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Zarzadzanie strategiczne, ktérego rozwoéj datujemy na lata 60. XX w., byto pierwotnie metoda,
ktéra przynies¢ miata sukcesy gospodarcze firmom, dla ktérych celem najwazniejszym byto
osigganie zysku. Sukces definiowano w kategoriach ekonomicznych i dopiero pare dekad
pbézniej teoretycy zarzadzania z wolna zaczeli dostrzegac potrzebe odniesienia zasad zarza-
dzania strategicznego do organizacji non-profit. W Polsce, z przyczyn oczywistych, proces ten
byt jeszcze bardziej op6zniony, a myslenie o mozliwosciach wprowadzania zasad zarzadzania
w obszarze kultury, ktére od drugiej potowy lat 90. zaczeto uprawia¢ w Szkole Zarzadzania
Kulturg UJ, poczatkowo spotykato sie z oporem i niezrozumieniem. Zarzadzanie kultura koja-
rzone byto raczej z jej recznym sterowaniem, a uzywanie poje¢ wiasciwych dla zarzadzania,
takich jak: produkt, zarzadzanie zasobami ludzkimi lub wskazniki rynku, w odniesieniu do
organizacji kultury uwazane byto za herezje i sprzeniewierzenie sie ich misyjnosci i powotaniu
do tzw. celéw wyzszych. Z czasem przekonalismy sie, ze nazwanie spektaklu czy wystawy
produktem nie obniza ich jakosci i wartosci, ktére wszak zalezne sg od zupetnie innych czyn-
nikéw, a zarzadzanie kulturg nie jest rbwnoznaczne z manipulowaniem tresciami i przekazami
generowanymi przez wydarzenia kulturalne.

W ciagu ponad 20 lat od ukazania sie polskiego wydania Przedsiebiorczosci w kulturze
Giepa Hagoorta (Wydawnictwo UJ nie oznaczyto data tego wydania, ale piszaca te stowa pa-
mieta doskonale, ze byt to rok 1996, w ktorym autor ksigzki prowadzit zajecia na podyplo-
mowych studiach Zarzadzania Kultura na UJ) pojawito sie niemato prac zwartych i artykutéw
poruszajacych istotne kwestie zwigzane z zarzadzaniem w kulturze, z najbardziej catosciowym
podrecznikiem Lidii Varbanovej Zarzqdzanie strategiczne w kulturze (2015) na czele. Opraco-
wanie ponizsze nie ma na celu (ani nie ma ambicji) w zaden sposéb uzupetniaé/podwazac
ustalen poprzednikéw ani z nimi konkurowac. To, co zostanie powiedziane, wynika z praktycz-
nego doswiadczenia autorki oraz z petnienia roli badacza poszukujacego najlepszych wzo-
réw zarzadzania instytucjami kultury. Istotng przestanka napisania tego tekstu jest réwniez
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doswiadczenie dydaktyczne. Uwypuklone zostang przede wszystkim te elementy, ktére
sprawiajg najwiecej trudnosci i w stosunku do ktérych powstaje najwiecej nieporozumien,
a w zwigzku z tym - btedéw widocznych w pracach studenckich (na réznych poziomach).

NAJWAZNIEJSZE POJECIA

Zarzadzanie strategiczne: sposéb zarzadzania organizacja, ktéry nakierowany jest na re-
alizacje wyznaczonych celéw dzieki odpowiedniemu wykorzystywaniu pozytywnych
czynnikéw w samej organizacji i jej otoczeniu oraz niwelowaniu stron negatywnych trak-
towanych jako wyzwania i zadania.

Misja: zacytowana w tekscie definicja Andrzeja KoZzminskiego zwraca uwage na zewnetrzne
funkcje sformutowania misji organizacji. Od strony wnetrza organizacji mozna zapropono-
wac zdefiniowanie pojecia misji jako: krétkiego, zwieztego sformutowania, ktére wyraza
swoiste wyznanie wiary cztonkéw organizacji w to, ze w okreslonym zakresie moze ona
wptywac pozytywnie na losy blizszego i dalszego otoczenia.

Analiza SWOT: dziatanie diagnostyczne, ktére dzieki rozpoznaniu mocnych i stabych stron
organizacji oraz mozliwosci i zagrozen, ktére aktualnie odnalezé mozna w otoczeniu bliz-
szym i dalszym, pozwala na stworzenie strategii dziatania przyblizajacej osiggniecie celow
tej organizacji.

Otoczenie organizacji: w teorii zarzadzania istnieje wiele definicji i sposobéw klasyfikacji
otoczenia. Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze mozna otoczenie traktowa¢ jako srodowisko,
w ktérym istnieje organizacja, za ktére powinna sie ona czu¢ odpowiedzialna, oraz w kté-
rym ma ona funkcjonowac ze swiadomoscig nieustannego (cho¢ czasem bardzo matego)
wplywu na nie.

ZAGADNIENIA TEORETYCZNE

Teoretycy zarzadzania strategicznego lubig w swoich tekstach odnosi¢ sie do greckiej ety-
mologii stowa strategia, przypominajac, ze chodzi o sytuacje militarng, a samo stowo ,stratos
oznaczato armie roztozong obozem, zas agein — przywodztwo” (Obtéj 2007, s. 18). Chodzi wiec
o prowadzenie dziatah wojennych przeciw konkretnym wrogom, ktérych rozpoznanie nalezy
do obowigzkéw przywddcy i stanowi podstawe podejmowanych nastepnie decyzji. Znajomos¢
wiasnego wojska jest tu zawarta implicite, stwierdzenie, Zze jest ono ,roztozone obozem” moze
oznaczac dobre uporzadkowanie i zorganizowanie wtasnych sit tak, by je dobrze wykorzystac
w majacej nadejs¢ walce. Niestychanie wazne jest stwierdzenie Aleksandra Macedonskiego —
ktdre przytacza réwniez teoretyk zarzadzania strategicznego — dotyczace koniecznosci uzalez-
nienia konkretnych strategii od biezacych uwarunkowan sytuacyjnych (tamze). Niezbednos¢
takiego zarzadzania, ktére uznaje potrzebe dostosowywania dziatan i proceséw do rozpo-
znanych uwarunkowan w otoczeniu, znana byta przeciez nie tylko w starozytnej Grecji. W po-
chodzacej z Kaszmiru bajce dydaktycznej z poczatku naszej ery autor méwi o ,wytrwatosci
w osigganiu rzeczy zamierzonych”, teoretycy wspoétczesnego zarzadzania powiedzg tu o misji
organizacji. To wtasnie swiadomos¢ tego, jakie jest najwazniejsze postannictwo firmy, jaki jest
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sens jej istnienia, wyznacza reguty i sposoby postepowania. Jest podstawg definiowania celéw
strategicznych i konkretyzowania sposobdw ich realizacji przez osigganie celéw operacyjnych,
planéw rocznych i tych, ktére musza by¢ wypetniane podczas codziennego funkcjonowania
organizacji. W mysleniu strategicznym zawsze i bezwzglednie powinna obowigzywac zasada
podejmowania dziatan i decyzji zarzadczych wiodacych ,od ogétu’, czyli od najbardziej ogol-
nych, pierwotnych i najszerszych celéw zawartych w deklaracji misji, ,do szczegétu’, czyli do
tego, za pomoca jakich konkretnych posunie¢ przyblizac sie do realizacji celéw.

Stworzenie spéjnego, konkretnego i precyzyjnego sformutowania misji powinno by¢
zadaniem otwierajagcym dla kazdej nowo powotanej instytucji. Warto tez, aby organizacje
funkcjonujace juz na rynku co jakis czas poddawaty weryfikacji racje swojego bytu okreslone
w misji. Jedna z definicji misji obecna w literaturze przedmiotu okreéla ja jako ,to, co orga-
nizacja proponuje otoczeniu, w zamian za zasilenia, ktére z niego otrzymuje” (Kozmirski
2000, s. 42). A zatem organizacja powinna pozostawac w dialogu z otaczajacym ja $wiatem,
a odpowiedz na potrzeby i uczestnictwo w ich rozwijaniu jest warunkiem istnienia i rozwoju
organizacji. Wydaje sie to szczegdlnie istotne w przypadku rozwazania roli, jakg moga (i po-
winny) odgrywac instytucje kultury. Poruszaja sie bowiem najczeéciej w obszarach wartosci
duchowych, mysla w kategoriach tzw. celéw wyzszych i zdajg sie by¢ szczegdlnie uwrazli-
wione na kondycje wspodfczesnego cztowieka, jego miejsce i role w réznych aspektach zycia
spotecznego, ekonomicznego, politycznego etc. Swiadome dziatanie wedtug deklaracji mi-
sji daje pewnego rodzaju gwarancje, ze utrzymywanie przez otoczenie organizacji ma sens.
Owo utrzymywanie odbywa sie na rézne sposoby, wsrdd ktérych nalezy wspomnieé przede
wszystkim o dotacjach celowych, grantach, ale nade wszystko o biletach wstepu kupowa-
nych przez publicznos¢. One bowiem najczesciej, nie bedac jednak podstawa do utrzymania
instytucji, staja sie wyrazem tego, co spotecznos¢ mysli i jak ocenia dziatalnos¢ kulturalna pro-
wadzong przez konkretng organizacje. Frekwencja jest podstawa do podejmowania decyzji
finansowych przez organizatoréw publicznych instytucji kultury. A przeciez ludzie nie beda
»gtosowac nogami” tam, gdzie odbywaja sie rzeczy dla nich niewazne. Nawet protesty, kto-
rych swiadkami bylismy wielekro¢ ostatnimi laty pod teatrami czy galeriami polskimi, podej-
mowane przeciw jakim$ wydarzeniom kulturalnym lub je popierajace, byty przeciez wyrazem
tego, ze w tych wihasnie instytucjach dziato sie cos, co jest wazne, co pozwalato na formuto-
wanie swoich przekonan w odniesieniu do wartosci, ktére zostaty w tych wydarzeniach kul-
turalnych przedstawione. Zarzadzajacy instytucja kultury powinien w takie gtosy spotecznych
wystapien pilnie sie wstuchiwad i czujnie, z duza doza wrazliwosci, tak mysle¢ o swojej organi-
zacji, by rezonowata ona w rzeczywistosci spoteczno-kulturowej. Temu wtasnie ma stuzy¢ sfor-
mutowanie misji, ktére powinno by¢ budowane w jak najszerszym gronie oséb z wszystkich
szczebli organizacji, a takze w odniesieniu do partycypacyjnego konsultowania przez mozli-
wie szerokie grono interesariuszy. Dyskutowanie o tym, jakie jest spoteczne postannictwo, jak
ono zmieniato sie w przesztosci, czy pojawiaja sie jakie$ nowe potrzeby i obszary dziatania, to
wymog dobrego budowania dalszych krokéw w strategii organizacji.

Dyskusja o tym, czym powinna by¢ organizacja kultury, moze odbywac sie wedtug para-
metréw okreslonych w latach 90. XX w. przez specjalistéw z Ashridge Strategic Management
Centre (Janse 2019). Wskazane s3 tu cztery, wzmacniajace sie parametry — Cele, Strategie,
Wartosci i Standardy zachowan - ktére po okresleniu ich prowadza do sformutowania
deklaracji misji.
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Cele organizacji okre$lane s przez odpowiedz na pytanie o to, po co organizacja ist-
nieje. Instytucje kultury majg na uwadze przede wszystkim cele wyzsze i w zaleznosci od
tego, czy sg instytucjami publicznymi, utrzymywanymi z dotacji, czy tez prywatnymi firma-
mi samofinansujacymi sie, moga okresla¢ swoje funkcjonowanie jako organizacje non-profit
lub for-profit.

Nieco inaczej sprawa wyglada przy okreslaniu kolejnego z parametréw, czyli Strategii.
Polega ona na wskazaniu gtéwnych obszaréw dziatania organizacji, przez ktére mozna reali-
zowac przyjete cele. Powinny to by¢ takie obszary, ktdre wskazg szerokie spectrum zaanga-
zowania i podejmowanych aktywnosci, bez nakreslania szczeg6towych celéw operacyjnych.
Na przyktad w przypadku muzedw bedzie to gromadzenie zbiordw, ich interpretacja oraz
upowszechnianie.

W przypadku Wartosci trzeba pamietac, ze to, w co firma ,wierzy’, znajduje wyraz w ce-
lach realizowanych przez podejmowane dziatania. W zaleznosci od zatozen i wizji funkcjo-
nowania organizacja moze przyja¢ specyficzng hierarchie wartosci. Istotnym czynnikiem, na
ktory nalezy zwréci¢ uwage, bedzie kwestia spdjnosci wartosci wspieranych przez dziatania
organizacji z tymi, ktére s3 istotne dla otoczenia spotecznego. Wartosci moga by¢ takze za-
rzewiem wewnetrznych konfliktéw cztonkéw organizacji w przypadku rozbieznosci miedzy
osobistym systemem wartosci a tym obowiazujacym w danej instytucji. Tym bardziej nalezy
postulowa¢ swiadome i odpowiedzialne ich okreslenie na poziomie misji instytucji, daje to
bowiem jasny przekaz zaréwno otoczeniu, jak i potencjalnym cztonkom.

Praktyka zarzadzania organizacjami dowodzi, Ze najwiecej rozbiezno$ci moze pojawiac
sie na linii Wartosci — Standardy zachowan. Nalezy postulowa¢, by juz na poziomie misji
okresla¢, jaki model kultury organizacyjnej instytucja chciataby promowag, jakie zachowa-
nia sa wtasciwe i jakim wartosciom powinny by¢ podporzadkowane. To wszystko powinno
znalez¢ wyraz w wewnetrznych regulaminach i rozwiazaniach takich jak kodeksy etyki
zawodowej, procedury i regulacje dotyczace codziennego oraz okazjonalnego funkcjono-
wania organizacji.

Wyszczegélnienie wymienionych czterech parametréw znajduje nastepnie wyraz w stwo-
rzonym na ich podstawie sformutowaniu misji. Konieczne jest zawarcie w tej deklaracji
specyfiki danej organizacji i tego, co odréznia jg od innych instytucji w tej samej branzy
czy kategorii. Dobrze sformutowana misja moze by¢ pomocna w ochronie tozsamosci in-
stytucji. Pokusa, by traktowac instytucje kultury jako narzedzie sprawowania polityki, jest
bardzo silna, jednak niezalezno$¢ od biezacych celdw politycznych daje instytucjom kul-
tury (oczywiscie poza tymi, ktére swoja misyjnos¢ postrzegaja jako przedtuzone ramie
wtadzy) mozliwos¢ prawdziwie twoérczego i nieskrepowanego rozwoju. | nawet jedli insty-
tucje kultury przyjma linie zgodna z linig promowang przez bedace u wtadzy ugrupowania
polityczne, to taka decyzja powinna by¢ podjeta autonomicznie, niezaleznie od naciskow
zewnetrznych.

Zaproponowana w latach 60. XX w. przez Alberta Humphreya analiza SWOT stuzy zdiag-
nozowaniu sytuacji organizacji i umozliwia nakreslenie jej planéw. Nazwa jest akronimem
stéw okreslajacych czynniki, ktére nalezy okresli¢, by postawi¢ dobra diagnoze. S i W, czyli
Strengths i Weaknesses, odnoszg sie do samej organizacji i zaktadajg przeprowadzenie analizy
wewnetrznej, wskazanie jej mocnych i stabych stron. Z kolei O i T oznaczaja Opportunities
i Threats i odnosza sie do otoczenia badanej instytugji.
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Podczas przeprowadzania analizy wewnetrznej na wstepie nalezy zwréci¢ uwage na
koniecznos¢ znalezienia punktu odniesienia tworzacego kryterium, wedtug ktérego bedzie
mozna zakwalifikowac dany czynnik jako atut organizacji lub jego staba strone. Jedng z me-
tod prowadzenia analizy SWOT, zaproponowang przez Krzysztofa Obtoja, jest ,poréwnanie
do najgrozniejszego konkurenta” (Obtéj 2007, s. 330). W przypadku publicznych instytucji
kultury warto szuka¢ punktu odniesienia w takiej instytucji, ktérg uwazamy za wzér godny
nasladowania.

Analizujac mocne i stabe strony organizacji, nie wahajmy sie przeprowadza¢ badan wsrod
mozliwie szerokiego spectrum uczestnikow. Przyjecie perspektyw oséb pracujacych na réz-
nych szczeblach w hierarchii organizacyjnej daje mozliwo$¢ bardziej wnikliwej oceny kondycji
badanej instytucji. Perspektywa portieréw, oséb sprzatajacych czy bileteréow moze by¢ niekie-
dy nawet blizsza ocenie instytucji przez publicznos¢. W sytuacji idealnej w ocenie instytucji
powinno sie wzigé pod uwage réwniez oceny publicznosci.

Analize mocnych i stabych stron organizacji najlepiej przeprowadzaé na podstawie przy-
gotowanego wczesniej scenariusza. Istnieja przynajmniej dwa sposoby gromadzenia danych
koniecznych do oceny organizacji. Z jednej strony mozna zrobi¢ badania ankietowe. Niekto-
rzy z teoretykéw zalecajg ocene punktowa poszczegdlnych obszaréw, jednakze wydaje sie,
Ze bardziej wartosciowe beda oceny jakosciowe. Uzyskanie takiej ewaluacji jest wprawdzie
trudniejsze i bardziej czasochtonne, ale w rezultacie materiaty w ten sposéb pozyskane moga
stac sie punktem wyjscia do pogtebionych wnioskéw. Problematyczne wydaje sie tu zacho-
wanie anonimowosci badan, ktére w przypadku badan ankietowych fatwiej zagwarantowac¢
w wiekszych organizacjach. Dlatego nalezy postulowaé, by do tego typu badan, jesli to moz-
liwe, zatrudnia¢ zewnetrznych konsultantéw.

Analize trzeba rozpocza¢ od zbadania zasobéw organizacji. Zgodnie bowiem z najbar-
dziej klasyczna definicja zarzadzanie to ,zestaw dziatan (...) skierowanych na zasoby orga-
nizacji” (Griffin 2002, s. 38). Zasoby sa tu wiec kluczowe i one staja sie podmiotem dziatania.
Ricky W. Griffin, autor podrecznikowej definicji, rozréznia cztery rodzaje zasobow: ludzkie,
finansowe, rzeczowe i informacyjne (tamze).

Méwienie o ,zasobach ludzkich” jakze czesto spotyka sie ze sprzeciwem wynikajacym za-
pewne z niezrozumienia. Nalezy bowiem zdecydowanie podkresli¢, ze takie myslenie nie jest
réwnoznaczne z przedmiotowym traktowaniem cztonkéw organizacji. Wydaje sie, ze wrecz
przeciwnie — oznacza to przekonanie, ze to ludzie tworza organizacje; s wiec oni najwazniej-
szym zasobem organizacji. Rozpatrujac, czy zesp6t pracowniczy jest mocng czy staba strong
organizacji, mozemy zadawac pytania o wyksztatcenie, kwalifikacje, wiasciwe wykorzystanie
kompetencji i doswiadczenia pracownikéw.

Z mysleniem o ludziach jako zasobach taczy sie bezposrednio ocena zasobéw informacyj-
nych. Przede wszystkim istotne sg pytania o to, w jaki sposéb wiedza (informacja) jest ku-
mulowana w organizacji, jak jest dystrybuowana miedzy jej cztonkami, w jaki sposéb mozna
méwic o przekazywaniu informacji w czasie, czy instytucja przeznacza odpowiednie naktady
na badania i rozwoj.

Zasoby rzeczowe to przede wszystkim materialne $rodki trwate, takie jak budynki oraz
ich wyposazenie. Bardzo istotne sa réwniez kwestie lokalizacji i mozliwosci komunikacyjnych,
miejsc parkingowych etc. Na szczegdélng uwage zastuguja tu muzea, ktére do zasoboéw rze-
czowych dotaczy¢ musza ten najwazniejszy — kolekcje, nad ktéra sprawuja opieke.
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Drugi obszar funkcjonalny, w ktérym poszukiwaé nalezy mocnych i stabych stron, to tzw.
organizacja, czyli sposéb urzadzenia relacji miedzyludzkich w grupie oséb tworzacych firme.
W tym momencie mozna zapytac o kierownictwo, tryb powotywania dyrektora, jego kompe-
tencje i predyspozycje. Do mocnych/stabych stron organizacji nalezy zakwalifikowac relacje,
ktore potrafi zbudowac dyrekcja, oraz sie¢ powigzan zaréwno z organizatorem, jak i innymi
instytucjami. Bardzo istotnym przedmiotem analizy jest kwestia kadr: obsady stanowisk, spo-
sobu rekrutowania i fluktuacji zatrudnienia. Chodzi tu takze o sposdb zorganizowania pracy,
rodzaj struktury organizacyjnej, funkcjonowania (lub nie) odpowiednich procedur, spéjnosci
i szczegotowosci regulaminéw wewnetrznych. W trakcie diagnozowania organizacji nalezy
takze zadawac pytania o jej zdolnosci adaptacyjne, to znaczy umiejetnosci przystosowywa-
nia sie do zmian, ktérych wszak otoczenie wspdtczesne nie oszczedza. Organizacje mtode to
takie, ktérych mocna strong jest otwarcie na potrzeby otoczenia, umiejetnos¢ wchodzenia
z nim w dialog, $wiadome podejmowanie wyzwan, ktére pojawiajg sie w wyniku falowania
~ptynnej nowoczesnosci”. To wiasnie kiedy myslimy i oceniamy organizacje, powinnismy zapy-
tac o to, jak przebiega w naszej firmie komunikacja, czy obieg informacji jest ptynny i szybki,
czy istnieja kanaty przeptywu istotnych wiadomosci, czy przypadkiem plotki nie zastepuja
rzetelnych komunikatéw. Istotnym zagadnieniem, ktére mozna poddawa¢ weryfikacji, jest
kwestia relacji wewnatrzorganizacyjnych, zaréwno formalnych, jak i nieformalnych.

Trzeci z obszaréw funkcjonalnych zawiera kwestie dotyczace produkcji. Podobnie jak
w przypadku zasobéw ludzkich rozpatrywanie efektéw pracy instytucji kultury, jak np. wy-
stawa czy spektakl teatralny, spotyka sie niekiedy z oporem i niezrozumieniem. Tymczasem
nie chodzi przeciez o komercjalizacje kultury, a jedynie o to, ze myslenie o wydarzeniach
w kategoriach produktu i zastosowanie teorii zarzadzania do weryfikacji dziatalnosci organiza-
¢ji moze skutkowac efektywnoscia i eliminacja btedéw. Dostosowanie planéw produkcyjnych
do mozliwosci wynikajacych z jakosci majatku produkcyjnego sprawia, ze ich realizacja jest
wykonalna. Badanie nalezy skoncentrowac¢ na kwestiach zwigzanych ze srodkami trwatymi,
trzeba takze podda¢ ocenie mozliwosci zaopatrzenia, zaréwno w sferze zdobyczy technolo-
gicznych czy materiatowych, jak i w kwestii dostepu do korzystania z débr kultury wynikajace-
go z regulacji prawnych. Plany produkcyjne powinny by¢ tworzone w odpowiedzi na potrzeby
rynku, a pytanie o ich kwalifikacje jako mocna/stabg strone organizacji czesto dotyka kwestii
elastycznosci i wrazliwosci na zmiany. Nalezy takze zwréci¢ uwage na to, ze plany produkcyjne
czesto ograniczane sa przez brak srodkéw finansowych, a kwestie kosztéw produkgji réwniez
podlegac powinny ocenie diagnostycznej. Oznacza to bowiem pytanie o wtasciwe zarzadza-
nie finansami, czyli dotacjami przedmiotowymi w przypadku instytucji publicznych i Srodkami
pozyskiwanymi w rozmaitych trybach (od grantéw po sponsoring i dziatania gospodarcze).

Nie do przecenienia jest ostatni z obszaréw podlegajacych ocenie mocnych/stabych
stron, czyli marketing. Myslenie o odpowiedniej dystrybucji produktéw organizacji zwiaza-
ne jest scisle ze znajomosciag rynku i mozliwoscig/wola prowadzenia badan w tym zakresie.
Wspotczesnos¢ stawia przed organizacjami coraz bardziej rozbudowane wymagania w za-
kresie wypetniania potrzeb spotecznych w sferze konsultacji i partycypacji. Znajomos¢ rynku
i dziatanie wedtug zasad Rozwoju Widowni (Audience Development) stawia goscia instytugji
kultury w centrum zainteresowan, przy czym chodzi tu o budowanie relacji z publicznoscia
i aktywizowanie jej dzieki dziataniom zwigzanym ze sztuka (zob. Czarnecki 2015). Nalezy tu
zadawac pytania o to, czy i jak podtrzymywane sa wiezi z publicznoscia, ktéra juz zechciata
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wybra¢ oferte danej instytucji, a takze o to, jakie dziatania sg podejmowane w celu pozyskania
nowych grup. W rozpatrywaniu i ocenie obszaru marketingu nie wolno zapomina¢ o kwe-
stiach zwigzanych z systemem identyfikacji wizualnej, a takze o tym, jakie s3: panujaca opinia
o jakosci organizacji, jej wizerunek, marka i reputacja.

W analizie SWOT przede wszystkim chodzi o to, by wnioskowa¢ o kierunkach dziatan po-
dejmowanych przez organizacje, a majacych na celu niwelowanie stabych stron przy uzyciu
atutéow. Wazne jest, by bra¢ réwniez po uwage czynniki wynikajace z drugiej czesci analizy
diagnostycznej, czyli z badania Opportunities i Threats zawartych w otoczeniu organizacji.
Trzeba tu réwnoczesnie podkresli¢, ze w diagnozie otoczenia najwazniejsze jest zwrdcenie
uwagi na czynniki obecne w danym momencie w $rodowisku, nie za$ na prognozowanie
przysztosci. W polskiej literaturze zwykto sie przektada¢ Opportunities jako ,szanse”. Moze to
wprowadzaé pewne niezrozumienie, wynikajace z semantycznej pojemnosci tego sformuto-
wania i kierowac mysli na przysztos¢ zamiast na obecne ,mozliwosci”. W ten sposéb mozna
straci¢ z oczu biezaca sposobnos¢ poprawienia kondycji i rozwigzywania probleméw wska-
zanych podczas diagnozowania stabych/mocnych stron. By¢ moze dla dobra organizacji i jej
dziatania powinno sie réwniez zmodyfikowac rozumienie czynnikéw okreslanych jako Threats
- ,zagrozenia”. Chodzi tu o twdrcze podejicie do kwestii niebezpiecznych czynnikéw tkwia-
cych w otoczeniu i na traktowaniu ich raczej jako wyzwan do dziatania, mogacych stanowi¢
impuls do mobilizacji sit organizacji, niz jako paralizatoréw, ktére opdzniajg rozwaj.

Rozpoznawanie trendéw w otoczeniu organizacji, poszukiwanie wyzwan i mozliwosci
moze odbywac sie z wykorzystaniem kolejnego narzedzia diagnostycznego charaktery-
stycznego dla zarzadzania strategicznego. Chodzi o analize PEST wtasciwa do badania
makrootoczenia. PEST to akronim, wskazujacy na czynniki Polityczne i prawne, Ekonomiczne,
Spoteczno-kulturowe i Technologiczne.

Zwykto sie definiowac otoczenie w skali makro jako te cze$¢ srodowiska, ktéra oddziatuje
na organizacje, ale organizacja w sposéb bezposredni nie moze mie¢ na nie wptywu (Varba-
nowa 2015, s. 166 i n.). Grazyna Gierszewska i Maria Romanowska zwracaja uwage, ze cho¢
makrootoczenie jest jednakowe dla wszystkich, ,tworzy przedsiebiorstwom niejednakowe
warunki, zalezne od regionu, branzy, sektora, wielkosci tych przedsiebiorstw, ich formy wias-
nosci i wielu innych czynnikéw” (Gierszewska, Romanowska 2014, s. 26) i dlatego konieczne
jest kazdorazowe badanie wptywu otoczenia na organizacje.

Badajac czynniki wptywajgce na dziatanie instytucji kultury w sektorze politycznym, po-
winnismy przede wszystkim zwracac baczna uwage na polityke kulturalng panstwa. Niekiedy
szansg dla instytucji moga by¢ preferencje biezace politykdw, ich dziatania na rzecz wtasne-
go regionu; nalezy zauwazy¢, ze ostatnio zaczeto réwniez doceniac role kultury. Sledzenie
uwarunkowan politycznych i prawnych w poszukiwaniu nowych mozliwosci dla dziatalnosci
kulturalnej wydaje sie by¢ obowigzkowe dla wszystkich zarzadzajacych.

Bezposrednim narzedziem realizacji polityki kulturalnej panstwa staja sie ekonomiczne
podstawy funkcjonowania instytucji kultury, a takze fundusze dodatkowe w postaci grantow
w wybranych obszarach. Oczywiscie, poza bezposrednimi srodkami ekonomicznymi przezna-
czonymi na kulture wptyw na to, jak dziataja instytucje, majg takze ogdlne warunki i trendy
ekonomiczne. Wysokos¢ dochodu i produktu narodowego, kwestie zwigzane z dochodami
ludnosci, ich zatrudnieniem, stopa inflacji i bezrobocia bardzo czesto decyduja o tym, jakie
zasilenia ekonomiczne moga by¢ przeznaczane na wydatki zwigzane z kultura.
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Badanie sektora spoteczno-kulturowego mozna rozpocza¢ od pytan dotyczacych tren-
dow demograficznych, wydzielanych niekiedy jako odrebny obszar badan. Opierajac sie na
danych statystycznych, rozpatrujemy srednig wieku, stopy wzrostu populacji, strukture spo-
teczng czy wzorce mobilnosci. Nie ulega watpliwosci, ze starzenie sie spoteczenstwa, rosnacy
stale udziat kobiet i ich aktywnos¢ zawodowa powinny stanowi¢ wyzwanie dla instytucji kul-
tury. Nalezy takze zwréci¢ uwage na rosnaca ciggle liczbe obcokrajowcéw przebywajacych
w naszym kraju, a kwestie budowania relacji i probleméw w zakresie zarzadzania w srodo-
wisku wielokulturowym wydaja sie kluczowe dla wypetniania misji kulturalnych. Wéréd czyn-
nikow spoteczno-kulturowych, ktére moga stac sie katalizatorem zmian strategii dziatania
instytucji kultury, trzeba zwréci¢ réwniez uwage na kwestie zwigzane z laicyzowaniem sie
spoteczenstwa i zanikiem tradycyjnych form religijnosci, z jednej strony, a ludzkimi potrze-
bami duchowymi, ktére wszak nie zanikaja, znajdujac jedynie inne obszary realizacji - z dru-
giej. Odchodzenie od tradycyjnych form spedzania wolnego czasu, przeobrazenia w zakresie
wyznawanych wartosci spotecznych, transformacja norm i zwyczajéw, zmieniajace sie style
zycia... Do tego nalezy dofaczy¢ nurty, ktére pojawiajg sie nie tylko w dyskursie naukowym,
lecz takze w codziennosdci, takie jak: posthumanizm, zainteresowania ekologia, postkolonia-
lizm. Nie sposéb jednak wyczerpac listy trendéw obecnych w kulturze, wspétczesnos¢ bo-
wiem zmienia sie burzliwie i wszelkiego rodzaju konkretne wskazania moga dotyczy¢ tylko
konkretnych ,okolicznosci miejsc i czasu”.

Poszukiwanie w otoczeniu spoteczno-kulturowym czynnikéw, ktére moga lub powinny
by¢ wykorzystane w tworzeniu strategii w odniesieniu do organizacji kulturalnych, na pew-
no nalezy uzupetni¢ kwestiami zwigzanymi z sektorem technologicznym. By¢ moze obec-
nie, w znacznie wiekszym stopniu niz kiedykolwiek wczesniej, oba te sektory przecinaja sie,
tworzac obszar wspdélny. Dotyczy to przede wszystkim uczestnictwa w kulturze, w ktérym
udziat tzw. nowych mediéw i spotecznosci obecnych w internecie stat sie wyznacznikiem
dogtebnych zmian. Postep technologiczny jest czynnikiem, ktéry utatwia dostep do kultury.
Nowe technologie to takze nowe mozliwosci produkcyjne i - co za tym idzie - nowe jakosci
w sztuce i kulturze.

Po rozpoznaniu mocnych/stabych stron organizacji oraz czynnikéw w otoczeniu nale-
zy przystapi¢ do formutowania celéw strategicznych, ktdre majag zniwelowac stabe strony
i wykorzystac strony mocne oraz mozliwos$ci obecne w otoczeniu, a takze wystrzegac sie
zagrozen znajdujacych sie w srodowisku. Nalezy tu rowniez podkresli¢, ze instytucje kultu-
ry muszg zdawac sobie sprawe, ze niewykorzystywanie mozliwosci jest rbwnoznaczne ze
wzmacnianiem konkurencji oraz pogarszaniem swojej sytuacji. Nie wolno nam ,oddawac
pola”, nie wolno zastania¢ sie niemoznoscig zdobycia srodkéw (czesto mozna to ustyszed),
nie wolno rezygnowac.

STUDIUM PRZYPADKU

Muzea uczelniane nie s3 zjawiskiem nowym. Cho¢ prézno szukac ich definicji w ustawie
0 muzeach, ministerialnych aktach prawnych i rozporzadzeniach czy dokumentach uczel-
ni, dzialaja, sa coraz bardziej rozpoznawalne i pozwalajg spojrze¢ na szkoty wyzsze z nowej
perspektywy. Niejednokrotnie ich poczatki to zakurzone instrumentarium naukowe w zakfa-
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dowej gablocie, czesciej jednak stanowia gromadzony swiadomie zbidr obiektéw, niekiedy
dzieki zapisom testamentowym i darom.

W 1964 r. w Muzeum Uniwersytetu Jagielloriskiego Collegium Maius udostepniono dla
zwiedzajacych zbiory nalezace do najstarszej polskiej uczelni. Kolekcja wywodzi sie z XIX-wiecz-
nego Gabinetu Archeologicznego. Z punktu widzenia struktury Muzeum jest jednostka poza-
wydziatowa Uniwersytetu, dziatajaca na podstawie regulaminu zatwierdzonego przez Ministra
Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz regulaminu organizacyjnego uczelni. Z perspektywy
ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej nie jest traktowane jak instytu-
cja kultury z uwagi na osobe organizatora. Muzea uczelni gromadzg, opracowuja, konserwuja,
upowszechniajg dziedzictwo akademickie, przybierajac formy centréw, archiwéw, ogrodéw
botanicznych, muzeéw wirtualnych itd. Najwiekszym i najbardziej rozbudowanym przychodzi
funkcjonowac nie tylko w strukturze szkét wyzszych, ale i konkurowac z innymi muzeami.

Wszedzie tam, gdzie pojawiaja sie pytania o sens istnienia instytucji, niezbedne jest odnie-
sienie do misji. Misja powinna wyraza¢ charakterystyczna role, jakg ma do spetnienia insty-
tucja, wskazywac na to, co odréznia jg od innych (Stabryta 2010). Jej zapisy stanowig o idei
instytucji, odpowiadajg na pytanie, dla kogo muzeum istnieje i gdzie widzi siebie w przy-
sztosci. Muzeum Uniwersytetu Jagiellonskiego, mimo znakomitego stazu, zaréwno w gro-
madzeniu kolekgji, jak i udostepnianiu zbioréw publicznosci, nie ma sformalizowanej misji.
Nie jest w tym przyktadzie osamotnione - na podstawie kwerendy przeprowadzonej na stro-
nach internetowych i biuletynéw zaledwie jedna jednostka z grona dziatajgcych w Polsce
68 muzedw uczelnianych (Zieba 2018) deklaruje posiadanie spisanej misji'. Zapiséw w for-
mie dokumentéw nie maja takze jednostki nowe, powotane do zycia w ciggu ostatnich kilku
lat (np. Muzeum Uniwersytetu Gdanskiego ustanowione w 2018 r., Muzeum Uniwersytetu
im. Adama Mickiewicza w Poznaniu powstate w 2016 r.).

Kluczem do odnalezienia sensu istnienia instytucji jest postawienie przed nig celu. W przy-
padku muzeéw odpowiedz wydaje sie prosta: celem istnienia jest tworzenie kolekgji (Zygulski
1982; Barariska 2004). Wskazanie profilu zbioréw determinuje dalsze dziatania jednostki, wy-
znacza kierunek rozwoju. Celem Muzeum UJ jest przede wszystkim gromadzenie oraz upo-
wszechnianie historii i dziedzictwa nauki, w tym instrumentarium naukowego, dziet sztuki,
nie tylko pochodzacych z Uniwersytetu, ale i wywodzacych sie ze spuscizny miedzynarodo-
wej. W latach 40. XIX w. w broszurze informujacej o remoncie gmachu mozna byto prze-
czytac: ,Nardd uczyni z Kolegium Wiekszego gmach reprezentacyjny dla naszej wszechnicy
Jagiellonskiej, a zarazem skarbnice pamiatek zwigzanych z nauka $wiatowg i polska” (Roszko
1983). Domeng Muzeum jest wiec kolekcja $cisle powigzana z dziatalnoscig Uniwersytetu,
wzbogacona o dary kolekcjoneréw sztuki. Warto zaznaczy¢, ze dla dyscyplin naukowych upra-
wianych na uniwersytetach muzea sg depozytariuszami obiektéw wykorzystywanych w bada-
niach naukowych (Baranska 2004). Inne cele, jakie wyznacza sobie instytucja, opieraja sie na
ustawowych zapisach dotyczacych gromadzenia, opracowywania naukowego, upowszech-
niania oraz konserwacji zbioréw. Kolejnym elementem modelu s strategie, czyli okreslenie
obszaréw dziatalnosci, ktére pozwalaja realizowac cele. W przypadku Muzeum UJ i innych

' Archiwum Emigracyjne i Muzeum Uniwersyteckie w Toruniu udostepnia swojg misje na stronie internetowej:
http://www.muzeum.umk.pl/onas.html.
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jednostek tego typu sa to obszary m.in. zdefiniowane w ustawie o muzeach czy samym po-
jeciu muzeum: ,prowadzi badania nad swiadectwem ludzkiej dziatalnosci i otoczenia czto-
wieka, gromadzi zbiory, konserwuje je i zabezpiecza, udostepnia je i wystawia, prowadzi
dziatalnos$¢ edukacyjng” (Folga-Januszewska 2009). Bez watpienia domeng muzedéw uczel-
nianych jest kadra, obejmujaca specjalistéw z réznych dziedzin, niekiedy réwnoczesénie na-
ukowcéw realizujgcych programy badawcze na uczelni. Pracownicy, wykorzystujac warsztat
muzealny, opracowujg naukowo zbiory, wydaja rozliczne publikacje, wspotpracujg z innymi
muzeami i instytucjami kultury. Dziatalno$¢ wystawiennicza, jako jedno z podstawowych
zadan instytucji gromadzacej zbiory, jest szczegdlnie mocno akcentowana w Muzeum UJ.
Skupia sie ona m.in. na czasowych ekspozycjach interaktywnych, w tym na drugiej tego typu
w Polsce, zatytutowanej Nauki dawne i niedawne zaprezentowanej w 2000 r. (Kluza 2014).
W ciaggu 18 lat Muzeum zrealizowato sze$¢ wystaw o charakterze interaktywnym, pozwala-
jacym zwiedzajacym na samodzielne przeprowadzenie prostych eksperymentéw poswie-
conych naukom przyrodniczym i matematyce. Obecnie wystawy petnig funkcje pokazéw
objazdowych, zdobywajac coraz wieksza popularnos¢ w réznych osrodkach w Polsce. Inng
domeng dziatalno$ci muzeum uniwersyteckiego sa zadania z zakresu edukacji, zdominowa-
ne przez lekcje muzealne o tematyce przyrodniczej i humanistycznej dla grup szkolnych,
oraz oferta zaadresowana do studentéw Uniwersytetu Trzeciego Wieku. Trzecim z kolei ele-
mentem modelu Ashridge s3 wartosci, ktérym muzeum hotduje. | tu po raz kolejny nalezy
odnies¢ sie do struktury, w ktérej Muzeum UJ funkcjonuje. Uczelnia podpisuje sie bowiem
pod Akademickim Kodeksem Wartosci reprezentujacym sposéb myslenia catej spotecznosci
akademickiej. Dokument nawigzuje do ,podstawowych wartosci obyczajowych i etycznych”
zbudowanych przez wielowiekowa tradycje, wskazujac najwazniejsze, m.in. prawde, odpo-
wiedzialnos¢, zyczliwosé, rzetelnosé, tolerancje, lojalnos¢, uczciwosé, godnosé, a korcu wol-
nos¢ nauki i uczonych. W Statucie UJ jest mowa o podzielaniu wartosci wyrazonych w Magna
Charta Universitatum. Dokument, podpisany z okazji 900-lecia Uniwersytetu w Bolonii, pod-
kresla jedna z fundamentalnych wartosci — wolnos¢ akademicka, a takze tolerancje, szacu-
nek i otwartos¢. Sygnatariusze karty, wsrdéd ktérych znajduje sie Uniwersytet Jagiellonski,
zobowiazuja sie strzezenia i promowania powyzszych zasad. Wartosci wyznawane przez in-
stytucje sg $cisle powiagzane z ostatnig sktadowag modelu Ashridge - standardami zachowan.
Podobnie jak w innych muzeach podstawowym zbiorem zasad jest Kodeks etyki zawodowej
(Waltos 2009). Na podstawie zapiséw uksztattowano art. 34 ustawy o muzeach, traktujgcy
0 przestrzeganiu przyjetych norm etyki zawodowej, zwtaszcza o dziataniach mogacych pro-
wadzi¢ do konfliktu interesdw na linii pracownik — muzeum. Sam kodeks jest drogowska-
zem wypetnionym normami etycznymi, regutami postepowania i praktyki (Barbasiewicz
2012). Przystapienie do spotecznosci, ktérej Muzeum UJ jest cztonkiem, oznacza akceptacje
i przestrzeganie zasad kodeksu. Podobnie jak nauczycieli akademickich, tak i pracownikow
muzeum najstarszego polskiego uniwersytetu charakteryzuja: odpowiedzialnos¢, rzetel-
nos$¢ wykonywanej pracy, poszanowanie dla prawdy naukowej. Dodatkowo zapisy Statutu
Uniwersytetu odwotuja sie do ,uksztattowanych w tradycji zwyczajow", ksztatcac ,w duchu
szacunku dla prawdy, poszanowania praw i godnosci cztowieka, demokracji, patriotyzmu
(...) sumiennej pracy” Podjecie poszukiwan i zestawienie ze sobg czterech powyzszych ele-
mentéw prowadzi do wskazania muzeum wiasciwego kierunku dziatania i okreslenia celu
istnienia oraz tozsamosci i sposobu postrzegania instytucji przez srodowisko zewnetrzne.
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Wobec zebranego materiatu misje Muzeum UJ mozna uja¢ nastepujaco: jest nig poznawanie,
ochrona i przyblizanie wspétczesnym dziedzictwa Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Wyznaczenie misji jest tozsame z okresleniem charakteru instytucji. Nie odpowiada jednak
na pytanie, jakie szanse i zagrozenia napotka¢ moze zaréwno nowo powstata jednostka, jak
i ta z dlugim stazem. Narzedziem ufatwiajagcym diagnoze stanu instytucji i okreslenia pozycji
strategicznej jest analiza SWOT. Metoda pozwala dostrzec mocne i stabe strony w organizacji
w poréwnaniu z szansami i zagrozeniami wystepujacymi w srodowisku (Varbanova 2015).
Katarzyna Baranska zwraca uwage, ze w przypadku muzeéw analize nalezy zacza¢ od moc-
nych i stabych stron samej instytucji. Sens takiego dziatania odnosi sie do najwazniejszej
sktadowej muzeum - kolekgji, w oderwaniu od ktérej nie powinno sie podejmowac zadnych
dziafan. Nie zawsze jednak kolekcja stanowi mocna strone instytucji. Wyjatkowa warto$¢, uni-
katowos¢ czy konkurencyjnos¢ sa cechami wskazujacymi, ze mozna uznac zbiory za mocna
strone. W tym miejscu nalezy jeszcze zwréci¢ uwage na to, z jakimi instytucjami sie poréwnu-
jemy, tak aby uzyska¢ miarodajne odpowiedzi. W analizie badane sg takze czynniki zewnetrz-
ne, czyli niezalezne od instytucji. Kolejnym elementem analizy jest okre$lenie szans i zagrozen
w otoczeniu instytucji. W omawianym przypadku analize SWOT przedstawia tabela 1.

Tabela 1
Analiza SWOT Muzeum Uniwersytetu Jagielloriskiego
Mocne strony: Stabe strony:
« unikatowa kolekcja - niewystarczajace przestrzenie magazynowe
« wykwalifikowana kadra « brak dostepu do funduszy zewnetrznych
« zabytkowy budynek « niewystarczajace zaplecze techniczne
« lokalizacja w $cistym centrum Krakowa « zbyt duza liczba wystaw czasowych

« rozbudowana wspoétpraca z innymi instytucjami kultury
- katalogi naukowe zbioréw

Szanse: Zagrozenia:

« wspotpraca z NGO w zakresie pozyskiwania funduszy « sytuacja prawna muzeéw uczelnianych
- rozwdj miasta

Zrédto: opracowanie whasne.

Na potrzeby niniejszego rozdziatu do analizy SWOT wybrano ogdlny obszar dziatania
Muzeum UJ, zwtaszcza mieszczacy sie w ustawowych zadaniach, takich jak: gromadzenie,
opracowywanie, zabezpieczanie i konserwacja, urzagdzanie wystaw, dziatalno$¢ edukacyj-
na oraz udostepnianie zbioréw. Kolejnos¢ przedstawionych danych odnosi sie do wptywu,
jaki maja na instytucje i znaczenia dla niej, uszeregowane od najsilniejszych do najstab-
szych. Wewnetrzna analiza instytucji oparta zostata na zasileniach organizacji, tj. ludzkich,
rzeczowych, finansowych, informacyjnych (Barariska 2004; Griffin 2002), ktérych wskazanie
i wykorzystanie jest istotnym elementem procesu zarzadzania strategicznego (Varbanova
2015). Wobec powyzszych najwiekszym atutem Muzeum UJ jest kolekcja dokumentujaca
nie tylko tradycje naukowa Uniwersytetu, lecz takze historie nauki. To tutaj znajduje sie naj-
wieksza w $rodkowo-wschodniej Europie kolekcja historycznych instrumentéw naukowych
(Waltos, Podlecki 2005) z reprezentujacym ja tzw. Ztotym Globusem Jagiellonskim z poczatku
XVI w. Zbiory muzealne obejmuja takze zapisy testamentowe znakomitych kolekcjonerdw,
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m.in. spuscizne rodziny Pustowskich czy Edwarda Rastawieckiego, zawierajace rzezbe, malar-
stwo, rzemiosto artystyczne i pamiatki (Chwalba 2009). Niewatpliwie mocna strong Muzeum
Uniwersytetu jest budynek potozony w $cistym centrum Krakowa, licznie odwiedzanym przez
turystéw i mieszkancow. Collegium Maius to pierwsza siedziba Uniwersytetu Krakowskiego,
jej historia siega XV w. W Collegium najpierw mieszkali profesorowie teologii, potem byto
to miejsce dysput i spotkan ze studentami, a w koncu stato sie biblioteka. Wykwalifikowang
kadre stanowig pracownicy z wyksztatceniem i dorobkiem muzealnym w postaci opubliko-
wanych katalogéw zbioréw oraz zrealizowanych wystaw. Kustosze wspétpracuja z instytu-
cjami kultury, przygotowujac wspdlne wydarzenia, wypozyczajac eksponaty i konsultujac
opracowania naukowe zbioréw z pracownikami merytorycznymi innych muzeéw oraz z kadra
akademicka w zakresie kwerend i udostepniania zbioréw do celéw badawczych. Pracownicy
merytoryczni uczestniczag m.in. w szkoleniach organizowanych przez Narodowy Instytut
Muzealnictwa i Ochrony Zbioréw, wystepuja na konferencjach naukowych i seminariach, stale
podnoszg kwalifikacje zawodowe.

Staba strong Muzeum jest bez watpienia niewystarczajaca przestrzen magazynowa
utrudniajaca przechowywanie zaréwno wielkogabarytowych obiektéw, jak i daréw. Muze-
um uczelniane jest przez ustawodawce zakwalifikowane jako muzeum prywatne z uwagi na
osobe organizatora - osobe prawng, w tym przypadku Uniwersytet Jagiellonski. Taka forma
prawna wyklucza Muzeum z mozliwosci ubiegania sie o srodki zewnetrzne, np. w konkur-
sach ministerialnych, wojewdédzkich i miejskich. Brak funduszy ogranicza rozbudowe za-
plecza technicznego, w tym powotanie dodatkowych specjalistycznych etatéw. W obszarze
dziatalnosci wystawienniczej Muzeum organizuje rocznie kilkanascie wystaw czasowych,
w wielu przypadkach nieodnoszacych sie do gtéwnego celu dziatalnosci Muzeum UJ wspo-
mnianego w zaproponowanej misji. Wystawy co prawda ciesza sie popularnoscig wsréd
odwiedzajacych, jednak nie wpisuja sie w specyfike instytucji (Zieba 2017). Kolejny kom-
ponent analizy SWOT okresla korzystne warunki i zagrozenia w Srodowisku zewnetrznym
instytucji (Varbanova 2015). Bez watpienia z punktu widzenia jednego z elementéw ana-
lizy PEST, czyli otoczenia ekonomicznego, Muzeum musi upatrywac szans we wspotpracy
z jednostkami sektora lll. Fundacje, stowarzyszenia mogg stac¢ sie partnerami muzedéw nie
tylko przyjmujac role wnioskodawcy (spetniajagcego wymagania natury prawnej ustanowio-
ne w regulaminach konkursu), lecz takze pomystodawcéw przedsiewzie¢ realizowanych
wespot z Muzeum. Niemniej szans Muzeum nalezy upatrywac w rozwoju miasta Krakowa.
Wpis miasta na pierwsza liste Swiatowego dziedzictwa kulturowego i naturalnego UNESCO,
m.in. ze $redniowiecznym centrum Krakowa, w obrebie ktérego zlokalizowany jest gmach
Collegium Maius, status Europejskiej Stolicy Kultury w 2000 r., strategia rozwoju miasta sku-
piona na promowaniu Krakowa jako osrodka kultury sa elementami, w ktére Muzeum moze
sie wpisa¢ ze swojq ofertg jako pierwsza siedziba najstarszej polskiej uczelni, bez ktorej
trudno sobie wyobrazi¢ rozwéj miasta. Naptywajacy coraz liczniej turysci sa potencjalnymi
odbiorcami tej oferty.

Po stronie zagrozen najwieksza obawe wzbudza sytuacja prawna muzeéw uczelnianych.
Jak wspomniano, sg to jednostki powofane przez uczelnie, czyli osoby prawne. Zgodnie
z ministerialnym podziatem muzea szkét wyzszych naleza do kategorii muzedw prywatnych,
co m.in. pozbawia je mozliwosci bezposredniego pozyskiwania funduszy zewnetrznych.
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Muzeum Uniwersytetu Jagiellonskiego jest niewielka jednostka organizacyjng Uniwersytetu,
funkcjonujaca miedzy Ministerstwem Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz Ministerstwem Kul-
tury i Dziedzictwa Narodowego. Wypetniajac zadania na rzecz Uniwersytetu Jagiellonskie-
go, podlega ustawie — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, rbwnoczesnie musi sie takze
wywigzac z obowigzkédw natozonych przez ustawe o muzeach. Z podwaéjnej przynaleznosci
plynie tyle samo szans, ile zagrozen. Cho¢ jednostka nie ma sformalizowanej misji, ktéra okre-
Slataby jasno charakter instytucji, wykwalifikowana kadra, wykorzystujac atuty kolekgji, podej-
muje dziatania zmierzajace do osiggniecia podstawowych celéw jednostki. Pozostaje wierzy¢,
ze wraz z wdrazaniem nowej ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce — zdefiniowanie
misji instytucji stanie sie koniecznoscia.

PYTANIA

1. Dlaczego rozwazne sformutowanie misji organizacji jest waznym krokiem w realizacji celéw?
Dlaczego istotne jest znalezienie punktu odniesienia w przeprowadzeniu analizy SWOT?

3. Podaj i oméw obszary funkcjonalne przeprowadzania analizy SWOT. W sobie znanej,
konkretnej instytucji kultury sprébuj okresli¢ najwazniejsze obszary badania.

4. Ktoére z sektoréw makrootoczenia instytucji kultury moga mie¢ na nig najwiekszy wptyw
i dlaczego?
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