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UWARUNKOWANIA I CELE WSPÓŁPRACY 
JEDNOSTEK SAMORZĄDU TERYTORIALNEGO  

Z INSTYTUCJAM I KULTURY

Streszczenie
K u ltu r a  m o ż e  b y ć  tr a k to w a n a  z a r ó w n o  j a k o  w a r to ś ć  a u to te l ic z n a , j a k  i in s tr u m e n ta ln a . W  ty m  

d r u g im  p r z y p a d k u  p o s tr z e g a n a  j e s t  w  k o n te k ś c ie  je j  w p ły w u  n a  r o z w ó j  s p o łe c z n o - g o s p o d a r c z y  

m ia s ta , p a ń s tw a  c z y  r e g io n u . Z a in te r e s o w a n ie  w s p ó łp r a c ą  m ię d z y  in s ty tu c ja m i k u ltu ry  

a  j e d n o s tk a m i s a m o r z ą d u  te r y to r ia ln e g o  w y n ik a  z  u w a r u n k o w a n e j  t r a n s fo r m a c ją  s y s t e m o w ą  

d e c e n tr a l iz a c j i  z a r z ą d z a n ia  s f e r ą  k u ltu r y , a  ta k ż e  w ią ż e  s ię  z  r o s n ą c y m  z n a c z e n ie m  in s ty tu c j i  k u ltu ry  

w  b u d o w a n iu  m a rk i m ie j s c a . S t o s o w a n ie  p r z e z  in s ty tu c je  k u ltu ry  o r a z  j e d n o s tk i  s a m o r z ą d u  

t e r y to r ia ln e g o  n o w o c z e s n y c h  k o n c e p c j i  z a r z ą d z a n ia , w  ty m  m a r k e t in g u  r e la c y jn e g o , j a w i  s ię  ja k o  

u w a r u n k o w a n ie  w y k o r z y s ta n ia  k u ltu ry  w  z a r z ą d z a n iu  m a r k ą  m ie j s c a . P o d k r e ś la n ie  b o g a c tw a  o fe r ty  

k u ltu ra ln ej w  k o m u n ik o w a n iu  to ż s a m o ś c i  m a rk i m ie j s c a  m o ż e  p r z y c z y n ić  s ię  d o  z w ię k s z e n ia  j e g o  

a tr a k c y jn o ś c i d la  tu r y s tó w , in w e s to r ó w . W  p r z y p a d k u  g r u p y , j a k ą  s ą  m ie s z k a ń c y ,  n a le ż y  p o d k r e ś l ić ,  
ż e  r o s n ą c a  a k ty w n o ś ć  k u ltu r a ln a  m ie s z k a ń c ó w  p o w in n a  p r z e ło ż y ć  s ię  z  k o le i  n a  p o w ię k s z a n ie  

k a p ita łu  lu d z k ie g o  i s p o łe c z n e g o .

Wstęp
Wśród uwarunkowanych procesem transformacji systemowej oraz procesem 

integracji europejskiej zmian zachodzących w obszarze kultury w szczególności należy 
zwrócić uwagę na decentralizację zarządzania sferą kultury. Decentralizacja 
zarządzania wyraża się w tym, że organizatorami instytucji kultury są samorządy, które 
prowadzą politykę regionalną i lokalną. Zmianom podlegaj ą także relacje między 
twórcą i odbiorcą. Poszukiwanie przez instytucje kultury nowych rozwiązań w zakresie 
zarządzania jest konsekwencją zmian zachowań nabywców dóbr i usług kultury oraz 
przeobrażeń, jakie dokonały się wewnątrz samej kultury. Jednocześnie dostrzega się 
rosnące znaczenie kultury z punktu widzenia rozwoju społeczno-gospodarczego miasta 
czy regionu. Istnieje zatem potrzeba intensyfikowania współpracy między instytucjami 
kultury a jednostkami samorządu terytorialnego.

1 K rystyn a M azu rek -Ł op ac iń sk a  -  prof. zw . dr h ab., K atedra B ad ań  M ark etin gow ych , Instytut M arketingu, 
W y d zia ł N a u k  E k on om iczn ych , U n iw ersy te t E k o n o m iczn y  w e  W rocław iu .

M agd alen a  S o b o c iń sk a  -  dr, K atedra B ad ań  M ark etin gow ych , Instytut M arketingu, W y d zia ł N au k  
E k o n o m iczn y ch , U n iw e rsy te t E k o n o m iczn y  w e  W rocław iu .
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Przesłanki i uwarunkowania współpracy jednostek samo
rządu terytorialnego z instytucjami kultury

Decentralizacja zarządzania sferą kultury, kreując warunki dla samodzielności 
i niezależności instytucji kultury, pociąga za sobą określone skutki, zróżnicowane 
w przekroju regionów oraz podmiotów kultury. Dokonując analizy z uwzględnieniem 
profilu instytucji kultury, należy zauważyć, że na przestrzeni ostatnich dwóch dekad 
nastąpiły istotne zmiany liczby bibliotek, kin, teatrów, oper, operetek, filharmonii, 
orkiestr, muzeów i galerii sztuki. Zmiany te przedstawiono w tabeli 1.

T a b e la  1. P od staw ow e in sty tu cje  kultury w  latach  1 9 9 0 -2 0 0 8

W y s z c z e g ó ln ie n ie B ib lio te k i K in a
T e a tr y  i  in s ty tu c je  

m u z y c z n e
M u z e a

G a le r ie
sz tu k i

1 9 9 0 1 0 2 6 9 1 4 3 5 1 4 3 5 6 3 1 7 4

1 9 9 1 9 9 3 6 9 6 0 1 7 0 5 5 7 1 8 6

1 9 9 2 9 7 7 0 7 7 2 1 6 6 5 6 4 1 7 9

1 9 9 3 9 6 0 5 7 0 5 1 7 4 5 6 7 1 8 9

1 9 9 4 9 5 5 8 7 1 3 1 7 5 5 7 8 2 0 8

1 9 9 5 9 5 0 5 7 0 2 1 8 1 5 8 9 2 0 9

1 9 9 6 9 3 4 2 6 9 0 1 8 6 6 0 4 2 3 0

1 9 9 7 9 2 3 0 6 7 4 1 8 8 6 0 8 2 1 8

1 9 9 8 9 1 6 7 6 7 5 1 8 6 6 1 2 -

1 9 9 9 9 0 4 6 6 8 2 1 9 0 6 2 3 2 1 5

2 0 0 0 8 9 1 5 6 7 5 1 8 7 6 3 2 2 5 3

2 0 0 1 8 8 4 9 6 4 9 1 8 0 6 5 6 2 6 6

2 0 0 2 8 7 8 3 6 1 9 1 8 0 6 6 1 2 6 8

2 0 0 3 8 7 2 7 6 0 6 1 8 3 6 6 5 2 8 1

2 0 0 4 8 6 5 3 5 7 4 1 7 8 6 6 8 2 7 4

2 0 0 5 8 5 9 1 5 6 9 1 8 1 6 9 0 2 9 2

2 0 0 6 8 5 4 2 5 3 9 1 8 7 7 0 3 2 9 3

2 0 0 7 8 4 8 9 5 3 7 1 8 4 7 2 0 2 9 4

2 0 0 8 8 4 2 0 5 2 7 1 8 7 7 4 3 3 3 1

Ź ró d ło : op racow an o  n a  p odstaw ie: W . Ł a god ziń sk i, S z a n s e  i z a g r o ż e n ia  u c ze s tn ic tw a  w  k u ltu r ze  w  la ta c h  
1 9 9 0 -2 0 0 3  w  św ie tle  w y n ik ó w  b a d a ń  G łó w n e g o  U rzę d u  S ta ty s ty c z n e g o ,  Seria R aporty, A n a lizy , 
O p in ie , N arod ow e C entrum  K ultury, W arszaw a  2 0 0 4 , s. 38 , 42 , 44 , 4 6  oraz B an k  D an ych  
R eg io n a ln y ch  G U S , w w w .s ta t .g o v .p l.

Wyrażaj ą się one w znaczącym zmniejszeniu liczby takich placówek jak biblioteki 
i kina. Liczba bibliotek zmalała z 10269 w roku 1990 do 8420 w 2008 roku. 
Systematyczny spadek liczby bibliotek publicznych dotyczy przede wszystkim 
mniejszych miejscowości i wsi. W przypadku kin należy zwrócić uwagę, że od końca 
lat dziewięćdziesiątych rozwija się działalność mini- i multipleksów, lecz jednocześnie 
w analizowanym okresie likwidacji uległo ponad 60% kin. Obecnie znacząca większość 
kin zlokalizowana jest w miastach. Tymczasem szansą dla domów kultury i bibliotek

http://www.stat.gov.pl
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jest ich przekształcanie w centra wielkoformatowej kultury, wiedzy, kształcenia 
i informacji2. W przypadku podmiotów rynku, jakimi są teatry i instytucje muzyczne, 
po wzrostowej tendencji obserwowanej w latach dziewięćdziesiątych, ich liczba od roku 
2000 kształtuje się w poszczególnych latach na zbliżonym poziomie. Z kolei muzea 
i galerie sztuki odnotowały ilościowy rozwój. W 2008 roku swoje zbiory udostępniało 
743 muzea i 331 galerii sztuki.

Decentralizacja zarządzania instytucjami kultury stanowi jedną z głównych 
przesłanek wzrostu znaczenia współpracy między jednostkami samorządu
terytorialnego a instytucjami kultury. W tym miejscu trzeba zauważyć, że samorządy 
terytorialne w swoich decyzjach w różnym stopniu uwzględniaj ą potrzeby rozwoju 
kultury, przyjmuj ąc określone priorytety, które często spychaj ą wydatki na kulturę na 
dalsze miejsca w strategii gminy. Los wielu ośrodków kultury zależy od istnienia 
odpowiedniego lobby kulturalnego we władzach samorządowych. Poziom zamożności 
gmin nie musi przesądzać o ich stosunku do kultury, gdyż wiele gmin mimo skromnych 
budżetów z powodzeniem realizuje przedsięwzięcia kulturalne odpowiadaj ące lokalnym 
aspiracjom3. Wymaga to aktywności menedżerów (animatorów) kultury, którzy dzięki 
swym kompetencjom i kreatywności są zdolni do pokonania wielu barier, nie tylko 
finansowych i organizacyjnych, ale także mentalnych.

Podnoszenie kompetencji menedżerów kultury jest głównym celem nowego 
programu „Kadry kultury”, zainicjowanego przez Narodowe Centrum Kultury. Oparcie 
tego programu na standardach i doświadczeniach realizowanego w latach 2003-2009 
programu „Polskie regiony w europejskiej przestrzeni kulturowej” pozwala spodziewać 
się dobrych efektów, także w dziedzinie współpracy między instytucjami kultury 
a jednostkami samorządu terytorialnego.

Ewolucj ę podej ścia do sfery kultury można zaobserwować, analizuj ąc zmiany 
wydatków na kulturę ponoszonych przez samorządy wojewódzkie, powiatowe 
i gminne. Na rysunku 1 przedstawiono zmiany wielkości wydatków na kulturę 
ponoszonych na poszczególnych szczeblach samorządu terytorialnego.

Największy udział w wydatkach jednostek samorządu terytorialnego posiadaj ą 
gminy wraz z miastami na prawach powiatu. Udział ten stanowi około 74% wydatków 
jednostek samorządu terytorialnego ogółem. Na przestrzeni lat 2000-2008 nastąpił 
wzrost wydatków na kulturę realizowanych z budżetów przede wszystkim gmin, ale 
także z budżetów województw i powiatów. Wydatki na kulturę jednostek samorządu 
terytorialnego ogółem wzrosły z 2,4 mld w 2000 roku do 5,4 mld zł w 2008 roku.

2 Por.: R a p o r ty  o  s ta n ie  k u ltu ry . W n io sk i i r e k o m e n d a c je ,  K on gres K ultury P o lsk ie j, N arod ow e C entrum  
K ultury, W arszaw a  2 0 0 9 , s. 24 .

3 Szerzej: K. M azurek -Ł opac iń sk a , P a ń s tw o  i r y n e k  w  k s z ta łto w a n iu  ro zw o ju  ku ltu ry , w : K u ltu r a  p o ls k a  
a  U n ia  E u r o p e jsk a . P r o b le m y , w yzw a n ia , n a d z ie je ,  red. K. M azu rek -Ł op ac iń sk a , W yd. A k ad em ii 
E k on om iczn ej w e  W rocław iu , W arszaw a-W rocław  20 0 8 .
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R y s. 1. W yd atk i n a  kulturę n a  p o sz c z e g ó ln y c h  szcze b la ch  sam orząd u  terytor ia ln ego  w  latach  2 0 0 0 -2 0 0 8  
Ź ró d ło : B an k  D an ych  R eg io n a ln y ch  G U S , w w w .s ta t .g o v .p l.

Jednocześnie w tym kontekście warto odwołać się do wyników badania 
zrealizowanego przez TNS OBOP w październiku 2009 roku, w tydzień po Kongresie 
Kultury Polskiej, na reprezentatywnej, losowej, 1000-osobowej, ogólnopolskiej próbie. 
Badaniem zostali objęci mieszkańcy Polski w wieku 15 lat i więcej. Na podstawie 
wyników badania można stwierdzić, iż polskiemu społeczeństwu bliska raczej jest idea 
finansowania kultury ze środków publicznych. Wskazuje na to 54% badanych. 
Jednocześnie co trzeci respondent popiera ideę wzmocnienia roli mechanizmu 
rynkowego i zwiększenia przedsiębiorczości w sferze kultury. Należy podkreślić, że 
udział zwolenników finansowania kultury ze środków publicznych w badanych ogółem 
rośnie wraz ze wzrostem poziomu wykształcenia. 76% badanych osób z wyższym 
wykształceniem uważa, że instytucje kultury powinny być w większym stopniu 
finansowane ze środków publicznych. Natomiast tylko 15% respondentów z wyższym 
wykształceniem opowiada się za tym, aby instytucje kultury w większym stopniu same 
zarabiały na siebie4. Opinie społeczeństwa polskiego na temat zmian w zakresie źródeł 
finansowania kultury w Polsce w przekroju poziomu wykształcenia respondentów 
przedstawiono w tabeli 2.

Mając na uwadze finansowy aspekt prezentowanego zagadnienia, należy 
podkreślić, że trwała i efektywna współpraca jednostek samorządu terytorialnego 
i instytucji kultury zależy m.in. od jednoznaczności i akceptowalności kryteriów 
przyznawania dotacji dla instytucji kultury.

4 N a  K o n g r e s ie  i w o k ó ł  K o n g r e s u  K u l tu r y  P o ls k ie j ,  Raport T N S  O B O P  K .0 6 8 /0 9 , W arszaw a, p aźd ziern ik  
2 0 0 9  roku.

http://www.stat.gov.pl
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T a b e la  2 . O p in ie sp o łecz eń stw a  d o ty czą ce  zm ian  w  zak resie  źró d e ł fin a n so w a n ia  kultury w  P o lsc e
w  przekroju  p o z io m u  w y k sz ta łcen ia  resp on d en tów  (w  % )

W y k s z t a ł c e n i e  

O p in ie  r e s p o n d e n t ó w

P od staw ow e,
gim n azja lne

Z asad n i
cze

za w o d o w e

Średnie,
p om atu 

ralne

L icen 
cjat,

w y ższe
O g ó łem

I n s ty tu c je  k u ltu r y  p o w in n y  w  w ię k 

s z y m  s to p n iu  b y ć  w s p o m a g a n e  z e  

ś r o d k ó w  p u b l ic z n y c h
4 2 4 9 5 7 7 6 5 4

I n s ty tu c je  k u ltu r y  p o w in n y  w  w ię k 
s z y m  s to p n iu  s a m e  z a r a b ia ć  n a  

s ie b ie
3 6 3 7 3 0 15 3 1

I n n e  o d p o w ie d z i 1 1 3 4 2

T r u d n o  p o w i e d z ie ć 2 1 13 1 0 5 13

Ź ró d ło : N a  K o n g r e s ie  i w o k ó ł  K o n g r e s u  K u l tu r y  P o ls k ie j ,  Raport T N S  O B O P  K .0 6 8 /0 9 , W arszaw a,
p aźd ziern ik  2 0 0 9  roku.

Ukazując uwarunkowania współpracy instytucji kultury i jednostek samorządu 
terytorialnego, należy zwrócić uwagę na przemiany dotyczące wizerunku instytucji 
kultury. Dobrze obrazuje to przykład muzeów, które przestają być postrzegane jako 
pasywne formy gromadzenia zbiorów, a stając się instytucjami kreatywnymi, stymulują 
tworzenie nowych form kultury i nauki w danym mieście czy regionie oraz łączą 
funkcję kulturalną i edukacyjną z rozrywkową. Pełnienie przez muzea wielu nowych 
funkcji sprawia, że zmienia się także sposób ich postrzegania5. W konsekwencji sprawia 
to, że staj ą się one atrakcyjniejsze nie tylko dla odbiorców, ale także dla jednostek 
samorządu terytorialnego.

Współpraca jednostek samorządu terytorialnego ze sferą kultury nabiera 
szczególnego znaczenia w obliczu rozwoju gospodarki kreatywnej. Z jednej strony sfera 
kultury i jej poszczególne dziedziny zaliczane są do przemysłów gospodarki 
kreatywnej, a z drugiej uczestnictwo w kulturze przyczynia się do rozwoju zdolności 
kreatywnych osób pracujących w innych sektorach gospodarki. Ponadto np. miasto czy 
region, chcąc pozyskać pracowników zaliczanych do generuj ącej wzrost gospodarczy 
klasy kreatywnej, musi stworzyć atrakcyjne dla tych osób warunki. Dotyczy to także 
warunków spędzania wolnego czasu, które są współtworzone przez instytucje kultury. 
Dla klasy kreatywnej atrakcyjne są miejsca autentyczne i unikalne, w których można 
spotkać ciekawych ludzi. W gospodarce kreatywnej to właśnie jednostki samorządu 
terytorialnego stają się podmiotami organizującymi sferę społeczno-gospodarczą. 
Należy podkreślić, że instytucje kultury i ich działalność przyczynia się do rozwoju 
ekosystemu kreatywności, bowiem firmy działające np. w branży nowych technologii 
wybieraj ą te miejsca, w których powstaj ą nowe style życia, nowe trendy w sztuce 
i istnieje możliwość swobodnej ekspresji, a pracownicy klasy kreatywnej przy wyborze

5 K. M essa g e , N e w  M u s e u m s  a n d  th e  M a k in g  o f  C u ltu r e ,  B erg, O xford  -  N e w  Y ork  2 0 0 6 , D . F o lga  
-Jan uszew sk a , M u z e a  w  P o ls c e  1 9 8 9 -2 0 0 8 . S ta n , z a c h o d z ą c e  z m ia n y  i k ie r u n k i r o zw o ju  m u ze ó w  w  E u r o p ie  
o r a z  re k o m e n d a c je  d la  m u ze ó w  p o ls k ic h ,  R aport op racow an y  n a  z le c e n ie  M in isterstw a  K ultury i D z ie d z ic tw a  
N a ro d o w eg o  ja k o  je d e n  z  R aportów  o S tanie K ultury, W arszaw a 2 0 0 8 , s. 35.
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swojego miejsca zamieszkania, które staje się jednym z wyznaczników statusu 
społecznego, kierują się z kolei tym:

-  co dane miejsce posiada (m.in. architektura, historia, środowisko naturalne),
-  kto w danym miejscu mieszka i pracuje,
-  co w danym miejscu się dzieje m.in. w sferze muzyki, sztuki i innych 

wydarzeń artystycznych6.
Ponadto wśród przesłanek wzrostu znaczenia współpracy między instytucjami 

kultury i jednostkami samorządu terytorialnego nie można pominąć starań 
podejmowanych przez miasta o organizację wydarzeń kulturalnych, w tym także o tytuł 
Europejskiej Stolicy Kultury. Podkreślenia wymaga fakt, że do tytułu Europejskiej 
Stolicy Kultury 2016 kandyduje wiele miast, w tym Białystok, Gdańsk, Katowice, 
Lublin, Łódź, Poznań, Szczecin, Toruń, Warszawa i Wrocław.

Cele współpracy jednostek samorządu terytorialnego z insty
tucjami kultury

Na zakres i formy współpracy jednostek samorządu terytorialnego i instytucji kultury 
wpływaj ą zarówno miejsce zadań związanych z kulturą w hierarchii celów określonych 
w strategiach rozwoju regionów, jak również priorytety polityki kulturalnej realizowanej 
przez województwa. Obecność kultury w celach zdefiniowanych w strategiach rozwoju 
województw wiąże się z postrzeganiem jej przede wszystkim jako nośnika tożsamości 
regionalnej, czynnika integracji wewnątrzregionalnej oraz czynnika kształtuj ącego jakość 
życia, a także czynnika rozwoju gospodarczego7. Mając na uwadze przedstawione 
przesłanki współpracy instytucji kultury i jednostek samorządu terytorialnego, 
do strategicznych celów tej współpracy zaliczyć należy w szczególności:

-  rozwój sfery kultury w regionie i poprawę jakości oferowanych przez 
instytucje kultury dóbr i świadczonych usług,

-  zwiększenie możliwości realizacji wartościowych projektów artystycznych,
-  zwiększenie efektywności zarządzania instytucjami kultury,
-  podwyższanie poziomu jakości życia mieszkańców oraz zwiększanie ich 

aktywności kulturalnej,
-  budowanie autentycznego i głębokiego zaangażowania instytucji kultury 

w rozwiązywanie problemów mieszkańców,
-  rozwój kapitału ludzkiego i społecznego,
-  zwiększanie atrakcyjności miejsca dla inwestorów,
-  zwiększanie liczby turystów krajowych i zagranicznych,
-  wykreowanie wizerunku miasta, regionu j ako atrakcyjnego miej sca.

6 R. F lorida, T h e  R is e  o f  th e  C re a tiv e  C la ss : A n d  H o w  I t 's  T r a n s fo rm in g  W ork, L e is u re , C o m m u n i ty  a n d  
E v e r y d a y  L i fe ,  B a s ic  B o o k s, N e w  Y o rk  2 0 0 2 ; M . L eb ieck i, H o m o  C re a tiv u s ,  „M odern  M arketin g” 2 0 0 2 , 
nr 7 /8 , s. 12-16.

7 G. P raw elska-S k rzyp ek , P o l i ty k a  k u ltu r a ln a  p o ls k ic h  s a m o rzą d ó w . W y b ra n e  z a g a d n ie n ia ,  W yd. 
U n iw ersy tetu  Jag ie llo ń sk ieg o , K raków  2 0 0 3 , s. 34.
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Realizacja wymienionych celów powinna przełożyć się na podniesienie 
konkurencyjności miasta czy regionu. Należy podkreślić, że jedną z ról, jakie 
odgrywają instytucje kultury, jest wpływanie na otoczenie społeczne i służenie jego 
rozwojowi. Istotne jest zatem uwzględnianie miejscowych uwarunkowań 
w kształtowaniu oferty i dążenie do tego, aby stała się ona katalizatorem zmian 
w środowisku lokalnym, a w szczególności służyła zmniejszaniu wykluczenia 
społecznego i poczucia alienacji oraz marginalizacji jednostek. Przykładem instytucji 
kultury, której działania maj ą przyczynić się do rozwiązywania problemów 
społecznych, jest Musée d’Art Contemporain du Val-de-Marne. Jest to muzeum, które 
powstało nie w centrum, ale na przedmieściach Paryża, zamieszkanych przez 
bezrobotnych imigrantów z Afryki Północnej. Twórcy muzeum uznali, że ulokowanie 
instytucji kultury w tym miejscu sprawi, że muzeum będzie bliższe zdezintegrowanej 
i znajduj ącej się w trudnej sytuacji ekonomicznej społeczności, a jego działalność 
w konsekwencji przełoży się na złagodzenie napięć oraz na zmniejszenie dystansów 
społecznych8.

W warunkach polskich bardzo dobrym przykładem współpracy regionalnej 
w kulturze jest Małopolskie Forum Kultury powstałe w styczniu 2008 przy 
Małopolskim Instytucie Samorządu Terytorialnego i Administracji. Skupiając 
przedstawicieli instytucji kultury działających w Małopolsce (tj. powiatowych, 
miejskich i gminnych centrów, domów i ośrodków kultury, bibliotek, a także muzeów, 
agencji artystycznych itd.), umożliwia sprawną wymianę doświadczeń i informacji oraz 
integrację osób działających w sektorze kultury. W efekcie wpływa na podwyższenie 
kompetencji kadry menedżerskiej oraz zwiększa skuteczność zarządzania instytucjami 
kultury w regionie9.

Ze względu na pobudzanie przez rozwój kultury wielu pozytywnych zmian 
społeczno-gospodarczych zwiększa się endogeniczna zdolność regionu do reagowania 
na zmiany zachodzące pod wpływem czynników egzogenicznych. Jest to niezwykle 
istotne w kontekście strategii zrównoważonego rozwoju kraju i regionu.

Stosowanie orientacji marketingowej jako uwarunkowanie 
trwałej i efektywnej współpracy jednostek samorządu tery
torialnego z instytucjami kultury

Zwiększanie korzyści wynikających z podnoszenia konkurencyjności regionu 
poprzez rozwijanie sfery kultury łączy się ze stosowaniem koncepcji marketingu 
zarówno przez jednostki samorządu terytorialnego, jak i instytucje kultury. Ponadto

8 K. P ruszyń sk i, O  ro li m u ze u m  n a  te re n a c h  d r u g o rzę d n y c h . N a  p r z y k ła d z ie  p o w s ta ją c e g o  M u z e u m  P r a g i,  
„T rzeci S ektor” 2 0 0 9 , nr 19, s. 4 1 -4 2 .

9 A . Ł y żw a , M a ło p o ls k ie  F o r u m  K u l tu r y  -  d o ś w ia d c z e n ia  i p r o b le m y  m a ło p o ls k ic h  in s ty tu c ji  ku ltu ry ,  
w: S a m o r z ą d o w e  in s ty tu c je  k u ltu ry :  p e r y fe r ia  c z y  c e n tra  a k ty w n o ś c i k u ltu r a ln e j?  N o w e  fo r m y  u c ze s tn ic tw a  
w  k u ltu r z e  n a  te re n ie  g m in  w ie jsk ic h  i m ie jsk o -w ie js k ic h ,  Fundacja R o zw o ju  D em ok racji L okalnej, 
M a ło p o lsk i Instytut Sam orządu  T erytoria ln ego  i A dm inistracji, K raków  2 0 0 9 , s. 48.
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stanowi to uwarunkowanie trwałej i efektywnej współpracy między nimi, 
a w konsekwencji sprzyja wykorzystaniu kultury w zarządzaniu marką miejsca.

Proces zarządzania rozwojem miasta, regionu mieści się w procedurze zarządzania 
marketingowego i obejmuje określenie misji, diagnozę sytuacji, opracowanie strategii 
oraz planów taktycznych wraz z określeniem ich konsekwencji finansowych, a także 
organizowanie, wdrożenie i kontrolę. Zastosowanie podejścia marketingowego 
w zarządzaniu regionem ułatwia realizowanie strategii jego rozwoju oraz pozyskiwanie 
czynników rozwojowych, którymi są zarówno zasoby finansowe, technologiczne, 
informacyjne, jak i ludzkie10 11. Realizowanie zadań marketingu terytorialnego zgodnie 
z podejściem strategicznym oznacza:

-  orientację na osiąganie celów długofalowych,
-  analizowanie wpływów otoczenia, w tym konkurencji, na sytuację miasta czy 

regionu,
-  opracowywanie i wdrażanie planów strategicznych,
-  formułowanie celów działalności w ich wzajemnym powiązaniu

hierarchicznym,
-  kontrolowanie stopnia realizacji założonych celów,
-  świadome kształtowanie budżetu na działalność marketingową,
-  badanie zmian potrzeb i oczekiwań adresatów oferty,
-  stałe komunikowanie się z odbiorcami11.
W strategiach i działaniach marketingowych, a w szczególności w kampaniach 

promocyjnych prowadzonych przez regiony i miasta, których celem jest budowanie, 
wzmacnianie lub repozycjonowanie marki miejsca, można odnaleźć wiele odniesień do 
sfery kultury. Dotyczy to w szczególności tych miejsc, które już są obecne na mapie 
kulturalnej kraju, Europy, a nawet świata i wykreowały wielkie wydarzenia kulturalne. 
Drugą grupę stanowią miejsca, a w szczególności miasta, które nie posiadaj ą tak 
długich tradycji kulturalnych, lecz także wyraźnie pozycjonuj ą się obecnie poprzez 
ofertę kulturalną. Do tej grupy można zaliczyć te ośrodki, które zmieniaj ą 
przeznaczenie obiektów pełniących wcześniej funkcje przemysłowe i rozwijaj ą 
infrastrukturę w sferze kultury. Odrębną grupę stanowią zazwyczaj młodsze miasta, 
które nie są znane w skali międzynarodowej pod względem zabytków, historii, 
wydarzeń organizowanych przez instytucje kultury. Miasta te często wśród grup 
docelowych szczególną uwagę przywiązuj ą do studentów i młodych osób 
zamierzających podjąć pracę. W związku z tym w przekazach podkreślana jest oferta 
kulturalna miasta, ponieważ jest ona ważna dla tych grup odbiorców. W tym przypadku

10 A . S zrom n ik , M a r k e tin g  te ry to r ia ln y . M ia s to  i r e g io n  n a  ryn k u ,  W olters K lu w er P o lsk a , K raków  2 0 0 7 , 
s. 11 -12 , 17.

11 A. S zrom n ik , M a r k e t in g  te ry to r ia ln y . P r o b le m y  k s z ta łto w a n ia  s tra te g ii m a rk e tin g o w e j m ia s t  i reg io n ó w , 
w: B a d a n ia  p r z e s tr z e n n e  ry n k u  i k o n s u m p c ji  a  p o l i ty k a  r e g io n a ln a  U n ii E u r o p e js k ie j ,  red. K. M azurek  
-Ł op aciń sk a , W yd. A k ad em ii E k on om iczn ej, W roc ław  2 0 0 4 , s. 107 -108 .
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kultura jako wartość związana z marką, choć nie jest nadrzędnym wyróżnikiem marki, 
to również odgrywa istotną rolę w podnoszeniu pozycji konkurencyjnej miasta.

Osiąganie celów współpracy między jednostkami samorządu terytorialnego 
i instytucjami kultury uzależnione jest również od tego, czy orientacj ę marketingową 
stosują także podmioty sfery kultury. Jest to szczególnie istotne ze względu na to, że 
obecnie organizacja wydarzenia kulturalnego niejednokrotnie wymaga zbudowania 
sieci partnerów gotowych do długookresowej, opartej na zaufaniu współpracy12. 
W skład tej sieci współpracy wchodzą między innymi inne instytucje kultury, odbiorcy 
oferty, media, sponsorzy, biura podróży, agencje badawcze, agencje reklamowe oraz 
przedstawiciele władz miasta i regionu.

W tworzeniu złożonej sieci partnerów istotną rolę odgrywa zidentyfikowanie celów 
poszczególnych podmiotów, a następnie podkreślanie tych elementów projektu, które 
umożliwią partnerom osiągać zamierzone i powiązane ze specyfiką wydarzenia 
kulturalnego cele. Stworzenie sieci partnerów umożliwia profesjonalizację działań 
podejmowanych na poszczególnych etapach realizacji złożonych projektów.

Znaczenie dla instytucji kultury współpracy z jednostkami sa
morządu terytorialnego w świetle wyników badania ankie
towego13

Wyniki zrealizowanego wśród instytucji kultury badania wskazuj ą, że współpraca 
z jednostkami samorządu terytorialnego ma dla nich relatywnie duże znaczenie. 
Oceniaj ąc znaczenie, które instytucje kultury przypisuj ą relacjom z podmiotami 
otoczenia, można stworzyć swoisty ranking, w którym na czele są dotychczasowi 
i potencjalni odbiorcy, a rola kontaktów z mediami i sponsorami okazuje się większa 
niż z twórcami i innymi ludźmi kultury spoza danej instytucji, a zwłaszcza z krytykami 
i recenzentami. Obrazuje to rosnące znaczenie rynkowych uwarunkowań działalności 
instytucji kultury. Przypisywanie dużego znaczenia współpracy z mediami oznacza 
wzrost świadomości marketingowej w zakresie kształtowania wizerunku instytucji 
kultury. Jednocześnie menedżerowie podkreślają celowość kształtowania relacji 
z władzami miasta i regionu. O ważności dla instytucji kultury współpracy z władzami 
miasta i regionu świadczy fakt, że uzyskała ona przeciętnie 7,91 punktów 
w dziesięciostopniowej skali ocen. Znacznie mniejsze znaczenie instytucje kultury 
przypisują natomiast relacjom z władzami centralnymi. Na rysunku 3 przedstawiono

12 T. D om ańsk i, M a r k e tin g  k u ltu r y  — n o w e  w yzw a n ia  d la  b a d a c zy  i m e n ed że ró w  in s ty tu c ji ku ltu ra ln ych , 
w: M a r k e tin g  ku ltu ry . N o w e  w yzw a n ia  o r a z  n o w e  k ie ru n k i d z ia ła n ia , red. T. D om ańsk i, W yd. K atedry  
M arketingu M ięd zyn arod ow ego  i D ystrybucji U niw ersytetu  Ł ód zk iego , Ł ód ź 2 0 0 8 , s. 18.

13 B ad an ie zo sta ło  zr ea lizow an e tech n ik ą  C A W I w  grudniu  2 0 0 7  roku  p od  kier. K. M azurek -Ł opaciń sk iej. 
Z asto so w a n o  dobór prób y ce lo w o -k w o to w y , w yk orzystu jąc  o g ó ln o p o lsk ą  b azę  ad resów  m a ilo w y c h  in stytucji 
kultury. Z  punktu w id z e n ia  grup re sp on d en tów  b adan iem  obj ęto  d yrek torów  n acze ln y ch , dyrektorów  
/k ie ro w n ik ó w  artystyczn ych , k iero w n ik ó w  d zia łu  m ark etingu / p rom ocji/ sprzed aży  oraz p ra co w n ik ó w  d zia łu  
m arketingu , a  tak że w ła ś c ic ie l i in stytucji kultury. O sta teczn e w y n ik i op racow an o  n a  p rób ie 159  in stytucji 
kultury. R ea liza cję  tech n ic zn ą  b adan ia  p o w ierzo n o  Insty tu tow i B ad an ia  R ynku i O p in ii S p o łeczn ej IM A S  
International.



288 Krystyna Mazurek-Łopacińska, Magdalena Sobocińska

znaczenie przypisywane przez instytucje kultury współpracy z jednostkami samorządu 
terytorialnego na tle ważności utrzymywania pozytywnych relacji z innymi podmiotami 
otoczenia. Jednocześnie należy dodać, że na poziom znaczenia przypisywanego 
współpracy z władzami miasta i regionu wpływa forma własności instytucji kultury. 
Mniejszą wagę do tych relacji przywiązują prywatne instytucje kultury.

Dotychczasowi/ aktualni odbiorcy (publiczność)

Potencjalni odbiorcy 

Przedstawiciele mediów 

Potencjalni sponsorzy 

Dotychczasowi/ aktualni sponsorzy

Władze miasta, regionu

Twórcy, odtwórcy, ludzie kultury spoza instytucji 
kultury

Aktualni pracownicy instytucji kultury

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego 
oraz inne podmioty na szczeblu centralnym

Studenci szkół artystycznych 

Krytycy, recenzenci 

Wolontariusze 

Emerytowani pracownicy instytucji kultury 

Lobbyści

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9  10

R ys. 3 . Znaczenie przypisyw ane przez instytucje kultury w spółpracy z  podm iotam i otoczenia  (w ażność w spółpracy  
oceniana w  skali 1-10)

Ź ró d ło : op racow an ie  w ła sn e  n a  p od staw ie  w y n ik ó w  b adan ia  an k ietow ego .

Określając perspektywy rozwoju współpracy instytucji kultury i jednostek 
samorządu terytorialnego, trzeba podkreślić, że w co piątej badanej instytucji kultury 
wyrażana jest potrzeba zwiększania zakresu stosowania działań marketingowych 
ukierunkowanych na grupę opinii, jaką stanowią przedstawiciele władz miasta i regionu 
(rys. 4).

Dla porównania należy wskazać, że ponad 35% badanych instytucji kultury wyraża 
potrzebę zwiększenia zakresu oddziaływania na klientów, a także sponsorów, a zdaniem 
prawie 32% instytucji kultury powinno się większą wagę przywiązywać do 
kształtowania relacji z mediami. W hierarchii grup opinii, na które powinny 
w większym stopniu zostać ukierunkowane działania marketingowe instytucji kultury, 
władze miasta i regionu zajmują czwartą pozycję. Najrzadziej wskazywane przez 
respondentów były natomiast władze na szczeblu centralnym. Prezentowane wyniki 
badania świadczą zatem o tym, że charakterystyczna dla wielu krajów Unii Europejskiej 
decentralizacja zarządzania sferą kultury dotyczy również Polski.
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Władze na szczeblu centralnym 

Lobbyści 

Wolontariusze 

Pracownicy 

Władze miasta, regionu 

Media 
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Klienci

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

R y s. 4 . G rupy op in ii, na  które p o w in n y  w  w ię k sz y m  stop n iu  zo sta ć  u k ieru n k ow an e d zia łan ia  m ark etingow e  

in sty tucji kultury

Ź ró d ło : op racow an ie  w ła sn e  n a  p od staw ie  w y n ik ó w  b adan ia  an k ietow ego .

Wędrowny Festiwal Filharmonii Łódzkiej „Kolory Polski” jako 
przykład współpracy instytucji kultury z jednostkami samo
rządu terytorialnego

Przykładem ciekawej oraz długotrwałej współpracy instytucji kultury 
z jednostkami samorządu terytorialnego jest organizowanie od dziesięciu lat 
Wędrownego Festiwalu Filharmonii Łódzkiej „Kolory Polski”. Festiwal ten to 
wakacyjny cykl koncertów odbywających się w wielu ciekawych pod względem 
turystycznym miejscach województwa łódzkiego, do których zaliczyć należy 
zabytkowe kościoły, klasztory, zamki, pałace, dworki i muzea. Koncertom towarzyszą 
wycieczki turystyczne. Festiwal adresowany jest do osób, które chcą połączyć 
zwiedzanie tego regionu Polski z uczestnictwem w kulturze polegaj ącym na udziale 
w koncertach. Dobór artystów i program poszczególnych koncertów zależy od 
historycznego oraz architektonicznego kontekstu miejsca, w którym odbywa się 
koncert. Wśród głównych celów festiwalu wymienić należy promocję oraz umacnianie 
pozycji marki Filharmonii Łódzkiej jako nowoczesnej instytucji kultury zorientowanej 
prolokalnie, uświadamianie potrzeby kontaktu ze sztuką, a szczególnie z muzyką 
i integrowanie uczestników festiwalu, pobudzanie turystyki muzycznej, inspirowanie do 
odkrywania tzw. małych ojczyzn, a także promowanie regionu i jego produktów. Grupę 
docelową stanowią osoby aktywne, otwarte, chętnie nawiązujące relacje interpersonalne 
oraz poszukuj ące nowych form uczestnictwa w kulturze. Przedstawiany produkt tworzą 
również wycieczki krajoznawcze organizowane przez Towarzystwo Przyjaciół Łodzi 
oraz wycieczki turystyki kwalifikowanej, np. spływy kajakowe, rajdy rowerowe, 
przeloty balonem czy przejażdżki zabytkowym tramwajem, a ponadto degustacje 
potraw regionalnych, pokazy strojów ludowych, a także warsztaty tańca, śpiewu czy
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budowy instrumentów14. Przedstawiony przykład ukazuje, w jaki sposób współpraca 
instytucji kultury z jednostkami samorządu terytorialnego może być wykorzystana 
w zarządzaniu marką regionu.

Zakończenie
Rozwój regionu nie jest możliwy w przypadku pominięcia kulturalnej funkcji 

regionu. Jest to szczególnie istotne ze względu na fakt, że region stając się ośrodkiem, 
któremu przekazywane są przez państwo określone kompetencje, jest miejscem, 
w którym można w sposób bardziej efektywny niż ze szczebla centralnego spełniać 
oczekiwania zamieszkującej region populacji15.

W podsumowaniu należy podkreślić, że decentralizacja zarządzania sferą kultury 
i związany z nią podział kompetencji między organy rządowe i samorządowe sprawia, 
że polityka kulturalna formułowana jest nie tylko na szczeblu centralnym, ale także 
zgodnie z zasadą subsydiarności na poziomie regionalnym i lokalnym. Zgodnie 
z postulatami zgłoszonymi na Kongresie Kultury Polskiej w 2009 roku konieczne jest 
wzmocnienie pozycji gminy jako organizatora i koordynatora rozwoju kultury 
w regionie, a to wymaga wyposażenia jej w nowe, bardziej skuteczne instrumenty 
finansowe. Aby jednak uniknąć zbytniego ingerowania jednostek samorządu 
terytorialnego w działalność merytoryczną instytucji kultury, powinny mieć one 
większą autonomię dotyczącą nie tylko profilu i kreowanej oferty, ale także 
przyjmowanej formy organizacyjno-prawnej. Wówczas samorządowe instytucje kultury 
będą mogły odgrywać większą rolę nie tylko w promowaniu gminy, ale przede 
wszystkim w aktywizacji środowisk lokalnych i upowszechnianiu kultury. Brak 
strategicznego, systemowego podejścia do rozwoju tych instytucji jest ciągle barierą ich 
większej ekspansji w realizacji celów misji kultury w regionach.

Na koniec trzeba stwierdzić, że realizacja zadań publicznych wymaga stworzenia 
trwałej sieci współpracujących ze sobą publicznych i prywatnych podmiotów oraz 
organizacji non-profit. Upodabnianie się metod i sposobów zarządzania jednostkami 
administracji publicznej i podmiotami sektora prywatnego jest szansą na podniesienie 
efektywności realizacji zadań publicznych16. Do zastosowania jest koncepcja 
marketingu relacji i marketingu terytorialnego.

14 A. M ik o ła jczyk , „ K o lo r y  P o l s k i”, c zy li  p r o d u k t  k u ltu r a ln o - tu r y s ty c z n y  p r o m u ją c y  u r o k i p o ls k ic h  m ia s t  
i g m in ,  „ B r ie f  for P o land ” 2 0 1 0 , nr 3 , s. 6 -7 .

15 B . M otte, L e s  c o n c e p tio n s ,  „L es E ssa is”, Paris 1960 , s. 10; K. T o m a szew sk i, R e g io n y  w  p r o c e s ie  
in te g r a c ji  e u ro p e js k ie j ,  W olters K lu w er P o lsk a , K raków  2 0 0 7 , s. 15.

16 M .J. S m ith , R e c o n c e p tu a liz in g  th e  B r i t is h  S ta te :  T h e o r e tic a l a n d  E m p ir ic a l  C h a lle n g e s  to  C e n tra l  
G o v e r n m e n t ,  „P u b lic  A dm inistration ” 1998 , nr 7 6 , s. 51; G. P raw elska-S k rzyp ek , P o l i ty k a  k u ltu r a ln a  p o ls k ic h  
s a m o rzą d ó w . W y b ra n e  z a g a d n ie n ia ,  W yd. U n iw ersy tetu  Jag ie llo ń sk ieg o , K raków  2 0 0 3 , s. 15.
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Summary
C u ltu r e  c a n  b e  s e e n  b o th  a s  a  a u to te l i c  v a lu e  a n d  a s  a n  in s tr u m e n ta l v a lu e .  In  th e  la tte r  c a s e ,  

c u ltu r e  is  s e e n  in  th e  c o n t e x t  o f  i t s  im p a c t  o n  s o c io - e c o n o m i c  d e v e lo p m e n t  o f  c i t i e s ,  c o u n tr ie s  o r  

r e g io n . I n te r e s t  in  c o o p e r a t io n  b e t w e e n  c u ltu r a l in s t i tu t io n s  a n d  lo c a l  g o v e r n m e n t  u n it s  r e s u lt s  

f r o m  d e c e n tr a l iz a t io n  o f  m a n a g e m e n t  o f  c u ltu r e  a re a  fo r c e d  b y  th e  s y s t e m  tr a n s fo r m a t io n  a s  w e l l  

a s  f r o m  g r o w in g  im p o r ta n c e  o f  c u ltu r a l in s t i tu t io n s  in  b u i ld in g  s i t e ’ s b ra n d . T h e  u s e  b y  c u ltu r a l  

in s t i t u t io n s  a n d  lo c a l  g o v e r n m e n t  u n it s  o f  m o d e r n  m a n a g e m e n t  c o n c e p t s ,  in c lu d in g  r e la t io n a l  
m a r k e t in g ,  i s  s e e n  a s  a  c o n d it io n a l  u s e  o f  th e  c u ltu r e  in  s i t e ’ s  b ra n d  m a n a g e m e n t .  H ig h l ig h t in g  

th e  r ic h n e s s  o f  th e  c u ltu r a l o f f e r  in  th e  c o m m u n ic a t io n  o f  s i t e ’s  b ra n d  id e n t i ty  c a n  h e lp  t o  in c r e a s e  

i t s  a t t r a c t iv e n e s s  t o  t o u r is t s  a n d  in v e s t o r s .  I n  th e  c a s e  o f  g r o u p s  w h i c h  a re  th e  r e s id e n t s  s h o u ld  

b e  e m p h a s iz e d  th a t  th a t  th e ir  g r o w in g  c u ltu r a l a c t iv i t y  s h o u ld  in  tu rn  tr a n s la te  to  e x p a n d in g  

h u m a n  a n d  s o c ia l  c a p ita l .


