,%),- 2 UNIWERSYTET EKONOMICZNY
w POZNANIU

WYDZIAL GOSPODARKI MIEDZYNARODOWE]

Kamila Lewandowska

Wspolpraca kultury i biznesu

na rynku polskim i europejskim

Rozprawa doktorska

Praca pisana pod kierunkiem

prof. dr hab. Henryka Mruka

KATEDRA ZARZADZANIA MIEDZYNARODOWEGO

Poznan 2013



SPIS TRESCI

WSTEP

Rozdziat I

FINANSOWANIE KULTURY W TEORII NAUK EKONOMICZNYCH
1.1 Ekonomiczne przestanki interwencji panstwa w sektorze kultury

1.2 Finansowanie kultury w panstwie dobrobytu

1.3 Zawodno$¢ interwencji panstwa w sektorze kultury

1.4 Instytucja kultury w konteks$cie ekonomii neoliberalnej i po-kryzysowej krytyki
neoliberalizmu

Rozdziat 11
FORMY WSPOLPRACY KULTURY I BIZNESU

2.1 Sponsoring jako forma komunikacji. Sponsoring a partnerstwo
2.2 Mecenat a filantropia strategiczna
2.3 Gospodarka kreatywna jako przestanka nowych kierunkéw wspotpracy

2.4 Interwencje artystyczne jako nowa forma wspolpracy

Rozdziat 111
WSPOLRPACA KULTURY I BIZNESU W SWIETLE BADAN
EMPIRYCZNYCH: PERSPEKTYWA KULTURY

3.1 Metodyka badawcza
3.2 Polityka kulturalna w Europie a wspotpraca kultury i biznesu

3.3 Praktyki i rozwigzania europejskich organizacji kultury we wspolpracy z biznesem

Rozdzial IV
WSPOLPRACA Z KULTURA: PERSPEKTYWA BIZNESU

4.1 Partnerstwo, sponsoring, filantropia - tendencje we wspotpracy biznesu z kulturg
4.2 Weryfikacja empiryczna cech wspotpracy kultury i biznesu
4.3 Formy wspotpracy z kultura a korzysci przedsigbiorstwa

4.4 Formy wspotpracy z kultura a kreatywnos¢ przedsigbiorstwa

Rozdziat V
MODELOWANIE WSPOLPRACY KULTURY I BIZNESU

5.1 Identyfikacja charakteru wspotpracy kultury i biznesu
5.2 Identyfikacja nowego kierunku wspotpracy biznesu z kulturg

5.3 Model wspotpracy kultury i biznesu

12
17
23
31
35

46
49
61
66
76

86

86
101
117

130

130
140
142
158

167

167
174
182



ZAKONCZENIE
BIBLIOGRAFIA
SPIS TABEL

SPIS RYSUNKOW

ANEKS

Zatacznik 1 — Kwestionariusz ankietowy

Zatacznik 2 — Analiza czynnikowa: macierze korelacji i macierze
przeciwobrazow

Zatgcznik 3 — Analiza czynnikowa: warto$ci wlasne oraz procenty wariancji;
wykresy osypiska

Zatacznik 4 — Analiza korelacji: wykresy rozrzutu

193
198
214
215

217
219

223

226



WSTEP

W literaturze anglosaskiej wspotpraca podmiotéw kultury z podmiotami innych branz
i sektoréw gospodarki nazywana jest ,kreatywnym skrzyzowaniem” (ang. creative
intersection). Oznacza to spotkanie dwoch organizacji o odmiennych celach i1 obszarach
dzialania, w wyniku ktorego powstaje nowa jakos$¢ dla nich obu. W niniejszej pracy
,»Wspolpraca” kultury i biznesu oznacza tego rodzaju zetknigcie, ktore zaktada nie tylko

sytuacje win-win, ale siega glebiej do ich transformacyjnej przemiany.

Niniejsza rozprawa dotyczy wspoipracy podmiotow dwoch sektorow: sektora biznesowego 1
sektora kultury. Wybor tematu pracy oraz kierunek podjetych badan wyniknat ze

zidentyfikowanych przez autorke przemian, ktore dokonujg si¢ w zakresie obu sektorow.

Z jednej strony, mimo réznic w podejsciu do polityki kulturalnej wystepujacych w
panstwach europejskich, instytucje kultury w Europie stajg w obliczu tych samych przemian
administracyjnych 1 organizacyjnych. Kryzys gospodarczy 2008 roku przyczynil si¢ do
pogorszenia i tak nietatwej sytuacji finansowej tych instytucji. Przeksztatlcenia w sektorze
kultury, zwigzane z decentralizacjg administracyjng, prowadza do stopniowego ,,0oddalania
si¢” instytucji kultury od panstwa i ich usamodzielniania si¢. Wiaze si¢ to przede wszystkim
ze zmiang sposobu finansowania i ich wigksza autonomicznos$cig. Pafnstwo nie rezygnuje z
ich dotowania, a jednak zamiast gwarancji otrzymywania subsydiow publicznych, musza
one ubiega¢ si¢ o srodki budzetowe na zasadach konkursowych. Tym samym finansowanie
kultury zaczyna opiera¢ si¢ na pozyskiwaniu Srodkéw za pomocg mechanizmow
fundraisingu, co oznacza poszukiwanie przez instytucje partnerow w sektorze prywatnym

oraz adaptowanie publiczno-prywatnego systemu finansowania.

Wiele instytucji kultury nie jest odpowiednio przygotowanych do przejecia obowigzku
czg$ciowego samofinansowania. Funkcjonujace w oparciu o dotacje z budzetu panstwa
podmioty nie posiadaja wiedzy 1 doswiadczenia w obszarze pozyskiwania Srodkow.
Koncentracja na pelnieniu misji artystycznej i spotecznej wypiera myslenie o koniecznosci
wypracowywania zrownowazonych modeli biznesowych. Z inicjatywa pobudzania
wspolpracy miedzysektorowej jako Zrodla finansowania dla instytucji kultury wychodza
ministerstwa odpowiednie ds. kultury. Jednym z priorytetéw polityki kulturalnej w krajach
europejskich jest angazowanie biznesu do dzialan w zakresie sponsoringu i1 mecenatu.
Kwestia ulg podatkowych dla sponsorow jest przedmiotem debat 1 prob reform, a jednak,

wedlug wielu ekspertyz, mozliwos¢ odliczenia kosztow sponsoringu od podatku nie jest dla



biznesu wazng motywacja. Konieczno$¢ rozpoznania rzeczywistych motywacji biznesu, a
takze empirycznie udowodnionych korzysci wynikajacych ze wspolpracy z kulturg, stanowi

najwazniejsze wyzwanie na drodze do ozywienia relacji kultury 1 biznesu.

Z drugiej strony, podmioty sektora biznesowego rowniez stajg przed wyzwaniem
funkcjonowania w dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Przeksztalcenia
gospodarcze zwigzane z dynamicznym rozwojem technologicznym, procesami
globalizacyjnymi, transformacja form komunikacji i zarzadzania wplywaja na wzrost
znaczenia kreatywnos$ci 1 innowacyjnos$ci w biznesie. Zjawiska te wymagaja od organizacji
innego sposobu funkcjonowania, zwigzanego z gotowoscig do szybkiego reagowania na
zmiany, wychodzenia poza utrwalone schematy dziatania 1 skostniale struktury
organizacyjne. Pojecie kreatywnosci jest kluczowe dla tych przemian. Przemysty kreatywne
sg obecnie jednym z najszybciej rozwijajacych sie sektoréw gospodarki, wptywajac na
wyniki 1 pozycje konkurencyjng wspotczesnych przedsiebiorstw. Pojecie klasy kreatywnej,
wprowadzone przez Richarda Floride, stalo si¢ niezwykle popularne w obszarze
ksztaltowania polityki rozwoju miast i regionéw. Duza popularno$¢ pojecia kreatywnosci
wynika z uznania jej za sit¢ napedowa innowacji i postepu. Zardwno zjawisko przemystow
kreatywnych, jak i koncepcja klasy kreatywnej opiera si¢ na takim rozumieniu kreatywnosci,
ktoérego jeden z gltownych przejawdw stanowi dziatalno$¢ artystyczna. Dlatego sztuka i
artysci, a takze sposoby i wytwory ich pracy, zaczely stanowi¢ zrdédto wiedzy i inspiracji dla

biznesu.

Spotkanie podmiotow z sektorow kultury i biznesu, ma stuzy¢ sprostaniu wyzej opisanym
wyzwaniom po obu stronach. Kultura, poprzez relacje z biznesem, moze pozyskaé nowe
zrodta finansowania oraz czerpa¢ wiedzg biznesowa. Biznes moze upatrywaé w kulturze
zrédta kreatywnosci. W ostatnich latach w ramach wspotpracy kultury i biznesu wyksztatcit
si¢ nowy kierunek, w ktorym w coraz mniejszym stopniu chodzi o bierne przekazywanie
srodkow dla instytucji kultury, w coraz wigkszym za$ relacje migedzy instytucja kultury a
organizacja biznesowa maja forme realizacji wspdlnych projektow, tzn. partnerstw. Jednym
z trendéw w tym zakresie jest wykorzystywanie w ramach wspoétpracy formy ,,interwencji
artystycznych”, czyli dziatan artystow w obrebie firm 1 wykorzystania potencjatu kultury w
ich rozwoju poprzez m.in. stymulowanie procesow kreatywnych, poprawe komunikacji i
relacji, budzenie ducha pracy grupowej itd. Jest to obszar coraz szerzej eksploatowany w

praktyce, a jednak wcigz brakuje wiedzy na ten temat.

W obliczu wyzej opisanych zjawisk, autorka uznala za celowe zidentyfikowanie



praktykowanych w Europie form wspodtpracy kultury i biznesu, a takze korzysci, ktore ptyna
z tej wspotpracy. Na podstawie obserwacji i wywiadow $srodowiskowych, a takze studiow
literaturowych, jako pierwszorzedne korzysci podmiotow kultury autorka uznata nie tylko
pozyskiwanie srodkéw finansowych, ale takze wiedzy 1 umiejetnosci od biznesu. W procesie
prowadzenia badan skupita si¢ na rozpoznaniu korzysci biznesu, ktdre z jednej strony nie
zostaty kompleksowo rozpoznane w wyniku przeprowadzonych do tej pory badan, z drugiej
za$ stanowig kluczowg wiedze¢ dla podmiotow kultury na drodze do wspodlpracy z biznesem.
Zdecydowana wigkszos¢ publikacji na temat relacji kultury i biznesu skupia si¢ na
korzy$ciach o charakterze promocyjnym, zwigzanych ze sponsoringiem kultury.
Jednoczes$nie z publikacji, a takze wywiadow srodowiskowych prowadzonych przez autorke
wynika, ze sponsoring kultury nie jest ani atrakcyjng formg komunikacji dla biznesu, ani
forma wspolpracy budzaca pozytywne reakcje podmiotéw i1 odbiorcow kultury. Dlatego
problem rozpoznania zadowalajacego obie strony modelu wspdtpracy kultury i biznesu jest

szczegoblnie istotny.

Glownym celem rozprawy jest rozpoznanie uwarunkowan wspotpracy kultury i1 biznesu w
Polsce na tle europejskim. Realizacja tego celu doprowadzita autorkg do stworzenia modelu
wspotpracy kultury i biznesu. Na drodze do osiagniecia celu glownego, autorka
zidentyfikowata takze realizowane form wspotpracy kultury i biznesu oraz wynikajace z
nich korzys$ci dla obu stron. Dla realizacji gtéwnego celu rozprawy sformutowano cele
szczegotowe:
1. Identyfikacja praktyk i rozwigzan w zakresie wspotpracy kultury i biznesu;
2. Diagnoza stosowania formy partnerstwa oraz wzrostu jej roli w relacjach kultury 1
biznesu;
3. Rozpoznanie korzysci poza-marketingowych odnoszonych przez biznes w wyniku
wspoOtpracy z kulturg;
4. Weryfikacja wplywu stosowania konkretnych form wspotpracy z kulturg na
kreatywnos¢ firmy;
5. Identyfikacja tendencji wspotpracy kultury i1 biznesu;
6. Wskazanie najbardziej optymalnych metod wspotpracy kultury i biznesu.

Oprocz wyzej wymienionych celow badawczych, badania empiryczne shuzyly réwniez
weryfikacji trzech hipotez badawczych.
1. We wspolpracy kultury 1 biznesu popularyzuje si¢ kierunek partnerskiego

realizowania projektow.



2. Wspolpraca na zasadzie partnerstw zwigzana jest z odnoszeniem poza-
marketingowych korzysci, wynikajacych z relacji kultury i biznesu.
3. Wspdlpraca z kulturg na zasadzie partnerstw wplywa na wzrost kreatywnosci

przedsigbiorstwa.

Z przyjetych celow 1 hipotez badawczych wynikngt zakres pracy doktorskiej. Z punktu
widzenia zakresu przedmiotowego, przeanalizowane zostaly formy wspotpracy kultury i
biznesu oraz korzys$ci odnoszone przez przedsigbiorstwa. Zakres podmiotowy stanowig

przedsigbiorstwa oraz wybrane instytucje kultury w krajach europejskich.

Niniejsza rozprawa doktorska ma charakter studium empiryczno-teoretycznego. W czesci
teoretycznej rozprawy, opierajacej si¢ na studiach literaturowych, wykorzystano ponad 300
zrodet bibliograficznych, na ktore ztozyty si¢ publikacje ksigzkowe 1 artykuly naukowe w
jezyku polskim, angielskim, hiszpanskim i francuskim, akty prawne, raporty z badan oraz
zrodla internetowe. Publikacje dotyczyly zagadnien z zakresu nauk ekonomicznych,
politycznych i innych dotyczacych publicznego i prywatnego finansowania kultury, a takze
nauk o zarzadzaniu oraz dotyczacych kreatywnosci i wplywu sztuki na rozw0j organizacji

biznesowe;j.

Na drodze do osiagniecia celow pracy zrealizowane zostaly badania empiryczne, na ktére
skladaly si¢ badania jako$ciowe (wywiady indywidualne poglgbione) oraz badania

ilosciowe, przeprowadzone za pomoca kwestionariusza ankietowego.

Pierwsza cze$¢ badan dotyczyta doswiadczen europejskich organizacji kultury w zakresie
wspotpracy z biznesem. Celem badania jako$ciowego (18 indywidualnych wywiadow
poglebionych) bylo rozpoznanie form wspdlpracy 1 identyfikacja tendencji europejskich.
Wywiady z podmiotami sektora kultury przeprowadzone zostaty w dziewigciu krajach
europejskich: Niemczech, Holandii, Belgii, Francji, Danii, Szwecji, Wielkiej Brytanii,
Hiszpanii, Polsce. Wyboér krajow, w ktorych przeprowadzone zostaly badania byt celowy.
Wyniknat zaréwno z wiedzy autorki o europejskich instytucjach kultury, jak i polityce
kulturalnej, wptywajacej na ich funkcjonowanie. W ramach przygotowania dla badan
empirycznych, autorka przeanalizowata dokumenty, raporty, opracowania dotyczace polityki
kulturalnej w wymienionych krajach, dotyczace stymulowania przez panstwo wspdipracy
kultury 1 biznesu. Dokumenty te autorka uzyskala od instytucji odpowiedzialnych za
organizowanie zycia kulturalnego w krajach europejskich, np. Ministerstwa Kultury i
Komunikacji we Francji, Rady Sztuki Anglii, a takZze poprzez organizacje badawcze i

obserwatoria kultury, np. Interarts w Barcelonie, KEA European Affairs w Brukseli,



ERICarts w Bonn itd. Analiza ta pozwolita na poznanie mi¢dzynarodowego kontekstu
polityki kulturalnej, a takze uzyskanie informacji, w jaki sposéb panstwa wptywaja na

ksztaltowanie relacji kultury 1 biznesu.

Dobor grup badawczych miat charakter celowy 1 zostal dokonany na podstawie wiedzy
autorki o europejskim sektorze kultury. Na potrzeby badania jako§ciowego instytucji kultury
autorka dokonala selekcji europejskich instytucji kultury, ktére posiadaja bogate
doswiadczenie i stosuja nowoczesne metody w zakresie wspolpracy z biznesem. Na drodze
selekcji grupy badawczej, zrodlem wiedzy dla autorki byly ponadto jej doswiadczenia w
ramach pracy dla Komisji Europejskiej (Bruksela), Ministerstwa Kultury 1 Dziedzictwa
Narodowego, Narodowego Centrum Kultury (Warszawa) oraz Fundacji Interarts

(Barcelona).

Druga cze$¢ badan polegata na analizie percepcji organizacji biznesowych w zakresie
wspoipracy z podmiotami sektora kultury. Badanie zostalo przeprowadzone wsrod
przedsigbiorstw funkcjonujacych na terenie Polski. Dane zostaty zebrane na drodze badan

jakosciowych (15 przedsigbiorstw) 1 ilosciowych (239 przedsigbiorstw).

Badanie jakosciowe organizacji biznesowych (15 przedsigbiorstw) objeto jednostki
wyselekcjonowane na podstawie wiedzy autorki w zakresie sponsoringu kultury, a takze za
pomoca badan metoda desk-research i metoda kuli $niegowej. Dobdr grupy badawczej
polegal na selekcji przedsigbiorstw biznesowych funkcjonujagcych w Polsce, ktore maja
do$wiadczenie we wspotpracy z kulturg. Do celéw badania nalezy zaliczy¢ rozpoznanie
praktyk i rozwigzan w zakresie wspoipracy kultury i biznesu, diagnoze stosowania formy
partnerstwa oraz wzrostu jej roli w relacjach biznesu z kulturg oraz identyfikacj¢ tendencji

wspotpracy kultury i biznesu.

Analiza danych w badaniach jako$ciowych zostala dokonana z wykorzystaniem logiki
indukcyjnej, polegajacej na identyfikacji i formutowaniu ogélnych zjawisk na podstawie
wielu pojedynczych, podobnych przypadkoéw. Wnioski poddawane byly krytycznemu
namystowi oraz refleksyjnej analizie, majacej na celu zniwelowanie zatozen a priori i

uzyskanie nowych wyjasnien badanych zjawisk.

Wyniki badan jakosciowych wsrdd jednostek kultury i1 przedsiebiorstw postuzyty do
opracowania narzgdzia badawczego (kwestionariusza ankietowego) do badania ilosciowego,
przeprowadzonego wsrod 239 organizacji biznesowych. Celem badania ilosciowego byta
diagnoza wspolpracy kultury 1 biznesu z punktu widzenia przedsigbiorstw. Zakres

podmiotowy objat firmy, ktore zostaty dobrane celowo, na podstawie wiedzy autorki z



zakresu prywatnego finansowania kultury, a takze informacji uzyskanych z departamentéw
Public Relations polskich instytucji kultury. Autorka zidentyfikowata przedsi¢biorstwa
wpierajace kulture rowniez na podstawie informacji prasowych, raportdéw 1 innych

informacji udostepnianych przez przedsigbiorstwa, jak 1 wspierane instytucje kultury.

W celu wyciaggnigcia wnioskdw 1 realizacji celéw badawczych, autorka wykorzystata
metody statystycznej analizy danych, przy wsparciu programu SPSS (v 21). W celu redukcji
wielu zmiennych oraz identyfikacji glownych form wspdtpracy kultury i biznesu oraz
korzysci, jakie w wyniku tej wspolpracy uzyskuje biznes, wykorzystano analize
czynnikowa. Stosowno$¢ przeprowadzenia analizy czynnikowej zostata zweryfikowana za
pomocg testu sferyczno$ci Barletta oraz wyliczenia wskaznika Kaisera-Mayera-Olkina.
Autorka przeanalizowata rowniez macierz korelacji oraz macierz przeciwobrazow, w celu
stwierdzenia stopnia korelacji poszczegolnych zmiennych oraz obliczenie miary
adekwatnosci proby. Kolejnym etapem analizy danych bylo wyodrebnienie sktadowych
glownych z rotacja varimax, ktoéra pozwolita na identyfikacj¢ gldéwnych form wspodtpracy
oraz korzy$ci wynikajacych ze wspotpracy z kulturg. W celu weryfikacji rzetelnosci skal
sumarycznych, powstalych w wyniku analizy czynnikowej, przeprowadzono test rzetelnosci

skali Alfa Cronbacha.

Na drodze do uzyskania bardziej poglebionych wynikow badan, autorka dokonata analizy
porownawczej na pomocg testu -Studenta. Test stuzy sprawdzeniu, czy istniejg statystycznie
istotne roznice w dwoch niezaleznych od siebie grupach. Ten sposob analizy zostal
zastosowany migdzy innymi w porOéwnaniu przedsigbiorstw, w ktorych w procesie
decyzyjnym dotyczacym wspoélpracy z kulturg udziat biorg (i nie biorg) pracownicy réznych
departamentéw. Aby podja¢ decyzje o stosownosci wyniku, przeprowadzono testy Shapiro-
Wilka i Kotmogo-Smirnowa, a takze sprawdzono réwno$¢ wariancji za pomoca testu
jednorodnosci wariancji Levene'a. Do zmierzenia wielkos$ci efektu testu postuzyla statystyka

d Cohena.

W procesie analizy danych ilosciowych autorka wykorzystata réwniez analiz¢ korelacji,
ktora mierzy stopien powigzania mi¢dzy zmiennymi. Do pomiaru korelacji postuzyt
wspotczynnik r-Pearsona, ktory pozwala okredli¢ korelacje liniowa. Metoda korelacji
pozwolila na stwierdzenia powigzania mi¢dzy okre§lonymi formami wspotpracy kultury i

biznesu, a korzysciami odnoszonymi przez przedsigbiorstwa.



Rozwazania teoretyczne w zakresie uwarunkowan wspolpracy kultury i biznesu oraz wyniki
przeprowadzonych badan wlasnych zostaty przedstawione w pieciu rozdziatach. Pierwsze
dwa rozdziaty stanowiag czg$¢ teoretyczng pracy i prezentujg teorie nauk ekonomicznych
zwigzanych z publicznym i prywatnym finansowaniem kultury, a takze formy wspodipracy
kultury 1 biznesu, poczynajac od tradycyjnych: sponsoringu i mecenatu po nowe praktyki,
czyli interwencje artystyczne. Trzy kolejne rozdzialy obejmuja metodyke badan wiasnych,

analize przeprowadzonych badan oraz prezentujg wnioski.

W rozdziale pierwszym zaprezentowane zostaly teorie zaczerpnigte z dwdch obszaréw nauk
ekonomicznych w odniesieniu do sektora kultury: ekonomii dobrobytu oraz ekonomii
neoliberalnej. Zostaty one przeanalizowane w celu uzasadnienia finansowania kultury przez
panstwo, jak rowniez ukazania defektow panstwa opiekunczego, ostatecznie za$
przedstawienia zjawisk gospodarczych, ktore stanowia o wilaczeniu do systemu

finansowania kultury zrédet spoza budzetu panstwa.

W rozdziale drugim przeanalizowane zostaly formy wspolpracy kultury i biznesu w Europie.
Po pierwsze, opisane zostaty tradycyjne formy tej wspodlpracy: sponsoring i mecenat.
Przedstawiona zostala ich charakterystyka, uwarunkowania prawne z nimi zwigzane oraz
przemiany, jakie dokonuja si¢ w ich =zakresie. Po drugie, przedstawione zostaty
uwarunkowania gospodarcze ksztattujace sektor biznesowy w XXI w., z ktorych wynika
ksztaltowanie si¢ nowego kierunku wspotpracy, opartego na pojeciu kreatywnosci.
Przedstawiono rowniez nowa form¢ wspolpracy: interwencje artystyczne, ktore stanowig

przejaw nowego kierunku wspotpracy.

Rozdziat trzeci sktada si¢ z trzech czesSci. W pierwszej cze$ci rozdziatu opisana zostata
metodyka badawcza. Przedstawione zostaly hipotezy badawcze oraz schemat przebiegu
badan. Druga cze$¢ rozdzialu zawiera opisy profili polityki kulturalnej w krajach
europejskich, z naciskiem na rozwigzania wspierajace wspoOlprace kultury i biznesu. W
trzeciej czg$ci rozdziatu autorka prezentuje wyniki pierwszego badania jakosciowego wsrod
europejskich podmiotéw kultury, majacego na celu rozpoznanie praktyk i rozwigzan

europejskich organizacji kultury we wspotpracy z biznesem.

W rozdziale czwartym przedstawione zostaly wyniki badan jakosciowych 1 ilosciowych
przeprowadzonych ws$rod przedsigbiorstw biznesowych wspotpracujacych z kultura.
Whnioski z badan jakosciowych odnosity si¢ do wynikow badan jakosciowych podmiotow
kultury oraz stanowity kontynuacj¢ rozwazan rozpoczg¢tych w poprzednim rozdziale. W

czesci prezentujacej badania iloSciowe przedstawione zostaly wyniki badan, uzyskane w
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drodze analizy statystycznej (analiza czynnikowa, test z-Studenta dla prob niezaleznych,
analiza korelacji). Wyniki badan ilosciowych stuzyly identyfikacji powigzania miedzy
formami realizacji wspotpracy biznesu z kulturg, a korzy$ciami, jakie w jej wyniku osigga
przedsigbiorstwo biznesowe. W ostatniej czeSci rozdziatu autorka prezentuje wyniki

swiadczace o wptywie formy partnerstwa na kreatywnos$¢ przedsigbiorstw.

W rozdziale pigtym przedstawione zostaty wnioski z badan empirycznych oraz badan Zrodet
wtornych. W pierwszej czesci rozdzialu scharakteryzowano wspotprace organizacji kultury i
biznesu. Autorka wprowadza w nim klasyfikacj¢ organizacji kultury wspolpracujacych z
biznesem w powigzaniu z korzysciami odnoszonymi przez przedsiebiorstwa. W drugiej
czgsci rozdziatu autorka przedstawia nowy kierunek wspodtpracy kultury i1 biznesu,
dotyczacy rozwoju kreatywnosci pracownikow i organizacji biznesowych. W trzeciej czesci
rozdziatu autorka proponuje model wspotpracy kultury i biznesu oraz analizuje bariery i

wyzwania na drodze do implementacji tego modelu.

Zakonczenie pracy zawiera wnioski w zakresie wspolpracy kultury i biznesu, dotyczace
form wspodlpracy oraz korzysci osigganych przez biznes, a takze modelu wspotpracy.

Przedstawiono tu takze podsumowanie dotyczace weryfikacji hipotez badawczych.

Do pracy dotaczony zostal aneks, ktory zawiera kwestionariusz ankietowy uzyty w procesie
prowadzenia badan, a takze wyniki przeprowadzonej analizy czynnikowej (macierze
korelacji, macierze przeciwobrazoéw, wartosci wilasne oraz procenty wariancji, wykresy

osypiska) oraz analizy korelacji (wykresy rozrzutu).
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Rozdzial 1

FINANSOWANIE KULTURY W TEORII NAUK EKONOMICZNYCH

W niniejszym rozdziale przeanalizowane zostaly dwa obszary nauk ekonomicznych w
odniesieniu do sektora kultury: ekonomia dobrobytu oraz ekonomia neoliberalna. Oba nurty
zostang zaprezentowane w celu uzasadnienia finansowania kultury przez panstwo, jak
rowniez ukazania defektow koncepcji panstwa opiekunczego, w koncu za$ przedstawienia
tych determinant gospodarczych, ktore stanowig o wilaczaniu do systemu finansowania

kultury zrédet spoza budzetu panstwa.

We wstepie do analizy wybranych obszarow z dziedziny nauk ekonomicznych, nalezy
zdefiniowa¢ podstawowe pojecia na potrzeby rozwazan analitycznych. Pierwszym, a
jednoczesnie przysparzajacym trudnosci definicyjnych jest pojecie kultury. Przydatna
okazuje si¢ tu perspektywa antropologiczna, wedlug ktorej kultura jest ,,integralng catoscig
sktadajaca si¢ z narzedzi 1 dobr konsumpcyjnych, konstytucjonalnych, tworczych zasad
réznych grup spotecznych, ludzkich idei i umiejgtnosci, wierzen i obyczajow” [Malinowski
2001]. Z definicji tej wynika ujecie kultury nie tylko w wymiarze humanistyczno-
spotecznym, ale réwniez nawigzanie do jej wiasnosci funkcjonalnych i produkcyjnych.
Odnoszac si¢ do wiasnosci produkcyjnej kultury, ekonomista D. Throsby [Throsby,
Ginsburgh 2006] wyrdznia kategori¢ dobr kultury. Dobra te charakteryzuje za pomoca pigciu

cech:
1. Sa formg wlasno$ci intelektualne;;
2. Sa wynikiem procesoéw, w ktorych kluczowa role odgrywa kreatywnosc;
3. Sanos$nikami znaczen symbolicznych;
4. Ich wartos$ci nie da si¢ okresli¢c w kategoriach wylacznie monetarnych;

5. Maja posta¢ dobr doswiadczalnych (experience goods), na ktorych zapotrzebowanie
rosnie wraz z cze¢stotliwoscig uzytkowania;

6. Maja charakter dobr publicznych.

Kultura jest jednym z najbardziej podstawowych zjawisk nauk humanistycznych i
spotecznych. Cho¢ o kulturze pisal juz Adam Smith, kwestionujac stusznosé

interwencjonizmu panstwa w jej obszarze, zwigzek kultury z ekonomig nie jest koncepcja
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powszechng. O alienacji obu dziedzin, skadinad szkodliwej przede wszystkim dla tej drugiej,
pisal John Kenneth Galbraith [1960]. Tradycyjne podejscie do zwigzku kultury i ekonomii —
wedtug Galbraith'a — opiera si¢ na wizerunku artysty, ktory broni wartosci artystycznych 1
lekcewazy racjonalne troski ekonomisty. Tymczasem wizja odrzucenia przez artystow
»filisterskich” obaw o wlasny dobrobyt jest mocno przesadzona. Znakomite epoki w historii
sztuki czesto zbiegaja si¢ z okresami duzej stabilnosci wtadzy, pomys$lnosci oraz dbania o

wlasciwe wykorzystanie czasu wolnego od pracy.

Ekonomisci (Peacock, Baumol, Bowen, Throsby, Towse, Hutter 1 in.) wskazujg na wzajemne
przenikanie si¢ kultury i ekonomii, zarowno w rozumieniu trwalego osadzenia ekonomii w
kontekscie kulturowym, jak i gospodarczych uwarunkowan kultury. Cho¢ tradycyjna
ekonomia nie uwzglednia okoliczno$ci kulturowych i ich oddziatywania na gospodarke,
niektore szkoly ekonomiczne siggaja do tych analiz, czego przyktadem s3 rozwazania na
temat wplywu etyki protestanckiej na stosunek do pracy i rozwoju. Ujecie kulturowe
przenikneto do nauk o zarzadzaniu, w ramach ktorych uznano $wiadomos$¢ roznic
kulturowych za niezwykle istotng w biznesie. W kontek$cie procesoOw internacjonalizacji,
przywigzywanie wagi do roznicowania strategii zarzadzania kadrag w organizacjach
migdzynarodowych zyskato szczegodlne znaczenie [Schroeder 2000]. Teorie zwigzane z
wplywem czynnikow kulturowych na funkcjonowanie organizacji zostaly spopularyzowane
przez socjologow 1 antropologéw, m.in. G. Hofstede i E.T. Hall'a. S3g one dzi$
wykorzystywane w naukach o zarzadzaniu, na przyklad w badaniach wptywu nastawienia na
relacje w danej kulturze, a sktonnoscia konkurencyjnych firm do wspolpracy (ang.
coopetition) [Jankowska i Bartosik-Purgat 2012]. Pojgcia kultury nie sposob ponadto
oddzieli¢ od zagadnienia komunikacji. W procesie codziennego komunikowania w interakcji
mig¢dzynarodowej, roznice w sposobach myslenia, odczuwania i1 reagowania, wlasciwe dla
danego otoczenia kulturowego, okazuja si¢ problematyczne. Potrzeba duzej wiedzy i

umiejetnosci praktycznej na drodze do koordynacji takiej interakcji [Swiatowy 2008].

W niniejszej rozprawie, gdy mowa o wspOtpracy kultury 1 biznesu, autorka rozumie kulture
nie w sensie szerokim, antropologicznym, ale wezszym, artystycznym, obejmujacym
tradycyjne dziedziny sztuk, jak slowo, dzwigk, obraz, teatr, taniec. Analiza tak rozumianej
kultury w kategoriach ekonomicznych ma silne podstawy teoretyczne i badawcze, zwtaszcza
w literaturze anglosaskiej. Ma to, wedtug Bendixena [2001], konotacje z charakterystyczng
dla tej kultury mentalno$cia podporzadkowujaca dziatanie gospodarcze klasycznemu
mysleniu ekonomicznemu i idei materializmu. Mozna to opisa¢ stowami Michela Foucault:

»Problem angielskiego radykalizmu to problem uzyteczno$ci” [Foucault, 2011]. Bendixen
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odnosi si¢ niechetnie do ortodoksyjnej ekonomicznie analizy kultury, charakterystycznej dla
takich badaczy jak Ruth Towse, czy Bruno S. Frey. Badacze ci w bardzo bezposredni sposob
stosujg zjawiska ekonomiczne do opisu sektora kultury. Bendixen podkresla jednak
kluczowa role uwzgledniania ekonomicznej refleksji w rozwazaniach nad kulturg oraz jej
rynkowych uwarunkowan. Koncepcja ta nie jest zreszta nowa — juz w 1947 ukazato si¢
pierwsze opracowanie na temat uprzemystowienia kultury, autorstwa Maxa Horkheimera i
Teodora Adorno. Przedstawiciele szkoty frankfurckiej w swojej ksiazce Dialektyka
oswiecenia poddali krytyce produkty kultury tworzone na potrzeby konsumpcji masowe;j
[Adorno 1991]. Wedtug Adorno, w procesie utowarowienia powaga sztuki jest redukowana
do spekulacji na temat jej uzytecznosci. Ugruntowanie si¢ koncepcji przemystow kultury, a
nastepnie poje¢ zwigzanych z gospodarka kreatywna, byto krokiem milowym na drodze do
skonkretyzowania i uprawomocnienia relacji kultury i ekonomii. Zdecydowany wzrost
zainteresowania tym obszarem mial miejsce jednak dopiero na przestrzeni ostatniego
dziesigciolecia. W 2002 ukazala si¢ ksigzka ksigzka Howkinsa o gospodarce kreatywnej
The Creative Economy: How People Make Money from Ideas, a w 2008 roku opublikowany
zostat Creative Economy Report przez United Nations Conference on Trade and
Development (UNCTAD). Mimo niebywalej popularnosci pojecia przemystu kultury, tak jak
dla myslicieli szkoty frankfurckiej, kultura interpretowana w kategoriach ekonomicznych
byla i jest dla kulturoznawcow czgsto trudna do zaakceptowania. Podstawowym problemem
W procesie systematyzacji powyzszych pojec jest fakt, ze naznaczone sg one normatywnym
charakterem pojecia sztuki. Nawet w statystyczno-ekonomicznym ujeciu kultury nie sposéb
nie odnies$¢ si¢ do problemu zwigzanego z kwestiami estetycznymi i etycznymi. Ekonomia
nie posiada narzg¢dzi do takiego warto$ciowania. Moze jednak poszczeg6lne dziedziny sztuki
kategoryzowac ze wzgledu na przynalezno$¢ do sektordéw. Sektor, to ,,grupa przedsigbiorstw
wytwarzajacych wyroby lub ustugi o podobnym przeznaczeniu, zaspokajajace okre§long

potrzebe klientéw” [Ilczuk 2012, za: Porter, s.21].

Kilka najwazniejszych klasyfikacji, bioracych za punkt wyjscia podzial sektorowy,
przedstawione zostalo w raporcie Creative Economy Report 2008. Jednym z nich jest
opracowanie KEA European Affairs [KEA 2006] opierajace si¢ na logice ,.koncentrycznych
kregow” (rysunek 1).
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Rysunek 1. Uktad koncentrycznych kregow sektoréw kultury i kreatywnych

Sektory pokrewne

Przemysty kreatywne

Przemysty kultury

Wzornictwo

Architektura

Telekomunikacia Oprogramowanie

Zrédito: KEA European Affairs, 2006, The Economy of Culture in Europe, http://www.keanet.eu/en/
ecoculturepage.html

W sercu schematu uwzglednione zostaly najbardziej tradycyjne formy twodrczosci
kulturowej, ktére UNCTAD okres$la jako, tzw. upstream activities (sztuki pigkne, sztuki
performatywne, dziedzictwo kulturowe), przeciwstawiajac je kategorii downstream
activities, gdzie sedno stanowi warto$¢ uzytkowa (np. reklama, wydawnictwa, media).
Upstream activities okresli¢ mozna jako rdzenne dziedziny sztuki. Kolejne kregi obejmuja
dziedziny coraz bardziej odlegle od sztuki, sa za§ w duzo wigkszym stopniu zwigzane z
produkcja przemystowa. Stad tez kategoryzacja tych dziedzin jako przemysty kultury
(wydawniczy, fonograficzny, audiowizualny itp.) oraz, najszerzej rozumiane, przemysty

kreatywne (wzornictwo, architektura, reklama itp.).

W niniejszej pracy przedmiotem badan bedzie tworczo$¢ nie majaca charakteru
przemystowego, czyli dzialalno$¢ podmiotéw w obszarze rdzennych dziedzin sztuki: sztuk
wizualnych, performatywnych i1 dziedzictwa kulturowego. Tym samym wylaczone zostaja
dziedziny takie jak film, ksiaZzki i prasa, czy przemyst muzyczny.

Dziedziny sztuki charakteryzuja si¢ tym, ze nie moga by¢é ujmowane wylgcznie w
ekonomicznym rozumieniu wartosci. Do okre§lenia wytworéw tego obszaru duzo czesciej

uzywa si¢ terminu ,,dziefa sztuki”, niz ,,dobra kultury”. Benjamin wigze istote dzieta sztuki

z pojeciem ,aury” [Benjamin 1968], czyli autentycznosci przedmiotu zwigzanego $cisle z
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miejscem 1 czasem jego istnienia. W procesie reprodukcji i masowego kopiowania
autentycznos¢ zostaje jednak zdegradowana. Wiasciwos$cia dziet sztuki, wedlug Benjamina,
jest ich unikalno$¢. Dzieta sztuki, okre§lane w kategoriach ekonomicznych jako dobra
spotecznie pozadane (ang. merit goods), podlegaja subsydiom publicznym. Jest to zwigzane
nie tylko z ich szczegdlna, nie dajaca si¢ okreslic w kategoriach monetarnych wartoscia, ale
takze wynika z tezy, ze podmioty wytwarzajace te dobra dzialaja na zasadach

bezproduktywnosci. Szerzej aspekty te zostang opisane w dalszej czesci rozprawy.

Kwestia rozumienia pojecia ,,instytucja kultury” réwniez wymaga rozwinigcia. Stosowanie
terminu ,,instytucja” w stosunku do podmiotdéw sektora kultury ma wymiar wartosciujacy. W
naukach ekonomicznych ,,instytucje” rozumie si¢ dwojako. Z jednej strony, w naukach o
zarzadzaniu pojecie instytucji jest tozsame z pojeciem organizacji. Z drugiej strony
instytucje interpretuje si¢ socjologicznie ,w kategoriach zasad, norm czy ograniczen
wptywajacych na zachowanie indywidualnych podmiotéw 1 ich wzajemne relacje”.
[Ratajczak 2009, s.15]. Stosowanie terminu ,,instytucja” w odniesieniu do instytucji kultury
wigze si¢ z powigzaniem tych dwoch koncepcji. Instytucja kultury jest rzeczywiscie
organizacja, czyli zespolem wspotdziatajacych oséb wyposazonych w zasoby. Ponadto
jednak instytucja kultury odsyla do catoksztaltu dorobku ludzko$ci rozumianego w
kategoriach takich jak dziedzictwo, warto$ci, zasady moralne i estetyczne. Instytucja kultury
to wigc organizacja naznaczona specjalnym statusem i zadaniami spolecznymi. Ma zatem
nie tylko dostarcza¢ wysokiej jakosci produkt artystyczny, ale réwniez peli¢ funkcje
zwigzane z pozytkiem spotecznym. Posiada rowniez wazny wymiar symboliczny, jako

nos$nik znaczen kulturowych i kulturotwoérczych.

Dla zachowana wickszej precyzji terminologicznej, w niniejszej pracy autorka bedzie
postugiwata si¢ pojeciem ,,podmiotow kultury” i1 ,,organizacji kultury” w odniesieniu do
wszystkich jednostek sektora kultury oraz ,instytucjami kultury” w odniesieniu do
organizacji publicznych, zajmujacych si¢ dziatalno$cig artystyczng i ,,organizacjami
artystycznymi”, bedacymi podmiotami prywatnymi, zajmujacymi si¢ szeroko pojeta

dziatalno$cig w obszarze sztuki.
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1.1 Ekonomiczne przestanki interwencji panstwa w sfere kultury

W  rozwazaniach o finansowaniu kultury istotne jest wprowadzenie tych pojec
ekonomicznych, na ktoérych podstawie uksztaltowata si¢ koncepcja panstwa dobrobytu, czyli
panstwa opiekunczego (ang. welfare state). Ekonomia dobrobytu prezentuje i pozwala
wyjasni¢ racjonalne motywy interwencjonizmu panstwa, w ktérym podstawowa zasada

finansowania kultury jest subsydiowanie z budzetu publicznego.

Ekonomia dobrobytu uznawana jest za nurt w ekonomii XX w. o charakterze normatywnym
[Begg 1 in. 2005, Ng 2004, Beckerman 2011, Feldman 1980]. Wymiar normatywny
zwigzany jest z zadaniem warto§ciowania tego, czym zajmuje si¢ obiektywna ekonomia
pozytywna. Normatywna gataz ekonomii operuje tym co ,,powinno by¢” raczej niz tym ,,co
jest” [Feldman 2011]. Ekonomia dobrobytu formutuje zatozenia, ktore pozwalajg okreslic,
ze jedna sytuacja ekonomiczna jest lepsza lub gorsza od innej pod katem osigganego przez
jednostki dobrobytu [Ng 2004]. Jako, ze nie da si¢ zrozumie¢ pojec ,,lepszy” 1 ,,gorszy” bez
orzekania wartosciujacego, ekonomia dobrobytu w duzej mierze polega na sadach
warto$ciujacych. Sady te opiniujg o prawdziwosci lub nieprawdziwosci stwierdzen,
opierajac si¢ na przyjetym systemie wartosci. Ocena na podstawie sgdow wartosciujacych
odsytajaca do podstawowego przyjetego zatozenia, np. ,,zdrowie jest dobre”, stanowi zrodio
orzekania o stusznosci lub niestusznos$ci kierunkéw polityki opieki zdrowotnej. Sady
warto$ciujace obejmujg rowniez takie dziedziny jak kultura 1 sztuka. To, ze dziela Henri
Matisse's wiszg na S$cianach subsydiowanych muzeow ma swoje podstawy w
uksztaltowanych w przesztosci sadach warto$ciujacych. Opiniowanie o warto$ci estetyczne;j
dzieta jest niewatpliwie tego rodzaju sadem. Normatywne stwierdzenia nie moga by¢ przy

tym ani prawdziwe, ani fatszywe; moga by¢ tylko przekonujace lub nie. [Ng 2004]

Podsumowujac, ekonomia dobrobytu bada, za pomoca sadow wartosciujacych, zjawiska
opisane przez ekonomi¢ pozytywna. Rola wartosciujagca w sposoéb widoczny wskazuje tu na
zwiazek ekonomii dobrobytu z filozofig 1 naukami odsytajagcymi do kategorii moralnych. O
dociekaniu tego zwigzku wsrod niektorych ekonomistoéw $wiadczy stwierdzenie lana Little:
»welfare economics is a branch of ethics” (,,ekonomia dobrobytu jest dyscypling etyki”)
[Beckerman 2011]. Podobnie uwazali Fleurbaey i Maniquet [2011]: ,,welfarism is the social

ethics” (,,welfaryzm jest etyka spoteczng ).

Samo pojecie dobrobytu nie jest jednoznaczne. Dobrobyt (ang. welfare), czgsto utozsamiany
z dobrostanem (ang. well-being) stanowi o poczuciu satysfakcji odczuwanej w dtuzszych

odcinkach czasu. W literaturze z dziedziny psychologii analogicznym konceptem do
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dobrobytu jest ,subiektywny dobrostan”, czyli wskaznik satysfakcji Zyciowej oraz
wptywajacych na nig czynnikow pozytywnych i1 negatywnych. Podstawowym celem
kazdego czlowieka lub spoleczenstwa jest osiggniecie mozliwie najwyzszego poziomu

subiektywnego dobrostanu [Frank, 1997].

Podstawowa przyczyng relatywnos$ci pojecia dobrostanu jest to, ze satysfakcja ma rdzne
przyczyny. Rosngce zainteresowanie tematyka satysfakcji zyciowej 1 zwigzane z tym
badania empiryczne udowadniaja, ze pewne sposoby spedzania czasu i1 wydawania
pieniedzy prowadza do podnoszenia zadowolenia z Zycia [Frank 1997]. Jednoczesnie
badania na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci wykazaty, ze oparcie si¢ na tradycyjnych
ekonomicznych metodach w badaniu satysfakcji zyciowej jest btedem [Ng 2004]. Metody te
polegaja na Scistej korelacji wskaznika zamoznosci obywateli danego kraju, czyli PKB per
capita, z poczuciem szczgscia. Noblisci Joseph Stiglitz 1 Amartya Sen wskazuja na
utomnosci tego rodzaju szacunkow, prowadzace do btednej oceny nierdwnos$ci spolecznej
(wskaznik PKB moze rosnaé, jesli mniejszos¢ bedzie si¢ znacznie bogaci¢, nawet jesli
wigkszo$¢ bedzie uboze¢) i jakosci zycia, ktora nie zalezy wylacznie od zasobow
materialnych [Stiglitz 1 in. 2010]. Przyktady krajow, takich jak Japonia, czy Singapur
pokazuja, ze wysokie dochody na gtowe mieszkanca niekoniecznie wigza si¢ z poczuciem

zyciowej satysfakcji.

Ekonomia dobrobytu za podstawowy cel stawia osiggnigcie dobrobytu przez jednostke.
Jednoczesnie opiera si¢ na domniemaniu, ze jednostka sama wie, czym jest jej wilasny
dobrostan i jak go osiggna¢. Dlatego wskaznikiem dobrostanu jednostek s3 ich wiasne
preferencje: jesli A woli x niz y, to jego dobrostan jest wigkszy w przypadku x niz y. Taka
regula wigze si¢ z bezbledng ocena A co do X, y. Z pojeciem preferencji konsumenta
ekonomia dobrobytu wigze pojecie uzytecznosci. Wywodzace si¢ ze szkoty utylitarystow
(XVII w.) przekonanie, ze podstawowym kryterium podzialu na dobre i zle jest
uzyteczno$¢, ugruntowato si¢ w ekonomii neoklasycznej. Przez uzyteczno$¢ utylitarysci
rozumiejg przyjemnos$¢ i brak cierpienia; czyny ktore przyczyniajg si¢ do szczescia uwazajg
za dobre, te zas$, ktore przyczyniajg si¢ do nieszczescia — za zte [Mill 2012]. Jednoczesnie u
utylitarystow zachodzi silny zwigzek mi¢dzy moralno$cig a szczgsciem i przyjemnoscia, a
istnienie jak najbardziej wolne od cierpien obierajg oni za cel ostateczny. Nalezy przy tym
dobrze rozumie¢ pojecie przyjemnosci u utylitarystow, ktorzy przypisuja wyzszosé
przyjemnosciom duchowym, a nie cielesnym, zmyslowym. Wspodlczesna ekonomia
zredukowata kategori¢ przyjemnosci do wartosci o charakterze materialnym. Uzytecznosé

to, wedlug ekonomistéw, ,,zadowolenie lub satysfakcja z posiadanego dobra lub ustugi”
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[Schiller 1989]. Jest to rowniez moment na styku subiektywnie umotywowanej satysfakcji

oraz obiektywnie wskazanego wyboru [Beckerman 2011].

Koncepcja maksymalizacji dobrobytu, stawiajaca za punkt wyjscia dazenie jednostki do
osiggniecia wlasnego szczgscia, wynika z perspektywy indywidualistycznej. Perspektywa ta
zaktada, ze jednostki dgzg do zapewnienia sobie wytgcznie wtasnego dobrostanu zgodnie z
indywidualnymi preferencjami. Podejscie indywidualistyczne wynika z ekonomii paretow-
skiej, wedlug ktorej punktem wyjscia dla sytuacji rownowagi jest optimum podziatu débr
migdzy jednostkami w taki sposob, by kazdej z nich zapewni¢ najwigkszy, mozliwy w sytu-
acji rownowagi miedzy nimi, poziom dobrobytu. Jednoczesnie jednak kazde indywiduum
samo okresla pakiet dobr, ktdry jest jego osobistym celem na drodze do maksymalizacji do-

brobytu.

Sytuacja idealnej rownowagi jest najbardziej pozadanym stanem w ekonomii neoklasyczne;.
A jednak krytycy tej ekonomii, m.in. Stiglitz, Sustein, Kahneman, wskazujac na preferowa-
ny przez nig leseferyzm, wyliczaja jego wady. Dowodza, ze zjawiska zwigzane z zawodno-
$cig rynku sg nie tyle ,,odchyleniem od normy”, co nieuchronng konsekwencja dziatalnosci
wolnorynkowej. Nie dziata zatem prawo ,,niewidzialnej r¢ki”, a doskonala rownowaga mie-

dzy popytem i podaza bez interwencji panstwa jest utopia.

Pierwszym zjawiskiem zawodnosci rynku s3 mozliwe efekty zewnetrzne, czyli
niezrekompensowane koszty lub darmowe korzysci ponoszone przez osoby trzecie w
wyniku dzialalnosci podmiotu. Osobe trzecig nalezy rozumie¢ jak nie-producenta i nie-
konsumenta. Efekty zewnetrzne maja najczesciej charakter przypadkowy lub niezamierzony.
Przyktadem kosztu zewnegtrznego zwigzanego z sektorem kultury jest zysk uboczny
osiggany przez producentdéw z innych branz, dzigki dziatalnos$ci podmiotow kultury w tym
samym regionie. Chodzi tu o zjawisko klastrow kreatywnych oraz o korzystanie przez
przemysty z doébr kultury o wysokiej wartos$ci kreatywnej, za co twoércy tych dobr nie

otrzymuja rekompensaty.

Produkcja niektorych dobr wigze si¢ ze zjawiskiem opadajacego kosztu krancowego , czyli
sytuacja, w ktorej koszt krancowy dobra jest nizszy niz jego koszt $redni. Przyktadem dobra
kultury dotknietego opadajacym kosztem jest ksigzka. Koszt kazdej kopii sprzedawanej w
ksiegarni stanowi bardzo niewielkg czgs¢ kosztéw catosciowych zwigzanych z publikacja

(kosztem praw autorskich, edycja, administracja, oprawg itd.).

O niedoskonatosci samoregulujgcego si¢ rynku $wiadczy réwniez kategoria dobra

publicznego. Zgodnie z klasyczng definicja, dobra publiczne muszg spelnia¢ dwa kryteria:
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nierywalizowalno$ci (ang. non-rivarly) i1 niewykluczalno$ci (ang. non-excludability).
Nierywalizowalne sa te dobra, ktérych konsumpcja przez jeden podmiot nie wyklucza
konsumpcji tego samego dobra przez inne podmioty. Niewykluczalno$¢ oznacza
zapewnienie dobra jednostce przy jednoczesnej niemoznos¢ odcigcia innych jednostek od
korzystania z niego. Wynikajacy z obu warunkéw problem tzw. ,jazdy na gapg”, czyli
uzytkowanie dobr przez osoby trzecie bez uiszczania oplaty sprawia, ze ich produkcja jest
nieoplacalna dla prywatnego przedsigbiorcy. Dobra kultury podlegaja kategorii doébr
publicznych. W przypadku wielu form artystycznych liczba odbiorcow moze wzrasta¢ bez
koniecznos$ci ograniczenia konsumpcji innych odbiorcow. Audycja radiowa lub telewizyjna
jest przyktadem dobra, do ktérego dostep jednego stuchacza nie wyklucza dostgpu
nieograniczonej liczby innych. Jesli koszt jednego wigcej uzytkownika réwna si¢ zero,
jednoczes$nie nieuzytkowanie przez niego dobra roéwna si¢ nie-zero, nie wptywa on w zaden
sposob na uzytkowanie dobra [Baumol 2007]. Koszt produkcji dobr kultury nie jest jednak

réwny zero, stad pojawia si¢ problem straty spoleczne;.

Przypisanie dobrom kultury statusu publicznego jest jednak nieprecyzyjne, co wynika z ich
dwuptaszczyznowej natury. O dobrach kultury jako dobrach publicznych mozna moéwic
majagc na mysli ich charakter kolektywny, zard6wno w zakresie wytwarzania, jak 1
uzytkowania (np. dziedzictwo kulturowe, sfery symboliczne). Ale juz wstep do teatru jest
dobrem zaréwno rywalizowalnym, jak i wykluczalnym, bowiem wykupienie konkretnego
miejsca w teatrze na dany spektakl przez jednego uzytkownika pozbawia innych tej
mozliwosci. Dobrem publicznym w tym przypadku moze by¢ utwor literacki, na podstawie
ktoérego produkcja powstata oraz zespot znakow, symboli i znaczen w nich zawartych.
Jednoznaczna segregacja na dobra publiczne i nie-publiczne w przypadku dobr kultury

wiaze si¢ z rozpoznaniem ich sfery symboliczne;.

Przestrzenia nieustannego dylematu w zakresie rozrdznienia na publiczne-prywatne w
kulturze s3a prawa wlasnos$ci intelektualnej. Rushton [1999] przywotuje dwa rdzne punkty
widzenia dotyczace tej kwestii. Pierwszy, anglosaski, zwigzany z imperatywem
ekonomicznej racjonalnosci uznaje dobra kultury za nierywalizowalne, stad ich dostepnos¢
powinna by¢ nieogranicznona, a cena powielania rowna zero. Biorgc jednak pod uwage
konieczno$¢ rekompensaty dla twoércy, wybiera si¢ rozwigzanie drugie po najlepszym i
przyznaje mu czasowy monopol na kopiowanie dzieta. Podej$cie to wynika z koncepcji
wspolnoty Locke'a 1 jego pogladu o pracy ludzkiej, ktora jest na tyle wartoSciowa, na ile inni

moga korzysta¢ z jej efektow. Inny zgota punkt widzenia uksztattowal si¢ pod wplywem
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kantowskiej mys$li o nierozdzielnosci artysty 1 dziela, ktoéry wyznaczyt kierunek
ksztaltowania si¢ podejscia do praw intelektualnych w krajach Europy kontynentalnej,
stawiajacy w centrum prawo artysty do wlasnego dzieta. W zwigzku z dynamicznym
rozwojem technologi informacyjnych, staje si¢ ona coraz bardziej aktualna, o czym
$wiadczg miedzy innymi ruchy spoteczne na rzecz wolnego dostepu do zasoboéw kultury w
sieci (tzw. Ruch wolnej kultury) oraz powstanie nowych form regulacji, m.in. Creative
Commons. Glosne spory o ACTA w latach 2011 -12 $wiadczg jednak o cigglym braku

satysfakcjonujacego rozwigzania w tej kwestii.

Istniejg dobra, na ktére poziom spotecznego zapotrzebowania nie znajduje odzwierciedlenia
w popycie. Do tej kategorii Baumol [2007] i Peacock [1950] zaliczaja dobra kultury, a niski
popyt na nie uzasadniajg nieswiadomos$cig i niewiedza konsumenta. Szkota neoklasyczna
wierzy w racjonalnos$¢ jednostek, ale jednoczes$nie uznaje, ze preferencje jednostki mogg by¢
uksztaltowane na podstawie niepeinej informacji, co moze wynika¢ badz to z jej braku, badz
z jej lekcewazenia przez podmiot. Niektorzy krytycy tej ekonomii uwazaja, ze niedostgpnos¢
1 asymetria informacji ma kluczowe znaczenie dla niemozno$ci osiggniecia sytuacji idealnej
rownowagi (Akerlof, Spence i Stiglitz za opracowanie teorii asymetrii informacji zostali
uhonorowani Nagroda Nobla w 2001). Ograniczenie to wptywa na konsumpcje zwtaszcza
tzw. dobr doznawalnych (ang. experience goods), czyli takich, ktore uzytkuje si¢ w postaci
»doznawania”, o ktorych opini¢ mozna uformowaé dopiero po fakcie ich doswiadczenia.
Ocena ex-ante moze znaczaco odbiega¢ od wrazenia uzyskanego ex-post. Za dobra
doznawalne Towse [2011] uznaje towary i ustugi kultury. Towse udowadnia, Zze gromadzenie
doswiadczen w konsumpcji kultury prowadzi do stopniowego wzrostu satysfakcji. Ma to
duze znaczenie dla kwestii formowania gustoéw, ktora jest punktem spornym w dyskusjach o

zakresie interwencji panstwa w kulturze.

Zjawiska zwigzane z zawodnoscig rynku w sektorze kultury stuza jako argument za jej
subsydiowaniem. Innego rodzaju argument stanowi zagadnienie ,,efektu Baumola”, zwanego
tez ,,chorobg kosztow Baumola”. We wstepie do swojej ksiazki, Performing arts: The
Economic Dilemma, ktorej wydanie w roku 1966 uwaza si¢ za poczatek formowania si¢
dziedziny zwanej ekonomika kultury, autorzy pisza: ,,sytuacja ekonomiczna artysty jest mato
romantyczna. Nie jest on wcale tak biedny, jak mogloby si¢ wydawaé, musi natomiast radzi¢
sobie z presja zjawisk ekonomicznych 1 koniecznoscig nieustajgcej pracy” [Baumol i Bowen,
1966]. Ksigzka Baumola i Bowena to obszerna analiza finanséw instytucji dzialajacych w
obszarze tzw. sztuk performatywnych, czyli teatrow, orkiestr, oper i baletéw. Koncepcja w

niej zaprezentowana opiera si¢ na zatozeniu, ze sztuki performatywne sg nie-progresywne,
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poniewaz w ich produkcji rozwdj technologiczny odgrywa mniejsza role, niz w przypadku
innych dobr, i nie moze on prowadzi¢ do zmniejszenia kosztow osobowych produkciji.
Podobnie nie-progresywne sg edukacja, czy stuzba zdrowia, ich funkcjonowanie opiera si¢
bowiem na osobistym S$wiadczeniu. Mimo zawrotnego tempa rozwoju technologii
przyspieszajacych produkcje, w przypadku nie-progresywnos$ci ani czas, ani liczba osob
swiadczacych ustugi nie moze ulec zmniejszeniu bez pogorszenia jakosci tych ustug. Buxton
[2004] ilustruje to przyktadem temperowania oldéwka — w XXI wieku czynno$¢ ta zabiera
mu tyle samo czasu, ile ojcu Henry'ego Davida Thoreau (stynnego wytworcy otdéwkow) w
1940 roku. Podobnie jest z wykonaniem utworu muzycznego lub spektaklu teatralnego.
Pierwsze wykonanie Symfonii ,,Rezurekcyjnej” Mahlera w 1895 roku zajeto tyle samo
czasu, ile zajmuje dzi$, przy tak samo duzym sktadzie osobowym orkiestry. Problem nie-
progresywnos$ci polega jednak na tym, ze wzrostowy trend wynagrodzen w obszarach
ekonomii progresywnych, korzystajacych z postgpu technologicznego, prowadzi do
zwigkszania kosztow produkcji w obszarach nie-progresywnych. Koszty osobowe,
stanowigce znaczng cze$¢ kosztow produkeji sztuk performatywnych, rosng wiec w tak
szybkim tempie, Ze cena przedstawienia przewyzsza mozliwosci rynkowej konkurencji. Jesli

wiec panstwo nie zainterweniuje, nastapi dramatyczne zmniejszenie produkc;ji.

Teorii ,,choroby kosztow Baumola”, niemal natychmiast po jej przedstawieniu przyznano
role argumentu popierajacego konieczno$¢ znacznego wzrostu subsydiowania kultury.
Owczesny dyrektor Twentieth Century Fund, August Heckscher, uznal publikacje za
podstawe do istotnego podwyzszenia stopnia finansowania kultury przez rzad [Besharov
2005]. Krytycznie odniesli si¢ do niej niektoérzy ekonomisci. Sir Alan Peacock, zwolennik
suwerennosci konsumenta, podwazyt koncepcje w dwoch punktach: z jednej strony uznat za
btad przeswiadczenie, ze sztuki peformatywne s3 zawsze nie-progresywne
(wykorzystywanie gramofonu zamiast zespotlu grajacego na zywo lub wybor repertuaru na
mniejszy sklad aktorow to przyklady dzialan zwigkszajacych produktywnos¢); z drugiej
strony poddat pod watpliwos¢ poglad, ze wzrost wynagrodzen jest taki sam w przypadku
sektorow progresywnych i nie-progresywnych [Peacock 1994]. Sami autorzy, Baumol 1
Bowen, nie interpretowali swojego odkrycia w kategoriach perswazji na rzecz zwigkszenia
interwencji rzadu, ani innych dziatan politycznych. Cho¢ nie byli oni przeciwnikami
publicznego subsydiowania kultury, nie opowiedzieli si¢ za wzrostem poziomu finansowania
w tym obszarze. W swoich pozniejszych pracach Baumol [2006] dostrzegt wptyw rozwoju
technologicznego 1 innowacji na sztuki performatywne, co stanowi konieczny komentarz do

teorii efektu Baumola w XXI w. Zaistnienie takich mozliwosci jak nadawanie spektakli na
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zywo przez Internet oraz pojawienie si¢ nowoczesnych technik digitalizacji spowodowato

koniecznos¢ reinterpretacji tej teorii w warunkach gospodarki informacyjne;.

1.2 Finansowanie kultury w panstwie dobrobytu

Zadaniem ekonomii dobrobytu jest wtasciwa interpretacja proceséw, ktore sa przyczyng za-
wodnos$ci rynku oraz ich niwelowanie w celu maksymalizacji dobrostanu spoteczenstwa.
Identyfikacja przyczyn zawodnos$ci rynku jest podstawa do podejmowania inicjatywy przez
wladze publiczne i takiego formowania polityki, by zapobiega¢ jego skutkom lub je rekom-
pensowac. Panstwo dobrobytu, uksztattowane pod wptywem ekonomii dobrobytu, to kon-
cepcja zakladajaca konieczno$¢ ingerencji wladz panstwowych w kwestie gospodarcze i
spoleczne, w celu zapewnienia rownowagi 1 znoszenia destrukcyjnego dziatania kapitali-
stycznego rynku. Strategia panstwa dobrobytu — formutowana w powojennej Europie przez
Pigou i ekonomistéw keynesowskich — powstata jako wyraz sprzeciwu wobec procesow,
ktore doprowadzily do wielkiego kryzysu ekonomicznego lat 30. Keynes opowiadat si¢ za

ingerencjg panstwa w sferze fiskalnej i sterowaniem globalnym popytem [Skidelsky 2012].

W panstwie dobrobytu szczeg6lne znaczenie odgrywa polityka spoteczna, ma bowiem zapo-
biega¢ problemom powstajacym w wyniku niekontrolowanych proceséw gospodarczych.
Polityka spoteczna jest , kontrapunktem dla proceséw gospodarczych” [Foucault 2011] i po-
winna zapewnia¢ stosunkowo jednakowy dostep do dobr. Wyrownywanie w zakresie kon-
sumpcji polega na zapewnieniu takich warunkéw, by okreslone dobra byty tatwo osiggalne

dla wszystkich.

Jedng z podstawowych utomnosci optimum Pareta jest to, ze nie uwzglednia ono interesu
publicznego. Do spotecznej perspektywy dobrobytu odnoszg si¢ niektore szkoty ekonomicz-
ne. Na paradygmacie uzytecznos$ci konstruuje pojecie welfaryzmu Amartya Sen [1992]
twierdzac, ze ocena dobrobytu jakiego$ stanu rzeczy moze by¢ wynikiem wytacznie zbioru
uzytecznos$ci indywidualnych wystepujacych w tym stanie. Amartya Sen kwestionuje jednak
ekonomiczny egocentryzm jednostek. To, ze jednostki dazg do maksymalizacji dobrobytu
nie oznacza, ze daza one wylacznie do wlasnego dobrobytu, stad tak wazna dla Sen’a per-
spektywa dobrostanu spolecznego. Jednoczes$nie pojecie dobrobytu $ci§le wigze si¢ z kon-
cepcja wolnosci jednostki, jako wolnos¢ do takich wyborow, ktore pozwolag jej osiggna¢ do-
brostan (ang. well-being freedom). Wolnos¢ wyraza si¢ zatem poprzez dazenie do dobroby-
tu, zar6wno poprzez indywidualne wybory jednostki, jak 1 poprzez te wybory, ktére podej-

mowane s3 za nia, ale sg zgodne z jej preferencjami. To, co Sen okresla jako alternatywny
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wybor (ang. counterfactual choice) oznacza taki wybor, ktdry agent by podjal, czyli okresla
dyspozycje¢ jednostki w wyobrazonej sytuacji. Jesli autor oddaje napisang przez siebie ksigz-
ke edytorowi powinien zaktadac, ze podjete przez edytora zmiany beda zgodne ze zmianami,
ktore on sam by wprowadzil. W wyniku tych zmian praca bylyby wiec lepsza, niz przed ich
dokonaniem. Kategoria alternatywnego wyboru zaklada wiec, ze interwencja zewngtrzna w
celu podejmowania przez jednostke lepszego wyboru nie stoi w sprzecznos$ci z jej wolnoscia

wyboru.

Ingerowanie w wybory jednostki dla jej dobra nie jest jednak koncepcja akceptowang przez
szkote utylitarystow. Jesli za utylitarystyczng deklaracje wolnosci jednostki przyjac rozpra-
we O wolnosci Mill’a, dzialania w celu zapewnienia jednostce jej wlasnego dobra nie jest
usprawiedliwieniem ograniczenia jej obywatelskiej swobody. Zaréwno w historii Grecji,
Rzymu 1 Anglii wysitki patriotyczne skierowane byly na ograniczeniu wiadzy panujacych
nad spotecznoscia, a nie rozszerzanie jej zakresu poprzez oddawanie decyzyjnosci w rece
klasy rzadzacej. Mill wyraza nieutno$¢ w to, ze kierujacy si¢ wlasnym interesem politycy sg
w stanie zapewni¢ obywatelom szczg$liwy byt. Ponadto, w mys$l utylitarystycznego indywi-
dualizmu wierzy on, ze nikt tak dobrze jak sam obywatel nie bedzie stat na strazy swego
zdrowia cielesnego, umystowego i duchowego. Mill dopuszcza ograniczenie swobdd jed-
nostki wytacznie w przypadku, gdy moze ona wyrzadzi¢ krzywdy innym, jak rowniez twier-
dzi, ze wolnos$¢ tego powinna zosta¢ ograniczona, ktéry dobrowolnie oddaje si¢ w niewolg.
Mill pozwala wigc na interwencje nie tylko, gdy jednostka zagraza innym, ale rowniez wow -
czas, gdy zagraza sobie, bo pod wplywem ignorancji, nie§wiadomosci, mylnych sadow, za-
mroczenia itp. naraza si¢ na niebezpieczenstwo. Mill ostrzeglby wchodzacego na grozacy
zawaleniem most, jesli ten nie wiedziatby o zagrozeniu. Jesli zas miatby on §wiadomos¢ o
istniejgcego niebezpieczenstwa i1 nadal podazat przed siebie, nie powinno si¢ probowac go

zatrzymac.

W ten sposob szkota utylitarystow nawigzuje do pojecia paternalizmu. Paternalizm, wedtug
definicji Geralda Dworkina [2010], to ingerencja wiadz publicznych lub indywiduéw wobec
osoby, wbrew jej woli, motywowana jej dobrem lub ochrong przed szkoda. Przyktadem pa-
ternalizmu moga by¢ przepisy antynarkotykowe lub obowiazek zapinania pasow. Zachowa-
nie paternalistyczne Dworkin rozumie jako ograniczenie czyjej$ wolnosci, usprawiedliwione
podnoszeniem poziomu dobrobytu, dobrem, szczesliwoscia, zaspakajaniem potrzeb, intere-

sem lub dziataniem w imi¢ wartosci tej osoby.
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Wedtug tej definicji X dziala paternalistycznie wobec Y poprzez dzialanie (badz zapobiega-
niu dziataniu) Z gdy:

1. Z (lub jego zapobiegnigcie) jest ingerencja w wolnos$¢ lub autonomig Y.

2. X dziala bez zgody Y.

3. X dokonuje dziatania Z aby podnies¢ stopien dobrobytu lub w jakikolwiek inny spo-
sob dziata¢ w zgodzie z interesem, wartosciami lub w imi¢ dobra Y.

Perspektywa Dworkina moze budzi¢ watpliwosci ze wzgledu na zatozenia dziatania ,,wbrew
woli” beneficjenta. Takiemu rozumieniu paternalizmu sprzeciwia si¢ VanDeVeer [1986],
ktory wysuwa na pierwszy plan paternalistyczny aspekt dzialania ,,wbrew aktualnym prefe-
rencjom” beneficjenta: 4, podejmujac badz zapobiegajac podjecia pewnego dziatania X wo-
bec S dziata paternalistycznie tylko wtedy, gdy 4 wierzy, ze dokonanie (lub zapobiegnigcie)
dzialania X jest sprzeczne z aktualnymi preferencjami S, jego intencja lub dyspozycja w
chwili podjecia (lub zapobiegnieciu) przez 4 dziatania X. Wedlug VanDeVeer’a dziatanie
paternalistyczne stoi nie tyle w sprzecznos$ci z wolg 0séb nim objetych, co w sprzecznosci z
ich aktualnymi preferencjami. W zachowaniu paternalistycznym chodzi o ,ksztaltowanie”
preferencji poprzez wptywanie na Swiadomos¢ poznawczg. Zatem akt paternalistyczny moze
w danym momencie by¢ dzialaniem niezgodnym z intencja nim objgtego, ostatecznie jednak

jest zgodny z jego wola, gdyz wola jednostki jest osiggnigcie dobrobytu.

VanDeVeer definiuje przy tym paternalizm jako ingerencj¢ jednej osoby (A4) na rzecz innej
osoby (S) w celu dobra S. Na pierwszy plan wysuwa on wiec kwesti¢ odnoszonego dobra, a
nie, jak Mill, ochrone przed mozliwg szkoda, ktora byla dla filozofa utylitarysty jedynym
mozliwym motywem interwencji. Paternalizm stawiajacy w centrum motyw ochrony przed
mozliwg szkoda lub krzywda polega na zapobiegni¢ciu dziataniu raczej, niz jego wymusza-
niu. Ten rodzaj paternalizmu, zwany paternalizmem prawnym (legal paternalism) polega,
wedtug Feinberga [1980] na ingerencji wladz w celu uniemozliwienia dziatah podmiotu 4
mogacych spowodowaé szkod¢ A. Innymi stowy chodzi o obrong podmiotu przed nim sa-
mym. Obrona ta moze mie¢ charakter ,,twardy” (hard paternalism) lub ,,miekki” (soft pater-
nalism), a r6znica migdzy nimi polega na dopuszczeniu ingerencji lub jej niedopuszczeniu w
sytuacji, gdy podmiot dziata catkowicie dobrowolnie oraz posiada petng wiedzg 1 §wiado-
mos$¢ o mozliwym zagrozeniu. Odnoszac si¢ raz jeszcze do przykladu Mill’a, wyznawca
,miekkiego” paternalizmu pozwolilby wej$¢ na grozacy zawaleniem most po upewnieniu
si¢, ze osoba wie o mozliwym zagrozeniu. W mysl ,,twardego” paternalizmu jednak A sila
powstrzymalby B od wejscia na most mimo §wiadomosci B o niebezpieczenstwie, w niekto-

rych przypadkach bowiem, takich jak proba popetienia samobdjstwa, ludzie sa uprawnieni
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do niechcianej przez druga strone interwencji. Sam Feinberg, tak jak Mill, sprzeciwia si¢
koncepcji ,,twardego” paternalizmu, zgodnie z rzymska zasada Volenti non fit injuria
(,,Chcacemu nie dzieje si¢ krzywda”), w mysl ktorej nie powinno si¢ dopuszcza¢ ingerencji

w dziatania tego, kto dobrowolnie naraza si¢ na niebezpieczenstwo.

Dziatanie w imieniu dobra raczej niz ochrony przed szkoda nawigzuje do rozwazan w kwe-
stii paternalizmu jako elementu polityki kulturalnej. Polityka kulturalna, podobnie jak polity-
ka spoteczna w ogodle, moze by¢ rozpatrywana w szerokim i waskim kontekscie. W szero-
kim konteks$cie, polityka jest jednoczesnie konsekwencja 1 strategia w stosunku do szeroko
pojetego systemu warto$ci w spoleczenstwie oraz czes$cig obszernej debaty nad kwestiami
pojmowanymi przez panstwo jako wazne. Polityka kulturalna odwotuje si¢ do zasad spo-
fecznie uznanych i akceptowanych oraz motywacji, ktorymi kieruje si¢ zbiorowos$¢. Z dru-
giej strony ta spoleczna akceptacja odbywa si¢ w sposob zaposredniczony, poprzez urny wy-
borcze, a wiec ostateczny wybor miedzy sztuka wartg i niewartg subsydiowania w malym
stopniu nalezy do obywatela. W tej kwestii decyzja podejmowana jest za niego przez wladze

publiczne.

W ujeciu waskim, praktycznym, polityka kulturalna to taki model publicznego finansowania
kultury, ktory umozliwia jej dostepnos¢ obywatelom. Polityka kulturalna jest taktyka zakta-
dajaca wptywanie na rozwdj kulturowy i estetyczny obywateli. Nalezy tu rozgraniczy¢ dwie
kwestie. Pierwsza kwestia dotyczy tego czy kultura powinna by¢ finansowana publicznie.
Argumenty ekonomistow w tym obszarze koncentrujg si¢ wokot uznawania kultury za dobro
publiczne lub pozyteczne spolecznie, zagadnieniu zawodnosci rynku oraz nieoplacalno$ci

produkcji niektérych form artystycznych (czego dowodzi prawo Baumola).

Druga kwestia dotyczy tego co, czyli jaki rodzaj tworczos$ci jest przez panstwo wspierany.
Tu powyzZsze argumenty ekonomiczne nie wystarczaja. Decydowanie o tym, ktdre instytucje
kultury otrzymuja subsydia lub jakie projekty kulturalne sa dotowane stanowi o paternali-
stycznym podejsciu panstwa do kulturalnego edukowania obywateli. To nie aprobata oby-
wateli, przejawiajgca si¢ w ich wlasnych wyborach, jest podstawg do uznania konkretnych
instytucji za warte subsydiowania. Przejecie przez panstwo decyzyjno$ci w tym obszarze
ujawnia zatozenie, ze obywatele pozostawieni sami sobie nie wybraliby lepiej. W mysl tra-
dycyjnej ekonomii korzystajacej z dokonan utylitarystow, jednostka podejmuje decyzje na
drodze do zapewnienia sobie dobrobytu i jest pod tym wzgledem w peni racjonalna. Taki
punkt widzenia jest szczeg6lnie bliski ekonomistom zwigzanym ze szkota chicagowska, kt6-

rzy przyjmuja, ze istota racjonalna dziata wedtug matematycznego modelu podejmowania
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wyboréw. Cho¢ ekonomia behawioralna zakwestionowala taki sposob postrzegania konsu-
menta, jest on nadal obowigzujacy w ekonomii neoklasycznej, ktéra z duza podejrzliwoscia
traktuje zagadnienie paternalizmu. Na drodze do stworzenia nowej koncepcji, ktora z jedne;j
strony neguje bezwzgledng racjonalno$¢ jednostek, a z drugiej strony zapewnia im wolnos¢
wyboru pojawilo si¢ pojecie paternalizmu libertarianskiego. Jej tworcy, ekonomisci Thaler i
Sustein, w glosnej ksiazce Nudge: Improving Decisions About Health, Wealth, and Happi-
ness [2008] potaczyli dwa sprzeczne ze sobg pojecia w jedno tworzac taka wersje wptywa-
nia na decyzj¢ obywateli, aby podejmowali samodzielne, ale przy tym lepsze wybory. Thaler
1 Sustein wierzg w niezalezno$¢ jednostki, ale nie w jej niemylno$¢ — cztowiek ulega emo-
cjom i popehnia btedy poznawcze, daleko mu wigc do wyidealizowanej istoty ekonomiczne;j
(Econm), za jaka uwazajg go ekonomisci chicagowscy. Aby pomoc obywatelom podejmowac
odpowiednie decyzje, nalezy ich zacheca¢, dawa¢ impuls (ang. fo nudge) do podejmowania
lepszych wyboréw. Impulsy realizowane s3 poprzez umiej¢tne tworzenie warunkow pode;j-
mowania decyzji [ang. choice architecture], np. umieszczanie zdrowych produktéw spozyw-

czych w sklepie w zasiggu wzroku, a niezdrowych na szczycie regatow.

Thaler 1 Sustein zwracaja uwage na szczeg6lng potrzebe ,,dawania impulséw” w sytuacjach,
w ktorych efekty wyborow podejmowanych w danym momencie sg zauwazalne w dlugiej
perspektywie czasowej. Jedng z form zachecania do udziatu w zyciu kulturalnym mogt by¢
postulowany przez ekonomiste Sira Alana T. Peacock’a, bytego czlonka brytyjskiej i szkoc-
kiej Arts Coucil, a takze cztonka Komitetu ds. finansowania BBC w latach 1986-1992, sys-
tem tzw. bonéw na uczestnictwo w sztuce. Bony te, przekazywane obywatelom przez wia-
dze publiczne, mogly by¢ spozytkowane jedynie poprzez uczestnictwo w wydarzeniach kul-
turalnych. Instytucje kultury, zamiast subsydiéw, odbieraly ptatnos$¢ za bilety w bonach, kt6-
re byty nastepnie spieni¢zane przez organy publiczne. Z jednej strony stanowito to rozwigza-
nie prowadzace do rewolucyjnej zmiany sposobu przekazywania $rodkéw publicznych. Z
drugiej stanowilo zachete dla obywateli do uczestnictwa w kulturze. Otrzymanie darmowego
bonu moze bowiem stanowi¢ forme zachety nawet dla tych, ktorzy zwykle nie uczestnicza w

zyciu kulturalnym.

Trudno jednak o inne przyklady zache¢t stosowanych przez wladze publiczne wzgledem
obywateli i ich uczestnictwa w zyciu kulturalnym. O ile wybdr dotowanych instytucji
kultury ma charakter paternalistyczny, o tyle wptyw na uczestnictwo obywateli w kulturze
nie ma takiej natury. Wyjatek moze stanowi¢ tu edukacja szkolna. ,,Zachg¢ta” do aktywnos$ci
kulturalnej stosowana wobec dorostych obywateli ogranicza si¢ do zapewniania dostepu do

oferty kulturalnej poprzez jej subsydiowanie.
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Zapewnianie dostgpnosci do oferty kulturalnej wigze si¢ z koncepcja dobr o specjalnym
statusie ,,spotecznie pozytecznych” (tzw. merit goods). Koncepcje ta wprowadzit Richard
Musgrave (1959) 1 jest ona cz¢sto utozsamiana z dobrami publicznymi, oba pojecia nalezy
jednak rozgraniczy¢. Pojecie dobr spolecznie uzytecznych, w przeciwienstwie do dobr
publicznych definiowanych za pomoca kategorii nierywalizowalno$ci i niewykluczalnosci,
wymaga zastosowania ocen wartosciujagcych. Sg to bowiem dobra szczegdlnie cenne dla
danej wspdlnoty, na ktére popyt wynika z potrzeby spotecznej raczej niz z wyboru
konsumenta. Dziedzictwo narodowe, obiekty historyczne, czy srodowisko naturalne to
przyktady takich dobr. Demokratyzacja dostepu do okreslonych dobr jest zwigzana z
dazeniem do sprawiedliwosci spotecznej. Powszechna mozliwo$¢ korzystania z nich uznana
jest za fundamentalny warunek formowania dojrzalego spoleczenstwa obywatelskiego.
Chodzi przede wszystkim o ich udostepnienie mniej zamoznej czgsci zbiorowosci. Kultura
w spoteczenstwach europejskich jest jednym z dobr ,,uspotecznionej konsumpcji”, co jednak
jest realne tylko w okoliczno$ciach subsydiowania jej przez panstwo. Zréwnaniem szans
dostgpu do kultury ekonomisci uzasadniajg fakt jej publicznego finansowania [Baumol

2007, Blaug 2007, Besharov 2006].

Mimo popularnosci teorii dobr spolecznie pozadanych, wzbudzila ona sprzeciw wielu
ekonomistow, gtdéwnie ze wzgledu na ich nieprecyzyjnag charakterystyke. Niektorzy, tak jak
Throsby [1994], wyrazili poglad, ze dobra spotecznie pozadane nie sg niczym innym, jak
dobrami o pozytywnych efektach zewnetrznych. Korzy$¢ spoleczng odnoszag w tym
przypadku ci, ktorzy, sami nie korzystajac z dobr, maja pozytek z uzytkowania ich przez
innych. Tym, co odroznia dobra spolecznie pozyteczne od dobr o pozytywnych efektach
zewngtrznych jest jednak nieuchronnie niski popyt na te pierwsze, ktory wynika z

niedoskonatej wiedzy konsumenta.

Wskazywanie utomnos$ci wolnego rynku nie jest jedyna formg argumentowania za potrzeba
publicznego subsydiowania kultury. Ekonomisci [Blaug 2007, Frey 2007, Peacock 2005 i
2006] zwracajg uwage na jeszcze jeden wymiar zwigzany z popytem na kulture, mianowicie
popyt nie zwigzany z rynkiem. Cztonkowie zbiorowosci moga opowiadac si¢ za publicznym
finansowaniem pewnych doébr, nawet wowczas, gdy sami z nich nie korzystaja. Z jednej
strony pragng mie¢ poczucie dostepnosci obiektow i miejsc kultury (tzw. option value), ktore
uwazaja za czynnik wplywajacy na wzrost dobrostanu ich otoczenia. Z drugiej strony czuja
satysfakcje ptynacag z faktu, ze inni cztonkowie spoteczno$ci z nich korzystaja. Ponadto
waznym aspektem odsylajacym do zatozen ekonomii dobrobytu jest troska o przyszie

pokolenia. Wzglad na ich dobro motywowane jest przede wszystkim tym, by ,,nie potepity
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one mojego postepowania, ktére doprowadzitoby do odebrania im mozliwo$ci uczestnictwa
w pewnych formach kultury” [Peacock 2005]. Kwestia ochrony dobr kultury dla przysztych
pokolen znalazta tez miejsce w rozwazaniach Baumola 1 Bowena. Podobnie poczucie dumy
z przynaleznosci narodowej, regionalnej itp., ktéra wyplywa z uzytkowania dobr kultury,

stanowi o ich subsydiowaniu.

Peacock wprowadza jeszcze jedng wartg komentarza kategori¢, mianowicie jako§¢ wyborow
(ang. quality of choices). O niedoskonatej wiedzy i informacji konsumenta byta juz mowa w
niniejszej pracy. Pojecie jakosci wyborow niewatpliwie do niej nawigzuje, jednak czerpie
ono z nieco innego obszaru, tzn. formowania gustow. W przypadku konsumpcji dobr
doznawalnych podmiot musi najpierw do$wiadczy¢, by sformutowaé wlasng opini¢. Poziom
uzytecznos$ci tego rodzaj dobr ro$nie wraz z nabywaniem do$wiadczenia przez konsumenta.
Innymi stlowy, musi on nauczy¢ si¢ z nich korzysta¢ oraz zdoby¢ niezbgdny poziom wiedzy
do czerpania z nich satysfakcji. Nauka zawsze wymaga czasu — stad rozwijanie kompetencji
w zakresie recepcji sztuki jest inwestycja roztozong w dlugim okresie czasu.
Zapotrzebowanie na dobra kultury jest uwarunkowane ich uzytkowaniem w przesztosci, co
zbliza teori¢ kultywowania gustow do pojecia ,,racjonalnego uzaleznienia”, sformutowanej
przez Kevina M. Murphy'ego 1 Gary'ego S. Becker'a [1988]. Zdobyte doswiadczenie w
korzystaniu z dobr kultury jest warunkiem obecnej satysfakcji z obcowania z nimi oraz
odpowiedniego przygotowania do ich dalszego odbioru. Miejsce dla interwencji panstwa w
tym zakresie stanowi edukacja kulturalna. Wedlug badaczy zjawiska formowania gustow,
najwazniejszg determinantg uczestnictwa w kulturze jest do§wiadczenie w tym obszarze
zdobyte w dziecifistwie [Champarnaud i in. 2008, Towse 2011]. Z drugiej strony badania
pokazuja, ze nawet komplementarne wyksztatcenie kulturalne obywateli nie jest w stanie

zastgpi¢ subsydiéw publicznych dla instytucji kultury [Champarnaudi in. 2008].

Korzystajac z powyzszych rozwazan mozna rozwing¢ nast¢pujacy tok myslenia: uznanie
dobr kultury za dobra spolecznie pozyteczne stanowi o przyznaniu im statusu dobr, ktorych
powszechna dostepnos¢ prowadzi do wzrostu dobrobytu. Niektorzy ekonomisci, jak Sen i
Pigou rozumiejg dobrobyt spoleczny jako sume dobrobytow indywidualnych. Inni
kwestionuja to zalozenie twierdzac, ze bazowanie na indywidualnych preferencjach jest
podstawowa przyczyng niedoskonalosci ekonomii dobrobytu [Beckerman 2011]. Ekonomia
dobrobytu musi jednak zaktada¢, ze mozliwe jest okreslenie funkcji spotecznej dobrobytu
wspolnej dla catego spoteczenstwa. Pojawia si¢ przy tym problem mig¢dzypersonalnych
poréwnan uzytecznos$ci (ang. interpersonal comparisons of utility), oparty na twierdzeniu, ze

preferencje poszczegoélnych jednostek moge by¢ ze sobg poréwnywane. Taka koncepcja,
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zaktadajaca badanie ludzkich umystow, wiaze si¢ jednak z analizg natury psychologicznej, a

nie oceng ekonomiczng.

Inny poglad na dobrobyt spoteczny przedstawili Musgrave i Peacock [1958]. Chodzi w nim
przede wszystkim o przeciwstawienie interesow jednostki i1 dobra ogoélu. To prawda,
twierdzg ekonomi$ci, ze spoteczne preferencje wywodza si¢ z subiektywnych pragnien
jednostek. Nie mozna jednak powiedzie¢, ze to, czego chce spoteczenstwo, jest sumg
wyboréw pojedynczych jego czlonkow. Preferencje spoteczne w teorii ekonomii dobrobytu
sg raczej wyrazem woli zbiorowosci jako takiej, woli uksztattowanej na podstawie systemu
wartosci przez t¢ zbiorowo$¢ przyjetej. Statym dylematem ekonomii dobrobytu jest jednak
to, w jaki sposOb wartosci te sg wskazywane 1 hierarchizowane. Czy sa one wyrazem dazen
catej zbiorowo$ci i unaocznione w dziataniach liderow, czy tez decyduje o nich niewielka

elitarna grupa decyzyjna.

Realizowanie woli spotecznej w panstwie dobrobytu odbywa si¢ za posrednictwem
politycznych proceséw decyzyjnych. Teoria wyboru publicznego (ang. public choice theory)
wyjasnia sposob podejmowania decyzji politycznych. W przypadku finansowania kultury
teoria ta pozwala wyjasnia¢ motywy rozdysponowywania $rodkéw i przyznawania ich
konkretnym instytucjom kultury. Proces polityczny oparty o formutg gtosowania jest gldowna
alternatywa dla mechanizméw rynkowych. Teoria wyboru publicznego stanowi
ekonomiczng analize nierynkowych, czy tez nieckomercyjnych proceséw decyzyjnych. Ma to
zwigzek z obserwacjg taktyk lobbyingowych i1 sposobow, w jakie grupy reprezentujace
swoje interesy wplywaja na decyzje rzadu. Zjawisko lobbyingu w ekonomii dobrobytu ma
swoich zwolennikéw 1 przeciwnikow. Reprezentanci szkoty chicagowskiej wskazuja na
wzrost efektywnosci procesoOw decyzyjnych pod wptywem oddziatywania mechanizmow
konkurencji migdzy lobbystami. Z kolei badacze ze szkoly Virginii uwazaja lobbying za
marnotrawstwo zasobéw w zwigzku z dazeniem grup do uzyskania wptywu, czyli pogoni za

rentg (rent-seeking).

Jesli chodzi o instytucje kultury, zjawisko lobbyingu, w rozumieniu wplywu dziatan
lobbyingowych na wysoko$¢ przyznanych dotacji, nie zostalo doglgbnie rozpoznane [Mazza
2007]. Przyjeto si¢ uwazaé, ze niski stopien orientacji marketingowej i konkurencyjnej w

instytucjach kultury prowadzi raczej do wspotpracy, niz rywalizacji miedzy nimi.

Teoria wyboru publicznego stanowi niejako dopelnienie teorii ekonomii dobrobytu. Oba
pojecia wigzg si¢ z badaniem preferencji oraz dylematem zwigzanym z ich identyfikacjg. W

odrdznieniu od ekonomii dobrobytu, teoria wyboru publicznego nie koncentruje si¢ jednak
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na zawodno$ci rynku, ani tez nie probuje neutralizowaé jego skutkow. Jednym z jej
gléwnych obszar6w problematycznych jest natomiast agregacja preferencji, czyli
wspomniana wczesniej funkcja spotecznego dobrobytu. Teoria ta postuguje si¢ rowniez
ekonomiczng oceng wartosci projektu na podstawie obliczen kosztow i korzysci (ang. cost-
benefit analysis). Porownanie korzy$ci 1 strat stanowi podstawe do podejmowania
politycznych decyzji i pomaga wybra¢ najlepsza sposréd mozliwych propozycji
inwestycyjnych. Uogdlniajac, analiza kosztow 1 korzysci zaktada taka estymacje przysztych
zyskow, ktora przy poroéwnaniu z kosztami catkowitymi pozwala ustali¢, czy projekt jest
wart realizacji. Procedura ta nie jest jednak doskonala, wigze si¢ bowiem z trudnoscia
oszacowania korzysci spolecznych, ktére w dziedzinie kultury maja charakter kluczowy dla
wielu przedsiewzig¢. Problem z wyceng takich wartosci jak dziedzictwo dla przyszitych
pokolen, czy wzmocnienie wigzi jest statym problemem, m.in. brytyjskiego Departamentu
Kultury, Mediow 1 Sportu przy analizie kosztoéw i korzy$ci w projektach zwigzanych z

restauracjg budynkéw historycznych [Peacock 2005].

Jedna z metod oszacowania korzysci spolecznych jest wycena warunkowa wykorzystujgca
pomiar gotowosci do zaptaty obywatela za konkretne dobra dostarczane przez panstwo.
Polega ona na pytaniu cztonkéw zbiorowosci, ile byliby w stanie zaptaci¢, gdyby dobra te
byly zapewnione im na wolnym rynku. PodejScie takie przypomina o ideologii
konstruktywizmu spolecznego w sensie zbiorowego wyznaczania wartosci, ktore Bordieau
uwazat za jedyny stuszny sposob orzekania o dziele sztuki [1987]. Dzielo sztuki — pisat
Bordieau w eseju The Historical Genesis of a Pure Aesthetics — jest nim o tyle, o ile stanowi
W uniwersum spotecznym przedmiot estetycznego uznania. Podobnie John Locke w teorii
jakosci uznat warto§¢ za konstrukt spoteczny [Wolfsma 1997]. Krytycy metody wyceny
warunkowej [Beckerman 2011] wskazuja na to, ze faworyzuje ona preferencje bogatszej
cze$¢ spoleczenstwa, jako ze sprzyja tym dobrom, za ktore og6t spolteczenstwa zaptacitby

wiecej.

1.3 Zawodnos$¢ panstwa dobrobytu jako architekta polityki kulturalnej

Debaty na temat finansowania kultury doczekaly si¢ adaptacji telewizyjnej. Mowa tu o
jednym z odcinkoéw emitowanego na antenie BBC w latach 1980-1988 brytyjskiego serialu
Tak, panie ministrze! (i jego nastepcy Tak, panie premierze!). Jeden z doradcéw ministra, Sir
Humphrey Appleby oponuje przeciwko zaprzestaniu finansowania nierentownej galerii na

rzecz wsparcia lokalnej druzyny pilkarskiej. ,,Subsydiowanie to nie dawanie ludziom tego,
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czego chca, ale tego, czego nie chcg, ale powinni mie¢” - argumentuje Sir Humphrey. W
odpowiedzi minister Jim Hacker pyta: ,,Dla kogo? Dla czyjej korzysci? Subsydiowanie
sztuki jest zdzierstwem ze strony wyksztalconej klasy $redniej, ktora rzadzi krajem po to, by
finansowa¢ swoje wlasne przyjemnosci” [Craik 2005]. Przedstawione w poprzedniej czesci
rozprawy aspekty dotyczace zawodnosci rynku stanowig jednocze$nie argumenty za
publicznym finansowaniem kultury. W tej czesci przeanalizowane zostang utomnosci

panstwa dobrobytu, ze szczegdlnym uwzglednieniem jego roli jako mecenasa kultury.

Kompetencje panstwa w obrebie kultury sg ksztattowane pod wplywem przyjetego przez
dane panstwo kierunku polityki publicznej. Stad zakres interwencjonizmu panstwa w
kulturze jest Scisle skorelowany z jego ingerencja w Zycie obywateli w innych obszarach
spotecznych i gospodarczych. Polityka kulturalna zalezy od formy sprawowania wtadzy w
panstwie, jego ustroju i struktury organizacyjnej. Bruno Frey [1999, 2002] rdéznicuje
sposoby finansowania kultury zestawiajac scentralizowane i zdecentralizowane struktury
panstwowe oraz rezimy polityczne: demokratyczny z autorytarnym. Model scentralizowany
charakteryzuja duze naklady finansowe na instytucje kultury najwyzszej rangi, takie jak
Centre Pompidou, czy Opéra Bastille. Model zdecentralizowany, wystepujacy w ustrojach
federacyjnych Frey wigze z duzo wigksza swobodg artystyczng. Relokacja
odpowiedzialnosci finansowania do regionéw jest przez wielu ekonomistéw zajmujacych si¢
kulturg (Frey, Throsby, Bendixen, Ilczuk i in.) uwazana za rozwigzanie shuzace rozkwitowi
nowych form artystycznych i wzrostowi uczestnictwa obywateli w kulturze. Zestawiajac
panstwo autorytarne i demokratyczne Frey zauwaza, ze, wbrew pozorom, jednowtadczy
system rzadzenia moze sprzyja¢ wielkim artystycznym osiagni¢gciom (przyktad zachwytu
Hitlera operami wagnerowskimi). Z drugiej strony jednak podporzadkowanie sztuki
konkretnej ideologii prowadzi do jej homogeniczno$ci 1 uniemozliwia rozw¢j form
eksperymentalnych. Tym samym blokuje realizacje jej gtownego zadania - tamania norm i

schematow, majacego swoje zrodlo w akcie kreatywnym.

Problem apodyktyczno$ci w zakresie finansowania kultury nie jest wytacznie specyfika
rezimu autorytarnego. Proces decyzyjny w panstwie demokratycznym ingerujacym w sfery
spoteczne jest z konieczno$ci nacechowany paternalizmem, o czym byla juz wczesniej
mowa w nieniejszej pracy. Dylemat panstwa dobrobytu polega na znalezieniu punktu
rownowagi miedzy demokratycznym uwzglednieniem opinii wigkszosci jako punktu
odniesienia, a zachowaniem roli panstwa jako opiekuna, ktory bierze na siebie obowigzek

»wychowania” spoteczenstwa.
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Podstawowa trudno$¢ tego zadania zwigzana jest z rozszczepieniem dwoch wizji
spoteczenstwa w ekonomii dobrobytu. Pierwsza zasadza si¢ na atomistycznym wyniesieniu
jednostki na pierwszy plan 1 wyizolowaniu jej ze zbiorowosci. Spoleczenstwo w teorii
atomizmu spolecznego jest wyidealizowanym tworem, ktory w rzeczywisto$ci tworza
samodzielne indywidua, decydujace i1 dzialajace we wlasnym imieniu. O spotecznym
dobrobycie mozna moéwi¢ o tyle, o ile rozumiany jest on jako suma dobrobytow
indywidualnych. Zachodzi przy tym ,,dekompozycja” dobra publicznego [Taylor 1990],
poniewaz dobro jest ostatecznie zawsze uzywane indywidualnie. Z atomizmu wynika
orientacja indywidualizmu metodologicznego zakladajagca wyjasnianie zjawisk z
perspektywy dziatan jednostkowych. Odwrotnie, o istnieniu wspdlnej, integralnej
przestrzeni spotecznej przekonuja wyznawcy komunitaryzmu (m.in. Charles Taylor). W
przeciwienstwie do atomistycznego pogladu, ze subiektywny stan umyshu jednostki jest
jedynym umotywowaniem jej decyzji, komunitary$ci uwazaja dobra publiczne za obszary
niepodzielne, ktére nie powstaja, ani nie moga by¢ uzytkowane jednostkowo. Jezyk nie
mogiby by¢ narzedziem porozumiewania si¢, gdyby nie odsylal do wspdlnego systemu

znaczen 1 kodow.

Holistyczne rozumienie kultury jako dobra publicznego wymaga zaadaptowania przez
ekonomi¢ dobrobytu pojecia kultury w rozumieniu symbolicznym, filozoficznym 1
spotecznym, czyli zgodnym z filozofig komunitaryzmu. Klasyczne podejscie ekonomiczne
stosuje jednak podejscie zgodne z utylitarystycznym odczytywaniem indywidualnych
preferencji. Dlatego zwolennicy suwerenno$ci decyzji konsumenta (ang. consumer
sovereignty), m.in. Peacock 1 Rushton, oponujg za rozszerzeniem przestrzeni decyzyjnosci
obywateli w zakresie finansowania kultury. Wynika to z niecheci do oddawania procesu
decyzyjnego w rece elitarnych grup eksperckich 1 autorytarnego sposobu rozrézniania na
»dobra” i ,,zt3” sztuke. Wczesniej wspomniany w niniejszej rozprawie system bonow na
uczestnictwo w kulturze Peacocka stanowit sposéb na ominigcie ,twardej” formy
paternalizmu w finansowaniu kultury. Koncept bonéw polegal na tym, ze instytucje nadal
otrzymywaty $rodki z budzetu panstwa, ale nastgpito przeniesienie decyzyjnosci ich
przyznawania z organu zwierzchniego na publiczno$¢. Taki system, wedlug Peacocka, ma
wiele zalet: pozwala decydowac¢ sile nabywczej rynku o tym, ktore instytucje uzyskaja
wicksze wplywy, daje szanse uczestnictwa w sztuce ubozszym, mniej zorientowanym na
sztuke wysoka obywatelom oraz zmusza instytucje do dziatah w zakresie pozyskiwania

klientow.

Innym aspektem utomno$ci panstwa jest problem asymetrii informacji w politycznym
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procesie decyzyjnym. Zwigzany jest on ze zlozong teorig Przetozonego-Agenta (ang.
principal-agent), przejawiajaca si¢ jako sie¢ kontraktéw, w ramach ktérych jedna strona
(Agent) ma dziala¢ na rzecz dobra innej strony, ktora jest jej zwierzchnikiem (Przetozonym).
W przestrzeni panstwa demokratycznego Agentem jest rzad oraz podlegle mu organy
administracyjne 1 instytucje, a Przetozonym — obywatele. Gtéwnym dylematem ukladu
Przetozony-Agent jest asymetria informacji, polegajaca na znacznej przewadze Agenta nad
Przetozonym w dostepie do niej. Biorgc pod uwage, ze obie strony majg odmienne interesy,
asymetria ta jest szkodliwa dla wspolnego kontraktu i prowadzi do oportunistycznego
wykorzystania tej nierownosci. Problem asymetrii informacji miedzy organem rzadzacym a
instytucja kultury polega z jednej strony na tym, ze do odpowiedniej oceny jakosci dziatan
(w tym jakosci artystycznej) Agenta potrzebna jest wiedza ekspercka, z drugiej zas, ze
sposOb raportowania w sektorze publicznym polega na samodzielnym dostarczaniu
informacji przez Agenta, co w wyniku sprzecznych interesow migdzy Agentem i
Przetozonym moze prowadzi¢ do naduzy¢. Przyktadem takiego naduzycia jest celowe
przekraczanie budzetu przez Agenta, w zwigzku z konieczno$cig oddania nadwyzki do
budzetu panstwa. Instytucje kultury nie maja tez motywacji do informowania o wysokich
wptywach ze zrodet prywatnych, jako, ze niektore ministerstwa kultury ograniczajg srodki

tym, ktore ,,dobrze sobie radzy”.

W politycznych procesach decyzyjnych w obszarze kultury biorg udziat wspomniani juz
eksperci, czyli elitarne grupy decyzyjne, ktoére Peacock uwaza za przeszkode na drodze do
suwerenno$ci decyzji konsumenta. Asymetria informacji na korzy$¢ ekspertow moze
prowadzi¢ do jej wykorzystania w celu uzyskiwania wptywow. Ponadto, uniemozliwiaja oni
wolny dostep ,,nowych graczy” do subsydiow, a gwarancja finansowania 1 brak
konkurencyjnos$ci stanowi przeszkod¢ w efektywnym funkcjonowaniu instytucji. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze zjawisko decyzyjnych ekspertow opisane zostalo na podstawie
literatury anglosaskiej i systemu tzw. Rad Sztuki (Arts Councils). W krajach o odmienne;j
polityce finansowania kultury podkresla si¢ natomiast brak udziatu ekspertéw w procesie
decyzyjnym, za ktéry odpowiedzialno§¢ biora centralne instytucje odpowiedzialne za
polityke kulturalng (ministerstwa kultury), badz ich regionalni ,,delegaci” (samorzady). W
obu przypadkach decyzje dotyczace finansowania podejmuja politycy. W Polsce, ktorej
problem ten dotyka, system oddawania decyzyjnosci w regce specjalnie stworzonych
eksperckich jednostek stawiany jest czegsto za wzdr sposobu rozdysponowywania §rodkow
na kulture. Akomodacja angielskiego modelu organizacji arm's lenght wydaje si¢ co prawda

zbyt odlegla od polskiego systemu administracyjnego, jednak podkresla si¢ mozliwosci
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cze$ciowego przeniesienia obowigzku finansowania na organizacje non-profit.

Powyzsze rozwazania prowadza od pojecia ekonomii dobrobytu i zwigzanych z nim
zawodnosci rynku, ktore dajg panstwu jako sile urzadzajacej przewage nad samoregulujaca
si¢ gospodarka, do argumentow przeciw panstwu dobrobytu, wskazujacych na jego stabosci,
szczegOlnie w zakresie ograniczania wolnosci wyboru obywateli. Innymi stlowy chodzi o
dowiedzenie, Ze rola panstwa jako gltdéwnego architekta polityki kulturalnej niesie ze soba
konsekwencje w postaci ograniczenia mechanizméw demokratycznych i wad w zakresie

skutecznos$ci zarzadzania.

1.4 Instytucja kultury w kontekscie ekonomii neoliberalnej i po-kryzysowej
krytyki neoliberalizmu

Jim McGuigan [2005] okresla wspolczesng rzeczywistos¢ rynkowa jako ,.globalizacje
neoliberalng”, ktora narzuca reguly globalnych proceséw rynkowych 1 ideologie
racjonalnego utowarowienia. Proces ten przedstawia McGuigan jako dojmujaca gloryfikacje
,hiewidzialnej reki” rynku o powaznych konsekwencjach spotecznych i1 kulturowych.
Neoliberalizm, jako aktywizacja doktryn wolnego rynku, lokuje si¢ na przestrzeni od lat 70-
80. XX w. Stanowi to niejako powrot do zrddet zjawiska, tkwigcych w XIX-wiecznej
polityce leseferyzmu. Michel Foucault odnajduje Zrddta liberalizmu gospodarczego w XVIII
1 XIX wieku, kiedy to rynek staje si¢ ,,przestrzenig orzekania prawdy” [2011] oraz ksztattuje
si¢ forma rzadzenia oparta na ekonomii politycznej. Z drugiej strony Foucault wskazuje, ze
neoliberalizm uksztalttowany gltownie po II wojnie $wiatowej, jako sprzeciw wobec
interwencjonizmu rzadu, nie jest wskrzeszeniem starego tadu liberalnego. Neoliberalizm nie
polega na ,,puszczeniu gospodarki wolno” na zasadach sformutowanych w XVIII 1 XIX w.
Chodzi natomiast o to, by gospodarka rynkowa ksztattowata panstwo i ustanawiala zasady
rzadzenia. Ponadto przesuni¢cie zachodzi na gruncie rozumienia istoty rynku: nie polega ona
na wymianie, ktdra stanowila o modelu gospodarki w XVIII wieku. Dla neoliberatéw istota
rynku tkwi w konkurencji — otwartej, petnej, ksztaltujacej ceny, a co za tym idzie, takie a nie
inne wybory.

Inaczej niz Foucault postrzega role panstwa w ekonomii neoliberalne; Loic Wacquant
[2012]. Stawia on neoliberalizm nie tyle w roli rezimu ekonomicznego, co formie
ksztattowania si¢ panstwowos$ci (state-crafting). Nie dyskwalifikuje, jak Foucault, roli
panstwa w neoliberalizmie, ani nie stawia go W antagonistycznej pozycji do
samoregulujgcego si¢ rynku, ale dostrzega przemian¢ panstwa opiekunczego (welfare),

dyktujacego warunki dobrobytu w system sklaniajacy do zatrudnienia (workfare).
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Dominujaca zasada neoliberalizmu jest tez utowarowienie, jako ekspansja mechanizmow
sprzyjajacych regutlom wolnego rynku. Podejscie Wacquant jest wiec rowniez odmienne od
pesymistycznej wizji McGuigana o wszechogarniajacej dominacji proceséw komodyfikacii,
ktore ,,lokuja alternatywne sposoby myslenia i wyobrazni¢” w procesie tworzenia sztuki. A
jednak, jesli chodzi o stopien i zakres interwencji panstwa, przesuwa on stopien cig¢zkosci z
koncepcji gwarancji dobrobytu na argumenty stojace za bardziej optymalng alokacja

zasobow 1 wynagrodzen.

Neoliberalizm stawia pod znakiem zapytania podstawowe zasady ekonomii spotecznej
dobrobytu. Przede wszystkim kwestionuje rekompensowanie obywatelom skutkow
procesow gospodarczych przez panstwo oraz wyrownanie dostepu do okreslonych dobr, jak
opieka medyczna, czy kultura. Neoliberalny system gospodarczy polega nie na
wyréwnywaniu, lecz na roéznicowaniu, ktore jest, wedtug neoliberatow, progospodarcze i
pozwala na swobodne dzialanie mechanizmoéw samoregulowania si¢ rynku. Innymi stowy,
gospodarce potrzebni s3 zardéwno ci, ktdrzy pracuja, jak i bezrobotni, natomiast zatoZenie
pracy dla wszystkich dziata na jej szkode. Polityka spoteczna powinna pozwoli¢ ,,toczy¢ si¢
grze opartej na nierownosciach”, poniewaz ,,nierowno$¢ jest taka sama dla wszystkich”
[Foucault 2011]. Dziatania rzadu nie moga i nie powinny naprawia¢ dzialajacych na rzecz
nierdwnosci spotecznych efektow wolnej gospodarki. Homo economicus to przedsigbiorca,
ktory nie tylko konsumuje, ale i produkuje swoje wiasne zaspokojenie. Podstawowy
rozdzwigk miedzy kulturg, a ekonomia polega wiec wlasnie na kolektywnym charakterze tej

pierwszej oraz indywidualistycznym tej drugiej [Throsby 2002].

Co takie ujecie roli panstwa w ekonomii neoliberalnej oznacza dla kultury? Retoryka
neoliberalna jest raczej obca funkcjonowaniu europejskich instytucji kultury. Hegemonia
rynku uwazana jest za zjawisko wrogie powstawaniu prawdziwej sztuki. Z jednej strony w
panstwach europejskich nadal w dominujagcym stopniu finansowana jest ona ze $rodkow
budzetowych. Nic nie wskazuje na to, by realia te miaty si¢ zmieni¢ w ciggu najblizszych
lat. A jednak zmiany zwigzane z procesami programowania neoliberalnego dotykaja sfery

kultury zaréwno z punktu widzenia pojedynczych instytucji, jak i catego sektora.

Przede wszystkim nie sposob oddzieli¢ strategii neoliberalnego rynku od imperatywu
konsumpcjonizmu, ktéry w kapitalizmie nie jest niczym nowym, a jednak w wyniku
globalnych procesow neoliberalnych zaczyna by¢ procesem kulturowym. Jim McGuigan, za
Leslie Skair [2005] pisze o ,,kulturowej ideologii konsumpcjonizmu”. Ekonomista Tibor

Scitovsky, zwolennik interwencjonistycznej polityki kulturalnej ksztaltujace; gusta
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spoteczenstwa, krytykujac niski stopien uczestnictwa w sztuce Amerykanéw w latach 70.
odnidst si¢ do problemu komercjalizacji. Realia, w ktérych rynek wyznacza standardy
cechuje gust mas i lekcewazenie opinii elit. Przy tak wysokim poziomie dostepu do edukacji
1 najlepszych §wiatowych uniwersytetach, spoteczenstwo amerykanskie powinna cechowac
szczegOlna elitarno$¢. A jednak, argumentuje Scitovsky, edukacja w USA jest
podporzadkowana raczej racjonalistycznej zasadzie profesjonalnego szkolenia zawodowego,
niz wywodzacego si¢ ze starozytnosci rozlegtego 1 glgboko intelektualnego wyksztatcenia w
duchu sztuk Artes Liberales. Konsekwencja jest nieumiejetno$¢ odpowiedniego cieszenia si¢
sztuka. Paradoksem wedtug Scitovsky'ego jest fakt, Ze pomimo coraz wigkszej ilosci czasu
wolnego, ktérym dysponuje spoleczenstwo dzigki rozwojowi technologicznemu, jest ono

coraz gorzej przygotowane do wtasciwego jego wykorzystania.

Coraz mocniejsze akcenty dotyczace roli kultury w gospodarce, a takze jej rozwojowego
potencjalu w roznych aspektach zycia spotecznego wskazuja na wzrastajacg role
instrumentalnego znaczenia sztuki. Trend ten, przejawiajacy si¢ réwnolegle w réznych
modelach polityk kulturalnych panstw europejskich, wskazany zostat [Gordon 2010] jako
jeden z podstawowych probleméw ksztattowania polityki kulturalnej. Podstawowa trudno$¢
lezy w osiaggnieciu stopnia rdwnowagi migdzy symboliczng wartos$cig sztuki, a jej rola
instrumentalng, ktéra stuzy¢ ma osigganiu konkretnych celéw spolecznych i1
ekonomicznych. W jednym z ostatnich rozwazan na ten temat: Holdena w UK i
McCarthy'ego w USA [oba za: Throsby 2008] pojawia si¢ pytanie o wartosci sztuki 1
kompromisu migdzy jej znaczeniem uzytkowym i kulturowym. W Polsce réwniez pojawiaja
si¢ glosy na ten temat: Wojciechowski [w: Sojka i in. 2009] zauwaza wypieranie
,modernistycznych, awangardowych, krytycznych, wywrotowych funkcji kultury
symbolicznej” przez kultury wpisujace si¢ w kategorie neoliberalnego rynku. Lata po
transformacji w polskiej kulturze nacechowane sg przyblizaniem si¢ do modeli kierujacych

si¢ regutami racjonalizmu gospodarczego.

Zjawisko instrumentalizacji wigze si¢ z probami okreslenia jej wartosci w kategoriach
ekonomicznych. W krajach anglosaskich logika uzasadniania sluszno$ci publicznego
subsydiowania sztuki jest obecna w dyskursie ekonomicznym juz od co najmniej p6t wieku
(w latach 60. ukazata si¢ gtosna praca W.J. Baumola i W.G. Bowena ktadaca podwaliny pod
dziedzing ekonomiki kultury). Natomiast w innych obszarach kulturowych zaczyna si¢ ja
podkresla¢ wraz z rosnaca popularnoscia koncepcji przemystow kreatywnych. W tym ujeciu
kreatywno$¢, uwazana za esencjonalng cech¢ tych przemystow, jest zrodtem innowacji,

ktéra  przyczynia si¢ do rozwoju technologicznego i w konsekwencji do wzrostu
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gospodarczego. A jednak, jak uwaza Throsby [2008], zbytnia koncentracja na
ekonomicznym znaczeniu sektoréw kultury w niebezpieczny sposéb odsuwa uwage od ich

zadan kulturotworczych, a odbiorce sztuki zamienia w konsumenta.

Opisany proces instrumentalizacji sztuki prowadzi do zmiany sposobu myslenia o instytucji
kultury 1 jej miejscu w otoczeniu rynkowym. Chodzi tu o zjawisko tzw. ,,prywatyzacji w
kulturze”, ktore w Europie zostato przeanalizowane przez sie¢ badawczag CIRCE w 1997 r.
Termin ,,prywatyzacja” jest nieadekwatny do rzeczywistego stanu rzeczy i zmian w
strukturze instytucjonalnej, ktorej doswiadczajag podmioty sektora kultury [Schuster 1998].
Prywatyzacja w kulturze rzadko kiedy ma postac¢ tradycyjnie rozumianej konwersji instytucji
publicznej w przedsiebiorstwo funkcjonujace na zasadach rynkowych. Przeksztalcenie to ma
raczej charakter mutacji w kierunku organizacji dziatajacej na zasadzie publiczno-prywatne;j.
Schuster opisuje proces przeksztalcenia na przykladzie amerykanskich muzedw,
obserwowany od lat 70. ubieglego wieku. Proces ten nazywa hybrydyzacja, czyli
wyksztalceniem si¢ mieszanych, publiczno-prywatnych form zarzadzania instytucjami
kultury. Nowo utworzone ,.hybrydy” z jednej strony maja by¢ zarzadzane na zasadach
prywatnych instytucji, a z drugiej strony nadal podlegaja kontroli zwierzchnich, jak do tej

pory, organdw publicznych.

O sytuacji amerykanskich instytucji kultury warto pamigta¢ analizujac prywatyzacje kultury
w Europie. Niektorzy europejscy eksperci stawiaja bowiem model amerykanskiego
finansowania kultury za wzor dla krajéw europejskich [Zolberg 2009]. Prywatyzacje w USA
identyfikuje si¢ z dazeniem do demokratyzacji i egalitaryzmu, przeciwstawiajac go
autorytarnej kontroli instytucji kultury przez panstwo. Przeniesienie amerykanskiego modelu
finansowania kultury do Europy jest nie do urzeczywistnienia, bowiem polityka kulturalna,
jako element polityki spotecznej, wynika z uwarunkowan cato$ciowo pojmowanego systemu
sprawowania wladzy. Jednak, mimo powszechnego przekonania, ze za obszar finansowania
kultury w Europie odpowiedzialne sg wtadze publiczne, zjawisko prywatyzacji jest z nim

scisle zwigzane.

W Europie prywatyzacja kultury towarzyszy procesom prywatyzacyjnym w gospodarce lat
80.190. XX w. Jesli jednak porowna¢ kultur¢ z innymi gateziami gospodarki, prywatyzacja
dokonata si¢ tu w duzo mniej rygorystycznym stopniu. Wynika to przede wszystkim z jej
odmiennej formy, polegajacej nie na wyborze mi¢dzy publicznym a prywatnym, natomiast
na rozlokowaniu obowigzkéw i odpowiedzialno$ci za rozne elementy zarzadzania instytucja

migdzy réznych agentéow. Raport CIRCLE dotyczy de facto nie tyle prywatyzacji, co
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autonomizacji instytucji kultury w stosunku do panstwa. Zaktada ono cz¢$ciowa rezygnacje
panstwa z roli zwierzchnika instytucji i wzmocnienie jej odrebnosci, przy jednoczesnym
zachowaniu jej dostepu do srodkow publicznych. Prywatyzacja w kulturze najczescie]
polega na zmianie statusu prawnego instytucji na podmiot trzeciego sektora. W zaleznosci
od systemu prawno-administracyjnego, organizacje te maja status fundacji lub
stowarzyszenia. W odmiennym pod wieloma wzgledami od Europy kontynentalnej
brytyjskim modelu finansowania kultury odpowiednikiem fundacji jest trust, ktore dziala w

wiekszym stopniu na zasadach firmy prywatnej, niz fundacja.

Prywatyzacja w kulturze nazywana jest r6znie: deetatyzacja (Ilczuk 2012),
debiurokratyzacja (Hemel, Wielen 1997). R6zne nazewnictwo wywodzi si¢ z odmiennego
sposobu realizowania procesow prywatyzacyjnych. W Wielkiej Brytanii wigze si¢ ona
gltoéwnie z wprowadzaniem innowacyjnych rozwigzan gospodarczych; w Niemczech jej
zadania realizowane sa przez partnerstwa publiczno-prywatne; we Francji oznacza
wlasciwie tyle, co skuteczniejsze rozliczanie grantdw. Prywatyzacja doczekata si¢ takze
roznych ocen w zakresie ewaluacji jej wplywu na kulturg. Proces prywatyzacyjny we
Wtoszech, rozpoczety w latach 90. przeksztalceniem m.in. witoskich oper w prywatne
fundacje, uwazany jest za klesk¢ [Montalto 2010]. Cho¢ zmiana statusu prawnego miata
doprowadzi¢ do ograniczenia biurokratyzacji, nie odnotowano poprawy w kwestii
skutecznosci zarzadzania. Srodki publiczne nadal rozdysponowywane sa nieefektywnie, nie
zadziataly rowniez mechanizmy majace aktywizowaé pozyskiwanie srodkéw prywatnych.
W Finlandii prywatyzacja nie spowodowata przemieszczenia wiadzy, a nawet wzmocnita

monitoring panstwa nad funkcjonowaniem instytucji.

Odmiennie postrzegana jest transformacja instytucji kultury w Holandii. Sukcesywna
prywatyzacja siedemnastu muzeow, rozpocz¢ta w 1994 roku, uwazana jest za duzy sukces
[Engelsman 2006]. Od tamtej pory wsparcie rzadu nie tylko nie zmalato, ale 1 wzrosto w
zakresie pokrycia kosztow operacyjnych. Mimo to instytucje, przeksztalcone w fundacje,
znacznie usamodzielnity sig, jesli chodzi o zarzadzanie i niezalezno$¢ od panstwowej
biurokracji. Gléwna przyczyna prywatyzacji byly nieskuteczne procesy decyzyjne,
zaktadajace konieczno$¢ aplikowania o mozliwos¢ realizacji jakichkolwiek zadan. Réznice
w ocenie prywatyzacji wynikaja by¢ moze z naturalnej latwosci adaptacji procesow
prywatyzacyjny ~w  bardziej  zdecentralizowanych,  obywatelskich  strukturach
administracyjnych, zarzadzanych zgodnie z duchem racjonalnego indywidualizmu. Holandia
reprezentuje podobny do Wielkiej Brytanii sposdb organizowania mechanizmow

administracyjnego rzadzenia. Wlochy natomiast posiadaja bardziej scentralizowany model
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sprawowania wladzy.

W krajach Europy Srodkowo-Wschodniej procesy prywatyzacyjne zaczely sie pozniej, bo w
latach 90. i miaty dla instytucji zupelnie inny wymiar. W Polsce ustawa z dnia 25
pazdziernika 1991 r. ,,0 organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej” przede
wszystkim uprawomocnita instytucje kultury do otrzymywania dotacji publicznych. W
pierwszych dziesigcioleciach po transformacji ustrojowej trzeci sektor byl, 1 wciaz jest,
mtoda (prawna definicja organizacji pozarzadowej pojawita si¢ dopiero w 2003 r. w ustawie
0 o dziatalnosci pozytku publicznego 1 o wolontariacie) i1 stabo wyksztalcong sferg zycia
spotecznego. Brak rozwinigtego poczucia odpowiedzialno$ci spotecznej oraz stosunkowo
niski stopien majetnosci spoleczenstw krajow tej czeSci Europy uniemozliwia stabilny
rozwdj sektora non-profit. Nieaktywny trzeci sektor nie zostal powszechnie uznany za
alternatywe dla kultury, a zjawisko prywatyzacji, rozumiane jako przeksztalcenie instytucji

kultury w przedsigbiorstwa prywatne, zyskato negatywny wydzwigk.

Jedng z gltownych przyczyn prywatyzacji w kulturze sa niewatpliwie mniejsze budzety
panstwowe na jej finansowanie. Redukcja srodkow na kulturg wynika nie tylko z ogélnego
stanu kryzysu gospodarki $wiatowej, ale rowniez §wiadomos$ci wysokich kosztow, jakie
generujg instytucje publiczne. Feldstein w swoim eseju How big should government be?
[Feldstein 1997] udowadnia, ze w wyniku wydatku réwnego jednemu dolarowi z budzetu
panstwa prawdziwy koszt, jakie panstwo ponosi rowna si¢ 2,65 dolara. Rzad, podnoszac
stawke podatkowa, wyzwala niekorzystne zachowania obywateli, np. zwigksza sktonno$¢ do
wykorzystywania opcji odliczen podatkowych, unikania placenia podatkéw, ogranicza
zatrudnienie. Tak wysoka cena, jakg panstwo placi za subsydiowanie dobr publicznych musi
znalez¢ odzwierciedlenie w powodowanych przez nie wysokich korzysciach spotecznych.

Ekonomisci podkreslaja potrzebe nie tyle komercjalizacji, co racjonalizacji wydatkow oraz
wigkszej elastyczno$ci w celu ekonomizacji instytucji kultury. W Polsce sektor kultury w
najblizszych latach bedzie musiat funkcjonowaé w warunkach ograniczonego finansowania
1, cho¢ nie beda to znaczne cigcia finansowe, to jednak okaza si¢ istotne dla budzetow

instytucji [Hausner 2009].

Z organizacyjno-administracyjnymi przeksztalceniami w sektorze kultury wiaze si¢ pojecie
ich ,marketyzacji”. Nie oznacza to, ze instytucje kultury staja si¢ jednostkami
skomercjalizowanymi, czy tez zorientowanymi na zaspokajanie potrzeb konsumentdw,
zmienia si¢ jednak forma ich funkcjonowania. Inny, cho¢ zwigzany z tym proces tzw.

»~managerializacji” [McGuigan 2005] nie dotyczy tylko jednostek sprywatyzowanych, ale w
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coraz wigkszym stopniu przenosi si¢ na grunt sektora publicznego. Przejawem tego zjawiska
w kulturze jest nacisk na efektywne wykorzystanie srodkéw finansowych. Przede wszystkim
poszukuje si¢ alternatywnych rozwigzan w sferze finansowania instytucji. Fundraising jest
podstawowa forma poszukiwania $rodkoéw, w coraz wigkszym stopniu uwzgledniajacym

sektor prywatny jako zrodto finansowania.

Marketyzacja nie moze by¢ rozpatrywana w izolacji do polityki kulturalnej, bo wlasnie ta
daje bodzce do nowych strategii zarzadzania w instytucjach kultury. Nie nalezy przy tym
identyfikowac tego zjawiska wylacznie z chgcig pozbycia si¢ cigzaru finansowania sektora
kultury i poddania go doktrynie leseferyzmu, ale raczej z dgzeniem do jego modernizacji.
Prowadzona od lat 80. w Wielkiej Brytanii polityka kulturalna stawiajaca za cel
,marketyzacje” sektora kultury wymogta na organizacjach wigksza orientacje na odbiorcg.
William Rees-Mogg, prezes brytyjskiej Rady Sztuki (1983-1990) domagat si¢ od instytucji
artystycznych wigkszego nacisku na uwzglednianie opinii publicznosci. Z drugiej strony
jednak nigdy nie doprowadzilo to do poswiecenia artystycznego poziomu na rzecz
zaspokojenia preferencji wyznaczanych przez rynek. Na przestrzeni lat 80. i 90. instytucje
kultury odnotowaty wzrost udziatu sponsorow prywatnych do 6% budzetow instytucji. [Lee,
2005].

Cho¢ proceséw prywatyzacyjnych w Wielkiej Brytanii, realizowanych przede wszystkim na
gruncie ,;managerializacji” instytucji kultury nie daje si¢ poréwna¢ z innymi, mniej
progresywnymi dziataniami realizowanymi w krajach Europy kontynentalnej, jej przyktad
jest pomocng ilustracja przy opisywaniu trendow prywatyzacji w sektorze kultury w
Europie. ,,Administrowanie” instytucja kultury zostaje zastapione przez jej ,,zarzadzanie”.
Coraz wigkszym zainteresowaniem zaczyna cieszy¢ si¢ obszar badawczy dotyczacy
zarzadzania 1 marketingu w kulturze, czego konsekwencja jest pojawianie si¢ takich pism
jak Journal of Cultural Economics, czy Journal of Arts Management, Law and Society oraz
wzrastajgca liczba wydziatow 1 kierunkéw uniwersyteckich, ksztatcacych przysztych
,menadzerow kultury”. Badania na temat marketingu w instytucjach kultury doprowadzity
do uksztaltowania si¢ powszechnego wérod badaczy zjawiska pogladu o specyficznym dla
kultury dostarczaniu dobra kultury na rynek. Scenariusz procesu marketingowego w
instytucji kultury zaktada autonomicznos$¢ tworcy i ,lekcewazenie” przez niego preferencji
odbiorcow [Butler 2000]. Ekonomis$ci zajmujacy si¢ tg tematyka wskazuja na
uniezaleznienie produktu od procesu marketingowego, ktoéry ma zajmowaé si¢ wylacznie
dostarczaniem gotowego towaru na rynek [Colbert 2006, Butler 2000, Lee 2005, Sorjonen,

H., 2011]. Butler wskazuje na inne wlasciwosci marketingu w instytucjach kultury. Produkt,
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czyli dobro kultury, jest nie tyle raz wytworzony, co ,performowany” i odbierany przez
publiczno$¢ w akcie tworzenia. W przypadku sztuk pieknych, np. obrazéw, zostaty one co
prawda wytworzone, a jednak konsumowane sg rowniez przez doswiadczanie raczej niz
nabywanie i1 uzytkowanie. Ponadto jest $ci§le zwigzany z miejscem, tak np. Broadway, czy
La Scala, w czym eliminuje mozliwo$s¢ marketingowego manipulowania tym elementem
marketingu mix. Kolejng wlasciwoscig jest stosunek do publicznosci, ktora instytucja
kultury raczej ,,rozwija” i ,,wychowuje”, niz segmentuje jako grupy docelowe. Duzy nacisk
polozony jest na wzrost partycypacji obywateli w kulturze oraz zwigzane z tym badania
konsumenckie. Spoleczng powinno$¢ instytucji kultury podkreslano w Wielkiej Brytanii lat
90., zwlaszcza po dojsciu do wiladzy laburzystéw w 1997 roku [Lee 2005]. Tym samym
nastapito przeniesienie ci¢zaru kontekstu politycznego z marketyzacji na wptyw spoleczny,
m.in. w postaci dodatkowych budzetow na projekty edukacyjne. Podczas gdy w latach 80.
zasady wolnego rynku wptynety na zarzadzanie w kulturze, tak w latach 90. kultura zacze¢ta
by¢ uwazana za istotny $rodek zaradczy na problemy rynku, spowodowane zmianami
gospodarczymi, takimi jak globalizacja, gwaltowny rozwdj technologiczny potaczony z
powszechng dostgpnoscig informacji oraz gospodarka oparta na wiedzy. Tym samym
wspolpraca kultury i1 biznesu zaczgta by¢ pojmowana w kategoriach obop6lnej korzysci.
Pojawito si¢ nowe podejécie do kultury w kontekscie jej wptywu na rozwoj gospodarczy,
uwzgledniajac przede wszystkim boom technologiczny 1 jego konsekwencje ekonomiczne i
spoteczne. Kultura i sztuka staty si¢ jednym z obszaréw zainteresowan Swiatowego Forum
Ekonomicznego, zarbwno w szerszym aspekcie rozwoju spoteczenstw, ale rowniez relacjami
biznesu i sztuki w celu dostosowywania stylu managerskiego $§wiatowych liderow do

wspotczesnych przemian gospodarczych.

Cho¢ zjawiska ,,prywatyzacji” i1 ,,marketyzacji” w instytucjach kultury s3 zwigzane z
dogmatem neoliberalnym, nie nalezy ich jednak utozsamia¢ z intencja urynkowienia tych
instytucji. Reguty wolnorynkowe nadal dotycza ich w ograniczonym stopniu. Dlatego, w
zwigzku z nasileniem si¢ polemik z doktryng neoliberalng w obliczu §wiatowego kryzysu
ekonomicznego od 2008 roku, zjawiska te nie zmienity kierunku swego rozwoju. Wedlug
krytyk6w  neoliberalizmu, zaufanie do modeli ekonomicznych zakladajacych
przewidywalnos$¢ sit rynkowych jest ztludne i1 katastrofalne w skutkach. Podwazaja oni
zwlaszcza makroekonomiczne zalozenie, ze konsumenci i firmy nieprzerwanie optymalizuja
swoj dlugookresowy plan inwestycji przy uzyciu wszystkich mozliwych informacji. W mysl
tradycyjnej ekonomii, konsumenci nie tylko rozumiejg zawitosci ekonomii w dziataniu, ale

potrafia doskonale przewidzie¢ mozliwe krachy i zalamania [Grauwe 2010]. W tak
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przewidywalnej rzeczywistosci pomyltki i bedace ich konsekwencja bankructwa byltyby

niemozliwe, a jednak sytuacja kryzysu od 2008 ujawnita co$ zupetie przeciwnego.

Wychodzac poza perspektywe stricte ekonomiczng, debaty na temat kondycji wspotczesnego
swiata koncentrujg si¢ na zgubnych skutkach spotecznych 1 politycznych leseferyzmu. Na
wzrastajaca nierownos¢ spoleczna, jako konsekwencje kierunku konserwatywnego polityki
od lat 1980 wskazuje historyk T. Judt [2010]. Mysliciele lewicowi odwoluja si¢ do
sensacyjnych statystyk dotyczacych rozwarstwienia dochodowego, np. dyrektor generalny
firmy Wal-Mart zarabia dziewig¢Cset razy wigcej niz zatrudniony w jego firmie. Postepujace
ubozenie spoleczenstw potaczone z koncentracja majatkdéw w rekach nielicznych jest
charakterystyczne dla gospodarek ukierunkowanych liberalnie, ze Stanami Zjednoczonymi
na czele. Wzrost gospodarczy oparty na dogmacie wolnego rynku, majacy prowadzi¢ do
wyzszego poziomu dobrobytu spotecznego, niesie ze sobg nieuchronnie rozwarstwienie

spoleczne.

Wedlug powolanej przez Kongres amerykanskiej Komisji Sledczej ds. Kryzysu
Finansowego (Financial Crisis Inquiry Commission), przyczyng kryzysu 2008 r. byt brak
regulacji na poziomie federalnym i nadzoru nad nierozwaznymi pozyczkami na rynku
nieruchomos$ci. Przede wszystkim jednak Komisja podkreslita, ze kryzysu mozna byto
unikng¢ [Kowalski i Shachmurove, 2011]. Debata ekonomiczna-polityczna po dwoch
stronach Atlantyku, ktéra rozegrata si¢ w latach 2008-09 przypominata t¢ z czasow Wielkiej
Depresji z 1930 roku 1 dotyczyla kwestii interwencji rzadu w postaci pakietow
stymulacyjnych. Tym razem, odwrotnie do sytuacji z lat 30-tych, rzady zainterweniowaty, a
glosy w kwestii reaktywacji keynesizmu nabraty na sile. Skidelsky, historyk ekonomii i
autor obszernej biografii Johna Maynarda Keynesa, win¢ za kryzys przypisuje klasycznej
teorii makroekonomicznej, gtoszacej ,,szalong teori¢ racjonalnych oczekiwan zaktadajaca, ze
po usrednieniu wszyscy uczestnicy maja stuszne przekonanie co do tego, co stanie si¢ z
cenami w nieokreslonej przyszto$ci” [Skidelsky 2009]. Keynes uwazat, ze gospodarka jest
niestabilna z powodu niepewnosci, ktorg lekcewazyli przedstawiciele szkoty neoklasycznej.
Zgubne efekty tej niepewnosci miata niwelowac ingerencja rzadu, stymulujaca gospodarke i

utrzymujaca poziom ,,pelnego” zatrudnienia.

Przez trzydziesci lat po II wojnie $wiatowej keynesisci ksztaltowali gospodarki krajowe. W
tym okresie powstawaly europejskie modele panstw dobrobytu. Jednak mys$l Keynesa
utwierdzita si¢ réwniez w amerykanskiej polityce 1, wedlug Judt’a [2010], w latach 1945-

1975 przyczynita si¢ do powstania epoki ,,amerykanskiej szczes§liwosci”, opartej na
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bezpieczenstwie zatrudnienia i réwnej szansie awansu spolecznego. A jednak, warunki
panujace w tamtych latach, bedace wynikiem powojennego boomu, zimnej wojny oraz
dziedzictwo rewolucji kulturowej lat szescdziesigtych, wynoszace ideaty wolnosci i
indywidualizmu ponad kolektywne myS$lenie lewicowe, zmienily oblicze gospodarki.
Problemem byla juz nie deflacjg, na ktéra rozwiazanie znalazt Keynes, ale inflacja, co
doprowadzilo do powrotu projektéw neoliberalnych. Rzady Margaret Thatcher i Ronalda
Reagana znamionowaly powrot liberalnych idei i dominacje tzw. ,,stodkowodnych” szkot
mys$li ekonomicznej, utrzymujacej si¢ na powierzchni retoryki politycznej przez nastgpne

trzydziesci lat.

Keynesisci przekonuja o koniecznosci ,korekty” gospodarki oraz réwnowagi migdzy
rynkiem a panstwem. W 1939 roku Keynes okreslit swoje podejscie jako ,liberalny
socjalizm”, czyli system, w ktérym zorganizowana wspolnota dziala w imi¢ wspdlnych
celow, popierajac spoteczng 1 ekonomiczng sprawiedliwo$¢, przy poszanowaniu i ochronie
indywidualno$ci — wolnos$ci wyboru, wiary, pogladow, wypowiedzi, a takze indywidualnej
przedsigbiorczo$ci 1 wlasno$ci prywatnej [Block 2010]. Keynes bronit swobody
obyczajowej, co w polaczeniu z ograniczeniami wolnosci gospodarczej stanowilo o
typowym dla niego kierunku liberalnego panstwa opiekunczego. A. Walicki [2012], polski
historyk idei, wigze ten projekt ideowy z ,liberalizmem lewicowym”, w ktorym ,,rynek
powinien pozosta¢ jako matryca swobodnej, zindywidualizowanej kooperacji, skorelowanej
z racjonalng kontrola tych dziedzin Zycia gospodarczego, ktore w interesie

ogolnospotecznym niezbgdnie wymagajg swiadomego sterowania”.

Keynes byt nie tylko za ekonomista, ale réwniez moralista. Jego myslenie o ekonomii
charakteryzowano holistyczne 1aczenie jej z naukami spotecznymi i politycznymi, filozofia,
naukami przyrodniczymi i sztuka. Jedynym usprawiedliwionym celem ekonomicznym byto
dla niego tworzenie lepszego pod wzgledem etycznym §wiata. Pod jego nadzorem powstata
pierwsza instytucja publiczna dotujagca kulture w Wielkiej Brytanii, Council for the
Encouragement of Music and the Arts (CEMA). Tworzeniu instytucji towarzyszyta debata
na temat roli rzadu jako fundatora sztuki w wolnym spoteczenstwie obywatelskim. W ten
sposob powstat anglosaski model finansowania opierajacy si¢ na regutach organizacji arm's
length. Glowng zaleta tego systemu jest oddawanie decyzyjnosci wyspecjalizowanym
jednostkom oraz wigksza optymalizacja podzialu srodkow. System ten polega na raczej na
dekoncentracji, niz centralizacji decyzyjno$ci w zakresie przyznawania subsydiow. Dyfuzja
ta dotyczyla podzialu obowigzkéw miedzy agentow publicznych. Wlaczanie sektora

prywatnego w finansowanie kultury jest blizsze okresom rzadéw prawicowych. Priorytet
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ozywiania wspotpracy kultury i biznesu postawiony zostatl przez administracj¢ Margaret
Thatcher, ktora wymagata od instytucji kultury liberalizacji oraz wigkszego nacisku na
samofinansowanie. Podobnie we Francji, to prawica kladla nacisk na propagowanie
wspotpracy kultury i biznesu (cho¢ lewicowy minister kultury Jack Lang popierat mecenat
korporacyjny).

We wspotpracy kultury i biznesu nie chodzi jednak o ,przekazywane” biznesowi zadania
finansowania kultury, ani tez nacisku na ich samofinansowanie, ktére w sferze kultury byto
priorytetem, m.in. administracji Margaret Thatcher. Chodzi w niej natomiast o wyjscie
naprzeciw przestaniu Keynesa, ktory wierzyl w mozliwos¢ zatarcia tradycyjnego podziatu
na panstwo i rynek, m.in. poprzez rozwijanie formy partnerstwa publiczno-prywatnego. Jako
pierwszy szef brytyjskiej Rady Sztuki stal na strazy wysokiego poziomu dotowanych
przedsiewzie¢, zwigzanych przede wszystkim ze sztukg ,klasyczng”. Wierzyl jednak
rowniez w rozwijanie sfery spolecznej poprzez harmonijny splot sektoréw prywatnego i
publicznego. Wspdlpraca w oparciu o takg postawe ideologiczng nie bylaby
wykorzystywaniem kultury przez biznes do osiggania wylacznie wlasnych interesow na
zasadach wymiany i kontraktu, ile o kooperacje w celu dobra ogotu spotecznego, opartego

na wspotzaleznosci.

45



Rozdzial 11

FORMY WSPOLPRACY KULTURY I BIZNESU

Rozwazania podjete w poprzednim rozdziale, analizujgce uwarunkowania gospodarczo-
kulturowe, ktére zwlaszcza na przetomie ostatniego dziesigciolecia daty o sobie zna¢ w
sektorze kultury, wskazaty na wzrastajaca rolg jej prywatnego finansowania. W Rozdziale 11
przeanalizowane zostaly dwa watki zwigzane ze wspolpraca kultury i biznesu. Po pierwsze,
opisane zostaty tradycyjne formy tej wspdlpracy: sponsoring 1 mecenat oraz przemiany, jakie
dokonuja si¢ w ich zakresie. Po drugie, przedstawiono nowe formy wspodtpracy: interwencje
artystyczne, ktoére wynikaja z uwarunkowan gospodarczych ksztattujacych sektor biznesowy

w XXI w.

Europejski system finansowania kultury uformowat si¢ na gruncie filantropii. U podstaw
europejskiego wspierania instytucji kultury stoi utrzymywanie artystow przez wladcow,
moznych, arystokracj¢ i1 elity mieszczanskie. Warto migc¢ te perspektywe na uwadze, bo
umyka ona zwlaszcza w wyniku stosowania uogolniajacych poréwnan systemu
europejskiego (z dominacjg finansowania budzetowego) i amerykanskiego (filantropijnego).
Tymczasem europejskie rzady narodowe zaczety podejmowac si¢ utrzymywania instytucji
kultury dopiero w latach 60. ubieglego wieku, wraz z rozszerzeniem si¢ doktryny panstwa
opiekunczego. Mimo coraz pelniejszego wykorzystania szans, jakie daje finansowanie ze
zrédet prywatnych, w Europie nadal pozostaje ono marginalnym uzupetnieniem modeli
opartych na subsydiach publicznych. Warto§¢ wkladu uzyskanego ze sponsoringu i
prywatnych darowizn szacowana jest srednio na 2 do 12% budzetow instytucji kultury [Inkei

2001].

Formy finansowania kultury w Europie maja wspdlne podstawy, a wiec i wiele zbieznosci, a
jednak pod wieloma wzgledami réznig si¢, na co wplywaja roznice w profilach polityki
kulturalnej w Europie (profile te zostaly przedstawione w Rozdziale III). M. Dragicevic¢-
Sesi¢ [2010] wyréznia trzy podstawowe typy finansowania: rynkowy, budzetowy i
mieszany. W rzeczywistosci jednak klasyfikacja, ktéra miataby na celu przyporzadkowanie
instytucji wymienionym typom okazalaby si¢ problematyczna. Czy mozna oddzieli¢ typ

budzetowy od rynkowego, jesli dla publicznych teatréw, filharmonii, czy muzedw sprzedaz
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biletow jest nieodtagczng formag finansowania? Instytucje te sa zawsze w pewien sposob

zalezne od finansowania ze zrodet prywatnych.

Zrédla prywatne finansowania kultury mozna sklasyfikowaé w nastepujacy sposob [Mc

Ilroy 2000, Memri i Tuchnen 2011]:

1. Wydatki gospodarstw domowych:

Jest to najbardziej ,naturalne” dla instytucji kultury zrédto pozyskiwania $rodkéw
prywatnych, opierajace si¢ na dostarczaniu dobr nabywcom. Cho¢ powszechnie zwyklo si¢
uwazac, ze funkcjonowanie instytucji kultury jest stosunkowo niezalezne od praw rynku ze
wzgledu na otrzymywane przez nie subwencje publiczne, w zakresie relacji instytucji z
publicznoscig instytucje te rowniez podlegaja zasadom prawa popytu i podazy. Rozwoj w
krajach anglosaskich dziedzin takich jak arts marketing 1 arts management, oraz ich
rozprzestrzenienie si¢ w innych krajach europejskich wskazuje, Ze instytucje te coraz
bardziej sa $wiadome potrzeby wyjscia naprzeciw odbiorcy. Coraz wieksza popularnoscia
cieszy si¢ metoda rozwoju widowni (ang. audience development), polegajace na budowaniu
relacji z publiczno$cia w celu jej rozwoju iloSciowego 1 jakosciowego. Innowacyjne
rozwigzania w zakresie komunikacji z widzami prowadza do stymulowania partycypacji
kulturalnej nowych grup docelowych. Wykorzystywanie technologii pozwala na dynamiczng
ekspansj¢ na nowoczesnych platformach, np. umozliwienie zwiedzania muzeum w

cyberprzestrzeni [Trott, 2009].

Poszukiwanie alternatywnych narzgdzi promocji i budowanie ofert z wykorzystaniem
karnetow abonamentowych, czy aplikacji na urzadzenia mobilne takze $wiadczy o
wzrastajacym zrozumieniu i akceptacji zasad wolnego rynku. Badania uczestnictwa w
kulturze prowadzone sg nie tylko na szczeblach organdéw finansujacych, ale takze samych
instytucji, ktorych celem jest poznanie wlasnej publicznosci i1 uatrakcyjnienie ofert. Nalezy
jednak pamieta¢, ze marketing w sztuce rozni si¢ od klasycznego marketingu, ktérego
fundamentalny koncept polega na spehianiu potrzeby konsumenta. Proces marketingowy w
sztuce ma swoOj punkt wyjscia w dziele artystycznym, co implikuje jego (dziela)

nienaruszalno$¢ i nadrzednos¢ w stosunku do tego procesu [Colbert 2006].

2. Finansowanie przez podmioty trzeciego sektora:

Podmioty trzeciego sektora maja za zadanie wspieranie rozwoju spoteczenstw
obywatelskich. Ich rola jest istotna, szczegdlnie w obszarach zawodnego dziatania

mechanizmoéw dwoch pozostatych sektorow: panstwowego (rzadu) i prywatnego (rynku).
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Jesli chodzi o sfer¢ kultury, funkcje organizacji non-profit mozna okresli¢ dwojako, w
zalezno$ci od wykonywanej dziatalno$ci. Z jednej strony status non-profit mogg miec
instytucje kultury realizujace wiasng dziatalno$¢ artystyczng. Z podmiotami tego typu
zwigzany jest proces prywatyzacji w kulturze, czyli zmiany statusu z instytucji publicznej na
fundacj¢. Transformacja ta pozwala instytucjom nadal ubiega si¢ o Srodki budzetowe
(przyznawane tym razem na zasadach konkursowych), z drugiej za$ strony umozliwia
korzystanie z rozmaitych ulg podatkowych, a przy tym prowadzi do zintensyfikowania

dziatan w zakresie fundraisingu.

Inna forma dziatalno$ci organizacji non-profit polega na dystrybucji srodkéw publicznych
uzyskanych ze zrédet budzetowych. Przykladem tego typu instytucji w sferze kultury sa
brytyjskie QUANGOs [Ilczuk 2012], zajmujace si¢ finansowaniem projektéw kulturalnych i
instytucji, wspierajace je przede wszystkim za pomocag grantéw. Podziat Srodkéw za
posrednictwem tego typu organizacji mozna uzna¢ za efektywny dla kultury, charakteryzuje
go bowiem zdecentralizowany, blizszy beneficjentom sposob dystrybucji, a takze

profesjonalna ocena finansowanych dziatan.

Rifkin [1995] wskazuje na szybko wzrastajaca role trzeciego sektora w gospodarce
Swiatowej. Szczegodlna rola organizacji non-profit w krajach anglosaskich wynika z potrzeby
rozwinigtego poczucia odpowiedzialnosci spotecznej. Trzeci sektor wzmacnia si¢ roéwniez
we Francji oraz Niemczech, gdzie decentralizacja administracyjna, faworyzujagca model

finansowania publiczno-prywatnego, sprzyja powstawaniu stowarzyszen i fundacji.

3. Wsparcie przez podmioty drugiego sektora:

W ramach ingerencji podmiotéw sektora prywatnego w finansowanie instytucji kultury
wyr6zni¢ mozna dwie zasadnicze formy wsparcia: sponsoring oraz filantropi¢. Interwencja
panstwa wigze si¢ tu ze stosowaniem tzw. subsydiowania posredniego (ang. indirect
funding), polegajacego na systemie zachet dla sponsoréw 1 donatoréw. Sposoby
zaangazowania sektora prywatnego we wspieranie kultury moga znaczaco si¢ réznié (np.
dominacja donacji indywidualnych w Wielkiej Brytanii lub dominacja formy posredniej

miedzy sponsoringiem i filantropig we Francji).

4. Partnerstwa publiczno-prywatne:

Partnerstwo publiczno-prywatne jest forma zaangazowania si¢ sektora prywatnego w
przedsigwziecia spoteczne. Polega na bezposrednim zlecaniu zadan sektorowi prywatnemu

przez wladze publiczne. Jest to wigc zupelnie inna forma prywatnej inicjatywy niz
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poprzednie, zaklada bowiem, Ze po stronie sektora publicznego znajduje si¢ nie instytucje
kultury, ale organ rzadzacy. Partnerstwo tego rodzaju daje perspektywy szeroko
rozumianych inwestycji, szczegdlnie w obszarze infrastruktury. Ministerstwo Kultury
Portugalii angazuje sektor prywatny w rewitalizacje dziedzictwa narodowego. Podpisuje
umowy z firmami konstruktorskimi, przed ktérymi stawia warunek przekazania 1% kwoty
umowy na ochrong, konserwacje, rekonstrukcje i odnowe infrastruktury kulturalnej. Na
Wegrzech 1 w Niemczech w ramach infrastruktury miejskiej obowigzuje zasada nakazujgca
firmom tym przekazanie 1% kwoty inwestycji na wkomponowanie elementow
artystycznych w projekt architektoniczny. Glownym celem tych dziatan, oprocz wspierania

kultury, jest stymulowanie wspotpracy migdzysektorowej i procesow decentralizacji.

2.1 Sponsoring jako forma komunikacji. Sponsoring jako partnerstwo

Sponsoring stanowi komponent strategii komunikacji (ang. communication mix) [d'Astous i
Bitz 1995], w ramach ktorej firma przekazuje wsparcie beneficjentowi, czyli osobie
fizycznej lub organizacji, pozwalajac jej na zrealizowanie pewnego celu (np. festiwalu), a
jednocze$nie sama korzysta na tej afiliacji poprzez kreowanie wilasnego wizerunku i
podnoszenie $wiadomos$ci odbiorcéw o wilasnych markach i produktach [d'Astous i Bitz
1995, Turgeon i Colbert 1992, Mcllroy 2000]. Wsparcie, ktérego udziela, nie ma wytacznie
wymiaru finansowego — moga to by¢ rowniez dobra rzeczowe lub ustugi, gdy ekwiwalent

srodkow pienigznych zostaje przekazany w postaci sprzetu, materiatow, ustug lub porad.

Wiasciwe zrozumienie istoty sponsoringu kultury nie jest jednak proste. Definicje
sponsoringu mowia o ,,wsparciu” kultury przez biznes, co ustawia obie strony w pozycji
stabszego beneficjenta oraz silniejszego darujacego. Kultura, bedac w stabszej kondycji
finansowej, zabiega o wsparcie bogatszego podmiotu komercyjnego. Z drugiej strony
nowsza koncepcja wspotpracy kultury i biznesu opiera si¢ na zatozeniu, ze firma w ramach
sponsoringu nabywa od instytucji kultury ustugi reklamowe [Kushner za: Stanziola 2007].
Cho¢ podejscie to moze wydawacé si¢ daleko posunietyg redukeja relacji kultury 1 biznesu do
wymiany handlowej, w taki sposob jest ona interpretowana, biorgc pod uwage kontekst

legislacyjny. Przyktad polskiego ustawodawstwa stanowi ilustracje tego zjawiska.

W Polsce, w zwiazku z brakiem regulacji prawnych dotyczacych sponsoringu, zasady jego
funkcjonowania zostaly wypracowane na podstawie praktyki gospodarczej. Relacje
sponsorska miedzy dwiema stronami reguluje si¢ za pomocg umow. Stanowig one podstawe

prawna do wspotpracy oraz okres$laja jej zasady. Umowa sponsoringu nalezy do tzw. umow
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cywilnych nienazwanych, czyli takich, gdzie tre$¢ umowy ustalana jest zgodnie z wola
stron. Charakter wspolpracy sponsorskiej ujety zostal w wyroku Naczelnika Drugiego
Mazowieckiego Urzedu Skarbowego w Warszawie, w pismie nr 1472/ROP1/423-
116/07/KM  z dnia 31 maja 2007 r. : ,(...) Sponsoring okreslany jest jako odptatne
swiadczenie wykonywane przez sponsora najczesciej, bedacego podmiotem gospodarczym,
na rzecz innego podmiotu (sponsorowanego), w zamian za co sponsorowany zobowigzany
jest do reklamowania, promowania sponsora lub jego produktow(...)”. Ze wzgledu na brak
odpowiednich zapisow ustawowych dotyczacych kwestii sponsoringu, firmy, aby moc
traktowa¢ koszt zwigzany ze sponsorowaniem kultury jako koszt podatkowy, musza
odwotywac si¢ do Ustawy o podatku dochodowym od osob prawnych z dnia 15 lutego 1992
roku, w mysl ktérej reklama moze zosta¢ uznana za koszt uzyskania przychodéw. Oznacza
to, ze aby sponsor mogt uzyskac korzysci podatkowe, musi on wydatki na ten cel zaliczy¢
do dziatalnosci reklamowej. Wedlug polskiego ustawodawstwa podatkowego reklama i

sponsoring sg wlasciwie tozsame.

W konsekwencji mozna wigc mowi¢ o nabywaniu lub wymianie ustug mi¢dzy biznesem a
kulturg. Trudno w tym kontekscie o korzystng sytuacje dla wspotpracy kultury i biznesu.
Przede wszystkim, jesli relacja sponsorska jest rozpatrywana przez ustawodawstwo jako
dzialanie reklamowe, istnieje zobowigzanie do wystawienia faktury VAT podlegajacej
opodatkowaniu. Umowa sponsoringu polegajaca na wsparciu sponsorowanego w zamian za
promocje¢ ma bowiem charakter dostawy towaréow 1 ustug. Faktura VAT zaklada
ekwiwalentno$¢ warto$ci §wiadczen obu stron. Jest to sytuacja zdecydowanie niesprzyjajaca
rozwojowi sponsoringu w kulturze. Reklama, jaka sa w stanie zapewni¢ sponsorom
instytucje kultury nigdy nie bedzie ekwiwalentna z wktadem sponsora na takim poziomie jak

wydarzenia masowe (sport, kultura popularna itp.).

Ulgi podatkowe dla sponsorow i darczyncow, ustanawiane przez rzady narodowe w celu
pobudzania dziatah biznesu na rzecz kultury, s3 rodzajem posredniego subsydiowania
kultury. Stanowig one przesuni¢cie koncentracji z podazy na popyt — wigksza
odpowiedzialno$¢ za kultur¢ zostaje przerzucona na obywateli. Ulgi podatkowe sa wigc
narzgdziem demokratyzujacej polityki kulturalnej. Jak wyrazit to francuski Minister Kultury
Frédéric Mitterrand: ,,Odpowiedzialnoscia panstwa i wszelkich organéw publicznych nie jest
wylacznie finansowanie zycia kulturalnego, ale wspieranie inicjatyw spoteczenstwa

obywatelskiego”.

Na Kongresie Kultury Polskiej w 2009 roku w Krakowie, w Raporcie o finansowaniu
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kultury i zarzqdzaniu instytucjami kultury, przygotowanym przez zespot prof. Jerzego
Hausnera, sponsoring uznaje si¢ za jedno z nowych, po okresie transformacji, rozwigzan w
zakresie finansowania kultury. Autorzy raportu wskazuja jednak na brak odpowiednich
warunkow legislacyjnych. Zaznaczaja przy tym, ze w krajach Europy Zachodniej takie

rozwigzania funkcjonuja od dawna.

A jednak, wedlug Compendium on Cultural Policies and Trends in FEurope, stale
aktualizowanej bazy danych w zakresie polityki kulturalnej (glownie na Starym
Kontynencie, ale rowniez w Kanadzie) oraz europejskiemu raportowi Financing the Arts
and Culture in the European Union z 2006 roku, sposoby interpretacji prawnej sponsoringu
kultury w krajach europejskich nie réznig si¢ znaczaco. Najczgsciej jednak sponsoring
kultury, tak jak w Polsce, uznawany jest za koszt uzyskania przychodu i odliczany na tej
podstawie od podstawy podatkowej. Nalezy przy tym odrézni¢ sponsoring od darowizny,
ktéra obejmuja inne przepisy podatkowe. Jak pisze Schuster [1999], rdznicowanie
sponsoringu 1 darowizny ma rzeczywiste znaczenie nie tyle dla ustawodawcy, zazwyczaj
bowiem w obu przypadkach ponosi on straty. Realng réznice odczuwa beneficjent,czyli
instytucja kultury, bowiem to $wiadczone przez nig ustugi na rzecz sponsora $wiadczg o
tym, czy koszty sponsoringu bedzie mogt on (sponsor) wliczy¢ do kosztow uzyskania
przychodu. Jesli wiec ustawodawstwo mowi o korzys$ciach reklamowych, ktére ma odnies¢
sponsor, instytucja kultury staje si¢ nos$nikiem reklamowym, a sponsoring — umow3g

stanowigcg o kupnie ustug reklamowych.

Wedlug raportu Europejskiej Komisji ds. Kultury i Biznesu (CEREC), ktora przeprowadzita
analiz¢ regulacji prawnych dotyczacych wspotpracy kultury i biznesu w Unii Europejskiej,
w wigkszosci krajow europejskich prawo wymaga od instytucji kultury §wiadczenia ustug
promocyjnych na rzecz sponsora [CEREC 2007]. Tak jest w przypadku zapiséw prawnych,
m.in.. szwedzkich, wloskich, irlandzkich, czy austriackich, ktore uznaja mozliwosé
odliczenia od podatku kosztow sponsoringu, jesli zostang one uznane za koszty reklamowe.
Zapisy te dotycza sponsoringu pojmowanego ogolnie, rzadko$cig jest jednak wprowadzanie

osobnych zapisow prawnych w stosunku do sponsoringu kultury.

Jednym z wyjatkéw jest Austria, gdzie tzw. Rozporzadzenie o Sponsoringu ustanowiono w
1987 roku. W mysl tego rozporzadzenia, przedsigbiorstwa maja prawo do odliczen od
podatku kosztow sponsoringu wydarzen kulturalnych. Aby zatem ustali¢, czy sponsorowanie
przedsigwzigcia kulturalnego rzeczywiscie jest dla firmy kosztem uzyskania przychodu,

bierze si¢ pod uwage znaczenie i zakres, np. otwarcie na duza publicznos$¢ oraz odpowiedni
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sposob informowania opinii publicznej o fakcie sponsorowania. Waznym dla wspolpracy z

kulturg jest brak obowigzku udowadniania ekwiwalentno$ci wktadu obu stron.

Inne podejscie do regulacji kwestii sponsoringu mozna zauwazy¢ we Francji i w Niemczech.
Specyfika wspotpracy miedzy biznesem a kulturag we Francji opiera si¢ na zdecydowanym
przedktadaniu filantropii (fr. Mécénat) nad inne formy wsparcia. Mécénat definiowany jest
jako ,,akt wsparcia finansowego bez jakiegokolwiek wynagrodzenia ze strony beneficjenta,
w celu wspierania dzialalnos$ci, dzieta lub osoby stuzacej dobru publicznemu” [dekret z dnia
6 stycznia 1989 r. dotyczacego terminologii ekonomicznej i1 finansowej]. Ten rodzaj
filantropii nie ma jednak natury czysto altruistycznej, jest za$ dla firm $rodkiem komunikacji
i elementem strategii. W tym sensie Mécénat moze by¢ uznany za zjawisko zwane w
krajach anglosaskich corporate philantropy, czyli forma dobroczynnosci, za pomoca ktorej
firma buduje swoj wizerunek. Ten sam dokument definiuje sponsoring (fr. Parranaige) jako
»~dostarczanie materialnego wsparcia dla wydarzenia, osoby, przedsigwzigcia lub organizacji

w celu czerpania bezposrednich korzysci”.

W Niemczech zjawisko sponsoringu reguluje ustawa o opodatkowaniu sponsoringu. Ustawa
zawiera definicj¢ tego zjawiska: ,,Przekazanie §rodkéw pienig¢znych przez firmy osobom,
grupom lub organizacjom sportowym, kulturalnym, religijnym, naukowym, spotecznym,
ochrony $rodowiska lub dziatajacym w innych sferach spotecznych i politycznych w zamian
za ustugi promocyjne, Public Relations lub reklame¢”. Specjalny zapis dotyczy
sponsorowania dzialalno$ci organizacji zwolnionych z podatku dochodowego. W tym

przypadku sponsor nie moze komercyjnie eksploatowa¢ wydarzenia.

Odmienny sposob traktowania sponsoringu kultury we Francji i w Niemczech polega przede
wszystkim na innym rozlozeniu akcentow. We Francji, mimo obecnos$ci w ustawodawstwie
tradycyjnej formy sponsoringu, ktorej koszty firmy moga wlicza¢ do kosztow ogolnych,
glowna rolg w relacjach z kultura odgrywa filantropia. Z drugiej strony forma Mécénat
stuzy¢ ma wzmocnieniu wizerunku firmy, ma wigc natur¢ posrednig miedzy sponsoringiem i
darowizna. Z kolei w Niemczech, gdzie wspomniany zapis w ustawie zabrania zbyt
intensywnego promocyjnego wykorzystania przedsigwzigcia, chroni si¢ kultur¢ przed
eksploatacja reklamowsa, ktora wedlug prawa szwedzkiego, czy dunskiego jest

obowigzkowym warunkiem stwarzajagcym mozliwos¢ odliczenia podatkowego.

Innym interesujagcym przypadkiem ustawodawstwa dotyczacego sponsoringu kultury jest
rumunska Ustawa o sponsoringu No. 32/1994 (wraz z Rozporzadzeniem no. 36 z 30 stycznia

1998). Dokument odrdéznia sponsoring od mecenatu poprzez wprowadzenie zapisu o
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powinno$ci informowania o fakcie otrzymania wsparcia przez beneficjenta w tym pierwszy
przypadku. Prawo rumunskie jest nietypowym rozwigzaniem, poniewaz sponsoring okresla
si¢ jako przekazanie $rodkoOw na rzecz dzialalno$ci nielukratywnej oraz jednostkom
nielukratywnym, m.in. kulturalnym, artystycznym, edukacji, naukowym, humanitarnym,
religijnym, filantropijnym, sportowym, medycznym, $rodowiska naturalnego, spotecznym.
Wprowadzono trzy ro6zne poziomy odliczenia kwoty sponsoringu od podstawy
opodatkowania, w zaleznos$ci od rodzaju beneficjanta. W pierwszym przypadku firma moze
odliczy¢ do 10% darowanej kwoty, w drugim 8%, w trzecim za$§ 5%. Kultura i sztuka ciesza
si¢ wzgledami ustawodawcy, znalazly si¢ bowiem w pierwszej grupie, obok edukacji,
zdrowia, akcji humanitarnych i spotecznych oraz srodowiska naturalnego. Sponsoring sportu
podlega odliczeniu na poziomie 8%, przy czym wyjatek stanowi pitka nozna (5%). W
wyrazny sposOb zaznacza si¢ tu dazenie do rozumienia sponsoringu jako przejawu
odpowiedzialnosci spotecznej, nie za$ formy promocji dobrego imienia firmy. Im motywacja
sponsora ma bardziej altruistyczny charakter, w tym wigkszym stopniu jest rekompensowana

za pomocg odliczen podatkowych.

Inkei [2001] twierdzi, ze zachety podatkowe tworza klimat sprzyjajacy wspieraniu kultury,
ale jednoczes$nie nie sg jedng z gldéwnych motywacji podejmowania przez firmy dziatan
sponsorskich. Postugiwanie si¢ przykladem USA, jako krajem, gdzie wlasciwe rozwigzania
podatkowe s3 przyczyna wysokiego stopnia zaangazowania spolecznego w finansowania
kultury jest oparte, wedlug Inkei'a, na blgdnym rozumowaniu. Prywatne finansowanie
kultury w USA wywodzi si¢ z tradycji majetnych filantropéw, gromadzacych pierwsze
fortuny pod koniec XIX wieku. To poczucie dumy z przynaleznosci spotecznej i
odpowiedzialnosci cywilnej doprowadzito do powstania modelu filantropii, ktory do dzi$
jest dominujagcym modelem finansowania prywatnego. Ulgi podatkowe, wprowadzone w
1913 roku dla pobudzania motywacji przedsigbiorstw, nie byly jej glownym bodZcem.
Podobnie Schuster [1999] jest sceptyczny wobec idei rozwigzywania problemow
finansowania kultury w Europie za pomoca amerykanskiego systemu ulg podatkowych.
Wychwalany przez Tylera Cowena [2006] ,,geniusz” amerykanskich rozwigzan, opierajacy
si¢ na posrednim, a nie bezposrednim subsydiowaniu kultury przez panstwo, niekoniecznie
musi sprawdza¢ si¢ w odmiennych kontekstach kulturowych, administracyjnych i prawnych.
Schuster potwierdza natomiast poglad Inkei'a, ze gtowng zaletg ulg podatkowych jest ich

znaczenie symboliczne.

Jak pisze Schuster [1999], ze wzgledu na réznorodne perspektywy, ktore nalezy rozwazyc¢,

wypracowanie wiasciwego modelu ulg podatkowych dla sponsorow i darczyncow nie jest
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proste. Podczas gdy rolg prawa podatkowego jest takie regulowanie systemu fiskalnego, by
wptywy do budzetu panstwa byly jak najbardziej efektywne i zrownowazone, celem ulg
podatkowych jest ,rozdanie” tych przychodow, zanim jeszcze zasila one budzety
panstwowe. Rozwigzania te, wynikajace z jednych celow polityki panstwa, bedac
jednocze$nie w sprzeczno$ci z innymi, sg zroédlem nieustannych dylematow. Jednym z
problematycznych aspektow jest trudno$¢ w zredukowaniu roli ulg podatkowych do
osiggania konkretnych celow panstwa. Ulgi podatkowe obejmuja szerokie spektrum
beneficjentow (np. wszystkich sponsorow sportu, sztuki, dzialan charytatywnych itp.), co, po
pierwsze, jest kosztowne dla budzetu panstwa, po drugie za$ stwarza problem tzw. jazdy na
gape. Probuje sie wigc wprowadzaé ograniczenia, wskazujac w ustawie liste konkretnych
podmiotéw lub dziatan, ktére moga by¢ sponsorowane. Ulgi podatkowe mogg znacznie
obcigza¢ budzet panstwa, gdyz cigzko jest oszacowaé rzeczywisty koszt, ktory jest z nimi

zwigzany oraz wyznaczy¢ stosowne limity w tym zakresie.

Na poziomie rzadoéw centralnych panstw rosnie zainteresowanie ulgami podatkowymi dla
sponsorow i donatorow w obszarze kultury [Schuster 1999]. Rozwigzania te moga stuzy¢
znoszeniu barier mi¢dzy sektorem publicznym, prywatnym i non-profit, szczegdlnie w
krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, gdzie funkcja trzeciego sektora jest jeszcze wciaz
mato rozpoznana. Wciaz jednak, zwlaszcza na tym obszarze Europy, zjawisko sponsoringu
kultury kojarzone jest z komercjalizacja sztuki i obawami o opanowanie kultury przez

mechanizmy rynkowe.

W obliczu tendencji do potocznego rozumienia sponsoringu jako reklamy i zrownywania
tych dwoch zjawisk, nalezy przyjrze¢ si¢ rzeczywistemu zakresowi dziatan ich obu. Z
literatury wynika, ze sponsoring wigze si¢ z wrazeniem dziatania w dobrej wierze i
szczytnego, podczas gdy reklama uwazana jest za przejaw natarczywej komunikacji. Ciemna
strong reklamy stanowig zabiegi manipulacyjne, cele materialistyczne 1 natr¢tne
przekonywanie do kupna [Carrillat, Astous 2012]. Sponsoring za$§ wyzwala w odbiorcach
dobrg wolg, ktéra wynika z emocjonalnego stosunku do sponsorowanych wydarzen, w ktore
sg oni zaangazowani. Faktor emocjonalny jest szczegdlnie istotny w uwalnianiu korzystnych
dla firmy reakcji. Sponsoring inicjatyw spolecznych, zwigzanych ze S$rodowiskiem
naturalnym, czy kulturg i sztuka budzi wigksze zaufanie do sponsora, niz patronat nad
sportem lub innymi przedsigwzigciami masowymi. Wynika to z przychylnego stosunku
odbiorcow do dyskretnej formy sponsoringu kultury, zblizonej do filantropii. Z drugiej
strony, zbyt wysoki stopien eksploatacji potencjalu promocyjnego wydarzenia spotyka si¢ z

negatywnym odbiorem otoczenia [Meenaghan 2001, Carrillat, Astous 2012].
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Utozsamienie sponsoringu i reklamy mozna wigc tatwo podwazy¢ ujawniajac odmienne
motywacje i korzysSci charakteryzujace oba zjawiska, ale takze rozpoznajac podobienstwa
migdzy sponsoringiem kultury a filantropig. Na podstawie stanowiska Dyrektora Izby
Skarbowej w Warszawie, w pisSmie nr [PPB5/423-713/11-5/JC z dnia 21 pazdziernika 2011 r.
wyrozniono dwie formy sponsoringu: ,,Umowa sponsoringu moze przybra¢ forme¢ tzw.
sponsoringu wilasciwego (wzajemno$¢ $wiadczen) lub sponsoringu niewlasciwego (ktory
swoim charakterem zblizony jest do darowizny, gdyz zawiera si¢ w jednostronnym
zobowigzaniu si¢ sponsora do finansowania sponsorowanego)”. Astous i Blitz [1995]
rozpoznaja dwie réwnolegle postaci sponsoringu: filantropijng i komercyjng. Sponsoring
filantropijny odgrywa wieksza rol¢ w przypadku kultury i inicjatyw majacych charakter
spoteczny. W ramach sponsoringu komercyjnego firma sponsorujaca oczekuje naglo$nienia
w celu osiagnigcia korzysci komercyjnych, np. podniesienia sprzedazy. Sponsoring, oprocz
wymiany ushug, moze wigc rowniez stanowi¢ pole do dziatan spotecznych i marketingu

spotecznego (ang. cause marketing).

Warto podkresli¢ tu rozgraniczenie mi¢dzy sponsoringiem kultury a sponsoringiem innych
dziedzin, np. sportu. Sponsoring sportu pozwala na szerokie wykorzystanie mediow
elektronicznych, dotarcie do zréznicowanych demograficznie i1 psychograficznie (ze
wzgledu na stylu zycia, zainteresowania, osobowosci) odbiorcy oraz eksponowanie marki na
wiele sposobow. Sponsoring kultury znamionuje znacznie bardziej ograniczona recepcja,
elitarystyczna bariera dostepu (,,sztuka nie dla wszystkich”) oraz wykluczenie masowe;j
partycypacji. Publiczno$¢ wydarzen kulturalnych rézni si¢ od kibicow sportowych — jest
najczesciej starsza, lepiej wyksztalcona i zamozniejsza, ale o wiele mniej liczna. Sponsoring
wydarzen kulturalnych ma duzo mniejszy oddzwick w prasie, przez co nie stanowi
atrakcyjnego $rodka komunikacji dla firm oczekujacych szerokiego rozglosu. Sponsoring
kultury ma funkcjonowaé w sferze budowania wizerunku i wyobrazen raczej, niz wspierac¢

cele sprzedazowe [Olkkonen, Tuominen 2006].

Cho¢ sponsoring komercyjny osigga znacznie wigcej rozglosu w prasie, sponsoring
filantropijny budzi bardziej pozytywne reakcje otoczenia. Pozytywne emocje w stosunku do
sponsora moga skutkowac¢ wieksza sktonnosciag do nabywania jego produktéw. Zwiekszenie
sprzedazy stanowi jedng z motywacji, ktore sg przypisywane sponsorowi kultury [Olkkonen
2002, Astous i Blitz 1995, Carrillat, Astous i Colbert 2008]. W rzeczywistosci jednak trudno
o wiarygodne dowody na korelacj¢ migdzy sponsoringiem filantropijnym, a wzrostem

sprzedazy, co wynika z wielu uwarunkowan, m.in. efektow roztozonych w czasie, trudnos$cia
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w powigzaniu obu zjawisk, mozliwoscig przypisania efektu podwyzszonej sprzedazy innym
dzialaniom firmy. Dlatego warto skupi¢ uwage na innym wymiarze, w ramach ktorego
sponsorowanie wydarzenia kulturalnego oddziatuje na sfer¢ wyobrazen odbiorcy, a
nastepnie sposob postrzegania sponsora. Na psychologiczne i percepcyjne wpltywanie na
odbiorcg wskazuje Bruhn [za Olkkonen 2002], wedlug ktérego modelowanie odpowiedniego
nastawienia do organizacji jest podstawowym zadaniem sponsoringu kultury. Crowley
(1991), powotujac si¢ na badania postaw zwigzanych ze sponsoringiem kultury, jako
najwazniejsze dla biznesu uznaje cele zwigzane z budowaniem relacji z otoczeniem (na
ktére wskazalo, jako na czynnik decydujacy, 29% badanych menadzerow), po czym
nastepuja kolejno: odpowiedzialnos¢ spoteczna przedsigbiorstwa (21%),
swiadomos$¢/rozpoznawalnos¢ (17%), wizerunek 1 reputacja (11%), podnoszenie morale
pracownikow (7%), przychody/sprzedaz (5%). Wyniki ré6znorodnych badan nie sg jednak
zgodne co do wskazywania prospolecznego nastawienia jako gléwnego powodu
zaangazowania firm. Leclair i Gordon [2000], tak jak Astous i Blitz [1995] réwniez
rozpoznaja rdézne rodzaje motywacji. W przypadku sponsoringu takich dziedzin jak
edukacja, zdrowie, czy inicjatywy spoleczne gldéwnym celem sponsora nie jest osiggnigcie
rozglosu, a jednak w przypadku sponsoringu kultury dobre imi¢ organizacji jest
najwazniejszym czynnikiem dla firmy. Wedlug badania sponsoringu kultury w Polsce
zrealizowanego przez OBOP [2010], kreowanie marki i1 utrwalanie wizerunku oraz
przeniesienie pozytywnych skojarzen z wizerunku sponsorowanego podmiotu na sponsora

stanowig trzy gtdéwne powody finansowania projektéw sponsorskich.

Frank 1 Gepper [2004], gloszac poglad o altruistycznych pobudkach sponsora, porownuja
wielko$§¢ sponsorowanej organizacji kultury z otrzymanym wkladem sponsorskim.
Dochodza przy tym do zaskakujacego wniosku, ze nie istnieje zalezno$¢, jakoby mate
instytucje mialy mniejsze szanse na znalezienie sponsora. Takie podej$cie podwaza
powszechng opini¢, ze duzym instytucjom, ktore dzigki prestizowej pozycji stanowia lepszy
podmiot sponsorowania, tatwiej jest otrzymaé wsparcie. Przede wszystkim za$§ rozglos
zwigzany ze sponsorowaniem duzych instytucji nie musi by¢ kryterium pierwszej rangi dla

Sponsora.

Dwie gtowne motywacje sponsora to wigc: ksztaltowanie wizerunku oraz budowanie relacji
z lokalnymi $rodowiskami [O'Hagan, Harvey 2000]. Young i Burlingame [1996] katalog
réoznych motywacji sponsorskich porzadkuja natomiast wedlug czterech podstawowych
modeli: neoklasycznego (ang. neoclassical/corporate productivity model), altruistycznego

(ang. ethical/altruistic model), politycznego (ang. political model), kontrahenckiego (ang.

56



stakeholder model)

Model neoklasyczny, wywodzacych si¢ z paradygmatu racjonalnego homo economicus,
opiera si¢ na zalozeniu, ze firma wspiera kulture¢ ze wzgledu na wiasne korzysci. W
przypadku sponsoringu kultury wigze si¢ to przede wszystkim ze wzmocnieniem wizerunku,
ktory ma przetozy¢ si¢ na konkretny efekt w postaci, m.in. podniesienia poziomu sprzedazy
produktow 1 ustlug. Podobnie podnoszenie morale pracownikéw moze by¢ powodowane
checig wzmocnienia ich gotowosci do po$wiecen na rzecz organizacji oraz podniesienia
efektywnosci pracy. Model altruistyczny (zwany tez etycznym) skoncentrowany jest wokot
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, ktéra ro$nie na znaczeniu w $wiecie sterowanym
przez korporacje. Firmy maja poczucie przynalezno$¢ do otoczenia i $wiadomos¢ potrzeby
ksztattowania relacji z nim. Impuls do dziatlania pochodzi zazwyczaj ze strony osoby
zarzadzajacej, dla ktorego wspieranie kultury stanowi cel osobisty. Model polityczny
pozwala firmom budowac¢ pozycj¢ 1 broni¢ autonomii w stosunku do innych wptywowych
organizacji oraz sfer rzadowych. Nawigzuje on do dazen korporacji w zakresie ograniczania
interwencjonizmu panstwowego na rzecz wolnej gospodarki rynkowej. Poprzez sponsoring
kultury, np. inwestycje w infrastrukture kultury i ksztattowanie urbanistyki miejskiej firma
zyskuje wstep do establishmentu. W modelu s$rodowiskowym firma ma na uwadze
sprzezenie zwrotne w postaci tworzenia dla siebie sprzyjajacych warunkow rozwoju.
Zaktada, ze wspieranie sztuki nigdy nie ma postaci jednokierunkowej. Poprzez
wspottworzenie kulturowych warunkéw regionu firma uzyskuje mozliwos¢ funkcjonowania
w otoczeniu lepiej wyedukowanym, otwartym, tworczym oraz sprzyjajacym fali naptywu

wykwalifikowanych potencjalnych pracownikdw.

Stopien powigzania mig¢dzy marka sponsora, a markg przedsiewzigcia jest waznym
kryterium relacji sponsorskiej [Meenghan 2001]. Ten rodzaj przystawania obu czynnikow
jest uwazany za bodziec prowadzacy do zmiany postrzegania marki [Woisetschliger i
Michaelis 2009]. W relacjach sponsorskich podkreslana jest waga kongruencji marki i
przedsigwziecia kulturalnego pod katem grupy targetowej [Mazodier i Merunka 2011, Roy i
Cornwell 2003]. Im bardziej dostrzegalne jest to powiazanie, tym silniej ksztattuje sie¢
swiadomos$¢ 1 wiedza o marce [Nickell i in. 2011]. Dotyczy to réwniez sponsoringu w
zakresie marketingu spotecznego. Kongruencja wpltywa tu na wicksza sklonnos$¢ do
przypisywania motywacji altruistycznych [Bigné-Alcafiiz, Curras-Pérez, Aldas-Manzano

2012].

57



Inny punkt widzenia reprezentuja badacze kongruencji w zakresie sponsoringu kultury.
Carrillat, Astous i Colbert [2008] wprowadzili rozréznienie miedzy kultura popularng
(rozrywka) 1 kulturg wysoka (sztukg). Doszli oni do wniosku, ze w przypadku kultury
popularnej odbiorcy pozytywnie odnoszg si¢ do powigzania marki i wspieranego wydarzenia
(np. firma KODAK sponsorem Montreal World Movies Festival). Jednak w przypadku
kultury wysokiej (sponsoring Montreal’s Jazz Ballet przez Mondor -producenta akcesoriow
tanecznych), dziatanie to zostalo ocenione jako niewtasciwe. Takie nastawienie wynika z
niechetnej reakcji publiczno$ci wobec otwarcie komercyjnego wykorzystania kultury
wysokiej oraz domniemania dobroczynnego nastawienia fundatora [Astous i Blitz 1995,
Mazodier i Merunka 2011]. Z badania wynika, ze klienci tatwo akceptuja naglo$nienie
komunikatu sponsoringowego w przypadku przedsiewzie¢ rozrywkowych, ale niechetnie

odbierajg intensywne naglos$nianie sponsoringu kultury wysokie;.

Sponsoring a partnerstwo

Charakter transakcyjny sponsoringu, zobowigzanie do wymiany 1 wzajemnos$ci, a takze
dazenie obopolnego zysku przy zachowaniu dobrej woli sprawiaja, ze sponsoring jest
rodzajem partnerstwa. Partnerstwo, bedace okresleniem stanowigcym o charakterze
wspotpracy, stato si¢ jednak takze jej odrgbng formg. Zaktada ono faktyczng rownowage
migdzy stronami w rozumieniu ekwiwalentnego wkladu. Taki warunek stawia juz
sponsoring, a jednak nie do konca odzwierciedla on stan rzeczywisty. Sponsoring kultury,
poprzez swoja filantropijng naturg, przejawia pewien stopien zachowan altruistycznych,

altruizm za$ zawsze oznacza wyzsze koszty po jednej ze stron.

Partnerstwo jest forma relacji organizacji kultury i1 przedsiebiorstwa. Fonfara [1999]
wyroznia trzy aspekty, na ktorych koncentruja relacje migdzy organizacjami. Pierwszy
odnosi si¢ do powigzania dzialan, zasobow i podmiotéow w taki sposdb, ze organizacje
podejmuja wspdlne dziatania. Drugi dotyczy rozwoju kompetencji, produktywnosci i
innowacyjnosci, do ktérego dochodzi w wyniku relacji. Trzeci wskazuje na rozbudowywanie
sieci powigzan z innymi organizacjami. Wszystkie trzy aspekty dotycza partnerstwa kultury

1 biznesu.

W ramach partnerstwa ujawnia si¢ wigkszy stopien bilateralnego formowania relacji, w
ramach ktorych eksponowanie identyfikacji wizualnej schodzi na dalszy plan. Sponsoring
wigze si¢ z przekazywaniem kwot finansowych, dobr lub ustug na rzecz przedsigwzigcia

artystycznego, ktorego koncepcja i realizacja lezy w pelni w kompetencji instytucji kultury.
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Najczesciej dochodzi do sponsorowania juz gotowych lub szczegdélowo zaprojektowanych
(przez instytucje kultury) wydarzen. Partnerstwo polega na wspolpracy ze sponsorem przy
tworzeniu projektow 1 podejmowaniu wspolnych dzialan. Nie chodzi o przejecie przez
biznes obowiazkdéw kuratora 1 proponowanie wlasnego programu artystycznego. Przeciwnie,
nalezy jasno postawi¢ granicg, w jakim stopniu firma moze ingerowa¢ w koncepcje
przedsigwzigcia. Kluczowg role odrywa tu komunikacja ze sponsorem i wypracowanie
takiego programu, ktory uwzgledni np. dodatkowe inicjatywy rozgrywajace si¢ ,,obok”

gléwnego dziatania artystycznego.

Kolejny aspekt partnerstva polega na rozwinigciu przez instytucje kultury orientacji
marketingowej. Uwaza si¢, ze obszar ten zostal przez instytucje kultury rozwinigty w
niewielkim stopniu [Thomas, Pervan, Nuttall 2009]. Wynika to przede wszystkim ze
specyfiki ich funkcjonowania, sprzeciwiajacej si¢ nastawieniu prokonsumenckiemu.
Partnerstwo z biznesem pozwala wyksztalci¢ nowe kompetencje, wymaga bowiem od
instytucji kultury innej postawy, zarowno wobec publiczno$ci, co do ktorej instytucja
powinna posias$¢ jak najwigcej informacji w celach marketingowych, jak i partnerow, ktorzy
stanowig jej kontrahentow. Ksztalcenie umiejgtnosci dialogu opierajagcym si¢ na etosie
orientacji marketingowej jest dla instytucji kultury pierwszym krokiem na drodze poznania
oczekiwan 1 celow strony biznesowej. W celu nawigzania i utrzymania relacji zachodzi
potrzeba wyksztatcenia wrazliwo$ci na potrzeby partnerow i1 umiejgtnosci realizowania

partnerstw w wymiarze dtugoterminowym.

Ponadto, poprzez wspolprace organizacji reprezentujacych dwa odmienne sektory, dochodzi
do rozbudowanie sieci powigzan: mi¢dzy organizacja kultury, jej publiczno$cia, wtadzami

lokalnymi, innymi partnerami tej organizacji a przedsigbiorstwem partnerskim.

Szes¢ typow wspolpracy kultury i biznesu zostalo zhierarchizowanych pod wzgledem
strategicznej komunikacji 1 uzyskanego przez firmy efektu wizerunkowego [McNicholas
2005] (Rys. 2). McNicholas dostrzegta trzy etapy przeksztalcen, ktoére dokonaly si¢ na
gruncie wspotpracy kultury i1 biznesu od poczatku lat 90.: pierwszym jest uksztatltowanie si¢
sponsoringu kultury na zasadzie regul marketingowych, drugim wyksztalcenie si¢
sponsoringu jako relacji, czyli dziatania strategicznego i dlugoterminowego, w koncu za$§ —
jako partnerstwa, zakladajacego wspolne wypracowywanie modelu dziatania. McNicholas
zauwaza, ze im bardziej wspoOtpraca ewoluuje w kierunku partnerstwa, tym wzrasta jej

potencjat komunikacyjny oraz zintegrowanie z dziataniami firmy.
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Rysunek 2. Szes¢ typow wspoétpracy kultury i biznesu wedtug McNicholas
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Zrédfo: B. McNicholas, 2005, The Transformation of Arts and Culture and Business Relationships and the Growth

of Cultural Economies in the 215t Century, International Journal of Knowledge, Culture and Change Management,
vol. 4, s. 849

Zasadnicza wartoscig partnerstwa jest angazowanie partnera biznesowego w proces tworczy
przez instytucje kultury. W obszarze wspotpracy kultury i1 biznesu nastgpito przesuniecie z
pasywnego finansowania projektow w partnerstwa dlugoterminowe, gdzie wartosci sa
kreowane wspdlnie, a sukces jest konsekwencja skutecznego przeplywu wiedzy migdzy

partnerami [Lund 2010].

Wspolne kreowanie wartoSci mozna definiowaé jako proces stanowigcy potaczenie
umiej¢tnosci obu partneréw tak, ze nastgpuje wzrost przewagi konkurencyjnej ich obu.
Przeplyw wiedzy zachodzi najlepiej tam, gdzie partnerzy sa na tyle podobni, by si¢
zrozumie¢, jednak na tyle r6zni, ze zachodzi mozliwo$¢ wzajemnego uczenia si¢ [Crossan i
Inkpen za: Lund 2010, s.117]. Lund analizuje przypadek sponsoringu Szwedzkiej Opery
Krolewskiej. W tym przypadku najwazniejsze bylo przeksztalcenie asymetrycznej
zalezno$ci instytucji od donacji korporacyjnych w sytuacje rownowagi, gdzie sponsor
zalezal od wspolnej strategii marketingowej. Obie organizacje polegaly na wzajemnych
zasobach. W rezultacie obie gotowe byly do wigkszego wkiadu, zaré6wno od strony
angazowania pracownikow, jak i wzajemnego uczenia si¢. W procesie implementacji i
optymalizacji wazng role odgrywata permanentna komunikacja i czgste spotkania, na ktére
zapraszani byli pracownicy roéznych departamentéw Opery. Komunikacja wewngtrzna i
umiejetnosci adaptacyjne odegraty kluczowa role. Po stronie Opery nastgpita przemiana
perspektywy z koncentrujacej si¢ na sprzedazy w orientacj¢ marketingowa, gdzie

przekazana wiedza zostata przetransponowana we wspolnie wykreowang wartosc.
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2.2 Mecenat a filantropia strategiczna

Zasadnicza réznica miedzy sponsoringiem 1 mecenatem jest prosta do zdefiniowana:
sponsoring jest forma wzajemnosci i uktadem obopélnych korzys$ci, mecenat za§ ma nature
altruistycznego wsparcia. A jednak w zakresie finansowania kultury podzial ten nie jest
oczywisty. W literaturze anglosaskiej form¢ bezinteresownej opieki nad kulturg i sztuka
okresla si¢ mianem filantropii. W jezyku polskim filantropia jest pojeciem szerokim,
oznaczajacym pomoc materialng lub finansowg potrzebujacym. Zjawisko mecenatu
ogranicza si¢ do wsparcia przez moznych sztuki i literatury. Mecenat jest historycznie duzo
starszg od sponsoringu formag wspotpracy kultury i podmiotu prywatnego. Pochodzenie
terminu ,,mecenat” przypisuje si¢ dziatajacemu na dworze Oktawiana Augusta Cilniusowi
Gaiusowi Mecenasowi — mito$nikowi sztuki, wspierajacemu przede wszystkim poetow,
migdzy innymi Wergiliusza. Kulminacja wtloskiej tradycji wspierania sztuki nastepuje okoto
potowy XV w., gdy potezne wiloskie rody, takie jak florencki rod Medyceuszow, wpisujg si¢
w legend¢ mecenatu hojnie tozac na wybitnych tworcow. W XVII w. zawdd artysty zaczyna
si¢ powoli autonomizowac, wcigz jednak zalezy on od taski dworu, gdzie jego rola polega
przede wszystkim na wychwalaniu pana. Jednoczesnie dazenia mieszczanstwa do
inkorporacji zawodu artysty w systemy spoleczno-rynkowe prowadzi do uwalniania si¢
sztuki z ,,okowow feudalnych”. Elity mieszczanskie, stajac si¢ protektorem sztuki, chca
ukonstytuowaé si¢ jako sita spoteczna. Rodza si¢ nowe formy finansowania. Dwudziesty
wiek to przede wszystkim formowanie si¢ panstw dobrobytu i ksztattowanie modeli polityki
kulturalnej. Finansowanie przez panstwo staje si¢ podstawowym zrddlem utrzymania
instytucji kultury. Sektor prywatny nie zrzeka si¢ jednak poczucia odpowiedzialnosci za
kulture. Po roku 1945, gdy podupadte po wojnie elity nie byly juz w stanie pelic roli
mecenasow, przedsigbiorstwa biznesowe uznaly to za kwestie zwigzang z

odpowiedzialno$cig spoteczng [Golinowska 1993].

Kwestiami sponsoringu kultury w przedsiebiorstwach zajmujg si¢ najczgsciej korporacyjne
fundacje ds. sponsoringu 1 mecenatu lub dzialty marketingu i Public Relations. Fundacje
powstaja najczesciej przy duzych organizacjach, podczas gdy mniejsze jednostki lub
oddziaty krajowe korporacji migdzynarodowych przekazuja t¢ kwestie¢ departamentom ds.
marketingu.  Glownym  zadaniem fundacji  korporacyjnych jest odpowiednie
rozdysponowywanie §rodkow przekazanych na konkretne cele przez macierzysta
organizacj¢. Ich sposob funkcjonowania opiera si¢ na polaczeniu celow firmy z dziataniem

na rzecz spoleczenstwa obywatelskiego. Europejskie przyktady tego typu organizacji
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ujawniaja jednak rozbieznosci migdzy tendencja do wspierania wielkoskalowych
przedsigwzie¢, w ktore firma angazuje si¢ dla osiagnigcia rozglosu, a dziataniami o
charakterze honorowym. W Polsce fundacje korporacyjne majg status organizacji non-
profit, a jednak realizujg bardziej interesy firm, niz peilnig postuge spoteczng. Innym
przyktadem s3 fundacje korporacyjne bankow, ktdre stanowig bardzo istotny element
wloskiej polityki kulturalnej, ktéore maja status fundacji prywatnych. Celem fundacji jest
patronat nad przedsigwzigciami z zakresu nauki, sztuki 1 dziedzictwa oraz dobrobytu.
Przyktadem tego rodzaju dzialalnosci jest bank Intesa Sanpaolo, ktory wspiera wydarzenia
kulturalne na wielka skalg, bedac. m.in. gldéwnym patronem Opery La Scala. W ramach
procesow prywatyzacyjnych bankow w 1990 r. doprowadzono do rozdzielenia misji
zaangazowania spotecznego od komercyjnej dziatalnosci bankow. Nastepnie ustanowiono
nowy typ organizacji, bedacy prywatng fundacja poswigcong wspieraniu dziatan sektora

publicznego, dysponujaca funduszami pochodzacymi z budzetu bankow.

Geneza mecenatu korporacyjnego zawiera si¢ w jego arystokratycznej przesziosci. W
Europie przeksztalcita si¢ ona w zalezno$ci biznesowe, w pierwotnym ksztalcie dotarta
natomiast do Stanow Zjednoczonych i tam dominuje do dzi$. Zjawisko filantropii rozwingto
si¢ pod koniec XIX 1 na poczatku XX wieku, kiedy powstawaty wielkie fortuny
amerykanskich miliarderow. Przedsigbiorcy-filantropi: Andrew Carnegie, Abby Aldrich
Rockefeller, czy Solomon R. Guggenheim to pionierzy w historii amerykanskiej filantropii.
Ich dziatania nadaty ksztaltt wspotczesnym fundacjom kapitalowym, czyli organizacjom
dysponujagcym majatkiem do realizacji wyznaczonego celu. Fundacja Guggenheima
funkcjonuje do dzi§, realizujac swoje cele poprzez dziatalno§¢ muzeéw w pigciu
lokalizacjach: Nowym Jorku, Bilbao, Wenecji, Berlinie i Abu Dhabi. Gtéwnym zZroédtem
przychodow Fundacji sg granty i darowizny (28% przychodu) oraz bilety (26% przychodu)
[Guggenheim Museum Annual Report 2010]. Fundacja posiada wielu sponsorow
korporacyjnych, a samo Muzeum Guggenheima w Bilbao wspierane jest przez 160
fundatoréw [Guasch, Zulaika 2007]. Fundacja Guggenheima nie jest typowym przykladem
fundacji kapitatowej, zamiast bowiem utrzymywac si¢ ze srodkow pochodzacych z majatku

gléwnego fundatora, uzyskuje finansowanie na zasadzie fundraisingu.

Podobnie, jak w przypadku sponsoringu, ze zjawiskiem filantropii zwigzana jest kwestia ulg
podatkowych. Odrebng kwestig jest ustawodawstwo dotyczace przekazywania darowizn.
Literatura anglosaska stosuje niezbyt popularne w Polsce pojecie donacji. Ta forma wsparcia
zwigzana jest z filantropig i mecenatem, czyli bezinteresownym dzialaniem w imi¢ dobra

beneficjenta. Odpisowi od podatku podlega przekazywanie darowizny tylko okre§lonym
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organizacjom. W Belgii sa to instytucje imiennie wymienione w ustawie. W Polsce
darowizny moga otrzymywac tylko organizacje podlegajace Ustawie o dziatalno$ci pozytku
publicznego 1 wolontariacie. W Austrii donacje moze otrzymywa¢ wytacznie stosunkowo
niewielka liczba okre§lonych w prawie organizacji, ograniczajaca si¢ do uniwersytetow,
muzedéw oraz Biblioteki Narodowej. Donacje s3 tu zaliczane do kosztow uzyskania
przychodéw. Z kolei przedsigbiorstwa we Francji moga przekazywa¢ darowizny
sorganizacjom stuzagcym ogoélnemu dobru”, publicznym 1 prywatnym instytucjom
badawczym, francuskim muzeom, prywatnym i publicznym organizacjom produkujacym
spektakle teatralne i filmy, organizacjom non-profit, publicznym i prywatnym uczelniom
wyzszym, fundacjom korporacyjnym. Francuskie przepisy pozwalaja firmom na odliczenie
od podatku naleznego 60% kwoty przekazanej na dziatalno$¢ filantropijng, maksymalnie do
0,5% obrotow firmy. Francja jest jednym z nielicznych krajow w Europie, w ktorym
darowizne mozna odliczy¢ od podatku naleznego, a nie (jak w wigkszo$ci przypadkow) od

podstawy opodatkowania.

W polskim ustawodawstwie waznym zapisem dotyczacym darowizny jest art. 18 pkt 1
Ustawy o podatku dochodowym od o0s6b prawnych, ktory wskazuje, ze kwota darowizny na
wyszczegolnione cele (w tym cele kulturalne) moze by¢ odliczona od podstawy
opodatkowania, jednak kwota odliczenia nie moze stanowi¢ wigcej niz 10 % tego dochodu.
Darowizna nie moze by¢ jednak uznana za koszt uzyskania przychodu. Prowadzi to wigc do
sytuacji, w ktorej dochod podatkowy darczyncy jest wyzszy (o kwote darowizny) od
dochodu podatkowego podatnika, ktory nie przekazal darowizny. Paradoks polega na tym, iz

w mysl polskiego prawa darczynca ptaci wyzszy podatek, niz podatnik, ktory nie darowat.

Innym aspektem zwigzanym z mecenatem kulturalnym sg donacje indywidualne. Jest to,
wedlug organizacji Arts&Business [2012] forma darowizny, bedaca dobrowolnym i
bezinteresownym wsparciem od o0sob fizycznych. Podstawowa roznicag miedzy ta forma
wsparcia a wezesniej opisanymi polega na tym, ze donatorami sg przecietni odbiorcy kultury
(publicznos$¢), a mnie majetni filantropi. Historycznym przyktadem publicznego
zaangazowania byta budowa Teatru Narodowego w Pradze w II pot. XIX w., sfinansowana
ze $srodkéw pochodzacych z powszechnej zbidrki wérdd prazan. Donacje indywidualne jako
liczaca si¢ forma finansowania rozwingta si¢ w Europie wlasciwie tylko w Wielkiej Brytanii,
co przypisuje si¢ wilasciwemu mentalno$ci anglosaskiej poczuciu odpowiedzialnos$ci
obywatelskiej 1 angazowaniu si¢ w kwestie spoleczne. Tu takze mozna wskaza¢ najwigcej

przyktadow ,,cztonkostw”, ktére instytucje kultury oferuja swojej publicznosci. Widz moze
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sta¢ si¢ ,,Przyjacielem” lub ,Patronem” instytucji, jesli przekaze na jej konto sumg
odpowiedniej wysoko$ci. Cztonkostwo uprawnia do roznego rodzaju benefitow, od
specjalnych miejscowek po spotkania z artystami. Tego typu programy lojalnosciowe sg w
Polsce jeszcze rzadkos$cia, cho¢ niektore instytucje kultury staraja si¢ je implementowac (np.
Filharmonia Narodowa). Niewatpliwie wynika to z przekonania o wcigz niewystarczajacym

stopniu majetnosci spoteczenstwa, ktore nie jest przygotowane do roli patrona kultury.

Wedlug badaczy zjawiska, filantropia nie powinna by¢ identyfikowana ze spoteczng
odpowiedzialnoscig biznesu [Elms 2006, McAllister 1 Ferrell 2002]. Filantropi¢ rozumieja
oni jako dziatalno$¢ charytatywna, a odpowiedzialno$¢ spoleczng jako odpowiedzialnosé
biznesu wobec kontrahentéw, w szerokim znaczeniu tego slowa: partneréw, ale i
bezposredniego otoczenia spotecznego. Elms [2006] wskazuje na przyktady firm, ktérych
wsparcie organizacji pozarzadowych, takich jak World Wildlife Federation, idzie w parze z
nieetycznym dziataniem reklamowym. Nie wystarczy pomoc potrzebujacym, by firma stata
si¢ odpowiedzialng. Odpowiedzialny biznes to taki, ktory dziala zgodnie z zasadami
etycznymi i obywatelskimi. Wedtug braci Kotleréow, Philipa (guru marketingu) i Miltona
(praktyka), spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest dzi§ jedng z czotowych strategii,

prowadzacych do wzrostu przedsigbiorstwa [Mruk 2013].

McAlister 1 Ferrell [2002] systematyzujac problematyke zaangazowania spolecznego
biznesu wprowadzaja pojecie filantropii strategicznej (ang. strategic philanthropy).
Wywodzi si¢ ona z poszukiwania przez firmy korzy$ci wynikajacych z dziatalnosci
filantropijnej. Juz sama koncepcja opiera si¢ na paradoksie zestawienia filantropii z
dazeniem do osiaggniecia pozytku. Biorac jednak pod uwage neoklasyczng strategie dziatania
wspotczesnego biznesu, kazdy rodzaj zaangazowania firmy musi znalez¢ racjonalne
uzasadnienie. To, co literatura nazywa filantropig, jest w rzeczywisto$ci czesto pro-
biznesowym ubieganiem si¢ o uzyskanie wplywu. Wzrasta tendencja do taktycznego
wykorzystania akcji dobroczynnych, czyli wypehiania przy ich w zgodzie z misja i celami
firmy [Moir i Taffler 2004]. Dziatania filantropijne podejmowane przez biznes majg nature
filantropii strategicznej, ktora jest zintegrowana z kluczowymi celami 1 zasobami
organizacji. Twierdza oni, Ze nie jest ona celem samym w sobie, ale ma prowadzi¢ do
maksymalizacji zyskow [Swiatowy 2010]. Maksymalizacja ta polegaé¢ ma przy tym nie tylko
na osigganiu korzysci wynikajacych ze wzmacniania relacji ,,zewnetrznych”, ale i
budowania pozytywnej postawy i1 zaangazowania wilasnych pracownikéw w stosunku do
firmy. Cho¢ wplyw dziatan filantropijnych firmy na jej relacje z pracownikami jest czgsto

pomijany w opracowaniach dotyczacych spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw,
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okazuje si¢ on istotny dla wzrostu motywacji pracownikow [Kim i Scullion, 2013].

McAlister i Ferrell [2002] roznicuja trzy pojecia: sponsoring, marketing spoleczny oraz
filantropi¢ strategiczng. Marketing spoleczny zaktada promocj¢ zachowan o charakterze
spotecznym, prowadzacych do podnoszenia stanu ogoélnego dobrobytu (np. aktywnosc
obywatelska). Filantropia strategiczna polega na wspieraniu instytucji lub organizacji
pozytecznych spolecznie. W przeciwienstwie do marketingu spotecznego, ktorego efekty
spodziewane sg w niedlugim czasie od chwili rozpoczecia kampanii, jest ona inwestycja
dlugoterminowa. Filantropia strategiczna czerpie z kompetencji mozliwie jak najwigkszej 1
najbardziej zroznicowanej grupy pracownikow firmy, podczas gdy za sponsoring i
marketing spoleczny odpowiedzialne sg dzialy marketingu i Public Relations. Najwazniejsza
odniesiong korzyscig dla filantropa strategicznego ma by¢ transfer wiedzy miedzy
organizacjami oraz wyksztalcenie nowych kompetencji. Tak rozumiana filantropia
przypomina partnerstwa kultury 1 biznesu. Zachodzi tu dazenie do aliansow
dlugookresowych na zasadach wspdlnego wypracowywania modelu wspotpracy, w ktorych
wzrastajagcg role odgrywa wymiana warto$ci niefinansowych, takich jak wiedza,

kompetencje, zachowania, rozwigzania itp.

Innym wymiarem strategicznej wspotpracy o charakterze filantropijnym jest przewaga
konkurencyjna (ang. competitive context) darczyncy. Pisza o niej Porter i Kramer [2002],
ktérzy rozumieja filantropi¢ strategiczng jako obszar lokujacy si¢ pomiedzy czysto
altruistycznymi inicjatywami na rzecz dobra spolecznego, a zachowaniami racjonalnymi,
stawiajacymi w centrum korzy$¢ firmy. Dla osiagnigcia przewagi konkurencyjnej kluczowe
jest zrozumienie, ze firmy odgrywaja swoje role gtéwnie w regionach 1 sg $ci§le powigzane z
otoczeniem lokalnym. Przedsigbiorstwa nawigzuja bezposrednie relacje z wladzami,
kontrahentami, klientami, spotecznoscig lokalng. Wywierajac pozytywny wpltyw poprzez
dzialalno$¢ filantropijng, firmy ulegaja zjawisku sprz¢zenia zwrotnego w czterech
wymiarach, z ktorych Porter stworzyl model konkurencyjnosci, zwany w literaturze
»~diamentem” [Gorynia i Lazniewska 2009] . Pierwszym wymiarem modelu sg warunki
czynnikowe (ang. Factor Conditions), zwigzane z podstawowymi elementami produkcji:
zasobami ludzkimi, kapitatlowymi, naturalnymi oraz infrastruktura. Gospodarka rozwija sie,
gdy dostepne sa wysokiej jako$ci zasoby ludzkie. Stwarzanie klimatu sprzyjajacego lokalnej
spoteczno$ci wptywa na podniesienie ogolnego dobrostanu i zapewnienie warunkéw zycia
atrakcyjnych dla wykwalifikowanych 1 ambitnych potencjalnych pracownikow. Z

tworzeniem preznej spoteczno$ci zwigzany jest drugi element modelu — warunki popytowe
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(ang. Demand Conditions), czyli obecno$¢ kompetentnych, §wiadomych i wymagajacych
nabywcéow, wptywajacych na podnoszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Firma moze
wptywaé na podnoszenie jakoSci rynku przez dziatalnos¢ filantropijng, szczegdlnie w
zakresie edukacji. Aktywnos¢ filantropijna wspomaga takze polityke relacji z powigzanymi
galeziami przemystu (amg. Related and Supporting Industries). Gtéwna warto$¢ stanowi tu
dla firmy budowanie sieci powigzan z innymi firmami (tzw. klastrow) w celu realizowania
kooperacji o zroznicowanym zakresie. Przykladem moze by¢ wspieranie organizacji non-
profit i think-tankéw posiadajagcych wiedz¢ niezbedng biznesowi. Czwarty wymiar to
otoczenie prawne i instytucjonalne, stwarzajagce odpowiednie warunki przedsigbiorstwom

(ang. Context for Strategy and Rivalary).

Cho¢ umiejetnos¢ zdobycia partnera biznesowego jest dla instytucji kultury jednym z
najbardziej pozadanych know-how, wspodlpracy kultury i biznesu nie omijaja tez gltosy petne
krytyki 1 nieufnosci. Chong [2003] ostrzega przed zdominowaniem kultury przez
marketingowa ortodoksje, ktéra zaciemnia obraz ,,marketingowca mysliwego”, dziatajacego
w mys$l zasady ,,sprzedaj lub zabij” tagodng wizja ,,marketingowca ogrodnika”, ktéry
kultywuje relacje z konsumentami w celu doglebnego poznania ich oczekiwan oraz ich
zadowolenia. Wedlug Chonga, od czasu zatozenia Business Committee for the Arts (BCA) z
inicjatywy Davida Rockefellera w 1967 roku, sponsoring kultury stat si¢ ,,stosunkowo
niedrogim sposobem na uzyskanie poparcia publicznego”. Artysta Hans Haacke okreslit
wsparcie kultury przez biznes jako ,,narzedzie stuzagce uwodzeniu opinii publicznej”, ktore
nie ma nic wspdlnego z aurg altruizmu towarzyszacg dzialaniom historycznych mecenasow.
Haacke twierdzi: ,,Im bardziej cele instytucji kultury i biznesu zostang zintegrowane, tym
mniejszg rol¢ emancypacyjng, poznawcza 1 krytyczng bedzie odgrywaé sztuka. Taka
integracja ostatecznie doprowadzi do postrzegania kultury 1 biznesu jako sojusznikow, przez
co sztuka zostanie zredukowana do roli pacyfikatora spotecznego™ [Haacke za: Chong 2003

s. 159].

2.3 Gospodarka kreatywna jako przestanka nowych kierunkow wspélpracy

We wspomnianej przez McNicholas [2005] transformacji wspotpracy kultury i biznesu,
dokonujacej si¢ mniej wigcej na przestrzeni ostatniej dekady, nie chodzi o przemiang
sponsoringu i mecenatu w inne formy wspoétdziatania. Polega ona raczej na bardziej
partnerskich modelach ich realizacji. Pojawiaja si¢ natomiast, towarzyszace tradycyjnym

formom, nowe sposoby wspotpracy, stawiajace w centrum zagadnienie kreatywnosci. Aby
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wyjasni¢ przyczyne ich powstawania, nalezy przyjrze¢ si¢ zjawisku gospodarki kreatywne;.

Wystarczy juz pobiezna lektura publikacji dotyczacych wspotczesnych zjawisk
gospodarczych, aby zorientowac si¢, ze juz ,,nic nie jest tak, jak byto” [Mulgan i Wilkinson
1995]. Mowa tu o wspotczesnosci, do ktorej wprowadzenie stanowito formowanie si¢
spoteczenstwa post-kapitalistycznego [Drucker 1999]. Zmiana ta polega przede wszystkim
na rozszerzeniu przestrzeni zycia w zakresie czasowym, terytorialnym, informacyjnym.
Nieprzerwane poszerzanie mozliwosci technologicznych ukazuje nieznane dotad
perspektywy dziatania w wielu miejscach 1 wielu strefach czasowych. Rifkin [2003],
propagator nadejscia ,,nowej ery informacyjnej”, wskazuje na hegemoni¢ dostgpnosci jako
sity sprawczej. Pragnienie posiadania dobr materialnych zostaje wypierane przez
zapewnianie sobie dostepnosci do doswiadczania i doznawania. Gospodarka jest pojmowana
jako globalny organizm, w ktérym fizyczne posiadanie moze stanowi¢ jedynie namiastke
mozliwos$ci. Tymczasem taczno$¢ elektroniczna daje obietnicg nieograniczonego dostepu i
rozbudza oczekiwania. ,,Nowy konsument”, jak go nazywa Rifkin, nie mysli juz o tym, co
chcialby mie¢, ale o tym, co chcialby przezyé. Przypomina to ekonomi¢ ,,dobr
doznawalnych” (ang. experience goods), ktorej gtowna sila napedowa jest poszukiwanie
przez ludzi indywidualnie pojmowanej tozsamos$ci w coraz bardziej zrdéznicowanych
spoteczno$ciach [Lorentzen, 2007]. Kategoria ,,dobr doznawanych” jest szczegolnie
zwigzana z aktem autoekspresji [Mruk 2008]. Z jednej strony, u globalnego konsumenta,
podrozujacego po $wiecie, zauwaza si¢ zjawisko dywergencji, zwigzane z pragnieniem
zaakcentowania swojej odrebnosci kulturowej 1 podkres§lenia tozsamos$ci [Schroeder i in.
2013]. Z drugiej strony, stabnace tradycje i wzrastajaca rola dialektyki globalnos$ci zmuszaja

jednostke do ciggltego wybierania sposrod réznorakich opcji.

Nadejsécie ,kapitalizmu nowej kultury” Riftkina [2003] nastgpilo wraz z boomem
technologicznym i rozwojem technologii mobilnych, ale bylo réwniez skutkiem nasilajacych
si¢ procesdw globalizacyjnych, wzrastajacego tygla kulturowego, czy powrotu dogmatu
wolnego rynku w postaci neoliberalnej. Rifkin wskazuje na kulturowe zrdédta niektérych
zjawisk wspolczesnych. Odkrycie konsumeryzmu w dzisiejszym wydaniu przypisuje
pokoleniu bohemy artystycznej i intelektualistow z nowojorskiej Greenwich Village lat 20.
XX w. W wyniku odrzucenia przez nich starego kapitalizmu, promujacego protestanckie
wartosci 1 poswiecenie si¢ cigzkiej pracy, powstalo nowe zjawisko pokaznej grupy
spolecznej zajetej wlasng samorealizacjg, spelniajaca swe potrzeby w  akcie

nieskrepowanego konsumpcjonizmu. Nie chodzi o konsumpcjonizm w znaczeniu

67



filisterskiego gromadzenia materialnego dobrobytu, ale o dazenie do poszerzania mozliwos$ci
oraz przywigzywanie wagi do jakosci spedzania czasu. Podobne zachowania rynkowe
obserwuja wspodiczesni ekonomisci. Jung [2011] odnoszac si¢ do ksiazki The Creative
Economy. How People Make Money form Ideas Johna Howkinsa, wskazuje, ze w roku 1998
ponad 50% wydatkow konsumenckich w krajach OECD zaliczono do kategorii fun, czyli
dobr i uslug wplywajacych na ksztaltowanie stylu zycia, w ktorej kategoria ,,rozrywka”

zajmowata pierwsze miejsce. Tak uksztaltowana masa konsumencka si¢ga po dobra kultury.

Przeksztalcenie zwigzane ze wspoOtczesng cywilizacja informacyjng doprowadzily do
nowego pojmowania kultury. W przytoczonej w Rozdziale I definicji kultury mowa byta o
»integralnej cato$ci sktadajacej si¢ z narzedzi i dobr”, w rozumieniu ,,aksjologicznych ram
cywilizacji” [Hausner 2010] wyznaczajacych jej przestrzen i granice. Kultury od zawsze
mieszaty si¢ 1 wplywatly na siebie, zasadniczo jednak stanowily one zawsze ramy pewnych
systemow. W wyniku dezindustrializacji gospodarki, ktéra w coraz wigkszym stopniu opiera
si¢ na przetwarzaniu tre$ci, kodow i1 symboli dochodzi do dekompozycji kultury jako
zamknietej catosci 1 nastgpuje jej globalne rozlokowanie. Nie chodzi juz tylko o procesy
globalizacyjne, w ramach ktorych kultura jako towar eksportowy jest ,narzucana”
konsumentom, ale o swobodny dost¢p do informacji, na ktére konsument sam produkuje
wlasne zapotrzebowanie. Po raz pierwszy w historii zauwaza si¢ zjawisko masowej
produkcji tresci kulturowej przez amatorow, w wyniku ekspansji Web 2.0 [Jung 2011].
Wskazuje to na wzmozong kreatywnos$¢, ale jednoczesnie powoduje dojmujgce obnizenie
jako$ci dostepnej informacji. Cywilizacja informacyjna dajac dostgp wszystkim do

nieograniczonej tresci, postawila powazne wyzwanie umiejetnego jej selekcjonowania.

Gospodarka polegajaca na dostepie do informacji 1 operujgca w sferze znakow wywtlaszcza
dobra kulturowe. W erze postindustrialnej konsumpcji podlegaja nie towary, a symbole,
ktére sa nie tyle przedmiotem konkretnych transakcji, co ciaglej, ptynnej wymiany.
Baudrillard pisze w swojej stynnej ksiazce ,,Symulakry i symulacja” [2005], ze $wiat
ponowoczesny jest zbudowany witasnie na symulakrach, czyli znakach nie odsytajacych do
niczego innego poza sobg. Relacja mapy i terytorium, do ktérego ona odsyla, zanika.
Dinsneyland, Afera Watergate, Holokaust — to przyklady inscenizacji, ktore sa gra
fantazmatdw, obrazow, a jednoczes$nie nie budza prawdziwego poruszenia. Disneyland jako
miniatura amerykanskiego snu, nie ma nic wspdlnego z prawdziwa Ameryka. Symulakry, to
znaki, ktore ,,zassaly” rzeczywisto$¢ i przejety jej role. Trudno juz powiedzie¢ co jest
rzeczywistoscia (oryginalem), a co jej przedstawieniem (kopig). W rzeczywistosci tej

gospodarka funkcjonuje w oparciu o krazenie symboli, ktére powstaja z form i tresci
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kulturowych. Ekonomia doznawalna (ang. experience economy) polega na dostarczaniu
ustug kulturalnych i turystycznych, przez co miejsca historyczne, czy tradycje zostaja
wlaczone w obieg bezustannie cyrkulujgcej informacji 1 przetwarzane w znaki 1 konwencje.
Oto co oznacza ekonomizacja kultury i kulturyzacja gospodarki [Szomburg za: Kieliszewski

2010]

Gospodarka informacyjna dezintegruje tradycyjne poczucie czasu. Rozwigzaniem
problemoéw dzisiejszego $wiata stal si¢ ,,24 godzinny, 365 dniowy” czas pracy, gdzie
zaspokajanie potrzeb 1 dostarczanie ustlug nastepuje nieprzerwanie. Dopasowanie godzin
pracy w branzy ustlugowej do potrzeb obywateli jest jednym z celéw politycznych
administracji publicznej w miastach europejskich. Przyktadem sa Wtochy, gdzie w 1990
roku samorzady lokalne przyznaly burmistrzom prawo do regulowania godzin otwarcia

sklepow 1 innych placoéwek ustugowych w Mediolanie, Modenie, Bolonii 1 innych miastach.

Dyscyplinujacy zegar epoki industrialnej, odmierzajacy 40-godzinny tydzien pracy nie
stanowi juz tadu urzadzajacego. Nowy pracownik jest dobrze optacanym i wysoko
wykwalifikowanym specjalistg. Jego godzina pracy jest 25 razy drozsza od godziny pracy
jego przodka w XIX w. Z drugiej strony jednak czas pracy migedzy XIX a XX wiekiem
znacznie si¢ skrocit. Podczas gdy przecigtny XIX-wieczny pracownik spedzal w pracy
prawie jedng trzecig swojego zycia, w potowie XX wieku spedzatby juz tylko okoto jednej
dziesiatej. 80-godzinny tydzien pracy w industrialnej Europie sprzed 150 lat nie byt niczym
zaskakujacym. Od tamtej pory do lat 90. XX w. czas pracy w uje¢ciu rocznym spadt z 3000
godzin do 1700-1800 godzin [Briscoe, Wilkinson 1995]. Sytuacja na rynku pracy odwrocita
si¢ jednak w latach 1980. wraz z natgezeniem procesOw prywatyzacyjnych i programem
neoliberalnym. Podczas gdy w w 1982 roku 22% Brytyjczykow pracuje ponad 48 godzin
tygodniowo, w 1995 roku jest to 28% (w tym 22% pracuje ponad 50 godzin). Wbrew
pozorom wickszy wysitek nie gwarantuje im statej pracy, coraz wiecej pracuje bowiem na
umowy tymczasowe lub jako samozatrudnieni. Wigksza elastyczno$¢ zatrudnienia nie
wpltywa na wzrost zadowolenia z pracy, jest natomiast przyczyng zwigkszonego poziomu

stresu wynikajacego z niepewnosci o zrédto dochodu.

Rosngce bezrobocie towarzyszy przemianom gospodarczym spowodowanym gtownie przez
wzmozone procesy technologiczne. Przyspieszenie automatyzacji i komputeryzacji w latach
90. ubieglego wieku doprowadzito do stanu, w ktérym czes$¢ pracy ludzkich rak przestata
by¢ potrzebna. Miedzy 1881 a 1991 ponad 1,8 miliona stanowisk pracy w przemysle

niemieckim i amerykanskim zostato zlikwidowanych. Ekonomi$ci, m.in. Peter Drucker, Paul
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R. Krugman i Robert L. Lawrence przepowiedzieli wowczas, ze zapotrzebowanie na
pracownikow nie tylko fizycznych, ale réwniez administracyjnych, wykonujacych ,,zmudng
prace biurowa”, bedzie gwattowanie spadac¢. Poczatek XXI wieku ujawnia wigc niestabilng
sytuacje pracownika i1 gospodarke nakazujaca prymat pracy, a jednoczesnie nie gwarantujaca
mu niczego w zamian. Eksplozja nowych technologii prowadzi do zastgpowania pracy
ludzkiej przez inteligentne komputery. Rozszczepienie pracownika i pracy wskazuje na
niepewnos$ci rozwijajacego si¢ kapitalizmu. Pomysly zwigzane ze skrdceniem czasu pracy,
do ktorych przekonuje Rifkin, wcigz budzg watpliwosci ekonomistéw. Ich czgdciowa
realizacja we Francji nie spowodowata znacznego spadku bezrobocia. Gldéwna obawa w
zwigzku ze skroceniem czasu pracy wiaze si¢ za$ z prawdopodobnym spadkiem globalnej

konkurencyjnosci.

Ekonomisci zdali sobie jednak sprawe, ze pewne sfery ludzkiej dziatalnosci, takie jak
pomystowo$¢, czy innowacyjnos¢ nie moga by¢ zastgpione przez maszyny. Wazng
konsekwencja tego wniosku byta koncepcja gospodarki opartej na wiedzy Druckera [1999],
w ktorej wiedza odnosi si¢ nie tylko juz do istnienia cztowieka, ale przede wszystkim do
jego dziatania. W wyniku przejscia z gospodarki wytworczej do postindustralnej
wyksztalcita si¢ nowa, merytokratyczna hierarchia w strukturach zatrudnienia. Pracownik

operuje w obrebie przetwarzania wiedzy, a wigc informacji, symboli, idei.

Z okolicznosci tych wytania si¢ entuzjastyczna wizja nadej$cia nowej klasy pracujace;,
zaprezentowana przez Richarda Floride w 2002 roku. Jego najglos$niejsza publikacja
»Narodziny klasy kreatywnej” (ang. The Rise of the Creative Class) to bestseller o
wyzwolonych z korporacyjnych okowow super-tworczych umystach. Florida rozpoznaje
pierwsze wazne swiadectwo rodzacych si¢ zmian w konflikcie protestanckiego etosu pracy i
etyki cyganerii artystycznej XX wieku. Towarzystwo paryskich kawiarn i awangardy z
Greenwich  Village wystepowato przeciwko skonwencjonalizowanym  regutom
kapitalistycznym, a nast¢pnie dato impuls rewolucji kulturowej w USA lat 60. To jednak nie
Jim Morrison, ani Janis Joplin uksztaltowali nowy etos kreatywnosci, ale Dolina Krzemowa,
ktéra stala si¢ terenem eksperymentu nowej klasy kreatywnej. Powstala ona na podlozu
ekonomicznym, jako technnopolis napedzajaca rozwdj gospodarczy. Boheme ksztattujaca
kulture tamtych lat, podkreslajacg indywidualng tworczos¢, roéznorodnos$¢ i tolerancje
Florida uwaza za podstawowy czynnik wplywu na rozwoj nowoczesnych parkow

technologicznych.

Klasa kreatywna to ludzie, ktorzy zwickszaja warto$¢ ekonomiczng poprzez dzialania
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kreatywne 1 ,tworzenie nowych, znaczacych form”. Florida wyrdéznia w tej definicji
»superkreatywny rdzen”, ktéry tworza naukowcy i inzynierowie, arty$ci, projektanci i
architekci, przedstawiciele srodowisk opiniotworczych — postaci §wiata kultury, analicy
think-tankoéw itp. Oprocz tej grupy w kategorii klasy kreatywnej Floridy znalezli sie¢
profesjonaliSci wykorzystujacy zaawansowang wiedzg, np. w sektorze hi-tech, uslugach
finansowych i1 prawniczych, ochronie zdrowia. Zakres ten jest wiec niestychanie szeroki i
liczny. Mozna powiedzie¢, ze Florida mowi nie tyle o wyodrgbnieniu si¢ nowej kategorii

klasy, co o przemianie kultury pracy i uksztattowaniu si¢ etosu kreatywnego.

Charakterystyczne dla opisywanego przez Druckera ,,pracownika wiedzy” jest to, ze nie
mozna go przekupi¢ pienigdzmi. Podobnie reprezentant klasy kreatywnej chce przede
wszystkim zarabia¢ w ten sposob, jaki mu odpowiada. Wedhug sondazu ,,Innovation Week”
przeprowadzonego przez R. Floride 1 K. Stolarick'a, dla pracownikow branzy informatyczne;j
najbardziej w pracy licza si¢ wyzwania (67%), a takze elastyczno$¢ (52,6%) [Florida 2010].
Elastyczno$¢ rozumiana jest jako samodzielne ksztaltowanie przez pracownika czasu i
miejsca pracy, swobodng atmosfere oraz horyzontalng strukture organizacyjng. Uznanie tych
wartosci za wazne wskazuje na powigzania z kreatywnymi $rodowiskami bohemy, dla
ktérych praca w wyznaczonych godzinach, zgodnie z przykazanymi konwencjami byla
zaprzeczeniem procesu tworczego. Dzialaniu tworczemu nie mozna narzucié
harmonogramu. Granica mi¢dzy praca a czasem wolnym ulega destylacji. Elastycznos¢
oznacza rowniez tzw. ,.hipermobilno$¢ horyzontalng”, czyli czeste (Srednio co trzy i pot
roku) zmiany miejsca pracy oraz bardziej powszechne zatrudnienie na zasadzie ,,wolnych
strzelcow”. Mimo ze samozatrudnienie daje pewien zakres swobody, Florida dostrzega takze
zagrozenia z niego wynikajace w postaci niestabilno$ci dochodow i odcigcia od §wiadczen

socjalnych.

Waznym kryterium dla klasy kreatywnej jest miejsce pracy. Coraz wigksza uwaga cieszg si¢
strategie rozwoju miast i regionéw. Zrozumiano, ze wykwalifikowana sita robocza wybiera
jako miejsca do zycia te, ktore zapewniaja jej najszerszy wachlarz ustugowy i kulturowy.
Jako, ze proces kreatywny polega nie tyle na pracy samotniczej, co na tworczej wymianie,
przedstawiciele klasy kreatywnej pragnag zy¢ w otoczeniu $rodowisk kulturalnych i
artystycznych. Na tej podstawie Florida opracowuje tzw. Wskaznik kreatywno$ci miast,
oparty na trzech T: Technologii, Talencie i Tolerancji. O nowatorstwie podejscia §wiadczy
szczegoOlnie ta trzecia kategoria, do ktorej Florida wykorzystuje wspotczynnik liczebnosci

gejow, emigrantdw oraz bohemy (artystow) w danym regionie.
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Florida spopularyzowat pojgcie pracownika kreatywnego, nie byt jednak ani pierwszym, ani
jedynym teoretykiem wskazujacym na to zjawisko. Podobne cechy — pasje tworzenia,
wysokg motywacj¢ i1 dazenie do samorealizacji — przypisat Pekka Himanen tzw. hakerom
[Himanen 2001]. Etyka hakerska, bedaca kulturg innowacyjnosci, stanowi przeciwienstwo
etyki protestanckiej, w ktorej praca ma charakter rutynowy, a jej efekty zaleza od
poswigconego nan czasu. Praca w duchu protestanckim sprawdzita si¢ w epoce
przemystowej, ale w gospodarce kreatywnej potrzeba innego podejscia, opierajgcego si¢ na

duzych poktadach energii, zaangazowaniu emocjonalnym i innowacyjnych realizacjach.

Mimo duzej popularnos$ci teorii Floridy, wzbudzita ona takze watpliwosci wielu badaczy,
ktérzy zauwazyli, ze to, co sprawdza si¢ w warunkach amerykanskich, niekoniecznie musi
stanowi¢ najlepsze rozwiazanie dla reszty $wiata. Swiadcza o tym badania przeprowadzone
w krajach skandynawskich wskazujace na wplyw tzw. klimatu ludzkiego oraz klimatu
biznesowego na regionalng koncentracj¢ klasy kreatywnej i kapitalu inwestycyjnego
[Andersen, Brugge i in. 2010]. Kraje nordyckie to szczegolnie podatny grunt na badania w
tym obszarze, bowiem wedlug Fourth Working Condition Survey [2005] przoduja one pod
wzgledem liczby pracownikéw kreatywnych w Europie. Wnioski sg nastgpujace: klimat
biznesowy, czyli otoczenie sprzyjajace rozwojowi konkurencyjnos$ci firm ma wigksze
znaczenie na zogniskowanie kapitatu w danym regionie niz klimat ludzki, rozumiany jako
warunki wptywajace na jako$¢ zycia, m.in. atrakcyjna strefa publiczna, czy dostgpnosc
miejsc zwigzanych z kulturg i edukacjg. Zakwestionowano koncepcje ,,pracy podazajacej za
ludzmi”. Wskazano za$ na specyfik¢ uwarunkowan krajow nordyckich, ktéra polega na
koncentracji kapitatu w zaledwie kilku duzych miastach, co z zatozenia uniemozliwia
swobodny wybor miejsca do zycia. Ponadto wysoka jako$¢ zycia zapewnia konstytutywny w
tych krajach program panstwa dobrobytu, w zwigzku z czym wptyw klasy kreatywnej na tg

kwesti¢ nie ma tak kluczowego znaczenia.

Niektorzy badacze zastosowali wskazniki Floridy na terenie europejskim. Lorenz i Lundvall
[2010] poréwnali 27 krajéw cztonkowskich Unii Europejskiej i na tej podstawie orzekli o
dywersyfikacji potencjatu kreatywnego mig¢dzy nimi. Rutten i Gelissen [2008] stosuja
podobny floridowskiemu wskazniki kreatywno$ci i roéznorodnosci, na podstawie trzech
indeksow: Tolerancji, Tygla Kultur oraz Bohemianizmu. Wykazano, ze pierwszy wskaznik,
mierzony za pomocg badania opinii na temat subkultur i mniejszosci, nie ma wiekszego
wplywu na poziom zamozno$ci regiondw w krajach europejskich. Odnotowano natomiast
duze znaczenie dwoch pozostalych, po czym poparto tezg, ze rdéznorodno$¢ tworzy

korzystny klimat dla rozwijajacych si¢ talentdéw oraz przycigga kapital inwestycyjny w
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branzy technologiczne;.

Schumpeterowski kreatywny przedsigbiorca jako gltéwna sita rynkowa znalazt odbicie w
teorii klasy kreatywnej. Ewolucjonistyczna koncepcja ekonomii, wedhug ktérej na gruzach
jednego przedsigbiorstwa odradza si¢ wiele innych, ukazuje sytuacj¢ doskonatej konkurencji
jako nie tylko nierealng, ale i1 niekorzystng dla gospodarki. Dlatego niszczycielskie
perpetuum mobile proceséw rynkowych stuzy¢ ma przemianie na lepsze. Etos kreatywnosci
ma shuzy¢ rozwojowi ekonomicznemu, ktory z kolei jest napedzany przez innowacje. Jeden
z pierwszych waznych teoretykdw w tym obszarze, Paul Stoneman, wprowadzil kategorig
»miekkiej innowacji” (ang. soft innovation). Polega ona na innowacyjnosci zwigzanej z
kategoriami estetycznymi: produktéw takich jak ksiazki, muzyka, film, moda itp. oraz tych
przemystow, ktore nie sa zwigzane z kategoriami estetycznymi per se, gdzie natomiast
estetyka wystepuje jako wazny komponent, np. przemyst meblarski, samochodowy itp.
[Eltham 2012]. Podobne rozrdznienie na ,,mocng kreatywno$¢” (ang. hard creativity),
zwigzang z tworzeniem czego$ ,,zupelnie nowego” oraz ,slaba kreatywnos$¢” (ang. weak
creativity), bedaca przerabianiem idei stworzonych w ramach tej pierwszej kategorii
wprowadzaja Madden 1 Bloom [2001]. Pojecia kreatywnosci 1 innowacji nie sg przy tym
tozsame, poniewaz kreatywnos$¢ objawia co$ nowego, a innowacja przetwarza to w produkt i

wprowadza na rynek [Weisberg 2010].

O przemystach kreatywnych mowa byta na poczatku rozprawy, przy okazji kwestii
definicyjnych. Sa to te dziedziny wytworczos$ci ludzkiej, ktorych esencjonalng wartoscig jest
kreatywno$¢, ktore sa no$nikami przekazu symbolicznego oraz moga podlega¢ wilasno$ci
intelektualnej. Z koncepcji przemystow kreatywnych wyrost poglad na przelomowy dla
rozwoju ekonomicznego paradygmat gospodarki kreatywnej. Opierajaca si¢ na zasobach
kreatywnych oraz wiedzy, gospodarka ta stawia w centrum wytworczo$¢ ludzka, procesy
innowacyjne i1 dynamiczne przeksztatcenia kulturowo-spoteczne. Przemysty kreatywne sg
obecnie jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ sektoréw gospodarki [UNCTAD 2008].
Moga by¢ one uwazane za twoér analogiczny do jadra tworczej destrukeji XIX wieku, jakim
byta inzynieria [Potts i Cunningham 2008]. Rozlegla rol¢ przemystow kreatywnych mozna
uporzadkowac w trzy obszary. Pierwszy polega na kreowaniu idei, ktore same w sobie moga
przyczynia¢ si¢ do powstawania nowych produktow, jak réwniez moga dawaé impuls i
potencjat do tworzenia produktéw i ustug w innych sektorach. Drugi, to sposoby
funkcjonowania organizacji w sektorach kreatywnych, ktore moga by¢ zaadaptowane przez
organizacje z innych sektorow. Trzeci zaklada tworzenie 1 wykorzystywanie najnowszych

osiggnie¢ technologicznych w sektorach kreatywnych i przez to napedzanie branzy hi-tech
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[Muller i in. 2009].

Przemiana konceptualna, wynikajaca z popularnosci przemystow kreatywnych i ekspansji
ekonomii kreatywnej dotyczy przemiany pojmowania kreatywnosci. ,,Kreatywno$¢ to nie
wszystko”, kontestowal guru marketingu, Theodor Levitt w 1963 roku [Levitt za: Bilton
2010]. Zarzadzanie 1 kreatywno$¢ stawiat w opozycji 1 krytykowat |, kreatywnie
rozkojarzone” mlode pokolenie, nie potrafiace podporzadkowac si¢ porzadkujacym
normom. Levitt wystapit przeciwko wzrastajacej w branzy reklamowej lat 60. fascynacji
kreatywnoscig 1 jej przenikaniu do innych gatezi gospodarki. Na lata 80. 1 90. przypadto
coraz wigksze zainteresowanie tworczym mysleniem i uwarunkowaniami kulturowymi w
biznesie. Propagatorzy nowego podej$cia, Tom Peters i Charles Handy, uwzgledniali
nieprzewidywalno$¢, indywidualizm 1 nieustajaca potrzebg readaptacji jako czynniki
ksztaltujace przedsigbiorczo$¢. Wiaczanie norm 1 czynnikdw kulturowych do strategii
zarzadzania stalo si¢ potrzebg wielkich migdzynarodowych korporacji. Komponenty
kulturowe, takie jak poznanie, wiedza, czy wyraz symboliczny staly si¢ elementami

ksztaltujacych sie kultur organizacyjnych [DiMaggio 1994].

Wraz z uznaniem kreatywnoS$ci za jeden ze strumieni funkcjonowania organizacji, zaczgto
rozwazac jej inkorporacje w metody zarzadzania. Pomimo jednak, ze kreatywnos¢ przestala
by¢ uwazana za energi¢ dezorganizujaca, wcigz bywa dyskredytowana. Obawy dotyczace
kreatywnos$ci wigzg si¢ z jej genetyka romantyczng. W epoce romantycznej inwencja
tworcza, wigzana bezwzglednie z dziataniem artystycznym i etosem estetycznym, byta
uwazana za boski przywilej. Kreatywnos$¢ byla atrybutem wytacznie wybranych jednostek.
Z drugiej strony, anty-romantyczny poglad, ktory Karol Marx zawarl w pierwszym tomie
Das Kapital zaktadat, ze indywidualizm myslenia tworczego jest wiasciwy istocie ludzkiej
jako wytworcy, owemu homo faber, ktory odzwierciedla si¢ w metaforze architekta: réznica
miedzy pracowitg pszczotg a architektem polega na mechanicznym dziataniu tej pierwszej, a
tworczym podejséciu architekta [McGuigan 2010]. Kreatywno$¢ byta wigc cecha wlasciwa

kazdemu cztowiekowi pracy.

Przezwycigzenie opozycji romantyczno$¢ — kolektywizm jest popularnym watkiem w
teoriach dotyczacych kreatywnosci. Bilton [2010] wprowadza rozroznienie na dwa rodzaje
myslenia tworczego w biznesie. Pierwsze, ,heroiczne” charakteryzuje klas¢ kreatywna
Floridy oraz Bobosy, czyli kategori¢ stworzona przez Davida Brooksa poprzez fuzje
wartosci burzuazji i bohemy. Jej przedstawicielami sg pracownicy kultowych firm, jak

Apple, czy Google, ktore traktuja indywidualistyczne podejscie i1 nierzadko ekscentryczny
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styl bycia jako norme¢ kulturowa oraz umozliwiajg realizacj¢ niekonwencjonalnych
pomystow, ,Heroiczna” kreatywno$¢ ujawnia si¢ w wizjonerskich ideach i
charyzmatycznych osobowos$ciach. Giowny zarzut w zakresie jej promowania w biznesie
dotyczy obaw, ze znaczny margines swobody i1 autonomicznos$ci, ktorych oczekuja owe

utalentowane ,,cudowne dzieci” moze prowadzi¢ do chaosu i braku standardow.

Druga kategoria kreatywnosci Biltona oddala od mitu artysty w kierunku tworu spotecznego,
pola wzajemnej wymiany. Bourdieu [1993] ktéry postrzega produkcje kulturowa w
wymiarze spotecznym, uznaje ja za obiektywne pole relacji i poddaje krytyce ideologi¢
charyzmatycznej tworczosci. Postfordowska elastycznos¢ struktur uwolnita potencjat
kreatywny, ktory zaczal przejawia¢ si¢ w funkcjonowaniu klastrow, sieci, grup roboczych.
Spontaniczna natura kreatywnos$ci nie oznacza przypadkowosci, przeciwnie, kreatywnos¢
jest intencjonalna. Jej spoteczna natura nie polega na konieczno$ci uznania przez otoczenie,
ze dane dziatanie jest kreatywne, natomiast w przyznaniu produktowi znaczenia
nowatorskiego [Weisberg 2010]. Kreatywno$¢ spoleczna domaga si¢ powtérnego
rozwazenia zwigzku migdzy kreatywnos$ciag a ekonomig poprzez skupienie uwagi na
relacyjnej naturze praktyki tworczej [Wilson 2010]. Z perspektywy biznesu, spoleczny
model kreatywnosci oznacza przede wszystkim wykorzystanie kultury organizacyjnej oraz
przywodztwo transformacyjne poprzez inspirowanie pracownikow do wychodzenia poza
zakres tradycyjnych obowiazkow i1 mys$lenia outside the box. Sposdb motywacji lidera
transformacyjnego wyzwala w pracownikach dziatania kreatywne, ktore poprzez

wspotzaleznos¢ zespotowa nabiera charakteru kolektywnego.

Idea ,kreatywnosci dla wszystkich” popiera tworcze myslenie w wymiarze funkcjonalnym,
nie mitycznym. Podstawowy dylemat dotyczy teraz innej kwestii: skoro kazdy moze by¢
kreatywny, w jaki sposob kreatywnos$¢ te wyzwala¢? Czy kreatywno$ci mozna uczyc¢?
Dziatanie artystyczne jako przyczynek ,,kreatywnosci na co dzien” zostanie przeanalizowane

w kolejnym podrozdziale.
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2.4 Interwencje artystyczne jako nowa forma wspolpracy

Art and commerce will never be on the same side of the street,
but they can be on the same journey.

[Chris Bangle, dyrektor designu BMW]|

Bioragc pod uwage dynamiczne przemiany towarzyszace procesom gospodarczym,
spotecznym 1 technologicznym na poczatku XXI wieku, organizacje stangty przed
wyzwaniem tworzenia nowych jakosci 1 przeformowania starych zalezno$ci. Umiejetnosé
dopasowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkoéw, dzialanie pod wplywem inspiracji i
poszukiwanie tozsamosci organizacji stajg si¢ wymogiem czasdw nowoczesnych. Specyfika
nowoczesno$ci jest stale przeksztatcanie si¢, nie tylko w wyniku reakcji na bodzce
zewngtrzne, ale rowniez przemiany wewnetrzne. Wymagaja one jednak bezustannego
napedzania przez sily sprawcze tkwigce w kapitale ludzkim. Nowy pracownik ma wyzwala¢

te sity oraz by¢ jednoczesnie atomem w zespole, jak rdwniez autonomicznym sprawca.

Cytat Daniela H. Pink'a ,,The MFA is the new MBA” (,,Magister sztuki jest nowym
magistrem zarzadzania”) [Pink 2004] zdobyt szeroka popularno$¢ wsrdd prognostykow w
zakresie rozwoju organizacji. Nie chodzi o to, by menadzerow zastgpi¢ artystami, ale by u
specjalistow od zarzadzania wyksztalci¢ nowe kompetencje. Jak twierdzi Pink, biznes
zaczyna zdawac sobie sprawe, ze jedynym sposobem na odroznienie si¢ od konkurencji jest
wyksztalcenie warto§ci opartych na estetyce i1 przestaniu trudnym do emocjonalnego
odparcia. Wszystko to sprawia, ze absolwenci kierunkéw zwigzanych ze sztuka majg
dostarcza¢ organizacji nowe jakosci [Pink 2004]. Ponadto doswiadczenie firm wskazuje, ze
zatrudnienie pracownika o wyksztalceniu artystycznym, np. w dziale marketingu, wptywa

pozytywnie na ilo§¢ kreatywnych pomystow i rozwigzan [Mruk 2006].

Tendencje do wlaczania ksztatcenia artystycznego w edukacje menadzeréw potwierdzaja
liczne przyklady. Czgsciag kursow Sloan Leadership na Massachusetts Institute of
Technology jest uczenie zarzadzania przez sztuke (m.in. Unconventional Leadership: A
Performing Advantage). Na University of Chicago studenci podejmujacy kurs Leadership
Exploration and Development, biorg udzial w samodzielnej produkcji filmowej. Oxford
University oferuje studentom kurs Leadership as a Performing Art prowadzony przez
dyrygenta chéralnego Petera Hanke. W wyniku dtugoletniej wspotpracy profesora Harvard
Business School Roberta Austin'a i rezysera teatralnego Lee Devin'a powstata ksigzka Artful

Making: What Managers Need to Know About How Artists Work. Tina Seeling, badaczka
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zjawisk kreatywnosci i geniuszu, dyrektor Stanford Technology Ventures Program na
Uniwersytecie Stanforda prowadzi zajecia z kreatywnos$ci i innowacji, wlaczajac w nie
techniki artystyczne (m.in. sztuke cyrkowa), majace na celu rozwdj; wyobrazni. W
Kopenhaskiej Szkole Biznesu stworzono Centrum Sztuki i Zarzadzania. Centrum prowadzi
badania na interakcyjnoscia sztuki i przywddztwa oraz wykorzystuje metody zwigzane z

dziataniem artystycznym w ksztatceniu przysztych menadzerow.

Kofi Annan, Sekretarz Generalny United Nations na szczycie Swiatowego Forum
Ekonomicznego w Davos w 1999 roku nawolywal $wiatowych lideréw do integracji sit
kreatywnych liderow z pomoca potrzebujacym i1 wymaganiami przysztych generacji.
Globalne sterowanie procesami przez mig¢dzynarodowe Kkorporacje sprawia, ze sila
polityczna sektora prywatnego wcigz wzrasta. Ksztalcenie menadzerow w zakresie
kompetencji kulturowych i kreatywnych ma coraz wigksze znaczenie. Swiatowe Forum
Ekonomiczne, jako jeden z obszardOw ingerencji w zakresie rozwoju spotecznego, podjeto
kwestie przywoddztwa poprzez sztuke, kulture i1 sport. Forum, oprocz najwigkszych
swiatowych liderdéw, zaprasza rowniez ludzi kultury i sztuki, wskazujac na interferencyjne

uwarunkowania wspolpracy kultury 1 biznesu.

W nowych, turbulentnych czasach organizacje ucza si¢, jak stabilne zhierarchizowane
struktury przeksztalci¢ w organizmy stawiajace czoto zywiotom gospodarczym. Nastepuje
przeksztalcenie uktadow opartych na hierarchii w organiczne sieci. Rozbudowywanie si¢
organizacji w sieci postgpuje wraz z procesami internacjonalizacji [Fonfara 2011]. Ponadto
ciagle udoskonalanie tych samych modeli jest niewystarczajacym scenariuszem dla
organizacji. Wedlug Paula Romera, wzrost ekonomiczny wywodzi si¢ ,z lepszych
przepisow, a nie dhuzszego gotowania”. Improwizacja, przeciwstawiona ,,0graniczonej
racjonalno$ci”’, wzmaga adaptacyjno$¢ i1 innowacje¢, jednocze$nie za$ pozwalajac na
efektywna realizacj¢ [Eisenheardt 1997]. Racjonalno$¢ jest ograniczona, bo menadzerowie
podejmuja decyzje na podstawie niepetnych informacji, w zwigzku z czym s3 one
nieuchronnie oparte na subiektywnych przestankach. Zgodnie z teorig laureata Nagrody
Nobla w 1978 roku, Herberta A. Simona, proces podejmowania decyzji jest duzo bardziej
ztozony, niz glosi to tradycyjna ekonomia neoklasyczna. W konsekwencji wigze si¢ on z
niemoznos$cig wlasciwego przewidywania skutkéw oraz brakiem odpowiednich kryteriow
oceny sytuacji [Kowalski 2002]. Podobnie w przypadku dziataniu grup - to, ze jednostki
dziatajgc autonomicznie zachowujg si¢ racjonalnie, nie oznacza, ze w ten sam sposob begda

podejmowaé decyzje jako grupa. Udowodnil to Mancur Olson w Logice dzialania
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zbiorowego [2012] twierdzac, ze gdy duza grupa ma okreslony cel, poszczegolne jednostki
niekoniecznie beda dazy¢ do jego osiggniecia. Ograniczona pod tym wzglgdem racjonalno$¢
jest wiec niedoskonatym narzedziem do podejmowania decyzji. Odrzuca ona ponadto
czynnik emocjonalny, ktory jest nieodzownym elementem procesu decyzyjnego. Emocje sa
Scisle zintegrowane, czy tez ,,wintegrowane” w funkcjonowanie organizacji poprzez ich
wplyw na zachowania ludzi. Moga budowac lub rozbija¢ struktury organizacyjne jako sity
mobilizujace konflikt lub determinujace poczucie przynalezno$ci. Dziatalno$¢ organizacji
jest przesigknigta emocjami, tak indywidualnymi, jak i spolecznymi, ktore wyrazaja si¢ w
przywigzaniu, znudzeniu, przygnebieniu, entuzjazmie, podekscytowaniu itp. Gdzie przestaje
wystarcza¢ gospodarka ,ragk i umystéw”, potrzeba ,.ekonomii serc”, w ktorej kazdy
pracownik czulby, Ze jego dzialanie ma znaczenie dla podnoszenia stopnia dobrostanu.
Wyzwaniem organizacji XXI wieku jest stworzenie pracownikom takich warunkow, w

ktérych zaangazuja si¢ oni emocjonalnie 1 wniosg do swej pracy wymiar humanizmu.

Reorganizacja uktadu z hierarchicznego w sie¢ powigzan wptynela na przeformowanie
procesow decyzyjnych. Wielokulturowe struktury korporacyjne wytworzyly globalne alianse
1 miedzynarodowe wspdlne przedsigwziecia (joint ventures), powodujagc wysunigcie si¢ na
pierwszy plan wielocztonowych partnerstw. Powstal model procesow decyzyjnych zwany
garbage can (,,model kosza na $mieci”’), w ramach ktorego decyzje sa podejmowane pod
presja czasu i w obliczu skomplikowanej sytuacji. Proces rozwigzywania problemu nie ma
juz postaci linearnej, ale opiera si¢ na chaosie, braku procedur, a takze duzym poziomie
energii partycypujacych. Wedlug zalozen tego modelu, elementy niezbedne do podjecia
decyzji (problemy, rozwigzania, uczestnicy, warunki) wystepuja przypadkowo lub zmieniaja
si¢, jak w ,,koszu na $mieci”. Przyktadem tej metody sa spotkania zwotywane sg nie w celu
rozwigzania problemow, ale ich wykreowania. Podobng technikg w ulepszaniu sposobow
funkcjonowania przedsigbiorstwa jest tzw. ,,rozwdj na gruzach” [Mruk 2006], ktora polega
na wyszukiwaniu przez specjalnie powotywane zespoly uchybien w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa, a nastepnie szukanie dla nich kreatywnej alternatywy. Duza rola
elementow gry w procesie decyzyjnym wyzwala improwizacje. Ta metoda, cho¢
niewystarczajaca jako narzedzie decyzyjne organizacji, sprawdza si¢ w momentach

burzliwych.

Jaka warto$¢ dla tego typu ,,zorganizowanych anarchii”, jakimi sg wspotczesne organizacje,
niesie sztuka i arty$ci? Przede wszystkim warunki, w ktorych funkcjonujg $rodowiska
tworcze sa bardzo podobne do tych, w ktorych obliczu staja obecnie pracownicy i

przedsigbiorstwa. Nieprzewidywalnos¢, brak standardow, bezustanna kreacja, czy
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konieczno$¢ nagtej adaptacji jest charakterystyczna dla sektora kultury i kreatywnego.
Przede wszystkim za$§ tym, co stanowi rdzen i sedno pracy w zawodach artystycznych jest
pasja, energia 1 oddanie. Jak wzbudzi¢ wysoki poziom zaangazowania i identyfikacji z

organizacja — tego biznes chce nauczy¢ si¢ od pracownikow sektoréw kreatywnych.

W ramach programu rozwoju menadzeréw The McGraw-Hill Companies uczestnicy
analizujg, czym jest wizja, wspolne przywodztwo i indywidualna rola w zespole na
podstawie gry zespolu jazzowego. Wykorzystuja réwniez dziela Shakespeare'a do
zilustrowania zasad funkcjonowania ludzkich motywacji oraz zaszczepiania warto$ci
organizacji. Trening ten jest czeScig szerszej strategii firmy w zakresie rozwijania
kreatywnosci [Seifter 2005]. Firma wydawnicza Harcourt, aby podnies¢ wydajnosé
kreatywng pracownikow, weszta we wspotprace z The TAI Group. Zorganizowano zajecia
dla pracownikdw, polegajace na wykorzystaniu technik sztuk performatywnych [Thomsom
2010]. The Boston Consulting Group, CitiGroup, Johnson & Johnson podjety wspoétprace z
The Actors Institute w celu ulepszenia technik prezentacji konferencyjnych [Bruswick
2005]. Nowe formy wspolpracy, zyskujace na popularnosci od poczatku lat 2000, stworzyty
nowg warto$§¢ — pracownicy artystyczni zaczeli dzieli¢ si¢ swoim doswiadczeniem w
zakresie dziatan kreatywnych i1 performowania. Ten rodzaj partnerstwa opiera si¢ na
transferze wiedzy 1 wgladu w proces tworczy podmiotow sektorow kreatywnych, bedac
préba odpowiedzi na problemy wspolczesnego biznesu. Na poczatku zainteresowanie
organizacji technikami i metodami artystycznymi wynikato przede wszystkim z checi
rozwini¢cia pewnych umiejetnosci (np. myslenia kreatywnego, umiejetnosci prezentacji
itp.). Potem metody tzw. arts-based learning (zwane rowniez arts-based training lub artistic
interventions) zaczely ewoluowaé w strong czerpania z technik i sposobow funkcjonowania,
ktore rozwingty organizacje sektorow kultury 1 kreatywnych. ArtySci pracuja z menadzerami
wyzszego stopnia w celu zilustrowania modelu przedstawiajacego wizje organizacji. Poeci
pomagaja w rozwini¢ciu narracji, ktora wyrazi¢ ma misj¢ firmy. W ramach tych metod
nastgpito przemieszczenie z rozwoju umiejetnosci indywidualnych pracownikdéw na rozwoj

zespolow 1 calej organizacji oraz na grunt strategii 1 wizji przysztosci [Bartelme 2005].

Na potrzeby niniejszej rozprawy do technik arts-based training zostanie uzyta nazwa
Linterwencji artystycznych”. Metody te usystematyzowano wedhug czerech typow, ktore
odbiegaja od konwencjonalnego podejscia do rozwoju organizacji [Taylor 1 Ladkin 2009,

Adler 2006]:
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1. Transfer umiejgtnosci: rozwdj umiejetnosci wiasciwych zawodom artystycznym u
pracownikow innych sektoréw (np. studenci medycyny na Virginia Commonwealth

University wykorzystujg techniki teatralne w pracy z pacjentami);

2. Techniki projekcyjne: metoda polegajaca na wyrazaniu mysli i idei, niemozliwych do
wydobycia za pomocg tradycyjnych treningdw (np. w firmie LEGO menadzerowie
buduja z klockéw trojwymiarowe reprezentacje swoich wizji strategii

organizacyjnej);

3. Metoda uchwycenia sensu: zaktada zrozumienie przez uczestnikow sedna sytuacji,
koncepcji (np. pracownicy The McGraw-Hill Companies analizuja, czym jest
wspolne przywodztwo 1 indywidualna rola w zespole na podstawie gry zespotu

jazzowego);

4. Metoda realizacji: zajgcia artystyczne, ktore rozszerzaja sfer¢ poczucia wtasnego ja i

doswiadczanie innych (np. studenci MBA bioracy udziat w zajeciach ze sztuki).

Wszystkie cztery typy interwencji sktadaja si¢ na doswiadczenie firmy Unilever, ktora w
1999 roku zaimplementowata program Catalyst, w kontekScie planowanej fuzji Lever
Brothers i Elida Fabergé [Boyle i1 Ottensmeyer 2005]. Celem programu bylo odpowiednie
przygotowanie obu organizacji do polaczenia si¢, ze szczegdélnym naciskiem na
przeksztatcenie kultur organizacyjnych. W 2002 roku program wdrozono w kolejnej gatezi
firmy — Unilever Ice Cream & Frozen Food, a takze przeprowadzono dziatania artystyczne

w Unilever Corporate Center.

Program Catalyst zaktadatl wspolprace z artystami, instytucjami kultury oraz organizacjami
kreatywnymi w celu wnikni¢cia w obszar problemow 1 znalezienie rozwigzan. Dziatania w
ramach Catalyst bazowaly na metodach zaczerpnigtych ze sztuk wizualnych i
performatywnych, poezji, fotografii, scenopisarstwa, cyrku, designu i jazz'u. Firma Unilever
posiadata wczesniejsze doswiadczenie we wspotpracy z kulturg, bedac jednym z gtownych
partnerow Tate Modern. James Hill, wowczas prezes firmy Lever w Wielkiej Brytanii,
postanowit wyeksplorowa¢ mozliwo$¢ alternatywnego wykorzystania sponsoringu kultury.
Pierwszym dzialaniem byto nabycie kolekcji dziet sztuki czotowych brytyjskich artystow.
Inicjatywa wzbudzita zainteresowanie pracownikéw, ktorzy zaangazowali si¢ we wlaczenie
dziet sztuki w przestrzen biurowg. Nastepnie do wspodlpracy zaproszono artystke, ktora
dotaczyla do zespolu 1 na przestrzeni szeSciu miesiecy przeprowadzila dziatanie

emocjonalnego ,,wgladu” w dynamike grupy (zespodt ds. innowacji plynéw do plukania).
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Zaskakujacym efektem wspotpracy byl duzo lepszy wynik w zakresie innowacyjno$ci
rozwigzan tej grupy, w stosunku do innych. Kolejna inicjatywa: ,,Live + Direct” polegata na
wprowadzeniu do firmy grupy aktorow, ktora spedzita czas z pracownikami na wszystkich
szczeblach, a po tygodniach wnikliwej obserwacji wykorzystata techniki teatralne do
zilustrowania sytuacji w zespolach. Ponadto aktorzy przeprowadzili warsztaty
przygotowujace pracownikow do radzenia sobie z r6znego rodzaju sytuacjami w grupie. Po
dokonaniu fuzji Lever Brothers i Elida Fabergé podjeto seri¢ dzialan majacych na celu
zakwestionowanie statej, znanej pracownikom przestrzeni pracy oraz jej przemian¢ (np.
poprzez instalacje wideo, parawany, zastgpowanie mebli alternatywnymi przedmiotami).
Celem byto takie wplyniecie na percepcje i emocje pracownikoéw, by przygotowaé ich do
gruntowne] reorganizacji firmy. Niektore z dzialan spotkaly si¢ z duzym sceptycyzmem 1
potrzeba byto az pot roku, by nastawienie zespotow uleglo zmianie. Rzeczywisty efekt
nastapit dopiero po szesciu miesigcach adaptacji, kiedy to pracownicy z wlasnej inicjatywy
zaczeli transformowac swoje stanowiska pracy, wiaczaé i przestawia¢ elementy, akcentujac
przy tym tworczo swojg indywidualno$¢. Program Catalyst, zgodnie z jego nazwa, stanowit
dla Unilever rodzaj katalizatora, czyli dodania wartosci powodujacych przyspieszenie i
zmiang. Zmiana w organizacji zawsze zaczyna si¢ od ludzi. Interwencje artystyczne poprzez
przenoszenie na grunt biznesu procesOw artystycznych, wplywaja na poziom inspiracji i
motywacji pracownikéw. Odkrywaja oni swoj potencjal kreatywny, staja si¢ bardziej
otwarci, wspoOlpracujacy 1  pewni w  wyrazaniu wilasnych pomystow  oraz
eksperymentowaniu. To z kolei prowadzi do tworzenia bardziej innowacyjnych produktow i

tworczego marketingu, a w konsekwencji do polepszenia wynikdéw przedsigbiorstwa.

Giovanni Schiuma [2011], autor jednej z nielicznych monografii na temat interwencji
artystycznych, stworzyl model opierajacy si¢ na dziewigciu kategoriach bedacych sitami
napedowymi przemian wynikajacych z adaptacji interwencji artystycznych, tzw. Arts Value
Matrix (Tabela 1). Schemat Arts Value Matrix jest holistycznym, a zarazem porzadkujacym
ujeciem kategorii zwigzanych z kreowaniem wartosci organizacji w wyniku implementacji
interwencji artystycznych. Systematyzuje on potencjalny wplyw sztuki na rozwdj i
poszczegblne komponenty organizacji oraz pozwala zrozumie¢ to zjawisko
wielowymiarowo. W zalezno$ci od zamierzonego efektu, interwencje artystyczne moga
wptywaé w wigkszym stopniu na rozwoj pracownikow (uktad horyzontalny schematu), lub

tez rozwoj organizacji (uktad wertykalny schematu).

»Wystep (ang. performace) mozna zdefiniowac jako wszelka dziatalno§¢ danego uczestnika

interakcji w danej sytuacji, stuzaca wplywaniu w jaki§ sposob na ktoéregokolwiek z innych
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jej uczestnikdéw” [Goffman 2005]. Teoria Goffmana o ,teatrze Zycia codziennego” jest
empirycznym rozwini¢ciem toposu literatury europejskiej — teatru $wiata (tac. theatrum
mundi) ktory spopularyzowatl Shakespeare. Zaklada ona, ze w przedstawieniach
odgrywanych w codziennych sytuacjach nie chodzi o nieszczeros¢ i1 wyrafinowang
manipulacje, ale ze s3 one naturalng czeScia wytwarzania stosunkow spolecznych.
Panowanie nad gestami i mimikg stanowi niezbedny warunek do wytwarzania codziennych
relacji spotecznych. Kazdy uczestnik interakcji spolecznej pragnie mie¢ wladze nad
wrazeniem, jakie robi na innych.Jesli sytuacje Zycia codziennego wytwarzane sg w sposob
podobny do tego, w jaki powstaja sytuacje na scenie, miejsce pracy jest jedng z najlepszych
mozliwych egzemplifikacji. W miejscu pracy performance oznacza skuteczno$¢ dzialania w

osigganiu pewnego celu.

Tabela 1. Arts Value Matrix wedlug Schiumy

Inwestycja: tworzenie Networking: pobudzenie Transformacja:
wartosci dodanej produktu interakcji miedzy spowodowanie zmiany
wysoki | lub adaptacja innowacyjnych | pracownikami, tworzenie poprzez nowe ksztattowanie
— proceséw i metod w kolaboracji i nawigzywanie | Swiadomosci pracownikéw
g zarzgdzaniu relacji
g Reputacja: wzmocnienie Srodowisko: zmiana Uczenie i rozwoj:
g ] | wizerunku firmy poprzez jej | przestrzeni poprzez ksztatcenie kreatywnosci,
5 sredni | asocjacje z kulturg adaptacje symboli i obiektéw | improwizacii, sktonnosci do
zwigzanych ze sztukg ryzyka, obserwaciji,
:g' $wiadomosci, elastycznoéci
g Zabawa: wzbudzenie Pobudzenie:podniesienie Inspiracja: wzbudzenie
(1 .. |radosci, wywotanie stopnia zaangazowania i autorefleksji, uksztattowanie
niski pozytywnych emocji, checi dziatania wizji, przemiana wewnetrzna

wyzwolenie energii

niski Sredni wysoki
Rozwéj pracownikéw
Zrodio: G. Schiuma, 2011, The Value of Arts for Business, Cambridge University Press, Cambridge

Z drugiej strony antropolodzy analizujg performance rytuatow plemiennych, socjologowie
performance zachowan spotecznych, kulturoznawcy codzienny performance genderowy. Na
oktadce magazynu Forbes z 1994 pod tytulem ,,Perform or Else” twarz bladego, siwego
biznesmena, a wokot jego szyi laska gotowa do ,,zdjecia” go ze sceny nawigzuje do sceny
wodewilowej, z ktorej dyrektor sceny zdejmowal laska wygwizdanych przez publicznos¢
aktorow. Tematem numeru jest roczny raport na temat amerykanskiego przemyshu, ktory
ocenia firmy pod katem ich produktywnosci, innowacyjno$ci, mozliwo$¢ rozwoju, stawiania

sobie nowych celow i ich realizacji.

Wspolny teren performance dla skutecznosci dziatania oraz publicznego prezentowania si¢

wskazuje na Scisty zwigzek dramy i zachowan w miejscu pracy. Funkcjonowanie organizacji
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wymaga dziatania podobnego teatralnemu ensemble, opierajacego si¢ na interakcji w
zespole. Techniki teatralne, wykorzystywane w zakresie interwencji artystycznych maja
stuzy¢ wytworzeniu wlasciwych relacji w grupie oraz pobudza¢ samoswiadomos¢. Metody
te stluza réwniez do rozwigzywania problemoéw poprzez analiz¢ konkretnych przypadkéw
zilustrowanych za pomocg dramy. Kluczowym komponentem jest sytuacja gry. Lacznos¢ z
ciatem w grze wyzwala emocje, przy pomocy ktorych zachodzi uwolnienie idei [Monks i in.
2001]. W rozwoju menadzerow gry teatralne moga stuzy¢ jako ,,sceniczne proby” na drodze
do lepszego rozumienia percepcji i skuteczniejszego gromadzenia informacji [Corsun i in.
2006]. Przelamywanie w ten sposob ,,skrotow percepcyjnych” wspomaga skuteczno$¢ w
nowych formach zarzadzania: eksplorowaniu nowych sposobdéw rozwigzywania zadan,
spontaniczno$ci 1 improwizacji, szybkiej reakcji na zmiany, bazowaniu na tzw. wiedzy

ukrytej (ang. facit knowledge), inwencji [Gibb 2004].

Dazenie organizacji do interakcyjno$ci 1 innowacyjnosci rekonstruuje pojecie zmiany.
Zmiana, z konsekwentnej i1 skoncentrowanej na celach staje si¢ symultaniczna i
spontaniczna. Newtonowskie, linearne poczucie czasu zostaje zastgpione symultanicznos$cia
wlasciwg grze zespolu jazzowego [Barrett, Hatch 2003]. Glen Fukushima (Airbus CEO)
widzi wyrazne powigzanie migdzy orkiestrg, a zespolem w korporacji: koordynacja i
kreatywna wspoOlpraca zespotowa jest konieczna do osiggnigcia zamierzonego efektu. Nawet
najwigksi geniusze w orkiestrze muszg wspotgra¢ z reszta, aby wystep miat sens [Nissley
2010]. Takze firma Nokia lubi méwi¢ o ,,dyrygowaniu orkiestra”, gdy chodzi o sposob

zarzadzania [Castells, Himanen 2009].

Oba przypadki: zespo6t jazzowy 1 orkiestra symfoniczna zawierajag komponent interakcji,
jednak jazz, w odroznieniu od muzyki klasycznej, polega na prezentowaniu spontanicznych,
nieprze¢wiczonych wczesniej pomystach. Frank J. Barrett [1998] poréwnuje gr¢ jazzowa do
mechanizmow ksztattujacych funkcjonowanie nowoczesnych organizacji. Jazz jest polem
gry, ktora wymaga od uczestnikOw nieustannego zonglowania, przy uzyciu niewielkiej
liczby statych regul, ale jednoczesnie cigglym tworzeniu nowych wariacji. Dazenie do
maksymalnej mozliwej elastycznos$ci naktada si¢ na rytualne przelamywanie schematow.
Organizacje, ktére odnosza sukces w XXI wieku nie tylko ucza si¢ na btgdach, ale traktuja je
jako mozliwy punkt wyjscia dla nowych perspektyw. Nic dziwnego, ze to wlasnie geniusz
jazzu Miles Davis twierdzit, ze btedy nie istniejg. Alec Ross, (Starszy Doradca ds. Innowacji
w biurze Hillary Clinton) na konferencji UNconvention (Bruksela 2012) dotyczacej
problematyki innowacji powiedziat, ze Europa, by nadaza¢ za najbardziej innowacyjnymi

krajami wspotczesnego $wiata, musi nauczy¢ si¢ popeiniaé bledy. Potencjat jazzu dla
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organizacji w zglobalizowanym $§wiecie zauwazono na Swiatowym Forum Ekonomicznym.
Wykorzystanie zesp6t jazzowych w modelach interwencji artystycznych jest stata praktyka,
polegajaca z jednej strony na analizie mechanizmdéw improwizacji z zewnatrz, jak i

wlaczaniu menadzerow do zespotdéw jazzowych.

W nowym otoczeniu gospodarczym pytanie o skuteczno$¢ standaryzacji procesow w
organizacji staje si¢ bardziej aktualne niz zwykle. Cho¢ w sektorze przemystlowym
stanowity one o sukcesie wielu przedsigbiorstw, za sukcesem przyszto wyczerpanie
potencjatu. Ponadto w stosunku do niektérych branz, znacznie lepiej sprawdzajg si¢ procesy,
ktore traktuja produkt w sposob unikalny. Procesy te Hall i Johnson [2009] nazywaja
»artystycznymi” oraz wskazuja na ich adekwatno$¢ w sytuacji, gdy zarowno wktad jest
zréznicowany (np. gdy nie ma takich dwoch kawatkow drewna, ktore uczynig brzmienie
fortepianéw takim samym), a takze gdy klienci cenig dystynkcyjng 1 unikalng nature
produktu (np. zadne dwa fortepiany nie brzmig tak samo). Autorzy artykulu postuguja si¢
przyktadem fortepiandéw Steinwaya, ale procesy artystyczne stanowig takze wymiar

produkcji niezwigzanych z branzg artystyczng.

Firma BMW zatrudnia artystow do projektowania modeli samochodéw. Chris Bangle,
dyrektor designu BMW, posredniczy miedzy $wiatem ,,garnitur6w” 1 , T-shirtow” oraz
tagodzi ,,nieuchronne nieporozumienia mi¢dzy korporacyjnym pragmatyzmem i artystyczng
pasja” [Bangle 2001]. Jego =zadaniem jest ochrona procesu kreatywnego przed
zdominowaniem go przed zimnymi, racjonalnymi argumentami biznesu. Bangle broni
specyficznej dla mechanizméw tworczych konieczno$ci mylenia si¢, ciagtych prob i

zaczynania od nowa. Samochody powstajg na fundamentach inzynierii, ale rodzg si¢ z pasji.

Przemieszczenie produkcji do krajow o taniej sile roboczej, wynikajace z procesoOw
globalizacyjnych sprawito, zZe rozwinigte regiony $wiata stracily na przewadze
konkurencyjnej, jesli chodzi o nisko-kosztowe wyroby. Miedzy dwiema strategiami
konkurencyjnymi, zaistniala wigec tendencja do zmiany kierunku z produktéw efektywnych
kosztowo, w strong lepszej jakosci 1 wigkszego zrdéznicowania [Austin, Devin 2010]. Dla
firm, szczegdlnie w czasach kryzysu, réznicowanie produktu stanowi jeden z podstawowych
elementdw przewagi konkurencyjnej. Przyktadami transformacji w zakresie pozycjonowania
marki sg WalMart i McDonald, zwracajac si¢ w stron¢ produktow lepszej jakosci oraz wyzej
klasy. Cho¢ wysitki WalMart okazaty si¢ fiaskiem, klienci odrzucili nowy koncept wigzacy
si¢ z podniesieniem cen, strategia McDonald'a, polegajaca na stworzeniu bardziej

wyrafinowanych wnetrz restauracji, czy IKEA, ktéra szablonowe mebloscianki zaczgta
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zastgpowaé wyszukanym designem, odniosta sukces [Austin, Devin 2010]. Podstawowym
eksplorowanym wymiarem dyferencjacji produktow jest estetyka. Wioski producent
akcesoriow kuchennych Alessi, uznany za jeden z najbardziej innowacyjnych w branzy,
zatrudnia ponad 300 artystow designerow. Artisan Doors of Montana inicjuje wspolprace
stolarzy z artystami pracujacymi w drewnie [Rosenfeld 2004]. Polski producent krzeset
biurowych SITAG, ktory ,,pickno” uznaje za najwicksza warto$¢ swoich produktow,
zatrudnia artystow designeréw do prac projektowych. Polaroid, jako element laboratorium
kreatywnego Polaroid Creativity Lab rozwingt szkolenia artystyczne InSightArt. Celem
programu bylo rozwinigcie w uczestnikach poczucia i $wiadomos$ci wartos$ci estetycznej (,,A
Factor”). ,,A Factor” stanowi trudng do jednoznacznego zdefiniowania gwiazdke jakoSci,
ktora wyrdzniajg si¢ produkty odnoszace sukces na rynku. Warsztaty opieraty sie¢ na
poglebieniu zdolnosci obserwacji, zauwazania 1 czerpania inspiracji z bodZzcéw w codziennej
rzeczywistosci, umiejetnosci budowania odniesien i metafor migdzy wtasnymi obserwacjami

a biznesem oraz tworzenia rozwigzan zawierajacych ,,A Factor” [Merritt 2010].

,»Nie oczekujemy, ze Catalyst rozwigze nasze biznesowe problemy, ale odgrywa on centralng
role w pchnigciu nas do przodu, szczegodlnie w zakresie kwalifikacji marketingowych oraz
interakcji 1 dynamiki w zespole” - mowit James Hill, implementujac Catalyst w Unilever
[Boyle i Ottensmeyer 2005, s. 18] Pomimo znacznego sceptycyzmu wsrod pracownikow, raz
wdrozony, program stal si¢ w ich oczach wiarygodng metoda rozwoju organizacji. Hill
zaznacza, ze program ma stuzy¢ firmie, a nie realizowa¢ cele altruistyczne. Unilever
przeznacza cz¢$¢ budzetu na dziatania filantropijne, ale nie ma to nic wspolnego z
wypracowanym modelem wspotpracy z artystami. Interwencje artystyczne, aby byly
przekonujace 1 skuteczne, muszg wptywaé na rozwdj biznesu, uwalnia¢ energi¢ i1 potencjat

kreatywny, otwiera¢ umysty i dodawa¢ odwagi.
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Rozdzial 111

WSPOLPRACA KULTURY 1 BIZNESU W SWIETLE BADAN
EMPIRYCZNYCH - PERSPEKTYWA KULTURY

3.1 Metodyka badawcza

W tej czgsdci rozdzialu opisana zostala metodyka badawcza, bedaca wstepem do kolejnej
czesci rozwazan, obejmujacych badania wlasne. Przedstawione zostaty hipotezy badawcze
oraz schemat przebiegu badan. W kolejnych czesciach rozdziatu autorka prezentuje profile
polityki kulturalnej wybranych panstw europejskich oraz wyniki pierwszego badania
jakosciowego, majacego na celu rozpoznanie praktyk i rozwigzan europejskich organizacji

kultury we wspotpracy z biznesem.
Hipotezy badawcze

Podstawa do sformutowania hipotez badawczych byta identyfikacja nowych, coraz bardziej
upowszechniajacych si¢ praktyk w zakresie wspdlpracy kultury 1 biznesu. Identyfikacja ta
nastepowata na przestrzeni ostatnich pieciu lat (od 2008) w zakresie prowadzonych przez
autorke badan w sektorze kultury. Praktyki te zostaly powigzane z wiedza o zjawiskach
gospodarczych i spotecznych ostatnich dziesigciu lat, m.in. boomem technologicznym oraz
wzrostem roli kreatywnosci w rozwoju ekonomicznym. Doprowadzito to autorke do uznania
nowych form wspotpracy kultury i biznesu za przejawy szerszego kontekstu przemian

gospodarczych, majacych bezposredni wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw.

Przeglad literatury polskiej 1 zagranicznej oraz doswiadczenia zawodowe autorki
doprowadzity do zdefiniowania hipotez badawczych, ktore zostang poddane weryfikacji w

wyniku prowadzonych badan wtasnych:

Hipotezy badawcze
Hipoteza 1 We wspotpracy kultury i biznesu popularyzuje sie kierunek partnerskiego

realizowania projektow.

Hipoteza 2 Wspdtpraca na zasadzie partnerstw zwigzana jest z odnoszeniem poza-

marketingowych korzysci wynikajgcych z relacji kultury i biznesu.

Hipoteza 3 Wspoipraca z kulturg na zasadzie partnerstw wpltywa na wzrost

kreatywnosci przedsiebiorstwa.
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Procedura przeprowadzonych badan

Procedura przeprowadzonych badan teoretycznych i empirycznych skladata si¢ z kilku
etapow, przedstawionych na rysunku 3. Pierwszy etap polegal na identyfikacji zagadnienia
gléwnego: ,,uwarunkowania wspotpracy kultury i biznesu w Polsce na tle europejskim”, a

takze okre$lenia problemu badawczego oraz zdefiniowania hipotez badawczych.

Kolejny etap polegal na zebraniu informacji oraz studiach literaturowych. Zakres literatury
wykorzystany w teoretycznej czgsci pracy mozna uja¢ w dwa gltowne obszary. Pierwszy
obszar dotyczyt zagadnien z zakresu nauk ekonomicznych, nauk politycznych 1 spotecznych,
a takze nauk wiedzy o kulturze. Celem takiego doboru literatury byto, z jednej strony,
ukazanie powigzania kultury i ekonomii oraz zastosowania teorii ekonomicznych do
opisania zjawisk zachodzacych w sektorze kultury, z drugiej za$§ przedstawienie
ekonomicznego 1 politycznego wymiaru kultury. Drugi obszar dotyczyt zagadnien z zakresu
nauk o zarzadzaniu 1 marketingu, obejmujacych, m.in. sponsoring i1 jego role
komunikacyjng, a takze zagadnienia z obszaru wspotczesnych przemian gospodarczych,
m.in. gospodarki kreatywnej oraz gospodarki opartej na wiedzy. Ponadto autorka
wykorzystala literatur¢ dotyczaca wspoiczesnych relacji kultury 1 biznesu 1 zwigzanych z

nimi nowych form wspotpracy. m.in. interwencji artystycznych.

Nastepnie, na podstawie studiow literaturowych, autorka opracowala Zestawienie cech
wspolpracy kultury i biznesu, ktore stanowito identyfikacje¢ dziesigciu cech tej wspotpracy
(tabela 3). Zestawienie to zostalo nastgpnie zweryfikowane w ramach badan jakosciowych
organizacji kultury 1 przedsigbiorstw oraz bylo podstawa do stworzenia narzedzia
badawczego (kwestionariusza ankietowego) w celu przeprowadzenia badania ilosciowego

przedsigbiorstw.
Na cze$¢ empiryczng niniejszej pracy sktadajg sig:

- badanie jakosciowe organizacji kultury (18 indywidualnych wywiadow
poglebionych)

- badanie jakosciowe przedsigbiorstw (15 indywidualnych wywiadow poglebionych)
- badanie pilotazowe (8 wywiaddéw z uzyciem kwestionariusza ankietowego)
- badanie ilosciowe przedsigbiorstw (badanie ankietowe w 239 przedsigbiorstwach)

Wykaz przeprowadzonych badaf, ich cele, technika badawcza, dobor proby, zakres

przedmiotowy, geograficzny i czasowy zostat przedstawiony w tabeli 2.
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Badanie jako$ciowe organizacji kultury przeprowadzone zostalo w osiemnastu instytucjach
w dziewigciu krajach europejskich: Niemczech, Belgii, Danii, Szwecji, Holandii, Francji,
Wielkiej Brytanii, Hiszpanii 1 Polsce. Celem badania bylo rozpoznanie praktyk i rozwigzan
w zakresie wspolpracy kultury 1 biznesu w Europie, diagnoza stosowania formy partnerstwa,
a takze identyfikacja tendencji wspotpracy kultury i biznesu w Europie. Jako cze$¢ wstepna
do badan empirycznych, autorka dokonata analizy dokumentacji i opracowan dotyczacych
polityki kulturalnej w krajach europejskich: Niemczech, Wielkiej Brytanii, Francji, Danii,
Szwecji, Hiszpanii i Polsce. Celem przeprowadzenia tej analizy bylo rozpoznanie przemian
w polityce kulturalnej w kierunku ozywiania wspotpracy kultury i biznesu oraz wskazanie

rozwigzan podejmowanych przez panstwa europejskie w tym obszarze.

Badanie jakosciowe przedsigbiorstw zostalo przeprowadzone w pigtnastu organizacjach
biznesowych. Miato ono na celu rozpoznanie praktyk i rozwigzan w zakresie wspOtpracy
kultury 1 biznesu, diagnoze stosowania formy partnerstwa oraz wzrostu jej roli w relacjach

biznesu z kulturg oraz identyfikacje tendencji wspolpracy kultury i biznesu.

W wyniku obu badan jakosSciowych zostalo zweryfikowane dziesig¢ cech wspotpracy
kultury 1 biznesu, ujetych w Zestawieniu cech wspotpracy kultury i biznesu. Do kazdej cechy
opracowane zostaly pytania (tabela 7), wykorzystane nastgpnie w tworzeniu narzedzia
badawczego — kwestionariusza ankietowego (zatacznik 1). Nastgpnie przeprowadzone
zostalo badanie pilotazowe wsrdd osmiu przedsigbiorstw. Badanie to miato na celu
uszczegotowienie przedmiotu badan ilosciowych, a takze przetestowanie narzgdzia

badawczego.

Kolejnym etapem badan bylo przeprowadzenie badania ilosciowego wsrod 239
przedsigbiorstw, przy pomocy kwestionariusza ankietowego. Celem badania byto
rozpoznanie form wspotpracy, identyfikacja korzysci poza-marketingowych odnoszonych
przez biznes, weryfikacja postrzegania partnerskiej wspotpracy z kulturg przez biznes oraz

wplywu stosowania form wspotpracy na kreatywnos$¢ firmy.

Do analizy danych wykorzystano metody statystyczne, przy wsparciu programu SPSS (v.
21). Do osiagnigcia celow badawczych postuzyly takie metody statystyczne, jak
eksploatacyjna analiza czynnikowa, badanie zwigzkow miedzy zmiennymi za pomoca

analizy korelacji oraz testowanie hipotez dla dwoch zmiennych za pomocg testu z-Studenta.

Nastepnie autorka dokonata fuzji wynikéw badan w celu weryfikacji hipotez badawczych.
Finalnym etapem podsumowania wnioskow byto stworzenie modelu wspotpracy kultury i

biznesu.
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Rysunek 3. Schemat procedury badan

Identyfikacja zagadnienia gtéwnego:
uwarunkowania wspotpracy kultury i biznesu w Polsce na tle europejskim

'

Przeglad literatury:
- z zakresu nauk ekonomicznych, politycznych i innych dotyczacych finansowania kultury
- z zakresu nauk o zarzadzaniu oraz dotyczgcych kreatywnosci i wptywu sztuki na rozwdj organizacji

'

Identyfikacja Zestawienia cech wspofpracy kultury i biznesu

¢

BADANIE 1 BADANIE 2
ORGANIZACJE KULTURY PRZEDSIEBIORSTWA
(badanie jakosciowe) (badanie jakosciowe)

18 wywiaddéw indywidualnych pogtebionych w 9| | 15 wywiadéw indywidualnych pogtebionych w
krajach europejskich: Niemcy, Belgia, Dania,| | polskich przedsiebiorstwach, ktére wspdtpracujg
Szwecja, Holandia, Francja, Wielka Brytania,| | z kulturg.

Hiszpania, Polska.

o .t

Weryfikacja Zestawienia cech wspofpracy kultury i biznesu

¢

Opracowanie narzedzia badawczego do badania ilosciowego (kwestionariusz ankietowy) oraz
przeprowadzenie badania pilotazowego, majacego na celu dopracowanie narzedzia badawczego (8
wywiadéw indywidualnych z uzyciem ankiety).

¢

BADANIE 3

PRZEDSIEBIORSTWA WSPOLPRACUJACE Z KULTURA

(badanie ilosciowe)

239 kwestionariuszy w polskich przedsiebiorstwach wspétpracujgcych z kulturg.

‘

Analiza danych ilosciowych z uzyciem metod statystycznych, przy wsparciu programu SPSS (v 21).

'

Fuzja wynikéw przeprowadzonych badan dla weryfikacji hipotez badawczych.
Opracowanie modelu wspétpracy kultury i biznesu.

Zrédto: Opracowanie wlasne



Tabela 2. Wykaz przeprowadzonych badan

Metoda i Dobor préby
Cele badania technika Grupa Liczeb- przeztia;:f:?owy geci;arI;rf?:zny cizls(::y
badawcza  padawcza  nosé
e rozpoznanie praktyk i wywiad organizacje 18  formy Niemcy,Holandia wrzesien
rozwigzan w zakresie indywidualny kultury, ktére wspotpracy z Belgia, Francja, 2012 -
wspotpracy kultury i pogtebiony wspotpracujg biznesem, z Dania, Szwecja, styczen
biznesu w Europie, z biznesem naciskiem na Wielka Brytania, 2013
+ diagnoza stosowania partnerskie Hiszpania,
formy partnerstwa oraz narzedziaich  Polska
wzrostu jej roli w realizacji
relacjach biznesu z
kulturg,

« identyfikacja tendenc;ji
wspotpracy kultury i
biznesu w Europie.

* rozpoznanie praktyk i wywiad Przedsiebiors 15 formy i praktyki Polska pazdzier
rozwigzan w zakresie indywidualny twa, ktére we wspotpracy nik 2012
wspotpracy kultury i pogtebiony  wspotpracujg z podmiotami -
biznesu, z kulturg kultury oraz styczen

» diagnoza stosowania korzy$ci 2013
formy partnerstwa oraz wynikajgce ze
wzrostu jej roli w wspbtpracy z
relacjach biznesu z kulturg
kultura,

+ identyfikacja tendencji
wspotpracy kultury i

biznesu.

* uszczegotowienie wywiad przedsiebior- 8 weryfikacja Polska luty 2013
przedmiotu badan indywidualny stwa tresci
ilosciowych, Z uzyciem kwestionariusza

* przetestowanie kwestionariu ankietowego
narzedzia badawczego SZa
— kwestionariusza ankietowego
ankietowego.

e rozpoznanie form w badanie przedsiebior- 239 formy i praktyki Polska marzec
zakresie wspotpracy ankietowe stwa, ktore we wspotpracy 2013 -
kultury i biznesu, wspotpracujg z podmiotami lipiec

« weryfikacja z kulturg kultury oraz 2013
postrzegania korzysci
partnerskiej wspotpracy wynikajgce ze
z kulturg przez biznes, wspotpracy z

« identyfikacja korzysci kulturg

poza-marketingowych
odnoszonych przez
biznes,

» weryfikacja wptywu
stosowania danych form
na kreatywnos$¢ firmy.

Zrédfo: Opracowanie wlasne
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Przeglad publikacji i badan dotyczacych wspotpracy kultury i biznesu oraz uwarunkowan
nowoczesnej organizacji biznesowej, opisanych w Rozdziale II, umozliwit identyfikacje i
klasyfikacj¢ dziesigciu podstawowych cech wspotpracy kultury i1 biznesu (tabela 3).

Zestawienie cech wspotpracy kultury i biznesu byto podstawa do badan empirycznych.

Tabela 3. Zestawienie cech wspoétpracy kultury i biznesu

Cecha Publikacje
] Kreatywnosé jako centralny element McNicholas (2005), Schiuma (2011), Adler
wspotpracy (2006), Taylor i Ladkin (2009)
Rowntree (2006), Lund (2010), Thomas,
2 Wzajemne uczenie sie
Pervan Nuttall (2009)
Adler (2006), Rowntree (2006), Barrett i Hatch
(2003), Barrett (1993), Schiuma (2011), Taylor i
3 Transfer umiejgtnosci i wiedzy Ladkin (2009), Gibb (2004), Eisenhardt (1997),

z organizacji artystycznej do biznesu
Nissley (2010), Bangle (2001), Merritt (2010),

Florida (2010)

4 Rozwéj ludzi i wewnetrzna transformacja Adler (2006), Rowntree (2006), Schiuma
organizacji (2011), Gibb (2004)
. L . . L McNicholas (2005), Bangle (2001), Merritt
5 Wspdlne tworzenie i realizowanie projektow
(2010), Lund (2010), Rowntree
Rowntree (2006), Lund (2010), Thomas,
6 Nieustanny dialog i bilateralna adaptacja
Pervan Nuttall (2009)
. Subtelny, ,,organiczny” sposob eksponowania Rowntree (2006), Carrillat, Astous, Colbert
marki (2008), Lund (2010),
8 Inicjowanie wspétpracy zaréwno przez biznes, Boyle i Ottensmeyer (2005), Rowntree (2006),
jak i kulture Schiuma (2011), Adler (2006)
9 Ciagte poszukiwanie nowych rodzajéw Schiuma (2011)
wspotpracy

Florida (2001), Porter i Kramer (2002),
10 Pozytywny wptyw na otoczenie firmy Lorentzen, Hansen (2009), Bille (2010), Strom
(2003), McAlister i Ferrell (2002)

Zrédfo: Opracowanie wiasne

Badanie jakosciowe podmiotow sektora kultury w Europie (Badanie 1)

W ramach badania przeprowadzono 18 wywiadéw wsrdd organizacji artystycznych i
instytucji kultury, w dziewieciu krajach europejskich. Jako metode jakosciowa autorka
wykorzystala indywidualne wywiady poglebione (ang. individual depth interview — IDI).
Celem badania, oprocz celow wymienionych w tabeli 2, byta weryfikacja Zestawienia cech

wspotpracy kultury i biznesu (tabela 3).

W ramach przygotowania dla badan empirycznych, autorka dokonata analizy raportow,

opracowan dokumentow dotyczacych polityki kulturalnej w krajach: Niemcy, Wielka
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Brytania, Francja, Dania, Szwecja, Hiszpania i Polska. Analiza ta skupiala si¢ na przegladzie
rozwigzan stymulujacych wspotprace kultury i1 biznesu przez panstwo. Dokumenty te
autorka uzyskala od instytucji odpowiedzialnych za organizowanie zycia kulturalnego w
krajach europejskich, a takze od organizacji badawczych i obserwatoriow kultury. Analiza
ta pozwolila na identyfikacj¢ przemian, jakie dokonuja si¢ na gruncie polityki kulturalnej w

ramach ozywiania wspolpracy kultury i biznesu.

Zakres podmiotowy badania jakoSciowego obejmowat instytucje kultury i organizacje
artystyczne, ktore zostaly wyselekcjonowane na podstawie wiedzy autorki o europejskim
sektorze kultury oraz badan metoda desk-research i metoda kuli $niegowej. Dobor polegat
na selekcji instytucji kultury aktywnych w zakresie nowoczesnych form wspolpracy z
biznesem oraz stosujacych rozwigzania o charakterze partnerskim. W tabeli 4 przedstawiona

zostala struktura respondentoéw badania.

Tabela 4. Struktura respondentéw badania jakosciowego organizacji kultury

No. Kraj Nazwa instytucji Rodzaj instytucji
1 Niemcy Berlinale (Berlin) Festiwal filmowy
2 Pinakotheken im Kunstareal (Monachium) Muzeum sztuk pieknych
3 Belgia BOZAR (Bruksela) Centrum kultury
4 Dania Kunstgreb (Kopenhaga) Organizacja artystyczna
5 Artlab (Kopenhaga) Organizacja artystyczna
6 Szwecja TILLT (Goteborg) Organizacja artystyczna
7 Holandia Cultuur-Ondernemen (Amsterdam) Organizacja artystyczna
8 Francja Palais de Tokyo (Paryz) Centrum kultury
9 Wielka Brytania OliveArt (Cambridge) Organizacja artystyczna
10 Tate Galleries (Londyn) Muzeum sztuk pieknych
11 London International Festival of Theatre - Festiwal teatralny
LIFT (Londyn)
12 Hiszpania OFFF Festival (Barcelona) Festiwal sztuk cyfrowych
13 Conexiones improbables (Bilbao) Organizacja artystyczna
14 Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofia Muzeum szuk pieknych
(Madryt)
15 Polska Teatr Polonia (Warszawa) Teatr
16 Teatr Imka (Warszawa) Teatr
17 All For Arts! (Wroctaw) Galeria sztuki
18 Art Stations Foundation by Grazyna Kulczyk Centrum kultury
(Poznan)

Zrédto: Opracowanie wlasne

Zakres geograficzny obejmowat kraje: Niemcy, Belgia, Holandia, Szwecja, Dania, Francja,
Wielka Brytania, Hiszpania, Polska. Celem takiego doboru bylo zestawienie dojrzalych

systeméw demokratycznych, takich jak niemiecki lub francuski, z systemami miodych
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demokracji, np. polskim, upatrujagcymi w tych pierwszych przyktadow dobrych praktyk.
Chodzilo rowniez o wybranie krajow o zrdéznicowanych modelach polityczno-
administracyjnych 1 spotecznych, wplywajacych na rdzne uksztaltowanie warunkow

funkcjonowania instytucji kultury.

Pytania oraz scenariusz wywiadu zostat ulozony na podstawie przegladu literatury oraz
Zestawienia cech wspolpracy kultury i biznesu. Waznym zrédtem byta réwniez wiedza
autorki o europejskim sektorze kultury. Struktura wywiadow opierala si¢ na utozonym przez
autorke scenariuszu, a jednak rozmowa miala charakter swobodnej konwersacji, zgodnie z

metoda wywiadu pogtebionego Gaskella (2000).

Przyktady pytan:

+ Czy moze mi Pan/Pani opowiedzie¢ o inicjatywach Panstwa organizacji podejmowanych we wspotpracy z
biznesem?

« Jaka role w tej wspotpracy odgrywa firma Y? Kto inicjuje wspolprace i jak ustalane sg jej szczegoty?

+ Czy Panstwa dziatania maja wplyw na wzrost kreatywnosci, rozwdj ludzi oraz przemiang wewngtrzng
organizacji partnerskiej? W jaki sposob?

» Do uzyskania jakich korzysci daza firmy wspotpracujace z Panstwa instytucja?

+ Czy w wyniku wspolpracy z biznesem w Panstwa organizacji dochodzi do wyksztatcenia nowych
kompetencji i umiejetnosci?

» Firmy we wspolpracy z kultura nie daza juz tylko do jak najintensywniejszego eksponowania loga. Czy mam
racje?

Badanie jakoSciowe przedsi¢biorstw (Badanie 2)

W ramach badania przeprowadzono 15 indywidualnych wywiadow poglebionych. Zakres

geograficzny badania objat przedsigbiorstwa funkcjonujace na terenie Polski

Zakres podmiotowy objat jednostki biznesowe, ktore zostaly wyselekcjonowane na
podstawie wiedzy 1 doswiadczen autorki w zakresie sponsoringu kultury i mecenatu oraz
metoda badan desk-research i metoda kuli $nieznej. Przydatne okazaly si¢ wywiady
srodowiskowe, a takze konsultacja z Fundacja COMMITMENT TO EUROPE
arts&business, zajmujacg si¢ badaniami wspotpracy kultury i biznesu w Polsce. Dobér firm
byt celowy i miat na celu wyselekcjonowanie organizacji aktywnych w zakresie wspotpracy
z kulturg oraz stosujacych rozwigzania o charakterze partnerskim. W tabeli 5 przedstawiona

zostala struktura respondentoéw badania.
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Tabela 5. Struktura respondentéw badania jakosciowego przedsigbiorstw

No. Firma Branza Stanowisko respondenta

1 BMW motoryzacja Dyrektor Dzialu ds. Zaangazowania
Kulturalnego

2 Audi motoryzacja Rzecznik Prasowy ds. Kultury

3 Deutsche Bank bankowos¢ Public Relations Manager

4 Deloitte doradztwo PR/ Marketing Manager

5 Orange telekomunikacja Koordynator Programéw  Edukacyjnych,
Fundacja Orange

6 ING bankowos$¢ Prezes Fundacji Sztuki Polskiej ING

7 PricewaterhouseCoopers doradztwo Menedzer ds. Komunikacji Marketingowej

8 Pekao BP bankowos¢ Dyrektor Centrum Korporacyjnego

9 PKN Orlen energetyka Kierownik Dziatu Sponsoringu Spotecznego
i CSR

10 Alstom Power energetyka Dyrektor Personalny

11 Mercedes-Benz motoryzacja Dyrektor Public Relations

12 Allianz ubezpieczenia Kierownik ds. Komuniacji i CSR

13 PzU ubezpieczenia Szef Zespotu Prewencji, Sponsoringu i
CSR

14 Pekao SA bankowo$¢ Biuro Inicjatyw Korporacyjnych

15 Plus GSM telekomunikacja PR/ Marketing Manager

Zrédto: Opracowanie wlasne

Pytania oraz scenariusz wywiadu zostat ulozony na podstawie Zestawienia cech wspotpracy

kultury i biznesu.

Przyktady pytan:

* Czy moze mi Pan/Pani opowiedzie¢ o inicjatywach Panstwa organizacji podejmowanych we wspolpracy z
biznesem?

* W jaki sposob doszto do wspolpracy? Kto ja zainicjowal i dlaczego?

* Czy moze mi Pan/Pani opowiedzie¢, jak wygladata wspotpraca?

Podpowiedzi: wspdlne tworzenie projektu, stala komunikacja miedzy stronami, angazowanie pracownikéw z
réznych dziatow itp.

* Na ile wazne we wspotpracy z kulturg jest:

- uczenie si¢ i rozwdj kreatywny,

- pozytywne wplywanie na otoczenie,

- promocja marki?

» Czy zauwaza Pan/Pani, zarowno na podstawie wlasnych doswiadczen, jak i doSwiadczen innych firm, ze
nastepuje transformacja sponsoringu kultury w formy bardziej partnerskie?

* Czy uwaza Pan/Pani, ze Panstwa firma dba o rozwoj kreatywnosci pracownikow? W jaki sposob?

Pytania dodatkowe (jesli odpowiedzi nie padty wczesniej):
* Firmy we wspotpracy z kulturg nie daza juz tylko do jak najintensywniejszego eksponowania loga. Czy mam

racje?
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* Jak okreslit(a)by Pan/Pani wspotprace Panstwa firmy z kultura? Sponsoring, mecenat, CSR, partnerstwo?
* Czy styszal(a) Pan/Pani o takiej formie wspolpracy kultury i biznesy jak interwencje artystyczne? Czy firma
korzysta ze szkolen kreatywnych? Jaki jest ich odbior?

» Czy we wspieraniu inicjatywy kulturalnej wazny jest profil widza?

Metoda analizy wynikow badan jakosciowych

Wzorujac si¢ na teorii badan jako$ciowych Gibbsa [2011], gromadzenie i analiza danych w
ramach badan jakosciowych nie stanowily dwoch odrebnych etapéw badania, lecz procesy
analityczne rozpoczety si¢ w trakcie prowadzenia wywiaddéw. Cho¢ scenariusz wywiadu byt
identyczny od poczatku do konica badan, stanowit on jedynie trzon rozmowy, natomiast wraz
z przyrostem danych w kolejnych wywiadach pojawiaty si¢ pytania dodatkowe. Pytania te
pozwalaty na zebranie szczegélnie cennych informacji, réznicowanie danych i
wychwytywanie niuansow oraz dostrzezenie catego wachlarza potencjalnych stanow rzeczy
(motywacji, reakcji itp.). Umozliwily réwniez wskazanie tych watkow, ktére nie wynikaly z

wczesniejszego przegladu literatury.

Gromadzeniu danych uzyskanych w wyniku wywiadow towarzyszyl przeglad dokumentow,
raportow, publikacji itp. W badaniu jako$ciowym organizacji kultury korzystano z raportow
z badan dotyczacych wspolpracy z biznesem. W badaniu jakoSciowym przedsigbiorstw
najbardziej przydatne okazywaly si¢ raporty dziatalno$ci w obszarze Corporate Social
Responsibility, ktore pozwolity zweryfikowaé, czy przedstawiana przez respondenta
sytuacja odzwierciedla faktyczng sytuacj¢ organizacji, a nie subiektywne odczucia
pracownika. Chodzitlo przede wszystkim o uchwycenie stopnia spdjnosci miedzy
deklaracjami respondentow dotyczacymi motywacji przedsigbiorstwa, a jego rzeczywistymi

strategiami.

Praca z tekstem (transkrypcjami wywiadow) polegata nie tyle na jego redukcji i kondensacji
danych, tak jak to si¢ dzieje w przypadku danych statystycznych, ale na pracy na duzym,
Lsurowym” materiale badawczym. Mimo przyporzadkowywania fragmentom tekstu
konkretnych propozycji interpretacyjnych (kodéw), analiza danych odbyta si¢ na catosci
transkrypcji. Zgodnie ze spopularyzowang przez Geertza [2005] metodg ,,gestego opisu”,
tekst stanowit doktadny opis sytuacji, uwzgledniajacy réznego rodzaju zdarzenia. Dlatego
zaraz po zakonczeniu wywiadu sporzadzano tzw. ,notatki terenowe”, czyli zapiski

spostrzezen dotyczacych wypowiedzi respondentow.

W procesie analizy danych wykorzystana zostala logika indukcyjna, polegajaca na
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wyprowadzaniu ogdlnych twierdzen z wielu powtarzajacych si¢, pojedynczych obserwacji.
Celem autorki bylo proponowanie interpretacji i uzyskanie nowych wyjasnien badanych
zjawisk. Cho¢ badanie to mialo shuzy¢ dostarczeniu empirycznych danych w celu
weryfikacji hipotez 1 teorii wyniktych z pracy teoretycznej (Zestawienia cech wspoipracy
kultury i biznesu), teorie tylko w pewnym stopniu stanowity podstaw¢ do analizy danych.
Autorka starata si¢ raczej odrzuci¢ potwierdzone wczesniej interpretacje i uwolni¢ si¢ od

zalozen a priori.

Analiza tekstu wymaga od badacza ,zanurzenia” si¢ w korpus tekstu [Gaskell 2000].
Kodowanie bylo jednym z najwazniejszych etapow analizy tekstu, ktore pozwolito na
identyfikacje zagadnien i1 zjawisk. W czasie kilkakrotnego czytania, stricte techniczne
metody takie jak zakre$lanie, dodawanie komentarzy, przeklejanie fragmentow tekstu oraz

ustalanie podobienstw mi¢dzy nimi pozwolity na stworzenie hierarchii kodow.

Gloéwna niedoskonatos$cia plynaca z zastosowania metody jakosSciowej jest nieuchronna
stronniczo$¢ w interpretacji danych. Geertz pisze [2005]: ,,cztowiek jest zwierzeciem
zawieszonym w sieciach znaczenia, ktore sam utkal”. Badacz, uwiklany w dane grupy
spoteczne 1 srodowiska branzowe, w naturalny sposéb podziela ich wartosci, a dokonane
przez niego opisy rzeczywistoSci nosza S$lady tego uwiklania. Autorka, majac tego
swiadomos¢, poddawala interpretacje zjawisk krytycznemu namystowi oraz refleksyjnej
analizie szerszego kontekstu badania (wlasnych uprzedzen, wartosci, przekonan
teoretycznych i ideologicznych, mogacych mie¢ wpltyw na uzyskiwanie wyniki). Jej punkt
widzenia jest ograniczony, ale jednocze$nie legitymizuje si¢ poprzez §wiadomo$¢ wiasnych

ograniczen.

Badanie iloSciowe przedsi¢biorstw (Badanie 3)

Celem badania ilosciowego byta diagnoza wspoipracy kultury i1 biznesu w Polsce z punktu
widzenia przedsigbiorstw. Badanie zostalo przeprowadzone za pomoca metody CASI -
badania on-line z uzyciem kwestionariusza ankietowego (zatacznik 1), ktory respondent
wypetniat samodzielnie przy uzyciu komputera. Sposrdéd 500 przedsiebiorstw, do ktérych
rozestany zostal kwestionariusz, w badaniach wzieto udziat 239 przedsigbiorstw. W tabeli 6

przedstawiono strukture respondentéw badania ilo§ciowego.
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Tabela 6. Struktura respondentéw badania iloSciowego przedsiebiorstw

Zmienne Liczba Procent
Branza Przemyst cigezki, energetyka, budownictwo 53 22%
Handel 46 19%
Ustugi, ochrona zdrowia, turystyka 33 13%
Informatyka, technologie 29 12%
Finanse i ubezpieczenie 28 12%
Przemyst lekki, spozywczy, chemiczny 19 8%
Transport 15 6%
Media, reklama, wydawnictwa, nauka 1 5%
Braki danych 5 2%
Struktura wiascicielska wytgczny kapitat polski 120 50%
firmy wigkszosciowy udziat kapitatu zagranicznego 96 40%
mniejszosciowy udziat kapitatu zagranicznego 17 7%
Braki danych 6 3%
Kraj, w ktorym znajduje Polska 141 59%
sie centrala firmy Niemcy 31 13%
USA 24 10%
Inne: Wielka Brytania, Austria, Dania, Szwecja, Szwajcaria, 20 8%

Belgia, Holandia, Hiszpania, Japonia

Francja 17 7%
Braki danych 6 3%
Liczba zatrudnionych (w firma duza (ponad 250 pracownikow) 124 52%
Polsce) firma $rednia (od 50 do 249 pracownikéw) 59 25%
firma mata (do 49 pracownikow) 33 14%
Braki danych 23 10%
Dzial/Departament Marketing, Public  Relations, = Komunikacja, Biuro 148 62%

Komunikacji Korporacyjnej Dziat Spraw Spotecznych
i Kulturalnych, Dziat Akcji Spotecznych, Fundacja,

Human Resources Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, Kadry, 73 30%
Dziat Personalny
Braki danych 18 8%

Zrédfo: Opracowanie wlasne
Zakres geograficzny badania objal przedsiebiorstwa funkcjonujagce na terenie Polski, z
kapitalem zarowno polskim, jak i zagranicznym.

Zakres podmiotowy objat firmy, ktore zostaty dobrane na podstawie wiedzy 1 doswiadczen
autorki oraz metoda badan desk-research 1 metoda kuli §niegowej. Dobdr firm byt celowy i

mial na celu wyselekcjonowanie organizacji aktywnych w zakresie wspolpracy z kultura.

Selekcja organizacji biznesowych wspolpracujacych z kulturg, a nastepnie analiza struktury

tych organizacji pozwolita na wyciagniecie wstgpnych wnioskow dotyczacych wspierania
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kultury przez biznes. Pod wzglgdem branz, najwigkszy odsetek stanowily przedsigbiorstwa
reprezentujgce przemyst cigzki, energetyke i budownictwo (22%) oraz handel (19%). Jest to
zgodne z wskaznikiem dotyczacym wielkoS$ci firm, ktore wziety udzial w badaniu (52% to
firmy duze, ponad 250 pracownikéw). Wspotprace z kulturg zawieraja wigc przede
wszystkim duze przedsigbiorstwa. Kolejne pozycje wsrdd branz zajatl sektor ustlugowy
(13%), technologiczny (12%) oraz finanse i ubezpieczenia (12%). Najmniejszy odsetek
przedsigbiorstw reprezentowat przemyst lekki (8%), transport (6%) oraz media, reklame,

wydawnictwa 1 nauke (5%).

Wsrod przedsigbiorstw bioragcych udziat w badaniu potowa (50%), to przedsigbiorstwa z
wylagcznym  kapitatem polskim. Druga potowe stanowily przedsigbiorstwa o
wiekszosciowym udziale kapitatu zagranicznego (40%) oraz mniejszo$ciowym udziale
kapitatu zagranicznego (7%). Nie ma wigc wyraznej przewagi mi¢dzy firmami z kapitatem
polskim 1 =zagranicznym, jesli chodzi o wpieranie kultury. Centrale wigkszosci
przedsiebiorstw znajduja si¢ w Polsce (59%), a wsrdd pozostatych 13% znajduje si¢ w
Niemczech, 10% w USA, 7% we Francji, pozostale w Wielkiej Brytanii, Austrii, Danii,

Szwecji, Szwajcarii, Belgii, Holandii, Hiszpanii i Japonii.

W badaniach jakosciowych przedsigbiorstw wywiady byly prowadzone z pracownikami
dzialéw odpowiedzialnych za wspolprace z kulturg, czyli przede wszystkim Public
Relations, marketing, CSR. W wyniku analizy badan jako$ciowych autorka doszia do
wniosku, ze za niektore obszary wspotpracy z kultura, w szczegolnosci te zwigzane z
rozwojem pracownikow (np. szkolenia kreatywne prowadzone przez artystow),
odpowiedzialne s3 departamenty Human Resources, dzialy personalne i zajmujace si¢
zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Autorka postanowila wiec wiaczy¢ respondentow z tych
departamentéw do badania ilosciowego. Werytikacja stusznos$ci wyboru tej grupy badawczej

nastgpita w wyniku analizy badan iloSciowych (podrozdziat 4.4).

W ramach badania ilosciowego przedsigbiorstw, 62% respondentow reprezentowata dzialy
marketingu, Public Relations, komunikacji, a takze dziaty spraw i akcji spotecznych oraz
fundacje korporacyjne. Uwidocznity si¢ tu wigc dwa kierunki mys$lenia o wspotpracy z
kulturg: pierwszy, traktujacy t¢ wspotprace jako forme¢ komunikacji i drugi, traktuja ja jako
forme dziatalnosci filantropijnej. Respondenci reprezentujacy departamenty zajmujace si¢

zarzadzaniem zasobami ludzkimi stanowili 30% ankietowanych.
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Narzedziem badawczym w badaniu ilo§ciowym byl kwestionariusz ankietowy skladajacy sig

z siedmiu cze¢$ci. Struktura kwestionariusza ankietowego wygladata nastepujaco:

W czg$ci pierwszej kwestionariusza do sformutowania pytan postuzylo Zestawienie cech
wspotpracy kultury i biznesu. Pytania zawarte w tej czesci dotyczyty form oraz motywacji

przedsigbiorstw we wspotpracy z kulturg. W celu identyfikacji wszystkich cech, do kazdej z

nich zostaty utozone pytania (tabela 7).

Tabela 7. Pytania do pierwszej czesci kwestionariusza ankietowego

Cecha

Motywacje firmy

Pytanie
Wspoipraca z kulturg:

Kreatywnos¢ jako centralny element
wspélpracy

1. ma wplyw na rozwijanie potencjatu twérczego w
firmie

2. ma wptyw na rozwijanie innowacyjnosci

3. ma wptyw na pobudzanie kreatywnosci
pracownikow

Wzajemne uczenie si¢

4. przyczynia sie do na nabywaniu nowej wiedzy
5. polega na wzajemnym uczeniu sie
6. polega na dzieleniu sie know-how

Transfer umiejetnosci i wiedzy z
organizacji artystycznej do biznesu

7. wptywa na wzrost warto$ci dodanej
produktow/marek

8. jest czerpaniem rozwigzan od podmiotu
artystycznego

Rozwoéj ludzi i wewnetrzna transformacja
organizacji

9. jest sposobem na podniesienie zaangazowania
pracownikow firmy

10. wzbudza autorefleksje pracownikéw i prowadzi
do ich przemiany

11. wywoluje pozytywne emocje

Pozytywny wplyw na otoczenie firmy

12. jest dbaniem o relacje z lokalng spotecznoscig
13. jest sposobem na budowanie relacji z
kontrahentami

14. ma wptyw na podnoszenie konkurencyjnosci
regionu

Sposéb realizacji wspotpracy

Wspolne tworzenie i realizowanie
projektow

15. polega na odpowiadaniu na gotowg oferte
instytucji kultury

16. zaktada wptyw firmy na forme wspdlnego
przedsiewziecia

17. polega na wspoélnym projektowaniu i
planowaniu przedsiewzigcia artystycznego lub
edukacyjnego

Nieustanny dialog i bilateralna adaptacja

18. jest poprzedzona kilkoma etapami rozméw

19. polega na systematycznej komunikacji miedzy
firma i podmiotem artystycznym

20. pobudza interakcje miedzy pracownikami firmy

Subtelny, ,,organiczny” sposéb
eksponowania marki

21. to intensywne eksponowanie logo firmy/marki
przez pomiot artystyczny

22. zaktada subtelny sposéb budowania wizerunku
23. jest Swiadczeniem ustugi reklamowej przez
instytucje kultury

Inicjowanie wspétpracy zaréwno przez
biznes, jak i kulture

24. wynika z inicjatywy instytucji kultury
25. wynika z inicjatywy firmy
26. wynika z inicjatywy obu stron

10

Ciagte poszukiwanie nowych rodzajéw
wspélpracy

Zrédio: Opracowanie wlasne

27. jest poszukiwaniem innowacyjnych rozwigzan w
relacjach firmy i podmiotu artystycznego

28. polega zawsze na tym samych schemacie
wspotpracy, np. sponsorowaniu tej samej instytucji
kultury

29. jest realizowana w réznorodny sposéb
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Cze$¢ druga kwestionariusza dotyczyla tego, jaka jednostka organizacyjna bierze udziat w
procesie decyzyjnym dotyczacym wspolpracy z kulturg (zagraniczna czy polska, zarzad czy

dziat PR itp.).

Cze$¢ trzecia kwestionariusza dotyczyla stopnia kreatywnosci firmy, czyli jej potencjatu do
wprowadzania nowych produktéw 1 rozwigzan. Na podstawie literatury zidentyfikowano

dziesi¢¢ cech przedsiebiorstwa kreatywnego (tabela 8).

Tabela 8. Cechy przedsiebiorstwa kreatywnego, zidentyfikowane na podstawie przegladu literatury

Cecha Publikacje
Schiuma (2010), Adler (2006), Seifter (2005), Bartelme
1 kreatywnos¢ i myslenie tworcze (2005), Nissley (2010), Buswick (2005), Thomson

(2010), Barrett (1993)

Eisenhardt (1997), Barrett (1993), Barrett and Hitch
(2003), Adler (2006), Buswick (2005), Seifter (2005),

2 celowa improwizacja ) )
Bartelme (2005), Gibb (2004), Taylor and Ladkin
(2009)
. . . Eisenhardt (1997), Schiuma (2010), Adler (2006), Gibb
3 zaangazowanie emocjonalne
(2004), Boyle and Ottensmeyer (2005)
4 niestandardowe podejscie do Eisenhardt (1997), Barrett (1993), Barrett and Hitch
rozwigzywania zadan (2003)
Eisenhardt (1997), Florida (2010), Adler (2006),
5 dazenie do innowacyjnosci Bangle (2001), Boyle and Ottensmeyer (2005), Austin
and Devin (2010)
Bilton and Leary (2002), Barrett (1993), Thomson
6 podejmowanie odpowiedzialnego ryzyka )
(2010), Nissley (2010)
7 symultaniczne rozwigzywanie probleméw  Eisenhardt (1997), Barrett (1993)
Merritt (2010), Hoeken and Ruikes (2005), Austin and
8 przyktadanie wagi do estetyki )
Devin (2010)
9 umiejetnosci interpersonalne Gibb (2004), Eisenhardt (1997), Bartelme (2005)

Eisenhardt (1997), Barrett (1993), Barrett and Hitch

10 ciagta gotowos¢ do zmian
(2003), Adler (2006)

Zrédfo: Opracowanie wlasne

Czg$¢ czwarta kwestionariusza wskazywata na konkretne rozwigzania w zakresie
nowoczesnych, partnerskich rodzajow wspotpracy kultury i biznesu, zidentyfikowanych w
ramach badan jakosciowych organizacji kultury. Celem tej cze$ci byta identyfikacja, czy

dane rodzaje wspotpracy sa praktykowane.

Pytania sformutowano w formie twierdzacej. W celu weryfikacji kazdego twierdzenia
zastosowano 7-stopniowg skale Likerta, od ,,Zdecydowanie si¢ nie zgadzam” (=1) do

»Zdecydowanie si¢ zgadzam” (=7).
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Analiza danych ilosciowych zostala przeprowadzona przy uzyciu programu SPSS (v. 21).
Do osiagniecia celow badawczych autorka wykorzystata rézne metody statystyczne:
eksploracyjng analiz¢ czynnikowa, badanie zwigzkéw migdzy zmiennymi przy pomocy
analizy korelacji, testowanie hipotez dla dwdéch zmiennych przy pomocy testu #-Studenta.

Metoda analizy wynikéw badan zostata szczegdtowo opisana w Rozdziale IV.

3.2 Polityka kulturalna w Europie a wspolpraca kultury i biznesu

Jako etap przygotowawczy do przeprowadzenia badan jakosciowych organizacji kultury w
Europie, autorka dokonala analizy dokumentdéw, raportow, opracowan statystycznych i
artykulow dotyczacych polityki kulturalnej w krajach europejskich. Analiza ta postuzyta do
wskazania przemian zwigzanych z rozwojem wspotpracy kultury i biznesu w polityce
kulturalnej panstw europejskich, jak i identyfikacji rozwigzan na drodze do publicznego

wspierania tej wspotpracy.

Niniejszy podrozdzial zawiera opis profili polityki kulturalnej panstw: Niemiec, Francji,
Wielkiej Brytanii, Szwecji, Danii, Hiszpanii i Polski. Dokumenty, na podstawie ktorych
autorka opisata te profile, uzyskata ona od instytucji odpowiedzialnych za organizowanie
zycia kulturalnego w krajach europejskich, np. Ministerstwa Kultury i Komunikacji we
Francji, Rady Sztuki Anglii, a takze od organizacji badawczych 1 obserwatoriow kultury, np.
INTERARTS w Barcelonie, KEA European Affairs w Brukseli, ERICarts w Bonn itd.
Analiza dokumentow pozwolila na poznanie mig¢dzynarodowego kontekstu polityki
kulturalnej, a takze uzyskanie informacji, w jaki sposéb rzady narodowe wptywaja na

ksztaltowanie relacji kultury 1 biznesu.

W Rozdziale 1 zdefiniowane zostato pojecie polityki kulturalnej jako modelu finansowania
kultury, ktory jest realizowany poprzez mechanizmy bezposredniego 1 posredniego
dystrybuowania $rodkéw publicznych na dzialania w ramach dziedzin takich jak sztuki
performatywne, sztuki pigkne, literatura. W Europie finansowanie kultury przypomina
dualizm miedzy publicznym a prywatnym, w znaczeniu wsparcia bezposredniego 1
posredniego, z dominujacg przewaga tego pierwszego. Wsparcie bezposrednie rozumiane
jest tu jako przekazywanie dotacji instytucjom kultury, natomiast wsparcie posrednie, jako
tworzenie zachegt na drodze do wigkszego udziatu sektora prywatnego w finansowaniu
kultury. Poszukiwanie mozliwos$ci czeSciowego przesuwania kompetencji w  strong
spoleczenstwa obywatelskiego stanowi stosunkowo nowy kierunek, zwigzany z procesami

decentralizacyjnymi i progresywna przedsiebiorczoscia w sektorze kultury. Przejawia sig
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one poprzez wzmacnianie roli trzeciego sektora, ktéremu przekazywane zostaja zadania
zwigzane z finansowaniem i zarzadzaniem. Z drugiej strony strategie rozwoju kultury
podkreslaja coraz aktywniejsze wiaczanie biznesu do partycypacji w finansowaniu kultury.
Zmiana podej$cia nastgpuje po stronie instytucji kultury, gdzie wspdlpraca z biznesem,
traktowana do tej pory z podejrzliwoscia, zaczyna stanowi¢ integralny element w systemach
finansowania. Dostrzezenie znaczenia przemystow kreatywnych w rozwoju gospodarczym
sprawito, ze projektanci polityki kulturalnej szczegolnie uwydatnili te¢ kwestig, liczac na
wzmocnienie wizerunku kultury jako ,,motoru innowacyjnosci”. Wraz z emanacja koncepcji
przemystow kreatywnych, ukonstytuowata si¢ figura artysty-przedsigbiorcy, model
biznesmena i1 tworcy, odbiegajacego od buntowniczej postawy, nawigzujacej do tradycji
romantycznej. Promieniowanie twodrczego rdzenia gospodarki kreatywnej sprawilo, ze

artysta stat si¢ ,,designerem”, a inzynier artystg.

Frederick van der Ploeg, ekonomista i byty sekretarz stanu ds. kultury i mediow w Holandii
napisat , Zze rynek 1 kultura to nieszczgsliwi kochankowie [2006]. Konwencjonalne zalozZenie,
ze tylko publicznie subsydiowane orkiestry graja dobra muzyke, a publiczne teatry tworza
udane artystycznie przedsiewzigcia jest w Europie wcigz dominujacg forma myslenia o
finansowaniu kultury. Z drugiej strony formowanie si¢ nowego podej$cia w oparciu o
motyw artysty-przedsigbiorcy skutkuje wzrastajacym przyzwoleniem na wspotprace kultury

i biznesu.

Niemcy

Decydujacym organem niemieckiej polityki kulturalnej sg witadze regionalne, czyli landy
(Bundesldnder). Koncepcja takiego podzialu administracyjnego zostata wdrozona w
powojennej Republice Federalnej Niemiec, a po zjednoczeniu w 1990 roku odtworzono pigé
landow w Niemczech Wschodnich, gdzie w czasie okupacji sowieckiej wtadza (takze w
obszarze kultury) byla scentralizowana. Odpowiedzialno$¢ za wickszg cze$¢ instytucji
kultury przeszta w rece miast 1 landow, a ksztattowanie polityki kulturalnej w bytym NRD 1

RFN zunifikowano.

Zdecydowana  decentralizacja jest zasadg ksztaltowania niemieckiej  polityki
administracyjnej. Landy nie tylko utwierdzity swojg rol¢ symboliczng, jako stréza przed
powrotem dominacji ideologicznej z okresu panowania Nazistow, a nastgpnie sowieckiej
okupacji. Uzyskaty takze przewazajacy zakres wiladzy ukonstytuowany Artykulem 30

Ustawy zasadniczej, mowigcym o przekazaniu landom ,,sprawowania witadzy publicznej
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oraz spetniania funkcji rzadowych”. Kazdy z 16 landéw ma swoj wilasny Parlament oraz
ministerstwo odpowiedzialne ds. kultury. Kwestie polityki kulturalnej przenikaja si¢ z
innymi aspektami politycznymi, np. edukacja. Na podstawie praktyki administracyjnej
bytego RFN, landom przypadlo decydowanie o wiasciwie wszystkich kwestiach polityki
kulturalnej [Burns i van der Will 2003]. Uktad sit w niemieckiej polityce kulturalnej
demonstruje podziat kompetencji w zakresie finansowania. Wedlug Jahrbuch fiir
Kulturpolitik 2000 and 2002/03 (dane Rady Europy i1 Europe/ERICarts), udzial rzadu
federalnego w finansowaniu kultury wyniést 8.7% (2000) oraz 10.04% (2002). Srodki od
landow stanowily w tym okresie 47%, a miast: 44%. Subsydia publiczne sg bardzo wysokie,
stanowig, przyktadowo, az 80% budzetow niemieckich orkiestr, a system finansowania w

przewazajacym stopniu ma forme bezposrednig [Schulze, Rose 1998].

Landy zadecydowanie bronig swojej suwerenno$ci [Ahearne 2003]. Wylaczna decyzja landu
moze by¢ przekazanie pewnego stopnia decyzyjnosci oraz transfer §rodkéw na kulture
wladzom miejskim. Swiadomos¢ roli, jaka kultura odgrywa dla atrakcyjnosci miast i
regiondw niemieckie witadze publiczne udowodnity juz w latach 70. Jiirgen Grabbe,
sekretarz ds. kultury w Radzie Miast Niemieckich (Deutscher Stidtetag) podkreslit
konieczno$¢ wspierania roznorodnosci kulturowej, ktoéra podnosi jako$¢ Zycia, a co za tym
idzie, przyciagga wysoko wykwalifikowanych pracownikéw [Burns i van der Will 2003].
Tego typu wniosek zostal publicznie zaprezentowany az na 30 lat przed teorig klasy

kreatywnej Richarda Floridy.

W niemieckiej polityce kulturalnej waznag role odgrywa sektor prywatny, realizujacy
dziatania przede wszystkim na gruncie przemystow kreatywnych (np. wydawnictwa). Wiele
inicjatyw kulturalnych podejmowanych jest na poziomie sektora prywatnego i
pozarzadowego, nie stoja one jednak w sprzecznosci z polityka kulturalng landu. Mimo wigc
silnej wladzy sprawowanej przez regiony, zycie kulturalne nie jest przez wladze regionow
zdominowane i obfituje w oddolng aktywno$¢ obywatelska. Bardzo rozbudowana siec
organizacji posredniczagcych miedzy wladzami a sceng kulturalng S$wiadczy o duzej
dynamice zycia kulturalnego w Niemczech. Wzrasta rola partnerstw publiczno-prywatnych,
w ktorym to obszarze szczegélnie aktywnie partycypuje sfera pozarzadowa. Federalne
Ministerstwo Kultury ktadzie szczegdlny nacisk na rozwdj fundacji kulturalnych, nie tylko
w ramach promowania nowego sposobu finansowania, opartego na priorytecie
samodzielnosci. Fundacje sg przejawem obywatelskosci 1 demokratyzacji. Taki kierunek
polityki kulturalnej propagowat Michael Naumann, Sekretarz Kultury w latach 1998-2001

twierdzac, ze publiczno-prywatne fundacje sa ,,wyrazem aktywnego i silnego spoleczenstwa
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obywatelskiego” [Mclsaac 2007]. Wlaczanie obywateli w tworzenie sceny kulturalnej
wynika niejako z hebermasowkiego wzorca dyskursu w sferze publicznej. Niemiecki
socjolog Jirgen Habermas w swoim dziele o strukturalnych przeobrazeniach sfery
publicznej z 1962 roku opisat formowanie si¢ tej sfery w XVIII-wiecznej Europie jako
otwarte debaty przedstawicieli burzuazji. Polegaly one na publicznej wymianie pogladow,
przede wszystkim w londynskich i1 paryskich kawiarniach, w ktérych poczatkowo brali
udziat tylko mezczyzni reprezentujacy klasg¢ srednig, potem jednak do dyskusji wiaczone
zostaty kobiety i1 klasa pracujaca. Realizacja formuly kontestacyjno-dyskusyjnej miala na
celu wywalczanie dla siebie okreslonych praw oraz wypracowywanie konsensusu. Procedura
reprezentacji, na ktorg sktadaja si¢ politycy i parlament, nie jest wystarczajaca do sprawnego
funkcjonowania zycia zbiorowego. Publiczna sfera aktywnosci jest dla Habermasa
nieodtacznym warunkiem wlasciwego przebiegu procesow decyzyjnych w panstwie

demokratycznym.

Mimo duzej koncentracji na inkluzywnym kierunku ksztattowania sfery kulturalnej, nadal
partycypacja spoteczna uznawana jest za niewystarczajacg. Jedno z glownych wyzwan
niemieckiej polityki kulturalnej zwigzane jest z wymaganiem od instytucji kultury wigkszej
optymalizacji ekonomiczne]j oraz pozyskiwania srodkow w ramach sponsoringu, mecenatu
oraz dzialalnosci artystycznej 1 edukacyjnej. Taki priorytet wymaga jednak
przeformulowania relacji miedzy wladzami publicznymi, rynkiem oraz spoteczenstwem.
Jednym z zadan jest rozbudowywanie sfery partnerstw publiczno-prywatnych. Pewne
rozwigzania w tym zakresie juz istnieja, m.in. wymdg przeznaczania przez firmy
konstruktorskie 1% budzetu na artystyczne komponenty budynku. Coraz wiecej przyktadow
partnerstw publiczno-prywatnych powstaje na styku landéw 1 miast, jako organizatorow
instytucji oraz firm prywatnych, jako ich sponsoréw, np. w przypadku Pinakothek der
Moderne w Monachium, czy NRW-Forum Kultur und Wirtschaft w Diisseldorf.

Prywatyzacja instytucji kultury, realizowana stopniowo od lat 60. przyczynia si¢ do udziatu
sponsorow prywatnych w ich finansowaniu. Procesy prywatyzacyjne, czy tez, co bardziej
adekwatne dla instytucji kultury, dezetatyzacyjne nie spowodowaly gruntownej reformy
sektora kultury. Znaczng wigkszos¢ duzych teatréw niemieckich posiada wlasne pracownie
techniczne, §lusarzy, krawcoéw itp., mimo czgstej argumentacji (cho¢ braku dowodow), ze
ustugi te mogltyby by¢ zamawiane u dostawcoOw prywatnych. 40% muzeodw niemieckich ma
status prywatny, a 4-5% jest wspdlorganizowane przez wladze publiczne i prywatne

[Hemel, Wielen 1997]. Po stronie biznesu powstaja inicjatywy $wiadczace o angazowaniu
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si¢ w kulture. Koto Sztuki (Kulturkreis der deutschen Wirtschaft im BDI e.V.) zalozone
przez Federacj¢ Niemieckiego Biznesu promuje artystow, zapewnia doradztwo w zakresie
sponsoringu kultury oraz taczy przedstawicieli obu stron (kultury 1 biznesu). W 1996 roku
wydana przez Kulturkreis ,,Zielona Ksigga” stanowila wazny wklad do wypracowywanych
przez rzad federalny rozwigzan dotyczacych ulg podatkowych w zakresie sponsoringu

kultury i fundacji.

Wielka Brytania

Zasada wolnos$ci 1 demokratycznej suwerennosci obywatela stanowi mocny akcent
brytyjskiej polityki kulturalnej. W Rozdziale I przytoczone zostaty poglady Sir Alana T.
Peacocka dotyczace powinno$ci uwzgledniania opinii spotecznej w przyznawaniu srodkow
instytucjom kultury. Jednym z zaproponowanych przez Peacocka rozwigzan byl system

bonoéw na kulture, przenoszacy decyzyjnos¢ z organu publicznego na obywatela.

Debata na temat roli rzadu jako fundatora sztuki w wolnym spoteczenstwie obywatelskim
towarzyszyta tworzeniu pierwszej instytucji dotujacej kulturg, Council for the
Encouragement of Music and the Arts (CEMA). Nad pracami Rady czuwat John Maynard
Keynes, pod ktorego nadzorem instytucja ta zostala przeformowana w Brytyjska Rade
Sztuki (Arts Council of Great Britain) w 1945 roku. Keynes byt jedng z centralnych postaci,
ktore uksztattowaly liberalny system panstwa opiekunczego Wielkiej Brytanii. Ciekawe, zZe
brytyjski model panstwa opiekunczego zostal zrealizowany pod rzadami socjalistycznej
Partii Pracy, ale przez ekonomistow liberatow: Keynesa i1 Williama Beveridge’a.
Niewatpliwie fakt ten wptynal na ostateczny ksztalt panstwa dobrobytu, zachowujacego

znaczaca role wolnego rynku.

W 1994 roku CEMA podzielono na trzy odrgbne instytucje: Rade Sztuki Anglii, Szkocka
Rade¢ Sztuki oraz Rade¢ Sztuki Walii. Akt ten mial by¢ tymczasowym rozwigzaniem
powojennych probleméw sektora kultury, a stal si¢ kanonicznym modelem finansowania
opierajacym si¢ na regutach organizacji arm's length. Model ten zaktada przekazywanie
odpowiedzialno$ci za rozdzielanie $rodkdéw niezaleznym organom publicznym (Non
Departmental Public Bodies — NDPB), dziatajacym w obszarze sztuki, sportu, filmu i
dziedzictwa w Anglii oraz ich odpowiednikom w Szkocji, Walii i Pdénocnej Irlandii.
Organizacje arm's length petig role posrednika miedzy organem centralnym 1 réznorodnymi
agentami kulturalnymi (instytucjami majgcymi status publicznych, organizacjami non-profit
itp.). Glowna zaleta tego systemu jest oddawanie decyzyjnosci co do alokacji $rodkow

wyspecjalizowanym jednostkom, a co za tym idzie, wigksza optymalizacja podzialu tych
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srodkow.

Glownym brytyjskim organizatorem zycia kulturalnego jest Departament Kultury, Mediow i
Sportu (DCMS) pehigcy obowiazki w zakresie rzagdowej polityki w obszarze kultury i
sztuki, sportu, Loterii Narodowej, turystyki oraz przemystéw kreatywnych. Ponad 95%
budzetu Departamentu dystrybuowana jest do publicznych instytucji, w celu umozliwienia
im realizacji celow zdefiniowanych w trzyletnich umowach z Departamentem. Umowa
okresla strategiczne priorytety, kluczowe dzialania oraz oczekiwane rezultaty. Na przestrzeni
lat 2000-2005 na poziomie rzadu centralnego nastgpito wyrazne zwigkszenie budzetu na
kulture, w celu rekompensaty dotychczasowego niedofinansowania. Srodki uzyskane z
Loterii Narodowej rowniez pozytywnie wptynety na krajobraz sektora kultury. Jednak po
2010 nastgpita redukcja srodkéw na poziomie centralnym i regionalnym, co wraz ze
zmianami strukturalnymi spowodowalo ostabienie polityki kulturalnej w zakresie
realizowania celow przez instytucje. Nadzieje na poprawe sytuacji w roku 2011/12 nie
spetnily si¢. Publicznie finansowana organizacja Arts&Business, ktora jest najbardziej
aktywna tego typu jednostka w Europie zacheca instytucje kultury do uksztaltowania
modelu przychodéw na zasadzie ,,zlotego trojkata”, wedtug ktorego jedna trzecia budzetu
pochodzi ze $srodkdow publicznych, jedna trzecia z przychoddéw z wiasnej dziatalnosci, jedna
trzecia ze wsparcia przez sektor prywatny. Jednoczesnie, przy spadku poziomu budzetu
publicznego na kulturg, odnotowano 4-procentowy wzrost przychodéw z sektora
prywatnego, co stanowi zastuge gltéwnie wzrostu finansowania instytucji kultury przez
fundacje. W ramach $rodkoéw uzyskanych od biznesu zauwazono konsekwentny spadek od
roku 2006/07. W okresie 2006-2011 spadek ten osiagnat poziom ponad 30 milionéw funtow.
Wedtug Arts&Business przyczyng nizszego zaangazowania biznesu jest kryzys finansowy.
Jednoczes$nie poprzednie doswiadczenia w zakresie wspolpracy kultury i biznesu pokazuja,
ze gdy tylko sytuacja gospodarcza stabilizuje si¢, biznes duzo chetniej wchodzi w
partnerstwa z instytucjami kultury i powraca do korzystania z ich ushug, np. w zakresie

interwencji artystycznych.

W 2010 roku ogloszono rzadowsg strategie majacag na celu stymulowanie mecenatu
kulturalnego. Plan sktada si¢ z dziesigciu punktow i zaklada, m.in. utworzenie budzetu
match-funding, tzw. Catalyst, na poziomie 100 milionéw funtow. System matching grants
polega na uzupehlianiu budzetu instytucji kultury o $rodki publiczne w takim samym
stopniu, w jakim uzyskaty one $rodki od fundatorow prywatnych. Ponadto ustalono
koniecznos$¢ prac badawczych nad filantropia, propagowanie dzielenia si¢ wiedzg w zakresie

fundraisingu, wypracowanie modelu dhugoterminowego systemu donacji, rozpoznanie
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donatorow, wykorzystanie technologii cyfrowej w celu rozwoju filantropii oraz zacie$nienie
wspolpracy z innymi obszarami, w ktorych filantropia odrywa kluczowa rolg, np.
organizacjami charytatywnymi i spotecznymi. Priorytet ozywiania wspolpracy kultury i
biznesu siega rzadow Margaret Thatcher, ktéra wymagata od instytucji kultury liberalizacji

oraz wigkszego nacisku na samofinansowanie [Rowntree 2006].

Wspotpraca kultury i1 biznesu w Wielkiej Brytanii ksztaltuje si¢ dwukierunkowo. Z jednej
strony jest wynikiem inicjatyw oddolnych, poszukiwania innowacyjnych modeli wspotpracy.
Z drugiej strony koresponduja $ciS§le z dwoma obszarami polityki kulturalnej DCMS:
finansowaniem kultury i1 dziataniami na drodze do zdywersyfikowania jego Zrodet oraz
wplywem sztuki na gospodarke, co z kolei wiaze si¢ z uwydatnieniem roli sztuki w biznesie.
Pierwszy obszar prowadzi do wskazania biznesu jako mozliwego zrodita finansowania
kultury. Drugi wysuwa na pierwszy plan korzysci biznesu z korelacji z kultura, zaktadajace

dazenie do innowacyjnosci.

Francja

Dluga tradycja centralizacji 1 biurokratyzacji, koncentrujaca procesy decyzyjne wokot
glownych instytucji w Paryzu ksztattuje francuska polityke kulturalng. Zrodta takiego
formowania polityki publicznej siegaja czaséw francuskiego absolutyzmu, ktory
ukonstytuowal procedury opierajace si¢ na ukladzie gora-dot (fop-down). Mimo ambicji
egalitarystycznych, Rewolucja Francuska nie zmieniata tego porzadku. Pozycja Paryza jako
stolicy politycznej, ekonomicznej oraz kulturalnej uniemozliwita zdecydowane umocnienie
si¢ wladzy regionéw oraz organizacji spotecznych i instytucji posredniczacych. Gloéwne
francuskie instytucje kultury to organy publiczne, za pomoca ktorych rzad realizuje polityke
w obszarze edukacji (m.in. College de France, Biblioteka Narodowa) oraz kultury i sztuki
(m.in. Comédie-Frangaise, Luwr), a takze tworzy struktury administracyjne i dystrybuuje
srodki na kulturg (Ministerstwo Kultury 1 Komunikacji). Instytucje odgrywaja role
utwierdzania splendoru kultury francuskiej oraz ciesza si¢ duza przychylno$cig panstwa,
ktora przejawia si¢ w wysokich subsydiach. Kultura jest synonimem narodowosci i wyrazem
panstwowosci. Prezydenci francuscy preferujg realizowanie polityki kulturalnej poprzez
duze projekty (grands travaux), zwigzane z dziedzictwem kulturowym, np. budowa
Piramidy Luwr w okresie rzadéw Mitteranda. Wydatki publiczne na kultur¢ stanowia ok. 1%
catkowitych wydatkéw z budzetu panstwa. O taki stan rzeczy w wielu innych krajach

europejskich (m.in. w Polsce) walczg srodowiska lobbingowe.
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Fundamentalnym momentem dla ugruntowanego w czasach monarchicznych
scentralizowanego systemu bylo utworzenie Ministerstwa Kultury w 1959 roku pod rzadami
DeGaulla. Byto to pierwsze ministerstwo kultury w Europie. Pierwszy Minister Kultury,
André Malraux, wyznaczyt priorytety odnowy i ochrony dziedzictwa narodowego, a takze
podjal dziatania zwigzane z decentralizacja. Ambicjag Malraux bylo utworzenie regionalnych
centrow kultury (Maisons de la Culture) w celu demokratyzacji kultury i pobudzenia
tworczosci artystycznej. Z 96 regionow (départements), jednostki te udato sie utworzyc
tylko w dziewieciu. Kolejnym krokiem na drodze do zwigkszenia rozproszenia wladzy byto
utworzenie trzech regionalnych dyrektoriatéw ds. kultury w 1969. Rezultatem tych

procesow jest postepujaca polaryzacja administracyjna.

We Francji $rodki budzetowe na kulture rozdysponowywane sg przede wszystkim przez
ministerstwa. Mimo iz polityka kulturalna pozostaje w zdecydowanym stopniu
scentralizowana, Ministerstwo Kultury i Komunikacji poszukuje rozwigzan na drodze do
wigkszej decentralizacji. Jednym z dzialan w tym zakresie jest wspieranie udzialu sektora
prywatnego w finansowaniu kultury. Potrzebe wickszego zaangazowania filantropow i
sponsoroOw wyrazit juz pierwszy minister kultury, Malraux, przy czym jako docelowy model
finansowania kultury wskazat ten realizowany w USA. Jako gléwny problem
zidentyfikowano stabo$¢ francuskich fundacji, bedacy pozostatoscia rewolucyjnej degradacji
instytucji spotecznych. W 1969 ustanowiono prawo o fundacjach, z drugiej strony jednak
dos¢ sceptycznie odniesiono si¢ do roli biznesu w sektorze kultury, podejrzewajac go o brak
zainteresowania tg kwestig. Cho¢ aktywne propagowanie wspoipracy kultury i biznesu jest
cechg rzadéw prawicowych, lewicowy minister kultury Jack Lang popieral mecenat
korporacyjny oraz podnidst limit mozliwego odliczenia od podatku z 0,1% do 0,2 %. Po
odzyskaniu wiladzy przez prawice w 1986 roku Minister Kultury i Komunikacji Francois
Léotard zaprosit do konsultacji Jean-Dominique Perrina, dyrektora zarzadzajacego Cartier
do pracy nad raportem o mecenacie korporacyjnym. Znaczacym gestem bylo zatwierdzenie
przez specjalnie utworzong Wyzsza Rade ds. Mecenatu Kulturalnego (Conseil Supérieur du
Mécénat Culturel) systemu matching grants, w ramach ktorego publiczne finansowanie
otrzymywaty tylko te inicjatywy, ktore wykazaly §rodki uzyskane od sektora prywatnego.
System ten miat wymusi¢ na organizacjach poszukiwanie finansowania na wiasna rgke,
zostal jednak porzucony w latach 90. po uznaniu go przez administracj¢ publiczng za
nieuzasadniony. W 2002 prawo o muzeach (Ustawa 2002-5 z 4 stycznia 2002) zapewnito
firmom przekazujacym darowizne publicznym muzeom mozliwo$¢ odliczenia 90% donacji

od podatku [Morel 2005]. Ustawa z 17 grudnia 2003 byta zdecydowanym krokiem naprzdd,
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pozwolita bowiem firmom na odliczenie 60% sumy donacji od podatku naleznego.

Koncentracja dziatan na ustanowieniu korzystnego prawa podatkowego dla donatorow i
sponsorow nie spowodowata zdecydowanego ozywienia w zakresie wspdlpracy kultury i
biznesu. Przyktad francuski zdaje si¢ potwierdza¢ teze¢ Zimmer i Toepler [1999], mowiaca o
tym, ze kazdy kraj posiada wilasny model patronatu prywatnego, uksztaltowanego pod
wplywem czynnikow historycznych, politycznych i spotecznych. Nalezy jednak uznaé rolg
ulg podatkowych, podobnie jak innych inicjatyw podejmowanych przez wtadze publiczne, w
kontekscie wizerunkowym. Ministerstwo Kultury 1 Komunikacji jest aktywne na polu
porozumienia kultury i biznesu. Od 2005 roku realizuje program Mission du mécénat,
ktérego celem jest ozywienie obszaru wspotpracy kultury i biznesu. W jego ramach
organizowane sa tzw. czwartki z mecenatem (jeudis du mécénat), w ramach ktoérych
spotykaja si¢ mecenasi kultury 1 przedstawiciele sektora kultury oraz eksperci w dziedzinie
sponsoringu. Szacowany przychod instytucji kultury ze sponsoringu w 2008 roku to 2,5

biliona euro, w ktore zaangazowato si¢ 30 tys. firm [Admical].

Francuskie Ministerstwo Kultury i Komunikacji koncentruje si¢ na pobudzaniu wspotpracy
kultury 1 biznesu o charakterze mecenatu, w ramach ktorego gtowny nacisk potozony zostat
na korzysci instytucji kultury, a nie na komercyjnych profitach przedsiebiorstw
biznesowych. W zwigzku z takim roztozeniem akcentdéw, panstwo realizuje strategi¢ zachet
w zakresie ulg podatkowych, ktore zostaly czgSciowo opisane w Rozdziale II niniejszej
pracy. Ministerstwo podejmuje réwniez inne dzialania stymulujace wspotprace kultury i
biznesu, np. wspomniane juz jeudis du mécénat. Ich celem jest jednak pobudzanie
zaangazowania o charakterze ,bezinteresownym” raczej niz aktywowaé partnerstwa

kreatywne, ktére maja w tym przypadku charakter oddolny.

Szwecja, Dania

Szwecja 1 Dania zostaly opisane jako jeden profil, jako, Ze oba kraje reprezentuja
skandynawski projekt panstwa opiekunczego. Model nordycki jest koncepcja polityczno-
ekonomiczng powszechnie rozpoznawang jako bardzo aktywne panstwo, ktore w znacznym
stopniu ingeruje w obszary spoteczne w ramach rozlegtych programow pomocowych.
System ubezpieczen spotecznych zaczal ksztattowac sie tu juz w XIX w. i polegat gtownie
na wsparciu ubogich i bezrobotnych [Heinberg i1 in. 1959]. W ramach skandynawskiego
modelu politycznego dochodzi do negocjacji interesow réznych grup 1 klas na poziomie

panstwowym. Charakterystyczny dla tego systemu jest rowniez niski poziom zréznicowania
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ptacowego, duzy interwencjonizm panstwa w sfere¢ gospodarki oraz duza aktywno$¢ na polu
polityki spotecznej, takze w sferze kultury. Fenomenem modelu nordyckiego jest
wspotgranie panstwa opiekunczego z dynamizmem technologicznym i1 gospodarczym.
Castells 1 Himanen [2009] analizujac model finski zauwazaja, ze w zakresie technologiczno-
ekonomicznym Finlandia jest tak samo zaawansowana jak Dolina Krzemowa czy Singapur,
przy jednoczesnym zachowaniu znacznie wyzszego poziomu réwnosci i sprawiedliwosci

spolecznej.

Polityka kulturalna w panstwach nordyckich zostatla wlaczona w zakres kompetencji
panstwa opiekunczego po Il wojnie swiatowej. Polityka ta zaklada z jednej strony duzg
wolno$¢ jednostki, polegajaca przede wszystkim na mozliwosci swobodnej ekspresji i
réwnym dostepie do sztuki i dobr kultury, a z drugiej strony podporzadkowuje polityke
kulturalng kolektywnym regulacjom politycznym [Duelund 2008]. Priorytety dobrobytu
spotecznego s3 w polityce kulturalnej panstw nordyckich silnie rozwinigte, co znajduje
odzwierciedlenie w wysokich subsydiach publicznych. Polityka kulturalna skupia si¢ na
zapewnieniu artyScie warunkow do swobodnego tworzenia, z jednej strony dbajac o
odpowiednie zabezpieczenia finansowe 1 socjalne, z drugiej za$ o jego niezaleznosc,
osiggang przez znaczng decentralizacj¢ administracji panstwowej 1 oddzielenie instytucji

kultury od organu centralnego [Mangset i in. 2008].

Duelund [2008] opisuje kierunki w polityce kulturalnej Szwecji 1 Danii na przestrzeni lat
1960-2007. Poczynajac od okresu 1960-75, polityka kulturalna zaktadala demokratyzacje
kultury, ktéra wymagata od panstw dobrobytu edukowania kulturalnego obywateli, a takze
opor przed komercjalizacja kulturowa przestrzeni publicznej, dokonujaca si¢ wraz z
rozszerzajacymi si¢ wplywami przemystéw kreatywnych. Demokratyzacja kultury osiggneta
szczyt w okresie 1975-85, kiedy twoércy polityki kulturalnej postawili nacisk na kulturalng
aktywnos$¢ spoteczng, inicjatywy lokalne oraz animacj¢ kulturalng. Do finansowania kultury
wlaczono lokalne i regionalne wiadze, co skutkowato dalsza decentralizacja. Po roku 1985
znacznie przybral na sile przejaw instrumentalizacji kultury w znaczeniu podkres$lania jej
potencjatu ekonomicznego i rozwojowego dla innych sektorow. Dla wielu politykéw kultura
stala si¢ remedium na problemy spoteczne, tzn. bezrobocie, szczegdlnie wsrod ludzi
mtodych oraz nadmierng urbanizacje, zwiazang z pustoszeniem miasteczek i wsi. Przemysty
kreatywne przestalty by¢ postrzegane jako zagrozenie w zakresie komercjalizacji, miaty
natomiast sta¢ si¢ zrodtem nowych miejsc pracy. Biorac za przyktad Szwecje, w pdznych
latach 90. 1 pierwszych latach XXI wieku publiczny dyskurs dotyczacy przemystow
kreatywnych (podobnie jak w Wielkiej Brytanii) zwigzany byl z podjeciem dziatan w
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obszarze ekonomii doznan [Power 2009]. Swiadczyto to o koniecznosci przemyslenia
ogolnego kierunku rozwoju gospodarki. W Danii temat podjeto najpierw Ministerstwo
Handlu i1 Przemystu we wspolpracy z Ministerstwem Kultury (2000) skupiajac si¢ na kwestii
potencjatu kreatywnego oraz przemystow kreatywnych, a nastgpnie obszar ten wlaczono w
zakres strategii na rzecz wspolpracy kultury i biznesu. Przemysty kultury docenione zostaty
jako ,,istotny czynnik dunskiego krajobrazu biznesowego”, a ich obroty szacowane s3 na 75
bilionéw DKK, przy czym generujg one 60 000 stanowisk pracy i obejmujg 14 000 firm
[Bayliss 2004]. W Szwecji popularno$cia cieszy si¢ pojecie ,.kreatywnego biznesu”
(kreativa ndringar). Kreatywno$¢, wigzana bezposrednio z dziatalno$cig artystyczna, zaczgta
stanowi¢ nieodmienny element strategii rozwoju kultury. Lorenz i Lundvall [2011]
przeanalizowali uwarunkowania instytucjonalne w krajach europejskich oraz ich wpltyw na
klase kreatywna. Korzystajac z raportu Fourth Working Conditions Survey (2005) doszli do
wniosku, ze kraje skandynawskie majg najwyzszy wspotczynnik pracownikéw w zawodach
kreatywnych w Europie. Zgodnie z duchem floridowskim, wzmacnianie potencjatu
kulturalnego miast 1 regiondw powigzano z podniesieniem ich atrakcyjnosci oraz
przyciaganiem kapitalu inwestycyjnego. Wilaczanie kultury jako aktywnego elementu
ksztaltowania dunskiej polityki miejskiej spotkato si¢ z aprobatg wtadz publicznych, a takze
zyskato wysoki status czynnika napedzajacego rozwoj miast [Bayliss 2004]. Z drugiej strony
pojawity si¢ argumenty odrzucajace poglad, ze teori¢ o klasie kreatywnej mozna zastosowac

w kazdym otoczeniu gospodarczym i kulturowym [Andersen 2010].

W latach 90. do 2003 r. postawiono nacisk na wzmocnienie wspotpracy kultury i1 biznesu.
Dominujacg ambicja byto zachgcenie prywatnych podmiotow do aktywnos$ci sponsorskie;j,
nabywania dziet sztuki oraz wchodzenia we wspodtprace z instytucjami kultury. Poziom
finansowania kultury ze S$rodkow prywatnych jest relatywnie niski; krotka tradycja
sponsoringu i donacji towarzyszy sceptycznemu podejSciu instytucji kultury do aplikowania
metod biznesowych. Nie zostaty wprowadzone ulgi podatkowe w obszarze sponsoringu
kultury, ktéry w rozumieniu legislacyjnym traktowany jest tak jak sponsoring sportu
[Stenstrom 2008]. W Danii, mimo wcze$niej wspomnianych inicjatyw na rzecz kolaboracji
kultury i biznesu w wymiarze przemystow kreatywnych, nie podjeto dziatan w zakresie
korzystniejszych zapisow podatkowych dla sponsoréw. Z drugiej strony, hojne wsparcie
otrzymuja projekty dotyczace partnerskiej wspolpracy kultury i biznesu, np., interwencje
artystyczne. Jednym z przykladow jest organizacja TILLT, ktéra uzyskata dofinansowanie
od Szwedzkiej Rady Sztuki, zar6wno narodowej, jak i na poziomie regionu Véstra Gétaland

oraz Regionalnej Komisji ds. Rozwoju. Oznacza to, ze wsparcie partnerskich projektéw
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kultury 1 biznesu stanowi wazniejszy cel dla wladz publicznych niz ozywianie sponsoringu,
a takze jest cze$cig strategii narodowej i ponadnarodowej w zakresie promowania

wspotpracy miedzysektorowe;.

Hiszpania

System administracji publicznej w Hiszpanii opiera si¢ na przewazajacej decyzyjnosci
rzadoéw regionalnych. Tworzy go siedemnascie samodzielnych wspolnot autonomicznych.
Konstytucja gwarantuje im wtadz¢ w zakresie normatywnym i kompetencje w obszarze
sprawowania kontroli nad publicznymi instytucjami kultury. Jednostki podlegajace wtadzy
centralnej panstwa, tzn. muzea narodowe, biblioteki oraz archiwa pozostaja w zakresie
decyzyjnosci Ministerstwa Kultury, a jednak za kwestie zarzadzania nimi odpowiadaja
wladze regionow. Szczegdlnie silnie poczucie odpowiedzialno$ci za kultur¢ uwidacznia si¢
w regionach charakteryzujacych si¢ suwerennoscig kulturowa, m.in. Kraju Baskow, Galicji
oraz Katalonii, gdzie w ramach regionalnych rzadéw wyodrgbniono departamenty wylacznie
do spraw kultury. W regionie przejawiajagcym ambicje do panstwowej autonomicznosci —
Katalonii, posunigto si¢ o krok dalej i inkorporowano zupetnie nowy dla Hiszpanii model
finansowania, oparty o anglosaskg formute arm's length. W 2008 roku utworzono tu Rad¢
ds. Kultury i1 Sztuki (Consell Nacional de la Cultura i de Les Arts), ktérej gtdéwnym
zadaniem jest ustanawianie regulacji prawnych oraz majacych na celu promocj¢ twoérczosci
artystycznej i ksztaltowanie polityki kulturalnej. Naczelng misja tej organizacji jest
utrwalanie odrgbno$ci kulturowej, m.in. jezyka katalonskiego, przez co gtéwnym punktem

polityki kulturalna tego regionu staje si¢ obrona kulturowej tozsamosci.

Dominacj¢ regiondw nad rzadem centralnym w obszarze kultury ilustruje procentowy
rozktad udziatu poszczegdlnych organéw w jej finansowaniu. W 2008 roku $rodki tylko ok.
24% $rodkéw publicznych wydawanych na kulture stanowil wkiad rzadu centralnego
[culturalpolicies.net]. Przewazajaca wigkszos¢ $rodkéw budzetowych zapewniaja
autonomiczne regiony oraz rzady lokalne. W pordéwnaniu do innych krajow Europy
Potudniowej, m.in. Wtoch, gdzie mimo prob decentralizacji nastgpuje ona bardzo powoli,
czy Grecji, gdzie Ministerstwo Kultury jest wlasciwie jedynym organem odpowiedzialnym
za sfere kultury, wysoki stopien niezaleznosci regiondéw w Hiszpanii jest zjawiskiem tym
bardziej interesujacym. Prawdopodobnie wynika ono z podobnych przyczyn, jakie
towarzyszyly decentralizacji administracyjnej w Niemczech, tzn. zabezpieczeniem przed
powtorng dominacja ideologiczng 1 rezimem autorytarnym po $mierci Franco. Z drugiej

strony hiszpanska polityka administracyjna zaktada mniejszy niz w Niemczech udziat
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trzeciego sektora oraz wigksza autonomiczno$¢ kulturowa niektérych regiondw, bliska

dazeniom niepodlegtosciowym.

Hiszpanska polityka kulturalna od 1977 roku wulegata procesowi gruntownego
przeformutowania. Przede wszystkim umocnit si¢ system wspierania kultury w ramach
daleko posunietej decentralizacji., ktora ustanawiata Konstytucja z 1978 roku. W 1977 roku
utworzono co prawda centralne Ministerstwo Kultury, odpowiedzialne przede wszystkim za
dziedzictwo narodowe oraz sztuki pickne, a jednak za priorytet przyjeto duzy stopien

neutralno$ci organéw narodowych oraz uznano pluralizm spoteczny za zasade formujaca.

Ostatnie lata w zakresie hiszpanskiej polityki kulturalnej ujawniaja generalna europejska
tendencj¢ do ekonomizacji instytucji kultury, zwigzang z postepujacym kryzysem
finansowym 1 zmniejszeniem $rodkow publicznych na kulturg. Przyjety w pazdzierniku
2007 przez Ministerstwo Edukacji, Kultury i Sportu plan modernizacji instytucji kultury
wskazal potrzebe przyjecia nowych mechanizmow organizacji i zarzadzania. W listopadzie
2010 powotano grupe robocza do prac nad nowym modelem zarzadzania infrastrukturg
kultury. Wprowadzany w instytucjach kultury juz w latach 90. kontraktowy system
zatrudnienia oraz poszukiwanie prywatnych zrodet finansowania zyskato na znaczeniu. Za
kadencji prawicowej Partii Popularnej wszczgto starania o zaangazowanie sektora
prywatnego we wspieranie inicjatyw kulturalnych. W 2003 roku podj¢to reorganizacje m.in.
Muzeum Prado, a efektywne zarzadzanie i samodzielno$¢ organizacyjna instytucji kultury
staty si¢ glownymi hastami przyjetej polityki kulturalnej. Ustanowiono Akt o Sponsoringu 1

Fundacjach (2002) w celu pobudzania prywatnego finansowania kultury.

Wyjatkowym w skali europejskiej zjawiskiem jest spoteczna dziatalno$¢ w obszarze kultury
bankéw oszczednosciowych, tzw. Cajas de Ahorro, bgdacych instytucjami finansowymi
pozytku publicznego, nie dziatajacymi dla osiggnie¢cia zysku. Banki te majg obowigzek
przekazywania $rodkéw na cele spoteczne, w tym na wspieranie kultury. W 2010 roku
przekazaty one 510 milionéw euro na inicjatywy kulturalne i dziedzictwo kulturowe.
Kultura jako obszar finansowania bankéw oszczednosciowych w ostatnich latach traci na
znaczeniu, co spowodowane jest rosngcymi potrzebami w innych sferach spotecznych, m.in.
stuzby zdrowotnej. Mimo to, banki oszczednosciowe wcigz odgrywaja role jednego z
najwazniejszych fundatorow kultury w sektorze prywatnym. Banki te sa dodatkowo
wlascicielami bibliotek, hal wystawowych galerii, muzeow itp. Kieruja takze fundacjami

sobie podleglymi.
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Nowy wymiar hiszpanskiej polityki kulturalnej, zwigzany z rozpoznaniem ekonomicznej roli
kultury, wyksztatcit si¢ wraz z reelekcja partii socjalistycznej w 2008 roku. Restrukturyzacja
Ministerstwa Kultury dotyczyta przede wszystkim zamiany Dyrektoriatu Generalnego ds.
Wspoéltpracy Kulturalnej i Komunikacji w Dyrektoriat Generalny ds. Przemystow Kultury i
Polityki. Przemysty kultury staty si¢ jednym z priorytetow polityki kulturalnej, czego jedng z
przyczyn byl nasilajacy si¢ od 2008 kryzys ekonomiczny w sektorze finansowym,
wymuszajacy zmniejszanie budzetow publicznych 1 wzrastajace oczekiwanie od instytucji

kultury, Ze tak jak podmioty przemystow kreatywnych, beda one ,,radzi¢ sobie same”.

Nowy charakter zyskala takze wspotpraca kultury i1 biznesu, ktéra ewoluowata z relacji
opartej na ustugach Public Relations w uktad eksplorujacy takie obszary jak rozwoj osobisty
pracownikow, czy wplyw na otoczenie zewnetrzne firmy. Partnerstwa podmiotéw kultury i
biznesu, polegajace na wspolnym tworzeniu projektu, wzajemnym poznawianiu si¢ 1 uczeniu
oraz czerpaniu korzySci w obszarach dotychczas niedostrzeganych, staja si¢ glownym

punktem uwagi w zakresie pozyskiwania srodkow prywatnych [Minguella 2012].

Polska

W Polsce po 1989 roku glowne zadania w obszarze kultury dotyczyly przeksztalcenia
polityki administracyjnej 1 dekoncentracji kompetencji w zakresie organizowania i
finansowania instytucji kultury. Europejski kierunek decentralizacji administracyjnej i
usamodzielniania si¢ podmiotéw sektora kultury zaczal postgpowaé w Polsce wraz z
przemianami demokratycznymi. Towarzyszaca temu zjawisku racjonalizacja 1 marketyzacja
metod zarzadzania instytucjami kultury miata na celu zwigkszenie efektywnosci w
dysponowaniu $rodkami publicznymi. W opracowanym na Kongres Kultury Polskiej 2009
Raporcie o finansowaniu i zarzqdzaniu instytucjami kultury [Hausner i in. 2009] w
poczatkowym okresie transformacji wyrézniono trzy zasadnicze fazy przemian. Poczatkowe
procesy prywatyzacyjne i decentralizacyjne w okresie 1989-1991 spotkaty si¢ z duzym
oporem instytucji kultury, ktore obawiaty si¢ o zdominowanie ich przez ,bezwzgledne”
prawa wolnego rynku. Sprywatyzowanie branzy muzycznej i wydawniczej zapoczatkowato
formowanie si¢ pierwszych przemystow kultury. Zmniejszaniu wydatkow na kulturg
towarzyszyta wzrastajagca aktywno$¢ trzeciego sektora gospodarki poprzez powstawanie
fundacji 1 stowarzyszen. Kolejny etap (1991-93) otwiera akt uchwalenia Ustawy o
organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej (Dz.U. z 1991 r., nr 114, poz. 493)
mowigce] o tym, ze minister wlasciwy ds. kultury moze wspiera¢ finansowo instytucje

kultury i inne podmioty nienalezgce do sektora publicznego. W 1993 rzad zatwierdzit
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dokument pt.: ,,Polityka kulturalna panstwa. Zatozenia”, w ktérym gléwny nacisk potozono
na demokratyzacje i wzmocnienie spoleczenstwa obywatelskiego poprzez wspieranie
instytucji kultury w dostosowywaniu zasad funkcjonowania do nowej rzeczywistosci
wolnorynkowej, opieki nad zasobami kulturalnymi oraz wprowadzenie rozwigzanh w
zakresie powstawania nowych form dzialalno$ci kulturalnej (m.in. oZywienie trzeciego
sektora). Jednocze$nie wprowadzono podziat instytucji kultury na panstwowe i
samorzagdowe. W okresie 1993-97 zadania w zakresie finansowania instytucji kultury
zaczely przejmowac duze miasta (gminy o statusie miast). Reforma administracyjna w latach
1998/99, w wyniku ktorej nastgpita zmniejszenie liczby wojewodztw z 49 na 16 skutkowata
przejeciem wigkszosci panstwowych instytucji kultury przez jednostki samorzadu
wojewodzkiego. Utrwalono priorytety w sektorze kultury w zakresie stymulowania
aktywnosci spoteczenstwa obywatelskiego, demokratyzacji 1 egalitaryzacji kultury. Podjeto

takze postanowienie dziatan w zakresie wspierania kreatywnosci i edukacji kulturalne;.

Mimo przyjecia wymienionych ustaw i dokumentdéw, procesy prywatyzacji w pierwszych
dwudziestu latach po transformacji mialy charakter bardziej deklaratywny niz rzeczywisty,
ze wzgledu na niewydolno$¢ instytucji kultury, nieprzystosowanych do funkcjonowania w
gospodarce wolnorynkowej. Jak wynika ze wspomnianego Raportu, sektor kultury w Polsce
w sposob wyrywkowy 1 na zasadzie dziatah ad hoc dopasowuje si¢ do realiow
gospodarczych. Stan funkcjonowania panstwowych instytucji kultury przypomina niekiedy
nieuporzadkowany collage rozwigzan charakteryzujacych organizacje publiczne i1 prywatne.
Z jednej strony oczekuje si¢ od nich coraz wiekszej samodzielno$ci finansowej i wydajnosci
ekonomicznej, z drugiej utrzymuje si¢ problem wynikajacy z etatyzacji i nadmiernego
zatrudnienia, wynikajacego migdzy innymi z nieuporzadkowanego systemu rozwigzan

prawnych na rynku pracy artystow.

Poréwnujac system finansowania kultury w Polsce z rozwigzaniami krajow Europy
Zachodniej w tym zakresie nalezy zauwazy¢, ze w wigkszym ,,usamodzielnieniu” instytucji
kultury w tych krajach nie chodzi o zmniejszenie dotacji publicznych, tylko o inny sposob
ich dystrybucji oraz wigkszy nacisk na efektywno$¢ wydatkowania. Wydatki rzadu na
kulture per capita sa w Polsce niskie (50,68 euro) i pozostawiaja nas w tyle za krajami
takimi jak Holandia (183 euro), Hiszpania (148 euro), Niemcy (112,36 euro), czy Wegry (56
euro) [culturalpolicies.net]. Od roku 2003 w sektorze kultury zauwaza si¢ co prawda duzy
znaczny wzrost srodkéw na kulture, spowodowany przede wszystkim naptywem funduszy
gwarantowanych przez Uni¢ Europejska. Systematyczny wzrost srodkdw publicznych na

kulture nastgpowal w latach 2004-2010, na poziomie ponad 10% w stosunku do kazdego
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poprzedniego roku. Jednak juz w roku 2010 nastgpilo znaczne zmniejszenie wzrostu
srodkdéw publicznych (tylko o 6,3%), natomiast zatamanie przyszio w 2011, kiedy to budzet
publiczny na kulture zmniejszyt si¢ o 2,6% [culturalpoliecies.net]. Wida¢ wigc, ze
finansowanie zagraniczne nie jest Srodkiem zaradczym na brak modernizujacych rozwigzan

w systemie finansowania kultury.

Zmniejszaniu $rodkéw publicznych na kultur¢ towarzyszy podkreslanie potrzeby
wprowadzania nowych rozwigzan w zakresie finansowania instytucji kultury, zauwazone;j
juz w pierwszych latach po transformacji. Proby podnoszenia stopnia partycypacji
podmiotow prywatnych w finansowaniu kultury i zachecanie biznesu do aktywnego

sponsoringu pojawity si¢ na przestrzeni kilku ostatnich lat.

Jedng z najbardziej zaangazowanych w ten temat instytucji jest Narodowe Centrum Kultury,
ktéore w ramach kampanii Kultura sie liczy promuje wspolprace miedzysektorowa i
wspoltprace kultury z biznesem. Zauwazono temat partnerstw kreatywnych i interwencji
artystycznych, czego przejawem byly konferencje zorganizowane w 2011 roku: Partner czy
klient dotyczace kwestii wspotczesnych relacji firm 1 instytucji kultury oraz Partnerstwa
kreatywne — kultura w biznesie i biznes w kulturze, na ktoérej podpisany zostat Kodeks
Sponsoringu Kultury. Dokument ten stanowi dobrowolng deklaracje kazdego podpisujacego
si¢ pod nim podmiotu, do przestrzegania zawartych w nim zasad w ramach sponsoringu
kultury. Zasady te dotycza przede wszystkim roéwnego traktowania stron, poszanowania
wartos$ci artystycznych 1 jej beneficjentow oraz przejrzysto$ci zasad transakcji migdzy
stronami. Mimo szerokiego rozgtosu, jaki zyskat Kodeks, ze wzgledu na swoj charakter
deklaratywny nie spowodowal on gruntownych zmian w zakresie wspolpracy kultury i

biznesu.

Na podstawie opisanych profili polityk kulturalnych panstw europejskich mozna
wnioskowac, ze organy publiczne podejmujg dzialania na drodze do dywersyfikacji zrodet
finansowania kultury i podniesienia stopnia partycypacji obywatelskiej. Podstawowymi
rozwigzaniami w tym zakresie sg ulgi podatkowe, ale takze np. utworzenie systemu match-
funding w Wielkiej Brytanii, czy francuskie ,,czwartki z mecenatem”. Mozna zauwazy¢
ponadto wzrastajacg role partnerstwa jako formy wspotpracy. Mimo, ze dziatania w tym
zakresie maja wcigz bardziej charakter oddolny, niz s3 wynikiem dzialan panstwa,
inicjatywy rzadowe moga wplywaé na rozwdj partnerstw, czego przyktadem jest
Skandynawia. Inicjatywy oddolne, podejmowane przez organizacje kultury w zakresie

partnerstw, zostaty opisane w kolejnym podrozdziale.
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3.3 Praktyki i rozwigzania europejskich organizacji kultury we wspolpracy
z biznesem

W tej czgSci rozdziatu zostaly przedstawione wyniki badan jakosciowych wsrod
europejskich organizacji kultury wspolpracujacych z biznesem (Badanie 1). Wyniki tych
badan, wraz z wynikami badan jako$ciowych przedsigbiorstw (zaprezentowanymi w
Rozdziale 1V) stuzy¢ beda weryfikacji Zestawienia cech wspolpracy kultury i biznesu.
Ponadto celem badan jakosciowych podmiotéw kultury byto:

-+ rozpoznanie praktyk i rozwigzan w zakresie wspotpracy kultury i biznesu w Europie,

- diagnoza stosowania formy partnerstwa oraz wzrostu jej roli w relacjach biznesu z
kultura,

- 1dentyfikacja tendencji wspotpracy kultury i biznesu w Europie.

Wyniki niniejszego badania uzyskane zostaly na podstawie wywiadow z instytucjami kultury
w dziewigciu krajach europejskich: Niemczech, Belgii, Danii, Szwecji, Holandii, Francji,
Wielkiej Brytanii, Hiszpanii i Polsce. Lista badanych instytucji oraz metodyka prowadzenia
wywiadow 1 analizy danych jako$ciowych znajduja si¢ w poprzedniej czgsci rozdziahu.
Analiza wynikéw badania jako$ciowego pozwolila na rozpoznanie pigciu gtéwnych

obszaréw wspotpracy, ktore stanowily klucz do prezentacji wynikéw w tej czesci rozdziatu:

1. Rozwdj ludzi i organizacji biznesowej,

2. Wzajemne uczenie si¢ organizacji,

3. Realizacja wspdlnych przedsiewziec,

4. Nowe podejscie do budowania wizerunku,
5

Pozytywny wplyw na otoczenie.

Ponizej przedstawione zostaly wyniki badan na postawie wypowiedzi respondentow
reprezentujacych organizacje kultury. W celu umozliwienia czytelnikowi bezpo$redniego
kontaktu z materialem empirycznym oraz uwiarygodnienia wynikow badan, w opisie

wynikow wykorzystano cytaty z wywiadow (wyodrgbnione kursywa).

Rozwdj ludzi i organizacji biznesowej

Wedlug respondentéw, tradycyjnie rozumiana wspolpraca kultury i biznesu, zakltadajaca
budowanie wizerunku marki lub firmy poprzez tworzenie asocjacji z marka instytucji
kultury, jest wcigz praktykowana. A jednak, we wspotpracy kultury i biznesu, w coraz

wigkszym stopniu eksplorowany jest obszar ,wewngtrznych” korzys$ci organizacji
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biznesowej, tzn. rozwoju pracownikéw 1 organizacji. Wsrod tego rodzaju korzysci
respondenci wymieniali, m.in. wigkszg interakcje pracownikéw i podniesienie stopnia ich
zaangazowania, nowg jakos¢ produktow, ushug i1 technologii. Korzys$ci te stanowig nowe
pole dzialan w zakresie wspolpracy kultury i1 biznesu oraz pozwalaja na poszukiwanie

alternatywnych rozwigzan prowadzacych do nowych form kooperacji.

,,Biznes coraz bardziej zaczyna zdawac sobie, ze potrzebuje kultury. Firmy, ze skoncentrowanych na
osigganie zysku, zwracajq si¢ coraz bardziej w strong rozwoju pracownika, a takze dbania o jego

satysfakcje i pobudzanie zaangazowania emocjonalnego.”

Wedtug respondentdéw, przeptyw kreatywnosci z kultury do biznesu jest koncepcja coraz
bardziej popularng. W krajach europejskich rosnie liczba organizacji zajmujacych si¢
warsztatami, seminariami lub szkoleniami majacymi na celu rozwdj kreatywnos$ci w
biznesie poprzez szeroko pojety kontakt ze sztuka. Chociaz ten obszar ustug wcigz uwazany
jest za niszowy, respondenci zauwazyli, ze zjawisko to moze wyznacza¢ potencjalny
kierunek rozwoju wspotpracy kultury i biznesu. Organizacje zajmujace si¢ treningiem
kreatywnym poprzez kontakt ze sztuka podkreslaja, ze w znaczacy sposdb wpltywa ona na

rozwdj ludzi w organizacjach.

,, Problemem przedsigbiorstw jest ich monolitycznos¢ oraz tendencja do zatrudniania pracownikow o
podobnych profilach. W wyniku zetkniecia si¢ z innym sposobem mySlenia i dzialania, dochodzi do
przemiany, czasem objawiajqcej sie jako nagle olsnienie (w psychologii okreslane jako Efekt Aha),

innym razem zas w stopniowym otwieraniu si¢ na nowe mozliwosci.”

Hiszpanska organizacja Conexiones improbables buduje swa oferte na trzech filarach:
pomaga organizacjom przemys$le¢ na nowo ich modele organizacyjne, stworzy¢ nowa jakos$¢

produktéw, ustug lub technologii oraz nawigza¢ nowy rodzaj interakcji z otoczeniem.

Wspotpraca zakladajgca trening kreatywnosci przybiera bardzo zrdznicowane formy, ich
koncepcja zaktada bowiem ciggle poszukiwanie nowych rozwigzan. Jeden z projektow
zrealizowanych przez szwedzka organizacj¢ TILLT ma forme rezydencji artystycznych w
szwedzkich 1 norweskich organizacjach biznesowych. W ramach tego projektu artysta przez
10-12 miesiecy pracuje z zespotami ludzi w firmie, dazac do uzyskania nowej jakosci w
otoczeniu biznesowym. Podczas pobytu rezydencyjnego artysta (np. aktor, rezyser, fotograf,
tancerz, kompozytor) pelni rol¢ nietypowego konsultanta i Zzrodta inspiracji. Efektem zajgé
jest wyzsza motywacja pracownikow, lepsza komunikacja w zespotach, rozwiniete poczucie
wspolnoty 1 atmosfera otwartosci. TILLT otrzymuje dofinansowanie na realizacje projektu

ze S$rodkow publicznych. Tego typu inicjatywy cieszg si¢ duzo przychylniejszym
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nastawieniem szwedzkich wladz publicznych niz sponsoring korporacyjny. Wedlug
respondentow, zainteresowanie tym kierunkiem wspolpracy migdzysektorowej w Szwecji
jest zwigzane z coraz wigkszym znaczeniem potencjatlu ekonomicznego i rozwojowego
kultury dla innych sektoréw. Przemysly kreatywne, postrzegane w latach 90-tych jako

zagrozenie w zakresie komercjalizacji, stanowig obecnie zrodto nowych miejsc pracy.

Oproécz rozwijania kreatywno$ci, respondenci wymieniali nastgpujace elementy, ktore

stanowig efekt interwencji artystycznych w biznesie:

- $wiadomo$¢ sztuki, wiedza o sztuce, rozwijanie poczucia estetycznego,
- mysSlenie krytyczne, abstrakcyjne i lateralne,

- tolerancja, otwarcie si¢ na ,,nowe”,

- ¢wiczenie percepcji, postrzeganie ,,0d innej strony”,

- uwrazliwianie, przywigzywanie wagi do emocji,

+ przygotowanie do dziatania w sytuacji niepewnos$ci, do oswojenia si¢ z nieznanym i
nieprzewidywalnym, improwizacja,

- formowanie i konceptualizacja wizji przysztosci,

- wiedza w zakresie inwestycji w dzieta sztuki.
Szkolenie ludzi biznesu w podobnych (do wymienionych wyzej) obszarach moze zostaé
zrealizowane przez profesjonalistow z innych dziedzin, np. sportowcoOw (praca zespotowa,
motywacja), psychologéw (zaangazowanie emocjonalne, pasja w pracy), specjalistow z
zakresu business coachingu, mentorow, praktykow biznesu itp. A jednak, wedhlug
respondentoéw, wyzej wymienione obszary sg szczegdlnie zwigzane ze Swiatem sztuki i praca

charakterystyczng dla organizacji artystycznych.

Przekazywanie wiedzy o sztuce stanowi wazny element przygotowywania do jej odbioru.
Przedstawiciele organizacji artystycznych podkreslajg przy tym, jak wazne jest odejscie od
dogmatycznego podejscia, charakteryzujacego si¢ podziatem na ,,z13” 1 ,,dobrg” sztuke:

., Nie chcemy mowi¢ uczestnikom, co majq lubi¢ i doceniaé, a czego nie. Dgzymy do tego, by kazdy

rozpoznat swoj wlasny kod estetyczny.”

Taka zasade wyznaja, m.in. LIFT i All That Art!, ktore realizujg zajecia kreatywne poprzez
umozliwienie pracownikom firm dostepu do sztuki, jednoczes$nie nie objasniajac jej.
Inicjatywa brytyjskiego LIFT, zwana Business Arts Forum, powstata na podstawie zatozenia,
ze tak, jak biznesowe modus operandi w latach 80-tych 1 90-tych bylo rozwigzaniem dla
kultury, tak na przestrzeni ostatniego dziesigciolecia sztuka, w rozumieniu procesow
artystycznych, krytycznych i kreatywnych, staje si¢ odpowiedzig dla biznesu. Koncepcje ta

wypracowali inicjatorzy Festiwalu wraz z Charlsem Handy'm, filozofem 1 teoretykiem
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zarzadzania. Business Arts Forum polega na warsztatach i seminariach dla pracownikéw
firm. Podczas seminaridow prowadzacy i uczestnicy analizuja spektakle teatralne w taki

sposob, ktory pozwala na wyciaggnigcie wnioskoOw poprzez analogie do dzialan w miejscu
pracy.

., Wzrastajqcq potrzebe tego typu rozmow zauwazajq liderzy biznesowi w zwiqgzku z dynamicznymi
przemianami  gospodarczymi oraz nowym rozumieniem przywodztwa jako umiejetnoscig

emocjonalnego angazowania pracownikow.”

Ksztalcenie tej umiejetnosci, nacisk na pobudzanie kreatywno$ci uczestnikow i rozwoj
organizacji jest fundamentalnym zatozeniem Business Arts Forum. Pracownicy firm
partnerskich majg rowniez wptyw na forme i tematyke zaje¢, sami poszukuja czesto nowego
sposobow na adaptowanie wartosci ptynacych ze sztuki w organizacji biznesowej. LIFT w
wyniku wspolpracy zyskuje nie tylko $rodki finansowe, ale rowniez dostep do wiedzy

biznesowe;j.

., Zalezy nam na wypracowaniu relacji o charakterze partnerskim. Przekonalismy sie, ze tylko taka
relacja z biznesem okazuje si¢ dlugoterminowa. Ponadto zdecydowanie odeszlismy od idei
promowania marek naszych partnerow. Mtodzi ludzie przychodzq do teatru w poszukiwaniu prawdy.

Nie chcemy, by zostali tu zasypani reklamg.”

Respondenci podkreslaja, ze rozwojowi ustug swiadczonych przez artystow na rzecz biznesu
towarzyszy debata na temat roli artysty i jego pracy w kontek$cie niezaleznosci tworczej i
krytycznej funkcji sztuki. Mimo, Zze wspotpraca z biznesem jest szansg na aktywacje nowych
obszaréw zatrudnienia w sektorze kultury, rozméwcy sa zgodni w kwestii, ze nie kazdy
artysta chce 1 powinien wchodzi¢ w tego rodzaju partnerstwa. Sztuka tworzona na zlecenie
biznesu nie jest sztuka niezalezng. Z drugiej strony, niektdre organizacje wskazuja, ze praca
artystyczna z pracownikami przedsigbiorstw biznesowych pozwala artystom na rzeczywiste
1 bezposrednie oddzialywanie odbiorce oraz wywieranie pozytywnego wptywu spolecznego.
Ponadto, arty$ci moga w ten sposob uzyskiwac¢ $rodki finansowe na wlasne projekty

artystyczne i realizowac je w obszarze sztuki niezaleznej.
, Zawsze uwrazliwiamy artystow, ze realizacja szkolen dla biznesu jest formq ustugi i nie ma nic

wspolnego z niezalezng aktywnosciqg artystyczng. A jednak dzigki takiej wspotpracy artysci mogq

pozyskac srodki finansowe, potrzebne do egzystowania i realizacji wtasnych wizji i projektow.”
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Wzajemne uczenie si¢ organizacji

Wedlug przedstawicieli podmiotéw kultury, wspdtpraca kultury i biznesu jest nie tylko
swiadczeniem ustug przez jedng strone na rzecz drugiej, ale ma posta¢ symbiotycznej relacji.
Organizacje artystyczne zauwazaja zaistniala na przestrzeni ostatnich kilku lat potrzebe
oferowana przedsigbiorstwom biznesowym innego niz dotychczas zakresu ustug,
prowadzacego, m.in. do rozwoju organizacji partnerskiej. Z drugiej strony dostrzegaja one
potrzebe wykorzystania wiedzy i1 praktyk stosowanych w biznesie, zwigzanych z dobra
organizacja, wiernoscig okre$lonym standardom oraz efektywnemu funkcjonowaniu. Nie
chodzi o podporzadkowanie instytucji kultury regulom wolnego rynku, ale o to, by
wykorzystujac wiedzg praktykowana w biznesie, mogly lepiej ksztaltowaé swoja

efektywnos$¢ dziatania, ramy organizacyjne oraz procesy zarzadzania.

Wzajemne uczenie si¢ organizacji biznesu 1 kultury jest podstawowa ideg funkcjonowania
powstatych w ostatnich latach organizacji artystycznych, takich jak All That Art! (Polska),
Conexiones improbables (Hiszpania), czy TILLT (Szwecja). Organizacje te zajmuja si¢
nawigzywaniem wspotpracy na styku dwoch sektorow. Ich dziatalno$¢ przyczynia si¢ do
przepltywu wiedzy, ktére zachodzi tu na réznych ptaszczyznach: myslenia kreatywnego,
tworczego podej$cia do problemu, otwarto$ci na zmiany i sklonno$ci do przelamywania
schematow, spontaniczno$ci w dzialaniu itd. z organizacji artystycznej do przedsigbiorstwa
biznesowego. Respondenci wyrazali przekonanie, ze organizacje artystyczne maja unikalng
wiedze 1 umiejetnosci, ktorych potrzebuje nowoczesny biznes. Schemat wzajemnego

uczenia przedstawiony zostal na rysunku 4.

Rysunek 4. Wzajemne uczenie si¢ organizacji artystycznej i przedsiebiorstwa biznesowego

Trening kreatywny

Organizacja artystyczna Przedsiebiorstwo biznesowe

Zrédito: Opracowanie whasne

Jednoczesénie, wedhug respondentow, kultura uczy si¢ od biznesu korzystania z biznesowych
narzedzi, m.in. modeli biznesowych, np. Business Model Canvas A. Osterwaldera, technik

analitycznych, strategii budowania marki. Szeroko pojeta dzialalnos¢ w zakresie
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przenoszenia i adaptowania narz¢dzi biznesowych w obszarze kultury realizuje holenderska
organizacja Cultuur-Ondernemen (Kultura-Przedsigbiorczos¢). Koncentruje si¢ ona na
dostarczaniu wiedzy biznesowe] do organizacji artystycznych 1 wspomaga je w
wypracowywaniu nowych modeli finansowania. Rozwijanie takich modeli instytucje kultury
rozumiejg czesto jako wiaczenie sponsoringu korporacyjnego jako dodatkowego Zrddia
przychodow. A jednak, jak podkreslili rozmoéwcey, przekonstruowanie modelu finansowania
powinno skupiaé si¢ na przemianach wewnetrznych organizacji, np. poprzez integrowanie
nowych produktow lub ustug. Moze nastgpowac ono przez rozwijanie oferty edukacyjnej,
czy wprowadzanie rozwigzanh marketingowych, np. poprzez wykorzystanie urzadzen
mobilnych. Podejmowanie przez instytucje kultury inicjatyw komercyjnych, takich jak
prowadzenie sklepdw, czy restauracji budzacych opdér krytykow fetyszyzacji
konsumpcjonizmu w miejscach kultury, jest jednoczesnie coraz bardziej popularng forma
pozyskiwania zrodet finansowania. Dziatalno$¢ holenderskiej organizacji moze by¢ forma
odpowiedzi na przeprowadzong w latach 90. reform¢ muzeéw w Holandii, polegajaca na ich
»prywatyzacji”’, ktora podporzadkowata instytucje kultury nowym stylom zarzadzania,

zapozyczonym od organizacji biznesowych.

Pracownicy bioragcy udzial w badaniu podmiotow kultury czgsto posiadali doswiadczenie
zarbwno w sektorze biznesowym, jak i kultury (absolwenci kierunkow artystycznych).
Zauwazaja oni, ze jednym z wyzwan we wspoOtpracy kultury i biznesu jest wzajemne

zrozumienie:

,Jedng z najwazniejszych kwestii jest jezyk, ktorym mowi kultura oraz organizacja biznesowa. Sg
one czesto bardzo rozne. Nalezy zbudowac swego rodzaju most, ktory potgczy oba obszary i pozwoli

na porozumienie.”

Mowiac o rozwijaniu przez biznes nowych jakosci pod wptywem wspolpracy z kulturg,
nalezy zwrdci¢ uwage na potrzebg implementowania rozwigzan kreatywnych przez same
instytucje artystyczne. Biznes rozumie kreatywno$¢ nie jako warto$¢ per se, ale jako

podtoze praktycznych zastosowan.

., Biznes jest czasem bardziej tworczy niz kultura. Instytucjom kultury byt zapewniajq subsydia

publiczne. Biznes musi implementowacé nowe rozwigzania, zeby przetrwac.

Niektérzy rozmowcey podkreslali, ze podziat na sztuke z jednej 1 biznes z drugiej strony jest
demagogiczny i nienaturalny, oraz, ze kazda organizacja artystyczna powinna funkcjonowac
na zasadach biznesowych. Dopoki podmiot artystyczny sprzedaje bilety, rowniez podlega

prawom popytu i podazy oraz regutom marketingowym.
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,Subsydia publiczne, ktore otrzymujg instytucje kultury sq uzasadnione, ale z drugiej strony
oddalajq organizacje artystyczne od realiow zwigzanych z wymogami rynku i stwarzajq im sztuczng

rzeczywistos¢ ochronng.”

Takie poglady, zwigzane z liberalnym kierunkiem mysli ekonomicznej, sg jednak rzadkim
glosem po stronie kultury, wyrazanym przede wszystkim przez niektére brytyjskie
organizacje artystyczne. Jest to zrozumiate, biorgc pod uwage, ze kierunek liberalny jest

silnie obecny w brytyjskiej polityce kulturalne;.

Realizacja wspolnych przedsiewzieé

Nowoczesna wspolpraca kultury i1 biznesu polega réwniez na realizowaniu wspolnych
projektow, gtdownie artystycznych i edukacyjnych. Partner biznesowy uczestniczy w procesie
tworzenia projektu, przede wszystkim na etapie tworzenia koncepcji przedsigwziecia.
Respondenci zaznaczaja: w takim uktadzie wazne jest okreslenie, jak szeroki powinien by¢

zakres ingerencji biznesu.

O przeformowaniu relacji kultury i biznesu na przestrzeni ostatnich 10 lat mozna méwi¢ na
przyktadzie galerii Tate w Anglii, gtéwnie Tate Modern. Wspotpraca galerii z partnerami
biznesowymi wykracza poza promowanie marki sponsora. We wspdlnie zainicjowanej i
zaprojektowanej inicjatywie Tate Modern 1 BMW chodzi o wykreowanie wizji majacych
wskazywaé na tacznos$¢ firmy z mobilnoscig i nowymi technologiami. Jest to zupehie inny
sposob pokazania marki, nie poprzez eksponowanie logo, ale integracj¢ wizerunku firmy z
przestaniem artystycznym przedsigwzigcia. W ramach projektu BMW Tate Live w
przestrzeni Tate Modern artySci prezentujg performance emitowany na zywo przez kanaly
internetowe, a udziat publicznos$ci polega na komentowaniu i dyskutowaniu na platformach
medidw spotecznosciach. Inny projekt, Exquisite Forest, we wspolpracy z Google, ma na
celu zachgcanie Internautéw do aktu zbiorowej kreatywno$ci poprzez wspolne tworzenie
prostych animacji. Poprzez bezposrednie uczestnictwo widzow w przedsigwzigciu
artystycznym firma 1 instytucja artystyczna chcg realizowa¢ misje spoteczne i pozytywnie

wplywac na otoczenie.

., Pierwsze spotkania z potencjalnych partnerem po stronie biznesu polegajg na cigglym
<<remodelowaniu>> koncepcji wspoipracy. Zamiast gotowych, sztampowych schematow
wspoipracy, probujemy najpierw poznac swoje oczekiwania, przeanalizowaé zasoby, jakie posiadajq

obie strony, oraz cele, jakie chcq osiggnqgc. Z takich analiz rodzq si¢ pomysty na wspotprace.”
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W przypadku organizacji oferujacych trening kreatywny, wspolne tworzenie przedsigwzigé
polega na omawianiu programu warsztatow i modelowaniu oferty przez obu partnerow.
Rozmoéwcy podkreslali, ze etap ,,rozpoznania” i okreslenie stanu wyjsciowego (ang. starting
point) jest bardzo istotny. Zazwyczaj etap ten trwa znaczng ilo$¢ czasu w odniesieniu do
catego projektu, np. w przypadku 10-miesiecznych projektow realizowanych przez TILLT,
rozpoznanie trwa dwa-trzy miesigce. W tym czasie nastgpuje wglad w organizacje
biznesowa polegajacy na obserwacji, diagnozie, projektowaniu i planowaniu dziatan. To
podmiot artystyczny ma zdefiniowaé problem oraz zaproponowac sposéb jego rozwigzania.
Ponadto nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, czy sztuka moze by¢ tu rzeczywiscie adekwatnym

narzedziem do rozwigzania problemu.

Wedtug rozméwcow przedstawiciele obu sektorow: kultury i biznesu powinni nie tylko si¢
rozumie¢, ale takze przyja¢ spojng strategiec w ramach wspolnych dziatan. Przyktadem jest
tu Stary Browar w Poznaniu, gdzie sztuka 1 biznes dzielg t¢ samg przestrzen. W tym miejscu
sztuka jest stalym elementem Zycia codziennego, a konsument staje si¢ mimowolnym jej
odbiorca. Zadaniem Art Station Foundations, organizacji odpowiedzialnej za dzialalno$cia
artystyczng Starego Browaru, jest godzenie dziatalnoSci komercyjnej z artystyczna, bez
wzajemnej inwazji obu obszarow. Prace prezentowane w czgsci handlowej sga $wiadomie
wybierane - chodzi o inkorporacj¢ sztuki w otoczenie galerii handlowej. W niekomercyjnych
cze$ciach obiektu jest z kolei prezentowana sztuka konceptualna, krytyczna. Tym samym
centrum handlowe jest juz nie tylko konsumpcyjna mekka, ale zaczyna odgrywa¢ podwdjng

rolg.

Respondenci zauwazaja, ze inicjowanie wspotpracy coraz czesciej zachodzi po obu stronach
partnerskiego ukladu. Do prywatnych teatrow warszawskich przedsigbiorstwa biznesowe

same zglosity si¢ z propozycja wspotpracy.

L Firmy, z ktorymi zwieramy wspoiprace coraz czesciej nie chcq by¢ ,,darczyncqg”, ale partnerem,

’

ktory wspotpracuje, gdy jest zainteresowany wspolng realizacjq konkretnego projektu.’

Nowe podejscie do budowania wizerunku

Wedhug respondentéw, nowoczesna wspodtpraca kultury i biznesu odbiega od sponsoringu
rozumianego jako budowanie wizerunku poprzez naglasnianie komunikatéw promocyjnych.
Kultura poszukuje nowych form ksztattowania pozytywnego wizerunku swoich partnerow.
Respondenci twierdza, ze firmy wspotpracujace z kultura daza do statusu ,,partnera” raczej

niz ,,sponsora”, a intensywne eksponowanie znakéw towarowych traci na znaczeniu.
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Wedlug przedstawicieli badanych organizacji, standardowe logo na materiatach
promocyjnych wydarzenia artystycznego nie ma duzej warto$ci dla ich biznesowych
partnerow. Respondenci wskazuja na dwie przyczyny. Po pierwsze, rezultat eksponowania
identyfikacji wizualnej marki jest znikomy lub trudny do zweryfikowania, po drugie za$
firmy nie postrzegaja wydarzenia artystycznego jako prominentnego nosnika reklamowego.
Z jednej strony zwigzane jest to ze $wiadomoscig niewielkiej liczby odbiorcow kultury, a
drugiej — z nieadekwatno$ci traktowania obiektu kultury jako medium reklamowego i
jawnego wykorzystywania go do celow marketingowych. Takie wykorzystanie budzi

nieprzychylne reakcje widzow.

,, Czas eksponowania logo juz mingl. Wspoiczesne firmy sq w coraz mniejszym stopniu
zainteresowane tego rodzaju promocjq. Organizacje biznesowe poszukujq bardziej ,, organicznego”
sposobu dotarcia do klientow. Najwazniejsze jest innowacyjne podejscie organizatorow wydarzen
kulturalnych i dqzenie do takich form wspolpracy, ktore pozwalajg firmom odnies¢ korzysci w

niewyeksploatowanych wczesniej obszarach.”

Firmy wspotpracujace z kultura maja coraz wigksza $wiadomos¢, iz termin ,,sponsoring” nie
jest adekwatny do faktycznie realizowanej formy wspotpracy. Z drugiej strony mecenat jako
,bezinteresowna forma wsparcia” rowniez nie oddaje intencji przedsigbiorstwa, ktdre z racji
swej natury komercyjnej nie dziata w sposob czysto altruistyczny. Dlatego coraz czgsciej
firmy chcg by¢ zwane ,,partnerami”, czyli wspotorganizatorami projektow podejmowanych z

podmiotami artystycznymi.

Firmy angazuja si¢ we wspolprace z tymi instytucjami kultury, z ktérymi chca
identyfikowa¢ swoja marke. Przykladajaca duza wage do designu firma Audi weszta w
kooperacj¢ z Pinakothek der Moderne, muzeum sztuki wspdiczesnej w Monachium,
styngcego miedzy innymi z kolekcji dziet sztuki uzytkowej. We wspodlpracy z firma
zorganizowano tymczasowe wystawy w nowym, specjalnie wybudowanym hallu podczas
remontu gldwnego budynku muzeum. Logo Audi pojawia si¢ w muzeum tylko raz i jest
dyskretnie wyeksponowane. Firma ma natomiast mozliwo$¢ wynajmowania nowoczesnej,
przestrzennej rotundy wewnatrz budynku muzealnego. Belgijskie centrum sztuki BOZAR
model partnerstwa opiera na wydarzeniach towarzyszacych przedsiewzieciu kulturalnemu,
na ktore firmy mogg zaprasza¢ swoich gosci. Asocjacja marki centrum, ktére posiada wysoki
status instytucji federalnej z marka firmy stanowi istotny sposdb budowania wizerunku.
Podmioty artystyczne sa coraz bardziej otwarte na oferowanie §wiadczen innych niz

promocyjne.
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, Najwazniejsza jest otwartos¢. Nalezy stuchaé drugiej strony, by poznaé jej oczekiwania. Trzeba

rowniez wyzby¢ sie uprzedzen. W rozmowach z firmami kilkakrotnie dziwitam sig, Zze w ramach

’

wspotpracy chcialy one duzo mniej, niz zaktadatam.’

., Kultura, jako ta , kreatywna” strona wspoipracy, powinna wykazaé sie mysleniem innowacyjnym,

’

inwencjq i tworczq postawq. 1o przede wszystkim od niej zalezy, jak bedzie wyglgdata wspolpraca.’

O nowym sposobie budowania wizerunku we wspotpracy z kulturg mozna mowi¢ rowniez w
przypadku wspotpracy Palais de Tokyo z biznesem. Jednym z przyktadow jest wspotpraca z
firmg Swarovski. Dla firmy przyczynianie si¢ do spotecznego ksztalcenia poczucia pickna
jest wazne, bowiem wrazliwe na estetyke otoczenie tworzy popyt na produkty luksusowe.
Inny przyklad stanowi wspotpraca Palais de Tokyo z Orange, ktdra opiera si¢ na zatozeniu
silnego powigzania artysty i technologii, kreacji i rzeczywisto$ci cyfrowej. Efektem takiego
podejscia jest stworzenie wspdlnej przestrzeni kreatywnej, Orange Lab, w ramach ktorej
powstaja projekty takie jak UrbanMobs, bgdace artystyczng wizualizacja uzytkowania

urzadzen mobilnych przez mieszkancow stolic europejskich.

., Partnerstwo Palais de Tokyo i Orange jest dowodem na paralelizm Swiatow sztuki i technologii,
poprzez polqczenie uzytecznoSci z wartosciami artystycznymi oraz innowacyjnosci z inwencjq.
Orange docenia wymiar promocyjny wspolpracy, przynoszqcy firmie popularnos¢ nie za
posrednictwem ,,plaskiego” komunikatu reklamowego, ale podkreslenia wkiad Orange w rozwoj
innowacyjnosci i wigzania jej z pieknem oraz odpowiedzialnoscig spoteczng.”

Respondenci podkreslaja, ze profesjonalna postawa podmiotu artystycznego w duzej mierze
ujawnia si¢ na wstepnym etapie rozméw z partnerem, gdy potrzebny jest duzy stopien
elastycznosci w dopasowywaniu oferty do potrzeb drugiej strony. W postawie ,,elastyczne;j”
nie chodzi o brak asertywnosci i zrzekanie si¢ przyjetych zasad, chodzi natomiast o
wykazanie postawy pozwalajacej na nowe sposoby wspolpracy. Jednocze$nie rozmoéwcey
podkreslaja, jak wazne jest zachowanie autonomiczno$ci programu artystycznego, ktory
powinien by¢ oddzielony od dziatan marketingowych. Tate Modern w ramach realizacji
wspolnych projektow z biznesem doktadnie okresla granice, do ktdérej ingerencja partnera

jest mozliwa:

., Oczywiste jest, ze partner czasem bedzie chcial posungé si¢ dalej, niz to mozliwe. Gdybym
przekazywal tak duze Srodki na projekt kulturalny, prawdopodobnie probowatbym zrobié¢ to samo.
Dlatego w relacjach z partnerem tak wazna jest otwartosé, jasne reguly i komunikacja oparta na

Jjednoznacznosci.”
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Pozytywny wplyw na otoczenie

Respondenci podkreslali, ze waznym aspektem wspotpracy dla obu partneréw jest korzysé
tzw. ,.trzeciej strony”, czyli otoczenia spotecznego. Partnerzy realizujg programy spoteczno-
edukacyjne, ktore tacza mieszkancéw danego regionu w ramach wspdlnej aktywnos$ci
artystycznej. Barcelonska fundacja banku LaCaixa finansuje proby i koncerty muzyki
klasycznej, m.in. Handela, Bacha, Mozarta, wykonywanej przez muzykow-amatorow
(cztonkéw lokalnych spotecznosci) pod kierunkiem profesjonalistow. Wspolny program
warsztatow teatralnych dla dorostych Teatru Imka i PKN Orlen to sposdb na ,,podniesienie
jakosci naszych codziennych mig¢dzyludzkich kontaktéw” poprzez budowanie §wiadomosci
regut rzadzacych gra teatralng. Belgijski BOZAR realizuje programy edukacyjno-kulturalne

dla mlodziezy szkolnej, wspotfinansowane przez firmy partnerskie.

Wspotpraca kultury i1 biznesu zaktada rézne rodzaje interakcji z otoczeniem i pobudzanie
spotecznej partycypacji. Projekty edukacji kulturalnej dla dzieci i dorostych sg koncepcja
pozwalajaca na jednoczesng promocje kultury oraz rozwoj spoteczny lokalnej ludnosci. Tego
typu inicjatywy maja wieclowymiarowy efekt, w postaci przygotowania obywateli do odbioru
kultury, ksztalcenia myslenia krytycznego, rozwijanie wymagajacego 1 dociekliwego

obywatela oraz zache¢cania do dalszego udzialu w wydarzeniach kulturalnych.

Taki wymiar wspolpracy kultury 1 biznesu zawiera w sobie rowniez silny wymiar tworzenia
przez organizacj¢ biznesowg wilasnej przewagi konkurencyjnej poprzez wplyw na rozwoj

kulturowy i spoteczny otoczenia.

, Kilka firm, z ktorymi wspoipracujemy, realizuje dziatania sponsorskie na skale miedzynarodowg.
Znaczna wigkszoS¢ jednak postrzega wspieranie kultury w perspektywie lokalnej, w ramach ktorej

chce wywierac pozytywny wplyw na srodowiska spoleczne.”

Aktywnos$¢ spoteczna na polu kultury jest wykorzystywana jako gléwny motyw tych
rodzajow wspolpracy, w ktorych instytucja kultury szczegdlny nacisk kladzie na
suwerenno$¢ artystyczng. Francuski Palais de Tokyo, zamiast angazowaé biznes w
finansowanie artystycznej dziatalno$ci, realizuje partnerskie projekty kierowane do réznych
grup spotecznych, np. Little Palais, czyli stworzenie specjalnego obiektu artystycznego dla
dzieci. W ramach wspotpracy centrum kulturalnego z firmg Nokia powstat audioprzewodnik
BlueGuide, pozwalajacy osobom niewidzacym na poruszanie si¢ w systemie paryskiego

transportu miejskiego.
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Whnioski z wywiadow z instytucjami kultury przedstawiono wedlug pigciu obszardéw
wspotpracy kultury i biznesu. W ramach pierwszego: ,,rozw6j ludzi i1 organizacji
biznesowe)” rozmowcy podkreslali, ze rozwdj ten zachodzi poprzez trening myslenia
krytycznego, uwrazliwiania, ksztalcenia otwartosci na zmiany 1 sklonnosci do
przetamywania schematow, dzialania symultanicznego, podejmowania odpowiedzialnego
ryzyka itp. Coraz wigcej organizacji artystycznych przygotowuje programy szkoleniowo-

rozwojowe dla biznesu, cho¢ jest to nadal rodzaj ustug niszowych.

W ramach obszaru zwigzanego z wzajemnym uczeniem si¢, rozmowcy podkreslali, ze nie
tylko biznes czerpie od podmiotéw kultury, ale réwniez kultura od biznesu. Podejscie
,biznesowe” polega przede wszystkim na bardziej efektywnym, wedtug regut rynkowych,
funkcjonowaniu organizacji oraz minimalizowaniu nieefektywnosci wynikajacej z

nadmiernej biurokracji.

Respondenci reprezentujacy kulturg przyznaja, ze wspotpraca z biznesem polega obecnie na
innych zasadach niz przed kilkoma laty. Rozwinela si¢ potrzeba organicznej kooperacji,
ktora nie polega na przekazywaniu instytucji kultury $§rodkéw na zaplanowane przez nig
dziatania, ale na wspolnej realizacji przedsigwzi¢¢. Oznacza to, ze biznes ma wpltyw na
forme¢ wspdlnych projektéw. Przedstawiciele instytucji kultury wskazuja, jak wazne jest w
takim ukladzie jasne ustalenie granic zakresu mozliwej ingerencji partnera biznesowego.
Jednoczes$nie zaznaczaja oni, ze moze ona zosta¢ zachowana przy odpowiednim sposobie

komunikowania oczekiwan obu stron.

Respondenci wskazali réwniez na mate zainteresowanie biznesu forma tradycyjnego
sponsoringu kultury, polegajacego na promowaniu marki. Wynika to przede wszystkim z
nieefektywnosci i matego zasiggu tej formy wspdlpracy w zakresie komunikacyjnym, a
takze niecheci obu stron do ewidentnego wykorzystania miejsca zwigzanego z kulturg do
dziatan reklamowych. Wiaze si¢ to z potrzeba nowego podej$cia do budowania wizerunku,
polegajacego na subtelnym eksponowaniu identyfikacji wizualnej marki, a takze rozwijaniu

oferty dla biznesu w kierunku corporate hospitality.

W ramach badan jakosciowych zidentyfikowano jeszcze jeden element wspotpracy kultury i
biznesu, ktérym jest pozytywne wplywanie na otoczenie spoleczne. Wspoélne inicjatywy
kultury 1 biznesu, polegajace na edukowaniu i uwrazliwianiu spotecznos$ci sg dla podmiotow
kultury szansg na realizowanie dodatkowej dziatalnosci kulturalnej. Pozwalaja one rowniez
na taki sposob zawierania wspolpracy z biznesem, ktore wyklucza ingerencj¢ biznesu w

sfere artystyczng. Gléwnym wyzwaniem w zawieraniu wspélpracy z Dbiznesem,
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zidentyfikowanym przez autorke w toku badan jakosciowych, jest obawa podmiotow kultury

o utratg¢ autonomicznosci artystycznej. Nieche¢ wobec ,.komercyjnej eksploatacji” dotyczy

przede wszystkim zawierania wspOlpracy na zasadzie partnerstw, czyli takiej, gdzie biznes

ma wptyw na forme wspolnego przedsigwzigcia.

Wyniki badan jako$ciowych pozwolity zweryfikowaé Zestawienie cech wspotpracy kultury i

biznesu (tabela 9).

Tabela 9. Cechy i obszary wspétpracy kultury i biznesu

Zestawienie cech wspélpracy kultury i biznesu

Obszary wspotpracy kultury i biznesu

1

. Kreatywno$¢ jako centralny element wspétpracy

. Rozwdj ludzi i wewnetrzna transformacja organizacji

1. Rozwdj ludzi i organizacji biznesowej

A~ W |N

. Wzajemne uczenie sig

. Transfer umiejetnosci i wiedzy z organizacji artystycznej

do biznesu

2. Wzajemne uczenie sie organizaciji

. Wspdélne tworzenie i realizowanie projektéw
. Nieustanny dialog i bilateralna adaptacja

. Inicjowanie wspotpracy zaréwno przez biznes, jak i kulture

3. Realizacja wspélnych przedsiewzie¢

N O O

. Subtelny, ,organiczny” sposéb eksponowania marki
9.

Ciagte poszukiwanie nowych rodzajéw wspotpracy

4. Nowe podejscie do budowania wizerunku

10. Pozytywny wptyw na otoczenie

5. Pozytywny wptyw na otoczenie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar

Praktyki podmiotéw kultury przedstawione w ramach pigciu obszaréw wspolpracy kultury i

biznesu umozliwity potwierdzenie konkretnych cech wspoipracy, np. praktyki w ramach

obszaru ,rozwdj ludzi i1 organizacji biznesowej” potwierdzily dwie pierwsze cechy:

»kreatywno$¢ jako centralny element wspolpracy” oraz ,rozwdj ludzi 1 wewngtrzna

transformacja organizacji” (tabela 9). Tym samym, wszystkie cechy zidentyfikowane w

ramach Zestawienia cech wspolpracy kultury i biznesu, w wyniku badan jako$ciowych

organizacji kultury zostaty zweryfikowane pozytywnie.
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Rozdzial 1V

WSPOLPRACA Z KULTURA: PERSPEKTYWA BIZNESU

W niniejszym rozdziale przedstawione zostaly wyniki badan jako$ciowych (Badanie 2) i
ilosciowych (Badanie 3) przeprowadzonych wsrdéd przedsiebiorstw biznesowych
wspotpracujacych z kulturg. Wyniki badan jakosciowych, zaprezentowane w pierwszej i
drugiej czesci tego rozdziatu, stuzy¢ beda weryfikacji Zestawienia cech wspotpracy kultury i
biznesu (Rozdzial III, Metodyka badawcza). Wnioski z badan jakosciowych odnosi¢ si¢ beda
do wynikéw badania jako$ciowego podmiotéw kultury oraz stanowi¢ beda kontynuacje
rozwazan rozpoczetych w poprzednim rozdziale. W trzeciej i czwartej cze$ci rozdziatu
zaprezentowane zostang wyniki badan iloSciowych, uzyskanych w drodze analizy
statystycznej (analiza czynnikowa, #-test Studenta dla prob niezaleznych, analiza korelacji).
Wyniki badan ilo$ciowych zaprezentowanych w czeSci trzeciej stuzy¢ beda identyfikacji
powiazania mi¢dzy formami wspodtpracy biznesu z kultura, a korzy$ciami, jakie w ich wyniku
osigga przedsigbiorstwo biznesowe. W ostatniej czesci rozdziatu autorka prezentuje wyniki

swiadczace o wptywie tych form na kreatywnos$¢ przedsigbiorstw.

4.1 Partnerstwo, sponsoring, filantropia - tendencje we wspolpracy biznesu
z kulturag

Zgodnie z zalozeniem metodyki badan (patrz: Rozdziat I, Metodyka badawcza), badania
jakosciowe w przedsigbiorstwach biznesowych byly kolejnym krokiem na drodze do
weryfikacji Zestawienia cech wspotpracy kultury i biznesu. Ponadto do celéw tego badania
nalezato:

rozpoznanie praktyk i rozwigzan w zakresie wspotpracy kultury i biznesu,

diagnoza stosowania formy partnerstwa oraz wzrostu jej roli w relacjach biznesu z

kultura,

identyfikacja tendencji wspotpracy kultury i biznesu.

Narzedziem badawczym, zastosowanym do osiggnigcia powyzszych celow, byl wywiad
indywidualny poglebiony, przeprowadzony zgodnie z przygotowanym scenariuszem
wywiadu. Praca z tekstem (transkrypcja wywiadu) polegala na przyporzadkowywaniu
fragmentom tekstu konkretnych propozycji interpretacyjnych — kodow (rysunek 5).
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Metoda analizy danych jakoSciowych zostala scharakteryzowana w Rozdziale III. Po
zakonczeniu kodowania, kody opisujace zjawiska zostaly ze sobg zestawione i1 poréwnane, a
nastgpnie ujednolicone. Uzyskang w ten sposob grupe pojeé, zgodnie z zaleceniem Gibbsa
(2011) uporzadkowano w tzw. hierarchi¢ kodéw, czyli umieszczono je w schemacie drzewa
genealogicznego (rysunek 5). Taka kompozycja umozliwita uporzadkowanie mysli, a takze
byla punktem wyjscia do analizy danych. Pomogta réwniez dostrzec roznorodnos¢ zagadnien,
przy jednoczesnym odniesieniu do ich wzajemnych relacji. Gtowne watki, ktore ujawnily si¢
w rozmowach, zostaly uporzadkowane w trzy kategorie: formy, motywacje i realizacja.
Formy wynikty ze sposobu, w jaki rozméwcy opisywali wspotprace ich organizacji z kultura.
Zazwyczaj wigzato si¢ to z odpowiedzig na pytanie ,,Czym dla Panstwa firmy jest wspolpraca
z kulturg?” lub tez rozméwcom samym z siebie zdarzalo si¢ uzy¢ jednego z okreslen

(partnerstwo, sponsoring, filantropia/CSR) juz na poczatku wywiadu.

Watki zwigzane z kategorig ,,motywacje” przewijaly si¢ zazwyczaj od poczatku do konca
rozmowy. Cho¢ pytania dotyczyly bardziej sposobu realizacji wspodtpracy, rozmowcy sami
kierowali rozmowg na trajektorie rozwazan dotyczacych korzys$ci 1 wartosci, jakie niesie ze
sobg wspolpraca z kulturg. Poczatkowo autorka podjeta probe potraktowania ,korzysci’ i
,motywacji” jako oddzielnych kategorii, analiza kodow wykazata jednak, Ze sa one wiasciwie
identyczne w obu grupach sa (np. ,,rozwoj pracownikéw” jest zardwno motywacja, jak i
korzyscig). Ponadto brak wiarygodnej ewaluacji osigganych przez firmy korzysci oraz fakt, ze
korzysci te sg albo niewymierne, albo dlugofalowe sprawia, ze maja one charakter
deklaratywny. W ramach motywacji wyraznie zarysowal si¢ podzial na motywacje
zewnetrzne (budowanie wizerunku i relacji, dziatalno$¢ spoteczna oraz dzialalnos¢ na rzecz
kultury) 1 wewngtrzne, polegajace na rozwoju pracownikOw 1 organizacji. Juz na etapie
budowania hierarchii kodow ujawnita si¢ konsekwentna zaleznos¢. Firmy realizujace
wspotprace z kulturg na zasadzie sponsoringu najczesciej za gldwna motywacje uznawaty
budowanie wizerunku. Dla firm, ktore poprzez wspotprace z kulturg realizuja dziatalnosé
zwigzang z CSR oraz filantropig, najwazniejsze byly motywacje zwigzane z dziatalno$cig
spoteczng i1 na rzecz kultury. Firmy realizujace partnerstwo wskazywaly réznego rodzaju
motywacje, cho¢ analiza tekstu wykazata jednak dominacj¢ pojg¢ zwigzanych z motywacjami

natury wewnetrzne;j.

W ramach trzeciej, ostatniej kategorii, zgromadzono te pojecia, ktdre stuzg opisaniu sposoboéw
realizacji wspOlpracy. S3a one zwigzane z roéznymi formami wspolpracy (np. ,,wspdlne
tworzenie koncepcji i realizacja” z partnerstwem, ,,subtelny sposéb eksponowania marki” ze

sponsoringiem).
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Rysunek 5. Hierarchiczne uszeregowanie kodéw wspétpracy kultury | biznesu

WSPOLPRACA KULTURY | BIZNESU

FORMY:
PARTNERSTWO
SPONSORING
FILANTROPIA

MOTYWACJE:
ZEWNETRZNE

BUDOWANIE RELACJI | WIZERUNKU

- DOCIERANIE DO TRUDNO DOSTEPNYCH
ODBIORCOW

- RELACJA Z KONTRAHENTAMI/ CORPORATE
HOSPITALITY

- WIZERUNEK: Z PRESTIZU W INNOWACYJNOSC
DZIALALNOSC SPOLECZNA

- ROZWOJ LUDZI W OTOCZENIU LOKALNYM

- ROZWOJ INFRASTRUKTURY W REGIONIE

- EFEKTY DLUGOFALOWE DLA SPOLECZNOSCI
DZIALALNOSC NA RZECZ KULTURY

- TRADYCJA WSPIERANIA KULTURY

- INDYWIDUALNA POTRZEBA DYREKTORA

WEWNETRZNE

ROZWOJ (INTELEKTUALNY, KULTURALNY) PRACOWNIKOW
PRZYWIAZANIE | DUMA PRACOWNIKOW
LEPSZE SRODOWISKO PRACY

- INTERAKCJA, WSPOLPRACA

- LEPSZA KOMUNIKACJA

- STYMULACJA, ENERGIA

REALIZACJA:
WSPOLPRACA DEUGOFALOWA
INICJATYWA PO OBU STRONACH
WSPOLNE TWORZENIE KONCEPCJI | REALIZACJA
SYSTEMATYCZNA KOMUNIKACJA
UCZESTNICTWO PRACOWNIKOW ROZNYCH DZIALOW
SUBTELNY SPOSOB EKSPONOWANIA MARKI
REALIZACJA PROJEKTOW POZA-ARTYSTYCZNYCH, NP. EDUKACYJNYCH
INICJATYWA NA RZECZ SPOLECZNOSCI LOKALNEJ
POSZUKIWANIE NOWYCH ROZWIAZAN

Zrédito: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari
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Hierarchiczny sposob uszeregowania kodow umozliwil logiczng segregacj¢ poje¢ zwigzanych
z roznymi aspektami wspolpracy kultury i biznesu. Przede wszystkim jednak pozwolit
uporzadkowaé pomysty pojawiajace si¢ w trakcie analizy. Kolejnym etapem analizy danych
(po ich uporzadkowaniu), byto wycigganie wnioskéw, ktore wymagato powrotu do tekstu i
spisywanych w trakcie jego analizy luznych komentarzy, a takze notatek terenowych,
sporzadzanych tuz po zakonczeniu wywiadow. Formulowanie nowych interpretacji wymagato
ponownego odniesienia si¢ do wypowiedzi rozmowcow. Umozliwito to odkrycie niuanséw i

powigzan oraz uzyskanie nowych informacji.

Autorka uznata, Ze najbardziej wlasciwym sposobem uporzadkowania wnioskéw bedzie
przedstawienie ich wedhug trzech form wspdlpracy: partnerstwa, sponsoringu i filantropii.
Celem autorki bylo pokazanie zalezno$ci miedzy formg realizacji wspolpracy, motywacji
przedsigbiorstw 1 realizacji wspotpracy, a na tym tle weryfikacja roli partnerstw we

wspotpracy kultury i biznesu.

Aby uwiarygodni¢ wyniki badan oraz osadzi¢ wnioski w materiale empirycznym,
wykorzystano cytaty z wywiadéw (w tekScie zostaly wyodrebnione kursywa). Wnioski
podparte sg fragmentami wypowiedzi rozméwcow. Z jednej strony chodzi o umozliwienie
czytelnikowi bezposredniego kontaktu z materialem empirycznym. Z drugiej strony cytaty
pozwalajg ukaza¢, na podstawie jakich wypowiedzi wniosek zostat wyciggniety oraz w jaki

sposob stowa respondenta odzwierciedlaja ten wniosek.

Z wyborem klucza do prezentacji wynikow, czyli ujecia ich w porzadku trzech form
wspolpracy: partnerstwa, sponsoringu i filantropii, wigze si¢ mozliwos¢ przedstawienia
wnioskow na dwoéch poziomach. Z jednej strony chodzi o ukazanie autonomizujacej sig,
nowej formy wspolpracy — partnerstwa oraz jego umacniajacej si¢ roli w relacjach kultury i
biznesu. Z drugiej strony nalezy dostrzec wzrost znaczenia partnerskiego charakteru dwoch
pozostatych form — sponsoringu i filantropii. Oba zjawiska — ukonstytuowanie si¢ formy
partnerstwa oraz wzrost znaczenia partnerskiego charakteru pozostatych form, zostaly

zidentyfikowane w 14 z 15 badanych przedsiebiorstw.

. W naszych dziataniach, jak i w dzialaniach innych firm, zauwazyliSmy przewartoSciowanie z
komercyjnej relacji sponsorskiej w podejscie stawiajgce w centrum kooperacje i realizacje wspolnych
projektow. Realizujemy projekty z partnerami, ale nie chodzi juz o zwykle finansowanie przedsigwzigc,

ktorych formuta jest niezalezna od firmy.”

Przyczyny przewarto$ciowania relacji w kierunku partnerstwa zostaly zidentyfikowane w

wyniku analizy wywiadéw. Pierwsza przyczyng jest $wiadomos¢ niskiej efektywnosci
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sponsoringu kultury w kontekscie zasiggu komunikacyjnego. Jesli wspotpraca z kulturg ma
mie¢ realne znaczenie w zakresie budowania wizerunku, nalezy realistycznie oceniac jej
mozliwosci oraz eksplorowac te obszary, ktore sg zgodne z jej natura jako medium
komunikacyjnym. Druga przyczyne autorka upatruje w tym, ze przedsigbiorstwa dostrzegly
niewyeksploatowane jeszcze pola wspoOlpracy oraz wynikajace z nich, obiecujgco
prezentujace si¢ korzysci dla biznesu. Dotycza one gtownie zagadnienia kreatywnosci, ktore
jest nieodtacznym elementem $wiata sztuki i1 coraz bardziej cenionym zjawiskiem w $wiecie
biznesu. Koncepcja korzysci wynikajacych z, opisanych w Rozdziale II, tzw. interwencji
artystycznych pozostaje jednak wcigz w duzej mierze nieznana. Zaledwie potowa
przebadanych przedsiebiorstw miala jakiekolwiek do$wiadczenie w tej kwestii. Jedng z
przyczyn jest z pewnoscig bardzo mata liczba podmiotéow, ktére na polskim rynku oferuja

ustugi zwigzane z interwencjami artystycznymi.

Partnerstwo

Wyniki analizy danych empirycznych sugeruja, ze w relacjach kultury i biznesu nastawienie
na biznesowa koncentracj¢ na efektach marketingowych jest coraz czesciej zastgpowane przez
wspolprace w ramach projektow artystycznych oraz takich, ktore majg na celu odniesienie
korzysci przez osoby trzecie (ludnos¢ lokalng, mtodziez itp.), np. projekty edukacyjne.
Przedstawiony wniosek nalezy jednak traktowac z ostroznoscig. Celem badania jako$ciowego
nie jest liczenie opinii, ale pokazanie ich réznorodnos$ci [Gibbs 2011, Gaskell 2000]. W tym
przypadku nie mozna mowi¢ o trendzie czy tendencji, mozna natomiast wskaza¢, iz firmy
aktywnie realizujgce wspotprace z pomiotami kultury (14 na 15 badanych firm) uznaty
partnerstwo za kluczowa forme dla tej wspotpracy. Przeniesienie akcentu z komercyjnego
wymiaru wspdtpracy z kultura na relacje partnerska zostato opisane przez McNicholas [2004]
(Patrz: Rozdziat II). Wedlug McNicholas, ktérej badania objgty przede wszystkim kraje
anglosaskie, miato ono miejsce we wczesnych latach 1990. Tymczasem z badan
prowadzonych przez autork¢ w Polsce wynika, Ze przemiana ta ma miejsce mniej wigcej od

poczatku lat 2000.

Kwestia ,,wspolnej realizacji projektow”, zwigzana z partnerstwem, jest tematem zlozonym i
budzacy emocje, przede wszystkim po stronie srodowisk kultury. Obiekcje wywotuje kwestia
ingerencji biznesu w nienaruszalno$¢ dziela artystycznego. U respondentow reprezentujacych
przedsigbiorstwa mozna byto dostrzec $wiadomos¢ takiego nastawienia i zachowawczos¢,

gdy mowa byta o ,,wspdlnym” tworzeniu projektu artystycznego.
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,Jako partnerzy, chcemy zachowal autonomicznos¢ sztuki. Wszystkie decyzje dotyczqce tresci

artystycznej muszq by¢ pozostawione instytucji kultury.”

Na podstawie wspolnych projektéw zrealizowanych przez przedsigbiorstwa z organizacjami
kultury mozna okresli¢ granice migdzy wspotudziatlem biznesu w projekcie, a jego ingerencja
w tre$¢ artystyczng. Nagroda Spojrzenia dla najciekawszych tworcow artystycznych mtodego
pokolenia, to partnerski projekt Galerii Zacheta 1 Deutsche Bank. Bank wyszedt z inicjatywa
wspoOlpracy, koncepcja powstata w wyniku wspoélnych rozméw, natomiast decyzja o
przyznaniu nagrody nalezy do jury, w ktorego sktad wchodzg artysci i krytycy sztuki, nie ma
mowy natomiast o wptywie banku na werdykt jurorow. Mural (dzieto malarstwa $ciennego),
jakie stworzyl Leon Tarasewicz w siedzibie Mercedes Benz w Warszawie wynikat ze
wspolnego pomystu, jednak firma nie decydowata o ksztalcie artystycznym. Imponujaca
rozmiarami wystawa historii designu XX w. w Pinakothek der Moderne w Monachium
wynikla z dialogu miedzy muzeum i firmg Audi, co jednak nie naruszylo artystycznej
wartos$ci przedsiewzigcia. Przygladajac si¢ konkretnym przypadkom, mozna wlasciwe

zrozumie¢ specyfike partnerstwa i kwestii ingerencji w dzieto artystyczne.

Na podstawie analizy materialu empirycznego mozna wyodrgbni¢ motywacje firm, ktore sg
podstawa do realizacji partnerstw. Zainteresowanie ta forma wspoOtpracy wynika z
dostrzezenia nowych warto$ci wynikajacych ze wspolpracy z kulturg. Respondenci
postugiwali si¢ pojeciami z obszaru budowania wizerunku: ,,wzbudzanie zaufanie”,
»pokazywanie, ze firma ma duszg”, ,,docieranie do trudno dostepnych odbiorcow”. Uzywano

rowniez odniesien do odpowiedzialnos$ci spolecznej 1 dziatania dla dobra spolecznego:

,,Odeszlismy od projektow w ramach tzw. kultury wysokiej na rzecz dziatan spotecznych. Nie chodzi

Jjuz o finansowanie elitarnych przedsiewzigé, ale o to, by kultura byta dostepna dla wszystkich. Robimy

>

tak my, ale zauwazamy to tez u innych firm w naszym otoczeniu.’

W przypadku firm realizujacych partnerstwa pojawia si¢ tez bardzo wazny watek dotyczacy
,wewnetrznych” motywacji. Respondenci wskazywali na obszar korzysci, w ramach ktorego
gtownym beneficjentem jest pracownik firmy. Wynika to przede wszystkim ze specyfiki
partnerstwa, w ktorego realizacji biorg udziat pracownicy réznych dziatow i na réznych
szczeblach. Firma zapewniajaca pracownikom warsztaty kreatywne, eksponujaca wlasng
kolekcje sztuki na $cianach pomieszczen biurowych lub organizujaca wydarzenia kulturalne,
przesuwa punkt ciezkosci z ,,prezentacji” na ,.transformacje¢”. ,,Prezentacja” zwigzana jest z
prezentowaniem si¢ ,,wobec”, ,,na zewnatrz” poprzez wykorzystanie medium, w tym

przypadku wydarzenia kulturalnego. Tymczasem ,transformacja” zaktada przemiang
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wewngetrzng, realizowang na kilku ptlaszczyznach (pracownik — zespot — organizacja).
Partnerstwo ujawnia si¢ jako forma, w ktorej taka przemiana stata si¢ mozliwa, w odréznieniu

od jednowymiarowego, skupionego na promowaniu dobrego imienia firmy sponsoringu.

Sposob realizacji partnerstwa jest wlasciwie identyczny z jego definicja. Watek ,,wspolnej
realizacji projektow” byt juz niejednokrotnie rozwazany w tej pracy. Istotnym uzupetnieniem
byloby wskazanie, jak wazna w partnerstwie jest systematyczna 1 bezposrednia komunikacja.

Wedhug respondentoéw, to ona stanowi najwicksze wyzwanie w tej relacji.

,Sztuka i biznes mowiq innymi jezykami. Wzajemne zrozumienie wcale nie jest proste. Probujemy
budowacé mosty i eksplorowaé rozne mozliwosci wspolpracy. Czeste rozmowy sq podstawg

zrozumienia i to one pomagajg nam dochodzi¢ do innowacyjnych pomystow.”

,,»Mozemy bardzo pomoc instytucjom kultury, Swiadczgc im ustugi, takie jak doradztwo finansowe lub
audyt wewnetrzny. Problem pojawia si¢ na etapie rozmow — oni nie rozumiejq nas, a takze nie wiedzq,

0 co pyta¢, a my nie rozumiemy ich. Musimy uwaznie stuchac, zeby rozpoznac ich potrzeby oraz by¢

bl

otwartymi na inny rodzaj dialogu.’

Sponsoring

Wypowiedzi respondentow w firmach potwierdzajg tez¢ stawiang przez podmioty kultury —
oferta logo w materialach informacyjnych nie jest dla biznesu wazna motywacja do
wspotpracy, przede wszystkim dlatego, ze publiczno$¢ pozostaje na nie niewrazliwa. Czes¢
respondentow mowila o tej kwestii w jeszcze inny sposob: to nieprawda, ze czas logo na

plakacie minal, logo na plakacie nigdy nie byto celem wspotpracy.

,,Ogolnie, owszem, mozna powiedzie¢, ze firmy przestajg by¢ zainteresowane komercyjnymi formami
promocji przez kulture, takimi jak ATL. W naszym przypadku to nie do konca prawda, bo my nigdy

nie bylismy tym zainteresowani. W naszych umowach z partnerami nie ma tresci odnoszqcych sig¢ do

2

eksponowania logo. Jesli partner chce to zrobié, traktujemy to tylko jako wyraz jego dobrej woll.

,,»Nie wiem, kto jeszcze dzis moze proponowaé mi eksponowanie naszego logo na plakacie! Potrzebne
sg nowe sposoby budowania wizerunku. Nasz firma chce realizowac inteligentne formy wspotpracy.

We wspolpracy z kulturg nie chodzi przeciez o szybki zysk na zasadzie <kliknie¢ w reklame>.”

Przytoczona w Rozdziale II literatura wskazata na dwie gtowne korzysci biznesu, wynikajace
ze wspolpracy z kulturg: dbanie o bezposrednie relacje oraz budowanie wizerunku wsrod
odbiorcéw, do ktorych trudno dotrze¢ w inny sposob [Olkkonen i Tuominen 2006, Astous i
Blitz 1995, Meenaghan 2001, Carrillat i Astous 2012]. Podkre$lana zostata przy tym

specyficzna natura publicznosci sztuki wysokiej — elitarystyczna bariera dostgpu determinuje

136



brak masowego widza, ale jednocze$nie gwarantuje odbiorce bardziej wyrafinowanego, lepiej
wyksztatlconego, a takze zamozniejszego. Daje zatem szans¢ na pozyskanie grupy
wymagajacej, do ktérej nietatwo dotrze¢ w inny sposob. Respondenci wskazali, ze
sponsoring kultury jako reklama jest nieoptacalny, ale jako sposob budowania relacji daje

wiele mozliwos$ci.

., Wspolpraca z kulturg to nie dzialanie marketingowe. Eksponowanie wizerunku marki to raczej
dodatek, niz podstawowe zatozenie wspolpracy. Firma docenia natomiast mozliwos¢ zapraszania na

spektakle swoich gosci. Teatr, ktory wspieramy jest naszym drugim domem.”

, Firmy zdajg sobie sprawe, Ze intensywne eksponowanie marki moze raczej zaszkodzi¢ niz pomoc.
Wspotpraca z kulturqg to nie reklama, ale to, co zostalo przez New York Times nazwane
<<Unmeasured marketing>>. Wspodipraca z kulturq nie moze by¢ postrzegana jako droga do
osiggania celow marketingowych, podnoszenia sprzedazy. Firma ma budowac swojg reputacje i by¢

dobrym <<korporacyjnym obywatelem>>."

13 z 15 firm wskazato na niemierzalnos¢ efektéw sponsoringu kultury. Na pytanie o
ewaluacj¢ efektow dziatan, respondenci wskazywali ewentualnie na odbidr pozytywnych
uwag plynacych z bezposredniego otocznia (klienci, pracownicy itp.), ale jednocze$nie
zaznaczali niemozno$¢ miarodajnego sposobu przetozenia sponsoringu kultury na korzysci

firmy.

. W jakim stopniu wspieranie kultury i sztuki wplywa na zwrot z inwestycji? Korzysci wizerunkowe
mozna rozpatrywacé¢ w wymiarze dtugofalowym. Trudno jest jednak okresli¢ wymierne korzysci ptyngce
ze sponsoringu kultury, bo sq ona raczej niewymierne, przynajmniej w krotkiej perspektywie czasowej.

Chodzi raczej o stopniowe budzenie zaufania oraz pokazanie, ze firma ma dusze.”

W kwestii budowania wizerunku nalezy zaznaczy¢ przemine charakteru przekazu, ktory
niesie za soba sponsorowanie kultury. W przypadku sponsoringu kultury przekaz jest
rébwnoznaczny z przekaznikiem; medium przekazu jest przekazem. Przedsigbiorstwo,
sponsorujac instytucje kultury zaczyna by¢ w pewnym stopniu identyfikowane z wizerunkiem
tej instytucji. Organizacja kultury, jako wytwoérca badz prezenter dobr zwigzanych ze sztuka,
tzw. ,,dobr kreatywnych”, jest identyfikowana z kategorig kreatywnos$ci. Asocjacja organizacji
sponsorujacej z podmiotem kultury nie musi juz prowadzi¢ do podniostych skojarzen
zwigzanych z prestizem, szacunkiem wobec tradycji i dziedzictwa. Respondenci podkreslali,
ze, wrecz przeciwnie, ich firmy chcg by¢ postrzegane jako nowoczesne, kreatywne i

innowacyjne.

,Zmiana mySlenia o sponsoringu kultury wynikala z rebrandingu, nowego logo i nowej strategii
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komunikacyjnej. Chcemy pokazywac sig jako firma nie tylko zwigzana z tradycjq i wiarygodnoscig, ale
przede wszystkim nowoczesnosciq i innowacyjnosciq. Dlatego w ramach wspolpracy z kulturg
wyposazamy muzea w nowoczesne ekrany i sprzet, a w ramach wspoitpracy z Muzeum Narodowym w
Krakowie powstala aplikacja mobilna, pozwalajgca odwiedzajgcym na uzyskanie informacji o

obrazach za pomocq kanatow multimedialnych.”

Filantropia

Nalezy wlasciwie zrozumie¢, co w niniejszym badaniu respondenci rozumieli pod pojeciem
filantropii. Z jednej strony wystgpowanie razem poje¢¢ ,.filantropia” oraz ,kultura”,
automatycznie odsyta do pojecia ,,mecenat” (w rozumieniu nie mecenatu panstwa, ale firmy
albo osoby jako mecenasa). Takie rozumienie potwierdza si¢ w tym badaniu. Czg$¢
respondentow za pierwszorzedny powdd angazowania si¢ w kwestie kulturalne uznata
»tradycje wspierania kultury”, a takze ,,motywacje wewnetrzne”. Wspomniano takze, ze
,liczg sie warto$ci intelektualne, nie biznesowe”. Firmy te wchodza we wspotprace z kulturg
bez oczekiwania jakichkolwiek rezultatow. Wspieranie kultury moze wynika¢ z wartosci
wyznawanych w firmie (np. dbalosci o zachowanie rownowagi miedzy mys$leniem for profit i
non profit) lub by¢ powodowane osobistymi pobudkami pracownikéw wyzszego szczebla

(prezesa, dyrektora).

., Firma bardzo dba o wartosci humanistyczne. Na przykiad, nasz byty szef wchodzit do naszego biura
0 16:30, kazat nam wylgcza¢ komputery i iS¢ do domu. Mowit: <<Zamiast tu siedzie¢ idzcie do teatru,
albo poczytajcie ksigzki. Pracownik, jakiego chce w tej firmie musi mie¢ czas na realizowanie
wlasnych pasji oraz by¢ czlowiekiem ciekawym swiata>>. Takie podejscie pozwalato nam patrzeé na

to, co robimy z innego puntu widzenia.”

., Trudno wskazac¢ korzysci, jakie firma mogtaby odnosi¢ we wspotpracy z kulturq. Powodem dziatan

jest decyzja prezesa, ktory wspieranie sztuki traktuje jako inicjatywe bliskg jego osobistym

>

motywacjom.’

. W mojej firmie staram sie zakrzewiaé takie myslenie o kulturze: jesli skonczytes 30-pare lat i masz
dobrq prace, to pomatu zacznij sig zastanawiad, jak oddasz spofeczenstwu to, co od niego otrzymates.

To dotyczy nie tylko obywateli, ale takze korporacji.”

Z drugiej strony, wraz z popularyzacja sposobu myslenia o kulturze jako $rodku do osiggania
celoéw o charakterze spolecznym 1 gospodarczym (generowanie miejsc pracy, podnoszenie
atrakcyjnosci regionu, usuwanie podziatdéw spotecznych) na pierwszy plan wysunela si¢
koncepcja filantropii strategicznej. W ramach filantropii strategicznej dziatania dobroczynne

firmy sg spojne z jej celami biznesowymi. Nie chodzi tu tylko o budowanie wizerunku firmy
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jako organizacji odpowiedzialnej spotecznie, ale przede wszystkim o takie wptywanie na
dobrostan i rozw0j otoczenia, by przedsigbiorstwo odniosto korzy$ci w wyniku sprzezenia
zwrotnego. Model ,,diamentu” Portera (opisany w Rozdziale II) jest ilustracja tego podejscia.
W wyniku analizy wywiadow silnie ujawnito si¢ takie myslenie o wspotpracy z kultura, ktorej
bezposrednim beneficjentem jest ,trzecia strona”, tzn. otoczenie spoteczne. Podkreslano
przyczynianie si¢ do rozwoju i integracji wspdlnoty, np. poprzez aktywizowanie grup

spotecznych w zbiorowej aktywnosci kulturalnej oraz rozw6j ludzi w otoczeniu spolecznym.

» W naszych dziataniach kulturalnych kierujemy sie tym, by nie tylko przyznawaé sume pieniedzy na
wydarzenie artystyczne, ale przede wszystkim aktywizowaé tworczo spoteczenstwo i instytucje. Wazne
jest, by w ramach naszych programow korzysci osiggnely nie tylko dwie strony podpisujgce umowe,

ale takze rowniez trzecia strona, np. uczestnicy projektu edukacyjnego.”

Wedhug respondentéw kultura wptywa rowniez na rozwdj regionu oraz podniesienie stopnia
jego atrakcyjnosci jako miejsca do zycia. Przypomina to o szczegdlnym rodzaju popytu na
dobra kultury, ktory nie jest zwigzany z rynkiem (np. ludzie chcg zy¢ w otoczeniu obiektow 1
miejsc kulturalnych nawet, gdy sami z nich nie korzystaja). Podazajac za mysla Richarda
Floridy (2010), firmy podzielaja przekonanie, ze miejsca o duzej ofercie kulturalnej

przyciagaja talenty 1 wykwalifikowanych profesjonalistow.

,,Nasze zaangazowanie w projekty skierowane do milodszych odbiorcow wynika z tego, Ze chcemy

przyciggng¢ utalentowanych mtodych ludzi do Ingolstadt.”

., Zaangazowanie w projekty kulturalne nie sq dziataniem marketingowym, pozycjonowanie marki jest
efektem dodatkowym, ale nie gtownym celem. Wynika ono z poczucia potrzeby wkladu w dobro

spoteczne. Firma chce przyczyniaé¢ si¢ do podnoszenia atrakcyjnosci regionu, szczegolnie w

’

miejscach, ktore nie majg wiele do zaoferowania w tej kwestii.’

Ujawnity si¢ tu zatem dwa podejscia biznesu do wspotpracy z kulturg. Jedno traktuje kulturg
przedmiotowo, drugie podmiotowo. Pierwsze uznaje samoistng, bezwarunkowg warto$¢
kultury, w mysl idei ,,sztuka dla sztuki”, drugie ja instrumentalizuje. Pierwsze wynika z
postawy ideologicznej, drugie z nastawienia na osigganie szerszych celow spotecznych i
ekonomicznych. Wyniki tego badania wujawniaja wigksza popularno$¢ podejscia

instrumentalnego, co jest zwigzane z upowszechnieniem si¢ koncepcji rozwoju przez kulture.

139



4.2 Weryfikacja empiryczna cech wspolpracy kultury i biznesu

Najwazniejsze wnioski wynikajace z badania jakosciowego przedsigbiorstw ujawnily si¢
poprzez pordéwnanie ich z wynikami badania jako$ciowego podmiotow kultury,
zaprezentowanymi w Rozdziale III. Pomimo wielu podobienstw, ktore taczg perspektywy
kultury i biznesu, wystepuje kilka zasadniczych réznic. Pierwsza jest rozumienie miejsca i
roli kreatywno$ci we wspotpracy kultury i biznesu. Respondenci reprezentujacy podmioty
kultury nie tylko przypisywali jej duze znaczenie, ale az jedna trzecia z nich budowata na jej
fundamencie ofert¢ dla partnerow biznesowych. Jest to zgodne z kierunkiem wyznaczanym
przez wiodace osrodki badawcze, np. Social Science Research Center Berlin, ktérych badania
empiryczne dowodza wptywu sztuki na kreatywno$¢. Tymczasem respondenci po stronie
biznesu w polskich firmach z wigkszym sceptycyzmem odnosili si¢ do kwestii pobudzania
kreatywnosci za pomocg sztuki. Wskazywali oni na rozdzwick migdzy kreatywnos$cia
artystyczng oraz kreatywnoscig intencjonalng, ,,zorganizowang”. Artysci, pracujagc w obrebie

tej pierwszej, maja mato wspolnego z ta druga, wltasciwa biznesowi.

Nalezy jednak zauwazyC, ze takie stanowisko prezentowalo 7 z 15 firm, co nie stanowi
wystarczajacej proby do odrzucenia hipotezy o mozliwym wptywie wspotpracy z kulturg na
kreatywno$¢ przedsiebiorstwa. Przede wszystkim nalezy zwrdci¢ uwage, ze sceptyczny punkt
widzenia prezentowaly firmy, ktore zadeklarowaty brak doswiadczeh w obszarze takiej
wspotpracy z kulturg, ktora zaktadalaby rozwdj kreatywnos$ci. Z kolei reprezentanci firm,
ktére miaty takie doswiadczenia, prezentowali inne stanowisko, doceniajagc mozliwos¢
rozwoju tworczego pracownikow poprzez kontakt ze sztuka. Respondenci w tych firmach z
zaangazowaniem opowiadali o do§wiadczeniach swoich pracownikow: wspolne wystawienie
Snu nocy letniej Szekspira polaczone z dyskusja o meandrach wiadzy, warsztaty kreatywne
(np. ¢wiczenie percepcji, abstrahowanie, formowanie procesOw poznawczych), zajecia oparte

na grach, improwizacji, dramie, czy muzyce.

Ponadto respondenci w badaniu jako$ciowym przedsigbiorstw nie zidentyfikowali uczenia si¢
od organizacji artystycznych i transferu umiejetnosci we wspotpracy z kulturg. Mowiono, ze
organizacja biznesowa 1 organizacja artystyczna znajduja si¢ na przeciwleglych biegunach,
jesli chodzi o sposob funkcjonowania oraz rozumienie pojec¢ efektywnosci 1 jakosci. Autorka
jednak, w ramach przeprowadzonego badania, nie zidentyfikowala prob zastosowania

sposobow funkcjonowania podmiotow kultury w biznesie.

Na wyzej opisane zjawisko mogto jednak rzutowaé ograniczenie badania polegajace na

wyborze jednorodnej pod wzgledem rodzaju departamentu (Public Relations, marketing,
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CSR) grupy respondentow. Taki wybdr usankcjonowany zostat metodyka badania, w mysl
ktorej wywiady miaty zosta¢ przeprowadzone wsréd osob odpowiedzialnych za wspotprace
przedsiebiorstw z kultura. A jednak pozostaje pytanie, czy w przypadku kwestii dotyczacych
kreatywnosci, ktorych celem jest rozw6j pracownikow, a nie reprezentowanie organizacji na
zewnatrz, jest to dobrze dobrana grupa badawcza? Nalezy rozwazy¢, czy w przypadku kwestii
zwigzanej z rozwojem pracownikow nie nalezatoby przeprowadzi¢ rozméw z dzialem Human
Resources lub podobnymi (np. jeden z respondentéw w odpowiedzi na pytanie o kreatywnos¢
pracownikow odestat autorke do wewnetrznego think tank’u firmy). Pytanie to otwiera pole

do dalszych rozwazan i zostanie powtornie podjete w badaniu ilosciowym przedsigbiorstw.

Jak wynika ze schematu procedury badan (rysunek 3) oba badania jako$ciowe (Badanie 1 i

Badanie 2) miaty prowadzi¢ do weryfikacji Zestawienia cech wspotpracy kultury i biznesu.

Tabela 10. Weryfikacja Zestawienia cech wspéipracy kultury i biznesu

ZESTAWIENIE CECH WSPOLPRACY KULTURY | BIZNESU

Weryfikacja empiryczna

Cecha Badanie 1 Badanie 2
1 Kreatywnos¢ jako centralny element wspotpracy tak tak ?
2 Wzajemne uczenie sie tak tak
3 Transfer umiejetnosci i wiedzy z organizacji artystycznej ¢ .
do biznesu ak nie
4 Rozwodj ludzi i wewnetrzna transformacja organizaciji tak tak
5 Pozytywny wptyw na otoczenie tak tak
6 Wspdlne tworzenie i realizowanie projektow tak tak
7 Nieustanny dialog i bilateralna adaptacja tak tak
8 Subtelny, ,organiczny” sposéb eksponowania marki tak tak
9 Inicjowanie wspotpracy zaréwno przez biznes, jak i kulture tak tak
10 Ciagte poszukiwanie nowych rodzajéw wspétpracy tak tak

Zrédfo: opracowanie wiasne

Jak wynika z tresci poprzedniego rozdziatu, wszystkie dziesi¢¢ pierwotnie zidentyfikowanych
cech znalazto potwierdzenie w wywiadach z przedstawicielami podmiotéw kultury. W
wyniku Badania 2 cecha ,transfer umiej¢tnosci 1 wiedzy z organizacji artystycznych do
biznesu” nie zostata potwierdzona empirycznie. Cecha ,,kreatywno$¢ jako centralny element
wspolpracy” zostata rozpoznana, a jednak stosunkowo duza liczba sceptycznych odniesien
do tego tematu rodzi nowa watpliwos¢ badawcza: skad rozbiezno$¢, ktéra ujawnita si¢
mi¢dzy wynikami Badania 1 1 Badania 2. Kwestia ta doczeka si¢ szerszego rozwinigcia i

zostanie poddane refleksji w toku analizy badania ilosciowego.
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4.3 Formy wspoélpracy z kulturg a korzysci przedsiebiorstwa

W tej czesci rozdziatu przedstawione zostang wyniki badan ilo$ciowych. Celem badania
ilosciowego bylo:

« rozpoznanie form w zakresie wspotpracy kultury i biznesu,

- weryfikacja postrzegania partnerskiej wspotpracy z kulturg przez biznes,

- identyfikacja korzys$ci poza-marketingowych odnoszonych przez biznes w wyniku tej

wspotpracy,

- weryfikacja wplywu stosowania danych form na kreatywnos$¢ firmy.
Do realizacji wymienionych celéw badawczych wykorzystano metody statystycznej analizy
danych przy wykorzystaniu programu SPSS (v 21). Pierwszym krokiem bylo rozpoznanie
form w zakresie wspotpracy z kulturg. Analiza danych prowadzita do rozréznienia miedzy
odmiennymi formami wspotpracy, w ramach ktérego zidentyfikowano charakteryzujace je

cechy.

Kolejnym krokiem byta identyfikacja poza-marketingowych korzysci biznesu, wynikajacych
ze wspolpracy z kulturg. Z literatury przedmiotu wynika, ze znaczenie tego rodzaju korzysci
dla biznesu wzrasta. Ma na to wptyw przede wszystkim, zidentyfikowany w wyniku
wykonanych przez autorke badan jakosciowych, spadek =zainteresowania ,typowym”
sponsoringiem kultury. ,,Typowy” sponsoring jest tu rozumiany jako forma wspotpracy, w
ramach ktorej przedsigbiorstwo odnosi korzysci marketingowe. Za przyczyny spadku
zainteresowania tg formg wspotpracy uznaje si¢ :

- staba mozliwo$¢ ewaluacji korzy$ci marketingowych wynikajacych ze sponsoringu
kultury, tzn. promocji marki sponsora oraz budowania wizerunku majacych na celu
podniesienie sprzedazy,

« dostrzezenie przez biznes, ze kultura nie jest prominentnym, z punktu widzenia
sponsora, medium przekazu autopromocyjnego. Zbyt intensywne komunikowanie o
firmie w ramach sponsoringu kultury nie jest bowiem dobrze odbierane przez
widowni¢. Z drugiej strony jednak, im bardziej subtelny jest komunikat, tym mniej
dostrzegany przez odbiorcow.

« niech¢¢ podmiotéw kultury do pehienia roli medium promocyjnego dla biznesu oraz
przekonanie zarowno kultury, jak 1 biznesu o nieetycznosci umieszczania

komunikatoéw reklamowych w miejscach zwigzanych z kultura.

W  zwigzku z wyze] wymienionymi zjawiskami nastgpuje poszukiwanie poza-

marketingowych korzysci, ktore moga wynika¢ ze wspotpracy kultury 1 biznesu. Pytania w
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kwestionariuszu ankietowym dotyczace korzysci biznesu (pyt. nr 1-14) opieraja si¢ na
wnioskach z badania jakoSciowego instytucji kultury oraz badania jako$ciowego
przedsigbiorstw oraz dotycza wskazywanych przez rozmowcow korzysci poza-
marketingowych. Badanie ilo§ciowe miato na celu identyfikacje gtownych korzysci poza-

marketingowy oraz ich weryfikacj¢ w oparciu o duzo wigkszg liczbe respondentow.

Nastgpnym etapem analizy bylo zestawienie obu wskaznikow (formy wspotpracy i
odnoszonych korzysci) w celu sprawdzenia potencjalnej korelacji miedzy nimi. Rozpoznano,

jaki sposob realizacji wspotpracy pozwala na osigganie korzysci poza-marketingowych.

Uzyskane na podstawie przegladu literatury i zweryfikowane w ramach badan jako$ciowych
Zestawienie cech wspotpracy kultury i biznesu (patrz: Rozdziat IIT) pozwolito na rozpoznanie
pigciu gtoéwnych cech charakteryzujacych formy wspodtpracy oraz stwierdzen je opisujacych
(15). Uzyskane w ten sposob pigtnascie zmiennych postuzyto w badaniu ankietowym (tabela
11).

Tabela 11. Zestawienie cech wspélpracy kultury i biznesu — formy wspoétpracy

Wspdlne tworzenie i realizowanie projektéw 1. polega na odpowiadaniu na gotowg oferte instytuc;ji
kultury

2. zaktada wptyw firmy na forme wspdlnego
przedsiewziecia

3. polega na wspdlnym projektowaniu i planowaniu
przedsiewziecia artystycznego lub edukacyjnego

Nieustanny dialog i bilateralna adaptacja 4. jest poprzedzona kilkoma etapami rozmow

5. polega na systematycznej komunikacji miedzy firmg i
podmiotem artystycznym

6. pobudza interakcje miedzy pracownikami firmy

Subtelny, ,organiczny” sposéb eksponowania 7. to intensywne eksponowanie logo firmy/marki przez
marki pomiot artystyczny

8. zaktada subtelny sposéb budowania wizerunku

9. jest Swiadczeniem ustugi reklamowej przez
instytucje kultury

Inicjowanie wspotpracy zaréwno przez biznes, jak 10. wynika z inicjatywy instytuciji kultury
i kulture 11. wynika z inicjatywy firmy

12. wynika z inicjatywy obu stron

Ciggte poszukiwanie nowych rodzajéw 13. jest poszukiwaniem innowacyjnych rozwigzan w
wspotpracy relacjach firmy i podmiotu artystycznego

14. jest realizowana w réznorodny sposéb

15. polega zawsze na tym samych schemacie
wspotpracy, np. sponsorowaniu tej same;j instytucji
kultury

Zrédfo: Opracowanie wiasne

W celu redukcji zbioru pigtnastu zmiennych oraz wskazania gtownych wyrdznikéw

partnerskiej formy wspolpracy biznesu z kultura, zastosowano analiz¢ czynnikowa. Jest to
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metoda statystyczna, ktorej celem jest prezentacja pewnego zbioru zmiennych w postaci
mniejszej ilosci zmiennych hipotetycznych [Kim 1 Mueller 1978]. Tym samym nast¢puje
wyodrebnienie nowych, niezaleznych od siebie zmiennych, majacych kluczowe znaczenie do
wyjasnienia stawianego problemu. Analiza czynnikowa pozwala na dekonstrukcje¢ ztozonych
relacji migdzy zjawiskami 1 przedstawienie ich za pomoca wzglednie matej 1 wygodnej do
interpretacji  liczby czynnikéw [Rummel 1970]. W badaniu ankietowym, poprzez
odnajdywanie korelacji miedzy poszczegdlnymi twierdzeniami w ankiecie, analiza
czynnikowa pozwala na wykrywanie struktury w zwigzkach migdzy zmiennymi

reprezentowanymi przez te twierdzenia. W ten sposdb mozliwa jest ich klasyfikacja.

Celem analizy czynnikowej w tym przypadku bylo wyodrgbnienie odmiennych form
wspotpracy biznesu z kulturg. Pierwszym etapem redukcji zmiennych byla analiza macierzy
korelacji wszystkich pigtnastu zmiennych. Macierz korelacji pozwala stwierdzi¢, czy
wskazane zmienne s3 ze soba skorelowane oraz jak wysoki jest stopien ich powigzan.
Pozwala to zweryfikowac, czy bedzie mozliwe utworzenie si¢ struktur w ramach zwigzkéw
mi¢dzy zmiennymi, ktoére pozwala na wyodrebnienie mniejszej liczby zmiennych w wyniku
analizy czynnikowej. Wazne jest, by relacje miedzy zmiennymi byly istotne statystycznie.
Macierz korelacji dla form realizacji wspotpracy z kulturg (zatacznik 2) pozwolita rozpoznaé
zalezno$ci migdzy zmiennymi oraz uznaé je za silne, umiarkowane lub stabe. Niezaleznie
jednak od poziomu zalezno$ci, wszystkie okazaty si¢ istotne statystycznie. Przegladajac
macierz korelacji mozna wywnioskowaé, ze kazda zmienna koreluje przynajmniej z jedng
inng istotng statystycznie. Mozna wigc przewidywac, ze istnieje pewna okreslona struktura,

ktora pozwoli na zredukowanie pierwotnej liczby pigtnastu zmiennych.

Analiza czynnikowa musi spetnia¢ szereg zalozen — przede wszystkim nalezy przetestowac
stosownos$¢ jej przeprowadzenia. Weryfikacji tej stosowno$ci dokonano za pomocg testu
sferycznosci Bartletta oraz wyliczenia wskaznika Kaisera-Mayera-Olkina (K-M-O), ktore
stanowig zbiorcze miary macierzy korelacji [Bedynska i Cypryanska 2013]. Test sferycznosci
Bartletta testuje hipotez¢ zerowa o tym, ze wszystkie wspotczynniki korelacji sa rowne zero.
Wynik testu mozna uznaé za istotny, jesli jego warto$¢ jest mniejsza od 0,05. Oznacza to, ze
istnieje mniej niz 5% szans, ze otrzymany wynik jest btedny. Uzyskany w niniejszym badaniu
wynik testu sferycznosci Bartletta potwierdzil stosowno$¢ zastosowania analizy czynnikowej

(tabela 12).

Wskaznik K-M-O, ktéry przyjmuje wartosci z przedziatu <0,1> powinien by¢ wiekszy od 0,5,

aby mozna bylo przeprowadzi¢ analiz¢ czynnikowa (przy tym im blizej warto$ci 1, tym ocena
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zwigzkow miedzy zmiennymi jest wyzsza). Ponownie wynik testu (tabela 12) stanowit

informacj¢ o wysokim stopniu prawidtowosci stosowania analizy czynnikowe;.

Tabela 12. Testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta dla form wspoétpracy kultury i biznesu

Test sferycznosci Bartletta

Miara KMO adekwatnosci doboru préby Przyblizone chi- df Istotnogé
kwadrat
,888 2120,521 105 ,000

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar

Nastgpnym krokiem byto obliczenie miary adekwatnosci doboru proby dla kazdej
pojedynczej zmiennej. Postuzyly temu macierze przeciwobrazow (zalacznik 2). Dla kazdej
zmiennej miara adekwatno$ci przekroczyta warto§¢ 0,5, a wiec zadna zmienna nie zostata

usunieta z analizy.

Kolejnym etapem procesu identyfikacji form wspolpracy biznesu z kulturg bylo
wyodrebnienie skladowych gltownych. W badaniu zastosowano metod¢ wyodrebniania
sktadowych gltéwnych z rotacja varimax, ktéra maksymalizuje wariancj¢ tadunkoéw
czynnikowych zmiennych dla kazdego czynnika [Malarska 2005]. Celem tego typu rotacji
jest maksymalizacja wariancji (zmiennos$ci) "nowej" zmiennej (czynnika) przy jednoczesnej

minimalizacji wariancji wokot tej nowej zmiennej [Statsoft Polska, 2011].

Podstawowym problemem w zastosowaniu tej metody jest ustalenie liczby sktadowych
glownych. W tym celu analiz¢ wspomogto kryterium Kaisera, ktére zaleca branie pod uwage
tylko czynnikow o wartosci wtasnej wigkszej od 1, a takze wykres osypiska. Test osypiska,
wprowadzony przez Cartella (1966) jest graficzng metoda, zgodnie z ktora pozostawia si¢
tylko te czynniki, od ktorych na prawo wystepuje tagodny spadek wartosci wlasnych. Wykres
osypiska znajduje si¢ w zalaczniku 3. Metody te pozwolilty na wyodrebnienie dwéch
sktadowych. Pierwsza sktadowa wyjasnia w tym przypadku 45,7% zmiennoS$ci, natomiast
druga — 14,2%. Lacznie skladowe wyjasniaja 59,9% calkowitej zmienno$ci. Tabela 13

zawiera podsumowanie catkowitej wyjasnionej wariancji po wyodrebnieniu oraz po rotacji.

Tabela 13. Podsumowanie catkowitej wyjasnionej wariancji po wyodrebnieniu giéwnych sktadowych i po
rotacji — formy wspétpracy

Sumy kwadratéw tadunkéw po wyodrebnieniu Sumy kwadratéw fadunkéw po rotacji
Wartosé Procent Procent Wartosé Procent Procent
Sktadowa wiasna wariancji skumulowany wiasna wariancji skumulowany
1 6,856 45,705 45,705 6,050 40,336 40,336
2 2,141 14,271 59,976 2,946 19,640 59,976

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar
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Kolejny etap badania stanowito obliczenie tadunkéw czynnikowych oraz wyodrebnienie
zmiennych, ktore sg skorelowane w ramach poszczegoélnych skladowych. W tym celu
zastosowano metode gldwnych sktadowych z rotacja varimax. Metoda ta pozwala na taka
rotacje, ktora maksymalizuje wariancj¢ wzgledem nowej osi i obrazuje najwigksze mozliwe
zroznicowanie. Istotne bylo w tym przypadku okre$lenie minimalnej wartosci tadunkow
czynnikowych, ktére §wiadczy o istotnosci tego czynnika dla danej sktadowej. Czesto
stosowang metodg jest przyjmowanie wartosci na zasadzie arbitralnej, raczej przekraczajaca
warto$¢ 0,6. Tabela 14 ilustruje zastosowanie metody gltownych sktadowych z rotacja

varimax.

Tabela 14. Ladunki czynnikowe uzyskane metoda gtéwnych sktadowych dla form wspoétpracy kultury i
biznesu

Zmienna Skfadowa
1 2

polega na wspdlnym projektowaniu i planowaniu przedsiewzigcia artystycznego lub ,884 ,065
edukacyjnego
zaktada wptyw firmy na forme wspdlnego przedsiewziecia ,855 ,130
polega na systematycznej komunikacji miedzy firmg i podmiotem artystycznym ,845 ,123
jest realizacjg projektow poprzedzonych kilkoma etapami rozmow ,841 ,025
jest realizowana w réznorodny sposob ,788 ,164
zakfada subtelny sposéb budowania wizerunku , 154 ,305
pobudza interakcje miedzy pracownikami firmy , 729 ,164
wynika z inicjatywy obu stron , 712 ,211
jest poszukiwaniem innowacyjnych rozwigzan w relacjach firmy i podmiotu artystycznego ,672 ,198
wynika z inicjatywy firmy ,517 ,387
to intensywne eksponowanie logo firmy/marki przez podmiot artystyczny ,259 , 739
polega na odpowiadaniu na gotowg oferte instytucji kultury ,069 , 133
polega zawsze na tym samym schemacie wspétpracy, np. sponsorowaniu tej samej -,033 , 721
instytucji kultury
jest swiadczeniem ustugi reklamowej przez podmiot artystyczny ,252 ,698
wynika z inicjatywy instytucji kultury ,190 ,663

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari

Nastepnie wykonano test rzetelnosci skali za pomoca statystyki Alfa Cronbacha. Celem tego
testu jest ocena skal sumarycznych powstatych w wyniku analizy czynnikowej, ktore sktadaja
si¢ z wielu pojedynczych pomiaréw zmiennych. Statystyka Alfa Cronbacha przyjmuje
warto$ci w przedziale <0,1> 1 im jest wyzsza, tym wigksza jest rzetelnos¢ skal. W przypadku
obu wyodrebnionych sktadowych wspodtczynnik Alfa Cronbacha jest wysoki (tabela 15).

Tabela 15. Statystyka rzetelnosci dla form wspétpracy kultury i biznesu

Liczba zmiennych kadunek czynnikowy Alfa Cronbacha
Sktadowa 1 9 ,88 - ,67 ,932
Sktadowa 2 5 ,74- .66 , 786

Zrédfo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari
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Wyniki analizy czynnikowej wskazujg na wystepowanie struktury w zbiorze zmiennych, w
ramach ktorej wyrdzniono dwie sktadowe. Kazda ze sktadowych okresla odmienng forme
realizacji wspolpracy, ktore charakteryzuja niezalezne zmienne, czyli twierdzenia
kwestionariusza (tabela 16). W ramach pierwszej wyodrgbnionej formy wspolpracy, pojawity
si¢ zmienne wskazujace na partnerskg forme¢ wspotpracy. Ta forma zostala opisana w
Rozdziale II i polega ona na wspolnej realizacji projektéw przez kulture 1 biznes (tym rozni
si¢ od sponsoringu, ktory zaktada ,,bierne” finansowanie przedsigwzig¢ artystycznych przez
przedsigbiorstwo). Warunkiem tego typu wspolpracy jest permanentna komunikacja
polegajaca na wielokrotnym omawianiu probleméw. Zaktada on subtelny sposob budowania
wizerunku przez firme. Druga forma wspolpracy polega na finansowaniu gotowych koncepcji
lub projektow przez biznes. Oznacza to, ze firma nie ma wplywu na ksztalt przedsigwzigcia, a
srodki finansowe przekazuje w zamian za intensywne promowanie wilasnej marki. W tym
przypadku inicjowanie wspotpracy lezy po stronie podmiotu artystycznego, ktory we

wspotpracy z biznesem upatruje pozyskanie dodatkowego zrddta finansowania.

Tabela 16. Zidentyfikowane formy wspétpracy biznesu z kulturg uzyskane metoda gtéwnych sktadowych

Forma wspélpracy 1: Partnerstwo Forma wspétpracy 2: Sponsoring
*  polega na wspolnym projektowaniu i * tointensywne eksponowanie logo
planowaniu przedsiewziecia artystycznego lub firmy/marki przez podmiot artystyczny
edukacyjnego * polega na odpowiadaniu na gotowg oferte
»  zaklada wptyw firmy na forme wspdlnego instytucji kultury
przedsiewziecia * polega zawsze na tym samym schemacie
* polega na systematycznej komunikacji miedzy wspotpracy, np. sponsorowaniu tej samej
firmg i podmiotem artystycznym instytucji kultury
» jest realizacjg projektow poprzedzong kilkoma * jest Swiadczeniem ustugi reklamowej przez
etapami rozméw podmiot artystyczny
» jest realizowana w réznorodny sposéb * wynika z inicjatywy instytucji kultury

»  zaklada subtelny sposdb budowania wizerunku
*  pobudza interakcje miedzy pracownikami firmy
* wynika z inicjatywy obu stron

*  jest poszukiwaniem innowacyjnych rozwigzan w

relacjach firmy i podmiotu artystycznego

Zrédlo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar

Analiza danych uzyskanych w wyniku analizy czynnikowej pozwolita na ustalenie stopnia
istotnosci cech partnerstwa i sponsoringu oraz ich hierarchizacje (tabela 17). Hierarchia ta
zostata dokonana na podstawie liczby wskazan pozytywnych, czyli tych, ktorym respondenci
przypisywali warto$¢ 5 (,,Raczej si¢ zgadzam™), 6 (,,Zgadzam si¢”) lub 7 (,,Zdecydowanie si¢

zgadzam”). Rzetelnos$¢ tego sposobu ustalania hierarchii potwierdza $rednia uzyskana przez
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poszczegbdlne cechy. W ramach cech pierwszej formy wspotpracy: partnerstwa, najbardziej
istotny okazat sie ,,subtelny sposoéb budowania wizerunku” (71%), co wskazuje, ze firma
realizujaca wspotprace partnerska z kultura nie kladzie nacisku na autopromocje poprzez
intensywne eksponowanie wilasnej marki. Wyniki badan potwierdzaja, ze realizacja
wspolpracy miedzy podmiotem kultury i biznesu nie jest ,,biernym” finansowaniem gotowych
projektow artystycznych, ale zaktada ,,wspdlne projektowanie i planowanie przedsiewzigcia
artystycznego lub edukacyjnego” z podmiotem kultury (62%), w ramach ktérego firma ma
wplyw na forme¢ wspolnego przedsigwzigcia (61%). Wyniki badan potwierdzaja réwniez, ze
partnerstwo ,,wynika z inicjatywy obu stron” (59%) 1 jest czyms$ wigcej, niz tylko wysitkiem
fundraisingowym po stronie instytucji kultury. Partnerstwo polega na wilaczaniu we
wspotprace pracownikow firmy, a przez to ,,pobudzaniu interakcji migdzy pracownikami
firmy” (64%). Partnerstwo zaklada tez w duzej mierze ,realizacj¢ projektow poprzedzong
kilkoma etapami rozmow” (67%) 1 ,,systematyczng komunikacj¢ miedzy firmg i podmiotem
artystycznym” (62%). W koncu, partnerstwo jest twoércza forma wspolpracy, ktora
,realizowang w réznorodny sposob” (65%) 1 ,,jest poszukiwaniem innowacyjnych rozwigzan

w relacjach firmy podmiotu artystycznego” (54%).

Tabela 17. Hierarchia cech partnerstwa

Liczba

Cechy partnerstwa wskazan Procent Srednia

zaktada subtelny sposéb budowania wizerunku 169 71% 4,92
jest realizacjg projektéw poprzedzonych kilkoma etapami rozméw 160 67% 4,79
jest realizowana w réznorodny sposob 156 65% 4,85
pobudza interakcje miedzy pracownikami firmy 153 64% 4,70
polega na wspdlnym projektowaniu i planowaniu przedsiewzigcia 147 62% 4,58
artystycznego lub edukacyjnego

polega na systematycznej komunikacji miedzy firmg i podmiotem 146 62% 4,70
artystycznym

zaktada wptyw firmy na forme wspdlnego przedsigwziecia 145 61% 4,59
wynika z inicjatywy obu stron 139 59% 4,57
jest poszukiwaniem innowacyjnych rozwigzan w relacjach firmy i 129 54% 4,37

podmiotu artystycznego

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar

Przedstawiona w Rozdziale II charakterystyka partnerstwa jako formy wspoétpracy kultury i
biznesu znajduje potwierdzenie w badaniu empirycznym. Wspolpraca partnerska zaktada
aktywna role firmy na etapie koncepcyjnym i realizacji projektu. Polega rowniez na udziale
pracownikow we wspolpracy oraz pobudza interakcje miedzy nimi. Partnerstwo skupia si¢
wigc na procesie realizacji projektu, a nie wylgcznie ostatecznym efekcie wspolpracy. Firma

czerpie wigc od podmiotu artystycznego juz na etapie planowania, tworzenia i realizacji.
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W przeciwienstwie do partnerstwa, sponsoring (tabela 18) polega, wedlug wiekszosci
respondentow, na ,,intensywnym eksponowaniu logo firmy/marki przez podmiot artystyczny”
(56%). Zamiast udziatu obu stron w procesie tworzenia koncepcji projektu, sponsoring ,,jest
swiadczeniem ustugi reklamowej przez podmiot artystyczny” (52%). Raczej ,,wynika z
inicjatywy instytucji kultury” (39%) oraz, zamiast wpltywu firmy na forme¢ przedsigwzigcia,
zaklada ,,odpowiadanie na gotowa oferte instytucji kultury” (39%). Wedlug jednej czwartej
respondentéw sponsoring ,,polega zawsze na tym samym schemacie wspolpracy, np.
sponsorowaniu tej samej instytucji kultury”. Wyniki badan potwierdzaja wigc tradycyjny

charakter sponsoringu, przedstawiony w Rozdziale II.

Tabela 18. Hierarchia cech sponsoringu

Cechy sponsoringu wl-silt(::gaaﬁ Procent Srednia
to intensywne eksponowanie logo firmy/marki przez podmiot 133 56% 4,41
artystyczny
jest Swiadczeniem ustugi reklamowej przez podmiot artystyczny 124 52% 4,19
wynika z inicjatywy instytucji kultury 94 39% 4,13
polega na odpowiadaniu na gotowg oferte instytucji kultury 94 39% 3,94
polega zawsze na tym samym schemacie wspotpracy, np. 59 25% 362

sponsorowaniu tej same;j instytucji kultury

Zrédito: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari

Analiza danych uzyskanych w wyniku badania ilo§ciowego dostarcza informacji o tym, ktora
jednostka organizacyjna przedsigbiorstwa (i w jakim stopniu) bierze udzial w procesie
decyzyjnym zwigzanym ze wspotpraca z kulturg. W kwestionariusz ankietowym rozr6zniono

pi¢¢ jednostek (tabela 19).

Tabela 19. Udziat jednostki organizacyjnej w procesie decyzyjnym zwigzanym ze wspétpraca z kulturg

Jednostka decyzyjna Liczba firm  Procent Srednia
dziat marketingu/PR 178 75% 5,10
pracownicy réznych dziatéw w oddziale firmy 98 41% 3,90
fundacja stworzona przez firme 62 26% 3,49
centrala polska firmy 163 68% 5,00
oddziat lokalny firmy 111 47% 4,24
centrala zagraniczna firmy 67 28% 3,33

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari

Znaczna wigkszo$¢ respondentow wskazala, ze wptyw na proces decyzyjny we wspotpracy z
kultura ma dziat marketingu/PR, co byto zgodne z oczekiwaniami autorki. Mniej wskazato na
pracownikow réznych dziatow w oddziale firmy (41%). Oznacza to, ze proces decyzyjny
zwigzany ze wspoOlpraca z kulturg w polskich firmach jest raczej scentralizowany. Niski

odsetek firm wskazal na fundacje (26%), jako jednostke decyzyjng. Fundacja korporacyjna
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nie jest w Polsce czegstym zjawiskiem. Juz badania jakosciowe pozwolit dostrzec, ze
niewielki odsetek firm-respondentow posiada fundacje, a jeszcze mniej deleguje im zadania
zwigzane ze wspdlpraca z kulturg. Ze wzgledu na poziom w strukturze organizacyjnej, na
pierwszym miejscu znalazta si¢ centrala polska firmy, ktorg wskazato 68% respondentdw, a
nastepnie oddziat lokalny firmy (47%). Niewielki wptyw na wspotprace z kultura ma centrala
zagraniczna firmy (28%) Ten zaskakujaco niski odsetek moze wynika¢ z rozumienia procesu
decyzyjnego jako podejmowania decyzji dotyczacych konkretdow wspolpracy, za ktore
odpowiedzialny jest polski oddzial firmy. Centrala zagraniczna odpowiedzialna jest
natomiast za wyznaczanie standardow kultury organizacyjnej firmy, co ma niewatpliwy
wplyw na podejmowanie wspdlpracy z kulturg, ale z racji swojego posredniego
oddziatywania nie bylo zidentyfikowane przez respondentow jako element procesu

decyzyjnego.

Jak wynika z uzyskanych przy pomocy analizy czynnikowej zestawien cech partnerstwa i
sponsoringu, partnerstwo polega na wiaczaniu pracownikow w proces decyzyjny zwigzany
ze wspoélpraca z kulturg, w przypadku sponsoringu za§ proces ten jest scentralizowany.
Poglebiona analiza danych pozwolila na uzyskanie dowoddéw empirycznych w tym zakresie.
Autorka dokonata analizy poréwnawczej migdzy przedsiebiorstwami, w ktérych pracownicy
r6znych dziatéw w oddziale firmy biorg udzial w procesie decyzyjnym oraz tych, w ktérych
pracownicy réznych dziatow nie biorg w nim udzialu. Zastosowana zostala metoda statyczna:
test #-Studenta dla prob niezaleznych. Test 7-Studenta jest popularng metoda statystyczna,
pozwalajaca na zbadanie roéznic $srednich w dwoch grupach. Celem testu jest sprawdzenie,
czy istniejg statystycznie istotne réznice w dwoch niezaleznych od siebie grupach. Warunki,
jakie w przypadku testu #-Studenta musza zosta¢ spetnione, to normalnos¢ rozktadu oraz brak

istotnych r6znic miedzy wariancjami.

Tabela 20. Wplyw jednostki decyzyjnej na forme realizacji wspoétpracy kultury i biznesu

Srednie - Pracownicy réznych dziatéw w oddziale firmy:

biora udziat w procesie nie biorg udziatu w procesie

Forma decyzyjnym decyzyjnym F istotnosé t
partnerstwo 4,88 4,53 3,560 ,027 2,23
sponsoring 4,13 3,99 1,141 277 1,09

Istotnos¢: p < 0,05

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari

W tabeli 20 przedstawione zostaly wyniki analizy danych przy pomocy testu 7-Studenta

mi¢dzy firmami, w ktérych w procesie decyzyjnym dotyczacym wspotpracy z kulturg biora
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udziat pracownicy réznych dziatow w oddziale firmy (proces decyzyjny jest
zdecentralizowany), a firmami, w ktorych pracownicy réznych dzialéw nie biorg udzialu w
procesie decyzyjnym (proces decyzyjny jest scentralizowany). Obie grupy poréwnano pod
wzgledem realizacji dwoch form wspotpracy — partnerstwa i sponsoringu (tabela 20). Aby
podja¢ decyzje o stosownosci wyniku, nalezy przeprowadzi¢ testy normalnosci rozktadu oraz
sprawdzi¢ rownos¢ wariancji za pomocg testu jednorodnosci wariancji Levene'a. Zalozenie
normalnosci  rozkladu potwierdzity testy Shapiro-Wilka 1 Kotmogo-Smirnowa,
przeprowadzone osobno dla dwoéch porownywanych grup firm. O tym, czy dane spetniaja
zatozenie jednorodno$ci wariancji informuje statystyka F, widoczna w tabeli 20. Jesli test
Levene'a jest nieistotny statystycznie, oznacza to, ze wariacje sg jednorodne. W przypadku
przeprowadzonego testu #-Studenta dla grup niezaleznych, test Levene'a jest nieistotny
statystycznie (F= 3,560; p > 0,05 i F=1,141; p > 0,05), mozna wigc przyja¢ zatozenie o

jednorodnosci wariancji.

Analiza testem ¢-Studenta dla prob niezaleznych wykazata, ze stopien realizowania
wspolpracy partnerskiej jest wyzszy w firmach, w ktoérych w proces decyzyjny dotyczacy
wspolpracy z kulturg sa wigczani pracownicy réznych dziatow w oddziale firmy, t(239) =
2,23; p< 0,05; d Cohena = 0,336. Srednia stopnia wykorzystywania narzedzi partnerskich w
firmach, w ktorych w procesie decyzyjnym biorg udziat pracownicy réznych dziatow (M =
4,88; SD = 1,006) jest istotnie statystycznie wyzsza od $redniej uzyskanej przez firmy, w
ktorych pracownicy roznych dzialéw nie biorg udziatu w procesie decyzyjnym ( M= 4,53; SD
= 1,02). Wyniki testu #-Studenta stanowia empiryczny dowdd na istnienie zalezno$ci migedzy
udziatem pracownikow réznych dzialdow w procesie decyzyjnym dotyczacym wspotpracy z
kultura, a realizacjg partnerskiej formy wspdlpracy przez te firmy. W przypadku sponsoringu

takiej zaleznosci nie zidentyfikowano (wynik nieistotny statystycznie).

Analiza danych miala na celu identyfikacje form wspotpracy biznesu z kultura.
Wyodrebnienie gléwnych sktadowych z wielu zmiennych (cech wspodlpracy) shuzyto
wyjasnieniu problemu: jak biznes wspdlpracuje z kulturg. Chodzilo o rozpoznanie form

wspolpracy oraz ich cech.

Nastgpnym krokiem na drodze analizy danych bylo wyjasnienie problemu: co
przedsigbiorstwa identyfikuja jako gtoéwne korzysci wynikajace ze wspolpracy z kulturg. Do
identyfikacji korzy$ci poza-marketingowych biznesu oraz ich stopnia istotnosci poshuzyta

analiza danych uzyskanych w wyniku badan iloSciowych. Rozpoznane na podstawie
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przegladu literatury 1 zweryfikowane w ramach badan jakosSciowych Zestawienie cech
wspoipracy kultury i biznesu pozwolilo na rozpoznanie pigciu gldéwnych cech, ktore wskazuja
na motywacje firmy w ramach wspodtpracy z podmiotami kultury. Nastgpnie do kazdej z cech
przyporzadkowano twierdzenia wskazujace na korzysci, ktére odnosi firma w wyniku
wspolpracy z kulturg. W ten sposdb uzyskano 14 zmiennych, ktére postuzyly w badaniu
ankietowym do rozpoznania korzysci poza-marketingowych biznesu wynikajacych ze

wspotpracy z kulturg (tabela 21).

Tabela 21. Zestawienie cech wspoétpracy kultury i biznesu — korzysci poza-marketingowe

Kreatywnos¢ jako centralny element wspotpracy 1. ma wptyw na rozwijanie potencjatu tworczego w
firmie
2. ma wptyw na rozwijanie innowacyjnosci

ma wptyw na pobudzanie kreatywnosci pracownikéw

Wzajemne uczenie sie przyczynia sie do nabywaniu nowej wiedzy

polega na dzieleniu sie know-how

3.
4.
5. polega na wzajemnym uczeniu sie
6.
7.

Transfer umiejgtnosci i wiedzy z organizacji 7. wptywa na wzrost wartosci dodanej
artystycznej do biznesu produktéw/marek

8. jest czerpaniem rozwigzan od podmiotu
artystycznego

Rozwdj ludzi i wewnetrzna transformacja 9. jest sposobem na podniesienie zaangazowania

o pracownikéw firmy
organizacji
10. wzbudza autorefleksje pracownikéw i prowadzi do
ich przemiany

11. wywotuje pozytywne emocje

Pozytywnie wptywa na otoczenie firmy 12. jest dbaniem o relacje z lokalng spotecznoscig

13. jest sposobem na budowanie relacji z
kontrahentami

14. ma wptyw na podnoszenie konkurencyjnosci
regionu

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari

Podobnie jak przy analizie danych dotyczacych form wspdlpracy, zastosowano tu metode
analizy czynnikowej. Analiza macierzy korelacji (zatacznik 2) wszystkich zmiennych
pozwolita na ocen¢ stopnia, w jakim zmienne s3 ze sobg powigzane. Analiza ta dostarczyta
informacji, ze wystepuja silne lub umiarkowane zalezno$ci migdzy zmiennymi dotyczacymi
poza-marketingowych korzysci biznesu wynikajacych ze wspotpracy z kulturg. Niezaleznie
jednak od poziomu zalezno$ci, wszystkie one sg istotne statystycznie. Przegladajac macierz
korelacji mozna wywnioskowac¢, ze kazda zmienna koreluje przynajmniej z jedng inng istotng

statystycznie.

Nastepnie przeprowadzono testy konieczne do weryfikacji, czy analiza czynnikowa jest

stosowna w przypadku posiadanych danych. Zaréwno test sferycznosci Bartletta oraz
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wskaznik Kaisera-Mayera-Olkina (K-M-O), potwierdzity zasadno$¢ jej przeprowadzenia
(tabela 22). Test sferycznosci Bartletta wykluczyl hipotezg¢ zerowa o tym, ze wszystkie
wspotczynniki korelacji sa rowne zero. Wskaznik K-M-O, przyjmujac wartos¢ 0,929 réwniez

$wiadczy o wysokim stopniu prawidtowos$ci stosowania analizy czynnikowe;.

Tabela 22. Testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta dla poza-marketingowych korzysci biznesu ze
wspétpracy z kulturg

Test sferycznosci Bartletta

Miara KMO adekwatnosci doboru préby Przyblizone chi- df Istotnogé
kwadrat
,929 2577,195 91 ;000

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari

Kolejnym sposobem weryfikacji mozliwosci przeprowadzenia analizy czynnikowej byla
analiza macierzy przeciwobrazéw korelacji (zatacznik 2). Dla kazdej zmiennej miara
adekwatnos$ci przekroczyta wartos¢ 0,5, a wiec zadna zmienna nie zostala wykluczona z

analizy.

Zastosowany na potrzeby niniejszego badania wykres osypiska (zatacznik 3) sugeruje
pozostawienie dwoch skladowych. Taka sama liczba sktadowych zostala wyodrgbniona w
wyniku testu Kaisera. W tabeli 23 wida¢, ze wyodrebniono dwie gtéwne sktadowe, ktoére
przyjmuja warto$ci wigksze od 1. W wyniku zastosowania metody gléwnych sktadowych
pierwsza skladowa powinna wyjasnia¢ najwieksza czgs¢ zmiennosci danych (w tym
przypadku pierwsza skltadowa wyjasnia 59,4% zmiennos$ci), druga zmienna powinna
wyjasnia¢ najwieksza cze$¢ pozostalej zmiennosci (w tym przypadku druga zmienna wyjasnia
8% pozostalej zmiennos$ci). Lacznie sktadowe wyjasniaja 67,6% catkowitej zmiennosci.
Tabela 23 zawiera podsumowanie calkowitej wyjasnionej wariancji po wyodrgbnieniu oraz po
rotacji.

Tabela 23. Podsumowanie catkowitej wyjasnionej wariancji po wyodrebnieniu giéwnych sktadowych i po
rotacji — korzys$ci poza-marketingowe

Sumy kwadratéw fadunkéw po wyodrebnieniu Sumy kwadratéw fadunkéw po rotacji
Wartosé Procent Procent Wartosé Procent Procent
Sktadowa wiasna wariancji skumulowany wiasna wariancji skumulowany
1 8,323 59,452 59,452 5,319 37,995 37,995
2 1,141 8,153 67,605 4,145 29,610 67,605

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar

Nastepnie obliczono wartosci tadunkéw czynnikowych oraz wyodrebniono zmienne
skorelowane z poszczegdlnymi sktadowymi. Tak jak poprzednio, za minimalng warto$¢
tadunkéw czynnikowych przyjeto wartos¢ 0,6. W wyniku zastosowania tej metody

odrzucone zostaly dwie zmienne (,,wzbudza autorefleksj¢ pracownikow i prowadzi do ich
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przemiany”, ,,wptywa na wzrost wartosci dodanej produktow/marek’). Tabela 24 ilustruje

zastosowanie metody gtéwnych sktadowych z rotacja varimax.

Tabela 24. Ladunki czynnikowe uzyskane metoda glownych sktadowych dla poza-marketingowych
korzysci biznesu ze wspétpracy z kulturg

Zmienna Skfadowa
1 2
ma wptyw na pobudzanie kreatywnosci pracownikow ,809 ,307
ma wplyw na rozwijanie innowacyjnosci ,804 ,241
polega na dzieleniu sie know-how , 167 ,293
ma wptyw na rozwijanie potencjatu tworczego w firmie , 755 337
przyczynia sie do nabywania nowej wiedzy ,752 372
polega na wzajemnym uczeniu sie ,743 ,337
jest czerpaniem rozwigzan od podmiotu artystycznego ,692 327
jest sposobem na budowanie relacji z kontrahentami ,230 ,869
jest dbaniem o relacje z lokalng spotecznoscig 327 , 793
ma wplyw na podnoszenie konkurencyjnosci regionu ,244 , 784
wywotuje pozytywne emocje ,458 ,664
jest sposobem na podniesienie zaangazowania pracownikéw firmy ,537 ,619
wzbudza autorefleksje pracownikéw i prowadzi do ich przemiany ,534 957
wplywa na wzrost wartosci dodanej produktéw/marek ,509 ,550

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar

Podobnie jak w poprzedniej analizie, tak i tym razem test rzetelnosci skali za pomoca

statystyki Alfa Cronbacha osiggnat wymagane wartos$ci (tabela 25).

Tabela 25. Statystyka rzetelnosci dla poza-marketingowych korzysci biznesu ze wspoétpracy z kultura

Liczba zmiennych  tadunek czynnikowy Alfa Cronbacha
Korzysc¢ 1 7 ,81-,69 ,923
Korzysc¢ 2 5 ,87 - ,62 ,889

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar

Analiza czynnikowa pozwolita na wyodrgbnienie dwoch gléwnych korzysci poza-
marketingowych przedsiebiorstwa, ktore wynikaja ze wspotpracy z kulturg (tabela 26).
Zmienne skladajace si¢ na pierwsza korzys¢ ,,uczenie si¢ 1 rozw¢j kreatywny” wskazuja na
wplyw wspotpracy z kulturg na rozwoj przedsigbiorstwa w zakresie kreatywnosci, tworczego
podejécia oraz stosowania niestandardowych rozwigzan, zaczerpni¢tych od podmiotow
artystycznych. Pierwsza korzy$¢ mowi wigc o przemianach wewngetrznych przedsigbiorstwa
wspotpracujacego z kulturg, dokonujacych si¢ poprzez rozwoj alternatywnego sposobu
myslenia pracownikow oraz uczenia si¢ od organizacji artystycznych, ktére funkcjonujg w
inny sposob niz przedsigbiorstwa biznesowe. W ramach drugiej korzysci wyodrebniono

zmienne wskazujagce na budowanie relacji z otoczeniem zewnetrznym 1 wewnetrznym
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przedsigbiorstwa. Przede wszystkim chodzi tu o wywieranie pozytywnego wplywu na
bezposrednie otoczenie organizacji oraz budowanie jej korzystnego wizerunku i dobrych
relacji z kontrahentami. Korzy$¢ ta wskazuje réwniez na wptyw, jaki przedsigbiorstwo,
poprzez wspotprace z kulturg, wywiera na otoczenie wewnetrzne, czyli pracownikow (,,jest
sposobem na podniesienie zaangazowania pracownikow firmy”).

Tabela 26. Korzysci poza-marketingowych biznesu ze wspoétpracy z kulturg uzyskane metoda gtéwnych
sktadowych

Korzysé¢ 1: Uczenie sie i rozwoéj kreatywny Korzys¢ 2: Wzmacnianie relacji z otoczeniem
* ma wptyw na pobudzanie kreatywnosci * jest sposobem na budowanie relacji z

pracownikow kontrahentami
* ma wptyw na rozwijanie innowacyjnosci  jest dbaniem o relacje z lokalng spotecznoscig
* polega na dzieleniu sie know-how * ma wptyw na podnoszenie konkurencyjnosci
* ma wptyw na rozwijanie potencjatu twérczego w regionu

firmie * wywoluje pozytywne emocje
* przyczynia sie do nabywania nowej wiedzy  jest sposobem na podniesienie zaangazowania
* polega na wzajemnym uczeniu si¢ pracownikow firmy

* jest czerpaniem rozwigzan od podmiotu

artystycznego

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari

W ramach pierwszej korzysci (,,uczenie si¢ i rozwdj kreatywny’’), analiza danych umozliwita
hierarchi¢ zmiennych, czyli korzysci czastkowych (tabela 27). Korzys$ci te uszeregowano
wedhug liczby wskazan pozytywnych, czyli tych, ktorym respondenci przypisywali wartos¢ 5
(,,Raczej si¢ zgadzam”), 6 (,,Zgadzam si¢”) lub 7 (,,Zdecydowanie si¢ zgadzam™). Rzetelnos¢
tego sposobu ustalania hierarchii potwierdza $rednia uzyskana przez poszczegoélne cechy.
Znaczna wiekszo$¢ respondentdw uznatla, ze wspotpraca z kulturg ich firmy ,,ma wplyw na
pobudzanie kreatywnos$ci pracownikow” (71%) oraz ,,przyczynia si¢ do nabywania nowej
wiedzy” (70%). Wysoki odsetek respondentow wskazal takze, ze wspolpraca z kulturg ,,ma
wplyw na rozwijanie innowacyjnosci” (67%) oraz ,,ma wplyw na rozwijanie potencjatu
tworczego w firmie” (66%). Nieco mniej respondentdw wskazalo na wzajemne uczenie si¢
podmiotéw kultury i biznesu (54%). Mniej niz polowa uznata natomiast, Ze przedsigbiorstwa
czerpig od podmiotoéw artystycznych know-how, czyli wiedze¢ praktyczna, fachowsg (46%), a
tylko 39% uwaza, ze czerpig gotowe rozwigzania. Podmioty kultury nie sg wigc dla biznesu
zrodtem wiedzy 1 doswiadczen, ktére nadaja sie do bezposredniego stosowania
przedsigbiorstwie biznesowym. Wspotpraca z kulturg prowadzi natomiast do ksztatcenia
kreatywnosci, niestandardowego podej$cia do problemow, prowadzacego do uzyskiwania

oryginalnych, a jednocze$nie uzytecznych i mozliwych do zastosowania rozwigzan.
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Tabela 27. Hierarchia korzysci poza-marketingowych zwigzanych z uczeniem si¢ i rozwojem kreatywnym

Korzys¢ czastkowa wl‘sif(:::aaﬁ Procent Srednia
ma wptyw na pobudzanie kreatywnosci pracownikow 170 71% 4,83
przyczynia sie do nabywania nowej wiedzy 166 70% 4,85
ma wplyw na rozwijanie innowacyjnosci 159 67% 4,65
ma wplyw na rozwijanie potencjatu tworczego w firmie 158 66% 4,62
polega na wzajemnym uczeniu sie 128 54% 4,37
polega na dzieleniu sie¢ know-how 110 46% 4,25
jest czerpaniem rozwigzan od podmiotu artystycznego 94 39% 3,91

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar

W zakresie drugiej korzysci (,,wzmacnianie relacji z otoczeniem™), w sktad ktorej weszto pigé
zmiennych, najwazniejsze dla firm okazalo si¢ ,,wywotywanie pozytywnych emocji” (79%).
Pozytywne emocje, jako podstawa kazdej udanej relacji, stanowiag najwazniejszy faktor
budowania relacji z otoczeniem poprzez dziatalno$¢ kulturalng. Wspolpraca z kulturg okazata
si¢ rowniez istotna jako sposob ,,dbania o relacje z lokalng spotecznoscig” (71%), ,,budowanie
relacji z kontrahentami” (65%), nieco mniejszy odsetek respondentow wskazal na
,podnoszenie konkurencyjnosci regionu” (57%). Na inny wymiar tej korzy$ci wskazuje
zmienna ,jest sposobem na podniesienie zaangazowania pracownikow firmy” (62%
respondentow), ktdra oznacza wzmacnianie relacji w sSrodowisku wewnetrznym firmy. Chodzi
tu przede wszystkim o dodatni wplyw na poziom identyfikacji pracownikow z firma, na
poziom ich checi dziatania i wyzwolenie pozytywnej energii. Korzysci czastkowe w ramach
,Wzmacniania relacji z otoczeniem” wskazuja wigc na budowanie relacji zarowno w
wymiarze zewnetrznym, jak 1 wewnetrznym. Tabela 28 obrazuje hierarchie korzysSci

czastkowych zwigzanych ze wzmacnianiem relacji otoczeniem.

Tabela 28. Hierarchia korzysci poza-marketingowych zwigzanych ze wzmacnianiem relacji z otoczeniem

Korzys¢ czastkowa Wl;i::::ﬁ Procent Srednia
wywotuje pozytywne emocje 188 79% 517
jest dbaniem o relacje z lokalng spotecznoscig 169 71% 5,07
jest sposobem na budowanie relacji z kontrahentami 155 65% 4,83
jest sposobem na podniesienie zaangazowania pracownikow firmy 149 62% 4,57
ma wplyw na podnoszenie konkurencyjnosci regionu 135 57% 4,66

Zrédito: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari

Przeprowadzona analiza danych umozliwita rozpoznanie skladowych w dwoch grupach

zmiennych: dotyczacych sposobow realizacji wspotpracy oraz dotyczacych korzysci, ktore

156



odnosi biznes w wyniku wspdlpracy z kulturg. W ramach pierwszej grupy analiza
doprowadzita do wyodrgbnienia dwdch sktadowych glownych, ktore autorka zinterpretowata
jako dwie odmienne formy realizacji wspotpracy z kultura: partnerstwo i sponsoring. W
ramach drugiej grupy réwniez nastapil podziat na dwie skltadowe gléwne, zinterpretowane
nastepnie jako dwie kategorie korzysci przedsigbiorstwa biznesowego, bedace efektem
wspolpracy z pomiotem artystycznym: ,,uczenie si¢ i rozw0j kreatywny” oraz ,,wzmacnianie

relacji z otoczeniem”.

Nastepny etap analizy danych polegal na poréwnaniu wzajemnej zalezno$ci obu uzyskanych
wymiarow wspolpracy, czyli tego dotyczacego formy realizacji wspolpracy oraz tego
dotyczacego odnoszonych korzysci. Celem byla odpowiedz na pytanie, jaki sposéb
wspotpracy prowadzi do jakiego rodzaju korzysci po stronie biznesu. Inaczej mowiac, czy

istnienie zwigzek miedzy formga realizacji wspolpracy z kultura, a rodzajem korzysci.

Do uzyskania wnioskéw w tym zakresie autorka wykorzystala korelacje, mierzaca stopien
powiazania migdzy dwiema lub wieksza ilo§cig zmiennych. Do pomiaru korelacji stuzg tzw.
wspolczynniki  korelacji, wsrod ktorych jednym z najczgéciej stosowanych jest tzw.
wspotczynnik  r-Pearsona [Bedynska 1 Cypryanska 2013]. Okresla on stopien
proporcjonalno$ci  wspotwystepowania wartosci dwoéch zmiennych. Wspotczynnik -
Pearsona przyjmuje warto$ci w przedziale <-1, 1> 1 im blizej wartoéci skrajnych, tym
silniejsza wystepuje zaleznos$¢. Tabela 29 przedstawia zalezno$ci miedzy partnerstwem i
sponsoringiem, a ,,uczeniem si¢ 1 rozwojem kreatywnym” oraz ,,wzmocnieniem relacji z
otoczeniem”. Wszystkie przedstawione wspotczynniki korelacji sg istotne statystycznie (p <

0,001) .

Tabela 29. Korelacja migdzy formami wspoétpracy z kultura i korzysciami biznesu

Korzysci biznesu ze wspotpracy z kultura:
Formy uczenie si¢ i rozwoéj kreatywny wzmachnianie relacji z otoczeniem
wspolpracy: . o . -
korelacja r-Pearsona Istotnosé korelacja r-Pearsona Istotnos¢
(dwustronna) (dwustronna)
partnerstwo ,709** ,000 ,748** ,000
sponsoring ,384** ,000 ,420** ,000

**Korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie).

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar

Analiza uzyskanych danych pozwala wyciagna¢ kilka istotnych wnioskow. Po pierwsze,
wspotczynnik korelacji liniowej pomiedzy partnerstwem oraz ,,uczeniem si¢ i rozwojem
kreatywnym” (r = 0,71; p < 0,001) jest dodatni 1 wysoki. Istnieje wigc silny, dodatni zwigzek

mi¢dzy obiema zmiennymi. Wysokim wartosciom jednej zmiennej towarzyszg wysokie
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warto$ci drugiej: im wyzszy stopien partnerstwa w relacjach z kulturg, w tym wigkszym
stopniu firma odnosi korzy$¢ uczenia si¢ 1 rozwoju kreatywnego. Podobny, cho¢ nieco
silniejszy zwigzek mozna zauwazy¢ w przypadku korelacji pomig¢dzy partnerska wspolpraca
z kulturg a ,,wzmacnianiem relacji z otoczeniem przez firme¢” (r = 0,75; p < 0,001). Im
wyzszy stopien partnerstwa w relacjach z kulturg, tym bardziej przedsigbiorstwo biznesowe
wzmacnia swoje relacje z otoczeniem wewnetrznym 1 zewnetrznym. Wysoki wspotczynnik
korelacji -Pearsona w obu przypadkach potwierdzaja wykresy rozrzutu (zatacznik 4), ktore

stanowig graficzng ilustracje¢ liniowej zalezno$ci danych.

Uzytecznych analitycznie informacji dostarczaja rowniez dane dotyczace korelacji pomigdzy
druga formg wspotpracy — sponsoringiem, a korzy$ciami firmy. Wida¢ wyraznie, ze w tym
przypadku wspoétczynniki korelacji r-Pearsona sg znacznie nizsze. Szczegodlnie niski jest
stopien powigzania mig¢dzy sponsoringiem, a ,uczeniem si¢ i rozwojem kreatywnym”
przedsiebiorstwa (r = 0,38; p < 0,001). Istnieje co prawda dodatnia korelacja migdzy obiema
zmiennymi, jednak zalezno$¢ migdzy nimi jest bardzo niska. Nieco silniejsza korelacja
zachodzi miedzy sponsoringiem, a ,,wzmacnianiem relacji z otoczeniem” (r = 0,42, p <
0,001). W im wiekszym stopniu firma realizuje sponsoring kultury, tym bardziej zacie$nia
swoje relacje z otoczeniem zewng¢trznym i1 wewngtrznym. A jednak, mimo statystycznej
istotnos$ci korelacji, nie jest ona wysoka. Nieliniowo$¢ tych zalezno$ci potwierdzajg wykresy

rozrzutu (zatacznik 4).

Analiza korelacji pozwolita wykaza¢ wysoka zalezno$¢ miedzy partnerska forma
realizowania wspotpracy przedsigbiorstwa biznesowego z kultura, a korzy$ciami, ktére
odnosi to przedsiebiorstwo w zakresie uczenia si¢ 1 rozwoju kreatywnego oraz wzmocnienia
relacji z otoczeniem. Z drugiej strony wykazala niski stopien korelacji miedzy realizacja
wspoOlpracy z kulturg na zasadach sponsoringu przez przedsiebiorstwo, a odnoszeniem przez
nie tych korzysci. W przypadku obu form wspdlipracy korzys¢ ,,wzmacnianie relacji z

otoczeniem” uzyskata wyzszg warto$¢ niz korzys$¢ ,,uczenie si¢ 1 rozwoj kreatywny”.

4.4 Formy wspolpracy z kultura a kreatywnos$¢ przedsi¢biorstwa

Kolejnym etapem analizy danych byla diagnoza, na ile firmy biorgce udzial w badaniu sa
kreatywne. Do oceny kreatywnos$ci postuzylo zestawienie cech firm kreatywnych ustalonych
na podstawie przegladu literatury. Stopien kreatywno$ci oznacza tu potencjal organizacji do

wprowadzania nowych pomystow i rozwigzan.
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Na podstawie poroéwnania poziomu kreatywnosci firm-respondentéw ze sposobem
realizowania przez nich wspdlpracy z kulturg, autorka wyciggneta wnioski o wptywie

partnerstwa z kulturg na kreatywnos$¢ przedsigbiorstw.

W celu identyfikacji cech przedsicbiorstwa kreatywnego zastosowano analize¢ czynnikowa.
Na potrzeby badania ankietowego zidentyfikowano dziesie¢ wyrdznikéw przedsigbiorstwa
kreatywnego, okre§lonych w wyniku przegladu literatury (Patrz: Rozdziat III, Metodyka
badawcza):
1. Kreatywnos¢ i myslenie tworcze,
Celowa improwizacja,
Zaangazowanie emocjonalne,
Niestandardowe podejscie do rozwigzywania zadan,
Dazenie do innowacyjnosci,
Podejmowanie odpowiedzialnego ryzyka,
Symultaniczne rozwigzywanie problemow,

Przyktadanie wagi do estetyki,

A A AR B el

Umiejetno$¢ interpersonalne,

10. Ciagta gotowo$¢ do zmian.

Macierze korelacji pomigdzy zmiennymi kreatywnosci dostarczajg informacji o wystgpowaniu
silnych lub umiarkowanych zwigzkéw miedzy zmiennymi. Przegladajac macierz korelacji
mozna zauwazy¢, ze kazda zmienna koreluje przynajmniej z jedng inng istotng statystycznie.
Nie ma wiec przestanek do usuwania zadnej ze zmiennych. Podobnych wnioskow dostarczaja
macierze przeciwobrazéw korelacji. Dla kazdej zmiennej miara adekwatnos$ci przekroczyta
wartos¢ 0,5, a wiec zadna zmienna nie zostanie wykluczona z analizy. Tabele macierzy
korelacji oraz macierzy przeciwobrazéw pomiedzy wszystkimi zmiennymi uwzglednionymi w

badaniu znajdujg si¢ w zalgczniku pracy (zatacznik 2).

Zarébwno test sferycznosci Bartletta oraz wskaznik Kaisera-Mayera-Olkina (K-M-0),
dostarczyly pozytywnych informacji o mozliwym przeprowadzeniu analizy czynnikowej. Test
sferyczno$ci Bartletta, wykluczyl hipoteze zerowa o tym, ze wszystkie wspotczynniki korelacji
sg rowne zero. Wskaznik K-M-O, przyjmujac wartos¢ 0,882 §wiadczy o wysokim stopniu

prawidtowosci stosowania analizy czynnikowej (tabela 30).
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Tabela 30. Testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta i statystyka Alfa Cronbacha dla cech kreatywnosci

Test sferycznosci Bartletta

Miara KMO adekwatnosci doboru préby Przyblizone chi- df Istotnosc  Alfa Cronbacha
kwadrat
,882 829,937 45 ,000 ,857

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari

W wyniku zastosowania metody wyodrebniania sktadowych gléwnych, wyodrebniona zostata
tylko jedna sktadowa. Niemozliwe jest wigc zastosowanie rotacji w celu zminimalizowania

grupy zmiennych do mniejszej ilosci sktadowych.

Taki przebieg analizy statystycznej jest jednak zgodny z oczekiwaniami autorki. Wszystkie
zmienne dotyczyly bowiem jednego zagadnienia — cech przedsigbiorstwa kreatywnego, a
analiza macierzy korelacji potwierdzita istotno$¢ statystyczng kazdej zmiennej. Dodatkowo,
statystyka Alfa Cronbacha (tabela 30) potwierdzila rzetelnos¢ skali. Oznacza to, ze
przedsigbiorstwo, ktore wedlug przyjetej skali ma zosta¢ uznane za kreatywne, uzyskiwato
wysokie wyniki we wszystkich pytaniach kwestionariusza, zawierajacych wyr6zniki
kreatywnosci (pyt. nr 35-44). Na tej podstawie mozna wigc ze wszystkich dziesieciu

zmiennych stworzy¢ wskaznik stopnia kreatywnosci, ktory postuzy do dalszych badan.

W celu identyfikacji stopnia istotnosci poszczegdlnych cech kreatywnosci w
przedsigbiorstwach kreatywnych, cechy te uszeregowano wedlug liczby wskazan
pozytywnych, czyli tych, dla ktérych respondenci przypisywali wartos¢ 5 (,,Raczej si¢
zgadzam”), 6 (,Zgadzam si¢”) lub 7 (,,Zdecydowanie si¢ zgadzam”). Aby analiz¢ ta
przeprowadzi¢ tylko ws$rdod przedsigbiorstw kreatywnych, autorka wzieta pod uwage
odpowiedzi tylko tych firm, ktorych wskaznik stopnia kreatywnosci byt wyzszy lub réwny
5,0. Taka $rednig uzyskato 161 przedsigbiorstw, co stanowi 67% wszystkich firm-
respondentow. Hierarchia cech kreatywnosci przedsigbiorstwa kreatywnego zostata

przedstawiona w tabeli 31.

Cechami najbardziej dominujacymi w przedsigbiorstwach kreatywnych okazaty si¢
,umiejetnosci interpersonalne” (99%) oraz ,kreatywno$¢ i1 myslenie tworcze” (99%).
Umiejetnosci interpersonalne, cho¢ niezwigzane bezposrednio z kreatywnoscig, sg jednak
podstawa funkcjonowania w organizacji, gdzie kreatywno$¢ jest raczej kolektywna niz
indywidualna i zaklada ,,gre” zespolowa, oparta na bezustannej wzajemnej wymianie idei

[Eisenhardt 1997].
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Tabela 31. Hierarchia cech przedsigbiorstwa kreatywnego

Liczba

Cecha przedsigbiorstwa kreatywnego wskazan Procent Srednia
umiejetnosci interpersonalne 160 99% 6,15
kreatywnos$¢ i myslenie tworcze 159 99% 6,14
ciggta gotowos¢ do zmian 155 96% 6,19
dazenie do innowacyjnosci 155 96% 5,95
niestandardowe podejscie do rozwigzywania zadan 146 91% 5,69
przyktadanie wagi do estetyki 143 89% 5,66
podejmowanie odpowiedzialnego ryzyka 143 89% 5,65
zaangazowanie emocjonalne 128 78% 5,25
symultaniczne rozwigzywanie problemow 123 76% 5,39
celowa improwizacja 88 55% 4,48

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari

Bardzo czesto wskazywane cechy, takie jak ,,ciagla gotowos$¢ do zmian” (96%), ,,dazenie do
innowacyjnosci” (96%) oraz ,niestandardowe podejscie do rozwigzywania zadan” (91%)
wskazuja na elastyczno$¢ firm kreatywnych wobec warunkéw zewngtrznych oraz myslenie
tworcze. Duzy odsetek respondentéw wskazat tez ,,przyktadanie wagi do estetyki” (89%), co
$wiadczy o duzej roli warto$ci zwigzanych z estetyka w procesie twoérczym. Firmy kreatywne
w zdecydowanym stopniu ,,podejmuja odpowiedzialne ryzyko” (89%), w nieco mniejszym
wzbudzaja ,,zaangazowanie emocjonalne” (78%) 1 rozwigzuja problemy w sposob
symultaniczny (76%). Zdecydowanie najmniej istotna okazala si¢ ,,celowa improwizacja”
(55%). Samo stowo ,,improwizacja” moze juz budzi¢ opdr, szczegdlnie pracownikdéw duzych
firm, gdzie odstepstwo od korporacyjnych norm i procedur jest dzialaniem raczej uwazanym

za niepozadane.

Autorka uznala, ze istotnych wnioskow moze dostarczy¢ poréwnanie przedsigbiorstw
kreatywnych i niekreatywnych pod wzgledem tego, jak postrzegaja oni role wspdlpracy z
kultura w budowaniu wlasnej kreatywnos$ci. Za firmy kreatywne uznane zostaty te, ktore
uzyskaly $rednig wszystkich cech kreatywno$ci na poziomie rownym lub wigkszym od 5,0.
Za firmy niekreatywne uznane zostaty te, ktore uzyskaty te samag S$rednig na poziomie
mniejszym lub réwnym 3,0. Do porownania firm kreatywnych i niekreatywnych postuzyt test
t-Studenta dla préb niezaleznych. W tabeli 32 przedstawione zostaty wyniki analizy danych
przy pomocy testu ¢-Studenta migdzy firmami kreatywnymi i niekreatywnymi, pod wzgledem
postrzegania korzysci ptyngcych ze wspotpracy z kulturg w zakresie uczenia si¢ i rozwoju

kreatywnego.
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Tabela 32. Stopien kreatywnosci firmy a postrzeganie wplywu wspoétpracy z kulturg na korzysé¢
»uczenie sie i rozwoj kreatywny”

Srednia: firmy srednia: firmy
kreatywne niekreatywne
N=141 N=78 F istotnos¢ t d
pezenie sig | rozwoj 4,68 4,11 2773 001 3276 0,44

kreatywny

Istotnos¢: p < 0,05

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar

Przeprowadzono test rowno$ci wariancji za pomoca testu jednorodno$ci wariancji Levene'a.,
ktéry okazat si¢ nieistotny statystycznie (F=2,773; p > 0,05). Mozna wigc przyjac zalozenie o

jednorodnosci wariancji, a co za tym idzie — stosownos$ci wykonania testu #-Studenta.

Analiza testem ¢-Studenta dla préb niezaleznych wykazata, ze firmy kreatywne oceniajg
wspolprace z kulturg jako bardziej istotng dla ich wlasnego uczenia si¢ 1 rozwoju
kreatywnego, niz firmy niekreatywne, t(219) = 3,28; p< 0,05; d Cohena = 0,44. Srednia oceny
wplywu wspoétpracy z kulturg na uczenie si¢ i rozwdj kreatywny przedsigbiorstwa przez firmy
kreatywne (M = 4,68; SD = 1,18) jest istotnie statystycznie wyzsza od $redniej tej samej
oceny uzyskanej przez firmy niekreatywne ( M= 4,11; SD = 1,42). Wyniki testu #-Studenta
stanowig empiryczny dowdd na to, ze firmy kreatywne, w wigkszym stopniu niz firmy
niekreatywne, przypisuja wspotpracy z kultura wptyw na rozwdj kreatywnosci. Wniosek ten
podnosi wiarygodno$¢ twierdzenia, ze wspotpraca z kulturg wptywa na uczenie si¢ i rozwdj

kreatywny przedsigbiorstw.

Przedstawiona w poprzednim podrozdziale analiza danych pozwolita udowodni¢, zZe istnieje
korelacja miedzy realizacja partnerstwa, jako formag wspolpracy z kulturg, a odnoszeniem
korzysci przez przedsigbiorstwo w zakresie rozwoju kreatywnego. Jednoczes$nie korelacja ta

nie wystapita w przypadku wspotpracy z kulturg na zasadzie sponsoringu.

W obliczu takich dowodéw empirycznych nalezaloby zweryfikowac, czy istnieje powigzanie
mi¢dzy realizacjag wymienionych form wspotpracy przez przedsigbiorstwo, a poziomem jego
kreatywnos$ci. Ponownie do analizy danych postuzylt test z-Studenta dla prob niezaleznych.
Autorka zastosowata t¢ metodg statystyczng w celu porownania firm, ktére realizujg
wspoOlprace z kulturg przede wszystkim w formie partnerstwa (w tabeli 33 oznaczone jako
,Wysoki stopien partnerstwa we wspotpracy z kultura”) oraz tych, dla ktorych partnerstwo
odgrywa matg role we wspolpracy z kulturg (,,niski stopien partnerstwa we wspotpracy z
kulturg”). W pierwszej grupie firm, ktoére uzyskaty srednig cech partnerskich na poziomie 5,0
1 wigcej, znalazto si¢ 117 przedsigbiorstw. W drugiej grupie znalazto si¢ 60 firm (stopien

partnerstwa na poziomie 3,0 i mniej). Dla obu grup, w wyniku przeprowadzenia testu ¢-
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Studenta, obliczona zostata Srednia kreatywnosci (tabela 33).

Tabela 33. Wplyw partnerstwa z kulturg na stopien kreatywnosé przedsiebiorstwa

wysoki stopien partnerstwa niski stopien partnerstwa
we wspotpracy z kulturg we wspolpracy z kulturg
N=117 N= 60

F istotnos¢ t d
stopien
kreatywnosci 5,57 4,80 3,430 ,000 5,339 0,82
firmy

Istotnos¢: p < 0,05

Zrédito: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari

Aby uznac test #-Studenta za wiarygodny, przeprowadzone zostaty testy normalnosci rozktadu
oraz sprawdzona rowno$¢ wariancji za pomocg testu jednorodnos$ci wariancji Levene'a. Oceng
normalnosci rozktadu przeprowadzono osobno dla dwodch poréwnywanych grup firm (z
niskim 1 wysokim stopniem partnerstwa we wspotpracy z kulturg) przy pomocy testu Shapiro-
Wilka oraz testu Kolmogo-Smirnowa. Wyniki obu testow okazaty si¢ nieistotne statystycznie,
co oznacza, ze rozktad jest zgodny z rozktadem normalnym. Podobnie statystyka F, ktora
informuje o wyniku testu Levene's (F= 3,430; p > 0,05), potwierdza zalozenie o

jednorodnosci wariancji 1 stosownos$ci wykonania testu #-Studenta.

Z analizy testem ¢-Studenta dla préb niezaleznych wynika, ze realizacja wspotpracy z kulturg
na zasadzie partnerstwa ma zwigzek ze stopniem kreatywnosci tego przedsigbiorstwa, t(177)
= 5,34; p< 0,05, d Cohena = 0,82. Srednia stopnia kreatywnosci uzyskana przez firmy, u
ktorych partnerstwo dominuje we wspotpracy z kulturg (M= 5,57; SD = 0,82) jest istotnie
statystycznie wigksza od $redniej kreatywnosci firm, ktore realizujg partnerstwo z kulturg w
malym stopniu ( M= 4,80; SD = 1,04). Warto zwrdci¢ uwage na wynik statystyki d Cohena,
ktéra dostarcza informacji o wielkosci efektu testu, czyli o sile zalezno$ci testowanych
zmiennych. Gdy statystyka d Cohena przyjmuje warto$¢ wigksza od 0,80, mozna moéwic o
duzej wielkosci efektu. Oznacza to, ze istnieje duza zalezno$¢ miedzy partnerstwem z
kulturg, a kreatywno$cig firmy. Wynik testu z-Studenta stanowig empiryczny dowod na to, ze

realizacja partnerstwa z kulturg wptywa dodatnio na poziom kreatywnosci przedsigbiorstwa.

Jednoczesnie podobna zaleznos$¢ nie wystgpuje w przypadku sponsoringu kultury (tabela 34).
Test t-Studenta poréwnujacy firmy o wysokim i stopniu sponsoringu we wspotpracy z kulturg
wzgledem stopnia ich kreatywnos$ci okazat si¢ nieistotny statystycznie (p > 0,05). Oznacza to,
7ze nie istnieje istotnie statystyczna roznica w stopniu kreatywno$ci miedzy
przedsigbiorstwami sponsorujacymi i nie sponsorujacymi kulture. Swiadczy to o braku

wplywu sponsoringu kultury na kreatywnos¢ przedsigbiorstwa.
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Tabela 34. Wplyw sponsoringu kultury na kreatywnos$¢ przedsiebiorstwa

wysoki stopien niski stopien
sponsoringu we sponsoringu we
wspélpracy z kulturg wspétpracy z kulturg
N= 53 N=113 F istotnos¢ t d
stopien
kreatywnosci 5,44 4,29 ,305 ,364 909 0,16
firmy

Istotnosé: p 0,05

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar

Punktem wyjscia do analizy wynikow Badania 3 bylo rozrdznienie miedzy dwiema
odmiennymi formami wspdlpracy kultury i biznesu: partnerstwem i sponsoringiem. Podziat
na te dwie formy, ktory nastgpit wyniku zastosowania analizy czynnikowej, ujawnil dwa
kierunki myslenia i dziatania firm w zakresie wspotpracy z kulturg. Z jednej strony,
partnerstwo to wspolna realizacja projektow artystycznych, edukacyjnych itp. przez podmioty
kultury i biznesu. Taka wspotpraca zaktada wzmozong komunikacj¢ i inicjatywe po obu
stronach, a takze subtelne wsparcie budowania wizerunku przez przedsigbiorstwa. Ponadto, w
realizacje partnerstwa wilaczani sg pracownicy firmy z réznych departamentéw, ta forma
wspolpracy polega bowiem na wykorzystywaniu réznorodnych zasobdéw firmy, poszukiwaniu
nowych pomystow na wspotprace oraz pobudzaniu interakcji miedzy pracownikami firmy.
Opisywany wymiar partnerstwa zostal empirycznie potwierdzony przy pomocy testu ¢-
Studenta, ktérego wyniki ujawnity, ze stopien realizacji wspotpracy partnerskiej jest wyzszy
w firmach, w ktorych w proces decyzyjny dotyczacy wspdlpracy z kulturg sa wlaczani

pracownicy réznych dziatow firmy.

Z drugiej strony, sponsoring skupia si¢ na promowaniu marki sponsora, przekazujacego
srodki na projekt artystyczny, nie majgc wplywu na jego realizacj¢. W badaniu jako$ciowym
i iloSciowym zaistnialy jednak pewne rozbiezno$ci, je$li chodzi o sposéb realizacji
sponsoringu. Respondenci w badaniu jako$ciowym wykazywali zrozumienie natury
sponsoringu kultury, ktéry daje znacznie wigcej mozliwosci w zakresie dbania o relacje, niz
jako medium promocyjne. Badanie ilo$ciowe, zrealizowane na duzo wickszg skale wsrod
polskich firm pokazato jednak, ze dominuje tradycyjne rozumienie sponsoringu kultury jako
,ustugi reklamowej” polegajacej na ,intensywnym eksponowaniu logo”. Ponadto,
przedsiebiorstwa w umiarkowanym stopniu dostrzegaja korelacje migdzy sponsoringiem a

budowaniem relacji z otoczeniem przez przedsi¢biorstwo.

Model wspolpracy wynikajacy z badan jakosciowych zakladat istnienie trzech form
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wspolpracy: partnerstwa, sponsoringu i filantropii. W wyniku badan ilosciowych filantropia,
jako samodzielny typy wspotpracy, zanikta. Przyczyna nie lezy jednak w niepodejmowaniu
dziatan filantropijnych, ale tym, Ze dziatania te w procesie analizy danych ulegty inkorporacji
W typ partnerstwa (w wigkszym stopniu) i sponsoringu (w mniejszym stopniu). Podziat na
dwie, a nie na trzy formy wspolpracy byl konsekwencja przyjecia innego, niz w badaniu
jako$ciowym, centralnego punktu rozwazan. Badanie jakosciowe skupialo si¢ na rozrdéznieniu
form wedlug celow, dla ktorych firma podejmuje wspotprace z kultura (sponsoring:
wizerunek, partnerstwo: rozw6j wewnetrzny, filantropia: troska o otoczenie), ilo§ciowe za§ —
wedlug sposobow wspdlpracy (partnerstwo: wspolna realizacja projektow, sponsoring:
,bierne” finansowanie projektow artystycznych). Autorka w obu badaniach celowo przyjeta
wigc dwa rdézne punkty widzenia, co pozwolilo jej na dostrzezenie zréznicowanego
charakteru relacji migedzy sposobem podejmowania wspolpracy, a jego efektem po stronie

biznesu.

Analiza kwestii, kto w strukturze organizacyjnej firmy bierze udziat w procesie decyzyjnym
zwigzanym ze wspoOlpraca z kultury, dostarcza nowych wnioskow o postrzeganiu roli kultury
przez przedsiebiorstwa. Juz na etapie przeprowadzenia wywiadow jakosciowych autorka
dostrzegla, ze polskie firmy, jesli nawet tworza fundacje korporacyjne, rzadko kiedy deleguja
im odpowiedzialno$¢ w zakresie wspotpracy z kulturg. Fundacje korporacyjne, zajmujace si¢
przede wszystkim dziataniami filantropijnymi, mogg realizowa¢ projekty edukacyjno-
artystyczne z podmiotem kultury, a jednak za wspotprace z kulturg w polskich firmach
odpowiadaja przede wszystkim dzialy marketingu/PR. Fakt ten wskazuje na postrzeganie
wspolpracy z kultura nie jako dziatalnosci filantropijnej, ale takiej, ktéra ma przynosié
przedsigbiorstwu korzysci (zarowno zewngetrzne jak 1 wewnetrzne). Za odnoszenie korzysci
wewnetrznych, wynikajacych ze wspotpracy z kulturg, jest rowniez odpowiedzialny dziat
marketingu, a nie, jak autorka domniemywata w podsumowaniu poprzedniego badania, dzialy
Human Resources. W wyniku tych domniemywan do proby badawczej Badania 3 wiaczono
respondentow pracujacych w dziatach HR. Wyniki badan z uzyciem testu #-Studenta nie
wykazaty jednak istotnych statystycznie réznic migdzy odpowiedziami respondentow z
dzialow marketingu/PR oraz dzialtow Human Resources, co pozwala odrzuci¢ obawy o

nieadekwatno$¢ wiaczenia respondentdéw z dziatow HR do badania.

W wyniku przeprowadzenia badania iloSciowego, szerokie spektrum korzysci biznesu zostato
zredukowane do dwoch gléwnych kategorii: ,,uczenia si¢ 1 rozwoju kreatywnego” oraz
,,Wzmocnienia relacji z otoczeniem”. Tym samym, podtrzymany zostat podzial na korzysci (w

badaniu jakosciowym okreslone jako ,,motywacje”) wewnetrzne i1 zewnetrzne. A jednak
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badanie iloSciowe ujawnito korzysci wewngetrzne (,,uczenie si¢ 1 rozwdj kreatywny”) w duzo
bardziej ztozonym wymiarze, przez co ukonstytuowaly si¢ one jako odrebna kategoria,
przemieszczajac kwestie zwigzane z zarzadzaniem wizerunkiem oraz budowaniem relacji do
drugiej grupy korzysci. Wnioskujac na podstawie wynikéw badan nalezy wiec ze specjalng

uwagg przyjrzec si¢ korzysci zwigzanej z ,,uczeniem si¢ 1 rozwojem kreatywnym” firmy.

Po pierwsze nalezy podkresli¢, ze analiza korelacji pokazat silny zwigzek migdzy korzys$cia
,uczenie si¢ 1 rozwoj kreatywny”, a realizacjg formy partnerstwa. Mozna wigc wnioskowac,
ze realizacja partnerstwa z kulturg prowadzi migdzy innymi do pobudzania kreatywnosci
pracownikow, rozwijania innowacyjnos$ci, rozwijania potencjatu tworczego w firmie. Po
drugie, wyniki badan ilosciowych ujawnily silny zwigzek miedzy realizacja partnerstwa z
kulturg, a stopniem kreatywnos$ci firmy, ktory mierzony byt poziomem istotnosci dla firmy
migedzy innymi takich aspektow, jak: kreatywno$¢ 1 myS$lenie tworcze, umiejetnosci
interpersonalne, ciggla gotowo$¢ do zmian, innowacyjno$¢, niestandardowe podej$cie do
rozwigzywania zadan. Na podstawie obu wynikdw mozna wnioskowaé, ze partnerstwo z

kulturg prowadzi do podniesienia stopnia kreatywnosci firmy.
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Rozdzial V

MODELOWANIE WSPOLPRACY KULTURY I BIZNESU

W niniejszym rozdziale przedstawione zostaly wnioski z badan empirycznych oraz badan
zrodet wtornych. W pierwszej czesci rozdzialu scharakteryzowano wspotprace organizacji
kultury 1 biznesu. Autorka wprowadza w nim klasyfikacj¢ organizacji kultury
wspotpracujacych z biznesem oraz pokazuje ich relacje w stosunku do korzysci odnoszonych
przez przedsigbiorstwa. W drugiej czgsci rozdzialu autorka przedstawia nowy kierunek
wspolpracy kultury 1 biznesu, dotyczacy rozwoju kreatywnosci ludzi 1 organizacji
biznesowych. W trzeciej czgéci rozdzialu autorka proponuje model wspotpracy kultury i

biznesu oraz analizuje bariery i wyzwania na drodze do implementacji tego modelu.

5.1 Identyfikacja charakteru wspolpracy organizacji kultury i biznesu

W obliczu przemian gospodarczych, zwigzanych z dogmatem kierunku neoliberalnego w
polityce publicznej, instytucje kultury staja przed wyzwaniem pogodzenia wiasnej misji
dzialania z przetrwaniem w warunkach dyktowanych przez rzeczywisto§¢ wolnorynkows.

Z jednej strony, w panstwach europejskich nadal w dominujgcym stopniu podlegaja one
sektorowi publicznemu i finansowane sg ze Srodkéw budzetowych. Z drugiej strony jednak,
kierunek przemian gospodarczych silnie oddziatuje na polityke kulturalna, co jest szczegdlnie
widoczne w dwoch obszarach: strategii warto$ciowania kultury w polityce kulturalnej oraz

administracyjno-politycznego przeksztatcania instytucji kultury.

Aspekt warto$ciowania kultury stoi u podstaw ksztattowania zalozen polityki kulturalne;j.
Wspolczesne teorie wartosciowania kultury skupiajg si¢ wokol dwoch zasadniczych
kierunkéw. W mysl pierwszego, istnieje koniecznos¢ uzasadniania finansowania kultury ze
srodkéw publicznych za pomoca generowanych przez nig korzy$ci ekonomicznych i
spotecznych. Oczekiwanie od kultury generowania korzy$ci ekonomicznych wynika z
doktryny neoliberalnej, spolecznych za$ — z polityki lewicowej. Oba sg jednak zwigzane z

instrumentalng wartoscig kultury (ang. instrumental value).

Drugi kierunek zwigzany jest z samoistng wartoscig kultury, jej unikalno$cig i uznaniem, ze
bez publicznego dotowania jej jako$¢ 1 warto$¢ zostang zagrozone (ang. intrinsic value).

Krytycy polityki koncentrujacej si¢ na instrumentalnej wartosci kultury podkreslaja, ze
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kultura powinna pozosta¢ niezalezna od mechanizmow rynkowych 1 polityki kierujacej si¢
osigganiem celdw poza-artystycznych. Niektorzy, jak Belfiore i Bennett [2007] odwotuja sie
do intelektualnej tradycji europejskiej, ktora stawia w centrum transformatywna role sztuki.
Rola ta nie polega jednak na generowaniu efektow natury ekonomicznej czy spolecznej, ale
odnosi si¢ do oczyszczajacego efektu katharsis, opisywanego przez Arystotelesa w Poetyce.
Argumenty stawiane przez Belfiore 1 Bennett nie wykluczaja edukacyjnego, poznawczego,
czy humanizujagcego wymiaru sztuki, a jednak jej glowna warto$¢ upatruja w sferze

estetycznej, ktora dostarcza wystarczajacych ,,powodow” do jej finansowania.

Wydaje si¢ jednak, ze po kryzysie 2008 roku, w efekcie dwubiegunowos$ci dyskursu
instrumentalna vs. samoistna warto$¢ sztuki, wigkszy wplyw na polityke uzyskata ta pierwsza
— instrumentalna [Holden 1 Balta 2012]. Wraz ze spadkiem budzetow na kultur¢ umocnito si¢
przekonanie, ze kultura finansowana publicznie powinna przyczynia¢ si¢ do spetniania celow
ekonomicznych i spolecznych. Trend promowany na szczeblach Komisji Europejskiej
zaktada, ze kultura jest ,,motorem rozwoju i innowacyjnosci”’. Dyrektoriat Generalny ds.
Edukacji 1 Kultury podejmuje starania na drodze do ukazania kultury jako czynnika
wplywajacego na podniesienie globalnej konkurencyjnosci regionéw [Gordon 2010].
Konferencja Narodow Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwoju [UNCTAD 2010] opublikowata
raport Creative Economy (opisany w Rozdziale I), popularyzujacy kulture jako ,site
napedzajaca innowacje”. Zjawisko przemystow kreatywnych przyczynito si¢ do
spopularyzowania koncepcji sztuki jako zrodta kreatywno$ci. Kreatywno$¢ zaczgta by¢
pojmowana jako kompetencja transferowalna ze $wiata sztuki do innych sektoréw. Komisja
Europejska wykazuje przy tym duza dbaloscia w stawianiu odpowiednich akcentow —
wprowadzony pod koniec 2011 roku program wsparcia dla kultury nazwany zostat
,Kreatywna Europa”. W jego ramach 300 000 artystow i pracownikoéw kultury otrzyma
srodki na to, by dociera¢ do nowej publicznos$ci poza granicami ich wtasnego kraju. Program
zaklada dodatkowe 1,8 biliona euro dla organizacji sektora kultury 1 kreatywnego. Jako cel
programu zatozono, ze Europa potrzebuje inwestowac¢ w sektor kultury i kreatywny, bowiem
»stanowig one znaczacy wklad we wzrost gospodarczy, zatrudnienie, innowacj¢ oraz
integracj¢ spoteczng”. Koncepcja ta odnosi si¢ zar6wno do kreatywnych organizacji, klastrow
1 sieci, kreatywnych miast, jak 1 ludzi. Ten kierunek myS$lenia o sztuce doprowadzit do
powstania w Europie organizacji artystycznych, §wiadczacych ustugi w ramach treningu
kreatywnego, opisanych w przeprowadzonych przez autork¢ badaniach jako$ciowych
podmiotow kultury. Ten obszar jest wcigz slabo wyeksploatowany, za§ za jedno z

najwickszych wyzwan w tym obszarze uwazana jest niedoskonalo$¢ technik ewaluacji
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programow rozwijajacych kreatywnos$¢ w biznesie.

Pomimo silnie zaznaczajacego si¢ dualizmu w zakresie wartosciowania kultury, oba kierunki:
instrumentalnej 1 samoistnej wartosci kultury, nie musza si¢ z zatozenia wykluczaé. Jako
przyktad dobrej praktyki mozna tu przytoczy¢ fragment dokumentu formulujacego
australijska polityke kulturalng [Creative Australia 2012], ktéry zaklada, ze ,kultura jest
tworzona przez nas 1 definiuje nas, a sztuka stanowi centralng role w jej rozwoju 1 ekspresji.
(...) sztuka 1 przemysty kreatywne sa fundamentalne dla australijskiej tozsamosci i
wzrastajaco przyczyniaja si¢ do dynamicznego rozwoju gospodarki narodowe;. (...) polityka
kulturalna opiera si¢ na zalozeniu, ze nardd kreatywny przyczynia si¢ do bardziej

zintegrowanego spoteczenstwa oraz bardziej pewnego wlasnej wartos$ci obywatela”.

W wyniku przemian administracyjno-politycznych sektora kultury, zapoczatkowanych

w krajach europejskich w latach 80. i 90., postepuje autonomizacja instytucji kultury

w stosunku do publicznych organdéw finansujacych. Zjawisko to zostalo juz przeanalizowane
w Rozdziale 1 (Patrz: ,Instytucje kultury w kontek$cie ekonomii neoliberalnej”), gdzie
autorka opisata specyfike ,,prywatyzacji” w kulturze, ktére nie odbywa si¢ poprzez
subordynacje instytucji kultury regutom wolnego rynku, ale raczej ich przemiang w
organizacje non-profit. W ten sposob system finansowania oparty na ,,przystugujacym”
instytucjom dotacjach publicznych zostaje zastgpiony przez fundraising. Organizacja staje w
obliczu wyzwania pozyskiwania $rodkow z roéznych zrodel, w tym od przedsigbiorstw
biznesowych.

W przypadku tych ostatnich, wypracowywanie sposobow na wspotprace, w wyniku ktorej
partner odnidsiby interesujace go korzysci, nalezy do zadan podmiotu kultury. W wyniku
badan jakosciowych organizacji kultury (Badanie 1) autorka zidentyfikowala cztery

podstawowe rodzaje wspolpracy kultury z biznesem:

1. Partnerstwo,

D

Interwencje artystyczne,

3. Sponsoring kultury,

o

Filantropia strategiczna.

Wyniki badan jako$ciowych organizacji kultury ukazaty postgpujaca na przestrzeni ostatnich
dziesigciu- pigtnastu lat przemiang perspektywy wspoipracy kultury i biznesu z typowo

komercyjnej w partnerska. McNicholas [2004] rozpoznata sze$¢ etapdw rozwoju tej nowej
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perspektywy, zakladajacych przesunigcie z transakcji biznesowej skoncentrowanej na
korzy$ciach marketingowych (promocja, Public Relations) we wiaczenie relacji z kulturg w
szersza strategie biznesowa, wykraczajaca daleko poza marketingowe cele firmy (Patrz:
Rozdzial IT). Jednoczesnie pojawienie si¢ nowych form nie dyskwalifikuje tych poprzednich —
sponsoring kultury nadal jest realizowany, cho¢ nowe, partnerskie podej$cie odchodzi od jego

zalozen.

Partnerstwo jest formg wspotpracy zakladajaca wspolng realizacje projektow przez podmioty
kultury 1 biznesu. Definicja tej formy wspotpracy zawiera si¢ w sposobie jej realizacji. Ta
formuta wzbudza jednak zastrzezenia po stronie podmiotéw kultury, ktore obawiajg si¢
podporzadkowania dziatah artystycznych celom biznesowym swoich partneréw. Bardzo
czesto powracajacym watkiem w wywiadach byla konieczno$¢ stawiania granic, ktorych
partner biznesowy nie moze naruszyC. Jednoczesnie w trakcie wywiadéw respondenci nie
okreslili jednoznacznie, na czym miatyby polega¢ te ograniczenia. Kwestia ta ma charakter
ambiwalentny, a ostateczny konsensus jest wynikiem rozméw migdzy partnerami. Obawy o
utrate autonomii artystycznej stoja jednak u podstaw wielu uprzedzen i animozji w
srodowisku artystycznym, przez co moga stanowi¢ bariere w zawieraniu wspolpracy

migdzysektorowe;.

Forma wspotpracy kultury z biznesem, polegajaca na rozwijaniu kreatywnosci w
przedsiebiorstwach biznesowych, okre§lana jest w rézny sposob: interwencje artystyczne,
uczenie poprzez sztuke (arts-based learning, arts-based training), szkolenia kreatywne.
Wspotpraca w oparciu o t¢ forme¢ ma prowadzi¢ do przemian w przedsi¢ebiorstwie i dodatnio
wplywac¢ na wyniki jego dziatalnosci gospodarcze;j. Istota interwencji artystycznych wynika z
zatozenia, ze nowoczesne organizacje muszg nauczy¢ si¢ funkcjonowania w rzeczywistosci
cigglych przemian, koniecznosci realizacji tworczych wizji 1 emocjonalnego angazowania
pracownikow. Poniewaz takie warunki funkcjonowania sa naturalne dla $wiata artystycznego,
organizacje biznesowe znajdujag w nim zrodto wiedzy o tym, jak inspiracje i wyobraznia

mogg stanowic site rozwojowa organizacji.

Wyniki badan jako$ciowych pokazaty, ze forma ,treningu kreatywnego” w biznesie za
pomoca sztuki jest realizowana gléwnie przez organizacje artystyczne, czyli podmioty
drugiego lub trzeciego sektora gospodarki: organizacje prywatne lub (znaczenie czgsciej)
organizacje non-profit. Organizacje te dzialaja w oparciu o kontraktowe zatrudnianie artystow
w ramach projektéw realizowanych dla podmiotéw innych branz i sektorow (np. edukacji,

shuzby zdrowia, biznesu, turystyki). Nie realizuja one jednak dziatalno$ci artystycznej,
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zajmujg si¢ wylacznie oferowaniem ushug na zasadzie szkolen, warsztatow itp. Jednoczesnie
podmioty kultury, do ktéorych celow statutowych nalezy dziatalno$¢ artystyczna, czyli
instytucje kultury (przede wszystkim publiczne lub posiadajace status organizacji non-profit)
rzadko kiedy rozwijaja tego rodzaju dzialalnos$¢. Dla instytucji kultury $wiadczenie tego typu
uslug mogloby stanowi¢ dodatkowe zrédto dochoddw, a jednak problemem zauwazanym
przez respondentow jest brak zasobow, czyli odpowiednio wyszkolonych w tym zakresie
artystow. Interwencje artystyczne moga wigc stanowi¢ potencjal w zakresie tworzenia miejsc
pracy dla niezrzeszonych artystow, ale nie wydaja si¢ by¢ rozwigzaniem w obszarze

wspolpracy instytucji kultury z jednostkami biznesowymi.

W krajach europejskich sponsoring kultury jest pojmowany jako narzedzie promocyjne
przedsiebiorstw biznesowych. Swiadczy o tym przede wszystkim sposob rozliczania
wydatkow na sponsoring jako kosztow reklamowych (patrz: Rozdziat II). Nie jest to zgodne z
istotg sponsoringu kultury, ktory nie jest tozsamy z reklamg, ani promocjg na masowg skale.
Publiczno$¢ wydarzen kulturalnych jest zazwyczaj nieliczna, elitarystyczna bariera dostepu
wyklucza bowiem masowg partycypacje. Jest takze mato zréznicowana, z reguty obejmuje
wylacznie osoby o wyzszej edukacji i zarobkach [Olkkonen and Tuominen 2006]. Poprzez
sw0j niszowy charakter, sponsoring kultury umozliwia dotarcie do bardzo konkretnych grup
odbiorcoéw, dlatego sprawdza si¢ w relacjach bezposrednich z klientami i corporate
hospitality. Respondenci podkreslali, ze w takim przypadku eksponowanie loga firmy traci na
znaczeniu. Jest to zgodne z oczekiwaniami organizacji kultury, ktore z nieche¢cia przeznaczaja
powierzchnie wiasnych budynkéw na eksponowanie znakow towarowych, znacznie czesciej
oferujac pakiety sponsorskie zawierajagce mozliwo$¢ wynajmowania sal w budynku instytucji,

oprowadzanie za kulisami i spotkania z artystami itp.

Respondenci zauwazyli, ze ich partnerzy biznesowi coraz czgsciej opieraja komunikacje
dziatan sponsorskich na motywie kreatywnos$ci, nowoczesnos$ci, innowacji, a nie na prestizu i
tradycji. Stwarza to szans¢ na zdobycie sponsorow ,mlodszym” instytucjom kultury,
dziatajacym w obszarze sztuki wspotczesnej i eksperymentalnej. Ze wzgledu na wigksza
»Iyzykowno$¢” 1 awangardowos$¢ podejmowanych przez nie dziatan artystycznych,
dotychczas napotykaly one wigksze trudnosci w zdobyciu partnera biznesowego, niz

tradycyjne instytucje kultury.

W ramach dziatan filantropii strategicznej gtdwnym beneficjentem jest ,trzecia strona”, czyli
otoczenie spoteczne. Niektore podmioty kultury deklarowaly, ze wykorzystywanie tej formy

we wspotpracy z biznesem ma na celu nie tylko pozytywny wplyw spoleczny, ale takze
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odsuwa realizacj¢ wspotpracy od sfery artystycznej. Tam, gdzie wspolna realizacja projektow
z przedsigbiorstwem biznesowym jest wykluczona przez rygorystyczne zatozenie odrgbnosci
sztuki od dziatan fundraisingowych, podmioty kultury i biznesu podejmuja inicjatywy o

charakterze spotecznym.

W zwiazku ze zidentyfikowaniem czterech form wspotpracy kultury z biznesem, podmioty

kultury mozna rowniez podzieli¢ na cztery grupy:

Grupa A, to organizacje artystyczne, ktérych dziatalno$¢ polega na stosowaniu metod
artystycznych w celu rozwoju organizacji biznesowych. Chodzi tu przede wszystkim o
rozwijanie kreatywno$ci, ale rowniez interwencje artystyczne w takich obszarach jak: rozwdj
pracy zespotowej, innowacje w procesach produkcji i marketingowych, rozwoj strategiczny i
nowe rozumienie przywodztwa, usprawnienie komunikacji itp.. Oferta dla biznesu opiera si¢
na rozwigzywanie probleméw firmy za pomocg metod artystycznych Tego rodzaju
dziatalno$¢ realizujg przede wszystkim organizacje, ktdre zajmujg si¢ wytacznie wspotpraca z
biznesem lub podmiotami innych sektorow (np. jednostkami medycznymi, szkolami),
znacznie rzadziej za$§ realizuja je instytucje kultury, ktoérych zadania statutowe sa $cisle

zwigzane z prowadzeniem dziatalnos$ci kulturalne;.

Grupa B, to podmioty artystyczne, dla ktérych wspoélpraca z biznesem koncentruje si¢ na
realizacji wspolnych projektéw artystycznych, czyli partnerstwach. Zazwyczaj ,,wspolne”
projekty artystyczne polegaja na wypracowaniu przez obie strony koncepcji, ktora jest
nastgpnie realizowana przez stron¢ artystyczng. Stalym dylematem przy tego rodzaju

wspolpracy jest postawienie granicy ingerencji biznesu w proces artystyczny.

Grupa C, to podmioty artystyczne skupiajace swoja dziatalno$¢ przede wszystkim na
promowaniu dobrego imienia darczyncow. Ta forma wspodlpracy najbardziej przypomina
klasyczny sponsoring, a jednak rozméwcy podkreslali, Ze sponsoring kultury na przestrzeni
ostatnich lat ewoluowat z intensywnego eksponowania marki, w koncentracje na budowaniu

dobrych relacji z partnerami biznesowymi 1 corporate hospitality.

Wspoltpraca realizowana przez podmioty z Grupy D, to przede wszystkim przedsiewzigcia
edukacyjne oraz artystyczne, w ktorych aktywny udzial biorg mieszkancy regionu. Gtownym

adresatem inicjatyw jest tu otoczenie spoteczne.

Na podstawie wynikéw badan autorka zidentyfikowata roéwniez cztery podstawowe korzysci,

ktére, wedtug przedstawicieli podmiotéw kultury, odnosi biznes w wyniku wspotpracy z
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kultura. Rysunek 6 ilustruje powigzanie migdzy konkretnymi grupami podmiotéw kultury (A-

D), a korzys$ciami odnoszonymi przez biznes.

Rysunek 6. Powigzanie migdzy grupami podmiotéw artystycznych, a korzysciami biznesu

ROZWOJ KREATYWNY ORGANIZACJI

|
Grupa A

POZYCJONOWANIE MARKI RELACJE Z OTOCZENIEM

Grupa D
Grupa C

BUDOWANIE WIZERUNKU‘

Zrédfo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari

Rozw¢j kreatywny organizacji — celem jest rozwoj kreatywny organizacji biznesowych oraz
uczenie si¢ od podmiotow kultury.

Budowanie wizerunku — wspolpraca skupiajagca si¢ na ksztalttowaniu wizerunku
przedsigbiorstwa biznesowego wspotpracujgcego z kulturg, podnoszenie jego prestizu i
pozycji w otoczeniu lokalnym.

Relacje z otoczeniem — wspotpraca zaktadajagca przede wszystkim bezposrednig korzysé
Hirzeciej strony”, czyli otoczenia spotecznego. Przedsigbiorstwo wzmacnia w ten sposob
relacje z otoczeniem 1 wptywa na podniesienie wlasnej przewagi konkurencyjne;j.
Pozycjonowanie marki — $wiadczy o dominujacej roli korzy$ci marketingowych, czyli

takiemu pozycjonowaniu marki, ktore bedzie wplywalo na wzrost sprzedazy.

Wedhug rysunku 6, forma realizacji wspotpracy z biznesem jest skorelowana z odnoszeniem
przez przedsigbiorstwa konkretnych korzysci. Korzysci polegajace na wzmocnieniu relacji z
otoczeniem 1 pozytywnym wplywie na rozwoj regionu, dzigki ktoremu firma buduje swojq
przewage konkurencyjng, wynikaja ze wspOlpracy z podmiotami artystycznymi
podejmujacymi inicjatywy na rzecz otoczenia spolecznego (np. wspdlne koncerty muzyki

klasycznej wykonywane przez lokalng spoleczno$¢ pod kierunkiem profesjonalistow,
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programy edukacji artystycznej dla dzieci). Dzialania filantropijne sa tu wigc jednym ze
srodkdéw do osiggania celow firmy, co w literaturze zostalo nazwane filantropig strategiczng
[McAlister 1 Ferrell 2002, Moir i Taffler 2004]. Model budowania przewagi konkurencyjnej
przy pomocy dziatan filantropijnych wprowadzony przez Portera [Porter i Kramer 2002;
Patrz: Rozdziat 1I] identyfikuje zlozono$¢ relacji firmy oraz otoczenia spotecznego i
biznesowego. Z drugiej strony, schemat filantropii korporacyjnej opisany przez Young i
Burlingame [Young i Burlingame 1996; Patrz: Rozdzial II], uwzglednia altruistycznie
motywowang spoteczng odpowiedzialno§¢ biznesu. Wyniki badan jako$ciowych
przeprowadzonych przez autorke wskazuja jednak, ze dzialania filantropijne wynikaja raczej
z checi osiggnigcia celow strategicznych przez biznes, ktéremu czysto altruistyczne pobudki

sg z natury obce.

Respondenci promujacy dobre imi¢ swoich biznesowych partneréw, wskazywali na ich
potrzeby zwigzane z budowaniem wizerunku, podnoszenie prestizu i pozycji w otoczeniu
lokalnym przedsiebiorstwa biznesowego. Rzadziej wskazywano na pozycjonowanie marki,
ktéra wptywataby na podniesienie sprzedazy. Przede wszystkim wynika to z niemoznosci
ewaluacji wptywu sponsoringu kultury na sprzedaz oraz oporu przez otwarcie komercyjnym

wykorzystaniem instytucji kultury.

Ze $wiadczeniem ustug w zakresie interwencji artystycznych wigze si¢ korzys$¢ zakladajaca
rozwo0] kreatywny przedsiebiorstwa, ale rowniez w pewnym stopniu budowanie relacji z
otoczeniem, biorgc pod uwage otoczenie wewnetrzne (pracownicy), ktorym firma zapewnia

warunki do rozwoju kreatywnego.

Z rysunku 6 wynika, ze wspotpraca na zasadzie partnerstw charakteryzuje si¢ réwnowagag
wszystkich czterech korzysci, wptywa bowiem zar6wno na rozwoj organizacji (poprzez
wzajemne czerpanie wiedzy w procesie realizowania wspotpracy), na wizerunek firmy oraz
pozycjonowanie marki, a takze w sposob korzystny oddziatuje na otoczenie spoteczne w
postaci udostepnienia oferty kulturalnej, ktora bez podjecia wspotpracy nie bytaby mozliwa.
Partnerstwo jest wiec forma wspoltpracy, ktéra pozwala na uzyskanie najszerszego spektrum

korzysci po stronie przedsigbiorstwa biznesowego.

5.2 Identyfikacja nowego kierunku wspolpracy biznesu z kultura

Nowe warunki funkcjonowania, ktére w wyniku przemian gospodarczych i spotecznych

organizacjom biznesowym stworzyl XXI wiek, przyczynily si¢ do powstania nowych
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przestrzeni wspolpracy kultury 1 biznesu. Jednym z najbardziej fundamentalnych zjawisk jest
tu stopniowe przesuniecie z gospodarki przemystowej, stawiajacej w centrum dobra
materialne 1 warto$¢ fizycznego posiadania w gospodarke oparta na ushugach, w ktorej
najwicksza warto§¢ ma juz nie tylko informacja i dostep do wiedzy, ale mozliwos¢
doswiadczania (ang. experience economy). Nowoczesny konsument nie chce juz ,,mie¢”, ale
za to pragnie ,,przezy¢” [Rifkin 2003] oraz potrzebuje rozszerzania granic ,,dostepnosci”’. Im
bardziej granice si¢ rozszerzaja, tym wigcej opcji wyboru posiada konsument, dla ktorego

wybor danego stylu zycia jest elementem projektowania wtasnej tozsamosci [Giddens, 2010].

W wyniku opisanych zjawisk rosnie rynek tzw. dobr doznawanych (ang. experience goods),
ktére sg forma produktéw 1 ustug zwiazanych z aktem doznawania, a nie faktem posiadania.
Produkty tej kategorii powstaja w oparciu o krazenie symboli, ktore powstaja z form i tresci
kulturowych. Organizacje XXI wieku stajg przed wyzwaniem zrozumienia, w jaki sposob
rozwija¢ nowe modele biznesowe oraz dostarcza¢ produkty i ustugi w oparciu o wartosci
niematerialne. Staja rowniez przed koniecznoscig przedefiniowania proceséw kreowania
warto$ci wlasnych produktow (ang. value creation). Wedhlug teoretyka kultury wspoétczesnej
Jeana Baudrillarda [2005], aspekt nieracjonalnosci wyborow konsumenta wymaga
podniesienia warto$ci nie uzytkowej, ale znaczeniowej produktu. W rezultacie produktowi
zostaje przypisana tre$¢ skorelowana z warto$ciami kulturowymi oraz ,,staje si¢” on $wiatem,
do ktoérego odsyta znaczeniowo. Wedlug Baudrillarda wspotczesna konsumpcja opiera si¢ o

konsumpcj¢ symboli, ktore sg wyrazem stylu, prestizu, szczgscia, zdrowia itd.

Wzajemne przenikanie si¢ kultury i gospodarki wptyneto na nowe pojmowanie relacji kultury
1 biznesu. W latach 80. i 90. nastgpowaty pierwsze proby adaptacji rozwigzan biznesowych w
organizacjach kultury. Warto$ci kluczowe dla biznesu, zwigzane z dobra organizacja,
efektywnoscia, skuteczno$cig zarzadzania 1 debiurokratyzacjag staly si¢ motywami
przewodnimi ksztalcenia w dziedzinie zarzadzania kulturg i uksztattowaty praktyke z nig
zwigzang. Tymczasem, w wyniku przemian znamiennych dla XXI wieku réwnolegle nasilit
si¢ kierunek odwrotny. Czerpanie przez biznes z symboli i tresci kulturowych, poprzez
dostarczanie dobr osadzonych w sferze warto$ci estetycznych, intelektualnych, zwigzanych z
odbiorem emocjonalnym itp. nie jest bynajmniej novum XXI wieku. W latach 2000 nastapit
natomiast gwattowny wzrost zainteresowania koncepcja przemystow kreatywnych, ktora
wskazuje na rozprzestrzenianie si¢ tresci i form zwigzanych z dziataniem artystycznym do
aktywnos$ci przemystowej 1 biznesowej. Przyktad stanowig miasta, regiony 1 klastry

kreatywne, ktérych idea doprowadzila do popularyzacji pogladu o przenikaniu si¢ i
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wzajemnym korzystaniu z zasobow organizacji funkcjonujagcych w tym samym otoczeniu. Za
gléwne zalety klastrow uwazane s3, m.in. mozliwo$§¢ wymiany informacji oraz dyfuzja
pomystow na nowy produkt [Gorynia i Jankowska 2010]. Dzigki tego rodzaju przenikaniu si¢
powstaje nowa jako$¢ produktéw i ustug. Jednym ze zjawisk z tym zwigzanym jest wlaczanie
sztuki do produktéw, ustlug 1 kampanii marketingowych, czego najbardziej oczywistym
przyktadem jest design. Innym aspektem zwigzanym z miastami kreatywnymi jest
przyciaganie wysokiej klasy profesjonalistow i firm poszukujacych talentow. Teorie zwigzane
z kierunkiem zwanym ,,geografig innowacji” zyskaty duza popularno$¢ juz w latach 90., gdy
zostaly opisane przez M. Portera w Przewadze konkurencyjnej narodow [Porter 1990]. Pogon
za innowacyjno$cia, symptomatyczna dla XXI wieku, doprowadzila do stawy takich
popularyzatoréw ,kreatywnych miast” jak Richard Florida [2010], ktory uznat obecno$¢

bohemy artystycznej za faktor wzrostu kreatywnosci regionu.

Z ekspansja ekonomii kreatywnej zwigzany jest nowy sposOb rozumienia kreatywnosci.
Wobec romantycznego sposobu jej pojmowania, jako ,,tworczej sity sprawczej” dostepnej
tylko geniuszom, umocnita si¢ nowa koncepcja ,kreatywnosci dla wszystkich” oraz
kreatywnosci spotecznej i kolektywnej [Bilton 2010, Eltham 2012, Madden i Bloom 2001,
Weisberg 2010]. Koncepcja ,.kreatywnosci dla wszystkich” zaktada, ze kazdy cztowiek rodzi
si¢ kreatywny, a stopien wykorzystywania przez niego jego tworczego potencjatu zalezy w
duzej mierze od jego wilasnego rozwoju kreatywnego. Koncepcja kreatywnosci spotecznej
zaklada, ze dziatania kreatywnego nie sposob oddzieli¢ od kontekstu spotecznego, ze zawsze
dokonuje si¢ on poprzez odniesienie do ustalonych spotecznie norm poprawnosci.
Kreatywno$¢ kolektywna polega za$ na akcie zbiorowej kreacji, ktory moze dokonywac si¢ w
ramach pracy tworczej zespotu w organizacji. Cho¢ kreatywni geniusze moga przyczyniac si¢

do innowacji, to kreatywno$¢ kolektywna jest blizsza funkcjonowaniu organizacji biznesowe;.

Uznanie sztuki za zrodto kreowania nowych wartosci w biznesie stanglo u podstaw
wyksztatcenia si¢ formy interwencji artystycznych, czyli rozwoju przez sztuke. Z jednej
strony ksztatcenia artystyczne zaczeto stanowi¢ element edukacji menadzeréw na wiodacych
swiatowych uniwersytetach (patrz: Rozdziat II). Z drugiej strony rozwijanie zdolnosci
tworczych jednostek 1 zespotow za pomoca metod artystycznych stato si¢ nowym mozliwym
polem wspotpracy kultury i biznesu. Potencjat tej formy wspolpracy zostal zwerytikowany

przez autorke w wyniku przeprowadzenia badan jakosciowych 1 ilo§ciowych.

Wyniki badan ilo§ciowych pokazaty silny zwigzek miedzy realizacjg partnerstwa z kultura, a

stopniem kreatywnos$ci firmy. Na tej podstawie autorka wnioskowata o wysokim dodatnim

176



wplywie partnerstwa z kulturg na podniesienie stopnia kreatywnosci firmy. A jednak, wnioski
z badania jakosciowego zdajg si¢ nie potwierdza¢ tego zatozenia. Tylko potowa firm, z
ktérymi zostaty przeprowadzone wywiady, potwierdzila, ze wspotpraca z kulturag wptywa na
kreatywnos$¢ firmy. Byty to firmy, ktérych wspotpraca z kulturg opiera si¢ na idei pobudzania
kreatywnos$ci (np. warsztatach kreatywnych, interwencjach artystycznych). W badaniach
ilosciowych, bardzo niski odsetek respondentéw wskazat na doswiadczenie w realizowaniu

tego typu wspotpracy z kultura, o czym $wiadcza dane przedstawione w tabeli 35.

Tabela 35. Realizacja konkretnych rodzajoéw wspétpracy z kulturg przez polskie przedsigbiorstwa

Liczba
Czy w Panstwa firmie realizowane sa: wskazan Procent

wigczanie w przestrzen biurowg elementéw artystycznych 81 34%
wynajmowanie lokali w obiektach kulturalnych 67 28%
udziat w spotkaniach, konferencjach nt. relacji z kulturg 60 25%
zakup dziet sztuki 49 21%
tworzenie produktéw/technologii we wspotpracy z podmiotem artystycznym 48 20%
wykorzystywanie modeli organizacji artystycznych (opartych na 45 19%
improwizacji i kreatywnosci) w zarzadzaniu

angazowanie artystdw w procesy tworzenia produktu 39 16%
szkolenia prowadzone przez ludzi sztuki 37 16%
transfer wiedzy i umiejetnosci (np. improwizacji, eksperymentowania) 33 14%
z organizacji artystycznych

odbywanie wolontariatéw pracowniczych w instytucjach kultury 27 1%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar

Liczby wskazan zaprezentowane w tabeli 35 dostarczaja informacji o bardzo niskim stopniu
realizacji wymienionych rodzajow wspolpracy z kultura. Mozna wigc wnioskowaé, ze dla
niewielkiej liczby respondentow badania iloSciowego wspodtpraca z kulturg opiera si¢ na
rozwoju kreatywnym. Ale to wlasnie wyniki badania ilosciowego wskazujg na duzy wplyw
wspotpracy z kulturag na rozwdj kreatywnosci przedsigbiorstwa. Jaka jest wigc przyczyna tej

sprzeczno$ci?

Autorka upatruje jej przyczyn w rdéznym rozumieniu pojecia kreatywnosci przez
respondentéw w badaniu ilosciowym i jakosciowym. W badaniu jakosciowym, ktorego forma
pozwolita prowadzacej wywiad na wyjasnienie pytania lub dostarczenie dodatkowych
informacji, respondentom podawane byty przyktady rodzajéw wspotpracy opierajace si¢ na
rozwoju kreatywnosci: warsztaty, szkolenia itp. Nie ma watpliwosci, ze respondenci badania
jakosciowego rozumieli pobudzanie kreatywnos$ci jako tego typu wspodtprace z kulturg. W

przypadku badan ilosciowych taka klaryfikacja nie nastgpita, respondenci mogli wiec
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rozumie¢ rozwoj kreatywnosci jako element procesu zwigzanego ze wspolng realizacja
projektow z pomiotem artystycznym oraz ich ,,konsumpcjg”, np. udzialem w wystawie,

koncercie itp.

W ramach badania jako$ciowego pojecie ,,rozwdj kreatywnos$ci” oznaczato wigc rozwdj
kreatywnos$ci pracownikow, czyli rozwoj kompetencji zaktadajacej zdolnos¢ do wytwarzania
nowych idei i rozwigzan. Nastgpuje on przede wszystkim poprzez rozwoj indywidualny,
personalny pracownikéw, cho¢ inicjowany w celu rozwoju organizacji. W badaniu
ilosciowym za$ ,,rozwdj kreatywnosci” zyskat znaczenie elementu procesu, w ktorym grupa
ludzi, reprezentujacych dwa obszary: kulture i biznes, stwarza koncepcje i dokonuje realizacji
innowacyjnych pomystow. Rysunek 7 ilustruje dwutorowos¢ wpltywu wspotpracy z kulturg na

rozwoj kreatywny przedsigbiorstwa.

Rysunek 7. Wptyw wspoétpracy z kulturg na kreatywnos$¢ przedsiebiorstwa

WSPOLRPACA Z KULTURA
Rozwijanie kreatywnosci

Trening kreatywn

(interwencje artystyczne) Partnerstwo

Kreatywny pracownik Kreatywna organizacja

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari.

Pierwszy rodzaj rozwijania kreatywnosci. tzw. trening kreatywny, realizowany za pomoca
warsztatow, interwencji artystycznych itp. wpltywa na podniesie poziomu kreatywnosci

pracownikow.

Drugi rodzaj, realizowany poprzez partnerstwo, prowadzi do powstania organizacji
kreatywnej, ktora cechuje, m.in. otwarto§¢ na zmiany, podejmowanie ryzyka,
niekonwencjonalne rozwigzywanie problemow, symultaniczno$¢ dzialan. Wptywa wigc na

rozwo0j organizacji o wysokim potencjale do wprowadzania nowych produktéw i rozwigzan.

Kreatywno$¢, rozumiana jako sposob myslenia prowadzacy do wygenerowania oryginalnych
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1 aplikowalnych rozwigzan, naukowo rozwazana jest z dwodch perspektyw. Pierwsza,
ugruntowana przez psychologig, jest indywidualistyczna 1 definiuje si¢ ja jako ,,oryginalng
kombinacje umystowa” jednostki. Druga, socjologiczna i kulturowa operuje pojeciem
kreatywnosci w konteks$cie spotecznym, jako generowanie koncepcji i idei, ktére sa
rozpoznane jako nowatorskie, uzyteczne 1 wartoSciowe [Sawyer 2012]. Jednoczenie
perspektywa spoteczna zaklada, Zze ,,nowe” nie powstaje w prozni, ale zawsze poprzez punkt
odniesienia do juz istniejacych i ugruntowanych idei, norm itp., i ze wlasnie kreatywnos¢

wobec nich czyni akt kreatywnym.

W niniejszych rozwazaniach zaadaptowana zostala druga perspektywa kreatywnosci,
jednoczesénie jednak odnosi si¢ ona wytacznie do kreatywno$ci w organizacjach biznesowych.
Nalezy przy tym rozgraniczy¢ kilka rodzajow kreatywnych pracownikoéw wedle koncepcji
»duzego K 1 matego k” (Big C — little ¢). Duze K charakteryzuje jednostki wyjatkowo
tworcze, czyli pracownikow, ktorych praca polega na dostarczaniu nowatorskich koncepcji 1
rozwigzan (przede wszystkim dziaty R&D). Mafe k oznacza tworcze podej$cie do
rozwigzywania problemow i realizowania zadan, cho¢ nietworzenie niczego nowego. Jeszcze
inng, posrednia migdzy tymi dwiema kategorig jest Pro-k (Pro-c), czyli kreatywnos$¢ w
pewnej konkretnej dziedzinie, ktora jednak nie prowadzi do przelomowych odkry¢ [Beghetto,
Kaufman 2007]. Te trzy rodzaje kreatywno$ci r6éznig si¢ stopniem jej wykorzystania: od
zmodyfikowania przepisu kulinarnego, gdy nie ma w domu wszystkich potrzebnych
sktadnikow (mate k), przez kucharzy tworzacych wiasne przepisy (Pro-k), az po stawnych

szefoéw kuchni, rewolucjonizujacych profesje (duze K).

Pracownik kreatywny dostarcza kreatywnych pomystéw, stosownych do aplikacji i
wartosciowych dla firm. Jest on dzi§ uwazany za jeden z najwigkszych atrybutow firmy.
Moéwiac o kreatywnos$ci w organizacji, nalezy jednak rozgraniczy¢ etap generowania pomyshu
(kreatywno$¢) oraz jego implementacje¢ (innowacyjnos¢). Kreatywnos¢ wymaga wychodzenia
poza normy i schematy, podejmowanie ryzyka oraz tolerancj¢ dla popeiniania biedow.
Pracownicy wysoce kreatywni to najczesciej osoby asertywne, niezalezne w mysleniu, pewne
siebie, o niskim poziomie umiej¢tnosci interpersonalnych [Treffinger 1 in. 2013]. Do
implementacji potrzebna jest natomiast struktura organizacyjna, praca grupowa, proces
decyzyjny, testowanie. O ile wigc pracownicy wysoce kreatywni sg zrédtem nowatorskich
idet, zespoly przez nich zdominowane sa mato skuteczne w ich implementacji [Miron-Spektor
i in. 2011]. Zjawisko to znane jest pod pojeciem ,,paradoksu innowacji” (ang. innovation

paradox).

179



Bioragc pod uwage ten aspekt mozna zada¢ pytanie: po co ksztalci¢ kreatywnos¢
pracownikow, jesli jej nadmiar jest szkodliwy dla ostatecznego wyniku firmy? Po pierwsze,
nalezy zauwazy¢, ze zjawisko ,,paradoksu innowacji” dotyczy dominacji w zespotach
pracownikow o wysokim poziomie kreatywnosci (duze K). Cho¢ ten typ kreatywnosci
rowniez moze by¢ rozwijany, uwazany jest on raczej za rodzaj wrodzonego talentu. Trening
kreatywny, realizowany za pomoca metod artystycznych, nie bedzie wiec rozwijat
kreatywno$ci przez duze K. Poprzez ¢wiczenie percepcji, abstrahowania, myslenia
lateralnego i analitycznego, moze natomiast pobudza¢ do tworczego podejscia, poszukiwania
nowych sposobow rozwigzania problemu oraz dostrzegania alternatywnych mozliwosct w

pracy (Pro-k) 1 zyciu codziennym (mate k).

Do tego, by pracownicy mogli mysle¢ kreatywnie w miejscu pracy, potrzebne jest jednak
odpowiednie, wspierajace kreatywno$¢ otoczenie. Organizacja kreatywna nie jest funkcja
addytywna pracownikow kreatywnych tej organizacji, ale jest tworem bardziej ztozonym,
wymagajagcym obecnosci sprzyjajacych kreatywnos$ci struktur 1 praktyk. Potrzeba
odpowiedniego kontekstu 1 klimatu organizacyjnego pobudzajacego zaangazowanie i
podejmowanie wyzwan, otwarto$¢ 1 zaufanie, poparcie dla pomystowosci, akceptacje
mozliwych bledow, relatywnie duzy marginesu wolnosci, a takze przyjazng atmosfere w
pracy [Treffinger 1 in. 2013]. Umiejetnosci interpersonalne 1 dobre relacje ze
wspotpracownikami nie sg co prawda wazne z punktu widzenia wyjatkowo utalentowanych,
indywidualistycznie skoncentrowanych jednostek (kreatywnos$¢ przez duze K), ale za to praca
grupowa podwyzsza efektywnos$¢ zespotow ludzi o nizszych stopniach kreatywnosci [Sawyer
2013]. Ponadto badania empiryczne udowadniaja, ze pracownicy o0 0sobowosci
konformistycznej, dazacy do harmonii i spdjnosci w grupie, wpltywaja dodatnio na stopien
kreatywnoS$ci organizacji [Miron-Spektor i in. 2011]. Jest to zaskakujace, bioragc pod uwage,
ze tendencja do zachowania dobrych relacji w zespole za ceng realizacji wlasnych pomystow

jest na og6l uwazana za sprzeczng z naturg pracownikow kreatywnych.

Whiosek dotyczacy korelacji poziomu kreatywnos$ci firmy i dobrych relacji w grupie znalazt
potwierdzenie w badaniach przeprowadzonych przez autorke. Badania ilosciowe wykazaty, ze
najbardziej dominujaca cechg organizacji kreatywnych sg umiejetnosci interpersonalne
(wskazane az przez 99% organizacji kreatywnych). Kreatywno$¢ w organizacji realizuje si¢
poprzez zbiorowe dzialanie kreatywne, czego przyktadem jest tzw. brainstorming. Dlatego
organizacje artystyczne, biorgce udziat w badaniu jakosciowym, wskazywaly na duza role

treningu pracy tworczej w grupie 1 pobudzanie kreatywnego potencjatu.
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O ile aspekt ,kreatywnosci w organizacji” dotyczy poziomu i wykorzystania kreatywnosci
pracownikow (zarowno duze K, mate k i Pro-k), o tyle ,kreatywno$¢ organizacji” oznacza
sposob, w jaki organizacja wiacza kreatywno$¢ w ramy wlasnych strategii konkurencyjnych.
Ponizszy schemat (rysunek 8) ilustruje, w jaki sposéb kreatywno$¢, ktérej zrodlem jest
kultura 1 sztuka, przyczynia si¢ do osiggania celow przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa: dyferencjacji produktow, kreatywnych pracownikow 1 skutecznego

zarzadzania.

Rysunek 8. Wplyw kultury i sztuki na przewage konkurencyjna przedsiebiorstwa

Wartosci
(promowanie wartosci
humanistycznych)

Zarzadzanie
(stymulowanie dziatan
i procesow
kreatywnych)

Rozwoj produktow
Cele: (wigczanie technik
dyferencjacja produktéw| kreatywnych i tresci
kreatywni pracownicy kulturowych
skuteczne zarzadzanie do produkciji)

Zasoby ludzkie
(rozwijanie

kreatywnosci

pracownikow)

Budowanie
swiadomosci
marki
(budowanie wiezi
emocjonalnej)

Komunikacja
(wykorzystanie tresci
spotecznych i kulturowych)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie KEA , The Impact of Culture on Creativity” (2009)

Wykorzystanie kreatywnos$ci, ktorej zrodlem jest sztuka, zachodzi na dwoch poziomach
funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Na poziomie pierwszym, operacyjnym, kreatywnos¢
ksztattuje procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, m.in. poprzez wpltyw na skuteczniejsze
zarzadzanie ludzmi, pobudzanie ducha pracy grupowej i wspoOlpracy migdzy zespotami w
organizacji, rozwijanie kreatywno$ci pracownikow 1 zachgcanie do podejmowanie wlasnych
inicjatyw oraz rozwigzywania konfliktow. Rozwijanie kreatywnosci w przedsigbiorstwie

moze zachodzi przede wszystkim dzieki wlasciwemu nastawieniu kadry zarzadzajace;.

Na poziomie drugim, strategicznym, kreatywnos$¢ sluzy innowacji produktow i ustug,
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budowaniu $wiadomosci marki oraz procesom komunikacji. Innowacyjno$¢ produktow i
ustug dokonuje si¢ poprzez wiaczanie w nie tresci symbolicznych 1 warto$ci estetycznych.
Ponadto organizacje praktykuja wiaczanie atrybutow organizacji artystycznych do procesow
tworzenia, takich jak improwizacja i gra, np. angazowanie klientéw w ,,innowacyjne sesje”
online w celu rozwoju nowych produktow. Che¢ uczestnictwa w tworzeniu produktu jest
jednym ze zidentyfikowanych trendow w zachowaniu nabywcéw [Mruk 2008]. Kreatywnos¢,
ktorej zrodlem jest sztuka, stanowi réwniez narzedzie w budowaniu $wiadomosci marki,
poprzez budowanie jej emocjonalnego wyrazu. Kreatywnos¢ jest nieodtgcznym elementem

skutecznej komunikacji, ktora zawsze dokonuje si¢ w kontekscie spoteczno-kulturowym.

Na rysunku 8 zarysowane zostaly dwa rodzaje wptywu wspotpracy z kulturg na kreatywnos¢
przedsigbiorstwa. Po pierwsze, trening kreatywny przy uzyciu metod artystycznych rozwija
kreatywno$¢ pracownikow. Jak zostato juz wspomniane, trening taki ma wpltyw raczej na
rozw0] matego k 1 Pro-k, niz duzego K, przy czym duze znaczenie odgrywa tu rozwdj
kompetencji miedzyludzkich i tworczej pracy w grupie. Po drugie, poprzez relacje
migdzysektorowe z podmiotami kultury oraz realizacj¢ wspolnych projektow (partnerstwa),
przedsigbiorstwa czerpig od podmiotoéw artystycznych w zakresie stymulowania kreatywnosci
na poziomie zarzadzania ludZmi oraz innowacyjnosci produktow i ushug. Nowe formy
wspotpracy (interwencje artystyczne 1 partnerstwo), poprzez stawianie nacisku na poza-
marketingowe korzysci biznesu w postaci rozwoju kreatywnego, moga stanowi¢ potencjalny

kierunek rozwoju relacji kultury i1 biznesu.

5.3 Model wspolpracy kultury i biznesu

Jednym z celéw badan jakosciowych 1 iloSciowych byta identyfikacja form wspolpracy
kultury 1 biznesu. W wyniku przegladu literatury autorka zidentyfikowala cztery podstawowe
formy wspotpracy: dwie tradycyjne (sponsoring, filantropia) oraz dwie nowoczesne
(partnerstwo, interwencje artystyczne), ktére zaczely ksztattowaé te wspotprace na przestrzeni
ostatnich pigtnastu lat. W toku prowadzenia badan, autorka dostrzegla jednak redukcje
czterech form, najpierw do trzech, ktére ujawnily si¢ w badaniu jako$ciowym
przedsigbiorstw, a nastegpnie dwoch , ktore zostaly zidentyfikowane w wyniku
przeprowadzenia badan ilosciowych (tabela 36). Redukcja ta nie wynika z faktu, ze pewne
formy wspoélpracy nie zostaty rozpoznane przez respondentéw jako elementy praktyki
przedsiebiorstwa we wspotpracy z kulturg. Dokonata si¢ ona w drodze analizy pojeciowej i

typologiczne;.
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Tabela 36. Redukcja form wspoétpracy kultury i biznesu

Badanie jakosciowe Badanie jakosciowe Badanie ilosciowe
podmiotéw kultury przedsiebiorstw przedsiebiorstw
Partnerstwo
Partnerstwo
Interwencje artystyczne Partnerstwo
Filantropia strategiczna Filantropia strategiczna
Sponsoring Sponsoring Sponsoring

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar

Wiaze si¢ to z systematyzacjg zjawisk zwigzanych z formg partnerstwa oraz wiaczenie ich w
jego zakres filantropii 1 form zwigzanych z treningiem kreatywnym (interwencji
artystycznych) (rysunek 9). Filantropia, to forma wspotpracy, ktora zaklada, z jednej strony,
,bezinteresowne” wspieranie kultury przez biznes, a z drugiej, korzys¢ ,.trzeciej strony”,
czyli otoczenia spotecznego. W niniejszej pracy kwestia ,,bezinteresownych” dziatan biznesu
zostala okreslona mianem ,.filantropii strategicznej”, wskazujacej raczej na cele strategiczne,
ktére firma pragnie odnosi¢ przy pomocy dziatan filantropijnych, a nie na pobudki
altruistyczne. Interwencje artystyczne zwigzane s3 natomiast z rozwijaniem potencjatu
kreatywnego przedsicbiorstwa. Wiaczenie obu form w forme partnerstwa zostato
usankcjonowane silng korelacjg korzysci przedsigbiorstwa: ,,uczenie si¢ i rozwoj kreatywny”
oraz ,wzmacnianie relacji z otoczeniem” z formg partnerstwa (Patrz: Rozdziat 1V).
Partnerstwo, rozumiane do tej pory jako wspdlna realizacja projektow przez podmioty kultury
1 biznesu, zawiera teraz dwa dodatkowe komponenty: filantropi¢ strategiczng oraz

interwencje artystyczne (rysunek 9).

Rysunek 9. Schematy typologiczne partnerstwa i sponsoringu kultury

filantropia
strategiczna

Budo-
wanie
relacji

Partnerstwo

Rozpoznawalnos¢
sponsora

realizacja
wspolnych
projektow

interwencje
artystyczne

Pozycjonowanie marki

Sponsoring kultury

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari

183



Forma sponsoringu nie ulegta modyfikacji pojeciowej. W toku analizy danych
ukonstytuowatla si¢ ona jako typ wspolpracy, ktorej efektem powinna by¢ rozpoznawalnosé
sponsora. Wynika ona, w wigkszo$ci przypadkéw, z inicjatywy podmiotow kultury, ktore
poszukuja dodatkowych zrédet finansowania. Realizacja tej formy wspdtpracy polega na
eksponowaniu znakdéw towarowych oraz pozycjonowanie marki. Nalezy tu jednak zauwazyc,
ze badania jako$ciowe pokazaly stopniowa przemian¢ postrzegania sponsoringu, jako forme¢

koncentrujaca w wigkszym stopniu na budowaniu relacji, niz promowaniu marki.

Rysunek 10 przedstawia wyzej przedstawiong typologie¢ w powigzaniu z korzys$ciami biznesu.
Jak to zostalo opisane we wcze$niejszej czesci rozdziatu, ,,uczenie si¢ i rozwoj kreatywny”
przedsigbiorstwa we wspotpracy z kulturg zachodzi na dwéch poziomach. Pierwszy: rozwoj
kreatywny pracownikow, dokonujacy si¢ poprzez stymulacje tzw. matego k i Pro-k, zachodzi

w wyniku treningu kreatywnego pracownikow za sprawg interwencji artystycznych.

Drugi: rozwoj kreatywny organizacji, jest bardziej zlozony. Oznacza on wilgczanie
kreatywnosci w strategie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, przede wszystkim w dwoéch
obszarach: zarzadzania oraz innowacji produktéw i ustug. Dokonuje si¢ on, z jednej strony,
poprzez bezposredni kontakt podmiotow kultury i biznesu w ramach wspoélnej realizacji
projektow. Z drugiej strony, realizuje si¢ on w relacjach posrednich, zwigzanych z czerpaniem
przez przedsigbiorstwo ze sfery tre$ci 1 symboli kulturowych oraz sposobow funkcjonowania
organizacji artystycznych, czego przykladem jest metafora zespotu jazzowego (Patrz:

Rozdziat II).

Poniewaz rysunek 10 dotyczy wspotpracy, czyli bezposredniego spotkania podmiotow

sektoréw kultury 1 biznesu, druga perspektywa nie zostata w nim uwzgledniona.

Poprzez wspdlng realizacj¢ projektow przedsigbiorstwo realizuje wiec dwa cele: ,, uczenie si¢
1 rozw0j kreatywny” oraz ,,wzmacnianie relacji z otoczeniem”, wzbogacajac oferte kulturalng
1 edukacyjng regionu. Relacje te majg charakter zarowno zewngtrzny (otoczenie spoteczne,
kontrahenci) oraz wewngtrzny (pracownicy). Poprzez budowanie pozytywnych relacji z
otoczeniem oraz wplywanie na rozwdj regionu przedsigbiorstwo wpltywa na podniesienie
swoje] przewagi konkurencyjnej (Patrz: Rozdzial II). Na relacje te dodatnio wplywa
dziatalno$¢ filantropijna w sferze kultury. Cho¢ ma ona bardziej ,,bezinteresowny” charakter
niz wspolna realizacja projektéw, jest mocno zwigzana z celami strategicznymi

przedsigbiorstwa.
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Rysunek 10. Powigzanie korzysci i form wspétpracy kultury i biznes

L = Wzmacnianie relacji z otoczeniem
Uczenie sie i rozwdj kreatywny

Pozycjonowanie marki

Filantropia
strategiczna

Sponsoring
kultury

PARTNERSTWO SPONSORING

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan

Sponsoring kultury, polegajacy na eksponowaniu logo w celu pozycjonowania marki, rowniez
wplywa na relacje z otoczeniem, cho¢ stopien tego wptywu w wyniku analizy korelacji okazat
si¢ niski. Wyniki badan jakoSciowych wskazaly przy tym na umiarkowana skutecznos$é
sponsoringu kultury w ramach odnoszenia korzy$ci pozycjonowania marki. Ponadto, jak
wynika z badan iloSciowych, sponsoring kultury nie ma wpltywu na rozwoj kreatywny i

uczenie si¢ przedsigbiorstwa.

Bioragc pod uwagg korzysci przedsigbiorstwa odnoszone w wyniku wspotpracy z kulturg oraz
ich powigzanie z formami wspotpracy, autorka stworzyla model wspotpracy przedsigbiorstwa
z kulturg (rysunek 11). Autorka sugeruje, ze partnerstwo jest forma wspolpracy przynoszaca
najwigksze spektrum korzysci po obu stronach. Z punktu widzenia organizacji kultury,
partnerstwo przesuwa koncentracje¢ na korzysciach o charakterze reklamowym i
promocyjnym w stron¢ korzy$ci poza-marketingowych. Formy partnerstwa, takie jak
interwencje artystyczne i wspdlna realizacja projektow, wykorzystuja warto$¢ sztuki w
zakresie wplywu na kreatywno$¢ i jej roli w rozwoju pracownikow przedsiebiorstwa. Formy
partnerstwa: wspolna realizacja projektow 1 filantropia, koncentrujg si¢ na wymiarze sztuki
jako dobra spotecznego. Formy partnerstwa pozwalaja wigc unikna¢ eksploatacji instytucji
kultury jako medium promocyjnego, a przeciwienstwie do sponsoringu, ktory skupia si¢ na

promowaniu wizerunku sponsora.
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Z punktu widzenia przedsigbiorstwa, wspotpraca z kulturg na zasadzie partnerstwa wptywa
pozytywnie na jego kreatywno$¢ i zdolno$¢ do latwej adaptacji w obliczu wspodtczesnych
przemian gospodarczych. Organizacja kreatywna posiada duzy potencjat do wprowadzania
nowych produktéw i ushug (innowacyjnosci), co oznacza wychodzenie naprzeciw
wymaganiom wspofczesne] gospodarki. Ponadto, wspotpraca z kultura na zasadzie
partnerstwa pozwala przedsigbiorstwu budowa¢ dobre relacje z otoczeniem zewngtrznym i
wewngtrznym. Relacje te nalezy rozpatrywac na trzech poziomach: otoczenia spolecznego i
ludnosci lokalnej; klientéw, dostawcow, strategicznych sojusznikow 1 akcjonariuszy;

pracownikow 1 ich rodzin, wtascicieli, zarzadu.

Partnerstwo, poprzez wspieranie budowania relacji, wplywa rowniez na stopien
rozpoznawalno$ci marki, jednak ta korzys¢ jest znacznie blizsza formie sponsoringu.
Analogicznie, sponsoring kultury wptywa na wzmacnianie relacji z otoczeniem , a jednak
koncentracja zdecydowanie przesunig¢ta jest w strong¢ budowania rozpoznawalno$ci marki

przedsigbiorstwa.

Jednoczes$nie nalezy zwrdci¢ uwage na charakter procesu decyzyjnego, ktory jest rozny dla
obu form wspoélpracy. Jak wynika z badan, w przedsigbiorstwach, w ktorych proces decyzyjny
dotyczacy wspotpracy z kulturg jest zdecentralizowany (biorg w nim udzial pracownicy
r6znych dziatow firmy), forma partnerstwa jest realizowana w wigkszym stopniu, niz forma

sponsoringu.
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Rysunek 11. Model wspétpracy kultury i biznesu.

ORGANIZACJA KULTURY BIORSTWO
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CENTRALIZACJA

SPONSORING

STOPIEN POWIAZANIA ORGANIZACJI

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar



Wyniki badan ilosciowych ujawnity silng korelacje stopnia kreatywnosci firmy ze stopniem
realizowania wspolpracy z kultura na zasadzie partnerstwa. Oznacza to, ze w im wigkszym
stopniu przedsigbiorstwo realizuje wspotprace z kulturg na zasadzie partnerstwa, tym

bardziej jest ono kreatywne.

W im wiekszym stopniu wspotpraca jest realizowana na zasadach partnerstwa, tym blizszy
jest stopien powigzania organizacji kultury i przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze w przypadku
takich forma partnerstwa, jak interwencje artystyczne i wspdlna realizacja projektow, obie
organizacje $cisle ze soba wspodlpracuja, a wspoOlpraca ta ma wplyw na wewnetrzng
przemiang ich obu. W przedsiebiorstwie przemiana ta zachodzi przede wszystkim poprzez
trening kreatywny. W organizacji kultury przemiana ma zwigzek z czerpaniem wiedzy
biznesowej w ramach wspolnej realizacji projektow. Filantropia, rowniez begdaca forma
partnerstwa, w mniejszym stopniu oznacza powigzanie organizacji, dokonuje si¢ ona
bowiem przez wsparcie jednej strony przez drugg. W najmniejszym stopniu do powigzania
organizacji dochodzi w przypadku sponsoringu, ktory jest transakcja polegajaca na

realizowaniu ustugi ,,reklamowej” przez organizacj¢ kultury.

Realizacja modelu wspotpracy przedsiebiorstwa z kulturg wymaga spelnienia szeregu
warunkow 1 sprostania wyzwaniom. W tabeli 37 przedstawione zostaty gtowne cele, bariery
oraz wyzwania na drodze do osiggnigcia tego modelu wspotpracy. Uwzglednione zostaty
trzy strony relacji: kultura, biznes, a takze panstwo, ktore (jak wynika z profili polityk
kulturalnych opisanych w podrozdziale 3.2) moze aktywnie wptywa¢ na rozwoj wspoipracy
kultury i biznesu poprzez rozwigzania systemowe. Gléwne bariery po stronie organizacji
kultury i biznesu dotycza braku wiedzy na temat mozliwych rozwigzan prowadzacych do
poza-marketingowych korzysci biznesu. Organizacje kultury nie czerpig rozwigzan od
bardziej doswiadczonych podmiotéw zagranicznych, biznes natomiast nie poglebia wiedzy
na temat alternatywnych kierunkéw zaangazowania we wspotprace z kulturg. Potrzeba wige
budowania $wiadomosci i wiedzy z obu stron, ktére mogloby by¢ zainicjowane przez
kulture, bardziej zmotywowang do poszukiwania dowodow na pozytywny wplyw kultury i

sztuki na biznes.

Istotng bariera, zidentyfikowana w wywiadach z przedstawicielami kultury jest brak
zasobow (ludzi, srodkéw finansowych, ksztalcenia) do rozwijania oferty w zakresie szkolen
kreatywnych dla biznesu. Wydaje si¢, ze obecny sposob funkcjonowania instytucji kultury w

Polsce raczej wyklucza rozwinigcie tego typu ustug na duzg skalg. A jednak pozostaje sfera
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organizacji artystycznych 1 artystow freelancerow, ktdrzy moga zagospodarowaé to pole
wspotpracy. Jesli chodzi o wspotprace przedsigbiorstw z instytucjami kultury, mogtaby
opiera¢ si¢ ona w duzo wigkszym stopniu na wspdlnej realizacji projektow artystycznych.
Tu pojawia si¢ jednak kolejna bariera w postaci obawy instytucji kultury o utrat¢ autonomii
artystycznej na rzecz biznesu. Bardzo wazne w tym miejscu jest wypracowanie wspdlnego
jezyka oraz odpowiedniego stylu negocjacyjnego, ktéry pozwalalby na szerokie pole

wspotpracy, jednoczesnie zaznaczajac granicg suwerennosci artystyczne;.

Zaréwno kultura, jak i1 biznes moglyby postawi¢ nacisk na poza-marketingowe korzysci w
zakresie rozwoju kreatywnego i wzmacniania relacji z otoczeniem. Organizacje kultury
powinny eksplorowa¢ nowe formy wspotpracy, w czym wazng role odegralyby programy
pomocy publicznej, wspierajace pilotazowa dziatalno$¢ badawczg i1 praktyczng w zakresie
wptywu kultury i sztuki na rozwoj biznesu. Dotychczas rozwijane formy tzw. posredniego
wsparcia kultury poprzez ulgi podatkowe dla sponsoréw i darczyncoéw sa wazne z punktu
widzenia kontynuacji wspotpracy na ,tradycyjnych” zasadach. Jednak, by postawi¢ akcent
na wspotprace partnerska, wykorzystujaca obszar kreatywnego rozwoju biznesu, potrzebne
jest wsparcie organizacji podejmujacych pionierskie dziatania w tym zakresie. Zanim
bowiem wspolpraca kultury i biznesu osiggnie poziom samofinansowania, podmioty kultury
muszg posig$¢ empirycznie uzasadnione argumenty o wptywie kultury i sztuki na rozwoj

ludzi i organizacji.
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Tabela 37. Cele, bariery i wzywania na drodze do osiggniecia modelu wspétpracy kultury i biznesu w Polsce

KULTURA

BIZNES

PANSTWO

Cel gtéwny: bardziej r6znorodna i zrbwnowazona wspotpraca kultury i biznesu

* Pozyskanie $rodkow finansowych na dziatalnosé.

* Pozyskanie  partneréw  biznesowych w
realizowanych projektéw.

» Wypetnianie misji spotecznej.

* Rozwdj wiedzy w zakresie skutecznego zarzadzania.

ramach

BRAK WIEDZY o rozwigzaniach zagranicznych.

BRAK ZASOBOW (ludzi, systemu ksztatcenia, $rodkéw
finansowych) do rozwijania oferty (np. szkolen
kreatywnych).

MENTALNE: brak rozumienia jezyka biznesowego i potrzeb
biznesu. Obawa o utrate wolnosci artystycznej i op6r przed
instrumentalizacjg kultury.

* Wzbogacenie oferty wspotpracy z biznesem o formy
wykorzystujgce aspekt jego poza-marketingowych korzysci:
rozwoj kreatywny i wzmacnianie relacji z otoczeniem.

* Rozwdj formy partnerstwa, polegajacej na wspolnej
realizacji projektow artystycznych, projektow na rzecz
otoczenia spotecznego oraz interwencje artystyczne.

Eksploracja nowych form wspétpracy na podstawie
doswiadczen zagranicznych.

* Poszerzenie wiedzy o wptywie wspétpracy z kulturg na
przedsiebiorstwo oraz wypracowanie technik ewaluacji.

» Usprawnienie jezyka komunikacji oraz przetamanie barier
mentalnych, przy zachowaniu autonomii artystyczne;j.

Zrédfo: Opracowanie wasne

Cele:

* Odpowiadanie na wyzwania wspotczesnej gospodarki,
m.in. tatwe adaptowanie sie.

*Podwyzszenie stopnia kreatywnosci organizacji i
usprawnianie procesu innowacji produktow i ustug.
*Poprawa relacji z otoczeniem i wypetianie misiji
odpowiedzialnosci spoteczne;j.

Bariery:
BRAK WIEDZY w zakresie wptywu wspétpracy z kulturg na
rozwoj kreatywny i uczenie sie organizac;ji.
MENTALNE: mata otwartos¢ na nowe formy wspétpracy z

kulturg. Brak zrozumienia jezyka, jakim postuguje sie
kultura oraz pojmowania przez nig kwestii jakosci.

Wyzwania:
* Polozenie nacisku na uzyskanie korzysci poza-
marketingowych we wspotpracy z kulturg: rozwoju

kreatywnego, uczenia sie i wzmachniania relacji.

* Rozw¢j formy partnerstwa i partnerskiego podejscia we
wspotpracy z kulturg.

» Wigczanie we wspétprace pracownikow réznych dziatow.

» Otwarto$¢ na nowe form wspotpracy, ktorej efektem dla
firmy jest rozwdj organizaciji, np. interwencji artystycznych.
» Poszerzenie wiedzy o wplywie wspodtpracy z kulturg na

przedsiebiorstwo oraz wypracowanie technik ewaluaciji.

» Usprawnienie jezyka komunikacji oraz przetamanie barier
mentalnych, przy zachowaniu autonomii artystycznej.

» Stymulowanie relacji miedzysektorowych.

» Usprawnianie systemu finansowania kultury.

*Dgzenie do zréwnowazonego rozwoju spotecznego i
kreatywnosci spoteczne;j.

Brak programéw i inicjatyw wspierajacych organizacje
artystyczne podejmujgce pionierskie dziatania w zakresie
wspotpracy kultury i biznesu.

« Stymulowanie wspotpracy kultury i biznesu poprzez
stworzenie  programOow  wspierajgcych  organizacje
artystyczne rozwijajgce oferte dla biznesu.

* Wspieranie pilotazowych projektéw badawczych w
zakresie wptywu kultury i sztuki na rozwdj sektora
biznesowego.

 Popieranie darczyncéw poprzez system ulg podatkowych
oraz inicjatyw podnoszgcych prestiz organizacji.
» Stworzenie strategii rozwoju kultury, ktéra opierataby sie

na réwnowadze pomiedzy instrumentalng i samoistng
wartoscig sztuki.



Temat niniejszej rozprawy koncentruje si¢ na zagadnieniu wspotpracy, czyli bezposrednim
spotkaniu podmiotow kultury i1 biznesu. A jednak pewne rodzaje relacji miedzy kulturg a
biznesem, o ktérych autorka niejednokrotnie wspominata (przede wszystkim w Rozdziale
IT), zachodza na duzo szerszym polu. Autorka wyroznia tu trzy podstawowe poziomy relacji:

J4

,»Wspotzaleznos$c”, ,,wspotprace” 1 ,,wptyw” (3W) (rysunek 12).

Rysunek 12. Trzy poziomy relacji kultury i biznesu (3W)

Kultura duchowa Kultura wysoka |

popularna

Przedsiebiorstwa

i < Przemysty ™. Organizace "\ - oo \
Wartosci i, . ‘ \ | — — — — ]

tresei | Instytucie kultury Y artystyczne . Wspdipraca |

. [ | L e _7 - : : 1

humani- | kultury X Przemysty y EERRRREEE - - - - —Lvyisppilgailieingsgl

styczne ‘. kreatywne > )

Kultura spoteczna
(symbole, jezyk itd..)

Zrédfo: Opracowanie wiasne

Forma ,,wspotzaleznosci” migdzy sektorem kultury i biznesowym sg przemysty kultury
(m.in. wydawniczy, filmowy, muzyczny) oraz przemysty kreatywne (m.in. design,
architektura, reklama). Przemysty kultury zaktadaja masowa reprodukcje i konsumpcje dobr
kultury. Przemysty kreatywne zajmuja si¢ masowym wytwarzaniem i dystrybucja dobr, ktore
wynikaja z kreatywnos$ci ludzkiej oraz zawierajg tresci symboliczne. Oba rodzaje
przemystow polegaja wigc na Scistym powigzaniu tworczosci kulturowej 1 dzialalnosci
biznesowej. ,, Wspoipraca” kultury i biznesu, jako temat niniejszej pracy, zostata juz szeroko
omoOwiona. Jako jej gléwne formy rozpoznano partnerstwo i sponsoring. Polega na
spotkaniu podmiotéw z dwoch sektorow, w wyniku czego obie strony odnosza korzys$ci oraz
zachodzi wymiana wiedzy. Relacja ,,wptywu” opiera si¢ na zatozeniu, ze przedsigbiorstwo
funkcjonujacy w kontekscie kulturowym i spotecznym, ulega jego wplywom oraz czerpie z
niego tresci i wartos$ci. Na poziomie ,,wplywu” nie dochodzi do bezposredniego spotkania
podmiotow reprezentujacych kulture i biznes. Sektor biznesowy korzysta natomiast z
tradycji 1 form kulturowych, a takze pracy artystow i1 tworcOw, poprzez czerpanie inspiracji z

ich pracy we wlasnym procesie produkcji (np. wplyw artysty Alvara Aalto na projekty mebli
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IKEA, stynne dzieta malarskie wykorzystywane przez Google). Relacja ,,wptywu” jest

niezwykle zlozona, obejmuje m.in. takie aspekty jak wpltyw norm spotecznych, réznic

kulturowych, jezyka itd. na funkcjonowanie organizacji.

Zamiarem autorki nie jest rozwijanie tych watkow, a jedynie zaznaczenie, ze obok
wspotpracy miedzy podmiotami kultury i biznesu zachodzg relacjg, ktére odbywaja si¢ bez
bezposredniego ich spotkania. Rysunek 13 ilustruje zjawiska zwigzane z tymi relacjami,

oddziatujace na przedsigbiorstwo wspolpracujace z kulturg w obszarze 3W.

Rysunek 13. Obszary relacji towarzyszace wspotpracy przedsigbiorstwa z kulturg
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kreatywnosci !
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i Korzystanie z !
. pracy artystow !
‘ i twércow )
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| wspotpracujace B - |
f z kultura | |\wartosm kuIturowycI}‘
| (partnerstwo B
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\\ /l
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\ /
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Czerpanie z obecnoéci\] y

| organizacji i klastrow '~ .
‘ kreatywnych ) i Funkcjonowaniew !

N otoczeniu spotecznym
i kulturowym )

Zrédfo: Opracowanie wtasne

Rozwazajac temat wspolpracy kultury i biznesu, nalezy pamigta¢ o szerszym obszarze
relacji, wybiegajacym poza kooperacj¢ podmiotéw z obu sektorow. To w jego zakresie

zachodzi bowiem przenikanie si¢ kultury i gospodarki, ktérego jednym z efektow jest wzrost

innowacji.
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ZAKONCZENIE

Przedmiotem rozwazan niniejszej pracy byly uwarunkowania wspotpracy podmiotow
kultury 1 biznesu w Polsce na tle europejskim. Zakres rozwazan wyniknal z charakteru
przemian dokonujacych si¢ w ramach obu sektoréw — kultury i biznesu. Podmioty sektora
kultury w Europie zmagaja si¢ z przeksztatceniami administracyjno-organizacyjnymi oraz
problemami finansowymi, zwlaszcza w czasach kryzysu gospodarczego. Realizujac misj¢
artystyczng i spoteczng, rozwijaja i wdrazaja ,,mieszany”, czyli publiczno-prywatny system
finansowania. Natomiast, organizacje biznesowe, stawiajac czota wspodtczesnym zjawiskom
gospodarczym, muszg dostarcza¢ innowacyjnych rozwigzan, reagowac na cigglte przemiany i
wychodzi¢ poza dotychczasowe reguly dziatania. Spotkanie dwoch $wiatow: kultury i

biznesu, ma wspiera¢ rozwigzywanie tych dylematow.

Gléwnym celem pracy byta identyfikacja uwarunkowan wspolpracy kultury i biznesu.
Wykorzystujac wiedzg z przeprowadzonych badan empirycznych, autorka zaproponowata
model wspotpracy kultury i1 biznesu. Ponadto, przeprowadzona zostala weryfikacja trzech
hipotez badawczych, sformutowanych przez autorke. Badania empiryczne pozwolity na ich

pozytywna weryfikacje (tabela 38).

Tabela 38. Weryfikacja empiryczna hipotez badawczych

Hipotezy badawcze Wer)_/flkaCJa
empiryczna

We wspotpracy kultury i biznesu popularyzuje sie kierunek partnerskiego

Hipoteza 1 realizowania projektow. Badanie 112
Wspotpraca na zasadzie partnerstw zwigzana jest

Hipoteza 2 z odnoszeniem poza-marketingowych korzysci, wynikajgcych Badanie 3
z relacji kultury i biznesu.

Hipoteza 3 Wspdtpraca z kulturg na zasadzie partnerstw wptywa na wzrost po oo 03

kreatywnosci przedsigbiorstwa.

Hipoteza pierwsza zostata pozytywnie zweryfikowana w toku badan jako$ciowych
europejskich organizacji kultury oraz badan jakosciowych przedsigbiorstw, ktérych wyniki
wskazaly na popularyzowanie si¢ formy partnerstwa w relacjach kultury i biznesu. Hipotezy
druga 1 trzecia zostaly pozytywnie zweryfikowane w wyniku badan ilosciowych

przedsigbiorstw. Badania te pozwolily zidentyfikowa¢ poza-marketingowe Kkorzysci
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odnoszone przez biznes w wyniku wspotpracy z kulturg oraz udowodni¢ wplyw partnerstw z

kulturg na kreatywnos¢ firmy.

Whnikliwy przeglad literatury oraz zrodel wtornych umozliwit uporzadkowanie zakresu
pojeciowego oraz syntez¢ teorii zwigzanych ze wspotpracg kultury 1 biznesu.
Przeanalizowane zostaly przemiany administracyjne i organizacyjne instytucji kultury w
kontekscie ekonomii neoliberalnej. Mimo po-kryzysowej krytyki neoliberalizmu i powrotu
do mysli keynesowskiej, pewne aspekty tych przemian nie zmienity swego kierunku, m.in.
potrzeba coraz znaczniejszego rozszerzania zakresu zrodet finansowania kultury na sektor
prywatny. Wykorzystujac wiedz¢ z zakresu gospodarki kreatywnej oraz zwigzanych z nig
zjawisk, wskazano na nowy wymiar wspotpracy kultury i biznesu. Wspotpraca ta wykracza
poza uktad wzajemnych korzysci: finansowych po stronie kultury i1 marketingowych
(promocyjnych) po stronie biznesu, polega za$§ na wzajemne] wymianie wiedzy i
kompetencji, w wyniku ktérej zachodzi kreatywna przemiana obu stron. Przyktady
wspotpracy przytoczone w czgsci teoretycznej pracy $wiadczyly o coraz szerszym

rozprzestrzenianiu si¢ tej idei w Europie.

Badania w organizacjach kultury i przedsigbiorstwach, przeprowadzone przez autorke,
pozwolity na rozpoznanie nowoczesnych metod wspolpracy oraz wskazanie potencjalnych
kierunké6w ich rozwoju, korzystnego dla obu stron. Badania jako$ciowe przeprowadzone w
organizacjach kultury w dziewigciu krajach europejskich (Niemcy, Belgia, Holandia,
Szwecja, Dania, Francja, Wielka Brytania, Hiszpania, Polska) pozwolity na identyfikacje
metod i praktyk w zakresie nawigzywania wspotpracy kultury i biznesu. Umozliwilo to
wskazanie strategicznych tendencji w ramach tej wspolpracy. Szczegdlnie istotne sg wyniki
badan $wiadczace o duzym potencjale formy partnerstwa, ktora polega na wspdlnej
realizacji przedsigwzig¢ artystycznych i edukacyjnych. Wykazano, Ze partnerstwo jest
bardziej efektywna dla organizacji kultury forma wspotpracy niz sponsoring, koncentruje si¢
ono bowiem na wartosci sztuki jako zrodle rozwoju kreatywnego 1 dobru spotecznym, a nie
potencjale reklamowym. Ponadto, wyniki badan wskazaly na zmiang kierunku z
koncentracji na korzy$ciach marketingowych w stron¢ rozwijania relacji z otoczeniem oraz
strategicznego podnoszenia konkurencyjnosci regionu za pomoca inicjatyw filantropijnych
w obszarze kultury. Wyniki badan wskazuja, ze ten kierunek wspolpracy coraz bardziej si¢
popularyzuje i staje si¢ potencjalnym drogowskazem dla nastgpujacych przemian. Pozwolito
to na potwierdzenie hipotezy pierwszej (,, We wspolpracy kultury i biznesu popularyzuje si¢

kierunek partnerskiego realizowania projektow.”).
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Wyniki badan pozwolity rowniez na wskazanie nowego kierunku rozwoju wspolpracy,
zwigzanego z oferowaniem przez organizacje kultury programow kreatywno-rozwojowych
dla biznesu. Ich celem jest rozwdj myslenia krytycznego i lateralnego, ksztatcenia otwartosci
na zmiany, a takze sktonno$ci do przetamywania schematow. Cho¢ to wcigz raczej niszowy
obszar aktywnoS$ci europejskiego sektora kultury, wraz z rosnaca popularnosciag koncepcji
rozwoju poprzez sztuke stanowi on coraz wigkszy rynek zatrudnienia dla artystow i jest

coraz bardziej powszechnym zrédiem finansowania dla organizacji artystycznych.

Badania wérdd przedsiebiorstw biznesowych pozwolily na wykazanie gtéwnych korzysci,
wynikajacych ze wspotpracy z kulturg. KorzysSci te zostaly nazwane przez autorke ,,poza-
marketingowymi”, koncentruja si¢ one bowiem nie na potencjale promocyjnym
wynikajagcym z dzialalno$ci sponsoringowej, ale na innych obszarach, ktére zostaty
podzielone na dwie kategorie korzysci. Pierwsza, ,,uczenie si¢ i rozwoj kreatywny”, polega
na rozwoju kreatywnym pracownikOw oraz rozwoju kreatywnym organizacji. Rozwoj
pracownikow oznacza w tym przypadku pobudzanie tworczego podejscia do problemu i
poszukiwanie nowych sposobow rozwigzywania zadan. Rozwdj organizacji ma na celu
wlaczanie kreatywno$ci w strategie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, czyli zarzadzanie
sprzyjajace kreatywnemu klimatowi pracy oraz wspieranie innowacji produktow i ustug.
Druga kategoria korzysci, ,,wzmacnianie relacji z otoczeniem”, polega na budowaniu relacji
z otoczeniem zewnetrznym, czyli spotecznym oraz klientami, dostawcami, kontrahentami,

akcjonariuszami itp., a takze wewnetrznym, czyli pracownikami i ich rodzinami.

Wyniki badan pozwalaja zauwazy¢, ze przedsigbiorstwo wspolpracujace z kulturg odnosi
korzysci w obu tych obszarach. O ile korzy$¢ druga (,,wzmacnianie relacji z otoczeniem™)
zostala juz wielokrotnie opisana w innych pracach teoretycznych dotyczacych wspierania
kultury przez biznes i spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu, o tyle korzys¢ pierwsza jest
koncepcja wczesniej nierozpoznang. Wskazuje ona na potencjalny kierunek rozwoju
wspotpracy kultury 1 biznesu, ktory moze prowadzi¢c do wzrostu innowacyjnosci

przedsigbiorstw.
Wyniki przeprowadzonych badan jednoznacznie wskazuja, ze formy wspotpracy z kulturg s
zwigzane z odnoszeniem przez przedsigbiorstwo nastepujacych korzysci:

- formy partnerskie (interwencje artystyczne i wspélna realizacja projektow) sa
zwigzane z odnoszeniem pierwszej korzySci poza-marketingowej: ,,uczenie si¢ i

rozwoj kreatywny”,
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- formy partnerskie (wspdlna realizacja projektow 1 filantropia strategiczna) sa
zwigzane z odnoszeniem drugiej korzysci poza-marketingowej: ,,wzmacnianie relacji
z otoczeniem”,
« sponsoring jest zwigzany z podnoszeniem stopnia rozpoznawalno$ci marek.
Na podstawie tych wnioskow autorka stworzyta model wspotpracy kultury 1 biznesu, ktéry
wskazuje, ze partnerstwo jest najbardziej korzystng dla obu stron formg wspoétpracy. Ponadto
wnioski te pozwolily na potwierdzenie hipotezy drugiej (,,Wspotpraca na zasadzie
partnerstw zwigzana jest z odnoszeniem poza-marketingowych korzy$ci wynikajacych z

relacji kultury 1 biznesu.”).

Wyniki badan wskazaly réwniez, ze przedsigbiorstwa, ktore wspotpracuja z kulturg na
zasadach partnerstwa, sg bardziej kreatywne niz te, ktore realizujg te¢ wspolprace na zasadach
sponsoringu. Cechy organizacji kreatywnej zidentyfikowano w wyniku badan ilosciowych.
Wyr6znia si¢ ona, na poziomie pracownikow, wysokim stopniem tworczego podejscia,
zaangazowaniem emocjonalnym i niestandardowym podej$ciem do wykonywania zadan. Na
poziomie organizacyjnym, charakteryzuje ja gotowo$¢ do zmian, dgzenie do innowacyjnosci
oraz duzy potencjal do wprowadzania nowych produktow 1 ustug. Tym samym mozliwe byto
potwierdzenie hipotezy trzeciej (,, Wspdlpraca z kulturg na zasadzie partnerstw wptywa na

wzrost kreatywnosci firmy.”).

Opracowany model wspotpracy kultury i biznesu wskazuje, ze forma partnerstwa przynosi
obu wspotpracujacym stronom najwigksze korzysci. Rola podmiotu kultury we wspotpracy
partnerskiej polega na wykorzystaniu potencjatu kultury i sztuki w wymiarze rozwoju
kreatywnego i uczenia si¢, a nie jego eksploatacji jako medium reklamowego. Z punktu
widzenia przedsigbiorstwa, wspotpraca na zasadzie partnerstwa oznacza rozwoj wewnetrzny
oraz poprawg¢ relacji z otoczeniem. Partnerstwo pozwala na osiggnigcie szerszego spektrum
korzysci, ktore maja wigkszy wplyw na poprawe funkcjonowania przedsigbiorstwa niz
sponsoring kultury, oceniony przez respondentdw jako malo skuteczny w wymiarze
komunikacyjnym. Jednoczes$nie sponsoring jest wcigz wykorzystywany w zakresie

pozycjonowania marki i budowania wizerunku, zostat wigc uwzgledniony w modelu.

Whioski z badan staty si¢ takze podstawg do opracowania celdow, barier i wyzwan po stronie
organizacji kultury, biznesu oraz panstwa, ktorego rol¢ uznano za kluczowg w pobudzaniu
partnerskiej wspotpracy kultury i biznesu. Gtownymi barierami wskazanymi przez autorke
jest braku zasobow oraz brak wiedzy po obu stronach partnerskiego ukltadu. Organizacje

kultury nie poszukuja alternatywnych sposobow realizacji wspOlpracy z biznesem,
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przedsigbiorstwa biznesowe nie sa $wiadome mozliwosci, ktore niesie ze soba wspotpraca z
kultura, zwlaszcza w kontek$cie rozwijania kreatywno$ci organizacji. Dlatego jednym z
wyzwan po stronie organow ksztattujacych polityke kulturalng, jest stworzenie systemu
wsparcia publicznego, umozliwiajacego pilotazowa dzialalno$¢ badawcza i praktyczng w

tym zakresie.

Jako perspektywe dla dalszych badan w zakresie wspotpracy kultury i biznesu, autorka
dostrzega wiaczenie w nie wigkszej liczby organizacji, zarbwno po stronie biznesu, jak 1
kultury. Dobor wigkszej proby podmiotow kultury pozwolitby na zidentyfikowanie barier i
wyzwan na drodze do wspodlpracy z biznesem, co mogloby prowadzi¢ do wypracowania
stosownych rekomendacji w zakresie polityki publicznej. Inng perspektywe stanowitoby
przeprowadzenie na szerszg skale badan jako$ciowych przedsigbiorstw, co umozliwitoby
bardziej doglebna charakterystyke wspotpracy, ze szczegdélnym uwzglednieniem formy
partnerstwa. Ponadto, rozszerzenie zakresu geograficznego, np. przeprowadzenie badan w
Stanach Zjednoczonych, Australii, Kanadzie 1 Japonii, mogloby prowadzi¢ do
zaobserwowania tendencji w skali globalnej oraz uzyskania wigkszego przegladu dobrych

praktyk, potencjalnie mozliwych do zaadaptowania na polskim rynku.

Glownym walorem poznawczym rozprawy doktorskiej jest dokonana przez autorke
identyfikacja nowego, nie wskazanego we wczesniejszych badaniach kierunku wspotpracy
kultury 1 biznesu. Jest on zwigzany z rozwojem kreatywnym przedsiebiorstwa, ktory
dokonuje si¢ poprzez podejmowanie partnerskich form wspodtpracy z kulturg. Walorem
aplikacyjnym pracy doktorskiej jest stworzony przez autorke model wspotpracy kultury i
biznesu, stanowigcy wskazéwke dla jednostek biznesowych oraz organizacji kultury w

zakresie zawierania wspotpracy mi¢dzysektorowe;.
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ZALACZNIK 1 - Kwestionariusz ankietowy

Ankieta

Celem ankiety jest diagnoza wspodtpracy kultury i biznesu w Polsce. Ankieta stuzy wytgcznie celom
badawczo-naukowym i ma charakter anonimowy. Prosze okresli¢ stopien (od 1 do 7), w ktérym dane
stwierdzenia odzwierciedlajg wspotprace Panstwa firmy z kultura.

Wspotpraca z kulturg — wspotpraca firmy z podmiotem artystycznym (artystg, organizacjg artystyczna,
instytucjg kultury), obejmujgca m.in.: sponsoring, mecenat, zakup dziet sztuki; wspdlne przedsiewziecia

artystyczne i edukacyjne; szkolenia kreatywne.

e E 2 2
S IS
2§ ¥ % L. %
¥ %o TR E ©E E
32 on 9P g TN N
o c N © N © o
. S O x e §5 g
I. Wspotpraca z kultura: N2 = s R
1 ma wplyw na rozwijanie potencjatu twérczego w firmie 1 2 3 4 5 6
2 ma wplyw na rozwijanie innowacyjnosci 1 2 3 4 5 6
3 ma wptyw na pobudzanie kreatywnosci pracownikow 1 2 3 4 5 6
4 przyczynia sie do nabywania nowej wiedzy 1 2 3 4 5 6
5 polega na wzajemnym uczeniu si¢ 1 2 3 4 5 6
6 polega na dzieleniu sie know-how 1 2 3 4 5 6
7 wptywa na wzrost wartosci dodanej produktéw/marek 1 2 3 4 5 6
8 jest czerpaniem rozwigzan od podmiotu artystycznego 1 2 3 4 5 6
9 jest sposobem na podniesienie zaangazowania 1 2 3 4 5 6
pracownikow firmy
10  wzbudza autorefleksje pracownikéw i prowadzi do ich 1 2 3 4 5 6
przemiany
11 wywoluje pozytywne emocje 1 2 3 4 5 6
12 jest dbaniem o relacje z lokalng spotecznoscig 1 2 3 4 5 6
13 jest sposobem na budowanie relacji z kontrahentami 1 2 3 4 5 6
14 ma wplyw na podnoszenie konkurencyjnosci regionu 1 2 3 4 5 6
Il. Wspétpraca z kulturg
15 polega na odpowiadaniu na gotowg oferte instytucji kultury 1 3
16  zaktada wptyw firmy na forme wspdlnego przedsiewziecia 1 3
17  polega na wspdlnym projektowaniu i planowaniu 1 3
przedsiewziecia artystycznego lub edukacyjnego
18 jest poprzedzona kilkoma etapami rozméw 1 3
19 polega na systematycznej komunikacji miedzy firmg i 1
podmiotem artystycznym
20 pobudza interakcje miedzy pracownikami firmy 1
21 tointensywne eksponowanie logo firmy/marki przez 1 3
podmiot artystyczny
22  zakfada subtelny sposéb budowania wizerunku 1 3
23  jest Swiadczeniem ustugi reklamowej przez instytucje 1 2 3 4 5 6
kultury
24 wynika z inicjatywy instytucji kultury 1 2 3 4 5 6
25 wynika z inicjatywy firmy 1 2 3 4 5 6
26  wynika z inicjatywy obu stron 1 2 3 4 5 6
27  jest poszukiwaniem innowacyjnych rozwigzan w relacjach 1 2 3 4 5 6

firmy i podmiotu artystycznego
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28

29

30
31
32
33
34

35
36
37
38
39
40
41
42
43
44

45
46

47
48
49
50

51
52
53

54

polega zawsze na tym samym schemacie wspotpracy, np.
sponsorowaniu tej samej instytucji kultury

jest realizowana w réznorodny sposéb

lll. Wplyw na decyzje dotyczace wspélpracy ma:
centrala zagraniczna firmy

centrala polska firmy

oddziat lokalny firmy

dziat marketingu/PR

fundacja stworzona przez firme

IV. W mojej firmie wazne sa:

kreatywnos¢ i myslenie tworcze

celowa improwizacja

zaangazowanie emocjonalne

niestandardowe podejscie do rozwigzywania zadan
dazenie do innowacyjnosci

podejmowanie odpowiedzialnego ryzyka
symultaniczne rozwigzywanie probleméw
przyktadanie wagi do estetyki

umiejetnosci interpersonalne

ciggta gotowos¢ do zmian

V. W mojej firmie praktykuje sie:
angazowanie artystéw w procesy tworzenia produktu

transfer wiedzy i umiejetnosci (np. improwizaciji,
eksperymentowania) z organizacji artystycznych

szkolenia prowadzone przez ludzi sztuki
wigczanie w przestrzen biurowg elementéw artystycznych
wynajmowanie lokali w obiektach kulturalnych

odbywanie wolontariatéw pracowniczych w instytucjach
kultury

zakup dziet sztuki
udziat w spotkaniach, konferencjach nt. relacji z kulturg

tworzenie produktéw/technologii we wspotpracy z
podmiotem artystycznym

wykorzystywanie modeli organizacji artystycznych
(opartych na improwizacji i kreatywnosci) w zarzgdzaniu

Informacje o firmie

1. Branza, np. bankowosé¢:
2. Kraj, w ktérym znajduje sie centrala firmy:
3. Liczba zatrudnionych pracownikéw w Polsce:

4. Dziat/Departament, w ktérym pracuje respondent:

= A A A

R (U U U U U U U G G U
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[ UL U

N DN NN
W W W w w
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5. Struktura wiascicielska firmy:

o wiekszosciowy udziat kapitatu
zagranicznego

o mniejszosciowy udziat kapitatu
zagranicznego
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ZALACZNIK 2 - Analiza czynnikowa: macierze korelacji i macierze przeciwobrazow

Nazwy zmiennych stosowane w procesie analizy badan przy pomocy programu SPSS v. 21

S1
S2
S3
S4
S5
S6
S7
S8
S9
$10
S11
$12
$13
S14
$15

K1
K2
K3
K4
K5
K6
K7
K8
K9
K10
K11
K12
K13
K14

C1
C2
C3
C4
C5
C6
C7
Cc8
Cc9
C10

1. polega na odpowiadaniu na gotowg oferte instytucji kultury

2. zaklada wptyw firmy na forme wspodlnego przedsigwzigcia

3. polega na wspélnym projektowaniu i planowaniu przedsigwzigcia artystycznego lub edukacyjnego
4. jest poprzedzona kilkoma etapami rozméw

5. polega na systematycznej komunikacji miedzy firmg i podmiotem artystycznym

6. pobudza interakcje miedzy pracownikami firmy

7 to intensywne eksponowanie logo firmy/marki przez pomiot artystyczny

8. zaklada subtelny sposéb budowania wizerunku

9. jest Swiadczeniem ustugi reklamowej przez instytucje kultury

10. wynika z inicjatywy instytucji kultury

11. wynika z inicjatywy firmy

12. wynika z inicjatywy obu stron

13. jest poszukiwaniem innowacyjnych rozwigzan w relacjach firmy i podmiotu artystycznego
14. jest realizowana w réznorodny sposéb

15. polega zawsze na tym samych schemacie wspotpracy, np. sponsorowaniu tej samej instytucji kultury

1. ma wptyw na rozwijanie potencjatu twérczego w firmie
. ma wptyw na rozwijanie innowacyjnosci
. ma wptyw na pobudzanie kreatywnosci pracownikow

. przyczynia sie do nabywaniu nowej wiedzy

2

3

4

5. polega na wzajemnym uczeniu si¢

6. polega na dzieleniu sie know-how

7. wptywa na wzrost wartosci dodanej produktéw/marek

8. jest czerpaniem rozwigzan od podmiotu artystycznego

9. jest sposobem na podniesienie zaangazowania pracownikéw firmy
10. wzbudza autorefleksje pracownikéw i prowadzi do ich przemiany
11. wywotuje pozytywne emocje

12. jest dbaniem o relacje z lokalng spotecznoscia

13. jest sposobem na budowanie relacji z kontrahentami

14. ma wptyw na podnoszenie konkurencyjnosci regionu

-

. kreatywnos$¢ i myslenie tworcze

. celowa improwizacja

. zaangazowanie emocjonalne

. niestandardowe podejscie do rozwigzywania zadan
. dgzenie do innowacyjnosci

. podejmowanie odpowiedzialnego ryzyka

. symultaniczne rozwigzywanie problemoéow

. przyktadanie wagi do estetyki

© o N o o > W N

. umiejetnosci interpersonalne

10. ciggta gotowos¢ do zmian
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Tabela 1/Zatacznik 2. Maciez korelacji dla form realizacji wspétpracy z kulturg

st s2 s3 s4 s5 S6 s7 S8 s9 $10 s S12 s13 S14 s15
Korelacja St 1,000 207 137 120 ,166 176 405 281 1331 523 243 176 127 427 204
s2 207 1,000 826 687 712 ,590 299 666 272 244 451 584 534 112 627
s3 137 826 1,000 731 750 581 288 641 232 204 461 569 599 078 627
84 120 687 731 1,000 770 582 235 577 268 75 379 511 490 ,026 623
S5 166 712 750 770 1,000 619 322 602 358 242 397 543 550 067 599
S6 176 ,590 581 582 619 1,000 332 577 282 210 419 490 ,500 ,100 508
s7 405 299 288 235 322 332 1,000 374 669 1396 466 210 296 362 1339
S8 281 666 641 577 602 577 374 1,000 342 355 465 594 528 203 655
S9 331 272 232 268 358 282 669 342 1,000 348 339 282 277 395 344
$10 523 244 204 75 242 210 396 355 348 1,000 197 390 261 324 255
s 243 451 461 379 397 419 466 465 339 197 1,000 A75 289 251 517
S12 176 584 569 511 543 490 210 594 282 1390 A75 1,000 511 132 603
s13 127 534 599 490 550 ,500 296 528 277 1261 289 511 1,000 227 521
s14 427 112 ,078 ,026 ,067 ,100 362 203 ,395 324 251 132 227 1,000 -024
815 204 627 627 623 ,599 ,508 1339 655 344 255 517 603 521 -,024 1,000

Tabela 2/Zatacznik 2. Macierz korelacji dla poza-marketingowych korzysci przedsigbiorstwa wspoétrpacujacego z kulturg

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 K11 K12 K13 K14

Korelacja K1 1,000 715 ,722 ,659 ,570 ,566 ,556 ,554 575 ,562 ,595 ,532 472 451
K2 ,715 1,000 797 ,630 ,562 ,569 489 ,541 ,563 ,540 513 ,508 423 413
K3 722 ;797 1,000 ,696 ,570 578 ,529 ,605 ,615 ,614 ,589 ,560 462 422
K4 ,659 ,630 ,696 1,000 747 ,667 ,547 ,5565 ,550 ,554 ,534 ,5563 ,531 527
K5 ,570 ,562 ,570 ;747 1,000 ,818 ,531 ,576 ,574 ,499 484 ,499 ,503 ,516
K6 ,566 ,569 578 ,667 ,818 1,000 ,588 ,609 ,583 473 ,505 ATT ,452 ,455
K7 ,556 ,489 ,529 ,547 ,531 ,588 1,000 ,540 ,612 ,467 ,591 ,560 ,594 438
K8 ,554 ,541 ,605 ,555 576 ,609 ,540 1,000 ,557 ,610 ,532 444 ,428 434
K9 575 ,563 ,615 ,550 574 ,583 ,612 ,557 1,000 ,718 ,647 574 ,591 ,567
K10 ,562 ,540 ,614 ,554 499 AT3 467 ,610 ,718 1,000 ,669 ,532 ,523 ,509
K11 ,595 ,513 ,589 ,534 484 ,505 ,591 ,532 ,647 ,669 1,000 ,656 ,619 469
K12 ,532 ,508 ,560 ,553 ,499 ATT ,560 444 ,574 ,532 ,656 1,000 ,715 ,645
K13 472 423 ,462 ,531 ,503 452 ,594 428 ,591 ,523 ,619 ,715 1,000 ,695

K14 451 413 422 ,527 ,516 ,455 438 434 ,567 ,509 469 ,645 ,695 1,000



Tabela 3/Zalacznik 2. Macierz korelacji dla cech przedsiebiorstwa kreatywnego

Korelacja

C1
C2
C3
C4
C5
C6
(074
C8
C9
C10

C1
1,000
277
,370
,534
,618
,369
,364
,468
,396
374

C2
277
1,000
,376
,342
,201
,358
176
179
,224
,212

c3
370
376
1,000
397
;329
317
275
A17
368
289

ca
534
342
397
1,000
552
496
400
381
482
481

Tabela 4/Zatacznik 2. Macierze przeciwobrazow dla form wspoétrpacy kultury | biznesu

Macierz
przeciwobrazéw
korelacji

st
s2
s3
s4
S5
s6
s7
s8
s9
S10
S11
s12
s13
S14
s15

S1

,782
-,077
,062
,021
-,015
-,032
-, 114
-,033
,031
-,387
-011
,103
134
-,293

-,122

S2
-,077
,925
-,500
-,060
-,098
-,088
,010
-,151
,007
,028
,008
-,098
,063
-,031

-,067

S3
,062
-,500
,903
-,201
-,213
,038
-,063
-,063
,140
,032
- 118
-,017
-,221
,016

-011

S4

,021
-,060
-,201
,929
-,395
-123
,080
-,017
-,033
,027
,032
,013
,063
-011

-,189

S5
-,015
-,098
-213
-,395
,929
-,163
,005
-,024
=179
-,026
,028
-,043
-,092

,101

,030

S6
-,032
-,088

,038
-123
-,163
,956
-,096
-,162
,030
,053
-,100
-,070
-,148
,062

,059

c5
618
201
1329
552
1,000
412
337
AT78
A14
522

s7
- 114
010
-,063
,080
,005
-,096
787
-,050
-534
-189
-311
259
-,089
,006
-,009

S8
-,033
-151

-,063
-017
-,024
-162
-,050
,957
,025
-,090
-,001
-122
-,035
-123

-,257

C6
,369
,358
317
,496
412

1,000
419
313
,450
,456

S9
,031
,007

,140
-,033
-179
,030
-,534
,025
,794
-,006
,090
-,099
,051
-,262

-,1562

Cc7
,364
176
,275
,400
,337
419

1,000
,332
451
347

S$10
-,387
,028
,032
,027
-,026
,063
-,189
-,090
-,006
,803
1567
-,316
-,031
-,055

,028

S11

-011

,008
-118
,032
,028
-,100
-31
-,001
,090
157
,855
-,250
,206
-217

-,249

Cc8
,468
179
417
,381
478
,313
,332

1,000
,499
,316

S12
,103
-,098
-,017
,013
-,043
-,070
,259
-,122
-,099
-,316
-,250
,900
-,145
-,004

-,170

Cc9
,396
,224
,368
482
414
,450
451
,499

1,000
,533

$13
134
053
-221
,053
-092
-148
-,089
-035
,051
-,031
206
-145
,900
-265

-,204

S14
-,293
-,031

,016

-011

,101

,062

,006

-123
-,262
-,055
=217
-,004
-,265
,642

,362

Cc10
374
,212
,289
481
,522
,456
,347
,316
,533
1,000

s15
-122
-067
-,011
-189
,030
,059
-,009
-,257
-152
028
-,249
-170
-,204
1362
,894



Tabela 5/ Zatacznik 2. Macierze przeciwobrazow dla korzysci poza-marketingowych wynikajacych ze wspétpracy biznesu z kultura

Macierz
przeciwobrazéw
korelacji

K1
K2
K3
K4
K5
K6
K7
K8
K10
K11
K12
K13
K14
K15

K1
,963
-,279

-,159
-,149
-,016
,003
- 116
-,033
-,001
-,018
-,1565
,006
,045
-,053

K2
-,279
,929

-,480
-,001
-,037
-,067
015
,000
-,039
-011
,059
-,042
,024
-,011

K3
-,159
-,480

,921
-264
,084
-011
023
-150
-1
-078
-,044
-127
042
121

K4
-,149
-,001

-264
,942
-382
-028
-075
,040
134
-,094
,020
-,020
-,053
-101

K5
-,016
-,037

,084
-,382
,894
-,582
,069
-,062
-,069
-,005
,058
,005
-,070
-,064

Tabela 6/ Zatacznik 3. Macierze przeciwobrazéw dla cech przedsigbiorstwa kreatywnego

Macierz
przeciwobrazéw
korelacji

C1
C2
C3
C4
C5
C6
c7
(02:]
C9
C10

C1
,881
-,093

-,067
-,188
-,374
,006
-,100
-,159
-011
,038

C2
-,093
,824

-,253
-,126
,073
-,209
,042
,045
,013
,000

C3

-,067
-,253

,893

-,103

,004

-,013
-,033
-,218
-,070
-,018

ca
-,188
-126

-,103
,919
-,199
-,166
-,086
,030
-,126
-,109

K6
,003
-,067

-,011
-,028
-,582
,905
-178
-181
- 110
118
-,065
,000
,093
,000

C5
-,374
,073

,004
-,199
,850
-,072
,009
-,205
,060
-,285

K7
-, 116
,015

023
-075
069
-178
,937
-167
-227
160
-114
-,081
-,244
132

C6

,006
-,209

-,013
-,166
-,072
,908
-,189
-,001
- 112
-,155

K8
-,033
,000

-150
,040
-,062
-181
-167
,954
061
-274
-,035
067
048
-,081

K10
-,001
-,039

=111
134
-,069
- 110
-,227
,061
,939
-,395
-,096
,029
-,058
-,165

c7

-,100

,042

-,033
-,086

,009

-,189

,921

-,050
-,193

-,029

K11
-,018
-01

-,078
-,094
-,005
118
,160
-,274
-,395
,917
-,289
,024
-,010
-,073

C8
-,159
,045

-,218
,030
-,205
-,001
-,050
,865
-,289
,083

K12
-,1565
,059

-,044
,020
,058

-,065
- 114

-,035
-,096
-,289
,940
-,261
-183
159

Cc9
-011
,013

-,070
-,126
,060
-112
-,193
-,289
,870
-,306

K13
,006
-,042

-127
-,020
,005
,000
-,081
,067
,029
,024
-,261
,942
-,287
-,269

Cc10
,038
,000

-018
-109
-,285
-155
-,029
,083
-,306
871

K14
,045
024

,042
-,053
-,070

,003
-244

,048
-,058
-010
-183
-,287

918
-,381

K15
-,053
-011

121
-,101
-,064

,000

,132
-,081
-,165
-,073

,159
-,269
-,381

911



ZALACZNIK 3 - Analiza czynnikowa: wartosci wlasne oraz procenty wariancji;

wykresy osypiska

Tabela 1/ Zalgcznik 3. Wartosci wtasne oraz wariancja dla form wspotpracy biznesu z kulturg

Sktadowa

© 0O N O g » O N -

a2 A a4 A
a A W N =2 O

Poczatkowe wartosci wtasne

Wartos¢ Procent Procent

wiasna wariancji skumulowany
6,856 45,705 45,705
2,141 14,271 59,976
,935 6,233 66,210
771 5,143 71,352
117 4,779 76,131
,652 4,347 80,478
,504 3,362 83,840
471 3,143 86,983
419 2,797 89,779
,387 2,579 92,358
,322 2,145 94,503
,249 1,663 96,165
227 1,514 97,680
,195 1,301 98,981
,153 1,019 100,000

Sumy kwadratéw tadunkéw po rotacji

Wartos¢ Procent Procent

wiasna wariancji skumulowany
6,050 40,336 40,336
2,946 19,640 59,976

Tabela 2/ Zatagcznik 3. Wartos$ci wilasne oraz wariancja dla poza-marketingowych korzysci biznesu ze wspétpracy z

kulturg

Skiadowa

© 0o N O g »h W N -

A A A A
A~ W N = O

Poczatkowe wartosci wtasne

Wartos¢ Procent Procent

wiasna wariancji skumulowany
8,323 59,452 59,452
1,141 8,153 67,605
,831 5,936 73,541
,662 4,726 78,267
,579 4,138 82,405
426 3,046 85,451
,398 2,842 88,293
,333 2,378 90,670
,307 2,190 92,861
,253 1,807 94,667
,218 1,559 96,226
,208 1,484 97,711
173 1,235 98,946
,148 1,054 100,000

223

Sumy kwadratow tadunkéw po rotacji

Wartos¢ Procent Procent

wiasna wariancji skumulowany
5,319 37,995 37,995
4,145 29,610 67,605



Tabela 3/ Zalagcznik 3. Wartosci wtasne oraz wariancja dla cech organizacji kreatywnej

Poczatkowe wartosci wiasne Sumy kwadratéw tadunkéw po rotacji
Sktadowa Wartosé Procent Procent Wartosé Procent Procent
wilasna wariancji skumulowany wilasna wariancji skumulowany
1 4,522 45,222 45,222 4,522 45,222 45,222
2 ,999 9,992 55,214
3 ,874 8,744 63,958
4 779 7,786 71,744
5 ,660 6,601 78,345
6 ,533 5,332 83,677
7 ,492 4,917 88,594
8 ,448 4,484 93,078
9 ,381 3,806 96,884
10 312 3,116 100,000

Wykres 1/Zalacznik 3. Wykres osypiska dla form wspolrpacy kultury i biznesu
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Wykres 2iZalgcznik 3. Wykres osypiska dla korzysci poza-marketingowych

107
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Wykres 3/Zalgcznik 3. Wykres osypiska dla cech przedsiebiorstwa kreatywnego
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ZALACZNIK 4 - Analiza korelacji: wykresy rozrzutu

Wykres 1/Zatacznik 4. Wykres rozrzutu dla uczenie sig i rozwoj kreatywny a

partnerstwo
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Wykres 2/Zatacznik 4. Wykres rozrzutu dla wzmacnianie relacji a partnerstwo
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Wykres 3iZalgcznik 4. Wykres rozrzutu dla uczenie sie i rozwoj kreatywny a

sponsoring
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