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WPROWADZENIE

Omawianie tytulowego zagadnienia trzeba zacza¢ od stwierdzenia, ze beg-
dzie to wywod przede wszystkim praktyka zarzadzajacego publiczng insty-
tucja kultury, starajacego si¢ uogdlni¢ zagadnienia z zakresu zarzadzania
kulturg 1 polityki kulturalnej. Autor przez ostatnie dwa lata poswigcil swoj
czas niemal catkowicie sprawom zarzadzania zmianami w Teatrze Muzycz-
nym w Poznaniu 1 jego dzialalno$cia artystyczna, wczesniej za$ przez dzie-
si¢¢ lat prowadzit dziatalno$¢ gospodarcza w branzy muzycznej, powotat do
zycia dwa stowarzyszenia 1 wspotkierowatl nimi, a takze dziatal spotecznie
w dwoch fundacjach aktywnych w sektorze kultury. Stad owo przywiazanie
do migdzysektorowosci, czyli znajdowania odpowiednich w danym momencie
form skutecznego prowadzenia dziatan, po wtore zas 1 przede wszystkim bu-
dowania sojuszy na rzecz osiagania celow (czg¢sto na zasadzie synergii). Ich
efekty maja najczesciej wymiar estetyczny, edukacyjny czy spoteczny, nie
zawsze za$ opieraja si¢ na zysku. W wiekszosci to wlasnie czynnik inny niz
zysk motywuje do dzialania menedzerow 1 animatordw kultury.

Mimo to trudno w tym miejscu nie przytoczy¢ zasady, ktéra przyswiecaé
winna menedzerom kazdej dziatalnos$ci, rowniez kulturalnej. Solidne pod nig
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podstawy potozyt wybitny polski filozof Tadeusz Kotarbinski w swym klu-
czowym dziele Traktat o dobrej robocie'. Zasada skutecznego dziatania, kto-
rej Kotarbinski nadat, za Alfredem Espinasem, wymiar odrgbnej dyscypliny
naukowej — prakseologii, stanowi tez istotny polski wktad do teorii za-
rzadzania. Wedlug Kotarbinskiego skuteczne dzialanie opiera si¢ na dia-
gnozie, prognozie, planowaniu 1 programowaniu, a nastgpnie realizacji 1 oce-
nie jego efektow. W tytule artykutu jest mowa przede wszystkim o finanso-
wym aspekcie prakseologicznego dziatania. Dlatego ten element, wazny
w pokryzysowej gospodarce, bgdzie stanowil o§ rozwazan i komentarzy do-
tyczacych wspotpracy instytucji kultury — Teatru Muzycznego w Poznaniu —
z partnerami z sektora prywatnego i spotecznego. Trzeba tez w tym kon-
tek$cie zauwazy¢ za Anna Lewicka-Strzatecka, ze ,,zarzadzanie finansami
staje si¢ coraz wazniejszym wymiarem funkcjonowania zaro6wno calej gos-
podarki, jak i poszczegolnych firm, ro$nie takze znaczenie finanséw w zyciu
jednostek™. Autorka okresla finansalizacje jako ,,poddawanie rezimowi
finansowemu coraz szerszego zakresu dziatan gospodarczych oraz jego prze-
nikanie do pozamaterialnych sfer aktywnosci ludzkiej™. Jedna z tych sfer
jest dziatalno$¢ kulturalna, szczegolnie taka, ktora z jakichs wzgledow spo-
teczenstwo uznaje za wazna dla swego rozwoju, edukacji, a wigc mozliwa do
finansowania ze Srodkéw publicznych. W tym kontekscie nie dziwi roz-
patrywanie dziatalnosci publicznych instytucji kultury, w tym teatrow, pod
katem ich ,,rentownosci” i ,,wydajnosci™.

"' T. KOTARBINSKI. Traktat o dobrej robocie. 1.6dz: Ossolineum 1955

2 A. LEWICKA-STRZALECKA. Kultura finansalizacji — artykul pokonferencyjny, ktory zostanie
opublikowany w drugim numerze kwartalnika ,,Prakseologia” w 2015 r.

3 Tamze.

* Badajac od 2002 r. dziatalnos¢ instytucji kultury, szczegélnie w Wielkopolsce, wielokrotnie
spotykalem si¢ z prébami réznych samorzadow, ktore miaty na celu stworzenie algorytmow
promujacych dochodowos¢ lub oszczednos¢ instytucji kultury, np. na zasadzie dodania temu, kto
sam wypracuje dochdd. Inna metoda na kontrolowanie rentownosci teatrdw byto przeliczanie
otrzymywanej dotacji na wysoko$¢ doptaty do biletu podczas kazdego spektaklu. Pod tym wzgle-
dem Teatr Muzyczny w Poznaniu osiaga bardzo dobra pozycje¢, gdyz przy stosunkowo niskiej
dotacji — ok. 6,5 mln zt w 2014 r. — przychody z biletéw i najmu ksztattuja si¢ na poziomie blisko
3 min zt. Trzeba jednak zauwazy¢, ze kryterium to nie moze byé stosowane w oderwaniu od
innych, a specyfika teatru muzycznego polega na tym, ze jest on gldéwnie teatrem rozrywki,
w ktoérym osigganie przychodu moze by¢ nieco tatwiejsze niz np. w teatrze dramatycznym.
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SYTUACJA ORGANIZACYJNA I FINANSOWA
TEATRU W OKRESIE ZMIANY

W styczniu 2013 r. przyszlo autorowi zmierzy¢ si¢ z bardzo trudnym za-
daniem podniesienia do rangi ,,pierwszoligowego teatru” instytucji, ktéra
przez kilkanascie ostatnich lat miata w Polsce zla stawa, odznaczata si¢ nis-
kim poziomem artystycznym, nie byla odwiedzana przez ogdlnopolskich
recenzentow czy opiniotwdrczych obywateli Poznania. Jego wladze postano-
wity zmienié te sytuacje, gdyz diagnoza byta oczywista: albo Teatr zmieni
profil, formut¢ dzialania, zacznie osiaga¢ sukcesy artystyczne, albo straci
podstawy finansowania ze srodkow publicznych. Kluczowa byta zmiana men-
talna, ktora musiata dokona¢ si¢ w zespole, zmiana etyki pracy, a na ze-
wnatrz zmiana wizerunku Teatru. Po wygranym konkursie nowy dyrektor
odbierat gratulacje, ale tez wyrazy wspotczucia z uwagi na trudna sytuacje
wewngtrzng instytucji. Wsparciem miaty by¢ stowa jednego z dyrektorow
teatrow z wielkim doswiadczeniem, ktory cytujac Kazimierza Dejmka, mo-
wit: ,,Nalezy bra¢ upadle teatry, wtedy dopiero wida¢ efekt zmian”. Majac
na uwadze to zdanie, wdrazano z powigkszajaca si¢ powoli grupa zaangazo-
wanych wspotpracownikéw kolejne elementy zalozonych zmian. Przez dtugi
czas wigkszo$¢ pracownikow obserwowala nieufnie, a nawet z wrogoscia
dziatania nowego dyrektora 1 ich efekty, w typowej postawie zaprzeczania,
ze zmiana w ogdle jest potrzebna. Zmiana, z perspektywy wdrozeniowej, ma
w teorii zarzadzania trzy fazy: rozmrazanie, zmiana wlasciwa i zamrazanie,
czyli stabilizowanie pozadanych efektéw’. Najbardziej typowa i powszechna
postawa ludzi wobec zmiany jest opdr. Mozna go pokonac jedynie prze-
konujac 1 udowadniajac jej nieuchronnos¢ 1 nieodwracalnos¢. Teatr rzeczy-
wiscie znajduje si¢ w procesie gruntownej, cho¢ jeszcze nie definitywnej
zmiany. Pewne jej elementy zostaty ze wzgledow organizacyjnych i1 spotecz-
nych, a w szczegdlnosci pracowniczych, odtozone na czas pozniejszy. Wigze
si¢ to rowniez z koniecznoscig zmiany siedziby Teatru, ktora w zalozeniu
powinna si¢ dokona¢ do 2021 r.

Istotna w tym kontek$cie jest pozycja ustrojowa kazdego wybranego
w konkursie dyrektora publicznej instytucji kultury, ktéry przedstawit ambitny
program, uzyskujac akceptacj¢ komisji konkursowej 1 organizatora (w tym

> M. TYMA. Projekt przeksztalcehr upowszechnieniowych instytucji kultury w Polsce — jak
przeprowadzi¢ te zmiany? Perspektywa praktyka w zakresie zarzqdzania zmiang. W: J. SOJKA,
P. LANDSBERG, M. POPRAWSKI, P. KIELISZEWSKI (red.). Instytucje upowszechniania kultury w XXI
wieku. Przezytek czy nowa jakos¢? Poznan: Wyd. Bogucki 2009 s. 155
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wypadku prezydenta miasta). Obejmujac funkcje, moze by¢ on jedynym
kontraktowym pracownikiem instytucji. Styka si¢ z etatowym, majacym umowy
na czas nieokreslony, zespotem, ufortyfikowanym dodatkowo w zwigzkach za-
wodowych, ktore zwykle kontestuja zmiany. Naruszaja one bowiem ugrunto-
wane interesy osob i grup pracownikow. Grupy te nie sg zainteresowane
ambitnymi planami nowego, kontraktowego lidera. Jego plany sa traktowane
raczej jako element samorealizacji dyrektora, ktory szkodzi pracownikom,
zainteresowanym utrzymaniem status quo, czyli stabilnej pracy, jesli to
mozliwie — do osiagnig¢cia wieku emerytalnego. Zwiazki zawodowe — szcze-
golnie przy stabym zarzadzaniu — potrafia wypracowacé sobie pozycj¢ nie-
pozadana 1 wykraczajaca daleko poza zatozona ochron¢ praw pracowni-
czych. Gdy taka sytuacj¢ odziedziczy nowy dyrektor, automatycznie wcho-
dzi w konflikt z roszczeniowo nastawionym zespotem. Dodatkowo szereg
uwarunkowan pracowniczych powoduje, ze zmiana odbywa si¢ wolniej, niz
zaktadano. Duzy problem stanowi wlaczanie pracownikow w podejmowanie
nowych wyzwan i1 szczera komunikacja z nieufnym zespotem, ktora jest
kluczem do przeprowadzenia efektywnej zmiany. Z niektérych wzgledow
jest ona konieczna w sposob bardziej niz oczywisty, np. gdy statut jednostki
artystycznej formalnie uniemozliwia (sic!) zatrudnianie do spektakli osob
niebedacych etatowymi pracownikami Teatru, co stanowito wazny element
blokujacy jego rozwdj. Argument ten byl na szczescie oczywisty dla orga-
nizatora — Rady Miasta Poznania, ktéry na wniosek dyrektora dokonat
zmiany statutu.

Nalezy powtorzy¢, ze w tym przypadku prognoza byla nastgpujaca: nie-
uzyskanie w trybie pilnym przez instytucj¢ odpowiedniego poziomu arty-
stycznego, wysokiej rangi, pozytywnego wizerunku i pozyskania opinio-
tworczej publicznosci, utrwali stagnacj¢. Ta uniemozliwi powigzane z finan-
sowaniem ze $rodkoéw UE, pozyskanie oczekiwanej od kilkudziesigciu lat
nowej siedziby dla Teatru. W ten sposdb zostanie zaprzepaszczona mozli-
wos¢ jego rozwoju, co stawia pod znakiem zapytania sens dalszego istnienia
instytucji. Plan dziatania zakladal zatem pilne zaradzenie sytuacji we
wszystkich wymienionych obszarach, a takze pozyskanie partnerow i1 mece-
nasow dla instytucji. Ambitne plany wymagaja zaangazowania odpowied-
nich $rodkéw finansowych. Tymczasem budzet Teatru w drugim roku dzia-
talno$ci nowego dyrektora zamiast zwickszyé sie, ulegt obnizeniu®. Po
dziewigciu miesigcach dziatalnosci udato si¢ doprowadzi¢ do remontu wi-
downi, zamontowania wygodnych foteli i powigkszenia ich liczby o trzy-

% Dane statystyczne zaczerpnigte ze sprawozdan Teatru Muzycznego w Poznaniu.
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dziesci. Zwigkszyto to potencjat rentownosci kazdorazowego przedstawienia
o 1000-2000 zt 1 pozwolitlo podnies¢ ceng za wynajem sceny podmiotom
komercyjnym. Z uwagi na zwigkszajacy si¢ popyt zaczeto stopniowo pod-
nosi¢ ceny biletow — tacznie na przestrzeni dwdch lat o ok. 20%. W ostatnim
czasie wprowadzono tez kategori¢ biletow VIP’. Odpowiada to potrzebom
niektdrych konsumentow, by kupowaé bilety w terminie blizszym spektak-
lowi. Do tej pory nie mieli oni tej szansy z uwagi na wyprzedawanie si¢
biletobw w regularnej cenie z duzym wyprzedzeniem. Zaprojektowano tez
strategi¢ komunikacji z nowym logo, strong internetowa, nowoczesnym
systemem internetowej sprzedazy biletow czy aktywnym profilem spotecz-
nosciowym®.

Pomimo zalozen, by ksztaltowac repertuar Teatru w kierunku musicalu,
pierwsza premierg, ze wzgledu na przygotowanie jej niemal wyltacznie w opar-
ciu o dotychczasowy zespot, byta stosunkowo nowoczesnie zainscenizowana
operetka Orfeusz w piekle J. Offenbacha. W sferze artystycznej postawiono
przede wszystkim na wzrost poziomu artystycznego w wykonywaniu biezacego
repertuaru, ktérego nie da si¢ zmieni¢ w ciggu mniej niz trzech-czterech sezo-
now. Spowodowato to intensyfikacj¢ pracy podczas zwigkszonej liczby prob, co
przetozylo si¢ réwniez na granie nieco mniejszej liczby spektakli. Skutkiem
tego czg$¢ pracownikdw otrzymywala okresowo nizsze uposazenia. Na pozyc-
jach lideréw zaczgto zatrudnia¢ osoby wybrane w konkursach-przestuchaniach
albo zatrudniane z rynku ustug komercyjnych, co zaczgto skutkowac zmiana
zasad etyki pracy oraz nawykow w catym zespole. Nie obyto si¢ tez bez zmian
personalnych, co oznaczato w ciagu dwu lat wymian¢ ponad 20% pracow-
nikdw. Przejscia na emeryturg, rozwiazanie stosunku pracy za porozumieniem
stron z uwagi na zmian¢ zasad funkcjonowania instytucji, w innych przy-
padkach ze wzgledu na brak kompetencji lub niezdolno$¢ do przyswojenia
nowych zasad. Najwigkszg satysfakcj¢ dla menedzera stanowi przemiana
dokonujaca si¢ w tych pracownikach, ktorzy dzigki zmianie odradzajg si¢ jako
artysci 1 osoby, wykorzystujac dang im szansg, pracujac intensywnie i 0sia-
gajac podziwiane przez publicznos¢ i krytyke efekty.

7 Cennik biletéw na poszczegolne spektakle, a takze inne nowe elementy komunikacji znaj-
duja si¢ na www.teatr-muzyczny.poznan.pl

¥ W okresie od marca 2013 do pazdziernika 2014 r. nastapit przyrost tzw. polubien w serwisie
spolecznosciowym Facebook o ponad 1000% — ze stanu 450 do 5500. Na poczatku 2016 r. liczba
ta wynosita 6500 polubien. W tym czasie Teatr nie stosowal w tym zakresie komercyjnych metod
stymulowania zainteresowania odbiorcéw. Wynikato to z dobrze prowadzonej komunikacji oraz
duzego wzrostu zainteresowania Teatrem i uaktywnienia mtodszej publicznosci, korzystajacej
Z tego serwisu.
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Dzialania jednak zwigzane ze zmiana, jak przejsciowe obnizenie uposa-
zen pracowniczych, obawy wynikajace ze zmian personalnych, brak wiary
w sensownos¢ wizji nowego lidera oraz niemozliwos$¢ dostrzezenia perspek-
tywicznych korzysci, ktore dotycza pracownikow, powodowala potrzebe
dokonania widocznego przetomu. Uruchomiony zostal wowczas plan zbudo-
wania koalicji na rzecz zorganizowania jednego z najwazniejszych wydarzen
w szes$cdziesigcioletniej historii Teatru.

CASUS: KONCERT PLACIDO DOMINGO W POZNANIU

Najwigkszy zyjacy Spiewak naszych czasow, ktorego kreacje operowe
ilosciowo i jakosciowo przekroczyty osiagnigcia Marii Callas i wielu innych
najwybitniejszych §piewakdéw w historii, miatby wystapi¢ w Poznaniu? Wy-
dawalo si¢ to poczatkowo nierealne. Brakowalo idei, ktora uzasadniatlaby
podjecie tak znacznego wysitku. Inspiracj¢ stanowita ptyta Placido Domingo
Amore infinito, wydana przez artyst¢ w hotdzie Janowi Pawtowi II, z kom-
pozycjami do stéw Karola Wojtyty. Ustalenie terminu kanonizacji Papieza-
-Polaka spowodowalo przyspieszenie dziatan zmierzajacych do powigzania
koncertu z uroczystosciag. W pewnym sensie wtdérne wobec finansowania
projektu kulturalnego jest zbudowanie dla niego wilasciwej, najlepiej orga-
nicznej, czyli odpowiadajacej specyfice instytucji i spdjnej narracji. W tym
wypadku byta ona dos¢ ztozona, ale dzigki temu mogta angazowac wigcej
strumieni, wzmacniajacych projekt. Zaktadata organizacj¢ koncertu Placido
Domingo w dniu kanonizacji Jana Pawla Il w pierwszej historycznej stolicy
Polski — Poznaniu’. W tym miescie Papiez podkreslit wage chrze$cijanskich
korzeni polskiej panstwowosci, méwiac: ,,Tu zaczela si¢ Polska”. Stowa te
staty si¢ tez podtytutem koncertu. Koncert zostat powigzany rowniez z otwar-
ciem tzw. Bramy Poznania, interaktywnego centrum upamigtniajgcego po-
czatki panstwa polskiego na Ostrowie Tumskim, w poblizu Katedry, w kto-
rej znajduja si¢ groby pierwszych Piastdow: Mieszka 1 Bolestawa Chrobrego.
Co wigcej, koncert — w uzgodnieniu z wladzami Miasta i Kurig Metropo-
litalng — inaugurowal przygotowanie do obchodéw 1050 rocznicy chrztu
Polski. Ta obfita 1 wielowatkowa narracja byta jednak spdjna 1 pozwalala

? Koncert Placido Domingo live in Poznan. Tu sie zaczela Polska z okazji kanonizacji Jana
Pawta II odbyt si¢ dla 7000 widzow 27 kwietnia 2014 r. o godz. 18:00 w Hali nr 5 Migdzy-
narodowych Targéw Poznanskich. Koncert byl transmitowany przez TVP 2 — I czes¢ o godz.
19:00, II czgs$¢ o godz. 22:40.
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wlaczy¢ do projektu organizowanego przez Teatr rézne podmioty: Miasto
Poznan, ,,Brame¢ Poznania”, Kurig¢, a takze stara¢ si¢ o pozyskanie innych
partnerow. Do najwazniejszych nalezeli: Ministerstwo Kultury 1 Dziedzictwa
Narodowego, Narodowe Centrum Kultury, ktére koordynuje na poziomie
ogdlnopolskim obchody 1050 rocznicy polskiej panstwowosci. W wymiarze
finansowym nieodzowny byt udzial sponsoréw: dra Jana Kulczyka, za po-
srednictwem Kulczyk Investments, a takze Banku ING. Kluczowa rolg ode-
grala firma Prestige MJM, ktdra podpisata z artysta kontrakt na wytacznos¢
na terenie Polski, profesjonalnie wyprodukowata koncert, wzigta na siebie
ryzyko finansowe imprezy, a takze wsparta Teatr w pozyskaniu dla przed-
sigwzigcia Telewizji Polskiej.

Koncert ten stanowit projekt artystyczny, wychodzacy daleko poza bie-
zaca dziatalno$¢ Teatru. Nie odbylby si¢ bez wspdipracy Teatru z innymi
podmiotami. Zarzadzanie takim projektem ma swoja specyfike i swoiste wy-
magania organizacyjne. Typowe jest angazowanie specjalnego zespotlu pro-
jektowego, ktory dystansujac si¢ od biezacej dzialalno$ci instytucji, jest
w stanie skoncentrowac¢ wysitki na osiagnig¢ciu zatozonego celu. W tym wy-
padku zespot projektowy w czegséci tworzyly osoby i podmioty zewnetrzne,
co pozwolito na nienaruszenie ciagtosci repertuarowych dziatan Teatru. Naj-
wazniejszym elementem udziatu prywatnego producenta byto zdj¢cie z Tea-
tru ryzyka niepowodzenia przedsigwzigcia — aby przedsigwzigcie si¢ po-
wiodto, trzeba byto sprzedac¢ przynajmniej 6000 biletow. Instytucja publicz-
na musi takie ryzyko ograniczaé. Budzet projektu stanowit '/5 rocznej dotacji
Teatru, tym bardziej wigc jego dyrektor nie mogt podja¢ ryzyka samo-
dzielnej realizacji projektu.

NA CZYM POLEGA SYNERGIA
WE WSPOLPRACY INSTYTUCJI PUBLICZNE]
Z SEKTOREM PRYWATNYM I SPOLECZNYM?

Ryzyko stanowi motor rozwoju gospodarki i cech¢ dziatan w sektorze
prywatnym. Podejmujac je w sposéb wykalkulowany, mozna osiagnac nawet
znaczy zysk, mozna tez jednak ponie$¢ znaczng strat¢. Ryzyka skutecznej
sprzedazy w ciagu dwdch miesigcy 6000 biletdéw podjeta si¢ agencja z ogrom-
nym doswiadczeniem w organizowaniu koncertow swiatowych gwiazd mu-
zyki. To wtasnie doswiadczenie okazato si¢ kluczem do osiggniecia sukcesu,
czyli samej organizacji koncertu, jego efektu artystycznego, ktory w tym
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wypadku musial by¢ wsparty zaangazowaniem poteznej techniki, znalez¢ od-
dzwigk medialny, zadowoli¢ wszystkich zaangazowanych w projekt partne-
row. Struktura budzetu koncertu byta bardzo skomplikowana. Sktadaty sig
na niego: wkiad wtasny z budzetu Teatru, dotacja celowa Miasta Poznania,
uchwalona przez Rad¢ Miasta w ramach korekty budzetu, dotacja celowa
Ministerstwa Kultury 1 Dziedzictwa Narodowego realizowana w ramach
konkursu ofert, wsparcie budzetu koncertu w ramach trojstronnej umowy
o wspoélpracy miedzy Narodowym Centrum Kultury, Prestige MJM 1 Teat-
rem oraz $wiadczenia w ramach umdéw sponsoringowych. Suma tych sktado-
wych, tj. ponad 1,1 mln zl, stanowita blisko potowg¢ budzetu koncertu. Druga
jego czes¢ agencja Prestige MJM zobowiazala si¢ pozyskaé ze sprzedazy
biletow (1,2 mln zt przychodu), ryzykujac w innym wypadku sfinansowanie
roznicy z wlasnych $rodkéw. Koncert zakonczylt si¢ jednak nie tylko sukce-
sem artystycznym, ale rowniez frekwencyjnym, co pozwolito uzyskaé¢ pozada-
ne przychody. Sam zysk dla Teatru w wymiarze finansowym, cho¢ zostat
osiggnig¢ty, nie stanowil podstawowej motywacji. Wazniejszy byt wzrost
rozpoznawalnosci 1 prestizu instytucji, podniesienie morale pracownikdéw oraz
ich integracja wokoét dziatan Teatru, a takze przyciagnigcie w diluzszej per-
spektywie szeregu podmiotéw wspotpracujacych i wspierajacych instytucje.

Podejmowanie wspdtpracy migdzysektorowej wynika juz z samej checi
potaczenia w jedng wigzke tych cech, kompetencji 1 wlasciwosci poszcze-
go6lnych podmiotéw, ktérych brakuje innym. Jeden z patronéw europejskiej
mys$li w obszarze polityki kulturalnej, niezyjacy juz Dragan Klai¢, autor
ksiazki Mobilnosé wyobrazni'®, podczas warsztatow na Uniwersytecie Euro-
pejskim w Budapeszcie udostepnil swoja charakterystyke dziatalnosci kul-
turalnej w trzech sektorach gospodarki, ktora przettumaczona i1 udoskona-
lona na bazie wlasnych do§wiadczen zostata umieszczona w formie tabeli''
na nastepnej stronie.

"D, KLAIC. Mobilnosé wyobrazni. Miedzynarodowa wspélpraca kulturalna. Przewodnik.
Warszawa: Fundacja Nowej Kultury Bec Zmiana 2012

" Tabela: autor Dragan Klai¢, oprac. i tlum. M. Poprawski, P. Kieliszewski, Regionalne
Obserwatorium Kultury UAM w Poznaniu, www.rok.amu.edu.pl
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PUBLICZNY PRYWATNY OBYWATELSKI

Cechy organizag;ji
w 3. sektorach:

wartosci tradycyjne wartosci nowoczesne wartosci spoteczne
wiedza akademicka wiedza pragmatyczna pamiec¢ / doswiadczenie
wspolnoty
budowanie tozsamosci wliczanie ryzyka angazowanie spoteczne
bazowanie na elitach elity przywédcze w biznesie rowny dostep - szeroki

interes spoteczny

instytucjonalnos¢ organizacja biznesowa ruch
muzea, biblioteki, teatry, firmy, agencje, stowarzyszenia,
filharmonie przemysty kultury fundacje, kluby
przesztosé przysztosc terazniejszos¢

W dziataniu:

profesjonalizm w sferze profesjonalne standardy nowe standardy
kultury zarzadzania w dziataniu
wysoki poziom rutyny innowacja eksperyment spoteczny

Pojmowanie kultury:

dzieto Produkt proces
wartos¢ sama w sobie inwestycja ekonomiczna, narzedzie zmiany
miejsca pracy spotecznej

Zagrozenia /

deformacje:
sklerotycznosg, komercjalizacja, banat propaganda,
utrata celu ideologizacja
biurokratyzacja uproszczenie amatorstwo

Tabela ta pokazuje réwniez, czego poszczegdlne organizacje w danym
sektorze moga uczy¢ si¢ od siebie. Definiuje mocne strony, ale tez stabosci
poszczegolnych podmiotow, jak tez ich cechy organiczne, ktére zasadniczo
sq niezmienne. Dopiero synergia poszczegolnych cech, umiejetny podzial
zadan w dazeniu do celu tworzy nadspodziewany efekt synergii, ktéry moze
skutkowaé sukcesem przedsiewzigcia, jakim np. byta organizacja koncertu
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Placido Domingo. Pod kazda z kolumn mozna w tym przypadku podstawié:
instytucj¢ publiczng — Teatr Muzyczny w Poznaniu, Spotke Prestige MIM —
lidera na polskim rynku tzw. megaprodukcji koncertowych, struktury die-
cezjalne Kosciota katolickiego 1 Fundacj¢ Dzieto Trzeciego Tysiaclecia, dla
ktérej przekazywano cz¢$¢ dochodu z biletow. Do projektu zostalo zapro-
szonych wiele innych podmiotdw publicznych: samorzad Miasta Poznania,
instytucja ,,Brama Poznania”, Ministerstwo Kultury 1 Dziedzictwa Narodo-
wego czy Narodowe Centrum Kultury. Sektor prywatny reprezentowali pod-
wykonawcy ustug, producenci poszczegolnych elementéw skomplikowanego
projektu, Telewizja Polska S.A., a takze sponsorzy, realizujacy interesy swo-
ich spotek: Kulczyk Investments 1 Bank ING, a takze szereg medidow publicz-
nych i prywatnych, ktéore wzmacnialy przekaz medialny projektu.

Umiej¢tnos¢ zbudowania koalicji tak wielu podmiotéw wymaga réwniez
znajomosci cech, potrzeb 1 motywacji réznych rodzajow organizacji, a takze
checi ich uwzglednienia w strategii realizowanego przedsigwzigcia, co po-
zwala powiazac¢ ze soba czesto calkowicie odmienne interesy tych podmio-
tow. Okazuje si¢ bowiem, ze motywem wspoélpracy z instytucja publiczng
o rosnacej renomie moze by¢ dla agencji reklamowej czy kancelarii prawne;j
sam fakt dostarczenia swych ustug do sfery publicznej, dotarcie ze swoja
ofertag do przedstawicieli samorzadu czy znaczacych gosci, ale takze mozli-
wos¢ wspottworzenia sukcesu, na ktéry w obszarze kultury sktadaja si¢ czg¢s-
to spektakularne dziatania o charakterze cho¢ w czgsci altruistycznym.

CEL WSPOLPRACY I ORGANIZACII
WYDARZENIA ARTYSTYCZNEGO

Koncert Placido Domingo w Poznaniu stat u progu odbudowy wizerunku
zdegradowanej instytucji kultury. Teatr, jako inicjator wydarzenia, mial do zrea-
lizowania przede wszystkim swdj wlasny cel. Bylo to jednak mozliwe tylko
przy uwzglednieniu potrzeb partnerow. Transmisja w pasmie najwyzsze] ogla-
dalnosci TVP 2 sprawita, ze artystow Teatru Muzycznego w Poznaniu stuchato
i ogladato blisko 1,5 mln widzéw. Mozliwos¢ wystapienia na scenie z najwigk-
szym zyjacym $piewakiem naszych czasdéw sprawila, ze morale zespotu wzrosto
1 znaczaco si¢ utrwalilo. Artysta Teatru Muzycznego przestawat by¢ w $rodo-
wisku traktowany jako grajacy w nizszej lidze. Mialo to duze znaczenie w ko-
munikacji wewnetrznej, jak tez w budowaniu pozycji lidera, wcigz uwazanego
za ,,nowego” 1 przejsSciowego dyrektora. Ogodlnopolskie dziatania promocyjne
spowodowaly, ze instytucja, nieistniejaca przez lata w kulturalnym obiegu
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ogolnopolskim, wzbudzita ogromne zainteresowanie. Dodatkowym elementem
podnoszacym rangg¢ instytucji byt udziat takiego mecenasa, jak dr Jan Kulczyk.
W dtuzszym okresie spowodowalo to zainteresowanie Teatrem ze strony innych
sponsorow. Na rynku lokalnym Teatr Muzyczny naruszyt dotychczasowa
rownowage w konkurencji z Teatrem Wielkim czy Filharmonia, ktore dotad nie
traktowaly tej instytucji jako rownoprawnego dostawcy ustug kulturalnych dla
wymagajacego odbiorcy, przedstawiciela klasy srednie;.

Najwiekszym wyzwaniem organizatora, pozyskujacego do wspotpracy
licznych partnerow, jest wspomniana umiejetnos¢ realizowania w projekcie
rownolegle nie tylko swojego celu, ale tez celow podmiotéw partnerskich.
Jak juz wskazano, motywacja do wspotpracy podmiotdw z réznych sektorow
jest z istoty rzeczy inna. Zadaniem pozyskujacego partneroOw menedzera jest
umiejetnos¢ witasciwego odczytywania w tym zakresie potrzeb parterow.
Oprécz wiedzy o deklarowanych celach organizacji wazne jest doswiadcze-
nie w pozyskiwaniu wiedzy z bezposrednich Zrodel, podczas spotkan. Wtas-
ciwe utozenie wspotpracy mozliwe jest wowczas, gdy wiemy, ze firmie
zalezy bardziej na eksponowaniu jej misji niz samego tylko logo itp. Jedna
z wazniejszych cech w tym zakresie jest umiej¢tnos¢ stuchania 1 zwykta
empatia, a takze cho¢ niewielki zakres elastycznosci w planowaniu przedsig-
wzigcia. Dotyczy¢ to moze np. chgci wystapienia na poczatku koncertu
przedstawicieli partnerow, na ktére w kontrakcie moze nie zgadzac si¢ arty-
sta, 1 w wowczas nalezy podja¢ z nim w tym zakresie negocjacje. Newral-
giczne moga okazac si¢ takie zagadnienia, jak sposob eksponowania partnera
w materiatach reklamowych, kolejnos¢ i sasiedztwo podmiotow w owych
materiatach, czy ilos$¢ i jako$¢ miejsc oferowanych na koncert czy spektakl
partnerom w ramach wspotpracy. Wszystkie te obszary wymagaja szczegd-
towego opisania w umowie partnerskiej czy sponsorskiej oraz spokojnych
negocjacji. Dziatalnos¢ kulturalna najczesciej nie stanowi dla partnerow
biznesowych sfery kluczowej, nawet w obszarze ich reklamy czy PR. Dla-
tego wazniejsze od szczegotowych zapisow umownych sa jakos¢ projektu,
profesjonalizm dzialan i1 zaufanie miedzy partnerami, ktdorego zbudowanie
moze skutkowaé wieloletnia wspdlpraca.

PODSUMOWANIE: CZEGO INSTYTUCJA PUBLICZNA
MOZE NAUCZYC SIE OD INNYCH?

Menedzer, ktory przez dziesie¢ lat zarzadzal prywatnym przedsigbior-
stwem w branzy muzycznej, wchodzac do instytucji publicznej, prébuje uru-
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chomi¢ w niej energie, wprowadzi¢ mechanizmy 1 nawyki zwigzane z sekto-
rem prywatnym. Bedac swiadomym wad i zalet obu sektordw, stara si¢ prze-
szczepi¢ niektére reguty 1 mechanizmy dzialania biznesu na grunt instytucji
publicznej. Modelowa forma wspolpracy migdzysektorowej jest zbudowany
od poczatku z takim nastawieniem festiwal Akademia Gitary. Przy jego
organizacji wspoélpracuje ponad siedemdziesiat podmiotow samorzadowych,
spolecznych, instytucji publicznych, prywatny producent, sponsorzy oraz
stowarzyszenie, ktore jest glbwnym organizatorem. Istnieje ruch wolontariu-
szy — fanéw, wspierajacych projekt. Marka imprezy powoduje, ze nowe pod-
mioty zglaszaja si¢ bez specjalnego starania si¢ o t¢ wspdlpracg. Zarzadzajac
tym przedsigwzigciem przez kilka lat, autor u§wiadomit sobie, jak wielorakie
synergiczne efekty powstaja jako efekt takiej wspolpracy.

Obecnie, rowniez w obliczu niedofinansowania 1 niemoznosci zwigksza-
nia dotacji instytucjom publicznym, niezbgdne jest prowadzenie publicznej
instytucji kultury w quasi-biznesowym modelu zarzadzania. Laczy¢ si¢ to
powinno z nastawieniem na wspotprace i wlaczanie do kultury organizacyj-
nej instytucji skutecznych w danym momencie form dziatalnosci stosowa-
nych w innych sektorach. Chodzi gtownie o nacisk na efektywnos$¢ dziatan,
pomimo altruistycznych motywacji wewnetrznych, zwiazanych ze specyfika
dziatan kulturalnych oraz realizowanych zadan publicznych. I tak problemy
marketingu warto wesprze¢ wspdtpraca z organizacjami biznesowymi, ktére
maja doswiadczenie w tym obszarze, a przede wszystkim przektadaja dzia-
tania marketingowe na efekty sprzedazy. W tym zakresie koncert Placido
Domingo byl obok premiery musicalu Jekyll & Hyde kamieniem milowym
w budowaniu marki Teatru. W efekcie zwigkszono sprzedaz biletéw w po-
wigkszonej o trzydziesci miejsc widowni Teatru, ktéra ksztattuje si¢ na po-
ziomie 95-100% frekwencji. Podniesiono rentownos¢ spektakli rowniez
przez wzrost cen biletow, wynikajacy ze zwigkszonego popytu na nie. Do-
tarto do nowych grup odbiorcéw, pozyskanych dzigki systemowi sprzedazy
internetowej 1 dziataniom marketingowym w tej przestrzeni. Wszystko to
jednak wymagato szkolenia pracownikow instytucji w kierunku rozumienia
mechanizméw dzialalnosci rynkowej, umiejetnosci komunikowania si¢
z przedsigbiorstwami czy np. profesjonalnego raportowania wspotpracy
w standardach biznesowych'>.

12 Raporty przygotowane przez odnowiony dzial marketingu Teatru dla Kulczyk Investments
po koncercie Placido Domingo i premierze musicalu Jekyll & Hyde zostaty przez partnera uznane
Za WZOTCOWE.
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Najwazniejszym osiggnigciem odnawiajacego si¢ Teatru sa z pewnoscia
sukcesy artystyczne — dobre premiery, koncert Placido Domingo 1 artystow
Teatru 1 powiazane z tym zadowolenie widzoOw z poziomu artystycznego,
a takze pozytywne recenzje w mediach. Zadne dzialania promocyjne nie po-
mogtyby, gdyby nie ten podstawowy aspekt. Skutkiem tego jest zaistnienie
w Teatrze po raz pierwszy od kilkudziesig¢ciu lat zjawiska spotecznego typu
»tu si¢ bywa”. Entuzjazm woko6t premiery musicalu Jekyll & Hyde spowo-
dowal bardzo aktywne uczestnictwo odbiorcoOw 1 np. pojawienie si¢ tzw.
psychofandw teatru, uczestniczacych w kilku spektaklach tego samego tytu-
tu, chcacych zobaczy¢ obsady we wszystkich konfiguracjach. Najlepszym
tego przykladem jest zatozenie przez fandw profilu, na ktorym domagajq si¢
nagrania ptyty CD z tego musicalu. Prof. Marek Krajewski pisze, ze insty-
tucja kultury ma sens tylko wtedy, gdy posiada publiczno$¢ dobrowolna,
swiadoma. ,,Instytucje kultury nie powinny by¢ miejscami, w ktérych oferu-
je si¢ co$ widzowi, ale raczej takimi, ktére umozliwiaja mu realizacj¢ specy-
ficznych sposobow korzystania z kultury”". Produkcja CD w odpowiedzi na
zapotrzebowanie widzow jest jedna z prob wspottworzenia instytucji razem
z widzami. W aspekcie finansowym doprowadzito to do podj¢cia przez Teatr
wspolpracy z portalem ,,Polak potrafi”, specjalizujacym si¢ w crowdfun-
dingu, czyli pozyskiwaniu i zbieraniu od oséb prywatnych i firm srodkéw
finansowych na realizacj¢ projektow. Teatr przygotowal z portalem oferte
prefinansowania wydania ptyty z musicalu Jekyll & Hyde, czyli zmobilizo-
wania widzow do wplacenia z kilkutygodniowym wyprzedzeniem kwoty
ceny jej zakupu albo nawet wyzszej, co pozwoli wspotfinansowaé projekt'”.
Mechanizm ten opiera si¢ na stworzeniu z widzami wi¢zi zaufania, ze ko-
lejna produkcja Teatru osiagnie poziom tak dobry jak ta, ktora poprzednio
wzbudzila ich zachwyt.

Konkludujac, nie chodzi o to, by teatr dziatal jak firma lub zeby podejmo-
wat nieuzasadnione formy wspotpracy. Priorytetem powinna by¢ jednak nie-
zgoda na samodegradowanie si¢ sektora publicznego. Pryncypium pozytyw-
nej zmiany, ktére — zgodnie z tabelag — przynalezy do innych sektoréow niz
publiczny, powinno by¢ jednym z podstawowych elementéw inspiracji dla
instytucji kultury. Instytucja publiczna moze 1 powinna tez dziataé zgodnie

5 M. KRAIEWSKL. Instytucje kultury a uczestnicy kultury. Nowe relacje. W: M. SLIWA (red.).
Strategie dla kultury. Kultura dla rozwoju. Zarzqdzania strategiczne instytucjq kultury. Krakow:
Matopolski Instytut Kultury 2011 s. 27.

' Projekt mozna znalezé on-line: https://polakpotrafi.pl/projekt/jekyllhyde (dostep: 24.04.
2015). Istnieje tez wyspecjalizowany w tej formie wspierania kultury polski portal on-line:
http://wspieramkulture.pl/ (dostep: 24.04.2015).
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z regutami konkurencji, a jej spoleczny cel i charakter, uzasadniajacy do-
tacje, dajq mozliwos¢ dziatania miedzy rynkiem a petnieniem misji spotecz-
nej, bliskiej organizacjom spotecznym. Nalezy zatozy¢, ze finansowanie
publiczne nie bedzie rosto, instytucja publiczna zatem moze 1 powinna ko-
rzysta¢ ze wzorcoOw biznesowych i spotecznych oraz generowaé modele
wspoétpracy 1 tworzenia koalicji na rzecz finansowania dziatan kulturalnych,
wykraczajacych poza standard. Standard, ktéry bez otwarcia na t¢ wspot-
prace 1 ciagle nowe jej formy moze stac si¢ niebezpiecznym nawykiem.
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WSPOLPRACA MIEDZYSEKTOROWA
W FINANSOWANIU PRZEDSIEWZIEC KULTURALNYCH
NA PRZYKLADZIE TEATRU MUZYCZNEGO W POZNANIU

Streszczenie

Wspoélpraca migdzysektorowa jest skutecznym sposobem budowania koalicji na rzecz finan-
sowania przedsigwzi¢¢ kulturalnych. Tak mozna stwierdzi¢, analizujac dziatania publicznej insty-
tucji kultury — Teatru Muzycznego w Poznaniu. Otwarcie na wspotpracg wynika rowniez ze zmia-
ny modelu zarzadzania instytucja, ktora w swej dziatalnosci nie tylko zaczyna uwzgledniaé prawa
rynku, ale wykorzystywac je na swoja korzys¢. Staje si¢ to nieuniknione z uwagi na finansali-
zacj¢ kazdej niemal sfery Zzycia oraz ograniczona mozliwos¢ zwigkszania dotacji ze srodkow
publicznych. Przyktad zorganizowania przez Teatr koncertu najwybitniejszego $piewaka naszych
czaséw, Placido Domingo, mimo posiadania przez t¢ instytucj¢ zaledwie 10% wartos$ci projektu,
pokazuje sit¢ mozliwosci ptynaca z podejmowania wspdlpracy z podmiotami, w tym rowniez
z innych sektoréw gospodarki. Przy tak skomplikowanym przedsigwzieciu jest ona wskazana,
a wrecz nieodzowna z uwagi na uzupelniajace si¢ kompetencje, cechy 1 wlasciwosci dziatania
organizacji w réznych sektorach gospodarki (instytucja publiczna, firma, stowarzyszenie), ktore
wplywaja na uzyskiwany efekt synergii. Przykladowa cechg¢ stanowi zdolno$¢ do podejmowania
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duzego ryzyka finansowego, charakterystyczna dla podmiotow gospodarczych, a ktdére jedynie
w ograniczonym zakresie moze podja¢ instytucja publiczna, bazujaca na dotacji z budzetu samo-
rzadu. Dotacja publiczna jednak stabilizuje projekt, podobnie jak obecnos¢ w projekcie instytucji
publicznych sktania do wspdlpracy podmioty z sektora prywatnego. W wielu zakresach publiczna
instytucja kultury moze sie wiele nauczy¢ od partneréw biznesowych i spotecznych. Przyktadem
tego jest tez wykorzystanie crowdfundingu w celu wydania przez Teatr ptyty CD z musicalu
Jekyll & Hyde. Priorytet wspdlpracy miedzysektorowej oraz korzystania z rozwigzan stosowa-
nych w innych sektorach stanowi rowniez asumpt do lepszego wykorzystania potencjatu publicz-
nych instytucji kultury, ktére po 1989 r. nie potrafity uwzgledni¢ w odpowiednim wymiarze
zmian ustrojowych, spotecznych i gospodarczych.

Strescil Przemystaw Kieliszewski

Stowa kluczowe: zarzadzanie kultura, instytucje kultury, wspotpraca migdzysektorowa, finanso-
wanie kultury, polityka kulturalna.

CROSS-SECTOR COLLABORATION
IN FINANCING CULTURAL UNDERTAKINGS
AS EXEMPLIFIED BY TEATR MUZYCZNY IN POZNAN

Summary

Cross-sector collaboration is an effective way of building coalitions to promote financing
cultural undertakings. Such is the conclusion one could draw having analysed the operation of a
public institution of culture, i.e. Teatr Muzyczny in Poznan. A change in the institution’s
management model not only brought openness to collaboration in its operation, but also made the
theatre begin to take market considerations into account, and even use them to its advantage. As
financialization of almost every sphere of life continues, and possibilities to increase public
subsidies remain limited, such attitude becomes unavoidable. The example of concert by the most
outstanding singer of our time, Placido Domingo, which was organised by the Teatr, even though
the resources held by the institution only accounted for 10% of the project value, shows the
potential inherent in collaboration with different entities, incl. ones from other sectors of eco-
nomy. In case of an undertaking of such complexity, it is advisable, nay indispensable. Com-
plementary competences, qualities and properties associated with operation of various organisa-
tions (a public institution, a company, an association) in different sectors of economy, exert in-
fluence upon the synergy effect acquired. One such model quality is the ability to take substantial
financial risk, which is typical of economic entities, and which can be taken only to a limited
degree by a public institution reliant on subsidies from the self-government budget. However,
a public subsidy stabilises a project, just like presence of public institutions on a project becomes
a stimulus for private sector entities to join. In a number of ways, a public institution of culture
can learn a lot from business and social partners. The use of crowdfunding for the purpose of
producing a CD of Jekyll & Hyde musical by the Teatr is also an example of this phenomenon.
Priority given to cross-sector collaboration and to adopting solutions employed in other sectors is
also an impulse to put to good use the potential of public institutions of culture, which, after the
1989 system change, have not been able to adequately take political, social, and economic
changes into account.
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