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Wstep

Wspbtczesng gospodarke charakteryzuje zmienno$é, ztozono$¢ i nieprzewi-
dywalnos$¢, a lata 2020-2021 zostaly dodatkowo zdominowane przez §wiatowa
pandemi¢ koronawirusa, ktora wywarta wptyw niemal na wszystkie aspekty
zycia i dziatalno$ci gospodarczej na catym §wiecie, powodujac, ze zarowno sto-
pien niestabilnosci, jak i niepewnosci jest niezwykle wysoki. Aby za tg ztozono-
$cig nadagzy¢ i umiejetnie si¢ do niej dostosowaé, konieczne jest wprowadzenie
zmian w dziataniach strategicznych wielu podmiotow oraz funkcjonowaniu ca-
tych gospodarek.

Zmiany zawsze byly nieodtaczng cecha rozwoju ludzi i organizacji. Wspo6t-
cze$nie jednak pojawilo si¢ nowe zjawisko: bezprecedensowa glebia, wielo-
plaszczyznowos¢ oraz szybkie tempo zmian technologicznych i spotecznych,
jakie zachodzg we wspodtczesnych czasach przy rownoczesnym wpltywie global-
nego kryzysu pandemicznego.

Zestawienie dziatania wielu $wiatowych trendow gospodarczych, w tym
wysokiej dynamiki zmian z jednej strony i kryzysowego wyhamowania gospo-
darki z drugiej strony, wywarto rowniez ogromny wptyw na funkcjonowanie
sektora kultury i sztuki, ktory w duzym stopniu byt objety, 1 nadal jest, znacz-
nymi obostrzeniami oraz ograniczeniami wynikajagcymi z wprowadzonego lock-
downu. Konieczno$¢ poradzenia sobie z tg specyficzng i jakze trudng sytuacja
stata si¢ inspiracja do wyboru problematyki VIII Ogolnopolskiej Konferencji:
,Biznes w kulturze — kultura w biznesie” pod tytutem ,,Strategie rozwoju jedno-
stek kultury w konteks$cie trendéw wystepujacych w ich otoczeniu™, zorganizo-
wanej w listopadzie 2021 r. przez mgr. Jerzego Stasice — kierownika Zespotu
Pie$ni i1 Tanca ,,Silesianie” oraz Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach. Jej
poklosiem sa rozdziaty prezentowane w niniejszej monografii naukowe;j, ktora
jest juz szosta z serii monografia poswigcona funkcjonowaniu, dziatalno$ci
i finansowaniu jednostek oraz instytucji kultury.

Celem publikacji jest identyfikacja wptywu wspotczesnych trendow wyste-
pujacych w otoczeniu na strategie funkcjonowania sektora i instytucji kultury,
a tym samym prezentacja sposobow radzenia sobie z tg niekorzystng sytuacja
w tych nietypowych warunkach. Jego realizacje oparto na zrédiach literaturo-
wych, danych statystycznych, a takze, ze wzgledu na aktualnos¢ problemu, licz-
nych publikacjach prasowych i internetowych.



Tre$¢ opracowania tworzy dwanascie rozdziatow, ktorych autorami sg pra-
cownicy naukowi oraz mtodzi doktoranci rozpoczynajacy dopiero swa kariere
naukowo-dydaktyczna.

W swoich rozdzialach poszczeg6lni autorzy poruszyli wiele kwestii zwia-
zanych z reakcjg podmiotow w sektorze kultury na trendy wynikajace z global-
nego, dynamicznego, a zarazem Kryzysowego otoczenia gospodarczego. Autorzy
zwroécili uwage na ogolne zwiazki w obszarze Kultura — strategia i zarzadzanie.
Zaprezentowali strategie wykorzystywane przez instytucje kultury jako reakcje na
wystepujace trendy, zwracajac uwage na zauwazalne elementy strategii dywersy-
fikacji, strategii marketingowych czy tez strategii budowania relacji z klientami.
Zwrdcono takze uwage na wystepujace w instytucjach kultury strategie finanso-
wania. W rozdziatach mozna znalez¢ ponadto charakterystyke wspotczesnych
trendow, takich jak wielokulturowosc¢ i jej wplyw na strategie rozwoju jednostek
kultury. Pojawit si¢ rowniez watek potrzeby wdrozenia miernikow kultury, kwe-
stia raportowania oraz deficyt badan w instytucjach kultury w konteks$cie tren-
dow wystepujacych w otoczeniu. Catos¢ domyka rozdziat dotyczacy chinskiej
kultury biznesowej.

Publikacja ta dzieki potaczeniu roznych watkéw uwzgledniajacych, z jedne;j
strony, réznorodne trendy wynikajace ze zmian otoczenia, a z drugiej strony
reakcje podmiotdéw z sektora kultury na te trendy, daje wieloaspektowy poglad
na strategie wdrazane i wykorzystywane przez instytucje w sektorze kultury,
wywolane wystepowaniem tych trendow.

Monografia jest skierowana przede wszystkim do studentéw uczelni eko-
nomicznych. Jej odbiorcami mogg by¢ ponadto zaréwno pracownicy naukowi,
teoretycy, jak i praktycy — menedzerowie zwigzani na co dzien z prowadzeniem
jednostek i instytucji kultury, ktorzy aktualnie borykaja si¢ z koniecznos$cia po-
dejmowania nowych dziatan i wdrazania zmian w funkcjonowaniu swoich jed-
nostek.

Korzystajac z przywileju redaktorow przedstawionej monografii, chciatyby-
$my w tym miejscu podzigkowaé cztonkom zespotu redakcyjnego oraz wszyst-
kim wspotautorom za ich udziat, wklad oraz zaangazowanie. Liczac na zaintere-
sowanie i przychylne przyjecie niniejszej monografii naukowej, chcemy poleci¢
jej teksty o ciekawej, zroznicowanej oraz niezwykle aktualnej tematyce nie tylko
studentom, naukowcom, teoretykom, ale i praktykom/menedzerom zarzadzaja-
cym jednostkami kultury w Polsce.

Anna Kwiecien, Aleksandra Nocon
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Strategia dywersyfikacji jako przyklad reakcji
jednostek kultury na trendy wystepujace
w otoczeniu

Anna Kwiecien

1. Wprowadzenie

Globalna pandemia koronawirusa i wprowadzenie obostrzen sanitarnych przez
wiekszo$¢ rozwinietych krajow spowodowaty, iz §wiatowa gospodarka staneta
W miejscu. Zapanowata niepewno$¢, ktorej towarzyszyt globalny kryzys. Row-
noczesnie gospodarka caly czas jest dynamiczna, chaotyczna, a obecnie Szcze-
golnie nieprzewidywalna. Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w dynamicznym
otoczeniu, na ktore sktada si¢ m.in. wzrost niepewnosci oraz ryzyka, implikuje
potrzebe reorientacji sposobu myslenia i podejmowania decyzji przez zarzadza-
jacych. Kryzys pandemiczny te potrzebe jeszcze dobitniej uwypuklit. W tej sy-
tuacji podmioty zorganizowane przyjmujg strategi¢ ciaggtego zmieniania jako
formy dostosowywania si¢ do zmian otoczenia.

Zmiany zawsze byly nieodlaczng cecha rozwoju ludzi i organizacji. Pojawi-
lo si¢ jednak nowe zjawisko: bezprecedensowa glebia, ztozonos$¢ i tempo zmian
technologicznych i spotecznych, jakie zachodza w czasach obecnych, przy row-
noczesnym wpltywie globalnego kryzysu. W tej sytuacji w wielu przypadkach
mysl o rozwoju przedsigbiorstwa ustgpila miejsca mysli o przetrwaniu i poszu-
kiwaniu odpowiedzi na pytanie: jak tego dokonaé? Przed takim dylematem sta-
ne¢to wiele instytucji kultury. Instytucje te podejmowaty wiele roznych dziatan,
ktore mialy im pomdc w przetrwaniu tego trudnego czasu. Dalo si¢ zauwazy¢
wykorzystanie elementdéw strategii dywersyfikacji dzialania i wdrazania zmian
jako podejs¢, ktore pozwolily przetrwaé, wyjs¢ z kryzysu i nadal efektywnie
funkcjonowacé. Dlatego celem niniejszego rozdzialu jest przedstawienie strategii
dywersyfikacji jako przyktadu reakcji jednostek kultury na trendy wystepujace
w otoczeniu.



Niniejszy rozdzial powstal na podstawie krytycznej analizy literatury, a z uwa-
gi na aktualno$¢ poruszanej tematyki opiera si¢ na licznych publikacjach praso-
wych i zrédtach internetowych.

2. Trendy wystepujace w otoczeniu

Rynek kultury i sztuki jest specyficzny, jednak podlega takim samym me-
chanizmom, jak inne. Dla podmiotow dziatajacych w sferze kultury aktualne
trendy rynkowe niosg nowe, trudne wyzwania, ktore nie tylko moga si¢ sta¢
wielka szansg na rozwdj, ale stajg si¢ takze czesto ogromnym problemem, wrecz
niemozliwym do pokonania [Kwiecien, 2019].

Trendy i tendencje, jakie wystepuja aktualnie w otoczeniu gospodarczym,
sa z jednej strony wynikiem pandemii i ogélnego kryzysu, jaki wywotata na
$wiecie, za$ z drugiej strony sg wynikiem dynamicznych zmian rozwojowych
typowych dla globalnej gospodarki XXI wieku. To oznacza, ze w otoczeniu
zachodza ciagle zmiany, bedace jednoczesnym przejawem wysokiego poziomu
jego niepewnosci 1 ztozonosci.

Z jednej strony praktycznie wszedzie mozna zaobserwowac spowolnienie,
czy wrecz zatamanie gospodarki. Decyzje rzadow zwigzane z pandemig wywo-
faly lawing gospodarczych konsekwencji. Wiele branz zamknieto lub musiaty
znacznie ograniczy¢ swoja dziatalno$¢. Inwestorzy wstrzymali planowane trans-
akcje i wycofali si¢ z trwajacych negocjacji. Z drugiej strony na rynku zachodza
dynamiczne zmiany. Zmieniaja si¢ warunki funkcjonowania, mozliwosci, ocze-
kiwania, potrzeby klientdéw oraz mozliwe sposoby ich zaspokajania. Te uwarun-
kowania tworza zupelnie nowa sytuacje rynkowa, do ktorej trzeba si¢ dostoso-
waé, aby moc dalej funkcjonowac. Dlatego wiasnie pandemia koronawirusa
i wywolany przez nig kryzys zauwazalnie odbily si¢ na $wiatowej i polskiej
gospodarce i determinujg wspolczesne tendencje rynkowe.

W dobie turbulentnego, obcigzonego kryzysem otoczenia ,,kultura” i insty-
tucje z nig zwigzane podlegaja okreslonej grze rynkowej. W takiej sytuacji nie
mozna juz stawia¢ pytania: ,,czy wprowadza¢ zmiany”?, ale nalezy postawi¢
pytanie: ,jjak to robi¢, aby proces ten byt efektywny”? W tym celu instytucje
kultury w swojej dziatalnosci sg zmuszone wykorzystywac sprawdzone w bizne-
sie narzedzia zarzadzania strategicznego ulatwiajace rozwigzywanie pewnych
problemoéw i planowanie strategii.

Podmioty kultury nabyty przekonania, ze — moéwigc stowami A. Giddensa —
nie mozna dzi$§ rynkowi powiedzie¢ ,,nie”, a jedyna mozliwo$¢ to sprawié, by
dla nas pracowat [Jedlewska, 2006, s. 95]. Upodobnienie si¢ instytucji kultury



do przedsigbiorstw poprzez adaptacje¢ narzedzi zarzadzania, a takze uznawanie
konieczno$ci wypracowania zysku za istotny cel funkcjonowania moga si¢ przy-
czyni¢ do niezadowolenia dotychczasowych odbiorcow kultury, ale sg dzi§ ko-
nieczne [Modlinski, 2019, s. 227].

Aby osiagna¢ sukces w dziatalnosci kulturalnej (podobnie jak i w innych
sferach), niezbedny jest nowy sposdéb myslenia o rynku i kulturze oraz nowy
zestaw umiejetnosci, nowe produkty, nowe technologie, ktore stworzg mozli-
wos¢ nowej formy uczestnictwa w kulturze.

3. Potrzeba zarzadzania strategicznego
w instytucjach kultury

Instytucje kultury stanowig specyficzny typ podmiotow prowadzacych kla-
syczng dziatalno$¢ gospodarczg przy rownoczesnej realizacji innych celow
zwigzanych z emocjami 1 wyzszymi wartosciami w zyciu cztowieka. Lawrence
Harrison zwraca uwage na wielowymiarowy charakter kultury i stwierdza, ze
kultura jest trudnym tematem do rozwazan, zaréwno ze wzgledéw politycznych,
jak 1 emocjonalnych. Rowniez na plaszczyznie intelektualnej nastrecza wielu
probleméw, poniewaz wymyka si¢ fatwemu zdefiniowaniu i pomiarowi, a zwigzki
przyczynowo-skutkowe taczace ja z innymi zmiennymi, takimi jak polityka,
instytucje oraz rozwdj gospodarczy, maja charakter wielostronny [Harrison,
Huntington, red., 2003, s. 38], dlatego trudno si¢ nig zarzadza.

W literaturze przedmiotu autorzy postulujg stosowanie przez instytucje kul-
tury narzedzi wspomagajacych proces zarzadzania strategicznego zaadaptowa-
nych z organizacji biznesowych, gdyz zmiennos$¢ otoczenia oraz coraz wyzsze
oczekiwania odbiorcow stawiaja je przed koniecznos$cig formutowania strategii
1 mierzenia skuteczno$ci podejmowanych dziatan. Konieczne jest wigc wtasciwe
zarzadzanie instytucjami kultury. Zarzadzanie strategiczne w tradycyjnym ujeciu
oznacza planowanie i formutowanie strategii organizacji, ktora okresla ogodlny
zakres dziatalnosci przedsiebiorstwa ukierunkowany na wykorzystanie potencja-
tu produkcyjnego i zasobow dla osiggnigcia zamierzonych celow. Koniecznos¢
planowania wynika z zachodzgcych przemian w §rodowisku zewnetrznym insty-
tucji, a gtdéwnym celem zarzadzania strategicznego jest redukcja niepewnosci
plynacej z otoczenia organizacji. Strategia za§ ma zapewni¢ mozliwos¢ ela-
stycznego reagowania na wyzwania rynku, a przedsi¢biorstwu korzystne warun-
ki egzystencji i rozwoju oraz wzrostu ekonomicznego [Grudzewski, Hejduk,
2001 s. 86]. Wlasnie w takim znaczeniu strategia pojawia si¢ aktualnie w insty-



tucjach kultury jako reakcja na zmiany rynkowe, ktora umozliwia elastyczne
dostosowanie si¢ do nowych uwarunkowan. Instytucje kultury czy tez inne ofr-
ganizacje sa zatem jednostkami reaktywnymi, gdyz opracowanie strategii naste-
puje w wyniku zmian w otoczeniu zewngtrznym, co wymusza zmiany w organi-
zacji, ktore staja si¢ odpowiedzia na potrzeby realizacji nowej strategii.
Nieprzewidywalno$¢ zmian utrudnia zarzadzanie i planowanie rozwoju jednost-
ki kultury. Wczedniejsze planowanie powinno obnizy¢ stopien niepewnosci $ro-
dowiska zewnetrznego, sprawowac kontrole nad jednostka oraz koordynowac jej
dziatania [Sliwa, 2011, s. 12]. Jednak aktualnie zmiany sa wprowadzane doé¢
szybko, co nie zmienia faktu, ze sa przemyslane i adekwatne do oczekiwan rynku.
Implementowanie zarzadzania strategicznego i odpowiednich strategii w in-
stytucjach kultury moze si¢ przyczyni¢ do uzyskania wielu korzysci, takich jak
[Kozuch i in., 2016, s. 99-100]:
e osigganie stabilnej pozycji i bezpieczenstwa dla instytucji,
e uzyskanie wickszej elastycznos$ci i przygotowanie do spontanicznych zmian,
e zwickszona gotowos¢ do reagowania na nieoczekiwane zagrozenia ze strony
otoczenia zewngtrznego,
e lepsza pozycja negocjacyjna,
o wigksza wiarygodnos¢ i lepsza rozpoznawalno$¢ organizacji w srodowisku,
e poprawa jakosci programu,
e skuteczniejsze realizowanie misji.
W aktualnych warunkach ma to przede wszystkim umozliwi¢ utrzymanie
si¢ na rynku, pozwoli¢ na utrzymanie relacji z klientami — uczestnikami kultury,
a w horyzoncie dtugofalowym zapewni¢ rozwoj.

4. Strategia dywersyfikacji i wdrazanie zmian
jako skuteczne narzedzia zarzadzania
instytucjami kultury

Podstawowy problem wspotczesnych instytucji kultury wynika z proble-
méw z uczestnictwem w kulturze i jego skutkami ekonomicznymi, jakie wywo-
fata swiatowa pandemia. Uczestnictwo w kulturze jest podstawowa relacjg wa-
runkujacg istnienie instytucji kultury. Instytucja kultury ma sens wylgcznie
wtedy, gdy ma swoja publiczno$é, i ta publicznos$¢ nie jest zmuszana do tego,
zeby w tej instytucji bywac. Dlatego warto podejmowac dziatania, ktére umoz-
liwig to uczestnictwo w innej formie, wymuszonej nowa sytuacja. Mozna zato-
zy¢, ze wlasnie w $wietle takich zatozen instytucje kultury podejmujg obecnie
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wiele decyzji, wdrazaja zmiany i dywersyfikuja swoja dziatalno$¢ [Kwiecien,
2018, s. 30].

Wspolczesne instytucje kultury, dziatajace w ,,burzliwym otoczeniu”, zostaty
zmuszone do poszukiwania efektywnej kompozycji swojej oferty produktowo-
-ushlugowej, ktora pozwoli im przetrwac. W takich okolicznosciach, mimo kry-
zysu i wielu negatywnych skutkow pandemii, mozna takze zauwazy¢ pewne
pozytywne zjawiska w kwestii funkcjonowania i zarzadzania podmiotami kultury.
Firmy podjely si¢ wielu zmian, ktore byly odktadane lub wcale nieplanowane.
Nastagpita wyjatkowa mobilizacja menedzeréw i1 pracownikow [JK, 2021].

W dziataniach podejmowanych przez rozne instytucje kultury mozna zau-
wazy¢ wdrozenie wielu zmian, typowych dla strategii dywersyfikacji. Trzeba
podkresli¢, ze w wigkszosci przypadkow zmiany wprowadzone w funkcjonowa-
niu podmiotéw kultury nie byly efektem dtugofalowych planow strategicznych,
a raczej btyskawiczng reakcja na sytuacje na rynku. To elastyczne podejscie do
zarzadzania, wywotane przez impuls, ktore jest konieczne, aby dostosowaé si¢
do nowych wymagan otoczenia.

Juz wczesniej] w Narodowej Strategii Rozwoju Kultury na lata 2004-2013
wykazano, iz jednostki kultury borykaja si¢ z wieloma trudnosciami w obszarze
zarzadczym i organizacyjnym. Wsréd zdiagnozowanych problemow wymienia-
no m.in. [Ministerstwo Kultury, 2005, s. 68]:

e brak planowania (zarzadzania) strategicznego w kulturze,

e niskie wydatki na kulture w przeliczeniu na jednego mieszkanca w poréwna-
niu z krajami UE,

e zadluzenie instytucji kultury,

e zdegradowane zbiory biblioteczne,

e zly stan infrastruktury instytucji kultury.

Warto zauwazy¢, ze wsrod zagrozen dla kultury wskazano takze niecheé
srodowisk kultury do zmian.

Cho¢ zdiagnozowana sytuacja sygnalizowata wcze$niej potrzeby wielu
zmian, takich jak: rozwoj sieci produktow i ustug czy tez wykorzystanie nowych
technologii, to gdyby nie pandemiczny kryzys i lockdown, do wielu z nich za-
pewne by nie doszto. Pandemia zdecydowanie przyspieszyta wdrazanie nowych
strategii.

Strategia dywersyfikacji jest najbardziej zaawansowang (obok strategii pe-
netracji rynku, rozwoju rynku i rozwoju produktu) [por. Pier§cionek, 2007, s. 40
i nast.] strategig rozwoju. Dywersyfikacja implikuje nowe technologie, kwalifi-
kacje i metody dziatan. Oznacza rozproszenie dziatalno$ci przedsigbiorstwa na
kilku wybranych dziedzinach i rozdzielenie mi¢dzy nie catego wtasnego poten-
cjatu [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak, 2007, s. 252]. Nie jest to strate-
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gia jednorodna, poniewaz firmy zazwyczaj nie posiadaja wystarczajacego poten-
cjatu (np. kadrowego czy finansowego) i w zwiazku z tym dywersyfikuja swoja
dziatalnos¢ stopniowo w zalezno$ci od zdolnosci firmy do adaptacji i wdrozenia
zmian [Zakrzewska-Bielawska, 2009]. Dlatego w dziatalnosci instytucji kultury
mozna zauwazy¢ rozne przejawy dziatan, ktore niejako wpisujg si¢ w strategie
dywersyfikaciji.

Strategia ta prowadzi do powstania nowej jakos$ci w rynkowo-produktowej
kombinacji przedsigbiorstwa, gdyz wykracza poza dotychczasowe procesy
obejmowane przez tancuch wartosci [Rajzer, 2001, s. 63] w celu:

e stworzenia odmiennych, lepszych warunkoéw wzrostu firmy,

e poprawy zyskownosci poprzez lepsze wykorzystanie zasobow,

e wzrostu bezpieczenstwa finansowego.

Realizacja tych trzech celow jest spojna i moze si¢ przyczynia¢ do realizacji
celu strategicznego w postaci umocnienia swojej pozycji na rynku, a w przypad-
ku sytuacji kryzysowej — przetrwania na rynku.

Dywersyfikacja jest wiec pewnym zbiorem dziatan strategicznych, ktore
wymagaja uwzglednienia nowego zbioru kluczowych czynnikoéw sukcesu [Stra-
tegor, 2001, s. 165]. W tej sytuacji za strategi¢ dywersyfikacji nalezy uznac
przedsiewzigcia polegajace na przegrupowaniu srodkow bedacych w dyspozycji
przedsigbiorstwa na dziatania zasadniczo rézne od prowadzonych w przesztosci,
co wymaga zaangazowania si¢ w branze, technologie i rynki, ktére sg nowe dla
przedsiebiorstwa, z produktami takze dla niego nowymi [Ansoff, 1971, s. 99].

Mozna wskaza¢ 3 powody stosowania tej strategii przez przedsigbiorstwa:

e polityka kadr menedzerskich, ktore we wzro$cie przedsigbiorstwa i rozsze-
rzeniu dziatalnosci widzg mozliwo$¢ wykazania si¢ oraz zwigkszenia zakresu
swojej wladzy,

e warunki dziatalnosci gospodarczej — dywersyfikacja moze by¢ wygodng stra-
tegig ze wzgledu na zaistnialg sytuacje rynkowa,

e obiektywne przyczyny, do ktérych nalezy podwyzszenie zysku i obnizenie
ryzyka gospodarczego [Kwiecien, 2011, s. 160].

Dominujagcym czynnikiem determinujgcym aktualnie wybor tej strategii
przez instytucje kultury jest czynnik drugi, czyli wptyw warunkoéw zewngtrz-
nych, reakcja na kryzys, jednak docelowo strategia ta powinna stuzy¢ umocnie-
niu pozycji na rynku, poprawie kondycji finansowej i obnizeniu ryzyka. Stwo-
rzyla ona takze szanse wykazania si¢ kreatywnym menedzerom zarzadzajacym
instytucjami kultury.

Jesli mieliby$my zdefiniowac typ dywersyfikacji aktualnie wdrazanej w in-
stytucjach kultury, to mozna by jg zdefiniowac jako polaczenie 3 rodzajow dy-
wersyfikacji:
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o Dywersyfikacja horyzontalna (pozioma) — polega na rozszerzeniu dziatal-
nosci o wyroby lub ustugi niewykraczajace poza dziedzing, w ktorej podmiot
dziata obecnie. Na ogét s to produkty oparte na pokrewnej technologii, za-
spokajajace inne potrzeby dotychczasowych nabywcow lub podobne potrze-
by w inny sposéb [Pierscionek, 2007, s. 42]. Wtasnie z tym drugim przypad-
kiem mamy czgséciej do czynienia w sektorze kultury.

e Dywersyfikacja koncentryczna — polega na wprowadzeniu niewielkich mo-
dyfikacji do dotychczas oferowanych produktow (przy pewnych zmianach
w technologii wytwarzania), umozliwiajacych zaoferowanie ich nabywcom, kt6-
rzy nie znajdowali si¢ dotychczas w sferze zainteresowania przedsigbiorstwa.

e Dywersyfikacja pokrewna — oznaczajaca ekspansje na nowe produkty, jed-
nak przedsi¢biorstwo posiada umiejetnosci i kwalifikacje wytworzenia tychze
produktéw i $wiadczenia ustug [Zakrzewska-Bielawska, 2009].

Takie wiasnie przejawy dywersyfikowania dziatalno$ci mozna zauwazy¢
aktualnie w dziataniach instytucji kultury.

5. Przejawy stosowania strategii dywersyfikacji
w instytucjach kultury

Wigkszo$¢ instytucji kultury, chcac dziata¢ w przestrzeni spotecznej i reali-
zowac cele statutowe w spoteczenstwie, ktorego dotychczasowy model funkcjo-
nowania zostal radykalnie zmieniony, musiata zintensyfikowa¢ prace na rzecz
demokratyzacji dostepu do tych instytucji, w szczegolnosci uwzgledniajac w pro-
cesie projektowania oferty techniczne i ekonomiczne mozliwosci odbiorcow
oraz docierania do nich [Pasternak-Zabielska, 2021].

Dyrekcje wielu firm staraty si¢ podota¢ temu wyzwaniu, starajac si¢ efek-
tywnie dziata¢ w niesprzyjajacych warunkach. Postawiono na wykorzystanie
nowych technologii. Wprowadzono internetowe transmisje spektakli teatralnych,
wirtualne wycieczki po muzeach oraz udostepnianie czesci zbiorow bibliotecz-
nych w wydaniach internetowych. Te i wiele innych inicjatyw bylo koniecznych,
aby nie straci¢ kontaktu z klientem, widzem, czytelnikiem, aby klienci wspierali
finansowg i1 organizacyjng odbudowg tego sektora po pandemii.

Pandemia zmusita wiele instytucji kultury do innowacji. Do tej pory Inter-
net, jesli byl wykorzystywany w instytucjach kultury, byl traktowany gtéwnie
jako przestrzen dla dziatan promocyjnych i przekazywania informacji. Dzi$ ko-
nieczne jest nowe podejscie. Aktualnie dla wielu instytucji Internet moze by¢, i stat
si¢, waznym zrodtem innowacji i dodatkowych przychodéw. To takze ogromna
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szansa rozwoju nowych kompetencji, eksperymentowania z formami, organizo-
Wania repozytoriow cyfrowych, digitalizowania zbioréw, a takze tworzenia spe-
cjalistycznych stuzb ds. produkcji audiowizualnej. Dodatkowo rozwija si¢ gwat-
townie rynek wydarzen hybrydowych, oferujacych odbiorcom niedostepne
wczesniej funkcje: poszerzong rzeczywisto$¢, VR, 3D, mozliwo$¢ tworzenia
wlasnych awatarow, koncerty w wirtualnych salach koncertowych second life,
wirtualne uniwersytety i teatry [Raport Kultura, 2020]. Wiele instytucji kultury
oraz indywidualnych artystek i artystow udostepniajg online zaréwno swoje
historyczne kolekcje, jak i dzieta tworzone na biezaco podczas pandemii.

Mamy tu ewidentnie do czynienia z wykorzystaniem starego produktu, ktory
moze dotrze¢ do nowej grupy klientoéw, badz nowego, ale opartego na pokrew-
nej technologii, zaspokajajacego podobne potrzeby, jak wczesniej w bezposred-
nim kontakcie z kultura, ale w inny sposob. Instytucje kultury i ludzie w nich
zatrudnieni maja bowiem umiejetnosci i kwalifikacje niezbedne do wytworzenia
tychze produktéw i §wiadczenia ustug, ktore nabraty teraz nowego ksztattu i sg
dystrybuowane przez nowe kanaty komunikacji z klientem — uczestnikiem kul-
tury. Takie dziatania sa wlasnie przejawem stosowania elementow strategii dy-
wersyfikacji, zarowno horyzontalnej, koncentrycznej i pokrewnej, jak i wdraza-
nia zmian w instytucjach kultury.

Tego typu zmiany sg konieczne, gdyz z przeprowadzonych na rynku badan
wynika, ze z seansOw 1 spektakli catkowicie zrezygnowato az 47% ankietowa-
nych, ktorzy wczesniej bywali w tego typu miejscach, a 35% respondentow
przyznato sie, ze obecnie i w najblizszej przysztosci bedzie zaglada¢ do kin
i teatrow rzadziej niz przed pandemia [Malatynska-Stankiewicz, 2020]. Odsetek
Polakéw, ktorzy wybrali sie w minionym 2020 r. na koncert, spadt o 28%
(z 42% do 14%) w stosunku do 2019 r. W 2020 r. 16% Polakow poszto na wy-
stawe, do galerii lub do muzeum, co oznacza spadek o 17% w stosunku do roku
poprzedniego [CBOS, 2021], trzeba wigc wykorzystywac te nowe kanaty komu-
nikacji i nowe formy pracy, aby utrzyma¢ kontakt z klientem.

Wspolczesnie sukces instytucji kultury zalezy od wyznaczenia kierunkow
roZwoju organizacji oraz monitorowania uzyskiwanych efektow. Formutowana
strategia powinna odpowiada¢ na potrzeby odbioréw, doskonali¢ procesy we-
wnetrzne, uwzgledniaé rozwdj pracownikow oraz zapewnia¢ finansowanie dzia-
falnosci. Strategia dywersyfikacji spetnia te wymagania.

Wspolczesne organizacje dziatajgce na rynku, w tym rowniez instytucje
kultury, powinny dazy¢ do wypehiania oczekiwan i pelnego zaspokajania po-
trzeb swoich odbiorcow, oferujac ustuge (produkt), ktoéra bedzie odpowiadata
wymaganiom klientow. Odbiorca w duzym zakresie odpowiada za sukces ryn-
kowy organizacji. Skoro potrzeby klientdw si¢ zmienily i zmienity si¢ mozliwo-
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$ci $wiadczenia ustug, to konieczna jest takze modyfikacja samych produktow
1 ustug oraz kanatow ich dystrybucji.

Doskonatym przyktadem na wykorzystanie nowej strategii dzialania przez
instytucje kultury jest dziatalno$¢ muzedéw w Polsce, opisana w raporcie pt. ,,In-
stytucje kultury w okresie COVID-19. Muzealne strategie docierania do wi-
dzow” [Pasternak-Zabielska, 2021]. Z Raportu wynika, ze 75% muzedéw nie
bylo przygotowane do realizacji zadan w okresie pandemii. Przyczyny byty roz-
ne. Najczesciej wymieniane problemy dotyczyly:

e organizacji stanowisk pracy pod katem obowiazujacych nakazow sanitarnych,
e wprowadzenia limitu zwiedzajacych,

e dostosowania oferty muzeé6w do nowej rzeczywistosci,

e organizacji bezpiecznego udostgpniania przestrzeni gosciom muzeum,

e opracowania nowych regulaminéw zwiedzania i programu edukacyjnego,

e uruchomienia dziatalno$ci online.

Jednak w podmiotach tych szybko podjeto dziatania, ktére pomogly si¢ od-
nalez¢ w nowej rzeczywistosci. Przede wszystkim wprowadzono dziatania, ktore
wynikaly z koniecznos$ci utrzymania rezimu sanitarnego, limity zwiedzajacych
czy tez wymagane $rodki ochrony osobistej. Ponadto wyznaczano lub zmodyfi-
kowano trasy zwiedzania, co w przypadku niektéorych podmiotow wiazato sie
z przearanzowaniem wystaw lub zaprojektowaniem i wykonaniem innych fi-
zycznych konstrukcji zabezpieczajacych, np. oston z pleksi.

Co drugi pracownik muzeum bioracy udzial w badaniu (48%) uwaza, ze je-
go jednostka od poczatku pandemii posiadata odpowiednie zasoby ludzkie do
uruchomienia pracy i edukacji zdalnej, ale konieczne byto doposazenie w nie-
zbedne przy takiej aktywnos$ci urzadzenia techniczne, z kolei 28,3% badanych
respondentow twierdzito, ze brakowato im zaréwno zasobow ludzkich, jak i tech-
nicznych.

W ramach doposazenia najcze$ciej kupowano sprzet: komputery o parame-
trach umozliwiajacych obrobke materiatow audio i wideo, sprzgt do realizacji
nagran audio i wideo (kamery, statywy, stuchawki, lampy, glosniki, o§wietle-
nie). Ponadto zakupiono modemy, tablety, telefony komorkowe, licencje pro-
gramOow do obrobki zarejestrowanych materialow audio i wideo, prowadzenia
zaje¢ online i streamingu. Nieliczne muzea zlecily przygotowanie materiatow
multimedialnych firmom zewngtrznym. Muzea uruchomity takze nowe kanaty
docierania do widzow, gldwnie w oparciu o popularne serwisy internetowe (Face-
book, YouTube, Instagram). Az 75% muzedw wykorzystuje w procesie opraco-
wywania oferty feedback na temat nastrojow i oczekiwan widzow, prawie czte-
rokrotnie wzrosta tez liczba muzedw majacych w swojej ofercie zajecia online,
a 40% muzeoéw realizuje zajecia online w czasie rzeczywistym [Pasternak-
-Zabielska, 2021].
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Rownoczesnie z pojawieniem si¢ nowej oferty produktowej muzea byty
zmuszone do wycofania si¢ z innych wczesniej §wiadczonych ustug. O 42%
spadta liczba muze6w organizujacych debaty, o 35% konferencje naukowe, 0 37%
kursy edukacyjne, o0 18,37% warsztaty.

Przedstawione dziatania podejmowane przez muzea, na skutek zmian rynku
wywotanych pandemia, wpisuja si¢ w kanon dziatan typowych dla strategii dy-
wersyfikacji.

Ponad potowa badanych (54,7%) zadeklarowala, ze niektore rozwigzania
wypracowane w 2020 r. zostang utrzymane w muzeach po zakonczeniu pande-
mii 1 stworza z tradycyjnym modelem dzialania forme¢ hybrydowa. Zaliczono do
nich: dziatania online (71%) oraz prace zdalna (14,8%). Jednoczes$nie 7,5%
uwaza, ze pandemia bedzie miata trwaty wplyw na instytucje muzealne, przede
wszystkim przyczyni si¢ do wypracowania nowych modeli funkcjonowania,
ktére beda dostosowane do nowych praktyk kulturowych Polakow.

Mozliwe, ze czg¢$¢ nowych rozwigzan pozostanie na state w ofercie instytu-
cji kultury, réwniez po catkowitym wygaszeniu pandemii w Polsce. Moga one
stanowi¢ format, ktory ptynnie i szybko mozna ponownie uruchomi¢ w przy-
padku prawdopodobnej kryzysowej sytuacji w przysztosci, ale takze dlatego, ze
trafity do konkretnych, nowych odbiorcow i staty si¢ dobra, ciekawa alternatywa
dla innych dziatan w tzw. realu. Umozliwity powstanie nowych form uczestnic-
twa w kulturze. Catkowita rezygnacja z fizycznej obecnosci w tej samej prze-
strzeni tworcow 1 publiczno$ci — odbiorcow kultury nie jest docelowo pozadana,
podobnie jak spoteczne dystansowanie si¢, gdyz ma takze konkretne negatywne
skutki i moze stanowi¢ uszczerbek dla innych relacji spotecznych [Chajbos, Lis,
2020], jednak jako alternatywne dziatanie stanowi przestanke nowosci i sku-
tecznego wdrozenia strategii dywersyfikacji. Dlatego deklaracje o utrzymaniu na
state wprowadzonych nowos$ci mozna zdefiniowac jako przejaw trwatosci i sku-
teczno$ci wdrozonej strategii opartej na dywersyfikacji produktow, wykorzysta-
niu nowych technologii i pozyskaniu nowych zasobow.

6. Podsumowanie

Z jednej strony kryzys i niepewnos¢, z drugiej dynamiczne zmiany i chaos
definiuja wspotczesny rynek. Dotyczy to takze rynku kultury. Na przestrzeni lat
ulegat on wielu istotnym przemianom. Niegdy$ byta to spokojna, zwykle doto-
wana dziatalno$¢, z waska grupa docelowych odbiorcow. Dzi§ zmiany rynkowe,
zmiany struktury spolecznej i rewolucje technologiczne zmienity dziatania insty-
tucji kultury. W dobie turbulentnego otoczenia zaréwno ,,kultura”, jak i instytu-
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cje z nig zwigzane rowniez podlegaja konkurencyjnej grze rynkowej, co deter-
minuje konieczno$¢ poszukiwania i definiowania regul, prawidlowosci i trendow
zwigzanych z jej zarzadzaniem i tym samym wyborem odpowiedniej strategii,
ktéra umozliwi przetrwanie i dalsze efektywne dzialanie. Dzi$ trzeba walczy¢
0 przetrwanie zarbwno w sensie ekonomicznym, jak i w sensie utrzymania rela-
cji z klientem, uczestnikiem kultury.

Sytuacja rynkowa, jaka powstata na skutek pandemii i towarzyszacego jej
kryzysu, utwierdzita niektorych w przekonaniu, ze kultura jest przestrzenia ak-
tywnosci niezbednych, majacych olbrzymi potencjat uzyteczny, ,.terapeutyczny”,
edukacyjny, integrujacy, kojacy emocje i dajacy nadziej¢ [Chajbos, Lis, 2020],
za$ instytucje kultury to przedsigbiorstwa, ktore podlegaja dziataniom mechani-
zméw rynkowych i musza si¢ do nich umigjetnie dostosowaé. Nowa sytuacja
gospodarcza postawita przed organizatorami kultury nowe wyzwania. Na kulture
nalezy patrze¢ szerzej, wielowymiarowo. Nie mozna jej ograniczy¢ wytacznie
do sfery duchowej ani wytacznie do sfery gospodarczo-finansowej. Kultura 13-
czy w sobie wszystkie te ujecia, o czym trzeba pamigta, definiujac strategie
zarzadzania.

Elastyczne podejscie i zdywersyfikowanie prowadzonej dziatalnosci, czyli
zastosowanie strategii dywersyfikacji, jest wlasnie przejawem wilasciwego po-
dejscia do zarzadzania w instytucjach kultury pod wptywem obecnych trendéw
rynkowych.
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Rozdziat I1
]

Wplyw pandemii COVID-19 na strategie
zarzadzania jednostkami Kultury

Monika Karczewska

1. Wprowadzenie

Wspolczesnie w warunkach zmiennego, ztozonego otoczenia gospodarcze-
go zarzadzanie instytucja powinno by¢ oparte na zarzadzaniu strategicznym.
Narzedziem innowacyjnego zarzadzania jest wyznaczenie kierunkow rozwoju
instytucji oraz monitorowanie osiaganych efektow. W polskich instytucjach
kultury trudno szuka¢ jednej ogodlnej charakterystycznej dla wielu organizacji
strategii. Kazda jednostka buduje swoja indywidualng strategie dostosowana do
jej srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego [Ilczuk, 2012, s. 28]. Srodowisko
zewnetrzne moze oddziatywac nie tylko pozytywnie na instytucje poprzez oka-
zywane wsparcie, ale tez i negatywnie, gdy z réznych wzgledow dziatanie insty-
tucji jest utrudnione i istnieje niepewno$¢ co do dalszego funkcjonowania. Na
tworzenie strategii instytucji wptyw ma takze $rodowisko wewnetrzne, ktore
okresla cele 1 ich mozliwe sposoby realizacji. Strategii istnieje tyle co instytucji,
ale z tworzeniem 1 wdrazaniem z reguly wiaza si¢ te same problemy: brak czasu
na efektywne planowanie i realizacje, wystepowanie nieporozumien wynikajg-
cych z innego sposobu myslenia. Do realizacji zadan instytucje kultury powinny
wykorzystywaé sprawdzone sposoby zarzadzania stosowane w biznesie, a wigc
budowa¢ wlasne strategie. Na tworzenie nowych strategii niewatpliwie wptyw
miata pandemia COVID-19, ktéra zmienita wiele aspektow zycia gospodarczego
i spolecznego. Instytucje kultury, chcac prowadzi¢ swoja dziatalnos¢ i realizo-
waé swoje cele statutowe, radykalnie musialy zmieni¢ model funkcjonowania.
Instytucje, projektujac swoje oferty, niewatpliwie musiaty uwzglgdnia¢ mozli-
wosci techniczne 1 ekonomiczne docierania do odbiorcow. Pojawienie si¢ no-
wych warunkéw, w ktorych jednostki kultury musialy si¢ odnalez¢, wzbudzito



w pracownikach wigksza aktywnos¢ w szukaniu nowych rozwigzan, ktére mimo
wprowadzonych obostrzen pozwolilyby na realizacje zalozonych celow. Two-
rzenie nowych strategii dawato sit¢ i przywracato wiare, ze przyjgte nowe mode-
le funkcjonowania pozwola na komunikowanie si¢ z odbiorcami.

Celem poznawczym opracowania jest identyfikacja probleméw i mozli-
wych kierunkéw dziatah w formulowaniu nowych strategii funkcjonowania
jednostek kultury wynikajacych z sytuacji pandemicznej i zachodzacych zmian
w gospodarce. Do osiagnigcia postawionych celow wykorzystano krytyczng
analizg literatury przedmiotu oraz analize¢ informacji zawartych w raporcie Kul-
tura w sieci'. Rozdzial zawiera analize wynikéw badania przeprowadzonego
jesienig 2020 oraz na poczatku 2021 r. przez Centrum Cyfrowe w ramach pro-
jektu Transformator. Jak przenies¢ kulture do sieci? w ramach programu Kultu-
ra w sieci [Buchner i in., 2021]. Badanie przeprowadzono na 197 jednostkach
kultury, a jego celem bylo wskazanie najwazniejszych problemoéw, z ktérymi
musiaty si¢ zmierzy¢ jednostki kultury, oraz poszukiwanie mozliwych kierun-
kéw dziatania. Na podstawie badan przedstawiono, jak do§wiadczenia pandemii
wplynety na stanowisko organizator6w w odniesieniu do pracy zdalnej czy dzia-
falnosci online.

Celem rozdzialu jest zrozumienie, jak zmiany wywotane pandemia
COVID-19 moga wptyna¢ na budowanie innowacyjnych strategii zarzadzania
instytucjami kultury. Czy po ogloszeniu konca pandemii wprowadzone rozwig-
zania maja szans¢ na to, ze pozostang w repertuarach jednostek kultury dtuzej
oraz czy dzigki nim jednostki kultury wejda do spotecznosci internetowej?

2. Finansowanie jednostek kultury w gospodarce

Termin ,,kultura” jest szeroko rozumiany w literaturze, uwzglednia zarowno
aspekty spoteczne, polityczne, jak i rynkowe. Instytucje kultury zajmujg si¢ dys-
trybucja dobr i ustug o charakterze materialnym i niematerialnym, majacych
duze znaczenie symboliczne, duchowe, historyczne. Dobra i ushugi instytucji
kultury mozna zakwalifikowaé¢ do uslug spotecznych. Na ksztattowanie sektora
kultury maja wplyw podmioty zajmujace si¢ rozpowszechnianiem wytworow
kultury lub ich powielaniem [Pluszczynska, Konior, Gawet, 2020, s. 26-31].

! Program , Kultura w sieci” bylo programem realizowanym w 2020 . jako element tarczy anty-
kryzysowej w kulturze. Program miat charakter interwencyjny, jego celem bylo wspieranie
sektora kultury w zwiazku z utrudnieniami w prowadzeniu dziatalno$ci w sytuacji epidemii
COVID-19.

19



Kultura przez diugie lata funkcjonowata samodzielnie ze wzglgdu na swoj
niematerialny charakter. W drugiej potowie XX w. zaczeto prowadzi¢ badania
tego sektora, w zwiazku z czym wyksztalcita si¢ nowa dyscyplina naukowa —
ekonomika kultury [Grzaba, 2020]. Dziedzina ta byta rozwijana w krajach an-
glosaskich przez J.M. Schustera czy A.T. Peacocka, a w obrgbie poruszanych
przez nig tematéw znajduja si¢ kwestie finansowania i preferencje konsumen-
tow. Jej celem jest opracowywanie narzedzi i instrumentdéw, ktore moga byc
wykorzystywane w sektorze kultury z uwzglednieniem specyfiki tego sektora.
W zalezno$ci od tego, czy instytucja jest podmiotem publicznym, pozarzado-
wym czy komercyjnym, wykorzystywane narzgdzia mogg si¢ roznic.

Organy samorzadowe chca zarzadza¢ kulturg, tworza nowe obiekty, jednak
istnieje problem z jej finansowaniem. Organizatorem jednostek kultury sa pod-
mioty, ktore prowadza, finansujg i kontroluja podlegte sobie instytucje. To orga-
nizator jest zobowigzany do zapewnienia jednostkom kultury niezb¢dnych $rod-
kéw do prowadzenia dzialalnosci oraz utrzymania obiektow kultury. Instytucje
kultury maja jednak pewien obszar niezaleznosci, ktéra odnosi si¢ do mozliwo-
$ci pozyskiwania srodkéw z innych zrodet, generowania przychodow czy pono-
szenia odpowiedzialnosci za zobowiazania [Galecka, Smolny, 2017]. Rozwiaza-
niem wdrazanym przez instytucje kultury moze by¢ tworzenie strategicznych
planéw zrownowazonego finansowania. Wykorzystywanie jedynie dostgpnych
srodkdéw unijnych czy tez przejmowanie instytucji przez fundacje moze nie by¢
wystarczajace w rozwigzaniu problemow finansowych.

3. Zarzadzanie strategia jednostki kultury

Sukces kazdej organizacji, w tym takze jednostek kultury, zalezy od przyje-
tych kierunkdéw rozwoju oraz monitorowania uzyskiwanych efektow. Promocja
kultury oraz dziatan prowadzonych przez instytucje jest niezbedna w zarzadzaniu
wspotczesng organizacja. Bogate oferty prezentowane na rynku wymagajg przy-
gotowania przez jednostki kultury dobrze przemyslanej strategii marketingowej.
Marketing instytucji kultury jest zwigzany z wprowadzaniem nowych pomystow
»(-..) W taki sposob, aby zaciekawi¢ odbiorcéw. Promowanie jednostek kultury
powinno odnosi¢ si¢ do budowania relacji pomigdzy odbiorcg a tworca, dostar-
cza¢ dla obu stron satysfakcjonujace produkty lub ushugi, a takze poprzez wpro-
wadzanie nowych rozwigzan jeszcze lepiej zaspokaja¢ potrzeby. Ze wzglgdu na
charakter prowadzonej dzialalnosci przez instytucje kultury odbiorcami ich
ustug sa zarowno mieszkancy, jak i turysci, a ich oferta stanowi o atrakcyjnosci
miejsca. Instytucje kultury moga wykorzystywa¢ w komunikacji z otoczeniem
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takie same narzedzia, jak w przypadku innych produktow i uslug oferowanych
na rynku. Promocja moze odbywa¢ si¢ w formie reklamy, public relations, pro-
mocji osobistej czy promocji sprzedazy. Jednostki kultury w swoich dziataniach
promocyjnych glownie korzystaja z nosnikow o zasiegu lokalnym” [Bucior i in.,
2021, s. 10]. W zarzadzaniu organizacja bardzo wazng role petnig instrumenty
zarzadzania strategicznego, ktore ulatwiaja planowanie 1 wdrazanie strategii
rozwoju.

,»Dla wielu osob strategie zarzadzania $cisle zwigzane sg z biznesem, w zwigz-
ku z tym duzo instytucji kultury nie posiada sformutowanej misji ani opracowa-
nej strategii rozwoju. Problem ten zwigzany jest z tym, ze w wigkszos$ci jedno-
stek kultury nie sg zatrudnione osoby, ktére dzieki swojemu doswiadczeniu
moglyby wprowadza¢ nowoczesne metody i narzedzia skutecznego zarzadzania”
[Swierk, 2018, s. 405].

W warunkach globalizacji i coraz bardziej ztozonym otoczeniu bardzo
wazna rolg pelni zarzadzanie strategiczne. Budowanie strategii organizacji pole-
ga na poszukiwaniu nowych rozwiazan, ktore dajag mozliwo§¢ wyrdznienia si¢
na rynku [Wojcik-Jurkiewicz, Karczewska, 2017, s. 171]. Na zbudowanie stra-
tegii instytucji sktada si¢ kilka etapow:

e okre$lenie misji i wizji instytucji;

e analiza i ocena otoczenia,

e analiza i ocena mozliwosci instytucji;

e ustalenie celu, kierunku dziatania;

e sformutowanie strategii (utworzenie réznych wariantow i wybranie najko-
rzystniejszego) [Demecki, Zukowski, 2010, s. 69].

W zarzadzaniu strategicznym misja to okreslenie dazen i celow, na ktore sg
lub powinny by¢ zorientowane dziatania organizacji. Misja to szukanie odpo-
wiedzi na pytania: Po co istnieje instytucja? Do czego dazy? Co chce osiaggnac?
Czyije i jakie potrzeby chce zaspokaja¢? [Demecki, Zukowski, 2010, s. 69]. Mi-
sja z jednej strony wyraza spoleczny system wartosci, z drugiej za$ sama go
ksztattuje.

Zarzadzanie strategiczne oznacza planowanie i tworzenie strategii instytu-
cji. Planowanie jest §ci§le zwiazane z uwzglednianiem zmian zachodzacych
w $rodowisku zewnetrznym organizacji. Trudno$ci w przewidywaniu mozli-
wych zmian powodujg problemy w zarzadzaniu i planowaniu rozwoju. Jednak
przygotowana strategia dziatania instytucji umozliwia sprawne kontrolowanie
i koordynowanie dziatalnosci jednostki kultury [Sliwa, 2011, s. 12].

Wystapienie pandemii COVID-19 postawito instytucje kultury w trudnej
sytuacji. Instytucje te w zwiazku z dynamicznie zmieniajacg si¢ sytuacjg musiaty
modyfikowa¢ swoje plany dziatania, problemy dotyczyly gtownie spadajacej
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liczby zwiedzajacych i problemdéw z realizacja zadan w dobie pandemii. Nowa,

trudna rzeczywistos¢, z ktéra kazda instytucja musiala sie¢ zmierzy¢, otworzyta

nowe kanaty docierania do widzéw. W nowych strategiach jednostek kultury

mozna znalez¢ takie rozwigzania, jak:

e wykorzystywanie popularnych serwisow internetowych (Facebook, YouTube,
Instagram) do docierania do widzow;

e prowadzenie zaje¢ online;

e przygotowanie wystaw w wersji multimedialnej;

e zadaniowy czas pracy oraz praca wykonywana w formie zdalnej.

W ekonomice kultury jednym z najbardziej znanych twierdzen jest tzw.
prawo Baumola, wedlug ktorego postgp technologiczny nie moze zwigkszy¢
efektywnosci w kulturze. W mysl tego twierdzenia na przyktad kwartet smycz-
kowy to praca czterech artystow, ktorych nie da si¢ zastgpi¢ maszynami. Jednak
mozna znalezé w internecie wykonania wspdlczesnych muzykow, ktorzy za
pomoca najnowszych technologii pokonujg te trudnosci, np. YouTube Symphony
Orchestra. Ten przyktad pokazuje, jakie sg nowe mozliwosci dla jednostek kul-
tury, gdzie jeden muzyk moze nasladowa¢ gre wielu instrumentow. Nieustanny
rozw(j technologii staje si¢ wyzwaniem dla jednostek kultury [Czerwinska,
2016, s. 3].

Koniecznos¢ dostosowania si¢ do nowych warunkow wyplynela na wicksze
zaangazowanie pracownikow, wzrost kreatywnosci, z kolei konieczno$¢ poszu-
kiwania nowych strategii przywrocita wiar¢ we wlasne mozliwosci, a takze ak-
tywizowata drzemiacy w ludziach potencjal. Moze pandemia z jednej strony
pokazata stabosci instytucji kultury, ale z drugiej wyzwolita poszukiwanie no-
wych modeli funkcjonowania, formatéw i medidéw, przez ktére mozna komuni-
kowa¢ si¢ z odbiorcami.

4. Muzealne strategie w czasie pandemii
- analiza wynikoéw raportu ,Kultura w sieci”

Globalna pandemia COVID-19, a wraz z niag wprowadzane obostrzenia oraz
czasowe zamknigcia miaty wplyw na praktyki przyjete w jednostkach kultury.
Pandemia wplyne¢ta tez na postrzeganie pracy zdalnej, a wiele z przyjetych
w tym czasie strategii moze zmieni¢ zasady pracy w jednostkach kultury i po-
zwoli przystosowac¢ si¢ do nowych cyfrowych warunkow.

Jedng z gtdéwnych zmian, jaka zostala wprowadzona, to praca zdalna. Pra-
cownicy dziatdéw programowych, projektowych chetnie 1 wydajnie pracuja w tej
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formie. Wprowadzone zmiany w formie i trybie pracy sg mozliwe dzigki szer-
szemu wykorzystywaniu narzedzi do telekonferencji [Buchner i in., 2021]. Spo-
tkania i rozmowy zostaty przeniesione do sieci, a takie podejscie pozwala na
szybka komunikacj¢ z ludzmi nie tylko na terenie kraju, ale i poza granicami,
bez koniecznosci wyjazdow stuzbowych, co wptyneto na ograniczenie kosztow.
Jak wynika z raportu, przed pandemig do$wiadczenie pracy zdalnej w wigkszo-
$ci instytucji kultury miato charakter epizodyczny, wynikajacy ze wspotpracy
miedzy instytucjami w kraju lub za granicg. Mozna wyrdzni¢ kilka narzedzi do
pracy zdalnej: komunikatory, systemy do telekonferencji, pakiet biurowy online —
przechowywanie danych online, systemy do zarzadzania zadaniami. Wybor od-
powiednich narzedzi zalezy od potrzeb danej jednostki, jednak wprowadzajac
nowe rozwigzania, nalezy je wybiera¢ $wiadomie, z perspektywa dtugofalowego
wykorzystywania. Ponad 60% badanych deklaruje, ze w ich miejscach pracy do
wykonywania pracy w formie zdalnej sg wykorzystywane bezplatne narzedzia.
Czg$¢ instytucji zainwestowata w zakup nowego sprzgtu komputerowego dla
pracownikéw albo innych narzedzi do komunikacji jeszcze przed pandemis.
Mimo iz nie zaktadano wczesniej zastosowania tych narzedzi do pracy zdalne;j,
jedynie do usprawnienia w realizacji projektow, to wykorzystano posiadane
zasoby i kompetencje w celu szybkiego dostosowania si¢ do nowej rzeczywistosci.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze jednym z problemoéw jest obieg do-
kumentow. W czesci instytucji nie korzysta si¢ z elektronicznych podpisow czy
zdalnego obiegu dokumentéw. Brak wprowadzenia odpowiednich strategii w tym
obszarze powoduje powstawanie problemow logistycznych, zwlaszcza jesli do-
kument musi by¢ podpisany przez kilka osob, a te w réznych dniach pracuja
stacjonarnie. Elektroniczny obieg dokumentéw moze by¢ dobrym rozwigzaniem
w funkcjonowaniu jednostek kultury. Kolejnym obszarem, w ktérym warto roz-
wazy¢ wprowadzenie nowych strategii, jest korzystanie z narzedzi do zarzadza-
nia projektami i zadaniami. Tylko w 2% badanych jednostek stosowano takie
rozwigzania [Buchner i in., 2021]. Praca w formie zdalnej moze by¢ jednym
z rozwigzan takze po ustaniu pandemii, stad warto mysle¢ o transformacji cy-
frowej jednostek kultury cato$ciowo i strategicznie. Pandemia moze by¢ okazja
do usprawnienia proceséOw dzialania w odniesieniu do realizowanych zadan
1 czynnosci.

Ponad potowa badanych podkresla role wideokonferencji podczas pracy
zdalnej. W tym celu najczgsciej korzystano z: Zoom, Microsoft Teams, Skype,
Google Meet, ClickMeeting, Messenger. Korzystanie z narzedzi do zdalnej ko-
munikacji ulatwia porozumiewanie si¢, jednak nigdy nie zastgpi to spotkan
w realu. Wprowadzenie regularnych spotkan w ramach dziatow jest z jednej
strony elementem sprawozdawczo$ci, ale z drugiej wplywa na podtrzymanie
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relacji pomiedzy pracownikami i integracje zespotu. Wideorozmowa jest bardzo
waznym elementem pracy zdalnej, cho¢ w dtugiej pespektywie jednostki kultury
powinny uwzglednia¢ takze inne sposoby realizacji dziatan. Budujac strategie
pracy zdalnej, po zakonczeniu pandemii istotne jest, aby przeanalizowaé uwa-
runkowania kazdego pracownika i skonsultowa¢ z nim mozliwosci pracy zdalne;.

Nastgpny obszar, w ramach ktérego podejmowano dziatania w czasie pan-
demii, to oferta online. W zwiazku z brakiem odpowiedniej wiedzy wiele insty-
tucji wprowadzato dziatalno$¢ online, kierujac si¢ intuicjg pracownikéw odpo-
wiedzialnych za projekty. Budowanie strategii w oparciu o dziatania online
wymaga przeprowadzenia badania rynku, by jeszcze lepiej dopasowaé oferte do
grup odbiorcow. Podczas pandemii wielu pracownikéw musialo naby¢ nowe
umiejetnosci w zakresie szybkiego i sprawnego opanowania nowych narzegdzi
technologicznych, by realizowa¢ wydarzenia online, takie jak: konferencje,
warsztaty, spotkania edukacyjne czy oprowadzania kuratorskie. Wsparcie dzia-
tow IT jest niezbedne w budowaniu strategii opartej na ofercie online [Radzik,
2019]. W 76% badanych instytucji kultury wprowadzono nowe formy dziatania.
W tabeli 1 przedstawiono przyktady nowych rozwigzan zastosowanych w insty-
tucjach kultury.

Tabela 1. Nowe rozwiazania w instytucjach kultury

Zamawianie ksigzek przez telefon lub online
Seminaria i warsztaty dla mniejszych zamknigtych grup, streaming wydarzen/zajgcia online
Filmy instruktazowe utatwiajace poruszanie si¢ po zasobach bibliotecznych

Transmisje online spektakli, koncertéw, spotkan autorskich
Udostepnienie zwiedzania wystaw wirtualnie

Udostepnienie zbior6w online

Cykle online na Facebooku i stronie internetowej

Premiery ksigzek online, spotkania z autorami i debaty online

Zrédto: Buchner i in. [2021].

Rysunek 1 przedstawia prognozy dotyczace wykorzystywania przez insty-
tucje kultury rozwigzan wypracowanych podczas pandemii COVID-19. Jak wy-
nika z przeprowadzonych badan, ponad potowa (54,6%) instytucji przynajmniej
w czgsci bedzie stosowata wypracowane podczas pandemii rozwigzania takze po
jej zakonczeniu. W ponad 70% dotyczy to dziatalnosci online oraz pracy zdalnej
(15%) [Pasternak-Zabielska, 2021]. Takie podejscie umozliwi hybrydowa forme
funkcjonowania jednostek kultury. Co czwarta badana (24,8%) instytucja kultury
wskazata, ze rozwigzania przyjete podczas pandemii sg tylko przejsciowe zwia-
zane z dostosowaniem si¢ do obowigzujacych przepisow sanitarnych. Jednak
7,6% badanych uwaza, ze nowe rozwigzania wypracowane podczas pandemii na
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trwale zmienig funkcjonowanie instytucji kultury i jednoczesnie bede zaspokajac
nowe praktyki kulturalne Polakdw.

24,80%

* instytucja po zakonczeniu pandemii bedzie funkcjonowac jak przed pandemia
cze$¢ rozwigzan bedzie funkcjonowata po zakonczeniu pandemii
= stala zmiana w funkcjonowaniu instytucji

* trudno przewidzie¢

Rys. 1. Prognoza wykorzystania rozwigzan przyjetych podczas pandemii
po jej zakonczeniu

Zrédto: Pasternak-Zabielska [2021].

Jesli instytucje kultury chcg dba¢ o nowych obiorcéw online, to powinny
przede wszystkim odpowiednio sprofilowac strategie dla poszczegdlnych grup,
a takze zmieni¢ strategie komunikowania si¢ instytucji. Budowa nowych strate-
gii z wykorzystaniem mediow spoteczno$ciowych moze si¢ przyczyni¢ do wery-
fikacji kompetencji niektorych pracownikow odpowiedzialnych za planowanie
dziatan w mediach spotecznosciowych. Do tej pory wszelkie dziatania pracow-
nikow instytucji kultury polegaty na bezposrednim kontakcie z odbiorcg, brak
doswiadczenia w pracy online oraz brak odpowiedniej jako$ci sprzetu stanowit
duze wyzwanie dla instytucji. Budowa odpowiedniej strategii w dziataniach online,
przeprowadzenie szkolen, a moze zatrudnienie wykwalifikowanych osob do roz-
szerzania nowych kanatéw docierania do odbiorcow moze wptyngé na dostep-
nos$¢ 1 wizerunek danej instytucji. Dzialania online moga wspiera¢ zadania reali-
zowane stacjonarnie i tym samym wpltywaé na realizacje misji.

5. Podsumowanie
Sytuacja pandemiczna w pewien sposob wymusita na jednostkach kultury
poszukiwanie nowych rozwigzan w dotarciu do odbiorcow. Warto si¢ zastanowic

nad rozwojem kompetencji pracownikow w zakresie zarzadzania projektami,
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wprowadzi¢ nowe narz¢dzia do planowania pracy, zwigkszy¢ role dziatow IT.
W rozwijajacym si¢ spoteczenstwie informacyjnym niezbedny jest rozwdj po-
tencjatu intelektualnego. Moze warto wykorzysta¢ doswiadczenie tego trudnego
okresu, zmieni¢ strategie dziatania i otworzy¢ si¢ na szersze mozliwo$ci. Budo-
wanie dtugoterminowych strategii na podstawie przeprowadzanych badan rynku,
wymiany doswiadczen z innymi instytucjami kultury, nowych kanatéw dociera-
nia do odbiorcéw moze przynie$¢ jednostkom kultury wiele korzysci. Dziatal-
no$¢ instytucji kultury jest wazna sama w sobie, nie za$ przez wzglad na inne
dziedziny zycia.
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Rozdzial 111
]

Strategia budowania relacji z klientami branzy
gamingowej w Polsce - analiza jej potencjatu

Katarzyna Zak

1. Wprowadzenie

Konwencjonalne myslenie o budowaniu strategii biznesowej napotyka trzy
podstawowe ograniczenia, ktorymi sa: koncentracja przede wszystkim na eko-
nomii firmy i jej branzy, pomijaniec mozliwosci budowy ekosystemu relacji,
ktérego wszyscy cztonkowie wygrywaja w rezultacie wymiany, oraz zatozenie
o predefiniowanej strategii pomimo niepewnosci i ryzyka [Ramaswamy, Gouillart,
2010, s. 100-109]. Tradycyjnie rozumiana rynkowa orientacja przedsigbiorstwa
skutkuje najczesciej skupianiem sie organizacji na zaspokajaniu wczesniej zidenty-
fikowanych potrzeb klientéw [Dahlsten, 2003, s. 73-77; Slater, 2001, s. 230-232].
Takie podejscie rzadko przyczynia si¢ do kreacji innowacyjnych i przetomo-
wych produktow, utrudnia przekazanie utylitarnych informacji zwrotnych od
klientéw, ogranicza uzyskanie dostepu, zrozumienie i zaspokojenie potrzeb klien-
tow. Tymczasem wspoétczesni klienci nie sg biernymi i postusznymi odbiorcami
rynkowych ofert przedsiebiorstw, wrecz przeciwnie — dzigki globalizacji, digita-
lizacji, interaktywnej komunikacji i technologiom informacyjnym, mediom spo-
tecznosciowym oraz wszechobecnym mozliwosciom komunikowania si¢ sg
aktywnymi uczestnikami gry rynkowej oraz procesu tworzenia wartosci. Sg za-
réwno uczestnikami, jak i celami tych dziatan. Aktywne uczestnictwo klientow
w tworzeniu warto$ci wpisuje si¢ w koncepcje budowania sukcesu rynkowego
organizacji poprzez tworzenie trwalych relacji z jej klientami. Wspottworzenie
wartosci dla klienta jest formg biznesowej strategii przedsi¢biorstwa, ktorej isto-
ta sprowadza si¢ do wspolnego opracowywania i rozwoju nowych propozycji
rynkowych wspolnie z klientami.



W ostatnich latach jestesmy $wiadkami dynamicznego rozwoju branzy ga-
mingowej 1 podmiotéw w niej dziatajacych. Za sukcesem kazdej gry wideo —
oprocz pracy i zaangazowania konkretnego studia — stoja rowniez odbiorcy pro-
duktu (klienci). Jest to miedzynarodowa spoleczno$¢, gdzie nie istnieja ramy
wieku, pochodzenia czy rol spotecznych. Co prawda mozna dzieli¢ gry wideo na
podstawowe Kkategorie, takie jak dedykowane dla dzieci i mtodziezy lub doro-
stych, jednak nie sposob okresli¢ zamknigtego kregu odbiorcéw konkretnego
produktu. Powyzsze sprawia, ze przedsigbiorstwa branzy gamingowej stoja przed
niezwyklym wyzwaniem — przygotowaniem produktu, ktory trafi do zrdznico-
wanej i niesprecyzowanej z gory grupy uzytkownikow.

Pierwszym celem rozdzialu jest przedstawienie teoretycznych zatozen kon-
cepcji strategii przedsigbiorstwa opartej na relacjach z klientami. Nalezy w tym
miejscu zaznaczy¢, iz relacje z klientami sg tylko jednym z przyktadow z calej
gamy relacji z interesariuszami organizacji, ktére moga stanowi¢ o sukcesie
finansowym i poprawie pozycji konkurencyjnej zarowno pojedynczego podmio-
tu, jak i calej branzy. Drugi cel przedstawionych rozwazan dotyczy empirycznej
analizy podazy i popytu w branzy gamingowej. Wykorzystujac dane zawarte
w raporcie ,,Kondycja Polskiej Branzy Gier 2020, zaprezentowano wybrane
elementy strategicznej analizy klientow przedsigbiorstw branzy gier, ktore jako
jedne z nielicznych osiggnety sukces w niepewnych czasach pandemii. Okazuje
sie, ze budowanie, stale podtrzymywanie i rozwijanie relacji z klientami (czy
wrecz fanami) tej branzy skutkuje ogromnym sukcesem rynkowym nie tylko
w Polsce, ale takze w skali globalnej mimo trwania koronakryzysu.

2. Istota budowania strategii opartej na relacjach
z klientem

Obecnie w obliczu gwaltownego przyspieszenia zmian zachodzacych we
wspotczesnym $wiecie, wzmozonej konkurencji, rewolucji technologicznej,
swobodnego przeptywu kapitatu oraz wzrastajacej niepewnos$ci otoczenia bizne-
sowego przedsigbiorstwa sg zmuszone przewartosciowaé swoj dotychczasowy
sposob dziatania. Przetrwanie przedsigbiorstwa, osigganie wzrostu oraz zysku,
maksymalizowanie jego warto$ci sg jedynie mozliwe pod warunkiem ukierun-
kowania na budowe wartosci klienta — nabywcy i konsumenta. Zdaniem Ph. Kotlera
[2004, s. 32]: ,,(...) przedsigbiorstwa, ktore pragng wygrywaé, czy nawet jedynie
przetrwaé na rynku, potrzebuja nowej filozofii. Jak podkresla, tylko przedsie-
biorstwa nakierowane na klienta mogg odnie$¢ sukces (...)”. Wspodlczesne przed-
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sigbiorstwo nie moze si¢ koncentrowac jedynie na wytwarzaniu produktow (czyli
na mechanice wytwarzania produktow), lecz musi stale uczy¢ si¢ pozyskiwania
klientow, a wigc musi stawac si¢ coraz bardziej sprawnym w mechanice rynku. Na
role klientéw we wspotczesne] organizacji zwracaja uwage takze C.K. Prahalad
i V. Ramaswamy [2005, s. 65-67]. Stwierdzajg oni, ze konkurencja wynika
obecnie z catkowicie nowego podejscia do tworzenia warto$ci, opartego na
Wspottworzeniu wartosci przez klientow firmy. Istota klienta, jako wspottworcy
wartos$ci przedsi¢biorstwa, a co za tym idzie — jego sukcesu, wigze si¢ z odej-
$ciem od oddzielenia funkcji i zarzadzania produkcja od funkcji konsumpcji
oraz traktowania rynku jako forum wymiany wartosci migdzy firma i klientem.
Zdaniem Ramaswamy’ego i Gouillarta [2010, s. 100-109] w tradycyjnym pro-
jektowaniu proceséw tworzenia warto$ci dazy si¢ przede wszystkim do spetnienia
okreslonego zestawu wymagan klienta i koncentruje na usprawnieniu istnieja-
cych procesow w tym zakresie. W tym przypadku wartos¢ dla klienta jest naj-
czgéciej jednostronnie kreowana przez firme, a jej wymiana ma miejsce na rynku.
Tymczasem w proaktywnym podejsciu podstawowym celem jest uwzglednienie
interesow wszystkich klientow, koncentracja na ich do§wiadczeniach, wzajem-
nych relacjach i oddziatywaniu. Do zbioru podstawowych czynnosci, lezacych
po stronie organizacji w procesie wspottworzenia wartosci z klientami, nalezy
zaliczy¢ przede wszystkim:
e identyfikacje zaangazowanych w dany proces klientow,
e zrozumienie i okre$lenie aktualnych interakcji pomigdzy przedsiebiorstwem
i jego Klientami,
e stworzenie przestrzeni pozwalajacej na dzielenie si¢ do§wiadczeniami i krea-
cje¢ sposobow ulepszania tych do§wiadczen,
e budoweg platform integrujacych przedsigbiorstwo i jego klientow, pozwalaja-
cych na wzajemne interakcje i dialog w celu generowania nowych pomystow.
Taki sposob dziatania powoduje zasadnicza zmiang w filozofii tworzenia
wartosci dla klienta — od tradycyjnej, polegajacej na towarach i ustugach projek-
towanych przez przedsigbiorstwo, do nowoczesnych platform opierajacych si¢
na wspolnych do§wiadczeniach, od jednostronnego przygotowywania propozycji
rynkowych do budowania tzw. doswiadczen wspottworzenia, co staje si¢ Po-
czatkiem transformacji strategii przedsigbiorstwa w kierunku odkrywania no-
wych Zrodet przewagi konkurencyjnej opierajacych si¢ wspottworzeniu wartosci
dla klienta (tabela 2) [Ramaswamy, 2008, s. 9-14; Ramaswamy, Gouillart, 2010,
s. 100-109].
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Tabela 2. Migracja od tradycyjnej wymiany do wspéttworzenia wartosci

Wyszczegélnienie

Tradycyjna wymiana

Wspoltworzenie wartosci

Cel interakcji

Pozyskanie wartosci ekonomicznej

Doswiadczenia wspottworzenia
oraz pozyskanie warto$ci ekono-
micznej

Umiejscowienie
interakcji

Jednorazowo na koncu tancucha
warto$ci

Wielokrotnie, w dowolnym miejscu
i czasie w systemie

Relacja
firma—konsument

Oparta na transakcji

Zestaw interakcji i transakcji
skupionych na serii do§wiadczen
wspottworzenia

Perspektywa
wyboru

Réznorodno$¢ produktow, cech
i funkcjonalnos$ci, wydajno$ci
produktow i procedur operacyjnych

Doswiadczenie wspottworzenia
oparte na interakcjach migdzy
wieloma kanatami, opcjami,
transakcjami i relacja ceny do
do$wiadczenia

Wzo6r interakcji

Pasywny, inicjowany przez firme,

Aktywny, inicjowany przez firme

migdzy firma - . lub klienta, jeden do jednego lub
a konsumentem Jeden do jednego jeden do wielu

Koncentracja Jakos$¢ procesow wewnetrznych Jako$¢ interakeji klient—firma
na jakosci i oferty firmy i do$wiadczenia wspottworzenia

Zrédto: Prahalad, Ramaswamy (20044, s. 4-9).

Zwiazki wystepujace miedzy firmg a konsumentami ulegajg wiec zmianom
polegajacym m.in. na odejsciu od relacji jedno- do dwu- lub wielokierunkowych
w zakresie komunikacji, kontroli wymiany, podejmowania decyzji i uwzgled-
niania r6znych punktow widzenia, co redukuje konieczno$¢ dopasowywania sie
konsumenta do oferty przedsigbiorstwa i pozwala na wspoitworzenie spersonali-
zowanego doswiadczenia konsumowania zintegrowanego ze Srodowiskiem bu-
dowania do$wiadczen organizacji [Prahalad, Ramaswamy, 2004b].

3. Branza gamingowa w Polsce w czasie pandemii
COVID-19 - kilka faktow

Sektory kulturalny i kreatywny odgrywaja wazng, cho¢ nie zawsze zauwa-
zang role w rozwoju gospodarczym i spotecznym, tworzeniu miejscC pracy i roz-
woju innowacyjnosci. Analizujac liczne publikacje oraz dane statystyczne, nie-
watpliwie mozna stwierdzi¢, iz sektory te jako calo§¢ zostaty, obok sektora
turystycznego, najmocniej dotknigte skutkami kryzysu wywolanego pandemia
COVID-19 [www 1; www 2]. Negatywne skutki koronakryzysu nie dotknety
wszystkich podmiotéw sektorow kultury i kreatywnego w takim samym stopniu.
Stosowane lockdowny spowodowaty zamknigcie wielu tysigecy placowek muze-
alnych na calym $wiecie oraz globalny spadek przychodow biletowych w ki-
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nach. Rezygnacja z organizacji setek festiwali filmowych, muzycznych, ksigegar-
skich czy wystaw sztuki byta dotkliwa nie tylko dla samych organizatoréw, ale
i catego tancucha firm wspotpracujacych, odpowiadajacych za przygotowanie
infrastruktury, catering itp. Kompletnie zaktocony zostat takze cykl planowania
festiwali i koncertow, produkcji filmoéw, seriali i albuméw muzycznych [Zak,
2021, s. 18-27].

Na tle tych informacji banza gamingowa wydaje si¢ zdecydowanie odroz-
nia¢, zarowno na rynku $wiatowym, jak i w Polsce. Mozna wrecz przekornie
stwierdzi¢, ze cyfrowa rozrywka zyskala na zainteresowaniu za sprawa pandemii
COVID-19. O znaczeniu branzy gier na $wiecie niech §wiadczy choc¢by fakt, iz
jest ona juz znacznie wicksza od muzycznej i filmowej. Swiatowy rynek gier
w ciggu dwoch dekad z niszowej galezi stal si¢ potgznym biznesem i waznym
elementem kultury masowej. Najlepiej skalg przychodéw generowanych przez
ten rynek odzwierciedla jego pordwnanie z branza muzyczng i filmowa. Warto$¢
swiatowego rynku gier w 2020 r. szacuje si¢ na poziomie 174,9 mld USD, pod-
czas gdy branza muzyczna to przychody rzgdu 20,2 mld USD, a branza filmowa
42,2 mld USD, co oznacza, ze przychody z gier blisko trzykrotnie przekrocza
zsumowang warto$¢ rynku muzycznego i filmowego [Krampus-Sepielak i in.,
2021, . 7].

Obecnie w Polsce aktywnie dziala okoto 470 podmiotéw zajmujacych sie
produkcja oraz wydawaniem gier wideo. Wiele z nich to niewielkie zespoty zaj-
mujace si¢ produkcja niskobudzetowych tytulow, ale nie brakuje roéwniez wiek-
szych firm, w tym takich, ktére swoimi rozmiarami i ambicjami konkuruja z lide-
rami $§wiatowego rynku. Najwazniejsze z nich to: CD PROJEKT, Techland,
polski oddziat Huuuge Games, 11 bit studios, Ten Square Games, PlayWay,
Bloober Team oraz People Can Fly [Marszatkowski, Biedermann, Rutkowski,
2021, s.7].

W 2020 r. przychody polskiej branzy gier wyniosty 969 miln euro. Oznacza
to, iz weszliSmy do pierwszej dwudziestki najbardziej dochodowych rynkoéw na
$wiecie, zajmujac 19. miejsce (jest to awans o 4 miejsca w porownaniu do 2017 r.).
Wazniejszy od samej lokaty jest jednak trend. Warto$¢ polskiego rynku gier
ro$nie z roku na rok szybciej niz w krajach zachodnich i szacuje sig, ze juz
w 2022 r. przekroczy miliard dolarow (rys. 2).
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Rys. 2. Przychody branzy gamingowej w Polsce w latach 2016-2020

Zrédto: Opracowano na podstawie: Marszatkowski, Biedermann, Rutkowski [2021, s. 10].

O tym, ze w branzy gamingowej dobrze si¢ dzieje, moga $wiadczy¢ dane
z polskiego rynku gietdowego. Miedzy styczniem 2019 a sierpniem 2020 r. pol-
skie firmy zwiazane z grami wideo cieszyly si¢ bardzo duza popularnoscia na
gieldzie — zarowno na gléwnym parkiecie GPW, jak i na zrzeszajacym mniejsze
firmy rynku akcji New Connect. Pomiedzy 2 stycznia 2019 a 10 sierpnia 2020 r.
wyceny akcji 26 notowanych w tym okresie spotek gietdowych zwigzanych
z branza gier wideo ulegly wzrostowi. W przypadku szesnastu z nich wzrosty
wyniosty wiecej niz 100%, a przy o$miu wzrost warto$ci akcji byt wigkszy niz
400%. Cho¢ w marcu 2020 r. ceny akcji wielu spotek drastycznie spadly ze
wzgledu na kryzys spowodowany pandemia koronawirusa, panika na rynku
okazata si¢ bardzo krotkotrwala i juz w kwietniu wyceny wielu firm osiggaly
nowe szczyty. W 2020 r. na rynku gietdowym w Polsce byty notowane 64 spotki
zajmujace si¢ grami, o 20 wigcej niz w roku poprzednim. Az 73% z nich zano-
towato w 2020 r. zarébwno znaczacy wzrost przychodow, jak i zyskéw netto
[www 2]. Wsrod najwigkszych spotek nalezy wymieni¢: CD Projekt, The Square
Games, Huuuge Games, BoomBit, PlayWay, People Can Fly, Creepy Jar, Bloober
Team, All iN! Games, Forever Entertainment, 11 bit studios.

Polska to dziewiata najczesciej pojawiajaca si¢ wersja jezykowa w grach
wideo. Wyprzedzili$my pod tym wzglgdem Koreg i gonimy Japonig. Gry wideo
to jedyny towar sektoréw kultury i kreatywnego, w przypadku ktérego mozemy
pochwali¢ si¢ korzystnym bilansem handlowym. Wedtug raportu ,,The Game
Industry of Poland 2021” Polska to eksporter netto, co jest nie tylko bardzo ko-
rzystnym zjawiskiem ekonomicznym, ale rowniez zalicza nasz kraj do waskiego
klubu panstw o bardzo duzym potencjale produkcyjnym w tym nowoczesnym
obszarze gospodarki. Polskim grom relatywnie tatwo trafi¢ w gusta masowego
odbiorcy na $wiecie, co pokazujag miedzynarodowe sukcesy takich marek, jak
Wiedzmin 3, Fishing Clash, The Outriders czy Car Mechanic Simulator 2021.
Przychody polskich wydawcow gier az w 97% pochodzg z eksportu, gléwnie do
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graczy z USA (okoto 50%), Unii Europejskiej (okoto 37%) oraz rynku azjatyc-
kiego (okoto 10%), w tym Chin [Marszatkowski, Biedermann, Rutkowski, 2021,
s. 19].

Szacuje si¢, ze polska branza gamingowa zatrudnia obecnie ponad 12 tys.
0s0b, przy czym 74% stanowig mezczyzni, niemal 50% pracownikdéw nie prze-
kroczyto 30 lat, 74% pracownikéw ma wyksztalcenie wyzsze, 45% zatrudnio-
nych pracuje w firmie krocej niz dwa lata, a 48% firm zatrudnia obcokrajowcoéw
(najczesciej z Ukrainy, Biatorusi, USA i Francji). Przedsigbiorstwa starajg si¢
dba¢ o podnoszenie kwalifikacji zawodowych swoich pracownikow, o czym
$wiadczy fakt, iz 60% firm oferuje im doplaty do udzialu w konferencjach
i szkoleniach [Krampus-Sepielak i in., 2021, s. 86-135].

4. Charakterystyka klienta branzy gamingowej
i budowanych z nim relacji

Nie sposob moéwi¢ o rozwoju branzy gamingowej w Polsce bez odniesienia
do graczy. Warto wigc przeanalizowaé kilka podstawowych charakterystyk.
Zgodnie z danymi raportu ,,The Game Industry of Poland 2021” w Polsce odno-
towano okoto 20 miIn zadeklarowanych graczy, z czego 80% to dorosli, a 49%
stanowig kobiety [Marszatkowski, Biedermann, Rutkowski, 2021, s. 38]. Szacu-
je sig, ze wsrod polskich internautow w wieku 15-65 lat nieco ponad % z nich
jest aktywnymi graczami. Gracze majg do swojej dyspozycji rézne platformy,
takie jak: komputery PC i laptopy, przegladarki komputeréw PC, konsole, urza-
dzenia mobile (smartfony i tablety) oraz media spotecznosciowe. W 2021 r.
wsrdd polskich graczy najwigksza popularno$cig cieszyly sie urzadzenia mobil-
ne (50%), media spotecznosciowe (31%) oraz komputery PC i laptopy (31%),
przy czym moga gra¢ na wiegcej niz jednej platformie. Wysoki udziat gier na
urzadzeniach mobilnych jest naturalng konsekwencja tego, iz sg one w poO-
wszechnym uzytku i towarzysza nam nieomal w kazdej chwili (rys. 3).

W 2020 r. wzrdst odsetek kobiet grajacych na wszystkich pieciu platfor-
mach w stosunku do lat ubiegtych. Swiadczy to o tym, ze Polki nie tylko graja
czesciej, ale tez sa graczami cross-platformowymi. Panie zdominowaty platfor-
me¢ mobilng, gdzie stanowia 52% wszystkich graczy, oraz platforme gier spo-
tecznosciowych (54%). Warto podkresli¢ bardzo duzy wzrost wsrod Polek ko-
rzystajacych z konsol, z 27% w 2019 do 42% w 2020 r. Wptyw na taki wynik
mial lockdown spowodowany pandemia COVID-19 oraz ogélne zwigkszenie
czestotliwos$ci grania przez 1/3 dorostych Polakow. Mezczyzni tradycyjnie do-
minujg w przypadku gier instalowanych na komputerach osobistych (64%), kon-
solowych (58%) oraz gier dostgpnych na platformach przegladarkowych (55%).
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Rys. 3. Struktura graczy pod wzgledem poszczegélnych platform w 2014 i 2020 .

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Krampus-Sepielak i in. [2021, s. 47].

Analizujac graczy w Polsce w 2020 r., nalezy stwierdzi¢, iz az 36% z nich
mieszka na terenach wiejskich, sumarycznie rzecz ujmujac 50% z nich zamiesz-
kuje tereny do 200 tys. mieszkancow, a w miastach powyzej 200 tys. mieszkan-
cow mieszka pozostate 14%.

Cyklicznie prowadzone badania wskazuja, iz okoto 84% graczy pozytywnie
ocenito swoja sytuacje materialng. Swojg sytuacje jako ,,0stroznie pozytywng”
ocenito 47% badanych graczy, przyznajac, ze wystarcza im pienigdzy na
wszystkie codzienne potrzeby, lecz nie moga sobie pozwoli¢ na wigcej. 35%
badanych uznalo, ze posiada wystarczajace fundusze na codzienne wydatki
1 moze zaoszczedzi¢ pewne sumy. 2% graczy zadeklarowato, ze sa zamozni i nie
muszg oszczedza¢ nawet w przypadku duzych wydatkow. 12% ankietowanych
ocenito swoja sytuacj¢ finansowa jako zlta, przy czym odsetek osob, ktore przy-
znaly, ze ,,nie wystarcza im nawet na podstawowe potrzeby”, wyniost 3%. To
istotna zmiana w poréwnaniu z 2019 r., kiedy to negatywnie swoja sytuacje
finansowg ocenito 24% grajacych Polakow.

Biorac pod uwage wyksztalcenie wsrod polskich graczy, w grupie wieko-
wej 15-65 lat dominuja osoby z wyksztatceniem $rednim, ktore stanowiag 42%,
drugie miejsce zajmujg osoby z wyksztalceniem wyzszym (31%), w dalszej
kolejnosci sg gimnazjalisci (17%) i w koncu osoby z wyksztalceniem podsta-
wowym (10%). W 2020 r. az 61% ankietowanych w wieku 15-65 lat miato stalg
prace (o 10% wigcej niz w roku poprzednim). To szczegolnie istotna zmiana
z punktu widzenia sity nabywczej polskich graczy. Studenci oraz osoby na eme-
ryturze stanowig 8% grajacych Polakéw. Z kolei 6% to osoby bezrobotne lub
zajmujgce si¢ domem, 7% graczy posiadato prace dorywcza, 5% ankietowanych
stanowili uczniowie, a 2% osoby na urlopach macierzynskich i rodzicielskich.
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Na podstawie zebranych danych dotyczacych graczy w Polsce mozna wy-
abstrahowac trzy zasadnicze ich profile: menedzerowie, ,,biate kolierzyki” i ,,nie-
bieskie kotnierzyki”. Ich syntetyczng charakterystyke zawiera tabela 3.

Tabela 3. Trzy gtéwne profile graczy w Polsce

Typ gracza Charakterystyka

To na 0got mezezyzni z wyzszym wyksztalceniem, w wieku od 35 do 44 lat,
Menedzerowie | ktdrzy w ciagu miesiaca instalujg od 1 do 4 gier na swoich komputerach
osobistych. Kilka razy w tygodniu siegaja tez po tytuly mobilne

W grupie tej dominujg kobiety z wyzszym wyksztatlceniem, zamieszkujace
miasta powyzej 500 tys. mieszkancow. ,,Biate kotnierzyki” to ciekawy przy-
padek graczy z uwagi na to, ze mieszcza si¢ w nich dwie odmienne grupy
wiekowe. Pierwsza to osoby w wieku od 25 do 34 lat, a druga to gracze po-
wyzej 55. roku zycia. Graczy charakteryzuje wieloplatformowo$¢, lecz mimo
wszystko najczesciej graja na komputerach osobistych i urzadzeniach mobil-
nych (smartfony i tablety)

Pracownicy fizyczni (tzw. niebieskie kotnierzyki), to gtdwnie mezczyzni

z wyksztatceniem podstawowym lub $rednim, w wieku od 15 do 55 lat.
,,Niebieskie Pochodzg z mniejszych miejscowosci oraz terenow wiejskich. Charakteryzuje
kotnierzyki” ich cross-platformowos¢ i wysokie zaangazowanie w elektroniczng rozrywke.
,.Niebieskie kohierzyki” sa najbardziej aktywnie korzystajaca z gier grupa
Polakow

,,Biate
kotnierzyki”

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Krampus-Sepielak i in. [2021, s. 52].

Gltéwnymi powodami, dla ktérych polscy gracze siggaja po gry, sa: chec re-
laksu 1 radzenia sobie ze stresem (jest to najczestsza odpowiedz w przypadku
trzech z pieciu platform sprzgtowych, tj. gier instalowanych na komputerach
osobistych, gier przegladarkowych i gier konsolowych), z nudy dla zabicia cza-
su, dla emocji, adrenaliny i rywalizacji oraz zeby si¢ czego$ nauczy¢ lub rozwi-
na¢ jakas umiejetnos¢. Nieco rzadziej gracze wskazywali na mozliwosci wciele-
nia si¢ w nowe role, postaci i mozliwo$¢ spotkania z innymi graczami.

Warto podkresli¢, iz w czasie pandemii wzrosto zainteresowanie grami jako
forma spedzania czasu. 31% badanych dorostych graczy w Polsce zadeklarowa-
o, ze w zwiazku z sytuacjg epidemiologiczng gra cze¢$ciej niz zwykle. Trendy
obserwowane na polskim rynku pokrywajg si¢ z trendami w innych krajach —
najwiekszy przyrost zanotowano w USA (46%), we Francji (41%), w Wielkiej
Brytanii (28%) i Niemczech (23%).

Bazujac na deklaracjach graczy z pierwszych miesigey 2020 r., zauwazono,
ze wynikajace z lockdownu czestsze granie nie przetozylo si¢ na zwigkszone
wydatki. W przypadku wickszos$ci graczy poziom wydatkow nie ulegl zmianie.
Odsetek odpowiedzi dotyczacy zwigkszenia wydatkow wynosit $rednio rzecz
biorgc okoto 13%. W dobie niepewnosci co do statosci zatrudnienia i kondycji
gospodarki cze$¢ z graczy zdecydowata si¢ na oszczednosci. Z drugiej strony
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popularne w Polsce gry w modelu free-to-play pozwalaja na wiele godzin roz-
rywki bez angazowania §rodkéw finansowych. Cze$¢ graczy zdecydowata sie na
powrdt do gier zakupionych w przesztosci lub produkcji otrzymanych w ramach
rozdawnictwa, w ktore wcze$niej mogli nie mie¢ okazji zagra¢ [Marszatkowski,
Biedermann, Rutkowski, 2021, s. 85].

Waznym mechanizmem budowania trwatych relacji z klientem branzy gier
jest gamifikacja (grywalizacja). Najprosciej to ttumaczac, chodzi o motywowa-
nie i nagradzanie ,,za osiggni¢cia”’, o wykorzystanie systemu bonusow, ktore
daja graczowi korzysci, ale tez budujg lojalno$¢ i zwiazuja go z markg czy firma,
sktaniajagc do powrotow. Grywalizacja czesto przyczynia si¢ do ulepszenia Ko-
munikacji migdzy klientem a firma. Dzieki temu mechanizmowi klient dostaje
co$ wiecej niz tylko suchg informacje¢ o produktach lub ustugach firmy. Czuje si¢
doceniony. Grywalizacja powoduje, ze przedsi¢biorstwo zaczyna kreowa¢ dlugo-
falowg wspotprace opartg na przyjemnosci i zabawie [Wrona, 2013, s. 233-245].

Gra, poza tym, iz ma za zadanie przede wszystkim przynie$¢ graczom satys-
fakcje z pos§wieconego na rozgrywke czasu, powoduje jeszcze co$ wiecej. Gracze
czgsto utozsamiaja si¢ z sympatykami czy fanami serii gier wideo (lub samego
studia), wyrazajac potrzebe uczestniczenia we wspottworzeniu ulubionej gry oraz
calej spotecznosci dzielacej wspolna pasje. Popularnoscia ciesza sie wszelkie
eventy angazujace publicznos$¢, konkursy, premiery gier, konferencje czy nawet
publikacje teaseréw i zwiastunow. Biorac pod uwage ztozono$é petnionych funk-
cji, wpltyw i stopien zaangazowania spotecznosci graczy na losy produktu i sama
branze gamingowa (np. kolejne wydania, wznowienia), mozna $§miato uznac gra-
czy za unikatowg grupe konsumentdw, taczacg wysoki poziom osobistego zaanga-
zowania z mozliwym realnym wplywem na produkt i jego sukces.

Za sukcesem podmiotow branzy gamingowej stoja niewatpliwie wieloletnie
relacje budowane z szeroka grupa klientdw, tj. graczami czy modderami
[Munch, 2013, s. 1-4]. Producenci gier na roznych etapach procesu ich tworze-
nia wykorzystujg potencjal kreatywnosci, zdolno$ci technicznych, zdolno$ci
artystycznych, czasem takze zasoby finansowe czlonkow spoteczno$ci graczy.
Uwzgledniajac kolejne fazy procesu tworzenia gry, mozna wyr6zni¢ rdzne ro-
dzaje relacji tworzonych ze spoteczno$cig graczy (tabela 4).

Tabela 4. Typy relacji z klientami branzy gier

Faza Typ relacji
1 2
Relacje wspottworzenia o charakterze crowdsourcingu, czyli gromadzenie
Projektowanie pomystow, inspiracji, koncepcji gry, $ciezki dzwigkowej
i tworzenie gry Relacje wspottworzenia o charakterze crowdfoundingu, czyli gromadzenie
srodkow finansowych na produkcje gry
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cd. tabeli 4

1 2

Relacje wspottworzenia majace charakter innowacji typu lead user, czyli

testowanie prototypow gier w trakcie produkcji. Wyroéznia sie:

o testy alfa, ktore stuzg wykryciu bledow inzynierskich i technicznych
oraz pozyskaniu opinii na temat ogdlnej jakosci projektowanej gry

o testy beta, ktore stuzg wykrywaniu ewentualnych btgdow inzynierskich
i technicznych oraz pozyskiwaniu opinii o ogdlnej jakosci gry, tacznej
ocenie aspektow technicznych, wizualnych i artystycznych, o przygo-
towaniu gry od strony potencjalnej skutecznosci marketingowej i dys-
trybucyjnej

Tego typu powigzania z graczami—testerami stuza szybkiemu oraz

wzglednie taniemu wykrywaniu btedéw w prototypach gier oraz wpro-

wadzaniu niezbednych modyfikacji jeszcze przed premierg danego

tytutu na rynku

Relacje wspottworzenia majace charakter innowacji typu user driven,

Sprzedaz gry czyli systematyczne wprowadzanie poprawek i naktadek na grach juz

opublikowanych

Testowanie
prototypu gry

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Klimas [2015, s. 59-61].

Warto doda¢, ze w branzy gier relacje spoteczne maja kluczowe znaczenie
dla wszystkich dziatajacych w niej podmiotéw. Dla osiagniecia sukcesu rynko-
wego istotne znaczenie majg zarowno formalne, jak i nieformalne relacje utrzy-
mywane z profesjonalistami, np. menedzerami, pracownikami kreatywnymi, jak
réwniez nieprofesjonalistami (uzytkownikami i pasjonatami gier). Oznacza to, iz
wazng role odgrywajg zardwno relacje utrzymywane w ramach wspoélnoty prak-
tykow stuzace pozyskiwaniu gldwnie wiedzy profesjonalistow, niezbednej do
rozwiazywania istniejgcych probleméw, jak i wspolnoty klientow stuzace pozy-
skiwaniu wiedzy istotnej dla wyznaczania trendéw rozwojowych na przysztosé¢
[Struzyna, Spatek, 2012, s. 58-79].

5. Podsumowanie

W ostatnich latach na europejskich i $wiatowych rynkach widoczne sg
znaczne zmiany spowodowane réznymi procesami, takimi jak globalizacja, roz-
woj technologii informacyjno-komunikacyjnych czy pojawiajace si¢ kryzysy
gospodarcze. Swoje pigtno odcisneto takze zjawisko bez precedensu w ostatnich
stu latach — pandemia COVID-19. To ostatnie wydarzenie z jednej strony zagro-
zito istnieniu wielu organizacji, lecz z drugiej strony otworzylo przed nimi wiele
nowych mozliwosci biznesowych.

Tworzenie i realizacja skutecznej strategii w czasach koronakryzysu nie jest
sprawg tatwg. Tym wazniejsze jest wdrazanie koncepcji, ktore pozwalajg w jak
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najlepszy sposob uwrazliwia¢ organizacj¢ na potrzeby klientéw i tworzy¢ dla
nich wyjatkowe propozycje wartosci.

Wspoéttworzenie wartoéci dla klienta jest forma biznesowej strategii przed-
siebiorstwa, ktorej istota sprowadza si¢ do wspolnego opracowywania i rozwoju
nowych propozycji rynkowych wspolnie z klientami. Szacuje si¢ ze w branzy
gamingowej relacje wspottworzenia ze spoteczno$ciami graczy sg utrzymywane
przez 62% podmiotéw. Jest to nieco mniejszy odsetek w porownaniu do relacji
z innymi podmiotami, np. organizacjami biznesowymi dziatajagcymi w sektorze
(77%) czy podmiotami w ramach pozostatych sektorow kulturalnego 1 kreatyw-
nego (69%) [Klimas, 2015, s. 55].

Scharakteryzowana spoleczno$¢ graczy w Polsce wydaje si¢ by¢ interesuja-
cym zasobem, ktory moze wzmocni¢ potencjat konkurencyjny branzy gamingo-
wej. Ma to szczegdlne znaczenie w sytuacji rosngcego zapotrzebowania na wy-
kwalifikowane kadry, ktére moglyby zasili¢ zespoty pracownikow w studiach
branzy gier.

Zaprezentowane W rozdziale tresci sklaniajg jednak do konstatacji, iz nie
jest to zasob w petni zbadany i wykorzystany z punktu widzenia jego wpltywu na
kreowanie innowacyjnych rozwigzan w badanej branzy sektoréw kultury i krea-
tywnego. Stad wydaje si¢ zasadne podjecie dalszych badan nad procesem budo-
wania relacji z klientami w branzy gier i oceng ich wplywu na mozliwo$¢ osia-
gniecia sukcesu rynkowego.
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Rozdzial 1V
]

Rozwo0j marketingu cyfrowego w instytucjach
Kultury podczas pandemii COVID-19

Matgorzata Grzgba

1. Wprowadzenie

Orientacja marketingowa poczatkowo dotyczyta wytacznie podmiotéw go-
spodarczych oraz zaspokajania potrzeb i pragnien klientow z sektora biznesowego.
W ciggu ostatnich dziesigcioleci nastapila istotna zmiana w rozumieniu funkcji
i roli orientacji marketingowe;j, ktora wigze si¢ nie tylko z rozwojem biznesu, ale
rowniez transformacjg spoteczenstwa obywatelskiego czy sektora publicznego,
w tym instytucji kultury. Stosujac orientacj¢ marketingowa, instytucje kultury
radykalnie zmienily swoja strategie dziatania na rynku. Wcze$niejszy model
biznesowy, ktory byt skoncentrowany na dobrach kultury, zostat przeorientowa-
ny na odwiedzajacych instytucje kultury [Mahony i in., 2017, s. 286-303].

Obecnie orientacja marketingowa w kulturze koncentruje si¢ na zrozumie-
niu potrzeb i pragnien réznych odbiorcow tresci kulturowych. Wedtug Hilla,
O’Sullivana i O’Sullivana [2018] marketing kultury to zintegrowany proces zarza-
dzania, ktory zapewnia dostawcy wzajemnie satysfakcjonujace relacje wymiany
dobr 1 wartos$ci z klientami podczas realizacji celow organizacyjnych i arty-
stycznych instytucji. Wdrazanie marketingu kulturowego pozwala na osiagnigcie
harmonii migdzy preferencjami klientéw a instytucjami kultury w zamian za
zorientowanie jednostek wylacznie na przedmioty czy produkty. Orientacja
marketingowa odgrywa kluczowg role w przekazywaniu tresci instytucji kultury
do potencjalnych odbiorcéw. Z kolei marketing nalezy traktowac jako narzedzie,
dzigki ktéremu oczekiwany popyt na tresci instytucji kultury przeklada si¢ na
rzeczywisty popyt. Dlatego menedzerowie marketingu kultury sa zobligowani
do doktadnego badania preferencji docelowych konsumentow oraz zrozumienia
1 postrzegania przez nich oferowanych dobr kultury. Dzigki strategiom marke-



tingowym zarzadzajacy moga dokladnie dostosowywac metody dziatania w kultu-
rze w celu oferowania mozliwie najlepszych ustug w najbardziej korzystny spo-
sob dla wszystkich interesariuszy [Shahhosseini, Ardahaey, 2011, s. 230-234].

Wybuch pandemii COVID-19 wptynat na zatarcie wyraznej granicy w rela-
cjach pomigdzy instytucjami kultury a ich uzytkownikami. Duza rol¢ odegrata
tutaj komunikacja online z wykorzystaniem narzedzi marketingu cyfrowego.
Przekazywanie treSci online pozwalato na stale utrzymywanie relacji pomiedzy
kulturg a jej odbiorcami w trudnych warunkach realizacji wydarzen i programow
kulturalnych. Zatem celem rozdzialu jest przedstawienie rozwoju marketingu
cyfrowego i jego roli w ksztattowaniu strategii dziatania instytucji kultury pod-
czas pandemii COVID-109.

2. Rozw0j marketingu cyfrowego
w instytucjach kultury

Niedhugo przed wybuchem pandemii Camarero i in. [2019] zastanawiali si¢,
czy zewngtrzne relacje muzedw z grupami interesariuszy zaleza od dziatan me-
nedzeréw 1 ich sposobow zarzadzania oraz relacji wewnetrznych pomiedzy pra-
cownikami w tych instytucjach. Autorzy potwierdzili, ze bliskie relacje instytu-
cji kultury z otoczeniem zewnetrznym wymagaja zastosowania odpowiedniego
modelu zarzadzania kapitalem spotecznym 1 wystgpowania sprzyjajacej spdjnosci
kultury wewngtrznej. Ponadto Camarero i in. [2019] dowiedli, Ze muzea pu-
bliczne zarzadzane bezposrednio przez jednostki rzadowe sg zbiurokratyzowane
i nie zachecaja dyrektorow tych instytucji do promowania wsrod pracownikoéw
spojnosci wewnetrznej oraz tworzenia relacji z klientami. Publiczne instytucje
kultury budujg silne partnerstwa na poziomie spolecznosci, w ktorych dzialaja
w duchu demokracji i kultury dialogu. W ten sposob instytucje te silnie przyczy-
niaja si¢ do rozwoju tozsamosci kulturowej miast i aktywnosci zgodnej z zasa-
dami budowania marki miasta czy obszaru turystycznego.

Z kolei Lehman [2009] twierdzita, ze na doswiadczenia i odczucia odwie-
dzajacych instytucje kultury wptywa interakcja pomigdzy ogdlng jakoscig ushug,
postrzegana jako wypadkowa zainwestowanego czasu i pieni¢dzy, a zadowole-
niem zwiedzajacych z ogdlnych dzialan marketingowych wystepujacych na po-
ziomie instytucji kultury. Autorka w swoich badaniach starata si¢ odpowiedzie¢
na nast¢pujace pytania:

e jakie czynniki odpowiadajg za gtéwne zmiany w sektorze muzealnym w ostat-
nich latach?
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e jak zmienili si¢ odwiedzajacy muzea?

e jak muzea zareagowaly na zmiany zachodzace zar6wno w spoteczenstwie,
jak i wsrod zwiedzajacych?

Colbert i St James [2014] w badaniach nad funkcjonowaniem marketingu
sztuki wyszczegolnili trzy gtdwne wyzwania stojace przed instytucjami kultury:
e wyzwanie dla tworzenia podazowego liniowego modelu procesu innowacyj-

nego pojawiajacego si¢ u podstaw marketingu sztuki;

e wyzwanie dla roli konsumentéw jako wspottworcow doswiadczen artystycz-
nych;

e wyzwanie dla unikatowych aspektow zarzadzania marketingiem sztuki, w tym
branding produktow artystycznych, wycena produktéw artystycznych, kulty-
wowanie lojalnosci klientéw oraz wigczanie unikalnych zrédet finansowania,
takich jak fundraising i sponsoring.

W celu poprawy ogélnych odczu¢ konsumentow w zwigzku z korzystaniem
z dobr kultury wiele instytucji kultury systematycznie inwestuje w rozwoj inte-
raktywnych narzedzi, dzieki ktéorym odwiedzajacy maja bezposredni kontakt
z treSciami kulturowymi poprzez osobiste i spersonalizowane aktywne uczest-
nictwo w kulturze. Tak zorientowane dzialania instytucji kultury potwierdzaja
wystepowanie nowych trendow w kulturze, zgodnie z ktorymi kultura jest nie
tylko tworcza, ale rdwniez pobudza kreatywnos$¢ jednostek i spoteczenstwa
[Weber-Kainz, 2005, s. 31]. Juz w pierwszych fazach rozwoju marketingu w in-
stytucjach kultury koncentrowano si¢ na konceptualizacji doswiadczen odwie-
dzajacych instytucje kultury. Z uplywem czasu oferta instytucji kultury stawata
si¢ coraz bardziej zroznicowana a marketing tych instytucji zaczat si¢ koncen-
trowa¢ na warto$ciach dodanych dla konsumentow z tytutu korzystania z dobr
kultury oraz budowaniu lojalnosci i $wiadomosci marki w docelowej grupie
odbiorcow. Instytucje kultury od zawsze zaspokajaly potrzeby dostarczania nie-
zwyktlych, niepowtarzalnych i ekskluzywnych doznan, ktére pochtaniaty odwie-
dzajacych swoja wyjatkowoscig 1 nad wyraz emocjonalng, multisensoryczng
i estetyczng naturg [Hume, 2011, s. 71-94].

Rozwoj technologii informacyjno-komunikacyjnych ma zastosowanie niemal
we wszystkich dziedzinach ludzkiej dziatalnosci, a takze w marketingu publicz-
nych instytucji kultury. Media cyfrowe, dzigki swojej interaktywno$ci, multime-
dialnos$ci 1 mozliwosci komunikacji z uzytkownikami w czasie rzeczywistym,
stanowig dla wspolczesnych instytucji kultury bardzo wazne narzgdzie komuni-
kacji marketingowej, zwlaszcza w zakresie pozyskiwania nowych zwiedzaja-
cych 1 budowania relacji lojalnosciowych z dotychczasowymi konsumentami
tych instytucji.
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Transformacja cyfrowa to gtowny element ogdlnej strategii biznesowej, po-
niewaz ma kluczowe znaczenie dla sukcesow lub porazek podejmowanych dzia-
tan. Odpowiednie technologie, a takze ludzie, procesy i operacje, umozliwiajg
szybkie reagowanie na zagrozenia i szanse oraz spelnianie nowych, zmieniaja-
cych si¢ potrzeb klientow. Dzigki temu przygotowujg one organizacje na przy-
szty rozwdj 1 sprzyjaja wdrazaniu innowacji. Transformacja cyfrowa polega na
wprowadzaniu zmian na wszystkich poziomach dziatania podmiotu od wykorzy-
stania technologii cyfrowych do poprawy jednego, wybranego procesu, produktu
lub ustugi, az po zmiane catej logiki pracy i sposobu, w jaki instytucje kultury
tworza wartosci dla swoich klientow. Podejmowane dzialania w ramach trans-
formacji cyfrowej pozwalajg na rozwdj i przetrwanie na rynku. Mazzone [2014]
dowodzi, ze wspodlczesne przedsigbiorstwo albo decyduje si¢ na rozwdj cyfrowy,
albo moze si¢ liczy¢ ze zniknigciem z rynku. Kreutzer okresla transformacje
cyfrowa jako ,,Digital Darwinism”, czyli ewolucj¢ jednostki w kierunku prze-
trwania lub wyginigcia w zaleznosci od zdolno$ci firmy do przystosowania si¢
do nowego $rodowiska cyfrowego [Kreutzer, 2019].

Postep technologiczny doprowadzit do powstania zupetnie nowych i od-
miennych wzorcow komunikacji marketingowej miedzy dostawcami towarow
i ustug, w tym instytucjami kultury, a odbiorcami kultury. Termin ,,marketing
cyfrowy” ewoluowal od marketingu produktéw i ustug za pomoca kanatow cy-
frowych do wykorzystywania technologii cyfrowych w celu pozyskiwania i bu-
dowania preferencji konsumentéw, promowania marek, utrzymania konsumentow
i zwigkszania sprzedazy. Marketing cyfrowy mozna zdefiniowaé jako proces
majacy na celu rozpoznanie i zaspokojenie pragnien i potrzeb potencjalnych
klientéw docelowych za pomocg technologii informacyjno-komunikacyjnych,
z wykorzystaniem przede wszystkim Internetu. Biorac pod uwage fakt, ze zyje-
my w cyfrowym §wiecie, w ktorym dominuje konsumpcjonizm, rozwdj Interne-
tu zmienit i udoskonalit sposéb prowadzenia dziatalnosci [Krajnovi¢, Gospic,
Sikiri¢, 2017, s. 209-221]. Marketing cyfrowy to elastyczny, oparty na technolo-
gii proces, w ramach ktoérego firmy wspolpracuja z konsumentami i partnerami,
aby wspolnie tworzy¢, komunikowac¢ sig, dostarcza¢ i utrzymywac wartosci dla
wszystkich interesariuszy [Kreutzer, 2019].

W pordwnaniu z tradycyjnym marketingiem marketing cyfrowy umozliwit
interaktywnos¢ i tacznos¢ z odbiorcami produktow i ustug. E-mail, wiadomosci
SMS 1 portale spolecznos$ciowe, takie jak Facebook, Myspace czy LinkedlIn,
pozwolity na Iaczenie ludzi o podobnych pogladach i zainteresowaniach na ca-
lym $wiecie, niezaleznie od ich potozenia geograficznego czy strefy czasowe;.
Spotecznosci wirtualne sa tworzone dzigki interaktywno$ci i wzajemnym po-
wigzaniom ludzi, ktérzy maja wspolne postawy, wartosci i upodobania. Wedtug
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Wellsa sieci spoteczno$ciowe nie moglyby istnie¢ bez medidow spotecznoscio-
wych. Sieci spoteczno$ciowe sg traktowane jako platformy, ktére skupiaja si¢ na
relacjach miedzy osobami o wspolnych zainteresowaniach, powigzaniach i dzia-
taniach, podczas gdy media spotecznos$ciowe sg okreslane jako $rodek komuni-
kacji, ktory umozliwia ludziom docieranie do innych i wptywanie na nich. Wy-
mienione cechy marketingu cyfrowego znacznie ulatwiaja poznawanie postaw
poszczegbdlnych grup spotecznych oraz ksztaltuja proces segmentacji, targeto-
wania i pozycjonowania na rynku, a takze rozwdj ukierunkowanej komunikacji
marketingowej charakterystycznej dla mediow cyfrowych innych niz media ma-
sowe, tj. radio czy telewizja [Constantinides, Fountain, 2008, s. 231-244].

Ostatnimi czasy czestotliwo$é komunikacji marketingowej z klientami znacz-
nie wzrosta, poniewaz technologie informacyjno-komunikacyjne przyspieszyty
i ulatwily proces tworzenia, publikowania, uzyskiwania dostepu i korzystania
z tresci cyfrowych. Z tego powodu poziom §wiadomosci konsumentéw na temat
r6znych produktow, ustug lub programoéw znacznie wzrdst w stosunkowo krot-
kim czasie od ujawniania informacji. Wedtug Ryana i Jonesa stwarza to podsta-
wy do eliminowania asymetrii informacji i rozwijania marketingu relacji [Ryan,
Jones, 2009].

Cyfrowa (r)ewolucja doprowadzila do znacznego wzrostu ilo$ci informacji
dostepnych dla jednego uzytkownika, a wyszukiwanie wszystkich dostgpnych
charakterystyk produktu czesto powoduje spadek zainteresowania konsumenta,
a takze niemozno$¢ zglebienia kluczowych informacji. Aby utatwic i polepszy¢
jakos$¢ informacji przekazywanych internautom, w systemach online s3 dodawa-
ne filtry, ktére zawgzaja wyniki wyszukiwania zgodnie z zainteresowaniami
i preferencjami uzytkownikow. Spersonalizowane funkcje wyszukiwania poma-
gaja wyeliminowac niepotrzebne i nieistotne dla uzytkownika tresci. Ze wzgledu
na selektywno$¢ informacji dostgpnych dla uzytkownikéw zadaniem personelu
marketingu cyfrowego jest uatrakcyjnienie tresci i zainteresowanie docelowych
odbiorcéw na tyle, aby przykué ich uwage [Rancati, Gordini, 2014, s. 92-104].

W tradycyjnej komunikacji marketingowej dostawca produktow i ustug jest
glownym inicjatorem komunikacji, a potencjalni konsumenci sg biernymi od-
biorcami przekazu. W erze marketingu cyfrowego zmieniajg si¢ wzorce komu-
nikacji, a potencjalni konsumenci moga kilkukrotnie analizowa¢ komunikat
nadawcy, wysylac¢ recenzje lub udostepniac tresci uzytkownikom, z ktérymi sg
zwigzani w spoteczno$ci cyfrowej. Demokracja mediow cyfrowych znajduje
odzwierciedlenie w debatach publicznych, forach, sondazach, tre$ciach publi-
kowanych przez uzytkownikow konkretnych produktéw do wgladu pozostatych
potencjalnych klientéw w ramach sieci. Wszystkie wymienione cechy Internetu
jako medium znaczaco zwigkszaja site przetargowa uzytkownikow na rynku.
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Era marketingu cyfrowego prowadzi do istotnej zmiany w rozwoju relacji mig-
dzy dostawcami a potencjalnymi uzytkownikami ich dobr i uslug. Dzigki temu
media spotecznosciowe stalty si¢ wszechobecne w zyciu codziennym kazdego
cztowieka. Ze wzgledu na duzg intensywnos$¢ przeptywu informacji i zaangazo-
wania uzytkownikow w sieciach spotecznosciowych oraz ich znaczng sit¢ prze-
targowa klienci sg aktywnie wlaczeni w proces podejmowania decyzji o cechach
produktéw i ustug. Poprzez tworzenie wspdlnych relacji z konsumentami insty-
tucje kultury nowoczesnie i bezposrednio podchodza do zaspokajania potrzeb,
pragnien i preferencji potencjalnych i aktualnych klientow. Klienci, ktorzy ak-
tywnie uczestniczag w procesie tworzenia produktéow i ustug, a ich sugestie sg
respektowane przez dostawce dobr, sa nazywani prosumentami (PROviders/
ConSUMERYS) [Ryan, Jones, 2009].

3. Kultura cyfrowa w dobie pandemii COVID-19

W czasie pandemii COVID-19 mozna odnie$¢ wrazenie, ze kultura i prze-
kazywane przez nig tresci sg drugoplanowe, a istniejg inne priorytetowe obszary
ludzkiego zycia i dziatania, ktorym powinno si¢ poswie¢ duzo wiecej uwagi
w skali globalnej. Pomimo tego nalezy podkresli¢, ze uczestnictwo w wydarze-
niach kulturalnych jest waznym wyznacznikiem jako$ci zycia jednostki [Bara-
nowski, Korczak, Zajac, 2020, s. 74]. Zgodnie z Powszechng Deklaracja Praw
Cztowieka z 1948 r. kazdy ma prawo do swobodnego uczestniczenia w zyciu
kulturalnym, do korzystania ze sztuki oraz do udzialu w postepie naukowym
i czerpania z niego korzysci. Kuzelewska i Tomaszuk [2020] zwracajg rowniez
uwagge, ze prawo do uczestnictwa w kulturze jest nierozerwalnie zwigzane z pod-
stawowymi prawami cztowieka i tym samym wymaga zastosowania mechani-
zmoOw ochronnych w ramach poszczegoélnych migdzynarodowych (w tym regio-
nalnych) systemow prawnych. Warto zwroci¢ uwagg, ze Europa wypracowala
jeden z najskuteczniejszych mechanizméw ochrony praw cztowieka, ustanawia-
jac Rade Europy i uchwalajac Europejski Trybunat Praw Czlowieka. Niestety
pandemia prawie uniemozliwila korzystanie z tresci kulturowych, dlatego w wielu
przypadkach komunikacja online stala si¢ jedynym sposobem na przekazywanie
dobr kultury do wigkszosci odbiorcoOw na §wiecie. Wybuch pandemii COVID-19
znacznie ograniczyl mozliwo$ci dostepu do wielu dobr i swobode przeptywu
informacji. Pomimo Ze kultura od wielu lat jest dostepna w sieci, to czas global-
nego lockdownu spowodowatl przeniesienie wszystkich mozliwych dziatalno$ci
kulturalnych do przestrzeni online [Kuzelewska, Tomaszuk, 2020, s. 1-13].
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Dziatania podejmowane w celu ochrony zdrowia publicznego zagrazajg go-
spodarce $wiatowej, a takze dziatalnos$ci kulturalnej, co w wiekszosci krajow
wymaga bodzcow ekonomicznych i rekonfiguracji roli biznesu w spoteczenstwie.
Tendencje te dotycza zar6wno sektora prywatnego, jak i publicznego, w tym sektora
kultury. Brammer, Branicki i Linnenluecke [2020] w badaniach zastanawiali sig,
czy rola biznesu w spoteczenstwie powrdci do normy po pandemii COVID-19,
czy tez zostanie trwale zmieniona. Poszukujac odpowiedzi, autorzy wykorzystywali
teori¢ socjalizacji Alexandra i analizowali, w jaki sposob destrukcyjne spotecznie
wydarzenia ekstremalne wplywaja na role biznesu w spoleczenstwie. Badania te
kwestionujg nows, zmieniong role kultury i tresci kulturowych w kontekscie zjawi-
ska socjalizacji [Brammer, Branicki, Linnenluecke, 2020, s. 493-507].

Nieoczekiwana pandemia COVID-19 zmusita rzady wielu krajow do cat-
kowitego zamknigcia wigkszosci jednostek prywatnych i publicznych, w tym
muzeéw 1 innych instytucji kulturalnych. W okresie lockdownu ludzie spedzali
czas wolny w domu ze swoimi rodzinami. Spowodowato to wzrost popularnosci
mediow spotecznosciowych, gier, telewizji (zwlaszcza ustug streamingowych),
a takze doprowadzito do przewarto$ciowania tradycyjnych form spedzania czasu
wolnego. Wiele obiektow rekreacyjnych zostato zamknigtych, dlatego popular-
no$cig cieszyly si¢ samodzielne formy spedzania wolnego czasu na $wiezym
powietrzu, takie jak wedréwki piesze, bieganie i jazda na rowerze [van Leeuwen
i in., 2020, s. 339-343].

Niektore instytucje kultury z przyczyn sanitarnych nie mogty udostepniac
obiektow bezposrednio dla zwiedzajacych, dlatego szerzyty kulture i wiedzg za
posrednictwem kanalow internetowych. Agostino, Arnaboldi i Lampis [2020]
dowiedli, ze transformacja cyfrowa podczas pandemii nastepowata niekoniecz-
nie poprzez innowacje technologiczne, ale czgsciej za posrednictwem kanatéw
mediow spotecznosciowych, ktore byty tatwo dostepne dla ogotu spoteczenstwa.
Autorzy podkreslali, Zze obecnie 45% $wiatowej populacji ma konto w mediach
spolecznosciowych, dlatego muzea korzystaly przede wszystkim z tych mediow,
aby dotrze¢ do szerszej publicznosci online, publikujac wirtualne wycieczki,
wywiady z dyrektorami i opisy dziet sztuki, a takze postugiwaty si¢ aplikacjami
z grami (uktadanie quizéw czy prowadzenie poszukiwan skarbow). Agostino,
Arnaboldi i Lampis [2020] w swoich badaniach zapowiedzieli zmiang paradyg-
matu komunikacji marketingowej, jednoczes$nie twierdzac, ze inicjatywy muzeow
podejmowane podczas pandemii COVID-19 przeksztatcity media spotecznoscio-
we z kanatéw komunikacji w narzg¢dzia rozpowszechniania materialu kulturowego.
Z jednej strony przedstawione przez autoréOw wnioski pozwalajg na stwierdze-
nie, ze wymienione inicjatywy moga by¢ skutecznym sposobem na zwigkszenie
uczestnictwa w kulturze. Z drugiej strony warto si¢ zastanowi¢ nad rolg mediow
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spolecznosciowych i technologii cyfrowej w rozpowszechnianiu materiatu kultu-
rowego w niedalekiej przysztosci nastepujacej jeszcze w trakcie i po pandemii
COVID-19.

Samaroudi, Echavarria i Perry [2020] ostrzegali przed znacznym wzrostem
dziatan komunikacyjnych w Internecie podczas pandemii. Przedstawili nega-
tywne skutki zwiazane z przekierowaniem wigkszo$ci dziatan do przestrzeni
online. Autorzy twierdzili, ze zachowania ludzi zwigzane z konsumpcjg mediow
cyfrowych zmienity si¢ dramatycznie, gdy obywatele przeniesli swoja prace,
dzialalno$¢ spoteczng i edukacyjna z tradycyjnego modelu zycia do przestrzeni
online na platformy cyfrowe z powodu koniecznosci zachowania dystansu w celu
opanowania §wiatowej pandemii. Dla przyktadu w Wielkiej Brytanii odnotowano
29-procentowy wzrost czasu spedzanego w Internecie i 20-procentowy wzrost
liczby 0s6b korzystajacych z mediow spoleczno$ciowych. Z kolei Samaroudi,
Echavarria i Perry [2020] podkre$lali, ze w trakcie kryzysu istotne byto przeno-
szenie rowniez dziatalnosci instytucji kultury do przestrzeni online w celu po-
prawy zdrowia psychicznego, wspierania potrzeb edukacyjnych i tworczych roz-
nych odbiorcow.

Pandemia COVID-19 spowodowata zatarcie wyraznej granicy miedzy in-
stytucjami kultury a ich uzytkownikami pomimo wprowadzania w poczatkowej
fazie zaostrzonych srodkow walki z wirusem SARS-CoV-2 i wylaczenia z dzia-
talno$ci wiekszo$ci podmiotow kulturalnych. Duza role odegrata tutaj komuni-
kacja online, ktéra utrzymywata state relacje pomiedzy kulturg a jej odbiorcami
w trudnych warunkach realizacji wydarzen i programow kulturalnych. Wskazuja
na to wyniki badan przeprowadzonych przez Rowena [2020]. Pandemia nie za-
ktécita wiec ksztaltowanych przez lata relacji miedzy instytucjami kultury a ich
odbiorcami. Wrecz przeciwnie, nowe sposoby komunikacji doprowadzity do
zwiekszonego zainteresowania czesci odbiorcow konsumpcja dobr kultury, pod-
czas gdy dla koneserow tworzono transmisje tre$ci kulturowych online dostgpne
w zaciszu wlasnego otoczenia. Liste instytucji kultury prowadzonych lub wspot-
prowadzonych przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego w Polsce
oferujacych dostep do kultury w sieci, w zwigzku z czasowym zamknigciem
muzedw, filharmonii, oper, teatréw czy bibliotek, przedstawia tabela 5.
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Muzea udostgpniaty swoje zbiory zwiedzajacym online, proponowaty wir-
tualne spacery, czesto posiadaly rowniez specjalng oferte edukacyjng dla dzieci
z propozycja publikacji w wersji elektronicznej, gier i filméw. Mozna byto takze
$ledzi¢ profile muzeé6w w mediach spotecznosciowych, gdzie zamieszczano in-
formacje o ich najnowszych ofertach. Ofert¢ skierowana do melomandéw przygo-
towaty filharmonie i opery. Wsrdd propozycji znajdowaty si¢ m.in. rejestracje
transmisji internetowych koncertéw, nagrania audio obejmujace wydawnictwa
plytowe czy wideowywiady z artystami. Instytuty zajmujace si¢ rozpowszech-
nianiem wiedzy wykorzystywaty elektroniczne kanaty komunikacji w celu do-
tarcia do jak najwigkszej liczby odbiorcow — zaréwno dorostych, jak i najmtod-
szych. Zbiory gromadzone w bibliotekach i archiwach byly dostepne rowniez
w wersji online. Mozna byto z nich korzysta¢ bez wychodzenia z domu [www 3].

Wymienione instytucje kontynuowaty dziatalno$¢ w czasie pandemii po-
mimo odwotania wigkszo$ci wydarzen lub ich przetozenia przez organizatoréw
zgodnie z wytycznymi ogloszonymi przez rzad. W czasie lockdownu instytucje te
dziataty zgodnie z tzw. modelem hybrydowym, zaproponowanym przez Schulza,
w taki sposob, aby programy kulturalne byty prezentowane za posrednictwem
kanalu YouTube [Szatan, 2021].

Podczas pandemii zauwazono rowniez przejscie od klasycznych strategii
marketingowych do bardziej nowoczesnych, co oznacza nowe sposoby budowa-
nia konkurencyjnoséci nawet tam, gdzie konkurencyjno$¢ jest mniej wyrazna, jak
w przypadku instytucji kultury. Potwierdza to Lindstrdm [2020], ktéry podkre-
$lat istote opracowania przez instytucje strategii kompleksowego i systematycz-
nego radzenia sobie w sytuacji pandemii COVID-19. Badanie rozwoju marke-
tingu cyfrowego w sektorze kreatywnym przeprowadzali rowniez Yudiyana,
Sumichan i Ariyani [2019] oraz Krajnovi¢, Raguz i Perkowi¢ [2021].

Ryder [2020] réwniez uwazal, ze wzbogacone tresci cyfrowe instytucji kul-
tury moga by¢ odpowiedzia na kryzys pandemiczny. Przekazywanie tresci tych
instytucji na zywo buduje spoteczno$¢, pomaga w znalezieniu partneroéw i pozy-
skaniu funduszy, zwigksza przejrzystos¢ i dostepnosé oferowanych dobr. Autor
podkreslal znaczenie zwigkszonego zaangazowania instytucji kultury w mediach
spoteczno$ciowych, a takze kampanii contentowych w postaci tworzonych fil-
mow, blogow czy platnych tresci edukacyjnych.

4. Podsumowanie
Na podstawie przegladu literatury mozna stwierdzi¢, ze digitalizacja komu-

nikacji marketingowej jest obecnie uwazana za jedng z kluczowych determinant
trwalosci instytucji kultury. Ponadto utworzone kanaty cyfrowe pozwolity na
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prowadzenie dzialalnosci wigkszo$ci instytucji kultury podczas pandemii pomi-
mo zmniejszonej skali dziatania, nizszych budzetow oraz zmniejszonej liczby
odbiorcoéw i prezentowanych programow.

Analizujac publikacje sprzed pandemii COVID-19 dotyczace nowosci i in-
nowacji w marketingu cyfrowym, mozna dostrzec, ze wszystkie te trendy przy-
spieszyty podczas obecnego kryzysu, co potwierdzaja dziatania wigkszosci pol-
skich instytucji kultury. W przypadku marketingu cyfrowego pandemia wptyneta
na zmiany w kierunku lepszej komunikacji i wzmocnienia relacji z klientami,
a takze utrwalenia roli tresci cyfrowych i mediow spoteczno$ciowych w instytu-
cjach kultury [Mahony i in., 2017]. Pod wptywem pandemii instytucje kultury
coraz bardziej koncentruja si¢ na marketingu tresci, zintegrowanych kanatach
marketingowych oraz dostarczaniu warto$ci, programow 1 tresci kulturowych,
ktére sg istotne i zgodne z potrzebami kulturowymi spoteczno$ci. Zmiany te
wplynety takze na szybszy i tatwiejszy dostep do kultury, ktéra przed pandemia
byta ,,zarezerwowana dla elit” i niedostgpna dla wielu grup spotecznych oraz nie
wzbudzala zainteresowania mlodszego pokolenia. Przedstawione argumenty
wskazuja na to, ze transformacja cyfrowa w obrebie instytucji kultury zaczetla
si¢ w istotny sposob rozwija¢ w czasie pandemii i z powodu pandemii.

Szczegdlnie wskazane jest zatem skupienie si¢ na nowych lub dotychczas
marginalizowanych segmentach rynku, a takze pracowanie nad zarzadzaniem
relacjami z klientami (Customer Relationship Management — CRM) czy umocnie-
nie marki instytucji i jej programow. Nowe zagadnienia dotyczace okresu popan-
demicznego nie sa zwigzane jedynie z wypracowaniem optymalnych modeli ope-
racyjnych i komunikacyjnych dla uzytkownikéw instytucji kultury [Samaroudi,
Echavarria, Perry, 2020]. Pandemia COVID-19 wptyngta na kilka innych kwestii
dotyczacych roli, miejsca kultury i tresci kulturowych w zyciu spoteczenstwa,
zaangazowania odbiorcow w selekcje tresci, interpretacje oraz wspottworzenie
programéw kulturalnych, a takze tworzenia nowych mozliwo$ci przenikania si¢
kultury z funkcjonowaniem cztowieka.

Na podstawie przegladu literatury mozna wnioskowac, ze reakcja instytucji
kultury na pandemi¢ COVID-19 na calym $wiecie byla bardzo podobna. Wigk-
szo$¢ tych instytucji w odpowiedzi na globalny kryzys dziatata zgodnie z zasada
elastycznosci i rozwojem cyfryzacji dziatalnosci, repozycjonowania marki i sil-
niejszej orientacji na klienta. Hipoteze¢ te nalezatoby rozszerzy¢ o dalsze badania
i analiz¢ pordéwnawcza systemow zarzadzania dziatalnoscia i ryzykiem w insty-
tucjach kultury w skali globalnej.
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Rozdziat V
]

Instytucje muzealne w przemysle kreatywnym:
istniejgce powiazania i kierunki dziatan

Magdalena Sawczuk

1. Wprowadzenie

Instytucje muzealne, wobec stojacych przed nimi wyzwan oraz zmieniaja-
cych si¢ oczekiwan interesariuszy, daza do kreowania zrdéznicowanego i niestan-
dardowego zbioru proponowanych aktywnosci. Jednoczesnie uwzglednianie mo-
dyfikacji, ktore bylyby w stanie zaspokoi¢ oczekiwania wspotczesnego odbiorcy,
powinno by¢ stale oparte na podstawowej misji muzeow. Sytuacja spowodowana
pandemig COVID-19 przyczynita si¢ do nat¢zenia tempa wprowadzanych zmian
oraz do wigkszego zwrocenia uwagi na aktywno$ci podejmowane w przestrzeni
wirtualnej.

Wszystkie funkcje i zadania muzeow sg powigzane z nawigzywaniem zrozni-
cowanych relacji — zaréwno takich, ktore odnosza si¢ do dziatan bedacych sednem
istnienia tych instytucji (prace nad zbiorami i wystawiennicze), jak i tych, ktore
majg wymiar kreatywny i innowacyjny. Pomimo utrudnien wynikajacych z sytuacji
pandemicznej wszystkie obszary nawigzywania relacji niezmiennie sg mozliwe
do zidentyfikowania. Coraz szerzej identyfikowana wielowymiarowo$¢ muzedw
sprawia, ze partnerami tych instytucji sg zaréwno podmioty edukacyjne, turystycz-
ne, kulturalne, jak i te reprezentujace sektor kreatywny. W przypadku przemyshu
kreatywnego niektore z kierunkow wspotpracy (jak chociazby realizacje filmo-
we czy dzialania wydawnicze) sg nieco lepiej rozpoznane. Niemniej jednak dy-
namika sytuacji i konieczno$¢ ciaglego udoskonalania oferty sprawiajg, ze mu-
zea podejmujg takze bardziej niszowe dzialania ukierunkowane na wspotprace
z przedstawicielami sektorow kreatywnych. W zaleznosci od kontekstu sytua-
cyjnego moze to wynika¢ z indywidualnych pomystéow pracownikow muzeow
lub tez by¢ efektem otrzymanej propozycji.



Z tego wzgledu celem rozdziatu jest identyfikacja obecnych kierunkow
wspotdziatania muzedéw z sektorem kreatywnym wraz z proba wskazania, ktore
z nich majg wymiar innowacyjny. W czgéci teoretycznej przedstawiono nowe
aktywnosci podejmowane w muzeach oraz miejsce tych podmiotow w przemy-
$le kreatywnym. Nastgpnie opisano zastosowane metody. W badaniu postuzono
si¢ jakosciowq analizg tre$ci prezentowanych zwtaszcza na oficjalnych stronach
internetowych i w mediach spotecznosciowych. Wyniki pokazuja, ze muzea,
w miar¢ swoich mozliwosci, sg ukierunkowane na poszerzanie zakresu propono-
wanych aktywnoS$ci oraz na wigksza obecno$¢ w otoczeniu. Mozna tez zauwazyc,
ze kreatywnos$¢ nie jest przypisana okreslonym rodzajom muzedw, aczkolwiek
niektore z instytucji sa bardziej sktonne do dziatan o wymiarze kreatywnym. Dla
czesci podmiotdw aktywnosci rozumiane jako sktadowe przemystu kreatywnego
s wpisane w statuty muzealne, zatem kierunkiem dziatania moze by¢ nie tyle
implementacja kreatywnych dziatan, co raczej dostosowanie sposobow prezen-
tacji i budowania relacji do wspotczesnych uwarunkowan.

2. Nowe zadania podejmowane przez instytucje
muzealne

Zmiany w zakresie aktywnoS$ci instytucji muzealnych sa tematem juz od
pewnego czasu podejmowanym w literaturze [np. Gurian, 2002; Ross, 2004].
Niemniej jednak ze wzgledu na dynamike przemian spoteczno-ekonomicznych,
ktore silnie wplywaja na ksztattowanie ofert muzealnych, redefiniowanie zadan
podejmowanych przez muzea, jest to temat stale aktualny. Pojawia si¢ zarowno
w literaturze z zakresu zarzadzania [np. Zidtkowska-Weiss, 2013], jak i w dys-
kusjach prowadzonych w $wiecie muzealnikow, czego przyktadem jest debata nad
nowa definicja muzeum, ktorg to zainicjowata ICOM — Miedzynarodowa Rada
Muzeow [www 4]. Przeksztalceniom ulega przede wszystkim zakres zadan po-
dejmowanych przez instytucje muzealne, ale w dyskusjach sg wskazywane row-
niez nowe mozliwosci technologiczne stuzace realizacji nowych zadan i wspiera-
jace kreowanie doswiadczen [np. Carrozzino, Bergamasco, 2010; Budge, Burness,
2018].

Muzea to zatem nie tylko miejsca, w ktorych sg prezentowane zabytki dzie-
dzictwa materialnego i niematerialnego, ale rowniez instytucje powigzane z dzia-
faniami spotecznymi [np. Hutchinson, Eardley, 2021], edukacyjnymi [np. Gaylord-
-Opalewski, O’Leary, 2019], turystycznymi [np. Stefanik, Kamel, 2013] oraz
kreatywnymi [np. Wyrwisz, 2015; Jaremen, Rapacz, 2018; Sawczuk, 2020].
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Jednoczes$nie wszystkie dziatania — zard6wno te wpisujace si¢ w kluczowa mi-
sje muzeum, jak i aktywnos$ci wspomagajace — tacza si¢ z nawigzywaniem relacji
i ksztaltowaniem wspolpracy z innymi instytucjami badz osobami prywatnymi.
Bez zbudowania relacji niemozliwe wrecz jest stworzenie przez instytucje muze-
alne wielu aktywnosci — chociazby programéw towarzyszacych wystawom. Nie-
mniej jednak pomimo podkreslania, jak istotne sa kontakty z otoczeniem, mozna
zauwazy¢, ze nie wszystkie kierunki wspodtpracy sa eksplorowane tak samo inten-
sywnie. Dotyczy to chociazby relacji z przemystem kreatywnym, z ktéorym insty-
tucje muzealne sg $ci§le powigzane.

3. Miejsce muzedow w przemysle kreatywnym

W opracowaniach naukowych badz w raportach tematycznych pojawiaja si¢
zarowno okreslenia ,,przemysty kultury”, jak tez ,,przemysty kultury i kreatywne”.
W opracowaniach sg takze wymieniane sformutowania mowiace o sektorach
i branzach kreatywnych [Stachowiak, Tomczak, 2015]. W nawigzaniu do tej
propozycji wsérdd ujec¢ definicyjnych mozna wskazaé chociazby te okreslajace
przemysty kreatywne jako ,,branze, ktére wywodza si¢ z indywidualnej kreatyw-
nosci, umigjetnosei i talentu, majac potencjal do tworzenia dobrobytu i miejsc
pracy poprzez generowanie i wykorzystywanie wtasnosci intelektualnej” [www 5].
Istota przemystow kultury jest nieco odmienna — w centrum uwagi znajdujg si¢
obiekty kultury, aczkolwiek oba te obszary przenikaja si¢ i s3 ze soba powigzane
[www 5]. W przypadku instytucji muzealnych rdznica dotyczy takze perspektywy
finansowej — sg to obiekty, ktore nie dziatajg dla celow zarobkowych [www 4],
niemniej jednak kreatywnos$¢ rowniez jest wpisana w ich istotg.

W ramach przemystow kreatywnych sg wymieniane rézne branze, ktore
opieraja swoja dzialalno$¢ na kreatywnosci. Okreslenie, jakie obszary wpisuja
si¢ w sektor kreatywny, nie bylo wolne od dyskusji oraz krytyki pewnych pro-
pozycji. Jeden z podzialow zostal opracowany przez brytyjskie Ministerstwo
Kultury, Mediow i Sportu (DCMS) w 1998 r., niemniej jednak ze wzgledu na
pewne zastrzezenia w zakresie sposobu wyodrgbniania poszczegolnych branz
rozpoczgto prace nad zmodyfikowaniem propozycji klasyfikacji [Stachowiak,
Tomczak, 2015]. W propozycji z 2014 r. zostaly zatem wyodrgbnione: reklama
i marketing, architektura, rzemiosto, design (wzornictwo, grafika i projektowa-
nie mody), film wraz z telewizja, radiem i fotografig, oprogramowanie i ustugi
komputerowe, dziatalno$¢ wydawnicza, muzyka i sztuki sceniczne oraz muzea,
galerie sztuki i biblioteki [www 6]. Nie jest to jednak jedyny podziat, ktéory mo-
ze zosta¢ wzigty pod uwage. Inne propozycje teoretyczne wskazujg na wymiar
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przestrzenny istnienia sektoréw kreatywnych, co aczy sie¢ chociazby z lokaliza-
cja dziatalno$ci i zasiegiem rynku [Stachowiak, Tomczak, 2015].

Jak mozna zatem zaobserwowac¢, instytucje muzealne wpisujg si¢ w prze-
mysty kreatywne, jednocze$nie zachowujac duza doze indywidualnosci. Powia-
zania z przemystem kreatywnym sg rowniez widoczne w zakresie podejmowanych
form wspolpracy. O ile takie dzialania, jak chociazby projekty wydawnicze, sa
widoczne w praktyce funkcjonowania wigkszosci instytucji muzealnych, o tyle
nie wszystkie kierunki aktywnosci sg eksplorowane z podobng intensywnoscig.
Z tego wzgledu celem gléwnym rozdziatu jest dokonanie identyfikacji obecnych
kierunkéw wspotdziatania muzedw z sektorem kreatywnym z jednoczesng proba
wskazania innowacyjno$ci wybranych dziatan.

4. Metodyka badania

Do zrealizowania przedstawionego powyzej celu wybrano jakoSciowe po-
dejscie badawcze. Zastosowano przede wszystkim jakosciowa analize tresci
[Krippendorf, 2004] oraz pomocniczo wywiady poglgbione cze¢$ciowo ustruktu-
ryzowane. Tresci, ktore podlegaty analizie, to materiaty udostepniane na oficjal-
nych stronach wybranych instytucji muzealnych oraz na oficjalnych profilach
spolecznosciowych. Byly one wyszukiwane, analizowane i grupowane w obsza-
ry dotyczace indywidualnych i zespolowych dziatan zwigzanych z przemystem
kreatywnym.

Sformutowany wcze$niej cel badawczy jest powiazany z szerzej zakrojo-
nym projektem badawczym dotyczacym powigzan pomig¢dzy zarzadzaniem rela-
cjami z interesariuszami muzeow i procesami wspottworzenia wartosci. Projekt
byt realizowany przy wsparciu finansowym Programu Strategicznego Inicjatywa
Doskonatosci na Uniwersytecie Jagiellonskim. Z tego wzgledu wywiady pogte-
bione cze¢sciowo ustrukturyzowane byty przeprowadzane w celowo dobranych
podmiotach — instytucjach muzealnych oraz wybranych organizacjach, ktore z nimi
wspOlpracuja. Instytucje te sa centralnymi punktami rozwazan w badanych przy-
padkach i reprezentujg muzea: na wolnym powietrzu, martyrologiczne, artystycz-
ne, regionalne oraz interdyscyplinarne. Zréznicowanie tematyczne organizacji
jest istotne z punktu widzenia rozwazan na temat form i kierunkow podejmowanej
wspotpracy. Tematy podejmowane w rozmowach dotyczyly nie tylko nawigzy-
wania i utrzymywania relacji z podmiotami z otoczenia, ale rowniez motywacji
zwigzanej z podejmowaniem okreslonych rodzajéow wspotpracy. Wybrane pro-
jekty, ktore zostaty zaobserwowane w mediach spoleczno$ciowych, byly ujmo-
wane wsrdd innych watkéw w prowadzonych rozmowach. Gromadzenie danych
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z serwisOw spotecznosciowych oraz oficjalnych stron instytucji zostato zatem
uzupetnione o rozmowy z przedstawicielami wybranych podmiotéw i pomogto
jednoczes$nie w bardziej wnikliwym zapoznaniu si¢ z badanym tematem.

Ze wzgledu na dynamike zagadnienia w zakresie rozwoju réznych form
wspoOlpracy dane pochodza przede wszystkim z 2021 r. Podzial ten pokrywa si¢
rowniez z okresem realizacji wspomnianego wczesniej grantu badawczego.
Niemniej jednak informacje czg$ciowo pochodza réwniez z okresu od konca
2019 r. do konca 2020 r. Szerszy zakres czasowy pozwala na przyjrzenie si¢ nie
tylko koncowemu efektowi podjetych form wspotpracy ukierunkowanych na
rozwoj oferty, ale réwniez na uwzglednienie w badaniach procesu, ktory do
okreslonego efektu doprowadzit.

5. WyniKki

Rozpatrywanie jakiejkolwiek dodatkowej aktywnosci podejmowanej przez
instytucje muzealne, ktoéra rozwijataby proponowang ofertg, musi nastepowac
zawsze W powigzaniu z misjg muzeum oraz celem zapisanym takze w muzeal-
nym statucie:

e My po pierwsze jesteSmy muzeum. (...) I mamy inne zadania wynikajace
z przepisow ustawy o muzeach. Natomiast wszystkie realizacje filmowe to
jest tylko jako dodatek™ (muzeum na wolnym powietrzu_1).

e ,(...) zwrdcila si¢ do nas z pismem z prosba o wsparcie tej inicjatywy —
zreszta bardzo ciekawej 1 takiej, na ktorg dos¢ dtugo juz czekaliSmy. Jest to
inicjatywa, ktdra musiata by¢ ewentualnie podjgta przez instytucje, ktora nie
ma w swoim statucie ograniczen terytorialnych” (muzeum na wolnym powie-
trzu_2).

Wida¢ zatem, ze kierunki rozwoju oferty zwigzane z nawigzywaniem
wspotpracy chociazby z tworcami kreatywnymi nie mogg by¢ tworzone w zu-
petnej dowolnosci, co jednakze nie oznacza, ze instytucje muzealne nie sg zain-
teresowane nawigzywaniem relacji tego rodzaju:

e ,Ja mysle, ze po prostu szerzenie kultury w réznych aspektach” (muzeum
powigzane z gornictwem).

e ,Dlatego to jest bardzo wazne, zeby osoba proponujgca dane wydarzenie
miata wiedz¢ dotyczacg zbioréw. Powinna ona Scisle wspotdziata¢ z tym
miejscem. Wydaje mi si¢, ze to jest kluczem do sukcesu” (muzeum arty-
styczne).

Z tego tez wzgledu mozna okresli¢, ze nie jest to zamykanie si¢ na wspot-
prace i rozne kierunki wspoétdziatania, ale raczej dziatanie przemyslane, powig-
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zane przede wszystkim z celami i misjg organizacji. W ramach rozpatrywanych
przemystow kreatywnych mozna wyodrebni¢ kilka mniej popularnych, aczkol-
wiek zyskujacych zainteresowanie kierunkéw wspotdziatania muzedéw z innymi
instytucjami.

Pierwszym sposrod zidentyfikowanych obszarow jest obszar dotyczacy
wzornictwa i projektowania mody. W ramach dziatan wspoélnie okreslonych
w ten sposob mozna odnotowal praktyki reprezentujace znaczaco odmienne
podejscie do rozumienia, czym jest projektowanie mody. Z jednej strony bo-
wiem w ten obszar wpisuje si¢ Muzeum Patacu Kréla Jana III w Wilanowie
wraz ze swoim pomystem ,,Wilanéw dla mtodych talentow”. Jest to program
organizowany od kilku lat, ktorego integralng czescia jest ,,konkurs, ktory stwa-
rza uczestnikom warunki do odkrywania tajnikow krawiectwa historycznego”
[www 7]. Osoba zaangazowana w realizacj¢ tego projektu wskazata, ze jego
innowacyjnos$¢ polega na zapewnieniu uczestnikom mozliwosci zaréwno rekon-
strukcji ubioru historycznego, jak i na zapewnieniu bazy edukacyjnej osobom
uczestniczacym w projekcie. Poza czescig edukacyjng w sktad projektu wchodza
rowniez wystawy, na ktorych sa prezentowane prace konkursowe. Jest to zatem
dzialanie wpisujace si¢ w aktywno$ci o wymiarze kreatywnym, aczkolwiek za-
rowno materialy dostepne na stronie internetowej, jak i informacje uzyskane
w wyniku kontaktu z osobg organizujaca dziatania wskazuja, ze w inicjatywg sg
zaangazowani przedstawiciele roznych instytucji muzealnych, bez wiaczania
W proces tworzenia przedstawicieli innych sektorow.

Z drugiej strony inicjatywy z zakresu wzornictwa i projektowania mody
mozna odnalez¢é takze w innych instytucjach, m.in. muzeach zlokalizowanych
w potocnej czgsci wojewodztwa podkarpackiego, z ktorych to cze$¢ uaktywnita
si¢ w projekcie ,,Wzor podkarpacki” [www 8]. Projekt ten ma strong oficjalna,
jak rowniez konto na Facebooku, gdzie mozna przeczytaé: ,,Pragniemy popula-
ryzowa¢ wyjatkowe dziedzictwo, a zarazem wspiera¢ kreatywne projekty, w kto-
rych bogactwo regionalnych wzoréw bedzie stanowi¢ punkt wyjscia do tworczych
poszukiwan” (Facebook Fundacji Rzeszowskiej, 27 listopada 2020). Owocem
wspolnego projektu jest na chwilg obecng wzornik gromadzacy przyktady typo-
wego wzornictwa z obszaru poinocnego Podkarpacia ,,do tworczego wykorzy-
stania tym wszystkim, ktorzy poszukujg inspiracji do dziatan artystycznych,
projektowych czy edukacyjnych” [www 8]. Prezentowane wzory pokazujg prze-
de wszystkim rozne elementy garderoby, ale znajduje si¢ tam réwniez wzornic-
two mebli. W gronie zaangazowanych w ten projekt podmiotéw znalazto si¢
m.in. Muzeum Kultury Ludowej w Kolbuszowej oraz Muzeum Regionalne
w Stalowej Woli. Druga ze wskazanych instytucji takze w innych projektach
pokazuje zainteresowanie aktywnos$ciami sektora kreatywnego, zarowno pO-
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przez tematyke wystaw czasowych, jak i organizowanie dodatkowych wydarzen.
W sierpniu 2021 r., w ramach | Festiwalu Kultury Lasowiackiej Etnolas, w mu-
zeum go$cita wystawa plenerowa o nazwie ,,Wzor Podkarpacki #PoLasowiac-
ku” (rys. 4):

1 Muzeum Regionalne w Stalowej Woli
L 16 sierpnia - &

Wzér Podkarpacki #Polasowiacku - od tradycji do nowoczesnosci. Taki tytut nosi nowa
wystawa plenerowa, ktdra bedziecie mogli oglada¢ w naszym muzealnym ogrodzie &

4 Dlaczego moda? Skad sie wziat pomyst na taka wyjatkowa promocje naszego regionu?

Jak widzicie, modelki pozuja na tle podkarpackich peretek turystycznych i nosza stroje z
najnowszej kolekgji Atelier GA MON Justyna Wesotowska. Prace inspirowane sa lasowiacka kultura
ludowa, wzorem sandomierskim i Puszcza Sandomierska.

Projekt powstat z mitosci do regionu, kultury i natury. Jego celem jest identyfikacja, popularyzacja
oraz wyjasnienie znaczenia dziedzictwa kulturowego naszego regionu. Mamy nadzieje, ze wiasnie
dzieki takim projektom sktonimy Was do zgtebiania lokalnej kultury, jej historii i tozsamosci.

§% 22.08-27.08.2021
« ogrod przy Muzeum Regionalnym w Stalowej Woli, ul. Sandomierska 1

Wiecej info o projekcie znajdziecie na - https://bit.ly/3yVEQeY

Ekspozycja jest czescig wydarzenia | Festiwal Kultury Lasowiackiej. EtnoLas!
https://bitly/3AMFiJS

Podkarpackie.Travel
Podkarpackie
Justyna

llona

Fundacja Rzeszowska
MODNE Podkarpacie
Wz6r Podkarpacki

#muzeumregionalnewstalowejwoli #muzeumstalowawola #polasowiacku
#odtradycjidonowoczesnosci #lasowiacy #wzorpodkarpacki #puszczasandomierska
#nowawystawa #justynagamonwesotowska #podkarpackaregionalnaorganizacjaturystyczna
#muzealniaki

Rys. 4. Wz6r Podkarpacki #PoLasowiacku

Zrédto: Muzeum Regionalne w Stalowej Woli [2021].

Drugie ze wskazanych muzeéw, Muzeum Kultury Ludowej w Kolbuszo-
wej, kieruje uwage w stron¢ nastepnego obszaru kreatywnego, jakim jest rze-
miosto. W przypadku muzedéw na wolnym powietrzu dziatania zwigzane z pro-
mowaniem réznego rodzaju aktywnosci rzemie$lniczych sa wpisane w istote
funkcjonowania tych instytucji, ktorych celem jest nie tylko ochrona, ale i popu-
laryzowanie kultury i dziedzictwa niematerialnego okreslonych regionow. Zada-
nia te sg realizowane przede wszystkim poprzez biezaca pracg nad zbiorami,
badania terenowe, ale rowniez organizacj¢ wydarzen, podczas ktorych osoby
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odwiedzajace dang instytucj¢ moga si¢ zapoznac z tajnikami roznych rzemiost.
Podczas specjalnie organizowanych warsztatow lub imprez muzealnych (np. Dzien
rzemiosta i r¢kodzieta organizowany w Muzeum ,,Gornoslaski Park Etnograficz-
ny” w Chorzowie) dochodzi do bezposredniej relacji pomiedzy osobami odwie-
dzajacymi a tworcami ludowymi i rzemie$§lnikami. Wielokrotnie sg to osoby, ktore
od dtuzszego czasu wspierajag muzea w tego rodzaju przedsiewzigciach. Chociaz
to muzea na wolnym powietrzu (muzeum w Chorzowie, Kolbuszowej, Sanoku)
zdaja si¢ by¢ instytucjami szczegodlnie ukierunkowanymi na tego rodzaju dziata-
nia, to aktywnosci kreatywne zwigzane z rzemiostem moga zosta¢ zaobserwo-
wane réwniez w innego rodzaju muzeach (np. Muzeum Regionalne w Stalowej
Woli, Muzeum Rzemiosta w Kro$nie, Muzeum Ceramiki w Bolestawcu).

W ramach przemystow kreatywnych mozna roéwniez zidentyfikowaé dzia-
tania z zakresu muzyki i sztuk scenicznych. Chociaz formy wspolpracy polega-
jace na organizacji koncertow muzyki klasycznej w przestrzeniach muzealnych
sa aktywnos$cig wzglednie szeroko rozpoznang i czgsto wykorzystywang, ich
zakres nie ogranicza si¢ tylko do tej formy. Wsrod polskich muzedéw powigza-
nych w jakikolwiek sposéb z muzyka profilem wyr6znia si¢ Muzeum Polskiej
Piosenki w Opolu. Jest to instytucja, ktora z racji celow statutowych nie skupia
si¢ na muzyce klasycznej, ale bada i promuje rozne nurty i gatunki polskiej mu-
zyki, zarowno tej wspotczesnej, jak i1 siegajacej dwudziestolecia migdzywojen-
nego. Z tego wzgledu zapraszani do muzeum goscie reprezentuja szeroki wa-
chlarz gatunkéw muzycznych. Jednym z ostatnich projektow Muzeum Polskiej
Piosenki jest ,tap rap” [Muzeum Polskiej Piosenki w Opolu, 2021a; 2021b;
2021¢; 2021d]. Jednoczes$nie w tym obszarze mozna zidentyfikowac aktywnos$¢
w zakresie sztuk scenicznych. Przyktadem wspotpracy efektywnej i trwajacej
juz kilka lat sg dziatania Baletu Dworskiego Cracovia Danza. Wystepy sa orga-
nizowane m.in. w oddziatach Muzeum Narodowego w Krakowie, Muzeum
Uniwersytetu Jagiellonskiego Collegium Maius, a takze w innych instytucjach
muzealnych. Wydarzeniem bedgcym inicjatywg Baletu Dworskiego jest Festi-
wal Tancéw Dworskich ,,Cracovia Danza” organizowany w miesigcach letnich.
W tej wspotpracy kreatywnos¢ odgrywa istotng rolg, ale rownie wazna jest spoj-
no$¢ wydarzenia z dang przestrzenia muzealng, co moze pomoc w utrwaleniu
i intensyfikowaniu dos§wiadczen osob odwiedzajacych.

Wspotdziatanie w zakresie projektow filmowych i telewizyjnych jest ak-
tywnos$cig w jakim$ stopniu juz rozpoznang, jednakze moze ona mie¢ rozne
formy. W przypadku muzedéw na wolnym powietrzu (np. Muzeum Budownictwa
Ludowego w Sanoku) wspolpraca w ramach przemystu kreatywnego odnosi si¢
przede wszystkim do uzyczania okreslonych przestrzeni muzealnych na realiza-
cje filmowe. Proces ten odbywa si¢ przy weryfikacji i nadzorze ze strony pra-
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cownikow muzealnych. Propozycje, ktére muzea otrzymuja, moga dotyczyc
filmow dokumentalnych, fabularnych lub fabularno-dokumentalnych. Drugim
mozliwym do odnotowania wariantem wspotpracy jest wspotudziat w produkcji
filmu, czego przyktadem jest Muzeum Powstania Warszawskiego zaangazowane
w realizacje filmu ,,Kurier” z 2019 r.

Monitorowanie wspotpracy podejmowanej przez muzea w ramach przemy-
stow kreatywnych nie pozwala na uwzglednienie dziatan dotyczacych oprogra-
mowania komputerowego. Instytucje muzealne sa zainteresowane réznymi spe-
cjalistycznymi programami, chociaz cigzko tam odnotowa¢ ukierunkowanie na
wspoOltprace. Okreslone programy majg spetnia¢ swoje funkcje, zwigzane przede
wszystkim z katalogowaniem artefaktow, jednocze$nie trudno okresli¢, aby w tego
rodzaju kontaktach bylo uwidocznione dazenie do wspodtpracy i nawigzania po-
glebionych relacji. Obszar dziatan zwigzanych z architekturg jest powigzany bar-
dziej z jednorazowymi, okazyjnymi konsultacjami.

6. Podsumowanie

Dziatania o wymiarze kreatywnym sg przez muzea coraz czesciej podej-
mowane, jak rowniez chetnie promowane. Wpisujg si¢ one bowiem w wiodaca
idee aktywnosci, jaka jest otwarcie instytucji muzealnych na spoleczenstwo,
ktore poszukuje dodatkowych i niestandardowych doswiadczen. Nie bez zna-
czenia pozostaje tu rosngca konkurencyjno$¢ otoczenia i fakt, ze potencjalni
odwiedzajacy maja rownoczesnie wiele innych miejsc, do ktorych moga si¢ udaé
i spedzi¢ swoj wolny czas. Zajecia kreatywne shuzg zatem pokazaniu, ze muzea
sa w stanie sprosta¢ oczekiwaniom oso6b odwiedzajacych, a jednoczesnie jest to
korzystne dla ich pozycji i sytuacji finansowej. W tym modelu wspotdziatania
nalezy takze wymieni¢ tworcow i artystow, ktorzy poprzez aktywna obecno$é
W przestrzeni muzealnej sa w stanie pozyska¢ dodatkowe grono potencjalnych
odbiorcéw zainteresowanych ich produktami lub ustugami. Jest to zatem sytua-
cja, w ktorej kazda ze stron jest w stanie uzyskac okreslong wartos¢, jednak do-
brze pamigtaé, ze ze wzgledu na odmienng specyfike niezwykle wazny jest cia-
gly dialog i dyskutowanie o swoich oczekiwaniach.

O ile kreatywne wspotdziatanie w roznych formach jest w muzeum obecne,
o tyle warto zauwazy¢, ze nie zawsze ma ono wymiar w peini innowacyjny.
W przypadku muzedéw na wolnym powietrzu idea wspoldziatania z lokalnymi
rzemie$lnikami jest jedng z kluczowych koncepcji i wpisuje si¢ w dziatania sta-
tutowe. Zatem niekoniecznie sama wspolpraca bgdzie innowacyjna, ale jej forma
i zakres. Przypadki dziatan innowacyjnych sg zawsze powigzane z profilem in-
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stytucji, co wida¢ zar6wno w analizowanych danych, jak i w rozmowach z przed-
stawicielami wybranych podmiotéw. Jednocze$nie analiza wybranych przyktadow
pokazuje, ze instytucje o profilu artystycznym, etnograficznym (w tym muzea na
wolnym powietrzu), interdyscyplinarnym i regionalnym sg bardziej sktonne do
wspoldziatania z innymi przedstawicielami sektora kreatywnego. Podobne ten-
dencje uwidaczniajg si¢ rdwniez w obszarze nawigzywania interaktywnej komu-
nikacji w przestrzeni mediéw spotecznosciowych.

Podsumowujac, mozna zaobserwowac coraz wigksza istotno$¢ wspotdzia-
fania muze6w w ramach sektora kreatywnego. Jednocze$nie nie dla wszystkich
instytucji wspotpraca ta jest jednakowo istotna, jak rowniez nie wszystkie branze
kreatywne sg tak samo istotne przy rozpatrywaniu ewentualnej wspotpracy. Dy-
namika otoczenia sprawia, ze wielokrotnie nowe projekty pojawiaja si¢ bardzo
dynamicznie i spontanicznie, w zwigzku z czym obszar ten w przysztosci powi-
nien by¢ dalej badany. Przyszle badania powinny uwzglednia¢ zaréwno pogte-
biong eksploracje perspektyw przedstawicieli sektora kreatywnego, jak i szersza
grupe instytucji muzealnych uwzglednionych jako przypadki badawcze.
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Rozdzial VI
]

Wspolczesne strategie
finansowania jednostek kultury

Aleksandra Nocon

1. Wprowadzenie

Wspolczesna polityka kulturalna to celowe oddzialywanie panstwa oraz
samorzadow na sfere kultury oraz jej uczestnikow. W Polsce polityka ta jest
zgodna z modelem europejskim, w ktorym odpowiedzialno$¢ panstwa za rozwoj
kultury, jej finansowanie oraz zachowanie dziedzictwa narodowego jest deter-
minowana przemianami rzeczywistos$ci spoteczno-gospodarczej, decentralizacja
oraz dokonujacg si¢ rewolucja cyfrowg. W kontekscie Zrodet finansowania poli-
tyka kulturalna okresla, iz wolny rynek nie jest w stanie w petni pokry¢ kosztow
dostepnosci do kultury, zatem podstawowym, lecz nie jedynym, zrédtem finan-
sowania kultury sa srodki budzetowe. Wobec trendéw wystepujacych w otoczeniu
jednostek i instytucji kultury zmieniaja si¢ zatem strategie finansowania jedno-
stek kultury na rzecz wzrostu udziatu pozabudzetowych narzedzi finansowania,
co jest warunkowane m.in. rozwojem innowacji finansowych, digitalizacjg i inter-
netyzacja sfery kultury, jak rowniez rosnagcym zaangazowaniem prywatnych oraz
instytucjonalnych konsumentow kultury w jej finansowanie.

Celem niniejszego rozdziatu jest identyfikacja wspotczesnych strategii fi-
nansowania jednostek kultury, ze zwrdceniem szczegdlnej uwagi na nowe, zdo-
bywajace coraz wigksze znaczenie zrodla finansowania ich dziatalnosci. Przyje-
temu celowi podporzadkowano strukture rozdziatu. Rozpoczyna go prezentacja
strategii finansowania jednostek kultury, wsrod ktorych wyodrebnia sig strategie
finansowania budzetowego oraz pozabudzetowego. W dalszej czgsci rozdziatu
uwage skoncentrowano na wspétczesnych trendach finansowania jednostek kul-
tury. Rozdziat zamyka podsumowanie stanowigce syntez¢ wnioskOw z przepro-
wadzonych studiow teoretyczno-empirycznych.



2. Strategie finansowania jednostek kultury

Wspotczesne przemiany strategii finansowania jednostek kultury leza u pod-
foza rozwoju nowych form finansowania dostepnych zaréwno dla sfery kultury,
jak 1 pozostatych sfer spoteczno-gospodarczych. Niezmiennie dominujagcym zro-
dlem wsparcia finansowego kultury jest finansowanie budzetowe (publiczne).
Coraz wigkszego znaczenia nabiera jednak wspotczesnie finansowanie pozabu-
dzetowe (prywatne), jak réwniez wspotfinansowanie przedsigwzie¢ kulturalnych
z obu tych zrdédel. Przenikanie si¢ $rodkdw budzetowych i pozabudzetowych
dokonuje si¢ na poziomie ich beneficjentow, a wigc jednostek i instytucji kultu-
ry, ktorym wsparcie to pozwala osiggac przyjete cele oraz realizowac¢ projekty.
Form finansowania jednostek kultury, a wigc strategii wspierania finansowego
ich dziatalnosci jest wiele, a ich systematyzacja wynika przede wszystkim ze
zrodta pochodzenia kapitatu (por. rys. 5).

Strategie finansowania budzetowego jednostek kultury obejmuja: wydatki
publiczne, fundusze migdzynarodowe oraz mechanizm finansowania posredniego.
Wydatki publiczne stanowia najwickszy udziat w finansowaniu budzetowym jed-
nostek kultury. W gléwnej mierze strumien ten pochodzi z wydatkow budzetu
panstwa. Minister Kultury i Dziedzictwa Narodowego dysponuje ta czescia budze-
tu panstwa, ktora jest przeznaczona na finansowanie dziatalnosci kulturalnej
zgodnie z obowigzujaca w danym roku ustawg budzetowg oraz ustawg o finansach
publicznych. Jednakze wraz z trwalg reforma decentralizacyjng i1 reformg kompe-
tencyjng przetomu lat 1998-1999 organizatorami wickszosci dotychczasowych
panstwowych instytucji kultury staty si¢ jednostki samorzadu terytorialnego. De-
centralizacja umozliwita wprowadzenie w praktyce zasady pomocniczosci, opartej
na zalozeniu, ze przekazywanie uprawnien wiladzom terenowym (samorzadom
terytorialnym) sprzyja efektywnosci wykorzystania tych srodkow [Glowacki i in.,
2019, s. 19]. Uksztattowany w ten sposob nowy styl zarzgdzania wydatkami pu-
blicznymi na kulturg¢ spowodowal, iz czgs¢ srodkéw publicznych jest obecnie
alokowana przez samorzady terytorialne. Dysponuja one $rodkami finansowymi
na tych samych zasadach, co Minister srodkami z budzetu panstwa.

Posrod strategii finansowania kultury opartych na $rodkach budzetowych
coraz wigkszg role odgrywaja takze fundusze organizacji mi¢dzynarodowych,
ktérych budzet zasila dane panstwo lub grupa panstw. Po przystgpieniu Polski
do Unii Europejskiej szczegdlnego znaczenia nabraty fundusze strukturalne i pro-
gramy wspolnotowe, z ktérych jest finansowana cata sfera kultury. Wazng role
odgrywaja takze srodki Miedzynarodowego Funduszu Wyszehradzkiego, bez-
zwrotna pomoc zagraniczna w formie Mechanizmu Finansowego EOG oraz
Norweskiego Mechanizmu Finansowego, przyznana przez Norwegi¢, Islandie
i Liechtenstein, jak rowniez pomoc zagraniczna w formie Szwajcarsko-Polskiego
Programu Wspotpracy [Kope¢, 2014, s. 57].
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Wsrod budzetowych strategii finansowania kultury funkcjonuje rowniez
mechanizm finansowania posredniego, ktdry opiera si¢ na tworzeniu przez pan-
stwo systemu rozwigzan, przede wszystkim o charakterze fiskalnym, ktore maja
zacheca¢ do finansowania kultury ze zrédel pozabudzetowych badz tez tagodzi¢
ostros¢ regut gry rynkowej (zar6wno na rynku krajowym, jak i migdzynarodo-
wym) w odniesieniu do jednostek i instytucji kultury [Kancelaria Senatu, 2020,
s. 5]. Oznacza to loterie panstwowe na cele zwigzane z rozwojem kultury i ochro-
ng dziedzictwa narodowego badz przywileje podatkowe, w tym koszty uzyska-
nia przychodu na poziomie 50%, obnizony w stosunku do stawki standardowej
podatek od towardéw i ustug VAT na dobra i ustugi kulturalne, ulgi i zwolnienia
dla darczyncow, mechanizm 1% umozliwiajacy przekazanie 1% podatku na
rzecz wybranej przez siebie organizacji pozytku publicznego (OPP), w tym jed-
nostki lub instytucji kultury [Kope¢, 2014, s. 57].

Wspotczesnie, obok budzetowych form wsparcia finansowego, preznie roz-
wijaja si¢ takze pozabudzetowe strategie finansowania jednostek kultury. Strate-
gie te obejmuja: wydatki prywatne gospodarstw domowych, wydatki trzeciego
sektora oraz wydatki prywatnych przedsigbiorstw. Posréd wydatkow prywat-
nych gospodarstw domowych nalezy wyszczegdlni¢ wydatki indywidualne po-
jedynczych konsumentéw kultury, ktorzy chca wesprze¢ konkretng jednostke
kultury z uwagi na wlasne pasje, zainteresowania, ktoére pozwala mu ona reali-
zowaé, sympatie¢ do danej instytucji badz tez wspotfinansowanie wynikajace
z jego indywidualnych, subiektywnych pobudek. Druga formg wsparcia prywat-
nego gospodarstw domowych jest finansowanie oparte na podtozu spoteczno-
sciowym (crowdfunding). Reprezentuje ono jedng ze wspoétczesnych strategii
finansowania jednostek kultury, ktéra wyksztalcita si¢ na przestrzeni ostatnich
dwoch dekad. Crowdfunding jest procesem finansowania réznorodnych przed-
siewzig¢ poprzez thum (cyfrowy). Jest wigc sposobem pozyskania kapitatu od
spoleczenstwa okreslanego mianem ,,Spoleczenstwa Sieci” badz ,,Spoteczenstwa
Cyfrowego”. Finansowanie spoleczno$ciowe jest poktosiem dokonujacego si¢
procesu cyfryzacji i internetyzacji, jak rowniez rozbudowy ptatnosci on-line.
Dotujagcy w zamian za przekazane $rodki mogg otrzymaé okreslone §wiadczenie
zwrotne (model charytatywny zmodyfikowany), jednak istniejg rowniez takie
modele crowdfundingu, w ktérych dawcy kapitatu charytatywnie wspieraja fi-
nansowo pomystodawce projektu — beneficjenta (model charytatywny tradycyj-
ny) [szerzej: Nocon, 2017, s. 145-154; Nocon, 2018, s. 106-119; Nocon, 2021,
S. 46-57]. Wsrod modeli finansowania spotecznosciowego funkcjonuje takze mo-
del pozyczkowy, ktory daje mozliwo$¢ bezposredniego pozyczania $rodkéw fi-
nansowych od spotecznosci internetowej, z pominigciem bankéw lub niebanko-
wych instytucji oferujgcych pozyczki, oraz model udziatowy (crowdinvesting),
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ktory z kolei jest metoda inwestowania zbiorowego przez spotecznosé¢ (thum)
w przedsiewziecia dotychczas dla nich niedostgpne w zamian za udziaty badz
akcje. W ramach crowdinvestingu wyréznia si¢ model kolektywnego wspoifi-
nansowania firm, model funduszu inwestycyjnego oraz model inwestycyjny —
akcyjny [Nocon, 2019, s. 75-87].

Trzeci sektor posrod strategii finansowania pozabudzetowego pelni role po-
$redniczaca pomigdzy sektorem prywatnym a publicznym jako producent dobr
prywatnych przeznaczanych na wykonywanie zadan stuzacych dobru publicz-
nemu. Sektor ten tworza organizacje pozarzadowe, ktore nie sg nastawione na
zysk (non profit) ani tez nie stanowig elementu struktury panstwa. Sa to zatem
roznego typu: fundacje, stowarzyszenia, spoldzielnie, zwigzki, partie, federacje,
izby, grupy, kluby czy pozostate mniej liczne grupy organizacji. Mogg one sko-
rzysta¢ z rozwigzan mechanizmu finansowania posredniego, w tym np. zbiorki
swoich funduszy w ramach mechanizmu 1%. Specyfika organizacji non profit
jest jednak mocne oparcie zrodetl finansowania ich dziatalnosci na §rodkach pu-
blicznych (gtownie samorzadowych) [Kopec¢, 2014, s. 58].

Strategie finansowania pozabudzetowego jednostek kultury obejmuja rowniez
wydatki prywatne przedsiebiorstw. Finansowanie sfery kultury przez podmioty
gospodarcze najczesciej odbywa si¢ w ramach ich dzialan podejmowanych na
rzecz spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility,
CSR). Zaangazowanie w dziatania CSR-owe pozwala spojrze¢ na przedsigbior-
stwo jako na podmiot nie tylko wytwarzajacy dane dobro (towary czy ustuge),
ale rowniez osadzony w okreslonej przestrzeni spoteczno-kulturalnej i majacy na
nig wptyw. Przedsigbiorstwa maja do dyspozycji nastgpujace formy finansowa-
nia jednostek kultury: formy instytucjonalne, formy finansowe oraz marketing
zaangazowany spotecznie.

Do instytucjonalnych form finansowania jednostek kultury zalicza sig:

e fundacje powolywane przez przedsigbiorstwa (fundacje korporacyjne) lub
grupe pracownikow (fundacje pracownicze),
e dziatalno$¢ wlasng przedsi¢biorstwa w sferze kultury.

Glownym zrédlem finansowania dziatalnosci fundacji korporacyjnych sa
srodki od firmy zatozycielskiej, odsetki bankowe, lokaty, udziaty i akcje oraz
otrzymane darowizny. Fundacje korporacyjne udzielaja wsparcia jednostkom
kultury w formie pomocy finansowej (pomocy doraznej — wyptaty srodkéw na
zaspokojenie okreslonych potrzeb lub stypendiow/grantow). Czes¢ z nich wspie-
ra takze sfere kultury poprzez pomoc rzeczowa (np. remont budynku, w ktérym
jest prowadzona dziatalno$¢ kulturalna, materiaty, narzedzia, pomoce, wyposa-
zenie niezbedne do jej realizacji). Fundacje pracownicze to z kolei fundacje
utworzone z inicjatywy pracownikow danej firmy (oddolnie), dla ktérych pod-
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stawowym zrodtem finansowania sg ich wplaty, w tym odpisy od pensji. Odpisy
z pensji pracownikow (payroll giving) — w Polsce majace marginalne znaczenie,
jednak popularne w wielu krajach gospodarki swiatowej (szczegolnie w krajach
anglosaskich) — polegaja na automatycznym potracaniu z pensji pracownika okre-
$lonej kwoty z przeznaczeniem na cele kulturalne. Sktadka potrgcana regularnie
z wynagrodzenia moze by¢ okre§lona kwotowo, procentowo lub np. jako ,.kon-
cowka” wyptaty. Wedtug prawa odpisy z pensji pracownikéw rowniez stanowia
forme darowizny [Kope¢, 2014, s. 89-90]. W przypadku fundacji pracowniczych
przedsigbiorstwo zazwyczaj uzycza fundacjom swojej nazwy oraz cze§ciowo
wspoOtinansuje ich dziatalnosc¢, stosujac np. zasade podwajania wptat i darowizn
pracownikéw (matching funding).

Przedsicbiorstwa podejmujg takze wlasne inicjatywy finansowania sfery
kultury poprzez zainicjowanie danego projektu/programu kulturalnego jednora-
zowo (finansowanie krotkookresowe) badz cyklicznie (finansowanie dtugookre-
sowe), najczesciej jednak we wspotpracy z dang jednostkg kultury. Wiaze si¢ to
np. z organizacja konkursu, wystawy, kampanii spolecznej, nawigzaniem wspot-
pracy z artystami, otwarciem galerii czy muzeum firmowego etc. Beneficjent ma
tym samym silne wsparcie finansowe, rzeczowe, ludzkie, czgsto w postaci know-
-how. Przedsigbiorstwo natomiast czerpie roznorodne profity z takiej wspotpracy —
sg to korzysci wizerunkowe, CSR-owe, marketingowe, jak rowniez biznesowe
i finansowe, majace charakter zar6wno niewymierny, jak i wymierny.

Przedsiebiorstwa majg ponadto do dyspozycji finansowe formy wspierania
jednostek kultury, w tym: darowizny, sponsoring, mecenat oraz wydatki filan-
tropijne. Stanowig one najpopularniejsze formy finansowania sfery kultury przez
podmioty gospodarcze. W przypadku darowizn oraz wydatkow filantropijnych
nie nastepuje ekwiwalentno$¢ $wiadczenia. Z kolei sponsoring oraz mecenat
naktadajg na beneficjenta obowigzki wzgledem dawcy kapitatu, np. w postaci
informowania o sponsorach, mecenasach w trakcie odbywania si¢ wydarzen czy
umieszczania ich logo na materiatach informacyjnych i promocyjnych. Inicjaty-
wy te z punktu widzenia przedsigbiorstwa petnig funkcje wizerunkowe, z kolei
dla jednostek kultury stanowig istotne zrodto pozabudzetowego wsparcia.

Trzecim obszarem finansowania jednostek kultury sa wydatki przedsie-
biorstw na dziatania marketingowe zaangazowane spotecznie (Cause-Related
Marketing, CRM). W marketingu zaangazowanym spotecznie firmy wspierajg
sfer¢ kultury, jednoczesnie przyczyniajac si¢ do poprawy wlasnej sytuacji ryn-
kowej oraz polepszenia wizerunku poprzez przeznaczanie okreslonej czeSci
swojego zysku na wybrany cel. W marketingu spotecznie zaangazowanym ist-
nieje wspotdziatanie trzech zainteresowanych stron — jednostki kultury (benefi-
cjenta), przedsi¢biorstwa, jak rowniez konsumenta, tgcznie tworzacych trojkatny

66



uktad wymiany korzysci [Maison, Maliszewski, 2002, s. 121]. Wierzchotkiem
trojkata jest instytucja kultury uzyskujaca dofinansowanie, co pozwala jej na
realizacje celéw. Darczyncami sg zarowno przedsicbiorstwo, jak i konsument.
Przedsigbiorstwo cze$¢ przychoddéw ze sprzedazy przeznacza bowiem na rzecz
wybranej jednostki lub instytucji kultury. Podmiot gospodarczy czerpie zatem
korzys$ci o charakterze materialnym i niematerialnym: zwigksza obroty, wzmac-
nia wizerunek, buduje przewagg konkurencyjna. Z kolei dla konsumenta gratyfi-
kacja jest altruistyczne zachowanie oraz zadowolenie z nabycia produktu [Maison,
Maliszewski, 2002, s. 121]. W przypadku instytucji bankowych odrebng forma
wspierania sfery kultury jest wydawanie kart ptatniczych badz kredytowych we
wspotpracy z jednostkami kultury, ktore otrzymuja okreslone kwoty za kazdora-
zowe uzycie karty przez jej posiadacza [Kope¢, 2014, s. 102].

3. Wspolczesne trendy finansowania
jednostek kultury

Wspotczesne trendy determinujace rozwoj sfery kultury modyfikujg sposo-
by i formy finansowania jednostek kultury. Cho¢ nadal rynek nie jest w stanie
w petni regulowaé finansowania kultury, zaczyna jednak odgrywaé coraz waz-
niejsza role. Srodki publiczne s3 wciaz dominujacym zrodlem finansowania
jednostek kultury. Przyjety system deleguje jednak do samorzaddéw znaczng
wiekszo$¢ obowiazkow w tym obszarze (por. rys. 6). W latach 2012-2020 taczne
wydatki na kulturg z budzetu panstwa oraz jednostek samorzadu terytorialnego
oscylowaty pomigdzy 8 280 936 tys. zt w 2012 r. a 11 918 111 tys. zt w 2019 1.
Wyraznie jednak wida¢ podziat §rodkéw finansujacych sfere kultury pomigdzy
budzet panstwa a budzety jednostek samorzadowych. Wydatki z budzetu pan-
stwa stanowity w badanym okresie miedzy 18,41% (2013 r.) a 20,6% (2017 r.)
ogélu wydatkow panstwowych, podczas gdy wydatki na kulture z budzetow
samorzadow terytorialnych 69,4% (2017 r.) i 81,59% (2013 r.) — por. tabela 6,
a zatem decentralizacja umocowala jednostki samorzadu terytorialnego do zde-
cydowanej roli w finansowaniu sfery kultury ze srodkow budzetowych. W pro-
ces alokacji srodkow na poziomie samorzadow terytorialnych wlaczane sg takze
gremia ekspertow oraz instytucje trzeciego sektora. Panstwo rozwija ponadto
system zachet do finansowania kultury ze zrédet pozabudzetowych poprzez tzw.
finansowanie posrednie.
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Rys. 6. Wydatki budzetowe na kulture w latach 2012-2020 (w tys. z1)
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.
Tabela 6. Udziat poszczegdlnych wydatkéw budzetowych na kulture
w latach 2012-2020 (w %)

Wyszczegélnienie 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
OGOLEM 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00
BUDZET PANSTWA 19,53 | 18,41 | 1859 | 21,50 | 27,17 30,6 | 19,21 | 19,97 | 23,25
BUDZETY
SAMORZADOW 80,47 | 8159 | 8141 | 7850 | 72,83 69,4 | 80,79 | 80,03 | 76,75
TERYTORIALNYCH

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.

Istotnego znaczenia w finansowaniu kultury na przestrzeni ostatnich lat na-
braty takze dodatkowe zrodta publiczne, w szczegolnosci srodki pomocowe z Unii
Europejskiej, ktorych Polska jest najwiekszym beneficjentem spos$rod wszystkich
panstw cztonkowskich. Projekty kulturalne, ktore otrzymaty najwyzsze w wyso-
kosci dofinansowanie ze srodkow UE, to m.in.:

Centrum Nauki Kopernik w Warszawie — ponad 206 min zt,

Narodowa Orkiestra Symfoniczna Polskiego Radia w Katowicach — 145 min zt,
Narodowe Forum Muzyki we Wroctawiu — 143 min zt,

Centrum Spotkania Kultur w Lublinie — 126 miln zt,

Europejskie Centrum Solidarno$ci w Gdansku — 107 min zt,

Opera i Filharmonia Podlaska — Europejskie Centrum Sztuki w Biatymstoku —
ponad 100 min zt.
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Wsrdd zrodet pozabudzetowych finansowania kultury istotne znaczenie ma-
ja réwniez prywatne $rodki konsumentéw kultury. W latach 2012-2020 prze-
cigtne wydatki na kultur¢ na 1 osob¢ rocznie w gospodarstwach domowych
utrzymywaty si¢ relatywnie na statym poziomie (por. rys. 7). W 2012 r. prze-
cietny Polak wydawat na kulture 428,28 zt rocznie, podczas gdy w 2019 r. bylo
to 364,68 zi. W latach 2015-2019 obserwuje si¢ kilkuprocentowy trend wzro-
stowy w ujeciu rok do roku. Znaczacy spadek odnotowano jednak w 2020 r.,
kiedy wybuchta pandemia koronawirusa. W znacznej czgséci tego roku jednostki
I instytucje kultury z uwagi na wprowadzone restrykcje i ograniczenia byty bo-
wiem zamknigte. Spowodowalo to spadek wydatkow na kulture do 306,84 zt na
1 osobe. Byt to najnizszy poziom w calym badanym okresie. Zauwazalna jest
ponadto réznica w wysokosci wydatkow ponoszonych przez gospodarstwa do-
mowe w miastach i na wsi. W 2019 r. w przeliczeniu na 1 osob¢ wydatki na
zakup artykuldéw i ustug kulturalnych w miastach wynosity 433,44 zt, podczas
gdy na wsiach zaledwie 258 zl, co jest uzasadnione mniejszg ich dostepno$cia
dla potencjalnych odbiorcow.
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Rys. 7. Przecietne wydatki na kulture na 1 osobe rocznie
w gospodarstwach domowych w latach 2012-2020 (w zt)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.

Warto takze nadmieni¢, iz w 2019 r. udzial wydatkéw na kulture w ogole
wydatkéw gospodarstw domowych w Polsce wynosit 2,4%. Byt to jeden z naj-
nizszych wskaznikow w catej Europie. Gospodarstwa domowe w krajach za-
chodniej Europy wydajg nawet dwukrotnie wigcej na kulture. Najwyzszym
wskaznikiem charakteryzuje si¢ Szwecja — 5%, Wielka Brytania — 4,6% oraz
Niemcy — 4,1% [Eurostat, 2019].
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Najwyzszy udziat w wydatkach gospodarstw domowych w Polsce na kultu-
r¢ stanowily zaréwno w 2015, jak i 2019 r. wydatki na media, tj. optaty za abo-
nament radiowy i telewizyjny oraz telewizje kablowa (odpowiednio: 29,6%
i 26,9%) — por. rys. 8. Duzy spadek odnotowano jednak w wydatkach na ksigzki
i czasopisma. W 2015 r. wynosity one 14,1% wydatkdéw na kulture, podczas gdy
w 2019 r. — zaledwie 6,6%. Wzrost nastapit z kolei w wydatkach z tytutu optat
za wstep do teatrow, instytucji muzycznych oraz kin z 6% do 10%.

2015

25,10%

14,10%

H Optaty za abonament radiowy i telewizyjny
oraz telewizj¢ kablowa

® Zakup sprzetu do odbioru, rejestraciji
i odtwarzania dzwigku i obrazu

M Gazety i czasopisma

M Ksiazki i inne wydawnictwa

H Optaty za wstep do teatrow, instytucji
muzycznych i kina

H Zakup nosnikoéw dzwigku i obrazu

M Pozostate

2019

37,70%

6,600

1,40%

H Optaty za abonament radiowy i telewizyjny
oraz telewizj¢ kablowa

M Zakup sprzetu do odbioru, rejestracji
i odtwarzania dzwigku i obrazu
M Gazety i czasopisma

M Ksigzki i inne wydawnictwa
H Optlaty za wstep do teatrow, instytucji
muzycznych i kina

® Zakup nosnikow dzwigku i obrazu

M Pozostate

Rys. 8. Struktura wydatkéw gospodarstw domowych na artykuty
i ustugi kulturalne w Polsce w 20151 2019 1.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Kancelaria Senatu [2020, s. 11]; Eurostat [2019, s. 183].

Obserwuje si¢ takze ewolucj¢ nowych form prywatnego finansowania kul-
tury opartych na finansowaniu spotecznosciowym (por. rys. 9). Crowdfunding
w Polsce rozwija si¢ juz od ponad dekady, jednak istotny wzrost wartosci tego
rynku w ostatnich latach wynikat m.in. z digitalizacji i internetyzacji wzmozonej
pandemia COVID-19, ktora spowodowata, iz Polacy znacznie wigcej czasu spe-
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dzali w domach przed komputerami. Jednostki kultury moga pozyska¢ finanso-
wanie na jednej z obecnie wielu dostgpnych w Polsce platform crowdfundingo-
wych. Poza platformami uniwersalnymi, na ktorych sg wystawiane réznorodne
rodzaje projektow, sferze kultury sg dedykowane platformy w catosci poswieco-
ne projektom z obszaru kultury i sztuki. Najpopularniejszg w Polsce platforma
tego typu jest serwis WspieramKulture zatozony w 2012 r. przez fundacj¢
EGER, ktora wspiera tworcoOw oraz buduje wiezi pomiedzy $wiatem kultury,
spoteczenstwem i $wiatem biznesu. Portal ten dzialta w modelu opartym na na-
grodach, co oznacza, ze dawcy kapitalu otrzymuja okre$long gratyfikacje za
wptacone $rodki. Platforma crowdfundingowa dedykowana kulturze dziatajaca
z kolei w modelu subskrypcyjnym to Patronite, polski odpowiednik amerykan-
skiego portalu Patreon [Regner, 2021, s. 133-142]. Dawcy kapitatu w zamian za
regularne wptaty oferujg darczyfnicom nieograniczony dostep do przedpremiero-
wych materiatéw, informacji, spotkan z przedstawicielami pomystodawcow
projektéw etc. Gldéwnym celem Patronite jest wiec zdobywanie comiesi¢cznego
wsparcia dla tworcow, artystow, autoréw, przedstawicieli szeroko rozumianej
sfery kultury i sztuki.
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500

2017 2018 2019 2020 2021*

* Na podstawie prognoz wedtug stanu na luty 2021 r.

Rys. 9. Warto$¢ rynku crowdfundingu w Polsce w latach 2017-2021 (w mln z)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Widoczna jest takze zmiana podej$cia przedsiebiorstw do finansowania kul-
tury w ramach spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu. W literaturze zaangazo-
wanie to jest okreslane mianem Corporate Cultural Responsibility (CCR) [Lam-
precht, 2014], ktore jest thumaczone jako ,,odpowiedzialno$¢ biznesu za kulture”
[Podczaska, Kujawska-Krakowiak, red., 2007, s. 65-67]. Odpowiedzialnos¢
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przedsigbiorstw za kulture przejawia si¢ w $wiadomosci istoty inwestycji
w kulture, sztuke i edukacje oraz poczuciu zbiorowej odpowiedzialno$ci za
dziedzictwo kulturowe [Podczaska, Kujawska-Krakowiak, red., 2007, s. 65].
Jednorazowe, niesystematyczne wsparcie podmiotow gospodarczych na rzecz
kultury coraz czgsciej jest zastgpowane podejSciem strategicznym i dtugofalo-
wym. Dla przedsigbiorstw zaangazowanie w finansowanie kultury jest bowiem
niewatpliwie inwestycja dlugoterminowa, ktéra moze przynosi¢ realne korzysci.
Przedsigbiorstwa coraz czeéciej wyodrebniajg ze swych struktur komoérke odpo-
wiedzialng za CSR, ktora wspiera i realizuje projekty z zakresu kultury i sztuki
[Kope¢, 2014, s. 52]. Autorzy pojecia Corporate Cultural Responsibility —
B. Hentschel i M. Hutter — wskazuja dodatkowo, iz zaangazowanie firm w fi-
nansowanie kultury jest innowacyjnym sposobem budowania ich przewagi kon-
kurencyjnej.

4. Podsumowanie

Zaangazowanie panstwa w finansowanie kultury to dziatanie celowe. Jest
ono wyrazem dazenia do zachowania tozsamosci narodu, zapewnienia rownego
dostepu do kultury, promocji i wspierania tworczosci, jak rowniez tworzenia
spoleczenstwa obywatelskiego i dziatania na rzecz rozwoju spolecznego [Wa-
sowska-Pawlik, 2013]. Identyfikacja strategii finansowania jednostek kultury
pozwala rozpoznaé znaczenie zaréwno sfery budzetowej, jak i pozabudzetowej
dla sektora kultury. Cho¢ nadal dominuja $rodki budzetowe we wspieraniu fi-
nansowym kultury, gdyz to na panstwie spoczywa wieksza cze$¢ odpowiedzial-
nosci za istnienie i utrzymanie zinstytucjonalizowanej kultury, dynamicznie
rozwija si¢ takze pozabudzetowa sfera finansowania jednostek kultury. Nowe
narzedzia finansowania oparte na zaangazowaniu prywatnym gospodarstw do-
mowych oraz podmiotow gospodarczych, ktorych rozwoj jest determinowany
trendami obserwowanymi w ich otoczeniu, stajg si¢ wspotczesnie istotnym ele-
mentem dopeiajagcym zrodta finansowania jednostek kultury.
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Rozdziat VII
]

Narzedzia finansowania Kultury
na przykladzie Grupy Lotos S.A.

Anna Gegotek, Pawet tojek

1. Wprowadzenie

W 1989 r. w Polsce kultura zostata poddana transformacji. Zmienit si¢ nie
tylko ustrdj polityczny, lecz rowniez sfera wolnosci artystycznej. Pojawily sie
takze pewne mechanizmy finansowania, ktore mozna zaobserwowaé do dzi$
[Kope¢, 2014]. Rozpatrujac ten rok pod katem sfery kultury, punktem kulmina-
cyjnym byly pewne wyzwania. Mozna si¢ ich dopatrywa¢ w aspekcie artystycz-
nym, organizacyjnym, prawnym, edukacyjnym czy tez cywilizacyjnym. Klu-
czowe uwarunkowanie polegato na sposobie finansowania kultury.

Rozdzial sktada si¢ z czesci teoretycznej i empirycznej. W pierwszej z nich
omoéwiono definicje zwigzane z kultura w kontekscie jej finansowania oraz wy-
szczegolniono korzysci, jakie moga ptynac¢ dla podmiotu finansujacego pewne
wydarzenie. W koncowej czesci dokonano przegladu wydarzen kulturowych,
ktore sa wspotfinansowane przez Grupe Lotos S.A. Celem rozdziatu jest przed-
stawienie narzedzi finansowania kultury oraz analiza wsparcia, jakie udziela
wspomniany podmiot gospodarczy. W rozdziale wykorzystano takie metody
badawcze, jak analiza i krytyka pismiennictwa, a takze obserwacje wlasne Auto-
row zaangazowanych w srodowisko kultury.

W gospodarce bardzo duzg role odgrywa metoda finansowania dziatalno$ci
przedsigbiorstwa. Ksiggowi, analitycy finansowi czy tez inne osoby zwigzane
z finansami powinny by¢ zorientowane, jak pozyskac¢ srodki pieni¢zne na finan-
sowanie biezacego funkcjonowania podmiotu gospodarczego. Na skutek nad-
miernego zadluzenia niekiedy dochodzi do niewyptacalnosci przedsigbiorstw
oraz koniecznosci rozpoczecia procesu upadtosci [Hotda, Strojny, 2019].



Kultura ma szczeg6lne znaczenie dla spoteczenstwa [Trice, Beyer, 1993].
Podobnie jak w przypadku innych podmiotow gospodarczych, niemate znacze-
nie ma dla niej sposob finansowania wydarzen. Ten zwykle jest skomplikowany
i konieczne jest otrzymanie znacznego wsparcia finansowego przy jednocze-
snym ogromnym zaangazowaniu catego zespotu zajmujacego si¢ pozyskaniem
srodkdw pienieznych na cel zwigzany z dzialalno$cia kulturalna.

Z punktu widzenia podmiotoéw organizujacych wydarzenia istotne jest zna-
lezienie odpowiedniego miejsca, a takze zgromadzenie odpowiednich funduszy
na ptace dla artystow i muzykow [Czerwonka, Buczkowski, 2013]. W rozdziale
zawarto zrodta pozabudzetowe finansowania kultury, przedstawiono korzysci
dla inwestorow, a takze dokonano analizy danych Grupy Lotos S.A., ktéra anga-
zuje si¢ we wsparcie wydarzen.

Zastosowane techniki badawcze polegaja na analizie i krytyce pismiennic-
twa, przegladzie sprawozdan finansowych oraz sprawozdan zarzadu badanego
podmiotu. Zawarte w rozdziale informacje mogg postuzy¢ jako obiekt obserwa-
¢ji dla innych podmiotéw gospodarczych dziatajacych w tej samej branzy i/lub
innych grupach.

2. Finansowanie kultury

Zrédha finansowania obszaréw kultury mozna podzieli¢ na budzetowe oraz
pozabudzetowe (szerzej: rozdzial VI). Pierwsze z nich pochodza ze $rodkow
publicznych budzetu danego panstwa, jak rowniez z r6znych miedzynarodowych
form wsparcia [Borowiecki, 2005]. Drugie z nich to na przyktad wydatki gospo-
darstw domowych, prywatnych przedsiebiorstw, a takze srodki pochodzace z trze-
ciego sektora. Nalezg do nich organizacje, ktére nie sg nastawione na zysk ani
tez nie podlegaja strukturze panstwa [llczuk, 2012]. Podziat ten mozna zilustro-
wac za pomocy rys. 10.

Budzet panstwa jest podzielony na pewne kategorie, takie jak wydatki na
opieke medyczna, remonty drog krajowych czy tez na sfer¢ kulturowg [Owsiak,
2015]. Kazdy prezentowany cel ma ograniczony budzet w tym dokumencie.
Podobnie sytuacja przedstawia si¢ wsrod pozabudzetowych zrodet finansowania
kultury. Przecigtne wydatki roczne na ten cel wsérdd gospodarstw domowych
zostaly zaprezentowane w tabeli 7.

Analizujac dane zaprezentowane w tabeli 7, mozna zaobserwowac, ze w la-
tach 2016-2019 warto$¢ przecietnych wydatkow na kulture w gospodarstwach
domowych rosta, a amplituda wynosita blisko 45 zlotych we wspomnianym okre-
sie. Warto podkresli¢, ze ogdlno$wiatowa pandemia COVID-19 w 2020 r. nie
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pozwolila zbada¢ doktadnie zaleznos$ci przez wiele zamknigtych obiektow kultury,
co tez przetozyto si¢ na znacznie nizsze wydatki gospodarstw domowych na ten
cel. Mozna twierdzi¢, ze w 2021 r. sytuacja bedzie odwrotna, poniewaz jak poka-
zuja statystyki, spoleczenstwo teskni za kulturg [Chajbos, Lis, 2020]. Spadek wy-
datkéw nalezy interpretowac negatywnie, ale mozna uzasadni¢ go ekonomicznie.
Wiele osob stracito praceg i/lub zrédta dodatkowych dochodow. Stato sie to przez
konieczno$¢ ograniczenia wydatkdw i przeznaczenie ich na inne potrzeby.

zrodia finansowania

budzetowe kultury

pozabudzetowe

wydatki publiczne gospodarstwa domowe
—— fundusze migdzynarodowe przedsigbiorstwa
trzeci sektor

finansowanie
posrednie

$rodki prywatne

Rys. 10. Zrédta finansowania kultury

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Throsby [2014].

Wyniki tych badan oraz raportow moga by¢ nieco znieksztatcone. Przykta-
dem moze by¢ rowniez tak zwana szara strefa gospodarki w tym zakresie. Mu-
zycy grajacy na roznych imprezach okolicznosciowych czgsto sa optacani z fun-
duszy prywatnych, chociaz nigdzie nie jest to wyszczegolniane. Autorzy pragna
zaznaczy¢ ten aspekt ze wzgledu na do$¢ powszechng skalg tego zjawiska. Moze
miec¢ to istotny wptyw na raporty GUS oraz wyniki innych badan.

Tabela 7. Roczne wydatki gospodarstw domowych na kulture w przeliczeniu
na 1 osobe

Wyszczegdlnienie 2016 2017 2018 2019 2020

Wydatki na kulturg przez 1 osobg
(rocznie w PLN)

317,63 | 328,41 | 356,40 | 364,68 | 306,84

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie raportéw Gtéwnego Urzedu Statystycznego opublikowanych
w 2017,20191i 2021 r. [www 9; www 10; www 11].

Problemem zrodet finansowania kultury sg zwykle ograniczone fundusze
oraz sztywne budzety przeznaczane na ten cel. Wydawaé by sie¢ moglo, ze spo-
feczna odpowiedzialnos¢ biznesu staje si¢ wrecz wymagalnym aspektem istnienia
duzych podmiotéw gospodarczych oraz grup kapitatowych [Zemigata, 2013].
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W opinii autoréw warto si¢ pochwali¢ przedsigbiorstwem zarzgdzanym popraw-
nie — zgodnie ze sztuka biznesu oraz mogacym dofinansowaé wydarzenia kultu-
rowe na funkcjonujacym obszarze.

Zrodta finansowe nie sa jedynymi narzedziami pozabudzetowymi finanso-
wania kultury. Pozostale z nich zostaly zaprezentowane w tabeli 8. Omawiane
zagadnienia zaklasyfikowano ze wzgledu na obszary mikro- i makroekonomicz-
ne przedsigbiorstwa.

Tabela 8. Pozabudzetowe narzedzia finansowania kultury

Wyszczegdlnienie Srodek dzialania
Spoteczne wolontariat pracowniczy
Marketingowe sponsoring, marketing spoteczny (CRM — ang. cause-related marketing)
Instytucjonalne celowa fundacja, dtugofalowa lub jednorazowa dziatalnos$¢
Finansowe darowizny celowe, $wiadczenia pracownicze (placowe i pozaptacowe),
odpisy z pensji pracownikow, celowe fundusze tworzone w przedsie-
biorstwach, pozyczki krétkoterminowe

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Tynski [2013].

Wolontariat pracowniczy polega na dobrowolnych dziataniach pracowni-
kow danego przedsigbiorstwa na rzecz osob i/lub instytucji pozarzadowych.
Analizujac omawiane zagadnienie, nalezy rozumie¢ finansowanie wydarzen kultu-
rowych ze srodkéw pracownikéw, gdzie tworzg oni specjalne sktadki na te cele
[Dylus, Matyjaszczyk, 2018]. Badania w zakresie wolontariatu pracowniczego
pokazaly, ze jest to sprawdzone narzgdzie inwestycji spotecznych poprzez bu-
dowanie pozytywnych relacji firmy z otoczeniem [Lustyk, 2014].

Narzgdzia marketingowe czgsto objawiajg si¢ poprzez sponsorowanie wy-
darzen kulturowych czy tez dzialania spoteczne majace na celu przyciaganie
fundatorow, ktorzy z kolei beda chcieli dofinansowa¢ organizowane wydarzenie
[Pizto, 2005]. Ponadto sponsor imprezy moze zaprezentowac¢ swoje produkty
i zaistnie¢ wsrdd uczestnikow. Mozna wnioskowaé, ze aspekt marketingowy po-
zwala odnosi¢ korzysci dla wszystkich. Z jednej strony przedsigbiorstwo dziata
w stusznej sprawie, promujgc kulture, a z drugiej moze osiggaé¢ korzysci w po-
staci reklamy wilasnych produktow czy tez ustug [Datko, 2003].

Prawo gospodarcze zaklada mozliwos¢ utworzenia fundacji celowej na
rzecz finansowania kultury. Dziatalno$¢ utworzona celowo, aby finansowac¢ wyda-
rzenia artystyczne, ma wigksze szanse na otrzymanie dotacji czy tez dofinanso-
wania niz jednostka dziatajgca pojedynczo [Kizielewicz, 2008]. Dziatalno$¢ ta
moze by¢ otwarta jednorazowo (celowo na rzecz pewnego wydarzenia) lub dtu-
goterminowo, aby pozyskiwa¢ fundusze na finansowanie cyklicznych wydarzen.
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Druga z opisanych sytuacji ma wigksze szanse powodzenia, poniewaz jest na-
stawiona na dlugofalowe dziatanie [Janikowski, 2012].

Ostatnia z omawianych kategorii to aspekty finansowe. Nalezy wyr6znié
w niej darowizny, krotkoterminowe pozyczki (czesto bezzwrotne), $wiadczenia
ptacowe i pozaptacowe dla pracownikoéw czy tez tworzenie celowych funduszy
w przedsigbiorstwach na poczet finansowania kultury [Nocon, 2016].

Do $wiadczen ptacowych mozna zakwalifikowa¢ premie dla pracownikow,
ktore moga z kolei przeznaczy¢ na cele kultury, natomiast do pozaptacowych
bony czy bilety na wydarzenia kulturalne [Folwarski, 2016]. Badania pokazuja,
ze benefity kulturalne powinny si¢ znalez¢ na liscie kazdego pracodawcy, ktory
chce przyciagna¢ najlepszych pracownikow [Ciekanowski, 2013].

Stosunkowo czgstym zjawiskiem sa pozyczki krotkoterminowe udzielane
przez osoby majace wysokie zasoby wolnej gotowki. Mechanizm funkcjonowa-
nia polega na pozyczaniu przedsi¢biorstwu, ktore organizuje wydarzenie kultu-
rowe, srodkow pieni¢znych na pewien okres w zamian za korzysci ptynace z odse-
tek [Lojek, 2020]. Moze by¢ to dobra lokata kapitatu przez osoby posiadajace
nadmiar gotowki czy tez inwestorow strategicznych.

3. Korzysci ptynace z finansowania kultury

Jak wspomniano, bariera finansowania kultury sg przede wszystkim motywy
finansowe. Warto rowniez wspomnie¢ o problemach z dostgpem do wydarzen
kulturowych poprzez ograniczong ilo$¢ organizowanych imprez czy tez struktu-
r¢ geograficzng regionu [Wroblewski, 2007]. Czesto tez sami mieszkancy dane-
go terenu nie sg zainteresowani uczestnictwem w wydarzeniach [Kolb, 2005].

Podstawowym aspektem plynacym z finansowania wydarzen kulturowych
jest mozliwos¢ skuteczniejszej reklamy przedsigbiorstwa, ktore wlacza si¢ w dzia-
alnos¢ artystyczng [Jaska, 2013]. Moze si¢ to przejawiac¢ poprzez przyciggnigcie
grupy nowych odbiorcéw, ktérzy beda si¢ identyfikowaé z marka wspierajaca
kulture i tradycje w danym regionie [Krall, Kteczek, Sagan, 2006].

Bardzo czesto w trakcie wydarzen kulturowych przedsigbiorstwa moga
umiesci¢ swoje banery reklamowe. Dla osob, ktore sa wzrokowcami, to réwniez
pozytywny odbior. Chwytliwe logo oraz odpowiednie kolory wokoét marki po-
magajg zapamieta¢ firme, ktora wspomaga wydarzenie [Dobrowolski, Tomczy-
kiewicz, Stasiakiewicz, 2017]. Ponadto moze si¢ to przejawia¢ poprzez widocz-
no$¢ dla kazdego uczestnika wydarzenia. Mozna twierdzi¢, ze jest to bardziej
skuteczna forma reklamy przedsigbiorstwa, jego produktoéw i ustug niz oglosze-
nie w prasie lub internecie [Czerska, 2017].
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W obecnej gospodarce konkurencja odgrywa ogromna role. Ta z kolei wy-
stepuje niemalze w kazdej dziedzinie, zarbwno w podmiotach matych, jak i w du-
zych. Cigzko znalez¢ podmiot, ktory jest monopolista w pewnej kategorii pro-
duktéw czy tez uslug. Determinanta dziatan reklamowych jest czesto rozmiar
wydarzenia, jego obszar geograficzny oraz zasi¢g, a takze to, do jakich odbior-
cow jest kierowane [Herbus, 2016].

Warto podkresli¢, ze odpowiednie finansowanie wspiera rozwoj organizacji.
Jednostki kultury mogg si¢ rozwija¢ oraz majg zapewniong przyszto$¢ swoich
wydarzen. Ma to olbrzymie znaczenie dla instytucji, ktére dopiero rozpoczynaja
organizowaé spotkania i towarzyszace im wydarzenia kulturowe. Dzigki posta-
wie korporacji wspierajacych i finansujacych ten obszar moga one dazy¢ do
ekspansji oraz by¢ coraz to bardziej rozpoznawalne.

4. Analiza finansowania wydarzen
przez Grupe LOTOS S.A.

Grupa Lotos powstata w 1972 r. jako Rafineria Nafty Gdansk, nast¢pnie
w 1991 r. przeksztalcita sie¢ w spotke akcyjng [www 12]. Jest to polskie przed-
siebiorstwo zajmujace si¢ produkcja, handlem oraz dystrybucja przetworstwa
ropy naftowej oraz produktow pochodnych. Niewatpliwie forma organizacyjna
przedsicbiorstwa pomaga grupie w rozwoju [Lojek, 2021]. W trakcie istnienia
przedsiebiorstwa wielokrotnie zmieniano jego nazwe [Mrowicki, 2019]. Na
poczatku 2018 r. rozpoczat si¢ proces fuzji Grupy Lotos z PKN Orlen. Komisja
Europejska udzielita zgody na transakcje¢ w lipcu 2020 r. [Graniszewska, 2021].

W 2012 r. Grupa Lotos zajeta drugie miejsce w rankingu dziennika ,,Rzecz-
pospolita” oraz tygodnika ,,Polityka” wérod najwiekszych firm Europy Srodkowo-
-Wschodniej [Walewska, 2021]. W 2020 r. przychody grupy wynosity blisko
21 miliardéw zlotych. Dla poréwnania warto§¢ ta w 2019 r. wynosila ponad
29 miliardow ztotych. Warto podkresli¢, ze grupa réwniez odczula skutki pan-
demii COVID-19, ktéra rozpoczeta si¢ na poczatku 2020 r. [Zaleska, 2021].
W sprawozdaniu finansowym za 2020 r. opisano skutki koronawirusa i wskaza-
no na gtowne problemy polegajace na naruszeniu réwnowagi i ptynnosci w rela-
cjach migdzynarodowej wymiany gospodarczej, w tym na zmniejszenie ruchu
pojazdow [Lotos, 2021].

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest niezwykle waznym aspektem
funkcjonowania przedsigbiorstwa [W¢jcik-Jurkiewicz, Jurkiewicz, 2014], chociaz
jest on czesto pomijany w matych podmiotach. Badany, duzy podmiot gospo-

78



darczy posiada wdrozony mechanizm spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
w takich obszarach, jak wzglgdem pracownikow, za produkt, w biznesie, za
raportowanie czy tez cztonkostwo w organizacjach. Ponadto Grupa Lotos anga-
zuje sie¢ w kulture i sztuke, co jest spotecznym wymiarem dtugofalowych projek-
tow realizowanych z powodzeniem [www 13].

Za gtowne cele w obszarze wspierania kultury i sztuki Grupa Lotos posta-

wila sobie:

e wspieranie Opery Battyckiej w Gdansku,

e wspieranie Gdanskiego Teatru Szekspirowskiego,

e wspieranie Teatru Muzycznego im. Danuty Baduszkowej w Gdyni,
e wspieranie Festiwalu Polskich Filméw Fabularnych,

e wspieranie Teatru Atelier im. Agnieszki Osieckiej w Sopocie,

e wspieranie Lotos Jazz Festival Bielska Zadymka Jazzowa,

e wspieranie Lotos Siesta Festival,

e wspieranie Ladies Jazz Festival.

Jak mozna zaobserwowaé, Grupa Lotos dziata gléwnie w wojewddztwie
pomorskim oraz w powiatach bielskim i jasielskim, co jest podkre§lane na stro-
nie internetowej przedsigbiorstwa [www 14].

Wspomniane wydarzenia kulturowe sa juz dobrze znane spoleczenstwu
i rozpoznawalne niekiedy nawet na arenie migdzynarodowej. Oprocz doskonatej
organizacji i wspolpracy zespotu nalezy podkresli¢, ze angazowanie si¢ takich
podmiotéow, jak Grupa Lotos, w finansowanie oraz rozwdj tych wydarzen po-
zwala na zwigkszenie zakresu dziatalnosci.

Podczas podrozy po Polsce mozna zaobserwowac¢ dominujacy udzial stacji
benzynowych Grupy Lotos na poinocy kraju. W ubiegtym roku doszto do przy-
taczenia zakltadow w pozostatych czesciach Polski, jak np. w Czechowicach-
-Dziedzicach, w wojewddztwie §laskim.

Warto podkresli¢, ze Grupa Lotos angazuje si¢ nie tylko w projekty zwia-
zane z kultura, ale réwniez w finansowanie 1 wspieranie branzy sportowej. Przy-
ktadem moze by¢ wspotpraca ze Zwigzkiem Narciarstwa Polskiego. To z kolei
pozwala tej organizacji na wicksza rozpoznawalno$¢ na rynku i moze prowadzi¢
do przyciagnigcia nowych klientow oraz inwestoréw poprzez budowanie odpo-
wiednich wigzi.

5. Podsumowanie
W rozdziale dokonano klasyfikacji zrodet finansowania kultury i sztuki.

Wyr6zniono obszary budzetowe oraz pozabudzetowe. W latach 2016-2019 mozna
byto zaobserwowac rosnace tendencje wydatkow gospodarstw domowych w prze-
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liczeniu na jedng osobg. Niestety wartosci te nie zostaty podtrzymane w 2020 r.
ze wzgledu na pandemi¢ koronawirusa SARS-CoV-2. W przysztosci bedzie
mozna dokona¢ analizy w kolejnych latach.

Nie zaprezentowano danych finansowych ze wzglgdu na finansowanie kul-
tury i sztuki z r6znym zaangazowaniem i w zaleznosci od organizowanych wy-
darzen. Dane moglyby nie by¢ porownywalne ze wzglgdu na pandemi¢ COVID-19,
ktora rozpoczeta si¢ na poczatku 2020 r. i trwa do dzis. Na chwilg obecng braku-
je prognoz, kiedy zjawisko to moze si¢ zakonczyc.

Jako ze Grupa Lotos jest podmiotem duzym i znanym na skalg $wiatowa,
mozna domniemywac, ze bedzie si¢ ona angazowa¢ w projekty odpowiednio
o szerokim zasiegu. Nic bardziej mylnego. Wspierane sg zarowno te mniejsze
inicjatywy, jak i te ogdlnokrajowe czy tez ogolnoswiatowe, co przyczynia si¢ do
odbierania omawianego przypadku jako mecenasa kultury wielu wydarzen.

Na podstawie analizowanego podmiotu mozna stwierdzié, ze angazowanie
si¢ w kulture poprzez wspieranie i finansowanie to wlasciwa strategia rozwoju
dla podmiotu, ktéry jest finansowany, jak réwniez dla finansujacego. Pierwsza
grupa stanie si¢ bardziej rozpoznawalna dzigki wsparciu podmiotow z grupy
drugiej. Z kolei dla tych ostatnich bedzie to procentowaé w przysztosci mozli-
woscia partnerstwa.

Niemate znaczenie ma takze otoczenie podmiotu finansujacego. Zar6wno
podmioty duze, $rednie, jak i te mniejsze chcg zaprezentowac sie jeszcze szel-
szemu gronu odbiorcow. To z kolei moze wspomoc ich ekspansje.

Informacje zawarte w rozdziale mogg w przysztosci stanowié podstawe dal-
szych analiz gospodarczych. Warto jednak podkresli¢, ze bez konkretnych da-
nych i stabilnej sytuacji gospodarczej bardzo trudno bedzie wykonaé odpowied-
nie obliczenia i zestawienia. Nietatwo jednakze okresli¢, kiedy taki stan rzeczy
bedzie mozliwy do osiagnigcia. W chwili obecnej pojawiajg si¢ coraz to nowe
warianty wspomnianego wirusa.
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Rozdzial VIII
1

Wplyw wielokulturowosci
na strategie rozwoju jednostek kultury
na przykladzie Gérnego Slaska

Justyna Szymczyk

1. Wprowadzenie

Od kilku dekad mozna zauwazy¢ wzrost zainteresowania terminem ,,wielo-
kulturowos$¢”. Analizy dedykowane temu tematowi przezywaja absolutny rene-
sans. Dyskurs toczy sie na arenie miedzynarodowej i w Polsce. Tematem zajmujg
si¢ nie tylko socjologowie, kulturoznawcy, ale rowniez specjalisci od zarzadza-
nia. Pojecie wielokulturowos$ci towarzyszy ludziom od starozytnos$ci [Szczepan-
ski, Sliz, 2011], lecz dzisiaj nabiera szczegdlnego znaczenia. Wielokulturowo$é
sprzyja rozpowszechnianiu postaw tolerancji [Sliz, 2009], ktéra z kolei prowadzi
do rozwoju talentéw i technologii [Florida, 2005]. Zdaniem Richarda Floridy
miasta, w ktorych odnotowuje si¢ najwigksze zréznicowanie kulturowe, staja sie
najbardziej konkurencyjne i kreatywne [Florida, 2005]. W efekcie te zmienne
buduja ekonomiczng kondycje takich osrodkow.

Wedlug niemieckiego teoretyka Wolfganga Welsha we wspotczesnym swie-
cie nie ma czystych kultur [Welsh, 2004]. Gorny Slask to zroznicowany kultu-
rowo obszar Polski, ktorego wielokulturowos¢ jest typowa dla regionu pograni-
cza — ulegat wyptywom kultury polskiej, niemieckiej i czeskiej [Sliz, 2009, s. 149].
Przygladajac si¢ temu pejzazowi, nalezy rowniez pamigta¢ o wplywach zydow-
skich, a nawet romskich.

Wspdlczesna wielokulturowos¢ $laska wplywa na strategie rozwoju jedno-
stek kultury, strategic komunikacji’ przedsiebiorstw czy stowarzyszen wspiera-

2 Trend ten mozna zaobserwowaé glownie wérdd miodych przedsiebiorcow, ktorzy swoja prze-
wage konkurencyjng buduja whasnie na §laskiej kulturze. Przyktadem niech tu beda sklepy: Ge-
szeft, Gryfnie, sklep internetowy SLUNSKIChachor.com czy tez producent kosmetykow z we-



jacych mniejszosci narodowe. Mozna nawet zauwazy¢, ze cecha ta stata si¢ po-
zytywnym wyroznikiem dla regionu. Moda na §laskos$¢ jest zauwazalna w oto-
czeniu blizszym (kultura, sztuka, architektura, gastronomia) oraz dalszym (biznes
krajowy, migdzynarodowy i turystyka biznesowa). Ksigzki Szczepana Twardo-
cha, spektakle odgrywane w jezyku §laskim w Teatrze Slaskim, doroczny kon-
kurs na jednoaktowki po $lasku w Teatrze Korez, koncerty $laskiego rapera
Miuosha z Zespotem Slask w charakterystycznym budynku Narodowej Orkie-
stry Symfonicznej Polskiego Radia (NOSPR), wystawa prac Grupy Janowskiej
w Muzeum Slaskim — to tylko kilka przyktadow, ktore dowodza, ze wielokultu-
rowos¢ rodzi kreatywno$¢, talent, a nawet nowe technologie.

Niniejszy rozdzial ma na celu przedstawienie wptywu wielokulturowosci
Gornego Slaska na strategie jednostek kultury dziatajacych w tym regionie. Co
wigcej, autorka zauwaza, ze ta kategoria stanowi przewage strategiczng i konku-
rencyjna lokalnych jednostek kultury.

Koncepcja Richarda Floridy ,,3xT” [Florida, 2005] znajduje odzwierciedle-
nie w dzisiejszym Slasku. Tolerancja, talent i technologia to trzy sily, ktore bu-
duja nie tylko klase¢ kreatywnq, jak ja nazywa Florida, ale jak zauwaza autorka,
wymienione powyzej czynniki przyczyniaja si¢ do budowania przewagi konku-
rencyjnej podmiotow kultury. Wrazliwi menedzerowie kultury i biznesu znajdu-
ja w tej wielokulturowej odmiennos$ci szans¢ na budowanie atrakcyjnosci ich
jednostek. Co wigcej, promujac t¢ ide¢, budujg silny, kreatywny i tolerancyjny
region. Sam ,,Gorny Slask wpisuje sie w globalny proces konstytuowania si¢
wielokulturowych spoteczenstw i regionéw” [Sliz, 2009, s. 164] dzisiejszego
$wiata. W $wietle powyzszych rozwazan w niniejszym rozdziale przedmiotem
analizy bedzie wielokulturowos¢ Gornego Slaska, za§ wykorzystane metody to
krytyczna analiza literatury branzowej oraz kwerenda literatury naukowej.

2. Gorny Slask i jego wielokulturowosé

Geneza wielokulturowosci Gornego Slaska siega czasow Piastow $laskich
[Szczepanski, Sliz, 2011, s. 233]. Wowczas w wyniku kolonizacji zwigkszono
liczbe ludnos$ci niemieckiej, w wyniku czego postugiwano si¢ przede wszystkim
jezykiem niemieckim. Duchowienstwo i rycerstwo rowniez bylo niemieckie.

gla: FABRIKA ABSOLUTA Marta Frank, znana na rynku jako marka Sadza Soap. Poza tym
mozna wyrdzni¢ wiele restauracji, bistro i pubow, ktore buduja swoj wizerunek w oparciu
o tradycje tego regionu: Slaska Prohibicja w zabytkowej dzielnicy Nikiszowiec, Moodro Bistro
& Cafe w Muzeum Slaskim, restauracja Szyb Maciej w Zabrzu czy pub KATO na popularnej
ulicy Mariackiej w Katowicach.
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Ludnos¢ polska nie byta tym faktem usatysfakcjonowana, zwlaszcza ze od XVII w.
stanowita wickszo§¢ mieszkancow Gornego Slaska [Szczepanski, Sliz, 2011,
S. 233]. Do XVIII w. na tych ziemiach mozna bylo ustysze¢ jezyk czeski (pod-
porzadkowanie ksiestw gornoslaskich Koronie Czeskiej) i niemiecki. Wtedy
w wyniku wojen $laskich obszar ten zamieszkiwali Polacy, Niemcy, Morawianie
(Czesi) i Zydzi, natomiast politycznie i geograficznie obszar ten znajdowat si¢
w granicach Prus [Szczepanski, Sliz, 2011, s. 233]. Lata, ktére przypadaja na
okres rewolucji przemystowej, spowodowaly dalsze migracje ludnosci niemiec-
kiej. Wowczas na ziemie Gornego Slaska przybywali dobrze wyksztatceni przed-
sigbiorcy, kadra techniczna, lekarze, kupcy i nauczyciele [Szaraniec, 2007, s. 7].
Region stawat sig¢ silny i konkurencyjny.

Tragiczny okres dziejow tego mieszanego spoleczenstwa przypada na okres
II wojny $wiatowej i kilku dekad tuz po jej zakonczeniu. Gorny Slask uwazano
wowczas za ,,wielokulturowy tygiel” [Szczepanski, Sliz, 2011, s. 236]. W slad
za Lechem Szarancem warto zauwazy¢, ze w tym regionie ,,mieszaly si¢ do-
$wiadczenia kulturowe i historyczne ludnosci miejscowej, poddanej szczegdlnej
lustracji przez wiladze ludowa ze wzgledu na przynaleznos¢ do réznych list
narodowych z okresu wojny (tak zwana volkslista), naptywowej ludnosci z cen-
tralnej i wschodniej Polski, przesiedlencow z terendow I Rzeczypospolitej wcie-
lonych w 1945 r. do ZSRR oraz repatriantow z Francji i Belgii. (...) wraz z lud-
noécig polska na Gorny Slask przyjechali m.in. Ukraifcy przyznajacy si¢ do
polskoéci, jako Ze byli obywatelami 11 Rzeczypospolitej, oraz Zydzi ze wschod-
nich terenow Rzeczypospolitej” [Szaraniec, 2007, s. 10]. Jednocze$nie ludnos¢
niemiecka zostata przesiedlona do Niemiec.

W czasach industrializacji przybywato tu coraz wigcej Polakow z calego
kraju, ktérzy migrowali w celach zarobkowych, szukajac lepszych warunkéw
zycia. W latach siedemdziesiatych wyjezdzali stad Zydzi, gtéwnie do Europy
Zachodniej i Stanow Zjednoczonych, ale rowniez na terytorium panstwa Izrael.
W tym samym czasie wyjechata tez liczna grupa ludnos$ci autochtonicznej, osie-
dlajac si¢ w przemystowych o$rodkach Westfalii i Pélnocnej Nadrenii w Niem-
czech [Szczepanski, Sliz, 2011, s. 237].

% Ciekawostky jest, ze w Katowicach od 6 do 11 listopada 1884 r. miat miejsce zjazd stowarzy-
szenia Ruch Miloénikéw Syjonu: Chowewej Syjon. Na tej waznej Konferencji Katowickej
(Kattowitzer Konferenz) zapadty decyzje o powrocie Zydow do Palestyny, a takze o finanso-
wym wsparciu osadnikow. Jeden sposrod trzech glownych inicjatoréw tego zjazdu — Leon Pin-
sker — wezwatl do opuszczenia Europy i zalozenia wlasnego panstwa w Palestynie, nalezacej
wtedy do stabnacego Imperium Osmanskiego. W konsekwencji wydarzenia te doprowadzity do
powstania Panstwa Izrael w 1948 r. Niewatpliwie ta informacja moze by¢ rowniez kolejnym
dowodem na to, ze wielokulturowe Katowice juz wtedy stwarzaty dobre zaplecze dla kreatyw-
nych dziatan i znaczacych przedsigwzigc.

83



W socjalistycznej Polsce podejmowano wiele wysitkow i staran, aby zinte-
growac zréznicowany pod wzgledem kulturowym i narodowym region. Wtadza
wplywala na system szkolny, o$§wiatowo-kulturalny, a nawet probowata oddzia-
tywa¢ poprzez sterowane media [Szczepanski, Sliz, 2011, s. 237]. Ludzie miesz-
kajacy na Gornym Slasku doktadali staran i zabiegali o to, aby tradycje mniej-
szo$ciowe 1 etniczne przetrwaly. Czesto w ukryciu i potajemnie przekazywano
sobie wiedzg i kultur¢ przodkéw. ,,Kultura narodowa panstwa nacjonalistyczne-
go (kultura narodowa Polski)” [Szczepanski, Sliz, 2011, s. 237] studzila entu-
zjazm 1 kreatywnosc¢ obcych.

Dopiero nowe demokratyczne rzady po 1989 r. pozwolity narodzi¢ si¢ po-
jeciu ,,pluralizm kulturowy”, ten za$ zapoczatkowal dzisiejsza wielokulturowos¢
$laska. Mtodzi Slazacy s3 dumni ze swojego pochodzenia. Obraz czarnego i smut-
nego Slaska odszedt juz w niepamieé. Dzi$ region ten stynie z fantastycznej
muzyki (Tauron Nowa Muzyka, Off Festival, Rawa Blues Festival, Meskie Gra-
nie, Fest Festival, Katowice JazzArt Festival i inne), znakomitych spektakli
(,,Drach”, ,,Pokora”, , Piata Strona Swiata” i inne), $wiatowej architektury (Spo-
dek, Muzeum Slqskie, biurowce KTW, budynek NOSPR) oraz innych dziatan,
m.in. ,,$laskiej szkoty architektury”, doskonatej kuchni regionalnej oraz dumne-
go, kreatywnego i utalentowanego spoteczenstwa.

Socjolog Jacek Wodz w 2016 r. w wywiadzie dla kwartalnika ,,Fabryka Si-
lesia” zauwaza, ze ,,Slask jest atrakcyjny (...), bo wytwarza ciekawa przestrzen
kulturowa, spoteczng. To juz jest naprawde powazny osrodek kulturowy, eduka-
cyjny, zwlaszcza w szkolnictwie wyzszym, a to jest wazne, bo to wytwarza tych
nowych Slazakow. To jest takze bardzo wazny osrodek, jesli chodzi o infrastruk-
ture, kontakty ze $wiatem. To wszystko razem powoduje, ze mamy grupe ludzi,
ktérzy niekoniecznie pochodza ze Slaska, ale wrosli w ten region i moga o sobie
powiedzie¢, ze chociaz nie maja korzeni $laskich, to dobrze si¢ tu czujg (...).
Oni zmieniajg kulturowo ten region i dzieki nim koficzymy z wizja Slaska po-
strzeganego z punktu widzenia hasioka®. Slask ma by¢ widziany z punktu wi-
dzenia NOSPR-u, a nie hasioka™® [Fabryka Silesia, 2016].

Na stronie Narodowego Centrum Kultury czytamy: ,,Slaska szkola architektury to bardziej
zjawisko na architektonicznej mapie kraju niz rzeczywisty prad architektoniczny. Zdecydowa-
nie fatwiej wymieni¢ nazwiska jej przedstawicieli anizeli charakterystyczne obiekty, a to dlate-
go, ze ,Slaska szkota” to przede wszystkim sposob myslenia, a nie dogmat stylistyczny czy
formalny. Istotg zjawiska jest silny background, ktory $lgscy architekci nabywaja na gliwickim
Wydziale Architektury i ktory determinuje ich przyszte poczynania, nadajac ich twdrczoscei pe-
wien, czasem bardzo subtelny, wspolny mianownik”.

W jezyku/dialekcie §laskim hasiokiem nazywa si¢ $mietnik.

Wigcej w obszernym wydaniu kwartalnika ,,Fabryka Silesia” [Fabryka Silesia, 2016]. Artykut
pod tytutem ,,W Slazakach jest lek” ujawnia fakt, ze nowi Slazacy czesciej i tatwiej opowiadaja
si¢ za swoja wielokulturowoscia. Rozmowe z Jackiem Wodzem przeprowadzit Waldemar
Szymczyk.
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3. Koniecznos¢ edukacji i promocji wielokulturowosci

Migracja ludzi w celu poprawienia warunkow zycia jest nieunikniona. Lu-
dzie beda si¢ przemieszczac i, co za tym idzie, b¢dg si¢ integrowac, wymieniacé
doswiadczeniami, §wiatopogladami i dzieli¢ r6znym spojrzeniem na Swiat. Wie-
lokulturowos$¢ daje bardzo duzo szans na rozwdj nowoczesnego spoleczenstwa,
spoleczenstwa opartego na wiedzy i umiejetnosci komunikowania. Kompetencje
komunikacyjne lokuja si¢ w podstawowych kompetencjach rynkowych. Otwarte
umysty i kreatywno$¢ to dwie najwazniejsze warto$ci nowoczesnej cywilizacji.
Jak wskazuje Richard Florida, takich ludzi przyciaga atrakcyjno$¢ miejsca, mia-
sta [Florida, 2005]. Warunkiem koniecznym jest tu otwarto§¢ na réoznorodnosci.
Badacz ten w swoich licznych opracowaniach podkresla, ze ludzie kreatywni
imigrujg i chetnie zmieniaja miejsce zamieszkania, ale ich decyzje determinuja
nie ulgi podatkowe czy zasoby naturalne, ale przede wszystkim mozliwo$¢ spet-
nienia w kreatywnych zawodach. W obecnych czasach najwazniejszym i naj-
cenniejszym surowcem jest umyst i kreatywnos$¢. Niestety w dalszym ciggu
mozna zauwazy¢ przejawy ttamszenia tego, co obce i nieznane. Uswiadomienie
tego spoteczenstwu oraz wtadzom to najwazniejsza misja dla jednostek kultury
i srodowiska akademickiego.

W tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na glowne cele edukacji wielokultu-
rowej. W $lad za Zbigniewem Kwiecinskim warto odnotowac najwazniejsze
punkty na tej liscie [Kwiecinski, 1997]:

e tworcze uwydatnienie kulturowego zréznicowania (nie tylko w obrgbie do-
minujacej kultury);

e osigganie sprawiedliwosci spolecznej poprzez rowne szanse oswiatowe ze
wzgledu na ple¢, ras¢, wyznanie, pochodzenie etniczne, spoteczne i ekolo-
giczne;

e propagowanie sensu uniwersalnych wartosci, praw, dostgpnosci do wiadzy
politycznej oraz uzasadnienie prawa do materialnej i kazdej innej pomys$lno-
$ci” [Ryszawy, 2016, s. 64; Kwiecinski, 1997, s. 17].

Edukacja jest jednym z najwazniejszych celow kazdego kraju. Wychowanie
spoteczenstwa tolerancyjnego, otwartego na inne kultury to wregcz obowiazek
dla rzadzacych. Wazne, aby polityka i dziatalno$¢ panstwa zapobiegata ,,wyklu-
czeniu i dyskryminacji, m.in. ze wzgledu na pte¢, ras¢, wyznanie czy pochodze-
nie” [Ryszawy, 2016, s. 64].
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Tabela 9. Korzysci i zagrozenia zwigzane ze zjawiskiem wielokulturowosci

KorzySci Zagrozenia

Zmniejszenie mozliwos$ci
wystepowania napig¢ etnicznych
W?zbogacenie kulturowe Zatamanie si¢ spojnosci spotecznej wskutek
spoteczenstwa jako catosci braku poczucia wspdlnej przynaleznosci
Strach przed zamachami terrorystycznymi,
konfliktami, zamieszkami

Dezintegracja spoleczenstwa gospodarzy

Szansa na nauke innego jezyka

Poznawanie innych kultur Zanik polskiej tradycji i kultury
Wzbogacanie wiasnej kultury Konflikty spoteczne
Wymiana do$wiadczeh Mniej miejsc pracy
Wymiana turystyki i handlu Problemy religijne

Wozrost tolerancji Obcigzenie dla budzetu panstwa

. . Podziat spoteczenstwa, konflikty wewngtrzne
Tworzenie wspolnoty ,
panstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Lodzinski [2007, s. 96-97]; Ryszawy [2016, s. 69].

Badacze zajmujacy si¢ tematem wielokulturowos$ci dostrzegaja wiele szans
wynikajacych z wielokulturowosci. Wskazuja rowniez zagrozenia. Zgodni sg co
do zasady, ze zrozumienie tematu wielokulturowosci oraz edukacja sg kluczowe.
Zaobserwowano [Ryszawy, 2016; Lodzinski, 2007], ze najwigksza otwarto$¢ na
ten problem wystepuje w osrodkach akademickich, gdzie studenci i wyktadowcy
s3 nauczeni kooperacji z zagranicznymi osrodkami naukowymi. Warto podkreslic,
ze wymiany stypendialne i programy wymiany studenckiej sprzyjaja populary-
zowaniu dobrych praktyk w tym temacie. Powinni$my zatem dazy¢ do adaptacji
platonskiej idei wielokulturowosci, ktora pojecie to rozumie jako: ,,wyobrazenie
doskonatos$ci relacji miedzy przedstawicielami roznych §wiatéw kulturowych”
[Sliz, Szczepanski, 2019, s. 37]. Ten poziom doskonatosci relacji wystepuje
wowczas, gdy w jednej ,,przestrzeni spoteczno-kulturowej ludzie preferuja od-
mienne systemy aksjologiczne i normatywne” [Sliz, Szczepanski, 2019]. Wia-
domo, iz idea najczesciej pozostaje niedostepna, lecz dzigki niej moze powstawaé
ideologia wielokulturowosci. Zwyczajowo ideologia ta przejawia si¢ ,,w grupO-
wym dazeniu do wiasnego interesu” [Sliz, Szczepanski, 2019]. W kontekscie
omawianego regionu Gornego Slaska wielokulturowo$é jest faktem. Ludzie
Zyjacy na tym terenie uksztattowali relacje miedzy soba, a z rdznic czerpig inspi-
racje. Wlasnym interesem natomiast staje si¢ promocja tego, co $laskie (kultury,
zwyczajow kulinarnych czy tradycji jezyka/dialektu $laskiego). Czy zatem oma-
wiany region stat si¢ odzwierciedleniem idei platonskiej? Ot6z nie do konca.
Wecigz duzo tu napie¢ i konfliktow, ktorym warto zapobiegac poprzez edukacje.
Stad warto zrozumie¢ i poznaé blizej koncepcj¢ 3xT Richarda Floridy [Florida,
2002; 2005], ktora moze by¢ §wiadomie uzywana w strategiach rozwoju jedno-
stek kultury, strategiach miast, a nawet w strategiach przedsigbiorstw.
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4. Wielokulturowos¢ wedtug koncepcji Floridy 3xT

Teoria 3xT Floridy moze stanowi¢ podstawe do edukacji na temat wielo-
kulturowosci, a takze moze by¢ instrukcja postgpowania dla menedzerow jedno-
stek kultury, przedsigbiorstw, jak réwniez dla wlodarzy polskich miast. Bo prze-
ciez rola miasta jest tworzenie przyjaznej przestrzeni dla jednostek kreatywnych
z calego $wiata. Budowanie $wiadomosci w zakresie teorii 3xT i nastepstw jej
zaadaptowania powinno by¢ gtownym celem edukacji kulturowej w Polsce.

Technologia, talent i tolerancja (koncepcja 3xT) Floridy to zalezno$¢, ktora
wystepuje pomigdzy stopniem réznorodnosci a poziomem kreatywnosci Spo-
tecznych przestrzeni [Sliz, Szczepanski, 2014]. Jak wskazuje badacz, otwarto$é na
imigracje i akceptacja wielokulturowosci skutkuje wzrostem: innowacji, wzrostu
gospodarczego, zwickszania si¢ zréoznicowan ekonomicznych, wzrostem pozio-
mu tolerancji wobec odmienno$ci. Wedhug teorii 3XT czynnikiem wzrostu go-
spodarczego nie jest stabilnos¢. Jak twierdzi Florida, ,,stabilno$¢ jest hamulcem
innowacji” [Florida, 2005, s. 31].

W $lad za badaniami Richarda Floridy, Anna Kopel zauwaza, ze ,,0soby
kreatywne sa sita napedowa wzrostu gospodarczego, a miejsca, ktore licznie
zamieszkujg — ,,skupiska talentu” — rozwijajg si¢ bardziej dynamicznie i maja
zdolnosci przyciagania jeszcze wickszej liczby tworczych jednostek (...). Krea-
tywne, wyksztalcone osoby wolg miejsca przyjazne, innowacyjne, tolerancyjne
i roznorodne” [Kopel, 2007, s. 53]. Florida zwraca uwage na fakt, ze mtodzi
kreatywni ludzie poszukuja miejsc, ktore sa zréznicowane kulturowo i demogra-
ficznie. Jak zauwaza Anna Kopel w $lad za Richardem Florida, ,,regiony najbar-
dziej zaawansowane technologicznie wspieraja lub tez nawet promuja demogra-
ficzng roznorodno$¢” [Kopel, 2007, s. 56].

Rodzi si¢ zatem pytanie: czy tylko regiony zaawansowane technologicznie
powinny wspiera¢ wielokulturowo$¢? Z cata pewnosciag wszystkie regiony zy-
skatyby, jesli zdecydowalyby si¢ wspiera¢ wielokulturowos¢. Nalezy pamigtac
o tym, ze zyjemy w czasach spoteczenstwa sieciowego [Kotler, Kartajaya, Setia-
wan, 2017, s. 28], w ktorym otwarto$¢ na inne kultury jest wrecz obowigzkowa.
Stabilnos¢, o ktorej méwi Florida w swoich badaniach, istotnie jest tu hamul-
cem. Turbulentny §wiat i zmiany, ktore w nim zachodza, potrzebuja tolerancji,
talentdw 1 najnowoczesniejszych technologii.
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5. 3xT w strategiach jednostek kultury
na Gérnym Slasku

Niewatpliwie liderem tworczoéci kreatywnej na Gornym Slasku jest Zamek
Cieszyn, ktory jeszcze w 2005 r. (wowczas Slaski Zamek Sztuki i Przedsigbior-
czoS$ci) stat si¢ pierwszym regionalnym osrodkiem designu w Polsce [Fabryka
Silesia, 2017, s. 90; www 15]. Wérdd inicjatyw tego projektu mozna wymienic
nastepujace przedsiewziecia: ,,Slaska Sieé¢ na rzecz Wzornictwa”, ,,Regionalna
Sieé¢ Promocji i Transferu Technologii” czy ,,Slaska Rzecz”.

Ewa Golebiowska, byta dyrektor Zamku Cieszyn i wieloletnia szefowa Eu-
ropejskiego Instytutu Projektowania dla Wszystkich (EIDD), w wywiadzie
udzielonym kwartalnikowi Fabryka Silesia w 2017 r. zauwaza, ze jury konkursu
,.Slaska Rzecz” doceniaja ,,role projektantow i sektora kreatywnego w budowa-
niu $wiadomosci nowego Slazaka i nowego lokalnego patriotyzmu. A ten nie
jest oparty wylacznie na sentymentach, lecz staje si¢ ambicja mtodych ludzi, by
tworzy¢ nowy wizerunek regionu. Gdy mowimy o projektantach, to myslimy
o firmach, patrzymy tez na sektor publiczny. Jakos$¢ ustug w duzym stopniu jest
wspomagana przez projektantow. Gdyby nie oni, wojewddztwo §laskie w dal-
szym ciggu byloby postrzegane przez pryzmat zanieczyszczonego srodowiska
i pewnego rodzaju tradycyjnej ludycznosci” [Fabryka Silesia, 2017, s. 90]. War-
to odnotowac¢ w tym miejscu ikoniczny juz produkt, jakim stat si¢ dywan Moho-
hej!DIA’ stworzony przez studio Moho Design Magdalene Lubinska i Michata
Kopaniszyna (kolejno firma znana z nowej nazwy: Code Designe), nagrodzony
,Slaska Rzecza” w 2005 r. Produkt ten trzy lata pozniej otrzymat Red Dot
Award® — jedna z najwazniejszych nagrod w srodowisku projektowym, nazywa-
ng ,,Oskarami designu”. Firma ta byla jeszcze nagradzana w kolejnych latach,
m.in. Red Dot w kategorii ,,Best of the Best” za projekt piekarnika ,,Zen” marki
Amica. Technologie i design, na ktéry zwraca uwage Zamek Cieszyn, moga
inspirowa¢ inne jednostki kultury do duzej wrazliwosci na to, co kreatywne 1 wie-
lokulturowe.

Do projektu dywanu projektanci wykorzystali wzor ludowej wycinanki. Ich projekt stal sig
ikong polskiego wzornictwa pierwszej dekady XXI w.

Red Dot Design Award to nagroda przyznawana od 1955 r. przez Centrum Designu Nadrenii
Ponocnej-Westfalii w Niemczech. Aby w sposob profesjonalny oceni¢ réznorodnosé w dzie-
dzinie projektowania, nagroda dzieli si¢ na trzy dyscypliny: Nagroda Red Dot: Product Design,
Red Dot Award: Brands & Communication Design oraz Red Dot Award: Design Concept.
Kazdy konkurs jest organizowany raz w roku. Zdobywcy nagrod uzywaja ,,nazwy/etykiety na-
grody” we wlasnych materialach komunikacyjnych i marketingowych, aby wyr6zni¢ si¢ na tle
konkurencji. Wér6éd doczasowych laureatéw mozna znalez¢ takie produkty, jak MacBook Air
firmy Apple czy motocykl Honda CBR1000RR-R Fireblade SP.
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Wirod teatrow warto odnotowaé dziatania Teatru Slaskiego im. Stanistawa
Wyspianskiego w Katowicach, ktory jest najwicksza sceng dramatyczng na GOr-
nym Slasku. Teatr dysponuje czterema scenami, na ktérych zagrano ponad tysigc
premier w jezyku niemieckim, polskim i §lagskim. Sam teatr powstat w 1907 r. pod
nazwa Stadttheater, kolejno od 1922 r. funkcjonowat jako Teatr Polski, a od
1945 r. jako Teatr Slaski. Historia teatru wiaze si¢ z losami Slaska, a jego obec-
ny dyrektor — Robert Talarczyk — od poczatku swojej pracy na tym stanowisku
promuje wielokulturowo$¢. Pierwszym spektaklem po objeciu stanowiska dy-
rektora przez Talarczyka byla ,,Pigta strona $wiata” na podstawie powiesci Ka-
zimierza Kutza, w adaptacji i rezyserii Talarczyka. Sztuka zdobyla pierwsze
miejsce w XIX edycji Konkursu na Wystawienie Polskiej Sztuki Wspotczesnej
w 2013 r. [www 16; www 17; www 18], za§ sam Talarczyk za te sztuke otrzy-
mal dwie Ztote Maski w 2014 r.: za rezyseri¢ i w kategorii ,,Przedstawienie Ro-
ku”. W tym samym roku na XIV Festiwalu Teatru Polskiego Radia i Teatru
Telewizji Polskiej ,,Dwa Teatry — Sopot 2014 zostal uhonorowany nagrodami
za rezyseri¢ telewizyjnej wersji ,,Piatej strony §wiata” oraz za adaptacje powie-
sci Kazimierza Kutza. Jedng z ostatnich nagroéd odebrat w 2021 r. — byla to Na-
groda im. Zygmunta Hiibnera ,,Cztowiek Teatru”.

Z kolei spektakle ,,Drach” i ,,Pokora” pokazuja trudng przesztos¢ Slaska —
swoje zrodto maja w prozie Szczepana Twardocha. Kazdy z tych spektakli
uswiadamia widza i uczy. Historia Slaska i jego wielokulturowos¢ budzg w wi-
dzach wszystkie emocje: gniew, smutek, rados¢ i zdziwienie.

Kierunek obrany przez Teatr Slaski przynosi tej instytucji sukcesy arty-
styczne i komercyjne — spektakle i sam dyrektor zdobywaja liczne nagrody, co
z pewnoscig $wiadczy o dobrej strategii rozwoju.

Jednym z najstynniejszych $laskich spektakli, w ktorych takze gra Talar-
czyk, jest ,,Cholonek, czyli Pan Bog z gliny” wedtug Janoscha, wyrezyserowany
przez Mirostawa Neinerta. Jest wystawiany przez katowicki Teatr Korez od
kilkunastu lat z duzym powodzeniem. Spektakl dotyczy historii, mitologii i toz-
samosci Slaska i Slazakow.

Na scenie tego teatru od jedenastu lat trwa tez projekt ,,JJednoaktowki po
Slasku”. Idea konkursu jest pokazanie, ze w jezyku, dialekcie $§laskim mozna
pisa¢ dramaty teatralne, wyraza¢ najrozniejsze emocje. Co wazne, ,,bogactwo
tematyki i stylow wyptywa wprost z réznorodnosci Slaska i jego mieszkancow”,
jak pisze Rafal Czechowski, zatozyciel Imago Public Relations, organizator
konkursu w ksiazce: ,.Jednoaktowki po Slasku 2019-2020” [Szymczyk, red.,
2021, s. 7].

Sam projekt to efekt wspotpracy wybitnego dramatopisarza Ingmara Villgista
1 Waldemara Szymczyka (aktualnie jurora konkursu, wowczas zastgpcy redakto-
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ra naczelnego katowickiej ,,Gazety Wyborczej”). Co roku na konkurs naptywa
kilkadziesiat prac o roéznej tematyce, taczy je mitos¢ do tradycji i kultury tego
regionu. Coroczne finaty konkursu odbywaja si¢ w Teatrze Korez, wtedy tez ma
miejsce uroczysta gala, podczas ktorej uczestnikom sg wrgczane nagrody.
W finale wydarzenia goscie moga obejrze¢ adaptacje zwycigskich sztuk, a w role
bohateréw wecielaja sie znani $lascy aktorzy. Idea organizatoréw i Miasta Ogro-
dow Katowice (wspolorganizatora konkursu) bylo i jest zostawianie $ladoéw
w formie ksigzek, w ktorych znajduja si¢ wyrdznione w danym roku prace.

Organizatorom nie przeszkodzita nawet pandemia — w 2020 r. finat wyda-
rzenia odbyt si¢ poprzez internetowe tacze i byt transmitowany w formacie onli-
ne. Jak zauwazyl sam pomystodawca Ingmar Villqgist: ,,sztuki, tworczosci nie
zabije zaden najwscieklejszy wirus, bo sztuka, imperatyw tworzenia to od zaw-
sze szczepionka na wszystko co zle 1 podle na tym $wiecie. Damy rade”
[Villgist, 2021].

6. Podsumowanie

Tolerancja, talent i technologia to trzy potezne sity, dzigki ktorym mozna
tworzy¢ wspaniate strategie jednostek kultury oraz strategie biznesu. Richard
Florida w swojej koncepcji 3xT zwracal uwage, na klase¢ kreatywng — na ludzi,
ktorzy ponad podziatami w wielokulturowosci upatrujg wigcej szans niz zagro-
zen. Przytoczone w niniejszym rozdziale przyktady moga dowiesé tezy, ze wie-
lokulturowos¢ wplywa pozytywnie na strategie rozwoju jednostek kultury,
zwlaszcza w przytaczanym przyktadzie Gornego Slaska.

Powyzsze przyktady moga potwierdza¢ rowniez fakt, ze z wielokulturowo-
$ci rodzi si¢ wspolpraca. Wspolpraca ta za$ sprzyja rozkwitowi talentow. Jesli
o talentach mowa, nalezy przypomnieé, iz Gorny Slask to obszar, z ktorego po-
chodzi piatka wybitnych noblistow [www 19]. Maria Goeppert-Mayer, druga
laureatka Nobla z fizyki — po Marii Sktodowskiej-Curie — pochodzita z Katowic,
gdzie si¢ urodzita w 1906 r. Rodzinne miasto opuscila trzy lata p6zniej, po tym
jak jej ojciec dostat posade na Uniwersytecie w Getyndze. W 1930 r. po studiach
na dwoch kierunkach (matematyka i fizyka) przeniosta si¢ do Stanow Zjedno-
czonych. Byla profesorem uniwersytetow w Chicago i Berkeley. Pracowata nad
teorig powlokowej struktury jadra atomowego i za to odkrycie w 1963 r. otrzy-
mata Nagrode Nobla z fizyki. Na Slask nie wrécita juz nigdy, ale warto odnoto-
waé, ze zajmowala si¢ pomocg dla $laskich uchodzcéw w USA po Il wojnie
$wiatowej oraz wspierata organizacje World Association of Upper Silesians
[Pawlik, 2022]. Kolejnym noblistg z tego regionu byt Kurt Alder, ktory urodzit
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si¢ w 1902 r. w Krolewskiej Hucie — dzisiejszym Chorzowie. Adler w 1922 r.
rozpoczat studia chemiczne w Berlinie. Nagrode Nobla odebral w 1950 r. za
badania dla nowoczesnej chemii organicznej, co bylo efektem jego wspotpracy
z Ottonem Dielsem, z ktorym w 1928 r. odkryt synteze dienowa. Samo odkrycie
przyczynito si¢ produkcji réznych lekow, barwnikoéw i srodkow owadobodjczych
[Pawlik, 2022]. Trzecim laureatem tej prestizowej nagrody jest Johannes Georg
Bednorz, ktéry urodzit si¢ 1950 r. w Niemczech. Jego rodzice pochodza z Lu-
blinca, z ktoérego wyjechali pie¢ lat przed jego przyjsciem na $wiat. Bednorz
zostal uhonorowany Nagroda Nobla w 1987 r. Nagrodg otrzymat jako wspotod-
krywca wysokotemperaturowego nadprzewodnictwa w tkankach metali. Do tej
piatki wspaniatych nalezy doliczyé¢ Ottona Sterna, ktéry urodzit si¢ w Zorach
w 1888 r. Pochodzit z zydowskiej kupieckiej rodziny. Studiowal na Uniwersyte-
cie Wroctawskim. Ze wzgledu na swoje zydowskie pochodzenie zostal zmuszo-
ny do wyjazdu do USA w 1933 r. Juz wtedy byl uznawany za ,,najwigkszego
fizyka eksperymentatora naszych czaséw” [Pawlik, 2022]. Nobla z fizyki ode-
brat w 1944 r. jako obywatel USA. Konrad Bloch to piagty noblista z korzeniami
$laskimi, ktory przyczynit si¢ do rozwoju medycyny i fizjologii. Nagrode otrzy-
mal w 1964 r. za odkrycie wyjasniajace powstawanie cholesterolu w organizmie.
Urodzit si¢ w zydowskiej rodzinie w 1912 r. w Nysie. Wowczas miasto nalezato
do rejencji opolskiej, ktora wchodzita w sktad prowincji Gorny Slask. Mieszkat
w Monachium, Szwajcarii, a p6zniej w Stanach Zjednoczonych, do ktoérych wy-
jechat z tych samych powodow, co Otto Stern [Pawlik, 2022]. Bloch wyktadat
na Uniwersytetach Columbia, Chicago i Harvard.

Przyktady przytoczonych noblistow ze $laskimi korzeniami potwierdzaja
tezg, ze wielokulturowos$¢ jest kolebka talentdéw, tolerancji i technologii. Zatem
niech w tym miejscu raz jeszcze padnie stwierdzenie, ze klasa kreatywna wzra-
sta w miejscach przyjaznych wielokulturowo$ci. Sztukg zatem jest pielegnowa-
nie tego stanu i z najwigkszg staranno$cia dbanie o promocje¢ i edukacje tego
pojecia.

W niniejszym rozdziale autorka przywotata tylko kilka sposrod wielu przy-
ktadow udanych strategii rozwoju jednostek kultury opartych na dziedzictwie
kulturowym. Opisane dziatania powinny stuzy¢ jako dobry wzor, udany przepis
na czerpanie z wielokulturowosci tego, co najlepsze.

Czy niniejszy rozdzial zainspiruje jednak inne instytucje kultury do korzy-
stania z tego terminu/ przepisu? Trudno stwierdzi¢, niech bgdzie to zatem pod-
stawa do dalszych dyskusji i opracowan naukowcdoéw oraz menedzerow kultury.
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Rozdzial IX
]

Mierniki kultury w efektywnym
zarzadzaniu kultura

Kinga Hoffmann-Burdzinska, Jakub Kol

1. Wprowadzenie

Celem niniejszego rozdziatu jest identyfikacja miernikéw oraz ich wyko-
rzystania w procesie zarzadczym realizowanym przez instytucje kultury. Potrze-
ba mierzenia dziatalno$ci kulturalnej stanowi istotny element w dziataniach stra-
tegicznych kazdej instytucji. Dziatania te czgsto wynikaja ze zmian i trendéw
wystepujacych w otoczeniu, mocno wplywajac na charakter funkcjonowania
instytucji kultury. Wspdtczesnie instytucje kultury sa zmuszone do wprowadza-
nia znaczacych zmian w strategii zarzadzania z uwagi na gwattownie zmieniaja-
ce si¢ otoczenie. Jak pokazujg dostepne badania, sprawne zarzadzanie instytucja
kultury wymaga odpowiednich metod i narzgdzi. Proces ten ma okreslong specy-
fike, ktora wptywa na projektowanie sposobow pomiaru dziatalnosci instytucji
kultury. Majac na uwadze fakt, iz stan wiedzy o zarzadzaniu i jego standardach
w instytucjach kultury jest na innym etapie rozwoju niz w innych organizacjach,
istnieje mozliwos$¢ implementowania okre§lonych narzedzi w zarzadzaniu insty-
tucja kultury. Jednak musi by¢ ono przemyslane i uwzglednia¢ strategiczne za-
tozenia, tj. misje, wizj¢ 1 strategi¢ danej jednostki. Niniejszy rozdziat zostat
przygotowany na podstawie przegladu literatury, w tym zawierajacej propozycje
miar dziatalnos$ci kulturalnej. Opierajac si¢ na analizie literatury oraz réznych
miernikach, autorzy opracowali i zaprezentowali wlasng koncepcj¢ uniwersal-
nych miernikéw, ktore moga stanowi¢ wktad do modelu oceny efektywnos$ci
dziatalnos$ci instytucji kultury.



2. Potrzeba pomiaru w kontekscie zarzadzania kultura

Termin ,,zarzadzanie kulturg” funkcjonuje powszechnie w obiegu miedzy-
narodowym, cho¢ nieraz w nieco odmiennym odcieniu znaczeniowym. Swiadcza
o tym jego odpowiedniki, cho¢by w jezyku angielskim: culture management,
cultural management, arts management, arts administration. Badania naukowe
W tym obszarze sg prowadzone w odniesieniu do dwoch kontekstow: ekonomicz-
nego i humanistycznego. W ujeciu ekonomicznym autorzy wskazujg na zaleznosci
migdzy kulturg a rozwojem gospodarczym. Kontekst humanistyczny jest z kolei
zwigzany z takimi dyscyplinami, jak antropologia, socjologia, filozofia, kulturo-
znawstwo, historia sztuki, pedagogika itd. Dyscypliny te majg z reguty dluzsza
tradycj¢ niz ekonomika kultury. A. Mirski wskazuje na trzeci kierunek poszuki-
wan w tym zakresie, ktory taczy elementy ekonomiczne i humanistyczne. Wpisuja
si¢ w niego animacja kultury i wspotczesne zarzadzanie kulturg. Czesciowo obra-
zuje go proba wyjasniania zwigzkéw kulturalno-ekonomicznych, w zatozeniu
wymagajaca badan w wymiarze historycznym w celu zrozumienia istoty powsta-
wania dziet, osiagnig¢ i nurtow w historii kultury i gospodarki [Mirski, 2012].

Zarzadzanie kulturg jest dziatalnoscia, ktorej zdefiniowanie wymaga pota-
czenia ze sobg dwoch kategorii, ktore w literaturze zostaty zdefiniowane przez
wielu autorow. M. Lewandowski, ktory podjat sie analizy obu terminéw, pod-
kresla, ze termin ,,zarzadzanie kultura” jest trudny do zdefiniowania, czego
przyczyna jest przede wszystkim r6znorodne pojmowanie samej kultury. Jedno-
czes$nie efektem jego analizy jest zwrocenie uwagi na fakt, iz proces zarzadczy
jest ukierunkowany na wykorzystanie zasobow kultury, aby zrealizowac cel
pojmowany jako pozytywny rozwdj cztowieka bedacego nosicielem kultury
[Lewandowski, 2010].

M. Lewandowski zwraca uwagg, iz proba potaczenia pojec ,.kultura” i ,,za-
rzadzanie” prowadzi m.in. do zastosowania podejscia systemowego w odniesieniu
do kultury. Kultura jest systemem ztozonym z przedmiotdéw, czynnos$ci i postaw.
System ten mozna z kolei potraktowaé¢ w kategoriach zasobu w systemie zarzad-
czym. W ten sposéb stuzy on osiaganiu okreslonych celéw, np. przetrwania,
rozwoju, ksztattowania osobowosci. Dzigki temu zarzadzanie kulturg mozna
zinterpretowac jako wypadkowa podejscia do kultury oraz zarzadzania. Propo-
nowana przez autora definicja zarzadzania kulturg traktuje je jako ,,(...) zestaw
dziatan realizowanych za pomocg mozliwych do wykorzystania zasobow kultury
i organizacji (rozumianej nie zawsze w sensie instytucjonalnym), zmierzajacych
do osiagnigcia oczekiwanych rezultatow w sposob skuteczny, korzystny i eko-
nomiczny. Zestaw dziatan obejmowalby m.in. antycypowanie otoczenia, plano-
wanie, organizowanie, koordynowanie, komunikowanie, przewodzenie, motywo-
wanie, kontrolowanie i ewaluowanie” [Lewandowski, 2006].
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Naukowcy zajmujacy si¢ problematyka zarzadzania kulturg poruszaja m.in.
kwesti¢ jako$ci procesu zarzadczego w instytucjach kultury. J. Szulborska-
-Lukaszewicz zwraca uwage na to, iz wyrazana w przeszto$ci krytyka instytucji
kultury jako Zle zarzadzanych nie byta poparta rzetelnymi analizami, badaniami
czy wiedzg z zakresu specyfiki funkcjonowania instytucji kultury [Szulborska-
-Lukaszewicz, 2013]. Wiedza, jaka dysponuje nauka oraz praktycy zajmujacy
si¢ zarzadzaniem organizacjami, jest implementowana w badaniu oraz edukacji
kadry kierowniczej w sektorze kultury. Zarzadzanie kulturg upowszechnito si¢
w Polsce w polowie lat dziewigcdziesigtych XX w., gdy w réznych szkotach
i uczelniach pojawily si¢ kierunki rozwijajace kompetencje menedzeréw kultury
[Lysinski, 2012]. Rozw6j kompetencji menedzeréw zarzadzajacych instytucjami
kultury ma specyficzny charakter. Przede wszystkim jest on opdézniony wobec
rozwoju kadry menedzerskiej w innych organizacjach gospodarczych. Specyfika
misji i celow instytucji kultury, a takze zréznicowanie organizacji w tym sekto-
rze staje si¢ wyzwaniem dla uczelni, ktore ksztatcg przyszla kadre menedzerska.
Jak zwracajg uwage autorzy, L.. Gawel, A. Konior i W. Pokojska, sektor kultury
w Polsce jest w fazie rozwoju i pociaga za soba zapotrzebowanie na kompetent-
nych menedzerow [Gawet, Konior, Pokojska, 2020].

Menedzerowie w sektorze kultury powinni si¢ postugiwaé odpowiednio
dobranymi metodami i narzgdziami zarzadzania. W niniejszym rozdziale zostana
zaprezentowane narze¢dzia w postaci miernikdéw, ktoére poddane analizie moga
stanowi¢ warto$ciowe zasoby informacyjne wspierajace proces zarzadzania in-
stytucjami kultury. A. Slusarczyk, podejmujac watek zarzadzania projektami
w kulturze, podnosi, ze ,,brak narzedzi oceny jakos$ci przedsiewzie¢ kulturalnych
powoduje trudnosci z ewaluacjg dziatalnos$ci kulturalnej”. Istnieje potrzeba rze-
telnej analizy i stosowania odpowiednich w tym zakresie miar [Slusarczyk,
2016]. Jedng z wiodacych miar, do ktorej nalezy si¢ odniesc, jest efektywnos¢,
ktora jest traktowana jako nieodlaczny element czy wrecz istota kazdego zarza-
dzania [Lewandowski, 2006]. Warto w tym miejscu przytoczy¢ stowa R.S. Ka-
plana, ktory twierdzi, ze ,jes$li chcemy, by instytucje publiczne lepiej stuzyty
obywatelom czy wnosily nowe warto$ci, potrzebne sa odpowiednie mierniki”
[Gillert, 2006].

3. Przeglad wybranych miernikdw w obszarze kultury
Istnieje wiele miernikow pozwalajacych oceni¢ efektywnos¢ dziatalnosci
instytucji kultury. W niniejszym rozdziale dokonano przegladu r6éznych opraco-

wan celem zestawienia najwazniejszych miernikdw oraz pokazania ich potencja-
tu w obszarze wspierania procesu zarzadzania kulturg.
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Ilekro¢ w niniejszym rozdziale mowa o efektywnosci, autorzy przyjmuja,
ze jest to relacja miedzy efektami dziatania a kosztami poniesionymi w zwigzku
Z jego realizacja [Dudycz, Wilimowska, red., 2008; Gerlach, 2018]. Tak pojmo-
wana efektywnos$¢ jawi si¢ jako miara zlozona, kategorie efektow i kosztow sa
bowiem w rzeczywistosci zbiorami réoznych miar szczegétowych, ktoére je od-
zwierciedlaja. Dodatkowo nalezy mie¢ na uwadze, ze mozna rozrézniaé efekty
koncowe oraz posrednie, ktore do nich prowadza, a takze efekty iloSciowe oraz
jakosciowe. Nie mniej wazna dla autoréw niniejszego rozdziatu jest perspekty-
wa, ktorg przedstawia P. Wnuczak, ktory zaznacza, ze ,,efektywnos¢ w przypad-
ku instytucji kultury nalezy definiowaé jako zdolno$¢ instytucji do osiagania
celow i wypelniania misji, do ktorej realizacji zostata powotana, przy optymal-
nym wykorzystaniu zasobéw materialnych i niematerialnych [Wnuczak, 2014].

Pomiar nalezy z kolei utozsamia¢ z badaniem, w ktérym zanim zostang do-
brane mierniki, nalezy okresli¢ jego przedmiot i cel, tj. odpowiedzie¢ na pytanie,
co i po co mierzymy. Nawigzujac do tematyki niniejszego rozdziatu, przedmiotem
pomiaru jest dziatalno$¢ kulturalna, w tym jej efekty oraz poniesione w zwiazku
z nig naktady, a celem pomiaru jest identyfikacja i ocena zarzadzania instytucja
kultury oraz jej efektywnosci.

Réznorodnos¢ miar stuzacych ocenie efektywnosci dziatalnosci kulturalnej
jest zwigzana z formami organizacyjnymi, w jakich jest ona realizowana. Insty-
tucje kultury to zgodnie z Ustawg o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci
kulturalnej teatry, opery, operetki, filnarmonie, orkiestry, instytucje filmowe, kina,
muzea, biblioteki, domy kultury, ogniska artystyczne, galerie sztuki oraz osrodki
badan i dokumentacji w réznych dziedzinach kultury [Ustawa o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej, 2001]. Dlatego warto zastosowac podziat
miernikdw na uniwersalne oraz specyficzne dla danej instytucji, ktéra nalezy do
jednej z wymienionych kategorii. Nalezy nadmieni¢, Zze kazda instytucja kultu-
ralna jako organizacja zostala powolana dla realizacji celéw zwigzanych z za-
spokajaniem potrzeb konkretnej grupy docelowej, a takze uzyskuje finansowanie
z dotacji organizatora oraz innych zrodet [Lewandowski, 2006].

Inny podziat miernikéw ma charakter bardziej szczegdtowy i nawiazuje do
obszaréw funkcjonowania oraz wynikow generowanych w ramach prowadzonej
dziatalnosci kulturalnej. Mozna przyja¢ pewne zatozenie, ze jest to lista miar,
ktérych nie sposob wymieni¢ wszystkich, gdyz majg one potencjat do dalszego
ich rozwoju, a zwlaszcza tworzenia nowych propozycji w tym zakresie.

Ujecie funkcjonalne miernikow prezentuje m.in. A. Rozhin w ,,Raporcie
0 stanie polskiego teatru”. Proponuje on rozbudowang analize catego publiczne-
go sektora teatralnego w Polsce i wyszczegolnia nastepujace obszary miernikow
[Rozhin, red., 2003]:
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e finanse i ptace,
e Kkadry,

o spektakle,

e widownia.

M. Lewandowski, w odniesieniu do analizy obszarow efektywnosci w euro-
pejskich instytucjach kultury, zauwazyt, ze w aspekcie miernikow stosowanych
w Polsce w niewielkim stopniu sg one powigzane z gospodarowaniem finanso-
wym, jak rowniez zewng¢trznym finansowaniem instytucji kultury [Lewandow-
ski, 2006].

U. Skurzynska-Sikora twierdzi, ze w zarzadzaniu kultura metody ilo$ciowe
moga mie¢ zastosowanie w ograniczonym zakresie [Skurzynska-Sikora, 2008].
Jednak A. Slusarczyk podkresla, ze niezwykle istotne jest to, aby w instytucjach
kultury przede wszystkim zwraca¢ uwage na kontekst i interesariuszy, ktorzy
powinni by¢ usatysfakcjonowani [Slusarczyk, 2016]. Jest to istotne z punktu
widzenia strategii, ktora w instytucji kulturalnej powinna by¢ opracowana na
podstawie szczegotowej identyfikacji i klasyfikacji interesariuszy, a takze ich
potrzeb i sposobéw komunikacji z nimi. A. Fraczkiewicz-Wronka wskazuje jako
wartosciowe tworzenie strategii organizacji w kategoriach interesariuszy i po-
slugiwania si¢ miarami efektywnosci, ktére w znacznej mierze bazuja na dialogu
Z interesariuszami, rozwoju ich zaufania oraz wspoétpracy z nimi [Fraczkiewicz-
-Wronka, 2010]. Majac na uwadze powyzsze rozwazania, mozna wskaza¢ na
specyfike funkcjonowania instytucji kulturalnych, ktora dotyczy dziatania ukie-
runkowanego na zaspokajanie potrzeb i oczekiwan réznych grup interesariuszy
przy zaangazowaniu artystow, ktorzy posiadajg okreslong tozsamos¢ i wyrazaja
ja poprzez swoje dzieta, a takze ksztaltujg swoj wizerunek wsrod odbiorcow
tychze dziet [Sobocinska, 2019].

Jednym z bardziej uporzadkowanych zbiorow miernikdw oceny dziatalno-
$ci instytucji kulturalnej jest norma ISO 11620:2008. Jest to ustandaryzowana
propozycja miernikow funkcjonalno$ci dla bibliotek. Dobor zawartych w normie
miar jest traktowany jako rozwigzanie zapewniajace wysoka jakos¢ pomiaru.
Wszystkie mierniki funkcjonalno$ci bibliotek zostaly szczegotowo sprawdzone
i udokumentowane w literaturze obejmujacej tematyke zarzadzania w kulturze,
a takze zarzadzania jakoscig. W ramach normy ISO 11620 wyszczeg6lniono
nastepujace kategorie dla badania efektywnosci [ISO, 2008]:

e wskazniki ogolne,

e wskazniki ustug publicznych,
e dostarczanie dokumentow,

e wyszukiwanie dokumentow,
e wypozyczanie dokumentow,
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e dostarczanie dokumentow ze zrodet zewngtrznych,

e ustugi informacyjne,

e wyszukiwanie informaciji,

e udogodnienia (sprzet, wyposazenie),

e technologia biblioteczna.

Nalezy doda¢, ze zarowno w procesie tworzenia ww. miernikéw, jak i ich

weryfikacji wzigto pod uwage nastgpujace kryteria [Glowacka, 2011]:

1. Zawarto$¢ informacyjna — wskaznik powinien zawiera¢ informacje, za po-
moca ktorych mozliwe jest podjecie dziatan, decyzji zaradczych w postaci
ustalania celow, klasyfikacja wazno$ci dziatan czy identyfikowania wysoko-
$ci budzetu.

2. Niezawodno$¢ — przy wielokrotnym zastosowaniu w takich samych warun-
kach wskaznik powinien przedstawi¢ identyczne wyniki.

3. Wiarygodno$¢ — wskaznik powinien mierzy¢ to, co stanowi gtéwny cel po-
miaru.

4. Adekwatno$¢ — wskaznik powinien by¢ odpowiedni do celu, dla jakiego zo-
stal zastosowany z wykorzystaniem wtasciwych jednostek czy skal.

5. Praktycznos¢ — wskaznik powinien obejmowac dane, ktore sg realne do ze-
brania przy odpowiednim i racjonalnym zaangazowaniu sit, zasobéw w pro-
cesie pozyskiwania tych danych.

6. Porownywalno$¢ — pozwala na porownywanie pomiedzy obiektami badan.
W sytuacji uzyskania tego samego wyniku mozna dostrzec ten sam poziom
wydajnosci, a takze jakosci.

W tabeli 10 przedstawiono wykaz wskaznikow wedtug ISO 11620:2008.

Tabela 10. Wykaz wskaznikow w ISO 11620:2008

Obszar Wskaznik

1 2
Dostepnos¢ wymaganych tytutow
Procent wymaganych tytutéw w zbiorach

Zbior : p P
y Stopien powodzenia w wyszukiwaniu rzeczowym w katalogu

Procent sesji odrzuconych
Doktadnos$¢ umieszczania na potkach

Zasoby, Mediana czasu wyszukania dokumentu w zbiorach
dostep, Dostep 0 zamknigtym dostgpie

infrastruktura Szybko$¢ wypozyczania miedzybibliotecznego

Procent zadowalajacych wypozyczen migdzybibliotecznych
Liczba publicznie dostgpnych stanowisk komputerowych
w przeliczeniu na osobe

Liczba godzin dostgpnosci komputera w przeliczeniu

na osobe

WyposazZenie
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cd. tabeli 10

2

Przestrzen dostgpna dla uzytkownikéw w przeliczeniu
na osobe

Dostepno$é miejsc w przeliczeniu na osobg

Godziny otwarcia biblioteki w stosunku do wymagan

Personel

Personel biblioteki w przeliczeniu na osobe

Wykorzystanie

Zbiory

Aktywno$¢ zbiorow

Wypozyczenia w przeliczeniu na osobg

Procent zbiorow niewykorzystanych

Liczba pobranych jednostek tresci w przeliczeniu
na osobe

Wykorzystanie zbioréw na miejscu w bibliotece
w przeliczeniu na osob¢

Dostep

Odwiedziny w bibliotece w przeliczeniu na osob¢

Procent zapytan informacyjnych przestanych droga
elektroniczng

Procent uzytkownikow zewnetrznych

Procent ogdlnej liczby wypozyczen uzytkownikom
zewnetrznym

Udziat uzytkownikow w imprezach organizowanych
przez biblioteke w przeliczeniu na osobe

Liczba uczestnikow szkolen dla uzytkownikow
w przeliczeniu na osobg

Wyposazenie

Wskaznik wykorzystania miejsc

Wskaznik wykorzystania stanowiska komputerowego

Ogolne

Procent populacji docelowej objetej ustugami

Satysfakcja uzytkownikow

Wydajnos¢

Zbiory

Koszt wypozyczenia

Koszt sesji w bazie danych

Koszt pobranej jednostki

Koszt w przeliczeniu na odwiedziny w bibliotece

Dostep

Mediana czasu nabycia dokumentu

Mediana czasu opracowania dokumentu

Personel

Procent pracownikow obshugi uzytkownikow w stosunku
do ogdtu personelu

Stopien udzielania poprawnych odpowiedzi

Stosunek wydatkow na gromadzenie do kosztow personelu

Wydajno$¢ pracownika w zakresie opracowania zbioré6w

Ogoélne

Koszt w przeliczeniu na uzytkownika

Potencjal
i rozwaj

Zbiory

Wydatki na zbiory elektroniczne jako procent wydatkow
na gromadzenie informacji

Personel

Procent personelu bioragcego udzial w utrzymywaniu
i rozwijaniu ustug elektronicznych

Liczba godzin udziatu w formalnych szkoleniach
w przeliczeniu na pracownika

98




cd. tabeli 10

1 2

Procent srodkow biblioteki uzyskanych z dotacji celowych
Ogélne (grantow) lub wygenerowanych dochodow

Procent $rodkow organizatora przeznaczonych na biblioteke

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Glowacka [2011].

Ciekawym opracowaniem z punktu widzenia problematyki miernikéw kul-
tury jest raport Glownego Urzedu Statystycznego “Kultura w 2020 r.” Prezentu-
je on liczne miary statystyczne dotyczace kultury w Polsce w ujeciu ogdlnym
oraz w odniesieniu do réznych typow dziatalnosci kulturalnej, np. dziatalnosci
artystycznej i rozrywkowej, wystawienniczej, biblioteczno-informacyjnej i in-
nych. Glownym zroédtem danych jest roczna sprawozdawczo$é instytucji kultury.
Autorzy raportu zwracajg uwage, ze raport zawiera wybrane informacje o dzia-
falno$ci podmiotéw w obszarze kultury, dlatego jego lektura moze by¢ przydat-
na jedynie w ogdlnej ocenie sytuacji w sektorze kultury [GUS, 2021]. Mimo to
nalezy uznac to opracowanie za warto$ciowe, gdyz raport ten jest publikowany
co roku, a dostepne w internecie najstarsze wydanie archiwalne pochodzi z 2003 r.,
co daje mozliwo$¢ porownania sytuacji w kulturze na przestrzeni 18 lat. Tego
typu analizy z punktu widzenia instytucji kultury maja znaczenie dla oceny sytu-
acji w otoczeniu, ktora powinna by¢ punktem wyjscia do budowy strategii danej
jednostki. Nalezy jednak nadmienié, ze informacje te powinny by¢ uzupetione,
gdyz otoczenie jest znacznie bardziej ztozone i prawidtowa jego diagnoza po-
winna obejmowac wszystkie obszary zaréwno mikro-, jak i makrootoczenia.

Fundacja Res Publica im. Henryka Krzeczkowskiego w projekcie DNA
Miasta w 2016 r. opracowata wykaz miernikow opartych na polityce kulturalnej
wybranych miast w Polsce. Gtownym celem projektu byto poréwnanie 100 naj-
wigkszych miast uwzgledniajace czynniki wptywajace na rozwdj kultury. Na
potrzeby projektu przyjeto definicje polityki kulturalnej: ,,Polityka kulturalna to
prowadzone w ramach obowigzujacego prawa swiadome i konsekwentne dziatanie
wladz, zmierzajace do tworzenia warunkow do rozwoju kultury i sztuki, a w szcze-
golnosci do umozliwienia autonomicznego prowadzenia dziatalno$ci kulturalnej
1 wzmacniania uczestnictwa w kulturze. Polityka kulturalna nie ogranicza si¢
tylko do kwestii sektorowych, ale z poszanowaniem dla kultury jako warto$ci
autotelicznej uznaje jg za istotny czynnik rozwoju i wzmacnia jej role spoteczng —
w szczegoblnosci jej wptyw na budowanie spdjnych spotecznosci, taczacych je
wiezi 1 tozsamos$ci oraz kreatywnosci” [DNA Miasta, 2016]. Dzigki przyjetej
definicji zawierajacej kluczowe aspekty przyczynita si¢ do stworzenia Wskazni-
ka Sprzyjania Kulturze.

Tabela 11 prezentuje wskazniki sklasyfikowane wedtug obszaréw wraz z wy-
szczegoblnieniem danych, ktorych one dotycza.
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Zaprezentowane w tej cze$ci mierniki sg istotnymi narzedziami oceny dzia-
falnosci instytucji kultury, ale ich mankamentem jest to, ze nie odnosza si¢ kom-
pleksowo do funkcjonowania instytucji kultury.

4. Propozycja uniwersalnych miernikow oceny
efektywnosci dzialalnosci instytucji kultury

Przytoczone wcze$niej aspekty dotyczace zarzadzania instytucjg kultury po-
twierdzajg, ze sprawnos$¢ tego procesu wymaga mierzenia procesoOw zachodza-
cych wewnatrz danej jednostki. Ogolny model oceny dziatalnosci instytucji kul-
turalnej i jej efektywnosci wymaga uporzadkowanego i usystematyzowanego
podejscia. Pomocne w tym przypadku bedzie opracowanie zestawu kluczowych
miernikow czgstkowych odnoszacych si¢ do roznych aspektéw funkcjonowania
instytucji kultury. Przeglad r6znych propozycji miernikow w obszarze kultury
pokazuje, ze czesciej dotycza one ukazywania wptywu kultury na spoteczenstwo
i jej zewnetrznego wizerunku niz procesow zewnetrznych. Bardziej zaawanso-
wane koncepcje, np. propozycja controllingu dla instytucji kultury, ktora szero-
ko w swojej ksigzce opisuje P. Wnuczak, mogg by¢ wykorzystywane na dalszym
etapie wdrazania pomiaru dziatalnosci instytucji. Ponizsza propozycja zawiera
zestaw wybranych prostych miernikow, dzigki ktorym mozliwa bedzie ocena
obszaréw funkcjonalnych instytucji kultury, a na ich podstawie ocena calej or-
ganizacji [Wnuczak, 2014].

W tabeli 12 przedstawiono wybrane uniwersalne mierniki dziatalnosci kul-
turalnej mozliwe do wykorzystania w kazdej instytucji kultury.

Tabela 12. Przyktady miernikéw uniwersalnych stuzacych ocenie efektywnosci
dziatalnosci instytucji kultury

Obszar Mierniki uniwersalne
1 2
Dziatalnos¢ Liczba zorganizowanych projektow kulturalnych
podstawowa Liczba projektéw kulturalnych, ktdre zostaty odwotane lub nie zostaty
instytucji kultury zrealizowane

Liczba projektow kulturalnych wedtug kryterium skali projektu
mierzonej liczbg uczestnikow (male, $rednie, duze)

Liczba odbiorcow projektow kulturalnych ogdtem w skali roku
Srednia liczba odbiorcow projektow kulturalnych w miesiacu

Liczba sprzedanych/wydanych biletow umozliwiajacych uczestnictwo
w projekcie (wydarzeniu) kulturalnym
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cd. tabeli 12

1 2
Dziatania na rzecz otoczenia instytucji kultury:

Liczba interesariuszy instytucji kultury w poszczegdlnych grupach
(odbiorcy dziatan, np. widzowie, artysci, firmy wspierajace organizacj¢
eventow, inne instytucje kultury wspolpracujace z dana organizacja,
instytucje wspierajace finansowanie danej organizacji, mieszkancy
miejscowosci, w ktorej funkcjonuje instytucja, administracja samorza-
dowa, szkoty i uczelnie wyzsze itp.)

Miernik zainteresowania wspotpraca z instytucja, np. dobrowolne zgto-
szenia w formie ofert wspotpracy przesytane na adres e-mail instytucji

Liczba i rodzaj dziatan podejmowanych wobec réznych grup interesariuszy
Finanse Roczne przychody/dochody z realizacji projektow kulturalnych

oraz z innych zrodet

Sredni przychéd/dochéd miesigczny osiagany przez instytucje

Kwota dotacji otrzymanej w danym roku

Roczne koszty dziatalno$ci instytucji kultury ogétem

Sredni koszt miesigczny organizacji wydarzenia kulturalnego
Przychody/dochody osiggane w ramach kazdego projektu, np. wydarzenia
kulturalnego organizowanego przez instytucje w wybranym okresie
Koszty poszczegdlnych projektow kulturalnych zrealizowanych

przez instytucje w wybranym okresie

Kwota budzetu instytucji kultury na dany rok

Relacja budzetu w danym roku do roku poprzedniego

Procent wykonania budzetu (wykonanie w relacji do planu)

Struktura budzetu instytucji kulturalnej

Zarzadzanie Koszty zasobow ludzkich instytucji kultury ogotem

zasobami ludzkimi Srednie koszty zasobow ludzkich przypadajace na jeden projekt kulturalny
Liczba osob/etatow zatrudnionych w instytucji kulturalnej na koniec roku
Srednia liczba osob/etatow zatrudnionych w instytucji kulturalnej

w danym roku

Struktura zatrudnienia w instytucji kultury w danym roku uwzgledniajaca
podziat wedtug r6znych kryteriow: obszar funkcjonalny, zajmowane stano-
wisko, staz pracy, wiek, wyksztatcenie i inne wazne dla instytucji cechy
Zapotrzebowanie na etaty w danym roku

Liczba nowo zatrudnionych pracownikéw w danym roku

Liczba odchodzacych pracownikow w danym roku

Absencja pracownikéw mierzona liczba dni nieobecnosci z réznych
przyczyn w wybranym okresie, np. w skali miesigca, kwartatu, roku
Poziom zadowolenia pracownikow instytucji kulturalnej

Marketing Koszty dziatan marketingowych ogotem w skali roku

Sredni miesigczny koszt marketingu

Struktura kosztow dziatan marketingowych w podziale na rézne typy
dziatan (dziatania w realu, w Internecie itp.)

Poziom zadowolenia uczestnikow projektéw kulturalnych

Ruch na stronie www instytucji kulturalnej

Wybrane statystyki w social mediach prowadzonych przez instytucje
kulturalna
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cd. tabeli 12

1 2
Logistyka Koszty logistyczne w wybranym czasie, np. miesiacu, kwartale, roku
(m.in. koszty transportu, magazynowania, przeptywu materialow)
Koszty logistyczne przypadajace na projekt kulturalny
Mierniki rotacji zapasow
Mierniki zuzycia zapasow
Struktura zapasow (ilos¢/wartos¢ réznych rodzajow zapasow)
IT Koszty wdrozenia i utrzymania systemow IT
Koszty infrastruktury IT wykorzystywanej przez instytucje
Poziom cyberbezpieczenistwa instytucji kultury
Poziom cyfryzacji instytucji kultury mierzony liczba ucyfrowionych
procesOw w instytucji, np. wykorzystanie komunikacji zdalnej, promocja
dziatalno$ci instytucji w Internecie itp.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Aby lepiej zrozumie¢ proponowane mierniki, przyjeto nastgpujace interpre-
tacje poszczeg6lnych pojec:

Tabela 13. Interpretacje poje¢ dla miernikow kultury

Pojecie Definicja
Projekty kulturalne | Zaplanowane i zorganizowane przedsigwzigcia majace okreslony czas
rozpoczecia i zakonczenia, np. spektakl w teatrze, wystawa w muzeum,
projekcja filmu o okreslonym tytule w kinie itp.
Budzet Plan dochodoéw i wydatkow instytucji kultury obejmujacy $rodki
finansowe pochodzace zar6wno ze zrodet zewngtrznych (miejskich,
gminnych), jak i wewnetrznych (np. sprzedaz biletow)
Interesariusze Osoby/podmioty, na ktére wptywa instytucja kultury i/lub oni/one
wplywaja na t¢ instytucje, np. widzowie, artysci, spotecznosci akademickie,
mieszkancy danej miejscowosci, administracja publiczna, srodowisko
biznesowe (sponsorzy, mecenasi)
Zasoby ludzkie Pracownicy zatrudnieni na podstawie umowy o pracg, a takze osoby
realizujace zadania na rzecz instytucji kultury zatrudnione wedtug
innych form zatrudnienia, np. umowy cywilnoprawne, agencje pracy
tymczasowej itp.
Marketing Dziatania majace na celu komunikacj¢ z rynkiem, w tym dziatania
ukierunkowane na ksztattowanie oferty ustug, polityki cenowej,
a takze promocja i dystrybucja
Logistyka Dziatania majace na celu transportowanie, magazynowanie i zabezpie-
czenie zasobow materialnych wykorzystywanych w prowadzonej dzia-
talnosci kulturalnej, np. materiatow, sprzetu, ekspozycji, dziet sztuki
IT Dziatalnos¢ ukierunkowana na wdrazanie i administrowanie systemami
informatycznymi (platforma do sprzedazy biletow, strona internetowa,
narzedzia komunikacji zdalnej) wykorzystywanymi przez instytucje
kultury, a takze wspieranie procesu cyfryzacji jej dziatalnosci

Zrédto: Opracowanie wiasne.

104



Przedstawiona w tabeli 13 propozycja miernikow stanowi rezultat inspiracji
w zakresie miernikow stosowanych lub zalecanych do stosowania w obszarze
poszczegblnych funkcji instytucji kultury. Warto§¢ poznawcza miernikow be-
dzie wzrastata w zwigzku z regularnym ich stosowaniem, dzigki czemu bedzie
mozliwa ich analiza w ujgciu czasowym. Autorzy dokonali doboru i zestawienia
miernikow, traktujac je jako uniwersalng propozycje dla organizacji dziatajacych
w sektorze kultury. Bazowe mierniki dotycza przychodéw i dochodéw oraz
kosztoéw ponoszonych przez instytucje kultury. Pozostate mierniki dotycza osia-
gnietych wynikow, w odniesieniu do ktérych warto analizowa¢ ich strukture,
dynamike oraz zalezno$ci migdzy nimi. Istotng zaleta powyzszej propozycji jest
jej prostota zwigzana ze stosowaniem prostych miar odnoszacych si¢ do podsta-
wowych zjawisk i procesow w instytucji kulturalnej. Dodatkowo zestaw ten
moze by¢ modyfikowany, np. poprzez dodanie do niego dodatkowych mierni-
kéw oddajacych specyfike funkcjonowania danej instytucji, np. liczba ekspona-
tow w muzeum wedtug Zrodet pochodzenia itp. System miar i wskaznikoéw do-
tyczacych dziatalnos$ci konkretnej instytucji kultury powinien by¢ wdrazany
stopniowo, a takze testowany pod katem przydatnosci dokonywanych pomiaréw
w podejmowaniu decyzji zarzadczych.

5. Podsumowanie

Niniejszy rozdzial zostat poswigcony problematyce zarzadzania instytucja-
mi kultury oraz wykorzystywaniu w tym procesie narzgdzi w postaci miernikéw
dziatalnosci, w tym efektywnosci tych organizacji. Dokonany przeglad literatury
pozwolit wytoni¢ najwazniejsze zalozenia procesu zarzadzania instytucja kultu-
ry, a takze potwierdzit potrzebe doskonalenia pomiaru dziatalnosci i efektywno-
$ci dziatalnos$ci tych jednostek. Przeglad dostepnych propozycji miernikéw do-
tyczacych dziatalnosci kulturalnej pokazat, Zze plynace z nich informacje moga
by¢ przydatne do ogdlnej oceny funkcjonowania instytucji kultury oraz otocze-
nia, w jakim one funkcjonuja. Zaglebienie si¢ w procesy zachodzace wewnatrz
instytucji kultury wymaga zrewidowania gotowosci menedzeréw zarzadzajacych
instytucjami do postugiwania si¢ miernikami oraz doboru takiego zestawu miar,
ktory pozwoli na uzyskanie kompleksowego obrazu funkcjonowania i rozwoju
instytucji kultury, a takze bgdzie wspieral proces zarzadzania nimi. Przedstawio-
na w rozdziale propozycja miernikow stanowi uniwersalny projekt, ktory bedzie
wykorzystany w dalszych badaniach dotyczacych tego zagadnienia.
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Rozdzial X
]

Deficyt badan w samorzadowych instytucjach
Kultury — w poszukiwaniu przyczyn zjawiska

Wawrzyniec Rudolf

1. Wprowadzenie

O ile badania w sferze kultury z perspektywy miasta czy regionu sg coraz
czesciej realizowane przez wyspecjalizowane jednostki — tzw. obserwatoria kul-
tury (miejskie, np. w Gdansku, Krakowie, wojewodzkie, np. mazowieckie czy
wielkopolskie), o tyle badania prowadzone z inicjatywy samych instytucji kultury
zainteresowanych swoimi odbiorcami czy otoczeniem sa juz znacznie rzadsze.
Autor rozdziatu, $wiadomy potrzeby choéby czesciowego urynkowienia dziatal-
nosci samorzadowych instytucji kultury (IK), podejmuje problem deficytu badan
w ich dziatalno$ci. Punktem wyjscia jest Raport: Badania o badaniach. Czy i jak
instytucje kultury pozyskujg wiedze o sobie i o swoim otoczeniu [Raport, 2020].
Raport pokazuje wazne korzysci ptynace z prowadzenia badan przez instytucje
kultury oraz zidentyfikowane bariery w podejmowaniu takich badan. Dostarcza
przede wszystkim danych ilosciowych, respondenci bowiem, cho¢ w kwestiona-
riuszu byty tez pytania otwarte, nie podzielili si¢ gtgbszymi refleksjami na temat
badanego zjawiska.

Celem rozdziatu jest identyfikacja przyczyn malej popularnosci badan w sa-
morzadowych instytucjach kultury. Autor rozdzialu zainspirowany wynikami
badan ilosciowych zdecydowat si¢ podja¢ wysitki zorientowane na poznanie
glebszych przyczyn zaobserwowanych zjawisk. Materialu pozwalajacego na
lepsze poznanie przyczyn zaniechan ze strony instytucji kultury w zakresie pro-
wadzenia badan dostarczyly transkrypcje wywiadéw poglebionych z menedze-
rami kultury zgromadzone w ramach projektu pt.: ,,Wspotpraca administracji pu-
blicznej z instytucjami kultury w kontek$cie budowania marki miasta”. Projekt
ten, zrealizowany na Uniwersytecie £.6dzkim, obejmowat swoim zakresem m.in.
watek badan i postaw menedzeréw wobec tych dziatan.



W rozdziale przyjgto nastgpujace pytania badawcze:
Jakie czynniki zniechecajg dyrektorow IK do prowadzenia badan?
Jakie czynniki sktaniajq dyrektorow IK do prowadzenia badan?
Jak mozna skitoni¢ nieprzekonanych dyrektorow IK do prowadzenia badan?

O ile dwa pierwsze pytania majg charakter poznawczy, o tyle pytanie trze-
cie odnosi si¢ do aplikacyjnego wymiaru rozdzialu. Wyzwanie sformutowania
rekomendacji na rzecz wigkszej popularnosci badan w zarzadzaniu IK zostanie
zoperacjonalizowane na dwoch poziomach — zarzadczym i na poziomie polityki
publicznej (tu: lokalnej polityki rozwoju kultury).

Czesci pierwsza rozdzialu dostarcza podstawowej wiedzy teoretycznej Sta-
nowigcej odniesienie dla przyjetego jakosciowego problemu badawczego. W czg-
$ci pierwszej wykorzystano metode desk research. Dokonano przegladu literatu-
ry krajowej i migdzynarodowej w kierunku poznania stopnia wykorzystywania
badan przez instytucje kultury oraz barier ich prowadzenia.

Zdecydowanie wigcej migjsca i uwagi po§wiecono empirycznej czgsci roz-
dziatlu, co stanowi konsekwencj¢ jako$ciowego podejscia badawczego i zorien-
towania na aplikacyjno$¢ zaprezentowanych wnioskéw. W czgéci empirycznej
zostata wykorzystana metoda studium przypadku®, gdzie analizowanymi przy-
padkami sa instytucje kultury funkcjonujace w miescie Lodzi, posiadajacym
specyficzny kontekst. Wykorzystano tu technike badan w postaci indywidual-
nych wywiadéw pogtebionych (IDI) z osobami petlnigcymi funkcje dyrektoréw/
wicedyrektorow miejskich i regionalnych instytucji kultury oraz kierownikami/
specjalistami ds. promocji w tych instytucjach. Analizie poddano transkrypcje
tacznie 36 wywiadow poglebionych.

2. Orientacja marketingowa organizacji publicznej

Marketing odegrat i ciagle odgrywa wazng role w dziatalnosci sektora
przedsiebiorstw. Przyczynit si¢ w znacznym stopniu do podniesienia ich sku-
tecznosci 1 efektywno$ci w dziataniach rynkowych. Jeden z klasykow zarzadza-
nia P. Kotler tak mowi o marketingu: ,,Marketing posiada tak fundamentalne
znaczenie, ze nie moze by¢ rozpatrywany jako oddzielna funkcja. Jest to caty
biznes widziany z punktu widzenia jego ostatecznego wyniku, to jest z punktu
widzenia klienta (...). Powodzenie biznesu zalezy nie od producenta, lecz klienta”
[Kotler, 1994, s. 1]. Cho¢ w sektorze publicznym owym biznesem czy organiza-

® Dokladniej metoda wielokrotnego studium przypadku (multiple case study approach), gdzie
poszczegodlne przypadki to samorzadowe instytucje kultury majace swoja siedzib¢ w miescie
Lodzi [Yin, 2009].
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cja bedzie urzad miasta, szkota publiczna czy samorzadowa instytucja kultury,
to przejawianie coraz wigkszej troski o odbiorce ustug publicznych jest juz trwa-
13 tendencjg obejmujacg coraz szersze sfery sektora publicznego. Nalezy réwno-
czesnie podkresli¢, ze cho¢ organizacje publiczne w ostatnich latach zaczety
wykorzystywa¢ marketing, a zwlaszcza jego wybrane procedury i techniki (re-
klama, promocja, budowanie wizerunku czy komunikowanie z klientem), to
nadal nie wykorzystuje si¢ najnowszych jego podej$¢ sprawdzonych juz w sek-
torze biznesu [Anders-Morawska, Rudolf, 2015, s. 71-110]. Zdaniem autora
Stanowi to niewykorzystany potencjal i sktania do dalszych prob peiejszego
wykorzystania tej rynkowej koncepcji w zarzgdzaniu publicznym.

L. Gawet tak okresla marketing w kontek$cie jego zastosowania w instytu-
cjach kultury: ,,Nowoczesny marketing nie jest jedng z mozliwych drog, jest
jedyna szansg na zbudowanie spotecznosci wokoét instytucji, a tym samym uczy-
nienie jej autentycznie potrzebng z punktu widzenia otoczenia spolecznego”
[Gawel, 2019, s. 129]. W stwierdzeniu tym mozna odnalez¢ juz bardziej wspot-
czesne podejscie do marketingu, w ktorym znaczenia nabieraja relacje — zwlaszcza
te zewnetrzne — z interesariuszami. Wida¢ w tym podejsciu potrzebe interakcji
organizacji z jej otoczeniem i konieczno$¢ dostosowania si¢ do wystepujacych
tam dynamicznych zmian. Jednak warunkiem zaistnienia nowych dziatan w tym
zakresie jest informacja, a doktadniej pozyskiwanie i wykorzystywanie informa-
cji dla optymalizacji dziatan organizacji publicznych (tu: instytucji kultury).

Ze wzgledu na relatywnie waski zakres tematu niniejszego rozdziatu w ko-
lejnym podrozdziale zostanie przyblizony zakres badan bezposrednio powigza-
nych z analizg sytuacji organizacji dziatajacej na rynku. Badania mozna bowiem
wykorzystywaé w wielu obszarach majacych strategiczne i taktyczne znacznie
dla budowania konkurencyjnosci organizacji. Beda to takie obszary, jak: analiza
makrootoczenia, analiza nabywcow, analiza otoczenia konkurencyjnego, pro-
gnozowanie przysztych efektow dziatania organizacji, analiza wlasnych zaso-
bow i1 zdolnosci. Tak sprecyzowane etapy poznawania otoczenia organizacji i jej
wngtrza czesto wienczy podsumowujgca czg$¢ analityczng analiza SWOT, czyli
zestawienie stabych i silnych stron organizacji oraz mozliwos$ci i zagrozen wy-
nikajgcych ze $rodowiska zewnetrznego.

3. Badania w sektorze kultury - ocena zjawiska
w skali miedzynarodowej i w Polsce

Poprzedni podrozdzial prezentujacy istote marketingu miat pokaza¢ wspot-
czesne rozumienie tej koncepcji rynkowej oraz jej potencjalne wykorzystanie
w organizacjach publicznych. Instytucje kultury rowniez dziataja na rynku, a wspot-
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Czesne wyzwania sprawiaja, ze pozyskiwanie informacji o otoczeniu podmioto-
wym czy o makrootoczeniu staje si¢ pozadana kompetencja kadr zarzadzaja-
cych. W tej czgsci rozdzialu nieco rozwinig¢to temat badan podejmowanych
przez instytucje kultury.

W zwiazku z tym, ze instytucje kultury w Polsce dzialaja w warunkach
rynkowych zdecydowanie krocej niz w wielu innych krajach, zdecydowano si¢
oddzielnie opisac ich sytuacje, uwzgledniajac ten kontekst. W pierwszej kolej-
nos$ci przedstawiono stopien wykorzystania badan w krajach zachodnich.

Wspotczesnie dyrektorzy instytucji kultury w wielu krajach zdaja sobie
sprawe z roli badan i z korzysci, jakie moga one przynie$¢ dla zarzadzanych
przez nich organizacji [Lee, Lee, 2017]. Jednak w ujgciu historycznym to prze-
$wiadczenie zmieniato si¢ wraz z rozwojem spoteczno-gospodarczym i zmiana-
mi otoczenia, w jakim funkcjonowaty. R. Rentschler [2007, s. 12-20] zidentyfi-
kowat 3 odrebne okresy, opisujac badania podejmowane przez muzea: okres
poczatkowy (1975-1983), okres profesjonalizacji (1984-1993), okres innowacji
(od 1994 r. do chwili obecnej).

Od potowy lat 70. badania pojawity si¢ w instytucjach kultury wraz z rozwo-
jem modelu zarzadzania publicznego nazywanego New Public Management — NPM
(nowe zarzadzanie publiczne) [Osborne, 2006, s. 377-387]. Model ten, promo-
wany niejako w opozycji do funkcjonujacego wezesniej modelu biurokratyczne-
go, najpierw pojawil si¢ w krajach anglosaskich. Zwrocono uwagge na zasadnosé
transferu metod i technik zarzadzania sprawdzonych w sektorze prywatnym do
organizacji sektora publicznego. Elementy podej$cia rynkowego (marketingo-
wego) znalazly si¢ posrdéd proponowanych do wykorzystania instrumentow.
Poczatkowo wspomniane badania, czy szerzej rynkowy sposob zarzgdzania,
wykorzystywano w odniesieniu do zarzadzania dziedzictwem kulturowym. Byt
to okres zbierania mozliwie wielu informacji o dziatalnosci instytucji i ich od-
biorze. Nie byty to jeszcze badania pozwalajace na strategiczng analize, ale nie-
watpliwie pozwolity lepiej pozna¢ publicznos$¢ instytucji kultury. W okresie
przejsciowym w IK pojawity si¢ dziaty marketingowe czy jednoosobowe stano-
wiska ds. komunikacji/promocji badz kontaktu z publicznoscia.

W potowie lat 90. XX w., kiedy w Europie Zachodniej marketing byt juz
traktowany jako proces zarzadczy powigzany z misjg instytucji kultury, zostat on
ukierunkowany na takie wyzwania, jak: efektywna identyfikacja, przewidywanie
zachowan na rynku i zaspokajanie potrzeb publicznosci [Lewis, 1994]. Od tego
czasu na mi¢dzynarodowym rynku wydawniczym zaczgly si¢ ukazywac coraz
liczniejsze prace dotyczace marketingu w odniesieniu do sektora kultury w ogo-
le [Colbert, 1994; Kolb, 2005; Bennett, Kerrigan, O’Reilly, 2012] czy w odnie-
sieniu do poszczegdlnych typow instytucji kultury, takich jak muzea czy teatry
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[French, Runyard, 2011]. Problematyka badan marketingowych w instytucjach
kultury stata si¢ aktualnym tematem w dyskursie naukowym [Cerquetti, Ferrera,
2018, s. 1-16].

Ponizej przedstawiono informacje dotyczace stopnia wykorzystania badan
marketingowych w polskich instytucjach kultury. Niemal od poczatku zmian
ustrojowych i zwigzanym z tym podzialem zadan w ramach sektora kultury po-
miedzy ministerstwem a poszczeg6lnymi szczeblami samorzadu terytorialnego
podejmowano proby lepszego poznania klientdéw oraz otoczenia spoteczno-
-gospodarczego i kulturowego instytucji kultury. Z jednej strony podejmowane
byly szersze badania inicjowane przez ,,organizatoréw”’, w tym réwniez po-
dejmowane przez regionalne i lokalne obserwatoria kultury, z drugiej za$ bada-
nia podejmowane przez same instytucje kultury, ktorych dyrektorzy i pracownicy
chcieli lepiej zaspokajac¢ spoleczne potrzeby w miejscu dziatania. O ile badania
podejmowane przez obserwatoria czy organizatorOw sg coraz powszechniejsze,
to w przypadku samych IK popularnos¢ prowadzenia badan jest znacznie mniejsza.

Na uwage zastuguje tu wspominany juz Raport [2020] prezentujacy rezultaty
badan ankietowych przeprowadzonych w 2020 r. wsrdd instytucji kultury w catej
Polsce. Autor niniejszego rozdziatu potraktowal to opracowanie jako ilociowg
diagnoze i punkt startu dla podjetych badan jakoSciowych zorientowanych na
lepsze poznanie przyczyn zjawisk matej popularno$ci badan wsrod 1K.

W badaniu opisywanym w cytowanym raporcie respondentami byli przed-
stawiciele nastepujacych typoéw IK: bibliotek, domoéw kultury, instytucji wysta-
wienniczych, oper/filharmonii, teatrow, archiwoéw, orkiestr oraz instytucji nie-
standardowych. Wyniki tych badan potwierdzaja, ze IK w Polsce incydentalnie
prowadza badania. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych instytucji realizowata
w ostatnich 5 latach jakie§ badanie. Wsrdd najpopularniejszych typoéw badan
znalazly sie nastgpujace: badania publicznosci (78,8%), badania oferty (69,7%),
badania wewnatrzorganizacyjne (51,7%), badania marketingowe (45,7%) oraz
badania ewaluacyjne (41,4%) [Raport, 2020]. Mniej optymistyczny jest inny
fakt wynikajacy z badan, ze zaledwie 11% respondentéw przyznato, ze prowadzi
badania w sposob regularny, co sugeruje, ze badania sa prowadzone incydental-
nie, kiedy IK zostanie do tego przymuszona poprzez wymogi projektow czy
nacisk organizatora. Natomiast do prowadzenia badan ewaluacyjnych przyznato

10 Wsréd organizatoréw warto wymieni¢ Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego finansuja-
cego wiele badan, ktorych wyniki moga by¢ przydatne dla podejmowania przysztych decyzji.
Przyktadami projektow sfinansowanych z budzetu MKiDN w ostatnich latach sa nastgpujace
projekty badawcze: Rynek ksigzki w Polsce (2017), Branza modowa — znaczenie gospodarcze
(2017), Przemysty kultury i kreatywne (2018), Badanie polskich strat wojennych (2022). Zde-
cydowanie mniej aktywni w obszarze prowadzenia badan sg organizatorzy samorzadowi. Jed-
nak podstawowa przyczyna tych zaniechan jest deficyt srodkow finansowych.
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si¢ zaledwie 41,4%, podczas gdy powinien by¢ to obowigzkowy element dzia-
falnos$ci kazdej instytucji kultury.

W kontekscie postawionego w niniejszym rozdziale problemu badawczego
szczegoOlnie wazna jest postawa respondentoéw wobec przysztosci i potencjatu
badan. Na pytanie: ,,Czy w najblizszym czasie planuja Panstwo przeprowadzi¢
badania dotyczace funkcjonowania instytucji i jej otoczenia zewnetrznego”,
»tak” odpowiedziala zaledwie jedna trzecia badanych (33,9%). Jest to rowniez
niepokojacy wynik, ktory stanowi dodatkowy argument za tym, aby przyjrzeé
si¢ czynnikom, ktére maja wplyw na taka postawe oraz aby zastanowi¢ si¢ nad
zmianami, ktéore moglyby wptynaé na te postawy. Respondenci zostali rowniez
zapytani o przyczyny ograniczonych planéw odnosnie do realizacji badan w przy-
sztosci. Odpowiedzi zaprezentowano na rys. 11.

Brak lub niewystarczajace zasoby [ 46%
Nie ma takiej potrzeby N 229%
Ograniczenia zwigzane z pandemia | NN 12%
Wystarczajace i aktualne sa dotychczasowe badania [ 5%

Wykonywanie innych zadari, odmienne cele I 4%

Badania nie sa zaplanowane [N 4%

Zmiany oraz biezace problemy organizacyjne i lokalowe [N 4%
Zbyt mata instytucjia [ 2%

Badania nie przynosza oczekiwanych efektow [l 1%
inne I 2%
Brak wskazania powodu NN 7%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Rys. 11. Przyczyny braku planéw realizacji badan (n = 259)
Zrédto: Raport [2020, s. 47].

Przytoczone w raporcie argumenty wskazuja na deficyt odpowiednich kadr
w badanych IK, ale tez brak srodkow finansowych pozwalajacych na zlecanie
badan na zewnatrz. Blisko potowa badanych wlasnie w ograniczonosci zasobow
upatruje brak planow w realizacji badan w przysztosci. 22,4% stwierdzito, ze nie
ma takiej potrzeby, a 12,4% badanych podato argument pandemii jako czynnika
ograniczajacego mozliwosci badan. Odpowiedzi te nie daja jednak pelnego ob-
razu sytuacji, a w szczegdlnoS$ci nie pozwalajg na glebszg analize przyczyn defi-
cytu badan prowadzonych w IK. Te¢ luke autor rozdziatu stara si¢ wypehic, po-
dejmujac analiz¢ jakosciowego materialu badawczego w postaci wypowiedzi
menedzeréw kultury.
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4. Metodyka badan empirycznych

Do badan wybrano samorzadowe instytucje kultury dziatajace na terenie
miasta Lodzi, zarowno miejskie, jak 1 marszatkowskie. Za wyborem Lodzi jako
studium przypadku dla lepszego poznania problemu deficytu badan wsrod IK
przemawiaja nastgpujace czynniki:

e autor mieszka w Lodzi i w dlugim okresie prowadzi obserwacj¢ lokalnego
rynku kultury, co pozwala na interpretacje opisywanych zjawisk w dobrze
rozpoznanym kontekscie;

e }1.6dz jest miastem, gdzie nie istnieje ani miejskie, ani wojewodzkie obserwa-
torium Kultury, co dodatkowo powinno sktania¢ poszczeg6lne instytucje kul-
tury do podejmowania badan;

e autor zgromadzil obszerny material empiryczny, jeszcze przed pandemig —
w standardowych warunkach funkcjonowania IK, w postaci wypowiedzi re-
spondentéw (w kontekscie realizowanego wczesniej projektu badawczego),
a obecnie wykorzystuje posiadane nagrania i transkrypcje dla lepszego po-
znania postaw dyrektorow i kierownikow ds. promocji lokalnych i regional-
nych IK wobec problematyki badan.

W analizie wykorzystano transkrypcje wywiadéw poglebionych tgcznie 36
respondentow z 28 IK. Byly to 23 miejskie oraz 5 wojewodzkich IK. Pozostali
respondenci to przedstawiciele organizatoréw (Wydziat Kultury, Departament
Kultury i Edukacji). Materiat badawczy zostat zakodowany zaréwno z wykorzy-
staniem dotychczasowych wynikéw badan [Raport 2020], jak i sformutowano
nowe kody odnalezione w materiale zgodnie z intuicjg badacza. Ostatecznie sfor-
mutowano nastgpujace kody: czynniki zniechgcajace: brak srodkéw, brak czasu,
brak potrzeby, brak wiedzy, brak ludzi, inne; czynniki sktaniajgce: poznanie po-
trzeb, wymogi zewnetrzne (wynikajace z regulaminow realizowanych projektow
finansowanych ze srodkow zewnetrznych), wymogi zewnetrzne (naciski organi-
zatora), inne czynniki. Taka wyjsciowa struktura kodoéw zostata zaprezentowana
narys. 12.
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Rys. 12. Model badawczy zawierajacy strukture kodéw odnoszacych sie zaréwno
do czynnikoéw zniechecajacych, jak i czynnikéw sktaniajacych
do prowadzenia badan w instytucjach kultury

Zrédto: Opracowanie wiasne w érodowisku programu NVivo 12 z wykorzystaniem wynikéw badan
zawartych w: Raport [2020].

W scenariuszu do wywiadu, w czesci pt.: ,,Badania konsumentow, badania
rynku kultury”, pojawily si¢ nastepujace pytania nawigzujace do przedmiotu
opracowania:

Jaka jest Pana/Pani zdaniem rola badan dla sprawnego funkcjonowania lokal-
nego/regionalnego rynku kultury? Co dla Pana/Pani oznacza sprawne funkcjo-
nowanie?

Jakie badania sq prowadzone przez Pana/Pani instytucje?

Jaki wphyw majq prowadzone badania na wprowadzane zmiany w ofercie kultu-
ralnej?

Co skiania, a co zniecheca Pana/Pani instytucje do prowadzenia badan?

Pozyskane wypowiedzi zostaty skategoryzowane i opracowane z wykorzy-
staniem oprogramowania wspierajagcego badania jakosciowe (NVivo 12), posia-
dajacego szerokie mozliwos$ci prezentacji danych, ich faczenia i analizy.
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5. Analiza materiatu badawczego - w poszukiwaniu
Zrodel barier rozwoju badan w samorzadowym
sektorze kultury

W tej cze$ci rozdzialu zostang omowione czynniki wymieniane przez re-
spondentéw, ktoére maja pozytywny badz negatywny wpltyw na podejmowanie
i prowadzenie badan. Materiatu do niniejszej analizy dostarczylo zwlaszcza py-
tanie: ,,Co sklania, a co zniecheca do prowadzenia badan przez IK”? W zwiagzku
z tym, ze znacznie wigcej wypowiedzi dotyczylo czynnikéw zniechgcajacych, to
wiasnie od nich rozpoczgto ich prezentacje.

5.1. Czynniki zniechecajace do prowadzenia badan

Ograniczenia finansowe

Respondenci jako najczgstsza przyczyng nieprowadzenia badan lub prowa-
dzenia ich w ograniczonym zakresie wymieniali ograniczenia finansowe. Nie
jest tajemnica, ze od lat IK w Polsce borykaja si¢ z deficytem $rodkow budzeto-
wych. Organizator (np. JST) pokrywa podstawowe koszty utrzymania infra-
struktury i koszty osobowe w postaci dotacji, a pozostate przychody maja by¢
pozyskiwane przez IK poprzez aplikowanie w rozmaitych konkursach, poprzez
pozyskiwanie sponsordéw czy biletowanie wydarzen artystycznych. Jednak w sytua-
cji ograniczono$ci srodkow publicznych dedykowanych realizacji polityki roz-
woju kultury na poziomie kraju, na poziomie regionu czy na poziomie lokalnym
podejmowane sg proby zachgcania podmiotéw prywatnych do wiekszego zaan-
gazowania w finansowanie sektora kultury. Zatem mimo nominalnego wzrostu
wydatkéw publicznych na kultur¢ w Polsce w ciggu ostatnich kilku lat nie udaje
si¢ zwalczy¢ permanentnego deficytu. Mozna zatem uznac, ze deficyt srodkow
finansowych moze by¢ czynnikiem zniechg¢cajacym do prowadzenia badan.
Swiadcza o tym przywotane nizej wypowiedzi respondentow:

Aby ankiet¢ czy tez monitoring mediéw przeprowadzi¢ w petni profes;jo-
nalnie, a pod hastem w pehi profesjonalnie mam na mysli albo pracowni¢
socjologiczng, albo wlasnie podmiot, ktory oferuje ustuge monitoringu
medioéw, sg to po prostu koszty i te koszty na ten moment przerastaja nasze
mozliwos$ci budzetowe [M_IKO06].

Na ile wykorzystujemy badania? To jest jak zwykle odpowiedz bardzo
prosta: pewnie w znikomym stopniu z uwagi na czysto kwestie finansowe
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oczywiscie. Jak mam zapewnione jakie$ srodki finansowe zewnetrzne, czy
musze takie rzeczy robi¢ w ramach konkretnych projektéow, to jak najbar-
dziej, przeprowadzamy takie badania... [M_IK14A].

Wypowiedzi respondentéw obfitujag w informacje o skromnym budzecie IK
i ich problemach finansowych w dlugim okresie. Wypowiadano si¢ na przyktad,
ze teatru nie sta¢ na dodatkowe wydatki, gdyz §rodki na wydatki osobowe sa juz
teraz niewystarczajace. Pojawita si¢ nawet wypowiedz, ze w sytuacji perma-
nentnego niedofinansowania, nawet jezeli pojawityby si¢ $rodki, to dyrektor
bylby sktonny skierowac¢ je na dodatkowe wynagrodzenia niz na badania:

Koszty profesjonalnych badan — to bylo cos, co niewatpliwie nas znieche-
ca. Znaczy my nie mieliSmy na to srodkow. W sytuacji, w ktorej tak na-
prawde nie ma od siedmiu lat podwyzek w instytucji, trudno powiedzie¢
0 lokowaniu 25 tysi¢cy ztotych w badania rynkowe. Lepiej zrobi¢ za te
25 tysiecy ztotych dodatkowy koncert, na ktérym kto§ [uczestniczacy arty-
sta] moze zarobi¢ 300 ztotych [W_IKO03].

Trudno jednak jednoznacznie zgodzi¢ si¢ z respondentami w odniesieniu do
rzekomo wysokich kosztow badan, poniewaz ich wypowiedzi raczej nawigzuja
do badan prowadzonych przez instytucje rynkowe — wyspecjalizowane agencje
badawcze, marketingowe. Alternatywa dla takiej formuty sa badania prowadzo-
ne przez cztonkdw wspodlnoty akademickiej danego osrodka, ktore moga kosz-
towa¢ znacznie mniej, a nawet moga sie¢ odby¢ bez ponoszenia kosztow, jezeli
uda si¢ pogodzi¢ interesy instytucji kultury oraz studentéw piszacych prace dy-
plomowe czy doktoraty. W zgromadzonym materiale empirycznym odnaleziono
wypowiedzi, w ktorych wspomina si¢ o formule wspotpracy z uczelniami, cho¢
nie zawsze sg to przychylne opinie.

Brak czasu, brak ludzi i brak wiedzy

Respondenci, wyjasniajac, dlaczego nie prowadzg systematycznych badan,
wymieniali rowniez brak czasu. Pracownicy IK koncentrujg si¢ na dziataniach
statutowych (gdzie nie ma informacji o konieczno$ci badan). Innym czynnikiem
zniechecajacym do prowadzenia badan jest brak odpowiednich osob. Chodzi tu
0 osoby i ich przygotowanie merytoryczne do prowadzenia badan. Nizej zacy-
towano kilka wypowiedzi, ktore pokazuja, jak respondenci wyjasniaja swoje
zaniechania:

Nas nic nie zniechgca, my by$my bardzo chcieli prowadzi¢ takie badania,
tylko mamy nieduzy zespdt. Za chwile bedziemy jak gdyby rozszerzani
o filig..., jesteémy w procesie inwestycyjnym, nie mamy po prostu na to
czasu [M_IK25A].
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Wie Pan, co znaczy przeprowadzenie takich rzetelnych badan, to jest
ogromnie czasochtonne i tak naprawd¢ moim zdaniem wymaga profesjo-
nalnego podejscia do tego, wiec na przyklad to badanie, ktore wykonali-
$my..., ankiety zostaly stworzone przy pomocy socjologdw i tez socjolo-
gowie zajeli si¢ obrobieniem danych. Jest to jakie$ przedsiewzigcie, ktore
znowu do$¢ mocno angazuje ludzi w realizacje tego badania, a naprawde
powiedziatbym, ze jest tutaj ludzi za malo do pracy, wigc to jest gtowny
powod [M_IK18B].

Robimy to tez w sposob dosy¢ intuicyjny tak naprawde, bo nie mamy
wsparcia socjologow tak, czy antropologow. I nie wiemy nawet, czy spo-
sob sformutowania badan, znaczy pytan w ankiecie, jest takim sposobem
tak do konca naukowo odpowiednim [M_IK22].

Tak, zniecheca! Ale takze mysle, ze zniecheca do prowadzenia badan taka
troch¢ nieznajomo$¢ tego obszaru, bo mmm, zeby zrobi¢ dobre badania, to
trzeba najpierw dobrze zadaé pytanie, prawda, trzeba wiedzie¢ doktadnie,
czego si¢ chce i jakby tutaj, mmm, oczywiScie wielu socjologdw pracuje
w instytucjach kultury, ale kto$ kiedy$ skonczyt socjologi¢, prowadzit ba-
dania, nie znaczy, ze przygotuje dobrze cala, ze tak powiem maching ba-
dawczg pod katem pod konkretne zlecenia i czesto mowimy innym jezy-
kiem... to jest tak, jak w przetargach, zeby przygotowaé dobre zapytanie,
p6zniej oczekiwacé weryfikacji, to jest dosy¢ problematyczne, prawda?
[M_IK14A].

Zniechecita. .. mysle, ze przede wszystkim z jednej strony musz¢ si¢ przy-
znaé, jako dyrektor instytucji, do tego, ze nie odczuwaliSmy takiej potrze-
by merytorycznie za sprawg naszego nieprzygotowania prawdopodobnie,
gotowosci intelektualnej, takiego know-how [W_IK3].

Wskazywane przez respondentow czynniki zniechecajace do prowadzenia
badan przez IK wydajg si¢ racjonalne, jednak nie znaczy to, Ze nie nalezy szukac
mozliwosci zmiany tej sytuacji. Az w kilku wypowiedziach wskazywano na
potrzebe zatrudnienia w IK socjologa czy socjolozki. Autor opowiada si¢ za
stworzeniem takiego etatu, ale nie w konkretnej IK, ale w samym Wydziale Kul-
tury UML, tak aby zatrudniona tam osoba mogta konsultowaé lub tworzy¢ pro-
jekty badawcze dla wszystkich miejskich instytucji kultury wyrazajacych takie
zapotrzebowanie. Alternatywnym rozwigzaniem jest tworzenie przez IK bliz-
szych relacji z uczelniami wyzszymi, aby moc skorzysta¢ z potencjatu i zaanga-
zowania mlodych adeptow nauki, ale tez doswiadczonych naukowcow. Zdaniem
autora niniejszego rozdzialu takie podej$cie wpisuje si¢ w model NPM, ktory
rekomenduje integracje wybranych ustug. PodejScie takie jest w petni mozliwe
1 moze dostarcza¢ istotnych wartosci dla obu stron tej relacji (uczelni i instytucji
kultury).
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Inne czynniki/ograniczenia

Respondenci wskazywali tez inne ograniczenia dla procesu prowadzenia
przez nich badan. Szczegdlnie mocno zaakcentowano nieche¢ uczestnikow kul-
tury do wypeniania ankiet, odpowiadania na pytania. W ocenie dyrektoréw sa to
bardzo trudne sytuacje, podj¢te badania sa bowiem prowadzone w dobrej wie-
rze, aby petniej zaspokajaé potrzeby lub skuteczniej dociera¢ do uzytkownikoéw
kultury.

Teraz ostatnio mieliSmy, biblioteka, pojedyncza filia zrobita taka ankiete
wsrod czytelnikow. Okazato sig, ze cigzko byto naméwié czytelnikow do
wypelnienia tej ankiety. Ona polegata naprawd¢ na odhaczaniu i ewentu-
alnie co$ tam dodac¢ od siebie, cigzko byto, bardzo. Takze, moze ta niecheé
wiasnie ludzi w ogole do ankiet, do badania ankietowego [M_IK21].

Co zniecheca? By¢ moze czesty brak informacji zwrotnej. Nie zawsze nasi
odbiorcy, badz nasi partnerzy, chcg udziela¢ informacji. Czasami te infor-
macje do nas wracajg, s3 to informacje szczatkowe, dlatego to moze by¢
tutaj takim minusem, ale wydaje mi si¢, Zze od wigkszosci uczestnikow
udaje nam si¢ zdoby¢ takie informacje, na ktorych nam zalezy [W_IKO06].

(...) mimo naszych, powiedzialabym, bardzo zaawansowanych dziatan,
proba wiaczenia rad osiedli, badanie bylo robione wilasnie przez Uniwer-
sytet £.odzki, Katedre Informatologii i Bibliologii, odzew byt bardzo mi-
zerny. Ludzie niechetnie si¢ poddajg takim badaniom i réznym ankietom,
nie sg tym w ogoble zainteresowani [M_WK4].

Dodatkowo zwrocono uwage na ,,nieuzytkownikow” jako grupe najtrud-
niejsza, jezeli chodzi o dotarcie do niej:

Trudno jest prowadzi¢ badania wsrdd nieuzytkownikow bibliotek. Latwo
jest prowadzi¢ wsrod uzytkownikdéw. Ale dotrze¢ do nieuzytkownikow,
ktérzy chcieliby odpowiedzie¢ na pytania, jest trudno. Bo ani nie kore-
spondencyjna droga, ani no nie mamy do nich maili, tak. Nie chcg odpo-
wiada¢ na pytania [M_IKO09].

Kolejnym czynnikiem, ktory zostal podjety w wypowiedziach, to brak
struktur instytucjonalnych w miescie powotanych do monitorowania procesu
badan oraz inicjowania badan. Regionalne czy lokalne obserwatoria kultury
moglyby, obok prowadzenia badan majacych na celu lepsze poznanie rynku,
$wiadczy¢ tez ushugi badawcze dla poszczegdlnych IK. Interesujace rozwinigcie
tego watku znajduje si¢ w wypowiedzi ponize;j:

Chociaz oczywiscie wiedza na temat tego, co jest przedmiotem naszego
dziatania, bytaby rzecza przydatng, w innych miastach czy w innych sa-

117



morzadach sg takie instytucje, ktére sa po prostu instytucjami badawczy-
mi, ktore dzialaja na rzecz kultury lokalnej, regionalnej, ktére funkcjonu-
ja... [obserwatorium kultury]. W Lodzi nie ma specjalnej takiej jednostki,
ktoéra by byta jednostka badawcza. Dziata Uniwersytet, troch¢ na ré6znych
wydziatach zaré6wno kulturoznawstwo, jak i zarzadzanie, ale to sg pewne
obszary, prawda, to nie jest co$, co buduje jaki§ pewien strukturalny ze-
spot dziatan. To sa tak naprawde pewne incydentalne sytuacje. Czgsto in-
stytucje same co$ wlasnie w ramach projektow co$ przeprowadzaja, ale
generalnie nie ma takiego podmiotu, ktéry robitby na konkretne zlecenie,
konkretne obszary badawcze, ktory by badat, realizowat i weryfikowat
pozniej to 1 by formutowat wnioski [M_IK14A].

Brak osobnej komorki, np. nie mamy mozliwosci wyodrgbnienia osobnej
komorki do prowadzenia takich badan [M_IK22].

Inny respondent natomiast stwierdza, ze badania powinny by¢ prowadzone,
ale przez kogo$ innego (nie IK) z poziomu wyzej, a ich wyniki bylyby pomocne
dla biezacych decyzji:

Wydaje mi sig, ze jezeli méwimy o rzetelnych badaniach, no to takie ba-
dania powinny by¢ prowadzone z nieco wyzszego poziomu. Krétko mo-
wigc uwazam, ze to jest zadanie dla Ministerstwa Kultury, zeby przebadaé
catg publiczno$¢ w Polsce i pod katem udziatu w teatrze, ale tez zaintere-
sowania filmami, galeriami, czytelnictwem itd., wigc nas nic nie znieche-
ca, ale zeby poznac¢ pelny obraz, no to powinno si¢ tym zajaé Ministerstwo
Kultury [M_IKO04].

Argumentu tego nie podzielajg organizatorzy. Jedna z wypowiedzi przed-
stawiciela organizatora (UML) réwnoczesnie wskazuje, ze badania nie sg ich
zadaniem, ich kompetencja, powotujac si¢ na dokumenty:

Gdybysmy mieli tutaj narzedzia w postaci jakiego$ zespotu, dziatu, ktory
by si¢ tym zajmowat, to na pewno te badania bytyby przeprowadzane, na-
tomiast my realizujemy po prostu te dziatania, ktore sa wpisane w regula-
min organizacyjny, wspotpracujac z instytucjami, nadzorujac je, i skupiamy
si¢ na tym. Takze my musimy si¢ skupi¢ na naszej pracy merytorycznej
[M_WK4].

Podsumowujac powyzszg analize¢ wypowiedzi respondentow, mozna stwier-
dzi¢, ze przy obecnym porzadku prawnym badania sg dobrowolne i sg przykla-
dem dobrych praktyk menedzerow stojacych na czele instytucji kultury. Przywo-
tane wypowiedzi rdéwnoczesnie sugeruja, ze zasadne jest powotanie miejskiego
lub regionalnego obserwatorium kultury, ktoére podejmowatoby nie tylko badania
w obszarze polityki rozwoju kultury. Zasadne byloby tez wspieranie meryto-
ryczne lokalnych/regionalnych IK w zakresie prowadzenia badan.
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5.2. Czynniki sprzyjajace prowadzeniu badan
przez IK

Potrzeba poznania klienta - odbiorcy, widza, stuchacza,
uczestnika, uzytkownika

Nalezy zaznaczy¢, ze w odpowiedzi na to pytanie szczeg6lnie aktywni byli
ci respondenci, ktorzy przyznali, ze ich IK prowadza badania. Cz¢$¢ wypowie-
dzi $wiadczy o tym, ze respondenci sa przekonani o zasadnosci badan i wyrazaja
dojrzate sady o ich zakresie. Ilustrujg to m.in. ponizsze wypowiedzi:

Sktania [do prowadzenia badan] potrzeba jakby dostosowywania oferty do
potrzeb odbiorcy no i konkurencyjnos¢, warunki konkurencyjnosci, wal-
czymy o wolny czas naszego odbiorcy nie tylko z innymi instytucjami kul-
tury, ale w ogoéle z innymi podmiotami, ktoére moga ten czas wolny jako$
tam zagospodarowaé [M_IK22].

Pytamy naszych odbiorcow o ich oczekiwania albo pytamy, czy dana ofer-
ta, czy dany projekt spetit ich oczekiwania, co im si¢ podobato, co im si¢
nie podobato... co roku robimy takie nieduze ankiety, zeby zorientowac
si¢ tez, czy trafiliSmy, czy jeszcze co$, moze kto§ nam co§ podpowie
[M_IK26].

(...) Znaczy bardzo duza motywacja jest w nas do prowadzenia tych ba-
dan, zdecydowanie nie wyobrazamy sobie prowadzenia instytucji kultury
bez kontaktu i otrzymywania informacji zwrotnej od oséb, do ktorych ta
naszg oferte kierujemy [M_IKO06].

Oczywistym jest chyba, ze tego rodzaju badania mogg nam w pewnym
sensie, mowiac kolokwialnie, podpowiada¢ tak, to znaczy wskazywac
pewnego rodzaju dobre praktyki, wskazywac kierunki... To znaczy te ba-
dania sg o tyle wazne, ze bez tzw. feedbacku na r6znych polach tak, no bo
to tez pytanie jest natury bardzo ogo6lnej, po prostu trudno byloby dosto-
sowywac naszg strategi¢ jakby tak rzucajac ja w proznie, tak wiec to jest
dla nas naturalnie olbrzymie narzgdzie do tego, zeby si¢ zmieniaé, zeby
odpowiadac¢ na potrzeby odbiorcow, zeby kreowaé nasza strategi¢ wlasnie
nie w oderwaniu od réznego rodzaju zaleznosci tak, w zaleznos$ci od tego,
czego doktadnie dotycza te badania [M_IK17].

Prowadzimy ankiety czasami, odno$nie spektakli, co sie podoba, €0 nie, co
widzowie chcieliby obejrze¢, takie badania sa prowadzone, powinny one
mie¢ wptyw na nasze zamierzenia, bo do widza trzeba z szacunkiem, bo to
najwazniejsza sprawa, czyli widz [W_IKO1].

119



cze$¢ menedzerow IK rozumie wspolczesng koncepcje marketingu i role badan

My nie jestesmy tez do konca w stanie jakby ocenié¢ obiektywnie tego, co
robimy, ten obiektywizm moze by¢ ksztattowany na podstawie badan, kto-
re powstaja, wynikow tych badan [M_IK19].

Badania ewidentnie pokazujg jaki$ trend, kierunek, wiadomo my tego, co
robimy, nie robimy dla siebie, robimy dla publiczno$ci. Badania pokazuja,
jak preferencje publicznosci si¢ zmieniaja, i to nie jest tez tajemnica, na-
tomiast zeby nie poruszac¢ si¢ po omacku, mie¢ jakie$ rozeznanie, czym in-
teresuja si¢ ludzie, w jakim wieku przychodza, jakie sa ich oczekiwania,
jakie state preferencje, jak sa wyksztalceni, do jakich grup spotecznych na-
leza, to bardzo, bardzo pomaga [W_IK2].

Znaczy, sami tutaj w naszej instytucji prowadzimy co jaki$ czas badania,
szczegolnie dotyczace roznych dziedzin kultury o zasiggu wojewddzkim,
poniewaz na takim terenie dziatamy. Sa to bardzo cenne informacje przede
wszystkim, ktére pomagajg cz¢sto poznac lepiej naszego odbiorce, bo o to
gldwnie nam czesto chodzi. A takze, no mozemy wyciggnaé wnioski, po-
niewaz potrzeby ludzi czgsto si¢ zmieniaja, ich poglady. Sktania na pewno
wlasnie potrzeba i ch¢¢ poznania jak najlepiej odbiorcy i jego potrzeb, bo
naszg ofert¢ staramy si¢ budowaé na aktualnym zapotrzebowaniu naszych
odbiorcow [W_IKO06].

Powyzsze wypowiedzi sa bardzo obiecujace, §wiadcza bowiem o tym, ze

w zarzadzaniu organizacja [Kozielski, red., 2020].

cza do komunikowania si¢ z nim, do poszukiwania skutecznego sposobu kontak-
towania si¢, co jest typowe dla marketingu w waskim ujeciu, ograniczajacym si¢
do procesu komunikowania. Takie podej$cie mozna dostrzec w ponizszych wy-

Nalezy tez zwroci¢ uwage, ze cze$¢ respondentow poznanie klienta ograni-

powiedziach:
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Wyniki badan miaty przetozenie na to, ze od 6 lat jestem szefem dziatu
promocji i nam bardzo pomogty. To znaczy moglismy ukierunkowa¢ bar-
dzo mocno swoj sposdb komunikowania si¢ z naszym widzem... Mysle,
ze narzedzia mierzalne to sg narzedzia bardzo przydatne w dziatach sprze-
dazy, w firmach z kapitalem prywatnym, takie narzedzia sa kluczem do
sukcesu. Mo6j serdeczny przyjaciel, zreszta rezyser i dyrektor jednego z te-
atréw, powiedziat kiedys, ze my mozemy wyprodukowa¢ cuda tylko jesli
tego nie wypromujemy i nie sprzedamy, to nikt o tym po prostu nie bedzie
wiedziatl [W_IK2].

Sami prowadzimy monitoring naszej publiczno$ci. Zadajemy pytanie, ale
proste, w ankiecie: skad jestes? skad si¢ dowiedziales o festiwalu? Tak ze-
by$my wiedzieli, jak kierowa¢ promocja, jak kierowa¢ komunikacja kilka-



set takich ankiet i my juz mozemy co$ powiedzie¢ np. o tym yyy jak kie-
rowa¢ promocja. Bo wiemy, gdzie najbardziej, gdzie najbardziej oczeku-
jesz, w jaki sposob najbardziej oczekujesz dotarcia do informacji o festi-
walu [M_IK15C].

W materiale empirycznym mozna odnalez¢ tez informacj¢ o badaniach, kto-
re bytyby przydatne dla IK, ale stanowig pewne wyzwanie i rownoczes$nie trud-
no$¢. Chodzi o deficyt badan osob, ktore nie korzystaja z oferty kulturalnej. Jest
to z perspektywy marketingowej bardzo wazna grupa — grupa potencjalnych
uzytkownikow. Faktycznie dotarcie do tej grupy jest znacznie trudniejsze i bez
wsparcia zewnetrznych podmiotéw, biorac pod uwage obecne deficyty IK, pra-
wie niemozliwe. Nawiazuja do tego problemu ponizsze wypowiedzi:

Mnie najbardziej ciekawitoby to, i to sg bardzo trudne badania, w jaki spo-
sob dotrze¢ do tych, ktdrzy nie sa jeszcze nasza publicznoscia, to jest naj-
bardziej skomplikowane, czyli sprawdzi¢, jakie jest wyobrazenie o tym,
czym jest na przyktad sztuka nowoczesna, prawda. Wérod tych, ktorzy nie
sa w polu naszego widzenia i jakimi narzedziami mozna by si¢ poshuizy¢,
zeby do takich osob dotrzeé, czyli sprawdzi¢, jakie kanaly informacyjne sa
przez nich wykorzystywane jesli chodzi o kulturg, o taka oferte kulturalng
[M_IKO7A].

Tak naprawde badamy preferencje naszych melomanéw, to znaczy nie ba-
damy tych, ktorzy mogliby do nas wroécié, tylko staramy si¢ weryfikowaé
tych, ktorzy sa juz z nami, albo trafiaja do nas na krétko, tak? Zadajemy
im pytania oczywiScie jakie$ na temat zadowolenia z tego, co u nas spo-
tkali, natomiast staramy si¢ potwierdza¢ jedynie w ramach tego, co yyy...
Inaczej, potwierdza¢ nasze wyobrazenia, weryfikowaé nasze wyobrazenia
na temat jakby glebokosci rynku i adekwatnoS$ci naszej oferty do jego po-
trzeb [W_IK3].

(...) wiec niewatpliwie badania, ktére bedziemy musieli robi¢, to beda ba-
dania obliczone na to, gdzie si¢ ulokowat nasz target, ktéry mogliby$my
$ciggnac do nas za sprawg nowej oferty [W_IK3].

Wsréd respondentow znaleZli si¢ tez tacy menedzerowie, ktorzy wykazuja sig
duzg intuicjg jezeli chodzi o rozumienie klienta czy rynku ustug kulturalnych, za$
samych badan potrzebuja w celu weryfikacji swoich przypuszczen czy sgdow.
Mozna powiedzie¢, ze potrzebuja odpowiednich informacji dla podejmowania
okreslonych decyzji. Ponizsze wypowiedzi nawigzuja do takiej interpretacji:

Te badania potwierdzity to, co ja i tak podejrzewatem wcze$niej. Czyli ze
jestesmy najbardziej widoczna poza Lodzig t6dzka instytucjg, ale mamy

teraz to w formie dokumentu, wigc to juz jest twardy argument do nego-
cjacji czy rozmow z decydentami [W_IK07A].
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mioty. Samorzad miasta, a w przypadku instytucji wojewddzkich — samorzad
wojewddztwa, sg tymi, ktore obliguja do zbierania danych ilosciowych o liczbie
odwiedzajacych czy liczbie wydarzen w IK, na co jednoznacznie wskazywali
respondenci. Wymieniali ten obowigzek relatywnie czesto, cho¢ odnosili si¢ do
niego do$¢ sceptycznie, co moglo by¢ spowodowane duzg intensywnoscig spra-

Ale w tym roku braliémy udzial w takim projekcie, zreszta fantastyczny
projekt Dom Kultury Plus... przeprowadzili$my badania, zrobilismy kwe-
stionariusz ankiety, przeprowadziliSmy badania, no nie byly to duze bada-
nia, tam bylo chyba okoto 400 ankiet zwrotnych i w tych badaniach po-
magat nam Instytut Etnologii i studenci instytutu i mamy raport z tych
badan. I to ten raport z tych badan, a to sg $wieze badania z maja i czerw-
ca, pokazatl, no potwierdzil moje przypuszczenia i to, ze id¢, powiem tak,
ide dobrg droga [M_1K26].

My nie jesteSmy tez do konca w stanie jakby ocenié¢ obiektywnie tego, co
robimy, ten obiektywizm moze by¢ ksztattowany na podstawie badan, kto-
re powstaja, wynikow tych badan [M_IK19].

5.3. Perspektywa polityki publicznej — naciski
organizatora/wymogi projektowe

Do prowadzenia badan instytucje kultury sg naktaniane przez rézne pod-

wozdan (zwtaszcza w przypadku UML).
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Znaczy my badan specjalnie nie prowadzimy, my robimy sprawozdania
jakby statystyczne, no... za dany okres i na tej podstawie wiemy, ile, jakie
mamy czytelnictwo, jakich czytelnikéw, uzytkownikow, ile wypozyczamy
ksigzek, liczba imprez itd. Czyli takie statystyczne bardziej sprawozdaw-
cze takie badanie... Pracownicy w poszczegolnych oddziatach jakby notu-
ja, ile oséb ich odwiedza [M_IKO07].

Tak. I sg to dosy¢ pokazne yy te sprawozdania i przesylamy je co miesigc.
A co dalej wydziat kultury z tym robi? Nie wiem. Trudno mi powiedzie¢
[M_IKO09].

Natomiast, jak kazda instytucja, wykonujemy coroczne sprawozdania do
instytucji nadzorujacej, 1 to tez jest, jakby wymaga od nas analizy po-
szczegblnych dzialan, to znaczy permanentnie sprawdzamy, czy konkretne
projekty, czy konkretne cykle, one si¢ sprawdzily, czy si¢ nie sprawdzily,
przy czym sprawdzity, nie rozumiem tego tylko poprzez frekwencje, bo
OK, czg$¢ rzeczy sig¢ robi dla frekwencji, czg$¢ si¢ robi dla pienigdzy,



cze$¢ si¢ robi dla prestizu i czasem warto, czy nawet trzeba zrobi¢ wyda-
rzenie, na ktore przyjdzie 30 osdb, ale po prostu trzeba. Znaczy taka insty-
tucja jak ta, wypada, zeby je robila. Wiec to tez nie jest takie proste
[M_IK18B].

Mozna tu odnie$¢ wrazenie, ze dyrektorzy IK kojarzag badania z obowigz-
kiem ptynacym od organizatora, ze nie wykorzystuja ich dla optymalizacji wita-
snego dziatania, a traktujg je mechanicznie, bez glebszej refleksji. Warto tez
zaznaczy¢, ze do prowadzenia badan czgsto sktania tez obowiazek wynikajacy
z realizacji projektow finansowanych ze srodkow publicznych — krajowych czy
europejskich. Czesto realizacja projektu w zakresie kultury wymaga przeprowa-
dzenia badan wstepnych lub badan ewaluacyjnych. Ponizsze wypowiedzi wpisu-
ja sie w te logike:

Prowadzimy ostatnio kilka badan na potrzeby, powiedziatabym, takie oka-
zjonalne. Czyli tak, yy... Mieli§my, sktadalismy wniosek do projektu... do
Ministerstwa Kultury w zwigzku z zakupem nowoczesnego sprzetu kom-
puterowego i nalezato przeprowadzi¢ badania. No wigc obj¢liSmy popula-
cje... Ile to byto? okolo tysigca osob. Naszych czytelnikow... [M_IKO09].

Badania branzy modowej zrealizowaliSmy tylko ze wzgledu na to, ze uda-
o nam si¢ pozyska¢ dodatkowe $rodki z Ministerstwa Kultury, wiec byta
wtedy mozliwos$¢ przeprowadzania, wiec my myslimy oczywiscie w ogole
o dziatalno$ci naukowej, 0 poszerzaniu jakby naszego tutaj zakresu funk-
cjonowania, po to tez jestesmy, aczkolwiek na to s wymagane juz po pro-
stu mysle, ze tez niemate $rodki. Jezeli oczywiScie mam zapewnione ja-
kie§ $rodki finansowe zewngtrzne, czy to, bo musze takie rzeczy robié
w ramach konkretnych projektow, to jak najbardziej przeprowadzamy ta-
kie badania, czesto sg to po prostu wiasne zwyczajne najprostsze ankiety
[M_IK14A].

Watek projektow jest interesujacy, w szerszym kontekscie dotyczy bowiem
polityki rozwoju kultury na wszystkich szczeblach: europejskim, krajowym,
regionalnym i lokalnym. Konkursy na finansowanie projektow sa zatem instru-
mentem w ramach polityki realizowanej przez dany szczebel wtadzy, instrumen-
tem pozwalajacym na sklonienie IK do okre§lonych aktywno$ci (tu: badan).
Mozna sformulowa¢ postulat, ze obok wspomnianych juz wymogéw, w odnie-
sieniu do badan, wtadze réznych szczebli moglyby proponowaé konkursy zo-
rientowane na finansowanie samych badan, ktorych wyniki bylyby wartosciowe
dla beneficjentow konkursu — instytucji kultury.

Pozostajac w obszarze lokalnej polityki rozwoju kultury, nalezy tez nawia-
za¢ do obecnego systemu wyboru dyrektorow samorzadowych IK, gdzie obok
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wymogow formalnych podstawowym kryterium jest autorski plan dziatalno$ci
instytucji na najblizsze lata. Ponizsza wypowiedZ pokazuje, ze kandydat na dy-
rektora nie ma mozliwo$ci wypracowania wspomnianego dokumentu w sposob
partycypacyjny, a on wtasnie bedzie podstawa jego dzialalnosci w czasie trwania
okresu kontraktu:

Tak, wigkszo$¢ dyrektorow nie decyduje si¢ na badania. Wickszo$¢ dyrek-
torow ma kontrakt, zawierajac kontrakt ze swoim pracodawca, z Urzedem
Marszatkowskim czy Urzedem Miasta, gdy wygrywa konkurs, to przy-
chodzi z jaka$ konkretna koncepcja, ktora zamierza realizowa¢. Koncepcja
powinna by¢ na tyle cickawa i interesujaca, ze powinni si¢ w nig wpisaé
widzowie. Mato prawdopodobne jest, z mojego punktu widzenia, zeby dy-
rektor najpierw wykonal badania tzw. preferencji czy zadowolenia wi-
dzow [W_IK2].

Jak zatem wida¢, uwarunkowania systemowe nie sktaniajg kandydatow na
dyrektorow IK do partycypacyjnego, wiaczajacego dziatania w obszarze budo-
wania strategii rozwoju danej instytucji i najczesciej podstawa funkcjonowania IK
jest autorski plan dziatalnosci ztozony przez dyrektora w procesie rekrutacyjnym.

Wywiady zostaty rowniez przeprowadzone wsrod przedstawicieli organiza-
torow dla badanych IK. Respondentami byty osoby pehigce funkcje kierownicze
odpowiednio w Wydziale Kultury UML oraz Departamencie Kultury i Edukacji
UM WHL. Przedstawiciele organizatorow sceptycznie odniesli si¢ do gotowosci
instytucji kultury do prowadzenia badan. W ponizszej wypowiedzi mozna odna-
lez¢ obawe i nieufno$¢, strach przed konsekwencjami ze strony organizatora,
zwlaszcza wtedy, gdy w procesie badawczym dojdzie do niekorzystnych dla IK
ustalen. Ponizsza wypowiedZ mocno to akcentuje:

Do realizacji badan [w instytucjach kultury] zniechgca nas podejécie do
drugiej strony, do wypehiania ankiety, do rozmowy..., Ze i tak z tego nic
nie bedzie... takie jest podejscie, albo taka nieufno$¢... skoro oni [organi-
zator] znowu co$ chcg sprawdzac, to zapewne beda chcieli nam co$ za-
bra¢. A wcale nie temu to nam stuzy, mamy tutaj przyklad naszej instytu-
cji [podleglej samorzadowi], gdzie trwaty naprawdg burzliwe rozmowy
przez pottora roku, gdzie zakonczyly si¢ tym, ze zwigkszylismy instytucji
dotacje, bo rzeczywiscie na podstawie naszych badan wynik byl taki, ze
tej instytucji brakuje srodkow. Poczatki tej dyskusji wlasnie robienia ta-
kiego wewnetrznego badania byly takie, ze nasz partner do rozmowy [in-
stytucja kultury] nie byt naszym partnerem. Poniewaz obawiat si¢, ze ro-
bimy te badania po to, zeby znowu zmniejszy¢ dotacj¢. Tak naprawde
dysponujac srodkami publicznymi, chcemy rzetelnie te srodki wydawac.
Dlatego tez chcemy wiedzie¢, na jakiej podstawie te srodki sa wydawane
i komu sag wydawane [W_DK2].
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Moze nie powinnam tego mowié, ale moze dlatego, ze te badania pokaza
cos, co potwierdzi nasze przypuszczenia, ze np. trzeba zmieni¢ profil part-
nera instytucji. Instytucje si¢ tego boja. Na przestrzeni lat widze, jakie
ogolnie jest podejscie cztowieka zyjacego na Ziemi, czy to jest specyfika
Polakow, czy rzeczywiscie mieszkancow naszego wojewodztwa, ze boimy
si¢ zmian. Bardzo boimy si¢ zmian i ja si¢ roéwniez tego balam. Ja tez
przerobitam zmiany w urzedzie juz jako$ ulozonego zycia, a powiem
szczerze, ze jestem teraz na takim etapie, ze dla mnie zmiana nie robi zad-
nej roznicy. Uwazam jezeli ja chce pracowac dobrze... a jezeli zastygamy
w pewnym schemacie, to tak naprawde nie rozwijamy si¢ [W_DK2].

Jest to bardzo interesujaca wypowiedz dyrektora reprezentujacego organi-
zatora, bedgcego na stanowisku menedzerskim wiele lat. Wynika z niej, ze przy-
czyna malej popularnosci badan wsrod IK jest strach samego jej dyrektora, w tym
obawa przed negatywna oceng czy przed zmianami. Materiat badawczy wskazu-
je dodatkowo, ze badania w instytucjach kultury sg prowadzone przede wszyst-
kim w tych podmiotach, ktore sg kierowane przez osoby relatywnie mtodsze
oraz osoby majace wczesniejsze doswiadczenia w sektorze biznesu. Sg to typo-
we prawidlowosci, ktore moga sktania¢ organizatoréw do przyjecia takiej poli-
tyki rekrutacji w odniesieniu do dyrektorow, ktora bedzie uwzglednia¢ wspo-
mniane wyzej cechy jako kryteria rekrutacji.

Autor dodatby jeszcze jedno, jak si¢ wydaje, wazne kryterium — posiadanie
cech osobowych tozsamych z postawa empatii [Rudolf, 2020, s. 154]. By¢ moze
wymagatoby to zastosowania w procesie rekrutacyjnym testow psychologicz-
nych, ktore zapewnityby lepsze poznanie kandydata i zmniejszylyby ryzyko
nietrafnego wyboru.

6. Podsumowanie

Niniejszy rozdziat dotyczy jednej z kluczowych sfer orientacji marketingo-
wej organizacji — sfery badan, bgdacej podstawa wszelkich decyzji w obszarze
zarzadzania strategicznego organizatora. Samorzadowe instytucje kultury coraz
czesciej zdaja sig¢ rozumiec potrzebe lepszego poznania swoich widzow, stucha-
czy, zwiedzajacych, uzytkownikéw i potrzebe choéby czeSciowego dopasowy-
wania oferty do ich gustow i preferencji. W Polsce wiele z nich nadal podejmuje
tylko incydentalne dziatania w tym zakresie.

Warto przypomnie¢, ze P. Kotler i N. Lee tak piszg o roli badan w sektorze
publicznym: ,,Ci sposrod was, ktorzy systematycznie korzystaja z danych o oby-
watelach, z ich pogladéw i informacji zwrotnych do podejmowania decyzji mar-
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ketingowych, zapewne w ogéle nie wyobrazajg sobie, ze bez tego mogliby by¢
skuteczni. Ci z was, ktorzy jeszcze z tego wszystkiego nie korzystali, beda zdu-
mieni, w jak duzym stopniu to narzgdzie utatwia podejmowanie decyzji, uzyska-
nie akceptacji i przedstawianie uzyskanych wynikow” [Kotler, Lee, 2008, s. 254].

Jednak rzeczywisto$¢ polskich instytucji kultury jest taka, ze tylko niewiel-
ka ich cze$¢ prowadzi systematyczne badania i stara si¢ wykorzystywac ich wy-
niki w procesie budowania strategii rozwoju IK czy podnoszenia jakos$ci $wiad-
czonych ustug adresowanych do ich odbiorcéw [Raport, 2020]. Autor postawit
sobie za cel zidentyfikowanie przyczyn tych zaniechan. Réwnocze$nie zdecy-
dowal si¢ na badania jakosciowe, ktore pozwalajg na glebsza analize przyczyn
relatywnie niskiej intensywnosci badan marketingowych w IK.

Niniejszy rozdzial, zawierajacy analiz¢ wypowiedzi respondentow, pozwala
doceni¢ rolg dyrektora instytucji kultury, od ktorego aktywnosci zalezy m.in.,
w jakim zakresie b¢dg prowadzone badania i w jaki sposob zostang wykorzysta-
ne. W tym kontekscie organizatorzy dla IK (samorzady miast i regiondw), chcac
promowac¢ podejmowanie badan w podlegtych im instytucjach kultury, powinni
szczegolng uwaga objac¢ proces rekrutacji, tym bardziej ze okresy kontraktow
z dyrektorami sg relatywnie dtugie (moga obejmowac nawet 5 czy 7 lat). Zasad-
ne wydaje si¢ umieszczanie wérod pozadanych cech kandydata na stanowisko
dyrektora danej IK posiadanie doswiadczen w realizacji badan marketingowych.
Wazne moga by¢ tez cechy osobowosci dyrektora, rozbudowana empatia, umie-
jetno$¢ stuchania, uwzgledniania pogladéow innych czy wyciagania konstruk-
tywnych wnioskow. Stosowanie odpowiednich testow psychologicznych pozwo-
litoby na taki dobor nowych dyrektorow, aby kierowana przez nich instytucja
kultury realizowata nie tylko cele merytoryczne, ale rowniez spoteczne, co w sekto-
rze kultury wydaje si¢ by¢ szczegolnie potrzebne.

Wyzwaniem moze si¢ okaza¢ zmniejszenie poziomu strachu dyrektora
przed zmianami, przed odwaznymi decyzjami, przed badaniami, ktére moga
odstoni¢ obiektywng prawde o instytucji kultury i jej dotychczasowych dziata-
niach. Dobieranie osob relatywnie mtodszych na stanowisko dyrektora IK, ale
tez z dos$wiadczeniem biznesowym, wydaje si¢ zasadne w kontekscie omawia-
nego tu problemu badawczego. Jednak nalezy pamigtaé, ze wspomniane prawi-
dlowosci sg tylko prawidtowo$ciami i nie dotyczg wszystkich dyrektorow, gdzie
roOwniez osoby starsze, wywodzace si¢ z sektora kultury, bez do$wiadczenia
w biznesie mogg rozumie¢ wspdlczesne uwarunkowania i stawaé si¢ symbolami
odwaznych zmian, ktére w polskich instytucjach kultury sg potrzebne.

Wydaje si¢ réwniez zasadne podkreslenie roli wspolpracy IK z uczelniami
wyzszymi, nie tylko z tymi o profilu artystycznym, ale rowniez z tymi o profilu
ekonomicznym czy zarzadczym. Wspomniani w cytowanych wypowiedziach
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socjologowie, ale tez studenci, doktoranci czy pracownicy naukowi specjalizujg-
cy sie w marketingu, zarzadzaniu czy polityce publicznej moga si¢ okaza¢ bez-
cenni w planowaniu i realizacji takich badan. Dobrze zorganizowana wspotpraca
z nimi moze mie¢ charakter bezkosztowy i skutkowa¢ wymiernymi korzy§ciami
dla obu stron.

Wyzwaniem dla samorzadowych IK jest obecnie nie tylko zrozumienie za-
sadnosci prowadzenia badan, ale rowniez poznanie réznych nowych obszaréw
badawczych, zwlaszcza w kontekscie pandemii COVID-19 i zmian, jakie zaszty
w IK i ich relacjach z klientami. Najwieksza z nich to przenoszenie czgséci ich
aktywnosci do $srodowiska wirtualnego.
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Rozdzial XI
]

Raportowanie jako element strategii
wyzwaniem dla sektora kultury

Magdalena Wojcik-Jurkiewicz

1. Wprowadzenie

Raportowanie jest jednym z najistotniejszych elementow strategii kazdej
organizacji, a w obecnych czasach staje si¢ narzedziem do prezentacji wybra-
nych kwestii spotecznych, srodowiskowych, ekonomicznych, a nawet pracowni-
czych. Ma kluczowe znaczenie dla zapewnienia odpowiedniej jakosci komuni-
kacji jednostek kultury z interesariuszami zewngtrznymi, co stato si¢ inspiracja
do podjecia takiego badania w sferze teoretyczne;j.

Podjeta w tym rozdziale problematyka wynika z nowych uwarunkowan tresci
procesow ekonomicznych oraz ewolucyjnych przeobrazen w obszarze przedmio-
towego zainteresowania interesariuszy zarOwno wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych, a takze zmian w migdzynarodowych regulacjach prawa, co znalazto swoje
odzwierciedlenie w strategiach organizacji, stad inspiracja do prezentacji tego
obszaru réwniez dla jednostek sektora kultury.

Obecne trendy pokazuja, ze raportowanie staje si¢ z kazdym dniem bardzo
istotne dla inwestorow, analitykow i innych interesariuszy przy podejmowaniu
decyzji. Autorce rozdzialu zalezato, aby dostarczy¢ wiarygodnej wiedzy w tym
zakresie, dlatego postanowila odpowiedzie¢ na dwa pytania badawcze, miano-
wicie: czym jest raportowanie dla sektora kultury i jakie sa jego perspektywy
opracowania strategii zwigzanych z prezentowang tematyka raportowania niefi-
nansowego.

Raportowanie niefinansowe jest postrzegane przez wielu autoré6w opraco-
wan jako interesujgcy obszar do prowadzenia badan naukowych, chociazby ze
wzgledu na fakt, ze pod tym okresleniem kryje si¢ co najmniej kilka innych
nazw, takich jak: raportowanie pozafinansowe, sprawozdawczo$¢ niefinansowa,



raportowanie spoleczne, raportowanie §rodowiskowe, raportowanie w zakresie
CSR, raportowanie ESG, a dzi$ juz nawet raportowanie w zakresie zrdwnowa-
Zonego rozwoju.

Niniejszy rozdziatl powstal w oparciu o krytyczng analizg literatury Krajo-
wej 1 miedzynarodowej, dzicki ktorej udato si¢ wskaza¢ wielowymiarowos¢
dziatan w obszarze raportowania podejmowanych przez rozne sektory.

Gléwnym celem rozdziatu jest proba umiejscowienia sektora kultury w ure-
gulowaniach prawnych oraz prezentacja strategii w obszarze raportowania nie-
finsowego, ktora stanowi wyzwanie dla zarzadzajacych sektorem kultury. Jed-
nocze$nie podjeto probe znalezienia odpowiedzi na pytanie badawcze: czy
raportowanie powinno obejmowac jednostki sektora kultury i by¢ dla niego wy-
zwaniem, obowigzkiem, a moze nawet elementem strategii?

Zaprezentowane w niniejszym rozdziale rozwazania nalezy traktowac jako
wprowadzenie do szerszej dyskusji na temat lepszego rozpoznawania potrzeb
sektora kultury, a takze wptywu na jego dziatania wywierane przez interesariu-
szy zewngtrznych, gldwnie w obszarze raportowania spolecznego, ekonomicz-
nego, jak rowniez srodowiskowego.

2. Przeglad literatury w obszarze raportowania
w kontekscie sektora kultury

Proces ewolucji w raportowaniu rozpoczat si¢ w latach 60. ubieglego wieku
[Habek, 2015], podobnie jak rozwoj strategii [Dziurski, 2017].

Raportowanie niefinansowe jest postrzegane przez autoréw opracowan jako
raportowanie spoteczne, raportowanie w zakresie CSR, stagd rozwoj problematyki
CSR i ekspansja literatury na ten temat na calym $wiecie mialy miejsce w latach
80. 1 90. ubiegtego wieku. Celem tych badan jest przede wszystkim przedstawie-
nie idei spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu oraz wytycznych dotyczacych jej
raportowania [Gray, Bebbington, Walters, 1993; Ignatowski, Wojcik-Jurkiewicz,
2016; Bachnik i in., 2022; Stefanska, Olejnik, 2020; Berniak-WozZny, Sroka,
Wojcik-Jurkiewicz, 2018; Michalczuk, Konarzewska, 2019; Berniak-Wozny,
Walotek-Scianska, Wojcik-Jurkiewicz, 2022], a takze badania empiryczne w za-
kresie stosowanych praktyk i czynnikow wplywajacych na zakres i jako$¢ pre-
zentowanych informacji. Wsrdéd wielu autoréw warto wskazaé m.in. takich jak:
Fernandez-Feijoo, Romero, Ruiz [2014]; Hahn, Kiihnen [2013]; Adams [2002].
Nalezy zwroci¢ uwage na badania prowadzone przez polskich autorow: Rozkwi-
talska [2006]; Paliwoda-Matiolanska [2009]; Gasparski i in. [2011]; Herbus,
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Slusarczyk [2012]; Sikacz [2016]; Mucko i in. [2019]; Wéjcik-Jurkiewicz,
Emerling [2019]; Ignatowski, Sadowska, Wojcik-Jurkiewicz [2020]. Interesuja-
ce jest, ze wigkszo$¢ prac polskich autorow dotyczacych spotecznych aspektow
raportowania koncentruje si¢ na zagadnieniach zwiazanych z zarzadzaniem, co
jest walorem z punktu widzenia prezentowanych tresci w tym rozdziale.

Obecnie w dyskusj¢ nad rolg i znaczeniem koncepcji spotecznych, srodowi-
skowych oraz zarzadczych, jak rowniez mozliwos$ci ich raportowania i odzwier-
ciedleniem tego w sektorze kultury wpisuja si¢ badania: Bucior i in. [2021]; Zak
[2021]; Reformat [2021]; Swierk [2018]; Dziurski [2017]; Wojcik-Jurkiewicz,
Karczewska [2017]; Szumniak-Samolej [2016]; Varbanova [2015]; Sabeti [2011];
Sobocinska [2019].

Wspolczesne oczekiwania interesariuszy sa tak roznorodne, jak potrzeby
ekonomiczne, prawne czy informacyjne réznych grup interesariuszy, a wsrod
badaczy zainteresowanych koncepcja raportowania zar6wno finansowego, jak
i niefinansowego panuje przekonanie, ze rachunkowo$¢ to system, ktory powi-
nien dostarcza¢ informacji o wynikach dziatalnosci jednostek, w tym rowniez
w zakresie zagadnien spotecznych, pracowniczych, ekonomicznych, a nawet
srodowiskowych.

3. Raportowanie niefinansowe
w Swietle zmian legislacyjnych

Zmiana w podejsciu do raportowania i zwickszanie odpowiedzialno$ci
przedsigbiorstwa za skutki jego dzialania takze w obszarach pozafinansowych
przyjmuja praktyczng posta¢ dziatan regulacyjnych i standaryzacyjnych. Do-
tychczas funkcjonujace standardy raportowania $rodowiskowego i spolecznego
byty formulowane przez organizacje branzowe i instytucje pozarzagdowe oraz
wdrazane przez przedsicbiorstwa na zasadzie dobrowolnosci w drodze samore-
gulacji. W ostatnich latach zasady te zostaly sformalizowane w drodze dzialan
legislacyjnych i przyjety posta¢ Dyrektywy 2014/95/UE, ktéra wprowadzita dla
okreslonych grup przedsigbiorstw od 2017 r. obowigzek raportowania danych
pozafinansowych.

Wejscie w zycie uregulowan Dyrektywy 2014/95/UE (ang. Non-financial
Reporting Directive — NFRD) byto niewatpliwie krokiem w kierunku dostoso-
wania obecnej sprawozdawczo$ci przedsigbiorstw do potrzeb informacyjnych
interesariuszy. Kraje cztonkowskie UE mialy czas na jej wdrozenie i implemen-
tacje zapisow do przepisow krajowych do dnia 6 grudnia 2016 r. Tak tez si¢
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stalo, a nowe wymogi dotyczace raportowania niefinansowego zostaly wprowa-
dzone w Polsce zmianami zapiséw w ustawie o rachunkowosci. Przepisy te obje-
ty obowiazkiem okoto 300 spotek, w tym tylko jednostek zaufania publicznego
(ang. Public Interest Entities) z Polski, natomiast w UE blisko 6000 podmiotéw
gospodarczych zostato zobligowanych do opracowania raportow niefinanso-
wych (ang. non-financial reporting). Istnieje wiele norm, standardéw czy tez
wytycznych, ktore w rézny sposob definiujg raportowanie niefinansowe, a tym
samym w rozny sposob okreslaja, jaki wymiar dzialania przedsigbiorstw nalezy
uwzglednia¢ w zdefiniowanych obszarach, a nastepnie ktore z nich i w jaki spo-
sob nalezy zaraportowac. Wsrdd tych wytycznych znajduje sie rowniez ustawa
o rachunkowosci.

Przyjecie tej Dyrektywy wynika z faktu, ze juz kilka lat wcze$niej Komisja
Europejska wskazata na potrzebg zwickszenia przejrzystosci informacji spotecz-
nych i §rodowiskowych przekazywanych przez jednostki ze wszystkich sekto-
row do réwnie wysokiego poziomu we wszystkich panstwach cztonkowskich.

Dyrektywa jest sygnatem dla jednostek zainteresowania publicznego, w tym
spotek notowanych na gietdach, ze powinny zwrécic¢ szczegdlng uwage na swoja
transparentnos¢, ale tez zarzadzanie ryzykiem oraz rzetelne przedstawienie swo-
jego podejscia, w szczegolnosci do kwestii spotecznych, pracowniczych, $rodo-
wiskowych. Kraje cztonkowskie miaty czas na implementacje nowych przepisow
do 6 grudnia 2016 r., tak aby mogty zacza¢ obowigzywac z dniem 1 stycznia
2017 r. Efekty tych prac beda jednak widoczne dopiero po zamknigciu ksiag za
2017 r. Szacuje si¢, ze Dyrektywa obejmie 6 tys. przedsiebiorstw w UE. Dyrek-
tywa ma charakter dwutorowy, tzn. oprocz ujawniania rozszerzonych informacji
niefinansowych (w tym o politykach w okreslonych obszarach) wymaga takze
ujawniania informacji dotyczacych polityki réznorodnosci.

W Polsce ustalenia Dyrektywy wprowadzono nowelizacja Ustawy o ra-
chunkowosci z dnia 15 grudnia 2016 r. (Dz.U. z 2017 r., poz. 61). Nowe regula-
cje majg zastosowanie po raz pierwszy do sprawozdan za rok obrotowy rozpo-
czynajacy sie od 1 stycznia 2017 r. Od tego dnia powinny juz obowigzywacé we
wszystkich krajach cztonkowskich UE przepisy krajowe implementujace Dyrek-
tywe 2014/95/UEl, ktorej gldownymi zalozeniami jest zwickszenie transparent-
nosci informacji spotecznych i srodowiskowych w obszarze spotecznej odpo-
wiedzialnosci przedsigbiorstw (ang. Corporate Social Responsibility — CSR)
oraz ich spojnosci i porownywalnosci. Nowelizacja Ustawy o Rachunkowosci
(skrot — UoR), ktora jest gtownym zrodlem prawa bilansowego, byta zwigzana
z koniecznoscig zaimplementowania zapisow Dyrektywy UE. W zapisach Usta-
wy zostat dodany artykut 49b traktujacy o koniecznosci prezentowania minimal-
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nego zakresu ujawnien obejmujacego m.in. [Ustawa o rachunkowosci, art. 49b,

2017]:

e opis modelu biznesowego jednostki;

e kluczowe niefinansowe wskazniki efektywnosci zwigzane z dziatalnoscia
jednostki;

e opis polityk stosowanych przez jednostk¢ w odniesieniu do zagadnien spo-
tecznych, pracowniczych, srodowiska naturalnego, poszanowania praw czto-
wieka oraz przeciwdziatania korupcji i fapownictwu, a takze opis rezultatow
stosowania tych polityk;

e opis procedur nalezytej staranno$ci — jezeli jednostka je stosuje w ramach
powyzszych polityk;

e Opis istotnych ryzyk zwigzanych z dziatalnoscig jednostki, mogacych wywie-
ra¢ niekorzystny wplyw na zagadnienia, w tym ryzyk zwigzanych z produk-
tami jednostki lub jej relacjami z otoczeniem zewnetrznym, w tym z kontra-
hentami, a takze opis zarzadzania tymi ryzykami.

W procesie ujawniania danych kazda z jednostek begdzie mogta zastosowaé
wybrane przez siebie standardy, wytyczne, zasady czy normy. Do najbardziej
popularnych wytycznych w tym zakresie nalezg standardy Global Reporting
Initiative (GRI), standardy EMAS czy tez Global Compact. Dyrektywa nie wy-
klucza réwniez positkowania si¢ wtasnymi standardami czy tez innymi miedzy-
narodowo uznanymi zasadami, wytycznymi, jednakze naktada obowiazek poin-
formowania o swoim wyborze.

4. Miedzynarodowe wytyczne raportowania
jako element strategii dla sektora kultury

Obecnie na $wiecie preznie funkcjonuja dwie organizacje propagujace ra-
portowanie, oferujace jednostkom wiele wytycznych, standardow, norm, ktore
moga utatwi¢ oraz ujednolici¢ powstajace raporty.

Pierwszg taka organizacja, ktorej standardy sa uznawane na calym $wiecie,
jest Global Reporting Inititative (GRI). Druga organizacja o globalnych standar-
dach jest Migdzynarodowa Rada Raportowania Zintegrowanego (ang. Interna-
tional Integrated Reporting Council, 1IRC), ktora rozwija sposéb sprawozdaw-
czos$ci taczacy informacje finansowe z niefinansowymi z gtownym naciskiem na
zalezno$ci pomigdzy tymi danymi w kontek$cie kreowania warto$ci spotki.
Wspotpraca pomigdzy tymi dwoma organizacjami jest kluczowa. Zauwazy¢ moz-
na synergi¢ obu wytycznych, co bedzie stanowié o przysztoSci raportowania rOW-
niez dla sektora kultury.
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Dodatkowym atutem raportowania informacji pozafinansowych o spolecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu wedlug standardow renomowanych organizacji
jest skonfrontowanie wtasnych osiggni¢¢ z efektami innych jednostek w zalez-
nos$ci od wielkos$ci przedsigbiorstwa, miejsca dziatania czy branzy [Habek, 2015,
s. 53], dlatego zastosowanie odpowiedniej kombinacji standardow, wytycznych
czy tez norm mozna okre$§li¢ mianem strategii [Ignatowski, Sadowska, Wojcik-
-Jurkiewicz, 2020].

Nieustannie ros$nie swiadomos$¢ i znaczenie spolecznej odpowiedzialno$ci
przedsigbiorstw oraz koncepcji zréwnowazonego rozwoju, a w konsekwencji
swiadomos¢ konieczno$ci raportowania informacji o dziataniach podmiotu w obsza-
rach niefinansowych, co jest wowczas nazywane raportowaniem niefinansowym.
Odpowiednie regulacje i zalecenia dotycza tych elementéw raportow, ktore maja
stanowi¢ kontekst i uzupelienie sprawozdania finansowego. Powstalo wiele
regulacji, zalecen, dobrych praktyk, ktore wspomagaja proces raportowania w tym
obszarze. Przyktadem moze by¢ inicjatywa GRI (ang. Global Reporting Initiative).
Stworzyla ona ogolnodostgpne wytyczne (zasady, wskazniki), ktore moga by¢
stosowane przez jednostki w celu zmierzenia swoich ekonomicznych, spotecz-
nych i srodowiskowych dziatan [Ignatowski, Wojcik-Jurkiewicz, 2016]. Celem
tworzenia takich ram jest zapewnienie transparentnosci informacji niefinanso-
wych, nalezy zatem sprawdzi¢, jak odnajduje si¢ w tych wytycznych sektor kul-
tury. Tabela 14 prezentuje wykaz standardow stosowanych w raportowaniu.

Tabela 14. Wykaz norm, ich twdércéw oraz adresatéw stosowanych w raportowaniu

Nazwa normy Twérca standardu Adresaci standardu
1 2 3
G4 Sustainability Reporting | Global Reporting Initiative Biznes, agendy rzadowe,
Guidelines (GRI G4) (GRI) miasta, organizacje spoteczne,

edukacyjne niezaleznie
od wielkosci i branzy

Communication on Progress | UN Global Compact Dla sygnatariuszy 10 zasad
(COP) Global Compact
International Integrated International Integrated Przedsigbiorstwa
Reporting Framework Reporting Council (IIRC)

Guidance on Corporate UNCTAD Przedsigbiorstwa

Responsibility Indicators
in Annual Reports

Key Performance Indicators | European Federation of Dla wszystkich podmiotow,
for Environmental, Social Financial Analysts Societes a w szczeg6lnosci dla spotek
& Governance (KPI for ESG) | (EFFAS) and DVFA Society | gietdowych

of Investment Professionals

in Germany
Carbon Disclosure Project Carbon Disclosure Project Globalni inwestorzy
(CDP) (CDP)
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cd. tabeli 14

1 2 3
Greenhouse as Protocol World Resources Institute Firmy, instytucje, miasta —
(GHG Protocol) Corporate (WRI) and World Business raportowanie w zakresie
Standard Council on Sustainable emisji CO,
Development (WBCSD)
Principles for Responsible UN PRI Inwestorzy instytucjonalni
Investment
Wytyczne OECD OECD Przedsigbiorstwa wielonaro-
dowe
PN-1SO 26000 I1ISO Przedsigbiorstwa, organizacje
non profit, administracja,
organizacje pracodawcow,
zwiazki zawodowe
Eco-Management and Audit | EMAS Przedsigbiorstwa, instytucje,
Scheme (EMAS) organizacje i urzedy
Trojstronna deklaracja zasad | Migdzynarodowa Organizacja | Korporacje migdzynarodowe,
dotyczacych przedsigbiorstw | Pracy (MOP) rzady, organizacje pracodaw-
wielonarodowych i polityki cOw i pracownikow
spolecznej
Standard Informacji Fundacja Standardow Spotki gietdowe oraz inne
Niefinansowych (SIN) Raportowania (FSR) przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Gasparski i in. [2011]; Ignatowski, Wéjcik-Jurkiewicz
[2016]; Wojcik-Jurkiewicz [2017]; Wéjcik-Jurkiewicz, Emerling [2019]; Ignatowski, Sadowska,
Wojcik-Jurkiewicz [2020].

W zakresie sporzadzania raportéw niefinansowych panuje dowolnos¢ wy-
boru sposobu prezentacji danych. W tabeli 14, chcac zacheci¢ jednostki, w tym
réwniez sektora kultury, zaprezentowano wytyczne z zakresu raportowania nie-
finansowego, do ktdrych zalicza si¢ najczesciej stosowane w praktyce gospodar-
czej normy, wytyczne lub zalecenia dotyczace tego obszaru, ze wskazaniem na
gléwne obszary tych dziatan. Wskazano te normy i standardy, ktére mogg zostaé
zastosowane przez sektor kultury, a do ktorych naleza:

e G4 Sustainability Reporting Guidelines (GRI G4),

e PN-ISO 26000,

e Eco-Management and Audit Scheme (EMAS),

o Key Performance Indicators for Environmental, Social & Governance (KPI
for ESG).

Miedzynarodowa sie¢ interesariuszy — GRI (ang. Global Reporting Ini-
tiative) — stworzyla ogolnodostgpne wytyczne (zasady, wskazniki), ktore moga
by¢ stosowane przez jednostki w celu zmierzenia swoich ekonomicznych, spo-
tecznych i srodowiskowych dziatan [Bucior i in., 2021]. Celem tworzenia tych
standardow jest zapewnienie porownywalnosci danych oraz ich transparentnosc,
a takze budowa strategii (prowadzenie dzialan strategicznych w tym obszarze).
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Podejmujac decyzje o ujawnianiu dodatkowych informacji przez sektor kul-
tury, menedzerowie tego sektora powinni mie¢ na wzgledzie zmiany, jakie za-
chodza w otoczeniu zewngtrznym i jak to wpltywa na postrzeganie tego sektora.
To, co moze zagraza¢ jednej jednostce z tego sektora, nie musi by¢ istotne dla
inngj, dlatego kazda taka decyzja musi by¢ koniecznie podjeta przez kierownic-
two jednostek sektora kultury, gdyz coraz wigksza role w dzisiejszych czasach
zaczyna odgrywa¢ nowy trend sprawozdawczos$ci jednostek, mianowicie rapor-
towanie, ktore jest pozafinansowe. Laczy on elementy klasycznego sprawozda-
nia finansowego oraz raportow zrOwnowazonego rozwoju.

5. Podsumowanie

Przez ostatnie lata wiele srodowisk zarowno inwestorskich, jak i pozainwe-
storskich — takich jak regulatorzy, organizacje pozarzadowe, klienci i inni intere-
sariusze, w tym réwniez instytucje kultury — zdato sobie sprawe, jak wazne jest
raportowanie informacji niefinansowych. Cytujac K. Zak [2021, s. 27] ,,(...)
nowe, zrownowazone modele biznesowe sg niezbedne do przetrwania i rozwoju
sektorow”, w tym rowniez sektora kultury. Dlatego tak wazne jest, aby wszyst-
kie sektory, w tym sektor kultury, opracowywaty strategie zarzadzania, w kto-
rych powinny by¢ zawarte dane niefinansowe o pelnym wachlarzu informacyj-
nym. Nalezy rowniez podkresli¢, ze bardzo wazna jest jako$¢ tych danych
i sposob ich prezentowania, czyli raportowania zewngtrznym interesariuszom,
przez poszczegdlne sektory, do publicznej wiadomosci, co pozwoli na jeszcze
lepsze i bardziej kompleksowe podejscie do zarzadzania tymi jednostkami.

Nalezy zaznaczy¢, ze warto$ci i oczekiwania poszczegdlnych grup interesa-
riuszy wobec jednostek, w tym rowniez sektora kultury, sag mocno zdywersyfi-
kowane. W obecnych czasach mamy wrazenie, ze to rynek, a gtownie interesa-
riusze zewnetrzni decyduja o tym, co jest najwazniejsze dla danego sektora.
Konkludujac, nalezy podnies¢ kwestie wymogu opracowania strategii w obsza-
rze raportowania dla jednostek sektora kultury jako waznego kroku, a nawet
wyzwania w drodze do rozwoju raportowania niefinansowego sektora kultury.
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Rozdziat XII
1

Chinska kultura biznesowa: jak skutecznie
postepowac w relacji biznesowej z Chinczykami.
Oczekiwania a rzeczywistos¢

Katarzyna Barika-Ortowska

1. Wprowadzenie

Aby odnies¢ sukces w jakiejkolwiek relacji biznesowej, konieczne jest zro-
zumienie wartosci i innych systeméw symbolicznych, specyficznych dla danego
spoleczenstwa [Kroeber, Kluckhohn, 1952]. Chinska etykieta biznesowa jest
przepetniona licznymi elementami kulturowymi, niezwykle odmiennymi od stylu
zachodniego. Celem niniejszego rozdziatu jest przyblizenie czytelnikowi jej
specyfiki oraz odmienno$ci wzgledem zachodniej etykiety biznesowej, co dla
wielu przedsigbiorcow moze stanowi¢ niezbedng skarbnicg wiedzy w celu sku-
tecznego nawigzania wspoétpracy z chinskimi biznesmenami, firmami czy jed-
nostkami kultury.

W niniejszym rozdziale autorka skupia si¢ na analizie pierwszych krokow
w nawigzaniu kontaktu, specyfice prowadzenia dyskursu oraz przebiegu stan-
dardowego spotkania biznesowego z chinskimi partnerami reprezentujacymi
firmy z sektora kulturalnego. Mozna wymienia¢ tutaj bardzo wiele aspektow, od
najbardziej trywialnych, cho¢ kluczowych w nawigzaniu dobrych stosunkow
z chinskimi przedsi¢biorcami, takich jak wlasciwe przedstawienie si¢, wreczenie
wizytowki czy obdarowanie gospodarza wlasciwym dla rangi i okolicznosci
prezentem, poprzez wykazanie si¢ wiedzg na temat znajomosci konfucjanskiego
ducha wyrazanego poprzez specyfike chinskiej hierarchii oraz statusu bizneso-
wego w chinskich firmach i instytucjach czy sposobu usytuowania partnerow
podczas spotkania, konczac na bardzo waznych, wrgcz swigtych dla Chinczy-
kéw zagadnieniach socjologiczno-kulturowych, takich jak ,,zachowanie twarzy”
(‘you mianzi’) czy choéby koncepcja ,,znajomosci” (‘guanxi’) [Seligman, 1999].



2. Opis badania

W niniejszym rozdziale autorka stara si¢ odpowiedzie¢ na pytania:

e jak przebiega zarzadzanie chinskimi jednostkami kultury (chinska hierarchia
biznesowa) i jaki jest jej wplyw na nawigzywanie wspOtpracy z polskimi
przedsiebiorcami?

e jak wyglada przebieg spotkania biznesowego w Chinach?

e jak nalezy wlasciwie zachowywac sie w relacji z chinskimi partnerami bizne-
sowymi?

2.1. Tematyka badan i metodologia:
baza empiryczna

Baza empiryczna wykorzystana na potrzeby niniejszego rozdziatu jest ana-
liza funkcjonowania jednej panstwowej chinskiej jednostki kulturowej oraz
dwoch dziatajacych w sektorze prywatnym — sa to dwie galerie sztuki i teatr.
Z polskiej strony analizie zostali poddani reprezentanci firm prywatnych, od
jednoosobowych dziatalnosci gospodarczych, poprzez mate rodzinne firmy, az
po firmy zatrudniajace okoto 50 pracownikoéw. Wszystkie wyzej wymienione
firmy 1 biznesmeni prosili o zachowanie anonimowosci.

Dodatkowo autorka oparta swoje badania na wieloletnim doswiadczeniu za-
wodowym jako thumacz oraz zglebiajac wiedze z zakresu wspotpracy biznesowej
z Chinami na licznych szkoleniach w Chinach, gromadzac dane empiryczne po-
zwalajace na ustalenie pewnych wzorcéw w zakresie chinsko-polskiego sposobu
nawigzywania wspotpracy i jej przebiegu, zwlaszcza z punktu widzenia réznic
wystepujacych miedzy polska i chinska kulturg biznesowa.

2.2. Narzedzia
Dane korpusowe zostaly zebrane za pomoca nastgpujacych narzedzi: seria
wywiadow oraz dyskusji indywidualnych i grupowych przeprowadzonych z wyzej

wymienionymi podmiotami, obserwacja spotkan biznesowych, a takze prowa-
dzenie notatek terenowych.
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3. Ztozonosc¢ chinskiej kultury biznesowej

Ze wzgledu na duzy wptyw konfucjanizmu ({3 — rtjia) na Chinczykoéw
chinskie firmy zaréwno z sektora prywatnego, jak i panstwowego (w przeci-
wienstwie do polskich realiow biznesowych) bywaja hierarchiczne i grupowe.
Majg tendencje¢ do przypominania rodzin w swojej strukturze oraz nacisku na
poszukiwanie harmonii grupowej (‘yin yang’) i lojalnosci. Réwniez Chinczycy
gleboko rozwazaja i podkres$laja swoj szacunek wobec najwyzszych ranga
cztonkow firmy (i nie tylko). W ten sposob chinskie firmy moga przypominac
bardzo tradycyjny, patriarchalny schemat wysoce ustrukturyzowanego spotecz-
nie organizmu [Seligman, 1999].

Przed przejsciem do glebszej analizy chinskiej kultury biznesowej konieczne
jest rozpoznanie i zrozumienie dwoch charakterystycznych czynnikow kulturo-
wych wptywajacych na ogodlne relacje z chinskimi biznesmenami, a mianowicie:

e kontakty — koncepcja ‘guanxi’,
e zachowanie twarzy — koncepcja ‘you mianzi’.

3.1. Kontakty - koncepcja ‘guanxi’

Chociaz na przestrzeni lat wiele si¢ zmienito, wcigz istniejg pewne czynniki,
cechy kulturowe, ktore wptywaja na proces decyzyjny Chinczykow. ‘Guanxi’
oznacza po chinsku ,,powigzania”, ,,zwiazki” i ,,kontakty”, jednak zadne z tych
thumaczen nie opisuje istoty tego dos¢ zlozonego pojecia. Odgrywa ono funda-
mentalng role w doktrynie konfucjanskiej i najlepiej mozna ja zdefiniowac jako
»wzajemng przystuge” lub ,,pomoc”, ktérg dwie osoby mogg sobie nawzajem
zapewni¢. Okresla fundamentalng dynamik¢ w spersonalizowanych spotecznych
sieciach wtadzy [Yeung, 2007].

Warto wspomnieé, ze zachodni biznesmeni, ktérzy chca rozwing¢ swoj biz-
nes w Chinach lub po prostu rozwing¢ swoja karier¢ w Chinach, czesto nie do-
strzegaja tego fundamentalnego elementu, przez co ich postgpy w nawigzywaniu
wspoOlpracy sa mniej efektywne i zdecydowanie bardziej czasochlonne. Jednak
znaczenie ‘guanxi’ jest do$¢ wzgledne i czasami moze zaleze¢ od sytuacji geo-
politycznej na $wiecie, branzy lub charakteru samego biznesu. Dla przyktadu
bardzo cigzko jest mie¢ ‘guanxi’ w sektorze publicznym zarzadzajacym instytu-
cjami kulturowymi. Wtedy warto jest mie¢ znajomosci wsrod cztonkow komu-
nistycznej partii Chin, aby mie¢ dostgp do odpowiednich ,,sfer” lub ,,grup ludzi”,
aby kandydatura danego biznesmena byta w ogodle brana pod uwageg, gdyz na
relacje biznesowe i spoteczne w Chinach nadal duzy wptyw majg sieci zaufania
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i wzajemnych zobowigzan, a nie silne, skodyfikowane prawa [Ostrowski, Pen-
ner, 2009]. Seligman twierdzi, ze: ,,kluczem do osiggnigcia czegokolwiek waz-
nego w Chinach nie jest porzadek formalny, ale raczej to, kogo znasz i jak ta
osoba postrzega swoje zobowigzania wobec ciebie” [Seligman, 1999, s. 180].
Budowanie dobrego ‘guanxi’ moze by¢ dtugim i trudnym procesem, jednak po
zdobyciu zaufania wszystkie inne kroki prowadzace do udanej wspdtpracy biz-
nesowej z Chinczykami wydaja si¢ tatwe bez wzgledu na branze, w ktorej chce-
my nawigza¢ wspolpracg. Chinczycy wierza, ze posiadanie ‘guanxi’ jest kluczem
do ,,zmniejszania niebezpieczenstwa wystepowania problemoéw i znacznie ulatwia
ich rozwiazywanie, gdy juz si¢ pojawig” [Seligman, 1999, s. 196].

Niektorym przedsigbiorcom moze si¢ to wydawac¢ forma korupcji lub trans-
akcjami z wykorzystaniem informacji poufnych, ale w Chinach jest to naturalny
sposéb dziatania. Wszystko odbywa si¢ poprzez siatke¢ koneksji i powigzan.
Pewne kwestie, ktore uznaliby$my za niedopuszczalne, to rodzaj standardowych
procedur operacyjnych w Chinach dziatajagcych w kazdej branzy. Niektorzy pol-
scy biznesmeni w swych ankietach porownywali ten system do polskiego
PRL-owskiego stylu ,,robienia interesow”. Podkreslali, ze Polacy, ktérzy mieli
znajomosci, uzyskiwali dostep do wiekszych wygodd czy tez otrzymywali lepsze

produkty itp.

3.2. Zachowanie i utrata twarzy
- koncepcja ‘you mianzi’

Znany chinski pisarz i jezykoznawca Lin Yutang [1935, s. 199] powiedziat
kiedys, ze: ,,Twarzy nie mozna przetlumaczy¢ ani zdefiniowac¢”. W pewnym
sensie mial racj¢, poniewaz chinskie pojecie ,,utraty” i ,,zachowania twarzy”
rozni si¢ od zachodnich koncepcji uznawanych na catym $wiecie. W Chinach

zjawisko to dotyczy nie stowa ,}&” (‘liin’), ktore dostownie oznacza ,twarz”

jako cze$¢ ciala, ale stowa ,,[ 1+ (‘mianzi’), ktére oznacza: ,,honor”, ,reputa-

cje”, ,,uczucia” i oczywiscie ,,twarz” (jak w ,,utrata twarzy”) [www 20].

Tak wigc ‘you mianzi’ (,,mie¢ twarz”) to koncepcja chinskiej psychologii
spolecznej podkreslajgca znaczenie szacunku i poczucia wstydu [Bogdanowska-
-Jakubowska, 2010]. Mo6wiac najprosciej, dla Chinczykoéw ‘you mianzi’ oznacza
unikanie hanby lub upokorzenia wszelkimi mozliwymi sposobami. Hu Hsien-Chin
[1944] twierdzi, ze: ,,buduje si¢ ja dzigki poczatkowej wysokiej pozycji, bogac-
twu, wladzy, zdolnosciom, sprytnemu nawigzywaniu wig¢zi spotecznych z wie-
loma wybitnymi osobami, a takze unikaniem czyndéw, ktore wywotatyby nie-
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przychylny komentarz”. Seligman [1999, s. 209] podkresla, ze chociaz ‘mianzi’
jest pojeciem abstrakcyjnym, jest to $miertelnie powazna kwestia dla Chinczy-
kow i ze ‘mianzi’, pieniagdze i wladza sg trzema kluczowymi motywatorami
w dzisiejszych Chinach.

4. Biznes w Polsce i Chinach

Zaréwno polska, jak i1 chinska perspektywa prowadzenia biznesu bardzo si¢
od siebie r6znig. Ponizsza tre$¢ jest po$wiecona analizie hierarchii biznesowej
w Chinach oraz w Polsce m.in. w firmach zajmujacych si¢ sektorem kulturo-
wym. Autorka poddaje analizie porownawczej zaaranzowanie spotkania bizne-
sowego w Chinach, jego specyfike i przebieg, wymieniajac najwazniejsze rézni-
ce miedzy polskimi i chinskimi oczekiwaniami a realiami.

4.1. Hierarchia biznesowa w Chinach

Jak wspomniano powyzej, nauczanie Konfucjusza ma silny wplyw na co-
dzienne zycie Chinczykow. Chinczycy ktada nacisk na relacje hierarchiczne,
a kazda osoba okazuje szacunek innym w zaleznosci od ich pozycji w hierarchii.
Istnieje okreslony porzadek spoteczny. Konfucjusz mowil o Pigciu Statych Re-
lacjach — pomiedzy rodzicem a dzieckiem, starszym rodzenstwem a mtodszym
rodzenstwem, megzem a zona, starszym przyjacielem a mtodszym przyjacielem
oraz wladca a poddanym. W zaleznosci od zajmowanego miejsca w hierarchii
oczekuje si¢ od danej osoby zachowania w okreslony sposob i jest ona trakto-
wana zgodnie ze swoim statusem spotecznym [Seligman, 1999; Kaplan, 2015].

W przeciwienstwie do zachodniej hierarchii biznesowej chinskg hierarchie
biznesowa mozna nazwac ,,trjkatnym uktadem hierarchicznym”. Firma to jeden
organizm czy tez jedna wielka rodzina, ktora jest ze sobg polaczona siecig po-
wigzan. Zarzadzanie jednostkami kultury rowniez odbywa si¢ w mysl powyzszej
koncepcji, co wielokrotnie zostato zauwazone i podkreslone przez osoby biorgce
udzial w niniejszym badaniu. Specyfike sposobu zarzgdzania jednostkami kultu-
ry w Chinach przedstawiono na rys. 13.
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Chinska hierarchia biznesowa
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Rys. 13. Chiniska hierarchia zarzgdzania jednostkami kultury w Chinach

Zrédto: Na podstawie: [www 21].

Jak wida¢ powyzej, liderzy (zarzadzanie wyzszego szczebla) sa odpowie-
dzialni za wyznaczanie kierunkow organizacji. Odpowiadajg za pracg kierownic-
twa $redniego szczebla i wyznaczaja cele, ktore sg pozniej realizowane przez
kierownictwo nizszego szczebla na polecenie kierownictwa Sredniego szczebla.
Podsumowujac, w wigkszosci chinskich firm, nie tylko z sektora kulturowego
i nie tylko prywatnych, ale rowniez i panstwowych, istnieje $cista hierarchia na
poziomie biznesowym i administracyjnym. Czasami nawet najprostsze zagad-
nienie musi najpierw zostac¢ przeanalizowane przez kazdego cztonka okres$lone;
grupy kierowniczej, zanim przejdzie do kolejnego etapu realizacji.

Progresja okreslonego celu jest $cisle uzalezniona od weryfikacji przez
wszystkich ekspertow i nie mozna jej wyprzedzié, co jest czesto odbierane przez
biznesmendw europejskich jako zniechg¢cenie. Hierarchiczna struktura chinskie-
go zarzadzania biznesem jest §wigta, mimo ze jej wykonanie zajmuje dwa razy
wiecej czasu niz w firmach zachodnich. Taki system bylby w Polsce nie do za-
akceptowania po pierwsze ze wzgledu na fakt, ze firmy zwykle nie zatrudniaja
tak wielu pracownikoéw, a po drugie dlatego, ze Polacy cenig sobie szybkos¢
postepowania i szybka reakcj¢ bardziej niz staranne i czasochtonne, czgstokro¢
wrecz podwojne procesy weryfikacyjne kazdego zagadnienia, co dla Chinczy-
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kow jest zapewnieniem ,nieutracenia twarzy”. Chinczycy spedzaja znacznie
wigcej czasu na mysleniu o ,,twarzy” i dostrzegaja jej znaczenie w 0 wiele wiek-
szej liczbie sytuacji niz obcokrajowcy [Seligman, 1999, s. 210]. Za przyktad
moze tu postuzy¢ cho¢by sytuacja wyboru dziet malarskich na wernisaz, ktory
odbywatl si¢ w Shanghaju w jednej z analizowanych galerii sztuki. Decyzja
0 wybraniu polskich dziet do prezentowanej kolekcji trwata niespetna rok, a ugrun-
towywanie ‘guanxi’ i proces pozyskiwania zaufania chinskiej firmy, aby zdecy-
dowali si¢ na ukazanie dziel polskich artystow, byl mozolny, wielokrotnie wery-
fikowany i czasochtonny.

4.2. Hierarchia biznesowa w Polsce

Bardzo trudno jest wprowadzi¢ jedna ujednolicong wizje interakcji 1 poste-
powania w polskim biznesie. W przeciwienstwie do chinskich preferencji zakta-
dania duzych firm zatrudniajacych powyzej 200 pracownikow polscy przedsie-
biorcy preferuja firmy ,,rodzinne” lub mate firmy. W Polsce jest ponad 1,8 mln
takich aktywnych firm zatrudniajacych mniej niz 9 pracownikéw [Lewenstein,
2006]. Przedsigbiorcy bioracy udzial w badaniu stwierdzili, iz ,,im mniejsza
firma, tym z reguty mniej problemow”.

5. Spotkanie biznesowe: perspektywa chinska i polska
- analiza porOwnawcza

Spotkania biznesowe w Chinach i w Polsce przebiegaja zupeknie inaczej.
Ponizej autorka poddaje analizie pordwnawczej przebieg spotkania biznesowego
w Chinach i w Polsce ze szczegdlnym uwzglednieniem uwarunkowan kulturo-
wych wptywajacych na proces prowadzenia biznesu w obu tych krajach.

5.1. Umawianie sie na spotkanie biznesowe:
procedury chinskie kontra polskie

W tabeli 15 przedstawiono wszystkie niezbgdne dziatania, ktore przed wy-
znaczeniem terminu spotkania biznesowego nalezy zorganizowa¢ lub wykonaé
odpowiednio w Chinach i Polsce. Jednak dane przedstawione w dalszej czesci
rozdziatu nie moga i nie powinny by¢ traktowane jako jedyny sposob prowadze-
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nia biznesu odpowiednio w Polsce i Chinach. Ponizsze dane sg jedynie podsu-
mowaniem wynikow, ktore autorka zebrala podczas badan przeprowadzonych
na potrzeby tego rozdziatu.

Tabela 15. Umawianie sie na spotkanie biznesowe: procedury chinskie vs. polskie

Aranzowanie spotkania

Chiny Polska
o Kkontakt telefoniczny/fax/e-mail/WeChat o kontakt telefoniczny/fax/
o weryfikacja potencjalnego partnera biznesowego e-mail
(rekomendacje, referencje, dotychczasowe do$wiadczenie | o ustalenie terminu spotkania
zawodowe) — ‘guanxi’ e pisemna forma kazdego
e przedstawienie powodow spotkania dokumentu

e uzasadnienie konieczno$ci spotkania i weryfikacja

potencjalnych korzysci dla chinskiej firmy

ustalenie terminu spotkania

e przygotowanie zespotu chinskich ekspertow i trudnosé
wyboru terminu

e przygotowanie kontrargumentow do spotkania i negocjacji

e pisemna forma kazdego dokumentu

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Analiza danych empirycznych z badan autorki pozwolita stworzy¢ tabele 15
i doprowadzita do wniosku, ze umawianie si¢ na spotkania biznesowe z chin-
skimi firmami jest czynnoscia meczaca, dezorientujacg i czasochtonng. Umo-
wienie spotkania biznesowego w Polsce ogranicza si¢ tylko do trzech ogolnych
czynnosci: skontaktowania si¢ z firma, z ktéra chce si¢ umoéwi¢ na spotkanie,
nastgpnie obie strony ustalajg termin spotkania, podczas ktorego wszystko inne
zostanie szczegdtowo omowione. Kazda decyzje i procedurg nalezy przedstawié
w formie pisemnej (tak jak w Chinach), jednak w Polsce czgsto wystarczaja
e-maile, natomiast w Chinach wszystkie dokumenty musza by¢ zazwyczaj przy-
gotowane w formie papierowej z podpisami i pieczatkami, a nawet te dokumen-
ty czgsto nie sa brane pod uwage przez strone chinskg jako wystarczajace.

Ponadto ze wzgledu na silny wplyw ‘guanxi’ na chinskie postepowanie
biznesowe chifiscy kontrahenci musza weryfikowaé swoich potencjalnych part-
ner6w biznesowych, szukajac rekomendacji i wezesniejszych doswiadczen, jakie
dana firma miata z innymi partnerami biznesowymi.

Ten etap weryfikacji jest przetwarzany przez kierownictwo zarzadzania niz-
szego szczebla, ktore decyduje o tym, czy oferta jest na tyle atrakcyjna, aby mo-
gla zosta¢ przekazana kierownictwu $redniego i wyzszego szczebla lub urzedni-
kom firmy. Ten proces wymaga czasu i dopiero wtedy zostanie ustalona
ewentualna data spotkania. Delegacja polskich biznesmenow ogranicza si¢ zwy-
kle do dwodch lub trzech czlonkow firmy (najczesciej ze wzgledow finanso-
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wych), strona chinska nigdy nie ograniczy si¢ do dwoch lub trzech osob bez
wzgledu na to, czy spotkania biznesowe beda miaty miejsce w Chinach czy za
granicg, w spotkaniu zawsze bierze udziat co najmniej 4-5 ekspertéw oraz prezes
lub bezposredni przetozony. W zwigzku z tym umoéwienie jednego, odpowiednie-
go dla kazdego specjalisty terminu to czesto bardzo wymagajace zadanie. Po ze-
braniu wszystkich ekspertéw i ustaleniu terminu spotkania strona chinska potrze-
buje tez dodatkowego czasu na przygotowanie si¢ do negocjacji, aby ,,nie stracic
twarzy” z powodu zaskoczenia pytaniem, ktdrego si¢ nie spodziewali.

Inng kwestia jest to, ze cho¢ coraz wigcej Chinczykow méwi plynnie po
angielsku, to wysocy rangg pracownicy firm nadal znajg go dos¢ stabo Iub wcale,
dlatego kazdy dokument musi by¢ wczesniej przethumaczony na angielski. Ta
cze$¢ rowniez wymaga dodatkowego czasu. Tak wigc, jak ukazano powyzej,
spotkania biznesowe z Chinczykami wydaja si¢ by¢ trudnym zadaniem, zanim
nawet si¢ rozpoczna.

5.2. Spotkanie biznesowe w Chinach
— przebieg wydarzen

W kwestii spotkan biznesowych i komunikacji twarza w twarz zaréwno
polscy, jak i chinscy biznesmeni sg raczej formalni oraz powsciggliwi, zwlasz-
cza gdy dane spotkanie jest ich pierwszym kontaktem. Dodatkowo w obu kra-
jach zarty nie sa mile widziane 1 nie sg dobrze odbierane podczas pierwszych
rozZmow, zazwyczaj sg one zarezerwowane na bardziej towarzyskie okazje.

Czasami w Chinach firma przyjmujaca organizuje lunch lub kolacj¢ czgsto
serwowang z alkoholem przed spotkaniem biznesowym w celu wzajemnego
zapoznania si¢. Takie spotkania bywajg badaniem zachowania potencjalnego
partnera biznesowego. Tylko 3 uczestnikow przeprowadzonego przez autorke
badania ze strony polskiej zostato zaproszonych na obiad przed spotkaniem biz-
nesowym, nie mozna wigc tego uznac¢ za zasade organizacyjna.

Tabela 16. Przebieg spotkania biznesowego: perspektywa chiniska a polska

Przebieg wydarzen podczas spotkania biznesowego
Chiny Polska
1 2
e punktualno$é o clastyczno$¢
¢ specjalna sala konferencyjna e raczej swobodna aranzacja
e sposob powitania usytuowania
e specjalna aranzacja usytuowania o standardowe europejskie
e wprowadzenie kazdego uczestnika spotkania zgodnie powitanie
z hierarchia
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cd. tabeli 16

1 2
o tradycja wregczania wizytowek e gospodarz rozpoczyna
e oczekiwanie na rozpoczgcie rozmowy/negocjacji prezentacje firmy
przez zaproszonych biznesmendw ® 10ZpOCczEgcie rToZmowy
¢ uprzejma dyskusja na temat potencjalnych nieporozumien od istotnych zagadnien

(‘you mianzi’)

e wprowadzenie wymagan gospodarza

e tlumacz angielsko-chinski (zawsze konieczny)

e rewizja przebiegu spotkania

e podpisywanie dokumentow

e czas na zdjgcie

e uroczysto$¢ wreczania upominkow

e zakonczenie spotkania

e wspolny positek (czesto organizowany przed spotkaniem
w celu zapoznania si¢ z potencjalnym partnerem biznesowym)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Jak wida¢ powyzej (tabela 16), podczas spotkania biznesowego w Chinach
wystepuje znacznie wiecej etapéw. Chinczycy cenig punktualnos¢. Niegrzecznie
jest przychodzi¢ na spotkanie biznesowe zbyt wcze$nie, poniewaz moze to
oznacza¢ ponaglanie gospodarza, jednak jeszcze gorzej jest si¢ spozni¢. Chinscy
gospodarze zwykle unikaja kontaktu podczas powitania, ale Ci, ktorzy mieli
wczesniejsze doswiadczenia z obcokrajowcami, zazwyczaj wprowadzajg uscisk
dtoni.

Zwykle polscy biznesmeni znajg jezyk angielski przynajmniej w stopniu
komunikatywnym, dlatego rzadko organizujg ttumaczy, jednak, jak podkreslono
w poprzednich rozdziatach, chinscy gospodarze (zwlaszcza cztonkowie zarzadu
wysokiego szczebla) do$¢ czesto majg problemy z porozumiewaniem si¢ w j¢-
zyku angielskim, stad obecnos¢ angielsko-chinskiego ttumacza jest niezbedna.

Gdy gospodarzem spotkania jest chinska firma, zazwyczaj na spotkania sg
udostgpniane specjalne sale konferencyjne. Ponadto nalezy przestrzegaé pew-
nych ustalen dotyczacych umiejscowienia. Najpierw do pomieszczenia wchodzi
szef z go$¢mi, potem pozostali cztonkowie firmy wchodza do pokoju w kolejno-
$ci ich doswiadczenia i kwalifikacji. Go$¢ zawsze siedzi po prawej stronie go-
spodarza lub naprzeciwko, w zaleznosci od rozmieszczenia miejsc siedzacych
wokot stotu. Sam szef strony chinskiej zawsze siedzi naprzeciwko drzwi, tak aby
widzie¢ ludzi wchodzgcych i wychodzacych z pokoju. Inni wysokiej rangi go-
$cie siedzg w bezposrednim sasiedztwie. Chinscy pracownicy sg usadowieni
w okreslonej kolejnosci w zalezno$ci od ich statusu w hierarchii firmy, tylko
thumacz musi siedzie¢ obok gospodarza spotkania, niezaleznie od jego statusu
biznesowego.
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Nastegpnie odbywa si¢ ceremonia wreczenia wizytowek i1 przedstawiania si¢
nawzajem. To bardzo wazny kulturowo element spotkania. W Chinach mozna
zlekcewazy¢ chinskiego biznesmena, wreczajac wizytowke w niewtasciwy spo-
sob. Konieczne jest wregczenie chifskiemu biznesmenowi wizytowki obiema
rekami nazwiskiem skierowanym w strong¢ chinskiego partnera. Wreczajac wizy-
towke nalezy si¢ lekko uktonié, ale nie za bardzo. Po otrzymaniu wizytéwki od
strony chinskiej (réwniez obiema rekami) nalezy poswieci¢ chwile, aby si¢ jej
przyjrze¢, potwierdzajagc tym samym swoje zainteresowanie, i schowac albo
w wizytowniku, albo w kieszeni w gornej czesci garnituru, nigdy w kieszeni
spodni, poniewaz byloby to traktowane jako akt braku szacunku (‘you mianzi’).
Czasami przekazanie wizytowek odbywa si¢ na sam koniec spotkania, ale pro-
cedura przebiega tak samo.

Chinski gospodarz zwykle czeka na rozpoczecie rozmowy przez gosci
i pdzniejsze negocjacje. Ze wzgledu na omdéwiong wczesniej koncepcje ‘you
mianzi’ Chinczycy prowadzg dos¢ formalng i uprzejmg dyskusje. Polacy,
w przeciwienstwie do Chinczykdéw, uchodza za do§¢ pewnych siebie i zdecydo-
wanych w biznesie. Wolg utrzymywac¢ bezposredni kontakt wzrokowy, od razu
przej$¢ do sedna i powiedzie¢ to, co mysla (tabela 16), podczas gdy chinscy
biznesmeni rzadko utrzymuja bezposredni kontakt wzrokowy i aby nie dopusci¢
do ,utraty twarzy”, rzadko wprost wydaja o$wiadczenia sprzeczne z celami,
ustaleniami lub pomystami drugiej strony. Wola ,,omija¢ temat”, co czgsto moze
by¢ odbierane przez Polakow jako podejrzane.

Po negocjacjach i osiggnigciu pewnego rodzaju porozumienia chinscy part-
nerzy biznesowi zwykle przygotowuja pisemne podsumowanie wszystkich
omawianych spraw, aby kazdy moglt si¢ upewnié, ze dobrze zrozumial druga
strone. Nastepnie odbywa si¢ podpisywanie dokumentu z pamiatkowym zdjeciem.

Na zakonczenie spotkania, tuz przed kolacjg zamykajacg, odbywa si¢ uro-
czysto$¢ wreczenia prezentow. Chinczycy sa bardzo przesadni, dlatego istnieje
potencjalne ryzyko wreczenia niewlasciwego rodzaju prezentu chinskim gospo-
darzom, co moze skutkowa¢ zranieniem ich uczu¢ (i ,,utratg twarzy’). Dlatego
nalezy blizej przyjrze¢ si¢ tej kwestii. Prezenty, podobnie jak wizytowki, powin-
ny by¢ wreczane obiema rekami i nie powinny by¢ zbyt drogie ani w ilosci czte-
rech, poniewaz ta liczba jest traktowana jako pechowa, gdyz brzmi podobnie jak
stowo ,,$mier¢”. Nalezy unika¢ wregczania Chinczykom zegarkdw, parasoli, nozy
i nozyczek, poniewaz wszystkie te przedmioty wigza si¢ z negatywnymi emo-
cjami i bedg traktowane jako upominki wysoce obrazliwe. Najlepiej wybraé co$
raczej symbolicznego, zwigzanego z firmg lub krajem pochodzenia, malg pa-
miatke, jak stodycze lub jakie$ lokalne przysmaki. Po otrzymaniu prezentu waz-
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ne jest, aby nie otwiera¢ go od razu, chyba ze osoba, ktora go wrecza, zazada,
aby to od razu uczynic.

Przed wyjazdem do Chin warto pomysle¢ o wszystkich wyzej wymienio-
nych wskazowkach, aby nikt nie czut si¢ rozczarowany lub lekcewazony. 100%
badanych tu przedsigbiorcéw stwierdzito, ze przed wyjazdem do Chin nie posia-
dalo zadnej wiedzy na temat wyzej wymienionych zasad dotyczacych tradycji
wreczania prezentow, stad wickszo$¢ z nich miata sktonno§¢ do popelniania
faux pas. Po ceremonii wrgczenia prezentow wszyscy zbierajg si¢ 1 idg razem na
positek. Tym elementem sg zwykle konczone spotkania biznesowe.

6. Podsumowanie

W rozdziale przedstawiono oraz przeanalizowano roznice w zakresie pol-
skiej i chinskiej struktury, a takze hierarchii zarzgdzania biznesem, jak rowniez
réznice w przebiegu spotkan biznesowych oraz ich aranzacji. Dane oparto na
licznych materiatach empirycznych zebranych przez lata pracy z polskimi i chin-
skimi przedsigbiorcami zarowno w Polsce, jak i w Chinach w duzej mierze zaj-
mujgcych si¢ sektorem kulturowym i zarzadzaniem jednostkami kultury, takimi
jak np. galerie sztuki czy teatry.

Pomimo réznic Chinczycy wykazywali takze pewne podobne cechy w za-
kresie interakcji spotecznych, jak np. utrzymywanie dystansu. Zaré6wno polscy,
jak i chinscy biznesmeni bywajg bardziej formalni niz np. amerykanscy i rzadko
zartuja podczas oficjalnej czgsci spotkania, nawiazujac ze soba raczej profesjo-
nalny kontakt, aby przypadkiem nie utraci¢ twarzy (‘you mianzi’).

Polscy przedsigbiorcy, jak zbadata autorka, podkreslali rowniez fakt, ze
Chinczycy kultywujg relacje, chinskie firmy poswigcajg duzo uwagi na nawia-
zywanie i utrzymywanie relacji z wplywowymi ludzmi. Czasami jednak do na-
wigzania tego polaczenia wystarczy rozmowa, posilek lub przystuga. Mozna
wigc znalez¢ pewne podobienstwa w zakresie ‘guanxi’ w Polsce i Chinach ze
wzgledu na to, ze Polska jako kraj postkomunistyczny jest zaliczana do kultury
kolektywistycznej, partykularnej i umiarkowanie nastawionej na relacje [Geste-
land, 2012; Glinska-Newes i in., red., 2016].

Zdecydowanie wiegcej jest jednak roznic dotyczacych specyfiki chinskiego
postepowania biznesowego, a mianowicie: trojkatna specyfika hierarchii bizneso-
wej, dlugotrwatos¢ wykonywania kazdego zadania, nadmierne analizowanie za-
dan przez kazda warstwe struktury zarzadzania, znaczacy wplyw ‘guanxi’ na
skuteczno$¢ realizacji projektow, obawa przed ,,utratg twarzy” (,,unikanie konflik-
tow”), ktéra moze zosta¢ odebrana jako falszywo$¢ i brak asertywnos$ci, a takze
oczywiscie roznice kulturowe w kwestii wrgczania wizytdwek, prezentow itp.
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Uczestnicy badania wielokrotnie potwierdzali, iz polscy biznesmeni musza
uzbroi¢ si¢ w cierpliwo$¢ wobec chinskich partneréw biznesowych, poniewaz
koncepcje ‘you mianzi’ i ‘guanxi’ moga powodowaé liczne nieporozumienia,
zwlaszcza gdy dos$¢ pewni siebie i zdecydowani polscy biznesmeni oczekuja
natychmiastowych rezultatow, podczas gdy przedsiebiorcy chinscy muszg prze-
analizowa¢ wszystko z kazdym cztonkiem hierarchii ich jednostki zarzadzajace;.
Autorka wierzy, iz posiadajac powyzsza wiedze i analizujac skutki do§wiadczen
uczestnikow badania, wickszo$¢ polskich biznesmendéw chcacych nawigzad
wspotprace w sektorze kulturowym z Chinczykami, ale nie tylko w tym sekto-
rze, ma wigksza szans¢ na powodzenie.
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frowa, doktor nauk humanistycznych z zakresu socjologii; absolwentka studiéw
magisterskich na kierunku Zarzadzanie i Marketing; tutorka akademicka; certyfi-
kowana specjalistka ds. zarzadzania projektami (IPMA level D w obszarze R&D);
ekspertka HR. Przedsigbiorczyni dziatajaca w obszarze badan dla biznesu oraz pro-
jektow HR. Posiada wieloletnie doswiadczenie w pracy badawczo-dydaktycznej
oraz pracy w obszarze zarzadzania ludzmi w organizacji. Organizuje i prowadzi
badania iloSciowe i jakosciowe ukierunkowane na opracowywanie praktycznych
rozwigzan. Autorka i wspotautorka artykutow z dziedziny zarzadzania organizacja,
w tym poruszajgcych problematyke pomiaru efektywnosci procesow HR, work-life
balance oraz narzedzi badawczych: Barometr Rownowagi Zyciowej™, Model
In-Out®, Barometr Rynku Szkolen®. Autorka koncepcji systemu informatycznego
wspierajacego etatyzacj¢ w przedsigbiorstwach.

kinga.hoffmann-burdzinska@uekat.pl
ORCID: 0000-0002-3993-528X

mgr Monika Karczewska — Asystent w Katedrze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Ukonczyta studia magisterskie na
kierunku Rachunkowo$¢ i Podatki oraz studia licencjackie na kierunku Finanse i Ra-
chunkowos$¢. Jej zainteresowania badawcze koncentrujg si¢ wokot roznych aspek-
tow z zakresu rachunkowo$ci oraz zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach.

monika.karczewska@ue.katowice.pl
ORCID: 0000-0002-3533-1083

mgr Jakub Kol — doktorant Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach w Katedrze
Badan nad Gospodarka Cyfrowa. Absolwent studidéw magisterskich na kierunku
Zarzadzanie, a takze Informatyka i Komunikacja. Dyplomowany menedzer kultury,
tutor akademicki, audytor, pedagog. Praktyk, osoba z wieloletnim do$wiadczeniem
w obszarze organizacji i realizacji wydarzen oraz atrakcji artystycznych
w Polsce i za granicg. Zaréwno jego zainteresowania naukowe, jak i przygotowy-
wana rozprawa doktorska obejmuja zagadnienia rynku i konsumpcji kultury cyfrowej,
cyberkultury, e-kultury. Dodatkowo interesuje si¢ szeroko pojeta kultura i sztuka,
dziatalno$cig instytucji kultury, bezpieczenstwem informatycznym, grami i aplika-
cjami mobilnymi, social-mediami, start-up’ami, kreowaniem oraz tworzeniem pro-
duktéw-marek. Zawodowo specjalista ds. bezpieczenstwa informatycznego.

jakub.kol@edu.uekat.pl
ORCID: 0000-0002-9824-039X
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dr Anna Kwiecien — adiunkt w Katedrze Zarzagdzania Przedsigbiorstwem na Wydziale

Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Jej zainteresowania ba-
dawcze koncentruja si¢ wokot roznych aspektow szeroko rozumianego zarzadzania
wspotczesnym przedsigbiorstwem, w tym zarzadzania w instytucjach kultury.
Waznym obszarem jej zainteresowan sg takze relacje migdzyorganizacyjne oraz fi-
nanse przedsigbiorstw. Jest autorka lub wspotautorka wielu publikacji naukowych
oraz redaktorka kilku monografii z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwem. Jej
dziatalno$¢ zostata nagrodzona Medalem Komisji Edukacji Narodowej.

anna.kwiecien@ue.katowice.pl
ORCID: 0000-0003-4928-5396

mgr Pawel Lojek — audytor wewnetrzny oraz gtéwny ksiggowy z kilkuletnim do-

swiadczeniem. Przedstawiciel Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Frycza Mo-
drzewskiego w Krakowie, wspotpracownik Wyzszej Szkoty Ekonomii i Informatyki
w Krakowie oraz prezes zarzadu Cash Flow Doradca Sp. z. 0.0. Absolwent Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie — kierunek Rachunkowos¢ i controlling,
specjalno$¢ Rachunkowo$¢ wedlug MSR/MSSF, Wyzszej Szkoly Ubezpieczen
w Krakowie — kierunek finanse i rachunkowos$¢, specjalnos¢ rachunkowos¢ i po-
datki. W ramach studiéw podyplomowych ukonczyt audyt wewngtrzny i kontrole
zarzadcza w Wyzszej Szkole Ekonomii i Informatyki w Krakowie. Uczestniczy
w postgpowaniu kwalifikacyjnym dla biegtych rewidentow. Glowny Ksiegowy
z certyfikatem III stopnia wydanym przez Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce.
Wspotpracuje z wieloma firmami w zakresie doradztwa oraz optymalizacji proce-
sow zachodzacych w ksiggowosci. Prowadzi szkolenia dla dziatow ksiggowosci
(podatkowe, z prawa bilansowego oraz z zakresu sprawozdawczosci finansowej).
Zainteresowania naukowe koncentruje w obszarze rachunkowosci finansowej, re-
wizji finansowej, sprawozdawczosci krajowej i miedzynarodowej, oceny wyptacal-
nosci przedsigbiorstw oraz ich sytuacji ekonomicznej, optymalizacji proceséw za-
chodzacych w dziatach finansowo-ksiggowych, a takze controllingu.

p.lojek94@gmail.com
ORCID: 0000-0003-4049-4626

dr Aleksandra Nocon — adiunkt w Katedrze Bankowosci i Rynkow Finansowych. Jej
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zainteresowania naukowe oraz prowadzone badania i publikacje koncentruja si¢
glownie wokol bankowosci centralnej oraz polityki monetarnej, bankowosci ko-
mercyjnej, rynkow finansowych, dyscypliny regulacyjnej w sektorze bankowym,
a takze strategii finansowania jednostek i instytucji kultury. W swojej dziatalno$ci
naukowej wykazuje duza aktywno$¢, publikujac zaréwno w polskich, jak tez za-
granicznych opracowaniach i czasopismach naukowych. Jest autorkg ponad 80 ar-
tykulow naukowych oraz autorka i wspotautorka licznych monografii naukowych,
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takze w jezyku angielskim. Uczestniczka wielu migdzynarodowych konferencji na-
ukowych. Jest Mtodym Naukowcem. Jej dziatalno$¢ zostata nagrodzona Medalem
Komisji Edukacji Narodowej, Stypendium Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
dla Wybitnych Mlodych Naukowcoéw, nagroda InterStar UE w Katowicach za
wklad w internacjonalizacje¢ uczelni oraz wielokrotnie nagrodami JM Rektora UE
w Katowicach oraz grantami rektorskimi.

aleksandra.nocon@ue.katowice.pl
ORCID: 0000-0003-3250-2382

mgr Magdalena Sawczuk — doktorantka oraz asystent w Instytucie Przedsi¢biorczosci
na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego.
Ukonczyta studia magisterskie na kierunku Zarzadzanie w turystyce, a jej praca
magisterska byla po§wiecona praktyce zarzadzania strategicznego w muzeach. Jej
zainteresowania badawcze dotycza interesariuszy i zarzadzania relacjami w muze-
ach oraz szeroko pojetej problematyki zarzadzania zmiang w muzeach, w tym rede-
finicji ich roli spotecznej w spotecznosciach lokalnych.

m.sawczuk@uj.edu.pl
ORCID: 0000-0003-2882-1081

mgr Justyna Szymczyk — asystent w Katedrze Zarzadzania Marketingowego 1 Tury-
styki Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Doktorantka Interdyscyplinar-
nych Studiow Doktoranckich w Akademii WSB, Wydziat Nauk Stosowanych, Ka-
tedra Zarzadzania. Nauczyciel akademicki z dziewigcioletnim doswiadczeniem.
Z Uniwersytetem Ekonomicznym w Katowicach zwigzana od wrzes$nia 2021 r. Od
2013 r. pracuje jako nauczyciel akademicki w Katedrze Wzornictwa Wyzszej
Szkoty Technicznej w Katowicach i od 2019 r. w Akademii WSB w Dabrowie
Gorniczej. Praktyk marketingu i sprzedazy od 1998 r. Pracowata na stanowiskach
dyrektora sprzedazy i regionalnego dyrektora sprzedazy w Grupie Radiowej Agory,
z ktora byta zwigzana przez 10 lat. Od 2008 do 2020 r. prowadzita Agencje Marke-
tingu Zintegrowanego JC Academy specjalizujaca si¢ w eventach i doradztwie
marketingowym. Wspotpracowata z Nokia, Sony, ING Bank Slaski, Volvo itp.
W swoim portfolio posiada rowniez cykliczny event wiasny: Silesia Fashion Day
(zrealizowanych dwanascie edycji wydarzenia). Jej zainteresowania naukowe i dy-
daktyczne obejmuja: event marketing, pojgcie wartosci w marketingu, promocje
sprzedazy, komunikacje marketingowa ze szczegélnym wyrdznieniem zintegrowa-
nej komunikacji marketingowej.
justyna.szymczyk@ue.katowice.pl
ORCID: 0000-0002-9287-6506
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dr hab. Wawrzyniec Rudolf — profesor Uniwersytetu Lodzkiego. W dziatalnosci

naukowej interesuje si¢ zarzadzaniem publicznym, polityka kulturalng oraz zarza-
dzaniem w sektorze kultury, rowniez wykorzystaniem koncepcji marketingu relacji
w organizacjach publicznych. W latach 2001-2011 pracowat w Katedrze Marketin-
gu Migdzynarodowego i Dystrybucji na WSMiP UL, a od 2011 r. w Katedrze Za-
rzadzania Miastem i Regionem na Wydziale Zarzadzania UL. Autor monografii pt.:
Zarzgdzanie publiczne w lokalnym sektorze kultury (2020) oraz przeszto 60 artyku-
16w 1 publikacji ksiazkowych. Cztonek krajowych i migdzynarodowych organizacji
naukowych: Polskiego Naukowego Towarzystwa Marketingu (PNTM), American
Society of Public Administration (ASPA), European Group of Public Administra-
tion (EGPA) oraz NISPAcee.

wawrzyniec.rudolf@uni.lodz.pl
ORCID: 0000-0003-0729-7823

dr Magdalena Wojcik-Jurkiewicz — adiunkt w Katedrze Rachunkowosci w Instytucie
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Zarzadzania Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci na Uniwersytecie Ekono-
micznym w Krakowie. Jej aktywno$¢ badawcza oraz dorobek naukowo-badawczy
koncentruja si¢ wokot problematyki raportowania niefinansowego gtéwnie w ob-
szarach ESG (Srodowiskowym, spotecznym oraz tadu korporacyjnego), CSR oraz
dobrych praktyk stosowanych przez spotki gietdowe. Od 2021 r. zostata powotana
jako Cztonkini Grupy Roboczej ds. Raportowania Niefinansowego przy Zespole
CSR w Ministerstwie Funduszy i Polityki Regionalnej. Z perspektywy spoteczne;j
prowadzi réwniez badania dotyczace transformacji sektora gorniczego, prognozuje
ceny paliw, szacuje koszty pracy w gornictwie, podejmuje proby okreslenia drogi
Polski ku sprawiedliwej transformacji, a w nastgpstwie tych dziatan ku neutralno$ci
klimatycznej, kierujac zespotem ekspertéw z tego zakresu. Jako menedzer wielo-
krotnie zarzadzata projektami realizowanymi na zlecenie Ministerstwa Finansow
oraz Ministerstwa Sprawiedliwosci. Od kilkunastu lat wspolpracuje ze Stowarzysze-
niem Ksiggowych w Polsce, Polska Izba Bieglych Rewidentow, EY oraz Instytutem
Prawa Gospodarczego, przyjmujac role eksperta branzowego. Autorka niespetna stu
publikacji w wysokopunktowanych czasopismach naukowych. Otrzymala wiele
wyrdznien i nagrod, w tym: Tytut ,,Opiekun Naukowy Roku 2017” w Ogdlnopol-
skim Konkursie StRuNa pod patronatem MNiSW oraz Medal Komisji Edukacji
Narodowej w 2015 r.

magdalena.wojcik-jurkiewicz@uek.krakow.pl
ORCID: 0000-0001-7177-2540
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dr Katarzyna Zak — adiunkt w Katedrze Zarzadzania Przedsigbiorstwem na Wydziale
Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Jej zainteresowania na-
ukowe skupiaja si¢ na tematyce dotyczacej corporate governance, zarzgdzania
w biznesie migdzynarodowym, wykorzystania controllingu jako metody wspierajace;j
zarzadzanie wspotczesnym przedsigbiorstwem oraz zielong gospodarka. Od kilku lat
publikuje artykuly dotyczace sektorow kultury i kreatywnego w periodykach krajo-
wych i zagranicznych. Interesuje si¢ meandrami polityki, dobra muzyka i ksiazka.
katarzyna.zak@ue.katowice.pl
ORCID: 0000-0002-9212-7206
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Monogratia wieloautorska pt. Bigues w Rulturze — kultura w bignesie. Strategie rozwoju jednoste
kultury 1w konteksce trendiw wystepujacych w ich otocgenin, przygotowana pod redakcja Anny
Kwiecien 1 Aleksandry Nocon, stanowi aktualne, poglebione kompendium wiedzy o zachowa-
niach wspolczesnych podmiotow sektora kultury, podlegajacych zarowno dzialaniu réznych
czynnikow zewnetrzaych (w tym zwigzanych z pandemiag COVID-19), jak tez aktywnie
oddziatujacych na wlasne grono interesariuszy. (...) Nalezy podkresli¢ aktualnos¢ opracowa-
nia, wieloaspektowos¢ podejscia do wspolczesnych zjawisk z obszaru kultury oraz strategiczne
1 zarzadcze spojrzenie na funkcjonowanie wielu r6znych podmiotéw sektora kultury. Podjeta
problematyka badawcza 1 jej efekt w postact monografii (...) z pewnoscia poszerza dotychcza-
sowq wiedze zarowno w aspekcie poznawczym, jak tez praktycznym 1 moze by¢ inspirujacym
zrodlem dla srodowiska badaczy 1 praktykéw zwigzanych z sektorem kultury. (...) monografia
tworzy ciekawe spektrum problemow wartych poznania i1 dyskusji naukowej w srodowisku
0s6b zainteresowanych profesjonalnym funkcjonowaniem instytucii kultury w Polsce.

Fragment recenzji prof. dr hab. Mirostawy Pluty-Olearnik
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