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WSTEP | NAJWAZNIEJSZE WYNIKI

Celem niniejszego raportu jest przedstawienie analizy tego, jak diagnozy, dziatania ewaluacyjne,
badania spoteczne i dziatalnos¢ ekspertéw wptywaja na konstruowanie samorzagdowych
polityk kulturalnych, a w szczegdlnosci w jakim zakresie szeroko pojeta dziatalno$¢ diagnostyczna
jest czescig procesow decyzyjnych zwigzanych z programowaniem i wdrazaniem przedsiewzieé
w obszarze kultury. Czy wiedza taka powstaje? Jak diagnozy s realizowane? Czy wiedza wynikajgca
z diagnoz ma wptyw na dziatania decydentéw? Czy wiedzg tg menadzerowie, urzednicy i decydenci
dzielg sie z innymi interesariuszami przedsiewzie¢ kulturalnych w trakcie dziatan partycypacyjnych

i konsultacyjnych (przy zatozeniu ze takie dziatania sg prowadzone)?

A “:
I Realizacja Swiadomej, trafnej, przynoszace;j (1) Trafne decyzje mogg by¢ wynikiem I
i planowane rezultaty samorzgdowej polityki dobrze rozpoznanej sytuacji w i
i kulturalnej jest zalezna od trzech kluczowych zakresie potrzeb rozwojowych i i
i procesow: wyzwan, z ktérymi nalezy sie i
i e trafnych i uzgodnionych z interesariuszami zmierzy¢. i
i decyzji; DIAGNOZA JEST DOSTEPNA i
I e skutecznych i efektywnych mechanizmoéw I
i ich wdrazania i koordynacji przedsiewzie¢ (2) Przy zatozeniu, ze diagnozy zostana i
i rozwojowych; wykorzystane przez decydentéw i i
i e kierowania sie stale aktualizowang strategia innych interesariuszy. i
i dziatania porzadkujaca decyzje i programy DIAGNOZA UZYTA W DZIAtANIU i
I rozwojowe. I
| =) |
: POLITYKI KULTURALNE SA UZGADNIANE | :
i ADAPTOWANE DO ZMIAN, MINIMALIZUJE SIE i
i ICH DORAZNOSC | CHAOTYCZNOSC. i
i i

Tab. 1 Model zaleznosci polityk od diagnoz
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Niniejsza analiza oparta jest o badania terenowe polegajgce na rozpoznaniu 12 studiow
przypadku. Byly to réznego rodzaju dtugofalowe przedsiewziecia i programy realizowane przez
samorzady regionalne i metropolitalne w obszarze kultury (ich opisy znajdujg sie w kolejnym
rozdziale). Przeprowadziliémy wizyty studyjne, analizowalismy dokumentacje (w tym dokumenty
zwigzane z prowadzong dziatalnoscig diagnostyczng) oraz prowadzilismy wywiady z decydentami,

urzednikami, menadzerami, badaczami i ekspertami zaangazowanymi w te przedsiewziecia.

Dla potrzeb realizacji tego projektu rozpoznalismy trzy kluczowe kategorie analityczne: procesy

decyzyjne, samorzadowe (publiczne) polityki kulturalne oraz diagnozy.

publiczne

polityki —> diagnozy
kulturalne

Modelowy proces decyzyjny w naszym ujeciu to aktywnos$¢, ktéra rozpoczyna sie w momencie
zdefiniowania sytuacji, ktéra wymaga podjecia lub zaniechania jakiejs interwencji publicznej,
a konczy sie na wyborze konkretnego rozwigzania, ktére zostanie wdrozone (ma ono doprowadzi¢ do
dokonania projektowanej zmiany). Proces taki realizowany jest w dynamicznej strukturze decyzyjnej
obejmujacej decydentdw, interesariuszy, doradcow, inicjatoréw, itp. Sama struktura moze byc
analizowana przede wszystkim w kontekscie jej zgodnosci/ niezgodnosci z ustalonym formalnym
systemem (to pytanie, czy dla postronnych obserwatoréw bedzie tatwo zidentyfikowaé realny
przebieg procesu decyzyjnego na podstawie jego ,formalnych” sladow). Przyktadem takiego procesu
decyzyjnego moze by¢ powotanie nowej instytucji kultury, przyjecie strategii rozwoju kultury,
opracowanie programu wsparcia dla konkretnego sektora, zaniechanie lub wdrozenie reformy

w jakims obszarze kultury, itp.

Polityke publiczng (kulturalng) mozna zdefiniowa¢ jako ,zracjonalizowane dziatania i programy
publiczne, ktére oparte s3 na zgromadzonej, wzglednie zobiektywizowanej wiedzy
i usystematyzowanym procesie projektowania i wykonywania tych dziatan” (Zybata, 2012a).
Obejmuja one tym samym sfere rozmaitych dziatan (lub braku dziatan) podejmowanych w sferze
publicznej, ukierunkowanych na osiggniecie - zatozonych przez administracje publiczng - celéw. Tego

typu dziatania mozna rozpatrywaé wstecz (rekonstrukcja polityki na podstawie zrealizowanych
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dziatan), badz jako mechanizm programowania dziatan (formalne i nieformalne plany rozwoju

porzadkujgce sfere zamierzen i strategii).

Diagnozowanie mozna z kolei zdefiniowac jako uporzgdkowang praktyke (badawcza, analityczng,
ekspercka, partycypacyjng), w ramach ktérej mozna przeobrazaé sSwiat spoteczny poprzez jego
rozpoznanie oraz podejmowanie dziatan na podstawie zdobytej w ten sposdb wiedzy (Krajewski,

Skérzynska, 2017).

Pierwszym etapem diagnozy jest (1) wiedzieé/ rozpoznac jak jest, nastepnie (2) jak nalezy zareagowac
aby (3) wywotaé pozadang zmiane lub jg powstrzymywaé. W tym znaczeniu diagnoza nie powinna
by¢ (choé czesto sie tak zdarza) praktykg osobng/ oderwang od prowadzonej dziatalnosci kulturalnej,
realizowang obok tego, co mozna nazwaé programowaniem, koordynacjg, wdrazaniem. Nalezy zatem
wskaza¢ na pomocnicze/ wspomagajgce wtasciwosci diaghozy i tworzenie tzw. rekomendacji/
zalecen, ktore sg w zatozeniu wskazaniem najtrafniejszych metod/ kierunkdw dziatania wobec
wyciggnietych z diagnozy wnioskéw. To wiedza, ktdra ma wspomagac dziatanie, petni¢ stuzebng role
dla oséb, ktére z tej wiedzy majg korzystaé, ktéra ma praktycznie stosowana. Wiecej informacji

na ten temat znajduje sie w rozdziale metodologicznym.

L Modell [ Modell i
i Odrebne zadanie o charakterze powigzanego Cigg aktywnosci realizowanych w ramach i
i z przedsiewzieciem projektu diagnostycznego przedsiewziecia zwigzany z gromadzeniem i
I polegajace na realizacji roznego typu dziatan wiedzy, refleksjg strategiczng, analiza I
i diagnostycznych zakonczone raportem, scenariuszy dziatan, dyskusjg wewnatrz i
: prezentacjg, zestawem rezultatéw zespotu i w gronie interesariuszy, ktérego :
i diagnostycznych. Efekty sygnowane s3g przez efektem (co do zasady) ma by¢ podjecie i
i niezaleznych badaczy, (co do zasady) najbardziej trafnych decyzji zwigzanych z i
I majacych zachowac obiektywnosé i rozwojem przedsiewziecia. Dziatania I
i krytycznos¢. autodiagnostyczne z fakultatywnym i
: uczestnictwem zewnetrznych ekspertéw. :
e _l

Tab. 2 Dwa modele diagnostyczne w ramach programu/ przedsiewziecia

Kazda z analizowanych kategorii jest powigzana z pozostatymi elementami, ktére mozna okresli¢,
dziataniem, interwencjg, praktyka, aktywnoscia. Proces decyzyjny ma doprowadzi¢ do wyboru
najtrafniejszej metody postepowania (w mysl przyjetych zatozen). Polityki publiczne to sposdb

postepowania wymagajacy informacji zwrotnej (jakie cele wyznaczy¢, co sie udaje, co nie przynosi

Diagnozy w kulturze str. 7




efektdw, co jest potrzebne). Diagnozy sg w szerokim ujeciu badaniem w dziataniu, sg rodzajem

interwencji (w mysl przyjetych zatozen) w rzeczywistos¢ spoteczno-kulturows.

W takim ujeciu teoretycznym wiedza jest wywotywana, instrumentalizowana i dystrybuowana
w obrebie okreslonych grup interesariuszy, ktdrzy s3 zaangazowani w procesy decyzyjne
i diagnostyczne. Procesy te sg z kolei jednym z kluczowych elementéw dynamicznego systemu
polityki kulturalnej. Jest to wybdr postepowania (podparty DIAGNOZA, wiedzg i konsultacjami),

po ktérym nastepuje faza wdrozenia podjetej decyzji (ewaluowanej i poddawanej ocenie).

Procesy diagnostyczne sg realizowane przez aktorow, ktérych mozna okresli¢ jako badaczy,
ekspertow, analitykdw, specjalistow (szeroko pojete instytucje badawcze), a procesy decyzyjne s3
realizowane przez politykdw, decydentéw, samorzgdowcdw, menadzerow, animatoréw (samorzady
i ich agendy kulturalne). Czes¢ aktorow ma kompetencje, aby wystepowac¢ w obu rolach. W obu
procesach mogg bra¢ udziat inni interesariusze np. uczestnicy kultury, przedstawiciele spotecznosci
lokalnej, aktywisci itp., jesli realizowane sg réwniez dziatania o charakterze konsultacji i partycypacji

obywatelskiej.

To wtasnie wielo$¢ podmiotow i aktorow oraz konieczno$¢ prowadzenia debaty (np. z uczestnikami
kultury) sprawia, ze decyzje polityczne w zdecydowanej wiekszosci nie sg wynikiem racjonalnych
wyborow (np. rekomendacji diagnostycznych), lecz konsekwencjg ztozonych i wielofazowych
przetargow, gdzie wystepuja koalicje, wspdtzawodnictwo i kompromisy (Hausner, 2007). Obecnos¢
grup interesu w politycznym procesie decyzyjnym ujawnia sie m.in. poprzez wyznaczanie kregu
uczestnikéw procesu, ksztattowanie obrazu sytuacji decyzyjnej, czy formutowanie kryteridow oceny
mozliwych rozwigzan dla zdefiniowanych problemdw. Ksztattowanie polityk publicznych jest zatem
pewnego typu grg, w ramach ktdrej racjonalne przestanki i cele (wynikajgce z diagnozy)
sg ,,zaktadnikiem” gier interesow, trafnosci i przystepnosci wiedzy eksperckiej/ diagnostycznej, ale tez
metod (jakosci) zarzadzania publicznego oraz horyzontéw myslenia i ideologii towarzyszgcych
zaangazowanym aktorom. Stad najwiecej diagnoz pozostaje niewykorzystana, mata czesc
staje sie zrodtem refleksji/ debaty, a jeszcze mniej podstawa dla wyboru konkretnych
metod postepowania. W tym aspekcie nalezy zwrdci¢ uwage na decydentéw, ktdérzy diagnozom

przypisujg raczej znaczenie wsparcia niz podstawy dla decyzji i konkretnych polityk:

[...] zarysowata sie taka teza, ze zwtaszcza w obszarze kultury diagnozy i twarda wiedza nie jest
jedyng przestankg, ze element wizji, intuicji, pewnego programu politycznego jest rownie wazny i ja

bym powiedziat tak: Gdyby eksperci mieli owg wizje i site to byliby politykami, a nie ekspertami.
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Zostaliby wybrani bo ta ich wizja by uwiodta wyborcow. Kazdy decydent jest przekonany, ze wie czego
chce. Bez tego pewnie nie bytby w stanie startowac¢ w wyborach, rzqdzié, wydawac polecenia. W nim
ten ,power” i wizja na pewno jest. Jezeli pyta ekspertow to wtedy kiedy ma jakies scisle zdefiniowane
waqtpliwosci. Kiedy wie, czego nie wie. Rzadko zatrudnia ekspertdw Zeby wiedzie¢ jakg powinien miec
wizje - a jesli tak to w ciszy. Jesli juz wydaje pienigdze na ekspertyzy to wtedy kiedy chce sie
dowiedzie¢ czegos konkretnego. [wypowiedZ Janusza Sepiota - decydenta, polityka - na panelu

metodologicznym.]

A Modell [ Modell ]
Decydenci (liderzy rozwoju lokalnego) Decydenci (koordynatorzy rozwoju lokalnego)
realizujg wizje i programy polityczne na odpowiadajg za tworzenie srodowiska/ sieci
podstawie intuicji i autorytetu fakultatywnie podmiotéw i aktoréw podejmujacych

positkujgc sie wiedzg diagnostyczng w zakresie | dziatania w oparciu o diagnozy, korzystajac z
bezposrednio dotyczagcym metod wdrazania i metod wspotdecydowania i konsultacji

konkretnych rozwigzan eksperckich

Tab. 3 Modele przywddztwa politycznego w kontekscie podejmowania decyzji

W modelowym ujeciu dziatania diagnostyczne powinny by¢ wplecione w procesy decyzyjne (zgodnie
z przyjetymi standardami). Badanie stanu istniejgcego oraz identyfikacja przyczyn niesprawnosci
w systemie s3 bowiem w stanie nadac racjonalne ramy dla procesu projektowania polityk
publicznych. Tymczasem, jak zauwaza A. Zybata w warunkach polskich , dominujg (...) dziatania
przypadkowe, dorazne, oparte jedynie na intuicyjnych i niemerytorycznych przestankach
decydentéw” (2012b). Decyzje polityczne powinny natomiast by¢, w mysl tego cytatu, efektem
badan, analiz i konsultacji eksperckich. To stwierdzenie jest poniekad przeciwstawne wypowiedzi
eksperta zacytowanej powyzej. Jak jest w Swietle naszych badan? Przedstawiamy ponizej gtdwne

ustalenia i wnioski.

1. Samorzady i ich agendy zamawiajg diagnozy, najczesciej poprzez zlecanie ustug
wyspecjalizowanym jednostkom badawczym. Tego typu zlecenia mozna podzieli¢ na dwa
gtéwne typy diagnoz: (1) o charakterze operacyjnym, zwigzanym z wdrazaniem albo
ewaluacjg konkretnych przedsiewzie¢ lub (2) strategiczne powigzane z projektowaniem
polityk kulturalnych/ opracowywaniem dokumentdw strategicznych.

2. W zdecydowanej wiekszosSci powstajg diagnozy eksperckie oparte o zamkniety katalog

dziatan badawczych i konsultacyjnych, z géry okreslonym harmonogramem, budzetem
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i zakresem badan, metod i narzedzi, zakonczone tzw. raportem. Dziatania procesualne,
otwarte na dialog z interesariuszami, z wykorzystaniem metod partycypacyjnych, badan
w dziataniu, realnie stosowanych zasad teorii ugruntowanej praktycznie nie wystepuja.

Jesli samorzady posiadajg wtasne wyspecjalizowane instytucje zajmujgce sie diagnozami (np.
obserwatoria regionalne/ miejskie kultury), to prowadzg one wfasny ,autorski” program
badan ukierunkowany ze wzgledu na zrédta finansowania badan, bez sScistego powigzania
z politykami kulturalnymi, bez oparcia o ustalony z samorzagdem program badan (zazwyczaj
ich specjalizacja i zasoby kadrowe uniemozliwiajg realizacje projektow diagnostycznych
w wielu réznorodnych obszarach kultury). Zadanie ewaluacji samorzgdowych polityk kultury
jest im przypisane, na zasadzie powigzania tematycznego, jednak nie przybiera ono ksztattu
ukonkretnionego programu badawczego. Zaden z analizowanych samorzadéw nie ma
zadania budzetowego powigzanego z ewaluacjg/ diagnozg, rozdysponowywanego stale
na tego typu dziatania.

W opinii decydentow, urzednikow, menadzerdw kultury znaczna wiekszo$¢ raportéw (ktore
sami zamoéwili) jest ,,nieodkrywcza” lub po prostu ,staba” w stosunku do tego, jakie byto
zamierzenie diagnostyczne. Czesto przypisujg oni analizom role polegajacg na potwierdzeniu
intuicji i wtasnych refleksji. Z kolei rekomendacje i zalecenia sg rozpatrywane jako generalnie
stuszne/ wtasciwe, ale w ich opinii, ich mankamentem jest brak zwigzku z catym
skompilowanym (matrycowym) uktadem relacji rzadzacych konkretnymi politykami
publicznymi. Obejmuje on kwestie polityczne, wskazniki projektéw unijnych, potrzeby
infrastrukturalne, obowigzki prawne, itp. W pierwszym rzedzie wiele kwestii musi sie ze sobg
zgadzad oraz trzeba miec¢ pewnos¢, ze wszelkie wymogi prawno-formalne sg pod kontrols.
,TO co zostaje” jest polem manewru. Nie mozna zatem tatwo ,przesterowacé” polityk, stad
ciekawe whnioski badaczy , wktada sie miedzy bajki”. Co ciekawe, im mniejsza skala diagnozy,
tym opinie byty lepsze, a praktycznosc raportu wyzej oceniana.

Po stronie odbiorcdw diagnoz mozna wyrdzni¢ kilka kluczowych grup: decydentéow -
politykéw, decydentow - urzednikéw wysokiego szczebla, urzednikéw nizszego szczebla,
menadzerdéw i animatorow kultury, dokooptowanych partneréw oraz uczestnikdw kultury.
Kazda z grup moze mie¢ odmienne interesy wobec diagnozy (od oczekiwania trafnych
rekomendacji, przez bezproblemowg ich realizacje, po funkcje kontrolne, naswietlanie ztych
praktyk). Raporty diagnostyczne réwnie czesto mogg by¢ Zrodtem napieé¢ i eskalacji
konfliktow, co zrodtem deliberacji i refleksji. Jest to duza obawa zlecajgcych badania — jak

uzyska¢ inspirujgce, wazne efekty przy jednoczesnym ubezpieczaniu sie przed
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np. zanegowaniem wtfasnych polityk kulturalnych czy strategii dziatania. Jednak najwiecej
diagnoz mija bez echa, sg znane waskiemu gronu 0sdéb - bezposrednich odbiorcéow.

Na 12 analizowanych studiéw przypadku tylko w dwéch mozna stwierdzi¢, ze zlecajacy
diagnozy zaplanowali je w charakterze przedsiewzieé inicjujagcych powazng zmiane polityk/
wdrozenie nowej interwencji z wykorzystaniem kluczowych wnioskéw diagnostycznych. Czyli,
ze potraktowali badaczy/ ekspertéw jako wspétdecydentédw z jasno i klarownie przypisang im
taka funkcjg. W pozostatych przypadkach diagnozy byty traktowane raczej jako dodatkowe
zrédto refleksji badz materiat o charakterze generalnej oceny.

Diagnozy realizowane przez samorzady sg ze sobg niepowigzane (w tym sensie, ze nie tworzg
wzajemnie powigzanej catosci, nie rozwijajg wspolnych watkow), realizowane sg czesciej w
sytuacji (nagtej) zidentyfikowanej potrzeby, badz w sytuacji pojawienia sie S$rodkow
mozliwych do pozyskania na ten cel. Mozna wskazaé, ze w sposdb bardziej zaprogramowany
realizowane sg badania dotyczgce spraw marketingu, zarzagdzania, diagnozy ewaluacyjne i te
o charakterze audytdéw, jak rdwniez analizy w kontekscie opracowywania strategii i planéw
rozwoju, z kolei badania dotyczgce stanu/rozwoju kultury, uczestnictwa w kulturze, zmian
i przemian spoteczno-kulturowych powstajg raczej fakultatywnie i gtdwnie z funduszy
pozyskanych ,na zewnatrz” przez ,zaprzyjaznione” lub niezalezne organizacje (finanse
zapewniajg: MKiDN, Fundusze Norweskie, granty NCN, itp.). Tego typu badan samorzady
raczej nie zlecajg, choc realizujg je np. obserwatoria funkcjonujgce w podlegtym samorzgdom
instytucjach kultury.

Wewnatrz urzedu analizy pozyskanych badan nie sg zazwyczaj realizowane w racjonalny
i zinstytucjonalizowany sposéb, w oparciu o state procedury maksymalizujgce zaangazowanie
rdoznego typu potencjalnych odbiorcéw w urzedzie i w jego otoczeniu. Autorzy diagnoz
zwykle majg okazje wyniki badan zaprezentowad raz na spotkaniu z wykorzystaniem
prezentacji multimedialnej i krétkiej dyskusji. Raport nastepnie jest dystrybuowany wsrod
okreslonej grupy odbiorcéw oraz umieszczany w witrynie internetowej (chyba ze otrzyma
status ,,dokumentu wewnetrznego”, co jest czesto praktykowane). Whnioski i rekomendacje
nie stajg sie zazwyczaj czescig agendy urzedu samorzagdowego, ich wykorzystanie zalezy od
poszczegdlnych decydentéw, urzednikédw i menadzeréw — stopnia ich zainteresowania
tematem i zbieznosci z ich sposobem myslenia o danym temacie/ problemie.

W kontekscie samorzadéw i ich agend (np. instytucji kultury) o wiele czeSciej niz
o racjonalnym, rozwijanym systemie diagnoz i analiz mozna moéwic o funkcjonowaniu statych

i doraznych nieformalnych grup ekspertow, ktérzy sg odptatnie zaangazowani do wybranych
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11.

12.

przedsiewzie¢ z zakresu wdrazania i projektowania polityk kulturalnych. To oni kumulujg
roznorodng wiedze (réowniez z ustrukturyzowanych diagnoz), upowszechniajg jg wsrod
interesariuszy, sg angazowani do konkretnych dziatan diagnostycznych i strategicznych. Ich
status wynika z pielegnowania osobistych relacji z decydentami i urzednikami oraz
funkcjonowania w pewnej zwartej ,, wspdlnocie samorzgdowej” — sg oni ekspertami, ktérzy
nie wykraczajg poza kontekst zwyczajow i poglagddéw decydentéw, ktérym stuzg swojg wiedza.
Zazwyczaj sg to pracownicy uniwersyteccy, o wiele rzadziej przedstawiciele sektora firm
konsultingowych i badawczych badz organizacji spotecznych. Funkcja takiego grona
ekspertdw jest bardzo istotna. To oni dokonujg selekcji wynikdw diagnoz, jak réwniez
konsultujg mozliwe rozwigzania. Poniewaz sg zaufanymi bezposrednimi rozmoéwcami, ich
rekomendacje majg wyzszy status niz zapisana zawartos¢ raportow i publikacji (jak w innych
dziedzinach czytelnictwo tego typu literatury nie jest powszechnym zjawiskiem). Bardzo
rzadko tego typu grona oséb funkcjonujg w sformalizowany sposéb (rady, panele, ciata
doradcze). Ich wptyw na polityki kultury nie jest nigdzie formalnie odnotowywany.

Diagnozy o wiele czesciej powstajg aby uzasadnié¢ juz przyjetg polityke kulturalng (tez
w dobrym znaczeniu, aby jg doskonali¢ lub rozwijac¢) niz zeby wypracowac co$ nowego lub by
sta¢ sie zapleczem dla otwartej debaty nad jakim$ rozwigzaniem/ problemem/ kierunkiem
zmian. Dlatego wyniki diagnoz nie inicjujg szerszych form dialogu (stajac sie tym samym
waznym elementem proceséw politycznych) tylko sg ,podktadky” dla dziatan, ktérych
uzasadnienie jest wywiedzione z innych zZrddet. To wigze sie rowniez ze staboscig konsultacji
spotecznych, ktdre s3 realizowane, kiedy gtdwna czes¢ agendy jest juz przyjeta (mozna ja
tylko poprawié). Zatem diagnoza ,wystawiona” do konsultacji nie zawiera zazwyczaj
alternatywnych scenariuszy dziatan.

Urzednicy czesto tonujg wydzwiek raportow diagnostycznych sktaniajgc zespoét diagnostyczny
do usuniecia bardziej kontrowersyjnych fragmentéw czy rekomendacji. Jest to czesta
praktyka podczas ,,odbioru dzieta” w ramach ktdrego toczg sie negocjacje odnoszace sie do
ostatecznego ksztattu dokumentu/ raportu.

Samorzady w znikomym stopniu partycypujg w kosztach niezaleznych diagnoz odnoszacych
sie do sektora kultury/ polityk kulturalnych, prowadzonych w trybie petnej niezaleznosci
badawczej (tzw. diagnozy spoteczne). Dominujg zlecenia odnoszace sie do konkretnych
probleméw zarzadczych, nad ktérych efektami mozna mie¢ kontrole. Niezalezne badania s3

analizowane i czytane w urzedach samorzadowych, ale ich znaczenie jest marginalizowane.
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Urzednicy i menadzerowie nie potrafig sie odnalezé ,w powodzi” publikacji, raportéow
i dokumentdéw, aby ich zawartos¢ odnies¢ do specyficznego, konkretnego zagadnienia, nad
ktérym pracujg. Poszukujac rozwigzan, wnioskéw badawczych mogg oprzec sie tylko na
swoim doswiadczeniu, poniewaz brak jest zestawien, rankingdw, recenzji,
wyspecjalizowanych wyszukiwarek porzadkujacych zgromadzong wiedze. Wiele raportdéw sie
tworzy, mato z nich potem zyje w obiegu.

Urzednicy nie wspétpracujg z profesjonalnymi analitykami i brokerami informacji przy
wykorzystaniu raportéw i efektéw diagnoz. Wobec czesto nieznanej materii oraz braku
mozliwosci analizy rzetelnosci diagnoz wolg zachowaé dystans i role niezaangazowanego
obserwatora. Z tego wzgledu wyniki diagnoz nie sg systematyzowane, recenzowane, jak
rowniez brak jest ich ,rzecznikéw” wewnatrz instytucji. W tym kontekscie wielu urzednikow
woli diagnozy, ktorych wydzwiek jest niejednoznaczny, a wyniki i wnioski sg pozbawione
konkretow.

Badacze aktywni w sektorze kultury bardzo czesto w diagnozach odnosza sie do tych samych
watkow, ustalen, tematéw, a ich wnioski i rekomendacje sq zazwyczaj komentarzem do
uprzednich wnioskdéw i rekomendacji. Brakuje zaawansowanych metodologii badawczych
(ryzyko nieudanych badan, ryzyko wspdtpracy z badaczami i naukowcami nie majgcymi
zrozumienia dla ,samorzadowych praktyk diagnostycznych”) i odnoszenia sie do diagnoz/
badan w kulturze realizowanych poza polskim ,poletkiem” badawczym. Badania chcac by¢
jak najbardziej aplikacyjnymi czesto popadajg w oczywistos¢ i sg nieatrakcyjne dla obiorcow
,oczytanych” w raportach ,o stanie kultury” oraz posiadajagcych wtasne bogate
doswiadczenia.

Urzednicy i decydenci — jako odbiorcy badan — majg podejscie do diagnoz, ktdore z gory
skazuje je na kleske/ niewykorzystanie. Z jednej strony oczekuja klarownych, prostych recept,
co i jak nalezy robié. Nie projektujac odpowiednich sytuacji warsztatowych dla analizy
i refleksji na temat wnioskéw badawczych wprost przechodzg do rekomendacji, ktére
z drugiej strony odnoszg do swojego doswiadczenia, wiedzy praktycznej, racjonalnosci
dziatania, zazwyczaj wskazujgc na ich nieuzytecznos¢. Nie mogac urefleksyjni¢ diagnoz ich
koncowe wnioski traktujg z duzym dystansem.

Decydenci, urzednicy i menadzerowie sektora kultury nie posiadajg zbyt wielu szans na
zmiane i prowadzenie dziatarnt w modelu laboratorium — ich margines btedéw jest minimalny.

Cenig zatem rozwigzania sprawdzone i nieobarczone ryzykiem. Stad — z ich punktu widzenia -
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trafniejsza jest wiedza wyniesiona z wtasnego doswiadczenia niz ,ciekawe i inspirujgce”
whnioski z diagnoz i badan.

Porazki diagnostyczne sg zapominane. Diagnozy, ktére staty sie , pétkownikami”, ktérych
walory byty stabe lub catkowicie niewykorzystane nie stajg sie analizowanymi studiami
przypadkéw, porazkami, z ktédrych mozna wyciggnaé wnioski. Jako ze zostaty odebrane
i zaptacone nie mogg w znacznym stopniu zosta¢ oficjalnie podwazone. Brakuje refleksji
wstecz, jakie diagnozy powstaty i jaka byta ich uzytecznosé.

Diagnozy sg czesto krytykowane za kosztownos¢ (np. poprzez sformutowanie: 250 tys. zt i 80
stron raportu) oraz za wnioski/ rekomendacje, do ktédrych mozna przeciez dojs¢ ,bez tych
badan”. Wielu decydentéw, politykow, interesariuszy nie posiadajgcych zdolnosci oceny ich
wartosci w kontekscie naktadéow/ efektéw odrzuca je jako niepotrzebne wymysty, na ktore
szkoda czasu.

Poniewaz profesjonalne diagnozy sg stosunkowo nieczeste, jesli decyzja o realizacji takiego
zlecenia zostaje podjeta, urzad zazwyczaj stara sie zawrze¢ w takim projekcie jak najwiecej
obszaréw badawczych, pytan do sprawdzenia, narzedzi do zastosowania. Firma chcac
otrzymadé zlecenie zazwyczaj nie cofa sie przed naporem i rozrostem dziatan. W efekcie
powstaje przetadowany informacjami, wielostronicowy raport, naskdrkowo analizujgcy
wszystkie zadane kwestie, ktérego uzytecznos¢ bedzie nikta.

Decydenci, urzednicy i menadzerowie kultury sg bardzo czesto ekspertami w swoich
dziedzinach, tworzg wtasne analizy, prowadzg statg autodiagnoze prowadzonej dziatalnosci.
Niestety zarzadzanie wiedzg w organizacji nie jest wcigz istotnym zagadnieniem w urzedach
i agendach zwigzanych z samorzgdowym sektorem kultury. Brakuje ram i narzedzi dla
tworzenia $srodowiska, ktérym chetnie dzieli sie swojg wiedzg, a jej zasoby sie kumulujg i s3
wykorzystywane. Szczegdlnie stabe sg kanaty komunikacji odnoszace sie do wiedzy,
funkcjonujagce pomiedzy decydentami s$redniego i wysokiego szczebla a szeregowymi
urzednikami, animatorami i menadzerami kultury. Sg to dwa odrebne sSwiaty, pomiedzy
ktorymi nie ustanowiono klarownych $ciezek przeptywu wiedzy, jak i budowania partnerskich
relacji. Informacje sg ,przesytane w gére”, a z powrotem nie wraca juz zaden komunikat.

W procesach konsultacyjnych i partycypacyjnych diagnozy s3 wykorzystywane jako
dokumenty o konotacjach wigzacych je z dziatalnoscig audytorska, wystawianiem ocen,
procesami kontroli. Nie przywigzuje sie wagi do odpowiedniej prezentacji wynikow
i tworzenia przestrzeni do refleksji, otwartej komunikacji i analizy skierowanej na wyzwania.

Wielu uczestnikow dziatann partycypacyjnych i konsultacyjnych nie traktuje diagnozy jak
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opracowania wynikajgcego z jakich$ przyjetych zatozenn i modelu badawczego, a jako
urzedowy dokument kontrolny badz fikcje niezgodna z ich zapatrywaniami. Tego typu gtosy

torujg droge do obnizania rangi niezaleznych prac diagnostycznych.

W podsumowaniu nalezy stwierdzi¢, w kontekscie analizowanych 12 studiéw przypadku, ze réznego
typu dziatalno$¢ diagnostyczna (od autodiaghozy/ autoewaluacji, przez zlecone projekty badawcze,
po eksperckie i partycypacyjne prace warsztatowo-diagnostyczne) jest czescig analizowanych
konkretnych samorzgdowych polityk kulturalnych. Nie da sie wyszczegdlni¢ modeli takiej dziatalnosci
diagnostycznej poza najczestszymi rozwigzaniami czyli (1) - klarownie zdefiniowanego modelu
opartego o systematyczne gromadzenie wiedzy i ustalone metody jej wykorzystania przez (2) - model
oparty na nieusystematyzowanej wspodtpracy z ekspertami, ktérych zaangazowanie jest niezaleznym
wyborem urzedu po (3) - model oparty o nie do korica sprecyzowang autodiagnoze i wtasne dziatania
W gronie 0sob zaangazowanych w przedsiewziecia. Wszystkie te przypadki tgczy to, ze w kluczowych
procesach decyzyjnych (rozwdj programéw, finansowanie programoéw, zarzadzanie zmiang
w programach, cykl ewaluacyjny programu) diagnozy nie znajdujg trwatego miejsca zalezgc od
,Wpisywania sie” w biezgce procesy polityczne. Dodatkowo programy te nie majg klarownej wizji
tego, jak nalezy uspotecznia¢, upowszechnia¢ wyniki diagnoz w kontekécie otwartosci na
zewnetrznych interesariuszy. Tego typu dziatania rozpatrywane sg bardziej jako ryzyko i zagrozenie
niz jako dziatania z zakresu budowania spotecznosci/ polityk otwartosci/rozwoju zarzadzania
partycypacyjnego. O wiele czesciej uspotecznianie polega na budowaniu relacji z interesariuszami

wewnetrznymi (urzad, radni, dyrektorzy instytucji) niz z zewnetrznymi.

Zmiana w zakresie wykorzystania diagnoz w konstruowaniu samorzgdowych polityk kulturalnych jest

zalezna od rozwoju potencjatu i otwartosci systeméw samorzgdowych:

e gotowosci do rozwoju zarzadzania partycypacyjnego,
e doskonalenia metod zarzadzania wiedzg w organizacji,

e otwartosci na bardziej ryzykowne diagnozy z wykorzystaniem szerszego spektrum metod.

To z kolei jest powigzane z kierunkiem rozwoju samorzadow jako osrodkéw budowania strategii
rozwoju, koordynowania lokalnych polityk, tworzenia o$rodka debaty. Nalezy wskaza¢, ze decydenci,
urzednicy, menadzerowie sg generalnie nastawieni na sprawczos$¢ (posuwanie spraw do przodu),
a nie na refleksyjnos$¢ (rozpoznawanie petnego spektrum mozliwych scenariuszy, analizowanie ich

wad i zalet), dlatego stosujg strategie i taktyki, w ramach ktérych diagnoza musi zej$é na plan dalszy
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w sytuacji potrzeby podjecia szybkiej decyzji, w obliczu wielosci otwartych frontéw, konfliktéw czy

»Zaprzatajacych gtowe” niuanséw:

Na tej komisji te sprawy sq w zasadzie przedstawiane nie na etapie planowania, ale juz
krystalizowania sie na koricu opinii czy rozwiqgzania. Rzadko sq nam przedstawiane jakies warianty.
Z drugiej strony kazdy radny, ktory ma mniejszq wiedze to by rozjechat kazdy projekt, wiec lepiej
doprowadzi¢ go do jakiegos finalnego ksztaftu i wtedy albo sie uda, albo nie, niz zrobi¢ cztery.

Ja uwazam, ze to jest dobra droga i tak powinno to wyglgdad. [urzednik; wyw. 7]

On zawsze szybko mowi, jest w jakichs chmurach, w ktorych sie jednak odnajduje opowiadajgc. Mowi
0 osobach, z ktorymi rozmawia, o jakichs ekspertach. Ja nie moge tego zweryfikowac¢ bo nie mam
takiej wiedzy i tych oséb nawet nie znam z imienia i nazwiska. Musiat bym bardzo chcie¢ wigczy¢ sie

w takq analize zeby mdc poddac to pod jakis osqd. [urzednik; wyw. 7]

S to przyktady strategii skierowanych na mozliwe szybkie zamkniecie etapu diagnozy (etapu
otwartych mozliwosci i dyskusji) z wykorzystaniem dostepnych strategii dziatania. Przyjety system
wzordéw myslenia i dziatania, ktory jest obecny w sSrodowisku spotecznym organizacji samorzagdowych
narzuca tego typu strategie nagminnie z powodu braku czasu, niecheci do wyjasniania motywow
dziatan, analiz potencjalnych scenariuszy dziatan, nieumiejetnosci zarzadzania procesami grupowymi,

niemoznosci ujawnienia ,,ukrytej” niefasadowej diagnozy itp.

Dotyczy to rowniez nieumiejetnosci rzecznictwa z wykorzystaniem diagnoz. Diagnozy zazwyczaj nie
posiadajg swoistych ,ambasadoréw” promujacych ich wykorzystanie. Samorzadowe polityki kultury
funkcjonujg w ciggtym ,,niedoczasie” (wiekszo$¢ dziatan trzeba zrealizowac ,,na wczoraj”) i bardzo
zmiennym Srodowisku, wymagajgcym szybkich interwencji oraz ,tapania szans rozwojowych”. Nie
nalezy jednak przerzucaé stabosci systemowych zwigzanych z wykorzystaniem diagnoz i wiedzy
ekspertdw w projektowaniu polityk kulturalnych jedynie na samorzady i ich agendy. One raczej
dynamicznie przystosowujg sie do kontekstu spotecznego, politycznego, w ktérym funkcjonujg
(rozdrobnienia opinii, braku sensownego nadzoru spofecznego, matej sity przebicia aktorow
zwigzanych z obszarem kultury, spersonalizowanych konfliktéw, matej aktywnosci innych aktoréw
i podmiotéw kultury w pracach koncepcyjno-diagnostycznych itp.). Dlatego zmiana w samorzadzie

moze przyjs¢ zarébwno z wewnatrz, jak i z zewnatrz.
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METODOLOGIA

Gtéwnym celem projektu jest analiza wptywu diagnoz na programowanie samorzgdowych polityk
kulturalnych. Tak przedstawionemu celowi przyporzagdkowane zostaty nastepujgce pytania

badawcze:

1. Na czym polegajg diagnozy i jak sg przygotowywane? Czy i jak funkcjonuja modele
prowadzenia analiz?  Jakie sg preferowane modele prowadzenia diagnoz (wtasne
wyspecjalizowane komdrki, zewnetrzne zamawianie diagnoz, wspétpraca sieciowa, rady
eksperckie i ciata konsultacyjne, itp.)?

2. Czy istniejg i jak funkcjonujg samorzadowe instytucje, organizacje, wydziaty odpowiedzialne
za badania w wymiarze regionalnym lub lokalnym (np. obserwatoria kultury)? Jesli tak, jakie
sg ich zadania i efekty prac?

3. Czy modele prowadzenia badan majg charakter adaptacyjny (uwzgledniajg wnioski
z weczesniejszych analiz)? Czy dokonuje sie systemowej ewaluacji publicznych polityk
kulturalnych?

4. W jaki sposéb wnioski z prowadzonych badan wptywajg na podejmowanie konkretnych
decyzji? Jaka jest rola zamawianych badan, a jaka konsultacji w gronie ekspertéw?
Czy funkcjonuja formalne ciata konsultacyjne na poziomie urzedow? Jaka jest relacja miedzy
wynikami diagnoz eksperckich a konsultacjami spotecznymi?

5. Czy konsultacje spoteczne sg elementem procesu decyzyjnego (majg na niego wptyw), czy s3g
tylko dziataniem fasadowym nastepujacym ex post, po faktycznym podjeciu decyzji?

6. Czy prowadzone badania i dziatania diagnostyczne wptywaja na podniesienie kompetencji
kadr kultury na poziomie urzedniczym (takze na szczeblu decyzyjnym)? Czy nastepuje rozwagj
kompetencji w zakresie pozyskiwania/ wykorzystywania diagnoz, dzieki jakim narzedziom

i dziataniom?
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1. Polityka a polityka publiczna. Polityka publiczna oparta

na dowodach.

W jezyku polskim pojecie ,polityka” cechuje sie wieloscig znaczen i konotacji. Nieostros¢ terminu
sprawia, ze warunkiem koniecznym prowadzenia dalszych rozwazan jest jego doprecyzowanie. Jak
stusznie zwraca uwage J. Hausner (2007), pojecie polityka zawiera w sobie co najmniej cztery

znaczenia:

1. polityka jako jeden z trzech (obok gospodarki i kultury) wymiaréw funkcjonowania
spoteczenstwa — rodzaj podsystemu i dyskursu w systemie spotecznym,

2. polityka jako system polityczny, czyli catoksztatt organizacji politycznych, z ktérych
najwazniejsze jest panistwo,

3. polityka jako celowe dziatanie podmiotéw politycznych (prowadzenie ,polityki”),

4. polityka jako okreslona dziedzina dziatania wtadzy publicznej (np. polityka oswiatowa,

polityka kulturalna).

Pierwsze trzy ujecia tego terminu korespondujg tym samym z angielskim okresleniem politics
i odnoszg sie do aspektéw zwigzanych z funkcjonowaniem panstwa, fadem konstytucyjnym
i normatywnym, a takze sferg dyskurséw, ideologii i reprezentacji intereséw. Obszar ten zwigzany
jest wiec nieroztgcznie z procesem walki o wiadze, a takze dochodzenia do decyzji, na ktére sktadajg
sie negocjacje i konflikty, prowadzace do konkretnych uzgodnien (Gérniak, Mazur, 2011). Z kolei
ostatnie ujecie terminu ,polityka” odnosi sie do angielskiego pojecia policy i oznacza pewien
uporzadkowany zestaw dziatan, prowadzony w okreslonych obszarach zycia spotecznego. Ze wzgledu
na fakt, ze podmiotami prowadzacymi te procesy sg organizacje publiczne (wtadza rzgdowa
i samorzad), a odbiorcami jest ogdt spoteczenstwa, polityki tego typu okresla sie mianem polityk

publicznych. Ich celem jest:

1. realizacja postanowiend zawartych w aktach prawnych uchwalanych na réznych
szczeblach,

2. rozpoznawanie i diagnozowanie potrzeb, ktérych zaspokojenie wymaga wspotudziatu
organdw administracji publicznej,

3. definiowanie zadan dla poszczegdlnych instytucji panstwowych i samorzagdowych,
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4. Swiadome ksztattowanie postaw lokalnych spotecznosci,

5. wykorzystanie kapitatu i potencjatu spotecznego.

W tak rozumianej i projektowanej polityce publicznej, wyrdznia sie trzy podstawowe poziomy

(Peters, 2004; Zybata, 2012a):

1. wybory programowe (ang. policy choices) — dokonywane przez decydentéw,
obejmuja programy, projekty i pomysty, ktére mozna wykorzysta¢ w dziataniu,

2. wykonywanie programoéw politycznych (ang. policy output) — dziatania podejmowane
przez administracje publiczng i jej wspotpracownikdw (w tym np. organizacje
pozarzagdowe, akademickie, zawodowe), poziom ten obejmuje produkty
(obserwowalne efekty) polityki publicznej,

3. rezultaty dziatan publicznych (policy impact) — oraz ich wptyw na zycie obywateli.

Podsumowujac, gtéwnymi etapami polityk publicznych s3: dokonywanie wyboru (podjecie decyzji) co
do kierunkow i zakresu dziatania, realizacja dziatan publicznych oraz rezultaty podjetych wyboréw.
W literaturze przedmiotu zwraca sie jednakze uwage na wieloaspektowos¢ i cyklicznos¢ polityk
publicznych, rozszerzajgc tym samym liczbe wyrdznianych w jej ramach etapow. Wsréd faz cyklu
politycznego wyrdznia sie przede wszystkim: ustanawianie agendy, formutowanie polityk,
podejmowanie decyzji, wdrazanie polityk oraz dokonywanie ich ewaluacji (Howlett, Ramesh, Perl,
2009). W toku catego procesu opracowywania i wdrazania polityk publicznych zaangazowanych jest

wielu aktoréw, reprezentujgcych rozmaite elity, grupy nacisku lub grupy intereséw.

Nurtem naukowym wspierajgcym wigczanie efektéw analiz w proces decyzyjny jest koncepcja
polityki publicznej opartej na dowodach (ang. evidence-based policy). Termin ten jest
»efektem zapozyczenia z medycyny, na gruncie ktérej oznacza postepowanie medyczne oparte na
najlepszych dostepnych dowodach naukowych dostarczanych przez badania eksperymentalne
i obserwacyjne” (Gérniak, Mazur, 2011). Istota tak rozumianej polityki publicznej jest jej silne
osadzenie w empirycznej weryfikacji hipotez i odrzucenie badan niskiej jakosci, opierajacych sie na
spekulacjach lub odwotujgcych sie do ideologii (Davies, 2004). Nie chodzi tu jednakze o mechaniczne
zastosowanie wynikéw badan ani usilne zobiektywizowanie procesu decyzyjnego, lecz o zbudowanie

lepszej bazy dla ,,madrosci” urzedniczej, w postaci solidniejszej wiedzy.

Wiedza w tym podejsciu nie sprowadza sie wytgcznie do wiedzy czysto merytorycznej, lecz takze do

umiejetnosci kooperowania, formutowania rekomendacji i zalecen jezykiem zrozumiatym
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i akceptowanym przez urzednikéw (Jozefowski, 2012). Koncepcja evidence-based policy nie wyklucza
tym samym wptywu intuicji spotecznej oraz obowigzujgcych norm i wartosci na ksztatt polityk
publicznych, kfadzie jednakze nacisk na wykorzystywanie przede wszystkim najlepszej dostepnej
ekspertyzy naukowej. Dostarcza¢ moze jej z kolei szerokie spektrum dowoddw, do ktérych zaliczyé
nalezy przede wszystkim: wiedze ekspercka, publikacje i analizy naukowe, raporty statystyczne
i ewaluacyjne, czy wyniki konsultacji spotecznych. Zrédiem wiedzy dla politycznych decydentéw
moga byé tym samym zaréwno urzednicy (z odpowiednim przygotowaniem merytorycznym), ciata
doradcze dziatajgce przy organach administracji publicznej i samorzagdowe] oraz organizowane przez
administracje instytucje badawcze (wtasciwe dla danej polityki publicznej), jak réwniez organizacje

pozarzagdowe, podmioty komercyjne oraz uczelnie wyzsze lub jednostki naukowe.

Jak stusznie zauwazajg J. Gorniak i S. Mazur (2011), polityka publiczna oparta na dowodach jest

procesem wieloaspektowym, na ktéry sktadajg sie przede wszystkim:

1. aspekt diagnostyczny - gromadzenie informacji i danych oraz ich konwersja na
wiedze uzyteczng w procesie tworzenia i wdrazania polityk publicznych,

2. aspekt projekcyjny - tworzenie scenariuszy rozwigzan alternatywach oraz
szacowanie konsekwencji spoteczno-ekonomicznych ich realizacji,

3. aspekt koncyliacyjny - budowanie porozumienia z kluczowymi aktorami oraz
interesariuszami okreslonej polityki publicznej, celem pozyskania ich przychylnosci
dla proponowanych rozwigzan,

4. aspekt decyzyjny - podejmowanie decyzji dotyczgcych ksztattu polityk publicznych,

5. aspekt koordynacyjny - koordynacja dziatari publicznych, publiczno-spotecznych
oraz publiczno-prywatnych na rzecz rozwigzania probleméw spotecznych,

6. aspekt refleksyjny - weryfikacja efektéw realizowanych lub zrealizowanych polityk
publicznych celem dokonania ich korekty, jak rdwniez rewizji zatozen programowych

polityk i programow publicznych.

Istotg evidence-based policy jest wiec potozenie szczegdlnego nacisku na mozliwie jak najpetniejsze
zdiagnozowanie sytuacji decyzyjnej. Wedtug tej koncepcji odpowiednio zgromadzona wiedza,
bazujgca na naukowych dowodach, pozwala zrozumie¢ zmieniajace sie dynamicznie otoczenie
polityczne, a takie oszacowac efekty poszczegdlnych wariantéw, ktére sy rozwazane przez

decydentéw. W konsekwencji wdrazane polityki publicznej cechuje wysoka jakos¢ i efektywnosé,
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przejawiajgce sie w spojnosci wytyczonych kierunkdw i celdow strategicznych z zamierzonymi

rezultatami.

2. Polityka kulturalna jako szczegodlny element polityk

publicznych

Pod pojeciem polityk kulturalnych rozumieé bedziemy ogét aktywnosci twércéw samorzadowych
polityk kulturalnych (teoretycznie umieszczonych na osi ,od diagnozy do strategii”’), ktdrych
rezultatem jest przyjecie okreslonych planéw dziatania (wyrazonych implicite lub explicite; oficjalnych
lub nieoficjalnych; rytualnych lub rzeczywistych) w szeroko pojetym obszarze kultury, rozumianym
jako element polityki rozwoju. Plany te z kolei warunkujg opracowywanie i wdrazanie konkretnych
,programoéw operacyjnych” w dziedzinie kultury, przyjmujgcych charakter interwencji publicznych

lub programoéw ustug publicznych.

Jak definiuje G. Prawelska-Skrzypek (2003), polityka kulturalna ma za zadanie wptywaé na procesy
kulturowe w celu pobudzenia uczestnictwa w kulturze i jej demokratyzacji, tworzenia korzystnych
warunkéw dla twdérczosci, zachowania duchowego i materialnego dorobku pokolen, przygotowania
(poprzez edukacje nowych pokolen) do dziedziczenia tego dorobku oraz przekazywania kanonu
kultury danej spotecznosci. Jako element polityki publicznej ma na celu zaspokajanie potrzeb
spotecznosci lokalnej, z zatozeniem, ze wszyscy aktorzy spotecznosci winni mieé réwny dostep i méc
korzysta¢ z dobr kultury. Zblizong znaczeniowo definicje proponuje UNESCO, wedtug ktdrej to
organizacji polityka kulturalna to nie tylko szeroko rozumiana dziatalnos¢ na rzecz rozwoju sztuki, ale
takze wszelkie dziatania budujgce tozsamosc¢ kulturowa i spoteczng narodu. Celem polityki kulturalnej
jest zatem zaspokojenie potrzeb kulturalnych spoteczenstwa poprzez maksymalne wykorzystanie
srodkow i débr ktérymi spoteczenstwo dysponuje w danym okresie, co oznacza zachowanie
tozsamosci kulturowej narodu, zapewnienie réwnego dostepu do kultury oraz promocje twdrczosci

i wysokiej jakosci dobr i ustug kulturalnych.

Polityke kulturalng charakteryzuje jednak szczegdlny wymiar, odrdzniajgcy ja od ogdtu polityk
publicznych. Zdaniem W. Ktosowskiego - jednego z ekspertdw uczestniczacych w seminarium

poswieconym omowieniu zatozen niniejszego projektu badawczego - polityka kulturalna jest
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szczegbdlnym elementem polityki publicznej, dlatego, ze sama kultura jest specyficzna wobec innych
dziedzin zycia. W mniejszym stopniu daje sie ona zaplanowac, zoperacjonalizowa¢ i ewaluowaé. Duzo
trudniej jest ujgé ja w samorzadowe procedury i zaklasyfikowaé w ramach urzedniczej biurokracji.
Z uwagi na wysoki poziom nieprzewidywalnosci, konstruowanie polityk kulturalnych stanowi
wyzwanie, polegajgce na potrzebie skonstruowania i zdefiniowania celéw i dziatan, pozostawiajac
jednoczesnie pokazny margines mozliwosci ich realizacji, czesto bez szans na zdefiniowanie jednego

stusznego sposobu na realizacje tych celdw.

Na istotng zmiane perspektywy postrzegania kultury w kontekscie projektowania i realizowania

polityk publicznych miaty w ostatnich latach wptyw trzy czynniki (Ktosowski, 2012):

1. oddolna aktywizacja Srodowiska kultury zwigzana z Kongresem Kultury Polskiej w Krakowie
(2009), Kongresem Obywateli Kultury (2011) i podpisanym w jego wyniku ,Paktem dla
Kultury” (ktéry zagwarantowat m.in. wzrost wydatkéw budzetu paistwa na kulture do 1%);

2. ogtoszony w 2009 roku konkurs na Europejskg Stolice Kultury, ktéry zainicjowat dyskusje
Srodowisk bezposrednio i posrednio zwigzanych z kulturg w jedenastu polskich miastach
pretendujgcych do tego tytutu, co pozwolito pogtebi¢ refleksje nad rolg kultury w polityce
publicznej;

3. opublikowanie wielu opracowan, prezentujgcych nowe idee dotyczgce kultury jako

kluczowego czynnika rozwoju.

Polityka kulturalna w znaczgcym stopniu realizowana jest przez organizacje pozarzagdowe
i instytucje prywatne. Otwierajac kulture, jako sektor, na te podmioty i udostepniajgc im
finansowanie publiczne mozliwe jest kreowanie nowych, oddolnych promotoréw zmian.
Stanem poigdanym jest istnienie w polityce kulturalnej catego wachlarza inicjatyw
oddolnych i odgérnych oraz pochodzacych z boku. Aby projektowanie i realizowanie tak
rozumianej polityki byto mozliwe potrzebni sg ,politycy, urzednicy, eksperci i twdrcy, ktérzy na
co dzien decydujg sie by¢ menadzerami zmiany, gtebokiej instytucjonalnej reformy, ktorzy zajmg sie
nie tylko swoim podwdrkiem, swojg organizacjg czy grupa zawodows, ale kulturg jako przestrzenia
komunikacji spotecznej i rozwoju. W przeciwnym razie kultura bedzie wprawdzie trwac i nawet jako$

sie rozwija¢, ale bedzie to rozwdj zdegenerowany” (Hausner, 2013).
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3. Teoretyczne modele procesow decyzyjnych

W niniejszym badaniu wychodzimy z zatozenia, ze realizacja kazdej polityki kulturalnej jest efektem
procesu, ktéry doprowadzit do podjecia okreslonej decyzji. W ogdlnym ujeciu proces ten w kazdym
przypadku rozpoczyna sie w momencie zdefiniowania sytuacji problemowej (czy tez po prostu stanu,
ktéry chcemy zmienic¢), a konczy na wyborze konkretnego rozwigzania, ktére danemu problemowi

ma przeciwdziata¢ (doprowadzi¢ do dokonania zmiany).

Zaktadamy, ze kazdy proces decyzyjny moze sktadad sie z nastepujacych elementdéw:

gromadzenie tworzenie
,dowodow”, alternatywnych
zbierania danych i scenariuszy
informacji rozwigzan

definicja problemu g

porownanie
oczekiwanych
efektéw réznych
wariantow polityk

prognozowanie
wynikéw, jakie
przyniesie polityka

wybor kryteriow
oceny

podjecie decyzji

Przedstawiona procedura stanowi dos$é ogdlny, wzorcowy schemat postepowania decyzyjnego.
Mozna jednak zatozy¢, ze ze wzgledu na swdj szczegdlny charakter, polityki kulturalne mogg podlegac
mniejszym lub wiekszym odchyleniom od tego schematu. Mimo to zaktadamy, ze w procesie

programowania polityk kulturalnych zawsze mozna wyrdznic¢ nastepujgce fazy decyzyjne:

1. wstepne planowanie propozycji (z wyréznieniem Zrédta inicjatywy planu/ programu),

2. wstepne procedowanie wybranych propozycji (wstepna decyzja o ksztatcie
planu/programu),

3. programowanie wybranej propozycji, faza konsultacji i partycypacji (decyzja

o podjeciu projektu),
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4. faza decyzji politycznych (decyzja o realizacji).

W zaleznosci od sposobu podejmowania decyzji wyrdznié mozemy rézine teoretyczne modele
procesdow decyzyjnych, ktdre mozna pogrupowac ze wzgledu na rdine typologie. Dla naszych
potrzeb, majgc na uwadze cel badania stuzgcy sprawdzeniu na ile realizowane polityki kulturalne sg
projektowane w modelu polityki opartej na dowodach, postuzymy sie typologig réznicujgca procesy

decyzyjne ze wzgledu na potencjalny udziat w procesie podejmowania decyzji wiedzy eksperckie;j.

Racjonalny model procesu decyzyjnego. W tym opracowanym przez H.A. Simona (1957)
podejsciu zaktadamy, ze podjeta decyzja jest najlepszym mozliwym wariantem sposréd kilku
poréwnywanych ze sobg scenariuszy, a decydenci dysponujg petng obiektywng wiedzg na temat
skutkow kazdego z rozwigzan. Uwzglednia sie wszystkie alternatywne strategie rozwigzania sytuacji
problemowej, a nastepnie opierajac sie na rzetelnej selekcji celéw i wartosci oraz srodkéw i narzedzi
majacych zapewnic racjonalno$¢, dokonuje wyboru obiektywnie optymalnego rozwigzania. Model
ten opisuje rzeczywistos¢ idealng, zapewne nigdy nie spotykang w praktyce. Niemniej jednak
wskazuje on na pewien sposob postepowania i stanowi wazng wytyczng w zakresie oceny
rzeczywistych dziatan decydentéw. W praktyce optymalne rozwigzanie jest czesto zastepowane
rozwigzaniem prowadzgacym do osiggniecia zaktadanego celu w sposdb jedynie satysfakcjonujgcy

(mozliwy do realizacji w oparciu o posiadane zasoby).

Inkrementalny model procesu decyzyjnego. Model inkrementalny zdefiniowany w literaturze
przez Ch. Lindbloma (1959) stanowi urealnienie przedstawionego powyzej podejscia idealnego.
Zaktada on, ze decydenci nie posiadajg petnej wiedzy o konsekwencjach podejmowanych przez siebie
decyzji. Decyzje sg zatem wielokrotnie modyfikowane, bez spéjnego racjonalnego planu dziatania, ale
w oparciu o rédwnowazenie interesdw réznych grup zainteresowanych podejmowanymi decyzjami.
W podejsciu tym decydentom zalezy na unikaniu ryzyka, w tym ryzyka politycznego, dlatego tez
celéw i wartosci nie definiuje sie w sposdb jednoznaczny. Wiekszg wage przyktada sie do dziatan
konsultacyjnych i negocjacji roznych stron procesu. Model ten moze by¢ bardzo charakterystyczny
dla niektdrych dziatan z zakresu polityki kulturalnej, w ktdrej definiowanie a priori obiektywnie

wiasciwych celdw wydaje sie byé nie zawsze mozliwe.

Biurokratyczny model procesu decyzyjnego. Model biurokratyczny, zwany réwniez
organizacyjnym stanowi koncepcje, w ktérej skutecznos$¢ rozwigzan zalezy od struktury procesu
decyzyjnego. Dlatego tez najwiekszg dbatos¢ przyktada sie tutaj do regut postepowania administracji,

w ramach ktérej dokonuje sie proces decyzyjny, niz do celowosci i sensu podejmowanych dziatan.
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Najwazniejsza jest dbato$¢ o przestrzeganie procedur, ktérych celem jest zobiektywizowanie

uznaniowosci politykow.

Decyzje oparte na wspdlnocie programowej. W ramach tego podejscia przyjmuje sie zatozenie,
ze posiadane dane i informacje podlegajg selekcji z punktu widzenia systemu wartosci decydenta.
Proces decyzyjny jest silnie podporzagdkowany pogladom i wartosciom wspdlnoty, w ramach ktérej
podejmowana jest decyzja. Innymi stowy, decydenci przede wszystkim skupiajg sie na realizacji
wtasnego programu politycznego, a poszukiwanie zobiektywizowanych wariantéw rozwigzan ma dla
nich mniejsze znaczenie. Nie oznacza to jednak, ze procesy decyzyjne sg upolitycznione. Naturalng ich
cechg jest bowiem to, ze decyzje zawsze wynikajg z systemu wartosci podzielanego przez decydenta.
W kontekscie niniejszego badania warto zauwazyé, ze zapewnienie decydentom maksymalnej
informacji o konsekwencjach projektowanej polityki jest w stanie uczyni¢ proces decyzyjny mozliwie

obiektywnym.

W wyniku konsultacji przeprowadzonych w ramach panelu eksperckiego nalezy doda¢ jeszcze jeden
mozliwy podziat proceséw decyzyjnych na model oficjalny i nieoficjalny. W takim podziale
znaczenie ma wspdtistnienie tego co mozna nazwaé politycznym targowaniem sie, docieraniem
kompromiséw pomiedzy oficjalnymi decydentami i nieoficjalnymi srodowiskami zaplecza a przyjetym
oficjalnie modelem decyzyjnym akcentujagcym przebieg procedury w oparciu o ustalony model wraz
konsultacjami spotecznymi czy pracami diagnostycznymi i eksperckimi. Oba obiegi decyzyjne mogg na
siebie wptywa¢, interferowaé. Nie mozna zatem stwierdzi¢, ze decyzje zapadajg nieoficjalnie,
a oficjalny przebieg spraw jest tylko przykrywka dla realnych proceséw decyzyjnych. Nalezy raczej
mowic¢ o koegzystencji tych dwéch procesdw decyzyjnych, w ramach ktérych wiedza obiektywna
ujawniona przez badania, analizy i konsultacje moze mie¢ znaczenie, ale bedzie ona funkcjonowac
inaczej. W tym zakresie eksperci zwrdcili uwage na srodowiskowe zaleznosci i pétprywatne sieci

kontaktéw eksperckich oraz na ,,mody” rzadzace zakresem i metodologig diagnoz.

4. Teren badawczy i zakres analiz

Badania zostaty przeprowadzone w dwdch typach instytucji publicznych (samorzgdowych). S3 to
urzedy marszatkowskie oraz urzedy miejskie (stolice regionéw). Dodatkowo w badaniu wziety udziat

placéwki podlegte obu urzedom, wspétrealizujgce przedsiewziecia (studia przypadkow).
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W ten sposdb obrazujemy znaczenie diagnoz w politykach kulturalnych samorzaddéw regionalnych
i metropolitalnych w Polsce. Do analizy zostaty wybrane dwa obszary funkcjonowania tych jednostek
zwigzane z dziatalnoscig diagnostyczng. Po pierwsze jest to urzagd potraktowany jako organizacja
zarzadzajgca wiedzg diagnostyczng, po drugie jest to wybrany program (projekt) zwigzany
z wdrazaniem polityki kulturalnej, rozumiany jako studium przypadku wykorzystania wiedzy
diagnostycznej. W pierwszym mozna poznac¢ znaczenie diagnoz dla wybranej organizacji rozumiane;j
jako sie¢ aktorow i struktura decyzyjna, w drugim przypadku ich znaczenie w procesach, w ramach
ktérych wiedza diagnostyczna moze byé wykorzystana do programowania, zarzadzania zmiang,

ewaluacji, itp.

W efekcie tak przyjetych zatozern badanie objeto 6 samorzagdow i 12 przedsiewziec

realizowanych w obszarze kultury. Ich opis znajduje sie dalej w niniejszym rozdziale.

W ramach realizacji badann, w pierwszej fazie zostaty zgromadzone i zakodowane dokumenty

i materiaty zwigzane z:

strukturg organizacyjng urzedu;

zarzadzaniem strategicznym;

zarzadzaniem jakoscig i metodyka zarzadzania;
zarzgdzaniem procesami;

zarzadzaniem wybranymi zadaniami (studia przypadku);
ewaluacja;

zamawianiem diagnoz, obiegiem wiedzy diagnostycznej;

konsultacjami, partycypacjg, wspoétpraca z interesariuszami;
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przebiegiem wewnetrznych proceséw decyzyjnych.

Gromadzenie dokumentéw byto potaczone z realizacjg krotkich wizyt studyjnych, swobodnymi

wywiadami z osobami nadzorujgcymi i realizujgcymi wybrane do analizy przedsiewziecia.

W drugiej fazie realizacji badan przeprowadzone zostaty wywiady pogtebione, ktérych celem byto
rozpoznanie procesoéw diagnostycznych, decyzyjnych, partycypacyjnych i konsultacyjnych, z punktu
widzenia czterech grup aktoréw zaangazowanych w powstawanie i wykorzystywanie diagnoz. S3 to
decydenci, koordynatorzy, eksperci/badacze, interesariusze. Wywiady postuzyty oswietleniu relacji
pomiedzy oficjalnym obiegiem wynikajgcym z analizy dokumentéw, modeli i schematéw

postepowania, a nieformalng siecig relacji i decyzji wynikajgcych z przebiegu rzeczywistych procesow.
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W ten sposéb rozpoznane zostaty modele decyzyjne i realne znaczenie diagnoz i wiedzy eksperckie;j.

Kazdy urzad oraz dwa zwigzane z nim studia przypadkéw zostaty przeanalizowane jako catosé
z zastosowaniem programu do analizy jakosciowej. W jednym pakiecie zostaty zgromadzone
wszystkie materiaty badawcze (materiaty zastane, wywiady, notatniki z obserwac;ji). Klucz kodowy

dotyczyt przede wszystkim:

procesu decyzyjnego (aktorzy i role);

obiegdw diagnostycznych (zamawianie/wykorzystanie diagnoz);

1

2

3. funkcjiiroli ekspertéw (konsultacje eksperckie);

4. zarzadzania zmiang (ewaluacja) i programowania (projektowanie dziatan);
5

udziatu interesariuszy i partycypacji (konsultacje spoteczne).
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OPIS STUDIOW PRZYPADKU

1. Wojewoddztwo Lubelskie i Lublin

i Tytut programu/projektu

1
1
1
Wspodtpraca Samorzadu Wojewddztwa Lubelskiego z organizacjami pozarzagdowymi (otwarty konkurs I
ofert na wspieranie realizacji zadan publicznych w zakresie kultury, sztuki, ochrony doébr kultury |
i dziedzictwa narodowego) :

Opis dziatania

Wspdtpraca Wojewddztwa Lubelskiego z organizacjami pozarzadowymi ma charakter staty (cykliczny),
a jej ramy wyznaczone s3 przez nastepujgce dziatania oraz dokumenty:

1
1
1
1
1
1
1
1
1
I
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
: :
| e Roczne Programy wspotpracy Samorzadu Wojewddztwa Lubelskiego z organizacjami |
I pozarzadowymi i innymi podmiotami prowadzgcymi dziatalno$¢ pozytku publicznego; I
I e Konsultacje spoteczne Programéw wspétpracy; I
I e Roczne sprawozdania z realizacji Programow wspétpracy; I
1 1
I e Wspotpraca finansowa, polegajaca przede wszystkim na przyznawaniu srodkéw publicznych na |
I realizacje zadan publicznych (wspieranie lub powierzanie zadan publicznych); I
I e Rada Pozytku Publicznego Wojewddztwa Lubelskiego. I
I

I Gléwni organizatorzy i realizatorzy

|

| Departament Kultury, Edukacji i Sportu Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Lubelskiego

Procesy decyzyjne i struktura organizacyjna
Podstawowym formalnym decydentem w zakresie projektowania i realizacji procedury konkursowej jest

1 1
1 1
1 1
1 1
| |
IZarzqd Wojewddztwa (podejmuje uchwaty w zakresie ogtoszenia konkursu, powotania Komisji I
| Konkursowej, jak rowniez wyboru ofert), niemniej jednak procedure konkursowg nalezy osadzi¢ w |
I szerszym kontekscie wspodtpracy z organizacjami pozarzadowymi, jak réwniez programowania I
: budzetowego, za ktére odpowiada Sejmik Wojewddztwa. :

Zidentyfikowane dziatania diagnostyczne (eksperckie, badawcze, ewaluacyjne)

Organizacja otwartych konkurséw ofert nie zawiera w sobie elementéw zewnetrznych prac
diagnostycznych. Podstawowy wptyw na ksztatt konkursow majg wiadze i pracownicy merytoryczni
Departamentu Edukacji, Kultury i Sportu.

1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 . Lo . . , T |
| Kluczowym ciatem doradczo-opiniujgcym dziatania samorzadu w sferze wspétpracy z organizacjami |
I pozarzgdowymi jest Rada Dziatalnosci Pozytku Publicznego Wojewddztwa Lubelskiego. Ponadto, zgodnie I
Iz zapisami Programu, Zarzad moze powotywac inne zespoty doradcze, opiniujgce lub inicjatywneI
I z udziatem przedstawicieli podmiotéw Programu oraz ekspertéw przede wszystkim w celu diagnozowania I
I probleméw i potrzeb spotecznych, jak réwniez opiniowania aktéw prawa miejscowego. Inicjatywe I
1 1
] 1

powotania takich zespotéw majg réwniez organizacje pozarzgdowe, ktére powinny zgtosic¢ jg do Zarzadu.
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Rozpoznane procesy konsultacji i partycypacji

Konsultacje Programu wspotpracy Wojewddztwa Lubelskiego z organizacjami pozarzagdowymi i innymi
podmiotami prowadzacymi dziatalno$é pozytku publicznego prowadzone s3 przez Kancelarie Marszatka
Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Lubelskiego. W opiniowaniu dokumentu biorg udziat
organizacje pozarzagdowe oraz Rada Dziatalnosci Pozytku Publicznego Wojewddztwa Lubelskiego. Zgodnie
z zatozeniami Programu, zebrane opinie i uwagi przekazywane sg wtasciwym merytorycznie
departamentom i jednostkom, a nastepnie publikowane na stronie internetowej urzedu
marszatkowskiego, wraz z uzasadnieniem ewentualnego nieuwzglednienia.
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Tytut programu/projektu

Ogdlnopolski Festiwal Kapel i Spiewakéw Ludowych w Kazimierzu Dolnym

Opis dziatania

Ogdlnopolski Festiwal Kapel i Spiewakéw Ludowych w Kazimierzu Dolnym jest cykliczng impreza
organizowang przez Wojewddzki Osrodek Kultury w Lublinie - instytucje kultury wojewddztwa
matopolskiego. W roku 2016 odbyta sie 50-ta, jubileuszowa edycja festiwalu. Gtdwnym celem Festiwalu
jest ochrona tradycyjnego repertuaru oraz tradycyjnego stylu muzykowania i spiewu, niemniej jednak
organizatorzy wydarzenia wcigz poszukujg nowych atrakcyjnych form prezentacji dziedzictwa, tak aby
obok realizacji gtéwnego celu réwniez propagowaé ten rodzaj sztuki ludowej i rozszerzaé grono jej
odbiorcéw. Trzon festiwalu tworzy konkurs festiwalowy. Obok konkursu, w ramach festiwalu funkcjonuje
klub festiwalowy, w ramach ktérego organizowane s3 m.in. prezentacje, spotkania, dyskusje warsztaty
sztuki ludowej, a takze Targi Sztuki Ludowej oraz Seminarium Folklorystyczne, podejmujgce w sposdb
naukowy problematyke polskiego folkloru.

Gtowni organizatorzy i realizatorzy

Wojewddzki Osrodek Kultury w Lublinie

Burmistrz Miasta Kazimierz Dolny, Zarzad Gtéwny Stowarzyszenia Twoércéw Ludowych, Centrum
Spotkania Kultur w Lublinie, Muzeum Nadwislanskie w Kazimierzu Dolnym, Kazimierski Osrodek Kultury,
Promocji i Turystyki

Procesy decyzyjne i struktura organizacyjna

Koordynacjg organizacji Festiwalu z ramienia WOK zajmuje sie pracownik WOK oraz Dyrektor WOK.
Gtéwnym grantodawca jest Minister Kultury i Dziedzictwa Narodowego. Festiwal otrzymat wsparcie
w programie wieloletnim MKiDN ,Dziedzictwo kulturowe - Kultura ludowa i tradycyjna”. Piecze nad
warstwg konkursowg festiwalu sprawuje rada artystyczna, skupiajagca muzykologéw, etnomuzykologow,
lingwistow i naukowcow. tworzg jg prof. dr hab. Jan Adamowski, mgr Maria Baliszewska, prof. dr hab.
Jerzy Bartminski, mgr Aleksandra Bogucka, mgr Marian Chyzynski, prof. dr hab. Piotr Dahlig, mgr Jacek
Jackowski, Remigiusz Mazur-Hanaj, prof. dr hab. Bozena Muszkalska, dr Janina Biegalska.

Zidentyfikowane dziatania diagnostyczne (eksperckie, badawcze, ewaluacyjne)

Podstawowym dziataniem eksperckim w ramach organizacji festiwalu jest funkcjonowanie rady
artystycznej, dbajacej o realizacje gtéwnego celu festiwalu, jakim jest ochrona tradycyjnego repertuaru
oraz tradycyjnego stylu muzykowania i Spiewu.

Organizatorzy dokonujg ewaluacji dziatan festiwalowych, brak jest opublikowanych wynikéw ewaluacji.
Obecnie trwajg prace badawcze nad Strategia Rozwoju Kultury Wojewddztwa Lubelskiego, w celu
poznania potrzeb i oczekiwan odbiorcow kultury (koordynacjg prac zajmuje sie Dyrektor WOK Artur
Sepoch). Festiwal moze staé sie strategicznym dziataniem Samorzadu promujgcym Wojewddztwo
Lubelskie.

Rozpoznane procesy konsultacji i partycypacji

Proces organizowania festiwalu odbywa sie na zasadzie konsultacji srodowiskowej. Najblizszym
srodowiskiem konsultacyjnym dla Wojewddzkiego Osrodka Kultury jest Departament Edukacji, Kultury
i Sportu UMWL oraz Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego (Departament Narodowych
Instytucji Kultury). Decyzje podjete w tym gronie podlegajg dalszym konsultacjom wsréd ekspertow,
wspotorganizatordw i innych interesariuszy (Rada Artystyczna, jurorzy).
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Tytut programu/projektu

Program ,,Dzielnice Kultury”

Opis dziatania

,Dzielnice Kultury” to wieloletni, interdyscyplinarny program, ktérego celem jest zwiekszenie potencjatu
kulturalnego dwudziestu siedmiu dzielnic Lublina. Jest kontynuacjg procesu rozpoczetego w ramach
staran o tytut Europejskiej Stolicy Kultury 2016. Celem strategicznym programu jest zwiekszenie
aktywnego uczestnictwa w kulturze mieszkanncdw Lublina i podniesienie kompetencji kulturowych
lublinian.

Gléwni organizatorzy i realizatorzy

Woydziat Kultury Urzedu Miasta Lublin

Dzielnicowy Dom Kultury ,Bronowice” (operator Programu),
Dzielnicowy Dom Kultury ,Weglin” (operator Programu),
Warsztaty Kultury (operator Programu).

Procesy decyzyjne i struktura organizacyjna

Kluczowe osoby wptywajgce na proces decyzyjny to pracownicy Wydziatu Kultury Urzedu Miasta Lublin tj.
dyrektor oraz jego zastepca. Ponadto, w strukture i organizacyjng wchodzg kierownicy i dyrektorzy
instytucji kultury: Domu Kultury ,Skarpa”, Dzielnicowego Domu Kultury ,,Weglin”, Warsztatéw Kultury,
Dzielnicowego Domu Kultury ,Bronowice” oraz Miejskiej Biblioteki Publicznej im. H. topacinskiego.

Zidentyfikowane dziatania diagnostyczne (eksperckie, badawcze, ewaluacyjne)

e  Projekt badawczy: KULTURA W DZIELNICACH 2017

e Przez caty czas trwania programu zaktadane jest prowadzenie ewaluacji, rozumianej jako
systematyczne monitorowanie przebiegu prac, kontrola rezultatéw oraz wprowadzanie modyfikacji
majacych na celu maksymalizacje efektywnosci prowadzonych dziatan (zgodnie z cyklem: diagnoza —
wzmacnianie — rozwdj — diagnoza, ...). Dodatkowo, po zakonczeniu kazdego roku, zespdt pracujacy
nad realizacjg programu, bedzie przeprowadzat analize rocznej dziatalnosci.

Rozpoznane procesy konsultacji i partycypacji

Nalezy w tym miejscu uwzgledni¢ dziatania zwigzane z przygotowywaniem przez Miasto Lublin aplikacji
do konkursu Europejska Stolica Kultury 2016, podczas ktérej byly prowadzone liczne dziatania
o charakterze konsultacji i partycypacji.
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Tytut programu/projektu

Miejski Program Stypendialny

Opis dziatania

Program stypendialny zostat uruchomiony w 2013 roku jako przejaw polityki kulturalnej miasta zwigzanej
z ,rozwojem umiejetnosci artystycznych oraz upowszechnianie kultury” (Uchwata Nr 746/XXX/2013 Rady
Miasta Lublin z dnia 25 kwietnia 2013 r. w sprawie szczegétowych warunkdéw i trybu przyznawania
stypendiow dla oséb zajmujgcych sie twdrczoscig artystyczng i upowszechnianiem kultury oraz ich
wysokosci).

Stypendium na realizacje projektu moze zostaé przyznane osobie, ktéra mieszka lub przebywa na terenie
Lublina przez okres realizacji programu stypendialnego albo przedmiot jej programu stypendialnego jest
zwigzany z Lublinem oraz zajmuje sie tworczoscig artystyczng, w szczegdlnosci w takich dziedzinach sztuki
jak: film, literatura, muzyka, sztuki wizualne, w tym m.in.: malarstwo, rzezba, grafika, rysunek, fotografia,
multimedia, instalacja, taniec, teatr.

Giowni organizatorzy i realizatorzy

Wydziat Kultury Urzedu Miasta Lublina

Procesy decyzyjne i struktura organizacyjna

Kluczowe osoby wptywajgce na proces decyzyjny to pracownik referatu ds. budzetu i mecenatu kultury
Wydziatu Kultury Urzedu Miasta Lublin oraz Zastepca Dyrektora Wydziatu Kultury Urzedu Miasta Lublin.

Zidentyfikowane dziatania diagnostyczne (eksperckie, badawcze, ewaluacyjne)

brak
Rozpoznane procesy konsultacji i partycypacji

Konsultacje spoteczne projektu Uchwaty w sprawie szczegétowych warunkéw itrybu przyznawania
stypendidow dla oséb zajmujgcych sie twodrczoscig artystyczng i upowszechnianiem kultury oraz ich
wysokosci.
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2. Wojewodztwo Matopolskie i Krakow

Tytut programu/projektu

Bon Kultury

Opis dziatania

Projekt polega na stworzeniu przez wybrane regionalne instytucje kultury programéw edukacyjnych
i wydarzen kulturalnych, stanowigcych rozszerzenie podstawowe] oferty instytucji i realizowanych pod
szyldem ,,Bonu Kultury”. Uczestnicy wydarzen (oferta kierowana jest do dzieci, mtodziezy i dorostych,
rodzin, uczestnikdw indywidualnych i grup zorganizowanych) korzystajg z dofinansowania dziatan
edukacyjnych (do 75% znizki).

Gléwni organizatorzy i realizatorzy

Zarzad Wojewddztwa Matopolskiego
Departament Kultury i Dziedzictwa Narodowego UMWM
Instytucje Kultury dla ktérych organizatorem jest Wojewddztwo Matopolskie (16 instytucji)

Procesy decyzyjne i struktura organizacyjna

W pierwszych latach realizacji programu osobami odpowiedzialnymi za reprezentowanie wojewddztwa
byli wfasciwi merytorycznie Cztonkowie Zarzadu Wojewddztwa Matopolskiego oraz Dyrektor
Departamentu witasciwego ds. kultury i dziedzictwa narodowego, ktéry jednoczesnie wskazywany jest
jako gtéwny pomystodawca przedsiewziecia. Jako gtéwnych formalnych decydentéw nalezy wymienic¢
Zarzad Wojewoddztwa (okreslenie podstawy prawnej realizacji dziatan) i Sejmik (zabezpieczenie srodkow
finansowych w budzecie). Merytoryczna ocena programéw dokonywana jest w Departamencie Kultury i
Dziedzictwa Narodowego UMWM przez Zespdt ds. wspierania uczestnictwa w kulturze.

Zidentyfikowane dziatania diagnostyczne (eksperckie, badawcze, ewaluacyjne)

»,Bon Kultury” wskazywany jest jako dziatanie realizujgce cele Strategii Rozwoju Wojewddztwa
Matopolskiego na lata 2011-2020. W 2011 r. przez Departament Edukacji, Kultury i Dziedzictwa
Narodowego, Wydziat Kultury i Dziedzictwa Narodowego UMWM opracowana zostata ,Informacja dla
Zarzadu Wojewoddztwa” przedstawiajgca idee nowego projektu oraz analize opartg o dane gromadzone
przez instytucje, biezgcg sprawozdawczo$é finansowa instytucji, wtasne prace badawcze (ankieta), jak
rowniez zewnetrzne opracowania (np. ,Raporty o stanie kultury” MKiDN), wskazujgca na zasadnos$¢
podjecia tak skonstruowanej interwencji. Realizowany w 2012 r. pilotaz projektu zaktadat biezgca
ewaluacje dziatan i systematyczne raportowanie efektéw dziatan merytorycznych. Plan, metody i
harmonogram ewaluacji przedstawiaty instytucje do Departamentu Edukacji, Kultury i Dziedzictwa
Narodowego UMWM. Efektem realizowane] sprawozdawczosci byty publicznie dostepne raporty
podsumowujace dziatania projektowe, stanowigce przedmiot dalszej debaty srodowiskowe;j.

Rozpoznane procesy konsultacji i partycypacji
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Tytut programu/projektu

Wojewddzki Program Opieki nad Zabytkami

Opis dziatania

WPOZ stanowi realizacje art. 87 pkt 1 ustawy o ochronie zabytkow i opiece nad zabytkami, tym samym
jest dziatanie, do ktérego Zarzad Wojewddztwa jest zobowigzany z mocy prawa. Dokument stanowi
element strategii zarzadzania dziedzictwem kulturowym na obszarze wojewddztwa matopolskiego,
okresla priorytety, cele i kierunki dziatan, warunki organizacyjne iramy finansowe zadan z zakresu
ochrony i opieki nad dziedzictwem kulturowym. Opracowanie Programu ma wzmacnia¢ prowadzenie
spéjnej i zintegrowanej polityki ochrony dziedzictwa kulturowego, wiaczajgcej samorzady terytorialne
wszystkich szczebli, instytucje rzgdowe, organizacje pozarzadowe, placéwki badawcze, Srodowiska
naukowe, podmioty gospodarcze, wiascicieli i uzytkownikédw obiektéw zabytkowych.

Gtowni organizatorzy i realizatorzy

Program opracowany zostat w Departamencie Kultury i Dziedzictwa Narodowego UMWM. Inicjatorem
dziatania byt Zarzad Wojewddztwa Matopolskiego, ktéry okredlit harmonogram prac i dziatania, ktére
majg poprzedzaé uchwalenie Programu, a takze powotat Zespo6t zadaniowy ds. przygotowania programu.
W sktad zespotu weszli przedstawiciele sSrodowiska naukowego stuzb konserwatorskich, instytucji kultury
oraz reprezentanci wtadzy samorzadowej.

Procesy decyzyjne i struktura organizacyjna

Dokument zostat zaopiniowany przez Wojewddzkiego Konserwatora Zabytkéw, a nastepnie — po
przeprowadzeniu konsultacji spotecznych — przyjety uchwatg Sejmiku Wojewddztwa Matopolskiego.

Zidentyfikowane dziatania diagnostyczne (eksperckie, badawcze, ewaluacyjne)

Prace nad WPOZ oparte byly o szeroki komponent prac eksperckich. Dziatania opisane w Programie
odnajdujg odzwierciedlenie w Strategii Rozwoju Wojewddztwa Matopolskiego na lata 2011-2020,
w szczegolnosci w obszarze 2 Dziedzictwo i przemysty czasu wolnego. Program odwotuje sie rowniez do
Programu Strategicznego Dziedzictwo | Przemysty Czasu Wolnego, realizuje zapisy Planu
Zagospodarowania Przestrzennego Wojewddztwa Matopolskiego oraz odnosit sie do projektu Krajowego
Programu Ochrony Zabytkdw i Opieki nad Zabytkami na lata 2013-2016. Obszernym elementem WPOZ
jest diagnoza zasobdw dziedzictwa kulturowego wojewddztwa matopolskiego, oparta przede wszystkim
na analizie danych zastanych. W dalszej kolejnosci przeprowadzono analize SWOT — cztonkowie Zespotu
zadaniowego dokonali krytycznej oceny czynnikdw SWOT z poprzedniej edycji programu, nastepnie
dokonali analizy wyspecyfikowanych obszaréw i wypracowali stanowisko podczas prac warsztatowych
prowadzonych przez zewnetrznego moderatora (Zofie Nowordl), materiat zostat poddany konsultacjom
eksperckim. W dalszej kolejnosci dokonano ewaluacji ex ante projektu programu.

Rozpoznane procesy konsultacji i partycypacji

Przeprowadzono fakultatywne konsultacje spoteczne Programu (zgodnie z uchwatg Zarzadu
Wojewddztwa Matopolskiego z dnia 08.04.2014 r.)
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Tytut programu/projektu

Wspodtpraca miasta Krakowa z organizacjami pozarzagdowymi - dotacje dla organizacji pozarzagdowych

Opis dziatania

Wspodtpraca Urzedu Miasta Krakowa z organizacjami pozarzgdowymi ma charakter staty, a jej ramy
wyznaczone s przez nastepujace dziatania oraz dokumenty:

Program wspofpracy Gminy Miejskiej Krakdw z organizacjami pozarzagdowymi; Wieloletni program
wspotpracy Gminy Miejskiej Krakdéw z organizacjami pozarzagdowymi na lata 2015-2018; Konsultowanie
programéw, dokumentow oraz polityk publicznych; Roczne sprawozdania z realizacji programoéw
wspotpracy; Wspdtpraca finansowa, polegajaca przede wszystkim na przyznawaniu srodkéw publicznych
na realizacje zadan publicznych (wspieranie lub powierzanie zadan publicznych); Krakowska Rada
Dziatalnosci Pozytku Publicznego; Miejski Osrodek Wsparcia Inicjatyw Spotecznych; Komisje Dialogu

Obywatelskiego.

Gtowni organizatorzy i realizatorzy

Urzad Miasta Krakowa — Wydziat Kultury i Dziedzictwa Narodowego

Procesy decyzyjne i struktura organizacyjna

Organizacja otwartych konkurséw ofert pozostaje w gestii poszczegdlnych wydziatéw UM Krakowa,
w tym Wydziatu Kultury i Dziedzictwa Narodowego. Podobnie, kazdy z wydziatéw prowadzi kontrole
i nadzor finansowy i merytoryczny realizowanych zadan. Dotacje udzielane s3 w ramach otwartych
konkurséw ofert, ogtaszanych przez Prezydenta Miasta Krakowa, organizowanych przez wydziaty UM

Krakowa (w tym Wydziat Kultury i Dziedzictwa Narodowego).

Zidentyfikowane dziatania diagnostyczne (eksperckie, badawcze, ewaluacyjne)

W opracowaniu Programu wspotpracy Gminy Miejskiej Krakow z organizacjami pozarzgdowymi udziat
biorg ponadto organizacje pozarzagdowe, a takze wydziaty merytoryczne UM Krakowa (w tym Wydziat
Kultury i Dziedzictwa Narodowego), Krakowska Rada Dziatalnosci Pozytku Publicznego oraz Miejski
Osrodek Wspierania Inicjatyw Spotecznych. Istotny wptyw na charakter konkurséw — oprécz decyzji wtadz
i pracownikdw merytorycznych Wydziatu — majg takze uwagi i propozycje zgtaszane podczas spotkan
Komisji Dialogu Obywatelskiego ds. Kultury oraz sugestie zgtaszane ustnie przez przedstawicieli
organizacji pozarzadowych i artystdow Dyrektorowi Wydziatu. Decyzje o ksztatcie danej polityki
podejmowane sg na podstawie wiedzy eksperckiej urzednikdw oraz propozycji przedstawicieli trzeciego
sektora i artystow. Jedynym zrédtem informacji o charakterze analitycznym dot. przebiegu konkurséw

i poziomu realizacji zadan publicznych jest nieoficjalna statystyka prowadzona przez pracownikéw
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| Urzedu. W tym roku ukazat si¢ takze raport pt. "Analiza konsultacji Gminy Miejskiej Krakéw |

I
z organizacjami pozarzgdowymi" w 2015 roku, zawierajgcy opinie i uwagi odnosnie sposobu i jakosci
prowadzonych przez Miasto Krakéw konsultacji spotecznych, a takze wnioski i rekomendacje dotyczace

przysztego sposobu konsultowania dokumentéw z organizacjami pozarzgdowymi.

Rozpoznane procesy konsultacji i partycypacji

Projekt tresci dokumentu przygotowany przez Urzad Miasta Krakowa, poddawany jest konsultacjom
z Krakowska Rada Dziatalnosci Pozytku Publicznego, w my$l Uchwaty nr X11/135/11 Rady Miasta Krakowa
z dnia 13 kwietnia 2011 r. Wyniki konsultacji podawane s3 do wiadomosci publicznej. Konsultacje
Programu wspotpracy Gminy Miejskiej Krakow z organizacjami pozarzagdowymi prowadzone sg przez

Wydziat Spraw Spotecznych Urzedu Miasta Krakowa.
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Tytut programu/projektu

Krakéw — Miasto Literatury UNESCO

Opis dziatania

Sie¢ Miast Kreatywnych UNESCO jest projektem ONZ ds. Oswiaty, Nauki i Kultury, powotanym w 2004
roku w celu wspierania rozwoju przemystéw kreatywnych poprzez wspoétdziatanie miast posiadajgcych
duzy potencjat w 7 dziedzinach kreatywnych. W momencie przyjecia aplikacji (2013 r.), Krakow byt
siddmym miastem na Swiecie noszgcym tytut Miasta Literatury UNESCO.

Majac na uwadze przyznany tytut Miasta Literatury UNESCO oraz potrzebe stworzenia programu
wspierajgcego roznorodnos¢ i bogactwo krakowskich inicjatyw literackich, Rada Miasta Krakowa podjeta
w dniu 6 listopada 2013 r. uchwate Nr LXXXVIII/1319/13 w sprawie opracowania programu ,Krakow
Miasto Literatury”. Program ,Krakdw — Miasto Literatury UNESCO” zostat przyjety uchwatg Nr
XXXVII/632/16 Rady Miasta Krakowa z dnia 17 lutego 2016 r. Dokument wpisuje sie w wytyczne
prowadzonego przez UNESCO Programu Miast Kreatywnych, stworzonego w celu promowania
zrownowazonego rozwoju kulturalnego, spotecznego i ekonomicznego osrodkow miejskich zrzeszonych
w Sieci Miast Kreatywnych UNESCO.

Gtowni organizatorzy i realizatorzy

Krakowskie Biuro Festiwalowe — Dziat Literacki

Procesy decyzyjne i struktura organizacyjna

Krakowskie Biuro Festiwalowe — Dziat Literacki

Zidentyfikowane dziatania diagnostyczne (eksperckie, badawcze, ewaluacyjne)

Jedynym dokumentem zawierajagcym elementy diagnostyczne jest wniosek aplikacyjny Miasta Krakowa

do tytutu Miasta Literatury UNESCO. Informacje analityczne zawarte zostaty w rozdziatach:

e Portret miasta — zawiera on podstawowe informacje demograficzne, a takze dotyczace ustug
edukacyjnych, gospodarczych i kulturalnych. Szczegdlnie duzy nacisk potozony zostat na zarzadzanie
w obszarze kultury (m.in. informacje o domach, centrach i osrodkach kultury, muzeach, teatrach,
finansach na kulture);

e Krakow literacki — zawierajgcy zagadnienia zwigzane z historig i rozwojem krakowskiej literatury,
mediow lokalnych oraz festiwali i wydarzen z tego obszaru.

Wdrozeniowy program ,Krakéw — Miasto Literatury UNESCO” przyjety zostat w 2016 roku. Ewaluacja

prowadzonych w ramach tego tytutu przedsiewzie¢ prowadzona jest na biezgco przez pracownikéw

Dziatu Literackiego Krakowskiego Biura Festiwalowego. Nie istniejg one jednakze jako petnoprawne i

oficjalne raporty podsumowujace realizacje konkretnych dziatan.

Rozpoznane procesy konsultacji i partycypacji

Brak szerszych dziatan konsultacyjnych poza dziataniami zwigzanymi z przygotowywaniem aplikacji (w
gronie gtéwnych interesariuszy programu). Mozna wskazaé dziatania konsultacyjne zwigzane z innymi
programami uruchomionymi jako skutek dziatania tego programu (w ramach Mecenatu Miasta Krakowa
— stypendia i wsparcie dziatalnosci w ksiegarniach, powotanie Biblioteki Krakdw).
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3. Wojewédztwo Slaskie i Katowice

Tytut programu/projektu

Industriada / Szlak Zabytkéw Techniki

Opis dziatania

Industriada/ Szlak Zabytkéw Techniki to Program Samorzadu Wojewddztwa Slgskiego obejmujacy
zarzadzanie i rozwdj dwoma produktami turystyki kulturowej: Szlakiem Zabytkow Techniki i regionalnym
wydarzeniem Industriadg organizowang co roku w czerwcu na terenie catego wojewddztwa.

Gléwni organizatorzy i realizatorzy

Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Slaskiego (Wydziat Kultury ; Referat promocji dziedzictwa
industrialnego),

Gospodarze obiektéw industrialnych,

Samorzady Lokalne

Procesy decyzyjne i struktura organizacyjna

Program realizowany jest bezpos$rednio przez Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Slaskiego.
W Departamencie Kultury znajduje sie Referat promocji dziedzictwa industrialnego. W procesie udziat
biorg rowniez organizatorzy, wtasciciele i koordynatorzy obiektéw na SZT, a w przypadku Industriady
rowniez samorzady lokalne i partnerzy imprezy — w tym obiekty stowarzyszone, nie znajdujace sie na
szlaku. Waina instytucje jest tez Slgska Organizacja Turystyczna — realizujgca badania i dziatania
promocyjne dla SZT/ Industriady. Jako gtéwnych decydentéw nalezy wskazaé Zarzad (sprawy strategii)
i Sejmik (sprawy finansowania).

Zidentyfikowane dziatania diagnostyczne (eksperckie, badawcze, ewaluacyjne)

Dwukrotne opracowanie plandéw marketingowych dla rozwoju SZT/ Industriady; audyty realizowane
w obiektach SZT, wielowymiarowe projekty ewaluacyjne dotyczgce Industriady i SZT (badania medialne,
sondaze ankietowe, warsztaty i seminaria) benchmarking z innymi produktami tego typu (ExtraSchicht)
oraz wsparcie ze strony doradcow i treneréw (warsztaty rozwojowe). Nalezy wskaza¢ Kongres Kultury
Wojewddztwa Slaskiego (2012) oraz bardzo rozbudowang sprawozdawczo$¢ obiektéw na rzecz
koordynatora produktu — dane sg zbierane sposdb ciggty w wielu zakresach.

Program ten charakteryzuje sie duzg iloscig dziatan badawczych i diagnostycznych, w tym dziatan
zwigzanych z wecigganiem oséb zwigzanych z poszczegdlnymi obiektami partnerskimi w rozwdj/
ewaluacje/ partycypacje.

Rozpoznane procesy konsultacji i partycypacji

Organizacja spotkan warsztatowych o charakterze ewaluacji ze wszystkimi partnerami w programie,
gtéwnie gospodarzami obiektow industrialnych (m. in. po kazdej Industriadzie, przy okazji zmian
i projektéw rozwojowych realizowanych na Szlaku Zabytkéw Techniki).
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Tytut programu/projektu

EDUS (dawniej Podrecznik Edukacji Regionalnej)

Opis dziatania

Program realizowany w Bibliotece Slaskiej (Instytucji Kultury Wojewddztwa Slaskiego), w ramach
wydzielonej jednostki organizacyjnej — Instytutu Badan Regionalnych. Jest to program skierowany do
nauczycieli i ucznidw z terendw Wojewddztwa Slaskiego, zainteresowanych tematyka regionalng. Edus
ma forme strony internetowej na ktérej znajduja sie specjalnie opracowane materiaty zakresu geografii,
biologii, jezyka polskiego, historii, religii i wiedzy o spoteczenstwie przygotowane dla nauczycieli
chcacych wprowadzi¢ zagadnienia regionalne, zwigzane z wojewddztwem $lgskim i jego historycznymi
regionami, do wtasnych planéw nauczania.

Gléwni organizatorzy i realizatorzy

Biblioteka Slaska (Instytucja Kultury Wojewddztwa Slaskiego), wydzielona jednostka organizacyjna —
Instytut Badan Regionalnych,

Uniwersytet Slaski, Zwigzek Goérnoélaski, Regionalny O$rodek Doskonalenia Nauczycieli "WOM"
w Katowicach.

Procesy decyzyjne i struktura organizacyjna

Projekt realizowany jest w Bibliotece Slaskiej (Instytucji Kultury Wojewddztwa Slaskiego), w ramach
wydzielonej jednostki organizacyjnej — Instytutu Badan Regionalnych. Wazng jednostky partnerskg jest
Uniwersytet Slaski oraz Zwigzek Gérnoslaski (sekcje zajmujace sie edukacje regionalng) oraz Regionalny
Osrodek Doskonalenia Nauczycieli "WOM" w Katowicach. Jako gtéwnych decydentdw nalezy wskazac
Zarzad (sprawy strategii) i Sejmik (sprawy finansowania) oraz rade naukowg IBR. Prof. dr hab. Dariusz
Rott — przewodniczacy rady; Henryk Mercik — cztonek Zarzgadu; Przemystaw Smyczek — dyrektor
Departamentu kultury; Z-ca Dyrektora Biblioteki Slaskiej ds. Instytutu Badarn Regionalnych - Prof. zw. dr
hab. Ryszard Kaczmarek.

Zidentyfikowane dziatania diagnostyczne (eksperckie, badawcze, ewaluacyjne)

Dziatania Instytutu Badan Regionalnych o charakterze konsultacji specjalistycznych z naukowcami
w zakresie wyboru tematéw i metod projektowania materiatdbw pomocniczych oraz specjalnie
opracowany system recenzencki dla poszczegdlnych tematdéw opracowanych do platformy.

Rozpoznane procesy konsultacji i partycypacji

Konsultacje srodowiskowe (konferencje i seminaria z nauczycielami) oraz projektowany dopiero system
do ewaluacji funkcjonowania platformy (kto, jak, w jakim zakresie korzysta z jej zasobdéw).
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Tytut programu/projektu

Wspodtpraca miasta Katowice z organizacjami pozarzagdowymi - dotacje dla organizacji pozarzagdowych

Opis dziatania

Miasto Katowice prowadzi stata wspdtprace z organizacjami pozarzadowymi, w tym dziatajgcymi
w obszarze kultury. Obejmuje ona w szczegdlnosci: programy wspdtpracy miasta Katowice
z organizacjami pozarzgdowymi; dotacje udzielane w ramach otwartych konkursow ofert; wspdlne
zespoty o charakterze inicjatywno-doradczym, dziatajagce w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci
pozytku publicznego; miedzysektorowe zespoty eksperckie, dziatajgce w rdinych sferach pozytku
publicznego; Powiatowa Rada Dziatalnosci Pozytku Publicznego w Katowicach; Centrum Organizacji
Pozarzgdowych; Festiwal organizacji pozarzgdowych.

Giowni organizatorzy i realizatorzy
Urzad Miasta Katowice: Wydziat Polityki Spotecznej, Wydziat Sportu i Turystyki, Wydziat Kultury
Centrum Organizacji Pozarzagdowych.

Procesy decyzyjne i struktura organizacyjna

e Za wspotprace z organizacjami pozarzagdowymi w miescie Katowice odpowiada w szczegdlnosci
Petnomocnik Prezydenta ds. Organizacji Pozarzagdowych.

e Prace zwigzane z tworzeniem, konsultacjami i podsumowaniem Programdéw wspodtpracy
z organizacjami pozarzgdowymi realizuje i koordynuje Wydziat Polityki Spotecznej UM Katowice.

e Organizacja otwartych konkurséw ofert pozostaje w gestii poszczegdlnych wydziatéw UM Katowice:
Woydziat Polityki Spotecznej, Wydziat Sportu i Turystyki, Wydziat Kultury.

e W skfad Komisji konkursowej z ramienia miasta Katowice wchodzg zazwyczaj:
Wiceprezydent Miasta Katowice - jako przewodniczacy komisji, Naczelnik Wydziatu
Kultury UM Katowice - jako wiceprzewodniczacy komisji, kierownik Referatu Merytorycznego
Wydziatu Kultury UM Katowice, Kierownik Referatu Finansowo-Kontrolnego Wydziatu Kultury UM
Katowice.

Zidentyfikowane dziatania diagnostyczne (eksperckie, badawcze, ewaluacyjne)

Organizacja otwartych konkursow ofert pozostaje w gestii poszczegdlnych wydziatdow UM Katowice,
w tym Wydziatu Kultury. Wydziat Kultury UM Katowice, organizuje (dobrowolnie/dodatkowo) 2 razy
w ciggu roku spotkania z organizacjami pozarzgdowymi dziatajgcymi w obszarze kulturze (Wydziat Kultury
UM Katowice czynnie wspotpracuje z okoto 80 organizacjami) - na koniec roku (przed ogtoszeniem
konkurséw: podsumowujgce + wnoszenie uwag do warunkdéw konkursowych, uwagi te konsultowane sg
nastepnie z dziatem prawnym), a takze przed kolejng turg konkursu (tematyka: nowe btedy, problemy,
rozliczenia).

W porozumieniu i na zlecenie Urzedu Miasta Katowice zrealizowano badanie DNA Miasta. Punktem
wyjscia katowickiej edycji badan DNA Miasta byta ,Strategia Rozwoju Kultury Katowice 2020+"
(uchwalona w 2011 roku; jakie znacznie miat ten dokument dla katowickiej kultury i w jakim stopniu
udato sie spetnic¢ jego zapisy; przygotowanie rekomendacji).
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Rozpoznane procesy konsultacji i partycypacji

Propozycje do Programu Wspdtpracy mozna wnosi¢ za posrednictwem Platformy Konsultacji
Spotecznych, atakze na spotkaniach konsultacyjnych (w Centrum Organizacji Pozarzadowych).
Realizowane sg konsultacje z komdérkami organizacyjnymi UM Katowice — realizatorami programoéw
wspotpracy. W potowie roku odbywa sie spotkanie wiceprezydenta Miasta Katowice z organizacjami
pozarzagdowymi, podsumowujgce | etap konsultacji.

Tytut programu/projektu

Katowice - Kreatywne Miasto UNESCO w dziedzinie Muzyki

Opis dziatania

Sie¢ Miast Kreatywnych UNESCO jest projektem ONZ ds. Oswiaty, Nauki i Kultury, powotanym w celu
wspierania rozwoju przemystow kreatywnych poprzez wspétdziatanie miast posiadajgcych duzy potencjat
w 7 dziedzinach kreatywnych: muzyka, literatura, film, gastronomia, rzemiosto artystyczne i sztuka
ludowa, wzornictwo oraz sztuka medidw. W 2015 roku Katowice zostaty Kreatywnym Miastem UNESCO
w dziedzinie Muzyki.

Gtowni organizatorzy i realizatorzy

Wiceprezydent Miasta Katowice, Katowice Miasto Ogrodéw

Procesy decyzyjne i struktura organizacyjna

Dziatania zwigzane z UNESCO nadzoruje bezposrednio Wiceprezydent Miasta Katowice.

W zwigzku z otrzymaniem przez Katowice tytutu Miasta Muzyki UNESCO, 1 lutego 2016 roku powstata
nowa instytucja: Katowice Miasto Ogrodéw - Instytucja Kultury im. Krystyny Bochenek. Zastepcy
dyrektora podlega Sekcja ds. UNESCO, do zadan ktdrej nalezy m.in. realizacja programu Katowice Miasto
Kreatywne UNESCO.

Sprawozdania z dziatalnosci instytucji Katowice Miasto Ogrodow przedktadane sg Pani Wiceprezydent.

Zidentyfikowane dziatania diagnostyczne (eksperckie, badawcze, ewaluacyjne)

Istniejg jedynie zarchiwizowane bazy danych i informacji na potrzeby pisania wniosku aplikacyjnego.
Wykorzystywane byty wczesniej zgromadzone materiaty, a takze na biezgco pozyskiwane od instytucji
i organizacji dziatajgcych w obszarze kultury, w szczegdlnosci muzyki. Zestawienia przygotowywat m.in.
Wydziat Kultury UMWS. Podjeto réwniez wspdtprace z firmg Sound Diplomacy z Londynu, ktéra
wspomagata zespdl w pisaniu wniosku (zlecone jej tez pdzniej opracowanie diagnozy, badania w punkcie
wyjscia - juz po ztozeniu wniosku aplikacyjnego przez Katowice). Wsparcia udzielato réwniez Miasto
Krakow, bedgce w Sieci Miast Literatury UNESCO (Miasto Literatury UNESCO).

Miasto Katowice nie realizowato do tej pory wiekszych badan wizerunkowych. Wydziat Promocji UM
Katowice z Uniwersytetem Slaskim robit badania postrzegania ulicy Mariackiej. Miasto nie realizowato do
tej pory badan turystycznych, np. nie zbierato informacji od organizatoréw festiwali na temat efektow
ekonomicznych.

Rozpoznane procesy konsultacji i partycypacji

Tab. 4-16. Studia przypadkow
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KSZTALTOWANIE | ROZWOJ SAMORZADOWYCH

POLITYK KULTURALNYCH

Rozwdj samorzgdowych polityk kulturalnych jest powigzany z rozwojem samorzaddw jako organizacji
zwigzanych z zarzadzaniem publicznym w sektorze kultury. Przede wszystkim nalezy zwrdci¢ uwage
na poczatek aktywnosci samorzagdéw w obszarze kultury zwigzany z reformg administracyjng kraju
w 1999 roku. Samorzady staty sie wtedy organizatorami licznych instytucji kultury, jak réwniez staty

sie niezaleznymi podmiotami ksztattujgcymi wtasne publiczne polityki kulturalne.

Kolejnym krokiem milowym byto uruchomienie (okoto 2002 roku) funduszy unijnych na inwestycje w
obszarze kultury. Od tego momentu wydatkowanie $rodkdéw europejskich wraz z przyjetymi
mechanizmami zarzadzania stato sie gtéwnym poligonem zarzadzania publicznego i inwestowania
w rozwdj w sektorze kultury. Stad zaczeta sie rozprzestrzeniaé kultura diagnoz/ ewaluacji, jak réwniez
budowania dtugofalowych planéw rozwoju, wzrost potencjatu samorzadéw dotyczacy koordynacji

dziatan rozwojowych.

Po 2002 roku (po unormowaniu sytuacji w zwigzku z reformg samorzadowg) nastgpita | faza
tworzenia miejskich i regionalnych strategii rozwoju, akcentujgcych nowa wizje i moc samorzgdéw
w dziedzinie wykorzystania kultury jako dzwigni rozwoju. Dla wielu samorzaddéw byta to pierwsza
proba usystematyzowania i uporzadkowania polityk kulturalnych, réwniez w obliczu potrzeby wielu

zmian instytucjonalnych i pojawienia sie szans na nowe inwestycje infrastrukturalne.

W 2009 roku wystartowat program Obserwatorium Kultury (najpierw w strukturach Narodowego
Centrum Kultury, potem bezposrednio w MKiDN). Od tego momentu zaczety by¢ coraz liczniej
realizowane projekty badawcze i diagnozy w dziedzinie kultury. Planowano utworzy¢ w miare
jednorodna sie¢ regionalnych obserwatoridow kultury jako strukture kooperujgca z NCK/ MKiDN przy
tworzeniu diagnoz dotyczacych rozwoju kultury w Polsce. Plany te nie zostaty zrealizowane. Powstato
jednak duze s$rodowisko badaczy i organizacji badawczych stale wykorzystujgcych program

Obserwatorium Kultury do finansowania projektow badawczych.

Rok 2009 to réwniez Kongres Kultury Polskiej w Krakowie, ktory dat poczatek licznym regionalnym,
miejskim, spotecznym, tematycznym kongresom w obszarze kultury. One z kolei daty asumpt do

ksztattowania sie ogdlnopolskiej debaty o znaczeniu kultury w rozwoju, upowszechniania
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i uspoteczniania diagnoz i prac eksperckich wyjasniajgcych znaczenie kultury dla gospodarki czy
rozwoju spotecznego. Byta to tez przestrzen do zaistnienia ruchdw miejskich, aktywistéw, ktérzy

zaczeli sie domagac swojego miejsca z systemie samorzgdowego zarzgdzania w kulturze.

W tym samym roku rozpoczat sie rowniez konkurs o tytut Europejskiej Stolicy Kultury 2016. Chec
wystartowania wyrazity: Biatystok, Bydgoszcz, Gdansk, Katowice, Lublin, £t6dz, Poznan, Szczecin,
Torun, Warszawa i Wroctaw. Przygotowywanie aplikacji stato sie we wszystkich miastach okazjg do
przeprowadzenia spotecznej diagnozy kultury oraz przestrzenig aktywizacji niezaleznych srodowisk
kultury, ktére poniekad na tych dziataniach wypracowaty nowy model wspdtuczestnictwa
w tworzeniu miejskich polityk kulturalnych. ,Efekt ESK” jest wcigz analizowanym fenomenem
ksztattujgcym przestrzen rozwoju debaty o kulturze w Polsce. Zaistnienie nowego szerokiego
Srodowiska niezaleznych od samorzgddéw organizacji i podmiotow byto tez poczatkiem prowadzenia
niezaleznych spotecznych diagnoz kultury (np. z wykorzystaniem Funduszy Norweskich i innych
grantow dostepnych dla organizacji spotecznych zajmujgcych sie rozwojem spoteczenstwa

obywatelskiego).

Od 2010 roku mozna méwic¢ o drugiej fazie budowania samorzagdowych strategii rozwoju kultury.
To one staty za efektem ,kultury w budowie”, czyli boomu inwestycyjnego zwigzanego z wieloma

inwestycjami w nowe przestrzenie kultury.

Obecnie procesy inwestycyjne sg powoli ,normalizowane”, a samorzady szukajg drog dla
zdyskontowania przeogromnych w swej skali inwestycji w celu uruchomienia dziatan
przyczyniajacych sie do wzrostu uczestnictwa w kulturze. W dalszej perspektywie ma to miec
przetozenie na budowe przemystow kreatywnych i przemystow czasu wolnego, wzrost

konkurencyjnosci gospodarki jako catosci, rewitalizacje spoteczng, rozwdj wspdlnot samorzagdowych

itp.

Dzi$ panuje przekonanie, ze niejako skonczyt sie etap budowania wizji oraz inwestowania w twarda
infrastrukture. Obecnie kluczowy mechanizm zarzadzania publicznego jest zwigzany z dylematem
»Zbyt krotkiej kotdry” — zwiekszanie srodkéw przeznaczanych na kulture nie pokrywa w petni potrzeb
roznych grup podmiotéw oraz $rodowisk kultury zaleznych of finansowania publicznego.
Zainicjowane wczesniej réznego typu laboratoria wspdtpracy samorzagddw z miejskimi aktywistami,
budowania rozwigzan partycypacyjnych, nie spetniajg wszystkich oczekiwan. Bilans przemian jest
zatem nieoczywisty, a ilos¢ zgromadzonej wiedzy diagnostycznej ogromna. To wcigz jest potencjat

niewykorzystany.
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Proces przemian samorzadowych polityk kulturalnych (2000 — 2016)

1. Uruchomienie proceséw strategicznych (miejskie/ metropolitalne i regionalne strategie
kultury)
2. Rozwdj programu Obserwatorium Kultury NCK/ MKiDN wraz z rozwojem sieci instytucji

badawczych w obszarze kultury

I I
I I
I I
1 I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I 3. Organizacja szeregu kongreséw zwigzanych z sektorem kultury (spotkania miejskie, I
I I
I regionalne, branzowe, tematyczne) I
I I
I 4. Rozwdj aktywnosci obywatelskiej, rozwdj ruchéw miejskich, profesjonalizacja I
I I
: organizacji zajmujacych sie kontrolg/wspieraniem dziatan samorzadéw :
I I
: 5. Wykorzystanie srodkdw europejskich wraz mechanizmem wdrazania - nowe :
I I
I przestrzenie kultury I
I . . . I
[ 6. Konkurs na Europejska Stolice Kultury 2016 oraz Program Miasta Kreatywne UNESCO I

Tab. 17 Proces przemian samorzgdowych polityk kulturalnych (2000 — 2016)

Z punktu widzenia rozwoju samorzgdowych polityk kulturalnych mozna obecnie wskazaé dwa
kluczowe procesy diagnostyczne, ktore toczg sie w regionach i metropoliach. Po pierwsze szeroka
(cho¢ problematyczna i nieustrukturyzowana) ewaluacja i aktualizacja przyjetych strategii

rozwoju:

Procesy w kulturze mozemy zaobserwowac najszybciej w perspektywie dziesieciu lat. Efekt dziatan,
ktore podejmujemy teraz - poza inwestycyjnymi - w sensie spotecznym, miekkim bedq odczuwalne za
lat okoto dziesiec. Nasza strategia rozwoju kultury w [nazwa wojewddztwa] powstawata w roku dwa
tysigce szostym, teraz dopiero mozemy stwierdzi¢ czy ona odniosta jakis efekt. Ja uwazam, Ze tak i to
po stronie samorzqgdu wojewddztwa jak i innych samorzqddw - vide dziedzictwo kulturowe. (urzednik;

wyw. 21)

Drugi proces to diagnoza metod i kierunkéw przemian w zarzadzaniu obszarem kultury —
otwierania sie na uczestnictwo zewnetrznych interesariuszy i inicjatywy oddolne, kreowania
sieciowych metod budowania programéw rozwoju, ksztattowania sie profesjonalnych systemoéw

koordynacji miejskich i regionalnych polityk kulturalnych:

Nie udato sie, ale efekt ESK funkcjonowat bardzo dobrze do roku 2015. To rozruszato struktury,

Srodowiska, ludzi i o [nazwa miasta] w zakresie zycia kulturalnego zaczeto sie mowic coraz lepiej.
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To byt dla nas istotny krok do zmiany wizerunkowej i promocyjnej miasta. Oczywiscie najwazniejszym
asumptem do dziatania byfo to, zeby kultura rzeczywiscie zyskata takie miano bardzo waznej w zyciu
miasta - na tym nam bardzo zalezato. Uwazam, Ze przez te lata udato sie to bardzo dobrze
zrealizowaé, w moim przekonaniu wyzyskalismy z tej przegranej wszystko co sie dato, ale wszystko

ma swdj poczqtek, srodek i koniec. (urzednik; wyw. 5).

Kierunek rozwoju obu proceséw jest wcigz otwarty.
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POWSTAWANIE DIAGNOZ | ANALIZ NA RZECZ

PROGRAMOWANIA POLITYK KULTURALNYCH

Analizowanie tego, jak samorzady (1) zamawiajg i opracowujg diagnozy z zaangazowaniem wsparcia
z zewnatrz oraz jak (2) przeprowadzajg autodiagnozy wewnatrzorganizacyjne, nalezy rozpocza¢ od

przedstawienia specyfiki sektora kultury jako obszaru realizacji samorzgdowej (publicznej) polityki:

Kultura sama unika mierzenia i porownywan. To nie jest tylko kwestia podejscia wtadzy, ale tez
podejscia samej kultury. Zauwazcie, ze instytucje kultury nienawidzq sie poréwnywac¢ miedzy sobg
i bardzo czesto mdéwig, ze sq unikalng instytucjq kultury, bo dziatajq zupetnie inaczej mimo dziatania
na podstawie tego samego prawa. Znowu sie okazuje, ze rdznie, bo jedna ma kino, inna ma teatr,
trzecia ma galerie i okazuje sie, Zze to jest niemoZliwe do porédwnania i uniemozZliwia im to
prowadzenie jakichkolwiek dziatar, z ktdrych powinni byc¢ oceniani, bo ciggle myslq, ze to jest

dziatalnosc¢ artystyczna i ona nie podlega ocenie. (badacz; wyw. 3)

Bardzo trudne jest zbudowanie klarownego modelu ,dostarczania ustug publicznych w dziedzinie
kultury”, jako schematu porzadkujgcego polityke kulturalng - potrzeby mieszkarncéw, priorytety
rozwoju, potencjaty do wykorzystania sg poniekad nieograniczone i nie dajg sie uporzadkowac do
prostych wzorcéw. Roéwniez wyzwania spoteczne, potrzeby rozwojowe mozna interpretowac na
rézne sposoby. Jesli celem jest budowanie kapitatu spotecznego i kulturowego, rozwéj uczestnictwa
w kulturze, rozwdj kompetencji kulturowych, budowanie spéjnosci spotecznej, budowanie wizerunku
miasta jako osrodka kultury, to wszystko zalezy od konceptualizacji i operacjonalizacji tychze

kategorii.

Jednoczesnie samorzady majg trzy gtdwne mozliwosci realizacji bezposrednich dziatan ,,w kulturze”:
finansowanie dziatalnosci publicznych instytucji (nie tylko instytucje kultury, ale tez szkoty, osrodki
pomocy spotecznej, itp.); finansowanie dziatalnosci organizacji pozarzagdowych; tworzenie
programoéw porzadkujgcych/ rozwijajgcych wybrane dziedziny kulturalne (ochrona zabytkdw, sektory
kreatywne, itp.). Dlatego diagnozowanie w obszarze kultury jest wielowymiarowe i wielowgtkowe,
podatne na presje ideologiczne, Swiadomosciowe, polityczne, przy jednoczesnej zaleznosci od
instytucjonalno-systemowego pejzazu sektora kultury. Pomiedzy kulturg jako ,dzwignig rozwoju”,

a kulturg jako dobrem narodowym, a ,zywa kulturg” — aby wymieni¢ kilka mozliwych koncepcji
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prowadzenia polityk kulturalnych — istnieje wielkie napiecie, przektadajgce sie na znaczenie diagnoz

w tym obszarze.

1. Samorzad jako organizacja diagnostyczna

Sposdéb powstawania diagnoz mozna przedstawi¢ z wykorzystaniem trzystopniowego schematu

porzadkujgcego to zagadnienie jako praktyke w samorzadzie.

i SAMORZAD JAKO ORGANIZACJA KONTEKSTOWA DLA DIAGNOZY

I Samorzad jest struktura powigzanych ze sobg agend, jednostek, wydziatéw charakteryzujacych I

sie witasnym Srodowiskiem organizacyjnym, w ktérym dziatalnos¢ diagnostyczna jest funkcja I
tego, jakie jest podejscie do zarzadzania publicznego (np. otwarte i partycypacyjne/ I
biurokratyczne i upolitycznione), jakie jest podejscie do zarzadzania wiedzg w organizacji (np.
zorganizowane lub nieuporzadkowane), jaka jest kultura organizacyjna (np. hierarchiczna,
partnerska, procesualna, statyczna) .

SAMORZAD JAKO ORGANIZACJA KOOPERUJACA Z ZEWNETRZNYMI ,,ZRODtAMI” DIAGNOZY

Samorzad prowadzi dziatania diagnostyczne, ktdre polegajg na zawigzaniu partnerstwa
(wspotpraca, zlecenie ustug, itp.) z zewnetrznymi podmiotami i aktorami, wykorzystujgc ich
kompetencje, wiedze, doswiadczenia:

e Diagnoz — projekty/ zadania zlecone

e Diagnozy — wspotpraca ekspercka

e Diagnozy — partycypacja obywatelska i konsultacje eksperckie

e Diagnozy —relacje z innymi samorzgdami (dzielnie sie wiedzg, benchmarking)

e Diagnozy — rady i ciata opiniodawcze
SAMORZAD JAKO PRZESTRZEN ORGANIZACJI | KOORDYNACJI PROJEKTOW WYMAGAJACYCH
WIEDZY DIAGNOSTYCZNEJ

Samorzad zajmujac sie programowaniem nowych przedsiewzie¢ jak i bezposrednia realizacja
zadan/ projektéw tworzy pewne modele procedowania (postepowania zgodnie z okreslong

”

procedurg), do ktérych ,wpasowuje sie” zewnetrzne dziatania diagnostyczne oraz

autodiagnostyczne.
Powstawanie diagnoz jest zwigzane z tym, jak ,rok po kroku” tworzy sie i rozwija zadanie/ I

projekt kulturalny i jaka role przewiduje sie dla wytworzonej w toku proceséw analitycznych I

Tab. 18. Schemat praktyki diagnostycznej w samorzadzie
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W kontekscie zaproponowanego schematu istotne sg trzy powigzane ze sobg kwestie:

e (Czy urzad samorzadowy jest organizacjg ,podatng” na powstawanie i wykorzystywanie
wiedzy diagnostycznej?
e Jakie formaty zwigzane z realizacjg diagnoz stosuje w swojej praktyce?

e (Czy diagnozowanie sytuacji jest czescia cyklu zarzadzania projektami/ zadaniami w urzedzie?
y diag y ] €scig cy q proj €

Komorki samorzaddéw regionalnych i metropolitalnych odpowiedzialne za zarzadzanie w kulturze to
(na tle innych wydziatéw/ departamentéw) jednostki mate, stale otwarte na wspdtprace
z instytucjami kultury oraz organizacjami pozarzagdowymi, bedgce w ciggtym procesie debaty
i dyskusji o kulturze. Warto w tym zakresie wskazaé¢ na specyfike samorzagdowego zarzadzania
w kulturze, bardzo czesto zwigzanego ze statg debatg z zewnetrznymi interesariuszami, przy okazji

ogromnej liczby wydarzen kulturalnych, spotkan i konferencji branzowych:

Moja wiedza ekspercka jest znikoma, to raczej powiedziatbym swiadomosc proceséw, ktore zachodzg,
czy bycia uwaznym obserwatorem rdznych zjawisk i ta obserwacja ma kilka pdl, ktore zwykle sie
penetruje. Raz, ze sie samemu gdzies bywa, dwa, Ze sie z kims spotyka, trzy, ze sie cztowiek caty czas
czegos dowiaduje czytajqc, cztery, ze dochodzi do wnioskéw, wtedy, kiedy to co czyta pobudza do
refleksji, a ostatni element to taki, kiedy przychodzi moment, kiedy trzeba jednak co jakis czas
zweryfikowac to, czym sie zajmujemy, kiedy sie czuje takq zupetnie powazing odpowiedzialnosc.

[urzednik; wyw. 17]

My caty czas wspdtpracujemy z [nazwa uniwesytetu], [nazwa uniwersytetu]. Robimy bardzo duzo
konferencji wigzanych z dziedzictwem niematerialnym. Nasz partner strategiczny to [nazwa
organizacji spotecznej], gdzie [nazwa instytucji] byt jej zatozycielem, a teraz jest partnerem.

[menadzer kultury; wyw.12]

Urzednicy odpowiedzialni za pole kultury utrzymujg bardzo wiele kontaktéw z osobami i podmiotami
spoza urzedu. Jest to wypetnianie waznego pola w generowaniu i wykorzystywaniu wiedzy
diagnostycznej — bycie w ciagtej relacji z partnerami i podmiotami/ beneficjentami. Jest to wazne
zrédto refleksji i autodiagnozy. Diagnozy i analizy, jako projekty ze wsparciem zewnetrznym, s3
decydentom i urzednikom potrzebne zazwyczaj jako dowdd, ze warto podjaé¢ sie konkretnego
dziatania, jako dobrze uporzadkowana informacja wskazujgca na wage i trafno$¢ wybranych

kierunkéw rozwoiju:
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Sqdze, ze wiele wnioskow czy zalecen zawartych w tym raporcie sq takimi, ktore mogty sie pojawic
w gfowach osdob, ktore myslg o tym, co sie dzieje w [nazwa miasta], natomiast ubranie ich w jeden
system, sformufowanie we wnioski od razu potgczone z rekomendacjami to jest potrzebne. Mamy
pierwszy raz potwierdzenie, jakis dowdd. Dopoki cos jest w mojej gfowie to jest moim
przypuszczeniem, odkqd jest przybita przystowiowa pieczqtka na papierze jest dowodem na to, ze cos
takiego jest. Z tego chocby wzgledu kazdy raport jest swego rodzaju dowodem jakkolwiek ogdlne
whnioski by on nie formufowat kazda decyzja podjeta na podstawie raportu jest podjeta na podstawie
dowodu, a nie wtasnych przemyslen - nawet, jesli sq tozsame. Chociazby po to sq potrzebne raporty.

[interesariusz zewnetrzny; wyw. 4]

: Preferowany model diagnostyczny w samorzadzie :
e e e e ————————— _|
I 1
| |
: Autodiagnoza i autorefleksja jako czynno$é Projekty diagnostyczne jako niezalezne, :
I I
I zwigzana z utrzymywaniem bliskich relacji i niepowigzane ze sobg zadania zwigzane ze I
I . . . . . . . . . I
I kontaktéw z partnerami oraz interesariuszami wskazaniem dowoddw/ nadaniem wagi i I
I I
I zewnetrznymi, z ktérymi podtrzymywana jest znaczenia wybranym priorytetowym I
I I
| stata tacznosé. przedsiewzieciom. |
I I
I I
| |
: Zagrozenie: tworzenie barki informacyjnej, Zagrozenie: zamawianie diagnoz ze z géry :
I I
I budowanie relacji w obrebie statej grupy upatrzong tezg; brak dziatan skierowanych w I
| . .. ” . . . L. |
I 0s6b, brak relacji ,,na zewnatrz”. miejsca, w ktorych aktywnos¢ samorzagdowa I
I w zakresie polityk kultury jest nieobecna I
I I
i (a moze by¢ potrzebna). _!

Tab. 19. Preferowany model diagnostyczny w samorzadzie

W wypowiedziach urzednikdw i decydentéw pojawia sie jednak sporo uwag zwigzanych
z funkcjonowaniem w urzedzie wiedzy opracowanej i sprowadzonej do raportéw/ dokumentow

i analiz:

Wie Pan co, ja powiem cos szczerze. Ja jestem praktykiem i oczywiscie przyjmuje pewne informacje,
natomiast czesto te raporty, strategie, analizy, polityki sq napisane tak betkotliwym jezykiem, ze tego
sie nie da czytac. Nie to, Ze nigdy nie probowatam niczego przeczytad. Poza tym nie oddajg stanu

faktycznego. Czesto sie z jakimis zapisami nie zgadzam, z czyms, co jest ujete. [urzednik; wyw. 16]
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Ja sie ciesze z tego badania, bo ono podkreslito site tego, co robimy, cho¢ mam liczne zastrzezenia do
metodologii i niektére wyniki nie wydajg mi sie zbadane. Tak czy inaczej byt to pierwszy przyktad,

kiedy miasto w cos takiego zainwestowafo...[ menadzer kultury; wyw. 10]

To wynika troche z naszego doswiadczenia. Kilka lat temu zlecilismy na zewngtrz zrobienie
sprawozdania, czyli ewaluacji z dwdch lat funkcjonowania programu i byt to tak niedobry materiat,
napisany przez jeden z powaznych instytutow zajmujgcych sie tq dziatka, Ze robili kilkanascie razy
poprawki Zzebysmy to mogli przyjgcé. Doszlismy do wniosku, ze jesli my mamy wiekszqg wiedze niz

eksperci to, po co wydawac pienigdze z budzetu wojewddztwa. [urzednik; wyw. 27]

Tego typu uwagi nie dotycza tylko zewnetrznych opracowan Watek stabosci dokumentéw, jako
czegos co do konca nie oddaje specyfiki, zamiardw, celéw realizowanych w kulturze jest staty.
Urzednicy i decydenci o wiele bardziej cenig sobie relacje interpersonalne i ucieranie sie opinii, od
,Spisanych” przyjetych analiz i raportéw. Bardzo czesto wieksze znaczenie dla decydentéw
i urzednikéw ma praca nad zatozeniami diagnoz i analiz, dyskusje z badaczami i ekspertami, niz wyniki

(ktére okreslajg czesto jako ,,przewidywalne”):

Powiem tak, ze jak powstawafy narzedzia do tych badan, ktdre teraz realizujemy, to one byty
konsultowane witasnie z urzednikami i oni wniesli bardzo duZo do ostatecznego ksztattu tych narzedzi

i troche moje idealistyczno-animacyjne podejscie do rzeczywistosci obalili. [badacz; wyw. 1]

Natomiast, z osobistego doswiadczenia, pamietam dwa bardzo proste raporty czy analizy, ktore
zlecalismy i, nie ukrywam, nie byty one w mojej ocenie zbyt udane. Powody byty dwa. Definiowanie
tego, co chcielibysmy osiqgngc, zajeto bardzo duzo czasu, to po pierwsze. W tych dtugich rozmowach
z wykonawca, kiedy ustyszelismy, ,ale Paristwo wszystko wiecie tak naprawde, bo wiecie, jestescie
bardziej swiadomi niz my, ktérzy mamy to dopiero zbadac", to uswiadomitem sobie, ze moze czasem
i tak byc. Wiec tutaj tez taka ostroznosc, Zeby nie wywazac¢ otwartych drzwi, a wymagac wiecej od
siebie. Nie mdwie tego na usprawiedliwienie, tylko autentycznie taka sytuacja miata miejsce.

[urzednik; wyw. 17]

Moze to mieé¢ zwigzek z tym, ze w zarzadzaniu w kulturze nie ma mozliwosci prezentacji
jednoznacznych wnioskéw i prostych rekomendacji co i jak nalezy zrobié. Cel diagnozowania jest

w tym obszarze inaczej umiejscawiany:

Diagnoza czy badanie pozwala na zapoznanie sie z réZnego rodzaju problemami, zagadnieniami,

ktore nurtujg na przyktad rdzne srodowiska, z ktorymi wspdtpracujemy. Musimy wiedziec, jakie sg
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oczekiwania, jakie widzq problemy, zagrozenia i pozytywne strony we wspotpracy, bo jesli to nie jest

w formie badania i diagnozy to nie zawsze te kwestie sie ujawniajq. [urzednik; wyw. 5]

Inng przyczyng moze byc¢ kwestia kontekstu, w ktérym powstajg diagnozy. S3 one zazwyczaj
wystawiane na najtrudniejsze starcia, kiedy majg by¢ zabezpieczeniem, formg udowodnienia, ze
jakie$ dziatania majg sens. Petnig zatem funkcje bezpiecznika, zestawienia informacji uzasadniajgcych

jakie$ dziatania, ale juz nie wytyczajgcych wprost jakis$ kierunek zmian/ rozwoju:

Raport w [nazwa miasta] zrodzit sie tak, ze urzqd miasta swiadomy byt faktu, ze jego strategia jest
przestarzata, ze wymaga aktualizacji i chciat ten proces rozpoczgé. Byt tez zmuszony przez wczesniej
istniejgcqg strategie do raportowania. Urzqgd uwaZat to za bezsensowne, poniewaz strategia jest
trudna do ewaluacji, a istnieje niebezpieczeristwo, Ze kiedys, ktos o to zapyta. W zwigzku z tym
pojawita sie potrzeba, Zeby takq finalng ewaluacje przeprowadzié, dac¢ odpowiedZ na pytanie czy
strategia wymaga kompletnej zmiany, czy mozliwa jest tylko aktualizacja w niektorych aspektach.

[badacz; wyw. 3]

Takie podejscie czesto wzmaga fakt, ze zamawianie diagnoz odbywa sie z zastosowaniem procedur

zamoéwien publicznych i czesto decyduje najprostsze kryterium ceny:

Jak robilismy strategie byto to normalnie na drodze zamdwienia publicznego, wiec tutaj nie ma zmituj
sie i nie zalezy jakie ja mam preferencje. Musze sie normalnie poddac przepisom. Kiedy

rozmawialismy z [nazwa firmy] to byfo ponizej progu, wiec sytuacja byta czysta. [urzednik; wyw. 21]

Innym waznym aspektem funkcjonowania diagnoz w praktyce samorzadowej zwigzanej
z projektowaniem i wdrazaniem polityk kulturalnych jest niewystarczajgce przygotowanie dziatan
diagnostycznych z powodu kosztéw z tym zwigzanych i metod organizacji prac. Realizacja diagnoz
i analiz jest dziatalnosciag ryzykowna z tego wzgledu, ze s to procesy podatne na zmiany
i wymagajace czestych zmian i aktualizacji. Na co czesto nie ma czasu i zabezpieczenia logistyczno-

finansowego:

Po pierwsze trudno zebrac ekspertow, po drugie nie mamy na to pieniedzy. Nie ma wynagradzania,
wszystko jest spotecznie i oni wtedy sie zgodzili robic to spotecznie. Ranking wyglgdat dziwnie. Muzycy
nie znali literatury, literaturoznawcy nie znali muzyki. Powiem Panu, Ze byli bardzo surowi. Z tego

rankingu wyszto, ze jest beznadziejnie. [urzednik; wyw. 8]

Tak, bo dobre badania wymagajq czasu, pieniedzy i jasnej wspdtpracy miedzy decydentami. Urzedy

bardzo dfugo procesujq decyzje, po drugie nie ma pieniedzy, wszystkie dziatania sq, ale tak na prawde
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ich nie ma. W tym biznesie krqzy mndstwo firm-wydmuszek, ktore robiq wszystkie badania. [badacz;

wyw. 3]

Kolejnym trudnym obszarem nie pomagajgcym wzmacnianiu znaczenia diagnoz jest czesto
recenzowanie diagnoz jako niepotrzebnych kosztéw. Pytanie wtedy brzmi, czy urzednicy i decydenci
nie znajg sie na swoim obszarze odpowiedzialnosci i muszg jeszcze dodatkowo optacac ekspertéw
i diagnozy? Samorzady réwniez nie potrafig temu zjawisku przeciwdziataé i raczej tonujg informacje
o diagnozach jako zZrddle refleksji skupiajac sie tylko na (pozytywnych) ocenach wystawianych ich
dziataniom. To jeszcze bardziej irytuje zewnetrznych interesariuszy, poniewaz oceniajg to dziatanie
jako ,bardzo drogqg laurke”. Dlatego mozina wskazaé, ze brakuje sprawnego rzecznictwa

wskazujgcego na znaczenie diagnoz w rozwoju:

Zwykle wydziat promocji zajmuje sie drukowaniem ulotek, stawianiem roll-updw i organizacjg
konferencji prasowych, ale z takq prawdziwg komunikacjg z mieszkaricem miasta to niekoniecznie ma
wiele wspdlnego. Wedtug mnie skoro miasto byto w stanie wydac tyle pieniedzy na raport, to byto tez
w stanie wydac pienigdze na agencje PR, ktora by sie w jasny sposob zajeta komunikacjg
Z mieszkaricami przez okres dwdch - trzech lat. Moze sie to wydawac wyrzucaniem pieniedzy w bfoto.
Nie wiem czy cos takiego sie dzieje. Zazwyczaj agencje sq wynajmowane do promocji miasta na

zewngqtrz, a nie wewnqtrz. [interesariusz zewnetrzny; wyw. 4]

2. Zakresy wspotpracy diagnostycznej

Urzednicy i decydenci w wiekszosci trafnie potrafig rozgraniczy¢ jakie kompetencje i mozliwosci
dziatania ma wspodtpraca z ekspertami w ramach ciat doradczych, jakie sg rdinice w pracy
z badaczami uniwersyteckimi badZz komercyjnymi firmami badawczymi, czy tez jakie korzysci

i mozliwosci daje budowanie wtasnego zaplecza diagnostycznego:

Nalezy korzysta¢ z obu grup [ekspertdw i badaczy], tylko jest jedna podstawowa rdznica. Firmy
komercyjne dostajg zadanie i majg miec¢ efekt. W przypadku srodowisk naukowych oni mogq tylko
badad, caty czas badad. Czasem jest dobrze, kiedy ktos stawia ci diagnoze, ale nie podaje rozwigzan,
bo zna sie tylko na badaniach. Od firmy komercyjnej oczekujesz rozwiqzania. Majq zdiagnozowac

problem, opisac, zasugerowac sposob wyjscia, oraz zasugerowac model ewaluacyjny, ktérym bedziesz
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mogt sprawdzic, czy to dziata. Bardzo czesto osoby, ktére badajg na tym korczq - badanie nie jest

podawaniem rozwigzan. [urzednik; wyw. 21]

Urzedy samorzadowe wskazujg rowniez na wage wspotpracy z wtasnymi instytucjami kultury. Tam
znajduja (obok reprezentantéw innych samorzgddéw) osoby do dyskusji o kierunkach rozwoju polityk
kulturalnych. Instytucje te, wobec stabosci spotecznych ciat przedstawicielskich, partycypacji

obywatelskiej, sg najistotniejszymi partnerami w refleksji i dyskusji rozwojowej:

Wiec tutaj model zwigzany z tym, Ze prowadzimy takize w obszarze kultury wyspecjalizowang
jednostke, jakg jest [nazwa instytucji], to byt wiasnie pomyst na to, zeby miec nie tyle narzedzie, bo to
Zle brzmi, ale mie¢ swiadomos¢ tego, ze warto wiedzie¢ i warto tez pomagaé komus. Kiedy
przeksztatcalismy, kiedy zaoralismy dawny [nazwa instytucji] po to, zeby stat sie jednostkq bardziej
wyspecjalizowanq, sktadajgcq sie z osob kompetentnych, potrafig pojmowacé co sie dzieje,
prowadzqgcq tego typu dziatalnos¢ badawczg, potrafigcq tez doradzac i by¢ ekspertem, to wiedziatem,
Ze to sie po prostu przyda nie tylko nam jako urzedowi, nie tylko im, Zeby mieli zajecie, ale przyda sie
wielu, ktorzy tego potrzebowali. Te Swiadomos¢ mamy na samym poczqtku, kiedy samorzqd
wojewddztwa powstat, widzgc z jakimi problemami i z jakimi banalnymi wrecz kfopotami nie radzg
sobie ludzie w réznych srodowiskach, zwtaszcza w tych matych, oddalonych od centréw, od wiekszych

miejscowosci. [urzednik; wyw. 17]

Cytat powyzej ilustruje dtugofalowg strategie budowania agend, autonomicznych choc¢ bliskich
samorzgdowi, ktérych celem jest poniekad , badanie w dziataniu”, zatem posiadanie kompetencji do
jednoczesnej pracy praktycznej i dzielenia sie refleksjg z innymi. Takie praktyczne podejscie jest
najbardziej ceniong forma wiedzy (najlepiej jeszcze, jesli podparta jest dtugoletnim doswiadczeniem).
Wspotpraca z profesjonalnymi ekspertami-badaczami to z kolei forma wyjatkowa, ktdrg dobrze jest

zastosowac dla niecodziennych, kluczowych dziatan:

Bardzo wazne jest wsparcie badaczy-ekspertow, ktorzy pokazujq nam, jakie obszary muszq podlegac
analizie, co z tego wynika, z czego moZzemy skorzystac¢ zeby ta strategia byta i czytelna i miata
niezbednq perspektywe. Bardziej to jest wspdtpraca przy okazji - tak jak wtasnie [nazwa konkursu].
To sq okazjonalne dziatania zwigzane z konkretnym celem, ktory chcemy osiggng¢ i wtedy taka

wspotpraca jest nam potrzebna, bo my tych ekspertow potrzebujemy [urzednik; wyw. 5]

Codzienne praktyki badawcze mogg by¢ inne, ich sensownos$¢ w duzym stopniu zalezy po prostu od

zaangazowania i wspotpracy pomiedzy urzednikami i menadzerami kultury. Zazwyczaj s3
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nieuporzgdkowang refleksjg. Decydenci zdobywajg ,jakas wiedze”, ale respondenci niekoniecznie

dowiadujg sie, na co przetozyto sie ich zaangazowanie:

No nam sie badania przefozyty. My po prostu otwierajgc [nazwa instytucji], otwierajqc filie
zapytalismy mieszkaricow na ile moglismy. Ankiety internetowe, ankiety reczne, rozmowy, notatki,
spotkania z grupami. Tak zaprogramowalismy program i mowigc uczciwie on dziata i jest
modyfikowany, bo przychodzq i moéwiqg. Chocbysmy teraz chcieli sie czyms zainspirowac i wprowadzic¢

cos nowego, to nie mamy na to pieniedzy. [menadzer kultury; wyw. 22]

Bardzo trudnym zagadnieniem jest zdobywanie rzetelnej wiedzy diagnostycznej (mowigce] tez
o stabosciach systemowych i potrzebach zmian) przy jednoczesnym niepodwazaniu osiggnieé/ nie

wskazywaniu na problemy, ktére podwazg prace menadzeréw, decydentéw i urzednikow:

My staramy sie zawsze zeby te raporty byty publikowane. Jesli ktos wspdtpracuje z radq miasta to
musi sie liczy¢ z tym, ze to jest przejrzyste, transparentne i publicznie dostepne. Oczywiscie staramy
sie wspdtpracowac z zamawiajgcym zeby unikngc takich sformutowan, bqgdz spraw, ktdre sq zbyt...
Czesto jest tak, ze z zarzutdow, ktdre pojawiajq sie w wywiadach pod adresem konkretnych osob, albo
mozna zrobic uzytek bardzo ogdlny, albo by trzeba zawiadomi¢ w tej sprawie prokuratora, bo czesto
to sq na takim etapie rzeczy. W zwiqgzku z tym my konsultujemy rzeczy, ktorych w ogdle nie jestesmy

pewni czy umieszczamy jako konkret czy jako ogdlny przyktad danej sytuacji. [badacz; wyw. 3]

Najciekawszy jest kierunek zmian w tworzeniu $rodowiska samorzgdowego przygotowanego na
partycypacyjne i partnerskie metody pracy diagnostycznej i strategicznej. Jeszcze w wielu
przypadkach urzednicy starajg sie zachowac status petnego zleceniodawcy odbierajgcego efekty
pracy ,z zewnatrz”, jednak pojawiajg sie coraz liczniej projekty polegajgce na dziatalnosci opartej
o0 nowe podejscie, akcentujgce rozwigzania o charakterze doradztwa metodycznego, konsultingu,
mentoringu. To w przysztosci moze przetozyé sie na otwarcie wobec partycypacji obywatelskiej,

dotad raczej nieobecnej w rzeczywistych procesach diagnostycznych i strategicznych:

Jestem po rozmowach z instytucjq, ktora takie strategie przygotowuje i bardzo mi sie spodobata
formuta, poniewaz siega ona do zespofowych narad i do wykorzystania i zaangazowania potencjatu
bedgcego w zespole i te strategie sie pisze catym zespotem, ona jest formutowana oczywiscie
ostatecznie przez dang instytucje, nie przez nas, tylko przez tq, ktérej zlecam przygotowanie stricte
catego dokumentu, natomiast praca rzeczywiscie nad zatozeniami jest pracq zespotowq i to jest

formuta jedyna do przyjecia. [menadzer kultury; wyw. 25]
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Kluczowe problemy dla rozwoju znaczenia diagnoz w programowaniu polityk

kulturalnych

1. Prawo zamodwien publicznych ,skazujace” na wspétprace z instytucjami tanszymi,
niekoniecznie jakosciowymi.

2. Rzetelna wiedza z diagnoz jest w konflikcie z brakiem przestrzeni na otwartg refleksje
o stanie miejskich i regionalnych polityk kulturalnych.

3. Brak rzecznictwa zwigzanego z diagnozami i ewaluacjg. Spoteczny odbidr prac
eksperckich i analitycznych jako nieuzasadnionego kosztu.

4. Mate kompetencje w zakresie zarzadzania wiedzg i budowania otwartego srodowiska
organizacji uczacej sie. Diagnozowanie wymaga podejscia nastawionego na relacje

partnerskie i partycypacyjne.

Tab 20 Kluczowe problemy dla rozwoju znaczenia diagnoz w programowaniu polityk kulturalnych
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KONSULTACJE | USPOLECZNIANIE POLITYK W

OPARCIU O BADANIA | DIAGNOZY

Wazng kwestig dla wzmacniania roli diagnoz w projektowaniu samorzgdowych polityk kulturalnych
jest ich wykorzystanie w procesach zwigzanych z konsultacjami spotecznymi, partycypacja
obywatelskg, czy szerzej w upowszechnianiu i uspotecznianiu tychze polityk. Poprzez kategorie
uspoteczniania odwotujemy sie do szeroko pojetej idei , wspétzarzagdzania publicznego” polegajgcego
na uczestnictwie interesariuszy w podejmowaniu decyzji oraz mechanizmach implementacji tychze
polityk zaktadajgcej sieciowg, upodmiotowiong wspétprace i kooperacje obejmujacg réznorodnych
aktoréw aktywnych w obszarze kultury. Zatem pytanie brzmi, kto wie o diagnozach i ich wynikach,
kogo samorzady i ich agendy zapraszajg do wspdtpracy w procesach decyzyjnych, jaka jest

skutecznos¢ realizacji idei wspétdecydowania, jesli sg podejmowane takie préby?

W modelowym ujeciu uspotecznianie samorzadowych polityk kulturalnych jest czynnikiem
pozytywnym wzmachiajgcym przejrzysto$¢ zarzadzania dzieki mozliwosci sprawowania kontroli
spotecznej, rozwijajgcym skutecznosc jej realizacji dzieki zwiekszeniu zaangazowania obywatelskiego
oraz zwiekszajgcym trafnos$¢ priorytetow/ kierunkdw dziatania poprzez wybdr tego, co istotne

spotecznie.

Nalezy zauwazy¢, ze samorzady przeprowadzajg ,z musu” konsultacje spoteczne w wypadkach
przewidzianych ustawami (obligatoryjnie) lub fakultatywnie w innych sprawach waznych dla
wspdlnot samorzadowych (ich zakres zalezy od ustalen przyjetych przez konkretny samorzad).
Konsultacje, co do zasady, odnoszg sie do przedstawienia przez samorzady swoich zamierzen
(projektow plandw), wystuchania opinii interesariuszy, ich ewentualnej modyfikacji oraz
zaprezentowania ostatecznego ksztattu polityki (plandow przewidzianych do realizacji). Jest to

obowigzek (np. przy inwestycjach) wynikajacy z ustawy badz lokalnie stanowionego prawa.

Partycypacja obywatelska jest juz szerszym zagadnieniem zwigzanym z wyborem otwartego na
interesariuszy modelu zarzadzania publicznego, w ramach ktérego w sposdb zinstytucjonalizowany
obywatele sg wspdtuczestnikami i partnerami w projektowaniu i wdrazaniu przedsiewziec
publicznych. Mozna to realizowac¢ poprzez miedzy innymi rady obywatelskie, panele spoteczne,

sondaze deliberatywne.
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Uspotecznianie moze by¢ rozumiane jeszcze szerzej, jako zdolnos¢ samorzadu do angazowania innych
partneréw (obywateli jaki i instytucji/ organizacji) do sieciowego, wielopodmiotowego,

niehierarchicznego, uspotecznionego zarzgdzania w obszarze kultury.

Przeciwienstwem tego typu praktyk bedzie tworzenie nieprzejrzystych, zamknietych na
debate/dyskusje, skoncentrowanych na hierarchicznym sprawowaniu wtadzy systemdéw zwigzanych
z projektowaniem i wdrazaniem polityk kultury. Jak rowniez takich, w ktérych diagnozy, konsultacje
i partycypacja majg charakter gry pozordw lub sceny, na ktérej przedstawia sie jedno, a realne

decyzje podejmuje w kulisach:

Bo w Polsce sie ostatnio nie rozwiqzuje problemow, tylko sie nimi zarzqdza. Zamowienie sobie
badania, ktdre nie odpowie ci na nic i nie da zadnych konkretnych wnioskow jest elementem

zarzgdzania problemem. [badacz; wyw. 3]

Prowadzenie diagnoz, czyli wywotywanie uporzadkowane] wiedzy odnoszacej sie do wybranego
obszaru, w ktérym publiczne instytucje sg aktywne (lub bedg aktywne) moze mie¢ istotne znaczenie
dla uspofeczniania polityk kulturalnych. Po pierwsze dostepnos¢ lub niedostepnos¢ informacji
diagnostycznej wptywa na przyjmowang przez aktorow definicje sytuacji, np. w zakresie tego, jakie
procesy zachodzg w kulturze. Wazne w tym aspekcie jest réwniez znaczenie relacji wtadzy samorzadu
wobec interesariuszy (np. poprzez dawkowanie udostepnianej wiedzy) oraz animowanie
zaangazowania spotecznego (znajomos¢ stanu faktycznego moze wptywaé na aktywno$é/ biernoscé
wobec wprowadzanych zmian). Zatem zamawiajacy diagnozy moga sterowaé dziataniami innych
aktoréw. Po drugie diagnozowanie jest czynnoscig wptywajaca na kontekst spoteczny, prowadzaca do
przeobrazen, zatem czynnoscig spotecznie znaczgca. Procesy diagnostyczne mogg by¢ pozytywnie
waloryzowang operacjg spajajacg spotecznos$¢ wokédt priorytetow w  kulturze lub catkowicie
odwrotnie, manipulacjg, zZrédtem konfliktéw i przemocy symbolicznej. Wreszcie uspotecznianie
polityk kulturalnych moze by¢ w miare klarownym, uporzagdkowanym procesem przynoszacym
stronom profity, bgdZ meczacg, nieuporzadkowang, wymuszang, utrudniajaca dziatanie aktywnoscia.
Samorzady jak i inni wewnetrzni interesariusze, poprzez przyjete strategie dziatania, mogg dazy¢ do
usprawnienia udziatu strony spotecznej w zarzgdzaniu politykami publicznymi, badZ odwrotnie moga
dazy¢ do ,odciecia” sie od aktywnego zaangazowania obywatelskiego. Zewnetrzni interesariusze
moga z kolei okazad sie biernymi i mato kompetentnymi graczami w tym polu, przez co ich udziat nie

bedzie znaczacy lub tez mogg stanowic istotny kapitat przy zawiadywaniu sprawami kultury.

Diagnozy w kulturze str. 57




Dla zrozumienia tego obszaru analizy bedg zatem istotne kwestie takie jak:

1. Formy diagnoz, w tym ich otwartos¢ na metody partycypacyjne oraz ich politycznosé/
apolitycznosc (zaangazowanie, kontestacja porzadkuy, itp.)

2. Prowadzenie dziatan upowszechniajgcych, metody pracy z interesariuszami

3. Ksztattowanie s$rodowiska dla zarzadzania publicznego, w ktérym wyniki diagnoz
i partycypacji obywatelskiej stajg sie istotnym sktadnikiem rozwoju polityk kulturalnych

4. Prowadzenie rzecznictwa na rzecz rozwoju polityk kulturalnych, jako aktywnosci opartej
o partycypacje/ wiedze diagnostyczng (nadawania znaczenia diagnozom lub przeciwnie

obnizanie ich rangi lub wptywu na polityki).

Na podstawie 12 przeanalizowanych studiéw przypadku przyjelismy, ze diagnozy sg realizowane
w dwodch generalnych modelach w kontekscie ich uspoteczniania. Pierwszy typ polega na
prowadzeniu dziatan o charakterze debat, dyskusji, paneli dyskusyjnych, ktorych efekty pogtebiajg
i wyjasniajg wnioski badawcze lub podnoszone tezy. Taka formuta jest coraz czesciej stosowana.
Jednakze tego typu dziatania partycypacyjne i konsultacyjne w ramach poszczegdlnych projektéw sg
po prostu wtgczane do raportu koricowego/ podsumowania (a i to nie zawsze ma miejsce).
Ich wykorzystanie jest pochodng wykorzystania samego raportu w projektowaniu polityk kultury.
Drugi typ diagnozy - rzadszy — polega na realizacji dziatan warsztatowo-partycypacyjnych, ktérych
efekty sg czescia agendy zwigzanej bezposrednio z projektowaniem polityk kulturalnych, gdzie
odbywa sie realne wspoétdecydowanie, a nie tylko gromadzenie opinii. Oba modele rdznig sie np.

opinig uczestnikow, co do ich wptywu na realnie tworzone programy dziatan:

W mysl obowiqzujgcej definicji konsultacje to informowanie o zamierzeniach. Oczekiwanie strony
spofecznej jest takie, ze bedzie miata wptyw na podejmowane decyzje. W wyniku prowadzonych
konsultacji wptywu nie majg. Mogq sie, co najwyzej zapoznac. Stqd najwieksze rozgoryczenie,
ze przeciez oni proponowali, a nikt nie wzigt pod uwage. Przedefiniowania wymaga proces konsultacji
i proces ich prowadzenia, tak zeby faktycznie dopusci¢ do interakcji miedzy gtosami spoteczeristwa,

a opiniami wnioskami i tym, co jest prezentowane finalnie. [decydent uchwatodawczy; wyw. 11]

... Potem sie dzielimy tymi spostrzezeniami i niestety wychodzi na to, ze z wiekszosci tych spotkan
wynika, ze nic z nich nie wynika. Z naszej obecnosci tam. Powiedzmy, ze z obecnosci w Komisji Kultury
nie wynika nic. Mozna powiedzieé, ze w ogdle z Komisji Kultury niewiele wynika. To sq ciata mam

wrazenie w wiekszosci powolywane z powodow biurokratycznych dla zaspokojenia statystyk,
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z wymogow formalnych. Szybko sie zorientowalismy, ze jestesmy tutaj miesem armatnim, liczbami na

papierku i tyle. [interesariusz zewnetrzny, wyw. 9]

Trudniej bedzie sie dogadac, dtuzej to bedzie trwato. Oni bedq na pewno dtuzej dyskutowac.
Na koniec moze wyjs¢ fajna rzecz, ale ona na pewno bedzie dtuzej trwata i nie zawsze przyniesie
pozgdany skutek. Pamietam, Ze tak byto przy projektach [nazwa przedsiewziecia]. To byty wielkie
spotkania, najpierw [nazwa miejsca] pdzniej w innych instytucjach. Na tych spotkaniach ludzie sie
ktocili, sprzeczali i to do niczego nie prowadzifo. Jeden projekt, drugi, trzeci i to tak szto jak krew

z nosa. [urzednik; wyw. 7]

Doswiadczenia polegajgce na braku wptywu szczegdlnie mocno dotykajg zewnetrznych interesariuszy
(np. mieszkancow, aktywistow i spotecznikdw), ktérzy uczestniczg w otwartych spotkaniach. O wiele
wiecej do zaoferowania uczestnikom majg spotkania, w ktérych uczestnicza wewnetrzni

interesariusze (np. zarzad wojewddztwa i dyrektorzy instytucji kultury):

Sq takie spotkania plenarne, gdzie sq wszyscy dyrektorzy, wszystkich instytucji. [...]Dyrektorzy
przyjezdzajq i mamy cate popotudnie i wieczor ze sobq i na drugi dzien jeszcze pracujemy i to jest
rzeczywiscie praca. To nie jest spotkanie towarzyskie tylko pracujemy od godziny pietnastej do
dwudziestej intensywnie, idziemy razem na kolacje i pdzniej zndw pracujemy tylko juz bardziej
swobodnie. Oni majq wtedy mozliwos¢ dostepu do mnie. To nie jest tak, ze kazdy w kazdej chwili ma
do mnie dostep. Wiadomo, ze kalendarze i tak dalej. Tutaj wiedza, Ze jak przyjadqg kazdy bedzie mogt
pogadac o swoich problemach, sytuacji, swoich oczekiwaniach, nadziejach, kfopotach i pomystach.
Takie plenarne spotkania sie odbywajq i wszyscy dyrektorzy instytucji w nich uczestniczq. [decydent

wykonawczy; wyw 26]

Tego typu moderowane grupy stuzg budowaniu wizji rozwoju, uzgadnianiu wspdlnych dziatan,
ucieraniu sie priorytetéw, ale co znaczace w bardzo jednorodnej, uprzywilejowanej grupie
uczestnikéw. Co do zasady takie spotkania konstruuje sie w gronie zaufanych oséb, ktére mogg tam
postugiwa¢ sie wiedzg nieoficjalng. Tego typu dziatania sg przez decydentéw i urzednikéw

waloryzowane bardzo pozytywnie.

Inaczej majg sie sprawy z tworzeniem ciat i grup doradczych, rad eksperckich, paneli spotecznych,

ktdrych rolg bytoby ,,wspieranie” dziatarh rozwojowych:

Ja jestem przeciwnikiem w duzej mierze zinstytucjonalizowanych ciat doradczych, jezeli chodzi

o kulture. To zawsze - predzej czy pdzZniej - sie wyrodzi. [...] W zwigzku z powyzszym to dziatanie
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powoduje, ze - paradoksalnie - zaufanie spoteczne do administracji moze zmalec. Jezeli chcesz miec
na cos wptyw, to musisz sie znaleZz¢ w orbicie swoich, jak jestes w orbicie swoich, to odcinasz kupony,
a administracja jest dalej niewiarygodna, bo sie otacza klakierami, ktdrym w jakis sposob robi dobrze,

a oni méwigq - jaka cudowna administracja. [urzednik; wyw. 21]

Nie byto chyba takiej potrzeby, aby wytaniac eksperckq [rade], dlatego, ze juz na etapie wypisywania
nazwisk osob, ktdre w tej radzie powinny brac¢ udziat w pewnym momencie zatrzymalismy sie przy
trzydziestej osobie i méwimy, ze ta trzydziesta pierwsza tez musi byc. Zatrzymalismy sie na etapie
pytania jak to w ogdle zrobic? Potem sie okazato, Ze nie ma takiej potrzeby. [menadzer kultury; wyw

10]

Funkcjonowanie tego typu rad wigze sie z dwojakim zagrozeniem. Po pierwsze, jesdli rada ma by¢
niezalezna i mie¢ wptyw na decyzje, staje sie niesterowalna z punktu widzenia samorzadu, co grozi
potencjalnym konfliktem. Po drugie (i na drugim biegunie) jesli dobdr jej uczestnikéw jest forma
wspotpracy z ekspertami lub partnerami, wedle ustalonego, jednorodnego klucza (np. klucza uznania
Srodowiskowego), ich udziat staje sie forma teatru zaangazowania. Powstaje instytucja o charakterze
honorowym i reprezentacyjnym (lub co gorsza miejscem zatatwiania intereséow dla cztonkdow rady)

bez istotnych funkcji diagnostycznych i eksperckich.

Samorzady (decydenci i urzednicy) najbardziej komfortowo odbierajg takie dziatania konsultacyjne,
w ktdérych mogg by¢ ,uwainymi obserwatorami”, a z agendy spotkan, warsztatéw, debat moga

wybiera¢ rekomendacje lub pomysty wpasowujace sie w ich idee rozwoju polityki kulturalnej:

To sie wigze tez z tym, w jaki sposob prowadzimy, czy co jakis czas probujemy organizowac spotkania,
debaty, dyskusje. Absolutnie juz od lat nie prowadzimy konferencji po to tylko, zeby wypowiedzieli sie
eksperci, bo ten potok stow nawet najlepszej wiedzy podanej ex cathedra, nie jest juz dzisiaj az tak
potrzebny tym, ktdrzy chcq wspdtuczestniczyc, by¢ w dialogu, by¢ w interakcji. Zdecydowanie bardziej
szukamy o0sdéb, ktdre majg swojq wiedze praktyczng. To oni wystepujq w formie ekspertéw, ale
bardziej pokazujq pewne zasady, sposoby dziatania i wiekszq czesc tych spotkan czy tych konferencji,

to sq jednak metody warsztatowe rozmow, wspdlnej pracy, kreslenia czegos itd. [urzednik; wyw. 17]

Tak. Jesli chodzi o wspdtprace z organizacjami pozarzqdowymi dwa razy w roku odbywajq sie
konsultacje branzowe, czyli spotkania poswiecone tylko i wytgcznie wspdtpracy z organizacjami
prowadzqgcymi dziatalnosc¢ kulturalng i to jest niezbedne, bo tez mowimy o zagrozeniach wynikajgcych

chocby ze zmiany przepisow, zeby zwrdcic na to uwage podmiotom, ktére czesto skupiajq sie bardziej
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na tej stronie praktycznej, a troszeczke odstepujq od analizy dziatan formalnych, co niestety wtedy nie

spotka sie z realizacjq. [urzednik; wyw. 5]

Zatem spotkania o charakterze konferencji, w ramach ktérych realizowane sg panele dyskusyjne
i warsztaty w podgrupach, sg dla samorzaddw idealng formutg uspotecznia zamierzen. Rownie czesto
sg to spotkania informacyjno-diagnostyczne i ich agenda jest bezposrednio powigzana
z rozwigzywaniem probleméw formalno-prawnych, a nie wspétdecydowaniem o strategii rozwoju.
Wiasciwie nie ma otwartych spotkan, ktérych celem jest podjecie decyzji w mieszanej grupie
interesariuszy. Ich udziat jest zawsze dzielony. Inni majg prawo do opinii, inni do zgtaszania
rozwigzan, a jeszcze inni do podjecia kluczowych decyzji. Wielu decydentéw i menadzeréw unika
organizowania spotkan gromadzgcych wiele oséb. Zwigzane jest to z ich roszczeniowoscig, tendencjg

do rozliczania z poprzednich dziatan, ujawnianiem sie statych konfliktéw personalnych:

Zebysmy sie dobrze zrozumieli. Ja skoriczytem organizowacé miedzysektorowe spotkania, bo one nie
miaty sensu. [..] Byfy takie aroganckie. To niczemu nie stuzyto, a z drugiej strony siedzieli
przedstawiciele turystyki, uniwersytetow. Oni nie mieli za bardzo niczego do powiedzenia wiecej poza
obszar, w ktorym sie poruszajqg. Wtedy zdecydowalismy nie, Zze nie konsultujemy tylko, Ze robimy to
indywidualnie, bo w tej rozmowie indywidualnej wiecej sie mozna dowiedziec, bo ta rozmowa jest
fair. Gdy podczas takiego spotkania ktos powie cos aroganckiego, mozna to zbi¢ argumentem
niekoniecznie upokarzajgc te osobe na forum. To bardziej w tym kierunku poszlismy Zeby to byfo
bardziej efektywne, zeby wiecej z tego wycisngc, ale wszystkim zadac te same pytania, Zeby to mozna

byto wystandaryzowac i miec jakis materiat badawczy. [menadzer kultury; wyw 10]
Postawe decydentéw i samorzgdowcdw moze charakteryzowad nastepujacy cytat:

Tak, ale wie Pan, mnie tego nauczyto Zycie tak naprawde, bo praca tutaj w samorzqdzie, ktory jest
pewnq wspdlnotqg mieszkaricow, réznych srodowisk, wymaga tego, zeby by¢ caty czas w dialogu,
nastuchu, uwaznosci. Na tym polega istota samorzgdu: by¢ potrzebnym, by¢ uzytecznym, a nie by¢
obok spraw i narzucac. Mozna narzucac pewne tempo ale w momencie, kiedy wiemy, ze ktos w tym
tempie bedzie mogt nadqgzad, jezeli damy mu tez warunki i do czegos go przygotujemy. Ale tez nie

mozna zaktadac, ze jest sie alfqg i omegq do wszystkiego. [urzednik; wyw. 17]

Poza pozytywnym przestaniem zwigzanym z takg postawg (nastawienie na dialog i kooperacje) nalezy
jednak zauwazy¢ inng postawe zwigzang z niewigzaniem sie zadnymi twardymi ramami
instytucjonalnymi dla partycypacji i wspoétdecydowania. Jest to cheé zachowania petnej niezaleznosci

i mozliwosci decydowania o poszczegdlnych dziataniach, tak zeby ,doprasza¢” do wspétpracy te
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osoby i instytucje, ktére akceptujg status quo. Ktére bedg wspieraé obrany kierunek, a nie —
niezaleznie — go zmieniad. Jest to zgodne np. z ustaleniami raportu DNA Miejskie Polityki Kultury
2016 (Celinski, 2016) wskazujgcego ze ,polityka kulturalna tworzona jest w ich miastach przy udziale
réznych stron. Konsultujg jg mieszkancy, a w jej opracowaniu uczestniczg NGO-sy i instytucje kultury.
W procesie jej powstawania analizuje sie dotychczasowe skutki dziatan we wiasnym miescie
i w innych osrodkach. Nie ulega jednak watpliwosci, ze kluczowa jest rola prezydenta (burmistrza)
i od jego zaangazowania w sprawy kultury, jego wrazliwosci, pogladdw i priorytetéw zalezy kierunek
dziatan w tej sferze”. Uspotecznianie polityk jest bardzo zywym procesem i tego typu dziatania s3
podejmowane bardzo szeroko, jednak sg one limitowane, jesli gtos doradczy, wsparcie koncepcyjne
chce sie przerodzi¢ w dopuszczenie do wspdtdecydowania. Poniewaz decyzje sg podejmowane

zazwyczaj tak:

W zasadzie wszelkie kwestie, o ktorych mowimy bedq sie dziaty - i tutaj znowu niestety - na styku
kilku oséb. Prezydent, Wiceprezydent do Spraw Kultury, [nazwisko dyrektora miejskiej instytucji
kultury] i [nazwisko wicedyrektora miejskiej instytucji kultury]. Mamy cztery osoby, miedzy ktorymi
dziejg sie w zasadzie strategiczne rzeczy dla [nazwa miasta] Nie wiem czy to jest Zle? [interesariusz

zewnetrzny; wyw. 4]

Kolejng kluczowg kwestig jest dostepnos¢ wiedzy diagnostycznej (raportéw, opracowan,

dokumentdow) dla wszystkich interesariuszy polityk kulturalnych, jak i ogétu spotecznosci:

Musze powiedzie¢ w ten sposob. To tez sie obija o dziatke promocyjng. Moim zdaniem skoro
wydajemy duzZe pieniqdze powinno sie szeroko poinformowac o efektach, pozytywnych skutkach
uzyskania [nazwa programu] i na co te pieniqzki przy danym raporcie poszty. Druga strona to jest to
czy lepiej o tym mowic, bo ludzie powiedzq, Zze dobrze wydali te pienigdze, ale znéw pojawi sie druga
grupa ludzi, ktéra powie, ze tyle pieniedzy poszto. Wtedy sie zastanawiamy, po co sie w ogdle

odzywacd, lepiej tego nie upubliczniac az tak? [urzednik; wyw. 7]

Zdecydowana wiekszos¢ diagnoz jest w petni dostepna publicznie, poniewaz sg one publikowane na
stronach internetowych samorzadéw. Zazwyczaj sg przygotowane specjalne zakfadki poswiecone
kulturze lub raportom , 0 stanie miasta”. Archiwa badawcze, narzedzia badawcze, opracowania
metodologiczne sg juz duzg rzadkoscig, zatem inni profesjonalni badacze nie majg dostepu do danych
zrédtowych i nie mogg rzetelnie sprawdzic jakosci prac diagnostycznych. Raporty i dokumenty bedgce
opracowaniami dotyczgcymi procesdw wewnetrznych, zwigzane z audytami, strategiami dziatania,

planami wykonawczymi bardzo czesto sg niepublikowane i majg status dokumentéw roboczych/
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wewnetrznych. Nie ma problemu (zazwyczaj) z ich uzyskaniem ale trzeba wiedzie¢, o jaki dokument
pytac¢ oraz to, ze on w ogdle istnieje. Zdarza sie, ze wybrane opracowania sg w pewnym zakresie
tajne (ma do nich dostep wybrana grupa instytucji/ oséb/ ekspertow), a samorzady uzasadniajg to
np. wymogami ochrony praw autorskich i danych osobowych badz kwestiami zastosowanej licencji.
Jest to wygodne uzasadnienie dla niecheci publikacji jakiego$ raportu. W jednym analizowanym
przypadku pojawito sie takie zdarzenie - otrzymaliémy informacje, ze raport zawiera wskazania
odnoszace sie do dziatan w dalszej przysztosci, dlatego ktos madgtby ,ukrasé” pomyst instytucji

zamawiajgacej raport.

O metodach wykorzystania diagnoz decyduje tez moment/ sytuacja, w ktdrej diagnoza jest
zamawiana lub opracowywana. Diagnozy w obszarze kultury w praktyce wytwarzane sg w trzech
modelowych sytuacjach. Pierwszy zwigzany jest np. tworzeniem plandw rozwoju i strategii dziatania.
Diagnoza jest tu zazwyczaj wstepem do prac warsztatowych lub eksperckich nad zagadnieniami
strategicznymi, ale zwyczajowo ma ona charakter kompilacji z réznych dostepnych zrdédet. Polega na
ich przetworzeniu w zestaw danych ilustrujgcych dang tematyke. Znaczenie takiej diagnozy
(opracowanej przez urzednika badz eksperta w roli redaktora) zazwyczaj jest nikte dla rozwoju form
partycypacji (tego typu diagnozy sg wyfacznie formg wymaganego prawem obowigzku) poniewaz jest

typowa ,,podktadka” badz praca wykonana przez stale tych samych ekspertéw/ badaczy:

Jest taka grupa zamknieta w [nazwa miasta], jeZeli chodzi o sfere kultury. Doradza i dostaje pienigdze
na projekty. Nie wiem, 10 takich osob, ktore gdzies sie pojawiajq stale. | takie poczucie mamy,
ze jednak troche ciezko sie przebic przez tq grupe i dostac do takich dziatan, ktére mogq przyniesc

realne korzysci. [menadzer kultury; wyw. 1]

Drugi model jest zwigzany z diagnozami o charakterze szeroko pojetej ewaluacji prowadzonej
w zwigzku oceng realizacji wybranych polityk, badz funkcjonowaniem projektéw, programow
i instytucji. Tego typu diagnozy zamawiane sg w trybie zlecen skierowanych do wyspecjalizowanych
organizacji badawczych. Ich wyniki s3 omawiane w bardzo waskim gronie interesariuszy
wewnetrznych, ktérzy omawiajg zazwyczaj wnioski ,ukryte”, poniewaz powszechnie dostepne
raporty (jesli takie powstajg) sg bardzo rozbudowane i najbardziej znaczace kwestie s3 w nich
rozmyte, nienazwane wprost. Sg to diagnozy stabo upowszechniane i niewykorzystywane podczas
prowadzenia spotkan, debat, konsultacji. Ich znaczenie moze by¢ duze, jesli zostang zmienione
zasady opracowywania raportdw. Zamiast posggowych PDF-6w mogg to by¢ zestawy matych
raportéw odnoszgce sie do poszczegélnych wybranych tematéw, uporzgdkowane wedle kluczowych

grup interesariuszy. Tego typu dziatan jest duzo, sg wykorzystywane przez krag decydentdw,
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realizatoréw przedsiewzie¢, wewnetrznych interesariuszy, ale zazwyczaj brak juz zaangazowania
w szersze upowszechnianie efektdw tego typu diagnoz. Co poniekad skutkuje generalng opinig
w $rodowisku kultury, ze , istotnych lokalnie badan robi sie mato”. A one sg, tylko krgg odbioréw jest

bardzo limitowany:

My powinnismy robic¢ te wszystkie diagnozy dla samorzqdu. To by byfo idealnie, ale niestety nie ma
tak dobrze. Problem z tym jest taki, ze kazda diagnoza odkrywa pewne niedociggniecia. To sprawia,
ze miasta, ktore je zamowity zaczynajq sie zastanawiac, czy na pewno dobrze zrobity, bo to, czego
nikt nie lubi w kulturze, czy w polityce kulturalnej w polskich miastach to problem. Najlepiej, jesli

problemdw nie ma... [badacz; wyw. 3]

Trzeci model wigze sie z diagnozami odnoszgcymi sie do samorzgdowych polityk kulturalnych, ale
realizowanymi przez podmioty niezalezne, w trybie badan naukowych, aktywnosci o charakterze
kontroli spotecznej badz prac niezaleznych grup eksperckich i obywatelskich. One stajg sie czesto
inspiracja do spotkan, debat, dyskusji realizowanych, w ktérych samorzad jest tylko jednym
z uczestnikéw i dyskutantow. Samorzady bardzo rzadko wspédffinansujg lub wspierajg tego typu
dziatania. A w najwiekszym stopniu brakuje tego typu przedsiewzie¢, jako statej metody kontroli
kierunkow dziatan samorzadéw w kulturze. Dlaczego takie badania sg dla samorzadéw

problematyczne moze pokazaé ten cytat z wypowiedzi badacza:

Mam wrazenie, ze potem sie okazato, ze nasza diagnoza o tyle nie jest potrzebna, bo poddaje pod
waqtpliwosci wszystkie procesy, ktdre tam miaty miejsce i ze to nie jest takie automatyczne. Okazato
sie tutaj, Zze oni juz obrali pewien kierunek. Mysmy zobaczyli w tym programie pewngqg konsekwencje
dziatan i realizacji pewnych dziatan, ale mimo wszystko to juz stracito dla nich na waznosci. Oni juz
mieli zupetnie inny obszar zainteresowan i stracili zainteresowanie na przyktad rozwigzywaniem

innych problemdw, ktdre zauwazylismy. [badacz; wyw. 3]
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[ T T e e e e e e e e e e e e e e e Pl A
I DZIALANIA NIEREALIZOWANE, BADZ RZADKO |
| DZIALANIA REALIZOWANE |
I SPOTYKANE I
I I
i 1. Konsultacje wymagane ustawami lub 1. Niezalezne (niezlecane przez i
I uchwatami (gromadzenia opinii) z samorzady) ekspertyzy i diagnozy I
I I
i zewnetrznymi interesariuszami. bedace przestrzenig otwarte]j dyskusji i
: 2. Limitowana partycypacja w gronie o kierunkach rozwoju samorzgdowych :
I I
I wewnetrznych interesariuszy, polityk kulturalnych. I
i podmiotéw zaangazowanych w ich 2. Wiaczanie do zarzadzania dziataniami i
I realizacje. niezaleznych rad eksperckich/ I
I I
i 3. Upowszechnianie efektow diagnoz spotecznych, ktére petnityby funkcje i
: przez publikowanie wybranych niezaleznych rad nadzorczych. :
I I
I raportdw i opracowan, cho¢ dziatanie 3. Otwartosé gtdwnych decydentéw I
i to bywa pozorne, poniewaz nie samorzgdowych na innowacyjne, i
i tworzy sie klarownej struktury dla ich eksperymentalne metody i
i dostepnosci. wspdtzarzadzania publicznego. i
I I

Tab. 21 Uspotecznianie i upowszechnianie diagnoz
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PRZEBIEG PROCESOW DECYZYJNYCH W

SAMORZADACH

Aby opisac znaczenie diagnoz w procesach decyzyjnych nalezy przedstawi¢ kontekst samorzadowy,
w jakim podejmowane s3 decyzje, formalne i nieformalne metody rozstrzygania decyzji, role
zaangazowanych aktoréow i podmiotdw, mechanizmy przektadania decyzji na realnie wdrazane

programy w dziedzinie kultury.

Nalezy na poczatku wyjasni¢, ze diagnozowanie jest jednoczesnie kategorig zwigzang z metodologia
prowadzenia uporzadkowanych, usystematyzowanych badain wedle przyjetych zatozen, jak
i procesualng, niezinstytucjonalizowang praktykg uzgadniania, konfrontowania opinii w gronie
aktoréow zwigzanych z procesem decyzyjnym. Dlatego waznym zatozeniem analizy tego problemu jest
posiadanie Swiadomosci naktadania sie na siebie tych dwdch powigzanych ze sobg praktyk
diagnostycznych. Pierwsza z nich to kompetencje decydentéw w zakresie diagnozy (ogdlna wiedza
diagnostyczna, posiadane informacje, przeczytane raporty, przedyskutowane wnioski, umiejetnosci
wykorzystania wczesniej zdobytych informacji z procesach decyzyjnych). Jest to to wszystko, co stuzy
zwiekszeniu refleksji decydentéw poprzez ich (niezwigzang bezposrednio z danym procesem
decyzyjnym) aktywnos$¢ w obszarze diagnozy. Decydentdw w tym zakresie mozna podzieli¢ na skali:
od oséb bazujgcych na intuicji, opierajacych sie na ideologiach, zamknietych na wymiane mysli, po
osoby analizujgce rézne scenariusze dziatan, podchodzace do zagadniedn w sposéb maksymalnie
otwarty i refleksyjny, gotowe do dyskusji i zmiany zdania. Druga praktyka jest zwigzana
z implementacja do proceséw decyzyjnych rozwigzan wspomagajgcych decydentéw wiedzg
diagnostyczng, w sposdb uporzadkowany i przyczyniajgcy sie tworzenia pewnej intersubiektywnej,
zorganizowanej wiedzy w gronie uczestniczgcych interesariuszy. To moze by¢é moderowany warsztat,
zatrudnienie doradcy, przygotowanie raportu diagnostycznego, powotanie rady eksperckiej,
zatrudnienie firmy konsultingowej. A dziatania te mogg by¢ rozmieszczone na skali: od udzielania

opinii, po wspdétdecydowanie.

Procesy podejmowania decyzji dotyczace zmian, nowych programéw s3 bardzo ztozone
w publicznych systemach samorzgdowych. Decydenci, urzednicy, menadzerowie w swoich
dziataniach - co do zasady - d3zg do tworzenia najbardziej optymalnych (z ich perspektywy oraz

z perspektywy obowigzujgcej polityki kulturalnej) systemoéw organizacji dziatalnosci kulturalnej, przy
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czym muszg bra¢ pod uwage polityczne, ekonomiczne i spoteczne konsekwencje swych dziatan.
Zatem wszelkie rewolucyjne i eksperymentalne programy sg nieczestym zjawiskiem w wiekszej
grupie przedsiewzie¢ funkcjonujgcych na zasadzie historycznej, ktérych efektywnosé i skutecznosé nie
jest analizowana. Jest to powigzane z tym, ze w dziedzinie kultury nie ma prostych miar dla oceny
prowadzenia dziata, a wszystkie rzetelnie prowadzone dziatania diagnostyczne s3g niezwykle
wielowymiarowe, otwarte na krytyke. Dlatego bardzo czesto dominuje historyczna zasada kreowania
decyzji, czyli duzy automatyzm w przyjmowaniu rozwigzan rok po roku, na zasadzie czego$ co sie
,Sprawdzito”, co weszto w nawyk i mozna to cyklicznie powtarzaé. Kazdy nowy program wymaga
wielu uzgodnien i decyzji, jak rdwniez ustanawia nowa definicje sytuacji — zmienia kontekst dla

innych dotychczasowych programéw i przedsiewziec.

Widac¢ to dobrze po analizowanych studiach przypadku. Niektére z nich nie posiadajg rozwinietych
diagnoz, nie mogg pochwali¢ sie analizami efektywnosci i skutecznosci ale nie s3 poddawane krytyce,
nie stanowig obszaru konfliktu wokét celéw czy osiggniec. Inne programy (czesto nowe, szukajgce
swojego miejsca w dotychczasowym systemie) posiadajg diagnozy i klarownie przedstawione
uzasadnienie dla ich realizacji, mimo to sg bardzo mocno poddawane krytyce, a wyniki diagnoz
bywajg negowane lub wskazuje sie na ich ,niereprezentatywnos¢” (w sytuacji, kiedy opieraty sie

o zrealizowane badania opinii, badania spoteczne).

Analize tego tematu mozna rozpocza¢ od wyznaczenia gtéwnych grup decydentéw. Przede wszystkim
bedzie to zarzad wojewddztwa lub prezydent miasta wraz ze swoimi gtéwnymi partnerami
z najblizszego otoczenia. Ich uwaga jest skupina na nowych przedsiewzieciach powotywanych do
zycia lub na naprawianiu czegos, co nie dziata, tak jak powinno. Nastepnie istotny jest sejmik i rada
miasta (wraz komisjg kultury). Tu do czynienia mamy przede wszystkim z procedowaniem wszystkich
niezbednych wymaganych prawem decyzji, jak réwniez z analiza zyskéw i strat w kontekscie
funkcjonowania programoéw kulturalnych dla réznych obszaréw (dzielnic i regiondw) zwigzanych
z istnieniem obwoddw wyborczych radnych. Kolejnym ogniwem jest odpowiedni wydziat/
departament do spraw kultury, z podziatem na urzednikdw wyzszego i nizszego szczebla. Tu w duzym
stopniu kreowane sg nowe przedsiewziecia, ktére zostaly wprowadzone do agendy
konceptualizowanych projektéw rozwigzan. Nalezy dodaé dyrektoréw samorzgdowych instytucji
kultury, ktorzy bardzo czesto rdéwniez inicjujg, realizujg lub wspotrealizujg badane przez nas
przedsiewziecia w obszarze kultury. Przy wielu samorzadach istniejg komisje dialogu spotecznego
zwigzane z obszarem kultury oraz rady pozytku publicznego, a przy niektdrych instytucjach rady

programowe. W analizowanych przypadkach do grupy tej dochodzg jeszcze inni partnerzy zwigzani
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bezposrednio z realizacjg poszczegdlnych przedsiewzieé: firmy, organizacje pozarzadowe, osoby
prywatne, itp. Tak przedstawia sie szeroki krgg decydentéw wspdtuczestniczagcych w procesach

decyzyjnych.

Przedstawmy teraz kolejne fazy procesu decyzyjnego, od jego inicjacji, poprzez analizy projektu wraz

procesami partycypacji, po przyjecie decyzji i jej wdrozenie.

1. Fazy procesu decyzyjnego

Poczatkiem procesu decyzyjnego jest zazwyczaj inicjatywa/ pomyst w gronie oséb
z (potencjalnym) dostepem do srodowiska samorzgdowego, ktéry jest nastepnie wychwytywany
w gronie kluczowych decydentéw (np. prezydent miasta) jako trafny, odpowiadajgcy potrzebom
miasta/ regionu. Zazwyczaj potrzebnych jest wiele przestanek, ktére wspdlnie mogg stanowic
o przewadze danego projektu nad innymi. W sektorze kultury sg to w kolejnosci sprawy prestizu
i wizerunku; rozwoju potencjatu sektora kultury; powigzania z istotnymi grupami interesariuszy —

grupami nacisku, z ktédrymi trzeba sie liczy¢:

Nie. Na pewno pomyst przyszedt do prezydenta [nazwa miasta], mysmy wczesniej stworzyli
rekomendacje, Ze tak chcemy i dlaczego [nazwa obszaru interwencji] i byty przygotowane takie
uzasadnienia. Potem byfo zielone swiatto i dziatalismy i mielismy przynies¢ w zebach sukces. Ja tez
bytem wdwczas mfodym urzednikiem, ktory sie dopiero uczyt jak to wszystko hula i dopiero
wchodzilismy w tq miedzynarodowgq przestrzen [...] mozna powiedziec, ze jednym z wnioskow w ogdle
na tamtym etapie to byfto bardzo stabe usieciowienie miasta. W ogdle w sieciach kultury,

kreatywnych, think-tankach miedzynarodowych. [menadzer kultury; wyw. 10]

Szczerze? Oni [tj. urzqd marszatkowski] napisali krdciutki opis tego programu, moze 10 linijek
i dyrektor do mnie zadzwonit czy napisat i powiedziat, Ze jest taki program i bedziemy go rozwijac.
Wiec trzeba byto te zatozenia jakos zapowiedzied, one byty w tych 10 zdaniach jakos wyartykutowane,

ale dla urzednika 10 zdan o programie to troszeczke mato. [menadzer kultury; wyw. 1]

Instytucja [nazwa miejskiej instytucji kultury], poprzedni i obecny Prezydent i Wiceprezydent
resortowy. Byfa tutaj taka burza modzgow i [nazwa instytucji] zaproponowano, ze nastepnym

tematem moze by¢ [nazwa programu]. W zwigzku z tym, w ubiegtym roku rozpoczelismy starania.
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Pierwszq rzeczqg byto ztozenie wniosku aplikacyjnego - zostat ztozony [data]. Po rekomendacji

wszystkich miast cztonkowskich uzyskalismy tytut. [urzednik; wyw. 5]

Pokazuje po prostu jak sie rodzq takie rzeczy. Dyskutujesz, spotykasz sie, rozmawiasz, ktos przychodzi
do ciebie z fajnym pomystem. Trzeba sie spotykac z ludzmi, przede wszystkim z nimi rozmawiac.
Osobiste doswiadczenie postawitbym na pierwszym miejscu, jesli chodzi o tworzenie polityk
kulturalnych, a te narzedzia, o ktorych pan mdwi, czyli jakies organizacje, ktérym sie zleca to sq

organizacje pomocnicze. Wazne, ale pomocnicze. [decydent wykonawczy; wyw 26]

Pomysty sg dyskutowane, a szansa ich wdrozenia jest czesto zalezna od osobistych doswiadczen
decydentéw i funkcjonowania poréwnywalnych inicjatyw w innych miastach/ regionach lub tez poza
krajem. Jest to czesto kwestia tego, na ile dany format programu mozna przetransponowaé na
lokalny grunt. Na tym etapie istotne sg diagnozy o charakterze benchmarkingu, w zakresie tego co

i jak mozna skopiowac i rozwing¢, czy dany projekt warto wpisa¢ w plan rozwoju sektora kultury.

Nastepnym etapem jest przygotowanie konkretnych rozwigzan i dopracowanie
planowanej struktury wdrozeniowej (realizator, budzet, harmonogram). W tym zakresie
nieodzowny jest wydziat/ departament kultury, ktéry otrzymuje zlecenie doprecyzowania pomystu
(na tym etapie czesto réwniez uczestniczy wybrana instytucja kultury powigzana z danym projektem
przedsiewziecia). Struktury samorzgdowe sg bardzo czesto instytucjg wsparcia dla konkretnych oséb,

ktore otrzymaty od zarzadu/ prezydenta mandat do zajecia sie tematem:

To wszystko chyba przebiega na zasadzie prywatnych znajomosci, a nie klucza merytorycznego.
Mysle, ze czesto tak jest. Nie zawsze jest to pewnie Zle, bo czesto sie znajdujg wtasciwe osoby na
wtasciwym miejscu. Burmistrz zna kogos czy tam jakis prezydent i w zwigzku z tym nie szuka tylko

idzie do tego, kogo zna. Moze nie zawsze to jest trafnie dobrana osoba? [badacz; wyw. 2]

Aby projekt zainicjowaé, wazne jest otrzymanie nieformalnego przyzwolenia lub zlecenia od
kluczowych decydentéw, kolejnym warunkiem powodzenia jest zbudowanie sprawnego zespotu
zadaniowego, ktéry bedzie w stanie doprowadzi¢ projekt do zestawu dziatan administracyjnych (np.

projekty uchwat, wnioski aplikacyjne, itp.):

Na pewno rozmawialismy o tym dtugo z wicedyrektor wydziatu [imie i nazwisko urzednika] i ona
bardzo pomogta i ostatecznie ona przygotowywata zarzqdzenie i ze znawstwem procedur miejskich
bardzo pomogta, ale tez byta przekonana, ze to trzeba zrobi¢ no i mielismy Zyczliwos¢ grupy radnych,

ktora byta tym bezposrednio zainteresowana, bo mamy grupe radnych, ktora sie bardzo identyfikuje
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z tymi tematami. Pamietam, ze byt tam bardzo zaangazowany [imie i nazwisko radnego]. [menadzZer

kultury; wyw 10]

Na kolejnym etapie projekty przedsiewzie¢ mogg by¢ procedowane w kilku réznych formatach.
Bardzo czesto dziatania prowadzone sg w szerszym zespole oséb, w kooperacji z kolejnymi grupami

interesariuszy np. z radnymi:

Liderem byt pan dyrektor [nazwisko dyrektora miejskiej instytucji kultury], ktory jest ekspertem
w obszarze tych zmian, on sie bardzo mocno angazowat i to bedzie najbardziej oddajgce prawde.
Obaj mamy pewne ograniczenia. Wtadza wykonawcza i uchwafodawcza. Tu musi nastgpic¢ jakies
potgczenie i wspdtpraca, bo przy tak waznych uchwatach nie da sie tego zrobic¢ po prostu w oparciu
o intuicje radnego bez dostepu do danych. Z drugiej strony reka na przycisku za jest w stanie realnie

cos zmienic. [decydent uchwatodawczy; wyw. 11]

Kolejny model opiera sie o podejmowane przez osoby koordynujace projekt dziatan
o charakterze diagnoz i konsultacji z kluczowymi ekspertami i zewnetrznymi

interesariuszami:

Diagnoza polega na pogfebionej analizie, ktéra jest tez wywiadem. Ja - Zeby zbadac jakis temat -
musze nie tylko szukac w literaturze czy przepisach, ale przede wszystkim musze dotrzec do cztowieka,
czy do grupy ludzi, ktéra zajmuje sie tematem po to zeby z nimi porozmawiac. Po pierwsze, co jest
istotqg problemu, po drugie, jakie sq oczekiwania, jesli chodzi o rozwiniecie. Czasami te, ktére majq
jakies wnioski podajqg rozwigzanie, ale moze sie okazac, ze to rozwigzanie nie jest satysfakcjonujgce

dla ogédtu - bedzie satysfakcjonujgce dla jednej osoby, lub kilku osdb. [urzednik; wyw. 21]
Jednakze w gtéwnej mierze konsultacje dotyczg réznych komadrek struktury samorzadowe;j:

Z drugiej strony zarejestrowanie projektu przez radnych powoduje w urzedzie cata lawine zdarzen,
w zwigzku z czym wszystkie jednostki miejskie zainteresowane projektem konsultujq to, wydajg
opinie. Ja nawet moge nie mie¢ Swiadomosci ile osob byfo zaangaZzowanych w przygotowanie
projektu dla prezydenta. Jest wybierany wydziat wiodgcy i prébuje zbieraé informacje
w poszczegdlnych komdrkach miejskich. Czasem radni przygotowujgcy uchwaty nie sq swiadomi, co

sie dzieje za kurtynq. [decydent uchwatodawczy; wyw. 11]
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Partycypacja i konsultacje zewnetrzne sg procesem wymagajagcym wielu uzgodnien, przygotowan,
zaangazowania moderatoréw, opracowania zasad realizacji takich dziatan, wypracowania sobie

przestrzeni na wykorzystanie wiedzy/ zaangazowania obywateli:

[nazwa miasta] jest zatomizowanym organizmem. Jest wielu gospodarzy obszardw, spraw i tematow.
Jest wielu waznych dyrektorow i prezesow i kazdy tak prowadzi swojq sprawe Zeby efekt byt
najwazniejszy, bo z tego jest rozliczany. To nie powoduje, Zze kazda sprawa jest prowadzona wedle
tego samego klucza. Owszem mamy dokumenty dotyczqce tego, jak powinny by¢ prowadzone
konsultacje. Przepyta pan mieszkaricow-aktywistow, dowie sie pan o zupetnie réznych praktykach,

cho¢ sprawa powinna by¢ w zasadzie tak samo prowadzona. [decydent uchwatodawczy; wyw. 11]

Nastepnie podejmowane s3 decyzje, ktére w strukturach samorzadowych, dotyczg dwdch
najwazniejszych spraw. Po pierwsze decydenci tacy, jak zarzad/ prezydent muszg zarekomendowac
przyjecie konkretnego projektu, sejmik/ rada przekaza¢ odpowiednie $rodki na realizacje zadania.
Przestrzen negocjacji, targdw zwigzanych z pofgczeniem tych dwodch kwestii jest najbardziej
newralgicznym obszarem dotyczgcym wspdtpracy wtadzy wykonawczej i uchwatodawczej, zaleznym

od relacji ksztattujgcych wspétprace/ konflikt tych dwéch stron:

Ja miatem rok temu na polecenie pana marszatka, szczescie uczestniczy¢é w spotkaniu takim
parogodzinnym, burzy mézgow naukowcow, ktdrzy wyobrazali sobie rézne wizje, to potem dyrektor
[nazwa instytucji] sprowadza to na realne poziomy i informuje nas, ile by to kosztowato. Tutaj pan
marszatek zachecat potem radnych, komisje kultury sejmiku, na ktérej pan marszatek spowodowat, ze

sejmik udzielit wiekszej dotacji. [decydent wykonawczy; wyw. 13]

Zawsze najwiecej bedzie miat do powiedzenia prezydent, burmistrz, wéjt, marszatek, starosta. Jesli on

jest do tego przekonany, to znacznie tatwiej przekonac rade. [decydent wykonawczy; wyw. 13]

W podsumowaniu tej czesci analizy nalezy wskazac¢ na wage modelu podejmowania decyzji w oparciu
o tzw. ,wspdlnote programowg”, czyli znaczenie tego, na ile podejmowane decyzje sg funkcjg
utrzymania dynamicznej réwnowagi w grupie zaangazowanych decydentéw, ktérzy tworzg pewng
sie¢ zaleznosci i relacji. Jest to zazwyczaj grupa osdéb tworzacych trwate srodowisko organizacyjne
potgczone siecig wspodlnych wartos$ci, metod organizacji pracy, nastawieniem na podtrzymywanie
trwatosci i spoistosci ,wspdlnoty samorzadowej”. W tego typu Srodowisku organizacyjnym
minimalizuje sie znaczenie i wptyw interesariuszy zewnetrznych (obywateli, niezaleznych ekspertow,
Srodowisk, organizacji o charakterze spotecznych grup nacisku). Decydenci i urzednicy mogg wobec

tego typu grup oséb stosowac dwie strategie: dokooptowaé¢ do wewnetrznego grona osoby
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aprobujace ich normy, badz wytgczaé tych, ktérzy regut nie chcg przestrzegaé. Takie grono moze

wyglgdac nastepujgco:

Mysle o [nazwa konferencji]. Tam w réznych panelach brali udziat lokalni liderzy opinii w sektorze
kultury - przedstawiciele Urzedu Marszatkowskiego, dyrektorzy instytucji kultury znani w miescie, czy

na przyktad eksperci z Uniwersytetu. [interesariusz zewnetrzny; wyw. 4]

2. Partycypacja i interesariusze

W strukturze organizacyjnej cenigcej podejmowanie decyzji w modelu ,wspodlnoty
programowej” najistotniejsze s3 kwestie ,ucierania” sie decyzji podczas nieformalnych
targoéw i negocjacji w gronie wewnetrznych interesariuszy. Ich efekt jest potem opracowywany
przez urzednikédw/ decydentdw nizszego szczebla — powstajg uzasadnienia, diagnozy,
przeprowadzane sg konsultacje polegajace na gromadzeniu opinii w kwestiach formalnych, nie

strategicznych:

To jest bardzo wazZne. Proces oficjalny i realny. Patrzgc na te szes¢ pdl [materiat warsztatowy],
w ktdrym miejscu mamy analize realnego podejmowania decyzji. Ko wychodzi z inicjatywgq, jaka jest
uchwata zarzqdu? Ja moge powiedziec¢ jak zapadata decyzja w sprawie budowy [nazwa instytucji].
Najpierw wszyscy cztonkowie zarzgdu byli przeciw. [...] To byty takie normalne handle. Ja popre
whniosek o umieszczenie [nazwa instytucji] w programie sesyjnym, ale potrzebujemy tego i tego. Takie
,deale” po prostu i uzyskuje sie cos za cos. Decyzje bardzo czesto sq pakietowe.[ wypowiedz? Janusza

Sepiota - decydenta, polityka - na panelu metodologicznym]

Wedtug oficjalnego wzorca zachowana jest inna kolejnos¢, formalnie dany projekt przedsiewziecia

jest na koncu uchwalany przez sejmik lub zarzad/ prezydenta i rade miasta:

Najczesciej przychodzq dyrektorzy. Pierwsza obrobka jest w departamencie, pierwsze oni sami
tworzq, ustalajg to ze swojg radg programowgq, pdzniej idq z tym do departamentu. Pdzniej
departament daje to do finansow i obrabiane jest to pod kqtem budzetu. Pézniej obraduje nad tym
zarzgd i sejmik wojewddztwa - czy w przypadku miast - rada miasta, podejmuje uchwate. [decydent

wykonawczy; wyw. 13]
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W nieoficjalnym modelu potrzebne jest zielone $wiatto ze strony gtéwnych decydentéw np. zarzadu
lub prezydenta miasta. Aby pomyst/ idea stat sie inicjatywa nowego przedsiewziecia w kulturze

trzeba ,wytworzy¢ przestrzen” dla jej procedowania:

Przekonatem ich. Chodzi sie, chodzi. Rodzi sie idea w gfowie, pdzniej wykorzystuje sie odpowiedni
moment - na przyktad wspdlnego wyjazdu, zeby kogos z decydentow waznych, kolegow przekonac.
Jak oni powiedzg, ze to nie jest gtupi pomyst to wtedy trzeba zaczqc pracowac nad klubem radnych,
pozZniej trzeba trafi¢ do komisji, nastepnie pokazac¢ srodowiska zewnetrzne, czyli na przyktad dotrzec
do kardynata [imie i nazwisko] zeby on to popart, zeby z jego strony byto wsparcie dla takiej idei.
No i tak sie buduje przyczétki. Buduje, buduje i w pewnym momencie wychodzi sie na zewngtrz.
Oczywiscie po drodze jest iles tam kontestatorow, ktorzy widzq same zagrozenia. [decydent

wykonawczy; wyw 26]

Fraza ,wychodzi sie na zewnatrz” oznacza zainicjowanie formalnego procesu decyzyjnego, w ktdrego
ramach ustala sie szczegdty i podejmuje stosowne uchwaty. Jednak zazwyczaj dany projekt jest juz
,klepniety” do realizacji. Stad dla szerokiego grona wewnetrznych interesariuszy wazne jest
wspotuczestniczenie w takich nieoficjalnych procesach i posiadanie pozycji skutecznego aktora

w tworzeniu ,uktadanek” do negocjacji — trzeba mie¢ czym sie targowac z innymi aktorami.

Z tego typu praktyk (jesli s3 one jedyng, gtdwng $ciezkg rozwoju przedsiewziec) bierze sie stabosc¢ rad
obywatelskich, ciat eksperckich, komisji konsultacyjnych i partycypacji obywatelskiej. Rozwdj
znaczenia ich roli, dopuszczenie ich do proceséw decyzyjnych naruszytoby podstawy ,wspdlnoty

programowej”, dlatego otwartos¢ urzedu na wspétdecydowanie jest raczej pozorna:

Zaréwno pan dyrektor, jak i urzqd jest bardzo otwarty. Powiem tak, pan dyrektor jest przemity, jak
zauwazyliscie i otwarty na wszystkie inicjatywy i na ludzi generalnie, natomiast potem jest problem
z realizacjg tych wszystkich obietnic. Wszystkich przyjmie, kazdy moze przyjs¢ ze swoimi sprawami,
Dyrektor powie ,, 0 wspaniale, fantastycznie, cudownie” — zawsze uzywa takich okrggtych stow, ktdre
tak jakby sq wspaniate, cudowne i fantastyczne, i na tym sie koriczy mniej wiecej. Np. mamy sytuacje
konfliktowq, i drugiej stronie tez obieca, Ze bedzie Swietnie. Lecz poniewaZ nie da sie tego
rozstrzygng¢ na korzys¢ jednej czy drugiej strony, sytuacja dalej pozostaje nierozstrzygnieta.

Ale wrazenie pozostawit fantastyczne. [menadzer kultury; wyw. 1]
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3. Rola diagnoz i partycypacji w przebiegu procesow

decyzyjnych

Zgodnie z opisanym wyzej ogdélnym modelem decyzyjnym gtéwng rolg diagnoz (w znaczeniu
prowadzenia uporzagdkowanych metodologicznie analiz i dziatan konsultacyjnych/ partycypacyjnych)
jest wzmacnianie i uzasadnianie dziatan oraz uszczegdétawianie wybranych wczesniej metod
interwencji. Zazwyczaj w sytuacji, kiedy dany projekt przechodzi z trybu nieformalnych ustalen
w gronie wewnetrznych interesariuszy realizuje sie konkretne dziatania diagnostyczne
i konsultacyjno-partycypacyjne. Ich wyniki mogg wspomdc procesy decyzyjne, jesli mozliwa jest
implementacja rekomendacji. Jest ona zalezna od zaangazowania gtdwnych aktoréw w dany proces
diagnostyczny (jest to zwigzane bardziej z osobistymi predyspozycjami decydentéw, niz
mechanizmami zarzadzania wiedzg w strukturze samorzgdowej) oraz gotowosci do dopuszczenia

wewnetrznych nizszego szczebla i zewnetrznych interesariuszy do proceséw decyzyjnych.

Mowiac inaczej, kluczowe decyzje (a wiec inicjacja duzych przedsiewzie¢ w dziedzinie kultury) sg
w gestii bardzo waskiego grona; diagnozy i partycypacja na tym etapie sg nieuwzgledniane
(wazniejsze sg negocjacje i targi nieformalne), a w kolejnym etapie, kiedy scenariusz dziatan jest juz
wiasciwie przyjety, rozpoczynajg sie dziatania o charakterze diagnoz i partycypacji. Majg one zatem
raczej znaczenie dopetnienia formalnosci niz wspdtdecydowania i poszerzania zaangazowania

spotecznego w ksztattowanie polityk kulturalnych.

Obok formalnych diagnoz bardziej realne znaczenie dla kluczowych decydentéw majg inne dziatania.

Dobrze oddaje je ten cytat:

Czerpiemy doswiadczenie zarédwno ze wspdlnej pracy w gronie podobnych samorzqddw jak i ze
wspdtpracy z podmiotami, ktore takie badania realizujg w innych miastach. To daje nam obraz, jak
rozwigzywane sq réznego typu problemy w innych miastach o podobnej strukturze. Ja jestem tez
Z ramienia miasta cztonkiem komisji kultury Unii Metropolii Polskich, wiec dla mnie to tez jest wazne
doswiadczenie, ze spotykajgc sie i rozmawiajgc o réznych zagadnieniach jest takie forum wymiany
doswiadczen najwiekszych miast w Polsce, majgcych podobne problemy finansowe i strukturalne.
Na przyktad biblioteka jest i w duzym i w matym miescie, ale jednak struktura miejska ma znaczenie
chociazby, co do skali probleméw. W obszarze duzych miast jestesmy w stanie wspdlnie diagnozowac

problemy, analizowac je i rozwigzywac lub proponowac rozwiqzania. [urzednik; wyw. 5]
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Cytat jeszcze raz potwierdza wage wspolnoty programowej - pracy warsztatowej w gronie
podobnych sobie osdb: decydentéw, urzednikéw wyiszego szczebla, ekspertéow
uniwersyteckich. Jak réwniez istnienie nieformalnego obiegu diagnostycznego zwigzanego ze
swoimi doswiadczeniami 0sdb decyzyjnych. Dzielenie sie tg wiedzg zazwyczaj ogranicza sie do
wybranej grupy oséb, w tego typu pracach szczeros$¢ jest dopuszczalna, na zewnatrz obowigzuje juz

inny komunikat — bardziej poprawny politycznie.

Pozornos$¢ znaczenia diagnoz wzmacniana jest pozornoscig zapisdw réznego typu formalnych
dokumentdw, ktére co do zasady majg wytycza¢ kierunek realizacji polityk kulturalnych.
W rzeczywistosci sg one opracowywane tak, aby nie stanowity zawady w realizacji zmiennych polityk

zwigzanych z pojawianiem sie i znikaniem szans na ciekawe, wazne dla decydentéw, projekty:

Pisalismy strategie dla [nazwa miasta]. Braty w tym udziat organizacje. Te strategie najczesciej piszq
te same osoby, bo to jest tak jak z tymi szkotami. [nazwa miasta] majq strategie napisanq przez iksa,
ona jest w miare okej, on napisat jeszcze dla Ziutka, Krzysi i Stasia to my go tez weZmiemy. To jest
czasem na zasadzie kopiuj-wklej. Jest jakis schemat tych strategii. Brakuje mi tego indywidualizmu
w strategiach. One sq za obszerne - z tym sie chyba wszyscy zgodzq. Z tego jest potem taki stowotok.

Tak na prawde nic z tego tak do korica nie wynika. [decydent uchwatodawczy; wyw. 19]
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NIEFORMALNY MODEL

FORMALNY MODEL

Inicjacja procesu

Podjecie w gronie kluczowych
decydentéw nieformalnej decyzji o
realizacji dziatania

Negocjacje wewnatrz grupy kluczowych
decydentéw zasad, budzetu, zespotu
analizowanego projektu dziatania, ew.
konsultacje eksperckie

Podjecie decyzji o skierowaniu projektu
na formalng $ciezke decyzyjna
(Sterowanie procesem formalnym,
nieformalne negocjacje z
interesariuszami wewnetrznymi i
zewnetrznymi)

POPRZEDZA FORMALNY MODEL

Tab. 22 Formalny i nieformalny przebieg procesu decyzyjnego

Diagnozy w kulturze

(Inicjacja procesu)

(zielone $wiatto dla prac koncepcyjnych
ze strony uprawnionej jednostki, osoby)
Skierowanie projektu dziatania do
odpowiedniej komodrki urzedowej
odpowiedzialnej za przygotowanie
dziatania

Fakultatywna realizacja diagnozy oraz
konsultacji/ partycypacji
Sformutowanie i przyjecie projektu
dziatania (np. projekty odpowiednich
uchwat)

Debata w sejmiku/ radzie miasta nad
zasadnoscig i ksztattem dziatania, ew.
konsultacje, analiza zgodnosci dziatania z
formalng strategia

Przyjecie dziatania do realizacji
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WNIOSKI | REKOMENDACIJE

Whioski wynikajgce z przeprowadzonych badan i analiz postuzyty do sformutowania rekomendaciji,
ktére wypracowano w uktadzie dla trzech grup odbiorcéw: Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa
Narodowego, jednostek samorzadu terytorialnego (samorzadow, w tym dla samorzgdowych
jednostek organizacyjnych) oraz badaczy i ekspertdw opracowujgcych diagnozy w zakresie polityk

kulturalnych.

1. Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego

Whioski

1. Raporty i badania realizowane w ramach Programu Obserwatorium Kultury MKiDN nie
stanowig zasobu, z ktdorego korzystatyby samorzady. Pracownicy z wydziatéw/
departamentow kultury czesto nie majg Swiadomosci ich istnienia, co w konsekwencji
powoduje, ze nie stanowig one bazy, na ktérej mozna by opiera¢ polityki kulturalne oraz nie
dajg one inspiracji do ich tworzenia.

2. Badania prowadzone w ramach Programu, w opinii samorzaddw, nie majg charakteru
praktycznego, lecz jedynie przyczynkarski i wyrywkowy, co utrudnia ich potencjalne
przetozenie na projektowane w samorzgdach programy i strategie dziatania w sektorze
kultury.

3. Dla MKiDN samorzady, ich zwigzki oraz zrzeszenia, nie sg partnerem w gromadzeniu wiedzy
o kulturze i projektowaniu dziatah w tym obszarze. Brakuje dziatan zwigzanych
z pozyskiwaniem zasobdw wiedzy i informacji gromadzonych w jednostkach i wydziatach
realizujgcych polityki kulturalne w samorzadach (raporty, diagnozy, opracowania). Wielki
zaséb raportéw z dofinansowaniem MKIiDN nie byt obszarem dyskusji w gronie aktorow
dziatajgcych w polu zarzadzania publicznego w kulturze.

4. W oparciu o Program Obserwatorium Kultury MKiDN powstata sie¢ organizacji i instytucji
badawczych, ktérych wiedza nie zasilita systemu w sposdb staty i systematyczny. Powstaty
dtugofalowe projekty i inicjatywy badawcze, ktdre nie otrzymaty wsparcia ze strony MKiDN

i nie zostaty przez nie wzmocnione. Wyniki badan nie zostaty upowszechnione wsrdd
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samorzgddéw ani przez MKiDN, ani przez ich twdrcow (organizacje pozarzgdowe czy instytucje
kultury) — tym samym, wiedza zebrana w ramach tych przedsiewzie¢ stanowi
niewykorzystany zasob i potencjat.

5. Priorytety zdefiniowane w ramach Programu Obserwatorium Kultury sg — z perspektywy
samorzgddw — nie powigzane z kluczowymi dziataniami strategicznymi w obszarze kultury, co
powoduje, ze badania prowadzone w jego ramach nie mogg by¢ zapleczem diagnostycznym
dla dziatan samorzgddéw (zarzadzanie dziedzictwem kulturowym, ochrona zabytkéw, funkcje
i potencjat instytucji kultury, rozwdj przemystdw czasu wolnego, rewitalizacja, nowe

technologie, rozwdj sektora kreatywnego, zarzgdzanie publiczne w obszarze kultury).

Rekomendacje

1. Obserwatorium Kultury nie powinno polegac jedynie na dofinansowywaniu badan, ale na
wzmacnianiu réznych aktorow dziatajagcych w polu diagnozowania sektora kultury.
Korzystnym bytoby wypracowanie systemu dla Obserwatorium Kultury, w ramach ktérego
MKiDN wzmacniatoby kompetencje aktoréw dziatajgcych w polu diagnoz oraz wspierato
samorzady w diagnozie i ewaluacji sektora kultury.

2. W ramach dziatalnosci MKiDN nalezatoby przedsiewzig¢ wieloletnie programy badawcze
poswiecone wybranym tematom z podziatem na badania uniwersyteckie (generowanie
wiedzy o kulturze) i aplikacyjne (wspomaganie zarzadzania publicznego w obszarze kultury).
Programy te mogtyby posiadac ciata eksperckie i rady o statym instytucjonalnym charakterze,
ktdre warunkowatyby wysoka jakosé badan, celowosé ich prowadzenia i potencjalnie wieksze
zaufanie do ich wynikéw. Skoncentrowane bytyby zas wokot tematéw, ktére dla samorzadow
sg ciekawe, wazne i aktualne (np. przemysty kultury czy turystyka kulturowa). Tym samym
zaséb wiedzy zebrany w ramach Obserwatorium Kultury bytby nadbudowywany.

3. Do statych dziatan podejmowanych w ramach Obserwatorium Kultury naleze¢ powinna
coroczna konferencja poswiecona diagnozie i ewaluacji w kulturze (na wzér gdanskiej
konferencji Marketing w kulturze, czy animacyjnej Gietdy Projektow NCK). W ramach
konferencji powinien zostaé przewidziany panel dedykowany samorzgdom — ich politykom
kulturalnym i diagnozom w sektorze kultury.

4. MKIiDN winno zaangazowaé sie w rozwdj systemu gromadzenia danych o kulturze, ktére
mogtyby wykorzystywaé samorzady, poprzez sieciowanie, wtgczanie don i budowanie pozycji

wielorakich aktoréw, takich jak Obserwatoria regionalne, Obserwatorium Zywej Kultury czy
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program DNA Miasta. System ten powinien zosta¢ wzmocniony wobec samorzadow, w taki
sposdb, aby obserwatoria staty sie dla nich partnerem w kontekscie projektowanych

i realizowanych polityk kulturalnych.

2. Samorzady

Whioski

1. Diagnozy wykonywane wewnatrz urzedéw majg czesto charakter tworzenia wiedzy utajone;.
Urzednicy w bardzo niskim stopniu dzielg sie efektami swoich analiz, zestawien czy
autoewaluacji. Brakuje w tym zakresie systemowych rozwigzan, co powoduje, ze wiedza
gromadzona w samorzadach nie istnieje nigdzie poza nimi. Stuzy jedynie podnoszeniu
kompetencji poszczegdlnych pracownikéw, rzadziej — catych jednostek. W konsekwencji,
urzednik zmieniajgc stanowisko badz opuszczajgc miejsce pracy, automatycznie pozbawia
urzagd wypracowanej przez siebie wiedzy.

2. Samorzady zlecajg opracowania badawcze sporadycznie, czesto w sposdb nie warunkujgcy
otrzymania rzetelnej diagnozy i wysokiej jakosci wnioskéw i rekomendacji. Rzadkie
podejmowanie dziatan diagnostycznych i ewaluacyjnych skutkuje sytuacja, w ktérej badania
prowadzone sg w zbyt szerokim zakresie, co skutkuje niskim standardem opracowan oraz
fasadowoscig wyciggnietych wnioskow. Wyniki tak prowadzonych badani nie sg przydatne
w fazie projektowania polityk. Co wiecej, o efektach takich badan wiedzg nieliczni — czesto
jedynie Ci, ktorzy je zlecili.

3. Urzednicy nie czujg sie wspotautorami raportdw dotyczacych sektora kultury, co wynika
z faktu, ze zlecane sg one w trybie eksperckim i nie majg waloru partycypacyjnego. Brak
wspotodpowiedzialnosci i wspdlnej pracy, skutkuje brakiem identyfikacji i jednoznacznego
uznania ich wynikéw i ptyngcych z nich konsekwencji dla prowadzonej polityki. Raporty
i diagnozy nie stanowig obecnie bazy do rozmdw, warsztatdw, paneli i innych dziatan
strategicznych. Bywajg jedynie wuzasadnieniem ,przepisywanym” do dokumentow.
W konsekwencji urzednicy diagnoz zleconych w trybie eksperckim nie wykorzystujg na wielu
mozliwych polach ich eksploatacji.

4. Urzednicy nie dazg do konfrontowania wynikéw analiz i diagnoz w szerokim gronie

interesariuszy programéw rozwoju kultury. Obowigzuje raczej zasada szczerej rozmowy we
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wiasnym gronie interesariuszy wewnetrznych oraz budowania w petni pozytywnego,
fasadowego wizerunku na zewnatrz. Obawiajg sie w petni niezaleznych diagnoz i ewaluacji
zamawianych przez siebie. Niejednokrotnie poprawiajg je, obawiajgc sie (poniekad stusznie),
Ze zostang one Zle odczytane i nies¢ bedg za sobg niekorzystne polityczne konsekwencje.

5. Urzednicy uznajg duzo wyiszg efektywno$¢ w wymianie informacji wewnatrz tj. w relacji
wewnatrz urzedu lub miedzy urzedami. Bardzo mocno cenig wspdtprace miedzy wydziatami i
departamentami kultury z kraju, wobec kwestionowania sensownosci tego typu spotkan/
rozméw z lokalnie aktywnymi osobami nie bedgcymi urzednikami i menadzerami kultury.
Kwestionujg zasadno$¢ konfrontowania wynikéw wewnetrznie prowadzonych analiz

z wynikami badan prowadzonych niezaleznie przez ekspertéw czy organizacje badawcze.

Rekomendacje

1. Budzety wydziatow kultury w samorzadach powinny posiadac¢ osobny poddziat przeznaczony
na diagnoze i ewaluacje realizowanych polityk kulturalnych. Dzieki temu, mozliwe bytoby
biezgce monitorowanie wydatkdéw przeznaczonych na ewaluacje podejmowanych dziatan.

2. Model, w ktdrym opracowywane s3g diagnozy powinien w wiekszym stopniu stawia¢ na
partycypacje, ktéra pozwolitaby urzednikom wigczyé sie w ten proces i poczuc sie
wspotodpowiedzialnymi za jego wynik.

3. W ramach projektow dofinansowywanych z budzetu samorzadu (dotacje dla instytucji,
granty dla NGO) powinna odbywad sie podstawowa uwspdlniona ewaluacja. Dodatkowo,
urzad powinien posiadac¢ niezalezng wiedze na temat efektéw dziatan zleconych innym
podmiotom, a realizujgcych zadania prowadzonych polityk kulturalnych. Same sprawozdania
z przeprowadzonych konkurséw i etapu realizacyjnego projektéow wybranych do
dofinansowania nie generujg przydatnej i ciekawej wiedzy. W zwigzku z powyzszym,
nalezatoby zabezpieczy¢é w ramach postepowan konkursowych pule s$rodkéw, ktére
przeznaczone zostang na ewaluacje i diagnozy zlecanych przez samorzad zadan.

4. Nalezatoby stworzy¢ model zamawiania i wykorzystywania ustug badawczych, powstaty we
wspotpracy z radg ekspertdw. Dodatkowo, uporzgdkowaniu rynku ustug badawczych
sprzyjatby system certyfikowania osdb zajmujacych sie w sposdb rzetelny diagnozowaniem
sektora kultury. Z drugiej strony — w przygotowaniu programoéw badawczych, samorzady

powinny posiadac zewnetrzne wsparcie eksperckie.
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5. Wyniki przeprowadzonych w odniesieniu do danego samorzadu diagnoz i ewaluacji powinny
byé dyskutowane, badz poddawane pracy warsztatowej wewngtrz urzedu. W ramach
obowigzkéw urzednika powinien znalezé sie czas (ok. 20% czasu pracy) na zespotowe
myslenie strategiczne tj. analizowanie diagnoz, warsztaty na temat dziatan i projektowanych
polityk. Opracowanie diagnostycznie nie moze by¢é dokumentem stanowigcym jedynie
formalng ,,podktadke” pod realizowane w samorzadzie zadania.

6. W strukturze urzedu korzystnym bytoby wyznaczenie konkretnego odbiorcy/rzecznika
diagnozy, ew. zespotu zadaniowego. Osoba ta odpowiedzialna bytaby za rekomendacje
i wdrazanie zmian oraz czuwanie nad spdjnoscia wypracowanych rekomendacji
z prowadzonymi na biezgco w urzedzie dziataniami. Wiedza zdobyta w procesie badawczym
powinna by¢ dystrybuowana po catym urzedzie (nie zatrzymywac sie na poziomie osoby go
zlecajacej), aby mogta stuzy¢ wielorakim celom.

7. Diagnozowanie strategii i programéw rozwoju powinno odbywaé sie przy wspoétudziale
interesariuszy badan, bardziej metodami warsztatowymi niz ekspercko. Prowadzone procesy
diagnostyczne nie powinny mie¢ waloru ex cathedra i juz w zatozeniu wytacza¢ z nich
urzednikow. Stwarzanie zbyt duzych barier miedzy ekspertem a urzednikiem, skutkuje

sytuacjg, w ktorej urzednik nie czuje sie aktorem zmiany, lecz odbiorcg status quo.

3. Eksperci i Badacze

Whioski

1. Badacze czesto btednie ustawiani s w roli audytoréw, ktorzy majg wystawi¢ ocene, a nie
udzieli¢ wsparcia z zewnatrz, ktérzy majg pozyskac rzetelng wiedze nt. polityk realizowanych
w urzedzie i w nastepstwie — stanowi¢ pomoc i wsparcie. Niejednokrotnie ekspert
zewnetrzny traktowany jest jako osoba stojgca niejako ,wyzej” od szeregowego urzednika,
co z kolei powoduje bariere komunikacyjng i sytuacje, w ktérej urzednicy nie czujg sie
wspdtautorami zmiany, a winnymi bteddéw ustalanych w raportach.

2. Opracowania diagnostyczne sg zbyt obszerne i niepodatne na dyskusje/ debate —tym samym
sg nieprzyjazne ich uzytkownikom. Przewazajg badania o charakterze analiz danych kosztem

badan, ktdére analizujg zywe i wazne procesy np. kulture organizacyjna.
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3. Badacze czesto nie dostajg informacji zwrotnej na temat nastepstw przeprowadzonych przez
siebie diagnoz. Nie majg wiedzy nt. tego czy, a jezeli tak to w jakim stopniu, ich wnioski
i rekomendacje zostaty w urzedzie rozpatrzone i wdrozone. Taka sytuacja z kolei, skutkuje
brakiem mozliwosci autoewaluacji badacza w zakresie przydatnosci i adekwatnosci
prowadzonych analiz oraz realnosci zaimplementowania zaproponowanych rozwigzan.

4. Brakuje systemu weryfikacji i kontroli jakosci pracy badaczy. Nie istniejg powszechnie
przyjete standardy prowadzenia badan, diagnoz i ewaluacji. Rzadko stosowana jest réwniez
formuta rekomendacji. Tym samym, srodowisko badaczy jest otwarte, co skutkuje
obecnoscig na rynku ustug badawczych oséb o watpliwych umiejetnosciach i z brakiem
doswiadczenia. Sytuacja ta wynika rowniez z wielosci podejmowanych przez badaczy zlecen.
Ten fakt z kolei, wptywa bezposrednio na jakos¢ opracowywanych raportéw. Niejednokrotnie
badania sg powielane, a wnioski z nich przewidywalne przed rozpoczeciem badania.

5. Badacze powielajg schematy myslenia o sektorze kultury, co skutkuje sytuacjg w ktérej
raporty stajg sie do siebie blizniaczo podobne, a wnioski schematyczne. Wielokrotnie
przecigzenie czasowe, budzetowe i harmonogramowe oraz wielos¢ podejmowanych
jednoczesnie zlecen powoduje niemoznos¢ opracowania wnikliwej i rzetelnej analizy. W tym
zakresie w szczegdlnosci brakuje przyjetych przez grono badaczy i zlecajacych,
obowigzujgcych kosztoryséw rézinych dziatan podejmowanych w ramach diagnoz. Nikt do

konca nie wie, jaki koszt danego dziatania (naktad pracy) ma sensowne powigzanie z jakoscig

pracy.

Rekomendacje

1. W metodyce prowadzenia badan dotyczacych sektora kultury powinno stawiac sie mocniej
na metody partycypacyjne. Kluczowe w tym obszarze zdaje sie wchodzenie w interakcje
z interesariuszami badan i korzystanie z metod otwartych na budowanie z nimi relacji.
Badacze powinni wchodzi¢ w interakcje z réznymi stronami procesu badawczego, tworzac z
nich jednocze$nie wspoétautorow opracowan.

2. Korzystnym i stanowigcym o wiekszej przydatnosci opracowywanych raportow, jest
mocniejsze nastawienia na badanie zywych procesédw w kulturze, a nie tylko na analizowanie

dokumentdw i danych.
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Nalezy wypracowac¢ rodzaj sSrodowiskowej kontroli jakosci — systemu, ktéry z jednej strony
stwarzatby warunki do wzajemnej weryfikacji miedzy badaczami i pilnowania jakosci
opracowan, z drugiej za$ stanowit pole wsparcia w rozwoju, pilnowania standardow diagnoz.
Badacze i eksperci winni tworzyé zrzeszenia i stowarzyszenia, ktére zajmowatyby sie
promocjg diagnoz i badan, monitorowaniem ich jakosci oraz przestrzegania wspdlnie
przyjetych zasad. Organizacje i instytucje dziatajgce w sektorze kultury musza
wspotpracowaé, aby wspdlnie rozwija¢ i ewaluowaé metody pracy i wspotpracy
z samorzadami jako odbiorcami badan. W ramach takiej sieci mozliwe bytoby stworzenie
rankingu jakosci i wzmacniania systemu recenzji diagnoz i badan.

Badacze powinni szuka¢ wsparcia u osodb, ktére zawodowo zajmujg sie przekazywaniem

wiedzy, tak zeby efekty ich prac byty dostepne i przystepne dla poszczegdlnych odbiorcow.
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PODSUMOWANIE

W podsumowaniu chcielibySmy zaproponowa¢ dwa proste klucze zagadnien zwigzane
z (1) zamawianiem badania/ diagnozy oraz (2) realizacja rozbudowanego programu w obszarze
kultury, ktére mogg stanowi¢ pomoc w efektywnym wykorzystaniu diagnoz w zarzadzaniu politykami
kultury. Jak wynika z przeprowadzonych badan bardzo trudno jest realizowaé¢ kadrom kultury
dziatania diagnostyczne metodycznie i w sposdb uporzadkowany w sytuacji, kiedy jest to
fakultatywne i nieobowigzkowe oraz kiedy nie ma opracowanych wewnetrznych procedur
porzadkujgcych dang sfere dziatania urzedu czy instytucji kultury. Zawsze wtedy moze pojawic sie
che¢ ,podjscia na skroty” lub tez zagrozeniem jest przeoczenie jakiegos istotnego elementu
wplywajgcego na ostateczny ksztatt diagnozy. W przypadku diagnoz (podobnie jak i w wielu innych)
takie podejscie skutkuje obnizeniem jakosci i sensownosci podejmowanych dziatan. Jednakze zle
przeprowadzone diagnozy, funkcjonujgc poniekad na obrzezu bezposrednich proceséw zwigzanych
z zarzgdzaniem i koordynacjg przedsiewzie¢, nie ,demolujg” realizacji projektdw, mozna zatem btedy
powtarza¢ wielokrotnie. Dlatego podstawowym dziataniem zwiekszajagcym znaczenie diagnoz
w zarzadzaniu politykami kulturalnymi jest trzymanie sie odpowiednich standardow i procedur
gwarantujacych ich realne wplecenie w cykl zarzadzania (inicjacja, faza analiz, konsultacji
i partycypacji, podjecie decyzji, realizacja dziatan, ewaluacja, doskonalenie dziatania). Oczywiscie tego
typu uwagi sg warunkowane ograniczeniami budzetowymi, czasowymi kompetencyjnymi, dlatego nie
zawsze da sie postepowaé metodycznie (bo powodzenie diagnozy w kulturze jest czestokroc
uwarunkowane umiejetnosciami wspotpracy zleceniodawcy i zleceniobiorcy w dynamicznie

zmieniajacym sie kontekscie).

1. Zamowienie diagnozy

Przedstawiamy model, ktdry moze pomdc w utrzymaniu standardow i zwiekszaniu jakosci i trafnosci
zamawianej zewnetrznie diagnozy. Przy wydatku rzedu kilkudziesieciu lub nawet kilkuset tysiecy na
diagnoze nalezy wydaé¢ 5-10% procent tej sumy na (1) przygotowanie zlecenia oraz (2) odbiodr

i upowszechnianie/uspotecznianie efektow. W tym miejscu nie precyzujemy kwestii prawno-
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administracyjnych zwigzanych z przygotowaniem i powierzaniem zlecenia wybranemu podmiotowi

zajmujgcemu sie realizacjg zadania o charakterze diagnozy.

spotkanie o
charakterze
warsztatowym dot.
zagadnien diagnozy

wybor ustanowienie

budzetu zadania i
harmonogramu
dziatania

koordynatora i
doradcy

opracowanie realizacja
dokumentuz [gmd monitoringu nad e
opisem zadania zleceniem

odbior efektow
diagnozy

rzetelne i petne
udostepnienie
diagnozy online

wykorzystanie
diagnozy

IZadanie: Wybér koordynatora (prowadzenie sprawy) i tzw. doradcy (analiza potrzeby:

diagnostycznej) odpowiedzialnych za zlecenie i przeprowadzenie zewnetrznej diagnozy

Uwaga: Osoba doradcy nie musi byé specjalistg, ma zadanie by¢ modelowym odbiorcg diagnozy,
kims kto zadaje pytanie: po co, dla kogo, czego sie wystrzegac¢, o czym pamietaé?

Dlaczego doradca: przeciwdziatanie zagrozeniu polegajgcym na obraniu ztego kierunku diagnozy
w pierwszym kroku, szybka wewnetrzna recenzja i pytania, ktdre mogg by¢ wartosciowe dla
koordynatora. Praca w tandemie moze przetozy¢é sie na przyjecie lepszego rozwigzania
diagnostycznego

Zadanie: Ustanowienie budzetu zadania i harmonogramu dziatania

Zadanie: Przygotowanie przez doradce informacji o 4-5 innych diagnozach dotyczacych tego
tematu, oraz zrealizowanych przez dany wydziat/ urzad wskazujgcych jakie mogg by¢ relacje
i odwotania, co nalezy zmieni¢ w stosunku do poprzednich dziatan

Zadanie: Wstepny wybor obszaréw wykorzystania diagnozy (przez kogo, do czego, w jakim
kontekscie ma zosta¢ ona wykorzystana)

Dlaczego analiza raportéw i analiza podl eksploatacji : przeciwdziatanie ryzyku powtdrzenia
wczesniejszych bteddw i analizy tematdow juz rozpoznanych; przeciwdziatanie opracowaniu
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Zadanie: Realizacja spotkania o charakterze warsztatowym dotyczacego zagadnien do poruszenia |

w diagnozie oraz pdl eksploatacji diagnozy. W spotkaniu powinni uczestniczyé kluczowi
interesariusze i ew. doradcy, specjalisci w danym temacie/metodzie diagnozy.

Dlaczego spotkanie: przeciwdziatanie zgromadzeniu zbyt wielu watkéw w diagnozie, jak sie dzieje,
jezeli pisemnie rézne osoby przysytaja swoje zapotrzebowanie na informacje diagnostyczne (rola
koordynatora i specjalistéw aby sformutowac¢ trafny, mozliwy do osiggniecia zakres diagnozy);
przeciwdziatanie mozliwej sytuacji, w ktérej wazni interesariusze odrzucg diagnoze z powodu braku
zapytania ich o nig z otwartym na zmiany terminie

Zadanie: Opracowanie dokumentu z opisem zadania bedgcego podstawg dla okreslenia jak zostanie
zrealizowana diagnoza i na czym bedzie polegaé to zadanie z perspektywy zleceniodawcy.

Uwaga: Mozliwa recenzja i wsparcie dla zleceniodawcy ze strony specjalisty, aby dokument byt
klarowny i gwarantowat (1) czytelny/realistyczny plan dziatania oraz (2) mozliwo$¢ sprawowania
kontroli nad dziataniami zleceniobiorcy

Zadanie: Wybor kompetentnego realizatora diagnozy (w tym analiza wczesniejszych zrealizowanych
przez oferentéw zamowien i ewentualnych referencji). Najlepszg formg testéw sg rozmowy
bezposrednie.

Dlaczego rozmowy: przeciwdziatanie zagrozeniu zwigzanemu z czestg niespdjnoscig tego co mozna
zapisa¢ w ofercie z uzyciem fachowego jezyka, a realnymi kompetencjami i zdolnoscig do zajecia sie
danym tematem (zasoby, sposdb organizacji pracy, metodyczne podejscie do zlecenia, itp.)

Zadanie: Realizacja monitoringu nad zleceniem, reagowanie na sytuacje, przygotowanie sie na
negocjacje (nie tylko kontroling!)

Uwaga: Kluczowa kwestig jest podziat zadania na etapy i moduty; ustalenie ze zleceniobiorca
sposobdéw raportowania i aktualizacji dziatan

Dlaczego kontroling i negocjacje jednoczesnie: przeciwdziatanie zagrozeniu polegajgcym na
mechanicznym przeprowadzeniu zadania, podczas gdy efektywne bedzie wprowadzenie zmian
usprawniajgcych dziatanie. Bezposredni realizatorzy diagnozy mogg mieé¢ wtasciwe rekomendacje
zmian.

Zadanie: Odbior efektow diagnozy (obejmuje np. opracowania korncowe, archiwum badawcze,
dokumentacja dziatan) w potgczniu z ich natychmiastowg recenzjg w gronie interesariuszy, wtasnych
doradcow i ekspertéw. Dopiero w nastepnym kroku wtasciwy ostateczny odbidr realizacji zadania

Dlaczego wewnetrzna recenzja: przeciwdziatanie zagrozeniu odbioru diagnozy, ktéra moze by¢
w przewidywalnym i przyjetym na poprawki czasie lepsza, bardziej dopracowana.

[ ——

Zadanie: Rzetelne i petne udostepnienie diagnozy online ze wskazaniem oséb odpowiedzialnych,
zasadami powtdrnego wykorzystania, kwestiami licencji. Jesli diagnoza jest z jakiego$ powodu
szczegolna (np. nie moze by¢ opublikowana od razu po jej wykonaniu) powinno zosta¢ upubliczniona
skrdocona informacja o badaniu wraz z przewidywang datg publikacji catosci materiatéw.
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,wyciekaniem” elementéw diagnozy oraz oskarzeniom o nieuzasadnione wydatki zwigzane
z zarzadzaniem projektami/ politykami kultury.

Zadanie: Wykorzystanie diagnozy (z rekomendowanym dalszym zaangazowaniem zespotu
diagnostycznego) do zaprogramowanych wczesniej obszarow wykorzystania diagnozy. Konsumpcja
wynikéw diagnozy

Uwaga: Koordynator diagnozy powinien (przez zaprogramowany wczes$niej czas) by¢ operatorem
diagnozy odpowiedzialnym za jej implementacje. Na koricu tego procesu tworzy notatke o stabych
i silnych stronach procesu konsumpcji diagnozy. Wazne jest tez stwierdzenie, w jakim zakresie rézne
obszary wykorzystania diagnozy zostaty ze sobg synergicznie powigzane.

Uwaga: Rekomendowanym rozwigzaniem jest przeprowadzenie otwartej prezentacji i nastepnie
warsztatéw w gronie interesariuszy diagnozy dotyczacych implementacji wnioskéw i rekomendacji w
uzgodnionym klarownym obszarze wykorzystania diagnozy. Nalezy unika¢ warsztatow, ktore bytyby
poswiecone ogdlnie diagnozie bez wskazania konkretnego tematu jej implementacji/ wykorzystania.

Dlaczego podsumowanie etapu implementacji: przeciwdziatanie zagrozeniu polegajgcemu na
uznaniu diagnozy za dobrg i trafng na podstawie wytgcznie jej strony ,podazowej”,a nie
»popytowej”. Analiza trafnosci i jakosci diagnozy dotyczy nie tylko tego co zostato przygotowane, ale
rowniez tego na ile jej odbiorcy skorzystali z wynikéw.

Tab. 23 Model usprawnienia wykorzystania diagnozy w samorzadzie

2. Wykorzystanie diagnozy w procesie decyzyjnym

Innym wyzwaniem jest implementacja wiedzy diagnostycznej i eksperckiej do podejmowanych,
skonkretyzowanych dziatan i przedsiewzie¢, wynikajacych z przyjetej polityki kulturalnej w danym
obszarze. W sytuacji tworzenia plandéw rozwoju instytucji, opracowywania strategii rozwoju diagnozy
majg uznane i pewne miejsce w programowaniu (oczywiscie ich jakos¢ bywa rézna). Zupetnie inaczej
i nieprzewidywalnie jest w sytuacji wdrazania konkretnych programéw przez urzedy samorzadowe
i ich agendy. Na podstawie dobrych praktyk zidentyfikowanych w trakcie analizy mozna wskazaé
pewne modelowe rozwigzania, ktére moga by¢ przydatne. Ponizej w tabeli prezentujemy takie

rozwigzania w podziale na etapy proceséw decyzyjnych.
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faza analiz,
konsultacji i

partycypacji

inicjacja
przedsiewziecia

oraz decyzji o
faza formalnych kontynuacji/
decyzji zmianie/
zaprzestaniu
dziatania

"INICJACIA PRZEDSIEWZIECIA (LUB JEGO KOLEJNEGO CYKLU, ODSLONY, MODUEU) |

Charakterystyka:

Pomyst, idea wraz z grupg oséb lobbujacych za pomystem, ktére muszg przekonac decydentéw
do podjecia tematu. Zlecenie podjecia tematu ze strony osoby/ organizacji z formalnym (lub
mniej sformalizowanym) prawem do tego.

Mozliwe znaczenie diagnozy:
Opracowanie mozliwych scenariuszy dziatania oraz diagnoza wptywu interwencji na zmiane
w danym obszarze.

FAZA ANALIZ, KONSULTACII | PARTYCYPACII

Charakterystyka:

Poszukiwanie poparcia przez interesariuszy dla idei dziatania; analizowanie ryzyk;
minimalizowanie mozliwosci wytworzenia sie sytuacji konfliktowej wokdt propozycji dziatania;
pogtebianie refleksji o mozliwych skutkach dziatania; ustalenie okreslonego projektu
przedsiewziecia (co i jak ma by¢ wdrozone).

Mozliwe znaczenie diagnozy:

Wspieranie proceséow konsultacyjnych i partycypacyjnych (np. udziat w dziataniach
deliberacyjnych; udostepnianie obiektywnej wiedzy o mozliwych skutkach projektu ale tez na
temat sprzezonych z danym projektem innych dziatan — np. rozwdéj danego dziatania wstrzyma
rozwdj innego); opracowanie katalogu zyskow (i strat) wazinych dla poszczegdlnych grup
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| FAZA FORMALNYCH DECYZJI

Charakterystyka:

Przetransponowanie projektu dziatania na formalne dokumenty, ktérych moca projekt moze
zosta¢ uruchomiony (uchwaty i zarzadzenia); procedowanie decyzji zgodnie z przyjetym
systemem decyzyjnym.

Mozliwe znaczenie diagnozy:

Przedstawienie tre$ciwego, rzetelnego uzasadnienia dla realizacji/ wstrzymania zadania;
przedstawienie poréwnania danego projektu z innymi rozwigzaniami stosowanymi przez inne
samorzady (analiza dobrych praktyk w temacie).

FAZA EWALUACYJNA ORAZ DECYZJI O KONTYNUACJI/ ZMIANIE/ ZAPRZESTANIU DZIAtANIA

Charakterystyka:

Przeglad osiggniec, problemodw, ujawnionych barier w ustalonym wczesniej terminie (zazwyczaj
w powigzaniu z funkcjonowaniem roku budzetowego). Tworzenie wizji trwatosci projektu;
rozbudowa przedsiewziecia o nowe moduty (jesli pozytywne efekty).

Mozliwe znaczenie diagnozy:

Przedstawienie analizy efektdw ubocznych, i niezamierzonych; przeprowadzanie typowej
analizy ewaluacyjnej dziatania; analiza stabych i silnych stron przedsiewziecia; ocena
zadowolenia kluczowych interesariuszy z funkcjonowania projektu (np. publicznosci,

odbiorcow, uczestnikdéw, partneréw).

Tab. 24 Znaczenie i funkcje diagnozy w kolejnych etapach procesu decyzyjnego

Na réznych etapach realizacji przedsiewzie¢ w obszarze kultury diagnozy mogg stuzy¢ réznym celom,
a pola ich eksploatacji by¢ odmienne. Jesli diagnozy majg by¢ przydatne muszg byé realizowane

z mysla o ich implementacji w cykl zarzgdzania projektem.
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