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WPROWADZENIE

Strategie organizacji sektoréw kultury sg mato eksploatowanym tema-
tem rozwazan naukowych, ale liczba publikacji na ten temat stale wzrasta.
Zwiazane jest to zapewne ze wzrostem znaczenia sektoréw kultury, a sze-
rzej — takze sektoréw kreatywnych, w gospodarce oraz spoleczenstwie.
W naukach spotecznych kultura oraz kreatywnos¢ postrzegane sa coraz cze-
$ciej jako trzon wspodlczesnego rozwoju. Temat strategii w tychze sektorach
jest szczegdlnie interesujacy, gdyz organizacje w nich dzialajace réznig sie
od przedsigbiorstw'. Powoduje to, Ze wszelkie badania, zaréwno teoretyczne,
jak i empiryczne, sg niezwykle potrzebne, poniewaz pozwalajg lepiej poznaé
specyfike zarzadzania organizacjami z sektoréw kultury i kreatywnych,
a przez to uchwycic¢ pelen obraz obszaru badawczego. Celem niniejszego
artykutu jest wigc charakterystyka strategii organizacji z sektoréw kultury
na przykladzie (nie)instytucji kultury - Zamku Cieszyn, ktory taczy w sobie
najlepsze elementy organizacji niedzialajacych dla zysku z elementami tych,
ktére nastawione sg na zysk. Studium przypadku poprzedza opis strategii
organizacji oraz charakterystyka strategii organizacji w sektorach kultury.

Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny. Na podstawie krytyczne;j
analizy literatury rozwijam oraz uzupelniam propozycje teoretyczne, ktére
nastepnie weryfikuje w studium przypadku. Narzedziami wykorzystanymi

! Przedsigbiorstwo, czyli zorganizowany zespo6t sktadnikéw niematerialnych
i materialnych przeznaczonych do prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.
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w opracowaniu studium przypadku s3: wywiad poglebiony cze$ciowo
ustrukturyzowany, analiza materiatéw udostepnionych przez badang or-
ganizacje oraz informacji ogélnodostepnych.

STRATEGIE ORGANIZAC]I - WPROWADZENIE

Strategia to bodajze najczesciej uzywane pojecie w kontekscie zarzadzania
organizacjami. Przyjmuje sie, ze realizacja celow oraz rozwoj organizacji
sg utrudnione bez dobrze opracowanej strategii. W literaturze przedmiotu
trudno jednak znalez¢ jednoznaczng odpowiedz na pytanie, czym jest stra-
tegia. Krzysztof Obl6j pisze, ze ,teoria strategii jest niczym dywan utkany
z momentami przeciwstawnych - a w pewnych aspektach komplemen-
tarnych - gtéwnych koncepcji?, do ktdrych mozna zaliczy¢: teorig plani-
styczng, ewolucyjna, pozycyjna i zasobowa’.

Planistyczna teoria strategii zaklada, ze kadra menedzerska jest wladna
w swobodny i racjonalny sposob ksztaltowac plan strategiczny”. Strategie
rozumie si¢ wiec jako zbidr decyzji planistycznych, podejmowanych w opar-
ciu o szczegdtowa analize otoczenia organizacji oraz jej mocnych i stabych
stron (klasycznym narzedziem teorii planistycznej jest analiza SWOT®),
ktdre to decyzje maja zapewnic osiggniecie przyjetych celéw®. W opozycji
do teorii planistycznej powstala teoria ewolucyjna. Przyjmuje sie¢ w niej,
ze tworzenie strategii jest niesformalizowanym procesem poszukiwania

2 K. Obldj, Strategia organizacji, wyd. III, Warszawa 2014, s. 24.

* Por. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa,
wyd. V, Warszawa 2017, s. 12-15; A. Sopifiska, Wiedza jako strategiczny zaséb przed-
sigbiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Warszawa
2010, s. 24-57; M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, wyd.
IT, Warszawa 2009, s. 11-13; E. Staniczyk-Hugiet, Paradygmat relacji - czy to nowa
jakos¢ w zarzgdzaniu?, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2012,
nr 116, s. 164.

* K. Obldj, op. cit., s. 24.

> Analiza SWOT - nazwa jest akronimem od stéw w jezyku angielskim okre-
$lajacych element skladowe analizy: Strengths (mocne strony), Weaknesses (stabe
strony), Opportunities (szanse) i Threats (zagrozenia). Analiza SWOT polega na
analizie mocnych i stabych stron organizacji oraz szans i zagrozen zwigzanych
z otoczeniem.

¢ M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 12.
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wzorca, ktéry wylania sie z eksploatacji nowych opcji i powielania utrwa-
lonych rozwigzan’. Strategia wylania si¢ wraz z uplywem czasu i stanowi
polaczenie zamierzonych planéw i wprowadzonych zmian®. Wazna jest
umiejetnos¢ uczenia si¢ oraz doskonalenia, gdyz tylko wtedy organizacja
moze osiagnac sukces’.

Kolejna koncepcja to teoria pozycyjna, w ktorej strategia powigzana jest
z pozycja organizacji w otoczeniu konkurencyjnym®, co determinuje korzy-
$ci strategiczne, jakie moga zosta¢ przez nig osiggniete". Uwaga koncentruje
si¢ tu na tworzeniu strategii konkurencji, a nie wytyczaniu kierunkéw
i tempa rozwoju organizacji. Strategia jest tworzona z perspektywy otoczenia
konkurencyjnego, a nie zasobéw wewnetrznych organizacji. Ta druga per-
spektywa charakteryzuje teori¢ zasobowg, w ktdrej przyjmuje sie, ze sukces
organizacji zalezy od jakosci zgromadzonych przez nig zasobdw, szczegélnie
tych o charakterze niematerialnym'. Posiadane przez organizacje¢ zasoby
sa wazniejsze niz uwarunkowania sektorowe". Maria Romanowska wska-
zuje jednak, ze sukces organizacji nie zalezy od posiadanych zasobow, ale
od umiejetnosci zarzadzania nimi. Autorka wskazuje cztery modelowe
strategie zasobowe':
»bogaty dyletant”, czyli organizacja, ktora posiada wlasne zasoby, ale
nie umie nimi zarzadzad;
»wladca skarboéw”, czyli organizacja, ktéra posiada wlasne zasoby oraz
umiejetnie nimi zarzadza;

7 K. Oblgj, op. cit., s. 25.
8 E. Stanczyk-Hugiet, op. cit., s. 164.
M. Romanowska, Planowanie strategiczne... op. cit., s. 12.
Otoczenie konkurencyjne sktada si¢ ze wszystkich podmiotéw, ktére maja
z organizacjg powigzania kooperacyjne lub konkurencyjne, czyli istniejacy i po-
tencjalni konkurenci, dostawcy, odbiorcy oraz producenci substytutow.

! E. Stanczyk-Hugiet, op. cit., s. 164.

2 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 12-13.

B K. Oblgj, op. cit., s. 25.

M. Romanowska, Dostosowanie strategii przedsiebiorstwa do jego zasobow,
[w:] Zarzgdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, red. R. Krupski, Walbrzych 2006,
s. 93-96.

9

10
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- ,chlopiec na posytki”, czyli organizacja, ktéra nie posiada wlasnych
zasobOow ani nie ma umiejetnos$ci korzystania i zarzadzania zasobami
cudzymi;

- »architekt biznesu”, czyli organizacja, ktéra nie ma wlasnych zasobow,
ale ma rozwiniete umiejetnosci korzystania i zarzadzania zasobami
cudzymi.

W opinii M. Romanowskiej, ,mozna odnie$¢ sukces, nie posiadajac
zasobow (»architekt biznesu), ale nie mozna odnies¢ sukcesu, nie posia-
dajac umiejetnosci zarzadzania zasobami, nawet jezeli te zasoby sg obfite
(»bogaty dyletant«)”. Wazny jest dostep do zasobow oraz umiejetnos¢
zarzadzania nimi, a nie samo ich posiadanie. Z tego wzgledu strategia or-
ganizacji powinna by¢ takze postrzegana z perspektywy sieci'®. Organizacje
powinny utrzymywac i rozwija¢ relacje z innymi organizacjamii osobami,
aby tworzy¢, chroni¢ i przechwytywaé wytworzone wartoéci”. Relacje s3
waznym zrédtem przewagi konkurencyjnej w dynamicznie zmieniajacym
sie $wiecie. Adam M. Brandenburger oraz Barry J. Nalebuff wyrdzniajg dwie
strategie w zaleznosci od zaangazowania organizacji w sieci relacji: strategie
niezaleznosci oraz uwiklania w sie¢ kooperacyjng®®. Pierwsza z nich oznacza,
ze organizacja nie nawigzuje relacji z innymi organizacjami ani osobami.
Druga natomiast, ze organizacja nawigzuje réznorodne relacje i poprzez
wspolprace podnosi wlasng konkurencyjno$¢ w stosunku do organizaciji,
ktére nie sg uczestnikami sieci.

Kazda z przedstawionych teorii ma swoich zwolennikéw, krytykow,
zalozenia, skrzynke narzedziowq oraz ograniczenia. Przedstawione teorie
cze$ciowo sg sprzeczne, ale czgsciowo sie uzupelniajg. Uwazam, ze w prak-
tyce bardzo ciezko wskazac tylko jedng teorig, zgodnie z ktérg organiza-
cja postrzega swoja strategie. W organizacjach dominuje zazwyczaj jedno
podejscie, ktore taczone jest mniej lub bardziej swiadomie z innymi (np.

5 Ibidem, s. 96.

16 E. Stanczyk-Hugiet, op. cit., s. 166.

7" D. Lewicka, A. Zakrzewska-Bielawska, Rola zaufania w relacyjnej orienta-
cji przedsigbiorstwa, [w:] Meandry teorii i praktyki zarzgdzania, red. G. Osbert-
-Pociecha, S. Nowosielski, Wroctaw 2016, s. 109.

8 A.M. Brandenburger, B.J. Nalebuff, Co-Opetition, New York - London -
Toronto - Sydney - Auckland 1996.
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dominujace moze by¢ rozumienie strategii zgodnie z teorig ewolucyjna,
ale w jej tworzeniu wykorzystuje si¢ takze elementy z teorii zasobowej).
Uogdlniajac, mozna wskazac trzy podejscia do tworzenia strategii w or-
ganizacji. Pierwsze podejscie - ,,0d zewnatrz do wewnatrz” — oznacza, ze
strategia ukierunkowana jest rynkowo. To szanse i zagrozenia znajdujace
sie w otoczeniu organizacji determinuja jej cele i strategie. W drugim podej-
$ciu - ,,od wewnatrz do zewnatrz” — przyjmuje sie odwrotna perspektywe.
Strategie determinujg tu zasoby, ktore organizacja posiada lub ma do nich
dostep. W tym przypadku to mocne i stabe strony organizacji okreslaja jej
cele oraz strategie. Trzecie podejscie integruje dwa poprzednie, gdyz strategia
jest wypadkowa posiadanych przez organizacje mocnych i stabych stron
oraz szans i zagrozen zwigzanych z otoczeniem.

W tradycyjnym ujeciu strategia to efekt prac, ktére poprzedza analiza
strategiczna oraz projektowanie strategii. Przygotowany dokument jest
nastepnie przekazywany do realizacji, a zmiana strategii nastepuje dopiero
w nastepnym okresie, ktéry kolejny raz poprzedzaja analizy strategiczne
oraz projektowanie strategii. W nowoczesnym ujeciu strategia rozumiana
jest jako ciggly i dynamiczny proces, ktdry nigdy si¢ nie konczy. Strategia
to dynamiczny proces pokonywania trudnoéci, jakie organizacja napotyka
na drodze swojego rozwoju®.

STRATEGIE ORGANIZACJI Z SEKTOROW KULTURY

W teorii zarzadzania jednym z podstawowych poje¢ jest organizacja, czyli
»grupa ludzi, ktérzy wspoétpracujg ze sobg w sposob uporzadkowany i sko-
ordynowany, aby osiagna¢ pewien zestaw celéw”*’. Stosujac jeden z naj-
prostszych podzialéw, mozna wyrdzni¢ organizacje dzialajace dla zysku
oraz organizacje niedzialajace dla zysku. Celem organizacji dziatajacych
dla zysku jest maksymalizacja wartos$ci, a wypracowany zysk jest dzielony
miedzy wiascicieli lub reinwestowany w dalszy rozwoj organizacji, co ma
zapewni¢ wzrost jej wartosci w przyszlosci. Natomiast celem organizacji
niedzialajacych dla zysku jest realizacji misji oraz wytwarzanie produktow
niekomercyjnych. Generowanie zysku nie jest celem, co nie oznacza, Ze nie

¥ M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 17, 19.
2 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, wyd. IL, thum. M. Rusinski,
Warszawa 2014, s. 5.
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moze by¢ on wypracowywany przez tego typu organizacje. Wygenerowany
zysk nie jest dzielony miedzy wladcicieli, ale reinwestowany w rozwdj orga-
nizacji. Heerad Sabeti zwraca jednak uwage, ze taki podzial jest zbytnim
uproszczeniem, gdyz wspolczesnie coraz trudniej przydzieli¢ organizacje do
okreslonego typu®. W obszarze kultury przykladéw nie trzeba diugo szukac.
Warto zwrdci¢ uwage na opracowanie Towarzystwa Inicjatyw Tworczych E
oraz ksigzke Kultura i rozwdj. Analizy, rekomendacje, studia przypadkéw™.
W obydwu pracach zwraca si¢ uwage na inicjatywy kulturalne / nieinsty-
tucje kultury, ktére czgsto nie wchodza w sfere formalnej kultury, a nie
mozna ich okredli¢ jako organizacji niedziatajacych dla zysku, przez co sa
trudne do uchwycenia i wymykaja si¢ wszelkim klasyfikacjom. Jednoczesnie
inicjatywny te majg wplyw na tad instytucjonalny w kulturze oraz rozwdj
spofeczno-gospodarczy. Oznacza to, ze powstaja organizacje hybrydowe,
ktdre H. Sabeti nazywa przedsigbiorstwami nastawionym na korzysci nie-
materialne (for-benefit enterprises)*, a Justyna Szumniak-Samolej - przed-
siewzieciami zbudowanymi wokot misji spolecznej i/lub srodowiskowej™.
Organizacje hybrydowe lacza elementy charakterystyczne dla organizacji
dzialajacych dla zysku (np. nacisk potozony na efektywnos¢ dziatania)
z elementami charakterystycznymi dla organizacji niedziatajacych dla zy-
sku (np. koncentracja na realizacji misji). W sektorach kultury dzialaja
wszystkie trzy rodzaje organizacji - niedzialajace dla zysku, hybrydowe

?' H. Sabeti, Przedsiebiorstwo nastawione na korzysci niematerialne, ,Harvard
Business Review” 2012, nr 5, s. 67-74.

22 M. Kubecka, M. Bialek-Graczyk, Jaskotki. Nowe zjawiska w warszawskich
instytucjach i nieinstytucjach kultury, 2016, http://nck.pl/media/attachments/317271/
Jask%C3%B3%C5%82ki.%20Nowe%20zjawiska%20w%20warszawskich%20insty-
tucjach%20i%20nieinstytucjach%20kultury.pdf [dostep: 2.02.17].

2 Por. Kultura i rozwdj. Analizy, rekomendacje, studia przypadku, red. J. Hau-
sner, I. Jasinska, M. Lewicki, I. Stokfiszewski, Warszawa 2016.

2t H. Sabeti, op. cit., s. 67-74.

» J. Szumniak-Samolej, Innowacyjne przedsiewziecia nawigzujgce do idei spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu na rynku polskim, [w:] Badania mtodych naukow-
cow w dziedzinie nauk ekonomicznych a praktyka gospodarcza, red. M. Wolanski,
Warszawa 2015, s. 369-378; eadem, Polskie przedsigbiorstwa oparte na misji spo-
tecznej: modele biznesowe, motywacje, wyzwania, [w:] Wkiad nauk ekonomicznych
w budowe kapitatu spolecznego, red. M. Menkes, Warszawa 2016, s. 171-186.
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oraz dzialajace dla zysku, cho¢ trzeci typ jest najrzadziej spotykany. Opis
strategii organizacji z sektoréw kultury - jesli wzia¢ pod uwage powyzsze
uwarunkowania - jest interesujagcym tematem, ktéry wymaga poglebienia
zar6éwno teoretycznego, jak i empirycznego.

Strategie organizacji z sektoréw kultury stajg si¢ tematem rozwazan
coraz wigkszej liczby naukowcow i praktykow, ale w dalszym ciggu jest
to obszar stosunkowo stabo rozwiniety. Mateusz Lewandowski zwraca
uwage na fakt, ze metody i narzedzia zaczerpnigte z obszaru zarzadzania
strategicznego sa coraz powszechniej stosowane w polskich instytucjach
kultury?®. Instrumentarium zarzadzania strategicznego wykorzystuje si¢
takze do opisu charakterystyki sektoréw kultury (réwniez w pracach nauko-
wych), czego przyklad stanowi praca Anny Wroblewskiej na temat sektora
produkgji filméw fabularnych w Polsce?.

M. Lewandowski, wskazujac obszary, w ktorych prowadzane sg badania
dotyczace zarzadzania strategicznego w polskich instytucjach kultury, wy-
mienia kolejno: (1) tworzenie misji oraz proces zarzadzania strategicznego
w muzeach, (2) podejécie do strategii i zarzadzania strategicznego z per-
spektywy praktykow zarzadzajacych instytucjami kultury, (3) strategie
marketingowe w sektorze sztuki i filharmonii, a takze (4) typologie strategii
oraz charakterystyke procesu zarzadzania strategicznego w instytucjach
kultury®®. Ostatni obszar jest tematem rozwazan Lidii Varbanovej, ktéra
na podstawie gruntownej analizy literatury przedmiotu zaproponowala
typologie roznych strategii organizacji w sektorach kultury, wyrdzniajac:
gléwne strategie organizacji, strategie produktowo-rynkowe (programowo-
-rynkowe) oraz strategie konkurencji** (tabela 1). Strategie ogdélne okreslaja
kierunki rozwoju organizacji i dotycza calej organizacji. Strategie produk-
towo-rynkowe (programowo-rynkowe) wskazuja na $ciezki rozwoju pro-

26 M. Lewandowski, Czynniki utrudniajgce samodzielne opracowywanie planéw
strategicznych przez pracownikow instytucji kultury, [w:] Zarzgdzanie w instytucjach
kultury, red. L. Wréblewski, Warszawa 2014, s. 62.

Z A. Wroblewska, Kinematografia jako przemyst kultury. Uwarunkowania
i tendencje rozwoju branzy filmowej w Polsce, Warszawa 2013, s. 242-265.

2 M. Lewandowski, op. cit., s. 62-63.

#¥ L. Varbanova, Zarzgdzanie strategiczne w kulturze, ttum. T. Piwowarczyk,
Warszawa 2015 [e-book].
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duktéw (programoéw) i rynkéw. Organizacja moze koncentrowa¢ si¢ na
obecnych rynkach i produktach (programach), stosujac strategie penetracij,
lub moze rozwija¢ nowe produkty (programy) i/lub rynki. Natomiast celem
strategii konkurencji jest tworzenie, wzmacnianie i utrzymywanie przewagi
konkurencyjnej, czyli osiggniecie przez organizacje lepszej pozycji w sektorze
w pordwnaniu z innymi podmiotami. Nalezy wskaza¢, ze organizacje po-
winny posiadac i realizowac kazdy typ strategii oraz moga realizowac kilka
strategii rownoczesnie. Przyktadowo organizacja moze realizowac zaréwno
strategie innowacji, jak i strategie tworzenia sieci kontraktéw (strategie
ogolne) oraz strategie przywddztwa kosztowego w jednym sektorze, strate-
gie przywodztwa jako$ciowego natomiast w innym (strategie konkurenciji).

Tabela 1. Typologia strategii organizacji w sektorach kultury

strategia innowacji

strategia wydzielenia (outsourcingu)
strategia prywatyzacji

strategia budowania potencjalu
strategia przetrwania

strategia likwidacji

strategia integracji

strategia partnerstwa

strategia klastrow kreatywnych
strategia koprodukcji

strategia tworzenia sieci kontraktéw
strategia lobbingowa

Strategie okreslajace
kierunki, w jakich podazaé
bedzie organizacja

Gl6éwne strategie organizacji

strategia penetracji rynku

strategia rozwoju rynku

strategia rozwoju produktu (programu)
strategia dywersyfikacji

Strategie rozwoju, ktore
obarczone sg roznym
ryzykiem

Strategie produktowo-rynkowe
(programowo-rynkowe)
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= . . . strategia przywddztwa kosztowego
v 9 Strategie, ktore maja na . el e .
o O T strategie dyferencjacji (zréznicowania,
g = celu osiggniecie, wzmac- , S
5 B L . przywddztwa jako$ciowego)
= 4 nianie oraz utrzymanie . .
&» g . o strategia koncentracji

) przewagi konkurencyjnej o

strategia zintegrowana

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: L. Varbanova, Zarzadzanie strategiczne
w kulturze, thum. T. Piwowarczyk, Warszawa 2015 [e-book].

W swojej pracy L. Varbanova definiuje takze strategie organizacji z sek-
torow kultury jako: ,,system podejs¢, metod i narzedzi oceny i wyboru opcji
prowadzacych do realizowania misji i osiagniecia dlugoterminowych celow
w najskuteczniejszy sposob, przy uwzglednieniu wplywéw zewnetrznych
i wewnetrznych oraz zasobdw i zdolnosci organizacji, jak réwniez poten-
cjatu innowacyjnosci, przedsiebiorczosci i kreatywnosci™. W zapropono-
wanej definicji strategia postrzegana jest jako wypadkowa uwarunkowan
zewnetrznych oraz mocnych i stabych stron organizacji. Posiadanie i re-
alizowanie strategii jest kluczowe, aby osiagga¢ zalozone cele oraz w pelni
wykorzysta¢ potencjal wewnetrzny organizacji.

Chis Bilton, badacz operujacy pojeciem kreatywnej strategii, wyrdz-
nia trzy podejscia do jej tworzenia: (1) model ,,heroiczny” (‘heroic’ model),
(2) adhokracje (adhocracy) oraz (3) posthokracje (posthocracy). W ,,heroicz-
nym” modelu kreatywnej strategii najwazniejsze miejsce zajmuje lider. To on
w oparciu o swoje doswiadczenie, umiejetnosc¢ analizy trendéw rynkowych
oraz kreatywno$¢ identyfikuje unikalng przewage konkurencyjng oraz two-
rzy strategie. W adhokracji, zgodnie z zalozeniami teorii ewolucyjnej, strate-
gia tworzona jest kolektywnie i przyrostowo, a przyszta strategia wylania si¢
zaktualnych dzialan®. W §wiecie chaosu oraz dominacji pozornie niepowia-
zanych ze sobg wydarzen kluczowa jest umiejetno$¢ rozpoznawania stabych
sygnaloéw oraz ,,niewidzialnych” prawidlowosci, a porzadek wylania sig
z pozornie przypadkowych i niezorganizowanych interakcji*>. Adhokracja

0 Ibidem.

31 C. Bilton, Management and Creativity. From Creative Industries to Creative
Management, Oxford — Carlton 2007, s. 911 n.

32 J. Hartley, J. Potts, S. Cunningham, T. Flew, M. Keane, J. Banks, Key Concepts
in Creative Industries, Los Angeles - London — New Delhi - Singapore - Washington
(DC) 2013, s. 28-29.
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w zarzadzaniu strategicznym nie oznacza tylko prostego akceptowania cha-
osu i niepewnosci, ale odwoluje sie do oddolnego (bottom-up) procesu two-
rzenia strategii, co oznacza, ze wylania si¢ z dziatan i decyzji operacyjnych.
Trzecim z podejs¢ jest posthokracja, gdzie nieprzewidywalnos¢ otoczenia
jest tak duza, ze planowanie staje si¢ niemozliwe. Podstawa podjecia decyzji
s3 emocje, ego oraz osobowos¢ decydenta, a ich racjonalno$¢ okreslana jest
ex post®. Typy wskazane przez C. Biltona znajdujg potwierdzenie w stowach
Martyny Sliwy, ktora wskazuje, ze w polskich instytucjach kultury podejécie
do strategii jest réznorodne: ,,od tradycyjnego, w mysl ktérego przywodca
podejmuje wigkszo$¢ decyzji i kieruje zespotem tak, aby realizowal on jego
wizje strategiczna, po styl oparty na budowaniu wizji strategicznej instytucji
w dialogu z pracownikami i pozostawienie zespotowi znacznej wolnos$ci
tworczej™**. Podejscie tradycyjne odpowiada ,heroicznemu” modelowi kre-
atywnej strategii, natomiast drugie z nich - adhokracji. M. Sliwa wskazuje
takze, ze nie istnieje jedna ogolna strategia realizowana przez wszystkie
instytucje kultury w Polsce, gdyz kazda z nich tworzy wlasng strategie,
uwzgledniajac uwarunkowania otoczenia oraz swoje stabe i mocne strony®,
co potwierdza wcze$niejsze rozwazania o réznych strategiach oraz jest
spojne z definicja strategii organizacji z sektoréw kultury zaproponowang
przez L. Varbanova.

Martyna Sliwa zaznacza ponadto, ze zarzadzajacy polskimi instytucjami
kultury borykaja si¢ z duzg nieprzewidywalnosciag otoczenia®® oraz maja

3 C. Bilton, op. cit., s. 91in.

3 M. Sliwa, Stratedzy i strategie polskich instytucji kultury: podsumowanie,
[w:] Strategie dla kultury. Kultura dla rozwoju. Zarzgdzanie strategiczne instytucjg
kultury, red. M. Sliwa, Krakéw 2011, s. 211.

% Ibidem, s. 212.

¢ Niepewnos¢ otoczenia jest stosunkowo szczeg6élowo opisana w literaturze
przedmiotu. W zwigzku z czym, biorac pod uwage takze ograniczenia dlugosci
artykulu, zdecydowalem si¢ pomina¢ opis tej sytuacji. Zainteresowanych czytel-
nikow zachecam do zapoznania sie z nastepujacymi pracami: G. Bérzins, Strategic
Management in Creative Industry Organizations: Specifics in Strategic Decision
Making, ,Management of Organizations: Systematic Research” 2012, No. 62, s. 10-11;
R.E. Caves, Creative Industries. Contracts Between Art and Commerce, Cambridge -
Massachusetts — London 2000, s. 2-3; D. Hesmondhalgh, The Cultural Industries,
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ograniczony wplyw na czes¢ decyzji podejmowanych w szeroko rozumiane;j
sferze publicznej, ktére bezposrednio dotyczg ich organizacji”’. Organizacje
dzialajace w sferze publicznej, w tym takze w sektorach kultury, maja na-
rzucong realizacj¢ misji publicznej, co wplywa na ich cele oraz strategie.
Sprawia to, ze cele organizacji niedzialajacych dla zysku sa inne niz cele
organizacji dzialajacych dla zysku, a przez to i sposoby ich osiggania beda
sie r6zni¢. Dodatkowo, nierzadko wladza na réznych szczeblach, posred-
nio oraz bezposrednio, wyraza swoje oczekiwania wzgledem organizacji
oraz sposobu realizacji misji publicznej. Otoczenie w sektorach kultury jest
zatem zlozone, a dla funkcjonowania organizacji w nich dziatajacych duze
znaczenie majg czynniki polityczne. Wladze centrale i samorzagdowe maja
zasadniczy wplyw na kierunki polityki kulturalnej oraz fad instytucjonalny
w sektorach kultury, przez co silnie oddzialtujg na cele organizacji. Nasuwa si¢
wiec pytanie, w jakim stopniu organizacje z sektoréw kultury okreslaja samo-
dzielnie misje i cele? Jest to trudne do stwierdzenia, ale nie wydaje sie jednak
naduzyciem wskazanie, ze organizacje z sektoréw kultury sg przynajmniej
cze$ciowo ,,ubezwlasnowolnione” w podejmowaniu decyzji strategicznych®
(np. ograniczenia prawne dotyczace prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej
lub odmienne zamierzenia wlascicieli). Kwestig utrudniajaca tworzenie oraz
realizowanie strategii jest takze konieczno$¢ godzenia celéw réznych grup
interesariuszy (czyli os6b indywidualnych, grup lub organizacji dziatajacych
wewnatrz organizacji lub poza nig), ktérych interesy sa zwigzane z zarza-
dzaniem organizacjg i moga wplywac na jej dzialanie w sposdb bezposredni
lub posredni. Interesariusze wptywaja na organizacje, ale réwniez sg pod jej
wplywem®. W przypadku organizacji z sektoréw kultury liczba interesariuszy

ed. III, Los Angeles - London - New Delhi - Singapore - Washington (DC) 2013,
s. 26-28.

¥ M. Sliwa, op. cit., s. 212.

¥ W tym miejscu warto zwrdci¢ uwage, ze w przypadku niektérych organi-
zacji dzialajacych dla zysku mozliwos¢ podejmowania decyzji strategicznych jest
takze ograniczona. Przyklad stanowig spotki-corki, ktére sg catkowicie zalezne od
spolek-matek. Strategie sg tworzone przez spétke-matke, a zadaniem spétek-corek
jest ich realizacja.

¥ P. Wachowiak, Wrazliwos¢ spoleczna przedsigbiorstwa. Analiza i pomiar,
Warszawa 2013, s. 46.
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jest o wiele wieksza niz w przypadku organizacji dziatajacych dla zysku®,
a zaspokajanie ich potrzeb stanowi o wiele trudniejsze zadanie*'. Rdzne grupy
interesariuszy zglaszajg rozne interesy, ktore czesto s3 sprzeczne, a zadaniem
zarzadzajacych organizacja jest takie przygotowanie i realizowanie strategii,
aby zaspokoi¢ aspiracje kazdej z grup. Zarzadzajacy musza wiec balansowa¢
pomiedzy réznymi interesami i wybiera¢ rozwigzania kompromisowe, co
réwniez ogranicza swobode podejmowania decyzji strategicznych.

ZAMEK CIESZYN - STRATEGIA INNOWACY]JNE]
(NIE)INSTYTUCJI KULTURY*

Zamek Cieszyn powstal w 2005 roku* jako jednostka budzetowa miasta,
ale od 2011 roku jest samorzagdowg instytucjg kultury prowadzong wspol-
nie przez Miasto Cieszyn oraz Wojewodztwo Slaskie. Cel Zamku Cieszyn
stanowi ,rozwdj innowacyjnej przedsigbiorczo$ci poprzez wykorzystanie
wzornictwa”, ktdre jest postrzegane jako skuteczne narzedzie ,,podnosze-
nia konkurencyjnosci firm, instytucji, miast i regionéw™*. Tak obrany cel
sprawia, ze Zamek Cieszyn koncentruje si¢ na dzialaniu w trzech obsza-
rach: designu, przedsiebiorczosci oraz turystyki. Oferta w obszarze designu
kierowana jest gtéwnie do projektantéw i obejmuje: warsztaty i szkolenia,
doradztwo dla zaktadajacych dzialalnos¢ gospodarczg oraz doradztwo/po-

% Por. L. Gawel, Zarzgdzanie strategiczne szlakiem dziedzictwa kulturalnego
w Swietle koncepcji stakeholders, ,Turystyka Kulturowa” 2012, nr 10, s. 33-40.

4 Por. W. Williams, D. Lewis, Strategic Management Tools and Public Sector
Management, ,Public Management Review” 2008, Vol. 10, No. 5, s. 655-660.

42 Studium przypadku zostalo przygotowane na podstawie wywiadow
z pracownikami Zamku Cieszyn, udostepnionych przez nich materiatéw oraz
ogolnodostepnych informacji. Wywiady zostaly przeprowadzone przez Patryka
Dziurskiego (Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Instytut Zarzadzania)
i Mikotaja Lewickiego (Uniwersytet Warszawski, Instytut Socjologii) w okresie
czerwiec-lipiec 2015 roku na potrzeby projektu badawczego pt. Kultura i rozwdj
finansowanego z Programu Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego 2015 -
Obserwatorium Kultury.

4 Do 2011 roku Zamek Cieszyn nosil nazwe: Slagski Zamek Sztuki
i Przedsiebiorczosci.

* Projektujemy mozliwosci, http://www.zamekcieszyn.pl/pl/artykul/projektu-
jemy-mozliwosci-199 [dostep: 30.01.17].
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moc przy wdrozeniach. W obszarze przedsigbiorczosci oferta kierowana jest
do biznesu i obejmuje: szkolenia prowadzone przez pracownikéw Zamku,
szkolenia dostosowane do potrzeb klienta, prowadzone przez zewnetrznych
ekspertow, doradztwo/pomoc przy wdrozeniach oraz organizowanie imprez
firmowych. Dodatkowo obie grupy maja mozliwo$¢ wynajmu powierzchni
wystawienniczych ilokali. Zamek Cieszyn organizuje takze wyjazdy na targi
i festiwale designu. Oferte w obszarze turystyki stanowi wynajem pokoi
goscinnych, zwiedzanie wzgoérza zamkowego, organizowanie warsztatow
tradycyjnego i artystycznego rzemiosta oraz organizacja imprez*. Ustugi
oferowane przez Zamek Cieszyn s3 czgsciowo bezplatne, czesciowo nato-
miast $wiadczone na zasadach komercyjnych. Na budzet Zamku Cieszyn
skfada sie dotacja z Urzedu Miasta i Wojewddztwa Slaskiego (¥ budzetu),
finansowanie zewnetrzne (np. projekty unijne; ¥ budzetu) oraz przychody
z dzialalnosci gospodarczej (¥ budzetu).

Zamek Cieszyn taczy w sobie tradycje i nowoczesnos¢. Poprzez swoja
nazwe i polozenie na wzgdrzu zamkowym bezposrednio nawiazuje do
tradycji oraz historii, po$rednio natomiast — poprzez ochrong i promocje
tradycyjnego rzemiosta. Z drugiej strony, dziatalno$¢ Zamku Cieszyn jest
zwrdcona ku nowoczesnemu projektowaniu. Wytycza on kierunki rozwoju
designu w Polsce poprzez promowanie projektowania ustug, przestrzeni
publicznej oraz zmian spolecznych. Ewa Golebiowska, dyrektor Zamku
Cieszyn, zwraca uwagg, ze ,,splecenie historii, tradycji, tozsamosci z wzor-
nictwem i nowoczesnymi technologiami” stanowi o sile Zamku*®.

Zamek Cieszyn jest samorzadowg instytucjg kultury, ale po zapozna-
niu si¢ z jego dzialalnoscig trudno go uzna¢ za instytucje typowa. Jedna
z respondentek stwierdza: ,jesteSmy taka nietypows instytucja kultury”
(respondentka 1). Ta sama osoba wskazuje, ze razem z ekipg chcieliby zosta¢
nazwani ,inspirujacym miejscem”, a nie traktowani jak tradycyjna instytu-
cja czy dom kultury. W materialach prasowych mozna znalez¢ informacije,
ze pracownicy Zamku Cieszyn okres$laja go mianem ,,firmy”, co oznacza,

> http://www.zamekcieszyn.pl/pl/artykul/oferta-200 [dostep: 30.01.17].

6 E. Golebiowska, Pomiedzy kulturg i przedsigbiorczoscig, tradycjg i in-
nowacyjnoscig. Przyktad: Zamek Cieszyn - centrum wzornictwa, instytucja
kultury rozwijajgca przedsigbiorczos¢, [w:] Strategie dla kultury..., op. cit.,
s. 157.
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ze istnieje ,okreslony cel, wspdlnota dzialania, wizja, [...] strategia tego
dzialania. [...] Méwimy o firmie niekoniecznie w sensie okreslania celu
jako dziatalno$ci gospodarczej nastawionej na zysk, ale skutecznosci dzia-
tania w konkretnie okreslonym celu” (respondentka 1). Inna z respondentek
dodaje, ze ,my [pracownicy Zamku Cieszyn - przyp. P.D.] mamy zawsze
gdzies$ z tylu glowy misje. Mozemy czasem zrobi¢ co$, co nie do konca jest
oplacalne w sensie finansowym [...]; s3 dziatania, ktére dopiero za jakis
czas przynosza pewne owoce i nie zawsze stricte finansowe, czasem zmiang
mentalnosci, przygotowanie do wprowadzenia jakich$ innych rozwigzan”
(respondentka 2). Zamek Cieszyn taczy dziatalno$¢ stuzacy realizacji misji
publicznej z dziatalno$cig gospodarcza, jest wiec organizacjg hybrydowa,
ktéra spaja w sobie najlepsze elementy organizacji dziatajacych i niedzia-
tajacych dla zysku.

Strategia w Zamku Cieszyn postrzegana jest jako dynamiczny proces
pokonywania trudnosci na drodze rozwoju (ujgcie nowoczesne). Jego pra-
cownicy wskazujg na liczne problemy, ktére musza by¢ rozwigzywane, aby
mozna bylo realizowa¢ projekty i si¢ rozwija¢. Zwraca si¢ takze uwage na
trudno$¢ w planowaniu dtugookresowym, szczegolnie w aspekcie finanso-
wym, co utrudnia dzialanie i zarzadzanie calg organizacja. Ewa Golebiowska
jest bez watpienia silnym liderem, ale — jak sama deklaruje w jednym z wy-
wiadow*” — proces tworzenia, realizowania i nawet kontroli realizacji strategii
odbywa sie przy duzym udziale pracownikow.

W Zambku Cieszyn strategia czesciowo postrzega jest przez pryzmat teo-
rii zasobowej, dlatego tez podczas tworzenia strategii stosuje si¢ podejscie
od wewnatrz do zewnatrz. Wazne sg wszelkie rodzaje zasobow: zaréwno
materialne (zasoby finansowe i budynki), jak i niematerialne (wiedza i umie-
jetnosci, relacje, reputacja i wizerunek, silna marka oraz sprawny system
zarzadzania). Wieksza waga przypisywana jest jednak zasobom niema-
terialnym, szczegdlnie wiedzy i umiejetnosciom oraz relacjom. Dyrektor
Zamku Cieszyn wskazuje, ze ,instytucji jest potrzebny dobry, silny trzon,
staly zespol™®. Potwierdza to takze jedna z respondentek, méwigc: ,,musimy
mie¢ zaloge, najwazniejsze jest, zeby dobrac zesp6l i zeby ten zesp6l ksztalci¢
i zwigzac” (respondentka 1).

47 Ibidem, s. 150.
4 Ibidem, s. 151.
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Waznym niematerialnym zasobem Zamku Cieszyn sg relacje, ktére byty
tworzone i wykorzystywane jeszcze przed jego powstaniem oraz w czasie
jego dzialalno$ci. W wywiadach podkreslono, ze to dzigki pomocy i zaan-
gazowaniu oséb z Urzedu Miasta Cieszyn oraz Urzedu Marszalkowskiego
mozliwe byto powstanie Zamku Cieszyn. Juz po powstaniu natomiast inten-
sywnie wykorzystywano rézne relacje, aby pozyska¢ wiedze i umiejetnosci
potrzebne do realizacji przyjetej misji, co jest praktykowane do dzis$ (np.
wykorzystywanie zewnetrznych ekspertéw). Nalezy jednak zwrdci¢ uwage,
ze obecnie zespdt Zamku Cieszyn posiada duzg wiedze i umiejetnosci, ktore
umozliwiaja rozwdj ustug szkoleniowych i doradczych. Dodatkowo Zamek
Cieszyn pelni role animatora wspotpracy, co oznacza, ze jego dzialania
umozliwiajg tworzenie oraz wzmacnianie relacji miedzy innymi osobami
i organizacjami. Przykladowe inicjatywy tego typu to: Klub Przedsiebiorcy,
Slaski Klaster Dizajnu oraz $niadania biznesowe. Duza sieciowo$¢ Zamku
wykorzystywana jest takze w codziennej dziatalnosci, aby pomoc przed-
siebiorcom, projektantom oraz innym centrom designu, na co wskazuje
jedna z respondentek: ,zawsze mozna [do nas — przyp. P.D.] zadzwoni¢
i sie zapyta¢, gdzie sg specjalisci do tego czy tamtego. Jak mozemy pomoc,
to przekazujemy telefony, namiary” (respondentka 1). Oznacza to, ze Zamek
Cieszyn realizuje strategie nazwang przez Brandenburgera i Nalebuffa stra-
tegig uwiklania w sie¢ kooperacyjng lub strategie tworzenia sieci kontak-
tow z typologii zaproponowanej przez Varbanovy. Zamek Cieszyn tworzy
réznorodne relacje, ktére wykorzystuje na drodze rozwoju oraz udostepnia
innym partnerom.

Okreslenie strategii zasobowej Zamku Cieszyn jest trudnym zadaniem.
Z jednej strony, posiada on wlasne zasoby (materialne, w postaci budynkéw
oraz srodkéw finansowych, oraz niematerialne, w postaci wiedzy, umiejet-
nosci i relacji), ale - z drugiej strony - z sukcesem korzysta z zasoboéw cu-
dzych (gléwnie niematerialnych, w postaci wiedzy i umiejetnosci). Oznacza
to, ze Zamek Cieszyn posiada dobrze rozwinieta umiejetno$¢ zarzadzania
zasobami nie tylko wlasnymi, ale takze obcymi. Jego strategia zasobowa
miesci si¢ wiec pomiedzy strategia ,wladcy skarbow” a strategia ,architekta
biznesu”, ale w mojej opinii blizej jest mu do pierwszej z wymienionych opciji.

Wydaje si¢ takze, ze Zamek Cieszyn stosuje strategie innowacji, ktora
w jego przypadku polega na poszerzaniu zakresu projektowania (nie tylko
projektowanie produktow, ale takze ustug, przestrzeni publicznej oraz
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zmiany spolecznej), co pozytywnie oddziatuje na wzrost efektywnosci.
Wrydaje si¢, ze strategia produktowo-rynkowa dla Zamku Cieszyn jest stra-
tegia rozwoju produktu. Oznacza to, Ze wprowadza on nowe produkty na
dotychczasowych rynkach swojego dziatania.

Ostatnig kwestig, ktorg chcialbym poruszy¢, jest wpltyw interesariuszy
na tworzenie oraz realizacje strategii. Zamek Cieszyn musi radzi¢ sobie
z oczekiwaniami réznych interesariuszy. Przyktadowo, sprzeczne interesy
zglaszajg wladciciele Zamku — wladze wojewddzkie chcg zwigkszy¢ obecnosé
Zamku poza Slgskiem Cieszyniskim, natomiast wladze miejsce oczekujg
wigkszej obecnosci Zamku w Cieszynie®. Tworzenie oraz realizacja strategii
przy tak sprzecznych oczekiwaniach jest niezwykle trudnym zadaniem,
a do tego dochodzg jeszcze oczekiwania innych grup: srodowiska designu,
mieszkancow Cieszyna, przedsigbiorcéw, partneréw i pracownikow, ktore
s rézne i mogg by¢ wzajemnie sprzeczne. Strategia jest tworzona i reali-
zowana w wyniku kompromisu, a nie na podstawie swobodnych decyzji
pracownikow Zamku Cieszyn, co potwierdza moje wczesniejsze uwagi.

PODSUMOWANIE

Powyzsze rozwazania sklaniaja mnie do sformufowania dwoch wnioskéw.
Po pierwsze, tworzenie oraz realizacja strategii s3 trudnymi zadaniami w or-
ganizacjach z sektoréw kultury. Daleki bylbym jednak od stwierdzenia, ze
jest to proces trudniejszy niz w organizacjach dziatajacych dla zysku. Proces
zarzadzania strategicznego ma swoja specyfike w kazdym typie organizacji,
a przed osobami tworzacymi oraz realizujgcymi strategie stoja odmienne
wyzwania. Sklania mnie to do sformulowania drugiego wniosku, zgodnie
z ktérym na proces tworzenia i realizacji strategii w organizacjach z sekto-
réw kultury najwiekszy wplyw maja nastepujace czynniki: cele organizacji
(odmienne od celéw organizacji dzialajacych dla zysku), koniecznos¢ zarza-
dzania sprzecznymi aktywnos$ciami, takimi jak eksploracja i eksploatacja’,

* Por. P. Dziurski, Design jako Zrédto zmian spotecznych. Studium przypadku
Zamku Cieszyn, [w:] Kultura i rozwdéj. Analizy..., op. cit., s. 425-430.

0 Kwestia zarzadzania sprzecznymi aktywnos$ciami, takimi jak eksploracja
i eksploatacja, nie byta poruszana w artykule, ale uwazam, ze jest to codzienne
wyzwanie w sektorach kultury oraz kreatywnych, a przez to wptywa na pro-
ces tworzenia i realizacji strategii. Por. E R'W. Knight, W.S. Harvey, Managing
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konieczno$¢ godzenia oczekiwan réznych grup interesariuszy, nieprzewi-
dywalnos¢ otoczenia oraz czynniki polityczne.

Badania dotyczace strategii organizacji z sektoréw kultury powinny by¢
w dalszym ciggu prowadzone, gdyz ten obszar badawczy jest wcigz stabo
odkryty. Uwazam jednak, ze w przysztosci powinny koncentrowac si¢ one
nie tylko na strategii, ale na calym procesie zarzadzania strategicznego,
gdyz pozwoli to na uchwycenie pelnego obrazu rzeczywistosci. Dodatkowo,
wydaje si¢ pozadane, zeby w przysztych badaniach naukowcy wzigli pod
uwage wskazane przeze mnie uwarunkowania, aby potwierdzi¢ ich stusz-
nos¢, odrzucic je lub uzupelnic.
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Cultural (No)institutions’ Strategies. Case Study of Zamek Cieszyn

The aim of the article is to characterize the strategies of organizations in
cultural industries, and as an exemplification one of cultural (no)institutions
(Zamek Cieszyn) was chosen. Zamek Cieszyn is an unusual institution, be-
cause it combines the best elements from for-profit organizations with those
from non-profit organizations. It is an example of good practise of managing
an organisation in cultural industries. The author applies an appropriate
methodology. The research method is a critical analysis of academic lite-
rature (a desk research) and a case study method. In the article, the author
develops and supplements theoretical proposals, which are empirically
verified in the case study. To sum up, creating and realizing strategies in
organisations in cultural industries is a difficult task, since it is affected by
the following factors: organizations’ goals that are different from the goals
in for-profit organizations, the necessity to manage conflicting activities; the
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need to reconcile different expectations of stakeholders; the unpredictability
of the environment and influence of political factors.

Keywords: cultural industries, strategy, cultural institution, strategic
management
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