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1. Wstep

Rzeczywistos¢ - taka, jak ja ludzie postrzegajg - to jedno. Akademickie
uznanie czego$ za rzeczywistos$¢ to drugie. To drugie sankcjonuje to pierwsze.
Wedtug przyjetych dzi$ poje¢ - stanowi o prawdzie. Ziemia byta centrum
$wiata, dopdki akademik nie udowodnit, ze to nie Ziemia, a Stonce jest
tym centralnym os$rodkiem, wokdt ktérego wszystko sie obraca. Inna rzecz,
Ze nie wszyscy s co do tego przekonani.

Bywa tez i tak, ze co$ jest, przez wieki istnieje, jest praktykowane, ale
jakoby go nie byto. Moze dlatego, ze jest oczywistoscia? Tym czyms jest
miedzy innymi kultura; tym czyms jest takze zarzadzanie. Kultura to feno-
men istniejacy od zawsze, ale nazwany tak i jako tako rozpoznany wcale
nie tak dawno. Na nasz tutaj uzytek rozumiemy jg bardzo szeroko, jako
styl zycia charakterystyczny dla danej spotecznosci, w ktérym miesci sie
wszystko to, co ludzie robia, mysla i posiadajg (w sensie uzywania pewnych
wzorcow) jako cztonkowie danej grupy spotecznej. Wszystko to za$ wyraza
sie w formach instytucjonalnych, ktére zaleza od polityki kulturalnej (czy
polityk kulturalnych). Takie rozumienie kultury przywotuje tu za socjologami
(Sztompka, 2002; Kioskowska, 1991; za: llczuk, 2002), gdyz wydaje mi sie
najbardziej uzyteczne w kontekscie drugiego cztonu tej refleksji - zarza-
dzania, a zarazem podkresla wystarczajaco wyraziscie, ze kultury nie wolno
nam, dzi$ szczegdlnie, utozsamiac ze sztuka.

Podobnie jak kultura, takze zarzadzanie istniato odkad cztowiek zaczat
$wiadoma dziatalnos¢, zwiaszcza wsp6lng z innymi, w mini-, w makrozbio-
rowosciach ludzkich, ale zauwazone zostato - jako pole aktywnosci godne
naukowej uwagi i refleksji - wrecz zaskakujaco p6zno. Dopiero wtedy, gdy
skupienie rzeszy ludzi w halach fabrycznych wymusito potrzebe zaprowadzenia
jakiegos tadu, czyli po prostu - racjonalnego zorganizowania ich dziatarh w celu
jak najefektywniejszego wykorzystania miejsca, narzedzi, czasu. Wydaje sie,
ze uswiadomienie sobie tej potrzeby nastgpito wowczas, gdy warto$é zasobow
zainwestowanych w proces produkcji débr byla wieksza niz warto$¢ pracy
ludzkiej. Cztowiek nie mégt byé powodem niezadawalajgcego wykorzystania
mozliwosci fabryk; trzeba mu byto prace tak zorganizowac, by nie marnowat
potencjatu maszyn. Brzmi to okrutnie - trudno. Zauwazmy przy tym, ze pozor-
nie relacje majster-robotnik to kopia znanych od wiekéw relacji ekonom-
chtop panszczyzniany, wojskowy dowddca-prosty zotnierz. Réznica w tym, ze
optymalne wykorzystanie sierpa, a potem kosy czy tez dzidy bojowej i miecza
zalezato od czlowieka, ktory sie nimi postugiwat, a wprowadzenie kombajnu,
maszyn bojowych wysokiej technologii spowodowato, ze to maszyna zaczeta
dyktowaé rytm pracy i stanowic o jej efektywnosci. | to cztowiek musi za nig
nadazy¢. Stad konieczno$¢ zarzadzania jego aktywnos$cig i na pojedynczym
stanowisku, i w dziataniu zespotowym. Ekonom staje sie w tej sytuacji mene-
dzerem, wojskowy dowodca strategiem. Ich zadaniem jest sprawié, by cztowiek
w sposob maksymalny wykorzystat szanse, jakie daje nowoczesna technika.
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Tak czy inaczej, zardwno kultura, jak i zarzadzanie to stosunkowo nowe
obszary refleksji naukowej. To ciekawe, bo takze w epokach minionych (nie
pomijajac wspdlnot plemiennych), starozytnosci, Sredniowiecza, wczesnego
renesansu, kultura (w tym sztuka) byta czyms istniejagcym, praktykowanym
i rozwijanym z woli wtadcéw, wedtug ich zyczen, a czasami - i w wybranych
aspektach - takze z ich wsparciem. Kultura byta obecna od zawsze, bo jest
ona istotg cztowieczenstwa, jego immanentna wiasciwoscia. Zarzadzanie
takze bylo obecne od prawiekéw, ale jego specyfike zauwazono tez bar-
dzo, bardzo p6zno. Refleksja nad zwigzkami wystepujacymi miedzy kulturg
i zarzadzaniem pojawita sie jeszcze znacznie pézniej, koto potowy XX wieku.

Z uptywem stuleci aktywnos$¢ kulturalna, w tym dziatalno$é artystyczna,
zaczeta sie profesjonalizowac, wybijaé¢ na niepodlegtos¢, a wreszcie instytu-
cjonalizowa¢ w tempie niezwyczajnym: od renesansowych akademii sztuk
pieknych, poprzez teatry, opery, muzea, galerie, filharmonie, az po tworzone
przez Andre Marloux domy kultury; potem juz niewiele nowych form wymy-
$lono. Az do czaséw Internetu (poczatkowo tylko narzedzia), ktéry ewoluuje
w kierunku materiatu tworczego i nie wiadomo jeszcze do jakiego stopnia
zrewolucjonizuje nasze myslenie o kulturze, a takze o sztuce. Zapewne zta-
mie przy tym instytucjonalne reguty gry, wszechobecne w obszarze kultury.

Nie ulega watpliwosci, ze odkad uswiadomiono sobie fakt istnienia kul-
tury w jej formach instytucjonalnych, odtad datuje sie tez zarzadzanie nia.
Tak byto nawet wéwczas, gdy termin ten jeszcze sie nie pojawil, a zwigzek
miedzy kulturg i zarzadzaniem nie zostat wykazany teoretycznie, cho¢ prze-
ciez w praktyce istniat. Juz w poczatkach X1X wieku prowokujace znaki
réwnosci stawiano miedzy np. teatrem a przedsiebiorstwem przynoszacym
zyski finansowe (,,Teatr ma tylko jeden cel - aby zarabiaé pienigdze” -
JW. Goethe), teatrem i handlem (dyrektor krakowskiego teatru, H. Meci-
szewski, poréwnywat sens istnienia przedsiebiorstwa teatralnego do sptawu
pszenicy do Gdanska czy prowadzenia zajazdu) (zob. Got, 2000). Gtosy te
dobitnie sygnalizowaty zjawisko, czyli istnienie zwiazkdw pomiedzy dziatal-
noscig kulturalng a sposobami i pozaartystycznymi celami jej prowadzenia.

Wprowadzenie biletow teatralnych dokumentowato nowa jako$¢ istnienia
teatru i innych instytucji kultury - juz jako podmiotu aspirujgcego do samo-
dzielnosci. W dodatku podmiotu, jako instytucji nie zamknietej, dostepnej
jak dotad tylko dla zapraszanych gosci jej wiasciciela czy mecenasa, ale jako
instytucji publicznej, otwartej dla kazdego, kogo sta¢ na kupno biletu. Inna
rzecz, na ile to bylo realne bez wsparcia finansowego z zewnatrz. Zdawaty
sobie z tego sprawe wszystkie rzady, obojetne czy autorytarne, czy demo-
kratyczne, ktérym zalezato na korzystaniu z edukacyjnej, a czesto tylko
z propagandowej funkcji sztuki. Stad instytucje kultury dotowane. Gtow-
nie publiczne - te (teoretycznie) w catosci - ale takze prywatne oraz tzw.
obywatelskie, ktére tez najczesciej bez korzystania ze Srodkéw publicznych
nie mogtyby zaistnie¢ i przetrwaé. Tak bylo od zawsze. Juz starozytni Grecy
mieli niebagatelny dylemat, czy finansowa¢ widowiska teatralne, czy wojsko.
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Sredniowieczne misteria nie mogty by sie odbywaé bez wsparcia miast czy
cechow rzemie$lniczych. To samo dotyczy pojedynczych artystdw i instytucji
mecenatu. W $wiecie Watykan najwspanialszym tego przyktadem, a w Polsce
mecenat miasta Krakowa sprawowany wobec Wita Stwosza.

Dlaczego zatem te oba, istniejace od prawiekoéw pola: kultury i zarzadza-
nia spotkaty sie na gruncie refleksji naukowej az tak pézno? Trudno na to
pytanie odpowiedzieé. Decydujaca wydaje sie tu skala i wymiar (rodzaj) dzia-
fan. Poczatek istnienia kultury w formach zinstytucjonalizowanych, w skali
wczesniej niewystepujacej, to okres stosunkowo nowy - demokratyzowania
sie spoteczenstw i wynikajacych stad catkiem innych zasad dostepu do débr
tak zorganizowanej kultury. Posiadanie i delektowanie sie dzietami sztuki
(podobnie wieloma wytworami stanowigcymi o poziomie, czyli kulturze
zycia i to zarbwno w wymiarze duchowym, jak i materialnym) przestato
by¢ przywilejem elit. Wszystko to musiato by¢ na nowo zorganizowane i to
nie w skali miasta, ksiestewka, ale rosnacych w znaczenie panstw. Wczesniej
czy pézniej musiato wiec jednak nastgpi¢ Swiadome skojarzenie kultury
z zarzadzaniem. Instytucje i organizacje kultury musiaty zacza¢ uzywac
narzedzi przetestowanych juz przy produkcji innych débr z intencja jak
najefektywniejszego wykorzystania posiadanych ,sil i srodkéw” (jak pisat
w X1X wieku Wiadystaw Bogustawski o teatrze warszawskim) czy tez zaso-
boéw (ludzkich, materialnych, finansowych, informacyjnych..., jak pisza dzi$
specjalisci od zarzadzania).

2. Sedno sprawy

W rezultacie tego, uswiadomionego juz zwiazku rozpoczeto sie ksztat-
towanie struktur i metod dziatania regulujgcych aktywno$é obecnych na
polu kultury tworcéw, posrednikdw, edukatoréw, wreszcie instytucji i orga-
nizacji. Caty ten proces trwa nie tak dtugo - okoto stu lat dopiero. Jednak
w tym czasie uksztattowaty sie hierarchiczne struktury i formy dziatania,
ktore tworzg coraz gestsza i mocnag juz bardzo sie¢ uzaleznien dla artystow
i wszelkiego rodzaju twércdw oraz form publicznego przekazu ich twérczosci.

Ministerstwa kultury (najczesciej z dookresleniem ,, i.”: sztuki, dziedzic-
twa narodowego, edukacji, sportu, turystyki itp. - praktyka poszczeg6lnych
panstw jest tu przebogata - az po zwiagzek kultury i pracy) to organa decy-
dujace o polityce kulturalnej i jej praktycznej realizacji w skali poszczegol-
nych panstw (og6lnoeuropejskie zalecenia nie sg jeszcze ani obligatoryjne,
ani specjalnie dokuczliwe, cho¢ coraz wieksza skala unijnych dofinansowari
spowoduje, ze ich rola bedzie rosta). Ministerstwa maja swoje agendy, niby
pozarzadowe instytucje, jak np. w Polsce: Narodowe Centrum Kultury, Insty-
tut Sztuki Filmowej, Instytut Ksigzki, Instytut Teatralny, Instytut Muzyki
i Tanca, az po zajmujacy sie promocja kraju za granicg Instytut A. Mickie-
wicza. W kolaboracji z MSZ (czesto mato udanej, ale to inny temat) funk-
cjonujg poza granicami panstwa Instytuty i Osrodki Kultury. Bezposrednio
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ministerstwu podlegaja tzw. narodowe instytucje kultury, ktérych lista byfa
i jest arbitralnie ustalana przez urzednikéw resortu. Ma wreszcie minister-
stwo niebagatelny wpltyw na programy i obsade dyrekcji samorzadowych
instytucji kultury. Z kolei instytucje kultury sektora prywatnego i sektora
non profit sg uzaleznione od ministerstwa poprzez system dotacyjny, w kté-
rym granty rozdziela i sam minister i agendy jego urzedu i wymienione,
niby pozarzadowe jednostki. Owo uzaleznienie od ministerstwa jest jeszcze
dodatkowo pod, teoretyczng przynajmniej, kontrolg parlamentarnych komisji
zajmujacych sie sprawami kultury.

Podobny uktad funkcjonuje na poziomach nizszych: regionéw i gmin,
gdzie rzagdowa odpowiedzialno$¢ za organizacje i ustalanie zasad funkcjo-
nowania instytucji kultury oraz kontrole na nimi przejety samorzady. Od
decyzji lokalnych wiadz (prezydenta, marszatka, starosty czy wojta) zalezy
poziom $rodkéw udzielanych dla srodowisk kulturotwérczych. Liczy¢ musza
sie oni przy tym z gtosem sejmikéw i rad samorzgdowych, w ramach ktérych
powotywane sg czesto odpowiednie komisje. Dziataja za$ poprzez swoj aparat
administracyjny, zorganizowany przez wydzialy, najczesciej wystepujace pod
nazwg Wydziat Kultury i Dziedzictwa Narodowego; w gminach niekiedy sg
to jednoosobowe stanowiska, a czasami nikomu nie jest wprost przypisany
sektor kultury. To one sprawujg bezposredni dozdr nad instytucjami kultury
wiasnymi (z sektora publicznego) poprzez pilnowanie tresci i realizacji sta-
tutéw, poprzez obsade stanowisk dyrektorskich, po ustalanie budzetu i kon-
trole jego realizacji. To one decydujg tez o powodzeniu i klesce instytucji
kultury prywatnych i non profit, ustalajgc warunki konkurséw grantowych.

Jak z powyzszego wida¢, sie¢ nadzoru administracyjnego nad kulturg
jest gesta i mocarna, mozna powiedzie¢ - wszechogarniajgca. Poza nig
funkcjonowaé moze w zasadzie tylko kto$ finansowej klasy Kulczyka czy
Solorza, ale juz nie Janda czy Kaminski, by uzy¢ przyktadu dwdéch najbar-
dziej znanych teatréw prywatnych. Albo tez kto§ o mentalnosci Nikifora.
Z rozbrajajaca szczerosScig, jaka u politykdw nieczesto wystepuje, przyznat
to dzisiaj (27.02.2013), gdy pisze te stowa, cztonek Zarzadu Wojewddz-
twa Maltopolskiego w wywiadzie z A. Malatyniska-Stankiewicz (Malatyn-
ska-Stankiewicz, 2013). Powiedziat on m.in.: ,,(...) mamy wiele instytucji,
ktére Swietnie funkcjonujg poza tymi strukturami. Np. Orkiestra Akademii
Beethovenowskiej”. Na co dziennikarka: ,,Ale przeciez Pan wie, ze artysci
orkiestry juz od kilku lat bardzo sie starajg, by ze swojego zespotu uczynié¢
regularna, dotowang instytucje kultury. Bezskutecznie”. Odpowiedz: ,,Marza
o tym, by im natozyé kaganiec?”.

Trudno o bardziej lapidarne i do bolu wyraziste zdefiniowanie prawdy
o relacjach instytucje kultury-administracja publiczna. Nastepujace potem
proby tlumaczenia, ze ,,Wiele dziatan kultury idzie oddolnie i do nich tez
ptynie olbrzymi strumien pieniedzy” niczego nie zmienia, a wrecz przeciwnie
- jeszcze ostrzej stawia problem. A to dlatego, ze ci startujacy oddolnie, teo-
retycznie sol spoteczenstwa obywatelskiego, dostajg tagcznie (w przywotanym
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tu jako przyktad wojewoddztwie matopolskim) poprzez konkursy grantowe
3 min zt, podczas gdy ten sam urzad na instytucje, dla ktérych jest organi-
zatorem, wydaje 80 min zt. Nie dodat tez polityk, ze aby stara¢ sie o grant
W jego urzedzie, trzeba mie¢ 50% wkiadu wiasnego, w gotéwce! Sta¢ na
to tylko arystokracje organizacji dziatajgcych wszak na zasadzie non profit.
Jakby potwierdzeniem tych stéw sa wiasnie ogtoszone wyniki konkursu,
anonsowane w ,,Dzienniku Polskim” (Skowron, 2013) tytutem ,,Matopolska
mecenasem. Wsparcie pie¢ razy mniejsze od oczekiwan”. Mniejsza o mylne
uzycie stowa mecenat, bo to juz powszechnie stosowane przektamanie, gdy
rozdajacego pieniadze podatnikdw zaszczyca sie nobilitujgcym okresleniem
mecenas. Rozdysponowano 2,9 min zt. i - jak pisze G. Skowron - ,Setke
propozycji odrzucono z powodu brakéw formalnych” - co zrozumiale, ale
tez ,ponad 80 dobrze przygotowanych i tak nie dostanie pieniedzy”.

W samorzadzie samego miasta Krakowa, stolicy Matopolski, jest inaczej
(wk¥ad wiasny finansowy nie jest wymagany), co jednak wcale nie znaczy, ze
lepiej. Srodki grantowe malejg z roku na rok, sa wrecz nikczemnie niskie.
Co wiecej, mimo ze nie obowiagzuje wktad wihasny, to paraliz i tak nastepuje,
chocby w ten sposéb, ze na koniec lutego wnioski na rok 2013 sg juz (sic!)
przyjete i analizowane, a decyzje zapadna, kiedy zapadng. A to, czy beda
realizowane, zalezy li tylko od decyzji skarbnika miasta, ktdry takie decyzje
podejmuje np. po kilku miesigcach i w zaleznosci od stanu kasy urzedu
miasta (sic! - sa to sytuacje do okazania). Na realizacje programu pozostaje
pél roku, w tym wakacje. Potem miesigc wypetniania bardzo rozbudowanych
formularzy sprawozdawczych. Na domiar ztego po $rodki grantowe chca
aplikowac tez instytucje publiczne, w tym te, dla ktérych organizatorem jest
gmina, ktéra tak ustala ich budzety, ze wystarczajag one na wywigzanie sie
z ustawowych powinnosci (utrzymania infrastruktury i wyptate wynagrodzen),
ale juz nie na dziatalnos¢ programowa. Taka jest rzeczywistos¢.

Pora teraz postawi¢ problem zasygnalizowany juz na wstepie tego tekstu.
Zarzadzania kulturg jako dyscypliny akademickiej. Po co ona jest nam w tym
kontekscie potrzebna? Ot6z po to, by - jak wyzej napisano - rzeczywi-
stos¢ diagnozowac. Poznawaé prawde. Nadawac jej imie ,,bez Swiattocienia”.
Tego sie nie da zrobié¢ na spos6b amatorski, aby za$ zbudowa¢ jakakolwiek
sensowng strukture akademicka, trzeba wielu lat. Skrupulatni Amerykanie
dawno to policzyli. W polskich realiach to okres okoto 15 lat (6 doktorat,
6 habilitacja, 3 profesura); otwarcie nowego kierunku studiéw zajmuje okoto
dwoch lat, a w dodatku wszystko to moze by¢ przeprowadzone tylko za zgoda
odpowiednich wiadz i organéw. Jak do tej pory - w zakresie zarzadzania
kulturg - zadania takiego podjat sie (whasciwsze by byto okreslenie ,,porwat
sie na nie”) tylko Uniwersytet Jagiellonski. Od roku 1994 rozpoczeto tam
tworzenie Szkoly Zarzadzania Kulturg i to - rzecz bardzo godna uwagi! - we
wspotpracy i z pomocg 6wczesnego Prezydenta Krakowa oraz Urzedu Miasta
Krakowa, ktory na ten cel wynajat uczelni za symboliczng optata budynek
przy Rynku Gtdwnym 8. Wysoki Senat UJ nie strawit pierwszej propozycji:
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zarzadzania kulturg i o$wiatg, co inicjatorom wydawato sie warunkiem sine
gua non myslenia o kulturze w catym systemie, takze edukacyjnym; staneto
na tym, ze utworzono jedno i drugie, tyle ze oddzielnie. Mozna i w ten
sposéb - jak u Tuwima (,,a patrzac, widzg wszystko oddzielnie”). W korncu
jednak, mimo wielu oporéw i argumentéw typu, ze kulturg nie godzi sie
zarzadzaé, decyzja byla na tak. Podejmowane potem, uparcie powtarzane
préby wejscia w sojusz akademicki na tym polu z akademiami artystycznymi
nie powiodty sie. Argument: Polska jest resortowa, nauka jest w Polsce
resortowa takoz, studia sg resortowe, budzety resortowe itd. Oczywiscie
decydowat tu brak dobrej woli, bo struktury akademickie miedzyresortowe
sg faktem (chociazby UJ jest potaczony z Collegium Medicum). Szczeg6towy
opis kolejnych krokéw w kierunku stabilizacji zarzadzania kulturg, jako
dyscypliny akademickiej, dokumentacja tego procesu, sa dostepne w ksigzce
»Arte et ratione. Dziesie¢ lat Szkoty Zarzadzania Kulturag Uniwersytetu
Jagiellonskiego”, wydanej w roku 2004; nie ma potrzeby, by podane tam
fakty tu powtarzaé. Z perspektywy kolejnych dziesieciu lat jednak patrzac,
nalezy z pokorg uzna¢ stare prawdy: aby w danym obszarze mozna byto
mowi¢ o naukowym ogladzie, nalezy najpierw ten obszar precyzyjnie zdefi-
niowac. Nastepnie wypracowa¢ metody wiasciwe dla tego pola badawczego.
Wreszcie ustanowi¢ kod jezykowy, zdolny odda¢ mysli i opisa¢ wyniki badan,
pozwalajacy na dobra komunikacje, w tym takze w nauczaniu akademickim
i w upowszechnianiu wiedzy o badanym obszarze.

Zaden z tych probleméw nie byt prosty do rozwiazania. Diugo trwaty
debaty co do zakresu obszaru badawczego; definicji i kultury i zarzadzania
jest wiele. Rezultaty tych przemyslen (naszego rozumienia pojecia kultura)
wskazano wyzej, na poczatku tego tekstu, co do zakresu pojeciowego zarza-
dzania debata toczy sie dalej. Wzgledy organizacyjne, ale tez merytoryczne
spowodowaly, ze zarzadzanie kulturg rozwijato sie - delikatnie moéwiac -
nieco meandrycznie. Najpierw jako dziecko starszego brata, zdefiniowanego
w akademickich kodeksach jako marketing i zarzadzanie, co wywotato szereg
sporow (do dzi$ nierozstrzygnietych) ze $rodowiskiem ekonomistéw pre-
tendujacych do monopolu w tym obszarze, niezdolnych do przyznania, iz
misja instytucji kultury (i samej kultury rozumianej, jak wyzej) jest mocno
rézna od misji instytucji i organizacji dziatajgcych dla materialnego zysku.
Argumenty zadne, nawet w postaci tekstéw zebranych w ksigzce pod redak-
cja L. Harrisona i S. Huntingtona, ,,Kultura ma znaczenie. Jak wartosci
wplywajg na rozwdj spoteczenstw” (Harrison i Huntington, 2003), nie tra-
fiaty do przekonania. Kolejnym krokiem, wykonanym po czesci po to, by
unikna¢ gorszacych, a bezproduktywnych sporéw, byto wigczenie zarzadzania
kulturg w szeroki krag zarzadzania w sektorze publicznym. | ten zwiazek
nie dat sie na diuzsza mete utrzymac, jako ze kultura to nie tylko sektor
publiczny, to nie tylko buchalteria wymagana prawem, troska o efektywnosé
liczona w pieniadzu. Sama zasada przetargdw, obowiazujaca siegajacych
po srodki publiczne, to w instytucjach artystycznych same szczyty absurdu.
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Kolejna proba wiaczenia zarzadzania kulturg w istniejacy w Polsce system
akademicki byto przypisanie jej do kulturoznawstwa. Pozornie byt to wybor
trafny, ale rychto miato sie okazaé, ze to nieszczesne zarzadzanie burzy
sielankowy spokoj takze tej dziedziny. Watek zarzadzania to co$ ponizej
godnosci antropologii, etnografii itd. Ostatecznie dorobiliSmy sie obszaru
wiasnego, przez nas samych zdefiniowanego, co byto mozliwe z chwilg wpro-
wadzenia nowych zasad konstruowania programéw akademickich w ramach
Krajowych Ram Kwalifikacyjnych. Niejako ,,po drodze” nastapity zaslubiny
kultury z mediami, czego efektem programy prowadzone obecnie przez
Instytut Kultury UJ - zarzadzanie kulturg i mediami. Czy jest to punkt
docelowy? - zycie pokaze.

Metodologia to temat osobny, wart niejednej debaty, niejednej ksigzki.
Zbyt obszerny i nazbyt wazny, by skwitowaé go krétkim akapitem. Powiedzmy
zatem tyle, ze aby problem oswoi¢, rozpoczeliSmy wydawanie serii prac
ttumaczonych, czyli po prostu ksigzek uznanych autorytetéw Swiatowych
w zakresie zarzadzania kultura. Proponowalismy w tym zakresie wspotprace
Narodowemu Centrum Kultury - w rezultacie pomyst jest tam realizowany,
ale jako seria wiasna NCK. W tej metodologicznej plataninie zaczety sie
jednak pojawia¢ gtosy wprowadzajace pewien tad. To ksigzki £. Sutkow-
skiego, M. Kostery i ich wspotpracownikéw czy wydane przez UJ prace
P. Bendixena, M.J. Schustera i inne. Jest wiec jednak szansa na to, ze krok
po kroku, cierpliwie uda sie wypracowa¢ modele zarzadzania wtasciwe dla
obszaru humanistycznego, ktore wcale nie muszg byé w kolizji z terenem
oswojonym juz przeciez dobrze przez ekonomistow. Tu godzi sie zaznaczyé,
z wielka wdziecznosciag, wkiad, jaki w ten proces rozpoznawania nowych
pél i kreowania nowych mozliwosci wniosta, niespodziewanie wrecz, bo
podejrzewana przeciez przez akademickie srodowisko o zachowawczosc,
Centralna Komisja ds. Stopni i Tytutdbw Naukowych. Jej hojny dar, oparty
po prawdzie poczatkowo na wielkim zaufaniu, dotyczyt decyzji, aby wow-
czas najmtodszemu wydziatowi UJ - Wydziatowi Zarzadzania i Komunikacji
Spotecznej - przyzna¢ uprawnienia do doktoryzowania, potem habilitowa-
nia w zakresie: nauki humanistyczne, zarzadzanie. Sednem tego wniosku
bytlo myslenie o zarzadzaniu w kulturze. Bez zadnej przesady mozna dzi$
powiedzie¢, ze byt to istotny katalizator, wazny w konstytuowaniu sie nowej
dyscypliny. Szansa dana wydziatowi przez CK wykorzystywana jest z rozwaga,
ale tez skutecznie, czego dowodem kilka profesur, kilkanascie habilitacji
i dziesigtki doktoratdw z tego zakresu, co pozwala juz na budowanie catkiem
wydajnych i kompetentnych zespotéw akademickich.

Jezyk whasciwy, a specyficzny dla dyscypliny wypracowywany jest réw-
nie mozolnie jak jej podstawy metodologiczne. Zapis zmagan z materig
jezyka najpetniej oddajg komentarze i przypisy do pierwszej ksigzki ttuma-
czonej, wydanej przez Uniwersytet Jagielloiski w roku 1993. Jest to praca
G. Hagoorta ,,Przedsiebiorczo$¢ w kulturze”, ttumaczona na polski réwnocze-
$nie z jezyka angielskiego i niderlandzkiego, co byto niestychanie ciekawym
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i pomocnym do$wiadczeniem przy doborze polskiej terminologii. To byta
prawdziwa praca u podstaw. Aby uzy¢ tez i wyrazistego symbolu dla zobra-
zowania skali problemu, zauwazmy, z jakim wstretem jeszcze kilkanascie lat
temu humanisci przyjmowali stowo ,,misja” w zastosowaniu do zarzadzania;
misja to Konrad, to nardd, to przedmurze... C6z, tempora mutantur, a wraz
z nimi zmieniaja sie nie tylko ludzie, ale tez jezykowe znaczenia.

Konczac ten watek, konstytuowania sie nowej akademickiej dyscypliny
- zarzadzania kulturg (kulturg i mediami), nalezy dokona¢ najbardziej
choéby pobieznego bilansu minionych juz prawie 20 lat, by méc w konklu-
zji zadaé sobie pytania najtrudniejsze: ,,po0 c0?”. Po co, z perspektywy roku
2013, opisanych wczesniej uwarunkowan wszelkich dziatan w sferze kultury,
potrzebne jest nam akademickie zarzadzanie tym obszarem? Akademickie,
a wiec obejmujace badania oraz dydaktyke (o trzecim cztonie - wychowa-
niu - dzi$, niestety, zapomniano, co wraca rykoszetem poprzez stosunek
do studiéw, potem do pracy, plagiaty, itp. aberracje).

Mowiac jak najkrécej. Ten dorobek to wspomniane profesury, habilitacje,
doktoraty w zakresie zarzadzania w naukach humanistycznych. To wprowa-
dzenie podstaw zarzadzania do programéw wielu tradycyjnych kierunkéw
studiow, od filologii, teatrologii, filmoznawstwa, studiéw miedzynarodowych
poczynajac. To wyksztatcenie calej rzeszy absolwentow zarzadzania kultura,
z ktorych wielu zajmuje dzi$ liczace sie stanowiska w instytucjach czy orga-
nizacjach kultury, wielu inicjuje swoje whasne dziatania, animuje trzeci sek-
tor. Szczeg6towe zbadanie loséw absolwentéw okazato sie zadaniem nie do
wykonania ze wzgledu na ochrone danych osobowych - to kolejny absurd,
jakiego doswiadczyliSmy. Tak, czy inaczej, jest juz w Polsce zapewne blisko
tysigc magistrow o specjalnosci zarzadzanie kulturg i mediami. Kierunek
ten studiuje obecnie okoto 300 oséb na poziomie licencjackim, okoto 530
na poziomie magisterskim, okoto 20 na studiach doktoranckich, okoto 40
na kazdorazowej edycji studiéw podyplomowych. Studia ciesza sie wielkim
zainteresowaniem i sg kierunkiem, ktérego problemy nizu demograficznego
zdaja sie nie dotyczyé. Bierze sie to m.in. stad, ze z reguty studia magisterskie
uzupetniajgce podejmujg studenci i absolwenci innych kierunkéw - zdajac
sobie sprawe z tego, ze w dzisiejszych realiach poszerzenie wiedzy podsta-
wowej 0 elementy zarzadzania znacznie zwigksza ich szanse na skutecznos¢
dziatania i znalezienie satysfakcjonujgcej pracy.

Dobry oglad wartosci naukowej kazdej jednostki akademickiej daja jej
publikacje. W tym zakresie uniwersyteckie zarzadzanie kulturg ma - po
20 latach - dorobek godny uwagi. Pomijajac szereg ksigzek wydanych indy-
widualnie, z reguty bardzo na rynku ksiegarskim i akademickim cenionych,
czesto w swoim zakresie pionierskich, przynajmniej w Polsce, Instytut Kultury
wydaje dzi$ dwa czasopisma: od lat 14 zeszyty naukowe UJ ,,Zarzadzanie
w kulturze”, a od 3 lat, we wspdtpracy z kilkoma osrodkami europejskimi,
miedzynarodowe pismo w trzech jezykach: ,Culture Management/Kul-
turmanagement/Zarzadzanie kulturg”. Od kilku lat ksigzkowe publikacje
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koncentruja sie w serii ,,Biblioteka Zarzadzania Kulturg” (wydano dotad
12 pozycji). Do tego dochodzi seria ksigzek ttumaczonych i zamknieta juz
seria ,,Wyktady Ambasadorow” (kilkadziesiat zeszytéw z wyktadami amba-
sadoréw roznych panstw dla studentdw zarzadzania kultura, na jeden temat:
polityka kulturalna mojego kraju).

Czas dookreslic¢, jaki z tych wszystkich badan i publikacji pozytek. Podej-
muja one najczesciej watki w polskiej literaturze nowe. Badane i opisywane
sg np. misje, strategie i struktury, kompetencje menedzeréw, zasoby instytucji
i organizacji, ich publiczno$é, zarzadzanie dziedzictwem niematerialnym,
turystyka kulturowa itp. Niebagatelna cze$¢ tej akademickiej refleksji dotyczy
wszelkich mozliwych wymiaréw polityki kulturalnej, ktéra - przynajmniej
teoretycznie - powinna petni¢ role wskazywania kierunkéw dziatania, by¢ -
nie waham sie tego tak nazwaé - rodzajem misji w skali panstwa, regionu,
gminy. A zatem powinna wyznacza¢ wartosci. | tu dochodzimy do bardzo
drazliwego watku. W Polsce, i to na kazdym poziomie, sg tzw. strategie
(stowo wieloznaczne, czesto tylko ornament, a nie rzeczywisty dokument)
wymuszone przez unijne reguty gry, nie ma za to zadnej, znanej piszacemu te
stowa, rzetelnie wypracowanej polityki kulturalnej. Rzetelnie wypracowanej,
czyli opartej na powaznych, szeroko zakrojonych badaniach, kompetentnych
analizach wynikéw tych badan. Takich badan po prostu sie w Polsce nie
prowadzi. Tzw. Obserwatoria Kultury to parodia dziatan badawczych, sta-
tystyki GUS sg i niewystarczajace, i niewystarczajaco gteboko analizowane.
Zalazkiem placoéwki badawczej serio byt ministerialny Instytut Kultury. Cdz,
zostat rozwigzany lat temu kilkanascie. Wydaje sie, ze obecnie jedyny watek
z calej gamy problemow zwigzanych z zarzadzaniem kulturg sprowadza sie
do bardzo waskiego pola - ekonomii/ekonomiki kultury. Narodowe Centrum
Kultury wesp6t z Warszawska Szkotg Filmowg oraz Uniwersytetem Ekono-
micznym w Krakowie tworza nawet osobne studia z tego zakresu o nazwie
ekonomia kultury. Tylko ostatnio wydano bodaj 5-6 sporych i naukowo
powaznych opracowan na ten temat (w tym chyba 2 ksigzki ttumaczone). To
dobrze, a nawet bardzo dobrze, ale jest w tym tez element niepokojacy. To
refleksja, ze przeciez kultura nie sprowadza sie do kwestii ekonomicznych,
ktore sg - to oczywiste - wazne, ale na pewno nie najwazniejsze. Gubi sie
w tym sprawa najwazniejsza: misji, wartosci, w imie ktérych warto dziatac,
wspottworzyé kulture, uczestniczyé w niej - chocby nawet biernie.

Wskazano wyzej, ze misje i wartosci powinna okre$la¢ polityka kulturalna.
Jak tego rodzaju dokument przygotowac, wrecz instruuje ksigzka J.M. Schus-
tera ,,Informacja w polityce kulturalnej” (Schuster, 2007), napisana na zamo-
wienie Amerykandw po przebadaniu wasciwie wszystkich podstawowych
modeli wystepujacych na Swiecie. Schuster nie ma watpliwosci, ze polityka
kulturalna wystepuje wszedzie (jak nie explicite, to implicite), ale najlepiej,
jesli zostanie ona sformutowana wprost. Aby tego dokonaé, trzeba badan,
badan i jeszcze raz badan oraz kompetentnych i wszechstronnych analiz.
W prowadzeniu takich prac nie ma jednak interesu ani ministerstwo, ani
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samorzady, ani zadna administracja. Badania takie to niebezpieczenstwo
wychwycenia stabych stron, a to grozi tym, ze kto$ zechce podjaé préby
naprawy istniejagcego stanu. Czyli naruszenia btogiego poczucia ,naszej
matej stabilizacji”.

Problem ten wystepuje zresztg w Polsce w skali szerszej anizeli tylko
obszar kultury, ale by¢ moze to wiasnie refleksja nad kulturg (chocby przy
okazji ostatniego Kongresu Kultury Polskiej i przygotowanego na te okazje
raportu) kaza dzi$ J. Hausnerowi nazwac rzecz drastycznie: ,,Polskie pan-
stwo mézgu jest pozbawione”, ,,W Polsce nie istnieje osrodek suwerennej
mysli strategicznej”. Opinie te znajdujg ugruntowanie w raporcie o stanie
samorzadnosci, w ktorym wskazano na zjawisko narastajgcego autokratyzmu,
nadmierng biurokracje i wiele innych elementéw, ktore sktadajg sie na to, co
na wstepie tego tekstu nazwaliS$my wszechogarniajgcg i mocarng siecig. Na
skutki takiego stanu rzeczy wskazuje komentujacy stowa Hausnera dzienni-
karz: ,,WW konsekwencji decyzje na wszystkich szczeblach wiadzy, od premiera
po wojta w gminie podejmowane sa gtéwnie na podstawie intuicji i wynikajg
z biezacej gry intereséw. Maja charakter reaktywny, a niepro aktywny”. Hau-
snera i E. Bendyka wspiera autorytet prezesa PAN, M. Kleibera: ,,Polska jest
rzadkim przyktadem cywilizowanego kraju, w ktérym nie istnieje o$rodek
studiow strategicznych. | nie chodzi nawet o jaka$ wielkg instytucje, tylko
0 funkcje”, a dalej dodaje: ,,Politycy nie sg zainteresowani niezaleznymi
ekspertyzami, bo obawiajg sie, ze moga krepowaé swobode ich dziatania”.
Sg to uwagi wykraczajace poza sektor kultury, ale jednak to kultura jest
tym laboratorium, gdzie wiele mozna przetestowaé. Trzeba jednak tego
chcieé. Wspomniany wyzej raport Hausnera na Kongres Kultury, pisany na
zamowienie ministra B. Zdrojewskiego, trafit na potke, co autora sktonito
do stwierdzenia: ,,Nie bede juz przygotowywat opracowan na zlecenie” (ten
1poprzednie cytaty za: Bendyk, 2013).

Powody irytacji bytego wicepremiera sg oczywiste, ale nie zwalnia to
Srodowiska akademickiego od dazenia do poznawania prawdy i nazywania
jej, bo - by powroci¢ na teren kultury - , kiedy kto$ zaktada, ze posiadanie
bardziej lub mniej formalnie sformutowanej polityki kulturalnej moze by¢
niezbedne, o ile nie wrecz pozadane (...) powinien ten kto$ pomysle¢ o tym,
jakie powinny byc¢ jej cechy (...) woéwczas (dopiero wowczas), gdy zasady
polityki kulturalnej sg okreslone, potrzeba planowania staje sie oczywista”
(Schuster, 2004). Ale nie wcze$niej!

3. Konkuzja

Problem jest jeden. Trzeba znalez¢ odpowiedz na pytanie, jak wzigé
sprawy w swoje rece. Naszg odpowiedzig sg wtasne badania i oparte w sporej
czesci na nich programy studiow z zakresu zarzadzania w kulturze/zarza-
dzania kulturg i mediami. Powiedziano bowiem dawno, ze ,Takie beda
Rzeczpospolite, jakie jej miodziezy chowanie”. | taka wiasnie jest sytuacja
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zarzadzania kulturg w Polsce w roku 2013. Chodzi tez o to, by - jak nie-
zastgpiony P. Drucker - szuka¢ odpowiedzi na pytania: ,,Co to jest nasz
business? Kto jest naszym klientem? Jakie wartosci sg dla naszego klienta
wazne?” (napis przed biurem Illinois Community Church, USA).
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