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Badanie na temat rozwoju widowni -
Jak sprawi¢, by odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

,Rozwdj widowni. Jak sprawi¢, by odbiorcy znaleZli sie w centrum organizacji kulturalnych” to
studium promowane i zamawiane przez Komisje Europejskg — Dyrekcje Generalng do spraw Edukaciji,
Mtodziezy, Sportu i Kultury w drodze otwartego zaproszenia do sktadania ofert.

Partnerzy: Fondazione Fitzcarraldo, Culture Action Europe, ECCOM Progetti, Intercult.
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Eksperci: w tworzeniu studium uczestniczyta grupa dodatkowych ekspertéw z dziedziny rozwoju
widowni, z réznych sSrodowisk i réznych narodowosci.

Macarena Cuenca — Institute for Leisure Studies, University of Deusto (Hiszpania)

Marcin Poprawski — Regionalne Obserwatorium Kultury UAM, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza
(Polska)
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Dea Vidovic, Kultura nova Foundation (Chorwacja)
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Badanie na temat rozwoju widowni -
Jak sprawi¢, by odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

STRESZCZENIE

Celem badania byto przedstawienie Komisji Europejskiej wtasciwego podejscia i metod w dziedzinie
rozwoju widowni, a takie wyposazenie lideréw kultury wewnatrz organizacji w S$rodki dla
przeksztatcenia jej w kierunku organizacji bardziej skoncentrowanej na publicznosci, zaréwno na
poziomie wewnetrznym, jak i zewnetrznym. Badanie byto przeprowadzane w postaci trzech zadan.
Najpierw konsorcjum rozpatrywato problem poprzez systematyzacje istniejgcej wiedzy i literatury.
Rozwdj widowni to rzeczywiscie ztozona kwestia, powigzana z wieloma dziedzinami wiedzy, takimi
jak  demokratyzacja, dostep, uczestnictwo, wspodttworzenie, innowacje organizacyjne,
przewodnictwo, strategie. W drugim etapie — w celu zrozumienia tej ztozonosci oraz stworzenia
roboczej konstrukcji przeprowadzanego badania — konsorcjum przygotowato ramowg koncepcje
rozwoju widowni. Na koniec szeroka grupa badawcza wybrata, przeprowadzita wywiady i
przeanalizowata 30 matych i $rednich organizacji kulturalnych z 17 krajéw, aby zbadaé i odkry¢
innowacyjne praktyki prowadzgce do skutecznych rezultatéw w dziedzinie uczestnictwa odbiorcéw.
Wiedza zdobyta w ramach badania byta szeroko rozpowszechniana i dyskutowana w trakcie licznych
seminariéw i spotkan spotecznosci oséb zawodowo zwigzanych z kulturg, co zaowocowato
interpretacjag wnioskow. Wreszcie konsorcjum opracowato zestaw rekomendacji dla organizacji
kulturalnych, jak i decydentéw, zachecajac ich do stawienia czota wyzwaniu na wszystkich
poziomach. Rozwdj widowni to wyzwanie zbiorowe, ktére moze nabrac charakteru systemowego,
jesli wszyscy zainteresowani zaangazujg sie w jego urzeczywistnienie, tworzac ramy i warunki po
stronie politycznej oraz zajmujac sie i zarzgdzajgc zmianami po stronie oséb pracujgcych w kulturze.



1. BADANIE

Celem badania jest przedstawienie Komisji Europejskiej wtasciwych postaw i metod w obszarze
rozwoju widowni, upowszechnienie ich wsrdd europejskich organizacji kulturalnych oraz
wykorzystanie ich jako podstawy dla kryteriow selekcji w przysztych wezwaniach do sktadania
whnioskéw publikowanych przez program Kreatywna Europa.

Dodatkowo badanie ma na celu wyposazenie lideréw kultury w organizacji w $rodki umozliwiajgce
przekonanie do przeksztatcenia organizacji w podmiot bardziej skoncentrowany na publicznosci
zardowno wewnatrz (zarzady, dziaty komunikacji i artystyczne, komitety doradcze i inne struktury
decyzyjne), jak i na zewnatrz (wfadze publiczne, patronéw, programoéw lojalnosciowych, sponsordéw,
itd.).

1.1. Gtéwne etapy badania i wyniki
Badania zrédtowe (Zadanie 1)

Zadanie to miato trzy gtéwne cele: opracowanie bibliografii; przedstawienie omoéwienia wybranej
literatury i przeanalizowanie gtdwnych odnos$nych koncepcji finalnej bibliografii, dotyczacych kwestii
charakterystycznych dla zmiany modelu w kierunku organizacji skoncentrowanej na publicznosci;
opracowanie stowniczka poje¢ na podstawie istniejacej literatury.

Materiaty te zostaty wykorzystane jako kanwa dla praktyk analizowanych w zadaniu Il.

Wyniki badan zrédtowych zostaty przedstawione w zatgcznikach do niniejszego raportu (Stowniczek,
Szczegdtowa bibliografia i Przeglad wybranej literatury; patrz: Zatgczniki 1, 2 i 3).

Przeglad praktyk: tworzenie katalogu i przewodnika (Zadanie 1)

Badanie skupia sie gtéwnie na matych i sredniej wielkos$ci organizacjach, zwtaszcza takich, ktére w
ostatnim czasie zmienity sie w kierunku bardziej nastawionych na publicznosé i mogg by¢ uwazane za
laboratoria doswiadczalne, rozwijajgce innowacje. Po wstepnej selekcji przez konsorcjum oraz
otwartym zaproszeniu, w 30 organizacjach z sektorow muzyki, teatru, tanca, muzedw, bibliotek i
centréw kultury, ktore przeszty przemiane w kierunku organizacji bardziej skoncentrowanych na
publicznosci, zostaty przeprowadzone, a nastepnie przenalizowane, wywiady. Dla potrzeb badania
bardzo wazna byta geograficzna rownowaga, dlatego 30 studiow przypadku wywodzi sie z 17 krajéw
UE. Efektem przegladu byt katalog analityczny, przewodnik dla organizacji kulturalnych
(PRZEWODNIK CZESC I — NARZEDZIA ROZWOJU WIDOWNI: PRAKTYCZNY PRZEWODNIK DLA
PODMIOTOW KULTURY), przewodnik dla decydentéw (PRZEWODNIK CZESC Il — REGULY ROZWOJU
WIDOWNI: GtOWNE REKOMENDACIE), przedstawiajgcy przeksztatcenie w strone organizacji
skoncentrowanej na publicznosci.

Strategia komunikacji i rozpowszechniania (Zadanie Ill)

Grupa robocza wypracowata strategie komunikacji dla prezentacji i upowszechnienia rezultatéw
projektu. Jesli chodzi o przedstawiong strategie, dziatania komunikacyjne ,Zaangazuj odbiorcéw”
rozwijano w oparciu o trzy rézne zasoby: scentralizowang strone internetowa, na ktérej wszystkie
informacje i materiaty sg zbierane i udostepniane, rozproszong platforme upowszechniania za
pomocg narzedzi komunikacyjnych partneréw (takich jak media spotecznosciowe, strony
internetowe, newslettery) oraz serie wydarzen, w trakcie ktdrych badanie jest prezentowane i
dyskutowane. Warto zauwazyé, ze wydarzen byto wiecej niz poczgtkowo oczekiwalismy, jako ze ich
liczba rosta wraz z zainteresowaniem badaniem. Wydarzenia te stanowity cenne momenty dyskusji
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nad rezultatami z profesjonalistami oraz uczestnikami rynku. W miare jak sie odbywaty, dostarczaty
przemyslen oraz wnosity wktad do naszej wiedzy i interpretacji.

Gtéwne wyniki powyzej opisanych dziatan to:

1. Raport koricowy

2. Katalog 30 przeanalizowanych organizacji kulturalnych

3. PRZEWODNIK CZE§C | — NARZEDZIA ROZWOJU WIDOWNI: PRAKTYCZNY PRZEWODNIK DLA
PODMIOTOW KULTURY

4. PRZEWODNIK CZE§C Il - REGULY ROZWOJU WIDOWNI: GtOWNE REKOMENDACJE

1.2. Co zawiera niniejszy raport?

Raport koncowy i Zataczniki stanowig elementy sktadowe obecnego dokumentu. Raport korncowy
przedstawia ramy metodologii wypracowane na potrzeby tego badania, opisuje napotkane problemy
i znalezione rozwigzania. Zawiera réwniez Mape rozwoju widowni, wynikajgcg z analizy badanych
organizacji oraz gtéwne wnioski i perspektywy zebrane w wyniku badania.

Stowniczek najistotniejszych termindw oraz fragmenty najwazniejszych definicji, szczegétowa
bibliografia, przeglad wybranej literatury, formularz zgtoszeniowy na otwarte zaproszenie,
wykorzystywany przy selekcji, lista organizacji, ktére odpowiedziaty na zaproszenie oraz lista
wydarzen promocyjnych, w trakcie ktérych wyniki byty udostepniane i dyskutowane, zostaty
dotgczone w Zatacznikach.

Katalog 30 przeanalizowanych organizacji kulturalnych, przewodnik dla organizacji kulturalnych
(PRZEWODNIK CZESC I — NARZEDZIA ROZWOJU WIDOWNI: PRAKTYCZNY PRZEWODNIK DLA
PODMIOTOW KULTURY) oraz zestaw rekomendacji dla decydentéw (PRZEWODNIK CZESC Il -
REGULY ROZWOJU WIDOWNI: GLOWNE REKOMENDACIJE) dostepne s3 jako oddzielne dokumenty.



2. METODOLOGIA

Rozpoczynajgc od wczesniejszej literatury i teorii, nasza metodologia prébuje wigczaé poprzednie
podejscia, a rownoczesnie przesuwac perspektywe z ,uzytkownikdow” na ,uczestnikdéw”. Badanie
wskazato trzy gtéwne kategorie widowni: Widownia z nawyku, Widownia z wyboru oraz Widownia z
zaskoczenia.

2.1. Zatozenia

Do tej pory niewielkg uwage — jesli chodzi o analize i studia przypadku — przyktadano do oceny
instytucjonalnych efektéw, wynikajacych z realizowania podejscia skoncentrowanego na
publicznosci.

Powazne, dtugoterminowe i zintegrowane podejscie do rozwoju widowni wywotuje zmiany w co
najmniej trzech gtéwnych wymiarach:

® samej organizacji,

® artystow i w ich produkgji,

e odbiorcéw i ich spotecznosci.

Mate i sredniej wielkosci organizacje stanowig uprzywilejowane laboratorium dla wypetnienia luki w
wiedzy oraz zwiekszania zdolnosci rozpoznawania gtéwnych czynnikbw zmian w procesie
przeksztatcania w kierunku organizacji skoncentrowanej na publicznosci. Metodologicznie rzecz
ujmujac, proces przeformutowania tej ztozonosci zostat wyrazony w nastepujgcych krokach:

e Udoskonalenie gtéwnych celéw rozwoju widowni — wynikajace z perspektywy Komisji Europejskiej i
wyodrebnione z wczesdniejszych badan — oraz gtéwnych beneficjentéw, do ktdrych cele sg kierowane
(rysunek 1,2).

e |dentyfikacja gtdwnych scenariuszy strategicznych, spéjnych z realizacjg celdw zwigzanych z
rozwojem widowni (rysunek 3).

e Identyfikacja kluczowych cech/narzedzi, umozliwiajacych realizacje strategii rozwoju widowni
(rysunek 4).

2.2. Schemat metodologiczny

Zaczynajac od definicji Komisji Europejskiej, identyfikujemy model za pomocg dwéch gtéwnych celéw
dotyczacych obecnej widowni: powiekszenia liczby juz aktywnych odbiorcow i pogtebienia ich
doswiadczen. Rownoczesnie cel zréznicowania istniejgcej publicznosci skierowany jest do nowych
odbiorcéw docelowych. Metoda Kawashimy (2000) pozwala gtebiej zrozumieé , trudnodostepnych
odbiorcow”, bo jak argumentuje , koncepcja trudnodostepnych odbiorcow obejmuje tych, ktorzy
prawie nigdy nie uczestniczqg w wydarzeniach artystycznych, az po takich, ktorzy przestali na nich
bywac lub bywajq sporadycznie”. Klasyfikacja Kawashimy zwraca szczegdlng uwage na podziat na te
dwie grupy w ramach szerszej definicji publicznosci nieistniejgcej.

W odpowiedzi na owo pojeciowe zrdznicowanie, proponujemy aby przemianowaé trzy gtéwne
kategorie widowni za pomocg nieakademickich, intuicyjnych, tatwych do zrozumienia i - przy
odrobinie szczescia - inspirujgcych kategorii (patrz: rysunki 1 i 2): Widownia z nawyku, Widownia z
wyboru i Widownia z zaskoczenia. Klasyfikacja ta ma na celu:
e zintegrowac rozne punkty widzenia (patrz: rysunek 1), tgczac definicje KE z podejsciem
Kawashimy i ustalonymi zamierzeniami (utrzymujac rozgraniczenie w ramach kategorii
»Zréznicowania” na odbiorcéw ,do ktdrych trudno dotrzeé” i ,niegdysiejszych”).
e zmieni¢ perspektywe ze sposobdw korzystania przez odbiorcéw z tresci kulturalnych na
skomplikowane czynniki determinujgce podejmowanie przez nich decyzji o uczestnictwie.
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e podkresli¢, ze kazdy obywatel moze staé sie ,,odbiorcg” na wiele réznych sposobdéw
® potozy¢ nacisk na fakt, ze rozwdj rdinego rodzaju widowni oznacza dla organizacji
kulturalnych rozwijanie réznego rodzaju relacji.

Bardziej szczegdtowo, trzy kategorie widowni rozumiemy nastepujaco (patrz: rysunek 1):
e Widownia z nawyku. Ludzie, ktérzy zwykle uczeszczajg i/lub uczestniczg w dziataniach

kulturalnych, ktdrzy stosunkowo tatwo pokonujg bariery dostepu i w stosunku do
ktédrych mozna wykorzystaé rézne strategie, takie jak edukacja publicznosci dla przyciggniecia
podobnych odbiorcéw obecnie nieuczestniczacych, czy ksztattowanie gustéw dla poszerzenia
i zréznicowania tresci oraz frekwencji.

e Widownia z wyboru. Ludzie, ktérzy nie sg przyzwyczajeni do uczestniczenia z powodu stylu
zycia, braku mozliwosci lub srodkéw finansowych. Osoby, dla ktérych uczestnictwo w
kulturze nie jest nawykiem albo ktére rzadko decydujg sie na pdjscie na przedstawienie lub
koncert, ale nie znajdujg sie w szczegdlnie niekorzystnej sytuacji spotecznej czy kulturowe;j.
Aby ich zacheci¢ mozliwe sg rdzne strategie, jak rozszerzony marketing, a takze metody
edukacyjne i partycypacyjne.

e Widownia z zaskoczenia. Osoby, do ktérych trudno dotrzeé albo ktore sg obojetne/wrogo
nastawione i nie uczestnicza w jakichkolwiek dziataniach kulturalnych z szeregu
skomplikowanych powoddw, zwigzanych z czynnikami wykluczenia spotecznego, edukacjg i
dostepnoscia. Ich uczestnictwo jest prawie niemozliwe bez zamierzonego, dtugoterminowego
i ukierunkowanego podejscia.

Bioragc pod uwage powyzej wspomniane kwestie, wydaje sie jasne, ze kategorie te mogg czasami
naktada¢ sie na siebie, poniewaz granice miedzy nimi nie sg doktadnie wyznaczone. Sg to w
rzeczywistosci kategorie elastyczne, co powinno pomaoc organizacjom lepiej zrozumie¢ ich odbiorcéw
nie jako samowyttumaczalne segmenty widowni ale jako narzedzia do zastosowania w powigzaniu
ze strategiami poszerzania, pogtebiania i rdznicowania widowni (patrz: rysunek 3) oraz kluczowymi
obszarami dziatan (patrz: rysunek 4).
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Rysunek 1. tqczenie celéow, widowni docelowej oraz zadan
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Rysunek 2. Widownia docelowa oraz zamierzenia w sformufowanej strategii
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Rysunek 2 przedstawia poprzednig klasyfikacje, zinterpretowang na nowo w ramach macierzy
Ansoffa, zaadaptowang przez The Audience Agency dla opisu relacji miedzy odbiorcami (w
Kreatywnej Europie, u Kawashimy i w obecnie proponowanym schemacie) oraz rdznymi
zastosowaniami rozwoju widowni wedtug Kawashimy (edukacja widowni, ksztattowanie gustdow,
rozszerzony marketing i integracja kulturalna).

Macierz podkresla ztozonos¢ strategii zwigzanych z widownia, ktére musza byé brane pod uwage
przez organizacje kulturalne. Wyjasnia rowniez fakt, ze strategie rozwoju widowni czesto odnoszg sie
tylko do jednego kwadrantu - czyli zazwyczaj specjalnie finansowanych projektéw skoncentrowanych
na odbiorcach, do ktérych trudno dotrze¢ — a unikajg rozwoju widowni jako catosciowej strategii
skierowanej do wszystkich odbiorcéw, w tym obecnie istniejgcych.
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Rysunek 3. Przemianowanie celéw rozwoju widowni w ramach strategii
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Rysunek 3 pokazuje w jaki sposdb gtéwne cele rozwoju widowni, jak okresla je Kreatywna Europa,
mieszczg sie w proponowanym schemacie. Zgodnie z tg interpretacjg, poszerzanie, pogtebianie i

réznicowanie zostaty na nowo zinterpretowane i troche sie na siebie naktadaja:
® Poszerzanie odnosi sie zarowno do obecnych odbiorcéw, Widowni z nawyku (powiekszanie

widowni tego samego rodzaju jak ta, ktéra bierze udziat dzisiaj) oraz tej czesci Widowni z
wyboru, ktérg cechuje inna lub nieregularna konsumpcja kultury (przycigganie publicznosci);

e Pogtebianie odnosi sie do strategii skierowanych do obecnych odbiorcow, ktérzy juz maja
nawyk cenienia uczestnictwa w kulturze, ale mogliby sie bardziej zaangazowaé z punktu
widzenia ksztattowania gustéw (pogtebianie i réznicowanie ich konsumpcji kultury);

e Rdznicowanie odnosi sie zardwno do strategii skierowanych do Widowni z zaskoczenia, jak
i tych odbiorcéw sposréd Widowni z wyboru, ktérzy nie majg zadnych lub majg nikte szanse

na uczestnictwo w sztuce.
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Rysunek 4. Kluczowe obszary dziatania
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Istnieje wiele strategii i narzedzi dla osiggniecia réznych celéw zwigzanych z widownia, poniewaz
mozna je klasyfikowaé na wiele rédznych sposobdéw. Dla potrzeb niniejszego badania grupa robocza
okreslita cztery kluczowe obszary dziatan, reprezentujgce gtéwne zasoby dla strategii rozwoju
widowni (rys. 4). Nie sg to bynajmniej sztywne kategorie, ale instrumenty te stanowig dominujace
zasoby dla dziatania (w praktyce, jak i pod wzgledem retorycznym) w zakresie rozwoju widowni,
chociaz cechuje je duzy stopien nakfadania sie. Wszystkie te kategorie wydajg sie szczegdlnie
interesujace, gdy chodzi o skupienie na efektach wywieranych na organizacjach.

Miejsce odnosi sie do tych projektow i strategii organizacji kulturalnych, ktére w duzym stopniu
opierajg sie na ,czynniku miejsca”, tworzac powigzania i budujac relacje w oparciu o fizycznie
istniejgce miejsce (np. z interwencjami w projektowanie przestrzeni, identyfikacjg z markg, itd.) oraz
majacych na celu wspieranie poczucia wtasnosci wzgledem przestrzeni kulturalnej i fizycznej.

Cyfryzacja odnosi sie do tych projektdw i strategii organizacji kulturalnych, ktére w duzym stopniu

opierajg sie na ,.czynniku cyfrowym” jako kluczowym dla docierania do publicznosci i wspierania
zaangazowania.
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Budowanie potencjatu odnosi sie do tych projektow i strategii organizacji kulturalnych, ktére w
duzym stopniu opierajg sie na ,,czynniku ludzkim”. Wzmocnienie pozycji pracownikdw oraz rozwijanie
ich umiejetnosci, kompetencji i zdolnosci przywddczych stanowig gtéwny czynnik rdézinych
doswiadczen i dostrzegania potrzeby zmian wewnatrz organizacji, aby dazy¢ do pewnego rodzaju
zmian w zachowaniu widowni.

Czynne uczestnictwo/wspéttworzenie odnosi sie do tych projektéw i strategii organizacji
kulturalnych, ktére w duzym stopniu opierajg sie na ,czynniku uczestnictwa”. Sg one szczegdlnie
ciekawe pod wzgledem efektéw wywotywanych w organizacji.

W oparciu o te metodologie wybrano studia przypadku tgczgce gtéwne cele dotyczace widowni z
gtéwnymi strategiami interwencyjnymi.

Jak przekonamy sie pdzniej, kategorie te zostaty wigczone w nastepstwie etapu badan terenowych,
ktore spowodowaty dodanie pewnych kluczowych obszaréw dziatan, takich jak Tworzenie programu
(zaproponowanie innowacji w kwestiach formatu, programu, jezyka, tematu, miejsca), Zmiany
organizacyjne oraz ich konsekwencje, Wykorzystanie danych, Wspétpraca i partnerstwo (patrz:
rozdziat 3.2).

2.3. Napotkane problemy i znalezione rozwigzania

Powyzej opisany schemat metodologii wykorzystano jako podstawe do wyboru organizacji, bedacych
przedmiotem badania. Zaczynajgc od tych zatozen, grupa robocza najpierw wskazata pewng liczbe
organizacji kulturalnych, ktére wydawaty sie spetniaé te kryteria, a nastepnie rozestata otwarte
zaproszenie, aby zgromadzi¢ jak najwiecej studidow przypadku, sposrod ktdrych trzeba byto wybraé 25
do analizy.

Termin zgtoszed w zaproszeniu miat uptyngé 15 kwietnia, ale z powodu duzej liczby aplikacji grupa
robocza ustalita z Komisjg Europejskg przesuniecie ostatecznej daty na 30 kwietnia.

Z jednej strony zaproszenie odniosto bardzo dobry skutek, poniewaz zebrano 87 zgtoszen z 25
krajow. Z drugiej strony pokazato réwniez trudnosci w znalezieniu rownowagi miedzy krajami i
typami organizacji. W procesie selekcji ktadziono szczegdlny nacisk na objecie szerokiego
geograficznego obszaru Europy, poniewaz rdézine spoteczno-kulturowe konteksty majg istotny
wptyw zaréwno na zachowanie widowni, jak i organizacji.

Jesli chodzi o typy reprezentowanych organizacji, selekcja zapewnita odpowiednig réwnowage, ale
réwniez ujawnita stata grupe agencji/osrodkéw zasobéw/platform, ktérych celem jest promocja
rozwoju widowni na réznych poziomach oraz budowanie potencjatu w celu wzmocnienia systemoéw
tematycznych i terytorialnych, zdolnych stawia¢ czota gtéwnym wyzwaniom dotyczacym widowni.
Mimo Zze agencje te nie miescity sie w oryginalnych ,parametrach” obecnego badania, ktére
koncentruje sie na pojedynczych organizacjach, konsorcjum uwaza je za interesujgcy obszar do
analizy, ktéry powinien by¢ dalej badany (patrz punkt 3.3.). Funkcjonowanie centrow zasobdw moze
okazac sie metodg zwiekszenia szybkosci i efektywnosci zmian na poziomie lokalnym.

Po lekturze otrzymanych 87 studidéw przypadku grupa robocza odniosta wrazenie, ze niektére
organizacje miaty nastepujgce problemy z wypetnieniem kwestionariusza:
e Trudno$ci w petnym zrozumieniu terminu ,rozwdj widowni”, ktéry bardzo czesto
kojarzono jedynie z marketingiem i komunikacjg. Prowadzito to do nieporozumien przy
odpowiadaniu na pytania dotyczace tego czy organizacja koncentruje sie na widowni.
Odpowiedzi czesto ograniczaty sie bowiem do dziatarh marketingowych i komunikacyjnych.
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e Trudnosci w petnym zrozumieniu co grupa robocza miata na mysli przez stwierdzenie
»stosowanie narzedzi cyfrowych”, ktére bardzo czesto uwazane byto za wykorzystywanie
mediéw spotecznosciowych.

e Gdy organizacje byty zbyt mate, trudniej byto sformutowaé strategie i strukture
organizacyjna.

e Niektére organizacje byty bardzo zaawansowane w rozwoju widowni, ale zbyt duze, aby
wzig¢ udziat w badaniu.

e Jako ze naszym celem byto znalezienie najlepszych praktyk, nasze kryteria byty
prawdopodobnie zbyt wyrafinowane i zawezone, aby wykryé dobre doswiadczenia, ktére
mogty znajdowac sie dopiero w fazie poczgtkowej.

Na koniec, chociaz konsorcjum czynito wysitki, aby dotrze¢ do catego obszaru UE z promocja
zaproszenia, mielisSmy duze trudnosci w znalezieniu studiéw przypadku z niektérych krajow unijnych i
w rezultacie udato nam sie objg¢ badaniem 17 panstw. W zwigzku z jakosciowym podejsciem w tym
badaniu, warto zauwazy¢ ze jesli jakichs krajow brakuje, nie oznacza to, ze nie ma w nich ciekawych
doswiadczen, ale ze po prostu do nich nie dotarlismy.

W procesie selekcji wytoniono grupe 29 organizacji do dalszej analizy, zamiast 25 planowanych na

poczatku, ale finalnie grupa robocza zdecydowata o wiaczeniu do wybranych jeszcze jednego
przypadku, aby uwzgledni¢ réwniez reprezentacje sektora bibliotek.

17



3. MAPA ROZWOJU WIDOWNI. KATALOG ANALITYCZNY

Analiza doprowadzita do powstania serii map tematycznych, ktdre przedstawiajq gtdowne obszary
dziatania oraz strategie wykorzystywane przez organizacje kulturalne dla rozwoju widowni. Studia
przypadku pokazaty ogrom i bogactwo réznorodnosci, ale miaty cechy wspdlne: postawa stuchania,
podejscie na bazie préb i btedow, znaczenie danych oraz wspdlne cele (lub przynajmniej wyrazna i
wspolna swiadomos¢ potrzeby tego rodzaju elementow). Znalezlismy réwniez wiele organizacji w
catej Europie, ktdre wspierajg rozwdj widowni na poziomie lokalnym: pojawity sie na Zyznej
przestrzeni miedzy praktykq i strategiqg, komercyjng potrzebq i ambicjq wywarcia pozytywnego
wplywu na spoteczenstwo.

3.1. Wprowadzenie

Jednym z celéw badania byto zidentyfikowanie i przeanalizowanie matych i Sredniej wielkosci
organizacji, zwtaszcza tych, ktére w ostatnim czasie zmienity sie na bardziej skoncentrowane na
widowni oraz mogg by¢ uznane za laboratoria doswiadczalne, sprzyjajgce innowacjom.

Rezultatem koncowym jest obejmujacy catg Europe katalog 30 przypadkdéw z 17 krajéw wraz z petng
analiza. Studia przypadku zostaty wyselekcjonowane i zebrane przy potaczeniu dwdch
zintegrowanych metod:

® bezposredniego fachowego doswiadczenia i wiedzy konsorcjum oraz sieci ekspertow i
instytucji stowarzyszonych projektu, potgczonych z konkretnym dziataniem w postaci badan
poszukiwawczych,

® za pomocg wystosowania otwartego zaproszenia, adresowanego konkretnie do matych i
srednich europejskich organizacji kulturalnych, eksperymentujgcych z istotnymi zmianami w
kierunku postawy wiekszego skoncentrowania na widowni.

W procesie selekcji studidw przypadku ktadziono szczegdlny nacisk na objecie nig réznych obszaréw
geograficznych Europy, jako ze rdzne spoteczno-kulturowe konteksty majg istotny wptyw zaréwno na
modele uczestnictwa, jak zachowanie samych organizacji.

Réwnoczesnie préba obejmuje rézne sektory kultury (muzyke, teatr, taniec, muzea, dziedzictwo,
biblioteki), cho¢ zdajemy sobie sprawe, ze w niektérych sektorach (np. w sztukach widowiskowych)
wystepuja podobne wyzwania jesli chodzi o strategie dotyczace widowni, a takie podobne
ograniczenia z organizacyjnego i instytucjonalnego punktu widzenia. W trakcie selekcji szczegdlng
uwage poswiecono trwatosci, w celu znalezienia doswiadczen, w ktérych rozwéj widowni stat sie
(lub staje sie) integralng czescig praktyki organizacji, a w ten sposdb zasoby ludzkie i ekonomiczne
przeznaczane sg na jego potrzeby w ramach zwyktego budzetu.

Inny wazny aspekt brany pod uwage wigze sie z rodzajem widowni. Zgodnie z procedurg
metodologiczng badania, szczegdlng uwage przyktadano do rozpoznania w kazdym przypadku

obecnosci strategii skierowanych do Widowni z nawyku, Widowni z wyboru i Widowni z zaskoczenia.

Proces selekcji, zastosowane kryteria i niektdre napotkane problemy metodologiczne zostaty
szczegdtowo wyjasnione w punkcie 2.3. powyze;j.
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Katalog analityczny mozna uznac za narzedzie poznawcze dla innych organizacji, ktére chciatyby
czerpaé inspiracje z opisanych inicjatyw lub konkretnych aspektéw, czy innowacyjnych drdg
zawartych w poszczegdlnych studiach przypadku. Wszystkie analizy przypadkéw zostaty krotko
opisane w kolejnym punkcie.

Wszystkie studia przypadku zostaty opisane zgodnie z tym samym potréjnym sformutowaniem,
poprzedzonym syntetycznym arkuszem dokumentacyjnym:

e informacje podstawowe przyblizajgce organizacje i jej historie oraz przyczyny lezgce u
podstaw rozwoju w kierunku podejscia bardziej skoncentrowanego na widowni,

e cele i osiggniecia (,,Co robig? Cele i osiggniecia”) zwigzane ze strategiami rozwoju widowni,
przy szczegdlnej uwadze potozonej na wizje ogdlng, rodzaj widowni, do ktdrej kierowane s3
dziatania, projekty i metody zaangazowania,

e aspekty wdrazania (,W jaki sposdb to robig? Osigganie celu”) zwigzane ze sposobem
w jaki organizacje zamierzaja rozwijaé swoje strategie oraz
instytucjonalnymi/organizacyjnymi konsekwencjami wynikajgcymi z realizacji celéow
dotyczacych rozwoju widowni.

Kolejny dziat 3.2 zawiera:

® Pierwszg grupe graficznych map opisujagcych rozktad geograficzny, sektorowy i
typologiczny studiéw przypadku z bardzo krétkimi informacjami na temat 30 wybranych
sposrdd nich.

e Drugg grupe map uwypuklajgcych najistotniejsze kwestie wynikajgce z analiz przypadkow
oraz wybédr studidw przypadku, ktére mogg by¢ szczegdlnie symboliczne jesli chodzi o
osiggniecia i znalezione rozwigzania. Mapy w sposéb obrazowy ilustruja 8 gtédwnych
strategicznych obszaréw interwencji w rozwdj widowni powtarzajgcych sie w studiach
przypadku, a towarzyszy im krétki opis tych spos$réd analiz przypadkow, ktére najlepiej
ilustrujg zastosowanie tych strategii. Sg to:

- czynnik miejsca,

- czynnik programowy zwigzany z innowacjami,

- aktywne zaangazowanie/wspottworzenie,

- zmiany organizacyjne i ich konsekwencje,

- analiza danych dla wsparcia strategii rozwoju widowni oraz jej wdrozenia,

- wspotpraca, nawigzywanie kontaktdw, innowacyjne partnerstwo,

- innowacyjne zastosowanie narzedzi cyfrowych,

- budowanie potencjatu, szkolenia i wewnetrzne wzmocnienie pozycji pracownikéw w obliczu
wyzwan zwigzanych z rozwojem widowni.

19



3.2. Prezentacja przyktadow

Oto prezentacja wstepna, w porzadku alfabetycznym, analizowanych organizacji i projektow.
Szczegdty 30 studidw przypadku znajdg panstwo w Katalogu.

Associatia Culturala Metropolis — Bukareszt, Rumunia — przygotowuje program i produkuje
wydarzenia i dziatania, majace na uwadze promocje wysokiej jakosci kina oraz jego
dystrybucje w Rumunii z pomocg renomowanych festiwali, rowniez takich skupionych wokét
réoznych celéw, jak np. miedzynarodowy festiwal dla dzieci KINOdissea, czy festiwal
prezentujacy europejskie ambitne kino na otwartych przestrzeniach w catym kraju,
Metropolis Caravan.

Stowa kluczowe: budowanie potencjatu / z nawyku /z wyboru / z zaskoczenia / zakorzeniony w
spotecznosci /miejsce / zmiana organizacyjna

2.

Tenerife Auditorium — Teneryfa, Hiszpania — nalezy do wydziatu kulturalnego gminy i oferuje
bogaty program muzyczny i koncertowy. W ostatnich latach skupiali sie na powiekszaniu i
réznicowaniu widowni, przy jednoczesnym korygowaniu i realizacji zaréwno programu, jak i
dziatan skierowanych do réznych typdw publicznosci.

Stowa kluczowe: miejsce / budowanie potencjatu / zmiana organizacyjna / z nawyku /z wyboru / z
zaskoczenia / przewodnictwo / dane

3.

Brighton Early Music Festival — Brighton, Wielka Brytania — drugi pod wzgledem wielkosci
festiwal muzyki dawnej w Wielkiej Brytanii. W ciggu roku realizuje program warsztatéw,
projektéw chodralnych i szkolnych, a takze stara sie walczy¢ ze stereotypowym postrzeganiem
koncertéw muzyki klasycznej, we wspodtpracy z réoznymi formami sztuki, takimi jak teatr i
taniec. Zatozyt réwniez Grupe Uzytkownikéw 16-30 dla celéw dotarcia do mtodszych
odbiorcow.

Stowa kluczowe: miejsce / z nawyku /z wyboru / z zaskoczenia / partnerstwo/ dane / zakorzeniony w
spotecznosci / zmiana organizacyjna

4.

Bunker — Lublana, Stowenia — koncentruje sie na sztukach widowiskowych. Zatozony w 1997
r. jako prywatny instytut non-profit, majgcy na celu promowanie mtodych artystéw poprzez
festiwal Mladi Levi, zainaugurowany w 1998 r. Poniewaz wiele innych festiwali zaczeto
prezentowacé debiutujgcych wykonawcow, Bunker rozszerzyt swojg dziatalnos¢ w zakresie
sztuk widowiskowych w nastepujacych obszarach: produkcja widowisk, festiwale,
miedzynarodowa wspotpraca za posrednictwem sieci i projektow wspdtpracy, programy
edukacyjne, wieczory dyskusyjne oraz zarzadzanie placéwkg zlokalizowang na
przedmiesciach stolicy Stowenii, Lublany. Miejsce to powstato z przeksztatcenia dawnej
elektrowni w centrum kulturalne. Korzysta z niego Bunker, ale oferuje ono réwniez
ustugi/przestrzenn dla potrzeb innych organizacji dziatajgcych w dziedzinie sztuk
widowiskowych.

Stowa kluczowe: z_nawyku / z wyboru / z zaskoczenia / zakorzeniony w spotecznosci / miejsce /
zmiana organizacyjna / partnerstwo
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5.

CLICK Festival — Helsinggr, Dania — festiwal majgcy na celu zgtebianie kwestii relacji miedzy
sztuka, naukg i technologig, oferujgcy koncerty, wystawy, prelekcje, warsztaty i wystepy, ze
szczegbélnym uwzglednieniem zastosowania nowych technologii jako narzedzia w rozwoju
widowni oraz wzbogacenia doswiadczenia na zywo.
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Stowa kluczowe: cyfryzacja / zakorzeniony w spotecznosci / miejsce / budowanie potencjatu /
wspottworzenie / z wyboru / z przyzwyczajenia

6.

Cirkus Cirkor — Norsborg, Szwecja — wspodtczesna firma cyrkowa, ktdrej zadaniem jest
ugruntowanie w Szwecji pozycji nowoczesnego cyrku jako formy sztuki pod wzgledem
artystycznym i pedagogicznym. Poza dziatalnoscig artystyczng realizujg programy dla oséb w
kazdym wieku, sprawnych i z niepetnosprawnosciami, a takie Contemporary Circus
Programme na poziomie ponadgimnazjalnym.

Stowa kluczowe: z wyboru / z zaskoczenia / zmiana organizacyjna / partnerstwo / budowanie
potencjatu

7.

Corners of Europe — Europa — platforma dla artystéw i publicznosci, zaprojektowana i
prowadzona przez organizacje kulturalne na krancach Europy. W ramach ,ekspedycji” artysci
przygotowujg zbiorowe, wspoéttworzone dziatania majgce na celu interakcje w przestrzeni
publicznej, wywodzace sie zardwno z gorgcych tematow w kontekscie lokalnym, jak ich
indywidualnego artystycznego punktu widzenia. Miedzynarodowe tournée organizowane
przez partneréw Corners sprzyja rozwijaniu zwigzkdéw z odbiorcami na poziomie lokalnym.

Stowa kluczowe: z wyboru / z zaskoczenia / zakorzeniony w spotecznosci / wspéttworzenie /
partnerstwo / cyfryzacja

8.

Dansens Hus - Sztokholm, Szwecja — najwieksza w Szwecji instytucja taiica wspodtczesnego
oraz blisko z nim zwigzanych sztuk widowiskowych. Organizuje festiwal Urban Connection
oraz pracuje nad projektami i dziataniami skierowanymi do réznych rodzajéw odbiorcéw, aby
zapewnic¢ peten dostep do wiedzy i praktyki dotyczacej tarica wspdtczesnego.

Stowa kluczowe: z nawyku /z wyboru / miejsce / zmiana organizacyjna / stabilno$¢ ekonomiczna /
cyfryzacja

9.

CAOS - Indisciplinarte - Terni, Wtochy — prowadzi centrum kulturalne oraz miedzynarodowy
festiwal sztuk widowiskowych. Gtéwng misjg obu przedsiewzieé jest przyciggnac lokalnych
mieszkancOw zapewniajgc im miejsce spotkan, przestrzen do tworczych spotkan oraz
niezwyktych przezy¢ za pomocag projektdw przygotowanych dla danego miejsca i
spotecznosci, rezydencji artystycznych oraz kontaktow miedzynarodowych. Ostatnio dokonali
gtebokiego przegladu dziatalnosci, aby zajac¢ sie celami w zakresie rozwoju widowni z bardziej
strategicznego punktu widzenia.

Stowa kluczowe: miejsce /z nawyku /z wyboru / z zaskoczenia / partnerstwo / budowanie potencjatu
/ wspottworzenie

10. John Rylands Library — Manchester, Wielka Brytania — stanowi cze$s¢ University of

Manchester. Jej historia to historia biblioteki naukowej, ktdrej zbiory obejmujg 1,4 miliona
obiektow. W ostatnich latach w JRL zaszta znaczaca zmiana w linii postepowania w
odniesieniu do uzytkownikéw, odbiorcow i odwiedzajgcych. W 2007 r. przeszta przebudowe
oraz powstat nowy budynek, co skfonito zarzad do przemyslenia na nowo postawy wzgledem
spoteczenstwa oraz przeznaczenia tego miejsca. Strategia rozwoju widowni jest spdjna z ideg
,Sytuowania odbiorcéw w centrum dziatalnosci”.
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Stowa kluczowe: miejsce / zmiana organizacyjna / przewodnictwo / partnerstwo / dane /
zakorzeniony w spotecznosci / z nawyku /z wyboru

11. Kilowatt festival - Sansepolcro, Wtochy — w ciggu ostatnich 5 lat witgczyt aktywnych widzow
w proces podejmowania decyzji artystycznych (za posrednictwem programu ,Visionari”), co
przyniosto znaczace konsekwencje po stronie organizacyjnej oraz ogromny efekt po stronie
publicznosci.

Stowa kluczowe: wspéttworzenie / budowanie potencjatu / z nawyku /z wyboru / z zaskoczenia /
zmiana organizacyjna / przewodnictwo / zakorzeniony w spotecznosci / stabilnos¢ ekonomiczna

12. Kinodvar City Cinema — Lublana, Stowenia — tetnigce zyciem centrum kultury oraz kino,
wywotujgce ciekawos$¢ i zainteresowanie filmami réznorodnymi i wysokiej jakosci. Dlatego
rozwdéj widowni stanowi element biznesowej wizji zarzadzania i jest strategicznie wpleciony
w program kinowy, skierowany do bardzo zréznicowanych grup spotecznych.

Stowa kluczowe: z wyboru / miejsce /zakorzeniony w spotecznosci /cyfryzacja /budowanie potencjatu

13. Kiinstlerhaus — Wieden, Austria — stowarzyszenie artystow austriackich to niezaleina,
prywatna organizacja, skupiajaca duzg liczbe cztonkdéw, reprezentujgcych wiele dziedzin
artystycznych, takich jak sztuki piekne, rzezba, architektura, sztuka uzytkowa i film.
Radykalna przemiana Kinstlerhaus w instytucje skoncentrowang na odwiedzajacych
odzwierciedla potrzebe przeksztatcenia ze swigtyni sztuki w centrum kulturalne, w ktérym
kulture i sztuke aktywnie sie przezywa i tworzy w dialogu z odwiedzajgcymi i
spotecznosciami, ktérym stuzy.

Stowa kluczowe: budowanie potencjatu / z nawyku / z wyboru / zmiana organizacyjna /
przewodnictwo / dane

14. Teatr taznia Nowa — Krakow, Nowa Huta, Polska — aktywnie dziatajgcy teatr w Krakowie,
znajdujacy sie w zrewitalizowanej przestrzeni postindustrialnej dawnych hal warsztatow
szkolnych Zespotu Szkét Mechanicznych w Nowej Hucie. W ciggu dziesieciu lat istnienia
placowka (obecnie uznana w Polsce marka teatralna) stale walczy ze stereotypem teatru jako
miejsca elitarnego, dociera do nowych odbiorcow i stara sie méwié jezykiem rozumianym nie
tylko przez elity.

Stowa kluczowe: budowanie potencjatu / przewodnictwo / miejsce / zakorzeniony w spotecznosci /
wspottworzenie / z nawyku /z wyboru / z zaskoczenia

15. Maison des Métallos — Paryz, Francja — to instytucja kultury miasta Paryza, majaca na celu
taczenie artystycznej produkcji i programu z kwestiami spotecznymi. Wydaje sie interesujaca
takze z powodu przeksztatcenia organizacji w celu wypracowania skuteczniejszych strategii
rozwoju widowni.

Stowa kluczowe: miejsce / zmiana organizacyjna / przewodnictwo / partnerstwo / zakorzeniony w
spotecznosci / z zaskoczenia / z nawyku /z wyboru / dane

16. MAS — Museum am de Stroom - Antwerpia, Belgia — eksperymentuje z innowacyjnymi
dziataniami w zakresie rozwoju widowni, zwtaszcza wsrdéd mtodych ludzi nieuczestniczacych
w wydarzeniach kulturalnych (projekt Mas in Young Hands). Rozwdéj widowni zostat uznany
za czynnik strategiczny w koncepcji doswiadczenia muzealnego.
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Badanie na temat rozwoju widowni -
Jak sprawi¢, by odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

Stowa kluczowe: budowanie potencjatu / z nawyku /z wyboru / miejsce / zakorzeniony w
spotecznosci / wspéttworzenie

17. MAXXI FOUNDATION - Rzym, Wiochy — to fundacja dziatajgca na rzecz wspodtczesnej
tworczosci. W 2015 r. MAXXI utworzyta departament ds. zaangazowania spotecznego,
odpowiedzialny za relacje miedzy muzeum i réznymi typami widowni. Jego powstanie
pokazuje jakie znaczenie instytucja ta przyktada do dziatan z zakresu rozwoju widowni, ktére
wczesniej podlegaty departamentowi edukacji.

Stowa kluczowe: miejsce / cyfryzacja / z nawyku / z wyboru / zmiana organizacyjna / dane /
zakorzeniony w spotecznosci

18. Mercat de les Flors — Barcelona, Hiszpania — stosuje nowe techniki poszukiwania nowych
odbiorcéw tanca w prawdopodobnych i nieoczekiwanych miejscach (innowacyjna metoda
dotarcia). Wydaje sie szczegdlnie interesujace poniewaz dotyczy sektora (tanica), ktory
tradycyjnie ma trudnosci z powiekszaniem widowni i docieraniem do nowych odbiorcéw.

Stowa kluczowe: budowanie potencjatu / przewodnictwo / miejsce / zakorzeniony w spotecznosci /
wspottworzenie / z nawyku /z wyboru / z zaskoczenia

19. New Wolsey Theatre — Ipswich, Wielka Brytania — pracuje nad szerokim wachlarzem
innowacyjnych praktyk w zakresie rozwoju widowni, szczegdlng uwage przyktadajac do
dostarczania istotnych i dostepnych doswiadczen dla oséb nieuczestniczgcych w kulturze i
0s6b niepetnosprawnych: przedstawienia z audiodeskrypcja dostepng przy pomocy
stuchawek, ttumacze jezyka migowego na scenie, relaksujagce otoczenie, zamiana jezyka
maowionego na napisy na ekranie.

Stowa kluczowe: miejsce / budowanie potencjatu / zmiana organizacyjna / przewodnictwo /
stabilno$¢ ekonomiczna / partnerstwo / dane / zakorzeniony w spotecznosci / wspdttworzenie / z
nawyku /z wyboru / cyfryzacja

20. K. H. Renlund Museum — Kokkola, Finlandia — realizuje strategie rozwoju widowni majgcg na
celu dotarcie do grup (gtéwnie lokalnych), ktére nie majg nic lub bardzo niewiele wspdlnego z
instytucja muzeum. Instytucja dociera do odbiorcéw za pomocg nietradycyjnych Srodkéw
poza siedzibg muzeum, jak rowniez tradycyjnymi metodami w samym muzeum, tworzac
wystawy i muzealne programy edukacyjne. Jako organizacja, muzeum przeprowadzito projekt
gruntownej reorganizacji poprzez zmiane opisu stanowisk pracy, przesuniecie obowigzkéw
pracownikéw do innych dziatéw oraz restrukturyzacje schematu organizacyjnego.

Stowa kluczowe: z nawyku / z wyboru / miejsce / zakorzeniony w spotecznosci / z zaskoczenia /
zmiana organizacyjna

21. Opgang2 Theatre — Aarhus, Dania — koncentruje sie w szczegdlnosci na produkcji nowych
sztuk, odzwierciedlajgcych zycie mtodych ludzi w wielokulturowym i wieloetnicznym
otoczeniu. Teatr chce rozwijaé¢ produkcje sztuk dramatycznych oraz powigzanych produkgji i
platform (cyfrowych i innych), spetniajgcych wymagania, nadzieje i marzenia widowni, dzieki
zaangazowaniu lokalnych artystow oraz budowaniu trwatych, opartych na zaufaniu relacji z
mtodymi ludZmi w najblizszym otoczeniu i w catym kraju.
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Stowa kluczowe: zakorzeniony w spotecznosci / miejsce / budowanie potencjatu / wspéttworzenie / z
wyboru / z zaskoczenia

22. Ohi Pezoume — Ateny, Grecja — to grupa artystyczna, firma non-profit, ktéra od 2004 r.

realizuje projekt UrbanDig, docierajgcy do obszaréw miejskich w celu wspdélnego odkrywania
ukrytego kapitatu kulturowego i spotecznego wraz z mieszkaricami oraz szerokg grupa
lokalnych lub powigzanych partnerdw. Dziatajg jako platforma artystyczna i spoteczna.

Stowa kluczowe: wspoéttworzenie / miejsce / z wyboru / z zaskoczenia / zmiana organizacyjna /
zakorzeniony w spotecznosci / partnerstwo /

23. People Express — Swadlincote, Wielka Brytania — profesjonalna organizacja artystyczna,

wykorzystujgca sztuki partycypacyjne do przyciggania publicznosci. People Express stosuje
nietradycyjne i innowacyjne metody oraz opisuje sztuke na rézne sposoby, aby przyciggnac
szerokg publicznosé, zwtaszcza na obszarach wiejskich, jak na przyktad w ramach projektow
angazujacych w sztuke prowadzonych na terenie South Derbyshire.

Stowa kluczowe: miejsce / budowanie potencjatu / z wyboru / z zaskoczenia / zakorzeniony w
spotecznosci

24. St. Christopher Chamber Orchestra — Wilno, Litwa — to litewski osrodek kultury

zainteresowany eksperymentowaniem z nowymi metodami rozwoju widowni, rowniez
poprzez testowanie nowych formatéw koncertowych muzyki wspdtczesnej. St. Christopher
Chamber Orchestra jest takze partnerem miedzynarodowego projektu-sieci NEWAUD (New
Music: New Audience), skupiajgcego sie na sposobie w jaki spotykajg sie wspdtczesna muzyka
i odbiorcy.

Stowa kluczowe: z nawyku / z wyboru / z zaskoczenia / miejsce / partnerstwo / budowanie potencjatu

25. S6dra Teatern — Sztokholm, Szwecja — usytuowany w centrum Sztokholmu teatr, nalezgcy do

Riksteatern (panstwowy teatr wedrowny), ale zarzadzany niezaleznie. Miejsce spotkan dla
idei, debat i szerokiego spektrum miedzykulturowej i innowacyjnej muzyki, teatru, tanca i
komedii. Ma ponad 15 lat doswiadczenia koncentrujgcego sie na programie muzyki Swiata,
inicjatywach skupionych na subkulturach i krytyce spotecznej. Utrzymuje mocng pozycje i
szerokie i wyjatkowe zréznicowanie widowni.

Stowa kluczowe: z nawyku / z wyboru / miejsce / stabilno$¢ ekonomiczna / dane

26. Teatro dell’Argine —San Lazzaro di Savena, Wtochy — od czasu powstania produkuje projekty i

przedstawienia o duzej wartosci spotecznej, kulturowej i artystycznej. Od 2005 r. organizuje
rowniez warsztaty teatralne dla miedzykulturowych grup, taczacych migrantéw, azylantéw i
uchodzcéw politycznych z wtoskimi aktorami i studentami szkét teatralnych. The Refugees
Company, zatozona w 2013 r. stanowi jeden z najlepszych przyktadéw rezultatéw osigganych
w tej dziedzinie.

Stowa kluczowe: miejsce / budowanie potencjatu / z nawyku / z wyboru / z zaskoczenia / partnerstwo
/ zakorzeniony w spotecznosci

24




Badanie na temat rozwoju widowni -
Jak sprawi¢, by odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

27. The Point — Eastleigh, Wielka Brytania — regionalne centrum wspdtczesnego tanca, teatru i
sztuk potgczonych. Za pomocga rezydencji i programéw dla twércéw, wspiera artystow w
tworzeniu nowych dziet i docieraniu do nowych odbiorcéw. The Point umieszcza w programie
podejmujace ryzyko wspodtczesne spektakle, prébujac w ten sposéb zainteresowaé lokalng
spoteczno$é, uczy¢ umiejetnosci, rozbudzaé aspiracje oraz inspirowac nastepne pokolenie,
tym samym przyczyniajgc sie do rozwoju Eastleigh jako twdrczej spotecznosci.

Stowa kluczowe: z nawyku / z wyboru / z zaskoczenia / zmiana organizacyjna / przewodnictwo /
stabilno$¢ ekonomiczna / zakorzeniony w spotecznosci

28. Trafé House of Contemporary Arts — Budapeszt, Wegry — obecny na wspdtczesnej scenie
miedzynarodowej, prezentuje teatr, taniec, nowoczesny cyrk, muzyke oraz inne sztuki
wizualne. Spektakle, a takze programy stuzgce budowaniu spotecznosci i widowni
adresowane sg do wielu pokolen, a réznorodni widzowie otwierajg sie na co$ nowego. W
swojej dziatalnosci poswieca szczegdlng uwage mitodszym pokoleniom, co przynosi ciekawe
rezultaty jesli chodzi o poszerzanie widowni i jej hybrydyzacje.

Stowa kluczowe: miejsce / cyfryzacja / z nawyku / z wyboru / dane / partnerstwo

29. York Theatre Royal — York, Wielka Brytania — to przyktad instytucji kultury zainteresowanej
eksperymentowaniem w zakresie metod aktywnego uczestnictwa, takich jak Takeover.
Takeover to festiwal organizowany przez Royal York Theatre, w ramach ktdrego mtodziez (11
do 29 lat) odgrywa bardzo aktywng role w realizacji tej inicjatywy (od programu
artystycznego, po aspekty marketingowe, komunikacyjne i ekonomiczne).

Stowa kluczowe: wspottworzenie / miejsce / budowanie potencjatu / z nawyku / z wyboru / z
zaskoczenia / partnerstwo / dane / zakorzeniony w spotecznosci

30. Theater Zuidplein — Rotterdam, Holandia — przystosowany do zaspokajania potrzeb widzéw z
bardzo réinych $rodowisk, w tym takich, ktérzy dysponujg ograniczonym budzetem oraz
tych, ktérzy normalnie nie poszliby do teatru. Produkcje teatru odnoszg sie do aktualnych
problemdw spotecznych i skierowane sg do widzéw, ktdrzy nie sg teatromanami. Widownia
odzwierciedla réznorodnos¢ mieszkaricow Rotterdamu.

Stowa kluczowe: zakorzeniony w spotecznosci / budowanie potencjatu / wspéttworzenie / z nawyku /
z wyboru / z zaskoczenia / dane
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Rys. 5. Studia przypadku na mapie UE
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Badanie na temat rozwoju widowni -
Jak sprawi¢, by odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

Rys. 6. Studia przypadku wedtug sektora sztuki.
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Rys. 7. Studia przypadku wedtug typu.
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Badanie na temat rozwoju widowni -
Jak sprawi¢, by odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

Rys. 8. Studia przypadku wedtug typow widowni.
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Rysunek 8 przedstawia rézne rodzaje widowni, do ktérych dociera 30 badanych organizacji. Nalezy
podkresli¢, ze znaczna wiekszo$¢ przypadkéw stara sie réwnowazy¢ strategie stosowane do
poszerzania obecnej widowni (z nawyku) z potrzebg zréznicowania i docierania w nowe, nieodkryte
rejony (z wyboru i z zaskoczenia). Mimo ze z zasady wszystkie organizacje starajg sie dotrze¢ do
wszystkich trzech typodw widowni, zaznaczono obszary objete przez rzeczywiste strategie. Warto
zauwazyé, ze chociaz organizacje dziatajg na trzech poziomach, to rzadko koncentrujg sie na

wszystkich z tg samg intensywnoscia i zaangazowaniem.
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3.2.1. Czynnik miejsca.
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W wielu studiach przypadku miejsce (rozumiane jako fizyczna lokalizacja, budynek, a bardziej ogdlnie
- atmosfera panujgca w miejscu, gdzie majg miejsce doswiadczenia kulturalne) stuzy za kluczowy
czynnik w wielu strategiach rozwoju widowni, majacych na celu wiaczanie i angazowanie
réznorodnych odbiorcéw, budowanie i wzmacnianie relacji oraz pielegnowanie poczucia wtasnosci i
przynaleznosci.

W niektérych przyktadach fizyczne / budowlane usprawnienia zostaty wprowadzone jako wyraz
dostepnosci, otwartosci i serdecznego przyjecia w instytucji (John Rylands Library, Trafd, taZnia
Nowa, Maison de Métallos).

W innych organizacjach ,miejsce” oznacza che¢ wyjscia poza zwyczajowe otoczenie w poszukiwaniu
niezwyktych i niekonwencjonalnych miejsc oraz wyjgtkowych warunkéw, aby odswiezyé stare
rytuaty, zacheci¢ jak najwiecej osdb do uczestnictwa oraz sprawi¢, by kultura miata wptyw na ich
zycie codzienne (St. Christopher Chamber Orchestra, Ohi Pezoume, Corners, Brighton Early Music
Festival). Dziatania zwiekszajgce dotarcie oraz objazdowe / wedrowne inicjatywy nadal uwazane s3
za wazne we wszystkich tych przypadkach, gdzie istotne jest ,przebicie sie przez mur”, dotarcie do
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Badanie na temat rozwoju widowni -
Jak sprawi¢, by odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

zmarginalizowanych miejsc, ludzi i spotecznosci albo zaproponowanie oferty czasowej lub
dostosowanej do danej lokalizacji na obszarach peryferyjnych i wiejskich, gdzie trudno jest utrzymac
stabilng oferte kulturalng (np. podejscie Corners, The Point z objazdowg bibliotekg docierajgcg do
zaniedbanych obszaréw gminy; albo projekt Caravana Metropolis, przenoszacy projekcje filmowe w
tereny zielone, na stadiony, do parkdéw i innych niekonwencjonalnych przestrzeni, co daje widzom
mozliwos¢ ogladania filméw w przyjaznej atmosferze na otwartej przestrzeni). Indisciplinarte mocno
przeorientowato swojg dziatalnos¢ oraz role w tkance miejskiej, gdy zaczeto zarzadzac projektem
Caos i rozpoczeto intensywng prace nad relacjami ze spotecznoscig wokoét fizycznej przestrzeni, w
ktérej jest zlokalizowane.
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3.2.2. Czynnik programowy.

CZYNNIK PROGRAMOWY
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Wiele sposréd poddanych analizie organizacji kulturalnych zdecydowato sie odnowié, odswiezyg,

zmodyfikowa¢, hybrydyzowac i zréznicowac¢ model ich oferty, aby skuteczniej przycigga¢ Widownie
z wyboru oraz przede wszystkim Widownie z zaskoczenia.

Na przyktad Brighton Early Music Festival umieszcza w programie szeroki zakres specyficznych
wydarzen, ktore podwazajg stereotypy na temat tego czym moze by¢ koncert muzyki klasycznej: na
przyktad stosujgc format kabaretowy z nastrojowym oswietleniem (,kwestionuje przekonanie, ze
stuchacze siedzg cicho w rzedach”). St. Christopher Chamber Orchestra natomiast zaczeta
klasyfikowac koncerty wedtug profiléw réznych stuchaczy. W przypadku Metropolis wyswietlanie
rozmaitych filméw - rézinych gatunkéw, tematéw i kontekstow kulturowych, przeznaczonych dla
roznych grup wiekowych — stanowi jedno z najwazniejszych narzedzi dywersyfikowania widowni.
Podczas gdy w Kinodvor City Cinema nowych widzéw poszukuje sie i kieruje do nich oferte zwigzang
z konkretnymi tematami filméw, to w przypadku Dansens Hus nowych odbiorcéw szuka sie réwniez
stosujac szeroka definicje elementéw, jakie moze zawieraé program tarica wspétczesnego (np. taniec
ulicy oraz inne elementy kultury tarica miejskiego). Natomiast w Maison de Métallos program musi
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Badanie na temat rozwoju widowni -
Jak sprawi¢, by odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

by¢ zakotwiczony w aktualnych tematach i by¢ w stanie zmieniac¢ sie zgodnie z nimi. Tak wiec
tworzenie programu artystycznego odbywa sie w sposdb elastyczny i planuje sie go w ciggu roku, co
trzy miesigce. Nowe nieformalne i ozywcze metody edukacyjne wigczone w oferte gtéwng (lub
wzbogacajace jg) czesto stosowane s3g przez analizowane organizacje dla powiekszenia widowni (z
wyboru lub z nawyku).
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3.2.3. Aktywne zaangazowanie / wspéttworzenie.

CZYNNE ZAANGAZOWANIE / WSPOLTWORZENIE
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Aktywizacja widowni to jedno z kluczowych stéw w nowych propozycjach produkcji i tworzenia
programow kulturalnych. Wszystkie organizacje, nawet pomimo rdézinych form i stopnia
intensywnosci, wskazujg na potrzebe zaangazowania publicznosci w bardziej interaktywny, celowy i
sensowny sposéb. W wielu studiach przypadku wystepuje eksperymentowanie z podejsciem
opartym na crowdsourcingu i wspéttworzeniu, w ktérych odbiorcy sg proszeni o wziecie udziatu w
procesie twérczym, wnoszenie wktadu w realizacje konkretnych projektéw lub zadan oraz petne
zintegrowanie z zyciem organizacji.

MAS z jego projektem ,Mas in Young Hands” i York Citizen’s Theatre z festiwalem Takeover wigczyty
rady ztozone z mtodziezy do witasnych struktur. W pierwszym rada przedstawia pomysty, nowe
spojrzenie i rozwigzania dotyczgce projektowania i rozwoju poszczegdlnych wydarzen i dziatan w
muzeum. W Yorku rada mtodziezowa zawiaduje catg organizacjg i programem artystycznym
popularnego festiwalu wspodtczesnych jezykdw. W czasie festiwalu Kilowatt za posrednictwem
projektu ,,Visionari” okoliczni mieszkancy sg bezposrednio zaangazowani i aktywnie wtgczajg sie w
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Badanie na temat rozwoju widowni -
Jak sprawi¢, by odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

podejmowanie decyzji przy wyborze przedstawien, ktdre znajdg sie w programie festiwalu. Podczas
gdy w niektdrych studiach przypadku (zwtaszcza w sektorze teatralnym) aktywne zaangazowanie i
podejscie oparte na wspottworzeniu wyptywa z samego charakteru jezyka i zamierzen artystycznych
albo z poetyki i potrzeby artysty (Ohi Pezoume, Corners, People Express, taznia Nowa), to w
przypadku muzedw, bibliotek i organizacji z dziedziny muzyki klasycznej, tego rodzaju nastawienie
jest czyms$ zupetnie nowym i w wielu przypadkach odzwierciedla gtebokie przeformutowanie
tradycyjnych metod postepowania. St. Christopher Chamber Orchestra na przyktad eksperymentuje
z koncertami dla dzieci, w ktérych nie ma oddzielnej definicji i rozdziatu miedzy ,dyrygentem”,
,orkiestrg” i ,,stuchaczem”. Wszyscy biorg udziat w dziataniu muzycznym.
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3.2.4. Zmiana organizacyjna i jej konsekwencje.

ZMIANA ORGANIZACYJNA | JEJ KONSEKWENCIE
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Analiza poszczegdlnych przypadkéw pozwala nam ocenié jakie gtéwne konsekwencje pod katem
organizacyjnym maja miejsce gdy instytucja kulturalna postanawia przyja¢ podejscie bardziej
skoncentrowane na publicznosci.

Niektére organizacje zaczynajg postrzegaé rozwdj widowni jako dtugoterminowe zobowigzanie
obejmujgce cata organizacje (John Rylands Library, York Citizen’s Theatre). Przyjecie
rygorystycznego podejscia koncentracji na widowni prowadzi do duzych zmian w sposobie myslenia
w organizacji (Runlund Museum, Cirkus Cirkor, festiwal Kilowatt). W niektérych studiach przypadku
Zmiana organizacyjna zaowocowata powstaniem wyznaczanych doraznie dziatéw i stanowisk, jak
rowniez powigzan miedzy dziatami. Personel Maison des Métallos uzyskat wzmocnienie w postaci
nowej funkcji, Kierownika do spraw widowni (Responsable du Pdle Publics), ktérego rola polega na
rozwijaniu i koordynowaniu wszelkich dziatann dotyczacych publicznosci, a tym samym taczeniu
wszystkich prac zwigzanych z organizacja widowni (od recepcji po pomoc w obstudze baru) z
dziataniami artystycznymi. Planuje on konkretne dziatania przed i po wydarzeniach. The Point
eksperymentuje z ,,zespotem kreatywnym” (producent kreatywny, dyrektor wykonawczy, menedzer
dziatu dramaturgii, menedzer dziatu tarica, menedzer dziatu marketingu oraz kurator programu
teatralnego), ktory tworzy profesjonalny program, obok inicjatyw rozwoju widowni powigzanych
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Badanie na temat rozwoju widowni -
Jak sprawi¢, by odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

zaréwno z programem, jak i szerzej pojmowanymi kreatywnymi praktykami dotyczacymi edukacji i
dotarcia do odbiorcy. Podobnie w New Wolsey Theatre nastgpita niedawno zmiana w strukturze
zespotu, dzieki ktérej wszystkie stanowiska organizacji widowni trafity do jednej, elastycznej ekipy -
obejmujacej teraz recepcje, sprzedaz, catering, marketing, relacje z widownig - zaprojektowanej ,w
strukturze matrycowej”.

Nikt nie moze zapominac o publicznosci. Mercat de les Flors wypracowat poziome relacje miedzy
dziataniami edukacyjnymi, twdrczymi i pokrewnymi. Oznacza to, ze na przyktad dziatania edukacyjne
lub zwigzane z przedstawieniami nie wyptywajg ze sztywnego programu, ale posiadajg pewng
autonomie dla wymyslania wtasnego kontentu, zawsze jednak bliskiego procesom kreacji
artystycznej.
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3.3.5. Analiza danych jako wparcie strategii rozwoju widowni i jej realizacji

ANALIZA DANYCH JAKO WSPARCIE STRATEGII ROZWOJU WIDOWNI | JEJ REALIZACII
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Analiza danych dotyczacych widowni oraz system monitorowania dla oceny jakosciowych i
ilosciowych rezultatdw pozostajg nadal kwestig wrazliwg dla wielu organizacji kulturalnych. Podczas
gdy prawie wszystkie organizacje podkreslajg znaczenie korzystania z analiz odbiorcéw dla wsparcia
strategii rozwoju widowni, to wiele nadal narzeka na koniecznos¢ wzmocnienia witasnych
wewnetrznych kompetencji i narzedzi. Uruchomienie rzetelnego planowania widowni wymaga
przeprowadzenia analiz kontekstu i rynku. W przypadku Kiinstlerhaus strategiczne
repozycjonowanie stowarzyszenia oparto na serii badan odwiedzajgcych. Instytucja wprowadzita
pakiet stabilnych i niskonaktadowych rozwigzan dotyczacych analiz danych.

Dane powinny by¢ udostepniane i wykorzystywane w catej strukturze organizacji. The Point stosuje
analize danych do przedstawienia zwyczajow i zachowan, ktdre stanowig wsparcie nie tylko dla
marketingu, ale takze innych dziatéw. W studiach przypadku Auditorio de Tenerife, Mercat de les
Flors oraz Sédra Teatern zaawansowane narzedzia analizy sprzedazy biletéw dostarczajg cennych
informacji, na ktdorych opiera sie podziat publicznosci, bezposredni marketing medialny, polityka
cenowa oraz interpretacja zachowan. Theater Zuidplein wykorzystuje system klasyfikacji na grupy
docelowe, ktéry przypisuje konsumentéw do grup w oparciu o wspdlne cechy spoteczno-
demograficzne i socjoekonomiczne oraz charakterystyke okolicy. Dane takie stuzg réwniez do
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Badanie na temat rozwoju widowni -
Jak sprawi¢, by odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

docierania do nowych odbiorcéw w Rotterdamie. W Wielkiej Brytanii tatwiej znalez¢ organizacje
kulturalne, ktére gromadzg i wykorzystujg dane we wszechstronny i zaawansowany sposéb dzieki
istnieniu agencji centralnych, dostarczajgcych wiedzy i analizy jakosciowej (profile podziatu) dla
sektora kultury. W New Wolsey Theatre dane stuzg (nawet w sposéb przewidywalny) do wspierania
szerokiego zakresu celdw: zwiekszania sprzedazy biletow, tworzenia przystepnej oferty cenowej,
zatrzymania nowych odbiorcédw, zwiekszania frekwencji, prognozowania efektéw decyzji
programowych, wprowadzania radykalnych zmian w promocji, itd. Wykorzystujg dane ,aby zmieniaé
sposob w jaki pracujemy, aby da¢ nam pewnos¢ siebie do podejmowania ryzyka”.
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3.2.6. Wspoétpraca, nawigzywanie kontaktéw, innowacyjne partnerstwo.
WSPOLPRACA, NAWIAZYWANIE KONTAKTOW, INNOWACYINE PARTNERSTWO
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Zdolnos¢ dotarcia do nowych odbiorcéw, do kierowania oferty odpowiednio do konkretnych
segmentéw widowni oraz spotecznosci, tkwi réwniez w umiejetnosci tworzenia sieci, partnerstwa i
wspotpracy z szerokg gama potencjalnie zainteresowanych podmiotéw oraz ,aktywatorow”
(organizacje pozarzadowe, pracownicy opieki spotecznej, podmioty edukacyjne, artysci, firmy
prywatne i media).

Majac na celu wzmocnienie witasnych strategii rozwoju widowni Rundlund Museum nawigzato
aktywna wspotprace z wieloma podmiotami: lokalnymi grupami/trzecim sektorem, aktorami i
projektami na prowincji, muzeami narodowymi, innymi organizacjami i uniwersytetami.
Wspodtpracuje ono jednak réwniez na poziomie samorzgdowym z bibliotekg, teatrem, szkotami i
przedszkolami, a takze z firmami, szkotami, instytucjami charytatywnymi, sieciami artystow,
bibliotekami oraz regionalng siecig tarica. Gdy Bunker dziata na konkretnym obszarze, wspétpracuje z
ekspertami, nauczycielami akademickimi i badaczami, aby uzyska¢ informacje na temat publicznosci i
potrzeb danych okolic. Kiinstlerhaus nawigzuje relacje z organizacjami, ktére komunikujg sie z
grupami docelowymi i w ten sposdb poznaje nowych odbiorcéw i spotecznosci.
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Badanie na temat rozwoju widowni -
Jak sprawi¢, by odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

Partnerstwo mozna réwniez zbudowac — zwtaszcza za pomoca projektéw dofinansowanych przez UE
— dla wzmocnienia kompetencji pracownikéow zajmujacych sie rozwojem widowni, wymiany
dobrych praktyk i powiekszenia widowni na skale miedzynarodowa (Auditorio de Tenerife ze
swoim projektem ADESTE, Mercat de les Flors z European Dancehouse Network oraz St. Christopher
Chamber Orchestra z projektem New Music: New Audiences Creative Europe). Centrum Caos-
Indisciplinarte zbudowato przez lata silng sie¢ powigzan z najwazniejszymi organizacjami
kulturalnymi i podmiotami z tego sektora, jak réwniez z artystami i miedzynarodowymi sieciami, tym
samym pozycjonujac sie jako kulturalny punkt odniesienia dla miasta Terni.
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3.2.7. Innowacyjne wykorzystanie narzedzi cyfrowych.

INNOWACYINE WYKORZYSTANIE NARZEDZI CYFROWYCH
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Narzedzia cyfrowe w strategiach rozwoju widowni oznaczaja mozliwo$¢ odkrywania nowych
sposobow nie tylko w komunikacji i marketingu (za pomocg mediéw spotecznosciowych i internetu),
ale rowniez w obszarze analizy widowni (big data, cyfrowe dane spotecznosciowe, profilowanie
biletéw, monitorowanie zachowan, itd.) oraz w dziedzinie ,rozszerzonych” i ,wirtualnych”
doswiadczen. Digitalizacja tresci kulturalnych dla udostepnienia ich wiekszej i powszechnej
publicznosci wydaje sie obiecujaca drogg dla organizacji kulturalnych. Jednak do tej pory tylko duze
instytucje sg zdolne podjag¢ tak kosztowne inwestycje.

W The Point technologie cyfrowe odgrywajg wazng role i traktowane sg jako kluczowy aspekt w catej
pracy instytucji majgcej na celu dotarcie do wiekszej liczby odbiorcéw. Instytucja zainwestowata w
sprzet techniczny, aby rozwijaé eksperymenty z technologia, w tym z urzgdzeniami do streamingu na
zywo, a takize szkoleniem pracownikéw dziatu angazowania cyfrowego. W przypadku Corners
cyfrowe skrzydto funkcjonuje jako hybrydowa wystawa, internetowa przestrzen transmisji i
wspotpracy, ktéra pozwala artystom i odbiorcom w kazdym miejscu na sSwiecie pofaczyé sie i
uczestniczy¢ w przezyciach zwigzanych z réznorodnymi projektami i wydarzeniami, realizowanymi w
kontekstach lokalnych. York Citizen’s Theatre pracuje z University of York nad projektem stworzenia

42



Badanie na temat rozwoju widowni -
Jak sprawi¢, by odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

internetowego doswiadczenia przedstawienia w rzeczywistosci wirtualnej, co pozwolitoby
uzytkownikom stuchac¢ z réznych miejsc na widowni teatru oraz uzyskac¢ podglad widoku z danego
fotela, aby ulepszy¢ proces rezerwacji online. W New Wolsey Theatre technologie cyfrowe stuzg do
zapewnienia wysokiej jakosci doswiadczen osobom niepetnosprawnym. MAXXI eksperymentowato z
propozycja wspolnego projektowania wraz ze spotecznoscig w trakcie aktualizowania strony
internetowej, proszgc odbiorcéw o rady i wskazanie obszarow, w ktdrych potrzebne sg ulepszenia i
ustugi.

43



3.2.8. Budowanie potencjatu.

BUDOWANIE POTENCJALU

.‘.( Chostopher Charmtser Oechasire
Wavus (L7}

® Mudkorio de Tenerife

Cho¢ wiekszos¢ instytucji rozumie znaczenie wzmacniania pozycji pracownikéw, to tylko kilka
wdrozyto formalne i ustrukturyzowane Sciezki szkolenia dla ich zasobdéw ludzkich. Wynika to réwniez
z faktu, ze nadal brakuje mozliwosci ksztatcenia uniwersyteckiego i zawodowego w dziedzinie
rozwoju widowni. Wyjsciem mogg by¢ dofinansowane europejskie projekty, ktére stworzg
mozliwosci wzmocnienia i szkolenia pracownikéw.

W przypadku Auditorio de Tenerife, po udziale w ADESTE — europejskim projekcie majgcym na celu
zwiekszanie umiejetnosci i kompetencji w dziedzinie rozwoju widowni — dyrekcja i pracownicy
przygotowali strategiczny plan. To samo miato miejsce w Caos — Indisciplinarte, gdzie po szkoleniu w
ramach ADESTE starajg sie stworzy¢ system gromadzenia danych dla wzmocnienia postawy
stuchania. St. Christopher Chamber Orchestra korzysta z sieci NEWAUD (projekt w ramach programu
Kreatywna Europa) do wspdtpracy z innymi partnerami przy tworzeniu nowych formatéw
koncertowych, dyskutowaniu i szukaniu rozwigzan wielu wyzwan, na ktdre napotykajg. Kilowatt i
York Citizen’s Theatre biorg udziat w projekcie w ramach Kreatywnej Europy, BeSpectACTive!, w
ktdrym dzielg sie metodami organizowania artystycznych rezydencji w oparciu o aktywng role
widzow w trakcie prob. York Citizen’s Theatre zapewnia rowniez szkolenia pracownikom obstugi
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Badanie na temat rozwoju widowni -
Jak sprawi¢, by odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

widowni w teatrze, aby umozliwié¢ im rozpoznawanie grup widzéw na konkretnych przedstawieniach
szkolnych.
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3.3. Wyciaganie wnioskow z analiz przypadkoéw.

Studia przypadku pokazujg, ze istniejg dziesigtki sposobéw podchodzenia do wyzwania zwigzanego z
rozwojem widowni i nie ma uniwersalnych rozwigzan. Organizacje, w ktérych przeprowadzalismy
wywiady, rézni od siebie srodowisko dziatania, rozmiary, ambicje, rodzaj dziatalnosci, kontekst
krajowy i lokalny, motywacje i historie. Mamy do czynienia z gamga od instytucji o ustalonej renomie,
ktére zmieniajag myslenie o sobie, po organizacje powstate jako skoncentrowane na widowni, od
artystycznych drég w sposdb naturalny kierujgcych sie w strone praktyk partycypacyjnych, po zmiany
w komunikacji motywowane przez nowy sposéb zarzgdzania. Niemniej jednak wiekszos¢ wykazuje
elementy wspdlne, takie jak postawa stuchania, metoda préb i btedéw, znaczenie danych i wspdlnych
celéw (lub przynajmniej wyrazng i wspdlng Swiadomosé potrzeby ich zaistnienia).

Jesli spojrze¢ na nie jako na catos$¢, to 30 studidw przypadku wydaje sie wyrazac¢ i pokazywac
ztozonos¢, a tym samym bogactwo pomystéw i wartosci zawartych w koncepcji rozwoju widowni.
Szerokie spektrum trendéw w dziedzinie badan nad rozwojem widowni, ktére zidentyfikowalismy
dzieki analizie najistotniejsze]j literatury (patrz: Zatacznik 3. Przeglad wybranej literatury) mozna
odnalez¢ w tych studiach przypadku. Dla wielu z nich rozwéj widowni to naturalna i konkretna
ewolucja koncepcji ,dostepu do kultury”, zwigzana z silnym zaangazowaniem w poszerzanie
uczestnictwa w kulturze jako kwestii dotyczgcej demokracji.

Wiekszo$¢ instytucji wyraznie opisuje zwigzek miedzy rozwojem widowni i organizacyjnymi
konsekwencjami oraz kwestiami przewodnictwa. Wiele organizacji przeszto czasem niewielkie,
czasem ogromne zmiany w profilu zatrudnienia, jak réwniez procedurach pracy i procesach.

Wspdlne dla wiekszosci z nich jest duze wyzwanie zwigzane z mierzeniem efektéw, podkreslajace
trudnosci w identyfikowaniu wskaznikow i umiejetnosci zademonstrowania znaczenia spotecznego.

W naszej prébie pojawia sie takze zauwazalna liczba organizacji skupionych na czynnym
uczestnictwie jako gtéwnym atucie strategii rozwoju widowni.

Prawdopodobnie najbardziej problematycznym trendem, ktéry dostrzegliSmy w literaturze i szerokiej
narracji wokét rozwoju widowni, jest kwestia rewolucji cyfrowej, cho¢ jak sie wydaje w naszej prébie
nie jest ona w petni wyrazona. Chociaz niektdre organizacje dla celéw dotarcia i zaangazowania
widowni korzystajg z narzedzi cyfrowych w sposéb bardzo swiadomy i zaawansowany, wydajg sie one
przypisane do sfery komunikacji i mediéw spotecznosciowych. Mimo ze temat ten zastugiwatby na
gtebsze zbadanie, moina wyobrazi¢ sobie, Ze istniejg pewne przyczyny, ktdre wyjasniatyby
wykorzystanie cyfrowych narzedzi w sposéb ograniczony, a nie w ich petnym wymiarze. Z jednej
strony brakuje konkretnych umiejetnosci cyfrowych, a z drugiej nie ma statych zrédet finansowania
dla tworzenia dorazinych rozwigzan. Obie te sytuacje nietrudno znalez¢é w matych i Srednich
organizacjach, gdy tymczasem istniejg znakomite przyktady duzych organizacji kulturalnych w Europie
i poza nig, pracujgcych intensywnie nad cyfryzacjg na potrzeby rozwoju widowni.

Wreszcie, jesli chodzi o gtéwne dziedziny dziatania okreslone przy ustalaniu metodologii (miejsce,
budowa potencjatu, narzedzia cyfrowe, wspéttworzenie), w efekcie analizy przypadkéw dodano
pewne strategiczne atuty wzbogacajgce scenariusz: ,czynnik programowy” (patrz: 3.2.2, w ktérym
innowacyjnos¢ oferty byta decydujagca w docieraniu do widowni, w powigzaniu z wymiarem
artystycznym), ,,analiza danych jako wsparcie strategii rozwoju widowni i jej realizacji” (patrz: 3.2.5,
gdzie innowacyjnos¢ jest bardziej powigzana z dziedzing marketingu), oraz ,czynnik partnerstwa”
(patrz: 3.2.6, w ktérym zdolno$é nawigzywania szerokiej wspétpracy pozwala organizacjom docieraé
do zréznicowanych odbiorcow).
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3.4. Poza obszarem badania: platformy, sieci i projekty

Jak wspomniano powyzej, badanie skupiato sie tylko na organizacjach matych i sredniej wielkosci.
Niemniej jednak, jesli chodzi o przemyslenia i praktyke, dziedzina rozwoju widowni jest duzo szersza,
obejmuje ekosystem tematow i perspektyw, ktére sktadajg sie na europejskie wyzwanie zwigzane z
uczestnictwem w kulturze. Jesli mowa o owej ztozonosci, to w czasie gromadzenia doswiadczen
przeznaczonych do analizy, nieoczekiwanie natrafilismy na wiele réinych kwestii zwigzanych z
rozwojem widowni. Wiekszo$¢ z nich mogtaby powiedzie¢ co$ ciekawego na ten temat.

Po pierwsze, mamy duze instytucje: niektére z nich przeszty rygorystyczne procesy, ktére w
ogromnym stopniu przeksztatcity ich tozsamos¢ i marke, pogtebiajac przy tym ich relacje z szeroka
publicznoscig (m.in. Rijksmuseum, Spanish National Orchestra). Cho¢ wiekszo$¢ sposréd tych
doswiadczen trudno skopiowaé, bo czesto wymagajg wielkich inwestycji, to wytyczajg one wazne
pole eksperymentalne, na ktérym wyprdbowuje sie metody i strategie wywotujace duze
zainteresowanie w catym sektorze kultury.

Drugg grupga rozpoznawalnych doswiadczen poza sferg niniejszego badania s projekty i platformy
dofinansowywane przez UE. W ciggu ostatnich lat przyczynity sie one do zwiekszenia swiadomosci i
zrozumienia réznych aspektow rozwoju widowni, starajgc sie pokonywac jezykowe i kulturowe
bariery (jak Literature Across Frontiers w literaturze, We Are Europe w kulturze elektronicznej),
pozwalajagc zawodowcom pracowa¢ w zmienionym s$rodowisku spotecznym i kulturalnym (np.
Brokering Migrants’ Cultural Participation, ADESTE, Museum Mediators, MeLa* - European Museums
w erze migracji), badajac wptyw cyfryzacji na doswiadczenie kulturalne (m.in. CHESS), badajac efekty
wspaottworzenia na kreatywnosé, organizacje i publicznosé (np. BeSpectACtive!, Corners, itd.).

Wreszcie natrafiliSsmy na centra i agencje zasobdéw, ktérych znaczenie okazuje sie wieksze z
»Systemowego” punktu widzenia. W procesie ewolucji zbieznej wiele organizacji (w wiekszosci, ale
nie wyfacznie, non-profit) w catej Europie przeszto ewolucje dla wsparcia rozwoju widowni na
poziomie miasta/regionu/lub kraju. Inicjatywy takie jak The Audience Agency (Wielka Brytania),
Re|Publik (Szwecja), CultuurNet Vlaanderen (Belgia), The Audience Agency Norway (NPU), The
Danish Centre for Arts and Interculture (CKI) oraz wiele innych, wyrosty z zyznej gleby miedzy
praktyka i strategia oraz komercyjng potrzebg i ambicja wywarcia pozytywnego wptywu na
spoteczenstwo.

Z czasem, napedzane potrzebg sektora, wszystkie wypracowaty pewien sposdb umozliwienia
wspotpracy skoncentrowanej wokdt publicznosci. Dostarczajgc realnej wiedzy na temat widowni
odegraty role osrodkéw badawczych, z ktérych wynikéw mogg korzystac¢ specjalisci. Instytucje te
dziatajg réwniez jako osrodki wptywu, aby polityka byta bardziej Swiadoma publicznosci/nakierowana
na zaangazowanie oraz umozliwiata wzajemne inspirowanie skutecznymi praktykami i pomystami,
czesto poprzez szkolenia/wytyczne/studia przypadku.

Te centra/agencje realizowaty badania i innowacje tam, gdzie bytoby zbyt ryzykowne dla
indywidualnych organizacji, aby odstawa¢ od normy.

Jednym z najciekawszych aspektdw tego rodzaju centréw zasobdw, ktéry nalezatoby zbadac giebiej,
jest sposdb w jaki s3 w stanie wnies¢ swdj wktad na poziomie lokalnym i podnosié poprzeczke
najlepszych praktyk, pomagajac organizacjom traktowa¢ widownie w sposoéb strategiczny. Jako
centra zasobow, moéwig jezykiem zaréwno sektora kulturalnego, jak i ,realnego $wiata”. Mate i
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Sredniej wielkoSci organizacje majg trudnosci w zdobywaniu zasobdéw, zaréwno ludzkich, jak i
ekonomicznych, aby stale pracowaé nad inicjatywami skupionymi na widowni, poza tradycyjnymi
strategiami marketingowymi. Brak pracownikéw, czasu i wywazone priorytety sprawiajg, ze
instytucje i organizacje kulturalne sg nieprzygotowane do zarzadzania zaangazowaniem odbiorcdw,
nowych i starych, w petnym wymiarze godzin i na stafe.

Innym waznym argumentem na poparcie tych ,centrow rozwoju widowni” jest fakt, ze wiedza (baza
danych, doswiadczenie, sieci, kontakty z mediami) pozostaje w organizacji i moze by¢ dalej rozwijana
z kazdym kolejnym przedsiewzieciem, a nie znika wraz z tymczasowym personelem (projektowym).
Kolejnym wyzwaniem dla dalszego rozwoju zaréwno teorii, jak i praktyki, bedzie prawdopodobnie
sposéb udostepniania tej wiedzy innym instytucjom kulturalnym oraz dzielenia sie nig na poziomie
lokalnym i miedzynarodowym. Pokonywanie fragmentacji wiedzy i praktyk powinno stanowic
priorytet w ksztattowaniu dalszej polityki rozwoju kultury europejskiej.

Z tego powodu dodalismy, jako jedng z Rekomendacji (Przewodnik, czes¢ 2), zeby kazde miasto lub

region mogto zainwestowa¢ w centrum tego rodzaju, aby wzmocnié¢ i zacheci¢ niedofinansowane
struktury kulturalne.
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4. ROZWOJ WIDOWNI Z PERSPEKTYWY ZMIANY
Nie rozumiem dlaczego ludzie bojg sie nowych idei.
Ja boje sie starych.
John Cage

W naszych instytucjach nic juz nie bedzie takie samo.

Bez watpienia sektor kulturalny dziata w okresie zmian sejsmicznych. Niepewno$¢ gospodarcza
ujawnita/uwypuklita niezdatno$é dawnych paradygmatéw i modeli do poprowadzenia nas w
niepewne scenariusze.

Wplyw szerokich przeksztatcern spotecznych oraz wszechogarniajgcych ekosysteméw cyfrowych na
sposéb w jaki ludzie produkujg i uczestniczg w kulturze, na ich zagdanie bardziej spersonalizowanych i
autentycznych doswiadczen, na potrzebe istnienia przestrzeni wspotpracy. Réwnoczes$nie publiczne
finansowanie kurczy sie, a zasadno$¢ spoteczna inwestowania w kulture jest kwestionowana. Wiele
instytucji kulturalnych na nowo przemyslato swojg role, aby znalez¢ dla siebie nowe znaczenie i
sprosta¢ wyzwaniu.

Polityka kulturalna na poziomie europejskim, a nawet na poziomie krajowym i lokalnym, pomimo
wyraznych rdznic miedzy panstwami, zacheca sektor kulturalny do przyjmowania postaw skupionych
na publicznosci, do powiekszania i réznicowania widowni. Program Kreatywna Europa wskazuje
rozwdéj widowni jako jedno z gtéwnych wyzwan przysztosci.

Kontekst ten nalezy wzig¢ pod uwage, jesli chcemy zrozumieé przyczyny skfaniajgce organizacje
kulturalne do eksperymentowania z dostosowanymi modelami zarzadzania, przedefiniowania zadan,
kompetencji i umiejetnosci, wyznaczenia ludziom bardziej aktywnej roli.

Tak jak przewidywalismy na poczatku badania, podejscie skoncentrowane na widowni wymaga zmian
dotykajgcych réinych wymiardw: instytucjonalnego i organizacyjnego, relacji z artystami oraz
zdecydowanie bezposrednich kontaktéw z obywatelami/uzytkownikami. Przeanalizowane studia
przypadku okazaty sie ogromnie przydatne w interpretowaniu charakteru tych zmian i ich
konsekwencji dla catej organizacji.

Teorie zarzadzania zmiang pomagajg nam postrzegac¢ studia przypadku jako réznorodng i wywazong
mieszanke zmian ,reaktywnych” i ,proaktywnych”. Podejscie reaktywne nadal dominuje w wielu
organizacjach kulturalnych, gdy starajg sie reagowaé na zewnetrzng presje (ciecia finansowe,
konkretne wymogi polityczne, state kurczenie sie obecnej widowni).

Jednak niektére studia przypadku pokazujg proaktywne zachowania organizacyjne, przewidujace i
interpretujgce nowe fenomeny (np. przeptywy migracji, cyfrowe ekosystemy, aktywizacja
obywatelska, innowacje spoteczne). Przyktady te dostarczajg doraznych odpowiedzi i innowacji w
postaci propozycji, formatéw i strategii zaangazowania. Przewodnictwo zwykle odgrywa wazng role
we wprowadzaniu alternatywnych metod i ujawnianiu oporu wewnetrznego, zwtaszcza gdy zmiana
nie jest jeszcze postrzegana przez pracownikéw jako niezbedna, ale przynoszaca ryzyko utraty
znaczenia i stabilnosci ekonomiczne;.
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Przewodnictwo

W naszym badaniu niewiele studiéw przypadku pasuje do koncepcji , pojawiajacej sie zmiany”,
zdefiniowanej (zmiany) jako ciggly i nieprzewidywalny proces dostosowywania organizacji do jej
zmieniajgcego sie otoczenia (Burnes, 2009). Przestawienie sie na podejscie skoncentrowania na
publicznosci wymaga stworzenia Srodowiska organizacyjnego, pozwalajgcego na dokonanie zmian
dzieki zaangazowaniu catego personelu i otwartej postawy na impulsy z zewnatrz. Zamiast dyrygowac
zmiang, liderzy kulturalni tworzg klimat, w ktérym zmiana moze nastapic.

Tak jest w przypadku York Theatre Royal, charakteryzujgcym sie duzym stopniem wzajemnych
zaleznosci miedzy kluczowymi stanowiskami zarzadu. Otwarte kierownictwo utatwia i uruchamia
wolng wymiane energii twdrczej z zewnetrznymi ideami, ludZzmi i projektami. Takie podejscie
doprowadzito do zupetnie nowej pozycji w ofercie, TakeOver Festival, organizowanej przez mtodych
ludzi. Przez lata festiwal zwiekszyt instytucjonalng wrazliwos¢ i zdolnos¢ radzenia sobie z odbiorcami
mtodymi oraz takimi, do ktérych trudno dotrzeé.

Pomimo réznych powoddw zmian i réznorodnych przyjmowanych strategii, jedng lekcja, jakg mozna
wyciggnac ze wszystkich studidw przypadku jest znaczenie zaangazowania catej organizacji i gtebokiej
zmiany sposobu myslenia. Wiele organizacji powotuje sie na potrzebe ulepszenia koordynacji miedzy
roznymi stanowiskami, zwtaszcza dyrekcjg artystyczng i dziatami programowym, marketingu i
edukacji. Jednym z wielkich wyzwan jest stworzenie poziomych i elastycznych zespotéw,
uczestniczacych i wnoszgcych swoéj wktad na wczesnych etapach danego projektu, podchodzacych do
zamierzonego celu z roznych punktéw widzenia.

Przewodnictwo odgrywa istotng role w aktywowaniu, promocji i utrzymywaniu metod rozwoju
widowni, zwtaszcza na poczatkowych etapach (,,dostrzezenie kiedy zmiana jest potrzebna”). Studia
przypadku potwierdzajg znaczenie budowania przez kierownictwo i personel klarownosci i
konsensusu wokét celdw wigzacych sie z zaangazowaniem publicznosci.

Wyzwania cyfrowe
Mozliwosci cyfrowe czynig sprawy jeszcze bardziej ztozonymi.

Oferujg nowe kanaty komunikacji i reklamy (media spotecznosciowe, strony internetowe, sprzedaz
biletéw), ale réwniez narzedzia analizy widowni (big data, dane spotecznosciowe, profilowanie
biletdw, monitorowanie zachowan). Platformy cyfrowe dostarczajg sposobdéw na potaczenie
fizycznych i cyfrowych doswiadczen, tworzagc zaawansowany dialog miedzy artystami, tresciami i
odbiorcami.

Wszystkie te mozliwosci wymagajg czasu, pracownikéw, odpowiedniego programu i zdolnosci
podejmowania ryzyka.

Uczestnictwo

Procesy wspéttworzenia wywierajg presje na organizacje z réznych stron. Pojawiajg sie wymagania
dotyczace zarzadzania czasem, ryzykiem i jakoscig. Aby osiggngé petny sukces, inicjatywy
partycypacyjne wymagajg zaangazowania od srednio- do dtugoterminowego, ciggtosci i koordynacji
kompetencji wewnetrznych.

Ponadto projekty partycypacyjne czesto przeznaczone sg dla matych liczb odbiorcéw. Projekty
celowe pochtaniajg zaréwno czas, jak i zasoby. Powoduje to problemy w organizacjach kulturalnych,
ktore pilnie potrzebujg zademonstrowaé zdolnos¢ do generowania efektéw na szeroka skale oraz
powiekszania publicznosci.
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Oszacowanie

Nalezy wypracowac alternatywne systemy mierzenia efektéw strategii partycypacyjnych. Liczba
odwiedzajgcych nie moze by¢ jedynym wskaznikiem sukcesu, gdy ludzie aktywnie angazujg sie we
wspotprace przy tresciach i samym procesie. Trzeba zdefiniowaé i przetestowa¢ nowe wskazniki
wyjsciowe i koicowe dla przedstawienia prawdziwego wptywu tych metod.

Inng waing perspektywe monitorowania stanowi stopien, w jakim organizacja ulega wzmocnieniu
umiejetnosciami niezbednymi do realizacji projektéw rozwoju widowni. Europejski system formalnej
edukacji nie jest jeszcze przygotowany do skutecznego wyksztatcenia przysztych profesjonalistéw z
dziedziny kultury. Prace te trzeba wykona¢ na poziomie organizacji, z pomocg klarownych
wskaznikdw oraz strategicznego programu budowania potencjatu.

Na koniec, badanie wskazato nowe Sciezki prac badawczych dla zrozumienia zmiany w momencie,

gdy ma ona miejsce: platformy i centra zasobdw, sieci i projekty, cyfryzacja, mierzenie efektéw i
strategia z nimi zwigzana.
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Zatacznik 1 — Stowniczek
Dostep

,Dostep do kultury to podstawowe prawo wszystkich obywateli, ale nabiera ono fundamentalnego
znaczenia w przypadku o0séb z problemami ekonomicznymi lub spotecznymi, takich jak mtodziez i
ludzie starsi, niepetnosprawni i grupy mniejszosci. Ponadnarodowe instytucje, takie jak Unia
Europejska, jak rowniez jej paristwa cztonkowskie, poczynity ogromne postepy w kierunku wiqgczania
waznych kulturalnych praktyk i zasad normatywnych do ich polityki. Jednakze istnieje wyrazna luka i
brak politycznej i publicznej debaty na temat zasad i zaangazowania oraz codziennych praktyk
wspierania dostepnosci kultury”.

Sektor kultury finansowany ze s$rodkéw publicznych tradycyjnie uwazany jest za srodowisko
ekskluzywne, produkt establishmentu, uwierzytelniajgcy ustanowione i oficjalne wartosci oraz obraz
spoteczenstwa na wiele sposobdéw: bezposrednio poprzez promocje i afirmacje dominujacych
wartosci oraz posrednio - poprzez podporzgdkowanie lub odrzucenie innych wartosci. Problem
dostepu jest kluczowy, poniewaz nie jest zwigzany jedynie z fizyczng, ekonomiczng i geograficzng
dostepnoscia, ale — prawdopodobnie w mniej widoczny sposéb — z dostepem do kultury (patrz:
,Bariery dostepu”). Dostepnos¢ obejmuje uwzglednienie wszystkich obywateli z catg ich
roznorodnoscig, kreowanie i realizacje polityki kulturalnej, tworzenie i zarzadzanie placéwkami
kultury, ich programem i strategiami dotyczacymi widowni. ,Dostep do kultury to podstawowe
prawo wszystkich obywateli, ale nabiera fundamentalnego znaczenia w przypadku oséb z
problemami ekonomicznymi lub spotecznymi, takich jak mtfodziez i ludzie starsi, niepetnosprawni i
grupy mniejszosci. Ponadnarodowe instytucje, takie jak Unia Europejska, jak rowniez jej panstwa
cztonkowskie, poczynity ogromne postepy w kierunku wtgczania waznych kulturalnych praktyk i zasad
normatywnych do ich polityki. Jednakze istnieje wyrazna luka i brak politycznej i publicznej debaty na
temat zasad i zaangazowania oraz codziennych praktyk wspierania dostepnosci kultury”.

Widownia

Widownia to pojecie zbiorowe, obejmujgce wiele réznych i czesto przeciwstawnych punktéw
widzenia. Istnieje wiele termindw stosowanych do opisu odbiorcéw kultury (widzowie, odwiedzajacy,
cztonkowie, klienci, uzytkownicy, konsumenci, uczestnicy, ptacacy widzowie, frekwencja, rzadziej:
ludzie). Podmioty kulturalne finansowane ze zrédet publicznych zwykle rozpatrujg widownie pod
katem ,frekwencji”, ,widzow” lub , odwiedzajgcych”, jako odbiorcéw, ktdrzy pieczetujg umowe i -
mniej lub bardziej niezauwazalnie - stanowig czes$¢ spotecznosci. W efekcie, z wszystkiego co
roznorodne i negatywne, tworzy sie blok, bynajmniej nie monolityczny, zdecydowanie wiekszy i
zrdznicowany, tworzony przez tych, ktérzy ,nie nalezg” do przymierza (tak zwani ,,niepubliczni”).

W tej wizji koncepcja uczestnictwa (i braku uczestnictwa) opiera sie w gtdwnej mierze na biernej i
reaktywnej wizji, w ktorej ludzie mogg decydowac czy skorzystac z oferty kulturalnej czy nie, ale tylko
w ramach sztywnych i standardowych mechanizméw konsumpcji i doswiadczenia.

Jesli jednak przeciwnie, zaakceptujemy koncepcje uczestnictwa w ramach szerszej dziedziny zycia
codziennego i obywatelstwa, wyrazanych za pomocg form, gtoséw i réznorodnej dynamiki
spofecznej, to zachodzace procesy charakteryzujg sie wiekszym stopniem przewodnictwa oraz
zaangazowania ludzi. Wszystkie modele proponujg interpretacje dystrybucji publicznej opartej na
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charakterze relacji z praktyka kulturalng. Wielu badaczy stworzyto modele teoretyczne w oparciu o
istote zwigzkdw miedzy widownig i instytucjami kultury.

Rozwdéj widowni

Ponizej przytaczamy wybér istotnych i ciekawych definicji, od , wczesnych etapdw” po ostatnie
osiggniecia pojeciowe.

,Celem specjalistow od marketingu sztuki i rozwoju widowni jest przyciggng¢ odpowiedniq liczbe
0s0b, reprezentujgcych jak najszerszy zakres pochodzenia spofecznego, warunkéw ekonomicznych i
wieku, do wtasciwej formy kontaktu z artystq, i w ten sposob uzyskac najlepszy wynik finansowy
zgodny z osiggnieciem tego celu”. (Keith Diggle, 1984)

»Rozwdj widowni polega na ilosciowym i jakosciowym docieraniu do nowych sektoréw na
innowacyjne sposoby, aby poszerzy¢ baze odbiorcow sztuki, a nastepnie dbaniu o nowych widzéw,
obok obecnych odbiorcéw, aby zachecic ich do wzrastania wraz z organizacjq”. (Rogers, 1998)

»Rozwdj widowni to zaplanowany proces, obejmujgcy budowanie relacji miedzy jednostkq a sztukgq.
Wymaga to czasu i nie moze wydarzyc sie samo z siebie. Organizacje kulturalne muszq pracowac nad
wypracowywaniem takich relacji”. (Heather Maitland, 2000)

,Termin ,rozwdj widowni” opisuje dziatanie podejmowane konkretnie dla spetnienia potrzeb
obecnych i potencjalnych odbiorcéw oraz dla wsparcia organizacji kulturalnych w rozwijaniu trwatych
relacji z publicznoscig. Moze ono obejmowac aspekty marketingu, zamdwien, programu, edukacji,
obstugi klienta i dystrybucji. ,,Widownia” obejmuje uczestnikow, odwiedzajgcych, czytelnikow,
stuchaczy, widzow i uczniow”. (Grants for the Arts, Arts Council England, 2004)

,Rozwdj widowni to strategiczny, dynamiczny i interaktywny proces udostepniania sztuki. Ma na celu
zaangazowac jednostki i spotecznosci w doswiadczenie, korzystanie, uczestnictwo i docenianie
dziedzin sztuki za pomocq réoznych srodkéw, w tym marketingu sztuki.” (Australia Council, 2005.
Support for the Arts Handbook)

»--. Zaplanowane, obejmujqgce catq organizacje podejscie do poszerzania zakresu i charakteru relacji z
publicznoscig, pomaga organizacji kulturalnej spetniac jej misje, wywazyc cele spoteczne, stabilnosc
finansowq i ambicje twdrcze”. (The Audience Agency)

,Rozwdj widowni to ciggty, aktywnie zarzqdzany proces, w ramach ktdrego organizacja zacheca
kazdego obecnego i potencjalnego uczestnika do rozwijania pewnosci siebie, wiedzy, doswiadczenia i
zaangazowania w petnym zakresie form sztuki dla osiggniecia petnego potencjatu danej osoby, przy
jednoczesnym wypetnianiu celdw artystycznych, spotecznych i finansowych przez samq organizacje”.
(Morris Hargreaves Mclintyre)

»T0 aktywny i celowy proces tworzenia znaczgcych, dtugotrwatych powiqzan miedzy ludzmi i
organizacjq kulturalng. Strategiczny rozwdj widowni wykracza poza zwiekszanie liczby
odwiedzajgcych, majgc na celu budowanie w spotecznosci poczucia wtasnosci, uczestnictwa, relacji i
wsparcia dla organizacji, jej programu i pracownikéw”. (B. Lipps, Theatron, 2015)

,Rozwdj widowni to strategiczny, dynamiczny i interaktywny proces szerokiego udostepniania sztuki.
Ma na celu zaangazowac jednostki i spotecznosci w doswiadczenie, korzystanie, uczestnictwo i
docenianie dziedzin sztuki za pomocq rdéznych srodkoéw dostepnych dzisiaj dla podmiotow
kulturalnych, od narzedzi cyfrowych po wolontariat, od wspdoftworzenia po nawigzywanie wspotpracy.
Rozwdj widowni mozna rozumiec wielorako, w zaleznosci od jego celéw i grup docelowych:
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® powiekszanie widowni (przycigganie odbiorcow o tym samym spoteczno-demograficznym profilu co
obecni);

® pogtebianie relacji z odbiorcami (pogfebianie doswiadczenia obecnych odbiorcow w odniesieniu do
wydarzenia kulturalnego i/lub zachecanie ich do odkrywania powigzanych lub nawet niepowigzanych,
bardziej skomplikowanych form sztuki, w ten sposob wspierajgc lojalnos¢ i kolejne wizyty);

® réznicowanie widowni (przycigganie ludzi o profilu spoteczno-demograficznym réznigcym sie od
obecnych odbiorcow, w tym osoby ktdre wczesniej nie miaty kontaktu ze sztukg)”.

(EAC/08/2015 Specyfikacja przetargowa)

Wszystkie te definicje pokazujg w jaki sposdb koncepcja ewoluowata od postawy niemal wytgcznie
opartej na marketingu do bardziej catosciowej i procesualnej wizji rozwoju widowni jako
wieloaspektowego srodka, majgcego na celu pogtebienie, wzmocnienie i poszerzenie relacji miedzy
instytucjami kulturalnymi i réznymi odbiorcami.

Grupa robocza stosowata sie do definicji Kreatywnej Europy okreslajgcej czym jest rozwdj widowni i
uznaje go za element wywotujgcy zmiany instytucjonalne, spoteczne i artystyczne/kulturalne.

Zaangazowanie widowni

Zaangazowanie widowni to okreslenie stosowane w praktyce i w literaturze na bardzo rdzine i
nieskodyfikowane sposoby, podobnie jak wiele okreslen nalezgcych do semantyki rozwoju widowni
(budowanie widowni, uczestnictwo odbiorcéw, itd.). W szczegdlnosci stosuje sie je dla podkreslenia
wymiardw zaangazowania, ktére brzmi mniej jednoznacznie w koncepcji ,rozwoju”, a bardziej
mechanistycznie w koncepcji ,budowania”.

Grupa robocza uznaje zaangazowanie widowni za jedng z dwdch faz wytgcznie operacyjnego rozwoju
widowni. Chodzi o etap dotarcia (sposoby skontaktowania sie z publicznoscig) i etap zaangazowania
(dziatania angazujgce oparte o relacje i wzajemnosc).

Jest to zatem faza ztozona z niejednorodnych i potaczonych proceséw, dziatan i zachowan
organizacyjnych, ktére mogag uwzglednia¢ dziatania i narzedzia mediacyjne, aktywny udziat za
posrednictwem  warsztatéw, inicjatyw  edukacyjnych, narzedzi  cyfrowych, strategii
miedzykulturowych, uczestnictwo publicznosci w planowaniu dziatalnosci kulturalnej i tworzeniu
wyrazistych, artystycznych i kreatywnych tresci (wspottworzenie, aktywny odbidr przez widza) oraz
dotarcie.

Bariery dostepu

Tradycyjnie kwestie zwigzane z dostepem byty kojarzone z barierami fizycznymi i finansowymi
(rzeczywiscie takie bariery nadal nalezg do gtéwnych przeszkdd zagrazajgcych dostepnosci do
instytucji dziedzictwa, zwtaszcza w przypadku grup oséb ,w niekorzystnej sytuacji”), gdy tymczasem
ostatnio wiekszg uwage zaczeto zwracaé na bardziej ,nienamacalne” rodzaje barier, takie jak bariery
zmystowe i poznawcze, bariery kulturalne (tzn. indywidualne zainteresowania i doswiadczenia
zyciowe), zwigzane z nastawieniem (zwigzane z kulturg organizacji i ogdlng atmosfery),
technologiczne (np. niewystarczajace wykorzystanie technologii teleinformatycznych dla utatwienia
dostepnosci programu instytucji), psychologiczne (np. postrzeganie instytucji kulturalnych jako miejsc
elitarnych, skierowanych do dobrze wyksztatconych i wyrafinowanych oséb; odrzucenie pewnych
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form ekspresji kulturalnej, postrzeganej jako nieciekawa lub obrazliwa; niski priorytet dla
uczestnictwa w kulturze).

Inne bariery nalezg do dziedziny ksztattowania polityki, a sg to:

e brak uznania (gtéwnie jesli chodzi o polityke krajowg) wielu rdl, jakie kultura moze odgrywac w
tagodzeniu wykluczenia spotecznego, a tym samym brak srodkéw na rozwéj tatwo dostepnych ustug
kulturalnych;

® niepowodzenie w balansowaniu terytorialnej i spotecznej nieréwnowagi, ktére stanowi jeden z
gtéwnych czynnikéw zasadnosci interwencji publicznej w dziedzinie kultury;

e celowy wybdr zachowania ,elitarnej” cechy niektérych propozycji kulturalnych;

® uznanie przez wiele organdw publicznych ilosci odwiedzin jako jedynego kluczowego wskaznika
sukcesu (a nie na przyktad innych wskaznikéw, takich jak planowanie partycypacyjne i aktywne
angazowanie spotecznosci).

Wskazniki wptywu

Stowo ,wskaznik” oznacza iloSciowg i jakosciowg zmienng zdolng w sposéb syntetyczny
reprezentowac fenomen i podsumowac trend. Dlatego wskazniki muszg przektadac kryteria oceny na
dajace sie dostrzec i zmierzy¢ elementy.

Wskazniki wptywu w szczegdlnosci dotyczg rezultatéw projektu i pozwalajg badaczom sprawdzié czy i
do jakiego stopnia doprowadzity do osiggniecia celéw. Stanowig wyrazenie efektdow jakie projekt
wywotuje w szerszym znaczeniu w organizacji, w rozwoju sztuki i kultury oraz w spotecznosciach.

Oszacowanie wptywu zostanie rozwazone w analizie poszczegdlnych przypadkow.
Uczestnictwo

Framework for Cultural Statistics UNESCO (FCS) (Ramowe zasady statystyki w kulturze) z 2009 r.
okresla uczestnictwo w kulturze jako obejmujace: , praktyki kulturalne, ktéore mogqg uwzgledniac
konsumpcje, jak rowniez dziatania podejmowane w ramach spotecznosci, odzwierciedlajgce jakosc
zycia, tradycje i przekonania. Wsrdd nich sq: uczestnictwo w wydarzeniach formalnych, takie jak
pojscie na film lub na koncert, jak rowniez nieformalne poczynania kulturalne, takie jak udziat w
dziataniach kulturalnych spotecznosci oraz amatorskich produkcjach artystycznych lub codzienne
czynnosci, jak lektura ksigzki. Ponadto uczestnictwo w kulturze obejmuje zachowanie zaréwno
czynne, jak i bierne. Obejmuje osobe, ktdra stucha koncertu i osobe, ktora muzyke wykonuje. Celem
badan dotyczgcych uczestnictwa w kulturze powinno by¢ oszacowanie ogdlnego poziomu
uczestnictwa mimo, ze rozrdznienie miedzy zachowaniem czynnym i biernym moze byc trudne”.

Aby strategie promujgce spoteczng i kulturalng integracje byly w petni skuteczne, niezbedne jest
potaczenie strategii rozwoju dostepnosci z tymi, ktore skupiajg sie na uczestnictwie (w
podejmowaniu decyzji, procesach twérczych, procesach tworzenia znaczen,...), uznawaniu odbiorcow
jako czynnych rozmdéwcdéw, ktdérych nalezy angazowac¢ za pomocg rozmaitych dziatan, od
okazjonalnych konsultacji po ,sprzyjajgce réwnouprawnieniu” formy zaangazowania, od wspdlnego
wypracowywania znaczen po planowanie partycypacyjne.

Aby usuwac bariery na drodze do szerszego uczestnictwa, instytucje kulturalne mogg przyjmowac
rozmaite strategie i praktyki, ktére pomimo swoich réznic majg ten sam cel uczynienia instytucji
mniej skupionymi na samych sobie, a bardziej zakorzenionymi w zyciu lokalnej spotecznosci i bardziej
otwartymi na potrzeby publicznosci i innych zainteresowanych podmiotéw.
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Reprezentacja

Kolejng kwestig, ktdra musza zajmowaé sie instytucje kulturalne w zwigzku z odbiorcami to
reprezentacja, a wfasciwie bardziej precyzyjnie: wypaczona reprezentacja lub brak reprezentacji
pewnych grup oraz kultur/”subkultur” (na przyktad w programie teatru, zbiorach i wystawach w
muzeum, ksigzkach i ustugach w bibliotekach), z biegiem czasu doprowadzajgca do promowania
dominujacych spotecznych i kulturalnych wartosci, a tym samym, aczkolwiek posrednio, do
podporzadkowania i odrzucenia innych wartosci.

Spoteczne wykluczenie

W ciggu ostatnich dwdéch dekad, w kontekscie odbywajacej sie w Europie debaty politycznej na temat
ubdstwa, spoteczne wykluczenie stato sie synonimem biedy. Nawet w Swiecie akademickim trwa
debata dotyczaca definicji wykluczenia spotecznego i jego zwigzku z pojeciem ubdstwa.

Wykluczenie spoteczne stanowi szerszy termin w pordéwnaniu z ubdstwem i okresla osoby, ktére
niezaleznie czy zyjg w biedzie, czy tez nie, nie uczestniczg w réznych systemach spotecznych. Termin
odnosi sie do braku lub zerwania relacji miedzy jednostkami i ich rodzinami, przyjaciétmi,
spotecznoscig, panstwem.

Te rdznice w rozumieniu wykluczenia spotecznego wynikajg takze z réznych tradycji kulturowych
poszczegdlnych krajéw, ktére zmagajg sie z problemem najpierw zdefiniowania, a nastepnie walki z
wykluczeniem spotecznym.

Mimo rdznic pojeciowych towarzyszacych naszemu pojmowaniu wykluczenia spotecznego, istniejg
pewne elementy w ramach tego konceptu, ktére sg wspdlne dla wszystkich jego definicji i sposobdéw
rozumienia. Po pierwsze, wykluczenie spoteczne ,stanowi przeciwieristwo spotfecznej integracji. Po
drugie, oznacza zaréwno stan, jak i proces, a po trzecie, pojecie to ma charakter wielowymiarowy,
wykraczajgcy poza tradycyjne definicie ubdstwa i niedostatku”. Wykluczenie spoteczne mozina
uwaza¢ jako stan i/lub dynamiczny proces, ktéry uniemozliwia jednostce uczestniczenie w
spotecznych, politycznych i ekonomicznych systemach w jej kraju. Wymiary te mogg sie na siebie
nakfadaé, co wynika z ich wzajemnych powigzan.

Pod koniec lat 90. XX w., wskazano czwarty system, w ramach ktérego wykluczenie moze nastepowad
i w konsekwencji by¢ zwalczane: kulture. Istniejg trzy fundamentalne kwestie, ktére odzwierciedlajg
sposéb w jaki dziedzictwo (a zwtaszcza muzea) funkcjonuje jako czynnik wykluczenia spotecznego —
dostep, reprezentacja i uczestnictwo (patrz: Sftowniczek).
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Zatacznik 3 — Przeglad wybranej literatury

Przeglad wybranej literatury zostat podzielony na rézne obszary. Grupa robocza podjeta takg decyzje
biorgc pod uwage ztozono$é przedmiotu. Dla potrzeb przejrzystosci wydawato sie bardziej wtasciwe
omowienie literatury wedtug gtdwnych tematéw, ktére nalezg do aktualnego dyskursu na temat
rozwoju widowni. Niektdre publikacje zostaty wymienione jako odnoszace sie do wielu obszarow,
poniewaz odzwierciedlajg ztozonos¢ tematu.

1. Dostep do kultury

Z historycznego punktu widzenia, powojenng polityke kulturalng obracajgcy sie wokot kwestii
dostepu i uczestnictwa mozna podzieli¢ — zgodnie z publikacjg Matarassa z 2004 r. , L'état, c'est nous:
arte, sussidi e stato nei regimi democratici” — na trzy szerokie postawy wypracowane przez
decydentéw i wymienione tutaj w porzadku chronologicznym: rozwéj widowni, wyptywajacy z idei
demokratyzacji kultury (poczawszy od lat 50. XX w.), rozwdj spoteczno-ekonomiczny, oparty o
wykorzystanie dziatan w dziedzinie sztuki i kultury dla wspierania celéw pozaartystycznych (w latach
90. XX w.) oraz integracje kulturalng, majacg na celu poszerzenie dostepu nie tylko do konsumpcji,
ale takze do srodkéw produkcji kulturalnej i dystrybucji (w ostatnim dziesiecioleciu).

Modwigc ogdlnie, kwestia dostepu pozostaje najpopularniejszg, jesli chodzi o polityke kulturalna.
Wedtug publikacji grupy roboczej OMC 2012 ,,Policies and good practices in the public arts and in
cultural institutions to promote better access to and wider participation in culture” dostep do
kultury ,pozostaje bardzo aktualng kwestiq w catej Europie. Dostepne dane na temat uczestnictwa w
kulturze pokazujq, ze znaczgca czes¢ mieszkarncow nadal nie uczestniczy w gtownym nurcie dziatan
kulturalnych, przy czym osoby najbardziej potrzebujgce (jesli chodzi o dochdd i poziom edukacji) biorg
udziat w duZzo mniejszym stopniu niz osoby z wyzszym wyksztatceniem i wyziszymi dochodami.
Uczestnictwo w kulturze uznaje sie za prawo cztowieka oraz wazing cegietke w rozwoju osobistym,
kreatywnosci i pomysinosci. Jednakze oferta kulturalna instytucji otrzymujgcych finansowanie
publiczne czesto przynosi korzysci tylko ograniczonemu wycinkowi ludnosci. Moze to wymagac
wskazania strategii dla zwiekszenia uczestnictwa, aby zagwarantowac¢ rownosc i efektywnos¢ w
wykorzystywaniu zasobéw”. Jednak cho¢ odwiedzajagcy, o ktérym mowa w raporcie OMC jest
niezbedny dla kultury, to ankiety i badania widowni pokazujg, ze sektor kulturalny, ogdlnie rzecz
ujmujac, pozostaje ekskluzywny i skupiony na sobie.

2. Rozwdj widowni, konsekwencje dla organizacji i kierownictwa

Niezaleznie od tego w jaki sposéb rozwdj widowni jest urzeczywistniany — poprzez docieranie do
nowych i zréinicowanych odbiorcow, zwiekszanie $wiadomosci, wspieranie zaangazowania,
budowanie trwatych relacji, itd. — powinien by¢ wbudowany w organizacje i tworzy¢ czes¢ kultury
organizacji, jako obowigzek catej instytucji (a nie jednego dziatu). Nalezy stwierdzi¢, ze rozwdj
widowni zanim stat sie teorig, wyrdst na gruncie praktyki i powstat dlatego, ze organizacje kulturalne
musiaty realizowaé swojg misje. Z tego powodu rozwdj widowni byt planowany i realizowany w
wiekszosci przez pojedyncze dziaty (zwykle edukacji lub marketingu), czesto bez udziatu catej
organizacji. Jako dziatanie realizowane przez pojedyncze obszary organizacji, zaczat ujawniac¢ swoje
ograniczenia i brak skutecznosci w dazeniu do celéw dotyczacych publicznosci, jak byto wida¢ w
niektérych obszernych analizach opartych na studiach przypadku, takich jak raport Fondazione
Fitzcarraldo Quali politiche per un pubblico nuovo (2009), ktéry wyraznie wskazuje na udziat catej
organizacji jako kluczowy czynnik dla sukcesu strategii i praktyki rozwoju widowni. Stwierdzenie to
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zostato wzmocnione i ustrukturyzowane w raporcie , Grants for the Arts. Audience Development
and Marketing” (2011) wydanym przez Arts Council of England oraz w pdézniejszym “The Road to
Results. Effective Practices for Building Arts Audiences” (2014), ktéry wskazuje dziewie¢ krokow,
ktdre stanowig réznice w udanym rozwoju widowni. Uznaje takze kierownictwo za istotny czynnik,
zwtaszcza w pierwszym kroku (,,dostrzezenie kiedy potrzebna jest zmiana”), podkreslajgc ze rozwaj
widowni wymaga, aby ,kierownictwo i pracownicy zbudowali klarownosé, konsensus oraz
wewnetrzne poparcie dla celéw inicjatyw budowania widowni, znaczenia dla organizacji oraz rol
pracownikow w jego realizacji”. Wymiar organizacyjny podkresla rowniez Jackson w ,Imagining Arts
Organizations For New Audiences: Values And Valuing” (2015), ktérego teoria zmiany glosi, ze
podejscie organizacyjne jest skuteczniejsze poniewaz ,gwarantuje i uosabia kierownictwo
delegowane, zapewnia zgodnos¢ ze strategiq korporacyjng, unika symbolicznych gestow, tgczy
perspektywe cyfrowq i wystepdw na Zywo, fagodzi sprzecznosci miedzy nowymi i obecnymi
odbiorcami, unika powielania i proceséw start-stop”. Znaczenie , delegowanego kierownictwa”
stanowi réwniez efekt projektu finansowanego przez UE, skoncentrowanego na kompetencjach
niezbednych do zajmowania sie rozwojem widowni, jak przypomina nam ,, ADESTE Research Report
on New Training Needs” (2015) twierdzac, ze ,chociaz zakres wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
dotyczqcych rozwoju widowni mogq réznic sie w zaleznosci od funkcji, to kazdy pracownik powinien
miec¢ Swiadomosc przynajmniej tego, co filozofia rozwoju widowni oznacza”.

Literatura jest zgodna, ze rozwdj widowni powinien zatem uwzglednia¢ zrozumienie wielorakich
powigzan miedzy strategia instytucji, jej profilem, artystycznymi zamierzeniami, sytuacjg finansowg,
sktadem pracownikéw, rzeczywistoscig dotyczacg konkurencji, okolicznosciami zwigzanymi z
partnerami i wspotpracg, tradycjami programowymi, zakotwiczeniem w spotecznosci i potencjalnym
rozwojem.

Na tym tle wiele organizacji kulturalnych testuje nowe modele zarzadzania i s3 gotowe przyjmowad
nowe obowigzki majac na uwadze zréznicowanie ich strategii wzgledem odwiedzajgcych. Organizacje
te dostrzegaja, ze (ekonomiczng i spoteczng) stabilno$¢ mozna osiggngc dzieki skoncentrowaniu na
widowni oraz ze w tym celu muszg kierowaé sie wizjg, by¢ nastawione na efekty, opierac sie na
wiedzy oraz angazowac sie w sposoéb interdyscyplinarny i interaktywny.

Przewodnictwo to kwestia wyraZznie zwigzana z nowymi modelami zarzadzania, a takze jeden z
kluczowych czynnikéw petnego zrozumienia w jaki sposdb organizacje zajmujg sie/radzg sobie z
rozwojem widowni. Mimo, Zze znaczenie przewodnictwa dla wypracowania skutecznych strategii
rozwoju widowni dostrzegajg instytucje i praktycy, brakuje teoretycznej refleksji na ten temat. Jedna
z rzadkich préb jasnego okreslenia roli kierownictwa w procesach rozwoju widowni, ktérg podjat
Morton Smyth Limited w , Not for the Likes of you” (2004), gdzie podkreslono, ze lider danej
instytucji musi mie¢ wyrazng wizje, ktdrej sednem jest przycigganie szerokiej widowni, a ponadto
wszystkie cechy wyrdzniajgce pozytywne zachowania przywddcze, takie jak aktywne stuchanie,
tworzenie wiasciwych systemow i struktur, ustanawianie wysokich standardéw, zarzgdzanie ryzykiem
i btedami, stosowanie réznych styléw kierowania, praca catym sobg, zapewnienie silnego wsparcia i
wytrwanie przy nim.

3. Zaangazowanie i czynne uczestnictwo

Jedna z najbardziej intrygujacych perspektyw widzenia rozwoju widowni zwigzana jest z
zaangazowaniem i aktywnym uczestnictwem, ktére mozna uznac za sposéb interpretowania rozwoju
widowni zaréwno pod katem technicznym (zaangazowanie jako operacyjny krok po dotarciu do
odbiorcow) oraz politycznym (czynny udziat jako klucz do wywotania poczucia witasnosci). Jednak
Maitland pokusit sie o pierwszg klasyfikacje w , A guide to audience development” (2000), dzielgc
rézne rodzaje strategii dotarcia do nowych odbiorcéw na trzy obszary: mediacji, zaangazowania i
zasiegu. W pdzniejszych publikacjach dotyczacych rozwoju widowni mediacja jest rzadziej rozwazana,
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podobnie jak zasieg, pojecie odnoszace sie bardziej do dziedziny taktyki niz rodzaju relacji miedzy
publicznoscig a tresciami kulturalnymi. Dalsze badania skupiajg sie bardziej na zaangazowaniu,
rozumianym jako szerokie spektrum mozliwych relacji, od zwyczajnych warsztatéw po
wspottworzenie, biorgc za rzecz oczywistg, ze utrzymywanie relacji oznacza wykroczenie poza
komunikowanie tresci kulturalnych w jednym kierunku. Szczegdlnie skoncentrowane na
zaangazowaniu i relacjach ze spotecznoscig ,,Measuring the impact of museums on their local
community” (2006) Kelly’ego przedstawia schemat oparty na ,pojeciach kapitatu spotecznego:
zaufania, wzajemnosci i sieci, wykorzystujgcy dychotomie przekonanie/zachowanie w ramach
kontekstu muzeum/spotecznosé”, ktéry podkresla wymiar relacji jako fundamentu metody rozwoju
widowni. Ostatnio ,czynne uczestnictwo” stato sie gorgcym tematem zwigzanym z rozwojem
widowni, a po raz pierwszy wyraznie sformutowano je na potrzeby sektora muzealnego w ,The
Participatory Museum” (2010) Simona. Autor dzieli model uczestnictwa na cztery gtdéwne typy:
»Projekty z udziatem odbiorcéw, w ktdrych proszeni sq o dostarczenie ograniczonych i konkretnych
przedmiotdw, dziatan i pomystow w kontrolowanym instytucjonalnie procesie. Wspdlne projekty, w
ktorych odwiedzajgcych zaprasza sie, aby byli aktywnymi partnerami w tworzeniu projektu
instytucjonalnych, powstajgcych i finalnie kontrolowanych w danej instytucji. Projekty
wspottworzone, w ktérych cztonkowie spotecznosci od poczgtku pracujg razem z pracownikami
instytucji, aby zdefiniowac cele projektu oraz stworzy¢ program lub wystawe w oparciu o interesy
spotecznosci. Projekty goscinne, w ktdrych instytucja przeznacza czesc¢ swoich obiektow i/lub zasobow
dla prezentacji programow stworzonych i zrealizowanych przez publicznos¢”. Oprécz muzedw, czynne
uczestnictwo w sztukach widowiskowych krytycznie przeanalizowat z perspektywy filozoficznej
Ranciere w ,The Emancipated Spectator” (2008). Jego stwierdzenie, ze ,nie musimy zmieniac
widzow w aktorow. Musimy natomiast uznac, ze kazdy widz juz jest aktorem w swojej wtasnej
opowiesci i Zze kazdy aktor to z kolei widz tego samego rodzaju historii”, stato sie koncepcyjnym
punktem widzenia przyjmowanym w wiekszosci projektéw skupionych na ,aktywnych widzach”. W
»Whose cake is it anyway? A collaborative investigation into engagement and participation”,
publikacji Hamlyn Foundation, zaangazowanie i uczestnictwo poddano krytyce pod katem ich
skutecznosci. Zaczynajac od analizy 12 muzedéw w Wielkiej Brytanii, Lynch rozwaza granice i putapki
pojawiajace sie w pracy partycypacyjnej, jesli organizacja nie potraktuje jej jako kluczowej wartosci.
Jesli mowa o znaczeniu i ograniczeniach uczestnictwa w najbardziej ,ekstremalnej” formie
wspottworzenia w dziedzinie sztuk widowiskowych, warto przypomnieé¢ , Co-Creating Theatre:
Authentic Engagement or Inter-Legitimation?” (2013) Walmsleya: ,coraz popularniejszy trend
wspottworzenia odzwierciedla ewolucje roli widowni w procesie tworzenia. Na pierwszy rzut oka
wspottworzenie stanowi przesuniecie w kierunku demokratyzacji sztuki dzieki procesowi, w ktérym
tworczos¢ ulega demistyfikacji i otwiera sie na zaangazowanie uczestnikow”. | dalej: , Ostatecznie
wspottworzenie nalezy uznac za nieuporzqgdkowane, surowe, przypadkowe i zalezne od kontekstu. W
najlepszym przypadku tworzy platforme dla autentycznego zaangazowania, w najgorszym — moze
sprzyjac elitaryzmowi i wewnetrznej legitymizacji. Cechy te stanowiq znaczqce wyzwanie dla
producentow, artystow, marketingowcow, decydentéow, a nawet publicznosci, zwtaszcza ze
uczestnictwo oparte na dosSwiadczeniu oraz hedonistyczna konsumpcja wydajg sie preferowanymi
sposobami zaangaZowania w przypadku wielu wspdtczesnych teatromanow”.

4. Wyzwania ery cyfrowej

Dane wskazuja, ze na dostep do kultury nadal silny wptyw majg kwestie spoteczno-demograficzne,
pteé oraz poziom edukacji. Era cyfrowa dodatkowo komplikuje ten obraz. Ztozonos$¢ wynika z faktu,
ze konsumpcja kulturalna rosnie pod wzgledem ilosci i klasyfikacji, dzieki zastosowaniu nowych
technologii, i nie mozna jej fatwo monitorowac¢ z pomocy oficjalnych statystyk. W istocie, sam
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charakter kulturalnej konsumpcji sktania sie ku modelom partycypacyjnym, w ktérych role
producentdw i konsumentdéw nie sg jasno okreslone. Szybko zmieniajgce sie warunki ekonomiczne,
spoteczne i technologiczne przyczyniajg sie do powstawania nowych strategii rozwoju widowni na
poziomie lokalnym, jak i globalnym.

Juz w 2010 r. Arts Council of England w publikacji , Digital audiences: Engagement with arts and
culture” potwierdzita, ze zaangazowanie w sztuke za posrednictwem mediéow cyfrowych staje sie
dziataniem powszechnym i ten jego rodzaj wzmacnia - a nie zastepuje - doswiadczenie na zywo.
Publikacja podkresla fakt, ze ludzie wykorzystujag media cyfrowe gtéwnie jako dopetnienie, a nie
substytut doswiadczenia na zywo, a takze, ze osoby wybierajgce sztuke i tresci kulturalne w
Internecie zwykle uczestniczg rowniez w wydarzeniach kulturalnych na zywo, co sugeruje, ze media
cyfrowe majg wiekszg wartos¢ jako srodek dotarcia do odbiorcéw juz zaangazowanych w kulture.
Publikacja The Digital R&D Funds for the Arts ,, Digital Culture: how arts and culture organisations in
England use technology” (2015) posrednio podkresla konsekwencje organizacyjne ery cyfrowej jesli
chodzi o wiedze fachowa rozpowszechniang w catej organizacji oraz potrzebe wzmocnienia
kompetencji zwigzanych np. z coraz wazniejszg dziedzing zarzgdzania danymi.

Jak wskazujg Da Milano i Righolt w raporcie EENC z 2015 r. ,,Mapping of practices in the EU Member
States on promoting access to culture via digital means”, wtasnie nowe cyfrowe Srodowisko i
technologie oferujg organizacjom kulturalnym mozliwo$¢ wzmocnienia ich potencjatu rozwijania
znaczacych i interaktywnych relacji z réznymi odbiorcami. Réwnoczesnie jednak stanowig wyzwanie
dla podmiotéw kulturalnych, gdy chodzi o strategiczng wizje, nowe umiejetnosci, zmiany
organizacyjne oraz zdolnos¢ wypracowania spdjnych i trwatych modeli finansowania.

5. Spoteczna rola kultury i problem oszacowania wptywu

Na Zachodzie twierdzenia na temat przeksztatcajacej sity sztuki i kultury siegajg starozytnej Grecji i
pozostajg aktualne do dzis. Dlatego przeglad literatury na ten konkretny temat zaczynamy od
,Rethinking the Social Impact of the Arts: a critical-historical review” Belfiore i Bennetta, publikacji
z 2006 r. Autorzy formutujg podstawy dla zrozumienia tak zwanej , przeksztatcajgcej” sity sztuki
analizujac rézne twierdzenia formutowane przez stulecia co do sposobdéw, w jakie sztuka moze
wptywaé na jednostki i zmieniaé¢ spoteczenstwo. Artykut przedstawia krytyczny przeglad owych
twierdzen, podkresla ztozonosé tematu, zmiany, jakim podlegat w ciggu réznych okresdéw historii oraz
prezentujgc zaréwno pozytywne, jak negatywne, tradycje dotyczace roli sztuki i kultury w zachodnim
spoteczenstwie.

Kwestia ta nabrata szczegdlnego znaczenia w lata 90. XX w. na poziomie europejskim, jak pokazuje
publikacja Rady Europy z 1995 r. , Cultural heritage and its educational implications: a factor for
tolerance, good citizenship and social integration”. Ksigzka, bedaca zbiorem protokotéw z
seminarium, ktére odbyto sie w Brukseli w 1995 r., przedstawia rézne europejskie studia przypadku
na poparcie idei, ze wiedza oraz edukacja na temat dziedzictwa mogg postuzy¢ jako instrument
rozwigzywania problemdw spotecznych, dotyczacych grup znajdujacych sie w niekorzystnej sytuacji
pod wzgledem fizycznym, umystowym i spotecznym.

W 1998 r. Sandell opublikowat ,, Museums as Agents of Social Inclusion”, w ktédrym po raz pierwszy
okreslono kulture jako sektor, obok gospodarki, polityki i kwestii spotecznych, w ktérym moze
wystepowaé wykluczenie spoteczne i, co za tym idzie, w ktérym mozna z wykluczeniem walczy¢ za
pomoca dostepnosci, uczestnictwa i reprezentacji (patrz: Stowniczek).

Jak twierdzi Kawashima w ,Beyond the Division of Attenders vs. Non-attenders: a study into
audience development in policy and practice”, opublikowanym w 2000 r., ci, ktérzy chcg zyskaé
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nowg publicznos¢ powinni nawigzywaé kontakt miedzy grupami nowych odbiorcéw i istniejgcym
produktem sztuki (perspektywa nastawienia na produkt) — tego rodzaju praktyka stanowi element
celu polityki kulturalnej, aby kulture demokratyzowac. Jednak autorka pozostaje sceptyczna czy jest
to mozliwe, gdy cel stanowi ufatwianie integracji kulturalnej (tzn. dotarcie do grup, ktérych cechy
demograficzne znaczgco rdéznig sie od cech podstawowej widowni). Kawashima twierdzi natomiast,
Ze strategia rozwoju widowni, dazaca do uzyskania integracji kulturalnej, musi by¢ nastawiona na cel,
aby nawigzad kontakt z nowymi odbiorcami na ich wiasnych warunkach.

W kolejnym artykule, , Audience development and social inclusion in Britain”, opublikowanym w
2006 r., Kawashima umacnia swoje stanowisko, stwierdzajac, ze kwestia reprezentacji w kulturze,
ktéra moze doprowadza¢ do instytucjonalizacji nieréwnosci, rdwniez domaga sie podejscia
,hastawionego na cel” w tych obszarach. Dowodzi ona, ze réznitoby sie to w sposéb zasadniczy od
dominujgcego podejscia ,,nastawienia na produkt”, ktdre stara sie pozostawi¢ podstawowy produkt
nietkniety, przy jednoczesnych zmianach w prezentacji. Oznacza to, ze jej zdaniem,
najpowazniejszym wyzwaniem dla organizacji kulturalnych jest uzyskanie zdolnosci rzeczywistej
integracyjnosci, poniewaz nieuchronnie doprowadzi je to do catosSciowego zrewidowania ich
podstawowego produktu.

Kwestig problematycznego zwigzku miedzy rozwojem widowni i integracjg spoteczng zajmuje sie
takze Bjgrnsen w ,The Limitations of Audience Development” z 2014 r. Potwierdza on, ze wskazniki
zdajg sie wykazywad, iz pojawiajg sie skuteczne rezultaty, jesli chodzi o dziatania integracji spotecznej,
nie tylko poprzez usuwanie barier (fizycznych, geograficznych, ekonomicznych i kulturowych), ale
rowniez gtdéwnie poprzez zmiane lub ,adaptacje” oferty. Bjgrnsen potwierdza, ze ,ten rodzaj
nastawionego na cel rozwoju widowni opiera sie do pewnego stopnia na demokracji kulturalnej z lat
70. XX w., gdy grupy odbiorcow mogty silniej wptywac¢ na to, co byfo oferowane niz kustosze,
dyrektorzy artystyczni i inni decydenci sektora kultury. Odzwierciedla to inny typ kulturalnego
przewodnictwa, a mianowicie mniej oparty o sektor sztuki napedzany przez artystyczne cele, a
bardziej o pragnienie walki z wykluczeniem spotecznym i kulturalnym. Oczywiscie pytanie brzmi: czy
instytucje kultury sq na to gotowe?”

Idea zdolnosci sztuki i kultury do walki z wykluczeniem spotecznym i nieréwnoscig zyskata na sile
zwtaszcza w Wielkiej Brytanii po rozczarowaniu dotyczgcym ekonomicznej wartosci sztuki i kultury, a
takze w efekcie cie¢ w kulturze przeprowadzonych przez rzady Partii Pracy. Bezposrednia
konsekwencjg byta rosngca potrzeba oceny wptywu na spoteczenstwo i efektywnosci
przeksztatcajgcej sity sztuki i kultury.

Wyraznym przyktadem na to jest ,Use or Ornament? Social impact of Participation in the Arts”
Matarassa z 1997 r. Byta to pierwsza na duzg skale w Wielkiej Brytanii proba zgromadzenia dowodoéw
na efekty spoteczne wyptywajgce z zaangazowania w sztuke. Badanie bylo waine, poniewaz
przedstawito metodologiczne podstawy szacowania wptywu na spoteczenstwo, eksperymentujgc z
réoznymi technikami jakosciowymi oraz listg kompleksowych wskaznikéw, takich jak: rozwdj osobisty,
spojnos¢ spoteczna, wzmocnienie pozycji i samostanowienia spotecznosci, lokalny wizerunek i
tozsamosé, wyobraznia i wizja, zdrowie i pomysinosé.

Jak pisze sam Matarasso w , Full, free and equal: On the social impact of participation in the arts”,
opublikowanym w 2010 r., raport ,,Use or Ornament” atakowano przez lata za pomocg argumentéw
dotyczacych zaréwno wykorzystania, jak i metodologii. W artykule stwierdza on, ze ,musimy
wypracowac duzo bardziej ztozongq teorie i zrozumienie tego w jaki sposob ludzie odbierajq, tworzq i

75



interpretujq ich zaangazowanie w sztuke — sfowo ,wptyw” jest nie tylko nieodpowiednie dla tego
procesu, ale wprowadza w bigd”. Potrzebny jest inny model koncepcyjny, poszukujgcy
prawdopodobienstw zamiast gwarancji, pytajacy nas nie ,,czy” sztuka i kultura majg wptyw na ludzi,
ale ,,jak” i ,dlaczego”, na jakie sposoby, w jakich okolicznosciach i dla kogo.

Historyczny zarys oceny wptywu w sektorze kultury przedstawia Bollo w ,Measuring museum
impacts” z 2013 r. Autor, analizujgc publikacje i artykuty opublikowane w ciggu ostatnich 15 lat,
podkredla, ze identyfikowanie wptywu na spoteczenstwo stanowi jeden ze sposobdédw na zmiane
zainteresowania ekonomiczng wartoscig kultury (bardzo popularna koncepcja w latach 80. XX w.) na
szerokie pojmowanie jak sztuka i kultura wnoszg wktad do poszczegdlnych spotecznosci. Zmiana ta
przyczynita sie do pofozenia nadmiernego nacisku na ,instrumentalng” role instytucji kultury,
wywotujgc tendencje do cenienia kultury za jej ,wptyw”, a nie jej rzeczywistg wartosé. Zgodnie z
analizag Bolla ostatnia dekade cechowato poszukiwanie bardziej catosciowego nastawienia,
rownowazgcego podejscia rzeczywiste i instrumentalne oraz faczacego wykorzystanie technik
ilosciowych i jakosciowych (wskazniki twarde i miekkie).
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Zatacznik 4 — Formularz zgtoszeniowy otwartego zaproszenia

Formularz WEZWANIA DO PODJECIA DZIAtAN — Badanie na temat rozwoju widowni. Jak sprawi¢, by
odbiorcy znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych

1. Nazwa organizacji.

2. Prosze krétko opisaé kto w organizacji decyduje o definiowaniu strategii rozwoju widowni
(sylwetka, rola w organizacji, itd.).

3. Czy panstwa organizacja aplikowata o dofinansowanie rozwoju widowni z UE w ciggu ostatnich 5
lat?

Jesli tak, prosze podad tytut projektu i krétki opis (maks. 150 stéw). < Nie < Tak
4. Co stanowi panstwa gtdwng motywacje do dziatan w zakresie rozwoju widowni?
5. Prosze krotko opisaé panstwa strategie rozwoju widowni (gtéwne zadania, cele i dziatania).

6. Czy wypracowali panstwo jakie$ konkretne narzedzie zarzadzania dla realizacji dziatan dotyczacych
rozwoju widowni (np. plan rozwoju widowni, analiza rynku, itd.)?

7. Czy panstwa organizacja przeszta zmiany organizacyjne w wyniku pracy nad rozwojem widowni
(stanowiska, obowigzki, zarzgdzanie, procedury, itd.)? Jesli tak, prosimy je krotko opisac.

8. Czy moga panstwo wymieni¢ jakas konsekwencje ekonomiczng (pozytywnga lub negatywna, jesli
wystgpifta) zwigzang ze zmiang w kierunku nastawienia bardziej skupionego na widowni?

9. Jak panstwa organizacja definiuje sukces w zakresie rozwoju widowni?
Wypetniajgc niniejszy formularz wyrazajg panstwo zgode na wykorzystanie informacji przez
Konsorcjum projektu zarzadzajgce Badaniem na temat rozwoju widowni - Jak sprawi¢, by odbiorcy

znalezli sie w centrum organizacji kulturalnych.

Wszelkie dane bedg administrowane przez lidera projektu, Fondazione Fitzcarraldo, tylko dla potrzeb
badawczych.

Wszystkie pytania na temat badania oraz zarzadzania danymi prosimy kierowa¢ na adres:
mail@engageaudiences.eu.

Formularz nalezy wysta¢ zapisujac go na nastepujacej stronie do 15 kwietnia 2016:
http://engageaudiences.eu/call-to-action/submit-your-organisation-step-2/
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Zatacznik 5 — Lista organizacji odpowiadajacych na otwarte zaproszenie

Nazwa organizacji Panstwo Miasto

Klinstlerhaus, Association of

1 Austrian artists Austria Wieden

2 Brussels Kunstenoverleg / Lasso | Belgia Bruksela

3 Reckless Sleepers Belgia Crewe i Gandawa
Department of Visual
Communications Design, Arts

4 Academy, University of Split Chorwacja Split

5 DOMINO Chorwacja Zagrzeb
Museum of Modern and

6 Contemporary Art Dubrovnik Chorwacja Dubrownik

7 The Dubrovnik Cinemas Chorwacja Dubrownik

8 Opgang?2 Dania Aarhus

9 City of Lappeenranta/Museums Finlandia Lappeenranta
K.H.Renlund Museum - Central

10 Ostrobothnia Provincial Museum Finlandia Kokkola

11 Zodiak — Centre for New Dance Finlandia Helsinki
Abbaye aux Dames, la Cité

12 musicale, Saintes Francja Saintes

13 Collectif 12 Francja Mantes-la-Jolie

14 IN SITU, led by Lieux publics Francja Marsylia

15 Maison des métallos Francja Paryz

16 Why Note Francja Dijon

17 Neukollner Oper” Niemcy Berlin

18 altcine Grecja Ateny
Ohi Pezoume Performing Arts

19 Company / UrbanDig Project Grecja Ateny

20 Bakelit Multi Art Center Wegry Budapeszt

21 Mu Theatre Association Wegry Budapeszt
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Trafo House of Contemporary

22 ARts Wegry Budapeszt

23 Altre Velocita Wtochy Bolonia
Associazione Qanat Arte e

24 Spettacolo Witochy Grugliasco (Turyn)
Comune di Bassano del Grappa -

25 CSC-Casa della danza Witochy Bassano del Grappa
Comune di Montebelluna -Museo

26 di Storia Naturale e Archeologia Wtochy Montebelluna

27 Deamater-OlbiaOff Witochy Olbia

28 Divertimento Ensemble Witochy Mediolan
EGov Metrics - Joseph Caristena &

29 Associates Wtochy Rizziconi (RC)

30 Euromediterranea Witochy Foggia

31 Fondazione Brescia Musei Witochy Brescia
Fondazione Caffeina Cultura

32 ONLUS Witochy Viterbo

33 Fondazione Piemonte dal Vivo Wtochy Turyn
Fondazione Toscana Spettacolo

34 Onlus Wtochy Florencja
Indisciplinarte — Caos Centro Arti

35 Opificio Siri and Ternifestival Wtochy Terni

36 Kilowatt Festival Wtochy Sansepolcro
Lago Fim Fest - Proloco Revine

37 Lago Wtochy Revine Lago

38 La Stazione Wtochy San Miniato (PI)
MAXXI, museo nazionale delle arti

39 del XXI secolo Wtochy Rzym
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MUBG6 - Associazione dei Musei

40 d'Abruzzo Wtochy L’Aquila
41 Officine Culturali Witochy Katania
42 Polo Museale dell'Emilia Romagna Wtochy Bolonia
Promocultura Societa Cooperativa
43 ar.l. Wtochy Empoli
44 Segni d’infanzia Wtochy Mantua
San Lazzaro di Savena
45 Teatro dell'Argine Soc. Coop. Soc. Witochy (BO)
St. Christopher Chamber
46 Orchestra Litwa Wilno
47 de PIT Holandia Amsterdam
48 MUTE Holandia Amsterdam
Fundacja Europa Mazury Galeria
49 Sztuki Matgorzaty Basinskiej Polska Ryn
50 Teatr taznia Nowa Polska Krakéw
51 Mapa das Ideias Portugalia Oeiras
52 Asociatia Culturala Metropolis Rumunia Bukareszt
53 Bunker, Ljubljana Stowenia Lublana
Murska Sobota,
54 Institute for transmedia design Stowenia Lublana
55 Kinodvor City Cinema Stowenia Lublana
Muzej narodne osvoboditve
56 Maribor Stowenia Maribor
57 Aptent Soluciones S.L. Hiszpania Madryt
58 Arte contemporaneo GACMA Hiszpania Malaga
59 Auditorio de Tenerife Hiszpania Santa Cruz de Tenerife
60 Bito Produccions SL Hiszpania Salt, Girona
61 Colecciones de Tharsis Hiszpania Tharsis, Huelva
62 Etopia: Center for Art & Technology | Hiszpania Saragossa
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63 First team Foundation Hiszpania Madryt
64 Fundacion Opera de Oviedo Hiszpania Oviedo
65 Mercat de les Flors Hiszpania Barcelona
66 Museo Oiasso Ute Oiasso Irun Hiszpania Irun
67 S.M. Zaragoza Cultural Sau Hiszpania Saragossa
68 Teknecultura Hiszpania Barcelona
69 ArchFilmLund Szwecja Lund
70 Cirkus Cirkor Szwecja Norsborg
71 Dansens Hus Szwecja Sztokholm
72 Reginateatern Szwecja Uppsala
Sztokholm, Goteborg,
73 Selam Szwecja Malmé6, Vasteras, i
inne
74 Sodra teatern Szwecja Sztokholm
75 Mottops Turcja Stambut
Attenborough Arts Centre,
University of Leicester, Lancaster
76 Road, Leicester LE1 7HA Wielka Brytania Leicester
77 Brighton Early Music Festival Wielka Brytania Brighton
78 Contact Wielka Brytania Manchester
79 DigiLab Wielka Brytania Londyn
FACT (Foundation for Art and
80 Creative Technology) Wielka Brytania Liverpool
81 Literature Across Frontiers Wielka Brytania Aberystwyth
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82 New Wolsey Theatre Wielka Brytania Ipswich

83 People Express Wielka Brytania Swadlincote
84 Stagetext Wielka Brytania Londyn

85 The Dukes Wielka Brytania Lancaster
86 The Point, Eastleigh Wielka Brytania Eastleigh
87 York Citizen's Theatre Trust Ltd Wielka Brytania York
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Zatacznik 6 — Lista wydarzen promocyjnych

Partnerzy Konsorcjum brali udziat/organizowali wydarzenia promocyjne w ramach waznych
europejskich spotkan kulturalnych. Wydarzenia te miaty na celu wywotanie dyskusji i
upowszechnienie wynikdéw badania w szeroko rozumianej spotecznosci oséb zawodowo zwigzanych z
kultura.

Corners Audience Link Conference, 16-19 lutego 2016, Gdansk (PL)

ADESTE Final Conference, 10-11 marca 2016, Bilbao (ES)

Bari International Film Festival 2016, 4 kwietnia 2016, Bari (IT)

AVnode LPM 2015 > 2018 | AV Audience Development Meeting, 21-22 kwietnia 2016,

Bruksela (BE)

BJCEM Annual Meeting, 15 czerwca 2016, Ateny (GR)

ARTLAB16 Conference, 29 wrzesnia — 1 pazdziernika 2016, Mantua (IT)

ENCATC Annual Conference, 5-7 pazdziernika 2016, Walencja (ES)

Fostering Citizens’ Engagement in Culture, CULT Committee meeting, 11 pazdziernika,

Bruksela (BE)

9. Norsk Publikumsutvikling Conference, 17-18 pazdziernika 2016, Oslo (NO)

10. Marketing de las Artes Conference, 26-28 pazdziernika 2016, Madryt (ES)

11. Cultural Marketing & Cultural Participation — 27-28 pazdziernika 2016, Barcelona (ES)

12. Arts & Audiences Conference, 7-8 listopada 2016, Goteborg (SE)

13. BeSpectActive! International Conference, 26 listopada 2016, Barcelona (ES)

14. Europa Creative: what’s next?, 29 listopada 2016, Turyn (IT)

15. Beyond the Obvious — Culture Action Europe Annual Conference, 26-28 stycznia 2017,
Budapeszt (HU)

16. Audience Link Exchange, 20-24 lutego 2017, Sztokholm

17. Matera 2019, wydarzenia Materalinks, data do ustalenia, Matera (IT)
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JAK UZYSKAC PUBLIKACJE UNIJNE

Darmowe publikacje:

® jedna kopia: w Ksiegarni UE (http://bookshop.europa.eu);

e wiecej niz jedna kopia lub plakaty/mapy: w przedstawicielstwach Unii Europejskiej
(http://ec.europa.eu/represent_en.htm); w delegaturach krajow spoza UE
(http://eeas.europa.eu/delegations/index_en.htm); kontaktujgc sie z serwisem Europe Direct
(http://europa.eu/europedirect/index_en.htm) albo pod numerem telefonu 00 800 6 7 8 9 10 11
(bezptatny numer z kazdego kraju w UE) (*).

(*) Informacje podawane s3g bezptatne, podobnie jak wiekszos¢ potaczen (cho¢ niektdrzy operatorzy, budki telefoniczne lub
hotele mogg pobierac optaty).

Publikacje ptatne:

e w Ksiegarni UE (http://bookshop.europa.eu)
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