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Missions and goals of cultural institutions

Abstract. This article uses various examples to show how the different goals of
cultural institutions are being realised in practice. The mission of each cultural
institution is the starting point for many plethora of tasks carried out by the in-
stitution. It is clearly intended to exhibit why and for whom the institution exists,
what it does, what its values are and what it aims to become. This mission should
be unique for each cultural institution and permanent. Selected mission state-
ments are discussed with examples to demonstrate whether cultural institutions
articulate it correctly and understand their importance. An objective, on the other
hand, is one of the elements of a cultural institution’s mission; it is something
that the cultural institution wants to achieve through the actions it undertakes
and, as indicated, follows from the mission. Objectives are a detailed refinement
of the mission and may change in response to the changing environment in
which the cultural institution operates. The article discusses the objectives of
cultural institutions deriving from specific legal acts, and the way in which they
are formulated by individual entities, and also analyses statutes, regulations
and other acts concerning how specific cultural institutions function. Particular
attention is paid to the objectives of cultural institutions from the perspective
of the recipient, as it is the recipient who really decides (through participation
in the cultural activities of the institution) whether the institution properly ful-
fils its objectives. An analysis of selected goals of cultural institutions shows
that, as a rule, these institutions define their objectives in a very general way,
merely repeating the wording indicated, for example, in the Cultural Activities
Act. Objectives formulated in this way do not correctly reflect the scope of the
cultural institution’s activities.
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Wprowadzenie

Zadaniem kazdej instytucji kultury jest prowadzenie dzialalnosci kultu-
ralnej', polegajacej na tworzeniu, upowszechnianiu i ochronie kultury?.
Zgodnie z art. 8 i art. 9 d.k.u., instytucjami kultury sa zaréwno panstwo-
we instytucje kultury (tworzone przez ministréw oraz kierownikéw
urzedow centralnych, dla ktérych prowadzenie takiej dziatalnosci jest
podstawowym celem statutowym), jak i samorzadowe instytucje kultury
(tworzone przez jednostki samorzadu terytorialnego, prowadzenie ta-
kiej dziatalnosci jest ich podstawowym celem statutowym o charakterze
obowiazkowym?®). Instytucje kultury ze wzgledu na charakter prowa-
dzonej dziatalnosci dziela sie na artystyczne (powotane do prowadzenia
dzialalnosci artystycznej w dziedzinie teatru, muzyki, tanica, z udziatem
tworcoéw i wykonawcéw), ktére dzialaja sezonowo?, np. teatry, opery,
zespoly piesni i taiica®, i inne, ktérych dzialalnos$¢ nie ma charakteru
sezonowego, np. domy kultury, muzea i biblioteki®.

Z wartosci, ktérymi powinna kierowac sie kazda instytucja kultury,
wynikaja jej misja i cele (ktére maja charakter wtérny wobec wartosci),
a sa zdefiniowane w aktach regulujacych jej dziatanie’. Najwazniejszymi
wartosciami sa bez watpienia: dobro wspdlne, otwartos¢, obiektywizm,
wspdtodpowiedzialnosé¢, wspdttworzenie, kultura organizacyjna (kie-
rowanie sie w pracy dobrem publicznym), integracja kulturowa, inklu-
zywnos¢ i tolerancja. Nie mozna zapomnie¢ takze o sprawiedliwosci

! Zgodnie z art. 3 ust. 1 Ustawy z dnia 25 X 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu
dziatalnosci kulturalnej (tekst jedn. Dz.U. 2024, poz. 87 ze zm., dalej ,d.k.u.”), dziatalnog¢é
kulturalna moga prowadzi¢ osoby prawne, osoby fizyczne oraz jednostki organizacyjne
nieposiadajace osobowosci prawnej, jednak tylko podmioty utworzone przez ministréw
i kierownikéw urzedéw centralnych oraz jednostki samorzadu terytorialnego sa insty-
tucjami kultury i ich misje oraz cele sa przedmiotem opracowania.

2 Art. 1 d.k.u.

* Jednostki samorzadu terytorialnego, w przeciwienstwie do ministréw i kierownikéw
urzedow centralnych, musza tworzy¢ samorzadowe instytucje kultury w celu prowa-
dzenia dziatalnosci kulturalnej — zob. art. 7 Ustawy z dnia 8 III 1990 r. o samorzadzie
gminnym (tekst jedn. Dz.U. 2024, poz. 609 ze zm.) oraz np. art. 19 Ustawy z dnia 27 VI
1997 r. o bibliotekach (tekstjedn. Dz.U. 2022, poz. 2393 ze zm.), dalej ,b.u.".

* Sezon trwa od 1 wrzesnia do 31 sierpnia nastepnego roku (art. 11a ust. 2 d.k.u.).

5 Art. 11 ust. 2 d.k.u.

o Art. 11 ust. 2 d.k.u. a contrario.

7 Podstawowym aktem jest Ustawa z dnia 25 X 1991 1. o organizowaniu i prowadzeniu
dziatalnosci kulturalnej. Dla poszczegdlnych instytucji znaczenie maja akty regulujace
dziatanie konkretnych jednostek, np. Ustawa z dnia 21 XI 1996 r. 0 muzeach (tekst jedn.
Dz.U. 2022, poz. 385 ze zm.), dalej: ,m.u., czy b.u.
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(ktéra mozna wyprowadzi¢ z tresci poszczegélnych norm prawnych
regulujacych dziatalnie instytucji kultury), celowosci (ktéra decydu-
je o tresci poszczegdlnych norm prawnych) i bezpieczenstwie prawa
(triada G. Radbrucha)®. Mozna stwierdzi¢, ze normatywizacja wartosci
odbywa sie wlasnie przez ujecie ich w misji instytucji kultury (ktéra jest
wyrazeniem dalekosieznych zamierzen i aspiracji instytucji kultury, jest
bezterminowa, nie zmienia sie), celach (ktére wynikaja z misji i sa cza-
sowe) i przyjetej strategii konkretnej instytucji kultury?, ktére w wielu
przypadkach pokrywaja sie z wartosciami charakterystycznymi i dla
samej kultury, i dla instytucji kultury (zar6wno wartoscia, jak i misja
lub celem sa np. otwartos¢ instytucji kultury'®, wspétodpowiedzialnos¢
czy wspoltworzeniel?).

Okreslenie misji, czyli niejako definicji, instytucji kultury jest jed-
nym (i tak naprawde pierwszym) z etapéw strategicznego nia zarza-
dzania. Misja ma po pierwsze ukazywac wyjatkowy cel i sens istnienia
instytugji kultury, a po drugie — wyznacza¢ racjonalne cele/kierunki
jej dzialania. Strategiczne zarzadzanie instytucja kultury polega na
planowaniu jej dzialalnos$ci'? i formutowaniu jej strategii'®, a przyjmuje
postac strategicznej karty wynikéw (jej zadaniem jest potaczenie misji

8 Tak J. Zajadto, Aksjologia prawa - od ogéInej filozofii do konkretnej filozofii prawa, w: Ak-
sjologia publicznego prawa gospodarczego, pod red. A. Powalowskiego, Warszawa 2022,
s. 14. Szerzej na temat wartosci instytucji kultury zob. L. Mtodzik, Kultura organizacyjna
w instytucji publicznej, Zielona Géra 2014; L. Dyczewski, Miejsce i funkcje wartosci w kulturze,
w: Kultura w kregu wartosci, pod red. L. Dyczewskiego, Lublin 2001; F. Znaniecki, Nauki
o kulturze, Warszawa 1971.

9 Tak tez H. Wolska, Zrédta i podstawy normatywne wartosci w prawie gospodarczym
publicznym, w: Aksjologia publicznego prawa gospodarczego..., s. 47.

10 Czyli mozliwo$¢ animowania inicjatyw spotecznych, tworzenie nowej oferty, przy
zachowaniu szacunku i promowania tego, co zostato do tej pory wypracowane.

11 Zob. np. Strategia Rozwoju Miasta Poznania 2020+, https://www.poznan.pl/mim/
main/-,p,14886.html (dostep: 4 IV 2024), s. 16.

12 Tak E. Jedrysik, Strategia instytucji kultury na przykladzie miejsko-gminnego osrodka
kultury, sportu i rekreacji w Trzebini w latach 2009-2013, ,Zarzadzanie w Kulturze” 2009,
t. 10, s. 193-194. Autorka podaje, Ze przez wiele lat Miejsko-Gminny Osrodek Kultury,
Sportu i Rekreacji swoja dziatalnos¢ opierat wytacznie na programie zapisanym w sta-
tucie instytucji oraz w sporzadzanych krétkoterminowych rocznych planach z zakresu
organizowanych imprez. Nie istnial natomiast sformalizowany proces planowania stra-
tegicznego, co byto duzym bledem.

13 Strategia to: ,proces okreslania dlugofalowych celéw i zamierzen organizacji oraz
przyjecia kierunkdw dzialania, a takze alokacji zasobéw koniecznych dla zrealizowania
tych celéw” (zob. J. Penc, Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie, systemowe dziatanie,
Warszawa 1994, s. 142).
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i strategii instytucji kultury z procesami i dziataniami operacyjnymi),
ktéra ma usprawnia¢ wewnetrzna i zewnetrzna komunikacje oraz mo-
nitorowa¢ wyniki i dokonania instytucji kultury'. Celem karty jest
ustalenie logicznych zaleznosci przyczynowo-skutkowych pomiedzy
celami, ktore przedstawia mapa strategii'®. Z kolei sens takiego, a nie
innego powiazania celéw w mapie strategii ma odzwierciedla¢ przy-
jeta przez instytucje kultury ,[ml]isje i strategie rozwoju w gléwnych
obszarach zarzadczo-wlascicielskich, klienta, proceséw wewnetrznych
i rozwojowych”'¢.

Celem niniejszego artykulu jest wykazanie, czy po pierwsze misje
i cele instytucji kultury sa zgodne z aktami prawnymi regulujacymi ich
dzialanie, po drugie — czy sa one dokladnie sprecyzowane i prawidtowo
odzwierciedlaja zakres dzialania danej instytucji oraz postawione przed
nia zadania (prowadzenie dziatalnosci kulturalnej). Taka analiza jest
konieczna, poniewaz instytucje kultury maja problem z prawidtowym
ustaleniem swoich misji i celéw, co wynika z nieumiejetnosci dostrze-
gania zachodzacych przemian spotecznych czy rozwoju technologii,
z funkcjonowania w przestarzalym podejsciu do swoich odbiorcéw, a co
za tym idzie — z braku otwartosci. Przyczyna zbyt ogélnego'” okresla-
nia celéw, a szczegdlnie misji instytucji kultury jest takze brak wiedzy
z zakresu zarzadzania i bledne przekonanie, ze ta ogélnos¢ pozwoli
pozyska¢ wieksze srodki finansowe na prowadzona dziatalnos¢ czy
realizowac szersze dzialania. Tymczasem uniemozliwia to odbiorcom
okreslenie, czym zajmuje sie dana instytucja i czy warto wzia¢ udziat
w prowadzonej przez nia dziatalnosci kulturalnej. W opracowaniu oce-
nie zostang poddane misje i cele wybranych instytucji kultury, a takze
sposob ich formulowania przez poszczegélne jednostki. Zostanie na-
stepnie udowodnione, Ze z reguly sa one nieprawidlowo formutowane —
sa zbyt ogdlne, brak im wyjatkowosci i nie oddaja charakteru konkretnej
instytucji kultury, a ich tres¢ jest tylko odzwierciedleniem sformutowan
zawartych np. w d.k.u.

14 Zob. J. Swierk, Zarzqdzanie strategiczne instytucjami kultury, Wroctaw 2018, s. 408.

> Zob.R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Praktyka, Warszawa 2001,
s. 77, cyt. za: J. Swierk, Zarzgdzanie strategiczne..., s. 409.

16 Zob. J. Swierk, Zarzgdzanie strategiczne. .., s. 409.

17 Oczywiscie taka 0gélnos¢ jest uzasadniona w przypadku samorzadowych insty-
tucji kultury, ktére de facto zajmuja sie ,caly” dziatalnoscia kulturalna na podlegtym im
obszarze.
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1. Misja instytucji kultury

Prawidlowe zarzadzanie instytucja kultury powinno zacza¢ sie od sfor-
mulowania misji, czyli definicji, instytucji kultury, jej podstawowego
przeznaczenia, ktére powinno uswiadamia¢ niepowtarzalny cel i sens jej
istnienia. Oczywiscie misja taka powinna korespondowac z ogélna misja
propagowania kultury. Poprawnie sformulowana misja instytucji kultury
powinna by¢ rozpoznawalna i znana zaréwno wsréd pracownikow, jak
i odbiorcéw instytucji'®. Misja to ogdlne zalozenie istnienia organizacji,
co$ co ,wyroznia ja od innych”””, musi ona zwiezle ukazywac wytyczony,
charakterystyczny tylko dla danej instytucji kultury zamyst jej istnienia.
Misja jest wyrazeniem dalekosieznych zamierzen i aspiracji instytucji
kultury, co do zasady jest bezterminowa, nie zmienia sig, zatem powin-
na by¢ okreslona w sposéb staty i w konsekwencji wyznaczac kierunek
dziatania instytucji*. Jednocze$nie powinna byc¢ jasna i klarowna oraz
oparta na tozsamosci danej instytucji kultury®'. Rola misji jest niezwykle
wazna: jej czytelna koncepcja, wynikajace z niej cele strategii rozwoju,
a takze jej rozumienie i utozsamianie sie z nia przez pracownikow
konkretnej instytucji kultury oraz ich zaangazowanie w realizacje misji
powoduja, ze jest ona silnym czynnikiem motywacyjnym* do rozwoju
zarowno samej instytucji kultury, jak i jej pracownikéw.

Misja zawiera:

1) cel, ktéry okreslany jest jako podstawowa funkgja instytucji,

2) strategie, czyli ustalenie gléwnych domen dziatania instytucji,

3) wartosci, czyli zasady, ktérymi kieruje sie instytucja,

4) standardy zachowan, na ktére skltadaja sie polityka, procedury
i schematy zachowan organizacyjnych®.

Ogodlna misja kazdej instytucji kultury jest przede wszystkim orga-
nizowanie, prowadzenie dziatalnosci kulturalnej oraz wszechstronnej

8 Zob. szerzej ]J. Zdebska-Schmidt, Do czego instytucji kultury potrzebna jest misja?,
,Poradnik Instytucji Kultury” 2012, nr 12.

19 ]. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1996, s. 96.

2 Jak wskazuje J. Kla$, zaleca sie weryfikacje misji co kilkanascie lat (J. Klas, Misja
instytucji kultury na przyktadzie muzeum - po co i jak jg tworzyc, ,Zarzadzanie w Kulturze”
2016,nr1,s.2).

21 A. Chodyniski, M. Jabtoniski, A. Jabtoriski, Rola zaufania w budowie jakosci relacji przed-
sigbiorstw i organizacji non-profit z wykorzystaniem Strategicznej Karty Wynikéw, ,Problemy
Jakosci” 2007, nr 5, s. 39, cyt. za: J. Swierk, Zarzgdzanie strategiczne..., s. 409.

2 Tbidem.

2 Zob. E. Jedrysik, op. cit., s. 193.
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dziatalnosci w obszarze kultury, czego odzwierciedleniem jest ujeta
w art. 1 ust. 1 d.k.u. definicja dzialalnosci kulturalnej. Zgodnie z tym
przepisem jest nig tworzenie, upowszechnianie i ochrona kultury.
Ta ustawowa definicja wiaze pojecie dzialalnosci kulturalnej z ce-
lem, w ktérym ta dziatalnos¢ jest podejmowana i realizowana®. Bez
watpienia instytucja kultury realizuje swoja misje, spelniajac cele
publiczne®, o charakterze spolecznym?® czy wynikajace z przepiséw
prawa?. Jak wynika z podanej definicji dziatalnosci kulturalnej, misja
polega na:

1) tworzeniu, czyli dziataniu, ktére ma doprowadzi¢ ,[d]o wytwo-
rzenia szeroko rozumianego dziela, ktéremu przypisa¢ mozna wartos¢
kulturalna, oddzialujacego na wrazenia jego odbiorcy”%;

2) upowszechnianiu, czyli celowych dziataniach polegajacych na
zapoznaniu z wytworami instytucji kultury w miare jak najszerszego
grona odbiorcéw?* i rozszerzeniu zakresu i intensywnosci uczestnictwa
w kulturze®, przez m.in. edukowanie, sprawowanie opieki nad dobra-
mi kultury, umozliwianie czlonkom spoteczenstwa nie tylko odbioru
wytwordw kultury, lecz takze jej kreowania oraz tworzeniu warunkow
do organizowania sie cztonkéw spoleczenstwa w zakresie rozwoju ich
zainteresowan kulturalnych?®;

3) ochronie kultury, rozumianej jako ,[d]ziatania prowadzace do
zachowania wytworu kultury i utrzymania badZz wzmocnienia jego
spolecznej wartosci”®.

Zgodnie z art. 2 d.k.u. formami organizacyjnymi dziatalnosci kultu-
ralnej sa w szczegolnosci: teatry, opery, operetki, filharmonie, orkiestry,
instytucje filmowe, kina, muzea, biblioteki, domy kultury, ogniska ar-
tystyczne, galerie sztuki oraz osrodki badan i dokumentacji w réznych
dziedzinach kultury. Dla muzeéw ogdlna misja jest upowszechnianie

2 Zob. R. Golat, Podstawy prawa kultury, Poznan 2006, s. 21.

» Czyli podejmowane na rzecz catego spoteczenistwa lub konkretnej wspélnoty
samorzadowej (tak A. Mitu$, Tworzenie, w: I. Fischer et al., Vademecum dyrektora instytucji
kultury, Warszawa 2021, Legalis.

26 Tak Wojewddzki Sad Administracyjny (WSA) w Gliwicach w wyroku z 22 VI2010r.,
sygn. akt IV SA/GI 25/10, Legalis nr 252535.

27 Art. 1 ust. 1 d.k.u.

2 A. Jakubowski, Art. 1, w: S. Gajewski, A. Jakubowski, Ustawa o organizowaniu i pro-
wadzeniu dziatalnosci kulturalnej. Komentarz, Warszawa 2016, Legalis.

» Ibidem.

% R. Rutkowski, Diagnoza spoteczna w dziatalnosci kulturalnej, Warszawa 1982, s. 29.

3 Tak A. Mitus, op. cit.

32 A. Jakubowski, op. cit.
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kultury w szerokim tego stowa znaczeniu®, przez gromadzenie i trwala
ochrone débr naturalnego i kulturalnego dziedzictwa ludzkosci o cha-
rakterze materialnym i niematerialnym, informowanie o wartosciach
i tre$ciach gromadzonych zbioréw (co wymaga przygotowania np. rze-
telnych opiséw), upowszechnianie podstawowych wartosci historii, na-
uki i kultury polskiej oraz $wiatowej (co ma wymiar edukacyjny), ksztal-
towanie wrazliwo$ci poznawczej i estetycznej (czyli prezentacja zbioréw
w sposob uporzadkowany i estetyczny) oraz umozliwianie korzystania
ze zgromadzonych zbioréw (art. 1 m.u.)*. Co prawda, ustawodawca uzyt
w przywolanym przepisie stowa ,cele’, ale biorac pod uwage ogélnos¢
tego sformutowania i tres¢ art. 2 m.u., ktéry okresla zadania muzeéw
(czyli de facto cele), tak naprawde sa to okre$lenia misji muzedéw. Z kolei
ogolna misja bibliotek to organizowanie i zapewnianie dostepu do zaso-
béw dorobku nauki i kultury polskiej oraz $wiatowej (art. 3 ust. 1 b.u.).

Na podstawie tak ogdlnie okreslonej misji kazda instytucja kultury
powinna okresli¢ swoja wlasna i wyjatkowa misje, niekoniecznie bo-
wiem musi zajmowac sie kazdym aspektem dziatalnosci kulturalnej,
chociaz, jak zostalo to wskazane, w odniesieniu do samorzadowych
instytucji kultury z reguty ich misja sprowadza sie wtasnie do organizo-
wania i prowadzenia wszelkiej dziatalnosci kulturalnej, np. na obszarze
danej gminy”. Konkretna misja powinna uszczegélowi¢ przyczyny
powstania instytucji kultury, ukazywac wizje jej zalozycieli, zaréwno
co do jej przysztosci, jak i dziatalnosci, ma wyrdzniac¢ cechy instytucji,
jej ,[plowinnosci, kierunek rozwoju oraz role w srodowisku spotecz-
nym, kulturowym i ekonomicznym”*. Kazda instytucja kultury powinna
w sposob indywidualny i dokladny, bazujac na gromadzonych zbiorach,
okredli¢ swoja misje tak, aby byla ona wyjatkowa i dobrze oddawata
wyjatkowos¢ i sens istnienia instytucji oraz wyjasniala cele podejmo-
wanych przez nia dziatan?.

% Tak Naczelny Sad Administracyjny (NSA) w wyroku z 25 VII 2019 r., sygn. akt
1 FSK 822/17, Legalis nr 2212320.

3 Zob. A. Barbasiewicz, Art. 1, w: idem, Ustawa o muzeach. Komentarz, Warszawa
2021, Legalis.

% Zob. np. Statut Gminnego Osrodka Kultury w Pomiechdéwku, z ktérego § 5.1.
Rozdzial 2. pt. Cele i zakres dziatalnosci wynika, Ze prowadzi on jako podstawowa,
wielokierunkowa dzialalnos¢ w zakresie upowszechniania kultury, sztuki i nauki oraz
zachowania dziedzictwa kulturowego, https://bipgok.pomiechowek.pl/pliki/dokumen-
ty/statut_gok.pdf (dostep: 5 V12024).

% Tak J. Klas, op. cit., s. 2.

%7 Ibidem.
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Przykladami dobrego okreslenia wizji i specyfiki instytucji kultury
sa np.:

1) misja Muzeum Pamieci Sybiru w Bialymstoku, ktéra polega na ba-
daniu i upamietnianiu ,[hlistorii ludzi rzuconych przez los w olbrzymia
otchlan rozciagajaca sie miedzy goérami Ural a Oceanem Spokojnym,
w otchfan ludzkiego upadku i nieludzkiej wrecz sily przetrwania: gdzies
miedzy Syberie a Sybir”*;

2) misja Muzeum Etnograficznego im. Seweryna Udzieli w Krako-
wie®, ktéra polega na przechowywaniu, opracowywaniu, porzadkowa-
niu i promowaniu zbioréw (ktére zaczat gromadzi¢ S. Udziela) oraz
krzewieniu wiedzy o dziejach i r6znorodnosci kultur ludzkich*’;

3) misja Muzeum Lazienki Krélewskie w Warszawie, ktora jest upo-
wszechnianie wiedzy o epoce Stanistawa Augusta i kolekcji krélewskiej
oraz ukazywanie $wietnosci ogrodéw i zabytkow)*!.

Zdecydowanie wiecej jest jednak przypadkéw, gdy misja nie jest
okreslona w sposob prawidlowy i nie wynika z niej, czym ma sie zaj-
mowac dana instytucja kultury. Dla przyktadu, ogdlnie okreslono misje
instytucji kultury w Lodzi, wskazujac, ze polegaja one m.in. na dbatosci
o aktywne uczestnictwo mieszkanicow miasta w kulturze, budowaniu
otwartej i przyjaznej twércom przestrzeni i tworzeniu warunkéw do roz-
woju nowoczesnych instytucji*?. Misja Matopolskiego Instytutu Kultury
zostala sformutowana jako dbanie o dialog*. Ogédlnie i bez unikatowosci
zostala zdefiniowana réwniez misja Instytutu Mysli Polskiej im. Wojcie-
cha Korfantego: ,Opowiadamy o kulturowym bogactwie. Inspirujemy,
integrujemy i wspieramy - ludzi, idee, dzialania, by lepiej zrozumie¢
przesztos¢ i wptywac na przysztos¢”*. Podobnie ogélnie okreslono misje

3% Muzeum Pamieci Sybiru, https://sybir.bialystok.pl/o-muzeum/ (dostep: 14 IV 2024).

¥ Co ciekawe, jak podaje K. Barariska, muzeum to nie miato przez prawie 100 lat
okreslonej swojej misji (K. Barariska, Wiatr w zaglach, czyli misja Muzeum Etnograficznego
im. Seweryna Udzieli w Krakowie, ,Zarzadzanie w Kulturze” 2006, t. 7, s. 16).

0 M. Dudek, Jak myslimy o muzeum etnograficznym?, https://etnomuzeum.eu/jak-mys-
limy-o-muzeum (dostep: 14 IV 2024).

4. Swierk, Zarzgdzanie strategiczne..., s. 410, 411.

#2 Uchwata Rady Miejskiej w Lodzi Nr LIX/1252/13 z 27 [11 2013 r. w sprawie przyjecia
,Polityki Rozwoju Kultury 2020+ dla Miasta Lodzi’, https://bip.uml.lodz.pl/samorzad/ak-
ty-prawne-i-projekty-aktow-prawnych/akty-prawne/?tx_edgelegalacts_legalacts%5Ble-
galAct%5D=30097 & tx_edgelegalacts_legalactsf%5Baction%5D=show&tx_edgelegalacts_
legalacts%5Bcontroller%5D=Legal Act (dostep: 14 IV 2024).

43 Matopolski Instytut Kultury, https://mik.krakow.pl/misja/ (dostep: 141V 2024).

# Instytut Mysli Polskiej im. Wojciecha Korfantego, https://instytutkorfantego.pl/
misja-i-wizja/ (dostep: 14 IV 2024).


https://sybir.bialystok.pl/o-muzeum/
https://etnomuzeum.eu/jak-myslimy-o-muzeum
https://etnomuzeum.eu/jak-myslimy-o-muzeum
https://bip.uml.lodz.pl/samorzad/akty-prawne-i-projekty-aktow-prawnych/akty-prawne/?tx_edgelegalacts_legalacts%5BlegalAct%5D=30097&tx_edgelegalacts_legalacts%5Baction%5D=show&tx_edgelegalacts_legalacts%5Bcontroller%5D=LegalAct
https://bip.uml.lodz.pl/samorzad/akty-prawne-i-projekty-aktow-prawnych/akty-prawne/?tx_edgelegalacts_legalacts%5BlegalAct%5D=30097&tx_edgelegalacts_legalacts%5Baction%5D=show&tx_edgelegalacts_legalacts%5Bcontroller%5D=LegalAct
https://bip.uml.lodz.pl/samorzad/akty-prawne-i-projekty-aktow-prawnych/akty-prawne/?tx_edgelegalacts_legalacts%5BlegalAct%5D=30097&tx_edgelegalacts_legalacts%5Baction%5D=show&tx_edgelegalacts_legalacts%5Bcontroller%5D=LegalAct
https://bip.uml.lodz.pl/samorzad/akty-prawne-i-projekty-aktow-prawnych/akty-prawne/?tx_edgelegalacts_legalacts%5BlegalAct%5D=30097&tx_edgelegalacts_legalacts%5Baction%5D=show&tx_edgelegalacts_legalacts%5Bcontroller%5D=LegalAct
https://mik.krakow.pl/misja/
https://instytutkorfantego.pl/misja-i-wizja/
https://instytutkorfantego.pl/misja-i-wizja/
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Instytutu Adama Mickiewicza — jako budowe i komunikacje wymiaru

kulturalnego Polski poprzez inicjowanie miedzynarodowej wspotpracy
i wymiany kulturalnej*. W misji tego Instytutu nie ma zadnego od-
wolania do promowania tworczosci twércy, ktérego imie i nazwisko

dato nazwe instytutowi. Jednak najbardziej ogdlna jest misja Muzeum

Narodowego w Poznaniu, ktéra zawiera sie w hasle: , MUZEUM NARO-
DOWE - do DZIELA!"#. Zadna z wymienionych przyktadowo misji nie

charakteryzuje sie wyjatkowoscia, nie wyréznia danej instytucji kultury,
nie precyzuje i nie uzasadnia celu jej istnienia.

2. Cele instytucji kultury

Zgodnie z modelem Ashridge cel jest jednym z elementéw misji insty-
tucji kultury, to co$, co chcemy osiagnac przez podejmowane dziatania
i co wynika z misji instytucji kultury (stanowiac niejako jej czesé). Cele
te powinny by¢ okreslone w strategii instytucji kultury.

Po okresleniu misji instytucji powinno dojs¢ do wyznaczenia jej
strategii?’, ktérej podstawa powinny by¢ przyjete normy i wartosci (gru-
powe) zapewniajace osiaganie celéw*® i rozwdj instytucji administracji

* Instytut Adama Mickiewicza, https://iam.pl/pl/o-nas/instytut-adama-mickiewicza
(dostep: 22 V1 2024).

% Muzeum Narodowe w Poznaniu, https://mnp.art.pl/o-muzeum/misja-wizja-war-
tosci (dostep: 14 IV 2024).

¥ Zgodnie z Uzupetnieniem Narodowej Strategii Kultury na lata 2004-2020, misja stra-
tegii jest zréwnowazony rozwdj kultury (jako najwyzszej wartosci przenoszonej ponad
pokoleniami, okreslajacej catoksztatt historycznego i cywilizacyjnego dorobku Polski,
wartosci warunkujacej tozsamos¢ narodowa i zapewniajacej ciagtos¢ tradycji i rozwéj
regionéw), ktéra okresla catoksztatt historycznego i cywilizacyjnego dorobku Polski
i warunkuje tozsamo$¢ narodowa i zapewnia ciagltosé tradycji i rozwdj regionéw (Uzu-
pelnienie Narodowej Strategii Rozwoju Kultury na lata 2004-2020, Warszawa 2005, s. 74-75).

8 Zgodnie z Uzupelnieniem Narodowej Strategii Kultury na lata 2004-2020, celem stra-
tegicznym jest zrownowazenie rozwoju kultury w regionach, a cele czastkowe (realizo-
wane w ramach 5 obszaréw priorytetowych, ktérym odpowiadaja Narodowe Programy
Kultury, np. Czytelnictwo i sektor ksiazki NPK) to m.in. wzrost efektywno$ci zarzadzania
sfera kultury, zmniejszenie dysproporcji regionalnych w rozwoju i dostepie do kultury,
zachowanie dziedzictwa kulturowego i aktywna ochrona zabytkéw, modernizacja i roz-
budowa infrastruktury kultury, wzrost uczestnictwa w kulturze, efektywna promocja
twérczosci, ochrona wilasnosci intelektualnej i walka z piractwem oraz wprowadzenie
innowacyjnych rozwiazan w systemie organizacji dziatalnosci kulturalnej i w systemie
upowszechniania kultury oraz rozwéj przemystow kultury (np. kinematografii, wydaw-
nictw). Wreszcie cele operacyjne okresla 11 programéw operacyjnych Ministra Kultury
(np. dotyczacy promocji twdrczosci czy rozwoju infrastruktury kulturalnej), oglaszanych


https://iam.pl/pl/o-nas/instytut-adama-mickiewicza
https://mnp.art.pl/o-muzeum/misja-wizja-wartosci
https://mnp.art.pl/o-muzeum/misja-wizja-wartosci
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publicznej w przyjetej perspektywie czasowej, przy uwzglednieniu za-
chodzacych zmian*. Okreslenie racjonalnych celéw dziatania instytucji
kultury jest jednym z etapéw jej strategicznego zarzadzania, polegaja-
cego na planowaniu jej dziatalnosci i formulowaniu jej strategii. Przy
okreslaniu celow warto kierowac sie wartosciami, ktore sa niezbedne do
prawidlowego dziatania instytucji kultury i sa wyartykutowane, np. w po-
staci zasad: kierowania sie dobrem publicznym, niezawistosci*’, obiek-
tywizmu, odpowiedzialnosci, jawnosci, uczciwosci i przywodztwa®'.

W przeciwienstwie do misji cele sa czasowe, ich realizacja musi
nastapi¢ w danym okresie. Cele powinny by¢ $cisle okreslone i wy-
odrebnione oraz ujete w konkretnej formie. Moga by¢ wewnetrzne
(chodzi o osiagniecie efektu synergicznego) lub zewnetrzne (chodzi
o zaspokojenie potrzeb otoczenia)®. Stanowia one zbiér powiazanych
ze soba dazen, aspiracji i zamierzonych efektéw dziatan, o réznym
stopniu konkretnosci®, to pozadany stan rzeczy, ktéry chce osiagnac
dana organizacja. Cel definiuje sie jako ,[o]kreslony przedmiotowo
i podmiotowo jako przyszly, pozadany stan badz rezultat dziatania
organizacji, mozliwy i przewidziany do osiagniecia, w okresie mieszcza-
cym sie w przedziale czasu objetym krétkookresowym lub wieloletnim
planem dzialania™* czy jako ,formalne ustalone i przewidywane przed-
siewziecie wynikajace z potrzeb wlasnych systemu [...] oraz srodowiska,
w ktérym on dziata™®.

Wyréznia sie:

1) cele strategiczne (wyznaczane na najwyzszym szczeblu organiza-
cyjnym instytucji) — wynikaja bezposrednio z misji organizacji i zawie-
raja jej ogdlne problemy i ich uzewnetrznienie w postaci ogélnych zasad,
maja kluczowe znaczenie dla sukcesu instytucji, wyznaczaja kierunki

w drodze decyzji wraz z alokacja finansowa na dany rok budzetowy (Uzupelnienie Na-
rodowej Strategii..., s. 75,78, 79, 80).

# L. Mtodzik, op. cit., s. 71.

% Zasada ta oczywiscie doznaje ograniczen z uwagi na organizacyjne i finansowe
powiazania instytucji kultury z jej organizatorami. Por. w tym zakresie np. I. Fischer et al.,
Vademecum dyrektora...; ]. Glowacki et al., Finansowanie kultury i zarzqdzanie instytucjami
kultury, s. 32, https://instytutkorfantego.pl/wp-content/uploads/2019/02/Finansowa-
nie-kultury-i-zarzadzanie-instytucjami-kultury-oprac.-zbiorowe.pdf (dostep: 21112024).

>1 Zob. L. Mtodzik, op. cit., s. 80.

52 Hasto Cele organizacji, w: Encyklopedia zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/
Cele_organizacjifgoogle_vignette (dostep: 2 11 2024).

53 R. Krupski, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Zychlin 2004, s. 16.

> L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, Warszawa 1994, s. 180.

55 A. Stabryta, Podstawy organizacji i zarzqgdzania, Krakéw 2012, s. 32.


https://instytutkorfantego.pl/wp-content/uploads/2019/02/Finansowanie-kultury-i-zarzadzanie-instytucjami-kultury-oprac.-zbiorowe.pdf
https://instytutkorfantego.pl/wp-content/uploads/2019/02/Finansowanie-kultury-i-zarzadzanie-instytucjami-kultury-oprac.-zbiorowe.pdf
https://mfiles.pl/pl/index.php/Cele_organizacji#google_vignette
https://mfiles.pl/pl/index.php/Cele_organizacji#google_vignette
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dziatan przedsiebiorstwa zmierzajacych do osiagania cel6w?, ich reali-
zacja jest roztozona na dtugi czas, np. 5 czy 10 lat*”. Przykladowo moga
nimi by¢: nowoczesna infrastruktura i zaplecze, budowanie relacji z od-
biorcami; rozwdj dziatalnosci badawczej i naukowej w wymiarze krajo-
wym i miedzynarodowym; rozwdj dziatalnosci kulturalnej, edukacyjnej
i wydawniczej w wymiarze lokalnym, krajowym i miedzynarodowym;
zwiekszenie rozpoznawalnosci instytucji w kraju i zagranica®; zwieksza-
nie stopnia spolecznej istotnosci sztuki wspolczesnej; zwiekszanie, za
posrednictwem sztuki wspdtczesnej, spotecznej integracji zbiorowosci
lokalnej; rozwijanie potencjalu organizacyjnego oraz infrastrukturalne-
go instytucji kultury oraz wzmacnianie jej pozycji w polu sztuki®;

2) cele taktyczne (ustalane na $rednim szczeblu organizacyjnym
instytucji) — sredniookresowe, ktére koncentruja sie na ,[o]peracjo-
nalizacji dziatann wymaganych dla osiagniecia celéw strategicznych”®,
np. prowadzenie wielokierunkowych badan dotyczacych loséw Polakéw
na Sybirze i powojennych loséw deportowanych i ich potomkéw®?;

3) cele operacyjne (wyznaczane na najnizszym poziomie organi-
zacyjnym) — uszczegOtawiaja kierunki dzialan instytucji, ,[d]otycza
biezacych probleméw zwiazanych z celami taktycznymi”®? i maja krétki
czas realizacji®®, np. prowadzenie co najmniej dwéch badan dotyczacych
loséw Polakéw na Sybirze i powojennych loséw deportowanych i ich
potomkdéw w ciagu roku®.

% B. Kowrygo, H. Gérska-Warsewicz, M. Swiqtkowska, Podstawy organizacji i zarzg-
dzania przedsiebiorstwem. Przewodnik do ¢wiczeri, Warszawa 2017, s. 54.

% Warto jednak zaznaczy¢, ze nie kazdy cel strategiczny jest realizowany przez dtugi
czas: przy niestabilnym otoczeniu czas ten z reguly ulega skréceniu, z kolei w bezpiecz-
nym $rodowisku wypelnianie celu moze trwac wiele lat. Zawsze jednak cel operacyjny
musi by¢ krétszy od taktycznego, a tym bardziej strategicznego (tak A. Pakuta, Planowanie
i kontrolowanie w organizacji, w: A. Chrisidu-Budnik et al., Nauka organizacji i zarzqdzania,
Wroclaw 2005, s. 455).

58 Zob. Strategie Rozwoju Muzeum Pamigci Sybiru na lata 2023-2029 plus, s. 40, https://
sybir.bialystok.pl/wp—content/uploads/2023/03/5trategia—Rozwoju-Muzeum-Pamie-
ci-Sybiru-na-lata-2023-2029-plus.pdf (dostep: 14 IV 2024); czy np. Strategie Rozwoju
Biatostockiego Teatru Lalek na lata 2022-2028 plus, s. 5, https://www.btl.bialystok.pl/stra-
tegia-rozwoju-btl-na-lata-2022-2028-plus/ (dostep: 14 IV 2024).

% Strategie instytucji kultury, https://bialystok.pl/pl/dla_mieszkancow/kultura/reali-
zacjaprogramupolitykikulturalnej/strategie-instytucji-kultury.html (dostep: 2 11 2024).

0 A. Pakula, op. cit., s. 455.

o1 Strategia Rozwoju Muzeum Pamigci Sybiru na lata 2023-2029 plus, s. 40.

2 A. Pakula, op. cit., s. 455.

 Tak R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 203 i n.

& Strategia Rozwoju Muzeum Pamigci Sybiru na lata 2023-2029 plus, s. 40.


https://sybir.bialystok.pl/wp-content/uploads/2023/03/Strategia-Rozwoju-Muzeum-Pamieci-Sybiru-na-lata-2023-2029-plus.pdf
https://sybir.bialystok.pl/wp-content/uploads/2023/03/Strategia-Rozwoju-Muzeum-Pamieci-Sybiru-na-lata-2023-2029-plus.pdf
https://sybir.bialystok.pl/wp-content/uploads/2023/03/Strategia-Rozwoju-Muzeum-Pamieci-Sybiru-na-lata-2023-2029-plus.pdf
https://www.btl.bialystok.pl/strategia-rozwoju-btl-na-lata-2022-2028-plus/
https://www.btl.bialystok.pl/strategia-rozwoju-btl-na-lata-2022-2028-plus/
https://bialystok.pl/pl/dla_mieszkancow/kultura/realizacjaprogramupolitykikulturalnej/strategie-instytucji-kultury.html
https://bialystok.pl/pl/dla_mieszkancow/kultura/realizacjaprogramupolitykikulturalnej/strategie-instytucji-kultury.html
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Cele operacyjne wobec celéw taktycznych, cele taktyczne w stosunku
do strategicznych, a te ostatnie w relacji do misji pelnia funkcje srodkéw
dziatania, czyli jakby celéw etapowych, oczywiscie z zastrzezeniem,
ze za cele konicowe w $cistym znaczeniu mozna uznac jedynie cele
strategiczne, taktyczne i operacyjne (misja nie ma terminu realizacji),
a Srodkami dziatania dla celéw operacyjnych sa juz konkretne zadania®.
Nie jest mozliwe osiagniecie celéw strategicznych bez opracowania
i spelnienia celéw operacyjnych, jako ,[u]szczegétowienia kierunkéw
dziatan instytucji”.

Celem strategicznym Narodowej Strategii Rozwoju Kultury na lata
2004-2013% byto zréwnowazenie rozwoju kultury w regionach, czemu
stuzy¢ miata realizacja takich celéw czastkowych (operacyjnych) jak
np. wzrost efektywnosci zarzadzania sfera kultury, wprowadzenie inno-
wacyjnych rozwiazan w organizacji dziatalnosci kulturalnej i w systemie
upowszechniania kultury, wzrost uczestnictwa i wyréwnanie szans
w dostepie do débr i ustug kultury, poprawa warunkéw dziatalnosci
artystycznej, efektywna promocja twdérczosci, podejmowanie dziatan
pielegnujacych oraz promujacych kulture mieszkanicow®®. Rezultatami
Strategii miaty by¢ z kolei np.: radykalna poprawa podstawowej infra-
struktury kultury i stanu zabytkéw, stworzenie markowych produktow
turystyki kulturowej, wyksztalcenie instytucjonalnych wiezi pomiedzy
kultura, edukacja i nauka w ksztaltowaniu kapitatu spotecznego®. Z ra-
portu NIK o samorzadowych instytucjach kultury wynika jednak, ze cele
te nie zostaly spelnione, przede wszystkim z powodu braku ,[o]dpo-
wiednich warunkéw lokalowych i stabilnosci finansowej do prawidto-
wego prowadzenia swojej dzialalnosci. Powodowato to ograniczenia
w tworzeniu oferty i uczestnictwie odbiorcow w przedsiewzieciach
kulturalnych, w tym szczegdlnie grup narazonych na wykluczenie””.

Cele kazdej instytucji kultury, ktére swoj pierwowzdr maja w misji
danej instytucji, wynikaja z: (1) d.k.u. i ustaw szczegdlnych, np. m.u. czy

 Tak A. Pakuta, op. cit., s. 455 i 456.

% Tbidem.

67 Jak wskazano, poza Uzupelnieniem Strategii... brak jest nowszych dokumentéw
dotyczacych omawianej kwestii.

% Narodowa strategia rozwoju kultury na lata 2004-2013, s. 116, https://mkidn.gov.pl/
media/docs/2019/20190617_Narodowa_Strategia_Rozwoju_Kultury_2004-2013_(2004).
pdf (dostep: 7 IV 2024), tak tez E. Jedrysik, op. cit., s. 185.

% Ibidem.

7 Najwyzsza Izba Kontroli, Informacja o wynikach kontroli. Dziatalnosé samorzqgdowych
instytucji kultury, https://nik.gov.pl/plik/id,21656,vp,24306.pdf (dostep: 24 111 2024), s. 8.


https://mkidn.gov.pl/media/docs/2019/20190617_Narodowa_Strategia_Rozwoju_Kultury_2004-2013_(2004).pdf
https://mkidn.gov.pl/media/docs/2019/20190617_Narodowa_Strategia_Rozwoju_Kultury_2004-2013_(2004).pdf
https://mkidn.gov.pl/media/docs/2019/20190617_Narodowa_Strategia_Rozwoju_Kultury_2004-2013_(2004).pdf
https://nik.gov.pl/plik/id,21656,vp,24306.pdf
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b.u.; (2) aktu o utworzeniu i ze statutu instytucji’'; (3) wewnetrznego
regulaminu organizacyjnego instytucji’?, a do ich spetnienia dochodzi
na skutek realizacji powotanych przepiséw. Nalezy przy tym pamietac,
ze z art. 13 ust. 2 pkt 2 d.k.u. nie wynika nakaz kazuistycznego unor-
mowania zakresu dzialania instytucji kultury. Niewatpliwie musi sie on
odnosic¢ do celu dziatania tej instytucji kultury, dla realizowania ktérego
zostala ona utworzona. Postanowienia statutu w tej materii powinny
mie¢ bezsprzecznie rozbudowany charakter i dotyczy¢ zasadniczych
aspektéw zamierzonej dziatalnosci. W akcie o charakterze organizacyj-
nym nie nalezy formutowac zakresu dziatania danej instytucji komplek-
sowo w formie katalogu zamknietego. Nie zawsze jest bowiem mozliwe
objecie jednoznaczna norma wszystkich rodzajow dziatan, zdarzen
czy stanow faktycznych zwiazanych z zasadniczym celem dziatalnosci,
oznaczonym w statucie’®. Wynika z tego, ze dla okres$lenia zakresu dzia-
talnosci instytucji kultury dopuszczalne jest wyliczenie przyktadowe,
przez uzycie zwrotu ,w szczegolnosci’, stanowiacego konkretyzacje
podstawowego przedmiotu dziatania instytucji™.

Z publicznej misji instytucji kultury wynika, ze sa one organizacjami
,misyjnymi’, ktére nie maja na celu uzyskania zysku’®, zatem gléwnym
celem statutowym nie moze by¢ cel ekonomiczny, poniewaz rynek
nie decyduje o cechach wytworéw instytucji kultury w takim stopniu,
jak w przypadku dziatalnosci przedsiebiorcéw’, a ,[p]rodukt kultural-
ny oferowany za posrednictwem instytucji kultury stanowi kombina-
cje uzytecznosci, pozwalajacych zaspokoi¢ potrzeby wyzszego rzedu,
tj. zwiazanych z uczestnictwem w kulturze”””. Nie oznacza to jednak,
ze instytucja kultury ma pomijac cel ekonomiczny, poniewaz powinna
efektywnie wykorzystywac¢ posiadane zasoby osobowe, lokalowe i fi-
nansowe’®ijednoczesnie przestrzega¢ zasady prawidtowego wydatko-

1 Art. 13 ust. 2 pkt 2 d.k.u.

2 Art. 13 ust. 3 d k.u.

73 Wyrok NSA z 8 XI 2012 r., sygn. akt Il OSK 2013/12, Legalis nr 816898.

74 Tak NSA w wyroku z 8 XI 2012 r., sygn. akt Il OSK 2014/12, Legalis nr 816899.

7 Zob. np. art. 1 m.u., zgodnie z ktérym muzeum jest jednostka organizacyjna nie-
nastawiona na osiaganie zysku.

76 Tak I. Manczak, Instytucje kultury jako ogniwa dystrybucji marketingowych produktow
miast, , Marketing i Zarzadzanie” 2016, nr 4, s. 76.

77 Ibidem, s. 77.

78 Zob. np. Strategie Rozwoju Biatostockiego Teatru Lalek na lata 2022-2028 plus, w ktorej
podkresla sie, ze dla realizacji misji wazne sa: stabilny budzet teatru umozliwiajacy
dzialalnos¢ artystyczna, przeprowadzanie remontéw i inwestycje, dotacja od miasta,
sprzedaz wlasna; sprawne i skuteczne korzystanie z réznorodnych, zewnetrznych zrédet
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wania srodkéw publicznych, zatem i taki cel powinien by¢ jasno sprecy-
zowany. Ponadto moze prowadzi¢ dodatkowa dziatalnos¢ gospodarcza
(pod warunkiem okreslenia jej w statucie”). Taka dziatalnos$¢ nie moze
by¢ jednak podstawowym celem instytucji kultury, a jedynie wtasnie
dzialalnoscia dodatkowa®, ktéra musi mie¢ zwiazek z wykonywanymi
przez instytucje zadaniami i wspiera¢ dziatalnos¢ podstawowa®.

Z kolei np. muzea sa tworzone, aby upowszechnia¢ kulture w szero-
kim tego slowa znaczeniu®’, a ich celami sa m.in. gromadzenie zabytkow
w statutowo okreslonym zakresie; katalogowanie i naukowe opraco-
wywanie zgromadzonych zbioréw; przechowywanie gromadzonych
zabytkéw, w warunkach zapewniajacych im wtasciwy stan zachowania
i bezpieczenstwo, oraz magazynowanie ich w sposoéb dostepny do
celéw naukowych; urzadzanie wystaw stalych i czasowych; organi-
zowanie badan i ekspedycji naukowych, w tym archeologicznych; czy
prowadzenie dziatalnosci wydawniczej®. Cele bibliotek to gromadzenie,
opracowywanie, przechowywanie i ochrona materiatéw bibliotecz-
nych oraz obstuga uzytkownikéw, przede wszystkim udostepnianie
zbioréw oraz prowadzenie dzialalnosci informacyjnej, zwtaszcza infor-
mowanie o zbiorach wtasnych, innych bibliotek, muzedéw i osrodkéow
informacji naukowej, a takze wspoéldziatanie z archiwami w tym zakre-
sie. Do zadan bibliotek moze ponadto naleze¢ prowadzenie dziatalnosci
bibliograficznej, dokumentacyjnej, naukowo-badawczej, wydawniczej,
edukacyjnej, popularyzatorskiej i instrukcyjno-metodycznej**. Funkcja
kazdej biblioteki jest realizacja kompetencji wynikajacych z przepisow

finansowania; dobre planowanie budzetu i zarzadzanie finansami, czyli ustalanie re-
zerw finansowych, przewidywanych zyskéw; ptynnos$¢ i wyptacalnos¢; szybki przeptyw
gotéwki zwiazany z projektami (s. 3).

79 Tak NSA w wyroku z 2 I11 2017 r., sygn. akt Il OSK 2864/16, Legalis i E. Ostapowicz,
Organizacja wydarzen kulturalnych i inne formy prowadzenia dziatalnosci przez instytucje
kultury, Warszawa 2020, Legalis.

80 Zgodnie np. z art. 9 m.u., muzeum moze prowadzi¢, jako dodatkowa, dziatalnos¢
gospodarcza w celu finansowania dziatalnosci okreslonej w art. 2 m.u. Ponadto stosow-
nie do wyroku WSA we Wroctawiu z 18 IV 2013 r., sygn. akt IIl SA/Wr 46/13, Legalis
nr 796213, dopuszczalne jest okreslenie w statucie biblioteki mozliwosci prowadzenia
innej dziatalno$ci niz dzialalno$¢ biblioteczna i ze tq dziatalnoscia moze by¢ dziatalnosé
gospodarcza, a takze ze dochody z tej dziatalnosci moga stanowi¢ zrédlo finansowania
dziatalnosci biblioteki. Stanowisko to potwierdzit NSA w wyroku z 3 IX 2013 r., sygn.
akt II OSK 1698/13, Legalis nr 794070.

81 Tak NSA w wyroku z 29 IX 2016 1., sygn. akt Il OSK 2062/16, Legalis nr 1534350.

82 Tak NSA w wyroku z 25 VII 2019 r., sygn. akt I FSK 822/17, Legalis nr 2212320.

8 Tak art. 2 m.u.

8 Art. 4 b.u.
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prawa (ustaw o charakterze prawa materialnego), ma ona charakter
publiczny, tj. ogélnie dostepny dla spotecznosci lokalnej, odrézniajacy
ja od instytucji prywatnych®.

Wynikajacymi z celu gtéwnego celami strategicznymi kazdej insty-
tucji kultury powinny by¢ przede wszystkim: nowoczesna infrastruk-
tura i zaplecze techniczne, budowanie relacji z widzem i zwiekszanie
dostepnosci oferty, dywersyfikacja zrodel finansowania, zmotywowana
kadra i efektywna komunikacja wewnetrzna. Warto réwniez, aby celem
byt zréwnowazony rozwdj instytucji kultury, poniewaz swoiste ,za-
zielenianie instytucji kultury” moze przynies¢ obnizenie ,[w]ydatkéw
na zuzycie wody, ciepla, energii, poprzez rozsadniejsze zarzadzanie
zasobami; ograniczenie produkcji odpadow; zbudowanie i utrzymanie
pozytywnego wizerunku instytucji, ktérej zalezy na sSrodowisku; mozli-
wos¢ pozyskania nowych dotacji i dofinansowan oraz dodatkowe punk-
ty we wnioskach grantowych”®, jak réwniez pozwoli na urozmaicenie
programu zarowno o tematyke ekologiczna, jaki o takie dziedziny z nia
powiazane, jak np. kulinarna, rzemieslnicza, modowa, rekodzielnicza,
co bedzie odpowiedzia na aktualne potrzeby odbiorcéw i zaprosi do
instytucji ekspertow z innych dziedzin oraz ,[plozwoli wpisa¢ sie w ak-
tualny ogdlnoswiatowy trend i przygotowac na zmiany z nim zwiazane,
w legislacji przyszlej i aktualnej”®’.

Kazda instytucja kultury ma mozliwos¢ sprecyzowania wspomnia-
nych powyzej celéw w sporzadzanych przez siebie planach. Misja i cele
powinny zostac¢ zestawione z projektami realizowanymi przez instytu-
cje. Jednak wobec faktu, ze publiczne instytucje kultury nie maja obo-
wiazku opracowania strategii rozwoju, ich plany z reguly sa okreslone
w sposdb bardzo podstawowy i ogoélny, a ich misja jest niewidoczna.
Do plandw, a co za tym idzie misji, nie przywiazuje sie duzej wagi.
Instytucjom wydaje sie, ze opisanie celu dziatania w postaci np. przed-
stawienia repertuaru teatru jest catkowicie wystarczajace. ,Nawet jesli
ich opracowanie zostanie wymuszone, nikt na poziomie organizatora
nie oczekuje ewaluacji strategii, nie sprawdza wykonalnosci zawar-
tych tam wskaznikéw. Nie sa wymagane zadne sformalizowane formy

% Tak rozstrzygniecie nadzorcze Wojewody Dolnoslaskiego z 28 I 2016 r.,
NK-N.4131.13.3.2016.RB, Dz.Urz.Woj.Doln. z 2016 r., poz. 657, Legalis.

% Instytut Badan Organizacji Kultury, Zielona instytucja kultury, https://ibok.org.
pl/ projekty/ szkolenia/ teoretycznie-praktyczne—spotkania/ zielona-instytucj a—kultury/
(dostep: 16 IV 2024).

8 Ibidem.


https://ibok.org.pl/projekty/szkolenia/teoretycznie-praktyczne-spotkania/zielona-instytucja-kultury/
https://ibok.org.pl/projekty/szkolenia/teoretycznie-praktyczne-spotkania/zielona-instytucja-kultury/
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kontaktu z odbiorca — instytucje prowadza badania odbiorcéw we wta-
snym zakresie”®®. Wobec tego trudno o skutecznos¢ dziatania instytucji
opierajacego sie na jej nieprecyzyjnie okreslonej misji, ktéra przeciez
decyduje o sukcesie instytucji kultury. A przeciez tylko takie instytucje,
ktore realizuja swoja jasno okreslona misje przez skuteczne wykony-
wanie projektéw, moga liczy¢ na sukces. Instytucje kultury powinny
zatem ,[s]kupi¢ si¢ na uswiadamianiu roli trafnie sformutowanego celu
w postaci misji kulturalnej. Bez niego istnieje realne niebezpieczenstwo
przypadkowosci podejmowanych dziatan, uwiktania w polityke badz
catkowitej zaleznosci od rynkowej koniunktury”®. Stusznie zauwaza sie,
ze wiele instytucji nie zdefiniowalo nawet celu swojego istnienia, a te,
ktdre to zrobily, niekoniecznie przywiazuja do tego wage, w wiekszosci
przypadkéw trudno okresli¢, co jest celem danej instytucji, po co ona
istnieje, jak sie finansuje i na czym zarabia®. Z reguly jednak strategie
rozwoju instytucji sa sformutowane ogélnikowo (np. upowszechnia-
nie, rozwijanie i zaspokajanie potrzeb spoteczenstwa z zakresu kultu-
ry, oswiaty, sportu, rekreacji i kultury fizycznej, tworzenie warunkéw
irozwoj aktywnego uczestnictwa w kulturze mieszkaricéw?!), nie wida¢
w nich fadu organizacyjnego, brak w nich transparentnosci oraz spre-
cyzowania istoty dziatan i ich sensu.

3. Cele instytucji kultury z perspektywy odbiorcy

Kazda instytucja kultury dziala po to, aby przez upowszechnianie
kultury, czyli m.in. przez ,[u]mozliwienie czlonkom spoteczenstwa
nie tylko odbioru wytworéw kultury (uczestnictwo bierne), lecz takze

8 1.. Gawel, Zarzadzanie publicznymi instytucjami kultury w kontekscie koncepcji corpo-
rate social responsibility (CSR). Spoteczna odpowiedzialnosé muzeum, ,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 376, s. 51, 52.

8 D. Sieron-Galusek, Kilka uwag na temat zarzgdzania instytucjg kultury w Polsce, ,Za-
rzadzanie w Kulturze 2006, t. 7, s. 13 i 14.

% L. Gawel analizuje te problemy zaréwno w kontekscie odpowiedzialnosci zarzad-
czej w muzeach, jak i w relacjach z pracownikami i odbiorcami, wskazujac na liczne
braki w tych zakresach w dziatalnosci muzedw, ktére z reguly nie speiniaja wymogdw, co
do prawidlowego zarzadu czy wspolpracy z pracownikami i spoteczenstwem. Stusznie
zauwaza przy tym, ze ,,[t]ylko muzea otwarte, autentyczne zainteresowane odbiorcami,
beda przez nich odwiedzane, beda potrzebne” (L. Gawel, op. cit., s. 58, 59).

1 Zob. np. § 3 Statutu Centrum Kultury w Ostrédzie, https://bipostroda.warmia.ma-
zury.pl/attachment/nabor/1045/698f49e356bec60e71bef9dal0242ab1d51cf4f0.html
(dostep: 22 11 2024).


https://bipostroda.warmia.mazury.pl/attachment/nabor/1045/698f49e356bec60e71bef9da10242ab1d51cf4f0.html
https://bipostroda.warmia.mazury.pl/attachment/nabor/1045/698f49e356bec60e71bef9da10242ab1d51cf4f0.html
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tworzenia kultury (uczestnictwo czynne)”? zaspokoi¢ potrzeby spo-
teczne. Ustalanie celéw w tym zakresie jest zatem niezbedne dla
instytucji kultury i wazne jest, aby instytucje te kierowaly sie zasada
dobra wspdlnego — nie stawialy sie ponad odbiorca swoich tresci.
Planowanie w instytucji kultury powinno okresli¢, jak ma by¢ ona
odbierana w relacji z najwazniejszymi interesariuszami — klientami,
a takze kontrahentami, artystami czy pracownikami. Do jej podsta-
wowych zadan nalezy zatem nie tylko tworzenie, upowszechnianie
oraz chronienie kultury, lecz takze ,[d]azenie do jej homogenizacji
i ujednolicania, potrzebnego, by przeksztatca¢ jednostki w zbioro-
wosci, a lokalnej ré6znorodnosci, charakterystycznej dla zbiorowosci
tradycyjnych, narzuca¢ wspolne, narodowe systemy wartosci, symbole,
jezyk i kanony”®. Relacje instytucji z odbiorca powinny by¢ na tyle
glebokie i rozlegle, aby korzysci byly po obu stronach. Przeciez ludzie
jako istoty spoleczne skupiaja sie wokol instytucji, potrzebuja ich,
dzieki nim moga rozwija¢ wzajemne relacje. Instytucje kultury po-
winny zatem wykorzystywac swoja wiedze i zasoby do przyczyniania
sie do wzrostu i rozwoju kazdej spotecznosci, przez ,[s]tymulowanie
rozwoju osobistego cztonkdw tej spotecznosci, ich kompetencji kultu-
rowych czy tozsamosci”*, aktywizacje senioréw (ktérzy po odsunieciu
poza margines zycia zawodowego znéw moga poczuc sie potrzebni),
umozliwienie zdobywania wiedzy przez zatrudnionych w niej studen-
téw, wspotprace ze szkotami®®, tworzenie nowych miejsc pracy przez
wspolprace z urzedami pracy czy wreszcie zatrudnianie oséb z ogra-
niczeniami umystowymi. Instytucja kultury powinna by¢ rzecznikiem
zaréwno jednostek, jak i zbiorowosci, ktére same nie moga lub nie
potrafia méwic¢ o swoich potrzebach.

Zadania wobec odbiorcéw sa szczegélnie wazne w dobie powszech-
nego dostepu do Internetu: obecnie nie potrzebuja oni posrednictwa
instytucji kultury w dostepie do kultury, poniewaz dzieki blogom i re-
lacjom sami wiedza, co obejrze¢, przeczyta¢ czy zobaczy¢, czesto na-
wet bez wychodzenia z domu, np. do biblioteki. Jednak wydaje sie, ze

2 A. Mitus, op. cit.

% M. Krajewski, Po co nam instytucje kultury, Krakéw 2023, s. 21.

* L. Gawel, op. cit., s. 59.

% Dla przyktadu: w zakresie promocji mtodych talentéw, organizowania wy-
staw i konkurséw, a nie ograniczanie wspoétpracy ze szkola tylko do pozyskania klientow
i zwiekszenia frekwencji czy przychodu instytucji ze sprzedazy biletéw (tak L. Gawet,
op. cit., . 59).
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Internet nie zastapi wspolnoty, potrzeby zbiorowosci, rzetelnej i jawnej

wymiany pogladéw, dlatego tak wazne jest, by instytucja kultury, ze

swoim potencjalem, pomagata ludziom w ich rozwoju przez chociazby
mozliwos¢ konfrontowania mysli i pogladéw. Instytucje powinny takze

walczy¢ o uswiadomienie odbiorcom przewagi bezposredniego kontak-
tu z kultura nad dostepem do niej on-line, przez wskazanie choc¢by, jak
wazny w odbiorze kultury jest bezposredni kontakt spoteczny, ktéry ma

charakter wielowymiarowy, a ktérego Internet nie zapewnia.

Z kolei instytucja kultury tez rozwija sie dzieki odbiorcy, zmienia
sie na lepsze, dostaje sygnaty, co moze lepiej robi¢ (oczywiscie pod
warunkiem, ze jest ona otwarta na spoteczenistwo). Odbiorca nie tylko
daje instytucji pieniadze, ale przez dokonywanie wyboréw, ktére bez
obecnosci instytucji ,[blylyby na pewno mniej szlachetne™®, pozwala,
by spelniala ona swoje misje i cele. Niestety czesto zdarza sie, ze in-
stytucje nie sa zainteresowane nawigzaniem prawdziwej relacji, a od-
biorcow traktuja nie jak partnerdw, ale jak ptacacych klientéw?’, nie
zauwazajac, ze wspoldzialanie jest pozyteczne. Sg nawet nastawione
wrogo do odbiorcow, traktujac ich jak ignorantéw, z reguly zaintere-
sowanych tylko ,niska” kultura. Dlatego tak wazne jest nawiazanie
dialogu miedzy instytucjami kultury a ich odbiorcami. Instytucje kul-
tury dopiero powoli sie tego ucza, zaczynaja dostrzega¢, ze odbiorca
jest wazny dla ich rozwoju i dla ich innowacyjnosci. Przykladem jest
Strategia Rozwoju Miasta Poznania 2020+, zgodnie z ktéra ,[plod-
mioty realizujace strategie powinny w swoich dziataniach, zgodnie
z trendami $wiatowymi, uwzglednia¢ partycypacje publiczna, dialog
miedzykulturowy i integracje spotecznosci lokalnej oraz projektowac
ustugi i przestrzen publiczna, uwzgledniajac potrzeby, styl zycia i emo-
cje wszystkich mieszkancéw”®. To rozwijajacy sie dialog spoteczny
skutkuje zwiekszeniem poziomu aprobaty dla decyzji i dziatann wiadz
samorzadowych czy panstwowych®, a by byt on efektywny konieczne
sa ,[tlransparentnos¢ dziatan, otwarty dostep do informacji publicznej,
inteligentne zarzadzanie miastem, wspodtpraca ze sSrodowiskiem bizne-
sowym i naukowo-akademickim, umiejetnos¢ zawierania kompromisu,

% J. Orlik, Wprowadzenie, w: M. Krajewski, Po co nam..., s. 6.

” Na temat kultury partnerstwa zob. T. Borys, Inspiracje kultury w tworzeniu aksjologii
nowego paradygmatu rozwoju, ,Zarzadzanie w Kulturze” 2021, t. 22, s. 297.

% Kultura relacji. Mapa idei Poznatiski Program dla Kultury 2019-2023, s. 5.

% Zob. raport pt. Diagnoza spoteczna 2015. Warunki i jakosé zycia Polakéw, https://dia-
gnoza.com/pliki/raporty/Diagnoza_raport_2015.pdf (dostep: 6 IV 2024), s. 209.


https://diagnoza.com/pliki/raporty/Diagnoza_raport_2015.pdf
https://diagnoza.com/pliki/raporty/Diagnoza_raport_2015.pdf
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wykorzystanie mozliwosci spotecznych Internetu”'®. Miasto Poznan
zauwazylo, jak wazne jest wspottworzenie — jest to cel gléwny jego
instytucji kultury, ktéry ma by¢ realizowany przez tworzenie nowych
i rozwijanie juz istniejacych mechanizméw (np. lokalnych, masowych
wydarzen artystyczno-kulturalnych), form wsparcia i dziatan, ktére
pozwola jego mieszkaricom na odpowiedzialne wspoétdecydowanie
o rozwoju miasta'®. Jak sie podkresla w Strategii, lepiej zagospodaro-
wane i rdwnomiernie rozlozone na mapie Poznania obszary zieleni sta-
nowia infrastrukture dla wydarzen kulturalnych oraz stuza budowaniu
wspolnotowosci i dialogu spotecznego'®?, zatem podejmowanie dziatan,
aby w miescie powstata bardziej przyjazna i dostepna przestrzen pu-
bliczna réwniez powinno stanowic cele instytucji kultury. Wskazuje sie
dlatego, ze priorytetem powinny by¢ wlasnie wspdlnotowosc¢ i dialog
spoleczny, ktérego kierunkami interwencji sa m.in.: miasto przyjazne
rodzinom i seniorom (np. przez cel strategiczny, ktérym jest aktywi-
zacja 0soOb starszych przez zachecanie ich do partycypacji w kulturze,
wylanianie lokalnych lideréw na osiedlach), budowanie szerokiej inte-
gracji spotecznej ze szczegdlnym uwzglednieniem oséb zagrozonych
wykluczeniem (np. przez stwarzanie mozliwosci rozwijania pasji czy
poznawania kultur'®), zwiekszenie wspodtuczestnictwa mieszkancow
w zyciu miasta (np. przez aktywne uczestniczenie w budowaniu kapi-
talu spotecznego poprzez dobrowolne dzielenie sie ze spotecznoscia
lokalna posiadana wiedza, umiejetnosciami i kompetencjami), wspie-
ranie dzialai kulturalnych na rzecz rozwoju spotecznego (np. przez
inicjowanie i wspieranie projektéw angazujacych kulture w budowe
lokalnej sieci zaufania i dialogu publicznego o charakterze animacyj-
nym i artystycznym) czy zwiekszenie aktywnosci obywatelskiej przez
zbudowanie skutecznego systemu dialogu spolecznego i informacji
miejskiej wykorzystujacego media tradycyjne, nowoczesne technologie

100 Kultura relacji. Mapa idei Poznatiski Program dla Kultury 2019-2023, s. 15.

101 Tbidem, s. 18.

102 Thidem, s. 25.

103 Przeciwdzialania wykluczeniu spotecznemu powodowanemu wiekiem, plcia
i orientacja seksualna, przynaleznoscia etniczna, religijna, stanem zdrowia, miejscem
zamieszkania, sytuacja ekonomiczna oraz dostepem do wiedzy, informacji i ustug pu-
blicznych. W tym obszarze niebywale wazna w Poznaniu z powodéw demograficznych
jest np. przemyslana polityka senioralna, a dziatalno$¢ kulturalna — odpowiedzialna,
ukierunkowana na tworzenie relacji spotecznych — moze skutecznie przeciwdziata¢
wszelkim formom wykluczenia (ibidem, s. 79).
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oraz media spolecznosciowe!*. Podobnie dla Muzeum Krdlewskiego
w Lazienkach ludzie i innowacyjnos¢ sa jednym z filaréw rozwojowych
przyjetej strategii'®, a dla Muzeum Pamieci Sybiru wazne jest, aby
instytucja ta tworzyta otoczenie sprzyjajace rozwojowi sektora kultury
i sektora kreatywnego, propagowata dostep do finansowania i rozwijata
zdolnosci innowacyjne!.

Celem instytucji kultury z pespektywy odbiorcy powinno by¢ takze
zwiekszenie dostepnosci wydarzen i miejsc kultury z uwzglednieniem
zroznicowanych potrzeb ludzi. Mozna to osiagna¢ przez: wdrazanie
systemowych rozwiazan zwiekszajacych dostepnos¢ infrastrukturalna
miejsc i organizacyjna wydarzen kulturalnych realizowanych przez
miejskie instytucje kultury oraz organizacje pozarzadowe; wprowadza-
nie atrakcyjnych zachet do korzystania z poznanskiej oferty kultural-
nej; udogodnienia infrastrukturalne i informacyjne dla oséb z niepel-
nosprawnosciami w ramach wydarzen realizowanych przez miejskie
instytucje kultury oraz organizacje pozarzadowe; wzbogacanie ofer-
ty kulturalnej o wydarzenia, z ktérych korzysta¢ moga obcokrajowcy
zamieszkujacy w Poznaniu; dostosowanie godzin pracy instytucji do
potrzeb odbiorcéw; niedziele w teatrze — znizki do 50% na bilety w nie-
handlowe niedziele w poznanskich teatrach; rodzaj i liczbe udogodnien
infrastrukturalnych i organizacyjnych wprowadzonych przez organi-
zatoréw wydarzen kulturalnych w celu ich dostosowania do potrzeb
0s6b z niepelnosprawnosciami (co roku); rodzaj i liczbe dziatan orga-
nizacyjnych i informacyjnych podejmowanych w celu udostepnienia
oferty kulturalnej obcokrajowcom (co roku); odsetek turystéw, ktérych
gléwnym celem przyjazdu do Poznania jest udzial w wydarzeniach
kulturalnych'?’.

4. Misje i cele instytucji kultury w praktyce -
wybrane przyktady

Po przedstawieniu ogélnych zasad ustalania celow instytucji kultury
nalezy przeanalizowa¢, jak w praktyce wyglada okreslanie tych celéw.
Czy instytucje kultury prawidlowo je okreslaja? Czy wprowadzaja karty

194 Ibidem, s. 28, 33, 34.

1057, Swierk, Zarzqdzanie strategiczne..., s. 410.

106 Strategia Rozwoju Muzeum Pamigci Sybiru, s. 45.

107 Kultura relacji. Mapa idei Poznatiski Program dla Kultury 2019-2023, s. 114-115.
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wynikéw do oceny podejmowanych przez siebie dziatan? Odnosnie do
karty wynikéw, to juz w tym miejscu nalezy stwierdzi¢, ze np. muzea
rzadko z niej korzystaja, jednym z wyjatkéw jest Muzeum Karkonoskie
w Jeleniej Gorze, ktére zbudowalo swoja strategie wilasnie przez wyko-
rzystanie zalozen strategicznej karty wynikow'®.

Jak juz wskazano powyzej, instytucje kultury czesto okreslaja swoje
misje w sposéb zbyt ogoélny, bez wskazania, czym zajmuje sie dana
jednostka. Podobnie jest ze zdefiniowaniem celéw. Przyktadowo, celami
Narodowego Centrum Kultury, panstwowej instytucji kultury, ktérej sta-
tutowym zadaniem jest podejmowanie dziatan na rzecz rozwoju kultury
w Polsce, sa np. edukacja kulturalna oraz zwiekszanie zainteresowania
kultura i sztuka, rozw6j i profesjonalizacja sektora kultury, podtrzymy-
wanie i upowszechnianie tradycji narodowej i panstwowej'®. Tak samo
ogolnie okreslono cel strategiczny dla Domu Kultury w Orzyszu, a jest
nim pozyskiwanie i przygotowywanie spoteczenstwa do aktywnego
uczestnictwa w kulturze, wspottworzenie jej wartosci oraz podnoszenie
poziomu edukacji kulturalnej spoteczenstwa; réwnie ogolnie okresla
sie zadania tej jednostki, wskazujac, ze jest to np. organizacja dzialan
kulturalnych na terenach wiejskich, integracja oraz organizowanie réz-
norodnych form edukacji kulturalnej i wychowywania przez sztuke'.
Takze w Lodzi ogdlnie przyjeto, ze celem strategicznym jest rozwijanie
strategicznych obszaréw kultury, co ma by¢ realizowane przez wyod-
rebnienie i wzmocnienie instytucji kultury z obszarow strategicznych,
tj. filmu, teatru, muzyki, sztuk wizualnych, sztuki poszukujacej i kultury
postindustrialne;j''.

Faktem jest, ze cele strategiczne nie charakteryzuja sie szczegoto-
woscia, ale mozna je okresli¢ tak, aby precyzyjnie wskazywaly na to,
czym tak naprawde zajmuje sie dana instytucja kultury. Przyktadow tak
sformutowanych celéw jest jednak zdecydowanie mniej, dlatego zo-
stana one szczegétowo omdéwione. Cele Muzeum Lazienki Krélewskie
w Warszawie okreslono prawidlowo, co wazne: wynikaja z poprawnie

1087, Swierk, Zarzqdzanie strategiczne..., s. 408, 409. Zob. tez w tym zakresie eadem,
Mapa strategii i strategiczna karta wynikéw w planowaniu dziatani przedsigbiorstwa. Studium
teoretyczno-empiryczne, Lublin 2009.

199 Szczegdlowe zadania dostepne sa na stronie internetowej: https://nck.pl/insty-
tucja/programy-i-projekty (dostep: 2 112024).

110 Cele i zadania Domu Kultury, https://bip.dk.orzysz.pl/index.php?wiad=7 (dostep:
121V 2024).

1 Zob. Uchwata Rady Miejskiej w Lodzi Nr LIX/1252/13 z 27 Il 2013 r. w sprawie
przyjecia ,Polityki Rozwoju Kultury 2020+ dla Miasta Lodzi".
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okreslonej misji (dla przypomnienia jest nia upowszechnianie wiedzy
o epoce Stanistawa Augusta i kolekcji krolewskiej oraz ukazywanie
$wietnosci ogrodow i zabytkéw). Kierunkami dziatania Muzeum sa
np. upowszechnianie wiedzy (na temat epoki o$wiecenia), utrzymy-
wanie i rozwijanie zasobéw (np. rozwijanie zbioréw, poprawa stanu
zabytkdéw, rewitalizacja ogrodéw) i wzmocnienie tozsamosci i prestizu
(przez rozwijanie spotecznosci muzeum i relacji z partnerami strate-
gicznymi)''?. Upowszechnianiu wiedzy maja stuzy¢ nastepujace cele:
,[ploprawienie dostepnosci oferty muzeum dla szerokiej grupy odbior-
céw, podniesienie satysfakcji z wizyty w muzeum przez wysoka atrak-
cyjnos¢ oferty edukacyjno-wystawienniczej, dostepnos¢ do zbiorow
i obiektéw, wysoki poziom obstugi oraz tworzenie unikatowej atmosfery
zwiazanej z wizyta w muzeum”3. Utrzymywanie i rozwijanie zasobow
ma by¢ z kolei realizowane przez ,[s]calanie i rozwijanie kolekcji be-
dacej w posiadaniu muzeum, state i systematyczne prowadzenie prac
konserwatorskich, zapewnienie bezpieczenstwa zbiorom i zwiedzaja-
cym, przywrécenie swietnosci Ogrodu Muzeum, dazac do odtworzenia
jego historycznej kompozycji przestrzennej”**. Nie zapomniano takze
o wskazaniu celéw, ktére pomoga w finansowej realizacji zalozonej
misji, a ktérymi sa: ,[alktywne poszukiwanie mozliwosci zwieksze-
nia $rodkéw wilasnych (m.in. ze sprzedazy biletéw, dziatalnosci edu-
kacyjnej, organizacji imprez i udostepniania), aktywne pozyskiwanie
innych zrédet finansowania (poza dotacja MKiDN) oraz optymalizacja
kosztéw”'>. Podobnie szczegdétowo zdefiniowano misje Teatru Lalek
w Bialymstoku - polega ona na tworzeniu i prezentacji przedstawien
lalkowych, a takze upowszechnianiu kultury, w szczegdlnosci kultury
teatralnej. Prawidlowo okreslono réwniez cele tej instytucji — celem
strategicznym jest np. nowoczesna infrastruktura i zaplecze techniczne,
w ramach ktdérego realizowane sa dziatania szczegdétowe, m.in. takie
jak: remont instalacji wyciagowych oraz wodnych; zabudowa patio
faczacego czes¢ administracyjna teatru z foyer i Dzialem Upowszech-
niania Widowni; zabudowa zaplecza Sceny Kameralnej oraz usunie-
cie przestarzatej instalacji tzw. czerpni powietrza; remont malarni
pracowni plastycznej czy instalacji parku oswietleniowego Sali Préb

nz7j. Swierk, Zarzqdzanie strategiczne..., s. 410, 411.
113 Tbidem, s. 411.

114 Ibidem.

115 Thidem.
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i Sali Kameralnej, a takze modernizacja instalacji grzewczej'*®. Z kolei
w Strategii Rozwoju Kultury Miasta Torunia do roku 2030 podkreslono,
Ze opiera sie ona na trzech filarach: wspoétpracy, otwartosci i przedsie-
biorczosci. Najwazniejszy jest ,[r]ozwéj zréznicowanej i bogatej oferty
kulturalnej z poszanowaniem dziedzictwa kulturowego oraz stwarzanie
warunkéw dla kreacji artystycznej i profesjonalizacji dzialan w sferze
kultury”'". Jak zaznaczono, ,[d]ziedzictwo kulturowe, zabytki, historia,
wielcy torunianie to najwazniejsze atuty miasta, wyznaczajace wysokie
standardy jakosci artystycznej realizowanego programu artystycznego;
priorytetem jest rozwijanie oryginalnego, obszernego i interdyscypli-
narnego (kompleksowego) programu kulturalnego; w Toruniu stwarza
sie sprzyjajace warunki do rozwijania dziatalnosci zaréwno dla wybit-
nych, uznanych twoércow sztuki, jak i artystow debiutujacych”'*®, nie
zapominajac oczywiscie o wspotpracy réznych podmiotéw prowadza-
cych dziatalnos¢ kulturalng. Wypracowano wiele celéw, wsréd ktérych
nalezy wymieni¢: wykorzystanie potencjatu infrastruktury spotecznej
i potencjatu zasobéw ludzkich do prowadzenia dziatan kulturalnych;
organizowanie lokalnych wydarzen kulturalnych na rzecz zwiekszania
integracji i aktywnosci spotecznosci miasta; wspotdziatanie osiedlowych
domow kultury, bibliotek, swietlic sSrodowiskowych, spétdzielni miesz-
kaniowych na rzecz tworzenia zréznicowanych spolecznie wspélnot
w miejscu zamieszkania; tworzenie wysokiej jakosci oferty kulturalnej
(np. zintegrowanie i rozwoj elektronicznego systemu utatwiajacego
mieszkaricom miasta dostep do kultury); rozwéj marki i produktéw
turystycznych (przez wdrazanie innowacyjnych atrakcji dla turystéw
i mieszkanicow w sferze kultury, np. streetart, instalacje w przestrzeni
publicznej dobrze przygotowanej do tych celow)'.

Przykladem prawidtowego okreslenia zaréwno misji, jak i poszcze-
golnych celow stuzacych jej realizacji jest takze strategia Trzebinskiego
Centrum Kultury'®. Ze statutu tej instytucji wynika, Ze jej misja jest
upowszechnianie, rozwijanie i zaspokajanie potrzeb spoteczenstwa

116 Strategia Rozwoju Biatostockiego Teatru Lalek na lata 2022-2028 plus, s. 6.

17 Zob. https://torun.pl/sites/default/files/pliki/akt_str_rozw_kult_2030_proj_
wer_13-09-2023_int.docx (dostep: 2 112024), s. 21.

118 Tbidem, s. 21-22.

119 Tbidem, s. 6.

120 Powstalo na mocy uchwaty Rady Miasta Trzebinia z 27 V 2011 r. o polaczeniu
Miejsko-Gminnego Osrodka Kultury w Trzebini z Dworem Zieleniewskich instytucja
kultury w Trzebini i utworzeniu Trzebiniskiego Centrum Kultury w Trzebini (TCK). Nowa
instytucja kultury uzyskata osobowos¢ prawna i rozpoczeta dziatalnos¢ 1 VII 2011 r.
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z zakresu kultury, o$wiaty, sportu i rekreacji'*'. Taka misja jest, oczywi-
$cie, postawiona przed wiekszoscia instytucji kultury zajmujacych sie
podobna dziatalnoscia, jednak takie jej okreslenie jest jak najbardziej
poprawne, poniewaz jednoznacznie z niej wynika, czym Centrum Kul-
tury ma sie zajmowac i po co zostato stworzone. Z kolei celami strate-
gicznymi Centrum w zakresie kultury sa: rozbudzenie i zaspokajanie
potrzeb kulturalnych mieszkanicow oraz promocja dziatan i przedsie-
wziec kulturalnych, dbatos¢ o zachowanie i kultywowanie dziedzictwa
kulturowego regionu, promocja miasta przez kulture, sport i rekreacje
oraz wyrownywanie szans w dostepie do débr i ustug kulturalnych'*.
Realizacja celu w postaci rozbudzenia i zaspokajania potrzeb kultural-
nych mieszkanicow oraz promocji dzialan i przedsiewzie¢ kulturalnych
nastepuje przez cele operacyjne w postaci np. ksztalttowania aktywno-
$ci spoteczno-kulturalnej (celami taktycznymi sa np. systematyczne
zwiekszanie atrakcyjnosci instytucji; nawiazywanie i podtrzymywanie
wspoOlpracy przy organizacji imprez kulturalnych, rekreacyjnych i spor-
towych ze spoteczenstwem, radami soteckimi i osiedli, kotami gospodyn,
grupami twércéw, stowarzyszeniami w celu aktywizacji kulturalnej ca-
tego spoteczenstwa i budowania nawyku uczestnictwa w kulturze, pro-
wadzenie dziatalnos$ci kinowej); ksztaltowanie swiadomych odbiorcéw
i tworcdw kultury (przez cele taktyczne w postaci organizacji koncertéw,
happeningéw, festiwali, wystaw, imprez plenerowych, spektakli, odczy-
tow, konferencji, konkurséw) i wspieranie rozwoju mtodych talentéw
(przez cele taktyczne w postaci prowadzenia zaje¢ o charakterze warsz-
tatowym, takich jak zajecia plastyczne, sensoryczne, jazdy na wrotkach,
teatralne, taneczne, muzyczne). Z kolei dbalos¢ o zachowanie i kulty-
wowanie dziedzictwa kulturowego regionu nastepuje przez realizacje
celéw operacyjnych w postaci np. podnoszenia swiadomosci spolecznej
dotyczacej dziedzictwa kulturowego (celami taktycznymi sa: organi-
zacja festiwali, przegladéw folklorystycznych, konkursow, przepro-
wadzenie warsztatow na temat zwyczajow, obrzeddw, przygotowanie
cyklicznych imprez folklorystycznych, np. doZynek). Natomiast wyréw-
nywanie szans w dostepie do d6br i ustug kulturalnych jest realizowane
przez cele operacyjne polegajace na propagowaniu zajec¢ tworczych dla
dziecii mlodziezy, rozwoju oferty dotyczacej ksztatcenia ustawicznego

121 § 3 Statutu, stanowiacego Zatacznik do uchwaty Nr XLIV/394/VII1/2022 Rady
Miasta w Trzebini z 24 111 2022 r., https://tck.trzebinia.pl/statut (dostep: 16 I 2024).
122 Tbidem, § 4.
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(Uniwersytet Trzeciego Wieku)'?, a celami taktycznymi sa: prowadzenie
zaje¢ sportowych w domach kultury i wzbogacanie oferty z zakresu
kultury fizycznej, organizacja zawoddw sportowych i przygotowanie
zajec rekreacyjno-ruchowych, a takze organizacja w Uniwersytecie Trze-
ciego Wieku warsztatow, kurséw, konferencji, szkolen w celu rozwoju
spoleczenstwa opartego na wiedzy oraz ksztalcenie z wykorzystaniem
internetowych platform edukacyjnych, e-learningu'*.

Z kolei w Programie dzialania samorzadowej instytucji kultury Cen-
trum Kultury Gminy Rudna okreslono jej misje jako organizowanie
i prowadzenie dziatalnosci kulturalnej oraz wszechstronnej dziatal-
nosci w obszarze kultury. Instytucja ta ma prezentowac twoérczos¢
artystyczna, korzysta¢ z dorobku twoércow, aktywizowac mieszkan-
cow gminy. Fundamentem misji Centrum Kultury Gminy Rudna jest
otwartos¢. Instytucja nie pomija zadnej sfery aktywnosci artystycznej
i kulturalnej — wzmacnia je i kieruje do mozliwie szerokiego grona
odbiorcéw. Odbiorca, ktéry ma poczucie, ze jest uczestnikiem kultury,
razem z innymi nadaje jej rytm i dynamike. Uczestnictwo w kulturze nie
jest funkcja wieku, pici, statusu spotecznego, materialnego czy miejsca
zamieszkania'®. Misja zwiazana jest z wyrownywaniem szans oséb ze
$rodowiska wiejskiego, wzbogaconym o nieocenione walory zycia na
wsi. To stwierdzenie skutkuje silna identyfikacja czlowieka z miejscem,
okresla tozsamos$¢ i poczucie przynaleznosci, jednoczesnie z poczuciem
rozwoju i zaspokojenia potrzeb estetycznych na wysokim poziomie'**.
Podstawowym zadaniem Centrum jest zaspokajanie potrzeb i aspiracji
kulturalnych spoleczenstwa przez tworzenie i upowszechnianie réz-
nych dziedzin kultury oraz sztuki profesjonalnej i amatorskiej. Centrum
realizuje zadania w dziedzinie wychowania, edukacji, upowszechniania
kultury, sztuki, wiedzy i nauki, czynnego wypoczynku, rekreacji i tury-
styki, ktorych celem jest pobudzanie spotecznosci gminy do aktywne-
go uczestnictwa w kulturze i wspéttworzenia jej wartosci. Zadaniem
Centrum jest réwniez prowadzenie dzialan promujacych Gmine Rudna

123 Ibidem, § 61§ 7.

124 Tbidem. Podobnie szczegétowo okreslono cele w Programie Dziatania Instytucji
Kultury - Gminnego Centrum Kultury i Sportu w Wieniawie na lata 2019-2024, https://samo-
rzad.gov.pl/attachment/c689bd52—e6ac—4848—97c4—f1 eedded7810 (dostep: 21 1112024).

125 A. Badecka, Program dziatania samorzqdowej instytucji kultury Centrum Kultury Gminy
Rudna, https://bip.rudna.pl/cms/l5750/pr0gramy_dzialania_instytucji_kultury (dostep:
251112024), s. 3.

126 Tbidem, s. 2.
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w kraju i za granica'”’. Z kolei cele strategiczne to m.in. podniesienie
atrakcyjnosci oferty kulturalnej i wzrost stopnia samofinansowania
Centrum. Podniesienie atrakcyjnosci oferty kulturalnej ma by¢ realizo-
wane np. przez podniesienie jakosci dziatan kulturalnych, podniesienie
jakosci wydarzen rozrywkowych i integracyjnych, rozwdj dziatalnosci
Uniwersytetu Trzeciego Wieku w Gminie Rudna i innych dziatalnosci
senioralnych, zahamowanie ,kulturalnego obumierania” miejsc zwia-
zanych z kultura i rekreacja w Gminie Rudna, wzbogacenie oferty zaje¢
i warsztatow we wszystkich swietlicach wiejskich, ujednolicenie oferty
kulturalnej i rekreacyjno-sportowej we wszystkich miejscowosciach
gminy. Z kolei wzrost samofinansowania Centrum ma nastapic¢ przez
podjecie nastepujacych dziatan: racjonalizacje gospodarki finansowej;
zwiekszenie atrakcyjnosci oferty wynajmow obiektéw Centrum; pozy-
skiwanie srodkéw poza dotacja gléwna organizatora instytucji (Srodki
unijne, mecenat panistwowy, prywatny, sponsorzy); wprowadzenie
nowych oraz rozwdj istniejacych ustug i produktéw Centrum, ktére
moga stanowi¢ uzupelnienie przychodéw wiasnych instytucji.

Podsumowanie

Jak zostalo wykazane, rzetelne okreslenie misji instytucji kultury nalezy
do rzadkosci, a przeciez jest to punkt wyjscia do jej sprawnego zarzadza-
nia. Brak wyjatkowej i prawidlowo okreslonej misji utrudnia lub wrecz
uniemozliwia ustalenie strategii dzialania instytucji kultury, poniewaz
to misja okredla kierunek podejmowanych decyzji strategicznych, ona
rowniez reprezentuje swoja trescia program instytucji kultury, ktéry
jest realizowany przez poszczegélne dziatania'?®.

Instytucje kultury, okreslajac cele wynikajace ze swoich misji, czesto
zapominaja, ze ich dziatanie jest dlugofalowe, a ich podstawowym ce-
lem jest upowszechnianie kultury i rozbudzanie potrzeb kulturalnych,
co nie moze zosta¢ zrealizowane w krétkim czasie. Oczywiscie insty-
tucja kultury, jako instytucja publiczna, cechuje sie wysokim stopniem
sformalizowania, niejakim usztywnieniem podejmowanych przez nia
dzialan, co ma wplyw na podejmowane przez nia czynnosci, na jej rela-
cje zaréwno z pracownikami, jak i z jej odbiorcami, a przede wszystkim
na jej cele strategiczne i finansowe, do ktérych niekoniecznie zalicza sie

127 Ibidem, s. 4.
128 Zob. J. Klas, op. cit., s. 7.
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zysk, a raczej sprawnos¢ dziatania instytucji oraz wartos¢, ktdra repre-
zentuje wlasnie swoim dziataniem. Jak wynika jednak z przedstawio-
nych w artykule misji i celéw wybranych instytucji kultury, w wiekszosci
koncentruja sie one na tym, co ,tui teraz’, a nie na tym, co wydarzy sie
w przyszlosci. A przeciez musza one patrzy¢ w przyszlos¢, a swoje dzia-
tania przygotowywac na dluzsze okresy; musza zobaczy¢ ,nowe oblicze
kultury” i dostosowac do niego swoja dzialalnos¢. Wazne jest takze, by
w swoich dzialaniach przestrzegaly transparentnosci i partycypacyjnosci,
nie tylko w formie szkolen czy warsztatéw, ale praktycznych dziatan,
w zachowaniu chociazby ich pracownikéw. Jak wskazano, instytucje nie
moga sta¢ ponad odbiorca, powinny by¢ spolecznie odpowiedzialne,
przez dialog powinny przybliza¢ kulture i to za pomoca innowacyj-
nych technologii, co oczywiste nie jest fatwe przy istniejacych ograni-
czeniach finansowych. Model projektowania przez instytucje kultury
uczestnictwa w jej dzialaniach przez jednostronne narzucanie zasad
i wytycznych, bez zadnej konsultacji nalezy uzna¢ obecnie za przesta-
rzaly — konieczne jest przewarto$ciowanie w tym zakresie. Obecnie
instytucje funkcjonuja w pewnym zastanym schemacie, a przyczynami
tego zjawiska moze by¢ zaréwno brak srodkéw finansowych, jak i po-
glady i wynikajace z nich dziatania niedostosowane do zmian spolecz-
nych czy technologicznych. Z analizy poszczegélnych aktéw prawnych
regulujacych dzialanie instytucji kultury wynika, Ze dopiero zaczyna-
ja one dostrzegac zachodzace w ich otoczeniu przemiany, co bardzo
utrudnia osiagniecie przez nie stabilnosci i bezpieczenstwa. Instytucje
kultury nie sa Swiadome, ze brak im elastycznosci i przygotowania do
zmian i ze zainteresowanie ich programem jest zwykle niewielkie (ich
odbiorcy czesto w ogodle nie wiedza i nie interesuja sie, co robi dana
instytucja kultury). Dlatego tak wazne jest opracowanie prawidlowej
strategii dla instytucji kultury, ktéra jest koncepcja funkcjonowania
organizacji w dluzszym czasie i zawiera ,[z]operacjonalizowane cele,
sposoby dziatania i reguty zachowania sie”’*. W ramach prawidlowego
opracowania strategii instytucja kultury powinna najpierw ustali¢ swoja
misje i swoja wizje (dostosowane do obszaru, w ktérym dziata dana in-
stytucja, wyjatkowe oraz jasne i czytelne dla odbiorcy), nastepnie stwo-
rzy¢ mape strategii, czyli wytyczy¢ cele strategiczne, a wreszcie stwo-
rzy¢ strategiczna karte wynikow, w ktérej okreslone zostana wartosci

129 L. Mtodzik, op. cit., s. 71.
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docelowe, beda przydzielane zadania i podejmowane inicjatywy'.
Instytucje musza zauwazy¢, ze umiejetnos¢ wykorzystywania takich kart
znacznie wplywa na skutecznos¢ dziatan'!, ktére beda bardziej spdjne
z misja i celami, a one same beda nowoczesniejsze, bardziej przyjazne,
otwarte i transparentne. Co wazne, beda réwniez inkluzywne i otwarte
na réznorodnos¢, czego warto zyczy¢ instytucjom kultury.

Przedstawiona analiza celéw instytucji kultury nie sugeruje oczywi-
$cie, ze w niniejszym opracowaniu udzielono odpowiedzi na wszystkie
pytania dotyczace przyczyn omawianych zjawisk. Nie mozna réwniez
zalozy¢, ze w tak ré6znorodnej rzeczywistosci, dotyczacej instytucji kul-
tury dziatajacych w Polsce, zostana one kiedykolwiek poznane. Mozna
jednak z cala pewnoscia stwierdzi¢, ze wiekszos¢ instytucji kultury
przedktada normy prawne nad swoje misje i cele.
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