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Urzednik kontra menadzer — przemiany roli
kierownika instytucji kultury

Abstrakt Artykut prezentuje sylwetki dyrektoréw jednej instytucji kultury — zatrudnionego w latach 80.
organizatora placowki i jego nastepcy — wytaniajace sie z ustrukturyzowanych wywiaddéw. Ich wy-
powiedzi szkicujg obraz przemian, jakie dotknety tego typu placowki w wyniku transformacji
ustrojowej i gospodarczej, zwiazanych miedzy innymi z reforma samorzadowa i decentralizacja

polityki kulturalnej po 1989 roku.

Pierwsza cze$¢ artykulu zawiera opis zatozen i metodologii projektu, z ktédrego pochodza oma-
wiane wywiady oraz opis materiatu empirycznego. Poréwnawcze zestawienie wypowiedzi obu
dyrektoréw poprzedzaja krétkie metryki. Prezentacja mikronarracji podzielona jest na 4 obszary
tematyczne: analize przebiegu karier zawodowych obu narratoréw (droga do instytucji), wizje in-
stytucji rekonstruujaca sposéb ujmowania przez badanych roli osrodkéw kultury i przypisanych
im zadan, funkcjonowanie instytucji i potencjalne przeszkody w jej dziatalnosci oraz obraz odbior-
céw kulturalnej oferty. Cato$¢ zamyka analiza zestawiajaca najbardziej interesujace watki, ktore
pojawily sie w wypowiedziach obu dyrektoréw, pomagajace odpowiedzie¢ na pytania zwigzane
z charakterem transformacji instytucji kultury. Jednym z wazniejszych jest to, w jaki sposob obec-
ny ksztatt tego typu osrodkéw jest wypadkowa istniejacych juz struktur zderzonych z nowymi
wymaganiami stawianymi przed zinstytucjonalizowana kultura, a zwigzanymi z takimi obsza-
rami, jak funkcjonowanie spoteczenstwa obywatelskiego czy nastawienie na rozwdj przemystow

kreatywnych.
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Wprowadzenie do kontekstow badania

Instytucje kultury i ich przemiany nie sg gfowny-
mi przedmiotami zainteresowania badaczy — nie
tylko socjologow kultury czy kulturoznawcow, ale
takze osob zajmujacych si¢ przemianami instytu-
cji publicznych czy szerzej — socjologia organizaciji.
Uwaga skupiona jest na kietkujacych inicjatywach
oddolnych, kulturze w obiegach nieformalnych,
uwolnionej tworczosci, perspektywach kultury
cyfrowej czy badaniach potencjaléw przemystow
kreatywnych. Chociaz w ostatnich latach przyby-
wa jakosciowych badan tego sektora, wciaz brakuje
dogtebnych studiow nad transformacja instytucji
kultury, ktore zamiast siegga¢ po zestawienia sta-
tystyczne dajace niepelny i utomny obraz kultury
zinstytucjonalizowanej, czerpalyby z wypowiedzi
samych pracownikéw tego typu osrodkow. I choé
badacze coraz cze$ciej wyruszaja do miasteczek
i wsi w poszukiwaniu wartosciowego materiatu,
nadal istnieje wiele tematéw wartych uzupetnienia
przy zastosowaniu nowych narzedzi, miedzy inny-

mi metody biograficzne;j.

Sektor kultury w szczegdlny sposob doswiadczyt
transformacji ustrojowej i gospodarczej. Dotknety
go zwlaszcza przemiany zwigzane z reforma sa-
morzadowa i decentralizacja polityki kulturalnej po
1989 roku. Dzisiaj wytyczne dla dziatalnosci insty-
tucji kultury powstaja na styku kompetencji gmin
i powiatow jako lokalne odmiany polityki kultural-
nej formutowane w odpowiedzi na wytyczne wtadz
centralnych. Jednoczesnie praktyka dzialania insty-
tucji funkcjonuje w klinczu migedzy nieefektywnymi
politykami publicznymi a niska aktywnoscig kul-

turalna i spoteczng mieszkanicdw. Zmianie ulegaja

nie tylko prawne ramy funkcjonowania instytucji,
stawiane im cele, ale takze kariery zawodowe two-
rzacych je pracownikow — przeksztatcaja sie formy
zatrudnienia, ale tez aspiracje. Niskie zarobki loku-
ja zas$ pracownikow sektora gdzies pomiedzy misja
a frustracja, sprzyjajac w ostatnich latach samoorga-

nizacji tego srodowiska.

Tym bardziej warto doceni¢ indywidualng perspek-
tywe narratoréw, niejednokrotnie czynnych uczest-
nikéw zachodzacych przemian. Niniejszy artykut
jest proba pojedynczego studium przypadku bazuja-
cego na wypowiedziach dwdch dyrektoréw osrodka
kultury, z ktoérych pierwszy jest jej organizatorem,
a drugi jego nastepca. Mikronarracje obu badanych
pomagaja odpowiedzie¢ na pytania zwigzane z cha-
rakterem transformacji instytucji kultury — jednym
z wazniejszych jest to, w jaki sposob obecny ksztatt
tego typu osrodkow jest wypadkowa istniejacych
juz struktur zderzonych z nowymi wymaganiami
stawianymi przed zinstytucjonalizowana kultura,
zwiazanymi z takimi obszarami, jak miedzy innymi

funkcjonowanie spoteczenstwa obywatelskiego.
Specyfika materialu empirycznego

Omawiany material stanowia dwa ustrukturyzo-
wane wywiady poglebione zrealizowane w oparciu
o stalq liste dyspozycji. Choc nie sa to klasyczne wy-
wiady narracyjne, wypowiedzi badanych pozwala-
ja zrekonstruowac mininarracje na interesujace ba-

daczy tematy:.

Wywiady te stanowia czes¢ kolekgji, ktora powsta-
fa w ramach projektu ,Ekskluzja w dyskursie pra-

cownikéw instytucji kultury”, dofinansowanego
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w ramach programu Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego — Obserwatorium Kultury.
Mial on na celu przede wszystkim rekonstrukcje
obrazow wykluczenia i wykluczonych na podsta-
wie wlasnych definicji pracownikéw sektora kul-
tury. Projekt ten realizowany byt w 2013 roku na
terenie wojewodztwa tddzkiego, we wszystkich
jego powiatach. Na potrzeby analiz przeprowadzo-
no 146 wywiadow poglebionych z ustalong lista
dyspozycji i wywiadow kwestionariuszowych z ta
sama grupa badanych. Dane zebrane przez ankiete-
row dotyczyly miedzy innymi poziomu satysfakcji
z obecnie wykonywanej pracy, poziomu aktywno-
sci obywatelskiej i kulturalnej, ogolnej wizji syste-
mu spolecznego i politycznego czy ogolnej wizji
kultury zinstytucjonalizowanej. Stanowity one jed-
nak jedynie tfo dla opowiesci narratorow skupionej
na ich karierach zawodowych: drodze do instytucji
kultury i petnionych w niej rolach, opisie dziatan
podejmowanych przez instytucje, profilu jej odbior-
cow, wspotpracy z innymi placowkami, a takze opi-
nii badanych na temat lokalnych probleméw spo-
fecznych i dostepu do kultury oraz opinii na temat

zjawiska wykluczenia'.

Badani byli pracownikami instytucji kultury repre-
zentujacymi przede wszystkim dwa typy takich
placdwek, najbardziej rozpowszechnionych zaréw-
no na terenie Polski, jak i wojewddztwa 16dzkiego:
biblioteki i osrodki biblioteczne oraz domy i osrodki
kultury. Do badania wytypowano po dwie gminy

w kazdym powiecie: klucz doboru stanowit odsetek

! Wiecej na temat przeprowadzonych badan i ich wynikow
oraz narzedzi badawczych w publikacjach: Ekskluzja w dyskur-
sie instytucji kultury (Rokicka, Kruczkowska 2013a) oraz Oblicza
ekskluzji. Praktyka dziatania instytucji kultury a przetamywanie ba-
rier dostepu (Rokicka, Kruczkowska 2013b).
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obywateli korzystajacych ze swiadczen udzielanych
w ramach systemu pomocy spotecznej. Wybierano
wiec kontrastujace ze soba gminy, w ktorych z tego
rodzaju wsparcia korzystat najwigkszy i najmniej-
szy odsetek mieszkanicéw. W kazdej z tych gmin ba-
dacz terenowy docierat do instytucji kultury, w kto-
rej, jezeli bylo to mozliwe, przeprowadzal badanie
z trzema pracownikami: kierownikiem placéwki,
osobg o relatywnie najdtuzszym i najkrotszym sta-
zu pracy w badanej placowce. Na podstawie zebra-
nego materiatu i jego analiz stworzono scenariusze
zogniskowanych wywiadow grupowych, w kto-
rych wzieli udziat badani reprezentujacy skrajnie
rozne $rodowiska i poglady ujawnione w trakcie
I fazy badan. Trzy takie spotkania z 19 uczestnika-
mi pozwolily na poglebienie analiz i rozszerzenie
watkow, ktore zidentyfikowano na wczesniejszych
etapach badania. Wnioski i analizy ze wszystkich
faz projektu zostaly ujete w raporcie, ktdry nastep-
nie poddano pod dyskusje ekspertdw, celem wypra-

cowania rekomendacji.

Opublikowane juz wyniki nie wyczerpuja jednak
wszystkich watkéw tematycznych podejmowanych
przez narratoréw. Ponizszy tekst jest proba dalszej
eksploracji tego bogatego i r6znorodnego materiatu
empirycznego. Jest on poswigcony dwdm narrato-
rom — dyrektorom jednego gminnego osrodka kul-
tury. Jest to o tyle ciekawa dla badacza sytuacja, ze
pracownik o najdiuzszym stazu pracy w badanej
instytucji — zatrudniony w latach 80. u schytku Pol-
skiej Rzeczpospolitej Ludowej — jest jednoczesnie
bylym dyrektorem tej placowki, co pozwala po-
rownywac jego narracje z wypowiedziami nastep-
cy: obecnego kierownika instytucji zatrudnionego

w 2011 roku. Tym samym, w sposob niezalozony
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w pierwotnym projekcie badawczym, uzyskujemy
wglad w histori¢ instytucji opowiedzianej przez
jej wspoltworcow od momentu jej powstania az do

chwili przeprowadzenia wywiaddw.
Prezentacja narratorow

Dane zebrane w zestandaryzowanym kwestiona-
riuszu wywiadu (zawierajagcym 206 zmiennych)
stanowia metryke dla udzielonego ustrukturyzo-
wanego wywiadu poglebionego i daja wglad — cho¢
niepelny — w sytuacje spoteczno-ekonomiczng nar-
ratora mierzong rozmaitymi wskaznikami. Pozwa-
laja miedzy innymi okresli¢ poziom wyksztalcenia
rodzicow badanego, zasobnos¢ jego gospodarstwa
domowego czy zakresy podejmowanych przez
niego aktywnosci kulturalnych i obywatelskich.
W kwestionariuszu wywiadu zbierano takze infor-
macje na temat poziomu zgodnosci opinii respon-
denta z paleta rozmaitych stwierdzen dotyczacych
réznych modeli organizacji sektora kultury i ogol-
nej wizji systemu politycznego. Dane te — podobnie
jak notatki badaczy terenowych czy dane pozyska-
ne z innych Zrédel, jak strona internetowa placow-
ki — stanowily jedynie tto dla analiz mikronarracji
zawartych w wywiadach pogtebionych, w ktérych
badani mieli zdecydowanie wigksza swobode wy-
powiedzi. Najwazniejsze z tych informacji zostaty

zebrane w ponizsze skrotowe sylwetki narratorow.

Narrator 1 to urodzony w pdznych latach 40. byty
dyrektor placéwki. Obecnie jest zatrudniony jako
glowny specjalista, legitymizujacy sie¢ wyzszym
wyksztalceniem, co jest znacznym awansem w sto-
sunku do rodzicéw, ktorzy zakonczyli edukacje

na poziomie szkoty podstawowej. W swoim zyciu

zawodowym przepracowal 45 lat, z czego ponad
30 w badanej instytucji. Poprzednie jego doswiad-
czenia rowniez zwiazane sa z pracq w instytucjach
publicznych — urzedach. Obecnie nie jest czlonkiem
zadnych stowarzyszen, zwiazkéw zawodowych,
partii politycznych czy cial wybieralnych, jak na
przyklad rada osiedla. Nie wykazuje tez znaczacej
dzialalnosci na rzecz lokalnej spotecznosci. Swoja
obecna prace ocenia jako zdecydowanie satysfak-
cjonujacy, przyznajac jej najwyzsza note w 5-stop-
niowej skali subiektywnego poczucia zadowolenia.
Jesli mowa o korzystaniu z oferty kulturalnej — jest
stosunkowo aktywny: czyta czasopisma w wyda-
niu papierowym, odwiedza serwisy internetowe,
sigga po ksigzki w wydaniu papierowym, stucha
muzyki na réznych nosnikach, ale tez bierze udziat
w dzialalnosci grup artystycznych. Mimo to jego
ulubiong aktywnoscia kulturalna (czym nie rdézni
si¢ od statystycznego Polaka) jest ogladanie telewi-
zji. Korzysta gléwnie z oferty domu kultury i biblio-

teki, z rzadka zaglada do muzeum lub filharmonii.

Model kultury, ktory preferuje narrator 1, nie jest
prosty do zrekonstruowania: nie zgadza sie ze
stwierdzeniami przypisywanymi zwolennikom
ekskluzywnego, elitarystycznego modelu kultury,
takimi jak: ,aby w pelni korzysta¢ z oferty insty-
tucji kultury, nalezy dysponowaé¢ odpowiednimi
kompetencjami” czy ,instytucje powinny promo-
wac tylko kulture wysoka”. Jest jednak przeciwni-
kiem bezptatnego wstepu na wydarzenia organizo-
wane przez instytucje kultury, a wykluczenie z kul-
tury uwaza za sztuczny problem. Dostrzega, Ze rolg
instytucji kultury moze by¢ tez edukacja, a takze iz
jest to przestrzen do dyskusji o lokalnych proble-

mach spotecznych. Zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze
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program osrodkéw kultury powinien by¢ niezalez-
ny od wytycznych samorzadowych czy rzadowych,
ale jednoczes$nie jest przeciwny wybieraniu dyrek-
torow tych placowek przez srodowisko artystyczne,

a nie przez wladze samorzadowe.

Obecny dyrektor placowki urodzit sie we wcze-
snych latach 70. Ukoniczyl studia magisterskie i po-
dyplomowe (jego rodzice posiadali wyksztalcenie
srednie zawodowe). W momencie przeprowadzania
wywiadu posiadat 18-letnie doswiadczenie zawo-
dowe, cho¢ przed objeciem dyrektorskiego fotela
nie pracowal w tego typu placéwce — byt miedzy
innymi dziennikarzem. Swoje obecne stanowisko
piastuje od 1,5 roku i prace ocenia jako satysfakcjo-
nujaca (4 w 5-stopniowej skali). Jest cztonkiem orga-
nizacji pozarzadowej, podejmuje liczne aktywnosci
na rzecz lokalnej spotecznosci (m.in. pisat petycje,
przekazywal pieniadze na lokalne inicjatywy spo-
feczne, brat udzial w konsultacjach spotecznych,
wykonywat nieodptatne prace na rzecz miejsca za-

mieszkania).

Jest czytelnikiem czasopism i serwisow interneto-
wych, takze ksigzek na réznych nosnikach. Chet-
nie oglada filmy i stucha muzyki — szczegdlnie za
posrednictwem Internetu, a przede wszystkim ra-
dia. Korzysta z oferty instytucji kultury (bibliotek,
domu kultury) érednio raz w miesigcu. Z taka sama
czestotliwosdcia odwiedza kina, kluby muzyczne

czy ksiegarnie.

Deklaruje, ze organizacje pozarzadowe sg bardziej
efektywne w zarzadzaniu kulturg niz instytu-
cje. Tak jak narrator 1 jest przeciwny bezplatnemu

wstepowi na wydarzenia organizowane przez pu-
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bliczne instytucje kultury, ale nie jest zwolennikiem
promowania jedynie kultury wysokiej czy koniecz-
nosci posiadania odpowiednich kompetencji do od-
bioru kultury. Instytucje kultury powinny, w jego
opinii, wspdtpracowac z lokalna pomoca spoteczna
i by¢ miejscem dyskusji na temat spotecznych pro-

bleméw.

W kolejnej czesci artykutu zebrane zostaty wy-
powiedzi narratoréw odnoszace si¢ do ich karier
zawodowych, wizji prowadzonych przez nich in-
stytucji i przeszkod w ich funkcjonowaniu oraz
kwestii zwigzanych z projektowanymi odbiorcami
kulturalnej oferty. Ponizsze zestawienia maja za
zadanie pokaza¢, w jaki sposob, siegajac do dwdch,
pozornie odmiennych dyskursoéw, narratorzy kon-
struuja swoje wyobrazenia na temat rzeczywistosci

spotecznej i instytucjonalnej.
Droga do instytucji

Kazdy z narratorow przeszed! inny rodzaj sciezki
zatrudnienia, co zwiazane jest z przemianami sek-
tora kultury. Narrator 1 otrzymat nominacje i zostat
oddelegowany do pelnienia nowej roli jako sprawny
urzednik, by¢ moze w uznaniu dotychczasowych
zastug (mimo niskich uposazen réwniez i dzisiaj
praca w instytucji budzetowej, jaka jest osrodek
kultury — zwlaszcza na stanowisku kierowniczym
— jest atrakcyjna, szczegoélnie w matych miejsco-
wosciach). Prawdopodobnie — mimo ze narrator 1
o tym nie wspomina na zadnym etapie badania,
byt cztonkiem partii (PZPR lub ZSL zwazywszy na
wiejski charakter terenu, w ktérym dziatat). Trudne
zadanie powolania nowej instytucji to mozliwos¢

,wykazania si¢”, za co nagroda bedzie stabilna po-
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sada na dtugie lata oraz swoboda w ksztaltowaniu
instytucji i panujacych w niej zasad (o ile nie beda
one staly w sprzecznosci z przychodzacymi z ze-

wnatrz dyrektywami).

Narrator 2 otrzymuje — prawdopodobnie od wy-
branych kilka miesiecy wczesniej przedstawicieli
lokalnych wiadz samorzadowych — propozycje zto-
zenia oferty w konkursie na stanowisko dyrektora
placéwki, mimo Ze nie miat on wczesniej tego typu
doswiadczen zawodowych (co za$ moze wskazy-
waé¢ na mato transparentne zasady owego kon-
kursu, ktéry w zatozeniu ma wyloni¢ kandydatow
o najwyzszych kompetencjach i najwigkszym do-
$wiadczeniu oraz ,towic talenty” — umozliwia¢ na-
pltyw nowych pomystéw, a nie tylko petryfikowac
istniejace uktady). Przedstawi¢ ma miedzy innymi
program dziatania instytucji, a nagroda za jego sta-
rania bedzie nie dozywotnia funkcja, ale kilkuletni
kontrakt menadzerski. Taka formula zatrudnienia
ma zmusza¢ do wiekszej efektywnosci, niejedno-
krotnie takze uzaleznia dyrektorow od wilodarzy
i innych podmiotéw sprawujacych nadzér nad in-

stytucja.

Narrator 1 byt dyrektorem osrodka od poczatku
jego istnienia. Wczesniej pracowat jako urzednik
(ukonczyt studia na kierunku administracja pu-
bliczna), ostatecznie zajmowat stanowisko sekre-
tarza w lokalnym urzedzie. W 1982 roku otrzymat
zadanie wykonania zalecen pokontrolnych Urzedu
Wojewddzkiego — likwidacji biatej plamy, jesli mowa
o instytucjach kultury w gminie. Trzy istniejace na
tym terenie kluby nie spetniaty bowiem w opinii
kontroleréw — i samego narratora — swoich funkcji,

cho¢ nie zostato przez badanego doprecyzowane,

co do jakich konkretnie niezrealizowanych zadan
zgtaszano obiekcje. Narrator 1 podkresla swoja role
W procesie powstawania placowki, jednoczesnie za-

rysowujac polityczny kontekst jej genezy:

Wigc ja zdecydowatem sie¢ na taki krok, w uzgod-
nieniu z naszym Komitetem Partyjnym [...], to byty
lata, kiedy jeszcze obowigzywatly Komitety Gmin-
nego PZPR [...] i wéwczas naczelnik, naczelnicy, bo
nie bylo jeszcze wdjtdw, naczelnik gminy méwi tak:
,Ten temat — jakby to mozna bylto rozwigzac?”. [...]
Podjalem taka decyzje, no nieszablonowa dosyc¢ tego,
bo moéwie sekretarzowi na ktoryms spotkaniu Komi-
tetu i naczelnikowi: ,Stuchajcie, mozemy zrobic taka
rzecz”. [...] Tu byt drewniany budynek po szkole pod-
stawowej [...]. ,,Adaptujmy go, sprobujmy porozma-
wiag, ja sie zdecyduje. Ja jako ja. Taka wam przedsta-
wiam inicjatywe. Zrezygnuje jako sekretarz urzedu

i zajme sie kulturg w gminie”.

Ostateczng decyzje w tej sprawie podjeto po nara-
dzie przedstawicieli wltadz wojewodzkich w 1983
roku: I zaczatem w tym tkwic. I tkwie do dzisiaj.
Przepracowatem jako dyrektor trzydziesci lat” — ko-
mentuje narrator, ktéry w chwili przeprowadzania
wywiadu pracuje na stanowisku specjalisty odpo-
wiedzialnego miedzy innymi za kwestie gospodar-
cze. Funkcje t¢ ma pelni¢ do momentu osiggniecia
wieku emerytalnego za 11 miesiecy. To przesuniecie
przedstawia jako nagrode za lata intensywnej pra-
cy (,Wladze samorzadowe daly mi troszke odpo-
cza¢”), mimo ze jest to raczej degradacja — poczekal-
nia przed emerytura — wiazaca si¢ z odsunigeciem
od podejmowania decyzji i koniecznoscia podpo-
rzadkowania si¢ nowemu dyrektorowi, bardziej

odpowiadajacemu biezacym zapotrzebowaniom,
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takim jak skutecznos$¢ w pozyskiwaniu srodkéw ze-

wnetrznych w ramach konkurséw grantowych.

Odmienna jest historia zatrudnienia obecnego dy-
rektora —narratora 2. Z wyksztalcenia historyk, pra-
cowat jako nauczyciel, dziennikarz, redaktor i orga-
nizator imprez kulturalnych (,,Dzisiaj to si¢ nazywa
projektami jakby eventowymi, organizowaniem
eventow” — dookresla). Jak wskazuje lokalna prasa,
pokonat 25 innych kandydatéw. Cho¢ jednoczesnie
podkresla sie, ze w tym samym czasie stanowisko
sekretarza gminy obejmuje jego krajan (narrator 2
w trakcie wywiadu zaznacza, ze aktualnie wciaz
mieszka w dawnym miescie wojewddzkim, a nie
w gminie, w ktorej pracuje), co moze — cho¢ nie
musi — mie¢ zwigzek z jego zatrudnieniem. Udziela-
jac wypowiedzi dla lokalnej prasy, wdjt tak kwituje
wybor tego kandydata: ,,Zna srodowisko, wykazat

sie znajomoscia tematu i dobrymi pomystami®”.

Nominacj¢ na stanowisko nowy dyrektor otrzymat

w drodze konkursu:

Nie powiem, ze to byt jaki$ tam przypadek. Nigdy
nie myslatem, po czesci zostalem troszeczke jakby
namoéwiony do udziatu, wystartowaniu w konkur-
sie na dyrektora tej placowki, dlatego ze jakby jestem
stad, z tej gminy, bytem zwigzany nawet w mlodosci
po studiach, tez tutaj prowadzitem pewne takie za-
jecia, znam specyfike, specyfike... gminy, znam pro-
blemy zwiazane z dziataniami pewnymi kulturalny-

mi, ktére tutaj wystepowaty iii... zdecydowatem sie

2 Podanie zrodta cytatu umozliwitoby identyfikacje obu roz-
méwcow. Wypowiedz pochodzi z lokalnego portalu infor-
macyjnego, komentujacego zmiany na stanowisku dyrektora
instytucji.
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podja¢ pewne takie... mmm... no mozna powiedzie¢
wyzwanie, zeby tutaj wroci¢. Jakby moja koncepcja,
trzeba bylo przedstawi¢ jakas$ koncepcje dziatania
i rozwoju tego osrodka kultury. Yyy okazata sig, no
zdaniem wtadz gminy, najlepsza i otrzymatem pro-
pozycje podpisania umowy czy kontraktu®, bo dzisiaj

podpisuje sie nie umowy, a kontrakty.

Zmiana dotyczy nie tylko form i zasad zatrudnia-
nia w instytucjach. Narrator wyjasnia réwniez, na
czym polega rola dyrektora w tego typu placow-
ce, jak zobaczymy — obecnie silnie zakorzenionej

w dyskursie menadzerskim:

[...] Jabym to okreslit co$ pomiedzy byciem menadze-
rem, kierownikiem czy dyrektorem [...]. Bo nie chcial-
bym by¢ panem [...], ktdry siedzi za biurkiem. [...] Ja
pojmuje moja funkcje dzisiaj w taki sposéb: bycia me-
nadzerem i animatorem w jednym. Yyy nie yyy biu-
rokratg, urzednikiem. Zdecydowanie jakby odrzu-
cam tag, ta, ta, ta forme bycia urzednikiem. Natomiast
wydaje mi si¢, ze cztowiek kierujacy dzisiaj instytucja
kultury [...] to menadzer i animator. Cztowiek, ktéry,
lider, ktdry... pobudza do dzialania i swoich pracow-
nikéw czy zespdl, jakbysmy powiedzieli [...] zespot
réwniez animatorow. Nie instruktorow, ale anima-
torow iii... yyy... z lokalng spolecznoscig, prawda?
Czyli taki, ktéry inspiruje, ktéry moze czasami po-
kazuje, podpowiada iii... nie zawsze jest w centrum

zainteresowania, ale gdzies czesto z boku.

* Nowelizacja ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatal-
nosci kulturalnej z 2012 roku zaleca organizatorowi instytu-
cji kultury przeprowadzenie procedury konkursowej majacej
wytoni¢ osobe zarzadzajaca taka placowka. Przewiduje takze
mozliwo$¢ zatrudniania na podstawie kontraktu menadzer-
skiego, ale nie jest to juz wytaczna forma umowy o zarzadza-
niu instytucja kultury.

Urzednik kontra menadzer — przemiany roli kierownika instytucji kultury

Pozornie zmienia si¢ tez sama instytucja: poczatki
to , dyrektor i sprzataczka”, jak wspomina narrator
1, obecnie o$rodek wspodtpracuje z grupa animato-
row. Z reguly —jak pokazaty inne przyktady zebra-
ne w trakcie realizacji projektu badawczego — nie sa
to jednak pracownicy etatowi, a wspotpracownicy
zatrudniani na nisko optacanych umowach cywil-
no-prawnych. Tym samym w gminnych osrodkach
kultury sktad osobowy to wtasnie dwa etaty lub etat
i jego czesci przypisane sprzataczce czy ksieggowe;j.
Warty zaznaczenia jest tutaj prekarny aspekt pra-
cy w omawianym sektorze oraz problemy, z jakimi
zmagaja si¢ instytucje w matych osrodkach, gdzie
zatrudnienie jest mniejsze, a wielkos¢ i liczba biuro-
kratycznych zadan taka sama jak w miastach (por.

Koztowski i in. 2014).
Wizja instytucji

Narrator 1 jako najwazniejsze zadanie instytucji
wskazuje jak najszerszy dostep do mieszkancow.
Jest to zadanie — jak podkresla — wymienione tak-
ze w statucie instytucji: ,instytucja ma za zadanie
podstawowe dostepnosé, to to robi”. Owo ,pozyski-

wanie dostepu” (por. Klosowski 2011) definiuje na-

stepujaco:

[...] robienie wszystkiego, czyli przygotowywanie
bazy, poszerzanie tej bazy i dostepnos¢, stwarzanie
warunkow dostepnosci ludzi i spoteczenstwa — zarow-
no dorostego, a szczegdlnie miodziezy, tej mlodszej,
czyli dzieci i tej, tej wigkszej, do uczestnictwa w zyciu
kulturalnym. [...] Musiatem wejs¢, to byto niezbedne
dla mnie wowczas, wejs¢ we wspotprace ze szkotg i na
bazie, zal6zmy, nauczycieli, ktorych zatrudniatem jako

instruktoréw godzinowych — muzyka plastyka [...],

magistréw, ktorzy, ktdrzy mieli ta sama $wiadomosc
i byli do tego przygotowani. I rozwija¢ te formy. I po
prostu i forma plastyczna, forma teatralna, forma mu-
zyczna [...]. I dzieci przychodzity. Ludzie kupowali in-

strumenty i tak dalej. I ta dostepnosc¢ zesmy robili.

Narrator 1 widzi dwie formy dziatalnosci instytucji
— formy state, czyli oferte zaje¢ powigkszang przez
obecnego dyrektora, i imprezy, ktérych — jak pod-
kresla — nie organizowano zbyt wiele w trakcie jego
kadencji. Instytucja ma wspierac folklor i lokalne ta-
lenty, ale podstawq jest tu che¢ uczestnictwa poten-
cjalnych odbiorcow. Jak komentuje Narrator 1: ,[...]
nikogo si¢ nie zmusi i nie wszyscy maja talent do
tego (do uczestniczenia — przyp. PK)”. Zaznacza tez,
ze z racji zmiany pokoleniowej trudno obecnie roz-
wija¢ dziatalnos$¢ zwiazang z folklorem, na przyktad
podtrzymywac ludowa kapele. Wydaje si¢ tez scep-
tycznie nastawiony do planéw obecnego dyrektora,
ktdéry, w jego opinii, zbyt duza wage przywiazuje
do organizacji licznych imprez — kulturalnych wy-
darzen, chociaz docenia role tego typu dziatalnosci

w przycigganiu dorostych odbiorcow.

Narrator 2 to zwolennik modelu centrum aktyw-
nosci lokalnej (zob. Dabrowski i in. 2013). Zajecia
z instruktorem to dla niego instytucjonalna sztam-
pa — interesuja go innego rodzaju dziatania kultu-
ralne i spoteczne. Podkresla znaczenie wspdtpracy
z innymi podmiotami, ,wytwarzania synergii” po-
miedzy instytucjami. Rola animatora to dla niego
,pobudzanie do dziatania” i ,wskazywanie drogi”,
stad poza wspdtpraca z waznymi lokalnie organi-
zacjami, takimi jak ochotnicza straz czy kolo go-
spodyn wiejskich, buduje wolontariat i dziatania

z osrodkiem pomocy spolecznej. Osrodek kultury
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powinien, w jego opinii, stuzy¢ wsparciem instytu-

cjonalnym:

[...] doprowadzimy do tego, znaczy chcemy, zeby
miejsce albo miejsca, w ktérych dziatamy, byty taki-
mi, gdzie ludzie chca przychodzi¢. Nie tylko na za-
jecia, ale chociazby spedzi¢ wolny czas. Czy pograc
tutaj, czy skorzystac z naszego terenu, pogra¢ w pil-
ke, pobawi¢ sie, zorganizowac jaka$ impreze, zorga-
nizowac jakie$ spotkania, podzieli¢ si¢ problemami,
zapytac, co majq robi¢, jak sie zachowac¢ w pewnych
sytuacjach, jakby... no my pomagamy. Tym bardziej,
ze w takich matych spotecznosciach wiejskich, gdzie
jest mato na przyktad organizacji pozytku publiczne-
go pracujacych na rzecz demokracji lokalnej, gdzie lu-
dzie czasami nie wiedza, gdzie sie zwrdci¢ z prostym
problemem, jak chodby [...] gdzie zanies¢ deklaracje
dotyczaca nowej ustawy $mieciowej. Oni zaczynaja
tu do nas przychodzi¢ i my nie odsytamy ich z kwit-

kiem, tylko staramy sie im pomagac.

Przed instytucjami stawia si¢ nie tylko nowe zada-
nia, ale postuluje si¢ nowe funkcje, zwigzane z roz-
wojem spoteczenstwa obywatelskiego, ktérego pro-
motorami maja by¢ miedzy innymi osrodki kultury.
Osrodek kultury, biblioteka to miejsce spolecznego
kontaktu, budowania nie tylko kompetencji kultu-
rowych, ale i wzmacniania innych rodzajow kapi-
taléw, miedzy innymi spotecznych (zob. Kowalik
i in. 2013). Tego typu placéwki staja si¢ — szczegdl-
nie w matych miejscowosciach — znaczacymi dla
budowania lokalnej wspdlnoty, doganiajac w tym
wzgledzie szkoly i parafie. Warto tutaj wymienic
chociazby programy szkoleniowe z zakresu rzecz-
nictwa (advocacy) w instytucjach kultury, w ktérych

to pracownicy o$rodkéw moga stac sie rzecznikami
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intereséw i wyrazicielami probleméw odbiorcow
kultury oraz szerzej — mieszkanicow miejscowosci,
szczegolnie grup nieuprzywilejowanych, o ograni-
czonych mozliwosciach wyrazania swoich pogla-
déw w ramach narzedzi demokracji bezposredniej

(zob. Borowska i in. 2012).

Novum w dziatalnosci instytucjonalnej jest praca
w systemie projektow i udzial w konkursach gran-
towych. Projekty, ktore prowadzit narrator 2, doty-
czyly miedzy innymi lokalnej historii, kuchni regio-
nalnej, organizacji warsztatow etnograficznych czy
zbierania narracji w ramach dzialan zwiazanych
z historiag méwiong. Praca w tym trybie ma jednak,
wedtug narratora 2, swoje znaczace ograniczenia —
gdy konczy sie dofinansowanie, skorficzy¢ musi sie
i projekt: ,My chcemy ten projekt kontynuowac,
mimo Ze juz nie mamy na niego pieniedzy, bo pro-

jekt zostat zakonczony, prawda?”.

Oferta stata zaje¢ w osrodku zostala rozszerzona
o dziatania interdyscyplinarne i multimedialne. Ze-
spot pracownikow placdwki organizuje takze wy-
darzenia (,propozycja taka eventowa dla szerszego
grona odbiorcéw”) w i poza gming, przy czym lo-
kalne wladze — i nie jest to przypadek odosobniony
- scedowaty na instytucje zadnia dotyczace promo-
cji samej gminy, glownie jej atrakcji turystycznych.
Jak podkresla narrator 2: ,[...] przez pottora roku

wypracowaliSmy sobie pewna takq marke”.

Funkcjonowanie instytucji i potencjalne
przeszkody w jej dziatalnosci

Narrator 1 jako ograniczenia pracy instytucji wska-

zuje stabe wyposazenie i state koszty zatrudnienia

Urzednik kontra menadzer — przemiany roli kierownika instytucji kultury

,[...] baza i warunki pracy. [...] A warunki musza
by¢ lokalowe i sprzetowe” (por. Nowinski 2011).
Byty dyrektor, analizujac 30 lat swojej pracy, stwier-
dza, ze cho¢ poprawily si¢ warunki funkcjonowa-
nia sektora kultury, to — w jego odczuciu - stracit on
na znaczeniu i nie jest przez wtadze samorzadowe
traktowany priorytetowo. Sytuacja taka ma miejsce
wedtug narratora 1 w wielu gminach, co oznacza
cigcia w wydatkach, zwlaszcza inwestycyjnych,
oraz niskie ptace, ktére utrudniaja zatrudnianie
specjalistow. Podkresla tez role nieformalnych kon-
taktow, ktore umozliwily mu doposazanie instytu-

cji w latach przetomu:

Ja zastalem puste mury. Podpisatem i ten... odbior bu-
dynku i pusto. [...] I to jest osiemdziesiaty dziewiaty
rok, osiemdziesiaty dziewiaty rok. Rakowski wypro-
wadza sztandar PZPR, to ja wszystkim powtarzam,
a u nas jeszcze jest wnetrze do, do wyposazenia.
I Urzad Wojewddzki mowi tak [...]: ,Jezeli w przecia-
gu pol roku nie skonczycie, panie [X], to, to zostanie
szkielet i bedzie stato, bo nie ma pieniedzy”. Bo si¢ wte-
dy wszystko walifo. Solidarnosc i te wszystkie rzeczy,
potki sklepowe puste, wszystko, kartki, inne rzeczy,
co to byt za okres [...] i ja musialem i jak ja tworzylem
woweczas tego — skad fotele, skad to? Takie rzeczy [...]
ja z instytucji [X] dostawatem. [...] co to byt za zakup,

7

to: ,Dajcie mi”, ,No dajcie mi”. Dobrze, przekazano.

Wedle narratora 1 niedofinansowane instytucje
moga liczy¢ tylko na siebie — tworzac nieformalne
sieci wspotpracy, w ramach ktorych organizuje sie
wspolne wydarzenia niewielkim kosztem oraz wy-
mienia wiedza na temat na przyklad dynamicznie
zmieniajacych sie przepiséw (narrator 1 wspomina

dwie takie zasadnicze zmiany — przejécie z formu-

ly zaktadow budzetowych na jednostki budzetowe,
a nastepnie na samodzielne instytucje kultury).
Rozwigzaniem wedtug niego nie s tez konkursy
grantowe — jest zniechecony probami, ktore skon-
czyly si¢ niepowodzeniem (,,Do tych, ktérzy takie
wnioski po prostu... tam gdzies oceniaja, w War-
szawie czy gdziekolwiek tego, to wlasnie mam pre-
tensje i bede miat pretensje, bo jak diugo bede zyt,
bo po prostu jest jakas niesprawiedliwos¢ w tych
srodkach, w tym podziale tych srodkow”). Choc
narrator 1 jest oszczedny w ocenach wspodtpracy
z wladzami samorzadowymi, raczej pozytywnie
ocenia komunikacje z wladzami wojewodzkimi —
wymienia niewielkie, ale jednak, wsparcie finan-
sowe, badania etnograficzne folkloru i wsparcie
szkoleniowe oferowane przez placéwki ulokowane
w stolicy wojewddztwa. Wskazuje jednak, ze refor-
ma samorzadowa wptyneta negatywnie na mozli-
wosci negocjacyjne instytucji kultury — szczegdlnie
faczenie wojewodztw: ,[...] ja w skali tych trzydzie-
stu lat jakbym chciat poréwnywac zalézmy tego, to,
to bym powiedzial, Ze sytuacja jest taka: kiedy byto
wojewodztwo [x], to dla mnie byla szostka. A w tej
chwili, kiedy zalézmy jest wojewddztwo [y], to dla

mnie tam jest, zaktadajac, trzy plus, cztery”.

Narrator 2 pracuje obecnie nad strategia dziatania
instytucji — wczesniej praca opierata si¢ gldwnie na
statucie jednostki, ktéry badany uwaza za nieprzy-
stajacy do dzisiejszych zadan instytucji i ogranicza-
jacy jej funkcjonowanie (,O$rodek prowadzi wie-
lokulturowq dziatalno$¢ dostosowanag do potrzeb
i oczekiwan spolecznych oraz wtasnych mozliwosci
kadrowych, bazowych i finansowych. Takie masto
maslane to jest. Ale kto$ to kiedys przyjat i zatwier-

dzit, prawda? I przeglosowat”).
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Zaznacza takze, ze zbytnie przywigzanie do for-

malnosci hamuje rozwoj organizaciji:

[...] po co ja mam to zapisywac? No tak, jak ja sobie
zapisze, nie wiem no, to pdzniej, gdy bede jakims tam
biuralista, formalista czy urzednikiem, to wezme
ten statut wkleje — Aha, tutaj moze by$my zrobili co$
takiego jak... nie wiem... spotkanie milosnikow...
,Gwiezdnych wojen”, prawda? Nie mamy tego w sta-
tucie, nie moge tego zrobi¢. A mogtaby by¢ fajna im-

preza.

Korzystajac z wiedzy, jaka zyskal na szkoleniach
i kursach, zamierza przeprowadzi¢ diagnoze po-
trzeb kulturalnych i spotecznych mieszkancow
gminy. Wnioski chce wykorzystywac do profilowa-
nia dziatan instytucji, co — w jego ocenie — pozwoli
dostosowac oferte do potrzeb mieszkanicdw i unik-
nac dziatan sztampowych. Zdobyte informacje beda
tez przydatne przy pisaniu wnioskow w konkur-
sach na dofinansowania ministerialne i struktural-
ne. Aby zrealizowac te cele, korzysta ze szkolen ofe-
rowanych przez instytucje w stolicy wojewddztwa,
opiekuna merytorycznego, cho¢ nie wyklucza takze
zlecania pewnych zadan podmiotom zewnetrznym
(,Najlepiej bytoby zleci¢ podmiotom, fachowcom
pewne rzeczy do zrobienia. Natomiast nie ma na to

pieniedzy”).

Braki, ktére niekiedy paralizujg dziatania instytucji,
to skromne warunki lokalowe i brak sprzetu. Tym
samym narrator ujawnia lata zaniedban w instytu-
cji, ale i wspotczesne zmiany zwigzane z nowymi
zadaniami dedykowanymi placowkom kultury, jak
na przykfad przeciwdzialanie wykluczeniu cyfro-

wemu, organizacja centréw aktywnosci lokalnej
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czy wzrost udziatu dochodéw wtasnych w budze-
cie instytucji (ktorego skutkiem jest wynajmowanie

przestrzeni na dziatania komercyjne):

No chcieliby$my, zeby tu bylo fajnie wyposazone, jak-
by sala komputerowa czy multimedialna. No i przede
wszystkim budynek, ktory byl, byt ocieplony. Zacze-
lismy jakie$ tam remonty w ubiegtym roku. Wymie-
nilismy czes¢ okien. Tu wszystko to jest do zrobienia.
Moze nie tyle od nowa, co do od$wiezenia, facznie
z instalacjg cieplownicza, facznie z dociepleniem
budynku, z rozbudowa by¢ moze i jakby innym uto-
zeniem pomieszczen. Zebysmy mieli sale do... sale
edukacyjne, sale wyktadowe... Czesto organizujemy
czy jakby wynajmujemy tutaj pomieszczenia na szko-
lenia jakies. No to wszystko, utozenie grafiku i pogo-
dzenie pewnych rzeczy yyy... jest trudne. Dlatego Ze
operujemy tak naprawde jedna sala, ktéra nazywa sie

,,sala wielofunkcyjng”.

Narrator 2 uwaza, ze o$rodki kultury powinny pro-
wadzi¢ dziatania z zakresu edukacji kulturalnej, ale
zaznacza, iz obecna formutla oferty zajec sie wyczer-
pata. Zamierza wprowadzad zajecia interdyscypli-
narne, bez podziatéw wiekowych, tak by zachecié
do aktywnosci takze rodzicow dzieci, ktére korzy-
staja z propozycji placowki. Dostrzega jednak zale-
ty korzystania z tradycyjnych srodkéw komunikacji
- zaznacza, ze Internet nie jest najbardziej skutecz-
nym forum informacyjnym na terenach wiejskich.
Zamierza wiec wspolpracowac z lokalnym probosz-

czem, cho¢ na razie bezskutecznie.

Kolejnym zadaniem dla instytucji jest wedtug nar-
ratora 2 przyciggniecie senioréw. W tym celu chce

realizowa¢ we wspolpracy z uczelniami kursy
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i wyktady dla dojrzatych mieszkanicow w formule
uniwersytetu trzeciego wieku czy ,uniwersytetu
ludowego”. Ta oferta mialaby zosta¢ poszerzona
rowniez o spotkania nastawione na praktyczne roz-
wigzywanie problemoéw senioréow, a prowadzone

miedzy innymi przez prawnikow czy lekarzy.

Narrator 2 podkresla réwniez znaczenie nieformal-
nej sieci wspotpracy, ktéra pozwala na wspodlne or-
ganizowanie wydarzen, na przyktad z osrodkiem
pomocy spotecznej, wymiane doswiadczen czy mi-
krosponsoring. Szczegdlnie ta ostatnia sfera jest dla
narratora wazna, bo dotacja statutowa jest w jego
ocenie glodowa, brak tez wsparcia w kwestiach for-
malno-prawnych. Dodatkowo wladze gminy ocze-
kuja od instytucji dziatari promocyjnych — uczest-
nictwa w jarmarkach i targach. Narrator 2 podkre-
$la, ze udziat w zadaniach niejako dodatkowych
moze mie¢ tez pozytywny wpltyw na dziatanie in-
stytucji — pozwala na przyktad uczestniczy¢ w pra-
cach nad strategia gminy, tym samym umozliwiajac
reprezentowanie interesow osrodka w tym procesie
oraz monitorowanie dziatan wtadz (,[...] tez chce-
my wiedzie¢ jakby [...] u zrédia, co kto$ przygoto-
wuje i nie stang przed... w... takiej sytuacji, ze ktos$
cos zaplanuje bez nas, a bedzie kazal nam to reali-

zowac pdzniej”).
Projektowani odbiorcy oferty kulturalnej

Narrator 1 uwaza, ze oferta instytucji kultury spel-
nia oczekiwania wszystkich potencjalnych odbior-
cow i grup wiekowych, szczegdlnie iz — w jego
opinii — jest uzupetniana przez propozycje innych
osrodkow powiatu, do ktorych dojazd nie jest

utrudniony. Podkredla, ze instytucja organizuje tez

wyjazdy rekreacyjne do innych miasteczek regionu
oraz prowadzi nieodpltatne lub nisko ptatne zajecia.
Zaznacza jednak, Ze instytucje rzadziej odwiedzaja
osoby starsze, jednoczesnie rysujac obraz stopnio-
wego upadku miejscowosci, ktora obecnie charakte-
ryzuje si¢ najwieksza liczbg klientéw pomocy spo-

fecznej w powiecie:

Z osobami starszymi zawsze jest problem. To jest tak,
ludzie pracujg, tak? Kiedy$ gospodarstwo to bylo,
bo to jest wies, ktéra generalnie jest chlopo-robotni-
cza, czyli wiekszos¢ w fabrykach [pobliska byta sto-
lica wojewddztwa — przyp. PK] pracowala, a reszte
w domu i tego. Jak przyjechal z [pobliska byta stoli-
ca wojewddztwa — przyp. PK], to brat sie i tego, a nie
zeby jeszcze do domu kultury przychodzi¢. [...] To
byty jednostki i to, i to tez nie ma sie czemu dziwic.
No dzisiaj to moze jest inaczej, bo tak: ten zaktad padt,
ten zaklad padt, ten zaktad padl, widzimy, Ze nastep-
ny i ci ludzie teraz siedza albo na kuroniéwkach, albo

zagonu tam tego pilnujg, co maja, tak?

Wine za taki stan rzeczy lokuje jednak po stronie
potencjalnych odbiorcow. W jego ocenie nie korzy-
staja oni ani z oferty wiejskiego o$rodka, ani pro-
pozycji miejskich instytucji z braku checi. Instytu-
cja ma jedynie , da¢ mozliwo$¢ uczestnictwa”, a juz
tylko od jednostki zalezy, czy z tej oferty skorzysta:
»Jezeli sie to spetni [da mozliwos$¢ bezposredniego
uczestnictwa w zyciu kulturalnym — przyp. PK], to
cztowiek powinien mie¢ spokojna po prostu, spo-
kojne sumienie, ze ja dalem — «Chcesz? Prosze bar-
dzo. Chcesz? Chciej! Tylko chciej!»”. W ocenie narra-
tora 1, dyrektor nie zaniesie dzis kultury kazdemu
do domu”, a edukacja w tym zakresie powinni zaj-

mowac sie rodzice.
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Pytany wprost o zjawisko wykluczenia spoteczne-
go, nie dostrzega takiego problemu, cho¢ jako naj-
wigkszy problem spoleczny powiatu wskazuje bez-

robocie (por. Tarkowska 2013):

Ja takich rzeczy nie widzeg. [...] dzisiaj nie ma po pro-
stu zadnej degradacji. Szczegolnie w naszej gminie ja
nie zauwazytem. Od siedemdziesigtego 6smego roku
tu mieszkam. I [...] nie zauwazylem, Zeby kto$ w jakis
sposob tego. Chcesz dzisiaj spolecznie dziata¢, to jest
pole do popisu dla czlowieka, ze jest glowa mata. [...]
Nikt cie nie wyklucza. Wszyscy maja tutaj mozliwo-

$ci, prawda?

Aktywne uczestnictwo w zyciu spolecznym - tak
jak i w aktywnosciach kulturalnych, to jedynie
kwestia indywidualnych motywacji, a nie na przy-
ktad uzyskiwanych lub dziedziczonych kompeten-
cji. Identyfikacja i rozwijaniem pasji u dzieci zajmu-
ja sie instytucje edukacyjne (przedszkole, szkota),
a w przypadku problemow osob dorostych dzialaja
za$ — wedle narratora — organizacje spoteczne. Kwe-
stie tworzenia polityk publicznych w tym zakresie
pozostawia odpowiednim organom witadzy (,[...]
to sie nazywa komisja, ona dziata na zasadzie prze-
pisow prawa. Bo to jest specjalny przepis prawny.
Ijest przyporzadkowany instytucji. GOPS-owi, czy-
li Gminny Osrodek Pomocy Spotecznej. Tam jest jej
miejsce, nie przy Gminnym Osrodku Kultury”). Nie
widzi tez specjalnej roli w tym procesie dla instytu-

qji kultury.

Narrator 2 jako potencjalne bariery dostepu, szcze-
golnie dla dzieci z terenow wiejskich, wskazuje
problemy z dojazdem, brak srodkéw finansowych,

brak czasu i checi rodzicow, ktérzy — co w jego

204 ©2016 PSJ] Tom XII Numer 2

ocenie jest paradoksalne — czesto chetnie wspdl-
organizujag wydarzenia szkolne, ale w instytucji
kultury sie nie pojawiaja. Uznaje, ze jest to kwestia

,mentalnosci na wsi”:

Nie ma nawyku uczestniczenia w pewnych wyda-
rzeniach, za ktdre trzeba zaptaci¢. No bo mozna by
byto tak oczywiscie uproscic i dla tych ludzi, zreszta
to sie sprawdzi — jakas impreza, piknik czy majowa
z zespotem disco polo i pewnie... wszyscy tutaj by
byli szczesliwi. Jeszcze zeby piwo z kega bylo po trzy,
a nie po szes¢ ztotych i zeby ten zespol disco polo grat

co dwa tygodnie, prawda?

Poza seniorami, w jego ocenie, trudno dostepna gru-
pa sa mieszkancy w wieku produkcyjnym. Proble-
mem jest tu brak czasu 0sob pracujacych, ale tez, jak
przyznaje narrator 2 — brak interesujacej oferty dla
tej grupy potencjalnych odbiorcow. W zmianie tej
sytuacji ma pomoc diagnoza potrzeb mieszkancow.
Obecny dyrektor osrodka uwaza, ze bariery doste-
pu do kultury znikaja, ale nadal wies jest defawory-
zowana w stosunku do miasta. W jego ocenie, aby
aktywnie korzystac z kultury, potrzebne sa Srodki
finansowe i ich brak moze by¢ znaczacym utrud-
nieniem. Uwaza takze, ze czes¢ mieszkancéw moze
nie wykazywac potrzeb kulturalnych. Problemem
w jego odczuciu jest takze nastawienie decydentdw,
ktorzy nie widza potrzeby sponsorowania kultural-

nych wydarzen.

Co do wykluczenia spotecznego, to jako podsta-
wowa jego przyczyne wskazuje biede oraz ,nie-
poradnos¢ spoteczng”. W jego ocenie bieda moze
powodowac apatig, atrofie dziatania, rezygnacje

nie tylko z aktywnosci kulturalnych, ale wycofa-

Urzednik kontra menadzer — przemiany roli kierownika instytucji kultury

nie sie z zycia spolecznego. Te dos¢ liczng w gmi-
nie grupe osob biernych nazywa , permanentnymi

malkontentami”:

To nie sa ludzie, ktérych by mozna w jakis tam target
zamkna¢, prawda? No bo to jakby wynika, jakby...
sa to czesto problemy wielopokoleniowe. To sg, to sa
jakby problemy, ktére wynikaja [...] z pewnych wzor-
cow, wydaje mi sig, rodzinnych, prawda? ,Moj ojciec
tak robil, ja tak bede robi¢, pewnie moje dzieci tez”,
tak? Mysle, ze szkota tez si¢ boryka z takimi, z ta-
kimi sytuacjami, gdzie od pokolen si¢ mowi o tym,
ze, ze rodzina jest wielopokoleniowo bezrobotna
i jedni bezrobotni prawdopodobnie beda [wychowy-
wac — przyp. PK] drugich bezrobotnych i, i mysle, ze
w dalszym ciggu tutaj na tym terenie, naszym terenie

z czyms$ takim sie spotykamy.

Odpowiedzig na ten problem spoteczny moze by¢
powotanie centrum aktywnosci lokalnej, wspot-
pracujacego Scisle z innymi instytucjami, takimi
jak szkota czy osrodek pomocy spotecznej. Wy-
kluczenie spoteczne laczy si¢ w opinii narrato-
ra 2 z wykluczeniem z kultury — przejawiajac sie
biernoscia, niewyrobionym gustem estetycznym
i brakiem aspiracji w tym zakresie. Narrator $le-
dzi powstawanie strategii regionalnych i polityk
centralnych w zakresie dziatan kulturalnych i spo-
fecznych. Zaznacza jednak, Ze czesto tego typu
dokumenty sgq uchwalane na poziomie gmin tylko
dlatego, iz istnieje taki obowiazek prawny — braku-
je realnych narzedzi rozwigzywania konkretnych
probleméw, z jakimi borykaja si¢ miedzy innymi
organizacje pozarzadowe, ktérych na terenie sa-
mej gminy brakuje. Narrator 2 rozwaza powotanie

stowarzyszenia, ktére wspieraloby w dziataniach

instytucje kultury, ttumaczac ten pomyst nastepu-

jaco (por. Adamiak i in. 2013):

[...] instytucji jakby ciezej jest rozwigzywac takie pro-
blemy zwigzane z wykluczeniem czy problemy spo-
teczne. A zdecydowanie fatwiej to robi¢ organizacjom
tego sektora pozarzadowego, pozainstytucjonalne-
go. Tak mi sie wydaje. Z réznych powoddw, pewnie
réowniez zaufania do... yy... ludzi, do takich rzeczy.
Wszystko to, co... czy... czy... jakby takich ram for-
malno-prawnych yyy... na wigcej moze pozwoli¢ so-
bie stowarzyszenie, wiecej mozliwosci ma stowarzy-

szenia niz na przyktad instytucja.

Tego rodzaju hybrydy to stosunkowo nowa for-
ma pracy, niejednokrotnie bedaca proba obejscia
przypiséw, ktore z jednej strony naktadaja znaczne
zobowigzania biurokratyczne na instytucje, z dru-
giej faworyzuja organizacje pozarzadowe lepiej
dostosowane do logiki pracy projektowej i granto-
wej (m.in. poprzez niskie koszty state dziatalnosci).
Stowarzyszenia maja, w opinii narratora, pobudzac
rozwoj spoleczenistwa obywatelskiego, realizowac
dziatania oddolne. Jednoczes$nie badany wydaje sie
nie dostrzega¢ problemu delegowania przez organa
wladzy coraz wigkszej liczby obowigzkéw dotych-
czas realizowanych przez instytucje na organizacje

pozarzadowe.
Glowne wnioski z analizy porownawczej

Podstawowa rdéznica miedzy narratorami tkwi
w jezyku ich wypowiedzi, ktory ilustruje przemia-
ny, jakie zaszly w mysleniu o instytucjach kultury
w przeciagu ostatnich 30 lat. Obydwaj dyrekto-
rzy — byly i obecny - postuguja sie jednak swoista
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nowomowy*, jezykiem ,obstugujacym” okreslo-
ne ideologie, ktory sugeruje i formatuje okreslone

sposoby ttumaczenia rzeczywistosci.

Narrator 1 to podkreslajacy swoja sprawczosc¢ czto-
nek rad i komitetéw (,samoczynnie przeszedtem
indywidualnie z mojej inicjatywy”), wyksztatcony
urzednik przywiazany do przyjetych rozwiagzan
formalnych, ktory otrzymat zadanie likwidacji in-
stytucjonalnej luki. Powotal do Zzycia nowy osro-
dek, co wymagato od niego duzej operatywnosci
i sprawnosci w kontaktach z innymi instytucjami
i przedstawicielami wiladzy. Te kontakty owoco-
waty przy realizacji kolejnych zadan — wyposaza-
nia jednostki, czyli budowy bazy, oraz zbudowania
oferty programowej, w jezyku narratora — form
dziatania. Ramy jego funkcjonowania sa sztywne
— okreslaja je istniejace juz rozwigzania zapisane
w statucie, do ktérego zawsze mozna si¢ odwo-
ta¢. Jego sposob myslenia nie ulega zmianie nawet
w momencie transformacji systemu. Gdy relacjo-
nuje badaczowi narady naczelnikow nad mozli-
wosciami ,,zagospodarowania srodkow unijnych”,

jezyk opisu nie rézni si¢ znaczaco od sprawoz-

* Przypomnijmy, ze wg definicji Michata Gtowinskiego
z konca lat 70. dla terminu zaczerpnigtego przez niego z Or-
wellowskiej powiesci, nowomowa (newspeak) jest jezykiem
jednowartosciowym - polaryzujacym, zwiazanym z nie-
podwazalng ocena; charakteryzuje ja tez ograniczajaca
pragmatycznos¢ wypowiedzi rytualnos¢ — ,, swojego rodza-
ju wiernos¢ sobie i wlasnym tradycjom”, jak pisze Glowinski
(2009: 13), oraz magiczno$¢ — raczej stwarzanie niz opisy-
wanie rzeczywistosci, a takze arbitralno$¢. Ten quasi-jezyk
ma tez ambicje do uniwersalnosci — penetruje rézne obszary
jezykowe, przez co nie jest tylko spotecznym stylem funk-
cjonalnym. Realizujac to dazenie, jednoczesnie dewastuje
on — wedle Glowinskiego (2009) — zastane sposoby komuni-
kacji. Wydaje sie, ze jezyk obydwu narratoréow spetnia wy-
mienione powyzej kryteria stworzone do analizy zrodzone-
go w PRL-u zjawiska. Ciekawym kontekstem analizy tego
rodzaju nowomowy moze by¢ takze analiza neoliberalnego
zargonu zaproponowana przez Alaina Bihra (2008).
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dawczo$ci przed sekretarzem komitetu. Pewne
elementy w jego narracji pozostaja niezmienne —
zaznacza, ze instytucje zarowno wczoraj, jak i dzi$
sq pozostawione same sobie, musza ukladac sie
z wladza, od ktorej zaleza, a wykonywanie zadan
statutowych przy zawsze ograniczonym budzecie
wymaga wytezonej pracy opartej o prywatne kon-
takty. Staty jest tez obraz potencjalnego odbiorcy
dziatan instytucji — mimo Ze narrator 1 dostrzega
upadek lokalnego rynku pracy, nie wigze tego fak-
tu ze zmiang ewentualnych potrzeb mieszkancow.
W jego opinii instytucja stwarza liczne mozliwo-
$ci korzystania z kulturalnej oferty, a ewentualny
niski poziom uczestnictwa wynika z blizej nie-
dookreslonego braku motywacji mieszkancéow do
podjecia aktywnosci. W tej perspektywie odbiorca
kultury jest petentem, zgtaszajacym sie do instytu-
cji jak do kazdego innego urzedu. Rola organizacji
jest pozostac stabilng mimo zmieniajacych sie oko-
licznosci oraz chroni¢ to, co warte podtrzymania:
lokalny folklor, indywidualne zainteresowania —

w przewidzianych przez instytucje ,formach”.

Narrator 1 dostrzega podstawowe problemy sektora
kultury, ktore od lat pozostaja niezmienne, a wiec
brak inwestycji w infrastrukture i niskie ptace.
Udowadnia jednak, ze wszystko dziala jak nalezy
- instytucja wywiazuje si¢ z przypisanych jej za-
dan. Jego optymizmowi przeczy stan infrastruktu-
ry, o ktérym wspomina z kolei narrator 2 i ktorego
$wiadkiem jest badacz terenowy: jedna ,sala wie-
lofunkcyjna”, wymagajace natychmiastowych na-
praw instalacje, brak ocieplenia budynku. Postawa
dawnego operatora nie jest wiec jedynie strategia
dobrej autoprezentaciji, ale rodzajem wytwarzania

rzeczywistosci, w ktérej nikt (a w szczegdlnosci

Urzednik kontra menadzer — przemiany roli kierownika instytucji kultury

przedstawiciele wtadzy) nie moze dyrektorowi nic
zarzuci¢. Narrator 1 dostrzega niedofinansowanie
sektora, podkresla swoja operatywnos¢, jednak bu-
dynek przez lata nie byl remontowany. By¢ moze
nagroda za brak nalegan w tej sprawie byta mozli-
wos$¢ wieloletniego piastowania stanowiska i sze-
rzej — utrzymania instytucji (szczegodlnie po refor-
mie samorzadowej takie obcigzenie dla lokalnego
budzetu moglto by¢ ucigzliwe). Jednoczesnie ta sy-
tuacja moze by¢ jedna z przyczyn odwotania daw-
nego dyrektora — na jego miejsce przychodzi nowy
menadzer, ktéry zaczyna remonty i planuje kolej-
ne dziatania, w oparciu takze o $rodki zewnetrzne

pozyskiwane w ramach grantow i dotacji.

Byly dyrektor, oczekujacy na emeryture po ,,wyko-
naniu zadania”, to zarzadca, ktéry sprawuje piecze
nad swoim zakladem, tak jakby robit to w przedsie-
biorstwie panstwowym przed 1989 rokiem. Mimo
iz zostal juz odsunigty na boczny tor, wcigz wyka-
zuje si¢ instytucjonalng lojalnoscia. Podobnie nie
zmienia si¢ jego opinia o mieszkancach miejsco-
wosci — by¢ moze dotknelo ich zwigzane z trans-
formacja gospodarcza bezrobocie, ale lokalnej
spotecznosci, w optyce narratora 1, nie dosiegnety
problemy spoteczne. Dla wszystkich bowiem roz-
maite instytucje edukacyjne, kulturalne i pomoco-
we stworzyly takie same mozliwosci rozwoju. Jesli
za$ nie znajduja w nich rozwiazan dla swoich pro-
blemdéw, w opinii bylego dyrektora, zawsze moga
zglosic sie do przedstawicieli wtadzy, ktérzy odpo-
wiedza na spoteczne zapotrzebowanie. Poniewaz
narrator 1 porusza si¢ w zapoznanych, ustalonych
i niezmiennych ramach dziatania, brakuje mu dzis
wyobrazni, ktéra napedzala jego poszukiwania

rozwiazan dla problemdw, jakie napotykat, reali-

zujac odgorne dyrektywy. Jego nawyki dziatania
nie przystaja do zastanej, obecnej rzeczywistosci
spoteczno-instytucjonalnej. Sie¢ zaleznosci, ktdra
jeszcze bardziej sie skomplikowala, przestaje by¢

dla niego czytelna.

Z kolei jego nastepca — narrator 2 — to ,menadzer”
zatrudniony ,na kontrakcie” dzigki konkursowi,
posiadajacy doswiadczenie w realizacji , eventéw”
(,/[...] dzisiaj to si¢ nazywa projektami jakby even-
towymi”) oraz kompetencje z zakresu zarzadzania
projektami i wnioskowania o granty. Na licznych
szkoleniach i kursach przyswoit jezyk, ktéry do
profesjonalizujacych sie instytucji kultury prze-
niknal ze wspodlczesnego stownika zarzadzania
(,musi by¢ taka tutaj ta synergia; wypracowaliSmy
sobie pewna taka marke; to tez jest propozycja taka
eventowa; bierzemy pod uwage ten wirusowy za-
sieg; my robimy taki research”). Ten kultywowa-
ny w sektorze prywatnym jezyk przeniknal do
dyskursu organizacji pozarzadowych i kolonizuje
obecnie takze inne swiaty — na przyktad akademic-

ki czy kultury.

Narrator 2 przedstawia swoj sposdb widzenia
dziatalnosci kulturalnej, pozornie bedacy nie
tylko radykalnym zerwaniem z poprzednim sys-
temem administrowania organizacja (realizacja
zleconych wytycznych w duchu zbiurokratyzo-
wanej buchalterii), ale tez opisem nowego ksztal-
tu rzeczywistosci instytucjonalnej. W jego opinii
zespoly rownorzednych partneréw wypraco-
wuja dzi$ w ramach projektéw ,kulturalny kon-
tent” dla sprofilowanego — dzigki prowadzeniu
diagnoz i tworzeniu strategii — ,targetu”. Narra-

tor 2 prezentuje siebie jako osobe kompetentna,
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wyposazona w odpowiednie narzedzia do realiza-
cji nakreslonego na nowo celu — budowy centrum
aktywnosci lokalnej, ktore wspieraé bedzie rozwdj
spoleczenstwa obywatelskiego (,,[...] w takich ma-
tych spotecznosciach wiejskich, gdzie jest mato na
przykiad organizacji pozytku publicznego pracu-
jacych na rzecz demokracji lokalnej [...]”). Reali-
zacja tego zadania wymaga jednak nowego, , mul-
timedialnego” i ,interdyscyplinarnego” zaple-
cza. Nowoczesnych srodkow, gdzie nowoczesne
jest zaprzeczeniem niezmodernizowanego stanu
obecnego. Kierownik instytucji, w opinii narrato-
ra 2, to juz nie biurokrata ograniczony statutem,
a rzutki animator tworzacy i realizujacy skrojo-
ne na miare (najlepiej przez fachowe, zewnetrzne
podmioty w ramach kulturalnego outsourcingu)
strategie. Dodatkowo, w celu zwiekszania efek-
tywnosci prowadzonych dzialan, instytucja po-
winna delegowac czes¢ aktywnosci na powolane
do tego celu stowarzyszenie. Taki zabieg ma po-
moc skutecznie oming¢ biurokratyczne mielizny
i siegnac po srodki w konkursach przeznaczonych
dla napedzanych entuzjazmem animatorow sek-
tora pozarzadowego. Snujac te plany, dyrektor jed-
noczes$nie dywersyfikuje wptywy do budzetu in-
stytucji poprzez wynajem przestrzeni ,sali wielo-
funkcyjnej” na potrzeby zaje¢ komercyjnych i firm

szkoleniowych.

Dzialalnos¢ osrodka kultury jest wiec czyms,
czym mozna elastycznie sterowaé, w zaleznosci
od potrzeb uzywajac parasola instytucji, tozsamo-
$ci komercyjnego operatora lub preznego stowa-
rzyszenia. Mimo ze narrator 2 jest zorientowany
w obecnych trendach i badaniach, uwrazliwio-

ny na spoteczne problemy, nie podejmuje jednak
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analizy wlasnych uwarunkowan, wrecz przeciw-
nie — jest entuzjasta zachodzacych przemian. Jest
w stanie opisa¢ i nazwac zachodzace wokdt niego
spoteczne zjawiska, takie jak wielopokoleniowa
bieda, chce im przeciwdziala¢, ale nie dostrzega,
w jaki sposdb jezyk, ktérym sie postuguje, moze
sprzyja¢ petryfikowaniu istniejacych i powstawa-
niu nowych nieréwnosci. W jego perspektywie
rekomendowane rozwiazania, z ktérymi zapoznat
si¢ w trakcie swojej bogatej kariery edukacyjnej,
niezmiennie musza doprowadzi¢ do progresu tak

mieszkancéw, jak i samej instytuciji.

W jaki sposob jednak omawiane przypadki odno-
sza sie do przemian, jakie zaszly w instytucjach
kultury po 1989 roku? Wypowiedzi narratora 1 ob-
razuja wiele z utfomnosci pozostawionych w spad-
ku przez PRL-owski system rozwiazan: centrali-
zacje, nieprzystosowanie oferty do spotecznych
oczekiwan, rozbudowana biurokratyzacje, brak
dtugofalowego planowania, zbytnie przywiazanie
do etatow, ,uwlaszczanie si¢” na przestrzeni i in-
frastrukturze, nieracjonalne finanse i w koncu — ni-
ski poziom uczestnictwa w zinstytucjonalizowa-
nej kulturze (Nowinski 2011). Te wszystkie zarzu-
ty uwzgledniano w kolejnych projektach reform
sektora, z ktérych najbolesniejsza byla decentra-
lizacja. W zalozZeniu majaca przynies¢ autonomie
instytucji kultury, zwigkszylta tylko ich zaleznos¢
od niewydolnych finansowo samorzaddéw, ktdre
przejety takze inne, bardziej pilne obowiazki. Tym
samym instytucje, szczegolnie te w matych osrod-
kach, zostaly skazane na wegetacje i zaleznos¢ od
lokalnych ukladéw politycznych. Jednoczesnie
jeszcze bardziej watpliwa stata sie atrakcyjnosc

dotychczasowej, sztampowej oferty, ktorej wyrosli
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nowi konkurenci w walce o uwage potencjalnych

odbiorcow.

Kolejne zmiany miaty wprowadzi¢ do instytucji
nowe kadry — wyksztalconych specjalistow, kompe-
tentnych menadzerdw, ktérzy jesli nie zmienig nie-
atrakcyjnego, niedoinwestowanego oblicza instytu-
gji kultury, to przynajmniej zminimalizujg koszty
funkcjonowania tychze, odcigzajac nieco samorza-
dowe budzety. Definiowaniem celow dziatalnosci
instytucji oraz tego, jakich kompetencji oczekuje sie
od nowych dyrektoréw, znéw zajeli si¢ przedsta-
wiciele lokalnych wtadz. Pojawiajaca si¢ mozliwos¢
siegania po $rodki unijne pozostala niedostepna dla
matych osrodkéw zajetych lokalna gra polityczna
albo tez zostata spozytkowana na modernizacje in-

frastruktury, ale juz nie inwestycje w kadry.

Koncowym produktem tych przemian jest perspek-
tywa prezentowana przez narratora 2. Instytucje
maja coraz bardziej upodabnia¢ si¢ do organiza-
cji pozarzadowych, realizujac oddolne inicjatywy
w ramach pracy projektowej. Srodki na dziatalnoéé
powinny zdobywaé¢ same w ramach konkursow
grantowych. Powstawanie narosli nad instytucjami
w postaci instrumentalnie wykorzystywanych orga-
nizacji pozarzadowych jest z perspektywy samorza-
déw rozwigzaniem korzystnym, bo zwalniajacym
z kosztownego obowigzku organizatora instytucji.
Dyrektorzy placéwek upatruja w tym szalupy ratun-
kowej w niesprzyjajacych warunkach ciaglego nie-
dofinansowania i silnej konkurencji w grantowych
konkursach. W tym samym czasie reliktowych, nie-
efektywnych instruktoréw zastapi¢ maja gotowi do
pracy u podstaw animatorzy, ktdrzy za niewielkie

wynagrodzenie gotowi sa do pracy na prowingji.

Podsumowanie

Przedstawione narracje obrazuja dwie logiki mo-
dernizacji w sektorze kultury i przypisane im in-
stytucjonalne ramy dziatania wraz z wpisang w nie
koncepcja roli kierownika placéwki. Pierwsza to mo-
dernizacja socjalistyczna, zwiazana z likwidacja in-
stytucjonalnych brakéw, walka z analfabetyzmem,
szerzeniem dostepu do kultury dla pracujacych
ludzi na wsiach i w matych miasteczkach poprzez
zagospodarowanie ich czasu wolnego. Druga to
modernizacja zwigzana z rozwojem spoleczenstwa
obywatelskiego, ale i tak zwanego spoleczenstwa
opartego na wiedzy, w ktérym jednostki maja usta-
wicznie zwigkszac swoje kompetencje, a dziatalnos¢
kulturalna jest rozpatrywana przez pryzmat prze-
mystow kreatywnych przynoszacych ekonomicz-
ne zyski. Likwidacja luk dotyczy tu niedoborow
technologicznych i wdrazania nowych narzedzi
spotecznego nacisku, dozwolonego w ramach me-
chanizméw demokracji bezposredniej. Dzigki in-
stytucjom kultury nowe kompetencje maja zyskac
mieszkancy nieuprzywilejowanych peryferii, a czas
nieproduktywnych jednostek (bezrobotni, wyklu-
czeni spotecznie, seniorzy) zostaje zagospodarowa-
ny przez animatoréw wdrazajacych do zycia w no-
woczesnym spoteczenstwie. Obie te logiki — widocz-
ne w prezentowanych dwoch narracjach dyrektorow
instytucji — obrazuja, w jaki sposob instytucje kultu-
ry zajmuja swoje miejsce w procesach sprawowania
kontroli. Jednoczesnie praktyka dziatania pokazuje,
jak fasadowa bywa realizacja tak zakrojonych wy-
tycznych. Obaj dyrektorzy paradoksalnie realizuja
bowiem podobne cele i mierzg si¢ z tymi samymi
problemami — infrastrukturalnymi, kadrowymi, fi-

nansowymi i w koricu — politycznymi.
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Official vs. Manager—Transformations of the Role of Supervisor in Cultural Institution

Abstract: The article presents the silhouettes of directors of one cultural institution—its organizer and his successor. Their state-
ments reflect the changes that have affected this type of facilities and resulted from political and economic transformation. These
changes were related to the reform of local government and decentralization of cultural policy after 1989.

The first part of the article contains a description of the assumptions and methodology of the project from which the interviews
at hand derive, as well as a description of empirical material. A comparative summary of both directors’” statements is preceded
by their short metrics. The presentation of micro-narratives is divided into four thematic areas: the careers of both narrators, the
vision of the institution (the role of cultural centers and their assigned tasks in respondents” opinions), the principles of opera-
tion and potential obstacles to institutional activities, anticipated recipients of the cultural offer. Overall, the analysis of the most
interesting topics that appeared in the statements of the two directors, which may be helpful to answer questions related to the
nature of the transformation of cultural institutions, closes the whole study. One of the most important points is how the current
shape of the centers of this type results from the clash of existing structures with new requirements posed to institutionalized

culture, and the functioning of civil society, as well as the development of creative industries, related to the areas at hand.

Keywords: Transformation of Institutions, Cultural Policy, Newspeak, Cultural Organizations, Political Transformation
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