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Skazane na sukces?
Parametry sukcesu publicznych instytucji kultury

Wstep

W recenzowanym niedawno (2018) artykule przeznaczonym do perio-
dyku wydawanego przez jedno z polskich muzedéw znalazltem opinie,
ktora kazata mi glebiej zastanowic si¢ nad problemem zawartym w tytule
niniejszego tekstu. Autor wspomnianej rozprawy, opisujac historie krakow-
skiego teatru z perspektywy zarzadzania, podsumowywat dyrekcje Tade-
usza Pawlikowskiego stwierdzeniem, ze cho¢ nie odznaczat si¢ on gospo-
darnoscia, to jednak nie mozna jego dyrekgji ocenia¢ negatywnie. Takie
stwierdzenie z perspektywy pragmatyki zarzadzania organizacja jest nie
do przyjecia — nie mozna pozytywnie oceni¢ niegospodarnego menedzera.
Powstaje jednak pytanie, czy faktycznie w obszarze publicznych instytucji
kultury kwestia gospodarnosci (nierozerwalnie zwigzanej ze sprawnoscia
i skuteczno$cia) jest priorytetowa w ocenie dziatalnosci; albo inaczej: czy
kryteria gospodarnosci w odniesieniu do dziatalnosci kulturalnej moga
by¢ zakreslone inaczej niz w przypadku jakiejkolwiek innej organizacji. To
pytanie sktania do zadania kolejnego: jak zdefiniowac¢ parametry sukcesu
publicznej instytucji kultury.

Niniejszy artykut powstat na podstawie trzech wywiadow z przed-
stawicielami organizatordéw instytucji kultury: jednego z nich udzielita
Paulina Florjanowicz, dyrektor Departamentu Dziedzictwa Narodowego
w Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Narodowego, dwa kolejne — na
prosbe rozmdéwcow — zostaly zanonimizowane. Rozmoéwca A to dyrektor
wydziatu wlasciwego ds. kultury urzedu marszatkowskiego, zas rozmoéwca
B to jego odpowiednik w strukturach administracyjnych gminy miejskiej
(miasto powyzej 250 000 mieszkanicéw). Ponadto autor czerpat z wiedzy
zdobytej podczas eksperckiej wspdtpracy z publicznymi instytucjami kul-
tury oraz na stanowisku Zastepcy Dyrektora Muzeum Narodowego w Kra-
kowie ds. Strategii, Rozwoju i Komunikacji (od 2016). Dla powstania tego
tekstu kluczowe znaczenie maja jeszcze dwa doswiadczenia. Pierwszym
sa prowadzone od lat rozmowy ze stuchaczami podyplomowego studium
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oni zarowno kadre zarzadzajaca, jak i zespdt pracowniczy publicznych
instytucji kultury; co wazne z punktu widzenia niniejszego artykutu,
wywodza si¢ oni z najrézniejszych organizacji (pod wzgledem wielkosci
budzetu, liczby zatrudnionych, otoczenia spolecznego, miejsca dziatania,
organizatora). Drugim doswiadczeniem sa rozmowy z przedstawicielami
kadry zarzadzajacej oraz réznych dziatow muzedéw w Lizbonie, ktore
autor prowadzit w maju 2017 r. podczas stazu realizowanego w ramach
programu Erasmus Plus.

1. Ekonomika publicznych instytucji kultury

Pienigdze w kontekscie dziatalnosci instytucji kultury budza odwieczne
emocje. Najkrocej mozna powiedzied, ze z perspektywy pracujacych
w instytucjach kultury pieniedzy jest zawsze za malo, zas z perspektywy
organizatorow — instytucje kosztuja zbyt wiele. Sama proba spojrzenia na
instytucje kultury z perspektywy ekonomii budzi niejednokrotnie sprze-
ciw lub co najmniej nieufnos¢ [Suchan, 2011, s. 49]. Bez watpienia nalezy
stwierdzi¢, ze miarg sukcesu publicznej instytucji kultury nie moze by¢
wypracowany przychdd. Zreszta, co do zasady, publiczne instytucje kul-
tury nie sa powolywane w tym celu. Innymi stowy, podstawowa kategoria
rzadzaca oceng sukcesu kazdej organizacji biznesowej, czyli wypracowany
zysk, nie moze miec¢ zastosowania w odniesieniu do omawianego sektora.
Nie oznacza to jednak, ze publiczna instytucja kultury moze generowac
dowolne koszty — o ile zysk nie moze by¢ kategorig oceny, to juz gospodar-
nos¢ (wynikajaca ze sprawnego i skutecznego zarzadzania) — tak. Tymcza-
sem mozna odnie$¢ wrazenie, ze niejednokrotnie mamy w tym obszarze
do czynienia z , dyskusja odwrocona”, w ktorej gtdwny problem zostaje
skutecznie zastoniety przez kwestie drugorzedna. W istocie nie powinno
chodzi¢ o wielkos¢ budzetu wyrazona w wartosciach bezwzglednych,
ale o cele, jakie majq zostac¢ osiagniete w ramach posiadanych srodkdéw.
Odnoszac sie do klasycznych tekstow z zarzadzania, mozna powtorzy¢ za
Peterem F. Druckerem, ze najwazniejsze w ocenie dziatalnosci publicznych
instytucji kultury bedzie weryfikowanie celéw, jakie zostaty jej postawione:
,Celem zarzadzania jest zapewnienie oczekiwanych rezultatow wynika-
jacych z dziatalno$ci danej instytucji” [Drucker, 2000, s. 39].

Takie spojrzenie radykalnie zmienia podejscie do dyskusji o ekonomice
instytucji kultury. Jak pisat John M. Montias juz na poczatku lat 70. XX w.:
, Ekonomisci nie moga oczywiscie pretendowac do posiadania wiedzy na
temat tego, jakie powinny by¢ cele, do ktorych dazy muzeum, lecz zakla-
dajac okreslone cele, moga mie¢ cos do powiedzenia na temat wyboru
ograniczonych zasobow dostepnych, by je osiagna¢” [Montias, 1973, s. 25,
za: Murzyn-Kupisz, 2016, s. 7].
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2. Cele publicznych instytucji kultury i ich ewaluacja

W kontekscie przytoczonych wczeséniej wypowiedzi rozstrzygniecia
wymagaja kolejne zagadnienia. Druker pisze o , oczekiwanych rezulta-
tach” — pytanie, kto w istocie definiuje te , oczekiwane” cele. W przypadku
publicznej instytucji kultury powinnismy mie¢ w tym obszarze do czynie-
nia z trzema grupami interesariuszy: menedzerem (dyrektorem) instytucji,
jej organizatorem oraz — w moim przekonaniu przede wszystkim — z jej
odbiorcami.

Cho¢ zabrzmi to paradoksalnie, wciaz spotykad si¢ mozna z posta-
wami polegajacymi na pominigciu odbiorcy jako podstawowej kategorii
odniesienia w dziatalnosci instytucji kultury (w jednym z najwigkszych
polskich muzedw bylem swiadkiem wypowiedzi kuratora wystawy, ktory
stwierdzil: ,ja tej wystawy nie robi¢ dla publicznosci”). Tym sposobem
dochodzi do sytuacji, kiedy publiczne srodki (w przypadku wspomnianej
wystawy siegajace kilkuset tysiecy ztotych) wydatkowane sa — cho¢ brzmi
to dos¢ ostro — na fanaberie waskiej grupy realizatoréw przedsiewziecia.
Ten jednostkowy przyklad pokazuje, ze wcigz mozliwe jest dziatanie insty-
tucji kultury niejako w oderwaniu od jej otoczenia spotecznego. Jednym
z najwigekszych grzechow instytucji w odniesieniu do ich odbiorcow jest
brak gotowosci do przyjecia roli przewodnika wprowadzajacego w swiat,
ktory nie dla wszystkich musi by¢ zrozumiaty. Tym sposobem — cho¢ nie
jest to oczywiscie regula — niejednokrotnie dochodzi do sytuacji, w ktorej
odbiorca jest pozostawiony sam sobie (albo dorosnie do przygotowanej
oferty, albo ,,nie bedzie jej godzien”). Kilka lat temu, dyskutujac z kadra
zarzadzajaca domow kultury, ustyszatem smutng opowies¢ o likwidagji
pracowni modelarskiej dziatajacej od kilkudziesigciu lat. Diagnoza zaist-
nialej sytuacji byta prosta, dyrektorka nie miata watpliwosci, ze przyczyna
zaistnialej sytuacji sq zmiany zwiazane z dostepem do urzadzen elektro-
nicznych (,,Wie pan, mlodziez siedzi teraz przed komputerem, tylko to ich
interesuje”). Na moje pytanie, czy wspolnie z zespolem zrobila analize
otoczenia spotecznego, do ilu szkot dotarli, aby pokazad, czym sie zaj-
muja (przynoszac wykonane w pracowni modele), na ilu okolicznych
osiedlowych boiskach urzadzili pokazy modeli latajacych, dyrektorka
zareagowala nie tyle zdziwieniem, co catkowitym niezrozumieniem; , Dla-
czego mieliby$Smy to robi¢? Ludzie przeciez wiedza, czym zajmujemy sie
od lat”... Ta nieumiejetno$¢ wstuchania si¢ w potrzeby odbiorcow moze
mie¢ dla instytugji kultury dramatyczne skutki i bynajmniej nie dotyczy
to wytacznie doméw kultury. Juz w 2001 r. (wydanie polskie 2006) Gerald
Matt pisat: ,Od muzeum wymaga si¢, by wystepowato w roli ttumacza,
ktory ani nie rezygnuje z przekazania wymagajacych komentarza tresci,
ani nie zmienia ich wymowy. Istnieja bariery dostepu, ktore trzeba usunac,
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i tresci wystaw, dla ktorych trzeba stworzy¢ najszerszy jak to tylko mozliwe
krag zainteresowanych. Muzea jeszcze nazbyt czesto sktonne sa zakltadac,
ze publiczno$¢ dysponuje ta sama, co one wiedza i znajomoscia rzeczy”
[Matt, 2006, s. 141].
2.1. Swiadoma wspélpraca z otoczeniem spotecznym

Nie ma innego sposobu na poznanie wlasnych odbiorcéw, jak wejscie
z nimi w staly kontakt. Najczesciej w tym kontekscie pojawia si¢ temat
badarn, ale nazbyt czesto zapomina sie o bogactwie metod badawczych,
jakimi dysponujemy. Moga to by¢ badania ilosciowe (najprostsze do zorga-
nizowania), ale o wiele bardziej efektywne w odniesieniu do definiowania
celéw instytucji beda badania jakosciowe. Idealem bytaby autentyczna
potrzeba budowania spotecznosci skupionej wokot instytucji, a w konse-
kwengji tego wlaczania w jej kulture zarzadzania partycypacyjnego.

Oczywiscie w tym kontekscie pojawia si¢ niejednokrotnie argument
dotyczacy naruszania autorytetu (to pracownicy instytucji kultury maja
kreowac jej dziatalnos¢, nie moga przy tym ulegac nieprofesjonalnemu
glosowi ogdtu) oraz checi zamachu na wolnos¢ tworcza, co ciekawe pod-
noszony nie tylko w odniesieniu do instytucji artystycznych (niszczenie
instytucji przez populistyczne gusta). Rzuca si¢ przy tym w oczy - cho¢
gleboko zakamuflowana — niewiara w kompetencje wtasnego audytorium.
Parafrazujac stowa Matta, mozna powiedzie¢, ze pracownicy instytucji
kultury nazbyt fatwo dziela swoich odbiorcow na dwie kategorie: rownych
sobie i catkowitych ignorantdw (a wiec niewartych uwagi). W tej peinej
rezerwy postawie wobec wstuchiwania si¢ w glos wlasnych odbiorcow
jest rowniez — jak sie zdaje — pewna doza niepewnosci, brak mentalnego
przygotowania na krytyke. Dowodem moze by¢ reakcja jednej z kolezanek,
kiedy zaproponowatem, aby nowa strona internetowa muzeum, w ktorym
pracuje, zawierata forum umozliwiajace widzom wyrazanie opinii na temat
naszej dziatalno$ci. Wspomniana kolezanka miata tylko jedna watpliwos¢:
A co bedzie, jesli napisza o nas co$ niepochlebnego?”.
2.2. Rola dyrektora

Nalezy podkresli¢, ze opisany wyzej proces dialogu czy tez wspdtpracy
z odbiorcami stanowi jedynie cze$¢ drogi do wyznaczenia celow organiza-
qji. Jak napisano wczesniej, w procesie tym powinny brac¢ udziat trzy strony.

O roli menedzera i jego wplywie na organizacje, o jego cechach osobo-
wosciowych, znaczeniu pasji, poswiecenia, oddania, wizjonerstwa, poswie-
cono cate tomy. Nie ma najmniejszej watpliwosci co do tego, Ze o obrazie
publicznej instytucji kultury (jak w przypadku kazdej organizacji) w osta-
tecznosci decyduje jej dyrektor. Nawet jesli mamy do czynienia z duza
instytucja, w ktorej gtowny dyrektor ma nawet kilku zastepcdw, to i tak
model wspolpracy z nimi, otwartos¢ na ich wizje, a w konsekwencji sukces
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tego kolegialnego zarzadu bedzie zalezal od postawy gtdwnego szefa.
W istocie to na nim opiera sie caty szkielet organizacji. Struktura, misja,
strategia, dazenie do osiagniecia zatozonych celéw — wszystko to legnie
w gruzach, jesli na czele organizacji stanie czlowiek nieprzygotowany
do pelnienia swojej roli. Jestem przy tym przekonany, Ze najwazniejsza
cecha menedzera jest klarowny $wiat wartosci, do ktorych sie¢ odwotuje.
Moéwiac kolokwialnie, wiedzy z zakresu zarzadzania mozna si¢ nauczyg¢,
przywiazania do etyki zarzadzania nie. ,Bez wzgledu na to, w jaki sposob
bedziemy definiowad warto$ci, musza by¢ one postrzegane jako konstytu-
tywny skladnik zarzadzania, nie jego element, ale jego istotny pierwiastek,
wdrukowany w jego najgtebsze struktury. Nie tyle chodzi wigc o teorie
,zarzadzania poprzez wartosci” (znang m.in. z prac Kennetha Blancharda
i Michaela O’Connora), co statg obecnos¢, restytucje autotelicznych wartosci
w mentalnej przestrzeni zarzadzania” [Gawet, 2015, s. 172]. Cele organi-
zacji musza bowiem wynikac bezposrednio z wartosci stanowigcych dla
niej podstawe funkcjonowania. Myslac w ten sposob, nie bedziemy mie¢
watpliwosci, jak wielkie znacznie w tym procesie bedzie miato opisane
wyzej autentyczne zainteresowanie odbiorca.

Wydaje sie, ze umiejetnos¢ budowania wizji instytucji, tworzenia jej
mentalnej nadbudowy jest sfera, ktora w przypadku wielu organizacji
stanowi jej wielka sile. Wielu dyrektoréw-wizjonerow realizuje wspodlnie
z zespolem klarowna i wyrazista , deklaracje ideowq” instytucji. Przykta-
dow takich menedZerow mozna podac¢ w skali kraju wiele. Interesujaca
w tym kontekscie jest wypowiedz Joanny Orlik, kierujacej Matopolskim
Instytutem Kultury, szukajacej pewnego wspdlnego mianownika dla idei
publicznych instytucji kultury, a tym samym przenoszacej rozwazania
na ten temat na metapoziom: ,Sensem istnienia instytucji kultury jest
ruch my$li wywotany w odbiorcy przez jej wytwory. Instytucja kultury,
z ktérej wychodzimy nieporuszeni, obojetni, niewzbogaceni, tacy sami,
nie ma racji bytu. Jesli nie zachwyca, to przegrata, jesli nie porusza, to nie
spelnia swego podstawowego zadania. Jesli bulwersuje, to doskonale,
to znaczy, ze dotyka waznej spotecznie sfery. Jesli nikogo nie obchodzi,
rownie dobrze moze zosta¢ zamknieta. Inna rzecz, czy musi w tym samym
stopniu dotykac wszystkich, ktorzy korzystaja z jej oferty — na pewno nie”
[Orlik, 2009, s. 123].

2.3. Wspélpraca z organizatorem

Pozostaje rozstrzygniecie kwestii podstawowej — jak pogodzi¢ ze soba
przedstawione powyzej ramy ideowe publicznej instytucji kultury
z realiami budzetowymi. Jak oceni¢ niematerialne efekty dziatania insty-
tucji — takie jak budowanie kompetencji kulturowych odbiorcéw czy tez
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wypracowywanie kapitatu spotecznego - z finansowym zaangazowaniem
$rodkéw publicznych.

W tym aspekcie niezbedna jest harmonijna wspdtpraca z organizatorem,
posiadajacym — co bardzo wazne w kontekscie celow instytucji — o wiele
szersze spojrzenie na otoczenie spoteczne niz dyrektor. Trzeba w tym miej-
scu podkresli¢ jedna istotng kwestie. Relacja pomiedzy publiczng instytucja
kultury a organizatorem nie ma charakteru nadzoru wlascicielskiego, jak
ma to na przyklad miejsce w przypadku spotek z udziatem Skarbu Panstwa.
Instytucje kultury sa podmiotami samodzielnymi i niezaleznymi, a za ich
dziatalnos¢ w pelni odpowiada dyrektor (zwiazany z organizatorem kon-
traktem/umowa terminowym). To niezwykle wazne zastrzezenie w istotny
sposob kreuje relacje pomiedzy organizatorem a dyrektorami publicznych
instytucji kultury. Musza oni wspolnie wypracowywacé pewien model
wspotpracy. W tym wzgledzie — podobnie jak w opisanym wczesniej
odniesieniu do dyrektoréw— wielkie znaczenie bedzie miata ,,0sobowos$¢”
organizatora. Wiadomo, Ze nie chodzi tu o jedna osobe — reprezentantem
organizatora jest konkretna osoba, ale w istocie idzie o model demokratycz-
nej wladzy, bez wzgledu o to, czy méwimy o strukturach samorzadowych
czy panstwowych. Cytowana wyzej Joanna Orlik z catym przekonaniem
pisze, ze instytucja kultury, ktéra bulwersuje, jest istotna, poniewaz dotyka
waznej spolecznej sfery. Trudno si¢ z tym nie zgodzi¢ — do tego przeko-
nania musi jednak dorosna¢ rdwniez organizator, nawet wowczas, kiedy
poruszane w dziatalnosci instytucji trudne czy bulwersujace tematy nie
pozostaja w zgodzie z ideologia wyznawana przez jego opcje. W kulturze
idzie przeciez o wolnosc...

Te niezaleznos¢ dyrektora w kreowaniu wizerunku instytucji podkreslali
wszyscy respondenci wymienieni we wstepie. Rozmdwca B, reprezentujacy
gmine miejska, podkreslat, Ze relacja miedzy organizatorem a dyrektorem
ma charakter partnerski, a urzad nie tyle nadzoruje dzialalno$¢ instytucji,
co ja koordynuje w kontekscie calego rynku kultury w miescie. Chodzi
rowniez o wspotprace pomiedzy instytucjami i tworzenie szerszej wizji,
wykraczajacej poza perspektywe pojedynczej instytucji. Rozmdéwcea A pod-
kreslat znaczenie biezacej wspotpracy z dyrektorami, wspolnego omawia-
nia celoéw oraz ewentualnych powodow ich nieosiagniecia. Podkreslat przy
tym, ze preferuje model autentycznego partnerstwa — niepowodzenia sa
traktowane jako temat dyskusji, przyczynek do wspdlnego szukania przy-
czyn w celu unikniecia podobnych btedéw w przysztosci. Jak podkreslat,
chodzi o wypracowanie kultury organizacyjnej polegajacej na wypracowa-
niu modelu zarzadzania instytucja. Wszyscy respondenci podkredlali, ze
pozostaja w ciagtym kontakcie z dyrektorami i na biezaco sg informowani
o najwazniejszych wydarzeniach z Zycia instytugji.
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3. Benchmark jako wskazowka do oceny instytucji

Wszystkie powyzsze przyklady pokazuja, ze stosunkowo tatwo jest zna-
lez¢ migkkie kryteria mogace stuzy¢ do zdefiniowania sukcesu publicznej
instytugji kultury. Prawda jest jednak taka, Ze ocena ta zawsze bedzie nie-
pelna, jesli nie weZmiemy pod uwage pewnych standardow finansowych
i organizacyjnych, uznanych w tym obszarze za wzorcowe.

Tym tropem idzie Departament Dziedzictwa Narodowego MKiDN,
w ktorym — we wspotpracy z muzeami narodowymi, podlegltymi i wspot-
prowadzonymi — rozpoczeto prace nad wypracowaniem benchmarku
w obszarze polityki kadrowej i ptacowej. Juz wstepna diagnoza tego zagad-
nienia pokazala, ze praktycznie w kazdej instytucji stosowane sg rézne
standardy: od nomenklatury stanowiskowej, przez polityke zarzadzania
kapitatem ludzkim, wysokos$¢ wynagrodzen, opis stanowisk pracy, po
definiowanie przypisanych do nich zadan.

Bez stworzenia bazy referencyjnych wskaznikéw obejmujacych rézne
obszary funkcjonowania instytucji nie bedzie mozliwa wiarygodna ocena
jej dziatalnosci.

Jesli chcemy poréwnac¢ dwie wielkie wystawy, cieszace si¢ uznaniem
krytykéw oraz zainteresowaniem widzow (a wiec spelniajace wszelkie
powszechnie uznane kryteria sukcesu), warto doda¢ kolejne kryteria
oceny. Mozna na przyktad globalny budzet projektu podzieli¢ przez liczbe
odwiedzajacych, uzyskujac w ten sposéb , koszt jednego odwiedzajacego”.
Zapewne takie spojrzenie na dziatalno$¢ wystawiennicza znajdzie wielu
przeciwnikéw, ale w tym kontekscie warto przywotac¢ glos z dyskusji,
ktora odbywata sie podczas konferencji poswigconej ekonomice muzedw:
~,Wazne jest, zeby muzea, szczegdlnie z duzymi kolekcjami [...], nie byly
studnia bez dna. Jezeli wpompujemy w nie ogromng ilo$¢ pieniedzy,
a one nie beda dobrze zarzadzane [...] to te pieniadze po prostu znikng”
[Shearing, 2011, s. 61]. W podobny sposob mozna sprawdzié, ile kosztuje
metr kwadratowy ekspozycji albo koszt promodiji (ile kosztuje skuteczne
dotarcie np. do widza teatru). Czy te wskazniki moga by¢ bezwzglednymi
kryteriami oceny instytucji kultury? Nie, ale sa niezbedne dla calosciowej
oceny jej dziatalnosci.

Zakonczenie

Podczas wizyty w lizbonskim Museu Cole¢ao Berardo gtéwny zarzadza-
jacy ta instytucja Pedro Bernardes dat nam taka rade: ,Przygotujcie sie na
kryzys, bo wczesniej czy pdzniej nadejdzie. Pienigdze kiedys sie skoncza,
po prostu ich nie bedzie — przetrwacie, jesli bedziecie na to gotowi”. Mozna
zaufac jego ocenie, skoro to muzeum (prowadzone przez fundacje) odwie-
dza milion zwiedzajacych rocznie, a stala umowa o prace zwigzanych z nim
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jest zaledwie 18 osdb. Miejmy nadzieje, ze polskie publiczne instytucje
kultury nie beda przezywaty az tak glebokiego zatamania finansowania,
niewatpliwie jednak warto doskonali¢ zarzadzanie nimi.

Wypracowanie matrycy oceny dzialalnosci instytugji kultury na pewno
nie jest zadaniem fatwym, musi uwzglednia¢ zaréwno kryteria migkkie, jak
i parametry odnoszace sie do struktury i kultury organizacyjnej oraz obej-
mujace referencyjne wskazniki finansowe; musi tez uwzgledniac typologie
instytucji (zawierajacg kluczowe dla nich réznice). Trudno jednak mowic
z pelnym przekonaniem o sukcesach publicznych instytucji kultury bez
wypracowania wiarygodnej metodologii oceny dziatalno$ci nimi.
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Streszczenie

Artykut omawia problem definiowania parametréw sukcesu dla publicznych
instytucji kultury. Wciaz nierozstrzygnietym problemem pozostaje znalezienie
rownowagi pomiedzy wymiarem dziatalnosci misyjnej takich organizacji,
a kluczowymi dla zarzadzania kryteriami sprawnosci i skutecznosci. W tym
kontekscie istotna jest rowniez refleksja na temat tego, ktore elementy kultury
organizacyjnej z sektora komercyjnego powinny by¢ przenoszone do sektora
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publicznego oraz rola dyrektora i organizatora w kontekscie przeprowadzanej
zmiany tego obszaru.

Stowa kluczowe
sukces, publiczna instytucja kultury, sprawnos¢ i skutecznos¢ zarzadzania

Destined for greatness? Parameters of success of public institutions
(Summary)

This article analyses the problem of defining the parameters of success for
public cultural institutions. An equilibrium between the missionary character
of those institutions and crucial for management criteria of efficiency and efficacy
is yet to be found. The authors argue that this problem cannot be solved without
answering questions such as which parts of organisational culture should be moved
from the commercial sector to the public one or what role should the director or
organizer undertake in such a process.
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