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Streszczenie

Wzrost zlozono$ci $wiata spotecznego wymusza przemiany polityki publicznej, ktorej
przedstawiciele starajg si¢ dostosowa¢ ja do dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywisto-
$ci. Powszechna forma tej adaptacji wydaje si¢ wdrazanie nowych technik zarzadczych
zgodnych z modelem metagovernance. Zaklada on m.in. uzupelnienie istniejagcych modeli
zarzadzania publicznego o horyzontalne sieci interesariuszy polityki publicznej, ale tez
oparcie polityki na trzech zasadach - wymaganej réznorodnosci, wymaganej refleksyjno-
$ci i postawy ironicznej. Publiczne instytucje kultury nazywane instytucjami ramowymi
wspieraja wdrazanie nowych technik zarzadczych przede wszystkim poprzez tworzenie
nowych sieci interesariuszy polityki kulturalnej i wsparcie juz istniejacych. Niniejszy opis
instytucji powstat na podstawie wywiadéw indywidualnych z osobami zaangazowanymi
w tworzenie polityki publicznej w obszarze kultury zrealizowanych w drugiej polowie 2018 r.

Stowa kluczowe: instytucje kultury, metagovernance, polityka kulturalna, sieci spoteczne
Kody klasyfikacji JEL: H70, H72, H76, Z18

I Uniwersytet Gdanski, Wydzial Nauk Spotecznych, e-mail: piotr.zbieranek@ug.edu.pl, https://orcid.
org/0000-0001-9161-8946



72 Piotr Zbieranek

Framework institutions: public cultural institutions as
a catalyst for metagovernance within cultural policy

Abstract

The increasing complexity of the social world forces transformations within public pol-
icies, which are trying to adapt to the dynamically changing reality. The implementa-
tion of new management techniques in line with the model of metagovernance appears
to be a common formula of such adaptation. The model involves complementing the
existing management models with horizontal networks of public policy stakeholders
as well as establishing the policy regarding three principles - of the required diversity,
required reflexivity, and ironic attitude. Public cultural institutions that serve the role
of framework institutions support the implementation of new management techniques,
primarily by means of creating new and supporting existing networks of cultural policy
stakeholders. The description of the institution is based on in-dept-interviews with in-
dividuals involved in the creation of public policy in the area of culture pursued in the
second half of 2018.

Keywords: cultural institutions, metagovernance, cultural policy, social networks
JEL Classification Codes: H70, H72, H76, Z18

Wzrost ztozono$ci $wiata spolecznego znajduje odzwierciedlenie w przemianach
pola kultury. Dzialalno$¢ kulturalna jest realizowana przez podmioty funkcjonuja-
ce w ramach réznych wehikuléw organizacyjnych. Podmioty te czesto wychodza
w swych dzialaniach poza obszar kultury, rozpoczynajac wspolprace z szerszym
otoczeniem spotecznym. Réwnocze$nie dziatalnos¢ kulturalng podejmujg pod-
mioty spoza pola kultury (Czarnecki et al., 2012; Bachorz et al., 2019). To wszyst-
ko prowadzi do sytuacji wieloptaszczyznowej wspolzaleznosci, w ktdrej tworzona
i realizowana jest dzialalnos$¢ kulturalna (Krajewski, 2017). Stawia to takze istotne
wyzwanie przed polityka kulturalng (Czarnecki, Obracht-Prondzynski, Zbieranek,
2014; Lewicki, Filiciak, 2017; Ptachecki, Szlendak, 2019). Wyzwanie to sprowadza
sie do braku prostego przelozenia polityki publicznej na pole kultury.

Przyczyna tego stanu rzeczy jest fakt, ze istniejace narzedzia realizacji polityki
nie zapewniaja bezposredniego wplywu decyzji politycznych na funkcjonowanie
podmiotéw autonomicznych wobec wladzy publicznej. Polityka publiczna w posze-
rzonym polu kultury wymaga wobec tej sytuacji wdrazania nowych strategii zarzad-
czych, ktore s3 wprowadzane takze w innych obszarach polityk publicznych. Strategie
te pozwalaja - zgodnie z podejsciem relacyjno-strukturalnym - zrozumie¢ ewolucje
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podejscia do zarzadzania jako adaptacji struktur politycznych do rosnacej komplikacji
$wiata spotecznego (Jessop, 2002b, 2008). Zasadniczy kierunek tej adaptacji zaklada
dazenie do reorientacji zarzadzania publicznego. Nastepuje ona dzieki stopniowemu
uzupelnieniu wertykalnych technik charakterystycznych dla klasycznej biurokra-
cji (old bureaucracy) przez dwie grupy narzedzi zarzadczych. W pierwszej kolejno-
$ci przez rozwigzania inspirowane gospodarka rynkowa (new public management),
nastgpnie za$ przez rozwigzania oparte na samoorganizacji interesariuszy polityki
publicznej, w tym tworzenie sieci koordynujacych dziatanie zaréwno podmiotéw
publicznych, jak i niepublicznych, migdzysektorowych i miedzyobszarowych (new
public governance), przy jednoczesnej otwartosci na interesariuszy politykiiich par-
tycypacji w wypracowywaniu zalozen dzialan o charakterze systemowym (Borghi,
Van Berkel, 2007a; Jacobsson, 1999; Héritier, 2002; Denhardt, Denhardt, 2007, 2015).
Wydaje sig, ze kierunek tej ewolucji jest w przypadku $wiata zachodniego zblizony,
panstwa realizujg strategie wdrazania podobnych - na poziomie pewnej abstrak-
cji — mechanizméw zarzadzania publicznego, ktére sg jednak w odpowiedni sposéb
dostosowywane do konkretnego kontekstu spotecznego (Borghi, Van Berkel, 2007b;
Fuertes, McQuaid, 2013).

Metagovernance jako strategia adaptacji
polityki publicznej

Wyzwania, ktére wigzg si¢ z zarzadzaniem coraz mocniej skomplikowanym $wia-
tem spotecznym, doprowadzily do sformulowania modelu metagovernance, zawie-
rajacego trzy zasadnicze kierunki dla polityki publicznej, tj. zasady: 1) wymaganej
réznorodnosci, 2) wymaganej refleksyjnosci i 3) postawy ironicznej (Jessop, 2002a,
2002b). Model ten zaklada przede wszystkim wdrozenie ,,zasady wymaganej rézno-
rodnosci’, czyli stosowania przez instytucje polityczne instrumentéw zarzadczych
»szytych na miar¢’, a wiec dostosowanych do konkretnych uwarunkowan. Instrumenty
te przynaleza do zréznicowanych porzadkéw zarzadczych - zaréwno okrzeplych juz
publicznych struktur hierarchicznych (np. realizacja funkcji panstwa poprzez sys-
tem instytucji publicznych podlegtych bezposrednio administracji i przynalezacych
do sektora finanséw publicznych), jak i rozwigzan rynkowych (np. kontraktowanie
zadan poza sektorem publicznym, w tym angazowanie przedsiebiorstw prywatnych
i organizacji pozarzadowych), ale tez nowych, horyzontalnych ukladéw sieciowych.
Uklady te umozliwiajg koordynacje dziatan wspotzaleznych, lecz autonomicznych
interesariuszy polityki publicznej. Koordynacja ma spowodowag, ze dziatania te nieza-
leznie od siebie umozliwig osigganie dobra wspélnego przy poszanowaniu autonomii
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kazdego z partneréw. Takie instrumenty ,,szyte na miar¢” pozwalaja na stworzenie
struktur umiejetnie faczacych zréznicowane wartosci stojace za réznymi koncepcja-
mi panstwa i dostarczanych przez niego ustug. Docelowo struktury te stuza osiggnie-
ciu celow istotnych z punktu widzenia wszystkich wcze$niej wymienionych modeli:
1) wartosci tradycyjnej biurokracji (tj. profesjonalizm), z 2) rynkowa efektywnoscia
dziatan i 3) demokratyczng partycypacja wszystkich interesariuszy. Réwnoczes-
nie istotna staje si¢ ,,postawa ironiczna’, czyli dystans do przyjmowanych strategii,
$wiadomo$¢ nieprzewidzianych konsekwencji swoich dziatan i gotowo$¢ do zmiany
planéw w obliczu dynamicznie zmieniajgcej sie sytuacji. Nie mniej wazna w obliczu
wspolzaleznosci, ale tez samodzielno$ci dzialania autonomicznych aktoréw spotecz-
nych jest ,,zasada wymaganej refleksyjnosci”. Opiera si¢ na dazeniu do lepszego zro-
zumienia rzeczywisto$ci i nastawieniu struktur organizacyjnych na proces ciagtego
uczenia sig. Swiadomos¢ wlasnej wspotzaleznosci sktania do podejmowania dziatan
na rzecz tworzenia wspolnych definicji rzeczywistosci i koordynacji dziatan. Taka
refleksyjno$¢ aktoréw spotecznych stanowi fundament samoorganizacji w procesie
cigglego dialogu i dzielenia si¢ zasobami w polu kultury.

To wiasnie zaplecze dla takiej — zgodnej z idea metagovernance (Jessop, 2002a,
2008) - przemiany proceséw zarzadczych przygotowuja instytucje ramowe. Tych -
nieoczywistych — aktoréw polityki publicznej udalo si¢ wyodrebni¢ na podstawie ana-
lizy materiatu uzyskanego w toku badan nad polityka kulturalng w Polsce (Zbieranek,
2021). Ich pogtebiony opis umozliwila za$ interpretacja wyodrebnionych w ramach
wstepnych analiz aktoréw spotecznych z perspektywy wyzej przywotanej koncepcji
B. Jessopa. Wydaje sig, ze koncepcja ta pozwala nada¢ rame interpretacyjng konkret-
nym, opisywanym przez rozmoéwcow dziataniom spotecznym w kontekscie funkeji
wypelnianej wobec szerszego otoczenia spolecznego. Instytucje te bowiem, podej-
mujac dziatalnos¢ o charakterze praktycznopolitycznym (Jessop, 2007), wysylaja
istotny impuls do modernizacji pola kultury. Dostarczaja decydentom politycznym
wiedzy (wzbogaconej o pierwiastek ironii politycznej) pozwalajacej wdrazaé zasa-
de wymaganej réznorodnosci. Na tym jednak nie poprzestaja, poniewaz odgrywaja
wazna role wsparcia pola kultury. Jest ono konieczne, aby skuteczna stala si¢ strate-
gia elastycznego zarzadzania publicznego, ktora bazuje na daleko idacej autonomii
aktoréw spotecznych.

Podmioty kulturalne - zaréwno instytucje publiczne, jak i podmioty niepublicz-
ne - staja si¢ zasadniczym kreatorem wlasnej strategii dziatalnosci. W obliczu tego
wyzwania to wlasnie instytucje ramowe podejmuja dziatania majace intensyfikowaé
refleksyjno$¢ struktur organizacyjnych w polu kultury. Wzmacniaja w ten sposéb
zasoby instytucji, ale tez pozwalaja umacnia¢ i w odpowiedni sposéb wykorzysty-
wa¢ autonomie podmiotéw kulturalnych. Dzieje si¢ to przede wszystkim poprzez
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tworzenie nowych i wzmacnianie istniejacych kanaléw komunikacji w obrebie pola
kultury i pomiedzy polem kultury a systemem politycznym.

Mozna zaryzykowac twierdzenie, ze upowszechnienie si¢ modelu instytucji
ramowych jest wynikiem oddzialywania otwartej metody koordynacji - mechani-
zmoéw benchmarkingu zaréwno odgdrnego, jak i oddolnego (Porte, Pochet, Room,
2001). Dostrzec mozna bowiem, ze silnym impulsem do rozwoju takich struktur
byly programy realizowane na poziomie miedzynarodowym i krajowym, skiero-
wane do organow prowadzacych i do samych instytucji kultury. Przyktadem najsil-
niejszych bodzcow tego typu jest rywalizacja o tytul Europejskiej Stolicy Kultury.
Wigzata sie¢ ona z konieczno$cig przygotowania aplikacji zawierajacej szczegdtowy
program dziatan kulturalnych. Istota przygotowania aplikacji bylo nie tylko uspo-
tecznienie procesu jej przygotowania, lecz takze zakorzenienie w lokalnej spotecz-
nosci przewidywanych dziatan. To stanowito wstep do budowania sieci wspdtpracy
transsektorowej, miedzyobszarowej i miedzysrodowiskowej, ktorej fundamentem
byly badania i analizy, a takze wymiana dobrych praktyk pomiedzy osrodkami kul-
tury na poziomie krajowym i miedzynarodowym. Jak wigc tatwo mozna zauwazy¢,
w tym wypadku dochodzi do swoistego sprzezenia zwrotnego — instytucje ramo-
we powstaja jako wynik upowszechnienia si¢ nowego sposobu zarzadzania, bedac
jednoczes$nie silnym elementem wzmacniajgcym impulsy innowacyjne, ktére zapo-
czatkowaly ich powstanie.

Innym waznym fundamentem tych struktur jest lokowanie nowych instytucji
kultury na bazie inwestycji infrastrukturalnych. To nowe instytucje kultury w poszu-
kiwaniu dla siebie innowacyjnej formuly aktywnosci poszerzaja realizowane przez
siebie dzialania, wchodzac na plaszczyzne praktycznopolityczng (Poprawski, 2016;
Afeltowicz et al., 2018; Gadecki et al., 2021). Takie impulsy prowadzity do wzmoc-
nienia juz istniejgcych instytucji tego typu lub do powstawania nowych podmiotdow,
ktére przyjmowaty — cho¢by w pewnym zakresie — model instytucji ramowych. Nie
mniej istotne znaczenie mialy programy grantowe wspierajace rozszerzenie trady-
cyjnej dziatalnosci publicznych instytucji kultury. Nalezaly do nich m.in. programy
Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego realizowane przy udziale Narodo-
wego Centrum Kultury: po pierwsze, konkursy organizowane w latach 2009-2016
w ramach ,,Obserwatorium Kultury”, zakladajace finansowanie dziatan analitycz-
no-badawczych zréznicowanych podmiotéw kultury (NCK, 2022); po drugie, pro-
gram ,,Bardzo Mloda Kultura’, skierowany na realizacje projektow regrantingowych
z zakresu edukacji kulturalnej na poziomie regionalnym (NCK, 2020b). Programy
te pozwalaly odnalez¢ pomyst na siebie istniejagcym juz wczedniej instytucjom, ktore
w obliczu szybkich przemian pola kultury musialy zmodyfikowa¢ swoja dziatal-
no$¢. Dotyczylo to cho¢by dawnych wojewodzkich domoéw kultury (Jewdokimow,
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2010), ale takze wielu innych publicznych instytucji kultury o zréznicowanym zakre-
sie funkcjonowania.

Dzialalnos¢ instytucji ramowych jest najlepiej widoczna w przestrzeniach, w kto-
rych szczegolnie istotna staje si¢ koordynacja autonomicznych przedsiewzie¢ w polu
kultury. Przede wszystkim mozemy je spotkac na poziomie krajowym i regionalnym,
cho¢ coraz czedciej takze na poziomie lokalnym. Taki ,,gléd koordynacji” w $rodo-
wiskach lokalnych jest zauwazalny w duzych osrodkach miejskich, gdzie w ostatnich
latach doszlo do znacznego rozwoju pola kultury. Wobec tego nowe metody zarzad-
cze s3 tam szczegllnie potrzebne (Bendyk, Wojnar, 2015). Warto tez zauwazy¢, ze
cho¢ opis tych podmiotéw zawarty w kolejnej czesci niniejszego artykutu stosuje sie
przede wszystkim do specyficznych instytucji publicznych, to jednak coraz czgsciej
mozna spotkac si¢ z rozlewaniem si¢ pewnych cech tego modelu na inne publiczne
i niepubliczne podmioty kultury (Kubecka, Biatek-Graczyk, 2016).

Celem tego artykulu jest wstepny opis wskazanych instytucji ramowych jako
nowego, nietypowego aktora bioragcego aktywny udzial w formutowaniu polityki
publicznej. Opis ten — przedstawiony w kolejnej czgsci artykulu — powstal przede
wszystkim na podstawie analizy materialu pochodzacego z projektu badawczego
poswigconego procesowi formulowania polityki kulturalnej w Polsce. Jednoczesnie
zostal rozszerzony o analize aktywnosci tych instytucji w okresie pandemii, prze-
prowadzong na podstawie przegladu literatury przedmiotu. Wnioski z niej zostaty
zawarte w dalszej czesci tekstu.

Charakterystyka instytucji ramowych
jako nieoczywistych aktoréw polityki publicznej —
analiza materiatéw badawczych

Material badawczy stuzacy do opisu instytucji ramowych pochodzi z badan nad
polska polityka kulturalng realizowanych w latach 2017-2019. Badania te opieraty si¢
przede wszystkim na indywidualnych wywiadach pogtebionych, ktére zostaty prze-
prowadzone w drugiej potowie 2018 r. Wywiady mialy charakter swobodny, lekko
ukierunkowany przez liste tematéw okreslajacych zakres zainteresowan badawczych
(Konecki, 2000). Celem projektu byt wielowymiarowy opis procesu formulowania
polityki publicznej w obszarze kultury z perspektywy jej uczestnikow, ze szczegol-
nym uwzglednieniem mechanizméw uspoteczniajacych tenze proces. Realizacje
badan terenowych poprzedzit etap przygotowawczy. Obok studiow literaturowych,
ktére czerpaly inspiracje ze zréznicowanych koncepcji teoretycznych, w tym m.in.
J. Habermasa (2005) czy D. Eastona (1975), stworzono takze podstawy realizacji
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wywiadéw swobodnych, ktére - zgodnie z paradygmatem jako$ciowym przyjetym
w projekcie — zyskatly charakter malej wstepnej instrumentacji (Miles, Huberman,
2000) wyczerpujacej cechy koniecznej prekonceptualizacji (Konecki, 2019). Wyge-
nerowano przede wszystkim liste dyspozycji do wywiadu, ktora zostata podzielona
na trzy moduly, odpowiadajace kolejno: charakterystyce polityki kulturalnej, intere-
sariuszom kultury oraz relacjom pomiedzy kulturg a otoczeniem. W ramach wstep-
nej instrumentacji zostala takze stworzona wstepna lista potencjalnych rozméwcow,
ktoérych dobér miat charakter celowy, gwarantujacy mozliwie szeroka réznorodnosé
procesow formutowania polityk publicznych, w ktérych brali udzial (Babbie, 2005).
Wywiady te zostaly przeprowadzone z osobami bezposrednio zaangazowanymi
w formulowanie polityki publicznej — z perspektywy zaréwno systemu politycznego
(urzednicy czy politycy - D, czyli decydenci), jak i interesariuszy polityki (menadze-
rowie czy dziatacze - R, czyli realizatorzy), ale tez szerszego otoczenia (eksperci czy
dziennikarze — O, czyli obserwatorzy). W ramach badan przeprowadzono wywiady
z 27 osobami, z ktorych 13 reprezentowato w chwili realizacji badania pole kultury,
8 — system polityczny, a 6 — szersze otoczenie. Osoby te posiadaly znaczace doswiad-
czenia w zakresie proceséw tworzenia i realizacji polityki kulturalnej, a takze wie-
loletnie — najczesciej transsektorowe — doswiadczenie w dziatalnosci zawodowej
zwigzanej z obszarem kultury. Dzigki temu uwagi, ktérymi rozmoéwcy sie dzielili,
zawieraly perspektywy wszystkich typéw aktoréw procesu politycznego. Warto zazna-
czy¢, ze rozmowcy pochodzili z réznych regionéw — z obszaréw metropolitarnych
i osrodkow peryferyjnych. W wywiadach nie tylko probowali zdefiniowa¢ to, czym
jest w praktyce polityka kulturalna, lecz takze postarali si¢ m.in. zarysowaé mape
aktoréw spolecznych zaangazowanych w proces tworzenia tej sektorowej polityki
publicznej. Materiat pochodzacy z wywiadéw indywidualnych zostal uzupetniony
analizg danych zastanych dotyczacych proceséw politycznych opisywanych przez
osoby badane oraz studiami literaturowymi. Badacz dazyl wiec do uzyskania ade-
kwatnosci opisu, wykorzystujac do tego metode etnograficzng (Angrosino, 2010),
stad proba tworzenia ,,gestego opisu” (Geertz, 2005), ktéry pozwala na konfron-
tacje uogdlnien z doswiadczeniem samych badanych (Konecki, 2000). Warto przy
tym podkresli¢, ze przyjete zalozenia metodologiczne lokujg projekt w paradygma-
cie jako$ciowym, w ktérym jako fundament przyjmuje si¢ zasady konstruktywizmu
spolecznego (Denzin, Lincoln, 2009; Flick, 2010). Stad tez nie stanowig one wier-
nego opisu faktograficznego, a raczej narracj¢ o polityce publicznej wytaniajacej sie
z wypowiedzi rozméwcow.

Tak zgromadzony material badawczy zostal poddany procedurze wielopoziomo-
wego kodowania. Bylo ono dokonywane zgodnie z zasadami indukcyjnego mode-
lu analitycznego, inspirowanego teorig ugruntowang i opisanego przez K. Charmaz
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(2009a, 2009b). W ramach procesu analitycznego udalo si¢ wyodrebnic takze nie-
oczywistych aktoréw polityki kulturalnej. Jednymi z nich sg opisywane w niniejszym
artykule specyficzne publiczne instytucje kultury, ktére mozna nazwaé ramowymi.
To, co je charakteryzuje, to przede wszystkim poszerzona dziatalnos¢, czyli realizowa-
nie pewnych przedsiewzie¢ o charakterze praktycznopolitycznym zwigzanym z upo-
wszechnianiem modelu metagovernance, ktory zostat zasygnalizowany wczesnie;j. Jest
to mozliwe dzieki drugiej istotnej cesze tych struktur — umiejetnemu faczeniu zaso-
béw bedacych w dyspozycji publicznych instytucji kultury z ich autonomiczna, ela-
styczng strukturg organizacyjng i autorskim podejsciem do realizowanej dziatalnosci.
To pozwala wypelnia¢ instytucjom ramowym podwdjng, cho¢ $cisle powigzang ze
sobg funkcje: z jednej strony, kanalu komunikacji pomiedzy systemem politycznym
a polem kultury, z drugiej zas — osrodka innowacji, realizujacego dzialania na rzecz
wdrazania nowych rozwigzan zarzadczych w systemie struktur publicznych. Do tej ich
specyfiki odwoluje si¢ ich metaforyczna nazwa. Funkcje wypelniane przez te insty-
tucje wiaza si¢ bowiem z ukierunkowaniem dziatan na tworzenie pewnej ,,ramy’,
przyjaznego ekosystemu dla dziatalnosci kulturalnej podejmowanej zaréwno przez
nie same, jak i przez inne podmioty pola kultury.

Poszerzona dziatalno$¢ — od dziatan kulturalnych
do praktycznopolitycznych

Instytucje ramowe wychodzg poza standardowg dzialalnos¢ kulturalng odpowia-
dajaca definicji zawartej w ustawie z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej (Dz. U. z 2020 poz. 194). Zgodnie z przepi-
sami wskazanej ustawy bowiem dziatalnos¢ ta ,,polega na tworzeniu, upowszech-
nianiu i ochronie kultury” (art. 1). Definicja ta wydaje si¢ istotna ze wzgledu na to,
jak dalece od takiej dzialalnos$ci odchodzg analizowane instytucje, ktére funkcjonuja
w modelu formalnym (panistwowych lub samorzadowych) instytucji kultury. Analizie
beda podlegac przedsiewziecia instytucji, ktore staraja si¢ nie tylko sprofesjonalizo-
waé wlasng dziatalnos¢ kulturalng, lecz takze sg ukierunkowane na profesjonaliza-
cje polityki kulturalnej pola kultury jako pewnej catosci. Mozna wiec powiedzie¢, ze
jest to w pewnym zakresie nie tyle dziatalnos¢ kulturalna, ile praktycznopolityczna
(Jessop, 2007). Sprowadza si¢ do podejmowania zréznicowanych inicjatyw, ktorych
wspdlnym celem jest podniesienie efektywnosci proceséw zarzadczych w polu kul-
tury. Narzedziem stuzacym do tego jest przede wszystkim wsparcie refleksyjnosci
aktorow dzialajacych w polu kultury (Jessop, 2002b). To wiasnie refleksyjnos¢ — opar-
ta na efektywnych strukturach komunikacyjnych w obrebie pola kultury - stano-
wi jeden z istotnych warunkéw skutecznego zarzadzania publicznego w obliczu
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rosnacej ztozonosci. I to na refleksyjnosci skupiaja sie dziatania tychze instytucji.
Pojawia si¢ w tym wypadku przestrzen na projekty naukowo-badawcze oraz prak-
tyczne inicjatywy w otoczeniu, takie jak programy modernizacji infrastruktury oraz
doskonalenia struktur organizacyjnych lokalnych instytucji kultury (w tym podno-
szenie kompetencji pracownikéw, udoskonalenie procedur zarzadczych czy doste-
pu do ustug w zakresie badan i analiz). To te dzialania czgsto stajg si¢ podstawa nie
tylko do tworzenia nowych lub wzmacniania juz istniejagcych miedzysektorowych
i miedzyobszarowych sieci wspolpracy, lecz takze kanatéw komunikacji instytucji
z uczestnikami kultury.

Kanaty komunikacyjne moga by¢ inicjowane lub wzmacniane przez programy
wpisane w polityke publiczng, ale moga tez stanowi¢ wynik niezaleznej inicjatywy
oddolnej. Stanowig w takim wypadku przyklad samoorganizacji w polu kultury.
Czesto jednak zachodzi pomiedzy tymi dwoma plaszczyznami sprzezenie zwrotne —
dzialania formalne i nieformalne, oddolne i odgérne uzupelniajg si¢ i wzmacniaja.
Takie sieci osiagaja stabilnos¢ dzigki zapleczu organizacyjnemu zapewnianemu przez
instytucje ramowe. Bez ich zasobdw finansowych, kadrowych i infrastrukturalnych
dzialalnos¢ sieci bylaby mocno utrudniona. Dzigki tymze instytucjom mozliwa staje
sie takze transmisja know-how w zakresie zarzadzania sieciami pomigdzy réznymi
instytucjami publicznymi. Dobrym przykladem jest w tym wypadku obszar silnie
rozdrobnionych instytucji kultury ,,pierwszego kontaktu’, tj. bibliotek publicznych
czy doméw kultury:

»Program bazuje na zintegrowaniu §rodowiska zawodowego bibliotekarek. To nie
bylo tak, ze w centrali powstaja pomysly i sie je wysyla w teren, sila tego programu
jest naprawde co innego - ze srodowisko sie¢ zsieciowalo, ze te panie si¢ wymieniaja
miedzy sobg rzeczami, ze maja co roku kongresy, ze maja spotkania wojewddzkie, ze
znaja swoja biblioteke wojewddzka ze spotkan fizycznych. To jest potencjal - siecio-
wos¢ ludzi, ktorzy sie poczuwaja do odpowiedzialnoéci za te instytucje. Sie¢ insty-
tucji fatwo stworzy¢, ale sie¢ osobistg znacznie trudniej” [10].

»Forum Krakow to srodowiska zwigzane gléwnie z domami kultury. To jest ruch,
ktory jest najbardziej stalym ruchem. Ma swoje biuro, ma swoja strukture, ma swoja
wladze, spotyka sie od lat dosy¢ czesto (...). Oni tez tworzg realng zmiane. Nie tylko
wplywajac na polityke dotyczaca doméw kultury, ale przede wszystkim na zmiane
dotyczaca samych uczestnikow tego ciala, czyli dyrektoréw domu kultury, animato-
réw. Tam jest bardzo duzo samoksztalcenia, przekazywania wiedzy” [18R].

Nalezy podkresli¢, ze to wlasnie tworzenie i wykorzystywanie inkluzyjnych sieci,
w ktorych zachodzg procesy komunikacyjne, wydaje si¢ podstawowa forma dziatal-
nosci tych instytucji. Sieciom wspdtpracy towarzysza zwykle — powiazane ze wspol-
nymi dziataniami - dialog i negocjacje. Nie dziwi wobec tego fakt, ze to wlasnie
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instytucje ramowe stojg takze za przedsiewzigciami ukierunkowanymi na szersza
debate o stanie kultury - niezaleznie czy rozmawiamy o poziomie lokalnym, regio-
nalnym, czy krajowym, czy skupiamy si¢ na debacie sSrodowiskowej, czy ogélnospo-
tecznej, inicjowanej oddolnie czy odgoérnie. Gdy przyjrzymy si¢ réznego rodzaju
przedsiewzigciom nastawionym na tego typu dialog, odnalez¢ mozemy wlasnie
instytucje ramowe jako ich zaplecze organizacyjne. Moga to by¢ instytucje zaréwno
animacyjne, jak i artystyczne. Warto tu cho¢by wskaza¢ zaangazowanie Miejskiego
Centrum Kultury w Bydgoszczy w powstawanie Masterplanu dla Kultury Bydgosz-
czy, Teatru Powszechnego im. Zygmunta Hiitbnera w Warszawie w przygotowanie
»Kongresu Kultury 2016” czy Malopolskiego Instytutu Kultury w dziatalnos¢ Forum
Krakéw. Na przyktadzie tych inicjatyw jasno wida¢ powigzanie dziatalno$ci prak-
tycznopolitycznej instytucji ramowych z ruchami samoorganizacyjnymi. Lacza je
silne personalne, organizacyjne, ale tez funkcjonalne wiezi, co wynika z faktu, ze
instytucje te stanowig wazne zaplecze dla ruchéw samoorganizacyjnych w kulturze.
Ruchy te majg zreszta bardzo zréznicowany charakter — od szerszych i trwalszych
ruchdéw spotecznych poprzez punktowe dzialania nastawione na organizacje¢ wyda-
rzen srodowiskowych az po platformy sieciujace podmioty z pola kultury (Zbieranek,
2021). Rdzen wszystkich dzialan podejmowanych w sieciach stanowi wspomniane
uwspolnianie postrzegania sytuacji przez zréznicowanych aktoréw pola kultury. Sieci
te moga wobec tego stuzy¢ zaréwno realizacji konkretnych przedsiewzie¢ kultural-
nych, jak i wypracowywaniu pewnej, ramowej, polityki publiczne;j:

»Powstala mapa pokazujaca ztozonos¢ wlasnie tego wszystkiego, co si¢ dzieje w kul-
turze, i taki strzgp diagnozy polegajacy na wskazaniu takich strategicznych, osiowych
problemdw. To jest wszystko zebrane i jest rzeczywiscie fajne — to uzupelnito te luki,
ktérych demokratyczny proces nie zapetnil, a w dyskusji bylo wykorzystane” [20].
~Wykonuje szes¢ telefondéw i w ciggu dwoch dni mam harmonogram trzech spotkan
w wojewodztwie z animatorami, z mieszkarnicami, ktérzy na spotkaniach za darmo
konsultujg ze mna wszystkie pomysly urzednikéw z biura zarzadzania przestrzen-
nego naszego miasta. Sieci to sg bezpieczniki w gotowosci. Piszac projekty, zazwy-
czaj wspominamy o tych sieciach i mobilizujemy organizacje pozarzadowe, artystow
jako partneréw” [15R].

Jednym z wyrézniajacych sie dzialan instytucji ramowych jest realizacja projek-
tow z zakresu badan i analiz. Czgsto do tychze dzialan sg rekrutowani doswiadczeni
badacze lub eksperci dzialajacy na state w $§wiecie akademickim. Projekty te wyroz-
nia ich praktyczne nachylenie - czgsto koncza sie rekomendacjami dotyczacymi
dziatan w polu kultury lub wskazaniem kierunku dla polityki kulturalnej. To wiasnie
instytucje ramowe tworzg wigc stabilne zaplecze dla proceséw zarzadczych. Zdobyte
wowczas dane sg uzyteczne, np. w ramach cyklicznego badania czytelnictwa realizo-
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wanego przez Biblioteke Narodowa, ale takze zréznicowanych regionalnych i lokal-
nych diagnoz kultury realizowanych we wspdtpracy z wladzami samorzagdowymi.
Réwnoczesnie to na podstawie ich wynikéw doswiadczeni eksperci wypracowuja
konkretne rozwigzania strategiczne i operacyjne. Na specyfike tego ukladu zwraca-
ja uwage urzednicy i politycy:

»lam mamy animatoréw, mamy do$wiadczone osoby, réwniez miodych naukow-
cow. I tak naprawde zreby tego powinny by¢ w instytucji, bo ona ma zawsze blizej
do $rodowisk. Najwazniejsze instytucje to te, ktore sa elastyczne, te, ktére raz — ze
sieciuja, a dwa — dotykaja tych bezposrednich beneficjentéw. I to jest wazne zaréwno
z perspektywy urzedu, jak i tych $rodowisk, bo to znowu oni im przekazujg pewna
wiedzg, ktdra jest przekazywana nam” [25D].

»Ia wiedza ekspercka powinna mie¢ charakter punktowy, tworzy¢ zintegrowane zro-
dto bazy danych. Decydenci nie chca mie¢ wiedzy rozproszonej, chcg mie¢ synteze.
Tak jak w naszej instytucji jest zrodlo wiedzy, raportéw o kulturze. Nie ma drugiej
instytucji w Polsce, ktéra ma takie zasoby wiedzy. Natomiast chodzi o to, zeby z tego
skorzystaly te instytucje, dla ktorych dziatalnos¢ o takim charakterze nie jest pierw-
szoplanowa” [20D].

Przyktad programu ministerialnego ,,Bardzo Mloda Kultura” (BMK) - wielokrot-
nie przywolywany przez badanych - ilustruje to, w jaki sposéb instytucje ramowe
stajg si¢ partnerami dla struktur politycznych. Partnerstwo to za$ jest sposobem na
wdrazanie innowacji politycznych do systemu zarzadzania publicznego. Podstawowym
zalozeniem przywolanego programu BMK bylo finansowanie lokalnych inicjatyw
z zakresu edukacji kulturowej z wykorzystaniem mechanizmu regrantingu. Po$red-
niczgce w tym procesie publiczne instytucje kultury operowaly na poziomie regio-
nalnym i to one oglaszaly konkursy grantowe na projekty realizowane przez osoby
lub podmioty z obszaru kultury i edukacji chcace podejmowaé wspoélne inicjatywy.
Zalozenia tego programu wynikaly z wieloletniej dziatalno$ci analityczno-badaw-
czej ekspertow realizowanej w ramach jednej z instytucji ramowych. Dzialalnos$¢ ta
uwzgledniala przy tym zaréwno konsultacje zalozen, jak i rzeczywisty pilotaz progra-
mu. O jakosci tego programu $wiadczy fakt, ze nie tylko przetrwal zmiang polityczna
na poziomie krajowym, lecz takze jest zauwazalny transfer rozwigzania do innych
obszarow polityki kulturalnej, czego przyktadem jest rzadowy Program Wieloletni
»Niepodlegta” nalata 2017-2022 (RM-111-76-17; RM-111-106-18). Warto zaznaczy¢,
ze wstepne poparcie polityczne dla programu to poklosie dziatalnos$ci rzeczniczej
ruchu ,,Obywatele Kultury”, czyli jednej z sieci samoorganizacyjnych. Wprowadze-
nie tego programu - opartego na dzialalnosci analityczno-badawczej i rzeczniczej
instytucji ramowych oraz sieci — powoduje jednoczesnie zwrotnie wzmocnienie
usieciowienia w polu kultury:
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»Jezeli sie¢ nie ma jakosci samonapedowej, tzn. nie jest to zbiér mocnych osrod-
kow, ktore potrafig stworzy¢ jakis rodzaj ptaszczyzny wspdtpracy, wspolnych celow,
to jest potrzebny inicjator takich rzeczy. Mysle, ze w tej chwili staramy sie to robic,
ale bez ambicji zarzadzania i potem narzucania standardéw — modeli kultury, spo-
sobow uczestnictwa, wskaznikéw jakosci oferty. Natomiast, rzeczywiscie, Bardzo
Mtoda Kultura to program, ktéry nam umozliwial realne tworzenie sieci i oddzia-
lywanie poprzez nig na rzeczywistos¢. Wspdtpracujemy z dos¢ liczna siecig osob
i to si¢ powoli przekiada na instytucje” [10R].

Warto dodac¢, ze dziatania podejmowane przez instytucje facza w sobie dwa pola
aktywnosci - zaroéwno tej kulturalnej, jak i politycznej. Przy czym mamy do czynie-
nia ze zréznicowanym charakterem dziatan praktycznopolitycznych. Mozna bowiem
wyroznic takie, ktore majg charakter realizacji i samodzielnego kreowania polityki
przez te podmioty. Kazdorazowo wiec profil organizacji ma zindywidualizowany rys.
Wynika to z faktu, ze instytucje ramowe charakteryzuje autonomia organizacyjna.

Struktura samosterowna — autonomiczni aktorzy
w sieci instytucji publicznych

Kluczem do tego, aby mozliwe stalo si¢ efektywne dziatanie instytucji ramowych,

jest samosterowno$¢ publicznych instytucji kultury, do ktérych zaliczajg si¢ instytu-
cje ramowe. Jej absolutnym fundamentem sg regulacje prawne gwarantujace to, ze
instytucje te ciesza si¢ autonomig organizacyjna. Zgodnie z nimi organy sprawujace
nadzér nad publicznymi instytucjami kultury majg ograniczony wplyw na ich bie-
zace funkcjonowanie. Istotne narzedzia wplywu organéw prowadzacych to z pew-
noscia: stworzenie statutu instytucji, organizacja konkurséw i udzial w komisjach
oceniajacych kandydatéw na kierownicze stanowiska w placéwkach, a takze ustala-
nie rocznych budzetéw instytucji. Z nadzorem nad instytucjami faczy sie takze caly
zestaw wertykalnych praktyk zarzadczych, ktore pozwalaja administracji mie¢ bie-
zacy wglad w funkcjonowanie placéwek. To pozwala wywiera¢ — posrednio — wplyw
na profil, ale tez zakres prowadzonej dzialalnosci:
»Ja sadze, ze poziom nadzoru jest bardzo wysoki, bardzo trudno dokonywa¢ zmian,
ktére nie s3 w Zadnym stopniu zatwierdzone przez samorzad, bo ta kontrola odbywa
sie na kazdym poziomie podejmowania decyzji ze strony dyrektora i jest dokumen-
towana raportami. Urzad ma do tego mozliwo$¢ wlasnego audytowania, czgsto jest
to obowigzek. W przypadku Gdanska i Lodzi to sg coroczne audyty, ktére dokonu-
ja jeszcze pelnej kontroli prawidtowosci funkcjonowania instytucji we wszystkich
zakresach. Nie ma takich rzeczy w mojej instytucji, ktorych samorzad by nie wie-
dzial” [17R].
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Rodzi to sytuacje swoistego dualizmu. Jednoczesnej zaleznosci i niezaleznoéci,
zwigzku i rozdziatu instytucji kultury i administracji publicznej. Zaleznos¢ powoduje
reaktywnos¢ na naciski struktur politycznych. Wigze si¢ to takze z przynaleznoscia
do sektora publicznego, a co za tym idzie — wplywa na dysponowanie istotnymi zaso-
bami organizacyjnymi, takimi jak zasoby infrastrukturalne, kadrowe oraz finansowe.
Jednoczes$nie ta przynaleznos¢ zwieksza zaufanie w relacjach pomiedzy administra-
cja publiczng a przedstawicielami instytucji ramowych. Niezalezno$¢ wyplywa zas
wprost z prawnej autonomii. Wigze sie to z podmiotowoscia i mozliwoscig ksztalto-
wania wlasnej dzialalnosci. Zaleznie od konkretnej sytuacji instytucje ramowe moga
by¢ postrzegane w kategorii realizatora albo tez kreatora swoich dziatan:

»Sami zdefiniowali§my swoja role. To s3 zasadnicze obszary naszej aktywnosci —
wynik autorskiego podejscia i konsekwencja doswiadczen. Ja uwazam za pozytywne
to, Ze ze strony organizatora jest dosy¢ duze zaufanie, jesli chodzi o nasze wybory.
To s3 wybory, ktére bazujg na wiedzy, doswiadczeniu w badaniach, ewaluacji i $wia-
domosci dziatan w srodowisku partnerskim. Podkreslam te autonomie, ona jest naj-
mniejsza w zakresie finansowym. Administracja jest w stanie zaproponowac bardzo
ogolne kierunki wynikajace z demokratycznego wyboru, a posiadajac zdolnosci
wylacznie pracy w ramach procedur, proponuje, by delegowac realizacje szczegdto-
wych planéw agendom” [15R].

»Instytucje odgrywaja o tyle wazna role, ze s3 umocowanymi miejscami, ktére moga
przerobic to od strony administracyjnej. Ze wszystko, co sie wigze z ksztaltowaniem
polityki kulturalnej, co nie jest zwigzane z ustawodawstwem czy prawodawstwem,
bo to ma swoje $ciezki legislacyjne, tylko wszystko, co si¢ wiaze z realnymi dziala-
niami, wymaga przeplywéw finansowych, a przeptywy finansowe wymagaja ksie-
gowej, umowy, papieru, podpisu, pieczatki i oséb, ktoére to potrafig zrobi¢” [23D].

Jak wskazujg badania, taki dualizm czyni autonomi¢ kwestig problematyczna.
Rzeczywista relacja pomiedzy organami prowadzacymi a publicznymi instytucjami
kultury jest rozpigta pomigdzy recznym sterowaniem a autarkig instytucji. Oczy-
wicie istotne sg czynniki sytuacyjne, w tym przede wszystkim charakter instytucji.
Im wigksze jej znaczenie, tym wiekszy nacisk na to, aby realizowala uzgodniong
agende. Nie mniej wazne sg osobiste relacje pomiedzy wlodarzami a menadzera-
mi kultury. To z nich wyptywa m.in. poziom zaufania struktur administracyjnych
do dzialan instytucji. Wydaje si¢ jednak, ze najwazniejszym czynnikiem, ktdry
ma przelozenie na dzialalno$¢ instytucji (takze jej poziom innowacyjnosci), jest
wizja dziatan dyrektora. Jakos¢ jej funkcjonowania jest wprost zalezna od spraw-
nosci jej menadzera:

»Intencja jest taka, Ze instytucja kultury dziala autonomicznie i odpowiedzialnos¢
za to, co tam si¢ dzieje, bierze dyrektor. Czyli dyrektor nie ma czeka¢, az kto§ mu
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powie, co ma robi¢, albo procedura mu powie, tylko musi mie¢ w kulturze pomyst,
jak ta instytucja ma funkcjonowac” [14R].

»My to ¢wiczymy na przykladzie swoich filii - mamy 50 filii, czyli niezaleznych pod-
miotéw dzialajacych na terenie miasta, i kazda z nich ma swojego kierownika i czasem
to samo miejsce, z tym samym zasobem, te same narzedzia powierzone innemu kierow-
nikowi o poréwnywalnych teoretycznie dokumentach czy doswiadczeniu zawodowemu
przekazane innemu cztowiekowi nagle zaczynaja generowa¢ zupelnie inny ruch” [17R].

Strategie instytucji jednak nie powstaja i nie s realizowane w prozni. To czesto

wypadkowa wielu réznych czynnikéw strukturalnych. Jednym z kluczowych jest
wplyw otoczenia. Rozméwcy obok oddzialywan ze strony organizatora sygnalizujg
takze wplyw sieci, w ktorych funkcjonujg instytucje. To one bowiem staja si¢ pod-
stawowym narzedziem przeptywu informacji o dziataniach mozliwych do realizacji:
»10 jest wynik autorskiego podejscia i konsekwencja doswiadczen. To nie jest tak,
ze pewnego dnia si¢ obudziliémy i bedziemy si¢ zajmowa¢ tymi rzeczami, tylko
w ramach tych rzeczy jeste§my dobrzy, mamy partneréw i mamy efekty, w ramach
tych rzeczy realizujemy odpowiedzialng polityke kulturalng i wpisujemy si¢ w stra-
tegie rozwoju wojewddztwa” [15R].
»1o dyrektorzy sa wazni i niech oni tez wiedzg, ze mogliby co$ tutaj zrobic. Ale oni
nie wiedzg — wiedzg tylko ci, ktorzy sg w sieci tutaj, a ci, ktérzy sg poza, to nie. To
teraz wchodze¢ ja i méwie, ze mozna z bibliotekami czy innymi instytucjami, bo ja
mam swoje” [22D].

Wydaje sie wiec, ze uwolnienie instytucji ramowych ze sztywnego gorsetu pozwa-

la na wysoki poziom reaktywnosci, adaptacji ich funkcjonowania do dynamicznie
zmieniajgcego si¢ otoczenia. Pozwala to tez uzupelnia¢, wspierac system polityczny
w dziataniach zarzadczych tam, gdzie pojawia sie tego pilna potrzeba. Taka ich role
sygnalizujg zreszta przedstawiciele systemu politycznego:
»10 s3 wlasnie te instytucje, ktére powinny by¢ na poziomie regionalnym - tak
naprawde mamy teatry, mamy muzea — one s3 do$¢ mocno dookreslone, jak powin-
ny by¢. Ale najwazniejsze instytucje to te, ktdre sa elastyczne, te, ktére moga: raz — ze
sieciujg, a dwa — dotykaja tych bezposrednich beneficjentéw” [25D].

Instytucje ramowe wobec pandemii COVID-19 -
eksploracja podejmowanych dziatan

Wydaje sig, ze dobra ilustracja funkcjonowania instytucji w praktyce spolecz-

nej w Polsce jest okres pandemii COVID-19, ktéry nastapit juz po okresie zasad-
niczych badan opisanych w niniejszym artykule. To wiasnie ten okres wzmocnit
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wyzwania, przed ktérymi stoi sektor kultury i na ktére odpowiedzia jest dziatal-
no$¢ instytucji ramowych. O sile oddzialywania pandemii $wiadczy chociazby to,
ze zdecydowana wiekszos¢ podmiotow kultury wskazata pod koniec 2020r., ze
bezposrednio doswiadczyla jej negatywnych skutkéw (GUS, 2021; Knas, 2020).
Jak wskazuja badania ogdlnopolskie, pandemia i zwigzane z nig daleko idace obo-
strzenia zmusily sfere kultury do swoistej restrukturyzacji (Buchner et al., 2021;
Fandrejewska-Tomczyk, 2020). Sytuacje podmiotéw kultury syntetycznie opisano
w case study Filharmonii Lodzkiej: ,Obecno$¢ pandemii unaocznita koniecznosé
dzialania w sytuacji permanentnej niepewnosci. Pandemia postawila nas wszyst-
kich przed konieczno$cia rewizji dotychczasowego sposobu dzialania: zarzadzanie
zdalne, zarzadzanie projektowe, zarzadzanie ryzykiem i niepewnos$cig wygenero-
waly nowe sposoby komunikacji, nowe sposoby planowania i nowe metody opty-
malizacji” (Kaczmarek, 2021: 252). Pandemie COVID-19 mozna rozpatrywac takze
jako czynnik generujacy dodatkowe wyzwania stojace przed tymi, ktorzy realizujg
polityke kulturalng (OEES, 2020).

Pandemie¢ mozna wigc traktowa¢ jako zmiane spoteczng, ktéra weryfikowala
zdolno$¢ instytucji ramowych do wsparcia samoorganizacji w ramach pola kultury.
Wstepne obserwacje pozwalaja wskaza¢, ze wsparcie dzialalno$ci aktoréw spolecz-
nych w polu kultury w wielu przestrzeniach terytorialnych wziely na siebie - czesto
w porozumieniu z wltadzami publicznymi — wlasnie instytucje ramowe. Ich dziala-
nia byly w tym wypadku wieloptaszczyznowe. Przede wszystkim instytucje te przy-
gotowywaly raporty badawcze, ktére pozwalaly na monitoring sytuacji w obszarze
kultury. Dzigki temu polityka publiczna nie byla tworzona ,,na $lepo’, a decydenci
mogli lepiej zrozumie¢ specyfike funkcjonowania pola kultury w obliczu pandemii.
Dzigki badaniom rozpoznano zaréwno lokalne, jak i branzowe silne i stabe stro-
ny, szanse i zagrozenia, jakie staly wowczas przed podmiotami kultury. Dobrymi
przyktadami takich studiéw diagnostycznych wzbogaconych jednak o komponent
rekomendacyjny i prezentacje dobrych praktyk stanowity chociazby badania realizo-
wane przez Matopolski Instytut Kultury (Knas, 2020), Mazowiecki Instytut Kultury
(Wozniak, 2021), poznanskie Centrum Kultury Zamek (Chajbos, Lis, 2020), ale tez
przedsiewziecia badawcze wspierane chociazby przez Narodowy Instytut Muzeal-
nictwa i Ochrony Zabytkéw (Pasternak-Zabielska, 2020). Szczegdlnie ciekawe w tym
kontekscie byty badania realizowane przez koalicj¢ miast ,,Badania kryzysu i zmian
w kulturze w czasie pandemii COVID-19, czyli kondycja kultury miejskiej w Gdan-
sku, Krakowie, Lublinie, Lodzi, Szczecinie, Warszawie i Wroclawiu, na przestrzeni
lat 2020-2021” (Krakow.pl, 2022), wykorzystujace mozliwoéci organizacyjne sieci
instytucji zarzadzajacych procesem staran poszczegdlnych miast o uzyskanie tytu-
tu Europejskiej Stolicy Kultury 2016. To dzigki tym wszystkim badaniom glosniej
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zostaly wyartykulowane konsekwencje zmniejszajacych si¢ zasobéw w polu kultu-
ry, czyli napiecia w relacjach podmiotéw z organizatorami, ale tez wigksza rywali-
zacja z innymi podmiotami o ograniczone zasoby publiczne. Szczegdlnie istotnym
obszarem dociekan badawczych byla sytuacja oséb dziatajacych w dziedzinie kultu-
ry — zaréwno koniecznos¢ elastycznej gotowosci samorozwoju i wspotpracy (Micha-
lak-Pawtowska, Plebanczyk, 2021), jak i trudnosci z poradzeniem sobie w sytuacji
niepewnosci (Lis, Walczyk, 2021; Stoch, 2021). Takie wnioski postuzyty zwieksze-
niu samo$wiadomosci i krytycznej refleksji w samym polu kultury. To takze z tych
raportow plyneta informacja o zasiggu kultury zaposredniczonej przez sie¢ (NCK,
2020a), ale tez refleksja nad specyfika kultury zaposredniczonej cyfrowo, ktora jest
pozbawiona kontekstu fizycznego i charakterystycznego dla niego ,,zanurzenia”
emocjonalnego (Brylowska, Stachura, 2021; Buchner et al., 2021). To pozwala lepiej
zrozumie¢ gotowo$¢ publicznosci do powrotu do dawnych form uczestnictwa w kul-
turze po ustaniu pandemii (NCK, 2020a).

Czesto instytucje ramowe braly takze na siebie zarzadzanie programami wsparcia
finansowego dla podmiotéw kultury. W tym wypadku chodzi zaréwno o wsparcie
proaktywne, majace umozliwi¢ podejmowanie dziatan i restrukturyzacje dzialalno-
$ci w nowych warunkach, np. wykorzystanie nowych technologii, jak i o programy
reaktywne, umozliwiajace utrzymanie istniejacych struktur organizacyjnych poprzez
zrekompensowanie strat wynikajacych ze wstrzymania dzialalno$ci (Fandrejewska-
-Tomczyk, 2020). Instytucje ramowe petnily wiec funkcje operatoréw dla mechani-
zmoé6w tworzonych przez wladze publiczne - zaréwno na poziomie krajowym, jak
i regionalnym oraz lokalnym. Przykladem takiego rozwiazania byl chociazby Fun-
dusz Przeciwdziatania COVID-19, wyodrebniony w ramach Funduszu Wsparcia
Kultury. Z ramienia Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego jego dziata-
niami pokierowaly dwie narodowe instytucje kultury - Instytut Teatralny im. Zbi-
gniewa Raszewskiego oraz Instytut Muzyki i Tanca (Kope¢, Materska-Samek, 2021).
Na podobnym mechanizmie - operowaniu na wydzielonych §rodkach publicznych -
bazowat konkurs ,,Kultura w sieci’, ktdrego operatorem zostalo Narodowe Centrum
Kultury. W konkursie tym podmioty kultury otrzymywaty $rodki na realizacje dziatan
projektowych w przestrzeni cyfrowej. Zauwazalne byly proby wdrazania dzieki tym
programom innowacji — zaréwno programowych (por. Kaminska, 2021; dziatania
komunikacyjne Zachety Sztuki Wspoélczesnej oraz Muzeum Narodowego w War-
szawie), jak i organizacyjnych (por. Krawczynska, 2021; wdrozenie w bibliotekach
systemu Scrum, umozliwiajacego efektywna prace zdalng). Dzieki nim utrzymane
zostaly w odnowionej formule zasadnicze — nawet bardziej skomplikowane i wyma-
gajace wspotpracy wielu podmiotéw — dziatania kulturalne (por. Bartoszewicz, 2021;
przeniesienie krakowskich festiwali artystycznych w przestrzen cyfrowa).
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Na marginesie warto zaznaczy¢, ze instytucje ramowe takze samodzielnie reali-
zowaly dziatania umozliwiajgce restrukturyzacje podmiotéw kultury i ptynne dosto-
sowanie ich struktur do zmieniajacej sie sytuacji. Wykorzystujac stworzone sieci
wspolpracy, instytucje te organizowaly réznorodne inicjatywy szkoleniowe i sie-
ciujgce. Na uwage zastuguja w tym zakresie dziatania umozliwiajace zdobycie za
posrednictwem platform cyfrowych dodatkowych kompetencji. Byty one realizowa-
ne m.in. przez operatoréw regionalnych programu BMK. Przykfadem s3 chociazby
szkolenia prowadzone przez: Centrum Kultury Zamek w Poznaniu ,,Jak bezpiecz-
nie otworzy¢ sie na publicznos$¢? - zarzadzanie kryzysowe w instytucjach kultury”
(CK Zamek, 2020), Instytut Kultury Miejskiej w Gdansku ,,Jak poprowadzi¢ dobre
spotkanie online?” (IKM, 2021) czy Malopolski Instytut Kultury w Krakowie ,,O tra-
ceniu i przywracaniu sensu. Edukacja kulturowa dzieci i mlodziezy w czasach pan-
demii” (MIK, 2020).

Podsumowanie

Wydaje sie, ze nowe koncepcje zarzadzania rosngcg ztozonoscia swiata spotecz-
nego, ktdrymi inspiruje si¢ wspotczesna polityka publiczna, trafnie pozwalajg zrozu-
mie¢ relacje pomiedzy systemem politycznym a polem kultury. Przykladem takich
relacji jest opisana w tek$cie dzialalnos$¢ specyficznych publicznych instytucji kultu-
ry nazywanych ,,ramowymi’, jako nieoczywistego aktora polityki publicznej. Obraz
wylaniajacy si¢ z badan realizowanych w 2018 r. zyskuje potwierdzenie w eksploracyj-
nej analizie dzialan instytucji ramowych wobec pandemii COVID-19. Zgromadzony
material badawczy pozwala interpretowac instytucje te jako podmioty wspierajace
tworzenie efektywnych mechanizméw zarzadzania w ramach polityki publicznej.
Mechanizmy te s3 zgodne z modelem metagovernance (Jessop, 2002b, 2008).

Instytucje ramowe charakteryzuja si¢ przede wszystkim poszerzong dzialalno-
$cig - realizacja przedsigwzie¢ wyrastajacych poza tradycyjna dziatalnos¢ kultural-
ng i wchodzeniem w obszar aktywnosci praktycznopolitycznej. Typowe dla tychze
instytucji jest przede wszystkim zaangazowanie w zarzadzanie wybranymi procesami
politycznymi, np. organizacja programéw modernizacyjnych podmiotéw kultural-
nych czy tez partycypacyjnym wypracowywaniem polityki kulturalnej. Réwnoczes-
nie prowadza one dziatalno$¢ badawczo-analityczng, ktora dostarcza poglebionej
diagnozy pola kultury i tworzy rekomendacje dla polityki kulturalnej, ale zwigksza
takze samoswiadomos¢ w obszarze kultury.

Ich dziatania wychodzg naprzeciw licznym wyzwaniom stojacym przed przed-
stawicielami pola kultury i polityki kulturalnej, wyznaczajacej rame funkcjonowania
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tej przestrzeni zycia spofecznego. Instytucje te zostaly stworzone przede wszystkim
na poziomie ogélnopolskim, regionalnym i na obszarze metropolii jako wynik impul-
séw modernizacyjnych — m.in. staran metropolii o tytul Europejskiej Stolicy Kultury
2016 czy tez inwestycji infrastrukturalnych. Do sprawnego dzialania wykorzystuja
one swoje specyficzne usytuowanie — pomiedzy $wiatem polityki a §wiatem kultu-
ry. Ich efektywna dziatalnos¢ jest mozliwa dzigki specyfice organizacyjnej, jaka daje
im status publicznej instytucji kultury - niezalezno$¢ organizacyjna tych struktur
pozwala na ich autonomiczng aktywnos¢ przy pozostawaniu w bliskich zwigzkach
z organizatorem publicznym. To pozwala im na podejmowanie dzialan niezaleznych,
elastyczne dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ uwarunkowan przy dostepie do
zroznicowanych zasobdéw bedacych w dyspozycji struktur publicznych.

Specyficzng cechg organizacji ramowych jest tworzenie sieci spolecznych do
realizowania dziatalno$ci politycznej, ale tez aktywne wykorzystanie juz istniejacych.
Sieci te stuza nie tylko realizacji przedsiewzie¢ kulturalnych, lecz takze wypracowy-
waniu i realizacji polityki kulturalnej. Instytucje ramowe wykorzystuja sieci tworzo-
ne zar6wno ,,odgornie’, jak i ,,oddolnie” Z jednej strony, tworzone intencjonalnie
w celach zarzadczych, najczesciej stanowig efekt oddzialywania struktur politycz-
nych na pole kultury. Podstawg ich dziatalnosci moga by¢ zréznicowane projekty
kulturalne, procesy wlaczenia aktoréw pola kultury do wypracowywania polityki
kulturalnej czy tez programy modernizowania pewnych obszaréw instytucjonalne-
go pola kultury. Z drugiej strony, sg to sieci tworzone spontanicznie w celu koordy-
nacji dziatan zréznicowanych aktoréw spotecznych. Ich podstawe moze stanowié
wspolnota intereséw czy wartosci, czgsto bedacych zresztg w kontrze do istniejacej
polityki publicznej. To one takze stajg sie sitg sprawcza proceséw modernizacji pola
kultury i polityki kulturalnej. Z nich bowiem rodzi si¢ reprezentacja szerszych $rodo-
wisk, ktdra jest istotnym partnerem spofecznym dla wladzy publicznej. Obie formuty
dzialania faczy to, zZe sa wykorzystywane do sprawnego zarzadzania polem kultury,
w tym podnoszenia refleksyjnosci podmiotéw kulturalnych. Wpisuja si¢ wiec wprost
w zalozenia nowych koncepcji zarzadzania publicznego. Instytucje ramowe stano-
wigce zaplecze organizacyjne sieci mozna traktowac jako impuls do upowszechnia-
nia si¢ idei zarzadczych zgodnych z new public governance i metagovernance (Jessop,
2002a, 2008; Borghi, Van Berkel, 2007a; Jacobsson, 1999; Héritier, 2002).

Oswiadczenie o wktadzie poszczegdlnych autorow

Autor potwierdza, ze jest jedynym tworca tego artykutu i zatwierdzit go do publi-
kagji.
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Oswiadczenie o konflikcie interesow

Autor deklaruje, ze badanie zostalo przeprowadzone przy braku jakichkolwiek
powigzan komercyjnych lub finansowych, ktére mozna by zinterpretowac jako poten-
cjalny konflikt interesow.

Oswiadczenie o etyce badawczej

Autor po$wiadcza, ze opublikowane w tekscie badania zostaly przeprowadzone
zgodnie z etyka badawczg afiliowanej uczelni.

Oswiadczenie o dostepnosci danych badawczych

Zbiory danych przedstawione w niniejszej pracy nie sa tatwo dostepne, ponie-
waz istotna z perspektywy uczestnikéw badan byta anonimizacja ich wypowiedzi.
Wiecej informacji o badaniach (w tym szczegélowy opis uczestnikow i gesty opis
wynikéw) mozna odnalez¢ w monografii naukowej: Piotr Zbieranek (2021). Demokra-
tyczna kultura. Proces formutowania polityki w zakresie kultury. Gdansk: Wydawnic-
two Naukowe UG. Wnioski o dostep do zbiorow danych nalezy kierowa¢ do autora.

Podziekowania

Autor dziekuje tym, ktérzy przyczynili si¢ do powstania niniejszego tekstu —
przede wszystkim dr. hab. Arkadiuszowi Karwackiemu za recenzje pracy doktorskiej
pos$wieconej polityce kulturalnej (ta zainspirowala autora do podjecia tej proble-
matyki z troche innej perspektywy) oraz dr. Krzysztofowi Stachurze za inspirujace
komentarze do roboczej wersji tekstu.

Bibliografia

Afeltowicz, L., Gadecki, J., Olechnicki, K., Szlendak, T., Wroéblewski, M. (2018). Efekt Bilbao/
kult cargo. Nowe instytucje kultury w Polsce. Elblag: Elblaskie Towarzystwo Naukowe im.
Jana Myliusa.

Angrosino, M. (2010). Badania etnograficzne i obserwacyjne. Warszawa: Wydawnictwo Nauko-
we PWN.

Babbie, E. (2005). Badania spoleczne w praktyce. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Bachorz, A., Obracht-Prondzynski, C., Stachura, K., Zbieranek, P. (2019). Gra w kulture. Prze-
miany pola kultury w erze poszerzenia. Gdansk: Instytut Kultury Miejskiej.

Vol. 9, No. 4, 2022



90 Piotr Zbieranek

Bartoszewicz, M. (2021). Kultura w czasie pandemii - zarzadzanie zasobami organizacji nie-
zbednymi do przyjecia nowej formuly wydarzenia festiwalowego, Zarzgdzanie w Kultu-
rze, 2: 255-272.

Bendyk, E., Wojnar, K. (red.) (2015). Diagnoza na potrzeby programu operacyjnego rozwdj
potencjatu tworczego i wsparcia tworcow. Warszawa: Biuro Kultury Urzedu m.st. Warszawy.

Borghi, V., Berkel, R. van (2007a). New Modes of Governance in Italy and The Netherlands:
The Case of Activation Policies, Public Administration, 85(1): 83-101.

Borghi, V., Berkel, R. van (2007b). New modes of governance in activation policies, Interna-
tional Journal of Sociology and Social Policy, 7(8): 277-286.

Brylowska, N., Stachura, K. (2021). Kultura online - w poszukiwaniu immersji. Gdansk: Insty-
tut Kultury Miejskiej.

Buchner, A., Urbanska, A., Wierzbicka, M., Janus, A., Cetera, N. (2021). Kultura w pandemii.
Raport z badania. Warszawa: Fundacja Centrum Cyfrowe.

Chajbos, K., Lis, B. (2020). Przysztos¢ kultury. Badanie poznatiskiego sektora. Poznan: Centrum
Kultury Zamek w Poznaniu.

Charmaz, K. (2009a). Teoria ugruntowana. Praktyczny przewodnik po analizie jakosciowej.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Charmaz, K. (2009b). Teoria ugruntowana w XXI wieku. Zastosowanie w rozwijaniu badai nad
niesprawiedliwo$cig spoleczng. W: Metody badar jakosciowych (707-746), t. 1, N. Denzin,
Y. Lincoln (red.).Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

CK Zamek (Centrum Kultury Zamek) (2020). Jak bezpiecznie otworzyc si¢ na publicznosc? - zarzg-
dzanie kryzysowe w instytucjach kultury - warsztaty otwarte online BMK, https://ckzamek.pl/
wydarzenia/5898-jak-bezpiecznie-otworzyc-sie-na-publicznosc-zarzad (dostep: 29.06.2022).

Czarnecki, S., Dzierzanowski, M., Grabowska, M., Knera, J., Michatowski, L., Obracht-Pron-
dzynski, C., Stachura, K., Szultka, S., Zbieranek, P. (2012). Poszerzenie pola kultury. Dia-
gnoza potencjatu sektora kultury w Gdanisku. Gdansk: Instytut Kultury Miejskiej.

Czarnecki, S., Obracht-Prondzynski, C., Zbieranek, P. (2014). Przemysle¢ poszerzenie — prak-
tycy i badacze wobec zmian, Kultura Wspétczesna, 3: 37-45.

Denhardt, J., Denhardt, R. (2007). The Public Service: Serving, Not Steering. Armonk-London:
M.E. Sharpe.

Denhardt, J., Denhardt, R. (2015). The New Public Service Revisited, Public Administration
Review, 75(5): 664-672.

Denzin, N., Lincoln, Y. (2009). Wprowadzenie. Dziedzina i praktyka badan jakosciowych. W:
Metody badat jakosciowych (19-75), t. 1, N. Denzin, Y. Lincoln (red.). Warszawa: Wydaw-
nictwo Naukowe PWN.

Easton, D. (1975). Analiza systemoéw politycznych. W: Elementy teorii socjologicznych. Mate-
riaty do dziejow wspélczesnej socjologii zachodniej (562-576), W. Derczynski, A. Jasinska-
-Kania, J. Szacki (red.). Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Fandrejewska-Tomczyk, A. (red.). (2020). Raport Kultura. Pierwsza do zamknigcia, ostatnia

do otwarcia. Kultura w czasie pandemii Covid-19. Krakéw: Fundacja Gospodarki i Admi-
nistracji Publicznej.

Studia z Polityki Publicznej



Instytucje ramowe. Publiczne instytucje kultury... 91

Flick, U. (2010). Projektowanie badania jakosciowego. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Fuertes, V., McQuaid, R. (2013). The Work Programme: A new public governance policy or
a continuation of new public management?, Fondazione Volontariato e Partecipazione
Working Paper series PVeP, 20: 1-28.

Gadecki, J., Afeltowicz, L., Morawska, L., Anielska, K. (2021). From culturally-led development
to a mega-project: An extended case study of the New Centre of £6dz, Przeglgd Socjolo-
giczny, 4: 61-93.

Geertz, C. (2005). Interpretacja kultur. Wybrane eseje. Krakéw: Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Jagielloniskiego.

GUS (Gléwny Urzad Statystyczny) (2021). Wptyw pandemii COVID-19 na podmioty dzia-
tajgce w obszarze kultury w IV kwartale 2020 . Informacja sygnalna. Warszawa: Gtéwny
Urzad Statystyczny.

Habermas, J. (2005). Faktycznos¢ i obowigzywanie. Teoria dyskursu wobec zagadnieni prawa
i demokratycznego paristwa prawnego. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Heéritier, A. (2002). New Modes of Governance in Europe: Policy Making without Legislating?,
Political Science Series, 81. Vienna: Institute for Advanced Studies.

IKM (Instytut Kultury Miejskiej) (2021). Jak poprowadzi¢ dobre spotkanie online? Warsztaty
z Agatg Urbanik?, https://ikm.gda.pl/2021/05/13/jak-poprowadzic-dobre-spotkanie-on-
line-warsztaty-z-agata-urbanik/ (dostep: 1.07.2022).

Jacobsson, K. (1999). Employment Policy in Europe: A New System of European Governance?,
Score Raportserie, 11. Stockholm: SCORE.

Jessop, B. (2002a). Governance and Metagovernance: On Reflexivity, Requisite Variety, and
Requisite Irony. W: Governance as Social and Political Communication (101-116), H. Bang
(Ed.). Manchester: Manchester University Press.

Jessop, B. (2002b). The Future of the Capitalist State. Cambridge: Polity Press.

Jessop, B. (2007). Promowanie ,,dobrego rzadzenia” i ukrywanie jego stabo$ci. Refleksja nad
politycznymi paradygmatami i politycznymi narracjami w sferze rzadzenia, Zarzgdzanie
Publiczne, 2: 5-25.

Jessop, B. (2008). State Power: A Strategic-Relational Approach. Cambridge: Polity Press.

Kaczmarek, M. (2021). Pandemia vs sztuka. Ekonomiczne, finansowe i prawne skutki pande-
mii COVID-19 na przyktadzie Filharmonii Lodzkiej, Zarzgdzanie w Kulturze, 2: 237-254.

Kaminska, K. (2021). Pandemiczny przewodnik po instytucjach kultury. O cyfrowych formach
komunikacji na przyktadzie Muzeum Narodowego w Warszawie oraz Zachety — Narodowej
Galerii Sztuki. Warszawa: Wydawnictwo IBL PAN.

Knas, P. (2020). Matopolska kultura. Koronaraport. Straty i problemy podmiotow dziatajgcych
w sektorze kultury i w sektorze kreatywnym w Matopolsce w zwigzku z pandemig COVID-19.
Krakéw: Malopolski Instytut Kultury.

Konecki, K. (2000). Studia z metodologii badat jakosciowych. Teoria ugruntowana. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Konecki, K. (2019). Kreatywno$¢ w badaniach jakosciowych. Pomiedzy procedurami a intu-
icja, Przeglgd Socjologii Jakosciowej, 3: 30-54.

Vol. 9, No. 4, 2022



92 Piotr Zbieranek

Kope¢, K., Materska-Samek, M. (2021). Fundusz Wsparcia Kultury — rekompensata strat czy
strategiczna interwencja?, Zarzgdzanie w Kulturze, 2: 119-139.

Krajewski, M. (2017). Incydentologia. Warszawa: Fundacja Nowej Kultury Bec Zmiana.

Krakow.pl (2022). W jakiej (po)pandemicznej kondycji jest kultura?, https://www.krakow.pl/
aktualnosci/257381,26, komunikat,w_jakiej__po_pandemicznej_kondycji_jest_kultu-
ra__.html (dostep: 20.05.2022).

Krawczynska, A. (2021). Wdrozenie elementéw Scruma w instytucji kultury, Zarzgdzanie
w Kulturze, 2: 197-216.

Kubecka, M., Bialek-Graczyk, M. (2016). Jaskétki. Nowe zjawiska w warszawskich instytucjach
i nieinstytucjach kultury. Warszawa: Towarzystwo Inicjatyw Twoérczych E.

Lewicki, M., Filiciak, M. (2017). Wynalezienie poszerzonego pola kultury, Kultura i Rozwdj,
1: 7-31.
Lis, B., Walczyk, J. (2021). Wszechpraca i nadprodukcja w kulturze. Okotopandemiczne reflek-

sje na marginesie badan pracownikéw i pracownic poznanskiego pola kultury, Zarzgdza-
nie w Kulturze, 2: 141-157.

Michalak-Pawlowska, A., Plebanczyk, K. (2021). Dzialalno$¢ animatoréw kultury w okresie
pandemii COVID-19. Refleksje 0sdb realizujacych projekty w sieci, Zarzgdzanie w Kul-
turze, 2: 181-196.

MIK (Matlopolski Instytut Kultury) (2020). Webinar o gubieniu i przywracaniu sensu. Eduka-
cja kulturowa dzieci i mlodziezy w czasach pandemii, https://mik.krakow.pl/2020/05/05/
webinar-o-gubieniu-i-przywracaniu-sensu-edukacja-kulturowa-dzieci-i-mlodziezy-w-
-czasach-pandemii/ (dostep: 30.06.2022).

Miles, M., Huberman, M. (2000). Analiza danych jakosciowych. Bialystok: Trans Humana.

NCK (Narodowe Centrum Kultury) (2020a). Gotowos¢ do podjecia aktywnosci kulturalnej
po zniesieniu ograniczen epidemicznych. Komunikat z badania Narodowego Centrum Kul-
tury. Warszawa: Narodowe Centrum Kultury.

NCK (Narodowe Centrum Kultury) (2020b). Regulamin Programu Narodowego Centrum Kul-
tury Bardzo Mtoda Kultura 2019-2021, https://nck.pl/dotacje-i-stypendia/dotacje/progra-
my-dotacyjne-nck/bardzo-mloda-kultura/do-pobrania (dostep: 21.04.2022).

NCK (Narodowe Centrum Kultury) (2022). Program grantowy ,,Obserwatorium Kultury”,
https://nck.pl/badania/projekty-badawcze/obserwatorium-kultury/programy-dotacyjne
(dostep: 21.04.2022).

OEES (Open Eyes Economy Summit) (2020). Alert samorzgdowy 10: Dziatalno$¢ kulturalna
w gminach i powiatach, https://oees.pl/alerty-eksperckie/?doing_wp_cron=1656946083.0118
880271911621093750 (dostep: 21.04.2022).

Pasternak-Zabielska, M. (2020). Instytucje kultury w okresie Covid-19. Muzealne strategie
docierania do widzéw. Raport z badania. Warszawa: Narodowy Instytut Muzealnictwa
i Ochrony Zbioréw.

Plachecki, T., Szlendak, T. (2019). Nie tylko frekwencja. Odkrywanie wymiaréw uczestnictwa
w kulturze. W: Relacje i réznice. Uczestnictwo warszawiakow i warszawianek w kulturze
(16-33), T. Ptachecki (red.). Warszawa: Teatr Scena.

Studia z Polityki Publicznej



Instytucje ramowe. Publiczne instytucje kultury. .. 93

Poprawski, M. (red.) (2016). Nowe lokowanie instytucji publicznych w miejskich ekosystemach
kultury w Polsce. Raport z projektu badawczego. Poznan: Zwigzek Miast Polskich.

Porte, C. de la, Pochet, P., Room, G. (2001). Social Benchmarking, Policy-making and New
Governance in the EU, Journal of European Social Policy, 11(4): 291-307.

Stoch, M. (2021). Krakowskie instytucje kultury w czasach pandemii COVID-19. Case study,
Annales Universitatis Paedagogicae Cracoviensis Studia de Cultura, 4: 108-117.

Uchwata Rady Ministréw nr 81/2017 z dnia 24 maja 2017 r. w sprawie ustanowienia programu
wieloletniego pod nazwa ,,Niepodlegla” na lata 2017-2021, RM-111-76-17.

Uchwata Rady Ministréw nr 111/2018 z dnia 21 sierpnia 2018 r. zmieniajaca uchwale w sprawie
ustanowienia programu wieloletniego pod nazwg ,,Niepodlegta” na lata 2017-2021, RM-111-
106-18.

Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dzialalnosci kultural-
nej (Dz. U. 22020 . poz. 194).

Wozniak, A. (2021). Instytucje kultury w okresie pandemii. Warszawa: Mazowiecki Instytut Kultury.

Zbieranek, P. (2021). Demokratyczna kultura. Proces formutowania polityk publicznych w zakre-
sie kultury. Gdansk: Wydawnictwo Naukowe UG.

Unless stated otherwise, all the materials are available under ®
the Creative Commons Attribution 4.0 International license.
Some rights reserved to SGH Warsaw School of Economics. BY





