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Uzasadnienie podjecia tematu pracy

Motywacja do podjecia tematu byta che¢ poszerzenia wiedzy z zakresu zarzadzania pu-
blicznymi instytucjami kultury, z ktorymi autorka jest zwigzana zawodowo od ponad 20 lat.
Zdobyte do§wiadczenie oraz wieloletnia obserwacja trudnosci organizacyjnych i stopniowo na-
rastajacych probleméw zarzadczych, staty si¢ impulsem do naukowych rozwazan nad ztozong
naturg publicznych instytucji kultury, ktore ze wzgledu na swoja specyfike z trudem poddajg
si¢ praktykom zarzadczym. Kolejng motywacja byto poszukiwanie modeli, schematéw i przy-
ktadow skutecznego ich funkcjonowania.

Tradycyjny model zarzadzania instytucjami kultury, oparty na scentralizowanej struk-
turze, formalizacji i hierarchii, wydaje si¢ by¢ nieefektywny, nieskuteczny i mato pomocny
w budowaniu wizerunku nowoczesnej organizacji. Wiele z mechanizméw zarzadczych, finan-
sowych i decyzyjnych — mimo podejmowanych przez rzadzacych prob transformacji i reform
— nie zostato poddanych gruntownej przebudowie. Rosngce znaczenie efektywnego zarzadza-
niaw sektorze publicznym zwigzane jest z oczekiwaniem skutecznego wypelniania spotecznej
misji przez publiczne instytucje kultury. Tymczasem od transformacji ustrojowej w 1989 roku
instytucje artystyczne ulegly niewielkim zmianom.

W efekcie niedokonczonych reform publiczne instytucje kultury nie reaguja adekwatnie
do zmian w otoczeniu, co w dtuzszej perspektywie czasowej moze grozi¢ ich stagnacja 1 mar-
ginalizacja!. Instytucje te wydaja sie by¢ odporne na innowacje organizacyjne, niesktonne do
wprowadzania zmian, niegotowe na konfrontacje z rynkiem. Osobnym zagadnieniem jest wy-
obrazenie samego §rodowiska o wtasnej wartosci i1 skutecznosci. Tymczasem wzrastajaca dy-
namika zmian (np. aktualna sytuacja gospodarczo-polityczna, konkurencja rynkowa, zmiany
formatow uczestnictwa w kulturze) powoduje, Ze istniejgce relacje mi¢dzy instytucjami a ich
otoczeniem nie bedg gwarantem ani sukcesu, ani dlugotrwatego rozwoju.

Publiczne instytucje kultury w Polsce o profilu artystycznym, do ktérych nalezg filhar-
monie, stoja przed duzymi wyzwaniami zwigzanymi ze zmianami systemu zarzadzania kultura,
pojawieniem si¢ nowych organizatoréw 1 podmiotow $§wiadczacych ustugi kultury, a takze ze
zmianami modeli uczestnictwa w kulturze?. Te kulturowo-spoteczne implikacje utrudniaja per-

cepcje ztozonosci warunkoéw, w jakich funkcjonuja dzi§ filharmonie. Wiele z istniejacych

' R. Batko, R. Kotowski (2010), Nowoczesne muzeum. Dziedzictwo i wspétczesnosé, Muzeum Narodowe w Kiel-
cach, Kielce, s. 15.

2K. A. Gajda, B. Gierat-Bieron (2021), Procesy transformacyjno-reorganizacyjne w sektorze kultury jako odpo-
wiedz na kryzys pandemiczny COVID-19, [w:]. A. Konior, O. Kosinska, A. Pluszynska, Badania w sektorze kul-
tury: przysztos¢ i zmiana, Wydawnictwo Attyka, Krakow, s. 180.
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barier — stojacych na drodze do ich rozwoju — ma charakter systemowy. Nie zmienia to jednak
faktu, ze rowniez organizacje publiczne dziatajg w ,,plynnej rzeczywistosci™, ktéra wymaga
ciggtego konfrontowania metod zarzadzania z potrzebami publicznos$ci i coraz bardziej niesta-
bilnym otoczeniem.

Wymienione w tytule determinanty zarzadzania sg rozumiane jako czynniki, ktére od-
dziatujg na sposob, w jaki organizacje sg zarzadzane oraz na skuteczno$¢ samego zarzadzania.
Podzielono je na czynniki zewngtrzne (mikro i makro) i wewnetrzne (Srodowiska wewnetrz-
nego), dazac do mozliwie kompleksowego ujecia warunkow funkcjonowania filharmonii
w Polsce. Zidentyfikowano czynniki o charakterze prawnym, politycznym, ekonomicznym,

spoteczno-kulturowym oraz systemowym.

Systematyczny przeglad literatury

Po weryfikacji baz naukowych do przegladu zakwalifikowano 20 publikacji angloje-
zycznych i 50 publikacji polskojezycznych, co moze wskazywa¢ na wigksze zainteresowanie
eksploracja tej tematyki w Polsce. Analiza poréwnawcza obu zestawow kategorii tematycznych
(anglo- 1 polskojezycznego) pozwala na uchwycenie kilku paralel oraz kilku znaczacych réznic.
Wynik systematycznego przegladu literatury dla baz polsko-i anglojezycznych zawarto w tabeli
1.

Tabela 1. Analiza zrédet anglo-i polskojezycznych
Publikacje petnotekstowe zakwalifikowane do dalszej analizy po usunigciu duplikatow w

bazach anglojezycznych: Science Direct, Scopus, Springer, Wiley, Ebsco, Emerald, Jstor
n=20

Publikacje petnotekstowe zakwalifikowane do dalszej analizy po usunigciu duplikatow w
bazach polskojezycznych: BazEkon, Ceon, Cejsh, BazHum, Research Gate, Google Scholar
n =350

Zrodto: opracowani wilasne.

W literaturze angloje¢zycznej przewaza amerykanska perspektywa, gdzie dziatalnos¢ ar-
tystyczna ktadzie wigkszy nacisk na przedsigbiorczo$¢ oraz myslenie kategoriami rynkowymi.
Nawet, jesli nie odzwierciedlajg tego same tytuty, to dominujacg orientacjg jest myslenie w ka-
tegoriach odbiorcy, zysku oraz rentownos$ci. Stad nawet strategie repertuarowe podporzadko-

wane s3 strategiom marketingowym i promocyjnym.

3 Z. Bauman (2011), 44 Listy ze $wiata plynnej nowoczesnosci, Wydawnictwo Literackie, Krakow, s. 27.
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System funkcjonowania kultury w Polsce implikuje zupethie inne wyzwania. System
budzetowania publicznego powoduje, ze pojawia si¢ kategoria zwigzana z finansowaniem in-
stytucji kultury oraz uzaleznieniem logiki dotacyjnej od polityki kulturalnej panstwa. To poka-
zuje, jak model tworzenia i upowszechniania dobr kultury wptywa na cele operacyjne poszcze-
gblnych organizacji kultury. W polskiej nomenklaturze pojawiajg si¢ publiczne instytucje kul-
tury (na zachodzie s to organizacje gldwnie pozarzadowe) oraz praktyka zwigzana z ich pro-
wadzeniem (zasadami prawnego funkcjonowania czy finansowania). Dodatkowo polityka re-
pertuarowa nie jest poddawana publicznej ocenie pod wzgledem rentownosci. Wskazuje to na
duze roznice w systemie funkcjonowania polskich i zagranicznych instytucji kultury zwiaza-

nych z muzyka.

Luka badawcza

Przeprowadzony przeglad literatury wskazuje, ze tematyka zarzadzania w instytucjach
kultury jest stabo reprezentowana w literaturze polskiej i zagranicznej. Mimo przyrostu ilo$ci
tresci w latach 2011-2022 mozna wnioskowa¢, ze kwestie zarzadzania orkiestrg czy filharmo-
nig (a szczegolnie determinanty zarzadzania) nie sg tematem systematycznie zglebianym. Za-
réwno fragmentaryczno$¢ badan, jak iich ograniczony zakres, wskazuja na niska dojrzatosé
pola badawczego, tworzacego przestrzen do dalszych eksploracji. W zwigzku z powyzszym

zidentyfikowane zostaly nastepujace luki badawcze (tabela 2).

Tabela 2. Zidentyfikowane luki badawcze

TEORETYCZNA EMPIRYCZNA METODYCZNA PRAKTYCZNA
Zadna teoria Organiza- | Niedostatek rozwigzan Niedostatek operacjo- | Niedostatek rekomen-
cji 1 zarzadzania nie od- | w zakresie implementa- | nalizacji rozwigzan dacji i dobrych praktyk

nosi si¢ bezposrednio
do funkcjonowania fil-
harmonii jako publicz-
nej instytucji kultury.

cji wspotczesnych metod
zarzadzania dla publicz-
nych instytucji kultury.

w zakresie zarzadza-
nia publicznymi in-
stytucjami kultury.

co do stosowania
wspotczesnych koncep-
cji zarzadzania w pu-
blicznych instytucji
kultury.

Niewielka liczba opra-
cowan naukowych opi-
sujacych implementa-
cje wspotczesnych me-
tod/koncepcji zarzadza-
nia w publicznych in-
stytucjach kultury.

Potrzeba zbadania za-
gadnienia w praktyce.
Dotychczasowe badania
sg wycinkowe i frag-
mentaryczne, szczegol-
nie te dotyczace zarzg-
dzania publicznymi in-
stytucjami kultury.

Niedostatek w zakre-
sie dostgpnego narzg-
dzia badawczego.

Wskazéwki dotyczace
transferu rozwiazan na
grunt publicznych or-
ganizacji kultury.

Zrodto: opracowani wilasne.

Badania dotyczace skuteczno$ci i sprawnosci zarzadzania w publicznych instytucjach
kultury w polskich realiach nie byly dotad prowadzone (ani w wymiarze teoretycznym, ani

praktycznym). Nie podejmowano kompleksowych studiéw nad samymi filharmoniami pod



katem zarzadzania i efektywnosci jej dyrektorow. Zaobserwowac¢ mozna niedosyt badan nad
funkcjonowaniem publicznych instytucji kultury w kontekscie tworzenia kompleksowych kon-
cepcji zarzadzania nimi. Luka ta dotyczy réwniez badania oddziatywania uwarunkowan ze-
wnetrznych 1 wewnetrznych na wykorzystywane metody 1 instrumenty zarzgdzania w polskich
filharmoniach. Potrzeba zatem nie tylko diagnozy i oceny aktualnego poziomu implementacji
metod zarzadzania, ale rowniez zrozumienia mozliwos$ci ich zastosowania w srodowisku, ktore
dotychczas opierato si¢ wielu zmianom — utrwalajac sposob funkcjonowania wypracowany

w poprzednim stuleciu.

Problem badawczy, cele i hipotezy pracy

Projekt badawczy zostal ukierunkowany na diagnoze biezacej sytuacji — uzyskane wy-
niki umozliwity okreslenie stopnia wykorzystania instrumentéw oraz metod zarzadzania, iden-
tyfikacje barier rozwojowych i rozpoznanie uwarunkowan funkcjonowania polskich filharmo-
nii. Kontekst polityczny, finansowy, prawny i spoteczny ksztattujg otoczenie, w jakim funkcjo-
nujg wspotczesne filharmonie. W zwigzku z tym nowy wymiar zarzadzania wymaga catoscio-
wego spojrzenia na te uwarunkowania, szczegolnie pod katem implementacji wspotczesnych
koncepcji zarzadzania do ,,codziennego” funkcjonowania instytucji kultury.

Przedmiotem badania sg zatem filharmonie jako organizacje i zachodzace w nich pro-
cesy zarzadcze. Tematyka rozprawy doktorskiej tym samym wpisuje si¢ w nurt badan nauk
o zarzadzaniu 1 jakosci, a doktadnie subdyscypliny odnoszacej si¢ do zarzadzania instytucjami
publicznymi. Natomiast badanym okreslonym fragmentem rzeczywistosci spotecznej* sg pro-
cesy zarzadzania/organizowania zachodzace w filharmoniach jako artystycznych instytucjach
kultury.

Glownym celem rozprawy doktorskiej — o charakterze eksploracyjno-opisowym — jest
identyfikacja czynnikow determinujacych zarzadzanie polskimi filharmoniami. Przed-
miotem zainteresowania autorki rozprawy byto szczeg6lowe rozpoznanie, w jaki sposob zarza-
dzane sg filharmonie w Polsce, w jakim stopniu implementowane sg w nich wspotczesne kon-
cepcje zarzadzania oraz jakie czynniki to zarzadzanie ksztattuja.

Aby rozwiaza¢ problem badawczy, cel gtowny podzielono na trzy cele szczegotowe:

(C1) Identyfikacja czynnikow otoczenia dalszego (makro i mikro) i Srodowiska we-

wnetrznego, warunkujacych funkcjonowanie filharmonii.

4 Cz. Sikorski (2016), Krétki przewodnik dla doktorantéow Wydziatu Zarzqdzania Uniwersytetu £édzkiego. Roz-
prawy doktorskie w zakresie nauk o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, 1.6dz, s. 12.
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(C2) Identyfikacja wspotczesnych koncepcji zarzadzania wykorzystywanych w pol-

skich filharmoniach.

(C3) Identyfikacja roznic w obszarze zarzadzania polskimi filharmoniami.

Zidentyfikowanie luki badawczej — jako aktualnego stanu niewiedzy — stanowito prze-
stanke do sformutowania (po przeprowadzonym systematycznym przegladzie literatury) pro-
blemu badawczego: jakie czynniki determinujq zarzqdzanie polskimi filharmoniami? Aby zre-
alizowa¢ cel rozprawy postawiono rowniez teze: filharmonie w Polsce, w reakcji na zmienia-

Jjgce sie otoczenie, stosujq zroznicowane koncepcje zarzgdzania. 7. uwagi na petny charakter

badania, sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:

(H1) Poziom finansowania zalezy od wystgpowania planowania strategicznego
w filharmonii

(H2) Relacje z organem prowadzacym zalezg od poziomu komunikacji z tym organem
(H2a) 1 realizacji misji 1 funkcji instytucji kultury (H2b)

(H3) Realizacja misji zalezy od stosowania w filharmonii praktyki
zarzadzania projektami (H3a); zarzadzania jako$cig (H3b);
informatycznych systemoéw zarzadzania (H3c);
zarzadzania logistycznego (H3d); zarzadzania marketingowego (H3e);
zarzadzania strategicznego (H3f); zarzadzania personelem (H3g);
zarzadzania wiedzg (H3h); zarzadzania zmiang (H31);
zarzadzania operacyjnego (H3j)

(H4) Poziom finansowania zalezy od wdrazania innowacji
instytucjonalnych (H4a); organizacyjnych (H4b);
procesowych (H4c) 1 koncepcyjnych (H4d).

Majac na uwadze cel gtowny i cele szczegdlowe, sformutowano nastepnie pytania badawcze:
(PBI) Jakie czynniki zewnetrzne (mikro- i makrootoczenia) i wewnetrzne ksztaltuja
specyfike filharmonii?

(PB2) Jaka role czynniki wewnetrzne 1 zewngetrzne (makro 1 mikro) odgrywaja w pro-
cesie zarzadzania filharmoniami?

(PB3) Jakie stymulatory i inhibitory wystepuja w procesie realizacji misji filharmonii?
(PB4) Jakie koncepcje wykorzystywane sa przez dyrektorow w procesie zarzadzania?
(PB5) Co w opinii respondentéw warunkuje skuteczne funkcjonowanie filharmonii

W obszarze zarzadzania?

(PB6) Co réznicuje dziatania filharmonii i z czego te roznice wynikajg?

(PB7) W jaki sposob filharmonie adaptuja si¢ do zmian otoczenia?
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Podstawa zrédtowa rozwazan

W procesie badawczym wykorzystano zrédta pierwotne i wtérne. Rozprawa doktorska
powstala na podstawie szerokich studiow literaturowych, w oparciu o analize literatury polsko-
1 obcojezycznej, atakze aktéw prawnych regulujacych funkcjonowanie instytucji kultury
(ustaw, rozporzadzen, oficjalnych dokumentéw administracji publicznej, dostepnych danych
statystycznych oraz zatozen polityki kulturalnej panstwa i samorzadow).

Projekt badawczy sktada si¢ z dwdch zasadniczych etapow, w ktdrych zastosowano od-
rgbne metody (ilosciowg 1 jakosciowq). Kazdy z etapow badawczych realizowany byt na pod-
stawie odrebnych narzedzi badawczych. W pierwszym etapie przeprowadzono badanie sonda-
zowe metodg ankiety za pomocg kwestionariusza ankiety — w badaniu ankietowym wzi¢to
udziat lacznie 25 podmiotéw (na 26 istniejacych)’. Badanie miato na celu wskazanie najwaz-
niejszych aspektow specyfiki organizacyjnej polskich filharmonii. Natomiast metoda wywiadu,
realizowana technika indywidualnego wywiadu pogtebionego z dyrektorami polskich filhar-
monii (in-depth interview)®, postuzyta do zgromadzenia danych jako$ciowych w drugim etapie
(24 jednostki na 26 mozliwych) niniejszego projektu badawczego.

Wykorzystanie metodologii badan mieszanych jest coraz czgstsza praktyka na gruncie
nauk o zarzadzaniu i jako$ci, wynikajacg z pluralizmu metodologicznego’. Metody ilosciowe
1 jako$ciowe zastosowane w pracy zostaty potaczone w sposob sekwencyjny, ktory przyjat wa-
riant wyjasniajacy (ang. Explanatory Sequential Mixed Methods Research Design). Innymi
stowy, badania jako$ciowe poprzedzone zostaty badaniami ilosciowymi. Badanie empiryczne
zrealizowano zatem w dwoch etapach: etap I — przeprowadzenie badan iloSciowych, a w etapie
IT — badan jakosciowych. Peten zestaw wykorzystanych metod i technik badawczych przedsta-

wiono w tabeli 3.

Tabela 3. Wybdr metod i technik badawczych
Nurt/podejscie Metoda badania Technika badawcza Narzedzie badawcze

Badania iloSciowe | Metoda statystyczna | Techniki statystyczne

(opisy) i analiza da-

nych liczbowych
Metoda sondazu dia- | Badanie ankietowe, Kwestionariusz ankiety
gnostycznego ankietowanie, CAWI,

PAPI

5 Odmowa przystapienia do badania przez jednego dyrektora zostala wyrazona na pismie. Nie zgodzit si¢ on ani
na badanie ilosciowe, ani jako$ciowe.

¢ B. Glinka, W. Czakon (2021), Podstawy badan jakosciowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,
s. 102.

7 Narzedzie stanowily: kwestionariusz ankiety, scenariusz wywiadu (dyspozycja wywiadu czesciowo ustruktury-
zowanego), karta wywiadu i obserwacje wlasne autorki w postaci notatek z wizyt studyjnych.
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Badanie jako-
Sciowe w terenie

Metoda obserwacyjna

Obserwacja uczestni-
czaca i nieuczestni-
czaca

Arkusz obserwacji (intro —
notatki terenowe)

Metoda indywidual-
nych przypadkow
Metoda ankietowa

Pogtebiony wywiad
indywidualny (IDI,
In-Depth Interview)

Dyspozycja wywiadu
i karta wywiadu

Wywiad czgsciowo ustruk-

turyzowany, niestandary-
zowany

Zbiorowe studium
przypadku
Analiza tresci

Badanie jako- Metoda badania do- Dokumenty publiczne, do-
Sciowe kumentdéw kumenty wewnetrze
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie F. Chybalski, M. Matejun (2021), Organizacja jako obiekt badan — od
zbierania danych do analizy wynikow, [w:] A. Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Wydaw-
nictwo Nieoczywiste, Warszawa, s. 102, 129; M. Lisinski, M. Szarucki (2020), Metody badawcze w naukach o za-
rzgdzaniu i jakosci, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 122-123; H. Dzwigot (2018), Wspolczesne
procesy badawcze w naukach o zarzqdzaniu. Uwarunkowania metodyczne i metodologiczne, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa, s. 279; J. Apanowicz (2005), Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej. Prace
doktorskie, prace habilitacyjne, Difin, Warszawa, s. 57.

Zatozeniem przyjetego modelu badawczego bylo wychwycenie z odpowiedzi zawar-
tych w kwestionariuszu ankiety watkow istotnych do poruszenia i poglgbienia w wywiadach
indywidualnych, jak réwniez uzupetnienie obszarow, ktore z racji ograniczen narzgdziowych
nie mogg uzyska¢ swojej petnej reprezentacji. Chodzito rowniez o probg uchwycenia zalezno-
Sci tak generalnych, jak i jednostkowych, mogacych wynikaé np. ze specyfiki danej instytucji.

Celem zastosowania strategii mieszanej byto pelniejsze 1 wieloaspektowe spojrzenie na
problem badawczy. Byto to mozliwe dzigki zestawieniu (triangulacja danych 1 metod badaw-
czych) ogolnych informacji badania ilosciowego w pierwszej fazie — ze szczegdtami eksplora-
cji terenowych badan jakosciowych w fazie drugiej. W drugiej fazie przeprowadzono wywiady,
obserwacje i zastosowano metode wielokrotnego studium przypadku® w celu wyjasnienia zna-
czenia warunkow otoczenia dalszego 1 blizszego (makro, mikro) oraz wewngtrznego dla imple-
mentacji wspolczesnych koncepcji zarzadzania w polskich filharmoniach. Uzyskano tym sa-

mym efekt komplementarnosci badan.

Metodyka wtasnych badan empirycznych

Przedmiotem badania byly instytucje prowadzace dzialalno$¢ kulturalng w dziedzinie
muzyki we wszystkich 16 wojewddztwach (zakres ogélnopolski). Dobor respondentéw do ba-
dania opierat si¢ na przynalezno$ci do kadry kierowniczej wyzszego szczebla. Ze wzgledu na
zamierzenie zbadania wszystkich mozliwych podmiotoéw (26 w skali kraju), badanie miato cha-

rakter pelny. Badania realizowane byly przez 3 lata (od 2021 do 2024 roku).

8 A. Kozuch, I. Marzec (2014), Studium przypadku jako strategia badawcza w naukach spolecznych, ,,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Oficerskiej Wojsk Ladowych”, t. 172, nr 2, s. 33, 41.
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Do badania zakwalifikowane zostaly instytucje o strukturze stalej (posiadajace state ze-
spoty, pracujace w systemie cigglym i regularnym, a nie projektowym czy sezonowym), pu-
bliczne (powotane przez organy administracji publicznej), krajowe’. Badaniem objeto zatem
publiczne instytucje artystyczne o statusie filharmonii, majace siedzibe na terenie RP 1 tu pro-
wadzace swoja dziatalnos$¢. Podstawg do zakwalifikowania badanych instytucji do badania byt
réwniez statut oraz dziatalno$¢ prowadzona w oparciu o zapisy ustawy o organizowaniu i pro-

wadzeniu dzialalnosci kulturalnej z 25 pazdziernika 1991 roku'®.

Badanie ilosciowe
Badanie ilosciowe przeprowadzone byto przy wykorzystaniu techniki ankietowej
wspartej samodzielnie skonstruowanym kwestionariuszem ankiety, zawierajacym 37 pytan po-
dzielonych na 3 sekcje oraz metryczke. Badanie objeto grupe kierownicza wyzszego szczebla,
czyli kadre dyrektorska/menedzerska polskich filharmonii z 25 instytucji artystycznych na 26
istniejacych!!.
Celem badania byto uzyskanie uog6lnionej diagnozy sytuacji, w jakiej funkcjonujg fil-
harmonie w Polsce, szczegdlnie pod katem stosowanych metod (koncepcji) zarzadzania.
Pytania badawcze odnosily si¢ do nastepujacych zagadnien:
v’ Jak oceniany przez menedzerow/dyrektoréw jest: poziom finansowania, relacje i komu-
nikacja z organem prowadzacym, poziom autonomii jednostki?
v W jaki sposob dana jednostka kultury jest finansowana i przez kogo prowadzona?
v' Jakie przeszkody w zarzadzaniu instytucja kultury natury wewnetrznej i zewngtrznej
wystepuja najczesciej (w podziale na czynniki mikro, makro 1 wewng¢trzne)?
v’ Jak rozumiana jest przez respondentow skuteczno$¢ w odniesieniu do prowadzonej in-
stytucji kultury?

v’ Jakie innowacje implementowane sg w instytucji kultury?

<

Jakie praktyki i metody zarzadzania sg aktualnie obecne w instytucji kultury?
v’ Jak rysuje si¢ przysztos$¢ filharmonii w kontekstach mozliwych zmian w wybranych ob-

szarach?

? Klasyfikacja zaproponowana przez Artura Modlinskiego w jego badaniach, zob. A. Modlifiski (2019), Strategie
instytucji kultury wobec niezadowolenia i bojkotow konsumenckich, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
Lodz, s. 124-125.

10 Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej (Dz.U. 1991, nr
114, poz. 493); https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=wdu19911140493 (dostep: 25 stycznia
2026).

' Mimo uzywania stowa ,,dyrektor”, autorka za kazdym razem bedzie miata na mysli zar6wno mezczyzn, jak

i kobiety sprawujace funkcje dyrektorskie w polskich filharmoniach.
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Wigkszo$¢ pytan reprezentuje zmienne mierzone na skali nominalnej, np. pte¢. Pytania
dotyczace zarowno czynnikéw zewngtrznych, jak i wewnetrznych, ktore oddziatuja na funk-
cjonowanie instytucji kultury, oparto si¢ na skali dychotomicznej (kafeteria: tak-nie). Kwestio-
nariusz ankiety zawiera takze kilka pytan opartych na skali porzadkowej (5-stopniowa skala
Likerta).

Wskaznik zwrotu kwestionariuszy ankiet (badanie ilosciowe) byt bardzo wysoki, na po-
ziomie 96% (25 z 26 filharmonii). Analiz¢ danych ilo$ciowych przeprowadzono z wykorzysta-
niem statystyki opisowej'? oraz nieparametrycznych testow statystycznych: testu y2, wspot-
czynnika V Kramera oraz korelacji rang Spearmana'®. Zastosowanie tych metod byto uzasad-
nione niewielkg liczebno$cig badanej zbiorowosci (n = 25) oraz przewaga danych mierzonych
na skalach nominalnych i porzadkowych, przy jednoczesnym braku zmiennych o charakterze
interwatowym i ilorazowym'*.

Catkowity charakter badania wykluczatl zasadno$¢ wnioskowania statystycznego w sen-
sie estymacyjnym, dlatego analizy miaty charakter opisowy. Zastosowane miary korelacji nie-
parametrycznych nie pozwalaja na identyfikacje zaleznosci przyczynowo-skutkowych, lecz
umozliwiaja okreslenie sity oraz kierunku wspodtzaleznosci pomigdzy zmiennymi (rtho Spear-

mana).

Badanie jakosciowe

Gléwnym celem badania bylo rozpoznanie czynnikdéw, ktdre determinujg zarzadzanie
polskimi filharmoniami. Badania zaktadaly wielostronng i wnikliwa analiz¢ czynnikowa roz-
nych aspektow determinujacych funkcjonowanie filharmonii i pozwolily na przygotowanie
monografii ilustrujacej zroznicowany charakter i1 specyfike ich dziatah w obszarze zarzadzania.
Kazdy wywiad poprzedzono badaniem gabinetowym.

Badanie jako$ciowe w formie wywiadow czesciowo-ustrukturyzowanych, ujetych w
dyspozycji wywiadu, zawierato 17 pytan dotyczacych:

v' narzedzi i technik zarzadzania wykorzystywanych na co dzien;

v warunkéw funkcjonowania polskich filharmonii i orkiestr;

12'W przypadku opisu calej zbiorowos$ci uzywa sie narzedzi statystyki opisowej do analizy zjawisk w danej po-
pulacji. Statystyka opisowa stuzy do opisu aktualnego stanu badanego zbioru danych poprzez analize jego pod-
stawowych parametrow i rozktadéw. Za: D. Tarka, A. M. Olszewska (2018), Elementy statystyki. Opis staty-
styczny, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok, s. 17.

3'N. M. Jozefacka, M. F. Kolek, A. Arciszewska-Leszczuk (2023), Metodologia i statystyka. Przewodnik nauko-
wego turysty, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 122.

14'S. Bedynska, A. Brzezicka (red.) (2007), Statystyczny drogowskaz. Praktyczny poradnik analizy danych w na-
ukach spotecznych, Wydawnictwo Academica, Warszawa, s. 73.
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v’ czynnikOw sprzyjajacych efektywnemu ich zarzadzaniu (czynniki strukturalne, organi-
zacyjne, technologiczne, infrastrukturalne i finansowe).

Zagadnienia dotyczyty rowniez warunkow funkcjonowania instytucji, relacji z organem
prowadzacym, wprowadzanych innowacji, stylu podejmowania decyzji, zarzadzania persone-
lem oraz projektem, strategii, formalizacji, struktury i in. Dodatkowo podstawe do opracowania
ram tematycznych dyspozycji wywiadu stanowit model zarzadzania 7S opracowany przez
firm¢ McKinsey. Odnosi si¢ on do siedmiu elementdéw sktadajacych si¢ na wewnetrzny schemat
organizacji: system, strategia, umiejetnosci, struktura, styl zarzadzania, kadry 1 wspolne warto-
Scils.

Proces zbierania i analizy danych w badaniach empirycznych miat charakter ciagly
i prowadzony byl do osiagnigcia tzw. efektu saturacji (nasycenia danych)'®. Przy badaniu jako-
sciowym udato si¢ dotrze¢ do 24 instytucji, co stanowi 92% populacji (powodem byta odmowa
udzialu w badaniu przez 2 dyrektoréw). Natomiast fakt nie objecia wszystkich jednostek ob-
serwacja (21 na 26 mozliwych) wynikat z ograniczen zasobowych (czasowych, zdrowotnych
i finansowych) autorki.

Dhugos$¢ wywiadow z menedzerami instytucji kultury byta zréZznicowana i wahala si¢
od 50 do 150 minut, co spetnia kryteria wywiadu dtugotrwatego/dtugiego'’. Wszystkie roz-
mowy byly — za zgoda respondentéw — rejestrowane za pomocg smartfonu z funkcjg dyktafonu.
Dalszej analizie poddano 24 wywiady. Laczny czas wszystkich wywiadow wyniost 45 godzin.

Wywiady z menedzerami polskich filharmonii zostaty uzupelnione o wywiady eksperc-
kie. Prowadzono je w ostatniej fazie badan, od marca 2023 do marca 2024 roku. Uzycie wiedzy
eksperckiej mialo — w zamiarze autorki — nada¢ analizie wigkszy stopien obiektywizmu. Per-
spektywa osob odpowiedzialnych za ksztaltowanie rzeczywistosci muzycznej (krggi opinio-
tworcze, przedstawiciele sSrodowiska muzycznego) 1 polityki kulturalnej w kraju spowodowata,
ze mozna byto uchwyci¢ wieloaspektowos¢ zjawisk 1 ich wielowatkowa geneze. Finalnie wy-

wiady eksperckie stanowily dodatkowe zrédlo triangulacji danych. Swobodny charakter

15 Model 7S to opracowane przez Thomasa Petersa i Roberta Watermana w 1982 r. narzedzie analizy organiza-
cyjnej, shuzace do oceny spojnosci kluczowych elementdw organizacji, zob. K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert (2013),
Teoretyczne podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan, s. 12.

16'W teorii ugruntowanej saturacja oznacza moment, w ktorym dodatkowe dane przestajg dostarcza¢ nowych in-
formacji i odkry¢, a analiza osiggneta penie i stabilno$¢, zob. R. Suddaby (2006), From the Editors: What
Grounded Theory is not, ,,Academy of Management Journal”, vol. 49, nr 4, s. 639.

17 Por. J. Marak (2016), Gromadzenie danych pierwotnych, [w:] K. Mazurek-Lopacifska (red.), Badania marke-
tingowe. Metody, techniki i obszary aplikacji na wspotczesnym rynku, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa, s. 131 oraz B. Glinka, W. Czakon (2021), Podstawy badan..., op. cit., s. 185. Dominika Maison za prze-
cietny czas wywiadu poglebionego uznaje 90 minut, zob. D. Maison (2023), Jakosciowe metody badan spotecz-
nych. Podejscie aplikacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 53.
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https://mfiles.pl/pl/index.php/System
https://mfiles.pl/pl/index.php/Strategia
https://mfiles.pl/pl/index.php/Umiej%C4%99tno%C5%9Bci
https://mfiles.pl/pl/index.php/Styl_zarz%C4%85dzania
https://mfiles.pl/pl/index.php/Kadry

rozmowy sprawiatl, ze byly one nieco dluzsze (sredni czas to 90 minut). Poddano je rowniez
dalszej analizie (transkrypcji, kodowaniu i analizie tresci).

Materiat dzwickowy zebrany podczas badan terenowych zostat spisany (transkrypcja
przy uzyciu programow automatycznie przeksztalcajagcych mowe w tekst, jak np. Trint), ponie-
waz dalszej analizie poddawany byt zapis w postaci tekstowej. Kolejnym krokiem — po uzy-
skaniu materialu tekstowego — byto kodowanie oraz kategoryzowanie, czyli poddanie go po-
rownaniom i nadanie okreslonych kodow/etykiet i kategorii'®. Kody nawigzywaly do watkow
okreslonych w scenariuszu wywiadu'®, dlatego kodowanie wytaniato sie w procesie analizy
tekstu, w oparciu o metod¢ ciaglego szukania analogii, pordwnywania imiato charakter
otwarty?’. Proces kodowania zrealizowani z uzyciem informatycznego narzedzia stuzacego do
jako$ciowej analizy danych (program NVivo 11 typu CAQDAS — Computer-Assisted Quali-
tative Data Analysis Software)*!.

Kodowanie wykonano wedtug regut teorii ugruntowanej z wykorzystaniem logiki de-
dukcyjno-indukcyjnej??, gdzie dedukcje stanowity kody wynikajace z przegladu literatury (od-
niesienie si¢ do koncepcji 7S w dyspozycji wywiadu), a indukcje kody, ktore wyltonity si¢
w procesie pozniejszej analizy transkrypcji wywiadoéw. Analiza materialu empirycznego zo-
stata przeprowadzona z wykorzystaniem drzewa kodow, ktore umozliwito systematyzacj¢ da-
nych 1 identyfikacje¢ kluczowych kategorii analitycznych. W efekcie drzewo kodow zawierato
zarowno hasta nawigzujace do koncepcji 7S (strategia, struktura, styl zarzadzania, system,

umiejetnosci, kadra), jak 1 nowe kody (orkiestra, otoczenie instytucji, przysztos¢, filharmonia).

Struktura pracy

Struktura pracy zostala podporzadkowana rozwigzaniu problemu badawczego. Roz-
prawa sktada si¢ z pieciu rozdziatow (trzech teoretycznych, jednego metodycznego i rozdziatu,
w ktorym zaprezentowano wyniki badan wraz z wnioskami), wstepu, zakonczenia, bibliografii,
zatacznikow, spisOw (tabel, wykresow i rysunkéw) oraz streszczenia (w jezyku polskim i an-

gielskim).

18 G. Gibbs (2011), Analizowanie danych jako$ciowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 80.

19 B. Glinka, W. Czakon (2021), Podstawy badar..., op. cit., s. 127.

20O czym pisza: D. Silverman (2008), Interpretacja danych jakosciowych. Metody analizy rozmowy, tekstu i in-
terakcji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 258; G. Gibbs (2011), Analizowanie danych..., op. cit., s.
170; B. Glinka, W. Czakon (2021), Podstawy badan..., op. cit., s. 131 oraz U. Flick (2011), Jakos¢ w badaniach
jakoSciowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 227.

21 R. Suddaby (2006), From the Editors: What Grounded Theory is not..., op. cit., s. 638.

22 Por. D. Wojcik, P. Juszczyk (2022), Sektor Kultury w ujeciu koncepcji SMART. Kontekst pandemii Covid-19,

,.Przeglad Organizacji”, nr 987, s. 15.
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Rozdziat 1 — Zarzqdzanie w sektorze kultury — omdéwiono w nim podstawowe definicje
1 ujecia zarzadzania, ukazujac ich ewolucj¢ oraz odniesienie do praktyki organizacyjnej. Przy-
toczono interpretacje na gruncie teoretycznym pojec, odnoszacych sie do definicji zarzadzania,
problematyki zarzadzania publicznego i zarzgdzania w sektorze kultury. Dokonano przegladu
wspotczesnych koncepcji zarzadzania, ze szczegdlnym uwzglednieniem ich adaptacji i zasto-
sowania w instytucjach kultury wraz z identyfikacja czynnikow sprzyjajacych i utrudniajacych
ich wdrazanie. Scharakteryzowano rowniez model 7S, na ktorym oparto analiz¢ instytucji. Pod-
sumowanie pozwala uchwyci¢ kluczowe wnioski i problemy charakterystyczne dla polskiego
sektora kultury.

Rozdziat Il — Uwarunkowania funkcjonowania filharmonii w Polsce — poruszono w nim
problematyke uwarunkowan wynikajacych z otoczenia makroekonomicznego instytucji filhar-
monii. Rozdziat rozpoczyna si¢ od definicji kultury 1 dziatalno$ci kulturalnej oraz przedstawie-
nia charakterystyki sektora kultury w Polsce. Nastgpnie zanalizowano determinanty funkcjo-
nowania filharmonii, zar6wno w wymiarze prawnym, finansowym, organizacyjnym, jak i spo-
teczno-kulturowym. Podsumowanie syntetyzuje gtowne czynniki ksztaltujace warunki oraz
modele dziatania tych instytucji.

W rozdziale Il — Filharmonia jako organizacja — ukazano rozwdj filharmonii w per-
spektywie historycznej 1 opisano specyfike dziatalnosci artystycznej tej instytucji. Ujecie orga-
nizacyjne pozwolito na zrozumienie mechanizmoéw jej funkcjonowania w oparciu o okreslong
strukture organizacyjng i podziat pracy. Szczegdlng uwage zwrdcono na rolg osob zarzadzaja-
cych instytucja.

W rozdziale 1V — Metodyka i organizacja badan wlasnych — przedstawiono cele badaw-
cze oraz zastosowang metodyke, w tym dobor metod, technik 1 narzedzi badawczych wraz z ich
charakterystyka w kontekscie catego procesu badawczego. Podstawy metodologiczne i organi-
zacj¢ badan (procedura badawcza) ujeto w odniesieniu do przyjetego paradygmatu. Opisano
przebieg badan, charakterystyke proby badawczej oraz role badacza z uwzglgdnieniem kwestii
etycznych.

Rozdzial V — Czynniki determinujgce zarzqdzanie polskimi filharmoniami — zaprezen-
towano w nim wyniki badan wtasnych: badan empirycznych dotyczacych praktyk zarzadczych
w polskich filharmoniach, z podziatem na badania ilosciowe 1 jako$ciowe. Analiza objeta za-
rowno aspekty organizacyjne, finansowe, strukturalne, strategiczne, kadrowe, jak 1 postawy ka-
dry kierowniczej wobec zmian. W koncowej czgsci omowiono wnioski, ograniczenia badawcze

1 potencjalne kierunki dalszych eksploracji naukowych.
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Cato$¢ rozprawy podsumowano, wskazujac najwazniejsze ustalenia teoretyczne i em-
piryczne. W zakonczeniu pracy przedstawiono najistotniejsze wnioski wynikajace ze zrealizo-
wanych badan, ktore umozliwity udzielenie odpowiedzi na zadane pytania badawcze. Tym sa-
mym zweryfikowano realizacj¢ zaktadanych celéw pracy. Uzyteczno$¢ merytoryczna skiero-
wana jest do praktykow (menedzerow kultury, dyrektoréw, osob decyzyjnych), dla ktérych

kluczowa jest mozliwo$¢ podejmowania skutecznych dziatan w obszarze zarzadczym.

Wyniki badan wtasnych

Wyniki badania iloSciowego

Weryfikacja hipotez nastgpita na drodze analizy statystycznej oraz zastosowanych te-
stow nieparametrycznych. Analize statystyczng wykonano przy uzyciu programu SPSS PS
Imago 10 Pro.
(H1) Poziom finansowania zalezy od wystepowania planowania strategicznego w filhar-
monii.

Brak podstaw do odrzucenia hipotezy.

Niewystarczajace finansowanie nie pozwala na dlugofalowe planowanie.
(H2a) Relacje z organem prowadzacym zaleza od oceny poziomu komunikacji z tym or-
ganem

Brak podstaw do odrzucenia hipotezy.

Wzrost poziomu relacji z organem prowadzacym towarzyszy wzrostowi oceny po-

ziomu komunikacji z tym organem.
(H2b) Relacje z organem prowadzacym zalezg od realizacji misji i funkcji instytucji kul-
tury

Brak podstaw do odrzucenia hipotezy.

Relacje z organem prowadzacym zaleza od realizacji misji i funkcji instytucji.
(H3) Realizacja misji zalezy od stosowania w filharmonii praktyk zarzadczych

Wszystkie hipotezy sfalsyfikowano.

Przeprowadzona analiza wykazala brak zaleznosci pomigdzy realizacjg plandw, misji
1 funkcji filharmonii a stosowaniem poszczeg6élnych praktyk zarzadczych. Odrzucono zatem
wszystkie hipotezy H3a (zarzadzanie projektami), H3b (informatyczne systemy zarzadzania),
H3c (zarzadzanie jakos$cia), H3d (zarzadzanie logistyczne), H3e (zarzadzanie marketingowe),
H3f (zarzadzanie strategiczne), H3g (zarzadzanie personelem), H3h (zarzadzanie wiedza), H3i

(zarzadzanie zmiang) i H3j (zarzadzanie operacyjne). Analiza nie wskazata na Zadne zalezno$ci
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pomiedzy realizacja misji a jakgkolwiek praktyka czy koncepcja zarzadcza. Brak powigzania
misji z koncepcjami zarzadzania podwaza konieczno$¢ efektywnego zarzadzania filharmonia
w ocenie samych respondentow.

(H4) Poziom finansowania zalezy od wdrazania innowacji

Wszystkie hipotezy sfalsyfikowano.

Analiza wykazata brak zaleznosci pomigdzy poziomem finansowania instytucji a wdrazaniem
poszczegolnych innowacji. Odrzucono zatem hipotezy méwiace o zalezno$ci poziomu finan-
sowania od wdrazania innowacji instytucjonalnych H4a, organizacyjnych H4b, procesowych
H4c 1 koncepcyjnych H4d.

Brak jakichkolwiek zalezno$ci odnoszacych si¢ do innowacji moze $wiadczy¢ o ich hi-
bernacji. Nie sg one stymulowane ani przez dodatkowe dotacje, ani wyrazne sugestie ze strony
organizatora, ani otoczenie dalsze. Moze to tez §wiadczy¢ o braku gotowosci do ich wdrazania
(finansowej, kadrowej, kompetencyjnej) czy koncentracji na dziatalno$ci operacyjnej, ktdra nie

pozostawia wiele przestrzeni na budowanie strategii rozwojowych w obszarze innowacji.

Wyniki badania jakoSciowego
(Cel 1) Identyfikacja czynnikow otoczenia dalszego (makro i mikro) i Srodowiska we-
wnetrznego, warunkujacych funkcjonowanie filharmonii
Pytanie badawcze nr 1: Jakie czynniki zewnetrzne (makro-, mikrootoczenia) i we-
wnetrzne ksztaltuja specyfike filharmonii?

Czynniki zewnetrzne (makro)

Czynniki makroekonomiczne, prawne 1 polityczne wyznaczaja podstawowe ramy funk-
cjonowania filharmonii, w znacznym stopniu ograniczajac ich autonomie¢ decyzyjng i zdolnos¢
adaptacyjna. Kluczowe znaczenie majg niestabilne i niewystarczajace dotacje publiczne, nieja-
sne zasady finansowania oraz brak spdjnej, dlugofalowej polityki kulturalnej panstwa, co
sprzyja funkcjonowaniu instytucji w trybie przetrwania. Niekorzystne otoczenie prawne, biu-
rokratyzacja oraz niedostosowanie regulacji do specyfiki pracy artystycznej hamujg rozwdj or-
ganizacyjny 1 innowacyjno$¢. Jednoczesnie staba reakcja systemu na zmiany spoteczne, tech-
nologiczne i kulturowe poglebia rozdzwick miedzy potrzebami odbiorcow a sposobem dziata-

nia filharmonii. Spis najwazniejszych czynnikéw makro zamieszczono w tabeli 4.

Tabela 4. Czynniki makro wptywajace na funkcjonowanie polskich filharmonii
CZYNNIKI MAKRO

1. Niedoskonaly system finansowania kultury (uzaleznienie od polityki)
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2. Niedofinansowanie publicznych instytucji kultury

3. Niestabilno$¢ polityki kulturalne;j

4. Nieczytelne modele (wspot)prowadzenia instytucji kultury

5. Brak ogolnopolskiej strategii rozwoju kultury muzycznej (regionalne dysproporcje w do-
stepie do kultury

6. Zmiany gospodarcze (np. wysoko$¢ ptacy minimalnej)

7. Regulacje prawne (zamdwienia publiczne, dyscyplina finanséw publicznych) niedostoso-
wane do specyfiki instytucji artystycznych

8. Biurokracja i przeregulowanie formalne

9. Deinstytucjonalizacja kultury

10 Wizerunek filharmonii jako instytucji elitarnej

11. | Spadajacy prestiz muzykow i zaniedbana w zakresie edukacji muzycznej

12. | Zmiana stylu pracy poprzez rozwo6j technologii i pokolenie Z

13. | Brak kategoryzacji orkiestr

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Czynniki zewne¢trzne (mikro)

Otoczenie blizsze filharmonii bezposrednio oddziatuje na codzienne funkcjonowanie
instytucji, ksztaltujac oferte artystyczna, relacje z publicznoscia, efektywnos¢ dziatan i konku-
rencyjnos¢. Lokalne uwarunkowania geograficzne, demograficzne, spoteczne 1 infrastruktu-
ralne silnie r6znicujg poszczegdlne filharmonie. Mimo, iz filharmonie s3 instytucjami autor-
skimi, to plany rozwoju instytucji sktadane przez ich dyrektoréw rzadko petnig funkcje obo-
wigzujacych strategii. Brakuje systemowej opieki merytorycznej organizatora, mechanizmow
ewaluacji dziatalno$ci artystycznej 1 monitorowania jakosci, co utrwala perspektywe arty-
styczng kosztem aspektow ekonomicznych, spotecznych i1 organizacyjnych. Silna zaleznos¢ fi-
nansowa od organizatora ogranicza autonomi¢ instytucji, a niskie wynagrodzenia utrudniaja
pozyskanie kompetentnej kadry. Wewnegtrzna presja interesariuszy i brak badan publiczno$ci
poglebiaja wrazenie stagnacji. Jedynie zmieniajgce si¢ oczekiwania melomandéw — w tym po-
trzeba partycypacji 1 nowoczesnych technologii — mogg wymusi¢ tworzenie bardziej atrakcyj-
nej i zroznicowanej oferty, wykraczajacej poza tradycyjny model kultury wysokiej. W tabeli 5

zamieszczono najwazniejsze czynniki mikro.

Tabela 5. Czynniki mikro wplywajace na funkcjonowanie polskich filharmonii
CZYNNIKI MAKRO

1. Regionalne zréznicowanie filharmonii
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2. Niewielkie znaczenie autorskich planow rozwoju instytucji

3. Brak merytorycznego nadzoru organizatora

Brak mechanizmow ewaluacji dziatalno$ci artystycznej / Dominacja logiki artystycznej

nad ekonomiczna

Upolitycznienie decyzji organizatora

Uzaleznienie od decyzji organizatora

Niskie wynagrodzenia w kulturze

5
6
7. Procedura konkursowa wyboru dyrektora instytucji kultury
8
9

Rozbiezne oczekiwania i cele interesariuszy

10 Brak badan i analiz publicznosci

11. | Spadek kompetencji kulturowych spoleczenstwa / Konkurencja z przemystami czasu

wolnego / Idea prosumenta kultury / Nowoczesne formy przekazu

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Czynniki wewnetrzne

Czynniki wewngtrzne filharmonii obejmuja zasoby, struktury, procesy, kultur¢ organi-
zacyjng i kompetencje kadry, ktore bezposrednio wptywaja na efektywnos¢ dziatania, elastycz-
nos¢ oraz jako$¢ oferty. W praktyce filharmonie czesto funkcjonujg w oparciu o przestarzate,
hierarchiczne struktury 1 silnie sformalizowane procedury decyzyjne, co ogranicza partycypa-
cj¢ 1 innowacyjnos¢. Atomizacja instytucji, brak wspdlnych standardow i ograniczone wyko-
rzystanie interesariuszy utrudniajg wdrazanie zmian oraz transfer dobrych praktyk. Silna kul-
tura organizacyjna 1 konserwatywne nastawienie pracownikOw sprawiajg, ze zmiany majg cha-
rakter reaktywny, a opor wobec reform stanowi trwaty element funkcjonowania organizacji.
Wewngtrzna dynamika instytucji jest dodatkowo ksztaltowana przez konflikty zwiazkowe,
ograniczenia placowe 1 niedobor kompetentnej kadry — co wptywa na jako$¢ zarzadzania talen-

tem 1 motywacje pracownikow. W tabeli 6 zamieszczono najwazniejsze czynniki wewngtrzne.

Tabela 6. Czynniki wewnetrzne wplywajace na funkcjonowanie polskich filharmonii
CZYNNIKI WEWNETRZNE

[

Sztywne struktury organizacyjne

Scentralizowany model podejmowania decyzji

Wysoki stopien formalizacji i biurokracji

Brak jednego modelu funkcjonowania — dominacja taktyk lokalnych

Jednostkowe/lokalne rozwigzania nie pozwalaja na transfer dobrych praktyk

Niewykorzystany potencjat interesariuszy

Problemy z komunikacja wewnetrzna i koordynacja dziatan

Op6r $rodowiska muzycznego przed zmianami - reaktywno$¢

O R N B

Konserwatywna kultura organizacyjna
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10 Spory zwigzkowe

11. | Niskie wynagrodzenia i brak rozwoju kadr

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Pytanie badawcze nr 2: Jaka role czynniki wewnetrzne i zewne¢trzne (makro i mikro) od-
grywaja w procesie zarzadzania filharmoniami?

Zarzadzanie filharmonig to ztozony proces, w ktérym czynniki makro i mikro wyzna-
czaja ramy dzialania, a czynniki wewnetrzne — zasoby, kompetencje kadry i kultura organiza-
cyjna — ksztattuja codzienne funkcjonowanie instytucji. Czynniki makro, takie jak polityka kul-
turalna, finansowanie, legislacja, inwestycje w edukacjg i infrastrukture, postep technologiczny
czy trendy spoteczne, okreslajag mozliwosci i ograniczenia filharmonii. Z kolei czynniki mikro
— lokalne warunki, partnerstwa, publicznos$¢ i organizator — decyduja o charakterze i intensyw-
no$ci dziatalnos$ci. Sukces instytucji zalezy w duzej mierze od odwaznej, kompetentnej i wi-
zjonerskiej postawy dyrektora, ktory potrafi integrowaé zespot, wdraza¢ innowacje i elastycz-
nie reagowa¢ na zmiany. Efektywne zarzadzanie wymaga zardwno strategicznej wizji, jak
1 sprawnos$ci operacyjnej, kreatywnos$ci, odpornosci instytucjonalnej oraz otwarto$ci na nowe
formy prezentacji muzyki. Najwigksze zagrozenia to niewydolno$¢ strukturalna, niski poziom
profesjonalizacji zarzadzania, kurczace si¢ finansowanie, spadajaca frekwencja i1 brak spdjnej

strategii w kontek$cie zmieniajacego si¢ otoczenia.

Pytanie badawcze nr 3: Jakie stymulatory i inhibitory wystepuja w procesie realizacji
misji filharmonii?

Funkcjonowanie wspotczesnych filharmonii warunkowane jest zarowno przez czynniki
zewnetrzne (polityka kulturalna, finansowanie, globalizacja, postep technologiczny czy demo-
grafia), jak 1 wewngtrzne (m.in. kompetencje kadry, brak strategicznego zarzadzania, konflik-
togenne srodowisko czy tradycja organizacyjna). Zewnetrzne inhibitory wptywaja na instytu-
cje, ograniczajac elastyczno$¢ 1 wymuszajac adaptacje, natomiast wewnetrzne — wynikajace
z kultury organizacyjnej i niedostatku kompetencji menedzerskich — utrudniajg wdrazanie no-
woczesnych praktyk zarzadczych. Jednoczesnie istniejg stymulatory rozwoju (wysokie dotacje,
stabilna polityka kulturalna, wyksztatcona kadra i publiczno$¢, inwestycje w infrastrukture,
edukacja artystyczna, profesjonalizacja zarzadzania i rozwdj partnerstw), ktore moga/mogtyby
wspiera¢ rozwdj filharmonii. O ile inhibitory (szczegdlnie zewngtrzne) sg identyfikowane przez
srodowisko dyrektorow, o tyle stymulatory nadal pozostaja mysleniem Zyczeniowym w kon-

tekscie stworzenia idealnych warunkoéw dla rozwoju sztuki muzycznej w Polsce (tabela 7).
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Tabela 7. Inhibitory i stymulatory wptywajace na funkcjonowanie polskich filharmonii

INHIBITORY
zewnetrzne wewnetrzne
Globalizacja, migdzynarodowa konkurencja | Braki kadrowe
Zmiana w odbiorze kultury Brak kompetencji menedzerskich i cyfrowych
Postep technologiczny, nowoczesne media Brak znajomosci metod i koncepcji zarzadzania
Cyfryzacja kultury, Internet Rotacja pracownikow — trudnos¢ z utrzymaniem pra-
Trendy spol.-kulturowe i demograficzne cownikow
(starzejace si¢ spoteczenstwo) Konfliktogenne §rodowisko
Upolitycznienie kultury Niska frekwencja
Zapisy KP, PZP, UFP a praca w kulturze Nieadekwatny repertuar
Brak ustawy o statusie artysty Hierarchiczna i ptaska struktura
Przestarzata i niedoskonata legislacja 1-osobowa decyzyjnos¢ i wladza dyrektora
Uznaniowy system finansowania kultury Kultura organizacyjna oparta na 100-letniej tradycji —
Pensja minimalna a zarobki w kulturze sposob prezentacji muzyki
Wojna, inflacja, niestabilna sytuacja poli- Mentalnos¢ odziedziczona po czasach PRL-u
tyczno-ekonomiczna kraju Brak zarzadzania strategicznego — zamiast tego za-
Brak mechanizmoéow ewaluacyjnych rzadzanie dorazne, ad-hoc, operacyjne
STYMULATORY
zewnetrzne wewnetrzne
Wysokie dotacje publiczne Niestabnaca cickawo$¢ §wiata i ludzi
Stabilna polityka kulturalna Atrakcyjna programowo oferta
Utrzymanie mecenatu panstwa Atrakcyjna infrastruktura
Inwestycje w infrastrukturg kultury Kompetentna kadra
Dostepna edukacja artystyczna Stabilno$¢ zatrudnienia w kulturze
Wyksztatceni artysci, kadry kultury Dziatania edukacyjne i upowszechniajace
Wyksztatcona publicznos¢ Ciagle szkolenia, pozyskiwanie wiedzy
Potrzeba obcowania ze sztuka Transfer wiedzy i technologii wewnatrz instytucji
Konkurencyjno$¢ Polski na arenie migdzy- Analiza ryzyka i analiza efektywnoS$ci
narodowej Ewaluacja dziatan artystycznych
Stabilna sytuacja polityczno-ekonomiczna Audyty wewnetrzne, spoleczne i kontrolne
Rozwdj mecenatu biznesowego i prywat- Powszechna dostepnos¢ i inkluzywnosé
nego Strategiczne zarzadzanie kalendarzem imprez
Przyjazne rozwiazania legislacyjne Profesjonalizacja zarzadzania projektowego
Czytelne przepisy — konkursy na dyrektora Silne partnerstwa oraz kooperacje artystyczne
Badania sektora kultury i analiza danych

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

(Cel 2) Identyfikacja wspolczesnych koncepcji zarzadzania wykorzystywanych w pol-
skich filharmoniach

Pytanie badawcze nr 4: Jakie koncepcje wykorzystywane sa przez dyrektoréw w proce-
sie zarzadzania?

Zarzadzanie filharmoniami nie opiera si¢ na jednym dominujagcym paradygmacie — sto-
sowane s3 rézne podejscia, dostosowane do kontekstu instytucji i jej otoczenia. W praktyce
poziom wdrozenia nowoczesnych metod zarzadzania jest niski, gtownie z powodu ograniczo-
nych kompetencji menedzerskich. Najlepiej rozwinigtym instrumentem zarzgdzania jest plano-

wanie artystyczne, a powszechnie stosowang metoda — zarzadzanie projektowe (cho¢

20



wprowadzane rozwigzania cz¢sto majg charakter incydentalny i brak im trwatosci). Filharmo-
nie korzystaja sporadycznie z outsourcingu i systemow informatycznych, a podejmowane de-
cyzje opieraja si¢ gldwnie na doswiadczeniu, intuicji 1 benchmarkingu. Nadal zbyt rzadko po-
jawiaja si¢ nowoczesne podejscia (agile, zarzadzanie przez cele, zarzadzanie wiedzg czy
zmiang).

Strategie rozwoju instytucji sg zwykle fragmentaryczne, skoncentrowane na biezacym
funkcjonowaniu i przetrwaniu (ad-hoc). Zrdznicowanie zasobow i struktur poszczegdlnych fil-
harmonii sprawia, ze poziom wdrazania nowoczesnych koncepcji zarzadzania r6zni si¢ miedzy
instytucjami. W efekcie polskie filharmonie sg zatomizowane pod wzgledem organizacyjnym
i zarzadczym.

Specyfika rozumienia zarzadzania jakoscig ogranicza jej stosowanie w filharmoniach
jedynie w odniesieniu do ,,doskonatosci artystycznej”. Kryterium jakosci 1 rozumienia misji
instytucji odnosi si¢ zatem wytgcznie do warstwy artystycznej. W rozumieniu dyrektorow misja
nie jest i nie powinna by¢ przedmiotem zarzadzania.

Z uwagi na brak odgoérnych/ogolnych wytycznych implementacja nowoczesnych kon-
cepcji zarzadzania wymagac bedzie czasu 1 wzrostu kompetencji menedzerskich. Od kompe-
tencji dyrektorow zaleze¢ bowiem bedzie czy instytucje beda w stanie skutecznie reagowac na
wyzwania oraz realizowa¢ swQj potencjat artystyczny i organizacyjny. Wydaje si¢ jednak, ze
najsilniejszym impulsem wymuszajagcym transformacj¢ filharmonii bedzie presja technolo-

giczna oraz zmiany cywilizacyjne i spoteczne.

Pytanie badawcze nr 5: Co w opinii respondentow warunkuje skuteczne funkcjonowanie
filharmonii w obszarze zarzadzania?

Skuteczno$¢ w filharmoniach rozumiana jest przede wszystkim w kategoriach arty-
stycznych — pelne sale, zadowolona publiczno$¢ i1 oklaski. Natomiast aspekty organizacyjne sa
w praktyce rzadko uwzgledniane. Efektywnos¢ dziatania instytucji zalezy w duzym stopniu od
kompetencji menedzerskich kadry kierowniczej, a rdznice w jako$ci zarzadzania wynikaja
glownie z doswiadczenia, wizji i sprawczosci 0sOb zarzadzajacych. Niski poziom profesjona-
lizacji menedzerskiej jest zwigzany z tym, ze wielu dyrektorow to arty$ci zdobywajacy kom-
petencje zarzadcze w sposob praktyczny (learning by doing), a model taczenia rél dyrektora
naczelnego 1 artystycznego wymaga rzadkich, szerokich umiejetnosci. Proces profesjonalizacji
menedzerskiej postepuje powoli, a niedobor kompetentnych liderow dotyka zarowno kadry kie-

rowniczej, jak i pracownikow §redniego szczebla.

21



(Cel 3) Identyfikacja réznic w obszarze zarzadzania filharmoniami
Pytanie badawcze nr 6: Co roznicuje dzialania filharmonii i z czego te réznice wynikajg?
Filharmonie maja w duzej mierze charakter autorski, a ich rozwoj zalezy od kompeten-
cji 1 artystycznego zaplecza dyrektora, ktérym najczesciej jest artysta taczacy funkcje naczelne
1 artystyczne. Nadal brak konsensusu, czy skuteczniejszym modelem zarzadzania jest fuzja tych
16l czy ich rozdzielenie, przy czym brak jasnych regulacji w tej kwestii sprzyja konfliktom in-
teresOw 1 rozmyciu odpowiedzialnosci. Jednoczes$nie filharmonie silnie réznicuje kontekst lo-
kalny — mniejsze osrodki dostosowuja ofert¢ do odbiorcéw, a wieksze inwestujg w edukacje,
dzialania interdyscyplinarne i partnerstwa. Zatem to kontekst lokalny silnie determinuje sposob
dziatania instytucji i moze sprzyja¢ tworzeniu innowacyjnych form dziatalnosci.
Sporne pozostaje takze pytanie o to, ktore grupy interesariuszy filharmonia powinna
uznawac¢ za kluczowe (czy sa to pracownicy, odbiorcy, a moze organizatorzy?), co bezposred-

nio przektada si¢ na jej cele 1 sposob dziatania.

Pytanie badawcze nr 7: W jaki sposob filharmonie adaptujq si¢ do zmian otoczenia?
Filharmonie zmieniajg si¢ wolniej niz inne instytucje kultury (np. muzea), opierajac si¢
gléwnie na stopniowej ewolucji i utrwalonych modelach dziatania. Zarzadzanie koncentruje si¢
na podtrzymaniu status quo, co sprzyja marazmowi i powielaniu schematéw organizacyjnych.
Dominacja strategii przetrwania prowadzi do stagnacji 1 utrwalania uktadow personalnych.
Opor muzycznego srodowiska wobec reform wynika z obaw o komercjalizacje , kultury
wysokiej” oraz z ograniczen prawnych i systemowych. Co zastanawiajace, filharmonie staraja
si¢ nie zauwazac trendow wynikajacych ze zmieniajgcych si¢ modeli uczestnictwa spoteczen-
stwa w kulturze. Stad spadek publicznosci thumaczony jest gtownie stabg oferta edukacyjna,
a nie zmiang oczekiwan i potrzeb odbiorcow. W rezultacie refleksja nad nowa, bardziej uspo-

teczniong rolg filharmonii rzadko przektada si¢ na realne zmiany w praktyce.

Whioski

Z przedmiotowego badania wynika, ze determinanty zarzadzania polskimi filharmo-
niami przybieraja zwykle posta¢ barier. Uwarunkowania zewngtrzne i wewngtrzne w wigkszo-
$ci utrudniajg prowadzenie dziatalno$ci kulturalnej, naktadajac na osoby zarzadzajace koniecz-
nos$¢ wielowatkowego zarzadzania.

Filharmonia jako instytucja jest organizmem zlozonym,; jej interesariusze wymagaja od-

miennych strategii komunikacyjnych i zarzadczych — od dialogu artystycznego po zarzadzanie
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finansami 1 politykg publiczng. Z uwagi na konieczno$¢ wypelniania spotecznej misji liczba
interesariuszy jest wicksza niz w przypadku przedsigbiorstw biznesowych. Dodatkowo postu-
guja si¢ oni odmiennymi logikami i narracjami: od narracji artystycznych po instytucjonalne,
ktore czesto stojg w sprzecznosci, jesli chodzi o oczekiwane cele.

Nowoczesnos¢ powoli wkracza do filharmonii w zakresie wykorzystywanych koncepcji
zarzadzania. Najbardziej rozpowszechnione zarzadzanie projektowe pomaga w realizacji coraz
bardziej rozbudowanych i skomplikowanych wydarzen artystycznych. Filharmonie powoli
wprowadzajg podstawowe metody zarzadzania projektami, cho¢ nie sg one wspierane nowo-
czesnymi technologiami czy myS$leniem strategicznym. Potencjat rozwojowy jest tu jednak
ogromny i wynika z jednorazowosci prezentacji koncertowych, odpowiadajacej logice projek-
towe;j.

Lista wykorzystywanych metod i koncepcji zarzadzania w polskich filharmoniach jest
bardzo krotka. W dodatku nie sg to koncepcje nowoczesne, tylko znane od dawna i mocno
ugruntowane w praktyce menedzerskiej. Dziwi zatem nieobecno$¢ koncepcji lean management
i reengineeringu czy niski stopien wprowadzenia idei zarzgdzania partycypacyjnego, zarzadza-
nia wiedza, talentem, procesem czy zmiang. Brak wprowadzanych innowacji sami badani ttu-
maczg lekiem przed zmiang (64%) i (co oczywiste) brakiem $rodkéw finansowych. Stagnacja
dominuje nad rozwojem, ktory nie jest immanentng cechg filharmonii — szczeg6lnie w kontek-

scie wyznawanych przez czgs$¢ respondentow idei konserwatywnych.

Ograniczenia badania

Niewielka liczebno$¢ proby (n = 25) byla ograniczeniem, mimo iz stanowita populacje
generalng. Wyniki badania ilosciowego byty na tyle niejednoznaczne i nierozstrzygajace, ze
wplynety na podjecie decyzji odnosnie tak do procesu badawczego, jak i zakresu pracy. Wyniki
badania ankietowego nie pozwolity przede wszystkim na dokonanie glebszych analiz — trudne
do uchwycenia relacje i zalezno$ci mogty wynika¢ z malej liczebnosci badanej grupy, homo-
genicznosci srodowiska 1 unikania przez respondentow odpowiedzi skrajnych.

Badanie ankietowe okazato si¢ niewystarczajace w zakresie zrozumienia mechaniki
funkcjonowania filharmonii, réZnicowania sity pewnych zjawisk oraz ich powszechno$ci. Wy-
wiad pozwolit na zbudowanie indywidualnego ,,obrazu” kazdej instytucji, wraz z jej pozytyw-
nymi, jak 1 negatywnymi cechami. W stosunku do badania ilo$ciowego pogtebieniu uleglo zro-

zumienie przyczyn rdznicujacych polskie filharmonie.
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Wieloletnie (ponad 20 lat) ,,zanurzenie” autorki w srodowisku filharmonicznym mozna
traktowa¢ jako ograniczenie badacza®’, poniewaz tak dhugoletnie do$wiadczenie wymaga
ostrozno$ci w zachowaniu rownowagi pomiedzy zaangazowaniem a dystansem do przedmiotu
badan?*. Konsekwencja tego byta nieumiejetno$¢ uwolnienia sig autorki podczas formutowania
problemu badawczego 1 wnioskow od wielu kwestii szczegétowych, z ktorymi autorka miata
do czynienia w swojej pracy zawodowej, i ktore uwazata za istotne dla praktyki zarzadzania’.
Autentyzm zyciowego i zawodowego doswiadczenia byl jednoczes$nie atutem, utatwiajac do-
step do kadry menedzerskiej oraz poziom zrozumienia problematyki funkcjonowania instytucji.
Ewolucja wynikajaca ze zmiany perspektywy rozumienia problemu oraz pozycji (z pracownika
na badacza) zachodzita powoli, a uzyskiwany dystans zwigkszat obiektywizm obserwacji.

Kontekst czasoprzestrzenny miat bardzo duzy wptyw na zebrany material empiryczny.
Opisywane zjawiska oraz uktady personalne ulegaty bowiem szybkim zmianom. Na przestrzeni
realizacji badania jako$ciowego (2022-2024) doszto do 6-u wymian dyrektora, a 2 kolejne byty
zapowiadane.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze ze wzgledu na fakt, iz badaniem obj¢to pelng po-
pulacje filharmonii, wnioski badawcze pozwalaja uchwyci¢ stan jedynie tych instytucji w ba-
danym okresie (2021-2024) i nie implikuja wnioskowania inferencyjnego. Wnioski odnosza si¢
do badanego rodzaju instytucji (publiczna filharmonia) 1 nie mogg by¢ automatycznie uogol-
niane na inne typy publicznych instytucji kultury (np. teatry muzyczne, opery czy orkiestry).

W oczywisty sposob niniejsza rozprawa nie wyczerpuje podjetej tematyki, pozostawia-
jac pole badawcze otwarte na dalsze eksploracje. Wyniki badan empirycznych (ktére majg cha-
rakter opisowy 1 aplikacyjny) moga przyczyni¢ si¢ do zdiagnozowania pojawiajacych si¢ pro-
blemoéw oraz do lepszego zrozumienia ztozonos$ci otoczenia, w jakim funkcjonujg w Polsce pu-

bliczne filharmonie.

Podsumowanie

W konteks$cie przeprowadzonych badan zastanawiajgce jest niezwykle powolne

1 zmudne wprowadzanie (badz co badz) skutecznych metod wspoétczesnego zarzadzania do

2 J. W. Creswell (2013), Projektowanie badar naukowych. Metody jakosciowe, iloSciowe i mieszane, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow, s. 193.

24 P. Zbieranek (2021), Demokratyczna kultura. Proces formutowania polityk publicznych w zakresie kultury,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, s. 128.

25 B. Glinka, P. Hensel (2012), Putapki i dylematy w badaniach jako$ciowych, [w:] D. Jemielniak (red.), Bada-
nia jakoSciowe. Podejscia i teorie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 48.
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polskich filharmonii. Mimo trudnych uwarunkowan — w jakich funkcjonujg — nie mozna nimi
ttumaczy¢ opoznien. Niekorzystanie z dost¢gpnej wiedzy nie jest stymulowane ani ze strony za-
rzadzajacych, ani ich organizatorow. Dowodzi to po raz kolejny stereotypowego utozsamiania

filharmonii z orkiestra (zespolem artystycznym), a nie skutecznie zarzadzang instytucja.
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