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OGRANICZENIA WE WPROWADZANIU
ORIENTACJI RYNKOWEJ (MARKET ORIENTATION)
W POLSKICH INSTYTUCJACH KULTURY

Streszczenie: Koncepcja orientacji rynkowej funkcjonuje w piSmiennictwie $wiatowym
od poczatku lat 90. XX w. Badacze tego zagadnienia w obszarze organizacji non-profit, do
ktoérych zalicza sig instytucje kultury, najczgs$ciej powotuja si¢ na definicje orientacji ryn-
kowej autorstwa Kohliego i Jaworskiego oraz Narvera i Slatera. Na podstawie tych kon-
struktow zostaly wskazane dwie grupy barier we wprowadzeniu tej orientacji do polskich
instytucji kultury. Pierwsza grupe stanowig bariery do pokonania, wiaza si¢ one glownie
z potrzeba zmiany mys$lenia o marketingu przez zarzadzajacych. Druga grupa to przeszko-
dy trudne lub niemozliwe do pokonania we wspolczesnych realiach. Kluczowe sa tu pro-
blemy z infrastruktura, ktoéra uniemozliwia w petni odpowiedzie¢ na potrzeby odbiorcow
oferty. Praca ma charakter teoretyczno-konceptualny.

Stowa kluczowe: orientacja rynkowa, organizacje non-profit, instytucje kultury, bariery,
Polska.

JEL Classification: M310, Z00.

Wprowadzenie

Zagadnienie barier we wprowadzaniu orientacji rynkowej przez polskie in-
stytucje kultury' nie znalazto do tej pory zainteresowania ze strony badaczy,
cho¢ kwestia orientacji rynkowej w sferze kultury bylo juz podejmowana [Sobo-

Instytucje kultury sa definiowane w niniejszej pracy zgodnie z zapisem ustawy o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej [ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r.], czyli jako jed-
nostki, ktorych organizatorem sa organy samorzadu terytorialnego (na wszystkich poziomach)
lub organy administracji publicznej (Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego).
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cinska, 2015]. Rowniez w literaturze obcoj¢zycznej trudno spotka¢ konfrontacje
pomiegdzy proponowanymi koncepcjami orientacji rynkowej a mozliwosciami
wdrozenia ich w pierwotnej formie przez instytucje kultury, sa to raczej proby
adaptacji, a nawet negacji przydatnosci tych koncepcji do uzytku przez organi-
zacje non-profit.

W niniejszym artykule podjgto probg konfrontacji determinant orientacji
rynkowej, ktore zostaly opisane przez Kohliego i Jaworskiego [1990] oraz
Narvera i Slatera [1990], z realiami funkcjonowania polskich instytucji kultury.
W zwiazku z tym przyjeto zatozenie, ze obok obecnej polityki marketingowej
i pogladow zarzadzajacych instytucjami kultury, ktére moga stanowi¢ tymcza-
sowe bariery we wprowadzeniu orientacji rynkowej, a takze specyfika funkcjo-
nowania tych instytucji, z ktora wiaze si¢ m.in. ich infrastruktura i podejscie do
zagadnien marketingowych, stanowia podstawowe kryteria analizy mozliwosci
wprowadzenia orientacji rynkowej. W ten sposob uzyskana zostanie odpowiedz
na pytanie: Czy istnieja bariery we wprowadzaniu orientacji rynkowej w pol-
skich instytucjach kultury i czy ich charakter jest tymczasowy, czy permanentny,
oraz w jakich obszarach one wystepuja?

Odpowiedz na to pytanie wymaga najpierw omoéwienia koncepcji orientacji
rynkowej, co wraz z krotkim przegladem literatury stanowi¢ bedzie pierwsza czgs¢
artykuhu. Nastepnie, po krotkiej charakterystyce specyfiki funkcjonowania instytucji
kultury w Polsce, podjeta zostanie préba konfrontacji wynikow tych rozwazan z wy-
tycznymi przyjetymi na podstawie analizy literatury przedmiotu. Podstawowa tech-
nika badawcza zastosowana przy opracowaniu jest desk research.

1. Orientacja rynkowa (market orientation)

Koncepcja orientacji rynkowej jest obecna w literaturze marketingowej juz
od lat 90. XX w., cho¢ jej zrodet mozna dopatrzy¢ si¢ w publikacjach z lat 50.
XX w. [Jaworski i Kohli, 1993, s. 54]. Pomimo ¢wier¢wiecza funkcjonowania
zainteresowanie nia zacze¢to rosnac¢ dopiero w XXI w. [Ashwin i Hirst, 2015].
Jak w przypadku wigkszosci koncepcji odnoszacych si¢ do zagadnien marketin-
gu, rowniez i tym razem zostata podjeta préba jej testowania i oceny przydatno-
$ci do zastosowania w organizacjach non-profit [m.in. Mondi i Debiprasad,
2010; Chad, Kyriazis i Motion, 2013; Glui¢ i Mihonovi¢, 2016].

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje na koncepcje autorstwa Kohliego
i Jaworskiego [1990] oraz Denga i Darta [1994] jako na najczesciej przywoty-
wane przez autorow opracowan dotyczacych orientacji rynkowej [Ashwin
i Hirst, 2015, s. 360]. Jednak w przypadku literatury skupiajacej si¢ na zagad-
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nieniach orientacji rynkowej w obszarze organizacji non-profit, do ktorych zali-
cza si¢ instytucje kultury, na pierwszy plan wysuwaja si¢ koncepcje Kohliego
i Jaworskiego [1990] oraz Narvera i Slatera [1990].

Wymienione trzy koncepcje orientacji rynkowej zawiera tab. 1.

Tabela 1. Dominujace w literaturze swiatowej definicje orientacji rynkowej

ORIENTACJA RYNKOWA (MARKET ORIENTATION)

Kohli i Jaworski (1990) Deng i Dart (1994)
,[-..] to obejmujace cata organizacj¢ wytwarzanie ,[-..] to wytwarzanie wlasciwej informacji
informacji marketingowej odnoszacej sig marketingowej odnoszacej si¢ do obecnych
do obecnych i przysztych potrzeb konsumenta, i przysztych potrzeb konsumenta oraz [wytwarzanie]
rozpowszechnianie tej informacji wewnatrz i odpowiadajacych im zdolnos$ci konkurencyjnych
organizacji i reakcja catej organizacji na nig” produktow, aby zaspokoi¢ te potrzeby; integracja

i rozpowszechnienie wspomnianych informacji
pomigdzy dziatami organizacji; zaplanowanie
koordynacji i realizacji strategicznej odpowiedzi
na rynkowe okazje”

Narver i Slater (1990)
,»[...] to kultura organizacyjna, ktora w sposob najbardziej efektywny i wydajny kreuje niezbgdne
zachowania w celu wytworzenia najwyzszej klasy warto$ci dla kupujacego i tym samym podtrzymuje

wysoka pozycj¢ przedsigbiorstwa”

Zrodto: Na podstawie: Kohli i Jaworski [1990, s. 6]; Ashwin i Hirst [2015, s. 354], Narver i Slater [1990, s. 21].

Powierzchowna analiza przedstawionych definicji wskazuje na pokrewien-
stwo koncepcji Kohliego i Jaworskiego [1990], a takze Denga i Darta [1994]
oraz odmienno$¢ propozycji Narvera i Slatera [1990]. Przyczyn tych réznic na-
lezy upatrywaé w odmiennym postrzeganiu czynnikow konstytuujacych orienta-
cje rynkowa. Dla Kohliego i Jawoskiego [1990] jest to zestaw zachowan, gdy
dla Narvera i Slatera [1990] — kultura organizacyjna. Prawdopodobnie to spo-
wodowalo, ze w literaturze przyjeto sie przeciwstawiaé te dwa ujecia [m.in. Ge-
bhardt, Carpenter i Sherry, 2006],

Warto jednak zwroci¢ uwage na ceche zblizajace te dwie koncepcje do sie-
bie. W definicji przedstawionej przez Kohliego i Jaworskiego [1990] (réwniez
Denga i Darta [1994]) mozna wskaza¢ na elementy wiazace ja z inna obecnie
popularna koncepcja — zarzadzaniem wiedza. Glebsza analiza pozwoli bowiem
dostrzec odwotanie si¢ tych autoréw do 3 subprocesow, ktore stanowia centrum
opublikowanej w 1999 r. przez Sarvariego koncepcji zarzadzania wiedza [1999,
s. 95]: organizacyjne uczenie si¢ (zdobywanie informacji/wiedzy), produkcje
wiedzy (integracja informacji i przeksztatcanie ich w wiedzg), dystrybucje wie-
dzy (udostgpnienie wiedzy czlonkom organizacji). Kultura organizacyjna, ktoéra
jest rozumiana jako odnoszenie si¢ podmiotowo do czlowieka niezaleznie od
pelionej przez jego funkcji, to jeden z czynnikow mogacych przyspieszy¢ pro-
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ces zarzadzania wiedza [Barwacz, 2005, s. 10]. Kulture organizacyjna, do ktorej
odwoluja si¢ wyznawcy koncepcji rynkowej Narvera i Slatera, cechuje otwar-
to$¢, zaufanie, dotrzymywanie obietnic, wzajemne poszanowanie, wspOlpraca
[m.in. Gebhardt, Carpenter i Sherry, 2006, s. 52]. Mozna zatozy¢ zatem, Ze
Kohli i Jaworski implicite przyjeli potrzebe funkcjonowania wiasciwej kultury
organizacyjnej jako warunku niezbgdnego do zaimplementowania orientacji
rynkowej, a Narver i Slater t¢ potrzebe wyartykutowali.

Za domyS$lnym przyjeciem przez Kohliego i Jaworskiego koncepcji funk-
cjonowania w organizacji sprzyjajacej kultury moze $wiadczy¢ przedstawiony
przez tych autorow wykaz czynnikoéw determinujacych wprowadzenie orientacji
rynkowej (tab. 2). Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie jednoczesne wystgpowanie
potencjalnie sprzecznych czynnikoéw, takich jak zorientowanie na orientacje ryn-
kowa kierownictwo, dajace impuls i decentralizacj¢ bez panowania w organiza-
cji odpowiedniej kultury. Podobnie trudno osiagnaé¢ efektywna i wydajna wspot-
pracg oraz sprawny przeplyw informacji bez funkcjonowania w organizacji
kultury, ktéra znamionowatyby wcze$niej wymienione cechy. Nastepna wspdlna
cecha koncepcji orientacji rynkowej w ujeciu omawianych autoréw jest postrze-
ganie jej efektow w dtugofalowej perspektywie, co pozwala przyporzadkowac
ten typ orientacji obszarowi zarzadzania strategicznego.

Tabela 2. Czynniki determinujace orientacj¢ rynkowa

Determinanty orientacji rynkowe;j
Jaworski i Kohli (1990, 1993) Narver i Slater (1990)
e zorientowanie kierownictwa najwyzszego e orientacja na konsumenta,
szczebla na orientacjg rynkowa, e orientacja na konkurencjg,
e akceptacja ryzyka przez kierownictwo e koordynacja zasobéw w celu wytworzenia
najwyzszego szczebla, najwyzszej wartosci dla wybranych konsumentow,
o decentralizacja, o dlugoterminowa perspektywa
e wspolpraca i sprawny przeptyw informacji w odniesieniu do implementacji powyzszych
wewnatrz organizacji, zachowan, jak rowniez oczekiwanych zyskow,
e system wynagradzania oparty na kryteriach o zysk jako cel prowadzonych dziatan
zapewniajacych dobrobyt organizacji w dtugiej
perspektywie, np. oparty na satysfakcji klienta

Zrédlto: Na podstawie: Kohli i Jaworski [1990, s. 6-12]; Jaworski i Kohli [1993, s. 55-57, 64-65], Narver i Sla-
ter [1990, s. 21-22].

Kohli i Jaworski oraz Narver i Slater roznia si¢ natomiast w kwestii roli zy-
sku w orientacji rynkowej. Dla Narvera i Slatera zysk jest celem prowadzonych
dziatan, czyli orientacja rynkowa jest wprowadzana do organizacji po to, aby ta
mogta wygenerowa¢ zysk. Kohli i Jaworski zagadnienie zysku postrzegaja jako
pochodng wprowadzenia orientacji rynkowej. Przy takim podejsciu zysk mozna
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interpretowac jako wskaznik skutecznos$ci przeprowadzonych dziatan w ramach
realizacji orientacji rynkowe;j.

Jednak kluczowym dla orientacji rynkowej jest proces, ktory prowadzi
u Kohliego i Jaworskiego do odpowiedzi na obecne i przyszite potrzeby konsu-
menta, a u Narvela i Slatera do wytworzenia najwyzszej dla konsumenta warto-
$ci. Z jednej strony jest to obejmujace cala organizacje wytwarzanie i rozpo-
wszechnianie informacji [Kohli i Jaworski, 1990]. Z drugiej strony zorientowana
na klienta i konkurencj¢ organizacja, ktéra odpowiednio koordynuje posiadane
zasoby [Narver i Slater, 1990]. Zorientowanie na klienta i konkurencj¢ musi za-
ktada¢ gromadzenie, przetwarzanie i upowszechnianie informacji w organizacji.
Podobnie odpowiedZ na potrzebg musi w jakim$ stopniu wymoc na organizacji
koordynacje lub nawet rekonfiguracje posiadanych zasobdw.

W S$wietle dalszych rozwazan bardzo wazne jest zatrzymanie si¢ na chwilg
nad zagadnieniem zarzadzania zasobami. Organizacja biznesowa posiada swo-
bodg w zarzadzaniu zasobami w ramach przepisow prawa. W ramach takiego za-
rzadzania kluczowe dla niej zasoby koordynuje i rekonfiguruje w celu uzyskania
dodanej wartos$ci, a tym samym zyskania przewagi konkurencyjnej [Enriquez de
la O, 2015]. Jezeli tego sytuacja wymaga, organizacja taka moze na rynku po-
szukiwa¢ pracownikéw o niezbednych dla niej kwalifikacjach i kompetencjach,
rozbudowywac¢ infrastrukturg, doposaza¢ stanowiska pracy. Poziom sukcesu za-
lezy w typ przypadku od sily przebicia, ktora moze stanowi¢ marka firmy oraz
od posiadanych $rodkéw na sfinansowanie (wliczajac do tego zdolnos¢ kredy-
towa) planowanych rozwigzan w obszarze zarzadzania zasobami innymi niz fi-
nansowe.

Z poruszonym zagadnieniem finansé6w wiaze si¢ nierozerwalnie nast¢pna
determinanta orientacji rynkowej — akceptacja ryzyka u Kohliego i Jaworskiego,
ktoéra mozna uzna¢ za pokrewna wspominanej wczesniej dlugoterminowej per-
spektywie zysku w koncepcji Narvera i Slatera. Ten obszar zagadnien wiaze si¢
gtéwnie z oczekiwaniami stawianymi wobec kadry kierowniczej organizacji,
podobnie jak pierwsza z wymienianych przez Kohliego i Jaworskiego determi-
nant, odnoszaca si¢ do roli najwyzszego kierownictwa w implementacji orienta-
cji rynkowej w organizacji.

Nie we wszystkich Srodowiskach koncepcja orientacji rynkowej zostata
przyjeta pozytywnie. Jej krytycy [m.in. Sharp, 1991] zwracali uwage na zbytnie
skupienie uwagi na potrzebach konsumenta, bez uwzglednienia mozliwosci
i checi (aspiracji) przedsigbiorstw do realizacji tych potrzeb. W odpowiedzi na
orientacj¢ rynkowa — market orientation, pojawila sig¢ koncepcja orientacji mar-
ketingowej — marketing orientation. Koncepcje t¢ podjeli rowniez badacze za-
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gadnien marketingu w organizacjach non-profit [m.in. Sergeant, Foreman i Liao,
2002; Wymer, Boeningk i Mohlmann, 2015]. Niektorzy zwracali uwagg, ze ze
wzgledu na swoj charakter — organizacje non-profit nie sg nastawione na zysk,
nie moga postugiwac si¢ koncepcjami, ktére odwotuja si¢ do zysku jako celu
swoich dziatan. Dodatkowo pojecie marketingu, na ktérego bazie wyrasta kon-
cepcja orientacji rynkowej, jest rozne w sektorze for-profit i non-for-profit.
Efektem tej konstatacji byta propozycja orientacji spotecznej — societal orienta-
tion [Liao, Foreman i Sargeant, 2001].

2. Polskie instytucje kultury — specyfika funkcjonowania i zwigzane
z nig bariery w przyswajaniu orientacji rynkowej

Jak juz zostalo zaznaczone wczesniej, instytucje kultury sa w niniejszym ar-
tykule rozumiane jako jednostki kultury, ktérych organem organizacyjnym jest
samorzad terytorialny lub organy administracji publicznej. Oznacza to, ze to na
tych organach spoczywa zapewnienie podstaw finansowania instytucji. Z punktu
widzenia orientacji rynkowej jest to istotny czynnik, gdyz przekazywane przez
te organy $rodki nie w pelni pokrywaja zapotrzebowanie instytucji i musza one
poszukiwa¢ dodatkowego wsparcia — w postaci sponsoréw, mecenasow, darczyn-
cow. To natomiast stwarza sytuacje niespotykana na tak duza skale w przypadku
przedsigbiorstw — instytucja kultury musi bowiem obstuzy¢ kilka grup klientow (do
podstawowych nalezy =zaliczy¢: beneficjenta ostatecznego, organ samorza-
du/panstwa, sponsora, mecenasa), ktérzy w przewazajacej mierze sa silniejsi od niej,
gdyz to od nich zalezy jej byt i to oni na ogédt maja silniejsza pozycje na rynku. Nie
bez znaczenia jest takze fakt, Ze interesy tych réznych grup klientow moga by¢
sprzeczne lub w najlepszym przypadku tylko r6zne. Tu jawi sig¢ pytanie, czy instytu-
cje kultury sa swiadome tej r6znorodnosci i jak na nia reaguja.

Jak wynika z badan [Sobocinska, 2015, s. 180], tylko 41% przedstawicieli
instytucji kultury organizacj¢ zorientowana rynkowo definiuje m.in. jako taka,
ktora nastawiona jest na odbiorcg, czyli beneficjenta ostatecznego. Jednak bra-
kuje badan wskazujacych, w jaki sposob sa identyfikowane te potrzeby. To za-
gadnienie jest kluczowe, gdyz od jakosci zastosowanych metod zalezy wiary-
godno$¢ pomiaru. Inny problem stanowi zagadnienie stosowania w praktyce
przez instytucje dziatan marketingowych wychodzacych poza obszar promoc;ji.
Przeprowadzone w 2015 r. badania na polskich teatrach operowych [Szymocha,
2016] wykazaty, ze w wigkszosci tych instytucji dziatania marketingowe sa
identyfikowane jedynie z dziataniami promocyjnymi.
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Rozwinigciu na szersza skale dzialan marketingowych w instytucjach stoi
na przeszkodzie roOwniez negatywny stosunek do marketingu — postrzeganego
jako narzedzia niegodnego do stosowania w odniesieniu do kultury. Swiadczyé
o tym moze chociazby hasto: ,,Ksiazka to nie kietbasa i nie powinna by¢ sprze-
dawana w promocji” [www 1]. Takie podejscie wrecz sprzeniewierza si¢ klu-
czowemu zalozeniu orientacji rynkowej — odpowiedzi na potrzebg klienta
1 wskazuje na brak zrozumienia celu dziatan marketingowych (nawet w tak wa-
skim ujgciu jak operowanie na cenie) oraz mechanizméw rynkowych, ktore nie-
zaleznie od zaklinania rzeczywisto$ci przez decydentow ze srodowiska kultury,
silnie oddziatujg na instytucje kultury.

Gdy do zasygnalizowanych powyzej problemoéw dotaczy¢ jeszcze fakt ni-
klego zainteresowania konkurencja — o konkurencyjno$ci w badaniu Sobocin-
skiej [2015] wspomina jedynie 2,3% badanych — to mozna uja¢ te zagadnienia
w grupg barier odnoszacych si¢ u Kohliego i Jaworskiego do determinanty zo-
rientowania kierownictwa wyzszego szczebla na orientacj¢ rynkowa, a w ujeciu
Narvera i Slatera do barier w orientacji na konsumenta i na konkurencjg. Sa to
jednak bariery w miarg tatwe do usunigcia. Wystarcza bowiem wiasciwe oddzia-
tywania edukacyjne w stosunku do kierownictwa wyzszego szczebla z jednej
strony, a z drugiej dostarczenie na rynek pracy wykwalifikowanych pracowni-
kow, ktorzy beda obok wiedzy marketingowej i zarzadczej zna¢ specyfike funk-
cjonowania poszczegolnych typow instytucji kultury. Innym rozwiazaniem moze
si¢ okaza¢ wspotpraca pomigdzy instytucjami kultury a instytucjami naukowy-
mi, ktéra pozwoli na pozyskanie profesjonalnych danych marketingowych.

Zasygnalizowany problem dostarczenia na rynek odpowiednio wykwalifiko-
wanej kadry odwoluje si¢ do problematyki zasoboéw instytucji kultury i w tym ob-
szarze wydaje si¢ zlokalizowana najtrudniejsza do pokonania bariera — wiaze si¢ ona
z szeroko pojeta infrastruktura instytucji kultury, cho¢ problem ten nie dotyka
z rowng sifa kazdego z typow kultury. Nalezy bowiem pamigtac, ze w Polsce do in-
stytucji kultury zaliczamy m.in. biblioteki, domy kultury, kina, teatry, orkiestry, ope-
ry, instytuty, ktorych celem sa dziatania badawczo-naukowe i promocyjne (np. Na-
rodowy Instytut im. Fryderyka Chopina, Instytut Adama Mickiewicza), a ostatnio
dotaczyto do tego grona wydawnictwo (Polskie Wydawnictwo Muzyczne). Juz ten
katalog uzmystawia, jak rdzny jest stopien zaréwno komplikacji struktury organiza-
cyjnej (np. biblioteka gminna vs teatr operowy), jak i obszaru oddzialywania po-
szczegdlnych instytucji (lokalna vs migdzynarodowa), a takze infrastruktury po-
trzebnej do realizacji zadan statutowych. Z tego tez wzgledu jako przyktad
najtrudniejszej do pokonania bariery infrastrukturalnej we wprowadzeniu orientacji
rynkowej postuzy w dalszej czgsci rozwazan teatr operowy, ktory wydaje si¢ naj-
bardziej wymagajaca pod wzgledem infrastruktury instytucja kultury.
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Chociaz wspoélczesnie uczgszczanie do teatru operowego wydaje si¢ mato
popularnym rodzajem aktywno$ci w obszarze kultury, to jednak nadal ten rodzaj
sztuki posiada swoich wielbicieli, a do najchgtniej ogladanych i stuchanych tytu-
16w naleza dzieta z XIX w. i1 poczatkow XX w. [www 2]. Opery z tego okresu
wymagaja licznej obsady $piewaczej (solistow i chorzystow), czasami statystow,
baletu oraz wigkszego niz w dzietach z okreséw poprzednich (pod wzgledem
ilosci i1 rodzaju) zespolu instrumentalnego — orkiestry. Te zapisane w partyturze
wymagania maja realne przetozenie na wymagania co do wielkos$ci sceny, wiel-
kosci kanatu orkiestrowego, nie wspominajac o akustyce sali. Wspotczesnie, ze
wzgledu na rozwoj technik inscenizacyjnych i maszynerii je wspomagajacej, juz
nie tylko scena i kanat orkiestrowy powinien by¢ odpowiednich rozmiarow,
rOwniez przestrzen za scena, pod nia, czyli te wszystkie obszary niewidoczne dla
widza tez musza mie¢ odpowiednie rozmiary, aby pomiesci¢ sprzet.

Niestety nie kazdy polski teatr operowy spelnia wymagania pod tym
wzgledem. Najprostszym, ale zarazem najdrozszym i1 wspotczesnie wrecz nie-
wykonalnym ze wzgledu na wysokie koszty rozwigzaniem problemu jest budo-
wa nowego budynku teatru operowego. Jezeli jednak do tego nie dochodzi, teatr
ma do wyboru dwa rozwiazania: albo dopasowac repertuar do mozliwos$ci sceny,
albo tak manipulowa¢ materiatem muzyczno-scenicznym dziet, aby mimo
wszystko je wystawiac.

Pierwsze z wymienionych rozwiazan wiaze si¢ z ograniczeniami w repertu-
arze, czyli gra si¢ te dzieta, dla ktorych spetnia si¢ wymagania — sg to na ogot
dzieta rzadko grane, niszowe, malo popularne, co przewaznie skutkuje zmniej-
szeniem szans artystow na rozwoj, a tym samym nastepuje ich odptyw i pojawia
si¢ nikta szansa na sprowadzenie wysokiej klasy specjalistow oraz renomowa-
nych $piewakow. Dodatkowo zdarza sig, ze repertuar tego typu wymaga bardzo
wyspecjalizowanych artystow — przyktadem jest opera barokowa — co podnosi
koszty. Wykonywanie repertuaru, ktorym niekoniecznie sg zainteresowani po-
tencjalni odbiorcy, skutkuje pustkami na widowni, to natomiast niskimi wply-
wami do kasy i uzasadnionymi watpliwo$ciami ze strony organu prowadzacego,
czy funkcjonowanie takiej instytucji w ogoéle ma sens — brak finansowania row-
na si¢ zamknigciem teatru.

Do drugiego ze wskazanych rozwiazan mozna zalicza¢ manipulacje na
dziele typu: redukcja ilosci instrumentéw w poszczegolnych grupach, ograni-
czenia w scenografii i ruchu scenicznym, redukcja do minimum liczby choérzy-
stow, usuniecia fragmentow baletowych lub redukcja liczby wystepujacych tan-
cerzy, gdy na scenie jest wymagana w tym samym czasie obecno$¢ innych
wykonawcow — to tylko przyktadowe zabiegi tego typu. Prowadzi to do obnize-
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nia poziomu produkcji, réwniez niechgci wybitnych artystow do brania udziatu
w tego typu eksperymentach, co w dtuzszej perspektywie moze przynies¢ podobny
skutek, co sytuacja opisana wcze$niej. Nalezy bowiem pamigtac, ze wspolczesnie,
ze wzgledu na dostgpnos¢ nagran audio, transmisji z najwigkszych teatrow opero-
wych $wiata, odbiorca jest w stanie dos¢ szybko zorientowac sig, ze przedstawiona
mu wizja muzyczno-sceniczna odbiega od standardow. Tym samym, ujmujac pro-
blem w terminologii Kohliego i Jaworskiego, nie nastapita wlasciwa reakcja na po-
trzeby klienta i nawet w dlugiej perspektywie nie nalezy liczy¢ na jego satysfakcje.
Odnoszac si¢ do ujecia zagadnienia orientacji rynkowej autorstwa Narvera i Slatera,
instytucja kultury przy wymienionych problemach z infrastruktura nie jest w stanie
wytworzy¢ najwyzszej klasy wartosci.

Jak starano si¢ wykaza¢, we wprowadzeniu orientacji rynkowej przez pol-
skie instytucje kultury kluczowa rol¢ odgrywaja czynniki infrastruktury, ktore
maja bezposredni wptyw na ostateczny ksztalt dostarczanej ustugi, a tym samym
na jako$¢ reakcji instytucji na potrzeby jej klienta.

Podsumowanie

Przedstawiony w niniejszym artykule obraz przeszkdéd we wprowadzeniu
orientacji rynkowej w polskich instytucjach kultury stanowi teoretyczna projek-
cje warunkow funkcjonowania instytucji kultury w Polsce oraz wytaniajacego
si¢ z badan stosunku zarzadzajacych instytucji kultury do marketingu na najbar-
dziej rozpowszechnione w literaturze swiatowej koncepcje orientacji rynkowej
autorstwa Kohliego i Jaworskiego [1990, 1993] oraz Narvera i Slatera [1990].
Celem byto wykazanie potencjalnych przeszkod, ktore stoja na drodze wprowa-
dzeniu orientacji rynkowej do tych instytucji. Zrodet tych barier, zgodnie z przy-
jetymi w artykule definicjami i determinantami orientacji rynkowej, poszukiwa-
no w specyfice funkcjonowania instytucji kultury oraz pogladach na temat
marketingu ich zarzadzajacych.

Wskazane w ten sposob bariery mozna okresli¢ jako te, ktére mozna przezwy-
cigzy¢ — zostaly zaliczone do nich poglady zarzadzajacych i pracownikow na rolg
marketingu w instytucjach kultury, oraz te, ktére zwiazane sa z brakiem prowadzo-
nych badan w zakresie poznania preferencji poszczeg6lnych grup klientow i odpo-
wiednio wyksztalcona kadra. Wymienione obok typy barier zostaly zaliczone do
grupy barier odnoszacych si¢ u Kohliego i Jawoskiego do determinant zwiazanych
ze zorientowaniem Kkierownictwa wyzszego szczebla na orientacj¢ rynkowa,
a w ujeciu Narvera i Slatera — do determinant zwiazanych z orientacja na konsumen-
ta oraz na konkurencje.
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Do barier trudnych lub niemozliwych do pokonania zaliczone zostaty barie-
ry odnoszace si¢ do infrastruktury, ktora jak si¢ okazuje, ma znaczacy wplyw na
koncowa wartos¢ ustugi, a tym samym na zadowolenie odbiorcy. Ich zniesienie
wymaga duzych naktadéw finansowych, ktdrych nie sa w stanie ponies¢ ani jed-
nostki organizacyjne, ani pozyskiwani sponsorzy. Przedstawiony przyktad
teatrow operowych jest najjaskrawszym przypadkiem konsekwencji, ktore insty-
tucja kultury moze ponies¢ w wyniku z jednej strony nieuwzglednienia w swo-
ich dziataniach ograniczen infrastrukturalnych, a z drugiej strony konsekwencji
wynikajacych z niemozliwosci wlasciwej odpowiedzi na potrzeby swoich od-
biorcow.

Ze wzgledu na teoretyczny i konceptualny charakter niniejszych rozwazan
oraz roznorodno$¢ struktur instytucji kultury, nalezy ponadto zwr6ci¢ uwage na
potrzebg przeprowadzenia empirycznych badan w poszczegoélnych grupach in-
stytucji kultury. Pozwoli to potwierdzi¢ lub zaprzeczy¢ przedstawionym hipote-
zom 1 oceni¢ stopien wptywu na mozliwo$¢ wprowadzenia orientacji rynkowej
omoéwionych czynnikéw, ktore sa podstawowe 1 na pewno nie wyczerpuja cale-
go katalogu. Nalezy tez pamigtac, ze przedstawione bariery odnosza si¢ do spe-
cyfiki funkcjonowania polskich instytucji kultury i nie kazdy ich aspekt moze
by¢ przenoszony do innych prawno-spolecznych realiow.
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THE BARRIERS OF INTRODUCING MARKET ORIENTATION
INTO POLISH ART AND CULTURAL INSTITUTIONS

Summary: This is a theoretical and conceptual paper in which the ability of Polish arts
and cultural organization to introduce market orientation is examinated. To do that we
used two the most popular in literature concepts of market orientation by Kohli and Ja-
worski and by Narver and Slater. According to definitions presented by those authors,
we prove that there are barriers which we can fully or only partially overcome. We can
pointed at top managers as a source of the former type of barriers. Crucial is the change
of stereotypes thinking about the role of marketing activities. The later one type of barri-
ers is connected with infrastructure. Not developed infrastructure makes creation of high
value for the user difficult or even impossible.

Keywords: market orientation, non-profit sector, arts and cultural institutions, barriers,
Poland.



