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WPROWADZENIE

Kultura fascynowata wielu badawczy od stuleci, ale dopiero w drugiej po-
towie XX wieku zainteresowali si¢ nig ekonomisci'. Obecnie obszar ba-
dawczy, jakim jest ekonomia kultury, stanowi czg¢$¢ ekonomii, a na calym
$wiecie powstajg publikacje dotyczace ekonomicznych aspektow kultury?.
Wspolczesnie wydaje sie, ze obok ekonomii kultury wyksztalca si¢ nowy
obszar - zarzadzanie kultura, cieszgce si¢ zainteresowaniem wielu badaczy
oraz wymagajace zdefiniowania i opisania zaréwno pod wzgledem zakresu
znaczeniowego, jak i odpowiednich metodologii badawczych.

Wiosng 2017 roku przeprowadzilismy ankiet¢ wéréd badaczy zajmu-
jacych sie szeroko rozumianymi sektorami kreatywnymi, a takze wéréd

' R. Kasprzak, Przemysty kreatywne w Polsce: uwarunkowania i perspektywy,
Warszawa 2013, s. 29; K. Stachowiak, Problemy metodologiczne badania sektora
kreatywnego, ,Rozwoj Regionalny i Polityka Regionalna” 2015, nr 30, s. 14-16.

2 Zob. np. U. Grzelonska, Ekonomiczna strona kultury, Warszawa 2016;
D. Ilczuk, Ekonomika kultury, Warszawa 2012; D. Throsby, Ekonomia i kultura,
tlum. O. Siara, Warszawa 2010; R. Towse, Ekonomia kultury. Kompendium, ttum.
L. Skrok, H. Debowski, K.L. Pogorzelski, Warszawa 2011.
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menedzeréw, czesto faczacych do$wiadczenie w tej materii z praktyka
akademicka. Na nasza prosbe odpowiedzialo dwadziescia osob. Wyniki
tego — w gruncie rzeczy autorefleksyjnego - badania prezentujemy ponize;j.
Subiektywne podejscie respondentéw do problemdw, réznorodnos¢ stano-
wisk, a w wielu punktach takze ich zbiezno$¢, tworza fundament, na ktérym
mozna budowac¢ poszukiwania badawcze w tym obszarze i odnalez¢, weigz
liczne, bialy plamy.

Zdecydowali$my si¢ zada¢ naszym respondentom nastgpujace pytania:
Czy Pana/i zdaniem zarzadzanie kulturg nalezy do nauk ekonomicznych,
czy tez jest subdyscypling kulturoznawstwa? Co wyrdznia zarzadzanie
kulturg na tle innych nauk? Ktory obszar zarzadzania kulturg i jakie za-
gadnienia nalezy rozwina¢: obszar przedmiotowy (np. teoria zarzadzania,
zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie kapitalem ludzkim, przywoédztwo,
marketing i inne) czy obszar podmiotowy (np. sektory kreatywne, sektory
kultury, rynek audiowizualny, teatry i inne)? Czy modele i metody zarza-
dzania mogg zostac zastosowane w zarzadzaniu kultura? Jesli tak, to jakie?
Czy moze Pan/i wskaza¢ metody i modele z zakresu kulturoznawstwa, ktore
mozna zastosowac w zarzadzaniu kulturg? Czy Pana/i zdaniem mozna mo-
wi¢ w Polsce o istnieniu $rodowiska badaczy zarzadzania kultura? Prosze
wskaza¢ liczace si¢ o$rodki. Czy istnieje wspolpraca miedzy osrodkami
naukowymi oraz migdzy o$rodkami naukowymi a instytucjami kultury?
Czy wytwarzaja si¢ kanaly komunikacji (publikacje, konferencje, niefor-
malne grupy)?’

W odpowiedzi na temat aplikacji teorii zarzadzania do domeny kultury
dr Agata Siwiak (UAM), ktora jest akademiczka oraz aktywna kuratorka
i producentka, stwierdzita:

Bardzo cenie te bizawodowos¢. Kiedy czytam artykuly dotyczace zarza-
dzania w kulturze, to miewam czesto wrazenie, ze brakuje w nich podstaw
praktycznych. Wierze, ze badaczom zarzadzania pomoglaby mozliwos¢
wgladu w procesy produkgji sztuki. Mam poczucie, ze zarzadzanie kulturg
wciaz traktuje sie jako wyizolowang nauke - brakuje interdyscyplinarnosci,
poszukiwan wedrujacych wzdtuz i wszerz zarzadzania, estetyki, teorii sztuki,

* W artykule tym nie zostaly ujete odpowiedzi na jedno pytanie (na temat
szans i barier w zarzadzaniu kulturg), ktére odnosi sie do innego obszaru badan.
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socjologii, antropologii, co przektada sie na luke w badaniach jako$ciowych.
Brakuje jezyka, ktory taczylby wszystkie te przestrzenie.

Natomiast prof. Mieczystaw Morawski (UE we Wroclawiu) stwierdzil, ze:

Mamy tu do czynienia z préba polaczenia dwoch zywiotdéw. Z jednej strony
kultura, splatajaca zdarzenia, procesy i przedsigwzigcia oparte na orygi-
nalno$ci, wyjatkowosci i niepowtarzalnosci, twoérczej odwadze i przela-
mywaniu réznych tabu, generujaca wartosci filozoficzne, ekspresywne,
estetyczne, edukacyjne i inne, ktérych percepcja uzalezniona jest od indy-
widualnych preferencji i wrazliwosci. Zarzadzanie to drugi zywiol, oferujacy
zbidr sprawdzonych, wielokrotnie wykorzystywanych narzedzi dzialania,
ktérych stosowanie sprzyja osiaganiu sukceséw w realizacji celow. Dzigki
zarzgdzaniu - w rozumieniu naukowych koncepcji i metod menedzerskich
oraz praktycznych, sprawdzonych dyrektyw postepowania — przedsiewzie-
cia kreowane, wzbogacane i realizowane w domenie kultury majg wieksza
szanse na wielowymiarowy sukces, w tym komercyjny, ekonomiczno-finan-
SowYy, organizacyjny, marketingowy. Specyfiki potaczenia obu tak ré6znych
zywioldw mozna upatrywac wlasnie w kategoriach paradokséw i sprzecz-
nosci, we wspdlistnieniu réznych dopuszczalnych alternatyw dziatania na
styku oryginalnej sztuki i racjonalnego zarzadzania. To z kolei powinno
sie przeklada¢ na niezwykla kreatywno$¢ zarzadzania kulturg, w ktorej
kazdy projekt oferujacy widzom/stuchaczom/czytelnikom wartosci oparte
na przezyciach i odpowiadajace przedsiewzieciu narzedzia finansowe, or-
ganizacyjne czy marketingowe tworzy¢ bedzie innowacyjne rozwigzania.
Daje to wyobrazenie o wielu potencjalnych problemach i procesach badaw-
czych, ktére moga by¢ realizowane przez heterogeniczne zespoly badawcze,
skladajace si¢ z przedstawicieli ré6znych nauk. Generalizujac, paradoksy
i sprzeczno$ci wnoszone przez odmiennie konstytuowane: kulture i zarza-
dzanie, kreatywno$¢ i innowacyjnos$¢ wynikajacg z planowania i realizacji
projektéw, rézne tradycje i paradygmaty naukowe osdb angazujacych sie
w zarzadzanie kulturg — wszystko to moze decydowac o jego odmiennosci
i specyfice.

ZARZADZANIE KULTURA
WOBEC PODZIALU NAUK I DYSCYPLIN

Czy zarzadzanie kulturg przynalezy do nauk ekonomicznych, czy do kultu-
roznawstwa? Nawet pobiezna analiza odpowiedzi na tak sformufowane py-
tanie nie daje jednoznacznej odpowiedzi. Czes¢ z ankietowanych uwaza, ze
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zarzadzanie kulturg nalezy do nauk ekonomicznych, w szczegdélnosci nauk
o zarzgdzaniu, cz¢$¢ natomiast, ze jest cz¢scig kulturoznawstwa, a pozostali
wskazuja na jego interdyscyplinarny czy multidyscyplinarny charakter.
Powyzszy problem nastepujaco opisuje prof. Urszula Grzelonska (PAN):

Jesli godzimy si¢ ze stanowiskiem, ze zarzadzanie nalezy do dziedziny nauk
ekonomicznych, to musimy konsekwentnie zgodzi¢ si¢, ze zarzadzanie kul-
turg réwniez nalezy do tej dziedziny, i to bez wzgledu na to, czy méwimy
o zarzadzaniu kulturg, czy w kulturze, czy o zarzadzaniu instytucjami kul-
tury. [...] O ile kulturoznawstwo jako przedmiot edukacji jest stosunkowo
dobrze zakorzenione w Polsce, to jako przedmiot badan charakteryzuje
sie ciggle réznymi niekonsekwencjami, bedacymi skutkiem tworzenia go
na zasadzie ,,zszywania” wielu probleméw rozpatrywanych do niedawna
oddzielnie, w ramach réznych dyscyplin naukowych, i stad nie mam wat-
pliwosci, ze w jego ramach moze pomiescic si¢ takze zarzadzanie kultura.

Pokrywa si¢ to z opinig dra hab. Konrada Klejsy (UL), ktory wskazuje, ze:

Polskie kulturoznawstwa to z jednej strony filozofia kultury, z drugiej za$ -
okreslenie ,ramowe”, pod ktérym kryja si¢ badz studia nad kulturami §wiata
(»kulturoznawstwo bliskowschodnie” itp.), badz subdyscypliny dotyczace
poszczegolnych rodzajoéw twdrczosci artystycznej, takie jak filmoznawstwo
czy teatrologia.

Dr Lukasz Wréblewski (WSB Dabrowa Gornicza) stwierdza natomiast,
ze:

Sektor kultury jest wewnetrznie bardzo zréznicowany. W jego ramach dzia-
tajg zaréwno publiczne, jak i prywatne instytucje, instytucje niedochodowe
oraz instytucje zorientowane na zysk, instytucje o orientacji produktowej
oraz rynkowej, instytucje kreacji i upowszechniania dziel sztuki. Wszystko
to sprawia, ze trudno znalez¢ tu wspdlny mianownik — uniwersalne narze-
dzia, metody czy strategie, ktdre moga mie¢ zastosowanie we wszystkich
podmiotach sektora kultury. Ponadto ciggle panuje sytuacja braku porozu-
mienia w podstawowych kwestiach teoretycznych i metodologicznych, dajaca
o sobie zna¢ cho¢by w zréznicowanym sposobie rozumienia gtéwnych pojec
stuzgcych do opisu rzeczywistosci spoteczno-kulturowej, wystepujacych
w niej zjawisk i procesow.
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PROBLEMY DEFINICYJNE

Kwestig problematyczna w dyskusji nad zarzadzaniem kulturg jest to, co
prof. Tadeusz Stryjakiewicz (UAM) trafnie okreélit jako ,,brak precyzji po-
jeciowej”, a co moze odnosic si¢ takze do zadanych przez nas pytan:

Czy méwimy o zarzgdzaniu kultura, czy o zarzadzaniu w kulturze; lub: czy
zarzgdzanie kulturg traktujemy jako nauke, czy jako wiedze praktyczna?
Jesli chodzi o zarzadzanie instytucjami i organizacjami kultury, wowczas
to, co w ankiecie nazwane jest ,zarzagdzaniem kulturg”, bardziej zwigzane
jest z naukami ekonomicznymi (a nawet ekonomiczno-prawnymi), jesli za$
chodzi o kulture jako sfere zycia i aktywno$ci cztowieka, wowczas zwieksza
sie rola kulturoznawstwa.

W podobnym tonie wypowiedzial si¢ dr Krzysztof Stachowiak (UAM),
ktdéry wskazal, ze: ,przede wszystkim nalezy odrézni¢ zarzadzanie kulturg
od nauki o zarzadzaniu kulturg. W pierwszym przypadku mamy do czy-
nienia z dzialaniami zwigzanymi z kierowaniem organizacjami kultury
(teatry, muzea, galerie sztuki itp.), a w drugim - z dziedzing wiedzy, ktorej
przedmiotem zainteresowania sg te dzialania”. Dr Katarzyna Plebanczyk
(UJ) zwrdcila natomiast uwage, ze:

Odpowiedz na pytanie o definicje zarzadzania w kulturze wymaga sprecy-
zowanego podejsécia do pojecia ,,kultura”. Od lat 90. w Polsce, a troche wcze-
$niej i poza Polska, §wiat nauki, ale i polityki oraz praktykéw zarzadzania
dyskutuje o tym, co jest kulturg. Prowadzi nas to do ustalenia, ze konieczne
jest stosowanie definicji indywidualnych, przyjmowanych na potrzeby kon-
kretnych dziatan (Raport KEA z 2004 r. o znaczeniu gospodarczym sektora
kultury jest tego najlepszym dowodem, gdyz na jego potrzeby zostala przyjeta
definicja, ktéra wzbudzila spore kontrowersje wéréd m.in. ekonomistéw kul-
tury). Kiedy méwimy o kulturze, a w konsekwencji o zarzgdzaniu kultura,
zawsze musimy doprecyzowa¢, co wlasciwie mamy na mysli, inaczej bowiem
pojecie to odniesiemy do sfery publicznego, instytucjonalnego funkcjonowa-
nia kultury, inaczej do sektora pozarzadowego, a jeszcze inaczej do biznesu.
Kulturg zarzadza sie z poziomu polityki, ale takze z poziomu organizacji
(instytucji, firmy), i stosowane tu narzedzia roznig si¢ miedzy soba, a czasami
s podobne tylko z pozoru (np. rézne rozumienie zarzadzania strategicznego).

Brak precyzji pojeciowej powoduje chaos definicyjny. Wydaje sie jednak,
ze nie jest to niepokojacy fakt, gdyz, jakkolwiek nazywane, zarzadzanie
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kulturg jest mlodg subdyscypling naukows. Korzystajac z propozycji P.
Hirscha oraz D. Levina®, mozna stwierdzi¢, ze obszar zarzgdzania kulturg
znajduje si¢ obecnie w fazie wschodzacego zainteresowania (emerging exci-
tement), a w przyszlosci wejdzie w faz¢ weryfikowania wyzwan (validity
challenge), nastepnie za$ w faze porzadkowania typologii (tidying up with
typologies). W poczatkowych fazach rozwoju obszaru badawczego niepre-
cyzyjnos¢ oraz nadmiar stosowanych pojec jest stanem naturalnym, wraz
z rozwojem natomiast zmniejsza sie chaos definicyjny oraz wyksztalcaja sie
paradygmaty, a badacze tworza nowe teorie.

PRZYNALEZNOSC DYSCYPLINARNA
ZARZADZANIA KULTURA

Cze$¢ ekspertow jednoznacznie wskazala, ze zarzadzanie kulturg przy-
nalezy do nauk ekonomicznych, w szczegélnosci do nauk o zarzadzaniu.
Mieczystaw Morawski stwierdzil, iz:

Wszedzie tam, gdzie podejmuje si¢ proby zarzadzania, réwniez zarzadza-
nia kulturg, mamy do czynienia z pierwiastkiem racjonalno$ci. Oznacza
to przede wszystkim dzialanie przemyslane, zaplanowane, z zestawem ce-
léw podstawowych i posrednich, gtéwnych i ubocznych, strategicznych
i taktycznych, z przewidzianymi potrzebami w zakresie zasobow ludzkich,
finansowych, materialnych, z ustalonym harmonogramem czynnosci, przy-
gotowanymi i opanowanymi metodami dziatania itd. Zarzadza¢ znaczy:
postepowad w sposéb efektywny, uwzgledniajacy bilans efektéw i nakladéw,
faczacy w jedng zintegrowana calo$¢ wszystkie potrzebne i dostepne ele-
menty stuzace realizacji zatozonych celéw. Jesli zatem zarzadzanie kulturg
jest zbiorem dziatan nastawionych na realizacj¢ przyjetych wczesniej celéw
w sposob maksymalnie efektywny, uwzgledniajacy racjonalne wykorzysta-
nie ludzi, zasobéw i metod - to na pewno miesci si¢ ono w obrebie nauk
ekonomicznych i menedzerskich.

* P. Hirsch, D. Levin, Umbrella Advocates Versus Validity Police: A Life-Cycle
Model, ,,Organizational Science” 1999, Vol. 10, No. 2, 5. 200-203, [cyt. za:] G.F. Lowe,
Introduction: What’s So Special About Media Management, [w:] Managing Media
Firms and Industries. What’s So Special About Media Management, red. G.F. Lowe,
Ch. Brown, New York - Dordrecht - London 2016, s. 3-4.
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Podobnie wypowiedziala si¢ dr Anna Janowska (SGH w Warszawie),
ktdra wskazala, ze zarzadzanie kulturg nalezy:

do szeroko rozumianych nauk ekonomicznych (nauk o zarzadzaniu), dlatego
ze uzywane s3 tu metody i modele specyficzne dla tych nauk. Wyjatkowy
jest przedmiot — kultura, co stawia cale zagadnienie troche pomiedzy dyscy-
plinami. Trzeba bowiem zna¢ specyfike funkcjonowania sektoréw kultury,
aby nimi wlasciwie zarzadzaé, np. wiedzie¢, na czym polega proces tworczy,
praca artystow, co wyréznia produkty kultury sposréd innych produktéw itd.

Badaczka zwrocila takze uwage na trzy specyficzne aspekty zarzadzania
kultura:

1. Praca twdrcza oraz produkcja dobr kultury nie podlegajg niektérym pra-
wom ekonomicznym, np. nie sprawdza si¢ prawo malejacej uzytecznosci
kranicowej, dziata efekt Baumola®.

2. Bardzo wazng role odgrywaja tutaj efekty zewnetrzne, wptywajace na
budowanie kapitatu kulturowego oraz spolecznego ludzi, a takze na ogdlny
dobrobyt. Dlatego zarzadzania kulturg nie nalezy prowadzi¢ tak, jak zarza-
dzania jakakolwiek dziatalnoscig biznesowa, komercyjna.

3. Artysci pracujg inaczej niz pracownicy pozostalych sektoréw gospodarki,
wazne sg tutaj: proces tworczy i jego efekt, kwestia czasu pracy i czasu wol-
nego, wynagrodzenia za prace itd.

Do specyfiki zarzadzania zasobami ludzkim w sektorach kultury nawig-
zal takze Lukasz Wréblewski:

> Badaczka powotuje si¢ w tym miejscu na stynng prace Williama Baumola
i Williama Bowena Performing Arts: The Economic Dilemma, ktora ukazala sie
w1966 roku i trwale zmienila stosunek ekonomistéw do kultury. Rezultatem badan
autoréw nad teatrami byto m.in. odkrycie tak zwanego efektu Baumola, inaczej
nazywanego ,,chorobg kosztow”. Efekt ten podwaza klasyczng tez¢ ekonomiczna,
zgodnie z ktéra poziom dochodéw warunkowany jest produktywnoscig okreslonej
branzy. W przypadku branz kulturalnych postep technologiczny nie prowadzi do
wzrostu produktywnosci, czyli spadku kosztow. Place i koszty rosng tam szybciej
niz wydajno$¢, co musi prowadzi¢ do deficytu. Produktywnos¢ teatru pozostaje
bowiem na podobnym poziomie (przyp. red.).
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Jeszcze kilkadziesiat lat temu wielki talent i mistrzowska sztuka stawialy
wielu artystéw wystepujacych na scenie jak gdyby ponad prawami obowia-
zujacymi ludzi innych profesji. Przywileje te artysci czesto wykorzysty-
wali, tyranizujgc niemilosiernie dyrekcje filharmonii, teatréw operowych,
teatrow dramatycznych, impresariow, a nawet i tworcow sztuki. Mimo ze
w XXI wieku sytuacja diametralnie si¢ zmienita, to jednak wspétpraca
z artystami ciagle zasadniczo rézni sie od pracy z ludzmi wszystkich innych
profesji. Jak twierdzi R. Bing®, pracownicy administracyjni tez niewatpliwie
majg swoje ambicje, ale nie musza co dzien rzucaé wszystkiego na szale, co
wieczor walczy¢ o swoja egzystencje. Dlatego tez artysci to ludzie wyjatkowi -
wrazliwi i drazliwi, nerwowi i cokolwiek zwariowani.

Do zarzadzania zasobami ludzkimi odniosta sie¢ takze Katarzyna
Plebanczyk, ktdrej zdaniem: ,,zarzadzanie kulturg miesci sie¢ w nurcie za-
rzadzania w naukach humanistycznych, co oznacza, ze skupia si¢ na za-
rzadzaniu ludzmi, przez ludzi i dla ludzi”. Lukasz Wréblewski wskazat
natomiast, ze:

Zarzadzanie w kulturze ma oczywiscie wiele cech wspélnych z tym, ktore
wyksztalcito sie w przedsigbiorstwach, ale wiele tez takich, ktére spoty-
kamy tylko w sektorze kultury. Jest to widoczne chociazby w dziataniach
marketingowych instytucji kultury, ktére ze wzgledu na bardzo specyficzny
produkt przybieraja duzo oryginalnych cech. Dla przyktadu, cena w organi-
zacjach biznesowych jest jednym z najbardziej elastycznych instrumentéw
marketingu mix’, a jej ksztaltowanie dzisiaj nie nastrgcza menedzerom
zbyt wielu probleméw — w przeciwienstwie od rynku débr i ustug kultury,
gdzie cena jest jednym z najtrudniejszych do ustalenia sktadnikéw marke-
tingu. Trudno$¢ sprawia ustalenie ogdélnych zasad, na podstawie ktérych
ustalano by ceny na ustugi kultury. Duze zréznicowanie ustug, konkuren-
cja oraz roznorodne uregulowania zewnetrzne (chociazby zapisy méwiace
o powszechnym dostepie do kultury) ograniczaja swobod¢ w kreowaniu
strategii cenowe;j.

¢ R. Bing, 5000 wieczorow w operze, ttum. W. Kalinowski, Warszawa 1982,
s. 34-35.

7 Marketing mix to zesp6l instrumentéw stuzacych do oddzialywania na
rynek. To popularna kompozycja teoretyczna zwigzana z marketingiem. Sklada
sie z czterech elementéw: ceny, produkcji, miejsca i promocji (przyp. red.).
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Na odmienno$¢ zarzadzania kulturg zwrécila takze uwage Urszula
Grzelonska, podkreslajac réznice miedzy praca w ,,zwyklej” gospodarce
a praca w kulturze, pracg artystow:

Jednym z gléwnych zadan w zarzadzaniu firmg wytwarzajaca rzeczy po-
wtarzalne jest wypracowanie w ludziach motywacji, ktéra pozwoli im
wykonywac setki powtarzalnych czynnosci, nie umierajac przy tym ze
znudzenia. W ludziach pracujacych twérczo, a taka jest praca w kulturze, nie
trzeba budowac takiej motywacji, oni ja maja wrodzong! Zawsze znajdzie si¢
mnostwo ludzi, ktorzy z entuzjazmem beda tworzy¢. W kulturze widzianej
oczami ekonomisty i zarzgdzajacego nie ma problemu z podaza. Jest nato-
miast problem z popytem na wytwory tworcéw, na dobra kultury. Dlatego
marketing débr kultury wymaga gruntownego wzmocnienia w poréwnaniu
z marketingiem powtarzalnych przedmiotéw i ustug, ktérych uzytecznosé
nie budzi na ogét niczyich watpliwosci.

Badaczka dostrzega ponadto réznice w skali wytwdrstwa zwyklych dobr
i dobr kultury:

Gdy szuka si¢ rynku dla miliona stoikéw kawy, w cenie jednego sloika fatwo
zmiesci¢ dziesie¢ groszy na marketing, ktéry wymaga naktadéw finanso-
wych w kwocie stu tysiecy zlotych. Przedstawienie teatralne robi si¢ dla -
powiedzmy - dwudziestu tysiecy oséb, i uzyskanie stu tysiecy zfotych na
marketing tegoz przedstawienia wymagaltoby zmieszczenia pieciu ztotych
w cenie biletu, a o to juz trudnie;j.

Dr Patrycja Klimas (UE w Katowicach), ktéra uznaje zarzadzanie kulturg
za obszar nauk o zarzgdzaniu, stwierdza ponadto, ze:

Na tle innych obszaréw zarzadzania [zarzadzanie kulturg - przyp. red.]
wyrdznia sie np. znacznym udzialem kapitatu publicznego (co wptywa na
konkurencyjnosc¢), konieczno$cig rozpatrzenia nie tylko ptatnych, ale takze
bezptatnych modeli biznesu, ponadprzecietng rolg zarzadzania projektami,
deficytem wyspecjalizowanej kadry menadzerskie;j.

Prof. Dorota Ilczuk (Uniwersytet SWPS), ktérej habilitacja, jak sama
przyznaje, jako pierwsza w Polsce usytuowana byla w nurcie zarzadzania
w naukach humanistycznych, uwaza, iz:
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Absolwent wylacznie ogolnego zarzadzania zazwyczaj jest beznadziejnym
menedzerem kultury, stabo rozumiejacym specyfike zarzadzania w tym
obszarze. [...] Jesli oficjalnie zostal w nauce wydzielony taki nurt zarzadza-
nia, oznacza to, ze zarzadzanie w kulturze wymaga innych kompetencji,
odmiennych sposob6w przekazywania wiedzy. Rozni sie wiec od zarzadzania
wykladanego na wydziatach ekonomicznych szkét wyzszych.

Obecnie w Polsce nauki o zarzadzaniu stanowig dyscypling naukowa
w zakresie dwdch dziedzin - nauk ekonomicznych, ale takze nauk huma-
nistycznych (na Uniwersytecie Jagielloriskim). Wedle wcze$niej obowiazu-
jacej klasyfikacji zarzadzanie nalezato wytacznie do nauk ekonomicznych.
Oznacza to, by¢ moze, ze od pytania o miejsce zarzadzania kulturg w ob-
szarze kulturoznawstwa wlasciwsze bytoby pytanie szersze — o to, jakie
aspekty zarzadzania kultura sytuuja je w obszarze nauk humanistycznych.

Do specyfiki zarzadzania kultura nawigzat Tadeusz Stryjakiewicz, ktory
stwierdzil, ze:

[jego] wyrdznikiem jest dualny charakter procesu zarzadzania kultura, zwig-
zany z jednej strony z jego wymiarem ekonomicznym (gdzie z powodzeniem
mozna wprowadza¢ rozwigzania oparte na ekonomicznych teoriach zarza-
dzania), z drugiej - z wymiarem humanistycznym i spotecznym (gdzie wiele
dziatan, np. sam proces tworzenia, z trudem poddaje si¢ ,,zarzadzaniu”).

Krzysztof Stachowiak réwniez zwrdcil uwage na cechujacy zarzadzanie
kulturg dualizm ekonomiczno-kulturowy, co oznacza, ze badane zjawiska
przejawiaja, w zaleznosci od sytuacji, wtasnosci ekonomiczne lub kulturowe.

Ma to donioste konsekwencje metodologiczne i wskazuje na interdyscy-
plinarno$¢ tej dziedziny wiedzy. Wynika to ze specyfiki przedmiotu tego
zarzadzania, czyli kultury. Procesy ekonomiczne i kulturowe majg odmienng
nature. Zarzadzanie kulturg (oraz nauka o nim) z jednej strony zakorzenione
jest w teoriach zarzadzania, a z drugiej - powinno uwzglednia¢ specyfike
dzialalnosci kulturalnej (np. muzeéw, teatrow, galerii sztuki) oraz wytworéw
kultury. Styk proceséw kulturowych i ekonomicznych sprawia, ze zjawiska
bedace przedmiotem zainteresowania zarzadzania kulturg maja dualny
charakter. [...] Zarzadzanie kulturg musi uwzglednia¢ t¢ dwoistos¢. W prze-
ciwnym razie kierowanie organizacjami kultury nie bedzie efektywne. Nauka
o zarzadzaniu kulturg réwniez musi bra¢ to pod uwage, poniewaz bez tego
obraz badanych zjawisk bedzie niepelny lub niewlasciwy.

2017 Zatacznik Kulturoznawczy = nr 4



WOKOL ZARZADZANIA KULTURA

W naukach o zarzadzaniu wyrdznia si¢ dwadziescia jeden subdyscyplin.
Bioragc pod uwage kryterium typéw organizacji, mozna wyrdzni¢ zarza-
dzanie organizacjami gospodarczymi oraz zarzadzanie publiczne i NGO®.
Druga z subdyscyplin zostala wyodrebniona wasnie ze wzgledu na specyfike
zarzadzania organizacjami publicznymi. Prof. Alina Kozarkiewicz (AGH)
stwierdzila, ze:

Trudno wskaza¢ metody lub modele zarzadzania, ktdre nie moga by¢ sto-
sowane w zarzadzaniu kulturg, zwlaszcza Ze zarzgdzanie kulturg to zarzg-
dzanie w sferze publicznej (zarzadzanie publiczne), ale takze zarzadzanie
w organizacjach komercyjnych, dziatajacych w oparciu o finansowanie przez
udzialowcow (prywatnych wiadcicieli, a czasami samych twércow czy tez
przez akcjonariuszy).

Iwona Haberny (Agencja Promocyjna OKO) dzieli zarzadzanie kulturg
na dwa nurty:

1. Zarzadzanie ,przemystami kreatywnymi”, czyli tym, co w zamierzeniu
ma przynosi¢ zysk: I tutaj majg zastosowanie normalne zasady rynkowe
i system zarzadzania (a takze marketingu i promocji) obowiazujace w kaz-
dym innym biznesie. Lacznie z tym, ze warto$ci artystyczne czesto ustepuja
wobec zysku - rynek bestselleréw (ksiazka, film, muzyka) miewa niewiele
wspdlnego z prawdziwg sztuka i kulturg. Potrzebny jest dobry, utalentowany
manager (moze by¢ — a nawet lepiej, gdy jest — zupelnie niezwigzany z kul-
turg), ktoéry potrafi zatrudni¢ odpowiednie osoby i bez emocji zarzadzaé
nimii cala firma.

2. Zarzadzanie instytucjami kultury: w tym wypadku chodzi nie o zysk, ale
o stworzenie warunkéw, w ktérych kultura (twércy i ich publiczno$¢) moze
sie najpelniej rozwijac. [...] Potrzebna jest tu osobna refleksja teoretyczna,
ktéra pozwoli ustali¢ priorytety, kryteria i dlugofalowe cele. Natomiast wdra-
Zanie tego wymaga otwarcia si¢ na wiedze¢ juz wypracowang (zarzadzanie,
marketing, promocja — tutaj nie widze powodu, by wywaza¢ otwarte drzwi
i tworzy¢ nowe teorie na potrzeby kultury).

8 S. Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J. Niemczyk, A. Sopinska,
Subdyscypliny w naukach o zarzgdzaniu - logika wyodrebniania, identyfikacja
modelu koncepcyjnego oraz zawartos¢ tematyczna, ,Organizacja i Kierowanie”
2014, nr 1(161), s. 40.
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Podobnie sprawe przedstawia tez prof. Piotr Majewski (UKSW, Dyrektor
Instytutu Muzealnictwa i Ochrony Zbioréw).

Zgodnie z przytoczonym wczesniej podzialem na subdyscypliny w na-
ukach o zarzadzaniu, zarzadzanie kultura znajduje si¢ zardwno w obsza-
rze zarzadzania organizacjami gospodarczym (np. zarzadzanie teatrami
dzialajacymi na zasadach komercyjnych), jak i w obszarze zarzadzania
publicznego i NGO (np. dzialania instytucji kultury finansowanych pu-
blicznie). Kwestig otwarta pozostaje pytanie, czy nie uprawnia to do wy-
dzielenia oddzielnej subdyscypliny w naukach o zarzadzaniu, jaka bytoby
zarzadzanie w kulturze?

Wigkszos¢ ekspertow wskazala, ze modele i metody zarzadzania sto-
sowane w organizacjach gospodarczych sa i mogg by¢ wykorzystywane
w zarzadzaniu kulturg, ale powinny zosta¢ dostosowane do specyfikacji
organizacji z sektoréw kultury. Dr Mateusz Lewandowski (UJ) stwierdzil, ze:

W pierwszej kolejnosci nalezy stosowac modele zarzadzania w organizacjach
biznesowych dla tych podmiotéw, ktére w kulturze dziatajg czysto komercyj-
nie, a modele zarzadzania publicznego dla podmiotéw sektora publicznego,
awiec instytucji kultury. Analogicznie w przypadku organizacji pozarzado-
wych. Kluczowe jest jednak dzialanie w ramach tak zwanego wspotrzadzenia
(governance) i szukanie rozwigzan hybrydowych oraz wypracowywanie
metod dedykowanych sektorowi kultury.

Lukasz Wroblewski wskazal, ze ,,zarzadzanie w kulturze wymaga spoj-
rzenia holistycznego. Wymaga rozwigzan, metod oraz narzedzi badawczych
bardziej wyrafinowanych niz te, ktére daja odpowiedzi wylacznie zeroje-
dynkowe”. Mateusz Lewandowski zwrécit natomiast uwage, iz:

Kluczowe jest zachowanie zdrowego rozsadku i krytycznego myslenia
w dostosowywaniu: czasem oznacza to wprowadzenie kosmetycznych
zmian, a czasem daleko idacych modyfikacji. Nie zawsze dostosowanie
modelu i metod zarzadzania przelozy si¢ na oczekiwane rezultaty i ma sens.
Przykladowo, zarzadzanie jakos$cig i ISO? sprawdzi sie bardziej w biblio-
tece niz w teatrze, ale czy konkretna biblioteka jest gotowa do poniesienia

? 1ISO - termin z zakresu zarzadzania jako$cig. Normy z rodziny ISO 9000
dotyczg zarzadzania jakoscia, czyli podejmowania dziatan z zakresu kierowania
organizacjg i nadzorowania jako$cig w organizacji (przyp. red.).
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nakladéw na wdrozenie takiego rozwigzania i czy bedzie w stanie skonsu-
mowac rezultaty tej metody, to osobna kwestia.

Maciej Dominiak (menedzer kultury wspétpracujacy z UKSW) pod-
kredlif jednak, iz:

Teoria zarzadzania jest uniwersalna, w podstawowych aspektach opiera si¢
po prostu na zasadach ludzkiej percepcji, ludzkich emocji, elementarnych
regulach porzadkujacych otaczajacyg nas rzeczywisto$¢. Specyfika zarza-
dzania w kulturze polega na , przetworzeniu” teorii zarzgdzania w sposob
uwzgledniajacy specyfike i unikalno$¢ dzialalnosci kulturalnej, specyfike
i unikalno$¢ ,,produktéw kultury” oraz specyfike potrzeb odbiorcow. Jesli
przeanalizujemy np. zagadnienia zwigzane z teorig zarzadzania zespotem
ludzkim, to fundament teoretyczny pozostanie ten sam, ale na poziomie
szczegbtowym teoria bedzie wymagata precyzyjnego dostosowania do spe-
cyfiki branzy artystycznej i calej bogatej sfery ztozonych relacji, np. na linii
»pion artystyczny” - ,pion organizacyjny”, w przypadku ktérych ,,standar-
dowe” teorie zarzadzania nie znajdg zastosowania”.

Pawel Ploski (Teatr Narodowy w Warszawie) stusznie wiec zauwazyl, ze:

Nalezy zwrdci¢ uwage na sposoby dostosowywania tychze [modeli i metod -
przyp. red.] do interesujacego nas obszaru. Dostosowywanie powinno odby-
wad sie z poszanowaniem, ale przede wszystkim zrozumieniem obszaru, do
ktdérego maja by¢ ,aplikowane”. Pamietam kursy zarzadzania kryzysowego
w kulturze, gdzie przyktadem kryzysu bylo reagowanie na zig recenzje po
przedstawieniu. Trenerka zdaje si¢ nigdy w teatrze nie pracowata, wiec wy-
myslita przyktad ,na sucho”. Nie musze dodawac, jaka warto$¢ przedstawiato
to ¢wiczenie. (Wszelkie znane mi proby reagowania na tego typu teksty
konczyly sie porazka instytucjii ,moralnym zwyciestwem” krytyka). Zatem
w zarzadzaniu kulturg dobrze jest pilnowac sie, by nowa metoda stanowita
pomoc we wskazywaniu i rozwigzywaniu probleméw, a nie skrywaniu ich
pod ,,profesjonalnym nazewnictwem”.

Podobnie wypowiedzial sie takze Mieczystaw Morawski, ktory stwierdzit,
ze po dokonaniu potrzebnych dopasowan nie ma:

przeszkdéd w stosowaniu rozwigzan menedzerskich w dziatalnosci teatralnej,
filmowej, wystawienniczej, festiwalowej czy muzealnej. W kazdej organizacji
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i przedsiewzieciu liczy sie racjonalne podejscie do finanséw, organizacji
pracy, zatrudnienia, marketingu, logistyki. Konieczna jest strategia i usta-
lony model dziatania (biznesu). Po drugiej stronie jest wymagajacy, coraz
bardziej obyty, dobrze poinformowany, wyksztalcony i czesto wrazliwy
klient, ktéry oczekuje doznan i przezy¢ wyjatkowych; nawet jesli ulotnych,
to do glebi poruszajacych. Tenze klient oczekuje jednakze, iz warto$ci ar-
tystyczne otrzyma w rozsadnej cenie, w komfortowych warunkach, na naj-
wyzszym poziomie profesjonalnej sztuki, wczeéniej fatwo si¢ o ich miejscu
i czasie ekspozycji dowiadujac i odpowiednio fatwo rezerwujac i ptacac na
przyszte doznania.

Katarzyna Plebanczyk dodala, ze w zarzadzaniu kulturg uzywa sig:

instrumentdw i narzedzi charakterystycznych dla zarzadzania w ogdle, ale
w zalezno$ci od formy prowadzonej dziatalnoéci jedne bedg wykorzystywane
intensywniej badz zostang zaadaptowane. Dobrym przyktadem jest tu dobdr
narzedzi i instrument6éw zarzgdzania w kontekscie celéw dzialalnoéci. Kazda
instytucja/organizacja przeprowadzi kalkulacje zyskow i strat, ale np. teatr
publiczny zdefiniuje je w innych kategoriach niz wydawnictwo. Dla teatru
wazniejszy bedzie zysk niematerialny (cho¢ finansowy jest nie bez znacze-
nia), rozwdj artystyczny, szansa promocji zespolu, artystow czy wpisanie
sie w modny ostatnio w Polsce audience development. Dla wydawnictwa
istotny jest zysk finansowy, ale w zalezno$ci od profilu firmy - takze dbanie
o wizerunek. Wydaje sie, ze aspekt humanistyczny (przez ludzi i dla ludzi)
ma tu znaczenie najwieksze i jest czynnikiem odrézniajacym [zarzadzanie
kulturg - przyp. red.] od zarzadzania ekonomicznego, nastawionego na zysk,
najczesciej rozumiany w kategoriach finansowych.

PRZYNALEZNOSC DO KULTUROZNAWSTWA?

Wsrod ankietowanych ekspertéw znacznie mniej bylo tych, ktérzy uznali,
ze zarzadzanie kulturg przynalezy do kulturoznawstwa. Piotr Majewski
stwierdzil, iz:

Bez watpienia sfera ,,ekonomii” jest przedmiotem zarzadzania. Zarzgdzanie,
tak w wymiarze instytucjonalnym, jak réwniez indywidualnym, ma swoje
konsekwencje, by tak rzecz, ,kosztotwércze”. Swiadomo$¢ faktu, iz nasze
wybory, nasze decyzje przybierajg takze forme excelowych tabel z kosztory-
sem, jest rudymentem, zwlaszcza praktycznego parania si¢ zarzagdzaniem.
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Kto nie ma poczucia odpowiedzialnoéci za pienigdz publiczny, kto nie ma
wiedzy - a przynajmniej potrzeby jej zdobycia — na temat zaméwien publicz-
nych czy podatku VAT, niech nie ryzykuje loséw powierzonej mu instytucji
iludzi, zostajac jej szefem. Z pewnoscig wiec nauki ekonomiczne s3 waznym
aspektem zarzadzania kulturg. Ale wla$nie w takim porzadku, nie na odwrot.
»Budzetowanie” nie jest bowiem celem samym w sobie; ono jest ramg dla
realizacji misji czy zadan statutowych, na ktére skiadaja sie poszczegdlne
projekty uszeregowane w dlugo-, srednio- i krétkoterminowe szeregi ,,stra-
tegii” i ,polityk”. Zarzadzanie, zwlaszcza w instytucjach kultury, to my$lenie
o celach, myélenie o zmianie, to ambicja kreowania i inspirowania ludzkich
postaw i zachowan w skali spolecznej; to dziatalno$¢ tworcza, ktora, jesli
mowimy o aspektach finansowych, musi zawiera¢ w sobie prawo do btedu
i prawo do autokorekty (co w Zadnym stopniu nie oznacza przyzwolenia na
intencjonalne omijanie prawa).

W zwigzku z tym badacz (a jednoczesnie praktyk, szef instytucji kultury)
lokuje zarzadzanie kulturg w dyscyplinarnych ramach kulturoznawstwa:

Na tym rozdrozu nauk i wartosci, gdzie podaza¢ mozna w jednym kierunku,
nie gubigc innych, korzystajac z bogactwa synergii i interdyscyplinarnosci,
pozostajac otwartym na spelnienie intelektualne, twércze, niekoniecznie
»ekonomiczne”. Bo zaréwno zarzgdzanie kulturg, jak i sama kultura to ka-
tegorie non profit, nie zaé nastawione na zysk; cho¢ licza si¢ z ,,groszem”, nie
stawiaja go w centrum $wiata wartosci.

ZARZADZANIE KULTURA
JAKO OBSZAR INTERDYSCYPLINARNY

Cze$¢ respondentéw wskazala, ze zarzadzanie kulturg nie nalezy ani do
nauk o zarzadzaniu, ani do kulturoznawstwa. Dobrze obrazuje to opinia
dra hab. Marcina Adamczaka (UAM), ktéry uwaza, ze ,czasy wspdlczesne
sa okresem zacierania granic miedzy dyscyplinami, nie podjatbym sie za-
tem proby okreslania tutaj wyraznej przynaleznosci”. K. Klejsa stwierdzit
natomiast, ze: ,,Zarzadzanie kulturg z pewno$cig nie jest osobna dyscypling,
tak jak nie jest nia, powiedzmy, historia filmu polskiego. Powiedziatbym, iz
zarzadzanie kulturg to interdyscyplinarne studia humanistyczno-ekono-
miczne”. Koresponduje to z uwaga Macieja Dominiaka:
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Zarzadzanie kultura traktowalbym raczej jako pewnego rodzaju metadyscy-
pline, wykorzystujacg zaréwno elementy nauk ekonomicznych (w kontekscie
aspektdw finansowo-administracyjnych), humanistycznych (stanowigcych
w procesie zarzadzania przedmiot realizowanych dziatan - np. poszczegélne
dziedziny sztuki), jak i nauk technicznych (np. dzialania zwigzane z koordy-
nacja techniczng, postugiwaniem sie nowymi technologiami itp.). Myfle, ze
wspomniana powyzej multidyscyplinarnos¢ sprawia, ze dziedzina ta bazuje
na dokonaniach innych dyscyplin nauki, czerpie z ich podstaw teoretycznych
i przetwarza wiedze na potrzeby procesu zarzadzania przedsiewzieciami
kulturalnymi, uwzgledniajac ich specyfike i unikalnos¢.

Podobnie wypowiada sie mgr Joanna Smietanka (UWR):

Zarzadzanie kulturg, jako przynalezng do obszaru nauk humanistycznych
dziedzing interdyscyplinarng, umiejscawiaé nalezy w obrebie nauki o zarzg-
dzaniu, z elementami kulturoznawstwa, literaturoznawstwa, historii sztuki,
a takze nauk spolecznych, takich jak nauka o mediach, nauka o poznaniu
i komunikacji, psychologia czy socjologia (jesli wliczymy w to zarzadzanie
w obrebie socjologii kultury, obejmujace zarzadzanie relacjami pomiedzy
spoleczenstwem a kulturg). Wsréd zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem
kulturg odnalez¢ mozna réwniez zagadnienia z zakresu prawa (np. w przy-
padku imprez masowych"), dziedzin nauk filmowych, sztuk plastycznych,
muzycznych oraz teatralnych. Interdyscyplinarne podejsécie do zarzadzania
kulturg pozwala na wykorzystanie wiedzy z innych dziedzin, ktéra wydaje
sie niezbedna do prawidtowego rozumienia mechanizméw zachodzacych
w managemencie kultury. Mowa tu gléwnie o kulturoznawstwie, nauce
o mediach, nauce o poznaniu i komunikacji, a takze psychologii.

Alina Kozarkiewicz widzi specyfike zarzadzania kulturg w wielowy-
miarowosci i interdyscyplinarnosci. Interdyscyplinarno$¢ wyraza sig
w badaniach na styku nauk ekonomicznych, humanistycznych i spo-
tecznych: ekonomii, nauk o zarzadzaniu, socjologii, filozofii i kultu-
roznawstwa. Natomiast wielowymiarowo$¢ polega na kompleksowosci
tematyki badawczej i wielosci paradygmatéw charakterystycznych dla
nauk spotecznych.

10 Ustawa o bezpieczenstwie imprez masowych z 2009 roku oraz Ustawa z dnia
11 wrze$nia 2015 roku o zmianie Ustawy o bezpieczenstwie imprez masowych oraz
niektdrych innych ustaw.
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Mateusz Lewandowski uwaza, ze:

Kazda sfera dziatalno$ci kulturalnej ma swoja specyfike, ktéra determinuje
metody i modele zarzadzania. Na przyktad galerie dziatajace na rynku
sztuki, biblioteki, agencje eventowe, muzea, domy kultury i opery - wszystko
to sg zupelnie rézne byty. Ich specyfika wymaga szczegdtowej wiedzy, ktéra
w zarzadzaniu kulturg nie jest podawana studentom. Ponadto wazne sg
kontakty w srodowisku - to jest bariera dla studentéw, ktérzy chca dziata¢,
a nie moga, chyba ze sami majg takie kontakty. Reasumujac, uwazam, ze
wieksza specjalizacja jest istotna dla rozwoju zarzadzania kultura.

Podobnie wypowiedziala si¢ dr Marzenna Wisniewska (UMK), ktéra
wskazala, ze ,,zarzadzanie kultura, osadzone gtéwnie w naukach humani-
stycznych i spotecznych, stanowi dobrg platforme do wymiany badawczej
z reprezentantami nauk $cistych/technicznych, np. w zakresie informa-
tyki — perspektywa ta caly czas wydaje si¢ jeszcze mato zagospodarowana”.
Krzysztof Stachowiak réwniez zwrdcil uwage na multidyscyplinarny cha-
rakter zarzgdzania kulturg:

Skladajq si¢ nie przede wszystkim badania: ekonomiczne (zwtaszcza z ob-
szaru nauki o zarzgdzaniu, ale takze ekonomii oraz finanséw), kulturo-
znawcze, socjologiczne, filozoficzne, zwigzane ze sztuka (estetyka); ale nie
brak takze szeregu innych dyscyplin. Multidyscyplinarnosé¢ (wielodyscypli-
narnos¢) wystepuje wtedy, gdy pole badawcze zawiera pewng sume sktad-
nikéw réznych dyscyplin, ktére zachowujg swoja indywidualnos¢. Nauka
o zarzgdzaniu kulturg nie nabrata jeszcze interdyscyplinarnego charakteru,
a z calg pewnoscig nie stanowi odrebnej dyscypliny. Interdyscyplinarno$é
stanowi bowiem wyzszy poziom multidyscyplinarnosci, na ktérym rézne
dyscypliny dazg do uzyskania zintegrowanego ujecia i wynikoéw, ktére nie
beda juz tylko suma poszczegélnych rezultatow.

W zarzadzaniu kulturg siega sie po dorobek wielu réznych nauk i dyscy-
plin naukowych. Tym samym trudno jest jednoznacznie przypisa¢ zarzg-
dzanie kulturg do okreslonego obszaru. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze to, co
najciekawsze, powstaje na styku wielu r6znych obszaréw badawczych, a nie
w ramach sztywno okreslonych specjalizacji. Sprawia to, ze w zarzadzaniu
kulturg powinni$my siega¢ do dorobku réznych dyscyplin, aby dazy¢ do
powstania interdyscyplinarnego obszaru badawczego, w ramach ktdrego
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badania bedg prowadzone przez naukowcow z réznych specjalizacji. Warto
w tej sytuacji przytoczy¢ wypowiedz Marzenny Wisniewskiej, ktéra zwrocita
uwage, ze ,jedna ze znamiennych tendencji we wspotczesnych badaniach
naukowych jest przekraczanie granic migedzy dyscyplinami, co skutkuje
zaréwno poszerzaniem uje¢ metodologicznych, jak i tworzeniem interdy-
scyplinarnych zespoléw badawczych”. Jak wynika z naszych doswiadczen,
a takze z wynikow ankiety, zarzadzenie kulturg zaréwno w praktyce, jak
i badaniach w najwiekszym stopniu siega do dorobku z zakresu szeroko
rozumianej teorii zarzadzania. Jest to zgodne z opinig Macieja Dominiaka,
ktéry zauwazyt, iz:

Zarzadzanie kultura to w sensie ogélnym wcigz element dziedziny zwanej
zarzadzaniem, z tg réznica, ze uwzgledniajacy specyfike unikalnej materii,
jaka jest kultura, uwzgledniajacy jej ,niemierzalno$¢”, pozaekonomiczne
walory i czynniki, ktére buduja wartoé¢ kultury w oparciu o zupelnie inne
wskazniki niz np. w standardowym obiegu komercyjnym, bazujacym na wy-
produkowaniu prostego produktu zaspokajajacego proste potrzeby klienta.

»BIALE PLAMY”

Szczegdlnie istotne w kontekscie celow niniejszej ankiety byto pytanie o to,
ktéry obszar zarzadzania kulturg nalezy rozwina¢: obszar przedmiotowy
(np. teorie zarzadzania, zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie kapitatem
ludzkim, przywddztwo, marketing i inne) czy obszar podmiotowy (np.
sektory kreatywne, sektory kultury, rynek audiowizualny, teatry i inne).
Tu odpowiedzi si¢ powtarzajg — ponizej prezentujemy tylko wybrane z nich -
i jak tatwo zauwazy¢, wyczuwa si¢ deficyt w obu omawianych obszarach.
Tadeusz Stryjakiewicz uwaza, ze:

W obszarze przedmiotowym nalezy przede wszystkim zdefiniowa¢ specyfike
zarzgdzania kulturg w kontekscie dotychczasowego dorobku nauk o zarza-
dzaniu i kulturoznawstwa oraz wskaza¢ ,,luki poznawcze”. Natomiast w ob-
szarze podmiotowym wielkim wyzwaniem wydaja sie te segmenty kultury,
na ktore najsilniej wptywaja przemiany zwigzane z nowymi technologiami
informacyjno-komunikacyjnymi (ICT), np. miejsce bibliotek w dobie roz-
powszechniania si¢ e-bookéw, rynek audiowizualny itp.
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Dr Kamila Lewandowska (Akademia Teatralna im. Aleksandra Zelwero-
wicza w Warszawie) natomiast stwierdza, iz:

Powinni$my zaczaé od pytania: czym ma zajmowac sie obszar nauk zwany
zarzadzaniem kultura? Wigkszos¢ publikacji dostepnych na polskim rynku
podchodzi do tematu przez pryzmat zarzadzania instytucjami. Autorzy
bazuja na schematach zarzgdzania strategicznego (misja/wizja/cele strate-
giczne — analiza SWOT - plany strategiczne itp.). Moim zdaniem s to sche-
maty juz mocno przestarzalte i warto by poszuka¢ nowych rozwigzan. Przede
wszystkim nalezy uwzglednic¢ to, ze wigkszos$¢ praktykéw kultury nie jest
i nigdy nie bedzie dyrektorami instytucji. Rozwoj wiedzy o zarzadzaniu
instytucjami jest na pewno potrzebny, np. nalezatoby poswieci¢ wiecej uwagi
komunikacji wewnetrznej w organizacjach. A jednak na najwiekszy deficyt
wiedzy moga obecnie narzekac pracownicy bardziej ,elastycznych” form
dziatalnosci kulturalnej, takich jak mate teatry niepubliczne, niezalezne
zespoly itp.

»Zdecydowanie nalezaloby rozwing¢ obszary z zakresu zarzadzania
strategicznego — mam tu na mysli przede wszystkim wdrozenie mode-
lowych proceséw zarzadzania, ktdre umozliwig osigganie przez osrodki
kultury swoich celéw w sposob skuteczny i efektywny” — stwierdza Joanna
Smietanka. Piotr Majewski z kolei uwaza, iz:

Ze wskazanego obszaru [przedmiotowego — przyp. red.] rozwini¢cia wymaga
przede wszystkim zarzadzanie strategiczne. Pytanie o strategie to pytanie
o cel: w wymiarze wspolnotowym, indywidualnym, panstwowym, insty-
tucjonalnym etc. To pytanie o udzielenie odpowiedzi, ktéra nie moze by¢
obcigzona detalem (wszak wigkszos¢ z tych detali zmienna jest i nieprze-
widywalna...). Pytanie o strategie to odpowiedz na potrzebe i umiejetnos¢
formutowania rudymentarnych zatozen, ktére w sposéb naturalny ,,tong”
w codziennosci krétkoterminowych wyzwan, okietznanych przymusem
~responsywnosci” ludzi itd. Zarzadzanie strategiczne to takze umiejetnosé
zerwania tych pet.

»Warto rozwija¢ zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie kapitalem ludz-
kim, ale tez - co mocno podkreslamy - komunikacje wartosci” - stwierdzili
eksperci zwiazani z instytucja kultury Zamek Cieszyn. ,,Zaréwno naukowcy;,
jak i przedstawiciele praktyki sa zgodni, ze nalezy dazy¢ do adaptacji metod
i technik zarzadzania na potrzeby réznych podmiotéw sektora kultury,
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w tym réwniez publicznych instytucji kultury. W tym kontekscie jedna
z wazniejszych koncepcji zarzadzania w kulturze jest zarzadzanie strate-
giczne, gdzie stan wiedzy ciagle jest jeszcze niepelny” — podkresla Lukasz
Wréblewski, i dodaje:

Luka ta jest widoczna miedzy innymi w kluczowej sferze zarzadzania strate-
gicznego, jaka jest marketing strategiczny, a w konsekwencji ma przelozenie
na jedno z najwazniejszych narzedzi marketingu strategicznego, czyli na
strategie marketingowa. Dotyczy ona [luka - przyp. red.] chociazby proce-
dur wdrazania strategii marketingowej oraz metod pomiaru, ktére umozli-
wilyby skuteczng kontrole jej realizacji w podmiotach kultury. W zwiazku
z tym faktem w polskich podmiotach sektora kultury obserwuje si¢ pro-
blem zaréwno o charakterze teoretycznym, jak i metodycznym, zwigzany
z okresleniem stopnia i zakresu wdrozenia strategii marketingowej czy
odpowiednig procedurg umozliwiajaca przeprowadzenie kontroli jej re-
alizacji. Wynika to gtéwnie z faktu, ze dotychczasowe badania, dotyczace
strategii marketingowych instytucji kultury w Polsce, koncentruja si¢ na
pewnych ich elementach czy procedurach, jak np. identyfikacja potrzeb,
preferencji i zachowan konsumentéw na rynku dobr i ustug kultury, seg-
mentacja rynku, strategiczne planowanie marketingowe, mozliwo$ci wyko-
rzystania strategii marketingowych, analizy dzialan marketingowych czy
tez stopnia ich intensywnosci i czestotliwoéci. Bardzo rzadko podnoszony
jest natomiast problem dotyczacy stopnia i zakresu wdrozenia strategii
marketingowej, procedur kontroli realizacji strategii czy gtéwnych proble-
mow jej implementacji.

Joanna Smietanka wskazuje jednak, iz:

W obszarze marketingu chyba juz wszystko zostato powiedziane, chociaz
przydatne wydaje sie opracowanie i wdrozenie nowoczesnych technik pro-
mocji do osrodkéw kulturalnych ,,starej daty”. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze
tylko cze$¢ projektdw, jak np. eventy muzyczne, czerpie z dostepnego dzi$
calego wachlarza metod dotarcia do widza. W tyle wciaz pozostaja muzea,
filharmonie i wiele innych o$rodkéw kulturalnych.

Wiele uwagi badacze i eksperci poswigcaja zagadnieniom zwigzanym
z managementem, zarzgdzaniem zasobami ludzkimi, ksztalceniem me-
nedzeréw, lideréw itd. Dorota Ilczuk uwaza, iz w sferze dydaktyki nalezy
zwroci¢ wiekszg uwage na psychologiczne uwarunkowania menedzerow,
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na mozliwosci wykorzystania psychologii i psychologii spolecznej do nauki
skutecznego zarzadzania:

Peter Drucker [jeden z najwazniejszych teoretykow zarzadzania XX wieku -
przyp. red.] powtarzal zawsze, ze w zarzadzaniu najwazniejsi sa ludzie.
Nalezaloby wiec przyjrze¢ sie, na ile menedzerowie, zarzadcy, agenci, produ-
cenci przygotowani sag emocjonalnie i psychicznie do wykonywania swoich
funkcji. Z drugiej strony, nie ma w tym nic nowego - zalozenie, Ze w proce-
sach zarzadzania kluczowe funkcje pelnig ludzie, jest jedna z pierwotnych tez
tej dziedziny wiedzy. Na stare koncepcje nakladane sg czesto nowe nazwy.

»W jakie§ mierze czynnik ludzki powinien odgrywac pierwszorzedne
znaczenie ze wzgledu na konieczno$¢ dzialan oryginalnych, pionierskich,
czgsto odwaznych i dalekowzrocznych” — uwaza Mieczystaw Morawski.
Dlatego tez nacisk nalezy polozy¢ na ,zagadnienia zwigzane z przywodz-
twem, ksztaltowaniem cech lideréw kreatywnych zespotéw i projektow,
problematyke profilu kompetencyjnego oséb inicjujacych i prowadzacych
przedsiewziecia kulturalne, oddzialywanie lidera na wspotpracownikow itd.”.

Piotr Majewski dodaje:

Odwotam si¢ do potrzeb najblizszego mi sektora kultury - sektora muzeal-
nego. Jakkolwiek wzrasta systematycznie oferta ksztalcenia (w tym uniwer-
sytecka) dla kadry zarzadzajacej wszystkich szczebli, tak si¢ jednak sktada
(tu polecam przesledzenie karier zawodowych 0s6b ,,sprawujacych wiadze”
w polskim muzealnictwie), ze wigkszo$¢ dyrektoréw (i coraz wiecej dy-
rektorek) to swoiste ,samorodki”, ludzie budujacy swa zawodowa pozycje
przez drogi (a czasem bezdroza) praktyki, z ciggle zbyt mala podbudows
teoretyczng. Moje osobiste do§wiadczenie ten model potwierdza. Ciagle
w Polsce jeszcze zbyt czesto najpierw si¢ szefem zostaje, a potem do tej roli
dopiero dorasta (zwlaszcza w wymiarze wiedzy teoretycznej) albo... nie
dorasta. Jest wiec ten przeze mnie wskazany obszar podmiotowy ciagle
odkrywang dziedzing.

Alina Kozarkiewicz stwierdza natomiast, ze:

Wydaje sig, ze trudno poming¢ ktérykolwiek z wymienionych powyzej
obszaréw [przedmiotowy i podmiotowy — przyp. red.]. Inne potencjalnie
wazne obszary to zarzadzanie projektami — dziatalnos$¢ wielu instytucji
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kultury to dziatalnos$¢ projektowa. Mozna uzupelnic liste obszardéw i zagad-
nien o takie istotne aktualnie problemy, jak dostep do kultury, digitalizacja,
kultura w sieci, uczestnictwo w kulturze w czasach zmian demograficznych
i réznorodnosci.

~Wazne sg procesy finansowe, jak cho¢by pozyskiwanie srodkéw finan-
sowych, ich efektywne wykorzystanie, identyfikowanie Zrédet - donato-
réw, sponsorow, kredytodawcoéw — uwaza Mieczystaw Morawski. — Nie
mozna réwniez poming¢ réwnie kluczowych zagadnien wlasnosci inte-
lektualnej i praw autorskich”. Konrad Klejsa dodaje do tego: zamdéwienia
publiczne, prawo pracy i prawo podatkowe. Alina Janowska stwierdza
natomiast, ze:

Wazne sa tutaj aspekty finansowania kultury, szczegélnie w otoczeniu cyfro-
wym (erozja prawa autorskiego), mierzenia efektéw dzialalnoséci kulturalne;
(nie tylko komercyjnych, finansowych, ale i pozafinansowych). Istotne sg
prace nad sytuacja artystow, specyfika ich zawodu, co wiaze si¢ ze sprawa
zabezpieczen finansowych, statusu na rynku pracy itd. W Polsce wcigz
brakuje badan sektoréw kreatywnych i sektoréw kultury; sg to obszary
niedoceniane przez ,powaznych” badaczy zajmujacych si¢ np. rynkami
finansowymi czy tez tradycyjnymi obszarami gospodarki.

W podobnym tonie wypowiada si¢ Mateusz Lewandowski: ,,Przekornie
powiedzialbym, ze [rozwing¢ nalezy - przyp. red.] zarzadzanie efektyw-
noscia (performance management). Debata nad efektami funkcjonowania
podmiotéw sektora kultury jest niezwykle wazna i ciagle brakuje dobrych
opracowan i sensownych rozwigzan”. W przypadku obszaru podmiotowego
badacz wymienia sieci, partnerstwa oraz centra aktywnosci lokalnej.

»Jesli chodzi o obszar podmiotowy, brakuje mi pogtebionych analiz
sektora audiowizualnego. Stosunkowo wiele badan dotyczy kinematografii,
niewiele za$ — telewizji i sektora gier” — stwierdza Konrad Klejsa. Marcin
Adamczak dodaje natomiast, ze:

Bardzo potrzebne bylyby szeroko zakrojone, a jednocze$nie wnikliwe, kom-
paratystyczne badania rynku audiowizualnego i przemystow kreatywnych
w réznych krajach, nie tylko europejskich. W ten sposéb mozna poréw-
na¢ skuteczno$¢ poszczegdlnych architektur instytucjonalnych, systemow
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wsparcia i finansowania oraz ich zalezno$¢ od otoczenia spotecznego, ryn-
kowego i rzeczywisto$ci kulturowej.

Na jeszcze inny, rzadko analizowany obszar wskazal Pawet Ploski: ,W ob-
szarze podmiotowym wcigz ogromnym materialem do zagospodarowania sg
historyczne ujecia zarzadzania kultura - przede wszystkim funkcjonowanie
instytucji kultury w PRL-u i jego skutki w ich wspdlczesnej pracy”. Dorota
Ilczuk z kolei zwrécila uwage na praktyczny aspekt zarzadzania kultura:

Z naukowego punktu widzenia najciekawsze jest dla mnie taczenie nauki
z aplikacyjnoscig. Wiedza nie moze by¢ odcieta od rzeczywistosci. Lubie
wiedzie¢, Ze moja praca przektada si¢ na rozwigzania praktyczne, tak jak bylo
to np. w przypadku opracowania systemu zasilenia finansowania kultury
z Totolotka!. Mozliwoé¢ praktycznego zastosowania badan daje uczucie
spelnienia.

Krzysztof Stachowiak uja! temat dos¢ szeroko:

Jedli przyjmiemy, ze nauka o zarzadzaniu kulturg jest specjalnoscia nauk
o zarzadzaniu, to z pewnoscig rozwdj teorii zarzadzania w odniesieniu do
kultury powinien by¢ priorytetem. Jedli przyja¢, ze nauka o zarzadzaniu
kultura jest pewna wyodrebniajaca si¢ dziedzing wiedzy, to kluczowe wydaje
sie okreslenie jej specyfiki. Aby stala sie ona wzglednie jednorodng dziedzing
wiedzy (lub nawet dyscypling naukows), powinna zmierza¢ w kierunku
interdyscyplinarnoéci, a potem ewentualnego usamodzielnienia (chodzi
o samodzielno$¢ metodologiczna, a nie instytucjonalng). [...] W zwigzku
z tym nalezy rozwija¢ zagadnienia teoretyczne, czerpiac w pierwszych eta-
pach z juz ugruntowanych dyscyplin (np. nauki o zarzadzaniu, kulturoznaw-
stwa). Rownolegle nalezaloby prébowac okresli¢ dziedzine badan, a takze
ich zakres przedmiotowy, i rozwija¢ badania empiryczne. Przyktadowo,
przedmiotem badan moze by¢ sektor kultury rozumiany jako ta czes§¢
szeroko pojetej kultury, ktérej celem jest generowanie nie tylko wartosci
kulturowych, ale takze wartosci ekonomicznych. Przedmiotem moga by¢
organizacje kultury i procesy w nich zachodzace (np. jak zorganizowana jest

' D. Ilczuk odwotuje si¢ do stworzonego z jej udziatem systemu finansowania
przedsiewzied i inwestycji kulturalnych z loterii narodowej. Totalizator Sportowy
ma obowigzek przekazywaé pewne $rodki pozyskane z doptat do gier na polska
kulture, kierujac je do Funduszu Promocji Kultury (przyp. red.).
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dzialalnos¢ kulturalna). Problematyka badawcza moze by¢ np. efektywnoséé
takich organizacji kulturalnych. To wszystko wymaga poglebione;j refleksji
i mozliwie szerokiej dyskusji.

KULTUROZNAWSTWO JAKO INSPIRACJA
DLA ZARZADZANIA KULTURA?

Zadali$my naszym respondentom pytanie o to, jakie metody i modele z za-
kresu kulturoznawstwa moga mie¢ zastosowanie w specyficznym obszarze
badawczym, jakim jest zarzadzanie kulturg. Joanna Smietanka stwierdzita,
iz:

Wspolczesna refleksja kulturoznawcza rozszerza koncepcje samej kultury,
ktéra — poza rozumieniem kultury jako zbioru ludzkich wytworéw, zainte-
resowaniem obszarami kultury wysokiej oraz popularnej — zawiera w sobie
réwniez caloksztalt zwyczajow i norm panujacych w danej spotecznosci,
w tym réwniez media, konsumpcjonizm czy zjawiska dnia codziennego,
takie jak np. moda. Antropologiczne pojmowanie kultury, zachowaniaiin-
dywidualne preferencje uczestnikéw kultury, sposoby jej doswiadczania,
konsumpcja mediéw, historia myéli o kulturze, teorie kultury — wszystko
to znajduje dzi$§ uzasadnienie w obszarze zarzadzania kultura. Teoria zarzg-
dzania kulturg czerpie z badan przedmiotowych zwigzanych z elementami
(wytworami) kultury stworzonymi przez czlowieka — moga to by¢ analizy
konkretnych o$rodkéw kultury w celu rozpoznania sytuacji zastanej, i tym
samym mozliwo$ci proponowania rozwigzan (w formie strategii zarza-
dzania). Zastosowanie znajdujg tu obserwacje, wywiady, metody socjome-
tryczne z zakresu wiedzy o muzyce, literaturze, plastyce, filmie, teatrze czy
komunikacji.

W podobnym tonie wypowiadaja si¢ Konrad Klejsa, ktéry zwraca uwage
na znaczenie wywiadu poglebionego i historii méwionej, oraz Marzenna
Wisniewska, ktora przywoluje w tym kontekscie antropologie kultury,
performatyke czy metody wizualne w badaniach jakosciowych. Ponadto
Pawel Ploski wyrdznia oryginalne metody badania kultury produkc;ji roz-
winiete przez Marcina Adamczaka oraz badania gdanskich socjologow
kultury, ktérzy pod auspicjami Instytutu Kultury Miejskiej przygotowuja
kolejne raporty dotyczace szeroko rozumianego uczestnictwa w kulturze.
Przywolany powyzej Marcin Adamczak odwoluje si¢ natomiast do badan
produkcyjnych rozwijanych przede wszystkim przez Johna T. Caldwella.
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ARCHIPELAGI

Jako ze zarzadzanie kulturs, jak to zostalo powyzej podkreslone, stanowi
wciaz nowy obszar badawczy, zdecydowali$my sie zadaé pytanie, czy mozna
obecnie moéwic juz o srodowisku zarzadzania kultura i o znaczacych oérod-
kach rozwoju tych studiéw.

Pawel Ploski uwaza - a jego poglad zdaje si¢ potwierdza¢ wiecej respon-
dentéw - iz wspolpraca ta, cho¢ istnieje, ma wymiar personalny — opiera
sie na relacjach, kontaktach, spotkaniach: ,Mam wrazenie rozproszenia.
Zamiast osrodkéw mamy wiele 0séb. »Zyjemy na archipelagach« — by uzy¢
stéw poety”. Tadeusz Stryjakiewicz zwrécil natomiast uwage na lokalny
charakter tych kontaktow.

Wigkszo$¢ osob, ktore wziety udzial w ankiecie, zdecydowanie podkre-
$lifa znaczenie budowania srodowiska badaczy i nawigzywanie wspotpracy
miedzy nimi, jednoczesnie ubolewajac nad niewystarczajagcym stanem roz-
winigcia tych relacji.

»Krol” jest jeden — Instytut Kultury Uniwersytetu Jagiellonskiego, ktory
od lat wydaje cenione czasopismo ,,Zarzadzanie w Kulturze”. ,Przoduje
os$rodek krakowski, szkota zarzadzania w kulturze stworzona przez pro-
fesora Emila Orzechowskiego. W tym wypadku mozna méwic¢ o kon-
kretnym $rodowisku badaczy powigzanych z o$rodkiem Uniwersytetu
Jagielloniskiego” - stwierdza Dorota Ilczuk, a wtdruje jej Pawet Ploski: ,, Ani
w Warszawie, ani w Poznaniu, ani w Gdansku nie nastapito jeszcze takie
skonsolidowanie sil, z jakim mamy do czynienia w przypadku Krakowa”.
»W skali kraju srodowisko badaczy jest zatomizowane. Nie znamy sie - moéwi
Dorota Ilczuk. — Paradoksem jest, ze kolegdw zajmujacych si¢ ta dziedzing
spotykalam zazwyczaj na konferencjach zagranicznych. Zrozumialam
woweczas, jak potrzebne jest stworzenie mechanizmu wymiany, wspdlnej
platformy porozumienia”. Dlatego tez w maju 2016 roku Doota Ilczuk zaini-
cjowala utworzenie nieformalnej sieci ekonomistéw, teoretykow i praktykow
zarzadzania kulturg oraz ich przyjaciol. Zainteresowanie tg inicjatywa jest
bardzo duze.

Na konieczno$¢ poszerzenia sieci wspotpracy zwrocil uwage takze Piotr
Majewski: ,,Na pewno niewystarczajaca jest wspdtpraca miedzy osrodkami
naukowymi a instytucjami kultury jako takimi. A nic przeciez tak dobrze
nie ksztaltuje wiedzy o zarzadzaniu, jak umiejetne faczenie teorii z prak-
tyka, korzystanie z wiedzy ludzi, ktérzy smak praktyki poznali, czesto
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odkrywajac teori¢ w terminie pozniejszym, czy tez — polegajac na intuicji
jedynie...”. Dobrym przykladem jest tutaj znowu Krakow. Jak stwierdza
Alina Kozarkiewicz, w ramach wspoélpracy instytucji kultury i uczelni
w Krakowie tworzone sg inicjatywy badawcze dotyczace kultury (np. dia-
gnozy), wspierane przez instytucje samorzadowe (np. Malopolski Instytut
Kultury). Istnieja rowniez fundacje wspierajace taka wspolprace.
Krzysztof Stachowiak uwaza, ze by¢ moze nie nalezy jeszcze méwic
o srodowisku, ale o osrodkach skupionych wokét konkretnych oséb. Poza
najwazniejszym osrodkiem krakowskim badacz wymienia takie uczelnie,
jak: Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Szkota Gléwna Handlowa
w Warszawie, Uniwersytet Kardynala Stefana Wyszynskiego w Warszawie,
Uniwersytet Warszawski, a takze Uniwersytet im. Adama Mickiewicza
w Poznaniu, Uniwersytet Wroctawski, Uniwersytet Slaski i Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach. Wypowiedz Konrada Klejsy sklania, by doda¢
do tej listy jego rodzimy Uniwersytet L.odzki. Z kolei Joanna Smietanka
zwraca uwage na znaczenia dzialalnos$ci Narodowego Centrum Kultury
w Warszawie, w ktérym ,,zadaniem statutowym jest podejmowanie dziatan
na rzecz rozwoju kultury w Polsce, miedzy innymi poprzez edukacje kul-
turalng oraz zwigkszanie zainteresowania kultura i sztuka, rozwdj i profe-
sjonalizacje sektora kultury, promocje polskiego dziedzictwa narodowego
oraz podtrzymywanie i upowszechnianie tradycji narodowej i panstwowe;j”.
Urszula Grzelonska przy pracy nad ksigzka Ekonomiczna strona kul-
tury korzystata z lektury prac np. socjologa kultury prof. Mariana Golki
oraz kulturoznawcy prof. Jacka Séjki (obaj z Uniwersytetu im. Adama
Mickiewicza). Badaczka podkreslita réwniez dorobek prof. Doroty Ilczuk
zwigzanej z kulturoznawstwem na Uniwersytecie Humanistycznym SWPS.
Zkolei Agata Siwiak zwrdcila uwage na dorobek zespotu kierowanego przez
prof. Jerzego Hausnera w Katedrze Gospodarki i Administracji Publicznej
na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie (to zresztg, obok o$rodka
z Uniwersytetu Jagiellonskiego, jeden z pionieréw polskiego zarzadzania
kultura):
Ja sama staram si¢ skupiac na tym, co robie na mojej uczelni - w Instytucie
Teatru i Sztuki Mediow UAM - czyli tez dziatam w pewnej izolacji. Na UAM

prowadze specjalizacje dla kuratoréw i producentéw teatralnych, ktorej
finatem jest Festiwal Nowa Sita Kuratorska, w ramach ktérego studenci
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rokrocznie przygotowuja autorskie projekty artystyczne. Programujg je na
poziomie artystycznym i produkujg: zdobywajg $rodki finansowe, pienia-
dze, sieciujg instytucje kultury, pozyskuja partneréw i mecenaséw. [...]
Zarzadzanie kultura jest dyscypling, ktérg warto bada¢ przez praktyke.

Lukasz Wréblewski wspomina o dzialalno$ci Wyzszej Szkoly Biznesu
w Dabrowie Goérniczej (WSB): uczelnia ta jest organizatorem cyklicznej
Miedzynarodowej Konferencji Naukowej ,Wspolczesne problemy zarza-
dzania i marketingu w instytucjach kultury”, prowadzi réwniez regularne
badania w sektorze kultury na pograniczu polsko-czeskim. Marzenna
Wisniewska dodaje do tej listy Instytut Kultury Wspdlczesnej UL oraz
Wydzial Humanistyczny UMCS w Lublinie. Jej zdaniem trudno jest jednak
mowi¢ w Polsce o srodowisku badaczy zarzadzania kultura, gdyz jest to dys-
cyplina stosunkowo mioda i mato skonsolidowana w o$rodkach badawczych:

Zarzadzaniem kulturg zajmuja si¢ badacze réznych dyscyplin i dla wielu
z nich nie jest to gléwny nurt badan, ale dziedzina towarzyszaca - dzieje
sie tak zaréwno wtedy, gdy podstawowym obszarem badacza sg nauki spo-
teczne, jak i w przypadku nauk humanistycznych (np. kulturoznawstwa).
Brakuje w Polsce konferencji, sesji, programéw, projektow, ktére umozliwi-
tyby spotkania i wymiane my$li oraz do§wiadczen badaczy podejmujacych
zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem kultura.

Na bardzo ciekawy, niejako psychologiczny aspekt wspotpracy miedzy
badaczami zwrécil uwage Konrad Klejsa, ktdry zauwazyl, ze ,,srodowiska
»znawcow kultury« oraz oséb chcacych uchodzi¢ za »ekspertéw od zarza-
dzania« sg rozlaczne, zbyt rzadko si¢ zazebiajg, a gdy na siebie natrafia,
niekiedy trudno im si¢ porozumie¢”. Badacz podaje tez jednak przyklad
z wlasnego do$wiadczenia, ktéry pokazuje, ile mozna ,,ugra¢” na wspot-
dzialaniu w tej dziedzinie: ,,Calkiem niedawno moja kolezanka z tédzkiego
Instytutu Kultury Wspdlczesnej oraz jej kolega z Instytutu Ekonomii na-
pisali wspdlnie artykut o crowdfundingu i zostal on opublikowany w »to-
powym« czasopi$mie migdzynarodowym z ministerialnej listy A. I tego
rodzaju inicjatywy — wspdlne, kulturoznawcéw i ekonomistéw lub praw-
nikéw - maja wedlug mnie przysziosc¢”.
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Z PUNKTU WIDZENIA PRAKTYKA

Niezaprzeczalng wartoscia ankiety okazalo si¢ wlaczenie do rozmowy
praktykow, ktérzy na co dzien, czasami intuicyjnie, starajg si¢ dostoso-
wac¢ dostepne narzedzia i modele do codziennego zarzadzania instytucja
kultury, projektem, organizacjg. Interesujace jest podejscie do zarzadzania
przedstawione przez Iwone Haberny, ktora twierdzi, ze:

Chodzi o stworzenie warunkow, w ktérych kultura (twércy i ich publicznoé¢)
moze sie najpelniej rozwijal. [...]. Potrzebna jest osobna refleksja teoretyczna,
ktdra pozwoli ustali¢ priorytety, kryteria i dlugofalowe cele. Natomiast wdra-
Zanie tego wymaga otwarcia sie na wiedze juz wypracowana - zarzadzanie,
marketing, promocje. W tym wypadku nie widz¢ powodu, by wywazaé
otwarte drzwi i tworzy¢ nowe teorie na potrzeby kultury.

Ida Bocian (Teatr Gdynia Gléwna) zauwazyla natomiast, ze ,,metody
dzialania (nawet zarzgdzania) nalezy dostosowywac na biezaco do wy-
znaczonych celéw, zespotu ludzkiego, z ktérym mam pracowad, struktury,
w ktorag wchodze (jako pracownik i zarzadzajacy), a w szczegolnosci - po-
trzeb odbiorcéw naszych dzialan. To oczywiscie wymaga od zarzadzajacego
elastycznosci, ale rowniez zaryzykowania i pewnych zalozen wstepnych,
ktérych skuteczno$¢ mozemy w trakcie realizacji zadan sprawdza¢”. Kamila
Lewandowska z kolei podkreslita konieczno$¢ ,,dostosowania” klasycznych
metod zarzadzania do dziatalnosci kulturalne;j:

Wiele prac po$wigconych zarzadzaniu lub marketingowi kultury opiera sie
na (zbyt) dostownym zapozyczaniu rozwigzan z zarzadzania biznesowego.
Publikacje te sg ci¢zko przyswajalne dla studentéw i mato przydatne dla
praktykéw. Udane publikacje/szkolenia/zajgcia powinny raczej opierac sie
na poglebionej analizie ciekawych przypadkéw (case studies), a w mniej-
szym stopniu na modelach, diagramach i definicjach w formie bullet points.
Dobrych wzorcéw dostarczajg kraje anglosaskie, gdzie nauczanie zarzadza-
nia opiera si¢ na analizie przypadkow.

Joanna Smietanka puentuje: ,,Pamieta¢ nalezy przy tym, ze zarzadzanie
kulturg nie tworzy kultury, ale ja umozliwia. Polega przede wszystkim na
dostarczaniu dobr kulturalnych poprzez umiej¢tne zarzadzanie tworami
kultury, ale tez osrodkami, w ktérych one powstajg”.
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ZAKONCZENIE

Na koniec warto przywota¢ refleksje Urszuli Grzelonskiej, ktéra zwrdcita
uwage na $cisly zwigzek miedzy zarzadzania kulturg a Zyciem:

Najwazniejszg sprawg zarzadzania w kulturze w dzisiejszych czasach jest
odpowiednie umotywowanie ludzi — odbiorcéw kultury, nie tylko aby chcieli
korzysta¢ z obecnych i dawniej wytworzonych doébr kultury, ale tez aby ze-
chcieli placi¢ za wytworzenie i ochrone dziedzictwa kulturowego, i to placi¢
nie tylko za bilety wstepu do instytucji kulturalnych, ale aby poczuwali si¢
do obowiazku filantropii na rzecz kultury. Uczenie zarzadzania w kulturze
to, moim zdaniem, uczenie ludzi, jak fachowo organizowac sponsoring
réznych dziatan kulturalnych wsréd réznych grup spolecznych i docho-
dowych, a nie tylko szuka¢ sponsoréw w grupie kilku bankdéw i firm prze-
twarzajacych rope naftowa. Rozwazenie réznych mozliwych teoretycznie
sposobow organizowania i finansowania dziatalnosci kulturalnej uczy, ze
polegajac tylko na rynku i na panstwie, w Zadnym kraju nie osiggnie si¢
satysfakcjonujacej intensywnosci zycia kulturalnego, spetniajacego ocze-
kiwania kazdego odbiorcy.

Autorefleksyjng dyskusje na temat zarzadzania w kulturze zamyka dtuz-
sza wypowiedz prof. Emila Orzechowskiego, twércy stynnego krakowskiego
o$rodka i jednego z polskich pionieréw zarzadzania kultura.

Emil Orzechowski (UJ)
Zarzgdzanie kultura a zarzadzanie w kulturze

Mate, niepozorne ,,a”, lecz wielkg réznice czyni. Tak mi si¢ przynajmniej
wydaje, cho¢ refleksji na ten temat w polskiej literaturze nie znajduje. Moim
zdaniem ,zarzgdzanie kulturg” to sfera polityczna, ,zarzadzanie w kulturze”
to pragmatyka sektora kultury. Jest to wazne, wrecz zasadnicze rozréznienie
kompetenciji, a zatem i zakreséw odpowiedzialno$ci. Rzecz jasna, aby moc
sensownie rozmawia¢ o tych kwestiach, nalezy najpierw uzgodni¢ zakres
pojecia zasadniczego - ,kultura”. Do wyboru jest tu albo lapidarne, lecz
warto$ciujace okreslenie Karola Wojtyty, zgodnie z ktérym ,kulturg godzi
nazywac sie to wszystko, co przyczynia si¢ pozytywnie do rozwoju czlo-
wieka™?, albo chlodna, technokratyczna, amerykanska definicja przyjeta

2 Konstytucja duszpasterska o KoSciele w Swiecie wspotczesnym ,,Gaudium et
spes”, [w:] Sobér Watykariski I1. Konstytucje, dekrety, deklaracje, Poznan 2002, nr 53.
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i popularyzowana u nas przez Piotra Sztompke, ktéra méwi, ze kultura
obejmuje ,,wszystko, co ludzie czynig, mysla i posiadajg jako czlonkowie
spoleczno$ci™ (kultura symboliczna, materialna, normatywna). Definicja
ta pozwala na domniemanie, ze cala ta sfera podlega wptywom politycznym,
a jej mozliwosci okreéla to, co w teorii zarzadzania Ricky W. Griffin nazywa
otoczeniem ogdlnym w wymiarze prawno-politycznym, socjokulturowym,
miedzynarodowym etc." Jej zastosowanie w kategoriach zarzgdzania w kul-
turze umozliwia wazne dopetnienie Antoniny Kloskowskiej, ktora dostrzega
sinstytucjonalny uklfad kultury [...] w ramach okreslonych specjalnymi
regutami formalnie zorganizowanych instytucji, na przyktad szkét, koscio-
tow, teatréw, filharmonii, doméw kultury”. Jednak i ona dodaje, ze ,ten
uktad podlega zwykle kontroli szerszych organizacji wchodzacych w skiad
socjetarnej kultury, jest przedmiotem wplywoéw polityki kulturalnej lub
pluralistycznych polityk kulturalnych™. Z takiego ujecia wynika, ze miedzy
zarzadzaniem kultura (polityka kulturalna) a zarzagdzaniem w kulturze nie
powinno by¢ niejasnosci, a juz szczegolnie sprzecznosci - to drugie powinno
logicznie i harmonijnie wynika¢ z pierwszego. Czy tak jest u nas istotnie?

Nie jest, bo ,,panstwo polskie mézgu jest pozbawione” (Jerzy Hausner")
i nie ma zadnej racjonalnie wypracowanej polityki kulturalnej. Prezes
Polskiej Akademii Nauk, prof. Michat Kleiber, skomentowal sytuacje nie
mniej drastycznie: ,,Polska jest rzadkim przykladem cywilizowanego kraju,
w ktérym nie istnieje osrodek studiéw strategicznych [...]. Politycy nie sg
zainteresowani niezaleznymi ekspertyzami, bo obawiajg sie, ze moga kre-
powac swobode ich dziatania™®.

Zasady polityki kulturalnej muszg by¢ oparte na gruntownej znajomosci
tfaktow - faktow zinterpretowanych przez wnikliwych analitykéw, ktérych
opracowania zrecenzuja wybitni eksperci, tak akademicy, jak i praktycy,
a nastepnie zostang one poddane publicznej dyskusji i uchwalone przez Sejm

13
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P. Sztompka, Socjologia: analiza spoteczeristwa, Krakéw 2002, s. 233.
R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, ttum. M. Rusinski,

Warszawa 2004, s. 77.

15
1972,
16

17

A. Kloskowska, Spofeczne ramy kultury. Monografia socjologiczna, Warszawa
s. 41.

Ibidem.

Cyt. za: E. Bendyk, Gdzie Tusk ma mézg?, ,,Polityka”, www.polityka.pl/
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Ibidem.
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czy przyjete przez Rzad. Aby dokument taki moégt powstaé, potrzebne jest
prowadzenie systematycznych badan. Jak je zorganizowac? - podpowiedzi
udziela Mark J. Schuster w ksigzce Informacja w polityce kulturalnej, bedacej
przegladem chyba wszystkich istotnych §wiatowych wzorcéw. Jakie beda
tego konsekwencje? — niestychanie wazne, gdyz polityka kulturalna to,
moim zdaniem, nic innego jak odpowiednik misji w procesach zarzadzania.
A wiadomo, ze od misji wszystko sie zaczyna. Misja wskazuje wartosci,
krag odbiorcow, sposoby dzialania. Misja integruje, wskazuje na wyjat-
kowe walory oferty. Panstwa, w ktorych takie studia byly i sa prowadzone,
dopracowaly sie precyzyjnych nazw resortéw, w jakich miesci si¢ kultura,
i, co ciekawe, chyba nigdzie nie wystepuje ona bez partnera, ktérym moze
by¢ sport, turystyka, czesto edukacja, a nawet i rynek pracy (sic!). W Polsce
nazwa ministerstwa ulega zmianie, kiedy tak sobie wymysli dany minister
lub - co gorsze - jego partia. Co jednak znaczy obecny ,,partner” kultury -
»dziedzictwo narodowe” - dalibdg, nie wiem. Nie sadze tez, by twérca tego
dopelnienia, Kazimierz Michal Ujazdowski, mial na uwadze te wartos$ci
(i metody ich implementacji), jakim holduje dzi§ minister Piotr Gliniski. Ale
skoro wiemy, ze ,,dziedzictwo narodowe” oznacza¢ moze bardzo rézne war-
toéci, przyzwoitos¢ nakazuje, aby je dookresli¢. M.J. Schuster pisze wprost:
»Jest, czy tezinie, politycznie poprawne uzywanie stéw »polityka kulturalna«
w uladzonym towarzystwie, kazde spoleczenstwo ma jaka$ i powinno to by¢
oczywistoscig, Ze mamy mozno$¢ oceniaé, jak ona funkcjonuje”, i niejako
ostrzega: ,Polityka moze by¢ wylozona klarownie [explicit], i w takim przy-
padku moze by¢ wyczytana w istniejacych dokumentach, albo tez moze
by¢ ukryta [implicit], a woéwczas mozna o niej wnioskowa¢ na podstawie
o$wiadczen i dzialan”. Zapewne wielka musiata by¢ frustracja i konfuzja
znakomitego skadinad dziennikarza ,Polityki”, ktéry napisal kilkanascie
lat temu: ,,na rynku, gdzie znalazla sie w ostatniej dekadzie takze kultura,
nikt nie pyta przeciez o idee”, i jeszcze, co gorsza, dodal: ,,Rzad obiecuje,
ze zadba o pieniadze, ale przeciez na tym - na szczescie — konczy sie dzisiaj
polityka kulturalna panstwa”. Co wigcej, w tym samym numerze ,,Polityki”
jego nie mniej znakomity kolega w artykule pod wymownym tytulem Nie
porzucaj mnie rozpaczliwie blagal o regulacje, ktére spowodujs, ze ,,bogaci

¥ M.J. Schuster, Informacja w polityce kulturalnej. Infrastruktura informacyjna
i badawcza, thum. M. Krol, Krakow 2007, s. X.

20 Z. Pietrasik, Rzgd zalozy kabarety, ,Polityka”, https://archiwum.polityka.
pl/art/rzad-zalozy-kabaret,373328.html, [dostep: 15.11.17].
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i twdrczy znéw padng sobie w ramiona”?. Jak to mozliwe przy braku polityki
kulturalnej — doprawdy, nie wiadomo... Amerykanie, ktérzy tez nie maja
polityki kulturalnej wyrazonej explicite, de facto realizujg ja bez deklaracji
i na swdj pragmatyczny sposob: poprzez regulacje podatkowe, sprzyjanie
fundacjom i wszelkim inicjatywom obywatelskim.

Z tego, co napisalem, wynika jeden wniosek: polityka kulturalna jest
zarzadzaniem kulturg, i z niej dopiero wyprowadzone moga by¢ sposoby
zarzadzania w kulturze. Jasno pisze o tym Schuster: ,,Dopiero wowczas,
gdy zasady polityki kulturalnej sg okreslone, potrzeba planowania staje si¢
oczywista. Plany obejmuja strategie, zestaw dzialan, ktére pozwolg nam na
przejécie z miejsca, w ktérym jestesmy, na miejsce, w ktérym chcielibysmy
by¢. Plan opiera sie na mozliwie najlepszym rozpoznaniu tego, jaki rodzaj
dzialan jest najlepszy dla osiagniecia zaktadanych celéw przy najsprawniej-
szym wykorzystaniu dostepnych zasobdw”*.

Zarzadzanie, rzecz jasna, mialo i ma na celu realizacje misji w sposéb
»sprawny i skuteczny” (R.W. Griffin)*. Mimo ze - podobnie jak kultura -
obecne byto od zawsze, zaczelo by¢ traktowane serio dopiero wowczas, gdy
i maszyna, i wykorzystanie jej mozliwosci staly si¢ — z punktu widzenia
rentownosci — wazniejsze od czlowieka. Kwestia, jak sprawié, by cztowiek
nadgzal za maszyna, byta gtéwna troska klasykéw zarzadzania. W ten sposéb
zarzadzanie trafito w zazdrosne rece wasko patrzacych ekonomistow, zysk
li tylko materialny majacych na uwadze. Trzeba byto wielu lat, by nieco inne
spojrzenie zostalo potraktowane serio. To nowe spojrzenie to mysli Petera
Druckera, ktéry w roku 1969 napisat: ,Zarzadzanie bedzie musialo by¢
traktowane jako »nauka $cista« i »humanistyka« [science and humanity]”,
i objasnial to w ten sposdb: ,,Zarzadzanie jest réwniez kulturg i systemem
warto$ci i przekonan. Jest tez Srodkiem, za pomocg ktérego dane spoteczen-
stwo uruchamia swoje wlasne wartosci i przekonania. Zarzadzanie moze
by¢ uznawane za pomost miedzy cywilizacja [...] i kultura, ktéra wyraza
rozmaite tradycje, wartosci, wierzenia i dziedzictwo. Zarzadzanie musi sta¢
sie instrumentem, za pomocg ktérego réznorodnos¢ kulturowa bedzie stuzy¢
wspdlnym celom ludzkosci”. Badacz konkludowal, ze ,,jesli zarzadzanie nie
zdota uruchomic¢ specyficznego dziedzictwa kultury danego kraju i narodu,

2 P. Sarzynski, Nie porzucaj mnie, ,,Polityka”, https://archiwum.polityka.pl/
art/nie-porzucaj-mnie,375622.html [dostep: 8.11.17].

22 M.J. Schuster, op. cit., s. X.

2 R.W. Griffin, op. cit., s. 6.
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nie zaistnieje rozwoj spoteczny i ekonomiczny”**. Trzeba bylo wielu lat, by
Lawrence E. Harrison i Samuel Huntington wydali zbiorowa prace pod tytu-
tem Kultura ma znaczenie ze znaczacym podtytulem: Jak wartosci wplywajg
na rozwoj spoteczeristw®.

W Polsce myslom takim przebi¢ si¢ nie bylo - a i nadal nie jest - tatwo,
mimo oryginalnego wkiadu do nauki §wiatowej takich myslicieli, jak Florian
Znaniecki czy Tadeusz Kotarbinski. Historia pierwszego w Polsce kierunku
studioéw z zakresu zarzadzania kulturg dostarcza tu az nadto wiele wymow-
nych przektadéw. Poczatkowo byl to kierunek Zarzadzanie i marketing,
skad zostal ,,przegoniony” decyzja Polskiej Komisji Akredytacyjnej, ztozonej
z samych ekonomistéw. Potem byt kierunek Sprawy publiczne - zgodnie
z sugestig autorytetéw z zakresu administracji. Hubert Izdebski i Michat
Kulesza pisali: ,wymogi ekonomiki, techniki i zarzadzania nie s w stanie
catkowicie wyeliminowac¢ ani odrebno$ci narodowych, wynikajacych z tra-
dycji historycznych, ani tez faktu, ze zarzadzanie publiczne uwiklane jest
zawsze w materie wladzy publicznej, a »interes publiczny« nie zawsze daje
sie pogodzi¢ z ogdlnymi kryteriami efektywno$ciowymi”. Zarzadzanie
kulturg nie miescilo si¢ jednak i w tym obszarze, bo kultura spetnia sie
we wszystkich sektorach, takze prywatnym (rynek ksigzki, dziel sztuki).
Potem bylo kulturoznawstwo, ,$mietnik” o elitarnych ambicjach — dos¢
powiedzie¢, ze na samym Uniwersytecie Jagiellonskim jest okolo trzydziestu
kulturoznawstw, a proby ich sensownego zreformowania w kierunku scalenia
sg skazane na porazke. Na zarzadzanie kultura/w kulturze nie byto tam,
zdaniem kulturoznawczych autorytetéw, miejsca. A szkoda, bo wszystkimi
procesami, jakimi zajmuje sie kulturoznawstwo, takze sie zarzadza, a im
sprawniej i skuteczniej, tym lepsze sa efekty. Ostatecznie - od czasu reformy
ksztatltowania programéw studiéw — kierunek ten ma nazwe Zarzadzanie
kulturg i mediami, ktéra definiuje pole akademickich zainteresowan tej
nowej dyscypliny naukowe;j.

Oczywisto$cig jest, ze nie ma nauki bez metodologii. Tu tropy wskazy-
wali nam ci, ktérzy byli pionierami na tym polu. Nieprzypadkowo pierw-
szym przettumaczonym na polski i przez nas wydanym podrecznikiem

2 P.F. Drucker, Management’s New Role, ,,Harvard Business Revue” 1969,
November-December, s. 49-54.

# L. Harrison, S. Huntington, Kultura ma znaczenie. Jak wartosci wpltywajg
na rozwdj spofeczeristw, ttum. S. Dymczyk, Poznan 2003.

% H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna. Zagadnienia ogdlne,
Warszawa 2004, s. 298.
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byta ksigzka Giepa Hagoorta Przedsigbiorczos¢ w kulturze”, potem prace
Petera Bendixena?, Marka J. Schustera i in. Wielki material do przemyslenia
przyniosly wyklady ambasadoréw na temat polityki kulturalnej ich kraju.
Owocem poszukiwan i testowania metodologii byly kolejne prace doktorskie,
habilitacyjne czy tak zwane profesorskie, najczesciej wydawane we wlasne;j
serii ,,Biblioteka Zarzadzania w Kulturze”. Jej funkcje spetniajag dzi§ wy-
dawnictwa miedzy innymi Narodowego Instytutu Kultury, dysponujacego
$rodkami nieporéwnanie wiekszymi nizli uniwersytet. Co jest przy tym
wazne, moze i najwazniejsze, to fakt, ze w owe metodologiczne poszukiwa-
nia wlaczylo si¢ juz wielu ekonomistéw. Nowe impulsy daty prace Doroty
Ilczuk®, Lukasza Sulkowskiego® i wielu innych, natomiast ostatnio wiele
w tej materii uczynita Monika Kostera, publikujac miedzy innymi Manifest
humanistyczny o zrownowazone zarzgdzanie, w ktérym dobitnie zaznaczyla:
»Nadszed! dla nas, zwyktych ludzi, czas, zeby odzyska¢ zarzadzanie”, co
w tym przypadku wskazuje na proces prowadzony z mys$la o poszukiwaniu
zarzadzania humanistycznego i zarzadzania w humanistyce®.

Nie ma nauki bez prowadzenia badan i upowszechniania ich wyni-
kow. Powotali$my zatem na UJ dwa czasopisma naukowe: ,Zarzadzanie
w Kulturze” oraz migdzynarodowe ,,Culture Management”, a takze serig
wydawniczg ,,Biblioteka Zarzadzania w Kulturze”, w ktérej wyszto wiele
prac ttumaczonych i sporo oryginalnych, pionierskich w Polsce. Byto
to wszystko mozliwe wylacznie dzieki pelnej zaufania dla inicjatoréw za-
rzadzania w naukach humanistycznych decyzji Centralnej Komisji ds. Stopni
i Tytuléw Naukowych uznajacej prawo Wydziatu Zarzadzania i Komunikacji
Spolecznej U] do nadawania stopni i tytuléw w zakresie nauki humani-
styczne, dyscyplina: zarzadzanie.

Wydaje sie, ze na poziomie najogdlniejszym kwestie sporne wokot ulo-
kowania zarzadzania kulturg/w kulturze w sieci akademickich dziedzin
zalatwia, a tym samym i wszystkie spory likwiduje, ujecie $w. Tomasza
z Akwinu, przypomniane przez Jana Pawtla II na spotkaniu z rektorami

¥ G. Hagoort, Przedsigbiorczos¢ w kulturze. Wprowadzenie do zagadnier
zarzgdzania w kulturze, ttum. B. Bezemer-Szefke, E. Orzechowski, Krakéw 1996.

28 P. Bendixen, Wprowadzenie do ekonomiki kultury i sztuki, ttum. K.D. Kope¢,
Krakéw 2001

# D. Ilczuk, op. cit.

30 1. Sutkowski, Kulturowa zmienno$¢ organizacji, Warszawa 2002.

3 M. Kostera, Manifest humanistyczny o zrownowazone zarzgdzanie,
[w:] Zarzgdzanie. Kultura - media - dziedzictwo, Krakéw 2013, s. 14.
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polskich uniwersytetow: ,Genus humanum arte et ratione vivit: arte et
ratione”. Zamiast alternatywy mamy tu spojnik ,,i” - to wielka rdznica.
Jan Pawet II objasnial to w sposdb nastepujacy: ,A wiec nauka, cztowiek
zyje nauka! Nauka, czyli poszukiwaniem prawdy o samym sobie i §wiecie
otaczajacym, wreszcie o Bogu. Czlowiek jest nie tylko tworca kultury, ale zyje
kultura i zyje poprzez swoja kulture. To samo nalezy powiedzie¢ o narodzie.
Takze nar6d zyje kultura i zyje poprzez swojg kulture. Ona jest fundamen-
tem jego duchowej suwerennosci”. Oddajac te kwestie pod rozwage i opieke
uczonych, ostrzegal: ,,Sytuacja demokracjii wolnosci wymaga od §rodowisk
akademickich wiele inicjatywy, wiele przedsiebiorczo$ci, rzec mozna, i po-
czucia odpowiedzialnosci. Wymaga takze czujnosci, azeby wolnosci, z takim
trudem i za takg cene odzyskanej, nie traci¢ pod wplywem rozmaitych presji
czy manipulacji, od ktérych nie sa wolne rowniez wspotczesne demokracje”.
Nazwat je po imieniu: ,Obecnie pojawiaja si¢ nowe trudnosci i nowe zagro-
zenia. Jednym z nich w systemie liberalnej demokracji i wolnego rynku jest
postawa skrajnego utylitaryzmu. Szerzy si¢ bowiem sposob myslenia, ktéry
kryterium korzysci ekonomiczne uwaza za norme najwazniejszg i aplikuje
ja do wszystkich dziedzin Zycia - takze do sfery kultury i nauki™®.

Warto zauwazy¢, ze R. Griffin, autor jednego z najbardziej popularnych
akademickich podrecznikéw na temat zarzadzania — Podstawy zarzgdza-
nia organizacjami - uwazal podobnie, skoro we wstepie do swego dziela
stwierdzit, ze najwiekszymi menedzerami tego $wiata sa: papiez (gdy pisal
te stowa, byl nim Jan Pawet II) oraz prezydent Stanéw Zjednoczonych?.
Podobne uprawnienia, w stosownej skali, przypisywal dyrektorowi muzeum
sztuki, prezesowi pitkarskiego klubu etc. To, ze zajal sie potem zarzadza-
niem zorientowanym na zysk ekonomiczny, nie zmienito jego zasadniczego
przekonania, ze ogdlne reguly zarzadzania dotyczg instytucji i organizacji
wszelkiego rodzaju. Jedyne, co je rézni, to misja i zawarte w niej wartosci,
a takze fakt, ze dla réznego kregu organizacji najwazniejsze bedg rézne
rodzaje zasob6w; w sferze kultury nie sg to zasoby materialne, lecz ludzie.

W latach ostatnich pojawily si¢ tez i inne zagrozenia, ktérych nawet
$wiety nie byl w stanie przewidzie¢. W ich kontekécie menedzer kultury

2 Wrystapienie ojca $wietego Jana Pawla II podczas spotkania z rektorami
polskich uniwersytetow, ktére odbyto si¢ 4 stycznia 1996 roku w Watykanie.
https://w2.vatican.va/content/john-paul-ii/pl/speeches/1996/january/documents/
hf jp-ii_spe_19960104_rettori-polonia.pdf [dostep: 8.11.2017].

¥ Ibidem.

*  R.W. Grifhin, op. cit, s. 7.
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musi pamieta¢ o stowach Wiadystawa Strozewskiego, ktory definiuje dwa
pojecia kluczowe, niestychanie dzi§ wazne przy budowaniu misji (polityki
kulturalnej): ,,etyka obywatelska” i ,etyka obywatela”®. Pierwsza z nich jest
»etyka powinnosci, etyka obowiagzku™* i ,dotyczy wszystkich obywateli,
przede wszystkich jednak tych, ktérzy pretenduja do podjecia wladzy™.
Z kolei ,etyka obywatela to etyka odpowiedzialnosci™*®. Strézewski do-
daje: ,,Punktem odniesienia etyki obywatelskiej jest panstwo i jego prawa.
Punktem odniesienia etyki obywatela jest ojczyzna™, i wzmacnia to stwier-
dzenie cytatem z Cypriana Kamila Norwida: ,Ojczyzna to wielki zbiorowy
obowigzek”. Ironig losu jest to, ze pochodzi on z tekstu Memoriat o mtodej
emigracji.

W ,,Polityce” Jan Hartman pisze: ,Kazdy patrzy wszak tylko, gdzie by
tu wyjechal albo zatapa¢ sie na stypendium lub grant™’, a Wlodzimierz
Borodziej dodaje: ,,W Polsce nie idea europejska ma poparcie wiekszosci,
lecz europejskie subwencje [...]. A gdy subwencje sie skoncza, to niech sie
rozleci. Usuniecie europejskich flag przez Beate Szydto byto wyraznym
sygnatem. Europa to subwencje i jak najmniej zobowigzan. W najlepszym
razie strefa wolnego handlu™!. A wiec jednak $wiety przewidzial - przed
tym wlasnie nas ostrzegal.
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Around Cultural Management. The Outcome of the Research Survey

In the spring of 2017 we conducted a survey among researchers in the broadly
understood creative sectors, and among managers, often combining expe-
rience in this field with academic practice. We asked, among other things,
about the cultural management, the specificity of this research area, and the
most important environments dealing with this subject. Twenty people re-
sponded to our request. The results of this — in fact, self-reflective - research
is presented below. Subjective attitude of the respondents to the problems,
diversity of positions, and in many points also their convergence form the
foundation on which to build research exploration in this area and find,
still numerous, white spots.

Keywords: cultural management, culture studies, economy of the culture,
interdisciplinary approach, creative industries



