego, jak zdolnosci samoorganizacji i kooperacji oraz wzmacnianie aktywnosci
obywatelskie;j.

Whioski, jakie wyciggamy z tego badania, wskazuja, iz instytucje kultury stojg przed pewnym
zwrotem tozsamosciowym, ktory sprowadza sie do wejscia w trudny proces poszukiwania
odpowiedzi na pytanie o sens ich egzystencji, nowe rozumienie ich misji spotecznej oraz, co
idzie za zmiang myslenia, przemodelowania i gtebokiego uswiadomienia sobie celow

spotecznych poszczegdlnych dziatan kulturalnych. Kadry kultury powinny przy tym mac liczyé
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na wsparcie instytucjonalne w tym zakresie — przyktadowo poprzez mozliwos¢ udziatu w

szkoleniach, warsztatach czy wyjazdach studyjnych.
Cele promocyjne i wnioski z analizy celow

Badani zwracajg réwniez uwage, iz jednym z kluczowych celéw dziatan realizowanych przez
osrodki kultury jest promocja gminy. Kadry kultury dobrze rozumiejg, ze promocja gminy
moze owocowac zwiekszeniem ruchu turystycznego, co przyczyni sie do wzrostu korzysci

materialnych czerpanych z turystyki przez mieszkancéw gminy.
»Przyciggniecie turystow, czyli rozwdj turystyki”. [dyrektor osrodka kultury]

,Nie ma co rzuca¢ wielkich stow — promocja gminy. Wydajemy foldery,

informujemy. Publikacje, ksigzki wydajemy”. [dyrektor osrodka kultury]

Czesto instytucje probujg wykorzysta¢ w tym kontekscie wtasne dziedzictwo kulturowe —
unikatowe praktyki czy artefakty kulturowe czesto pomagajg w ukazaniu atrakcyjnosci gminy

na zewnatrz.

»Promocja [nazwa miejscowosci]. Kuchni... Gospodynie mogq sie zaprezentowac”.

[pracownik osrodka kultury]

Cho¢ aby przyciggng¢ uwage potencjalnych turystow osrodki, kultury siegajg tez

niejednokrotnie po artystow formatu Swiatowego.

,Naszym dqgzeniem mimo skromnych zasobow jest, Zeby turysta, jezeli tu
przyjedzie, to chcemy, zeby co miesigc byta jedna konkretna impreza. Zeby ludzie
chcieli tu przyjecha¢ wtasnie w zwiqgzku z imprezami tez”. [dyrektor osrodka

kultury]
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,No to promocja [nazwa miejscowosci]. Miedzy innymi w tym roku byt koncert

Mozdzera. Rok temu byt Tomasz Stariko”. [dyrektor o$rodka kultury]

Osrodki kultury wykorzystujg takze w zasadzie wszystkie wieksze wydarzenia do promocji
wiasnej dziatalnosci. Kadry prdbujg tym samym rozwigza¢ problem pewnej hermetycznosci

osrodka kultury.

,Na Dniach [nazwa miejscowosci] spoteczerstwo dowiaduje sie, co sie dzieje,
jakie kdtka sq, jakie wydarzenia i poprzez to wszyscy widzq, ze cos takiego jest,

taka reklama tez”. [pracownik osrodka kultury]

,,Do tego wszystkiego jeszcze mozna dodac¢ budowanie pozytywnego wizerunku
instytucji. My jako pracownicy, robigc to wszystko, chcemy, Zeby instytucja byta

dobrze postrzegana”. [pracownik osrodka kultury]

Szczegdlnie wsrdd kadry prowadzacej zajecia edukacyjne mozna zaobserwowac upatrywanie
szansy w prezentacji ich pracy podczas wiekszych wydarzen lokalnych. Poczucie to jest w
naszym przekonaniu zwigzane z pewnym zakorzenionym przekonaniem, iz aktywizowanie

spotecznosci do aktywnych dziatan kulturalnych jest zajeciem niezwykle trudnym.

,Tak, bo potem mamy szanse, ze ktos widzgc, zapisze pozniej swoje dziecko na
zajecia baletowe, plastyczne czy jakies inne, ktore prowadzimy”. [pracownik

osrodka kultury]

,Bo to jest namawianie ludzi do aktywnosci, a ludzie to by tak tylko chcieli

siedziec i patrzec¢”. [dyrektor osrodka kultury]

Poglad ten jest z pewnoscig oparty na wieloletnich doswiadczeniach pracy. By¢ moze
ttumaczy on w pewnym sensie ksztatt oferty i jej funkcje, ktére okreslamy w tym raporcie
jako tworzone wedtug modelu konsumenckiego. Jednak warto zwrdci¢ uwage na pewng

niespojnos$¢ miedzy opinig kadr kultury a zdiagnozowanym poczuciem spotecznym: ,,Badani
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przychodzg do instytucji, gdyz chcg sprobowacé czegos nowego, poznawac¢ nowych ludzi i
spedzac z nimi czas” (Kowalik i in. 2011: 114).

Mozliwe zatem, iz istnieje pewne niedopasowanie propozycji kulturalnej do aktualnych
wymogow odbiorcow. Niskie zaangazowanie réznorodnych grup spotecznych w tworzenie
oferty, co sygnalizujemy w czesci poswieconej planowaniu dziatan, wskazuje, iz brakuje
bliskiego wspodtzycia, otwartosci i ciggtego dialogu miedzy lokalnymi instytucjami kultury a
mieszkaricami gmin.

Aktualna oferta przemawia przy tym do osdb, ktore sg w jakims sensie utalentowane, chcg
sie rozwija¢ artystycznie lub szukajg ambitniejszej rozrywki. Wcigganie spotecznosci w proces
rekonfiguracji funkcji instytucji kultury moze wymagaé zastosowania innych modeli
myslowych, ktére przynajmniej w czesci s3 — w naszej opinii — wpisane w logike budowania
kapitatu spotecznego obecng w krajowej strategii SRKS.

Zwrot ten moze by¢ skutecznie powstrzymywany przez ukfady polityczne, w jakie uwiktane
sg lokalne instytucje kultury. Badane kadry sugerujg, iz niektére dziatania sg wykorzystywane

przez lokalnych politykdw, ktorzy majg takze wptyw na programowanie dziatan instytucji.

LJest to tez okazja, jak np. przy doZynkach powiatowych, Zeby osoby z rady

miasta sie inaczej zaprezentowaty, pokazaty ludziom”. [lokalny urzednik]

Zatem wyzwanie redefinicji funkcji, celdow i rekonfiguracji oferty bedzie wymagato odwrotu
od polityki rozumianej jako gra o wtadze, a przyjecia rozumienia polityk jako strategicznych
kierunkow dziatania. Kolejnym wymogiem jest zwrot w strone blizszego dialogu ze
spotecznosciami lokalnymi, ktory ze swojej natury stanowi proces wolno rozwijajgcy sie i
delikatny, wymagajacy czujnosci i odpowiednich narzedzi poznawczych. Szczegdlng pomoca
moze tez by¢ — wbrew obiegowej opinii — scislejsze wpisanie lokalnej dziatalnosci kulturalnej
w szerokie ramy polityk (nie polityki!) krajowych, ktére sugerujg nowe myslenie o funkcji
kultury (czy o celach dziatan kulturalnych) w budowaniu potencjatu kreatywnego opartego

na bliskich relacjach spotecznych.
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3.4. Analiza interesariuszy — w sieci lokalnych powiqgzan
Przestrzen aktywnosci instytucji kultury a sieci relacji

Specyfika funkcjonowania publicznych instytucji kultury polega m.in. na tym, ze ich dziatania
w zatozeniu sg zorientowane na cele publiczne i dobrobyt spoteczny. To powoduje, iz
organizacje sektora publicznego funkcjonujg zazwyczaj w sieci powigzan i relacji z grupami
interesariuszy liczniejszymi i bardziej zréoznicowanymi niz w przypadku sektora prywatnego.
Co wiecej, interesariusze ci sy zainteresowani nie tylko efektami podejmowanych w
instytucjach publicznych dziatan, ale takze samym procesem decyzyjnym i sposobami
realizacji tychze. Idac dalej tym tokiem rozumowania, mozna powiedzie¢, ze niezwykle
wazne jest, aby publiczne instytucje kultury uwzgledniaty w swoich dziataniach potrzeby i
oczekiwania réznych grup interesariuszy, dopasowujgc sie tym samym do rzeczywistych
potrzeb publicznych (por. Rudolf 2010). Jak wskazuje Henryk Gawronski, ,przenikanie idei i
informacji z zewnatrz nie tylko lezy w ich interesie, ale i otoczenia, dla ktérego dziatajg”
(Gawronski 2010: 23).

Tego typu podejscie do zarzgdzania instytucjami publicznymi jest zgodne z zatozeniami nurtu
zwigzanego z partycypacyjnym zarzadzaniem publicznym (public governance). Traktuje on
sektor publiczny jako istotny element spoteczenstwa (w szerokim znaczeniu), pozostajacy w
interakcji z cztonkami spoteczenstwa obywatelskiego (w waskim znaczeniu), wykorzystujgc
procedury konsultacyjne i partycypacyjne ze wszystkimi interesariuszami (por. Hausner
2008: 24). Rola zarzadzania partycypacyjnego rosnie zwtaszcza w organizacjach, ktérych
dziatalnos$¢ opiera sie na wartosciach niematerialnych, wiedzy i kompetencjach wysoko
wykwalifikowanej kadry specjalistow. Bardzo trafnie opisywat to Peter Drucker: ,,zasadq jest,
ze szef organizacji zatrudniajgcych ekspertdw nie posiada odpowiednich kwalifikacji, aby
moc wykonywacd prace swoich podwtadnych (...), coraz wieksza liczba oséb zatrudnionych
etatowo musi by¢ kierowana w sposéb wtasciwy dla ochotnikéw. (...) W wiekszosci
przypadkdéw zaleca sie, aby pracownicy byli traktowani jako partnerzy” (Drucker 2000: 20—
21). Wydaje sie wiec, ze tak jak na gruncie zarzadzania w sektorze prywatnym, model
partycypacyjny moze by¢ wtasciwym rozwigzaniem takze w sferze zarzgdzania organizacjami

sektora publicznego, w tym publicznymi instytucjami kultury, ze wzgledu na szczegdlny —
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oparty na wartosciach niematerialnych — charakter i przedmiot ich dziatalnosci, a takze na
specyfike tego sektora.

Istnieje jeszcze jedna przestanka, dla ktorej idea public governance i wynikajgce z niej
sposoby zarzadzania organizacjami publicznymi jest przywotywana w kontekscie celéw
naszych badan. W literaturze zwraca sie bowiem uwage na fakt, iz to szczebel samorzgdow
lokalnych moze by¢ najwiekszym polem wykorzystania omawianej koncepcji, poniewaz w
szczegolny sposdb moze sie ona przyczynia¢ do budowania i wspierania kapitatu spotecznego
(por. Banachowicz 2007; Rudolf 2010). Wynika to z resztg z samej definicji pojecia w Strategii
Rozwoju Kapitatu Spotecznego: ,Kapitat spoteczny — to, wynikajgca z zaufania oraz
obowigzujgcych norm i wzordéw postepowania, zdolno$¢ obywateli do mobilizacji i taczenia
zasobow, ktéra sprzyja kreatywnosci oraz wzmacnia wole wspodfpracy i porozumienia w
osigganiu wspdlnych celow” (SRKS 2013: 37).

Witasciwe dla koncepcji public governance sposoby zarzadzania instytucjg kultury w szerszym
ujeciu przyczyniajg sie do uksztattowania spoteczenstwa zgodnie z wizjg zaprezentowang w
cytowanym dokumencie. Wedtug niej, spoteczestwo rozumiane jest jako zbiér obywateli
zdolnych do organizowania sie i wspotdziatania na rzecz dobra publicznego, majgcych réwny
dostep do kanatéw artykulacji potrzeb i postulatow stanowigcych podstawe formutowania
polityk spotecznych. To jednoczesnie spoteczeristwo, w ktorym instytucje tworzg przestrzen
ksztattowania wiezi spotecznych i wspdlnych wartosci, a takze wspierajg swobode zrzeszania
sie oraz wymiany wiedzy i doswiadczen pomiedzy réznymi aktorami spotecznymi (ibidem).
Na szereg korzysci wynikajgcych z upodmiotawiania i partnerskiego traktowania
interesariuszy dla aktywizowania spotecznosci lokalnej i budowania kapitatu spotecznego

wskazuje takze w swoim opracowaniu Dariusz Polakowski (2012).
Analiza interesariuszy — podstawowe zatozenia i narzedzia

Biorac pod uwage powyzsze ustalenia, w naszych badaniach postanowilismy przeanalizowaé
relacje instytucji kultury z interesariuszami. Za Barbarg Kozuch interesariuszy definiowalismy
jako grupy interesu funkcjonujace zarédwno w obrebie, jak i na zewnatrz organizacji, ktore
mogg odnosi¢ korzysci lub straty w zwigzku z dziataniami organizacji, ale takze poprzez swoje

dziatania wptywajace na te organizacje (Kozuch 2004). Szczegdlnie wazne byto dla nas
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odtworzenie tego, jak sami pracownicy lokujg swoje instytucje w sieci powigzan z innymi
aktorami spotecznymi, jak definiujg ich role i jaki jest zakres oraz charakter relacji z nimi. W
tym celu zrealizowaliSmy w kazdej z dziewieciu badanych gmin warsztaty z pracownikami
instytucji, starajac sie w ich trakcie odtworzy¢ mape interesariuszy. Zastosowana przez nas
technika jest zmodyfikowang i uproszczong wersjg narzedzi stosowanych w obszarze
planowania i zarzadzania strategicznego, gdzie wystepuje co najmniej kilka ich odmian.
Zrdznicowane jest takze nazewnictwo. Mozna sie m.in. spotkac¢ z takimi nazwami, jak ,,mapa
interesariuszy”, ,macierz interesariuszy” lub ,macierz M. Johnsona i K. Scholesa”, ,analiza
partneréw” czy tez ,analiza kibicéw” (por. Kozina 2007, Lisiriski 2004, Obtoj 2007). Po raz
pierwszy dostosowang przez nas do potrzeb badania instytucji kultury technike
wykorzystaliSmy w trakcie realizacji projektu zwigzanego z zarzgdzaniem partycypacyjnym w
2011 roku (por. Kowalik i in. 2011).

Prowadzone przez nas warsztaty analizy interesariuszy formg przypominajg zogniskowane
wywiady grupowe, podzielone na trzy powigzane ze sobg moduly. W kazdym z nich
wykorzystalismy odpowiednie narzedzia opracowane do pozyskania interesujgcych nas
danych. | tak, pierwsza czes¢ spotkania miata na celu stworzenie listy wewnetrznych i
zewnetrznych interesariuszy instytucji kultury. W przypadku interesariuszy zewnetrznych
prosilismy o wskazanie jedynie tych, ktérzy majg bezposredni kontakt z instytucjg, czyli w
mysl definicji znajdujg sie w tzw. otoczeniu blizszym lub zadaniowym. W tym przypadku
szczegoOlnie zalezato nam na tym, aby to sami pracownicy stworzyli taka liste, poniewaz nie
chodzito o zrozumienie faktycznych, obiektywnych sieci zaleznosci, a raczej o odtworzenie
punktu widzenia badanych na te kwestie. Na bazie wskazan respondentow mozliwe jest
bowiem posrednie wnioskowanie o tym, jak kadry kultury definiujg swojg role i funkcje w
lokalnej przestrzeni. Tym samym przyjmowana przez nie perspektywa moze by¢ traktowana
jako swego rodzaju wskaznik ich kompetencji w zakresie wykorzystywania posiadanych
zasobow do zaspokajania potrzeb spotecznosci lokalnej i podnoszenia poziomu kapitatu
spotecznego. Po zakonczeniu identyfikacji interesariuszy badani proszeni byli o ich opisanie z
punktu widzenia ich celdw i intereséw oraz sposobow, w jaki starajg sie oni owe interesy
realizowac.

Drugi etap warsztatéw polegat na segmentacji interesariuszy ze wzgledu na ich miejsce w

hierarchii waznosci. Do tego celu wykorzystaliSmy matryce opisujacg interesariuszy ze
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wzgledu na natezenie dwoch wymiaréw/zmiennych. Pierwszy wymiar dotyczyt znaczenia
artykutowanych intereséw, bedacego pochodng stopnia, w jakim poszczegdlni interesariusze
sg zainteresowani dziaftalnoscig instytucji. Drugi wymiar obrazuje to, jaka jest realna
mozliwos¢ (sita nacisku) wywierania wptywu na organizacje przez danego interesariusza.
Wymiar ten nazywany jest réwniez uprawomocnieniem oddziatywania interesariuszy (Obtdj
2007: 218). Natezenie obu wymiaréw byto mierzone na tréjstopniowych skalach (mate,
Srednie, duze). Na tej podstawie wylonieni zostali interesariusze strategiczni (duza
mozliwos¢ artykulacji interesu i duze mozliwosci oddziatywania) oraz interesariusze wazni
(duze/srednie, Srednie/duze oraz S$rednie/Srednie natezenie na obu wymiarach). Tak
stworzona matryca postuzyta nam do zapoznania sie z lokalnymi uwarunkowaniami i
uktadami sit postrzeganymi z perspektywy instytucji oraz pozwolita na poznanie specyfiki ich
uwiktania w sie¢ zaleznosci. Jest to o tyle istotne, ze wyraznie pokazuje kontekst, w jakim
funkcjonujg badane przez nas domy kultury.

W ostatniej czeSci warsztatow badani zostali poproszeni o opisanie tych intereséw i
potencjalnych dziatan interesariuszy zidentyfikowanych wczesniej jako strategiczni lub wazni,
ktore mogg w jakiS sposéb niekorzystnie wptywaé na instytucje kultury, ograniczaé
mozliwosci ich dziatania i realizacji zatozonych celéw. W nastepnym kroku pracownicy
biorgcy udziat w warsztatach starali sie wypracowac strategie i rozwigzania, ktore
zapobiegatyby wskazanym interesom blokujgcym lub rozwigzywaty powstajgce napiecia i
problemy. Dzieki temu etapowi moglismy blizej przyjrze¢ sie kompetencjom pracownikdéw
instytucji  kultury zwigzanym z ksztattowaniem oraz zarzgdzaniem relacjami z
interesariuszami, a takze temu, jak w kazdej z instytucji podchodzi sie do definiowania

problemdw oraz wypracowywania sposobdw ich rozwigzywania lub minimalizacji.
Wewnetrzni i zewnetrzni interesariusze instytucji kultury

Zaréwno zréznicowanie szeroko rozumianych jednostek i grup w ramach instytucji kultury,
jak i sieci powigzan tejze instytucji kultury z aktorami spotecznymi funkcjonujgcymi w
najblizszym otoczeniu byto postrzegane bardzo rozmaicie w zaleznosci od konkretnej gminy.
Niektore z nich wskazywaty na nieliczne powigzania, a tym samym niewielkg liczbe

interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Inne rysowaty wieloelementowy uktad relacji i
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zaleznosci miedzy podmiotami funkcjonujgcymi w przestrzeni dziatania instytucji kultury i
wchodzacymi z nig w rédznego typu interakcje.

Naszg analize rozpoczniemy od przyblizenia tego, jak pracownicy instytucji kultury patrzg na
Swojg organizacje. Badani najczesciej wyrdzniali cztery grupy interesariuszy wewnetrznych —
taka liczba pojawita sie w pieciu badanych gminach. W przypadku dwodch instytucji w
organizacji zidentyfikowano trzech interesariuszy. Takze w dwdch gminach wskazano, ze w
obrebie instytucji kultury funkcjonuje szes¢ takich grup. Ponizej tabela obrazujgca liczbe

wskazan na poszczegdlnych interesariuszy.

Tabela X Czestos¢ wskazywania poszczegdlnych interesariuszy wewnetrznych w dziewieciu
badanych instytucjach kultury

Interesariusz Czestos¢ wskazan

Dyrektor

Pracownicy merytoryczni

Instruktorzy

Ksiegowos¢

Pracownicy administracyjni i techniczni/gospodarczy

Grupy artystyczne

N[ W | O O N| ©

Wolontariusze

Praktykanci i stazysci 1

Wydawnictwo dziatajgce w ramach instytucji kultury | 1

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak mozna zauwazy¢, w wiekszosci badanych placdwek lista interesariuszy ograniczata sie do
identyfikacji interesariuszy wewnetrznych w ramach trzyelementowego uktadu dyrekcja —
pracownicy merytoryczni (oraz instruktorzy) — pracownicy administracyjno-techniczni
(tacznie z ksiegowoscig). Reprezentanci instytucji parzacy szerzej na wtasng organizacje
znajdowali sie w mniejszosci. Uzyskane w trakcie warsztatow wskazania swiadczg o tym, ze
znakomita wiekszos¢ badanych nie wychodzi poza formalne ramy definiowania sktadu swoje;j
instytucji, wyznaczone wasko rozumiang strukturg organizacyjng miejsca pracy. W tym
kontekscie pojawia sie bardzo istotne pytanie o to, komu na tak zarysowanej mapie

interesariuszy wewnetrznych nalezatoby przypisa¢ miano udziatowca i nadzorcy instytucji.
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Szczegdlnie istotny wydaje sie wiec przede wszystkim problem wtasciwego rozumienia
funkcji instytucji publicznych, a przez to takie sposobu definiowania tzw. publicznosci
organizacyjnej i otwartego cztonkostwa (por. Kowalik i in. 2011: 42). Z analizy interesariuszy
wynika, ze cechy $wiadczace o roli wiascicieli przypisywane sg w pierwszej kolejnosci
dyrekcji, a takze reprezentantom witadzy samorzadowej: burmistrzowi czy radzie
gminy/miasta. Jednoczesnie wskazane wifadze sg lokowane poza samg organizacjg i
okreslane jako interesariusze zewnetrzni. Tymczasem, na co wskazuje choéby Barbara
Kozuch, to wtasnie z fundamentalnych zatozen i idei, na ktorych ufundowane sg publiczne
instytucje, powinny wynika¢ swiadomos$¢ i praktyka szerszego patrzenia na krag
interesariuszy wewnetrznych oraz charakter relacji z nimi (Kozuch 2005). Obywatele,
spotecznos¢ lokalna i ich reprezentacja w postaci demokratycznie wybranych witadz
lokalnych w swietle tych zatozen i w odniesieniu do teorii interesariuszy powinni stanowié
szczegOlng grupe interesariuszy wewnetrznych, posiadajgcych uprawnienia wifasciwe dla
,udziatowcow”.

Z materiatu badawczego wytania sie réwniez specyficzny uktad relacji pomiedzy dyrekcja a
pracownikami merytorycznymi i instruktorami, ktdry moina odtworzy¢ na podstawie
wskazywanych w trakcie warsztatow rdl i interesow wymienionych interesariuszy.
Szczegdblnie wyrazne jest to, w jaki sposéb charakteryzowana jest dyrekcja instytucji. Jest to
wiec przede wszystkim osoba reprezentujgca instytucje kultury, bedaca jej wizytowka i
twarzag. W wypowiedziach badanych niknie rola pracownikéw w kreowaniu wizerunku
instytucji. Z punktu widzenia podejscia do zarzgdzania w czesci badanych przypadkow
dyrekcja postrzegana jest raczej jako zarzadca w Scistym tego stowa znaczeniu. Do jej
gtownych funkcji nalezg wiec organizacja pracy, delegowanie obowigzkdw, kontrola i
egzekwowanie efektéw pracy. To w zamysle ma stuzyé utrzymaniu sprawnosci instytucji.
Symptomatyczne wydaje sie tutaj takze to, ze poza rozdzielaniem pracy dyrekcja czesto jest
przez pracownikow okreslana jako gtéwny podmiot inicjujgcy nowe dziatania i
przedsiewziecia, odgrywa wiec nadrzedng role w kreowaniu programu instytucji kultury.

Wida¢ to wyraznie w wypowiedzi dyrektora jednej z placéwek:

,Wowczas mowie: stuchajcie paristwo, mamy takg a takq pule na dziatanie swietlicy w

przysztym roku. Prosze o przygotowanie planu uwzgledniajgcego tq pule i przestanie mi w
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formie elektronicznej. Jezeli to, co pracownik zaproponuje, zgadza sie z tym, co ja mysle, zeby
sie tam dziato, to jest OK. Akceptujemy, pani ksiegowa przenosi do planu finansowego. Jezeli
nie — takie rzeczy tez sie zdarzajg — wtedy negocjujemy je i pracownik musi cos wymysli¢

nowego”. [dyrektor osrodka kultury]

Jedynie w dwéch gminach dyrekcji przypisywano role lidera, inspiratora dziatan i ich
koordynatora. Taki styl zarzagdzania jest bliski pojeciu przywddztwa, ktére jako specyficzny
model kierowania organizacjami wydaje sie szczegdlnie pozgdane w publicznych placéwkach
kultury.

Poza sprawnym funkcjonowaniem instytucji gtéwnymi celami i aspiracjami dyrekcji w
opiniach badanych jest takze kreowanie pozytywnego wizerunku gminy poprzez witasciwie
dobrany program instytucji, a takze pozyskiwanie Srodkow finansowych na dziatalnosé
placowki. Problem finansowania kultury i tego, ze czesto srodki na kolejny rok trzeba sobie
»wychodzi¢” u witadz lokalnych, pojawia sie we wnioskach takze z innych badan (por.
Szlendak 2013). Zazwyczaj to wtasnie na barkach dyrekcji spoczywa brzemie zapewnienia
odpowiednio wysokiej dotacji. Zachowanie ptynnosci finansowej polega takze na
szczegdlnym rytmie rozdziatu srodkdw. Instytucje, planujgc dziatania i rozpoczynajac rok, nie
majg pewnosci, czy $rodki otrzymane na dziatalnos¢ bedg w stanie pokry¢ wszystkie koszty.
To w zasadzie uniemozliwia opracowanie i wdrazanie jakiejkolwiek dtugoterminowej
strategiim. Jak nam sie wydaje, jedng z konsekwencji takiego stanu rzeczy jest szczegdlna
rola ksiegowosci jako interesariusza wewnetrznego. Poza dyrekcjg i pracownikami
merytorycznymi jest to trzecia najczesciej wymieniana grupa interesariuszy (przyjmujac, ze
do grona pracownikdw merytorycznych witgczeni zostang takze instruktorzy, czyli nieetatowi
pracownicy prowadzacy dziatalno$¢ merytoryczng). Wsrdd podstawowych intereséw
ksiegowosci badani wskazali utrzymywanie ,porzadku” w finansach, co oznacza udziat w
planowaniu budzetu oraz nadzér nad jego realizacjg. Jest to szczegdlnie istotne zadanie w
kontekscie zarysowanej powyzej specyfiki planowania wydatkdw budzetowych i

otrzymywania dotacji. Pracownicy instytucji wskazywali rowniez na to, ze rolg ksiegowosci

10 Pozytywnym przyktadem jest tutaj Centrum Kultury i Sztuki im. Ady Sari, gdzie dotacja na podstawowg
dziatalnosc jest okreslona w perspektywie kilkuletniej w ramach kontraktu menedzerskiego pomiedzy
organizatorem a dyrektorem tej instytucji.
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jest doktadanie staran, aby dochowaé wszystkich obowigzujacych zasad, procedur i
przepisdw przy realizacji dziatan instytucji. Tym samym ksiegowos¢ musi wykazywac sie
kompetencjami wykraczajgcymi poza obszar zwigzany z finansami, bedac jednoczesnie
dziatem prawnym i doradczym. Warto wspomnie¢, ze w znakomitej wiekszosci przypadkow
caty zakres wymienionych powyzej obowigzkéw spoczywa na jednej osobie. Pewne wsparcie
w utrzymywaniu sprawnosci dziatania instytucji ksiegowos¢ otrzymuje ze strony pozostatych
pracownikdéw (merytorycznych, administracyjnych i technicznych).

Wsparcie ze strony pracownikdéw niezwigzane w pierwszej kolejnosci z ich zakresem
obowigzkdéw znajduje takze swoje odzwierciedlenie w tym, w jaki sposéb definiujg oni swoje
role i interesy. Bardzo czesto wskazujg bowiem, ze sg ludZzmi ,od wszystkiego”. W praktyce
poza przypisanymi obowigzkami pracownicy angazowani sg do innych prac dorywczych w
ramach instytucji, ale takze do wsparcia dla innych podmiotéw publicznych czy organizacji
pozarzadowych. Sytuacje te dotyczg zaréwno pracownikéw merytorycznych, podejmujacych
sie zadan o charakterze technicznym czy wrecz pracy fizycznej, a takze pracownikow

gospodarczych angazujacych sie w prace merytoryczne.

,Kazdy z nas, oprdcz tego, Zze pracujemy w tygodniu, to jeszcze w weekendy, albo cos trzeba
wydac, ktos cos przywiezie, komus cos trzeba daé, gdzies cos otworzyc i tak to tutaj wyglgda.
Sq wydarzenia robione przez rézne organizacje, ktorym wypozyczamy sprzet, i ludzie robig to
spofecznie. Ktos te sprzety wozi i ten samochdd tez jest mu potrzebny w firmie, wiec jak sie
konczy impreza, to od razu chce go oddac. On musi to gdzies wytadowac i wtedy do mnie

dzwoni”. [dyrektor osrodka kultury]

ChcielibySmy w tym miejscu wrdci¢ jeszcze do zarysowanej relacji na linii dyrekcja—
pracownicy merytoryczni. Majg oni duzg autonomie dziatania w ramach konkretnych
obszaréw, za ktore sg odpowiedzialni — czyli zajecia, warsztaty i projekty. Z badan wynika
jednoczesnie, ze majg ograniczong mozliwos¢ kreowania cato$ciowej wizji funkcjonowania
instytucji kultury, jej strategii dtugoterminowej. Sami pracownicy zazwyczaj charakteryzujg
siebie raczej jako wykonawcow zatozen programowych niz ich tworcow. Decydujace zdanie,

o czym wspomnieliSmy powyzej, ma przewaznie dyrektor lub, o czym bedzie jeszcze mowa w
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dalszej czesci tekstu, szczegdlnie wptywowe grupy interesariuszy zewnetrznych, rekrutujgce
sie w przewazajgcej mierze sposrdd reprezentantéw wtadzy samorzadowe;j.

Liste interesariuszy wewnetrznych organizacji zamykajg wolontariusze oraz praktykanci i
stazysci. Ich rola zostata okreslona jako wspierane dziatan instytucji kultury i przejmowanie
czesci obowigzkéw w celu odcigzenia pracownikéw etatowych. Gtowny interes tych grup to
zdobywanie doswiadczenia, wiedzy i umiejetnosci z roznych obszaréw oraz wzajemna
integracja i wspdlne dziatanie, a takze zagospodarowanie czasu wolnego. Odnoszac to do
przyjetych przez nas wskaznikow kapitatu spotecznego, mozna stwierdzi¢, ze w zasadzie
interesy tych grup sg potencjalnymi przestrzeniami pomnazania omawianego kapitatu w jego
roznych wymiarach. Potencjat ten ma oczywiscie mozliwos¢ przeksztatci¢ sie w realny efekt
zwfaszcza w momencie, gdy ci interesariusze beda mogli wtgcza¢ sie w proces tworzenia
lokalnej przestrzeni kultury, a nie jedynie wspiera¢ dziatalnos¢ instytucji. Biorgc pod uwage
niewielkg liczbe instytucji w ogodle postrzegajacych wolontariuszy i praktykantéw jako

cztonkdéw organizacji, wida¢ wyraznie, ze na tym polu jest jeszcze wiele do zrobienia.
Otoczenie instytucji kultury

W przypadku interesariuszy zewnetrznych rozpietos¢ wskazan byfa znacznie wieksza niz
wewnetrznych. Znacznie wieksze byto tez ich zrdznicowanie. Na najmniejszg liczbe
interesariuszy (pie¢ grup) wskazali pracownicy dwdch instytucji. Najwieksza liczba wskazan
to 16 grup interesariuszy zewnetrznych w jednej z badanych gmin. W dwdch kolejnych
wartosci te wynosity 15 i 14. Reszta gmin lokowata sie gdzies pomiedzy tymi skrajnymi
wartosciami. Duza rozpietos¢ wskazan pokazuje z jednej strony zréznicowanie sSrodowiska, w
ktorym funkcjonujg lokalne instytucje kultury, z drugiej strony moze by¢ wskaznikiem
roznego poziomu kompetencji kadr kultury co do wtasciwej identyfikacji aktorow

spotecznych majgcych realne lub potencjalne zwigzki z badanymi podmiotami.
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Tabela X Czestos¢ wskazywania poszczegdlnych interesariuszy zewnetrznych w dziewieciu
badanych instytucjach kultury

Czestosc Czesto$¢ wskazan

Kategoria interesariuszy |Interesariusz , . .
wskazan tacznie w grupie

Odbiorcy/klienci
Grupa docelowa ustug Obywatele
Turysci

18

Burmistrz

Urzad Miasta/Gminy
Rada Miasta/Gminy
Starostwo

Politycy

Witadze samorzadowe

Witadze samorzadowe 17

Inne instytucje kultury

Placowki oswiatowe

Pozostate instytucje i stuzby
publiczne

Miejscowosci partnerskie
Sotectwa

Partnerzy/konkurenci -
strona
instytucjonalna/publiczna

15

NGO i lokalni aktywisci

Lokalni  twércy i grupy
artystyczne

Parafia

Wolontariusze

Partnerzy/konkurenci -

14
strona spoteczna

Sponsorzy

Odbiorcy ustug
komercyjnych/niestatutowych
LGD

W (NP IN| W [N W Nk |0V

,Fundatorzy” 11

Artysci/tworcy
Dostawcy

Media
Agencje/impresariaty

Ustugodawcy

RININ|PD|-

Zrédto: opracowanie wtasne

Jak mozna zauwazy¢, najwieksza liczba wskazan dotyczyta grupy interesariuszy zwigzanych z
odbiorcami ustug (lokalni i przyjezdni) oraz wtadzg samorzadowa. W dalszej kolejnosci
wskazywano na rdznego typu grupy i podmioty stanowigce partnerow lub konkurentéw
instytucji  kultury. Szczegdlnie czesto wskazywanym interesariuszem zewnetrznym
wystepujgcym we wspomnianej podwadijnej roli byty organizacje pozarzgdowe. Do czesto
wymienianych interesariuszy zewnetrznych zaliczyé mozna rdéwniez sponsordw, inne

instytucje publiczne oraz placowki oswiatowe (gtdwnie lokalne szkoty).
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Moéwigc o spotecznosci lokalnej, okreslanej tutaj jako odbiorcy i obywatele, a takie o
osobach przyjezdnych, pracownicy okreslali ich role przede wszystkim jako klientow ustug. W
ich interesie lezy, zdaniem badanych, otrzymanie ustugi, ktdra zdota w sposéb atrakcyjny
zagospodarowac ich czas lub czas ich dzieci, a takze rozwija¢ ich zainteresowania. Co
symptomatyczne, kategorie odbiorcy bardzo rzadko traktowano jako wewnetrznie
zrdéznicowang. Wyjatek stanowia rodzice dzieci biorgcych udziat w zajeciach i programach
instytucji kultury, jako szczegdlny rodzaj tego interesariusza. W pozostatych przypadkach
pojecie odbiorcy jest traktowane jako bliskie pojecia cztonka spotecznosci lokalnej czy tez po
prostu obywatela. Po raz kolejny ujawnia sie tutaj specyficzny sposdb rozumienia
uczestnictwa w kulturze i roli instytucji jako podmiotu w pewnym stopniu ksztattujgcego to
uczestnictwo. Dominujgcy poglad to niestety wcigz funkcjonowanie w oparciu gtdwnie o
jednokierunkowg transmisje tresci kultury do jej odbiorcy. Z tego punktu widzenia mozna
powiedzieé, ze spora cze$¢ energii wktadanej w organizacje dziatan kulturalnych, jakkolwiek
takze waznych i cennych, ma jednoczes$nie bardzo niski potencjat podnoszenia wskaznikéw
kapitatu spotecznego™.

Niestety, tylko w przypadku jednej instytucji wskazano takze na to, ze odbiorcy petnig
funkcje komentatoréw, recenzentow i autoréw informacji zwrotnej o prowadzonych przez
placowki kultury dziataniach i programach. Oznacza to bardzo niskg swiadomos¢ kadr kultury
w kwestii budowania dziatarn w oparciu o diagnoze potrzeb lokalnej spotecznosci i ocene
efektdw przedsiewziec. Potwierdzajg to wnioski z analizy wypowiedzi dotyczacych procesu
tworzenia, realizacji i rozliczania programéw badanych instytucji kultury. Jeden z cytatéw
pokazuje zresztg, ze nawet w przypadku przejecia inicjatywy i spontanicznego zgtaszania

uwag gtos odbiorcow niekoniecznie przektada sie na jakiekolwiek zmiany.

Jedynie sugestie jakies ewentualnie ze strony rodzicéw. Zeby byly jakies nowe zajecia. Ale tu
raczej nie ma jakichs wiekszych zmian. Raczej trzymamy sie tego naszego planu rocznego i
ewentualnych innych zadan, bo to jest i opieka, i pomoc w nauce, i organizowanie wycieczek i

roznych imprez w tych placowkach”. [dyrektor osrodka kultury]

" problem ten zostat juz takze rozwiniety w rozdziale 3.3.
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Kolejng szczegdlnie czesto identyfikowang grupg interesariuszy zewnetrznych sg réini
reprezentanci wtadzy samorzadowej. W swietle uzyskanych wynikéw grupa ta jest okreslana
gtownie jako organizator, regulator i nadzorca lub kontroler. Takie spojrzenie wydaje sie
oczywiste i zwigzane z podstawami prawnymi funkcjonowania samorzadowych instytucji
kultury w Polsce (por. Dz.U. 2012 nr 0 poz. 406). W kilku przypadkach tego interesariusza
definiowano takze jako klienta. Rozwiniecie tego sformufowania w postaci opisu interesow i
sposobow ich realizacji pozwala zrozumieé kontekst przypisania takiej roli organizatorowi.
Organizator kupuje produkt w postaci szeroko pojetych ustug kulturalnych, ptacac za to w
formie dotacji na dziatalno$¢ instytucji. Ujawnia sie tutaj transakcyjne lub rynkowe
postrzeganie relacji na linii organizator—instytucja.

W kilku gminach reprezentanci wtadzy, gtéwnie w osobie burmistrza, sg rowniez okreslani
jako szefowie lub pracodawcy, co moze by¢ wskaznikiem silnego powigzania i wptywu
organizatora na wewnetrzng polityke kadrowa, a tym samym na sposéb zarzadzania
instytucjg. Wptyw ten wida¢ takze w okresleniach burmistrza jako inicjatora, inspiratora czy
pomystodawce dziatan i wydarzen. Watek ten zostanie rozwiniety szerzej we fragmencie
dotyczgcym interesariuszy strategicznych instytucji kultury.

Kolejng wazng grupa interesariuszy zewnetrznych sg réznego typu podmioty publiczne,
organizacje formalne i niesformalizowane grupy dziatajgce gtéwnie na terenie gminy lub
powiatu. Zarowno z analizy interesariuszy, jak i z wypowiedzi zebranych w trakcie
zogniskowanego wywiadu grupowego wynika, ze petnig one bardzo istotng funkcje w
ksztattowaniu lokalnej przestrzeni kultury. Biorgc pod uwage wskazane przez pracownikow
instytucji interesy i aspiracje tych grup, mozna tez zauwazy¢ ztozony charakter relacji
pomiedzy badanymi podmiotami a omawiang tutaj grupg interesariuszy. Z jednej strony
bardzo czesto s3 oni okreslani jako kluczowi partnerzy, wspoétorganizatorzy dziatan w
obszarze kultury i bardzo cenne wsparcie przy realizacji rozlicznych przedsiewziec. Z drugiej
strony czes$¢ instytucji postrzega tych interesariuszy — gtdwnie szkoty, organizacje
pozarzgdowe i nieformalne grupy (np. Kota Gospodyn Wiejskich) — jako szczegdlne grupy
interesu, ktérym zalezy przede wszystkim na korzystaniu, najchetniej nieodptatnym, ze
wsparcia pracownikdw oraz zasobdéw infrastrukturalnych i finansowych instytucji. W
zaleznosci od lokalnego kontekstu taka sytuacja oceniana jest bardzo rdznie. Jedne placowki

uwazaja jg za catkowicie naturalng, a oczekiwania omawianych grup za wiasciwie
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adresowane — co wynika z postrzegania funkcji instytucji kultury jako animatora,
koordynatora i moderatora integrujacego aktoréw spotecznych na rzecz rozwoju lokalnej
przestrzeni kultury. Inne natomiast patrzg na te kwestie raczej jako na swego rodzaju przykry
obowigzek, wynikajacy z formalnych uwarunkowan definiujgcych zakres obowigzkdéw i cele
funkcjonowania instytucji kultury. Niezaleznie od tego prawie wszystkie badane placéwki
dostrzegajg fakt, iz rownolegle do dziatan podejmowanych wspdlnie partnerzy spoteczni i
instytucjonalni stanowia takze konkurencje dla instytucji kultury zaréwno w kontekscie
staran o srodki finansowe na dziatalnos$¢, jak i w zabiegach o uwage odbiorcéw i przycigganie
klientéw. Pewien wyjgtek od opisanej powyzej specyfiki stanowig wolontariusze, ktorych
charakterystyka zblizona jest do tej zaprezentowanej przy okazji omawiania interesariuszy
wewnetrznych.

W odniesieniu do dwdch ostatnich grup interesariuszy zewnetrznych, nazwanych przez nas
na podstawie najczesciej identyfikowanych rél fundatorami i ustugodawcami, charakter
relacji mozna okresli¢ jako typowo rynkowy. W zaleznosci od konkretnego interesariusza
rozni sie jedynie kierunek tej relacji. W przypadku fundatoréw instytucja kultury otrzymuje
szeroko rozumiane wsparcie (np. w formie datkow, wynagrodzenia lub grantow) w zamian za
wykonanie okreslonej ustugi. W drugim przypadku to instytucja kultury pfaci za rdéine

produkty i ustugi oferowane przez podmioty dziatajgce na rynku.
Wazni i wazniejsi w lokalnej sieci powiqzan instytucji kultury

ChcielibySmy teraz przejs¢ do omodwienia wynikdw segmentacji  wszystkich
zidentyfikowanych w ramach warsztatow interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.
Wybdr tzw. strategicznych interesariuszy ujawnia bowiem szczegdlny kontekst
funkcjonowania instytucji kultury na szczeblu lokalnym. Sg one uwiktane w sieci zaleznosci
miedzyinstytucjonalnych, obrazujgce realne kierunki i site wptywu kilku podmiotéw na
rzeczywistos¢ danej gminy. Ponizej znajduje sie wizualizacja natezenia wskazan
poszczegdlnych interesariuszy jako kluczowych. Wielkos¢ czcionki odzwierciedla w tym

przypadku liczbe wskazan.
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Rysunek X Strategiczni interesariusze instytucji kultury — wizualizacja wskazan

Parafia

Dyrektor
Burmi

Ksiggowosc
Rada miasta/gminy

rmistrz

Lokalni artysci

Zrédto: opracowanie wtasne

Potwierdza sie wspomniana juz tutaj szczegdélna rola i dominujacy wptyw dwédch
interesariuszy na sposob funkcjonowania instytucji kultury — dyrekcji oraz reprezentantow
wtadzy samorzqdowejlz. W kontekscie omdwionych juz w tym rozdziale watkdw
wynikajgcych z analizy zwizualizowany na powyzszym rysunku rozktad odpowiedzi pozwala
na poszerzenie i pogtebienie niektorych wnioskéw.

Interesariuszem wewnetrznym o najwiekszej sile oddziatywania na instytucje jest dyrekcja.
Wynik ten nie wydaje sie szczegdlnie zaskakujacy, jednak gdy zestawi sie go z bardzo stabym
poczuciem sprawczosci wsrdd pracownikdw, moze to Swiadczy¢ o duzej centralizacji i
monopolizacji wtadzy w rekach zarzadzajacego instytucjg. Jedynie w dwdch z badanych
instytucji pracownicy wskazali siebie jako interesariuszy, ktorzy majg duzy wptyw na kierunek
i sposob dziatania swojej placéwki. W obrebie instytucji wiodgcg role w zarzgdzaniu odgrywa
wiec dyrekcja, pracownicy zas, o czy byfa juz mowa, majg pewien wptyw gtéwnie na te

obszary, ktére bezposrednio odnoszg sie do realizowanych przez nich zadan.

© Najwiekszg liczbe wskazan odnotowalismy w przypadku burmistrza (9), dyrekcji (8) oraz rady miasta/gminy
(7). W pozostatych przypadkach byty to pojedyncze wskazania. Wyjatkiem s3 tutaj pracownicy, ktorzy zostali
okresleni jako strategiczni interesariusze w dwéch badanych gminach.
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Najbardziej wptywowym interesariuszem zewnetrznym okreslono burmistrza. Co istotne,
liczba wskazan na niego przewyziszata liczbe wskazan na dyrekcje. Gdy weZmie sie pod
uwage takze czestos¢, z jaka role strategicznego interesariusza przypisywano radzie gminy
lub miasta, niezwykle mocna pozycja wtadzy samorzgdowej staje sie jeszcze wyrazniejsza.
Dyrekcja ma wiec wptyw na sposdb zarzgdzania instytucjg, ale w duzym stopniu kierunki
podjetych dziatan sg wynikiem odgérnych zalecern burmistrza lub rady. Z materiatu
badawczego wytania sie wniosek, ze cze$¢ reprezentantdw wtadz samorzagdowych ma wptyw
na sposob zarzadzania instytucjg, podpowiadajgc i zalecajgc niektdre dziatania lub wrecz
cedujac obowigzki dotyczace realizacji konkretnych przedsiewzieé¢ na instytucje kultury. Z
ogniskowanych wywiaddow grupowych wynika, ze w kazdej z badanych gmin wystepuje rézny
stopien natezenia omawianego zjawiska ,inspirowania” pracownikéw instytucji kultury: od
doradztwa i sugerowania pewnych rozwigzan az po narzucanie i egzekwowanie witasnych

wizji.

»Nie ma tak, Ze jest sugestia co do jakiegos konkretnego dziatania, ale czasami burmistrz
daje inspiracje do dziatania. Nasz burmistrz ma akurat ciekawe pomysty i potrafi
zainspirowac, a my juz pdzniej staramy sie pociggngc¢ temat. Oczywiscie jakies kwestie, na
ktorych burmistrzowi zalezy pod kgtem spofecznosci catej gminy, konsultujemy z
burmistrzem, przedstawiamy mu, jak bysmy to zrobili, jak ma to wyglgdac”. [dyrektor

osrodka kultury]

Za tymi sugestiami i naciskami kryja sie konkretne interesy wtadz, okreslane jako dbanie o
dobry wizerunek i promocje gminy lub miasta, wtasciwy poziom ustug, ale takze osigganie z
tego tytutu osobistych korzysci politycznych. Jednym z zagrozen zwigzanych z tego typu
zaleznoscig jest to, ze instytucja kultury moze w pewnym momencie stac sie, jak to okreslit
Tomasz Szlendak, PR-owym gospodarstwem pomocniczym przedstawicieli wiadz (2013).

Z jednej strony sytuacja zaleznosci instytucji kultury od organizatora nie wydaje sie
szczegblnie problematyczna. Posrednio bowiem burmistrz czy rada gminy sg, w mysl
obowigzujgcego w Polsce modelu demokracji przedstawicielskiej, wybranymi gtosami
wyborcéw reprezentantami obywateli gminy. Istote problemu stanowi tutaj raczej

prawdziwa motywacja stojgca za checig wptywania na funkcjonowanie instytucji kultury, a
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takze idee i cele, ktére naszym zdaniem powinny przyswiecac i stanowi¢ wytyczne dziatania
dla lokalnych instytucji kultury. Wydaje nam sie, ze w tym konkretnym obszarze bardziej
odpowiednie bytoby szersze wykorzystanie otartego, deliberatywnego modelu stanowienia o
sposobie kreowania przestrzeni kultury, ktéry wiasnie na poziomie lokalnym zdaje sie mieé
najwieksze zastosowanie. Jest to szczegdlnie istotne, gdy przyjmiemy zatozenie, zie
dziatalnos$¢ instytucji kultury ma przyczyniaé sie do budowania kapitatu spotecznego, ktory
wyraza sie m.in. w ksztattowaniu aktywnych postaw obywateli w zakresie dziatalnosci
publicznej, w sprzyjaniu wspotpracy i kooperacji oraz wymianie informacji i wiedzy (por. SRKS
2013). Niedopuszczenie do gtosu réznych aktoréw spotecznych i pozostawienie wszystkiego
wytgcznie w gestii reprezentantéw woli wyborcéw rodzi zagrozenie, ze demokracja
przedstawicielska przechyli sie w strone demokracji elitarystycznej, w ktérej dominujacy gtos
bedg miaty wybrane grupy interesu i oligarchiczne struktury, pod pozorem dziatania w
imieniu i dla obywateli kreujgce rzeczywistos¢ wytacznie pod katem wtasnych korzysci.

Catg sprawe komplikuje dodatkowo kwestia finansowania instytucji kultury, ktora stwarza
potencjalne zrédto problemow z ich niezaleznoscia. Jak czesto okreslajg to badani, srodki na
dziatalno$é¢, a zwitaszcza na dodatkowe inicjatywy, trzeba sobie ,wychodzi¢” lub wrecz
»wywalczy¢”, bo finanse sg ograniczone i nigdy nie wiadomo, czy wystarczg na realizacje

zatozen na dany rok.

»Do 15 paZdziernika musimy ztozy¢ plan budzetu, a drugie planowanie nastepuje, kiedy
mamy juz ostateczny ksztaft budzetu w zaleznosci od tego, co postanowi rada miejska.
Czasami doktada, czasami obcina. Na ogdt jest mniejszy i drugi raz musimy planowac
dziatania swoje. Mamy budzet, to siadamy i méwimy sobie, Zze tego czy innego zadania nie
zrealizujemy, bo wazZniejsze sq priorytety, czyli takie duze imprezy i codzienna dziatalnos¢ to

jest nawet jeszcze wazniejsze”. [dyrektor osrodka kultury]
»Piszemy piekny plan budzetowy. Co bysmy chciaty. Z ksiegowq robimy plan budzetowy, ile

chciatybysmy dostac, a pdzniej na sesji dostajemy np. o [kwota] mniej. Jest do negocjacji, ale

ze wskazang kwotq, ktdrej raczej nie mozemy zmienic¢”. [dyrektor instytucji kultury]
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,Najczesciej jest tak, ze te wszystkie nasze dochody, ktore mozna mniej wiecej zaplanowac,
ale nie do ztotowki. Mamy rzqd wielkosci i w tym budzecie, ktory mamy na nastepny rok, te
pienigdze sq juz rozdane, bo fatajg one wszystkie niedostatki budzetu, ktére mamy. Zeby
cokolwiek zrobic¢, to trzeba na uszach chodzi¢ lub miec szczescie, tak jak w tym roku np.

dostalismy [kwota] na dozynki, czego nie byto nigdy wczesniej”. [dyrektor instytucji kultury]

W praktyce jednak stosunki instytucji z jednostkami administracji samorzadowej, a
szczegblnie z organizatorem, majg bardzo réiny charakter. Dotyczy to zaréwno kwestii
finansowania, jak i wptywu na sposob zarzadzania i wizje funkcjonowania instytucji kultury.
Chcac opisa¢ tg réznorodnosé, mozna odwotacé sie do typologii przedstawionej w tekscie
»Zadania instytucji kultury z perspektywy organizatora — samorzadu”, bedacym
podsumowaniem XI| spotkania Forum Krakéw: ,Z perspektywy samorzgdu instytucje kultury,
powotane przez nie do funkcjonowania, sg platformami do realizacji lokalnych polityk kultury
— wyznaczanych przez samorzad. W czym ma sie zatem przejawia¢ ich niezaleznos¢? (...)
Modelowych rozwigzan tego dylematu mozna wskaza¢ kilka: od petnej zaleznosci i
dyspozycyjnosci instytucji (ktéra staje sie »oddziatem« urzedu), poprzez model aktywny —
kontraktowy (organizator ustala, co i za ile »kupuje«, oraz rozlicza z efektywnosci i
skutecznosci) oraz model aktywny — negocjacyjny (organizator i dyrektor sg elastycznymi
partnerami w realizacji dziatan) do modelu niezaleznego (organizator przekazuje srodki
finansowe i kontroluje jedynie poprawnosc¢ ich ksiegowania, pozostawiajgc dowolnos¢
dyrektorowi)” (Knas 2012).

W cytowanym tekscie wskazuje sie jednoczesnie na fakt, ze zadne z tych modelowych
rozwigzan nie gwarantuje witasciwego funkcjonowania instytucji kultury. Wiele zalezy od
lokalnego kontekstu i uwarunkowan, w tym, co w niniejszym raporcie wydaje sie szczegdlnie
istotne, poziomu kompetencji szeroko rozumianych kadr kultury: ,Model aktywny moze by¢
gorszy od modelu zaleznosciowego, jesli organizator wskazuje do realizacji dziatania miatkie i
nierozwojowe. Model niezalezny moze by¢ lepszy od aktywnego, jesli za dyrektora ma sie
sprawnego i profesjonalnego menedzera znajgcego sektor kultury »lepiej od samorzadu«.
Cho¢ wydaje sie, ze model aktywny bedzie najlepszy dla rozwoju nowoczesnych polityk

kultury oraz funkcjonowania demokracji lokalnej” (ibidem).
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Zarzqdzanie relacjami z interesariuszami

Ostatnig kwestig zwigzang z analizg interesariuszy, ktorg chcielibySmy omdwié, jest sposéb
zarzadzania relacjami ze strategicznymi interesariuszami w odniesieniu do potencjalnych
problemdw i sytuacji konfliktowych, bedgcych konsekwencjg uktadow i zaleznosci pomiedzy
poszczegdlnymi interesariuszami a instytucjg kultury.

Wskazane interesy blokujace dwdch najczesciej wymienianych kluczowych interesariuszy sg
w zasadzie naturalng konsekwencjg zarysowanych powyzej relacji i najczesciej wymienianych
rél. Gtéwne problemy przewijaja sie bowiem niezaleznie od poruszanego aspektu. Swiadczy
o tym chocéby fakt, ze wsrod najwiekszych zagrozen ze strony dyrektora wymienia sie
nieskutecznos¢ w pozyskiwania srodkéw finansowych na dziatalno$¢ instytucji, a w
mniejszym stopniu takze brak wizji funkcjonowania instytucji. Réwniez w przypadku
reprezentantéw wiadzy samorzadowej gtdwne zagrozenie stanowi zmniejszenie dotacji.
Ciekawe jest to, ze czestym zagrozeniem wskazywanym przez pracownikéw jest zbyt
nachalne narzucanie wtasnej woli i koncepcji na funkcjonowanie instytucji lub jej zbytnie
upolitycznienie. Zagrozenie to wydaje sie powigzane ze wskazang powyzej grozbg
ograniczenia dotacji na dziatalno$¢ w tym sensie, ze jedno w pewnym zakresie wynika z
drugiego. W tym kontekscie niezwykle trafne wydaje sie nastepujace stwierdzenie zawarte w
raporcie na temat finansowania i zarzadzania instytucjami kultury: ,Niski stopien
samodzielnosci finansowej instytucji kultury powoduje ich administracyjne uzaleznienie i
upolitycznienie. Tym samym tracg one takze samodzielnos¢ programowsq i przestajg by¢
kreatorami wartosci autotelicznych, sg doraznie instrumentalizowane” (Gtowacki, Hausner i
in. 2009:8).

Strategie radzenia sobie z wyzwaniami wynikajacymi ze zmiennego i niezwykle ztozonego
srodowiska, w jakim funkcjonujg lokalne instytucje kultury, w znakomitej wiekszos¢
przypadkéw wydajg sie podobne. Zauwazalny jest duzy stopien zachowawczosci i dziatan ad
hoc w sposobach radzenia sobie z potencjalnymi problemami. Zadna z instytucji nie
wypracowata modelu czy strategii budowania relacji z interesariuszami. Dwa najczesciej
deklarowane sposoby radzenia sobie z zagrozeniami ze strony interesariuszy to negocjacje i

dazenie do rozwigzan kompromisowych, a takze mobilizacja pracownikéw do dziatania
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zmniejszajgcego skutki negatywnych decyzji i intereséw blokujgcych ze strony interesariuszy

strategicznych.
Podsumowanie

Wyniki analizy interesariuszy wskazujg na to, ze instytucje kultury stanowig istotny element
na mapie lokalnych powigzan miedzy rdéznego typu formalnymi i niesformalizowanymi
aktorami spotecznymi. Niejednokrotnie instytucje te stanowig wrecz wezet przeptywéw w
ramach réznego typu relacji, faczac i integrujac poszczegdlnych interesariuszy, a tym samym
moderujgc aktywnos¢ spoteczng w gminie. Takie umiejscowienie instytucji daje jej ogromne
mozliwosci intensyfikacji dziatan kolektywnych i wyzwalania energii spotecznej poprzez
pobudzanie oddolnych inicjatyw i wspieranie tych grup i podmiotow, ktére chcg sie aktywnie
wtagcza¢ w kreowanie lokalnej przestrzeni kultury. Wszystko to czyni instytucje kultury
szczegblnie waznym ogniwem procesu budowania i wzmacniania kapitatu spotecznego na
poziomie wspdlnot lokalnych.

Aby jednak byto to mozliwe, nalezatoby w planowaniu i realizacji dziatan o strategicznym
znaczeniu dla budowania kapitatu spotecznego podjg¢ trud wyjscia poza miejscowe ukfady i
wyznaczony rytmem wybordw horyzont czasowy. Wskazane bytoby w tym przypadku
wieksze otwarcie instytucji na gtosy réinych grup interesariuszy, zaréwno tych
wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Poczucie sprawstwa wynikajace z upodmiotowienia i
uwzglednienia gtoséw rdéinych grup stanowi bowiem fundament budowania zaufania
spotecznego i zwieksza ,zdolno$é obywateli do mobilizacji i tgczenia zasobdéw, ktdra sprzyja
kreatywnosci oraz wzmacnia wole wspdtpracy i porozumienia w osigganiu wspolnych celow”
(SRKS 2013: 37) — w najwiekszym stopniu przyczynia sie wiec do budowania kapitatu
spotecznego. Istotne jest zatem wieksze otwarcie sie instytucji, takze w ramach rozwigzan
wewnatrzorganizacyjnych. Wydaje sie wrecz naturalne i wskazane, zeby proces zmian i
przekuwania potencjatu instytucji w rzeczywiste efekty i korzysci w pierwszej kolejnosci
rozpoczat sie od dziatan wewnatrz omawianych podmiotéw. Szczegdlne zadanie nalezy tutaj
do 0so6b piastujgcych funkcje menedzerdw, ktérzy powinni stara¢ sie o bycie nie tyle
zarzadcami, ile raczej liderami i przywddcami dla swoich wspotpracownikdéw, nie bojgc sie

jednocze$nie oddac¢ im czesci pola w ramach kierowania instytucjg, zwiekszajac poziom
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partycypacyjnosci pracownikéw w poszczegolnych funkcjach zarzadzania. Tak uksztattowana
kultura organizacyjna, oparta na wartosciach zwigzanych z otwartoscig, dialogiem,
inkluzyjnoscig spoteczng i partycypacyjnoscig, jest w stanie uczyni¢ instytucje kultury

podmiotem, ktéry w sposéb autentyczny i Swiadomy wspiera rozwdj kapitatu spotecznego.
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4. Podsumowanie i rekomendacje

W niniejszym rozdziale zebrane zostaty rekomendacje dotyczgce wsparcia dla lokalnych kadr
kultury, ktére mogtoby sie przyczyni¢c do zwiekszenia ich potencjatu w zakresie
programowania i wdrazania dziatan sprzyjajgcych budowie kapitatu spotecznego. W
poprzednich rozdziatach wskazalismy, ze wzmacnianie kapitatu spotecznego przez lokalne
centra kultury napotyka szereg barier — a sg to przeciez instytucje, ktore (obok bibliotek czy
organizacji spotecznych) mogtyby znaczgco przyczyni¢ sie do wdrazania Strategii Rozwoju
Kapitatu Spotecznego w kraju. Tworzg one ogdlnopolska sie¢, poniewaz (statystycznie) kazdy
mieszkaniec kraju ma najwiekszg szanse trafi¢ do jednej z nich — na impreze kulturalng,
zapisujac dziecko na zajecia edukacyjne, chcac rozwing¢ wtasng inicjatywe czy zrealizowac
sSrodowiskowe przedsiewziecie. To tam moze otrzymaé wsparcie lub dostep do zasobdw
infrastrukturalnych. O tym, jakiego rodzaju oferte otrzymaja, zadecydujg ludzie tworzacy
zespdt instytucji, ale ich mozliwosci wspotdziatania bedg tez zalezne od rozwigzan
systemowych i poziomu finansowania.

Rekomendujemy wiekszg aktywnos¢ Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz
Narodowego Centrum Kultury (jak réwniez innych narodowych agend, instytutéw i instytucji
kultury) w zakresie integrowania lokalnych instytucji kultury. Zawigzane relacje, wymiana
wiedzy, utworzone partnerstwa mogg rownowazy¢ naciski polityczne (nie zawsze dobre dla
rozwoju kapitatu spotecznego) wywierane przez lokalnych decydentéw. Niestychanie wazne
sg procesy wzmacniajgce autonomie instytucji kultury z jednoczesnym rozwojem narzedzi
stfuzacych do ksztattowania dtugofalowych lokalnych polityk kultury — powigzanych z
krajowymi politykami rozwoju. Wzrost kompetencji po stronie kadr zarzgdzajgcych lokalnymi
instytucjami  moze wzmocni¢ ich pozycje w negocjowaniu ksztattu programow
merytorycznych z ich organizatorami. Dziatalnos¢ MKiDN powinna sie skupia¢ na
inspirowaniu, wspoffinansowaniu oraz wzmacnianiu oddolnych inicjatyw na rzecz

wspotpracy.

Postulujemy ograniczanie barier w dostepie do Programdéw Ministra KiDN ze strony instytucji
i organizacji dziatajgcych lokalnie na terenach gmin wiejsko-miejskich i w matych osrodkach
miejskich. Te s$rodki s3 niejednokrotnie jedynymi (stale) dostepnymi ,zasobami

rozwojowymi”. Szczegdlnie wazine jest to w odniesieniu do edukacji artystycznej i

143



matopolski
inSttht m I K
kultury
o

kulturalnej. Mozna zastanowi¢ sie nad rozdzieleniem programéw tak, aby inicjatywy
wychodzace z metropolii i duzych miast nie konkurowaty z tymi powstajacymi w
srodowiskach wiejskich i matomiasteczkowych. Przestrzenie te czesto bardzo rdinig sie
poziomem kompetencji zwigzanych z komunikacja, kapitatem kulturowym, zdolnoscig do
,uzasadnienia wagi projektu”. Duzo osSrodkéw przestato sie juz stara¢ o granty MKiDN z
powodu zbyt wielu poniesionych porazek. Dlatego wazine bytoby, aby programom
grantowym towarzyszyly dziatania komunikacyjne i szkoleniowe wzmacniajgce potencjat
lokalnych instytucji w zakresie opracowywania wnioskdw (a w szerszym sensie
przygotowywania nowoczesnych i dobrze zaprojektowanych dziatan kulturalno-

spotecznych).

Szansg na zmiane jest wykreowanie wsréd lokalnych instytucji i organizacji zapotrzebowania
(popytu) na te srodki; szczegdlnie trzeba sie zwrdci¢ do tych podmiotéw, ktére nigdy nie
skorzystaty z mozliwosci ztozenia wniosku. Jest to duzy potencjat dla wdrazania SRKS w
gminach wiejsko-miejskich. Celem powinno by¢ wieksze zdywersyfikowanie zrodet
finansowania lokalnych instytucji kultury — im wiecej grantodawcéw, tym mniejsze
uzaleznienie od jednego z nich i tym wieksza autonomia. Uczestnictwo w Programach
Ministra KiDN obok finansowania zadan merytorycznych mogtyby réwniez stuzyé rozwojowi
kompetencji w zakresie wspdtpracy z grantodawcami — publicznymi, spotecznymi i

prywatnymi.

Powyzsza rekomendacja zwraca uwage na nieprzygotowanie kadr kultury do skutecznego
zdobywania srodkéw zewnetrznych na swojg dziatalnos¢. Wigze sie to z szerszym
wyzwaniem wzmacniania kompetencji kadr — lokalne instytucje kultury zazwyczaj posiadaja
skromne budzety na szkolenia i dziatania rozwijajgce. Z tego powodu raczej korzystajg z tych
tatwo dostepnych, a nie tych, ktérych realnie potrzebujg. Brakuje szkolen specjalnie
dedykowanych dla lokalnych instytucji i organizacji, ktérych program wynikatby z diagnozy
lokalnej, a sam proces edukacyjny bytby dostosowany do lokalnej specyfiki. Doswiadczenie
wynikajgce ze zrealizowanych badan wskazuje, ze szkoleniom powinny towarzyszy¢ dziatania

o charakterze trenerskim, jak rowniez wsparcie na etapie wdrazania nowych rozwigzan.

Warto wskazaé na lokalne/regionalne sieci wspétpracy jako podmioty prowadzgce dziatania

o charakterze szkoleniowym i rozwojowym. Mogg one przy tym korzysta¢ ze wsparcia
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profesjonalnych instytucji i programéw rozwoju sektora kultury (Stowarzyszenie CAL,
Towarzystwo Inicjatyw Tworczych ,,e” czy Program Rozwoju Bibliotek). Zdecydowanie lepsza
formg szkolen bytyby te o charakterze edukacji nieformalnej, polegajgce na bliskiej
wspotpracy z doswiadczonymi praktykami majacymi duze kompetencje trenerskie czy
edukacyjne. Taki sposdéb pracy mogtby wykreowa¢ zywy obieg dobrych praktyk —
niesformatowany do ,projektow”, ktérych ramy gorzej sprawdzajg sie przy tego typu
dziataniach. Obecnie poza repozytoriami raportéw i publikacji podsumowujgcych wybrane
inicjatywy kulturalne witasciwie nie istnieje taki obieg dobrych praktyk. Wspotpraca lokalnych

centréw kultury w ramach sieci bytaby przestrzenig do zmiany tego stanu rzeczy.

Bardzo czesto szkolenia zwigzane z rozwojem potencjatu instytucji kultury (szczegdlnie w
zakresie zarzadzania) nie sg dopasowane do potrzeb lokalnych — bazujg one na bardzo
rozbudowanych programach, takich jak PRINCE Il czy PMI. Nie przyczyniajg sie do wzrostu
skutecznosci, a zniechecajg do zajmowania sie kwestiami dotyczgcymi zarzadzania
projektami, budowania modeli biznesowych, wyznaczania strategii rozwojowej instytucji.
Jest to niezwykle istotna sprawa dla lokalnych instytucji kultury, posiadajacych ,rezerwy” w
sposobach pracy i zarzgdzania, a dodano im réwniez zadanie polegajace na komercjalizacji
nowych przestrzeni kultury, ktérymi zarzadzajg. Rekomendujemy, aby szkolenia kadr kultury
oraz projekty rozwojowe w wiekszym stopniu byty dostepne dla matych instytucji kultury, a
ich zakres byt dostosowany do matych, elastycznych organizacji, jakimi w istocie one sa.
Przyktadem tego trendu moze by¢ publikacja Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik
wizjonera, ktdrej zakres oddaje w znacznym stopniu ducha dziatalnosci lokalnych instytucji —

tych poszukujgcych nowej wizji oddziatywania i funkcjonowania.

Rekomendujemy, aby lokalne instytucje kultury dbaty o to, by ich dochody wtasne nie
opieraty sie wytgcznie na ofercie odptfatnej zajec¢ i wydarzen kulturalnych. To istotne, aby nie
nakreca¢ ,spirali” zamykania dostepu do publicznych débr kultury. Warto poszukiwac
modeli, ktére nie bedg wykluczaty jakichs srodowisk czy grup spotecznych z uczestnictwa w
kulturze w publicznych instytucjach. Postulujemy, aby lokalne instytucje kultury
projektowaty — szczegdlnie dla dzieci i mtodziezy — Sciezki uczestnictwa. Obecnie na kazde
zajecia i kota patrzy sie oddzielnie; zdecydowanie lepiej jest jednak konstruowaé spdjny

program wykorzystujgcy powigzania pomiedzy poszczegdlnymi modutami, poddawany
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ewaluacji, zmieniajgcy sie wraz z potrzebami i rozwojem oséb uczestniczgcych w warsztatach
czy zajeciach. Odptatno$¢ tez moze byé powigzana nie z poszczegdlnymi zajeciami, ale
modelowana ze wzgledu na skale uczestnictwa w ofercie centrum. Sprawdzi sie karnet, ktory

moze uprawniac do znizek czy darmowych wejsciowek dla zaangazowanych uczestnikow.

Rozwadj infrastruktury kultury jest bardzo widocznym zjawiskiem w wielu gminach — zaréwno
w matych miastach, jak i wsiach. Rekomendujemy, aby rozwdj infrastruktury kultury byt w
wiekszym stopniu powigzany z wytycznymi wynikajgcymi ze Strategii Rozwoju Kapitatu
Spotecznego. Nalezy zatem bardziej zadbaé o to, aby powstajgce budynki stuzgce celom
publicznym — w tym uczestnictwu w kulturze — byty projektowane w zgodzie z potrzebami
lokalnymi i mogty by¢ czynnikiem sprzyjajagcym budowaniu relacji spotecznych i poczuciu
sprawstwa. Aby konsultacje spoteczne nie polegaty tylko na gromadzeniu uwag i opinii, ale
na partycypacji i deliberacji z udziatem wszystkich interesariuszy oraz byty przedsiewzieciem
majgcym moderatora. Jako przyktad mozna poda¢ projekt ,Podziel kwadrat”, w ramach
ktorego powstata wizja i projekt architektoniczny Domu Kultury INSPIRO w Podtezu
niedaleko Krakowa. Grantodawcy finansujacy rozwoj infrastruktury kultury powinni zadbac,
aby inwestycje realizowane byty z zachowaniem odpowiednich standardéw dotyczacych
partycypacji spotecznej w trakcie przygotowywania projektu architektonicznego. Jest to
szczegdlnie wazne w przypadku rozwoju infrastruktury lokalnych instytucji kultury, kiedy to
zazwyczaj inwestorem jest samorzad lokalny. Gtéwny interes gminy to sprawne
przeprowadzenie inwestycji budowlanej, co moze nie by¢ tozsame z interesem instytucji
kultury — aby inwestycja byta funkcjonalna i stanowita potencjat dla jej rozwoju. Dlatego tak
istotne jest, aby samo przygotowanie projektu lezato po stronie instytucji; aby to ona mogta
by¢ koordynatorem konsultacji spotecznych i prac koncepcyjnych zwigzanych z architekturg i
infrastrukturg. Obecnie etapy przygotowawcze inwestycji sg pozbawione modelowych
rozwigzan oraz systemowego wsparcia. Dlatego rekomendujemy, aby inwestycje
infrastrukturalne  miaty rowniez moduty ,miekkie”, przedinwestycyjne, stuzgce
wypracowaniu lokalnej wizji funkcjonowania infrastruktury kultury; aby MKiDN

wspotpracowat z centrami kompetencyjnymi mogacymi wesprzec tego typu procesy.
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6. Aneks. Wybrane narzedzia badawcze

Zatacznik X Gtéwna instrukcja badan terenowych dla badaczy

Gtowna instrukcja zrealizowania badan terenowych

To jest instrukcja realizacji badan terenowych. Zawiera ona wszystkie zadania, ktdrych
realizacja jest konieczna, aby zebraé potrzebne dane badawcze. Powinna ona porzadkowac
Twojg prace w terenie i stuzy¢ jako drogowskaz i punkt odniesienia — jezeli w czasie Twojej
wizyty poczujesz sie zagubiony, wréé do tego dokumentu, aby sprawdzi¢, na jakim etapie
realizacji badan jestes i co jeszcze zostato Ci do zrobienia. Jezeli po jego przeczytaniu nadal

masz watpliwosci — dzwon do swojego koordynatora regionalnego.
Badania terenowe sprowadzajg sie do wykonania nastepujacych krokéw:

1. Ocen strone www badanej instytucji kultury. Zadanie to wykonaj w parze ze swoim
wspotpracownikiem. Innymi stowy — we dwodjke wypetnijcie odpowiedni formularz
oceny strony www.

Zadanie to dobrze wykonac jako pierwsze. Pozwoli Ci ono zapozna¢ sie z instytucja,
do ktérej udasz sie osobiscie.

2. Pozyskaj odpowiednie dokumenty na temat danej instytucji kulturalnej i jej
dziatalnoéci. [Sciéle okreélona, zamknieta liste dokumentéw do pozyskania badacze
otrzymywali oddzielnie — przypis tM].

Zadanie to wykonuj symultanicznie z innymi dziataniami — pozyskiwane dokumenty
beda niezbedne do realizacji niektorych z ponizszych zadan.

3. PrzeprowadZ wywiady pogtebione z odpowiednimi osobami. Instrukcje wywiadu
pogtebionego razem ze scenariuszem wywiadu otrzymasz w osobnym dokumencie.

4. Ocen, na ile dana instytucja kultury spetnia kryteria przestrzeni publicznej. Aby to
zrobi¢, wypetnij stosowny formularz, ktéry otrzymates. Dobrym sposobem na
wykonanie tego zadania jest zapoznanie sie z trescig formularza, udanie sie na
»Zwiedzanie” instytucji i robienie notatek. Po powrocie z takiej eskapady wypetnij

formularz.
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Na ,zwiedzanie” instytucji mozesz udac¢ sie ze swoim wspotpracownikiem. Jednak
prosimy, aby kazdy z Was wypetnit osobny formularz przez pryzmat swojej prywatnej
intuicji.

5. Wypetnij matryce danych finansowych. Dokument ten zawiera komérki do
wypetnienia za odpowiednie lata. Oddzielnie otrzymates doktadng instrukcje
wypetnienia tych komorek ze wskazaniem, w jakich dokumentach szukac
odpowiednich danych. Do wypetnienia tej matrycy niezbedna bedzie Ci pomoc

ksiegowej danej instytuciji.

WAZNE: Po wypetnieniu matrycy opisz w pliku Word gtéwne trudnosci, jakie
napotkates$ przy wykonywaniu tego zadania. Opisz, jakie dane byto pozyskac tatwo, a
jakie trudno i dlaczego. Dokument ten nie powinien by¢ diuzszy niz jedna strona A4.
6. Zdobadz dane personalne ciekawych oséb do przeprowadzenia zogniskowanych
wywiadow grupowych.
7. Stwoérz mape zadan/dziatan instytucji kultury za rok 2012. Instrukcje jej wykonania

otrzymate$ w oddzielnym dokumencie. Postepuj zgodnie z nimi.

Dodatkowo do Twojej dyspozycji jest takze dokument , Lista narzedzi”. Zagladnij do niego po
wykonaniu wszystkich zadan badawczych i sprawdz, czy skorzystates ze wszystkich narzedzi,
jakie zostaty dla Ciebie przygotowane. Jezeli na jakimkolwiek etapie swojej pracy masz
watpliwosci co do wykonania swoich zadan — pisz lub dzwon do swojego koordynatora

terenowego.
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Zatacznik X Scenariusz wywiadu pogtebionego
Przewodnik i scenariusz wywiadu pogtebionego dla badania ,,Kompetencje kadr kultury”
realizowanego przez Matopolski Instytut Kultury we wspoétpracy z Katedrg Gospodarki i

Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
l. Wstep

Masz przed sobg przewodnik do przeprowadzenia wywiadu pogtebionego z dwoma osobami
w kazdej z badanych gmin. Zalezy nam na tym, aby jeden z respondentow byt wysokiej rangi
urzednikiem, ktéry jest formalnie zwigzany z realizacjg inwestycji kulturalnej. Drugi
rozmowca powinien byé dobrany jako reprezentant tzw. strony spotecznej. Nie oznacza to,
ze musi to by¢ koniecznie ktos formalnie zwigzany z jaka$ konkretng organizacjg spoteczna
dziatajgcg w gminie — fundacjg czy stowarzyszeniem. Chodzi nam jednak o kogos$ o profilu
lidera sSrodowiskowego, kto w Waszej opinii traktuje inwestycje kulturalng powaznie (jest

interesariuszem o silnym zainteresowaniu) i potrafi rzeczcowo wypowiedziec¢ sie na jej temat.

Il. Cele

Wywiad pogtebiony to nic innego jak uporzgdkowana rozmowa z osobg posiadajgcg wiedze
na jaki$ temat. Zadaniem osoby rozmawiajacej — badacza — jest ,wywotaé¢” dane w postaci
opinii rozméwcy na konkretne tematy interesujgce badacza. Przeprowadzajgc wywiad,
nalezy realizowac jego cele. To znaczy nalezy tak prowadzi¢ rozmowe, aby doprowadzita do
wywotania konkretnych informacji. Podczas realizacji badania ,Kompetencje kadr kultury”

zalezy nam na pozyskaniu nastepujgcych informacji:

* Wiedza respondenta nt. charakterystyki inwestycji, jej celowosci, zasadnosci i

sposobu realizacji:

0 Czy inwestycja byta odpowiedzia na realnie zidentyfikowane

potrzeby?
0 W jaki sposéb identyfikowano potrzeby?

0 W jaki sposéb formutowano przestanki do realizacji inwestyc;ji?

154



matopolski
inSttht m I K
kultury
o

* Wiedza nt. konfliktdw spotecznych majgcych miejsce podczas realizacji

inwestycji

* Wiedza respondenta nt. pozadanych efektow/oddziatywania realizacji

inwestycji na gmine
* Opinia respondenta nt. celéw i diugoterminowych efektédw spotecznych

e Opinia respondenta nt. procesu realizacji

Ill. Scenariusz wywiadu

Do osiggniecia powyzszych celdw ma doprowadzi¢ realizacja scenariusza rozmowy.
Scenariusz to nic innego jak konkretne pytania uporzadkowane w logicznej kolejnosci.
Jednak realizujgc scenariusz, musisz by¢ czujny i wrazliwy na reakcje swojego rozmédwecy.
Czasem zadanie pytania zapisanego wprost w scenariuszu moze by¢ niezreczne i
spowodowac u Twojego rozméwcy wycofanie sie czy zamkniecie. Dlatego musisz pamietaé o
stworzeniu atmosfery zaufania podczas rozmowy, by pozyskaé jak najszczersze odpowiedzi.
Pytania powinny zatem spetnia¢ funkcje drogowskazu, ktéry nakierowuje Twojego
respondenta na dzielenie sie informacjami waznymi z punktu widzenia realizacji celéw
badania. Jezeli czujesz potrzebe innego sformuftowania pytan, powiniene$ to zrobic,

pamietajgc, ze zbytnie kombinowanie tez moze by¢ zagrozeniem dla wywiadu.

Scenariusz tego wywiadu jest zatgczony na koncu tego przewodnika. Scenariusz jest
zbudowany wokot szesciu gtéwnych pytan, ktdre sg uzupetnione pytaniami szczegétowymi.
Zalezy nam, zeby pozyska¢ informacje nt. wszystkich pytan szczegétowych. W zaleznosci o
charakteru i temperamentu Twojego rozmdwcy moze istnie¢ potrzeba dopytywania go o
niektore kwestie szczegdtowe. Nie rob tego, jezeli czujesz, ze respondent podzielit sie juz

dang informacja.
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IV. Kilka waznych uwag. Pamietaj!

1. Wprowadz swojego rozmoéwce w kontekst wywiadu. Opowiedz mu o badaniu, ktdre jest
realizowane i czemu ono ma stuzy¢. Z gory podziekuj za poswiecony czas i podkresl, jak
wazny jest udziat Twojego respondenta dla sukcesu tego badania. Innymi stowy — powiedz
rozmoéwcy w zgrabny sposoéb, ze jego udziat pomoze w usprawnieniu polityk kulturalnych
realizowanych przez panstwo polskie. Nie uzywaj takich stéow jak ,ewaluacja” czy , ocena”
— raczej mow, ze chcemy sie czego$ dowiedzie¢ po to, zeby pomdc formutowad lepsze

polityki kulturalne.

2. Nagrywaj rozmowe. Rozmowa koniecznie musi by¢ nagrana w formie cyfrowe;.
Poinformuj o tym swojego rozmoéwce, juz umawiajac sie na wywiad. Nie doprowadzaj do
sytuacji, w ktérej nagle i bez uprzedzenia wyciggasz dyktafon i informujesz, ze ta rozmowa
bedzie nagrywana. Przychodzac, raz jeszcze wyttumacz doktadnie, ze badanie jest
anonimowe i ze nagranie stuzy tylko i wytgcznie temu, zeby mozna byto opisa¢ pewne
powtarzajace sie watki we wszystkich prowadzonych rozmowach. Nie denerwuj sie na
Twojego rozmowce, jezeli bedzie sie dopytywat o szczegdty — nagrywanie wypowiedzi to

zawsze delikatna sprawa.

Upewnij sie takze, ze Twoje urzadzenie jest wtaczone i ze jakos¢ dzwieku jest na tyle
dobra, ze bedzie potem mozna te rozmowe przetranskrybowaé — to znaczy przepisac. W
innym razie Twaj czas bedzie stracony, a wywiad trzeba bedzie powtodrzyc.

3. Pytaj tak, by sie dowiedzie¢! Czasem bedziesz musiat krazy¢ delikatnie wokot jakichs$
kwestii, nim pozyskasz satysfakcjonujgce dane. Nie trac cierpliwosci, ale tez miej odwage
zada¢ pytanie wprost, gdy poczujesz takg potrzebe. Aby wiedzieé, jakich informacji
szukasz, dobrze przestudiuj nie tylko scenariusz, ale i cele rozmowy. Miej je przy sobie

podczas wywiadu i odznaczaj, ktére z nich zostaty juz zrealizowane.

Czasem moze sie tez zdarzy¢ tak, ze Twdj rozmdwca opacznie zrozumie zadane pytanie i
zacznie odpowiadaé, nie odpowiadajgc. Dobrg strategia w takich przypadkach jest
wystuchanie czesci wypowiedzi, a nastepnie sparafrazowanie poprzednio zadanego
pytania w taki sposéb, by nie zostawi¢ rozméwcy watpliwosci co do tego, jakiego rodzaju

informacji oczekujemy.
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4. Wywiad pogtebiony to rozmowa, a nie przestuchanie. Wywiad powinien by¢ prowadzony
w taki sposéb, zeby Twdj rozmowca poczut sie swobodnie, jak podczas nie nazbyt

formalnej rozmowy. Rzeczowej — ale jednak rozmowy.

V. Scenariusz wywiadu
Pamietaj o tym, aby wprowadzi¢ respondenta w kontekst badania!

1. Na poczatku chciatbym/chciatabym porozmawiac o samej inwestycji kulturalnej, jaka jest
.................. Czy mogtby Pan/i opowiedzieé, dlaczego gmina podjeta sie realizowania

takiego projektu?
a. Jakie konkretnie problemy ma rozwigzac?
b. Skad o nich wiadomo? Czy ktos o nich informowat? Mieszkancy?
c. Czy wykonano jakie$ badania przed zaprojektowaniem konkretnego rozwigzania?

d. Czy wiedza na temat wyzwan wyptywata z jakichs innych — wczesniej wykonanych

analiz?

e. Czy byto wykonywane cos$ takiego jak analiza wariantowa? Jaki byt przebieg tej

analizy? Jakie byty jej wyniki?

f. Jak wazna jest wedtug Pana/i ta inwestycja dla gminy? Czy mégtby/mogtaby Pan/i

uzasadni¢ swojg opinie?

2. Czy mégtby/mogtaby Pan/i opowiedzie¢ nieco wiecej o procesie, ktéry doprowadzit do

realizacji tego projektu?
a. Skad sie wzigt pomyst? Kto go zaproponowat? Kto byt inicjatorem?

b. Czy wstepny pomyst dyskutowano z mieszkaricami? Jak sie to odbywato — czy

konsultacje te byty jakos sformalizowane? Z jakich narzedzi korzystano?
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Czy byty jakie$ inne pomysty co do tego, jak ta inwestycja ma wygladacé? Kto byt

ich autorem? Czemu ostatecznie wygrat ten konkretny pomyst?

A jak wygladata droga do zdobycia srodkéw?

a.

Jaki podmiot jest inwestorem? Innymi stowy — jaki podmiot przekazat pienigdze
na wykonanie inwestycji (nie jaki podmiot prowadzi inwestycje)? Skad s3

pienigdze?

Jak wygladato przygotowanie wniosku? Kto byt odpowiedzialny za jego
przygotowanie? Czy korzystano z pomocy zewnetrznych konsultantéw? Czy Pan/i

nadzorowat/a ten proces?

Czy byta to pierwsza proba, czy byly wczesniej inne podejscia do innych

»inwestorow”? Czemu sie nie powiodty?

Czy byt to trudny proces? Dlaczego? Czy pojawiaty sie jakies konkretne

wyzwania/bariery? Jakie?

Czy w trakcie projektowania i realizowania pojawity sie jakie$ trudnosci czy konflikty? Czy

mogliby$Smy wymienié wszystkie i kazdy z nich omowic?

a.

Czym one byty spowodowane?
Kto brat w nich udziat? Kto byt strong?

Czy wedtug Pana/i zostaty one rozwigzane? Jakie konkretnie dziatania podjeto w

celu pokonania trudnosci/rozwigzania konfliktu? Jaki byt tego koniec?

Czy jacy$ aktorzy (spoteczni — gdy rozmawiamy z oficjalnym przedstawicielem;
konkretne osoby z urzedu, gdy rozmawiamy z aktorem spotecznym) byli

szczegolnie konfliktowi? Z czego to — wedtug Pana/i — wynikato: ta konfliktowos¢?

Jaka jest wizja tego projektu i efektéw, ktére ma wywotad?

a.

b.

Czym ma sie on wedtug Pana/i sta¢? Co sie ma konkretnie dzia¢ w jego ramach?

Jakie majg by¢ wedtug Pana/i wymierne efekty tej inwestycji dla gminy?
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c. Jaka wedtug Pana/i zmiane ma wprowadzi¢ do spotecznosci gminne;j?
d. Co ma spowodowac w diugim terminie?

6. Czy jest Pan/i zadowolony/a z tego, jak przebiega realizacja tej inwestycji i — juz teraz —

jej wykorzystanie?
a. Jak Pan/i ocenia — czy uwaza Pan/i, ze zatozone cele zostang zrealizowane?
b. Czy istniejg jakies$ trudnosci w realizacji?

c. Czy istniejg jakie$ utrudnienia zwigzane z wykorzystaniem tej inwestycji w
odpowiedni sposéb — tak by realizowata te cele dtugoterminowe? Czy co$ idzie

nie tak, jak sie spodziewano?
i. Jakie to sg trudnosci?
ii. Cojestich zrodtem?
iii. Jak mozna by sobie z nimi poradzi¢?

7. Czy chciatby/chciataby Pan/i jeszcze co$ dodaé od siebie na koniec tej rozmowy? Czy

istniejg jakies wazne sprawy, o ktorych warto powiedzied, a o ktdre nie zapytatem/am?

8. Bardzo dziekuje za czas poswiecony na te rozmowe. To dla nas bardzo wazny element

badania!
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Zatacznik X. Scenariusz wywiadu zogniskowanego

Wstep

Dzien dobry! Chciatbym Panstwa powita¢ na sesji tzw. zogniskowanego wywiadu
grupowego. To brzmi strasznie, wiemy — ale jest to nic innego jak swobodna rozmowa
wokot  kwestii czy pytan, ktore razem ze wspotprowadzacym bedziemy Panstwu
prezentowad. Celem tej sesji nie jest ocena, ewaluacja czy jakiekolwiek testowanie tego,
czy znajg Panstwo poprawne odpowiedzi na nasze pytania — nasze pytania nie majg
poprawnych odpowiedzi!

Chodzi nam o zrozumienie tego, w jaki sposéb Panstwo pracujg, zeby promowac¢ dobre
praktyki organizacyjne w dziataniach kulturalnych. Dlatego bedziemy bardzo ciekawi
Panstwa spostrzezen na temat zarzadzania dziataniami kulturalnymi — wazne s3g dla nas
Panstwa wiedza i Paristwa opinie. Dlatego bardzo prosimy o otwartos¢ i zaangazowanie w
dyskusje.

Ten wywiad jest catkowicie anonimowy — jego przebieg zostanie przepisany, jednak
wypowiedzi nie beda przypisywane do konkretnych oséb. Przepisanie jest potrzebne —
stad dyktafon — poniewaz wykonujemy te badania w dziewieciu gminach i potem musimy
je wspdlnie przeanalizowa¢; fatwiej to robi¢, kiedy mamy dostep do transkrypcji tych
rozmow.

Od strony praktycznej sesja ta bedzie wygladata tak, ze jeden z nas — prowadzacych —
bedzie wprowadzat jakis temat lub zadawat konkretne pytania, a nastepnie prosilibySmy
Panstwa o swobodng rozmowe na ten temat. Cato$é naszej sesji nie bedzie trwata diuzej
niz dwie godziny.

Czy macie Panstwo jakie$ pytania? Czy mozemy co$ doprecyzowac? Co$ wyjasnic?

Uwaga dla prowadzqcego: Scenariusz jest skonstruowany wedfug pytan gtownych
(oznaczone cyfrq arabskq) i pytan szczegoétowych (literki). Pytania gtdwne sq sformutowane
w sposob dyplomatyczny — zadawanie ich w przygotowanej formie raczej powinno byc¢
bezpieczne. Pytania szczegotowe wyznaczajg wazne informacje, na ktorych pozyskaniu nam
bardzo zalezy — jednak ich forma moze by¢ czasem odebrana konfrontacyjnie. Przed
prowadzeniem dyskusji zapoznaj sie dobrze z tymi pytaniami i zastandw sie, jak zadawac je
delikatnie, jednak w taki sposob, aby wywotac konkretne informacje. Bardzo wazne bedzie
tu wyczucie grupy i rozeznanie, ,,na co mozna sobie pozwolic¢”.

1. Zagadnienie: Etap tworzenia programu/zadan

Tak jak mowilismy na wstepie, chcielibysmy z Panstwem porozmawiac o Panstwa pracy —a
konkretniej o dziataniach, jakie realizujecie w ramach instytucji kultury, dla ktérej Paristwo
pracujecie. Na poczatku chcielibySmy Panstwa prosi¢ o wyjasnienie, jak wyglada

160




matopolski
inSttht m I K
kultury
o

planowanie tych dziatan — czy planujecie je Panstwo na caty rok z wyprzedzeniem, czy moze
czes¢ dziatan jest zaplanowanych, a inne nie — wchodzg do programu podzniej. Jak to
wyglada?

Pytania dodatkowe:

Kiedy ustalany jest program na caty rok?

Kto to robi — jedna osoba, zespdt, czy sg negocjacje/dyskusje merytoryczne wewnatrz
zespotu? Z jakich oséb sktada sie ten zespét? Czy poza pracownikami w tworzeniu programu
uczestniczg tez inne osoby? Co to za osoby?

Czy w programie uwzglednianie sg takze przedsiewziecia realizowane we wspdtpracy z
innymi podmiotami (instytucje, NGO, nieformalne grupy)? Jaka jest skala takiej wspoétpracy?
Kto jg inicjuje? Jak w tym przypadku wyglada kwestia finansowanie przedsiewziecia?

Jak wyglada proces negocjacji finansowych — z tymi, ktérzy majg dac pienigdze? Z jakich
zrédet planujecie finansowanie programu? W jakim stopniu kwestie finansowe decydujg o
ostatecznym ksztatcie programu?

Jakie inne — pozafinansowe — kryteria majg wptyw na to, co wchodzi do programu, a co nie?

Czy moze realizowane sg jakie$ konsultacje zewnetrzne — z aktorami spotecznymi, innymi
konsultantami etc.? W jaki sposdb one przebiegajg, z wykorzystaniem jakich narzedzi?

Czy sg robione jakie$ badania potrzeb spotecznosci lokalnej w zakresie uczestnictwa w
kulturze lub raporty ewaluacyjne z dziatalnosci w latach ubiegtych? Czy gtos réznych grup
odbiorcow Panstwa oferty jest jakkolwiek brany pod uwage? W jaki sposéb? Kto konkretnie
sie tym zajmuje?

Czy roczny plan (jezeli powstaje) jest bardzo sztywny? Czy istnieje mozliwosé jego zmiany,
adaptacji — jak wyglada proces takich zmian?

2. Etap operacjonalizacji dziatarn w ramach programu/zadan

Kiedy istnieje juz program i przystepujecie Panstwo do sukcesywnej realizacji
poszczegblnych zadan, to jak to wyglada?

Pytania dodatkowe:

Jak wyglada podziat obowigzkéw? Kto zarzadza (jest odpowiedzialny) za realizacje
programu? W jaki sposéb dostajecie Panstwo informacje o swoich obowigzkach? Czy
korzystacie z jakich$ narzedzi informatycznych w celach komunikacyjnych?

Czy w podziale i realizacji obowigzkéw swodj udziat majg osoby niebedace pracownikami
instytucji (wolontariusze, inne podmioty — inne grupy spotfeczne)? Jak przebiega w tej
sytuacji podziat zadan? Jak sg one rozliczane?
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3. Realizacja strategii informacyjnej/promocyjnej

Teraz chcielibysmy Panstwa zapytac o techniki promocyjne, czy informacyjne, jakie Panstwo
stosujecie. Rozumiem, ze jednym z celdow jest przycigganie mieszkancow gminy do
uczestniczenia w przedsiewzieciach, ktore Panstwo organizujecie. To pewnie nie jest tatwe
zadanie. Jak do tego Panstwo podchodzicie — jak informujecie mieszkancow o swoich
dziataniach? Jak przekonujecie ich, ze warto wzig¢ w nich udziat?

Pytania dodatkowe:

Czy istnieje etap Swiadomego tworzenia strategii marketingowej? Jak taka strategia
powstaje? Czy jedna osoba sie tym zajmuje i komunikuje to innym? Czy jest to wysitek
zespotowy? Do czego przywigzuje sie szczegdlng wage przy projektowaniu takiej strategii?

Jak budowany jest przekaz komunikacyjny? Kto to robi? Czy jest zespot ludzi, czy jedna
osoba? W jaki sposéb podchodzi do tworzenia przekazu? Na co zwraca szczegdlng uwage?
Czy dopasowuje przekaz do grupy docelowej?

Jakie narzedzia sg wykorzystywane do komunikowania przekazu — jakie media? Czy sg
stosowane jakie$ dziatania nastawione na stymulowanie energii spotecznej, jakies dziatania
partycypacyjne? Czy np. wcigganie potencjalnych uczestnikéw dziatan w tworzenie dziatan,
w przygotowywanie? Jaka jest rola wolontariuszy w komunikac;ji?

Czy prowadzony jest monitoring, ocena skutecznosci dziatan
marketingowych/informacyjnych lub/i wizerunku instytucji? Na czym sie opiera i jak
przebiega taka analiza?

4. Zatozone cele poszczegdlnych zadan

ChcielibySmy teraz porozmawiac z Paristwem chwile o celach przedsiewzie¢, ktére Panstwo
organizujecie. Chcielibysmy zaproponowac Panstwu swoistg burze moézgéw, podczas ktorej
bedziecie Panstwo wymienia¢ — w sposob przypadkowy: tak, jak Panstwu przychodzg one
do gtowy — dziatania realizowane w zesztym roku, nastepnie wspdlnie okredlali, jakie cele
miato dane przedsiewziecie realizowa¢ w PaiAstwa odczuciu. Czyli kto$ z Painstwa podaje
tytut jakiego$ dziatania, mdj wspdétpracownik zapisuje je na tablicy, a nastepnie przez chwile
dyskutujemy o celach tego przedsiewziecia.

Jezeli grupa ma problem z rozpoczeciem dyskusji, to: Patrzac na sprawozdanie
merytoryczne (nasza mapa dziatan), widaé, ze duzym przedsiewzieciem zrealizowanym
przez Panstwa instytucje byto.... Jak Panstwo myslicie — jakie cele realizowata ta inicjatywa?

To co jeszcze Panstwo realizowali w zesztym roku? Co byto wazine?

Po 20 minutach: Wymieniliscie Paristwo nastepujgce cele waszej zesztorocznej dziatalnosci.
Czy macie wrazenie, ze brakuje jakich$ waznych celdw waszych dziatan, o ktérych
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moglibyscie jeszcze teraz powiedziec?

WAZNE: NIE NAPROWADZAC! DAC CHWILE NA ZASTANOWIENIE SIE | TYLE!

5. Ocena celow z punktu widzenia ich funkcji
WAZNE: WSZYSTKIE WSKAZANIA ZAPISUJ NA FLIPCHARCIE

A teraz zadam takie przekorne pytanie — prosze wybaczy¢! Gdybyscie Panstwo mogli
spojrze¢ na te cele i odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego waszym zdaniem wazne jest dla
spoteczenstwa, zeby takie cele realizowac? Jakie znaczenie majg one w szerszym wymiarze
spotecznym? Czy wynika z nich jakie$ dobro ogdlne? Jakie?

6. Etap rozliczania i oceny programu/zadan

ChcielibySmy teraz Panstwa zapyta¢ o to, co zwykle nastepuje po realizacji danego
przedsiewziecia. Konkretne wydarzenie sie odbyto, cykl zaje¢ zostat zrealizowany i co dalej?

Pytania dodatkowe:

Czy jest prowadzona forma oceny przedsiewziecia — nie tylko rozliczenie finansowe, ale
takze np. merytoryczne?

Na czym ta ewaluacja polega? Czy sprawdzane jest tylko to, czy wynik zostat osiggniety? Czy
moze ewaluacja dotyczy takze wptywu celdw na spotecznos¢ lokalng?

W jaki sposéb wykorzystywane sg wyniki oceny? Czy dziatania ewaluacyjne majg wptyw na
planowanie nastepnych dziatan? Jak to jest konkretnie robione — czy sg konkretne
spotkania, podczas ktérych dyskutowane sg wyniki ewaluacji, czy moze jakos inaczej?

Czy sg prowadzone badania satysfakcji klienta? Jak to jest robione?

Czy korzystajg Panstwo z jakichs$ konkretnych narzedzi ewaluacyjnych? Jakich?

7. Podsumowanie — wplyw inwestycji na funkcjonowanie instytucji kultury

W trakcie naszego spotkania udato nam sie omdwi¢ sposéb funkcjonowania instytuc;ji
kultury i przesledzi¢ poszczegdlne etapy realizacji programu kulturalnego — od planowania i
ustalania celéw, przez realizacje, az po rozliczenie i ocene. Na koniec chcielibysmy spytac o
jeszcze jedng rzecz.
Czy w Panstwa odczuciu wykonanie inwestycji (wskaza¢ wtasciwa inwestycje dla gminy)
wpltyneta w jakis sposéb na funkcjonowanie instytucji kultury, na realizacje
poszczegllnych etapow tworzenia i wdrazanie programu? Gdzie ten wptyw jest
najbardziej widoczny? Na czym polega? Czy s3 jakie$ negatywne skutki inwestycji?

8. Zakonczenie
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Czy ktos z Panstwa chciatby jeszcze cos dodaé na zakonczenie naszego spotkania?

PO EWENTUALNYCH UWAGACH DZIEKUJEMY ZA SPOTKANIE | KONCZYMY BADANIE
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Zatacznik X Formularz analizy interesariuszy przeprowadzanej w ramach warsztatow z
instytucjami kultury

CZESC I. Identyfikacja interesariuszy

Przewidywane
Interesariusz Opis Aspiracje/interesy strategie realizacji
interesu®®

Interesariusze wewnetrzn'14

Interesariusze zewne,trzni15

CZESC II. Ocena znaczenia interesariusza

Duza
Mozliwos¢ &rednia
oddziatywania
Mata
Mata Srednia Duza

Artykulacja interesow

Duza/duza — interesariusze strategiczni

Duza/srednia, $rednia/srednia, srednia/duza — interesariusze wazni

B przez te grupe interesariuszy.

" Wewnetrzni to grupy lub osoby, wobec ktdrych lub za ktére menedzer ponosi odpowiedzialnosé, czyli
cztonkowie organizacji: pracownicy, akcjonariusze/udziatowcy, rada nadzorcza

B Zewnetrzni to grupy lub osoby w otoczeniu organizacji, wywierajgce wptyw na jej dziatania: klienci,
dostawcy, wtadze panstwowe, regulatorzy, grupy szczegdlnych intereséw, sojusznicy strategiczni, konkurenci.

165




Pozostali interesariusze
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MIK

Interesariusze

Interesy blokujace

Przeciwdziatanie

Interesariusze wewnetrzni

Interesariusze zewnetrzni
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