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Partycypacja w zarzadzaniu organizacjami publicznymi
na przykladzie gminnych instytucji kultury’

W artykule zostala oméwiona rola lokalnych instytucji kultury w procesie rozwoju spotecznego i gospodarczego.
Zagadnienie wplywu kultury na rozwdj jest obecnie coraz szerzej dyskutowane, czego odzwierciedleniem sg licz-
ne publikacje naukowe oraz dokumenty strategiczne podnoszace ten temat. Do waznych aktoréw w procesie mo-
dernizacyjnym nalezg lokalne instytucje kultury, ktére dzigki wykorzystaniu narzedzi partycypacyjnych i otwarto-
$ci moga przyczynic si¢ do pomnazania kluczowych kapitaléw, niezbednych do zmiany spolecznej i do uwolnienia
spolecznej kreatywnosci i innowacyjnosci. W artykule zaprezentowano wnioski z badari dotyczacych sposobéw wy-
korzystywania przez rzeczone instytucje zalozeri zarzadzania partycypacyjnego. Badania, z wykorzystaniem me-
tody wielokrotnego studium przypadku, zostaly zrealizowane w 2013 r. w dziewigciu lokalnych o$rodkach kultury.

Stowa kluczowe: zarzadzanie partycypacyjne, public governance, instytucje kultury, rozwdj przez kulture.

Wprowadzenie

W ostatnim zdaniu swojego tekstu ,Kultura
w ¢wieréwieczu transformacji” Krzysztof Dudek
konstatuje: ,Dzi§ widzimy, ze kultura nie jest
tylko jednym z wielu towaréw na pélce w hiper-
markecie, lecz czym$ o wiele wazniejszym. Jest
ona szansg rozwoju rozumianego szeroko, nie
sprowadzalnego do PKB. Tak rozumianej kultury
potrzebujemy” (Dudek 2015, s. 75). Postulat
ten jest wynikiem analizy polityk kulturalnych
i ewolucji podejscia do kultury w okresie po
1989 roku. Whpisuje si¢ on w szerszg dyskusje na
temat koniecznosci przedefiniowania roli kultury
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! Niniejszy artykut prezentuje wyniki badan realizowa-
nych w 2013 roku pt. ,Kompetencje kadr kultury a zmiana
spoleczna. Badania eksploracyjne matych miast i obszaréw
wiejskich” przez Malopolski Instytut Kultury w ramach
grantéw przyznawanych przez Ministerstwo Kultury
i Dziedzictwa Narodowego w programie ,,Obserwatorium
kultury”.

w zyciu spolecznym i gospodarczym. Dyskusja
ta przybierala rézne formy i wplywala na sposéb
ujmowania kultury.

W Polsce pierwszy wazny moment refleksji
nad sposobem definiowania roli kultury w poli-
tyce pafistwa i w szerszym kontekscie proceséw
spoleczno-gospodarczych nastapil na przelomie
tysiacleci — po rozczarowaniach lat dziewigédzie-
sigtych, gdy w §lad za gloryfikacja wolnego rynku
w sferze gospodarczej podazalo przeswiadczenie,
ze udzial w pafstwa w finansowaniu i kierowa-
niu sektorem kultury stanowi przeszkode w jej
rozwoju. Rewizja dotychczasowego kierunku
prowadzenia polityki kulturalnej nastgpita wraz
z Kongresem Kultury Polskiej w 2000 roku.
Zwrécono wtedy uwage na niebezpieczenstwa
wynikajace z weryfikacji roli i stanu kultury
przy wykorzystaniu mechanizméw rynkowych.
W dyskursie publicznym zaczgto réwniez coraz
czesciej wskazywac na fakt, iz kultura nie powin-
na by¢ traktowana jedynie jako koszt i niepro-
duktywna (w sensie wptywu na gospodarke) sfera
dzialalnosci. Niewatpliwie przyczynil sie do tego
przygotowany na zlecenie Komisji Europejskiej
raport zespolu Philippe’a Kerna Study on the
Economy of Culture in Europe (por. KEA 2006).
Byla to obszerna analiza znaczenia gospodarczego
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sektoréw kreatywnego i kultury. Cztery lata p6z-
niej opublikowano takze podobne opracowanie,
autorstwa Piotra Lewandowskiego, Jakuba Mucka
i Lukasza Skroka, odnoszace si¢ do gospodarki
polskiej (Lewandowski, Muck, Skrok 2010).
Pojawienie si¢ tego nowego spojrzenia zbieglo si¢
w czasie ze Swiatowym kryzysem gospodarczym,
ktéry stal sie¢ punktem zwrotnym i impulsem
do poszukiwania nowych drég przezwycieze-
nia zapasci ekonomicznej. Okazalo si¢ mi¢dzy
innymi, ze odpowiednio zaprojektowana poli-
tyka tworzaca ramy instytucjonalne do rozwoju
kultury proinnowacyjnej i kreatywnej w dlugim
terminie przynosi korzysci i pozwala na stabili-
zacj¢ w przypadku krétkoterminowych wahan
gospodarczych (por. Petrakis, Kostis, Valsamis
2015, s. 1438). Kulture coraz czgsciej zaczgto
postrzegaé nie w ujeciu sektorowym, ale jako
spoiwo wszystkich elementéw struktury rynku
(por. Jacher 2008) i jako podstawowy czynnik
sukcesu w gospodarce opartej na wiedzy — sukcesu
osigganego poprzez pomnazanie kapitatu ludzkie-
go (Rzeszotarska 2008), spotecznego i kulturowe-
go (Kowalik, Matlak, Nowak, Noworél, Nowordl
2011; Kowalik, Malczyk, Maznica, Strycharz
2013). Zaczeto tez na nig potrze¢ jak na katali-
zator zmian spolecznych, tworzacych przestrzen
komunikacji i wspéldziatania, pozwalajacych na
wzmocnienie tozsamosci oraz spéjnosci niezbed-
nych do budowania spoleczeristwa obywatelskiego
i sprostania wyzwaniom cywilizacyjnym czy do
tworzenia zlozonych mechanizméw i struktur
rozwojowych (Hausner 2009).

W tym kontekscie trudno wigc przecenié
znaczenie, jakie kultura i odpowiednio kreo-
wana polityka publiczna ma dla generowania
kluczowych zmian spolecznych i pomnazania
kapitaléw niezbednych do modernizacji i rozwoju
spoleczno-gospodarczego. Niezwykle wazng role
w tym procesie mogg odegraé lokalne instytucje
kultury. Maja one bowiem, przynajmniej teore-
tycznie, najwicksze mozliwosci bezposredniego
oddzialywania na spolecznosci, w ktérych funk-
cjonujg. To one posiadajg realne narzedzia do
tego, aby w bezposrednim kontakcie i pracy na
rzecz spolecznosci lokalnych przyczynié¢ si¢ do
wyzwalania kreatywno$ci i innowacyjnosci oraz
pomnazania kapitatu kulturowego i spotecznego,
poprzez promowanie warto$ci opartych na odpo-

wiedzialnosci, zaufaniu, poczuciu przynaleznosci
i tozsamo$ci, otwartosci i toleranciji, tak istotnych
z punktu widzenia proceséw modernizacyjnych.
Istnieje szereg badari i analiz uzasadniajacych
tak postawiong teze. Zostang one przytoczone
w dalszej czesci artykutu. W tym miejscu mozna
jednak wspomnie¢ o syntetycznym ujeciu tego
problemu, ktére zaprezentowal Andrzej Klasik,
opisujac tak zwany makrocykl kulturowy. W ra-
mach laficuchowej zaleznosci biegnacej od czysto
twérczej, artystycznej dziatalnosci o charakterze
non profit az po dzialalno$¢ for profit przemystow
kreatywnych, dla ktérych dzwignie stanowi
sektor kultury, przebiega kilkuetapowy proces
ekonomizacji kultury. Jak zaznacza Klasik,

jest to proces tworzenia si¢ gospodarki kulturowej
Iaczacej ze sobg twirczosé artystyczng i poten-
cjal ekonomiczny tkwigcy w sektorze kultury.
Odwrotny wektor ma drugi proces, a mianowi-
cie kulturyzacja gospodarki, w ktdrej twérczosé
artystyczna i produkcja kulturalna znajduja za-
stosowanie w przemysle i uslugach, bedac Zréd-
tem innowacji. Takie kombinacje tradycyjnych
czynnikéw wytwérezych ze sztuka, wzornictwem
i mediami przyczyniaja si¢ do wzrostu wartosci
dodanej i obrotéw przedsiebiorstw przemystowych
i ustugowych (Klasik 2010, s. 62).

Aby jednak mozliwe byto uruchomienie wspo-
mnianego potencjatu drzemigcego w instytucjach
kultury, konieczne jest wlasciwe zidentyfikowa-
nie wszystkich interesariuszy organizacji. Tylko
w ten sposéb mozliwe jest rzetelne okreslenie
ich oczekiwan i mozliwo$éci dotarcia do nich,
a takze zaangazowania poszczegélnych grup
w proces decyzyjny zwigzany z kreowaniem
programu merytorycznego. Do najwazniejszych
wartosci, ktére moga przyczynic si¢ do sukcesu
w realizacji proceséw modernizacyjnych, nalezy
otwarto$¢ instytucji kultury i partycypacyjny
model zarzadzania. Partycypacja stanowi klucz
do uruchomienia potencjalu drzemiacego w spo-
tecznosciach lokalnych i pobudzania spoleczne;
kreatywnosci, zaufania i postaw obywatelskich.
Jak zauwaza Jan Strycharz,

[m]ozna powiedzie, ze podejscie partycypacyjne
do zarzadzania organizacjami kulturalnymi jest
zgodne z podejsciem endogenicznym do rozwoju
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spoleczno-gospodarczego. Bazuje ono bowiem
na przekonaniu, iz spoleczefistwo ma konkretne
potrzeby wzrostu kulturalnego i integrowania si¢
w duchu zaufania, a organizacja kulturalna po-
winna jedynie spetniad role facylitatora tego typu
zachowari (Strycharz 2013, s. 189).

Niniejszy artykul ma na celu prezentacje wyni-
kéw badan realizowanych w 2013 roku pod nazwa
»2Kompetencje kadr kultury a zmiana spoleczna.
Badania eksploracyjne malych miast i obszaréw
wiejskich”. Badaniami objete byly lokalne domy
kultury z terenu wojew6dztwa matopolskiego, $la-
skiego i podkarpackiego. Aby w jak najwickszym
stopniu wykluczy¢ grupe czynnikéw zwiazanych
ze zréznicowaniem w zasobach infrastruktural-
nych iz wynikajacymi z tego ograniczeniami, za
kryterium doboru instytucji do badania obrano
zrealizowanie w latach 2007-2012 w badanych
gminach duzej inwestycji polegajacej na moder-
nizacji obiektéw pelnigcych funkcje osrodkéw
kultury. Kryterium to bylo réwniez istotne ze
wzgledu na zalozona prébe weryfikacji, na ile
realizacja duzej inwestycji w infrastrukture kul-
turalng przelozyla si¢ na podnoszenie jakosci
dzialai w kulturze.

Ze wzgledu na eksploracyjny charakter zagad-
nienia podczas badania wykorzystano jakosciowe
metody gromadzenia i analizy danych, w tym
obserwacje uczestniczaca, indywidualne wywiady
poglebione i eksperckie, zogniskowane wywiady
grupowe oraz warsztaty analizy interesariuszy.
Odwolujac si¢ do zalozen metody wielokrotnego
studium przypadku (por. Yin 2003), badania
zakladaly wielostronng i wnikliwg analiz¢ réz-
nych aspektéw funkcjonowania instytucji kultury
i stuzyly stworzeniu szczegélowych monografii
obrazujacych réznorodnos¢ i specyfike ich dzia-
tania. Prowadzone badania miaty na celu:

* Odtworzenie sposobu definiowania roli kul-
tury i lokalnych instytucji kultury przez oso-
by nimi kierujace, a takze poznanie sposo-
bu, w jaki okreslajg one swoich kluczowych
interesariuszy.

* Ocene¢ wplywu zarzadzania partycypacyjne-
go i modelu partycypacji publicznej w insty-
tucji kultury na ksztalt proponowanej przez
nig oferty kulturalnej i na jej dostosowanie do
oczekiwan spolecznosci lokalne;.

* Analize stopnia, w jakim zarzadzanie party-
cypacyjne i zalozenia partycypacji publicznej
sa przyjetymi w lokalnych instytucjach kul-
tury modelami funkcjonowania.

Facznie w badaniach wzieto udziat dziewieé
gminnych o$rodkéw kultury. W ramach badan
przeprowadzonych zostalo 18 wywiadéw eksper-
ckich i poglebionych z kierownikami i dyrektora-
mi badanych instytucji oraz z przedstawicielami
odpowiedzialnymi za rozwéj kultury z ramienia
wladz samorzadowych oraz osiem wywiadéw
zlokalnymi liderami spolecznymi (prowadzacymi
organizacje trzeciego sektora w danej gminie).
Ponadto zrealizowano dziewie¢ zogniskowanych
wywiadéw grupowych i dziewie¢ warsztatéw —
analizy interesariuszy z pracownikami os§rodkéw
kultury. Réwnolegle kazdy zespét badawczy odbyt
takze kilkudniowe wizyty studyjne polaczone
z obserwacja uczestniczaca w kazdej z gmin
wybranych do badania. Analizie poddane zostaly
réwniez dane zastane w postaci spisanych strategii
rozwoju kazdej z badanych gmin oraz sprawozdan
finansowo-merytorycznych instytucji kultury.

Rola partycypacyjnego zarzadzania
lokalnymi instytucjami kultury

w procesie modernizacji spolecznej
i gospodarczej

O wplywie kultury na gospodarke pisal juz
w XIX wieku Max Weber (Bendix 1975). Kul-
turowy kontekst funkcjonowania gospodarki
odnalez¢ mozna réwniez w pracach Daniela Bella
(2014), Davida Landesa (1997) czy Douglassa
Northa (2014). North dowodzil, ze szkieletem
dla funkcjonowania gospodarki sg instytucje.
Gdy s3 one zle uksztaltowane, ich glebokie za-
korzenienie w spoleczenstwie stanowi bariere
dla rozwoju, tak jak dobrze uksztaltowane in-
stytucje mogg dostarcza¢ bodzcéw do dziatan
poprawiajacych produktywnos¢ (North 2014,
s. 172). North duzo uwagi poswieca takze nie-
formalnym normom, ktére definiujg ,reguly gry”,
wyznaczajgc ramy dla zachowari jednostkowych
i spolecznych. Przykladem s3 oddolne zasady
sklaniajace jednostki do kooperacji i wzajem-
nego zaufania, co zmniejsza bariery realizacji
uméw i koordynacji dziatan zbiorowych, a tym
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samym pozwala przezwyciezy¢ przynajmniej
niektére ograniczenia dla szeroko rozumianego
rozwoju gospodarczego i demokratyzacji zycia
politycznego. Dowody na omawiang zalezno$¢
mozna odnalez¢é w badaniach, ktérych wspélny
mianownik stanowi pojecie kapitalu spolecznego.
Warto w tym miejscu wspomnie¢ choéby o pra-
cach Jamesa Colemana (1988), Roberta Putnama
(1995), Francisa Fukuyamy (1997) czy Alejandro
Portesa (1998).

Zwigzki kultury z rozwojem spolecznym i go-
spodarczym nie wydajg si¢ wiec w zarysowanym
kontekscie obszarem szczegdlnie nowatorskich
koncepcji powstajacych na przestrzeni ostatnich
kilku lat. To jednak w ostatnim czasie, takze na
gruncie polskim, watki te powtdrnie zyskuja na
popularnosci i sg rozwijane. Znajduje to swoje
odbicie choéby w sposobie, w jaki formutowane
i operacjonalizowane sa dlugookresowe cele
rozwoju Polski, zapisane w szeregu dokumentéw
strategicznych, takich jak publikacja Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci nt. inno-
wacji (Zadara-Lichota 2013), raport Polska 2030.
Wyzwania rozwojowe (Boni 2009) czy niezwykle
istotna z punktu widzenia niniejszego artykulu
Strategia rozwoju kapitatu spolecznego 2020 (Rada
Ministréw 2013). Zwraca si¢ w nich szczegdlng
uwage na fakt, ze nadrzedna role w procesie mo-
dernizacyjnym odgrywa wlasciwie zaplanowana
i realizowana polityka paristwa, a droga do roz-
woju wiedzie przez odpowiednie wykorzystanie
kultury do budowania spoleczeristwa obywatel-
skiego, partycypujacego w zyciu publicznym, kul-
turowym, spolecznym i politycznym, o wysokim
potencjale kreatywnosci i charakteryzujacego sie
duzymi zasobami kapitalu spolecznego.

Dowodéw na gospodarcze oddzialywanie
kultury dostarczaja takze dane prezentujace role
sektora kultury i sektora kreatywnego w polskiej
gospodarce. W 2010 roku ukazal si¢ raport opra-
cowany przez Instytut Badan Strukturalnych
na zlecenie Narodowego Centrum Kultury pt.
Znaczenie gospodarcze sektora kultury. Wstep do
analizy problemu (Lewandowski i in. 2010), kt6-
rego celem byla analiza znaczenia gospodar-
czego sektora kultury w Polsce. Wedlug zapre-
zentowanych tam danych w 2008 roku sektor
kultury wygenerowal 17,6 miliardéw zlotych
(1,6% PKB) wartosci dodanej, za$ przemysty kre-

atywne 27,5 miliarda (2,5% PKB). Jednoczesnie
w omawianym roku lgcznie w obu sektorach
zatrudnionych bylo przeszio 636 tysigcy oséb,
co stanowilo 4,6% wszystkich pracujacych. Co
wigcej, w perspektywie piecioletniej wzrost war-
tosci dodanej przypadajacej na osobe pracuja-
ca w obu wskazanych sektorach byl w Polsce
wyzszy niz w calej gospodarce (Lewandowski
iin. 2010, s. 36 i nast.). Ten trend utrzymuje si¢
pomimo réznych zawirowan, ktére mozna bylo
obserwowa¢ na rynkach w ostatnich kilku latach
(por. Szultka 2014).

Wspdlnym mianownikiem dla zarysowanych
proceséw gospodarczych jest kreatywnos¢ i in-
nowacyjnos¢ spoleczenstwa. To one pozwalaja
wykraczaé poza utarte §ciezki i stanowig site na-
pedowa dla procesu tworzenia nowych rozwigzan,
produktéw czy ustug. Tymczasem kreatywnosé
rodzi si¢ w wyniku wzajemnego oddzialywania
kilku czynnikéw. Autorzy opracowania A Study
on Creativity Index wskazuja, ze kreatywnos¢
powstaje w toku spolecznego procesu, ktdry jest
tworzony i strukturyzowany przez cztery rodzaje
kapitaléw: spoteczny, kulturowy, instytucjonalny
iludzki (Hui, Chun-Hung, Mok, Ngai, Wan-kan,
Yuen 2005, s. 40—41), te zas kapitaly stanowig
elementy skladowe kultury spoleczenstw i sg
przez nie ksztaltowane. Stad tez, na co wskazano
juz w niniejszym artykule, proces modernizacji
przez kulture polega na wzmacnianiu wyzej
wymienionych kapitaléw.

Doniosle znacznie w pomnazaniu kapitaléw
migkkich majg lokalne instytucje kultury, ktére
mog3 pelni¢ funkcje centréw rozwoju spolecz-
nego oraz propagowac kulture uczestnictwa,
tak istotng w budowaniu wspélnot zdolnych
do adaptacji do nowych warunkéw i wyzwan.
Wazne jest jednak to, w jaki sposéb te instytu-
c¢je funkcjonuja, jak traktuja swoich odbiorcéw
iw jaki sposéb kreujg oferte oraz angazuja w ten
proces lokalne spotecznosci. Jerzy Hausner, Anna
Karwinska i Jacek Purchla stusznie zauwazaja, ze
»[rJozwdj jest funkcja otwartosci kultury i pod-
miotéw zajmujacych sie dziatalnoscig kulturalng.
Z tego punktu widzenia istotne znaczenie ma
dominujacy w danym spoleczenistwie model
instytucji kultury, zarzadzania nig i jej relacji
z innego rodzaju instytucjami, zwlaszcza poli-
tycznymi i gospodarczymi” (Hausner, Karwiriska,

68 Zarzadzanie Publiczne 2(40)/2017



Partycypacja w zarzadzaniu organizacjami publicznymi na przyktadzie gminnych instytucji kultury

Purchla 2013, s. 14). Zmiana spoleczna moze
si¢ zdaniem cytowanych autoréw dokonywac
dzieki partycypacji w zarzadzaniu rzeczonymi
instytucjami, poniewaz jednym z wazniejszych
sktadnikéw kultury wspélnotowej jest zdolnos¢
uczestniczacych w niej podmiotéw do generowa-
nia i transformowania wiedzy spolecznej, czyli
nie tylko jej udostgpniania, ale takze dzielenia
si¢ nig i uwspdlniania.

Zarzadzanie partycypacyjne
na tle ewolucji koncepcji
zarzadzania publicznego

Zasadnos$¢ uwzglednienia partycypacji w za-
rzadzaniu instytucjami kultury moze by¢ rozpa-
trywana takze w kontekscie ewolucji myslenia
o zarzadzaniu publicznym. Samo zarzadzanie
sektorem publicznym jako nauka wywodzi si¢
z szeroko rozumianych nauk o organizacji i za-
rzagdzaniu. Stad tez omawiana tutaj ewolucja
koncepcji zarzgdzania publicznego, mimo pewnej
autonomii i odmiennej specyfiki tego obszaru,
jest silnie powigzana z rozwojem koncepcji do-
tyczacych zarzadzania tworzonych na potrzeby
organizacji gospodarczych. Powigzania te wi-
doczne s3 chocby na plaszczyznie dyfuzji roz-
wigzan organizacyjnych pomi¢dzy podmiotami
publicznymi a prywatnymi w réznych momentach
historii. Ze wzgledu na ograniczong ilo$¢ miej-
sca w tym artykule uwaga zostanie poswigcona
okresowi od XIX wieku i rewolucji przemystowej,
czyli od poczatku tworzenia si¢ nowoczesnych
spoleczeristw i rozwoju kapitalizmu.

W okresie rewolucji przemystowej sektor pry-
watny zapozyczyl wiele rozwiazan z zakresu
zarzgdzania od instytucji paristwowych. Przejete
wzorce i strategie zarzadzania odwolywaly sie
przede wszystkim do takich modeli, ktére na-
rzucaly mocno zhierarchizowana strukture; w jej
ramach nieliczne jednostki na szczycie drabiny
hierarchicznej wydawaly polecenia i kontrolo-
waly prace znacznie liczniejszej rzeszy jednostek
stojacych nizej w hierarchii. I chociaz model ten
w podobnym ksztalcie przetrwal dziesigtki lat, to
ulegal ciaglym przeobrazeniom i modyfikacjom
dzieki rozwojowi zaréwno praktycznej wiedzy, jak
i naukowej refleksji nad procesami zarzadzania

w odniesieniu do organizacji gospodarczych.
Peter Drucker wskazuje druga potowe XIX wieku
jako okres, w ktérym odnalez¢ mozna poczatki
formulowania (na podstawie systematycznych
analiz) zasad zarzadzania i budowania porzad-
ku organizacyjnego (Drucker 2002, s. 17-22).
Niemniej jednak mozna uznaé, ze zaréwno orga-
nizacje gospodarcze, jak i rodzaca si¢ wspélczesna
administracja publiczna mialy wspélne podstawy
organizacyjne.

Na kilka kolejnych dziesiecioleci drogi admi-
nistracji publicznej i zarzgdzania organizacjami
w wielu punktach rozeszly si¢, pomimo wspélnych
poczatkowo zrédel wdrazanych rozwigzan, takich
jak chocby teoria administracji czy uniwersalne
zasady zarzadzania Henriego Fayola (Gérniak
2003, s. 146; Hausner 2008, s. 32). Podczas gdy
wzorcowym modelem organizacji publicznej stal
sie, 1 na dlugo pozostal obowigzujacy, opisany
przez Maxa Webera model biurokracji (Mazur
2003, s. 53), podmioty gospodarcze, wychodzac
od koncepciji szkoly klasycznej, czerpaty w ko-
lejnych latach rozwiazania organizacyjne mi¢dzy
innymi z nurtéw naukowego zarzadzania, szkoly
behawioralnej, stosunkéw miedzyludzkich oraz
ilosciowej czy wreszcie podej$¢ integracyjnych
(Griffin 1998, s. 70-82).

Swego rodzaju przelom, prowadzacy do
uwspoélnienia plaszczyzny rozwigzan organi-
zacyjnych sektora publicznego i prywatnego,
nastgpil wraz z recesjg gospodarcza lat siedem-
dziesigtych XX wieku. Przelom ten doprowadzit
do wyparcia dotychczasowego paradygmatu
wywodzacego si¢ z zalozen ekonomii Keynesa.
Organizacje publiczne mialy odtad podlegaé
logice i rozwigzaniom wywodzacym si¢ z za-
rzadzania w sektorze prywatnym (Mazur 2003,
s. 57-58). Proces ,urynkowienia” ustug pub-
licznych zapoczatkowany zostal pod koniec lat
szes¢dziesigtych XX wieku w Wielkiej Brytanii
publikacja raportu Komisji Fultona, w ktdrej
znalazly si¢ postulaty redukeji struktur biurokra-
tycznych ograniczajacych efektywnosé, a takze
zalecenia odno$nie zatrudniania pracownikéw
stluzby cywilnej posiadajacych doswiadczenie
w sektorze prywatnym. Do powyzszych wskazan
dodano takze postulat wprowadzenia elementéw
konkurencji do sektora publicznego (Hlawicz-
Pajdowska 2004, s. 128), racjonalizacji wydatkéw
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poprzez wprowadzenie outsourcingu w sektorze
publicznym, zarzadzania przez cele, analizy
kosztéw i efektéw, zmiany postrzegania obywa-
teli z odbiorcéw ustug publicznych na klientéw,
a takze prywatyzacji w znaczeniu wlasnosciowym
i funkcjonalnym (Hausner 2008, s. 24; Biatynicki-
Birula, Cwiklicki, Glowacki, Klich 2016, s. 35
i nast.). Zmiany odbywaly si¢ w mysl zasady, iz
instytucja, ktéra nie podlega konkurencyjnej
presji wymuszajacej ciaggle dopasowywanie mo-
delu funkcjonowania do rzeczywistosci (badz tez
nie uwzglednia tej presji), zmierza ku ostabieniu
swojego znaczenia (Plawgo 2009). Wdrazane in-
strumenty zostaly nazwane nowym zarzadzaniem
publicznym (new public management). Postulowane
rozwigzania zdominowaly na ponad dwie deka-
dy, przede wszystkim w krajach anglosaskich,
myslenie o administracji publiczne;.

Model proponowany przez nurt nowego za-
rzadzania publicznego z czasem poddany zostal
ostrej krytyce. Urynkowienie mechanizméw
zaspokajania niektérych potrzeb spolecznych
nie zawsze wydaje si¢ bowiem rozwigzaniem
stusznym. Rolg administracji publicznej jest
dostarczanie nie tylko tych ustug, na ktére jest
popyt i ktére ,si¢ sprzedadzg”, ale takze innych,
spolecznie istotnych zasobéw. Spora cze$é ustug
jest skierowana réwniez do odbiorcéw, ktérzy
tych ustug potrzebuja, ale juz niekoniecznie s
w stanie za nie zaplaci¢ (por. Krynicka 2006).
Dotyczy to takze, a moze przede wszystkim,
débr i ustug kultury, ktére w wielu sytuacjach
wymykaja si¢ kategoriom ekonomicznym kosztéw
i efektéw (Kietlinska 1995, s. 18). Jak stusznie
zauwaza Monika Smoler, ,ze wzgledu na spe-
cyfike débr i ustug kultury oraz szczegdlna role,
jaka odgrywa w rozwoju spoleczeristw, nie jest
mozliwe calkowite podporzadkowanie rozwoju
kultury wymogom rynku i catkowite wylacze-
nie si¢ paristwa z bezposredniego i posredniego
wsparcia tego rodzaju dzialalnosci” (Smolen
2003, s. 26-27).

Innym modelem zarzadzania publicznego,
ktéry od dwéch dekad zdobywa coraz wigksze
uznanie, jest koncepcja wspélzarzadzania pub-
licznego (public governance), ktéra traktuje sektor
publiczny jako istotny element spoleczenstwa
(w szerokim znaczeniu), pozostajacy w interak-
¢ji z czlonkami spoleczeristwa obywatelskiego

(w waskim znaczeniu) przy wykorzystaniu pro-
cedur konsultacyjnych i partycypacyjnych ze
wszystkimi interesariuszami. Paradygmat ten
w miejsce opozycji dominacja ws. konkurencja
wprowadza partnerstwo, a w miejsce narze-
dzi administracyjnych i ekonomicznych wpro-
wadza te oparte na komunikacji i wspélpracy
(por. Hausner 2008, s. 24). Mozna powiedzie¢,
iz na tym gruncie zarzadzanie publiczne spoty-
ka si¢ znowu z trendami obecnymi w obszarze
zarzadzania organizacjami gospodarczymi, bo-
wiem na przestrzeni ostatniego (XX) stulecia
wiele koncepcji zarzadzania zawieralo zalozenia
partnerstwa, otwartosci i partycypacji, poczawszy
od lat dwudziestych i koncepcji m. in. Fayola,
poprzez rozwéj modelu interesariuszy na prze-
fomie lat szes¢dziesiatych i siedemdziesigtych
(Mentel 2001), az po stosunkowo nowe metody
i techniki zarzadzania — np. zarzadzanie przez
jakos¢, reengineering, empowerment — oparte na
koncepcji organizaciji sieciowych, inteligentnych
czy wirtualnych, ktére u swoich podstaw maja
wpisang wspdlprace i wiaczanie podwladnych
w zarzadzanie organizacjg oraz uznanie wyzszosci
zarzadzania partycypacyjnego nad autokratycz-
nym (por. Drucker 1999, s. 92). O coraz wigkszym
zainteresowaniu tym tematem na gruncie polskim
$wiadczy¢ moze wzrastajgca liczba publikacii
omawiajacych zastosowanie partycypacji w roz-
nych funkcjach zarzadzania (por. Kisilowska
1998; Mentel 2001; Wratny 2002; Piwowarczyk
2006; Beck-Krala 2008; Stocki, Prokopowicz,
Zmuda 2008; Moczulska 2011).

Wydaje si¢, ze model partycypacyjny jest
obiecujacym rozwigzaniem nie tylko na gruncie
zarzgdzania w sektorze prywatnym, ale takze
w obszarze zarzadzania organizacjami sektora
publicznego, w tym publicznymi instytucjami
kultury, ze wzgledu na szczegdlny — oparty na
warto$ciach niematerialnych — charakter i przed-
miot ich dzialalnosci, a takze na specyfike tego
sektora. Otwarto$¢ instytucji kultury umozliwia
dopasowanie si¢ do rzeczywistych potrzeb pub-
licznych, a ,przenikanie idei i informacji z ze-
wnatrz nie tylko lezy w ich interesie, ale i otocze-
nia, dla ktérego dziataja” (Gawronski 2010, s. 23).
Zaréwno misja, jak i dziatalnos$¢ publicznych
instytucji kultury jest bowiem zorientowana na
cele publiczne i dobrobyt spoteczny. Trzymajac si¢

70 Zarzadzanie Publiczne 2(40)/2017



Partycypacja w zarzadzaniu organizacjami publicznymi na przyktadzie gminnych instytucji kultury

za§ postawionej w tym artykule tezy, jakoby insty-
tucje kultury posiadaly potencjal do pomnazania
kapitalu spotecznego, oddawanie spolecznosci
lokalnej czgsci wladzy, rozumiane jako wlaczanie
tej spolecznosci w procesy decyzyjne i realizacje
uslug publicznych wydaje si¢ warunkiem koniecz-
nym. Elinor Ostrom, odwotlujac si¢ do koncepcji
dziatan kolektywnych, wskazuje bowiem, ze
nadmierne wyreczanie obywateli w procesie
tworzenia i realizacji polityk publicznych moze
prowadzi¢ do ograniczenia inicjatyw oddolnych,
opartych na samoorganizacji i wspélpracy na
rzecz wspolnego dobra (por. Ostrom 2000).

W niniejszym artykule partycypacja rozumiana
jest jako kazdy rodzaj procesu, w ktérym dwie
strony (lub wigcej stron) podejmuja wspélnie decy-
zje, majace wplyw na przyszlg sytuacje wszystkich
uczestnikéw tegoz procesu decyzyjnego. Poziom

partycypacji jest za§ rozumiany jako stopien
wplywu, jaki poszczegdlni uczestnicy procesu
decyzyjnego majg na ostateczny ksztalt przyjetych
rozstrzygnie¢ i planéw (Dlugosz, Wygnariski
2005, s. 11). Partycypacja moze przybieraé rézne
formy dajace si¢ rozlokowaé na kontinuum: od
dzialan o znikomym poziomie partycypacji pub-
licznej w procesie zarzadzania (polegajacej jedynie
na ujawnianiu informacji), przez przyjmowanie
informacji zwrotnych od spolecznosci i prowa-
dzenie konsultacji spolecznych, az do dziatan
o bardzo wysokim poziomie partycypacji (pole-
gajacym na oddaniu ostatecznych decyzji w rece
obywateli). Do analizy poziomu partycypacji
w zarzadzaniu publicznymi instytucjami kultury
postuzono si¢ modelem zaproponowanym przez
International Association for Public Participation

(2007). W swoim zalozeniu propozycja IAPP

Tabela 1. Poziomy partycypacji spolecznej wg International Association for Public Participation

Kierunek zwigkszania si¢ poziomu wplywu obywateli na sprawy publiczne

Informowanie Konsultowanie Wtjaczanie Wspélpraca Upetnomocnienie
(empowerment)
LTS Zapewnienie Uruchomienie Uwzglednianie Réwnoprawny udzial Oddanie w rece
obywatelom mechanizméw potrzeb, obaw aktoréw spolecznych obywateli prawa
obiektywnych majacych na i aspiracji obywateli i wladzy publicznej do podjecia ostatecznej
i rzetelnych celu pozyskanie w tworzonych w calym procesie decyzji.
informacji, ktére informacji zwrotnej  rozwigzaniach podejmowania decyzji,
ulatwiajg poznanie  od obywateli na oraz informowanie poczawszy od etapu
oraz zrozumienie temat planowanych o stopniu ich szukania mozliwosci
problemu, decyzji i rozwigzan.  wplywu na i selekcji preferowanych
okolicznosci jego podejmowane rozwigzan.
wystepowania, decyzje.
mozliwosci oraz
podjetych decyzji.
& Obywatele beda Obywatele bedg Podejmowane Obywatele beda Widrozone zostang
§ informowani informowani, decyzje beda na partnerskich rozwigzania, za
<
‘£ owszystkich a takze pytani uwzglednialy obawy  zasadach uczestniczy¢ ktérymi opowiadali sig
% aspektach danej o opinie, obawy i aspiracje obywateli, ~w podejmowaniu obywatele.
N sprawy. i aspiracje ktérzy uzyskaja decyzji, ich rady
£ odnosnie danej informacje o tym, jak  oraz sposéb
g sprawy. Uzyskaja rozwazane warianty ~ postrzegania problemu
5 réwniez wiedze, decyzji wplyng na i rekomendacje
jak podejmowane ich zycie. beda uwzgledniane
decyzje beda W ostatecznym
wplywaly na ich rozwigzaniu.
zycie.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie International Association for Public Participation 2007.
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odnosi si¢ do partycypacji zewnetrznej, wska-
zujac na charakter relacji na linii organizacja
publiczna — obywatele. Mozna jednak zalozy¢, iz
przyjete w modelu poszczegélne szczeble drabiny
partycypacyjnej w mozna zastosowaé zaréwno
do badania stopnia wlaczania interesariuszy ze-
wnetrznych w dzialalnos¢ instytucjami kultury,
jak tez do analizy wplywu poszczegélnych inte-
resariuszy wewnetrznych na procesy zarzadzania
w ramach poszczegdlnych organizacji. W tabeli 1
przedstawiono rézne typy zaangazowania, ktére
obejmuje opisywany model partycypacji.

W dalszej czedci artykulu przedstawione zo-
stang wnioski z badan. W pierwszej kolejnosci
omdéwione zostang wyniki analizy interesariuszy,
na podstawie ktérej odtworzono, jak pracownicy
badanych instytucji definiujg najwazniejszych

partneréw w sieci relacji oraz jakie przypisuja im
role. Nastepnie zaprezentowany zostanie sposéb,
w jaki instytucje planuja swoje dzialania oraz na ile
s3 one spdjne z dokumentami strategicznymi two-
rzonymi na szczeblu centralnym i regionalnym.
Na koniec oméwione zostang kwestie zwigzane
z praktyka zarzadzania instytucjami kultury, ze
szczegélnym uwzglednieniem wspélpracy, jaka
instytucje nawigzuja ze swoimi interesariuszami.

Jak pracownicy instytucji kultury
definiuja swoich interesariuszy

Sposoby, w jaki organizacje postrzegaja swoje
otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne oraz sieci po-
wigzan pomiedzy kluczowymi grupami interesu,

Tabela 2. Czestos¢ wskazani poszezegélnych grup interesariuszy wewngtrznych i zewnetrznych we wszyst-

kich dziewigciu badanych instytucjach

Kategoria interesariuszy Interesariusz

Czgstos¢ wskazan
facznie w grupie

Czestosé
wskazan

Interesariusze wewnetrzni

- Dyrektor

Pracownicy merytoryczni

Instruktorzy

Ksiggowos¢

Pracownicy administracyjni i techniczni/gospodarczy

Grupy artystyczne
Wolontariusze

Praktykanci i stazysci

Wydawnictwo dziatajace w ramach instytucji kultury

e RS N UV, B N BN}

Interesariusze zewnetrzni

Burmistrz
Urzad Miasta/Gminy
Rada Miasta/Gminy

Starostwo

Wiladze samorzadowe

Politycy

Whadze samorzadowe

19

[ N \S T SN BN

Grupa docelowa ustug Odbiorcy/klienci
Obywatele

Turysci

o]
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Tabela 2 — cd.
Kategoria interesariuszy Interesariusz Czgstos¢  Czgstosé wskazan
wskazari  Iacznie w grupie
Partnerzy/konkurenci — strona Inne instytucje kultury 5
instytucjonalna /publiczna Placéwki ogwiatowe 5
Pozostale instytucje i stuzby publiczne 3 15
Miejscowosci partnerskie 2
Sotectwa 2
Partnerzy/konkurenci — strona NGO i lokalni aktywisci 8
spoleczna Lokalni twércy i grupy artystyczne 3
Parafia 2 14
Wolontariusze 1
»Fundatorzy” Sponsorzy 7
Odbiorcy ustug komercyjnych/niestatutowych 3 1
Lokalne Grupy Dziatania 1
Ustugodawcy Artysci/tworey 4
Dostawcy 2 9
Media 2
Agencje/impresariaty 1

Zrédto: opracowanie wlasne.

zostaly odtworzone na podstawie warsztatéw
analizy interesariuszy. Z pozyskanych danych
wynika, ze pracownicy badanych instytucji po-
strzegaja sie¢ powigzani z innymi aktorami spo-
lecznym bardzo wasko, w wiekszosci przypadkéw
identyfikujac bardzo podobna, niewielka liczbe
zewnetrznych i wewnetrznych interesariuszy.
W przypadku interesariuszy funkcjonujacych
wewnatrz organizacji, w wiekszosci placéwek
lista wygladata podobnie i skiadala si¢ z trzyele-
mentowego ukliadu takich aktoréw, jak dyrekcja,
pracownicy merytoryczni i instruktorzy (czesto
takze ci, ktérych wspélpraca z instytucja byla
czysto komercyjnym ukiadem §wiadczenia kon-
kretnych ustug) oraz pracownicy administracyjni
i techniczni. W nielicznych przypadkach do
interesariuszy wewnetrznych zaliczano takze sta-
zystéw oraz wolontariuszy, a takze czlonkéw grup
artystycznych dzialajacych w ramach instytuciji.
Podczas identyfikacji roli najwazniejszych in-
teresariuszy uwage zwraca sposob, w jaki okresla

si¢ dyrekcje. Dyrektorzy instytucji sa wskazywani
jako posiadajacy najwigkszg sile oddzialywania na
instytucje. Sa oni postrzegani przede wszystkim
jako ,twarz instytucji”, a takze jako zarzadcy, do
ktérych nalezy organizacja pracy, delegowanie
obowiazkéw, kontrola i egzekwowanie efektéw
pracy. Dyrektor stanowi w oczach pracownikéw
osobeg, na ktérej spoczywa brzemie zapewnienia
srodkéw finansowych niezbednych do funk-
cjonowania instytucji’. Co wiecej, dyrektorom
czgsto przypisuje sie role, ktére swiadczg o tym,

2 Budzety instytucji tworzone sa w perspektywie rocznej,
co sprawia, ze zarzadzajacy nie majg pewnosci co do wy-
sokosci dotacji w danym roku. Sytuacja taka jest bardzo
niekorzystna, utrudnia bowiem planowanie strategiczne,
zwlaszcza dlugoterminowe, i znacznie uzaleznia placowke
kultury od wiladz lokalnych. Na problem ten zwracali
réwniez uwage inni badacze analizujacy funkcjonowanie
instytucji kultury (por. Glowacki, Hausner, Jakébik,
Markiel, Mitus, Zabinski 2009; Knas 2013; Szlendak
2013).
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ze postrzegani sg jako wlasciciele instytucji, obok
organizatora (wladzy samorzadowej, ktéra jest
drugim najcz¢éciej wskazywanym interesariuszem
zewnetrznym). Podejscie to wydaje si¢ przeczyé¢
konstytucyjnym zalozeniom publicznych instytu-
cji, gdzie to obywatele i wybrane przez nich wia-
dze powinny stanowi¢ szczegdlng grupe pelniaca
tunkcje zwigzane z nadzorem wlascicielskim,
powinni wiec znaleZ¢ sie w grupie interesariuszy
wewnetrznych (por. Kozuch 2005).
Dyrektorzy sa réwniez najczesciej inicjato-
rami przedsiewzie¢ podejmowanych w ramach
instytucji, odgrywajac wiodaca role w tworzeniu
programu instytucji. Potwierdzaja to réwniez
role, jakie pracownicy przypisuja samym sobie.
W ramach konkretnych obszaréw zwigzanych
z zakresem ich podstawowych obowigzkéw po-
siadajg oni wzgledng autonomie, jednak gdy w gre
wchodzi tworzenie calosciowej wizji funkcjono-
wania instytucji kultury, okreslaja si¢ raczej jako
realizatorzy tworzonych przez dyrekcje i wiadze
samorzgdowe zalozen niz jako ich wspéttwérey.
Znacznie wyzszy wplyw na dzialanie instytucji
pracownicy przypisuja ksiegowosci, ktéra od-
grywa bardzo szczegdlna role, wynikajaca ze
specyfiki rozdzielania funduszy na dziatalnos¢
instytucji. Badane organizacje, planujac dziata-
nia i rozpoczynajac rok, nie majg pewnosci, czy
srodki otrzymane na dzialalno$¢ beda w stanie
pokry¢ wszystkie koszty. Ksiegowi musza wiec
wykazywacé si¢ duzg elastycznoscig i pomysto-
woscig w zarzadzaniu funduszami instytucji.
Dodatkowo, na barkach ksiegowych spoczywa
obowiazek dbania o dochowanie wszystkich obo-
wigzujacych procedur i przepiséw przy realizacji
dzialan instytucji, co wymusza pozyskiwanie
kompetencji wykraczajacych poza obszar zwig-
zany z finansami. Warto jednocze$nie zaznaczy¢,
ze w wiekszo$ci badanych organizacji wszystkie
wskazane obowigzki spoczywaja na jednej osobie.
Znacznie wigksza réznorodno$é¢ wystepuje
w przypadku identyfikacji interesariuszy ze-
wnetrznych, co jest wskaznikiem duzej rézno-
rodnosci §rodowiska, w jakim dzialajg badane
instytucje. Po pogrupowaniu poszczegélnych
interesariuszy w bardziej pojemne kategorie oka-
zalo si¢, ze najwigksza liczba wskazari dotyczy in-
teresariuszy okreslonych ogélnie jako rézne grupy
przedstawicieli wladzy samorzadowej (wéjtowie

i burmistrzowie/rady miasta/gminy, starostwo,
politycy), a takze odbiorcy ustug (lokalni oraz
przyjezdni). W dalszej kolejnosci, z mniejsza
liczbg wskazan, znalazly si¢ podmioty insty-
tucjonalne (solectwa, placéwki oswiatowe itp.)
oraz spoleczne (NGO, lokalni twérey i grupy
artystyczne, parafie). Wystepuja oni w podwdjnej
roli. Sg wskazywani zaréwno jako partnerzy, jak
i konkurenci dla badanych instytucji. Wsréd
pozostalych interesariuszy wymieniano takze
sponsoréw (do ktérych zaliczano m. in. odbiorcow
platnej oferty instytucji) oraz grupg tak zwanych
ustugodawcoéw (dostaweéw, media oraz agencje/
impresariaty).

Wiéréd interesariuszy zewnetrznych najwigkszy
wplyw na instytucje ma zdaniem pracownikéw
organizator. Czesto w stosunku do wéjtéw/bur-
mistrzéw uzywano sformulowan ,pracodawca’
lub ,szet”, co moze by¢ wskaznikiem silnego
powigzania i wplywu organizatora na wewnetrz-
ng polityke kadrows, a tym samym na sposéb
zarzadzania instytucja. Dowodzi tego réwniez
definiowanie organizatora jako pomystodawcy
i inspiratora wielu dzialan i wydarzen realizo-
wanych przez badane instytucje. Istotny wplyw,
cho¢ zdecydowanie mniejszy niz w przypadku
organizatora, majg rowniez formalne i nieformal-
ne grupy dzialajace na terenie gminy, pelnig one
bowiem istotng funkcje w ksztaltowaniu lokalnej
przestrzeni kultury.

Po uwzglednieniu deklarowanej przez pra-
cownikéw sily oddzialywania poszczegdlnych
interesariuszy, wylania si¢ specyficzny obraz funk-
cjonowania instytucji, oparty na scentralizowanej
wladzy spoczywajacej w rekach organizatora
i dyrekcji. Gdy zestawi si¢ to z bardzo stabym
poczuciem sprawczosci wiréd pracownikéw, moze
to §wiadczy¢ o silnej hierarchicznosci struktur
w instytucjach (ktéra zazwyczaj weale nie wynika
z formalnej struktury organizacyjnej) i stanowic¢
wskaznik niskiego poziomu partycypacji we-
wnetrznej. Fakt, ze liczba wskazan organizatora
jako najbardziej wplywowego interesariusza prze-
wyzsza nawet liczbe wskazan dyrekeji, pokazuje,
jak mocna jest pozycja i mozliwo$¢ oddziatywania
wladzy samorzadowej na dzialalno$¢ instytucii.
W tym specyficznym ukladzie dyrekcja ma wigce
wplyw na sposéb zarzadzania instytucja, ale
w duzym stopniu kierunki podjetych dziatan
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sg wynikiem odgérnych zalecelt burmistrza lub
rady. Ginie przy tym, o czym $wiadczg tez po-
zostale zaprezentowane dane, rola spolecznosci
lokalnych jako aktoréw aktywnie uczestniczacych
w procesie wyznaczania celéw i planéw dziatan
instytucji kultury.

Planowanie dzialan instytucji — miedzy
partycypacja a realizacja wizji lidera

Omawianie kwestii planowania nalezaloby
zaczg¢ od szerokiego kontekstu, zwigzanego
z tworzeniem przez organy samorzagdowe lub same
instytucje kultury dlugoterminowych strategii
rozwoju kultury. Wéréd badanych gmin tylko
jedna nie posiadala dokumentu strategicznego
rozwoju wspélnoty lokalnej. W pozostatych
gminach takie dokumenty funkcjonowaly, jednak
niektére z nich powstaly przed 2000 rokiem,
a znakomita wigkszo$¢ koriczyta si¢ na 2013 roku,
co pozwala okresli¢ gtéwne cele tworzenia takich
strategii, ktére to cele sg zwigzane z okresem
programowania unijnego. Tylko w jednej gminie
odnotowano ukoniczenie prac nad strategia wy-
biegajaca w przyszlos¢, az do 2020 roku.

Przegladajac strategie rozwoju mozna za-
uwazy¢, ze kwestie zwigzane z kulturg zajmuja
w nich wazne miejsce. Istotne jest jednak to,
w jaki sposéb definiuje si¢ cele rozwoju kultury.
Rola kultury ograniczana jest do czynnika, za
pomocg ktérego buduje si¢ pozytywny wizeru-
nek gminy, stymuluje rozwdj turystyki czy stuzy
organizacji czasu wolnego mieszkaricéw gmin.
Jedynie w przypadku trzech strategii odnalez¢
mozna szersze cele, zwigzane ze umacnianiem
lokalnej tozsamosci czy wpieraniem inicjatyw
obywatelskich oraz tworzeniem warunkéw do
kooperacji.

Schodzac na poziom poszczegdlnych instytucji
trudno jednak doszukac si¢ powigzan pomiedzy
istniejacymi strategiami a sposobami planowania
dziatan w kolejnych latach. Zdecydowany brak
myslenia strategicznego wynika, na co wskazano
juz przy analizie interesariuszy, ze specyfiki pla-
nowania budzetu jednostek kultury w kolejnych
latach. Zazwyczaj dyrektor instytucji przedstawia
organizatorowi plan na kolejny rok, ale decyzje
o wysokosci dofinansowania zapadaja zazwyczaj

w pierwszym kwartale, lub na poczatku drugiego
kwartalu danego roku budzetowego. Tym samym
instytucje przez % roku dziataja bez pewnosci co
do srodkéw, ktérymi beda dysponowaly. Srodkéw
tych jest zazwyczaj mniej niz o to wnioskowaly
instytucje, wigc plany na dany rok sg weryfiko-
wane w trakcie ich realizacji.

Podstawowsg strategia jest ustalanie budzetu
poprzez sumowanie zglaszanych przez poszcze-
golnych pracownikéw potrzeb na realizacje wlas-
nych zadan. Partycypacja wewngtrzna w wielu
przypadkach ma jednak pozorny charakter. Kon-
sultowanie budzetu z pracownikami polega na
informowaniu i zasieganiu opinii poszczegdlnych
os6b, natomiast nie maja one wigkszego wplywu
na jego finalny ksztalt. W niektérych przypad-
kach tworzenie budzetu ogranicza si¢ wylacznie
do ustalen pomiedzy dyrekcja a ksiggowoscia,
za$ pracownicy sg jedynie biernymi obserwato-
rami tego procesu. Dzieje si¢ tak w instytucjach,
w ktérych dyrektor jest silnie zdeterminowany
do realizacji wlasnej (lub organizatora) wizji
funkcjonowania osrodka. Znikoma jest réwniez
rola partneréw spolecznych w procesie tworzenia
planéw instytucji. W procesie tworzenia progra-
mu i budzetowania catkowicie wylaczona jest
za$ spoleczno$é lokalna i odbiorcy oferty. Zadna
z instytucji nie wypracowala uporzagdkowane;j
strategii prowadzenia konsultacji. Jezeli w ogéle
one wystepuja, to sa to raczej nieformalne roz-
mowy, gléwnie z aktywna czescia odbiorcéw,
ktérzy czesto sami wychodza z taka inicjaty-
wg. Oczywiscie prowadzenie konsultacji, nawet
w takiej formie, wydaje si¢ dzialaniem ze wszech
miar wlasciwym. Niestety, przez brak systema-
tyki w tym procesie oraz brak dost¢pu do opinii
i preferencji odbiorcéw mniej zaangazowanych
czy 0s6b z jakich$ wzgledéw nieuczestniczacych
w dzialaniach instytucji trudno zaklada¢, ze in-
stytucje posiadaja wystarczajacg ilo$¢ informacji
o ocenie dotychczas prowadzonej dzialalnosci czy
potrzebach lokalnej spolecznosci, aby méc na tej
podstawie formulowac trafne i rzetelne wnioski.

Wszystkie powyzsze uwagi nie oznaczaja
automatycznie, ze oferta instytucji kultury nie
jest dostosowana do oczekiwari odbiorcéw czy
nie realizuje strategicznych zalozen. Najczesciej
jednak efekty te nie s3 wynikiem $wiadomego
namystu i planowania. Czesciej sa wynikiem
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dzialan opartych na do§wiadczeniu i intuicji

kadr kultury.

Wspélpraca z interesariuszami

Wszystkie badane instytucje sg otwarte i chetne
do kontaktu z innymi podmiotami przy realizacji
zadan. Rézne s3 jednak motywacje tworzenia
partnerstw oraz zasady wspélpracy. W tej kwe-
stii mozna zauwazy¢ dwa modele wspélpracy
z interesariuszami.

Najbardziej popularny model zaklada bardzo
szeroka skale tworzenia partnerstw, opierajacych
si¢ na dtugoletnich relacjach z konkretnymi pod-
miotami. Sg nimi przede wszystkim placéwki
o$wiatowe, biblioteki, stowarzyszenia (m. in. kota
gospodyn wiejskich i ochotnicze straze pozarne)
ilokalni artysci. Relacje te maja charakter dwu-
kierunkowy, a funkcja lidera, inicjatora i organi-
zatora jest rotacyjna. Opisane partnerstwa, na co
warto zwréci¢ uwage, maja charakter nieformalny
i opieraja si¢ w duzym stopniu na kontaktach
osobistych i na utartych, wypracowanych w prze-
szlosci schematach dzialania.

Drugi model dziatania, charakterystyczny dla
instytucji funkcjonujacych w §rodowiskach o ni-
skiej aktywnosci innych podmiotéw, opiera si¢ na
dominujacej roli osrodka kultury jako organizatora
i inicjatora dzialani. Pozostale podmioty, o ile to
mozliwe, s3 zapraszane do wspélpracy na etapie,
na ktérym dzialania sg juz wst¢pnie zaplanowane.
Trudno tu wigc méwic o partycypacji w procesie
tworzenia wspdlnych przedsiewzie¢. Podmioty
zewnetrzne sg raczej zapraszane do wspétudziatu
we wezesniej juz zaplanowanej inicjatywie, ewen-
tualnie wystepuja w charakterze recenzentéw
gotowych i zazwyczaj przyjetych juz rozwiazan.

Catkowicie incydentalne i niezbyt rozlegle s3 za
to przypadki zawigzywania partnerstw czy wspél-
tworzenia i realizacji inicjatyw ze spolecznoscia
lokalng, w tym z bezposrednimi odbiorcami oferty
o$rodkéw kultury. Przyczyn tego stanu rzeczy
respondenci zazwyczaj upatrujg w biernej postawie
mieszkaricéw. Nie zmienia to jednak faktu, ze
same instytucje niewiele robig, aby zaktywizowaé
te grupe do partycypacji i wspéldzialania. Ponadto
z wywiadéw wylania si¢ réwniez wniosek, ze
pracownicy instytucji zakladajg, iz gdyby miesz-

karicy mieli jakie$ uwagi lub pomysty, to zapewne
przyszliby z nimi do instytucji.

Zakonczenie

Z zaprezentowanych powyzej wynikéw badan
wylania si¢ dos¢ specyficzny obraz funkcjono-
wania instytucji kultury jako osrodkéw dosé
mocno uwiklanych w relacje z kluczowymi in-
teresariuszami i do$¢ tradycyjnie podchodzacych
do swojej roli i misji, co czesto hamuje mozliwo-
$ci rozwoju i poszukiwania nowych sposobéw
dziatania w lokalnych $rodowiskach. Poziom
partycypacji, zaréwno tej bedacej udzialem pra-
cownikéw instytucji, jak i interesariuszy otoczenia
zewngtrznego, nalezy uznac za niski, a pojedyncze
przypadki siegania po rozwigzania wlasciwe dla
wyzszych szczebli drabiny partycypacyjnej sa
stosowane sporadycznie i nie stanowig elementu
spojnej, przemyslanej strategii. W tym kontek-
$cie niepokdj budzi réwniez fakt, ze instytucje
kultury nie starajg si¢ zasigga¢ opinii na temat
proponowanej przez siebie oferty czy na temat
oczekiwan spolecznosci lokalnej. Brakuje takze
systematycznej ewaluacji wlasnych dzialan, co
znajduje swoje odzwierciedlenie w stosunkowo
niewielkiej liczbie nieszablonowych, nowych
inicjatyw i eksperymentalnych dziatan. Programy
merytoryczne instytucji w znacznej mierze sg
powielane z roku na rok, co petryfikuje utarte
$ciezki prowadzenia dziatalno$ci kulturalnej
izamyka instytucje na rozwdj i doskonalenie sie.

Symptomatyczna wydaje si¢ w tym takze du-
za zalezno$¢ osrodkéw od organizatora, ktére-
go wplyw zauwazalny jest na wielu poziomach
funkcjonowania instytucji, poczawszy od kwestii
kadrowych, przez tworzenie i weryfikacje budze-
téw, konczac na dominujacej roli w tworzeniu
programu instytucji. Za tego typu wplywem
bardzo czgsto kryja si¢ konkretne interesy wladz
gminy, okreslane jako dbanie o dobry wize-
runek i promocje¢ gminy lub miasta, wlasciwy
poziom ustug, ale réwniez osiagganie z tego tytutu
osobistych korzysci politycznych. Tego typu
zalezno$¢ powoduje, ze w pewnym momencie
instytucje mogg ograniczy¢ swoja role do bycia,
jak to okreslit Tomasz Szlendak, PR-owym go-
spodarstwem pomocniczym wiladz (Szlendak
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2013, s. 28). Jest ona takze jednym z czynnikéw,
ktéry utrudnia budowanie spoleczeristwa oby-
watelskiego i zwigkszanie poziomu zaufania.
Zamkniete sieci powigzan, czesto o charakterze
hierarchicznym, stanowia wedlug Alejandro
Portesa przyklad negatywnej formy kapitalu
spolecznego. Jezeli bowiem relacje przebiega-
ja w ramach pionowych struktur spolecznych
pomiedzy aktorami o réznym statusie, dost¢pie
do zasobéw i mozliwosciach realizacji wlasnych
intereséw, dochodzi do negatywnych zjawisk,
takich jak zanizanie standardéw, ograniczenie
swobody dzialania, wykluczanie niektérych grup
z dostepu do débr i ustug czy presja na dokonywa-
nie $wiadczen na rzecz okreslonej grupy (czasem
wbrew wlasnemu interesowi lub interesowi calej
spolecznosci; por. Portes 1998, s. 15). W kon-
sekwencji zahamowaniu ulegaja procesy, dzigki
ktérym nastepowaé moze szeroko pojety rozwoj
spoleczny i gospodarczy.

Pewnym rozwigzaniem tego problemu mogtaby
by¢ dywersyfikacja w pozyskiwaniu $rodkéw
na dzialalnos¢. Takze wprowadzenie kontrak-
téw menedzerskich opartych na kilkuletnich
strategiach stworzonych przez kandydatéw na
dyrektoréw instytucji mogloby ograniczy¢, przy-
najmniej w pewnym stopniu, chwilowe wahania
doplywu $rodkéw, oraz zwigkszy¢ autonomie
osrodkéw kultury.

Z calg pewnoscig wiele do zyczenia pozostawia
poziom partycypacji interesariuszy w procesie
zarzgdzania instytucja. Dotyczy to pracownikéw
instytucji, ale przede wszystkim spolecznosci
lokalnej. Na tym polu organizacje maja bardzo
wiele do zrobienia. Jedng z drég otwarcia si¢
na szerszy dialog ze spolecznoscig lokalng jest
z pewnoscig proba wpisania swojej dzialalnosci
w szersze ramy strategii i polityki na poziomie re-
gionalnym i lokalnym, w ktérych mozna odnalez¢
wiele wskazéwek dotyczacych nowego sposobu
definiowania funkcji kultury na rzecz rozwoju
spolecznego. Pozwoliloby to na nowo okresli¢
sens egzystencji osrodkéw kultury, zdefiniowaé
wlasng tozsamo$¢ w lokalnym ukladzie insty-
tucjonalnym oraz u§wiadomi¢ sobie szczegdlng
misje i spoleczne cele prowadzonych dzialan.
Wydaje sig, ze jest to krok niezbe¢dny, aby méc
w sposéb swiadomy i uporzadkowany realizowaé
polityke rozwoju opartego na kulturze.
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Participatory management in public institutions —
The case of communal cultural organizations

The article provides an overview of the relationship between culture and development and shows the role of cultural
organizations in this process. The way to social and economic development, among other things, leads through
efficient cultural organizations that use participatory tools and openness to help to multiply social and cultural capitals.
The article presents research findings on how local cultural organizations utilize participatory management tools.

Keywords: participatory management, public governance, cultural organization, culture and development.



