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Sektor kultury w Polsce po 1989 roku, dzia-
tajacy w coraz wiekszym stopniu wedle
regut wolnorynkowych, przestaje by¢ dome-
na publicznych centréw kultury, teatrdéw,
filharmonii, bibliotek i muzeéw. Teren par-
celowany dla potrzeb ekspres;ji i kreatywnej
konsumpcji Polakéw zamieszkiwany jest
obecnie przez bardzo réznorodne, nowe
typy organizacji z obszaru tak zwanych
przemystéw kultury i sektoréw kreatyw-
nych. Czy ludzie sektora kultury w Polsce s3
przygotowani na taki stan rzeczy? Czy taki
ksztalt wolnego rynku ustug z obszaru kul-
tury jest dla nich naturalnym otoczeniem
zawodowym? Czy maja szanse przygotowaé
swoje instytucje i organizacje do przetrwa-
nia w zglobalizowanym sektorze kultury?
Tekst podejmuje prébe odpowiedzi na to
pytanie, przygladajac sie dostepnej ofercie
narzedzi nabywania nowych kompetencji
z zakresu przedsiebiorczosci i zarzadzania
przez kadry kultury w Polsce po przetomie
ustrojowym. Czy mlodzi menedzerowie kul-
tury maja narzedzia, by ztapa¢ réwnowage

na bardzo trudnym rynku ustug kultural-
nych? Czy dadza rade konkurowa¢ z korpo-
racyjnie skalibrowanymi i skomunikowany-
mi, komercyjnymi artefaktami estetycznymi
dla coraz bardziej wymagajacych i zréznico-
wanych klientéw? Istnieje obawa, ze s3 lino-
skoczkami idacymi bez asekuracji. Studium
problemu oparte jest na diagnozie zrealizo-
wanej z udziatem ekspertéw, ktérzy wska-
zuja na miejsca skutecznej profesjonalizacji
kadr kultury w Polsce.

Stowa kluczowe:
edukacja przedsiebiorcza
i profesjonalizacja
polskich kadr kultury

po 1989 roku, polski
rynek ustug kulturalnych,
przedsiebiorczo$¢ kulturalna,
przekaz kompetencji

w obszarze zarzadzania
w kulturze, mentorzy
zarzadzania w kulturze

303



Marcin Poprawski, Wolnorynkowi ekwilibry$ci. Edukacja przedsigbiorcza
i polskie kadry sektora kultury

Wstep

Na naszych oczach mija era pasywnych, monumentalnych i eksklu-
zywnych instytucji kulturalnych. Wolny rynek ustug w obszarze
szeroko pojetej kultury podlega od kilkunastu lat zintensyfikowa-
nym procesom kulturalnej globalizacji — szybkiej mobilnosci i kon-
kurencji tresci, tekstéw i obiektéw kultury udostepnianych do
powszechnej i zindywidualizowanej interpretacji. Fenomen ela-
stycznej indywidualizacji oferty kulturalnej albo personalizacji pro-
duktéw kulturalnych wystawia na prébe tradycyjnie pojete kompe-
tencje kadr organizacji kulturalnych. Pole ich aktywno$ci zajmowane
jest przez coraz bardziej zréznicowane i innowacyjne podmioty, sto-
sujace coraz to bardziej zaskakujace i skuteczne metody budowania
relacji i lojalnosci klientéw. Sektor kultury oferujacy ustugi kultu-
ralne o zr6znicowanej dostepnosci i jakosci przestaje by¢ domeng
publicznych centréw kultury, teatréw, filharmonii, bibliotek i muze-
6w. Teren parcelowany dla potrzeb ekspresjii kreatywnej konsump-
cji Polakéw zamieszkiwany jest obecnie przez réznorodne nowe
typy organizacji, ktérych bogactwo w skali ogélnoswiatowej ujmo-
wane jest w refleksji i badaniach, w teorii i praktyce zarzadzania
w kulturze, w ramy obszaru tak zwanych przemystéw kultury i sek-
toréow kreatywnych (KEA, 2006; Bilton 2007; Poetschacher 2010).
Sklepy z dizajnem i parki tematyczne, markowe instytucje w obsza-
rze wspoélczesnego tanca i krytycznego teatru, wydawnictwa
muzyczne i stacje radiowe, pracownie edukacji artystycznej i klu-
boksiegarnie oraz inne inicjatywy przedsiebiorcze w obszarze
aktywnosci artystycznych podlegaja reorganizacji, by pasowac do
zindywidualizowanych potrzeb wielotysiecznych grup niszowych
lub komercyjnie zogniskowanych konsumentéw. Inicjatorzy i mene-
dzerowie tych aktywnosci z pogranicza biznesu i kultury artystycz-
nej s strategicznie ukierunkowani na przycigganie uwagi, angazo-
wanie klientéw w ich nowe ustugi i kulturalne produkty, opakowane
atrakcyjna narracja. Czerpia oni pelnymi garsciami z wiedzy o kul-
turze i wartosciach, estetycznych, zmystowych, tozsamosciowych
potrzebach swoich potencjalnych klientéw. Kreatywnosc¢ i rozwdj
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talentéw, ekologia i zréwnowazony rozwdj, slow-food i glokalne
produkty, pamieé, sfera ducha i lokalne tozsamosci, rekonstrukcje
historyczne i funpage z historyczna fotografia rodzinnego mia-
steczka przyciagaja nowe pokolenia oséb szukajacych swojej tozsa-
modci kulturowej i sensu w zyciu.

Zadnego z teoretykéw kultury i gospodarki juz dzisiaj nie zaska-
kuje popularnos¢ koncepcji kulturowego brandingu czy marek iko-
nicznych (Holt 2004; Poprawski 2013), strategii kulturalnych
w komunikacji biznesowej i marketingu (Schmitt i Simonson 1999;
Guillet de Monteaux 2004; Holt i Cameron 2010), kreatywnej kon-
sumpcji (Bilton 2007) ekonomii doswiadczania (Pine i Gilmor
1999), ktére wspdttworza gléwny nurt praktyki korporacji, réwniez
tych, ktérych produkty nie maja wiele wspélnego ze sztuka czy
artystyczng wlasnoscia intelektualnga. To jest obecnie pole dziatania
globalnych graczy, ktérzy zapewniaja tresci dla spersonalizowanej,
selastycznej”, wyznaczanej przez trendy, tozsamosci klientéw
(Schroeder 2009; Puntoni 2010). Publiczno$¢ tych organizacji ptaci
znacznie cenniejsza waluta niz pieniadz, a jest nia czas, ktéry moga
i chca poswieci¢ na produkty przygotowane zgodnie ze spotecznymi
koncepcjami kultury i teoriami percepcji estetycznej. Juz klasyczny
autor teorii marketingu Sidney J. Levy w roku 1963 przewidywat
taki obrét rzeczy w swojej dos¢ wéwczas rewolucyjnej definicji mar-
ketingu jako ,procesu zapewniania klientom czastek mozliwej
mozaiki, zasobu materialéw, z ktérych jako twoércy, artysci wia-
snych styléw spedzania zycia moga pobierac i dobiera¢ elementy, te
ukladaja sie w kompozycje, ktdra z czasem okazuje sie najbardziej
odpowiednia” (Levy 1963: 224).

To przekonanie odnajduje swoje pelne potwierdzenie pieédzie-
siat lat p6zniej jako opis dziedziny aktywnosci podmiotéw gospo-
darki wolnorynkowej, ktére angazuja do swej efektywnej dziatalno-
$cinajlepszych specjalistéw z obszaru studiéw o kulturze, semiotyki,
estetyki, narratologii, performatyki. Wszystko to w obliczu faktu,
na ktéry uwage zwraca Chris Bilton, ,marketing zapewnia otwarte
teksty, ktére dajg widzom, czytelnikom i stuchaczom przestrzen do
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uzgadniania ich wlasnych interpretacji; nawet, a zwlaszcza jesli te
zdaja sie odbiega¢ lub opiera¢ wzgledem komunikatu i sensu zako-
dowanego przez oferenta” (2007: 156).

Kulturowo, tozsamosciowo uksztaltowane marki za sprawag
zaangazowania klientéw w tak zwanga kreatywna konsumpcje staly
sie mocnym estetycznym doswiadczeniem skalibrowanym, by wpa-
sowa¢ sie w nietrwale i elastyczne indywidualizacje gustu, smaku
publicznosci. Wirtuozi marketingu okupuja obecnie teren zajmo-
wany w poprzednich stuleciach przez artystéw. Konsekwentnie
wchodza na $ciezke wrogiego przejecia narzedzi kulturalnej, arty-
stycznej i estetycznej ekspresji.

Czy ludzie sektora kultury w Polsce s przygotowani na taki stan
rzeczy? Czy taki ksztalt wolnego rynku obrotu dobrami kultury jest
dla nich naturalnym otoczeniem zawodowym? Czy majg szanse
przygotowac swoje instytucje i organizacje do przetrwania w zglo-
balizowanym sektorze kultury, czy raczej sa bezwiednie edukowani
do roli likwidatoréw, syndykéw masy upadlosciowej muzedw,
bibliotek, doméw kultury, filharmonii i teatréw. By podjaé prébe
odpowiedzi na te pytania, trzeba przyjrzec sie ofercie narzedzi pro-
fesjonalizacji kadr kultury w Polsce, miejsc i kontekstéw pozyskiwa-
nia edukacji w dziedzinie konkurowania na rynku ofert kultural-
nych, wzmacniania kompetencji przedsiebiorczych, menedzerskich
dostosowanych do realiéw wolnego rynku débr kreatywnych po
2014 roku. Czy mtodzi, wyksztalceni w Polsce menedzerowie kultu-
ry maja narzedzia, by ,zlapaé¢ réwnowage” na bardzo trudnym ryn-
ku ustug kulturalnych, konkurowaé z komercyjnymi produktami,
dobrze skomunikowanymi artefaktami dla coraz bardziej wymaga-
jacych i zréznicowanych klientéw? Istnieje obawa, Ze sa linoskocz-
kami idacymi bez asekuracji.

Pierwszym celem tej publikacji jest dokonanie wstepnej oceny
spektrum dostepnej oferty narzedzi do nabywania przez kadry kul-
tury w Polsce nowych kompetencji z zakresu przedsiebiorczosci
i zarzadzania w kulturze. Struktura studium problemu oparta jest
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na diagnozie zrealizowanej z udzialem ekspertéw, ktérzy wskazuja
na miejsca skutecznej profesjonalizacji kadr kultury w Polsce, prze-
tozenie doskonalenia zawodowego na praktyke dzialania sektora
kultury w wolnorynkowym otoczeniu, dalej na przeszkody, wyzwa-
nia i osiggniecia przedsiebiorcéw kulturalnych w Polsce, ich $ciezki
karier i stan rynku pracy dla profesjonalistéw z tego obszaru. Osob-
nym problemem wprowadzonym do dyskusji jest percepcja pojecia
»przedsiebiorcy kulturalnego” i postrzeganie jego modelowych
kompetencji. Kluczowa jest podejmowana w tekscie kwestia, czy
i jak funkcjonuje w Polsce miedzypokoleniowy przekaz kompeten-
¢ji, umiejetnosdci w obszarze zarzadzania w kulturze. Préba jej roz-
strzygniecia wymagac¢ bedzie wprowadzenia kontekstu, jakim jest
obraz warunkéw dla edukacji przedsiebiorczej kadr polskiego sekto-
ra kultury w $wietle zmian ustrojowych, ekonomicznych i spotecz-
nych, ktére zaistnialy po upadku komunizmu.

Warunki edukacji przedsiebiorczej
w polskim sektorze kultury

Istnieje do$¢ mglista orientacja w motywacjach i przyczynach podej-
mowania w Polsce inicjatyw z obszaru edukacji w zakresie przedsie-
biorczosci i zarzadzania w kulturze. Programy studiéw dziennych,
zaocznych i podyplomowych, szkolen i warsztatéw dla pracownikéw
i przyszlych kadr sektora kultury nie byly podejmowane po 1989
roku na podstawie systemowych rozwigzan, polityki publicznej.
Decyzja o realizacji projektu edukacyjnego w tym obszarze przez
dang szkote wyzszg, samorzad, instytucje kultury, firme czy organi-
zacje pozarzadowa podyktowane bylo spontaniczna reakcja na:

a) biezace oczekiwania sektora kultury, zwlaszcza potrzeby naj-
wiekszych pracodawcéw — publicznych instytucji kultury w procesie
transformacji organizacyjnej, zmian okolicznosci, ktére wymagaly
nowych metod zarzadzania;

b) zmiany zakresu praktyk kulturowych, oczekiwar odbiorcéw,
klientéw ustug, nowych formatéw i mediéw kultury, wymagajacych
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odmiennych niz dotagd kompetencji organizacyjnych i talentéw kadr
kulturalnych;

) zaistnienie funduszy UE skierowanych do instytucji i firm
wspomagajacych doskonalenie zawodowe i rozw6j nowych umiejet-
nosci w trybie studiéw, warsztatéw, szkolen;

d) konkretne, nowe po 1989 roku zainteresowania nauczycieli
akademickich wynikajace z kontekstu gospodarki wolnorynkowej,
kierunki studiéw, badan i aplikacji w obszarach polityki kulturalnej,
zarzadzania w kulturze, ekonomiki kultury, zarzadzania dziedzic-
twem kulturowym, dyplomacji kulturalnej, przemystéw kreatyw-
nych, nowych mediéw komunikacji w kulturze i innych pokrewnych
dziedzin.

Polska po 1989 roku to kraj niezamierzonych eksperymentéw
i paradoks6w w obszarze praktyk i teorii szeroko pojetej polityki
kulturalnej, estetycznych, spolecznych, organizacyjnych, admini-
stracyjnych, politycznych, ekonomicznych i technologicznych
wymiaréw dzialalnosci kulturalnej. To tu testowana jest definicja
kultury jako obszaru dziatalnosci czlowieka w spoteczenstwie,
w ktérym ekspresja pojedynczych oséb, ich przedsiebiorczosé i kre-
atywno$¢ sa stopniowo przestawiane z indywidualnego zaspokaja-
nia potrzeb w strone odpowiedzialnosci za rozwéj spoteczny. Po
25-letnim okresie dynamicznej zmiany zainicjowanej upadkiem
rezimu komunistycznego Polska jest ciagle wielowymiarowym,
doswiadczalnym polem przedsiebiorczosci kulturalnej. Polski sek-
tor kultury to obszar pozytywnie przeobrazony przez decentraliza-
cje, czesciowa prywatyzacje, deetatyzacje oraz inne procesy organi-
zacyjne, ktére byly rykoszetowym efektem zmian w gospodarce
(Wojciechowski 2004). Ale to réwniez frustracja spolecznych i eko-
nomicznych ofiar szokowej transformacji i drastycznego aplikowa-
nia neoliberalnej ekonomii zrujnowanej komunizmem gospodarce.
Dla sektora kultury to réwniez czas rozczarowania faktem, ze kul-
ture potraktowano jako ostatnig w kolejce do systemowych zmian,
odstawiong na boczny tor przez lideréw reform ustrojowych, admi-
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nistracyjnych i spotecznych. Ludzi sektora kultury pozostawiono
samych z niepraktycznym dziedzictwem regulacji prawnych
z poprzedniej epoki, utrwalajacych dominacje zrutynizowanych
instytugji publicznych, molochéw bez twarzy i charakteru, szczesli-
wie juz nie ideowego, ale ciagle organizacyjnego dziedzictwa komu-
nizmu (S6jka 2009). Paradoksalnie kultura — obszar zamieszkany
przez osoby z wyksztalcenia najbardziej kreatywne, przez lata
transformacji nie byt traktowany serio przez ekonomistéw i lideréw
biznesowych jako przestrzen innowacji. To dzi$ sektor z najnizszy-
mi zarobkami i najwolniejszym tempem wdrazania innowagji
zarzadczych. Najbardziej sprofesjonalizowany sektor gospodarki,
z najwieksza liczbg 0séb o specjalistycznym wyksztalceniu wyz-
szym, ktéry nie moze sie pochwali¢ innowacyjnymi, inteligentnymi
narzedziami profesjonalizacji kadr, ktéry nie ma adekwatnych $rod-
kéw na rozwdj talentéw, umykajacych w poszukiwaniu alternatywy
do zagranicznych osrodkéw zycia kulturalnego. Polska kultura jest
dzisiaj obszarem z jednej strony bezbronnie wystawionym na glo-
balng moc korporacji kulturalnych (czego przykladem moze by¢
niedawne odsprzedanie korporacji Warner Music zasobéw archi-
walnych Polskich Nagran za symboliczne 8 milionéw zlotych).
Z drugiej strony organizacje kulturalne w Polsce nie maja instru-
mentéw obrony przed polityczna ingerencja partii i lokalnych zalez-
nosci politycznych intereséw. Czesto w wyscigach po publiczng
dotacje wygrywaja przede wszystkim ci, ktérzy potrafia przekonaé
ywlasciwych ludzi”, politykéw i urzednikéw, reszta walczy z wiatra-
kami.

Na pocieszenie pozostaje zaufanie poktadane w cierpliwosci, do
ktérej wracamy przy okazji metafory trzech zegaréw zmiany autor-
stwa lorda Ralpha Dahrendorfa (1990), zgodnie z ktéra: potrzeba
sze$ciu miesiecy na reforme systemu politycznego, szesciu lat na
zmiane systemu ekonomicznego i sze$¢dziesieciu lat na udang
rewolucje serc i umystéw ludzi. Ten ostatni to zegar odmierzajacy
czas w sektorze kultury, najbardziej wymagajacy i jednoczesnie klu-
czowy dla zmiany spolecznej, to operacyjny kontekst gospodarki
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oraz polityki. Do bycia liderami tej zmiany predestynowani sa
przedsiebiorczy ludzie sektora kultury, dziatajacy w publicznych,
prywatnych i spotecznych jego obszarach. Zauwazeni czy lekcewa-
zeni, to oni s3 sprawcami zmiany w organizacjach, poprawy spo-
tecznych i ekonomicznych warunkéw aktywnosci twércéw i pasjo-
natéw sztuki, straznikami ich bytu. Wlasnie te osoby, menedzerowie
z sektora kultury, by zagwarantowal dzialanie systemu relacji
w gospodarczym i organizacyjnym obszarze kultury, potrzebuja
wlasciwej, wszechstronnej formacji w procesie profesjonalnej edu-
kacji, w obszarach tak zarzadzania i marketingu, jak réwniez proce-
su tworczego i wartosci estetycznych.

Reprezentatywny obraz kierunkéw studiéw i profesjonalnego
doskonalenia kadr kultury w obszarze zarzadzania i przedsiebior-
czo$ci wymagalby dostepu do odpowiedniej bazy danych. Taka jed-
nak w Polsce do tej pory nie zaistniata. W tym zakresie z konstruk-
tywna zazdroscia nalezy spojrzec na naszych niemieckich sasiadéw
iich bazy danych w zakresie kierunkéw studiéw w dziedzinie szero-
ko pojetego zarzadzania w kulturze i przedsiebiorczos$ci kulturalne;j.
Posiadaja oni dostep do kompleksowego zestawienia aktualizowa-
nych ofert niemieckich, austriackich i szwajcarskich uczelni groma-
dzonych przez Kultur Management Network oraz przez Institut fur
Kulturpolitik der Kulturpolitischen Gesellschaft. Niedoskonata
proba takiego zestawienia jest prowadzone przez Narodowe Cen-
trum Kultury internetowe zrédlo wiedzy dla profesjonalistow sek-
tora kultury ,Platforma Kultury” oraz ,Kadry Kultury”. Brakuje
jednak w nich systematycznego, kompleksowego i aktualizowanego
opracowania tematu polskich studiéw i szkolenn w zakresie zarza-
dzania w kulturze.

Druga przeszkoda w osiagnieciu tatwego dostepu do informacji
na temat oferty edukacyjnej w dziedzinie przedsiebiorczosci kultu-
ralnej na terenie Polski jest problem z samym terminem ,przedsie-
biorczos¢ kulturalna” i jezykowym, wartosciujacym uzyciem pojecia
»przedsiebiorcy kulturalnego”. Nie wydaje sie ono by¢ w Polsce
przedmiotem szczegdlnego zainteresowania, jesli mowa o rynku
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pracy dla kadr kultury. Kraje postkomunistyczne w Europie, w tym
Polska, pozostaja ciggle zdominowane przez myslenie o kulturze
z perspektywy dominacji i odpowiedzialnos$ci sektora publicznego,
panstwowego lub samorzadowego, finansowanego z pieniedzy
podatnikéw. Zdecydowana wiekszos¢ wydatkéw budzetowych na
kulture trafia do publicznych teatréw, orkiestr, centréw kultury,
bibliotek i muzeéw. Milena Dragicevi¢-Sesi¢ (2010) zwraca uwage na
fakt charakterystyczny dla spotecznosci krajéw Europy Srodkowej
i Wschodniej, gdzie etykieta przedsiebiorcy kulturalnego niesie cig-
gle jeszcze negatywne skojarzenia. Zwlaszcza osoby opiniotwércze,
ktoére uzyskaly swoj status zawodowy przed 1989 rokiem, postrze-
gaja przedsiebiorce kulturalnego jako osobe zarzadzajaca biznesem
estradowym, dzialalnoscia rozrywkowa, rekreacyjna, komercyjna,
popularng, czesto kiczowatg i niskiej artystycznej jakosci. Sytuuja
przedsiebiorcéw sektora kultury w obszarze malo ambitnej ekono-
mii spedzania czasu wolnego, z dala od powaznych, intrygujacych
inicjatyw artystycznych. Ten krzywdzacy stereotyp stopniowo
odchodzi w przesztos¢ dzieki nowym formatom medialnym, tren-
dom globalizacyjnym w kulturze, wysokiej jakosci inicjatywom lokal-
nym w obszarze ambitnej turystyki kulturowej oraz inicjatywom
wpisanym w aktywno$¢ sektora kreatywnego, w tym dizajnu
i mediéw cyfrowych. Szczesliwie ostatnia dekada przynosi pozytyw-
ny odbidr dziatan przedsiebiorcéw kulturalnych jako tych, ktérzy
zapewniaja tacznosé realiéw wolnego rynku i ambitnej, inspirujacej
do refleksji sztuki, skutecznego pozyskiwania publicznosci i stwa-
rzania godnych warunkéw pracy artystom, wprowadzanie innowa-
cyjnych rozwigzan organizacyjnych, finansowych, infrastruktural-
nych, technologicznych, komunikacyjnych i promocyjnych do
markowych podmiotéw kulturalnych, w tym réwniez najlepszych
instytucji publicznych.

Brak zaufania do prywatnego sektora w polskiej kulturze, scep-
tycyzm wobec tak zwanych neoliberalnych rozwigzan dla obszaru
kultury oraz hegemonia instytucji publicznych ograniczata do tej
pory zainteresowanie przedsiebiorczoscig kulturalng jako kierun-
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kiem studiéw i profesjonalnego doskonalenia. W efekcie instytucje
publiczne, gléwny pracodawca w obszarze kultury, nie szukaly
przedsiebiorcéw, lecz administrator6w i menedzeréw. Zarzadzanie
w kulturze oraz studia dla menedzeréw kultury pozostaja dominu-
jacym kierunkiem edukacji w dziedzinie organizacyjnych aspektéw
dziatalnosci kulturalnej. Przedsiebiorczo$¢ kulturalng w procesie
edukacji postrzegalo sie przede wszystkim jako podejscie, postawe,
kompetencje, ewentualnie specjalnos¢ zarezerwowanga dla prywat-
nych, impresaryjnych, producenckich dziatan kulturalnych, wezsza
dziedzine w obszarze szerzej pojmowanego zarzadzania w kulturze.

Pozyskanie dokladnej wiedzy na temat stanu polskiej oferty edu-
kacji w obszarze przedsiebiorczosci kulturalnej i zarzagdzania w kul-
turze wymaga zaangazowania glosu ekspertéw, oséb wyktadajacych
ten przedmiot, zatrudniajacych menedzeréw, absolwentéw zarza-
dzania i przedsiebiorczosci kulturalnej. Dlatego nizej przedstawio-
na analiza oparta jest na 20 wywiadach i odpowiedziach zawartych
w kwestionariuszu z pytaniami otwartymi, ktéry trafit do kilku-
dziesieciu ekspertéw i profesjonalistbw w obszarze poddanym
refleksji, oséb zwigzanych z najwazniejszymi polskimi osrodkami
dzialajacymi na styku kultury i przedsiebiorczosci. Narzedzie
badawcze uzyte do pozyskania informacji zlozone bylo z pytan
w oémiu obszarach. W pierwszej czesci pozyskano informacje na
temat kierunku studiéw, inicjatyw szkoleniowych istniejacych
w zakresie przedsiebiorczosci kulturalnej i zarzadzania w kulturze
w Polsce. Dotyczyto to zar6wno nazwy, typu i zakresu programu
studiéw lub szkolenia, jak réwniez typu i charakterystyki podmiotu
oferujacego dzialanie edukacyjne. W kwestionariuszu zawarto réw-
niez pytanie sluzace okresleniu profilu i liczby uczestnikéw studiéw,
wskazaniu zrédla finansowania, reputacji i opinii o jakosci oferty.
Z pomocy drugiej czesci narzedzia badawczego prébowano okresli¢
jako$¢ oddziatywania studiéw w dziedzinie zarzadzania w kulturze
i przedsiebiorczosci kulturalnej na praktyke dzialalnosci instytudji,
organizacji w Polsce. Dalsze kwestie dotyczyly barier, wyzwan
i zagrozen dla przedsiebiorczosci kulturalnej jak réwniez przelomo-
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wych osiggnied i inspirujacych innych przedsiebiorcéw kulturalnych
projektéw w polskim obszarze zarzadzania w kulturze. Responden-
ci odnosili sie réwniez do zagadnien jezykowych zwigzanych z tytu-
towym pojeciem. Poszukiwano synoniméw oraz pokrewnych sen-
sow dla przedsiebiorczosci kulturalnej w polskim kontekscie.
Zapytano réwniez o umiejetnosci, kompetencje, ktére nalezy uznaé
za najwazniejsze dla praktyki przedsiebiorcy, menedzera kultural-
nego oraz kulturalnego lidera w spotecznosci lokalnej, uwzglednia-
jace polski kontekst ekonomiczny, kulturowy, spoleczny i politycz-
ny. Istotnym dylematem byto pytanie, czy istnieje w Polsce rynek
pracy dla przedsiebiorcéw kulturalnych. W jakim zakresie edukacja
w obszarze kompetencji zarzadczych i przedsiebiorczych w kulturze
ulatwia wejscie na ten rynek, czy w praktyce ma jakiekolwiek zna-
czenie. Interesujace s3 w tym sensie dominujace modele karier
i miejsc pracy ludzi sektora kultury, podejmujacych ryzyko dziata-
nia charakteryzowanego jako przedsiebiorcze. Ostatnim obszarem
zainteresowania jest pytanie o mozliwo$¢ zidentyfikowania w Pol-
sce mentoréw, mistrzéw inspirujacych mlodych menedzeréw kultu-
ry. Kim s te postacie? Czy i jak funkcjonuje w Polsce miedzypokole-
niowy przekaz kompetencji, umiejetnosci w obszarze zarzadzania
w kulturze.

Oferta edukacyjna w zakresie
przedsiebiorczosci i zarzadzania
dla kadr sektora kultury

Wiekszos¢ wskazanych inicjatyw edukacyjnych ukazujacych spek-
trum ofert w zakresie przedsiebiorczosci i zarzadzania w kulturze
ma charakter laczacy kilka dyscyplin akademickich: zarzadzanie,
kulturoznawstwo, ekonomie, dziedziny artystyczne oraz szczegélne
obszary profesjonalnego zainteresowania wynikajacego z profilu
zawodowego przyszlego absolwenta. Zdecydowana wiekszosc¢ ofert
to studia z obszaru zarzadzania w kulturze, w ktérych przedsie-
biorczos¢ kulturalna jest jedynie jednym z przedmiotéw lub watkéw
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dydaktycznych. Z przyczyn wczesniej wskazanych nie stosowano
w Polsce do tej pory terminu ,przedsiebiorczo$¢ kulturalna” jako
nazwy kierunku studiéw.

Pierwsza galteziag programéw studiéw w obszarze zarzadzania
w kulturze jest oferta najwiekszych polskich uniwersytetéw w Kra-
kowie, Warszawie i Poznaniu. Studia na styku dziedzin zarzadzania
i kultury wszczepione sa na wielu uczelniach w Polsce w studia
licencjackie, magisterskie, podyplomowe, doktoranckie w ramach
kierunkéw o charakterze studiéw kulturoznawczych, teorii kultury,
humanistyki zorientowanej na problemy kultury. Taki jest przypa-
dek miedzy innymi Uniwersytetu Warszawskiego — Instytut Kultu-
ry Polskiej, Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu -
Instytut Kulturoznawstwa, UMCS w Lublinie, Uniwersytetu
Wroctawskiego, KUL-u, Uniwersytetu Lédzkiego, Uniwersytetu
Slaskiego, Uniwersytetu Gdanskiego i UKSW w Warszawie. Podob-
ny, szeroki wachlarz typéw studiéw od licencjatu po studia podyplo-
mowe i doktoranckie, ale w obszarze nauk ekonomicznych dotycza-
cych zarzadzania w kulturze oferujg najlepsze uczelnie ekonomiczne
i szkoty biznesu - Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Uniwer-
sytet Ekonomiczny w Krakowie, AGH w Krakowie, prywatna Aka-
demia Leona Kozminskiego w Warszawie, jak réwniez Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach. Najbardziej renomowanym kierun-
kiem studiéw na wszystkich szczeblach edukacji wyzszej jest zarza-
dzanie w kulturze oferowane przez Instytut Kultury Uniwersytetu
Jagielloniskiego w Krakowie, zlokalizowany na Wydziale Zarzadza-
nia i Komunikacji Spotecznej UJ. Podczas gdy inne uczelnie oferuja
od niedawna moduly i kursy w tytutowym obszarze, Uniwersytet
Jagiellonski jako pierwszy z sukcesem polaczyl humanistyke i stu-
dia z zarzadzania kultura na wszystkich szczeblach studiéw. Dzi$
posiada najwiekszg réznorodnosé¢ kierunkdéw studidéw tego typu.
Wsréd najlepszych prywatnych i niepublicznych uniwersyteckich
konkurentéw, oprécz Akademii Kozminskiego, trzeba zwrdci¢ uwa-
ge na SWPS - Szkote Wyzsza Psychologii Spotecznej oferujaca kilka
typéw studiéw z zakresu zarzadzania w kulturze jako cze$¢ prywat-
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nej grupy uczelni ,Human Touch” zlokalizowanej przede wszystkim
w Warszawie i Poznaniu. W tym drugim miescie grupa otworzyta
nowy typ uczelni — School of Form - szkote dizajnu oferujaca mie-
dzy innymi edukacje przedsiebiorcza w dziedzinie sztuk wizual-
nych. Tylko nieliczne uczelnie publiczne o podobnym, artystycznym
profilu maja programy w obszarze zarzadzania, a jesli, to gléwnie
na poziomie studiéw podyplomowych. Tak jest na przyktad w Aka-
demii Sztuki w Szczecinie oraz Akademii Sztuk Pieknych w Warsza-
wie. Ta ostatnia instytucja zogniskowana jest bardziej na zapewnie-
niu pakietu ratunkowego - jak przetrwaé na rynku sztuki, jak
zorganizowad wlasng kariere jako niezalezny artysta. Osobna, cie-
kawga oferta tej uczelni s3 podyplomowe studia miejskie z istotnym
komponentem humanistycznych nauk o zarzadzaniu. Wsréd spe-
gjalistycznych, artystycznych uczelni wyzszych studia o profilu
menedzerskim oferuje Akademia Teatralna w Warszawie. Maja one
charakter kierunku z zakresu zarzadzania produkcja teatralng bez
szczegblnego nacisku na wyksztalcenie niezbedne dla menedzera
innych obszaréw aktywnosci kulturalnej. Nowa propozycja sa stu-
dia licencjackie z zakresu zarzadzania kulturg w Warszawskiej Szko-
le Filmowej. Wiekszos¢ uczelni woli ujmowaé obszar nauk o organi-
zacji w dziedzinie sztuki w nazwie ,,animacja kultury”. Zarzadzanie
jest pojeciem konkurencyjnym i mniej rozpowszechnionym w tych
kregach zawodowych. Takie dzialanie uznawane jest za bezpiecz-
niejsze i bardziej adekwatne dla nazywania aktywnosci w obszarze
charakteryzowanym jako non-profit, opartym na spolecznie nastro-
jonej interakeji z publicznoscig. Inng grupg ofert edukacyjnych sg
programy studiéw realizowane na zamoéwienie lub w $cistym poro-
zumieniu z duzymi instytucjami, zwlaszcza agencjami rzagdowymi.
Przykladem takiego kierunku sa studia z zakresu dyplomacji kultu-
ralnej i zarzadzania w publicznym sektorze kultury oferowane przez
jedna z najwyzej notowanych niepublicznych warszawskich szkét
wyzszych — Collegium Civitas. To studia realizowane wspélnie
i poniekad dla Instytutu Adama Mickiewicza — narodowej instytucji
zajmujacej sie dzialaniami w obszarze promocji kultury polskiej
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i miedzynarodowej wspélpracy kulturalnej, realizujacej inicjatywy
polskiego rzadu, ministerstw: kultury i spraw zagranicznych.
Podobne dziatania edukacyjne proponowane sg przez inng instytu-
cje narodowa podlegla Ministerstwu Kultury i Dziedzictwa Narodo-
wego - Miedzynarodowe Centrum Kultury w Krakowie, ktére
wspélnie z Uniwersytetem Ekonomicznym w Krakowie realizuje
»~Akademie Dziedzictwa” - ambitny i ceniony program studiéw
podyplomowych w obszarze zarzadzania dziedzictwem kulturo-
wym. Kluczowa dla profesjonalizacji polskich kadr kultury instytu-
cja narodowa zapewniajgca szeroki zakres szkolen i warsztatéw dla
pracownikéw organizacji kulturalnych jest Narodowe Centrum Kul-
tury, ministerialna agencja stuzaca edukacji kulturalnej, profesjo-
nalnemu rozwojowi specjalistow w dziedzinie upowszechniania
kultury, prowadzaca program ,Kadry Kultury” z caloroczna oferta
szkolen,, seminariéw i doradztwa w obszarach pokrewnych zarza-
dzaniu w kulturze. Dzialania wzmacniajagce kompetencje mene-
dzerskie i animacyjne podejmowane s3 réwniez przez wieksze,
regionalne oraz miejskie instytucje kultury, miedzy innymi Mato-
polski Instytut Kultury, Instytut Kultury Miejskiej w Gdansku,
Mazowieckie Centrum Kultury, Regionalne Centrum Kultury
w Katowicach, poznanskie Centrum Kultury Zamek, Osrodek Kul-
tury i Sztuki we Wroctawiu. Inne podmioty na rynku doskonalenia
zawodowego w obszarze przedsiebiorczosci kulturalnej to firmy
i organizacje pozarzadowe korzystajace z dofinansowania z Unii
Europejskiej, gléwnie z puli regionalnej, ktére wpisuja sie we
wzmacnianie kompetencji pracownikéw instytucji, niezaleznych
animatoréw kultury i poczatkujacych przedsiebiorcéw kultural-
nych. Wsréd wyrézniajacych sie w tym obszarze organizacji mozna
wskaza¢ CAL - Centrum Animacji Lokalnej, FRDL - Fundacje Roz-
woju Demokracji Lokalnej, Towarzystwo Inicjatyw Twoérczych “e”.
Programy takie realizowane sa réwniez w szerszych partnerstwach
publicznych instytucji kultury i organizacji pozarzadowych, siegajac

Przykladem programu doskonalenia kadr realizowanego na zlece-
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nie samorzadu regionalnego przez podmioty prywatne wylonione
w przetargu zorganizowanym i finansowanym poprzez urzedy mar-
szalkowskie jest wielkopolski , Budzik kulturalny”, w ramach ktére-
go zorganizowano cykle bezplatnych seminariéw z ekspertami
w obszarach zwigzanych z zarzadzaniem i przedsiebiorczoscia, skie-
rowane do kadr kultury w calym regionie. Z reguly studia licencjac-
kie i magisterskie oferowane przez publiczne uczelnie sg bezplatnie.
Grupy studentéw uczestniczacych w takich studiach w Polsce nie
stanowig liczby wiekszej niz 50 0séb rocznie. Podobne kierunki stu-
diéw w ramach wyzszych szkoét artystycznych sa jeszcze mniej licz-
ne, dotycza czesto kilkunastu studentéw. Studia podyplomowe oraz
wszystkie kierunki studiéw oferowane przez prywatne i niepublicz-
ne uczelnie s odplatne, finansowane przez samych uczestnikéw,
czasem dofinansowane przez pracodawcéw. Kierunkami studiéw
podyplomowych, ktére ciesza sie najwiekszym zainteresowaniem,
za ktére najchetniej gotowi sa placi¢ z wlasnej kieszeni przedstawi-
ciele kadr kultury, sa oferty studiéw dla menedzeréw kultury
w Szkole Gléwnej Handlowej oraz w warszawskiej SWPS. Szkolenia
dla pracownikéw instytucji organizowane przez regionalne samo-
rzady s3 z reguly bezplatne, finansowane z funduszy UE. Wszystkie
wymienione studia z reguly nie oferuja kurséw czy warsztatéw, kté-
rych tytuly zawieraja wprost stowo ,przedsiebiorczos¢”. Tematy
zaje¢ obowiazujace na tego typu studiach wykraczaja jednak daleko
poza wiedze o samej kulturze, dotycza ekonomiki kultury, zarza-
dzania, marketingu dla organizacji kulturalnych. Czes¢ kierunkow
studiéw zlozona jest z dwéch komponentéw, pierwszego zognisko-
wanego na podstawach teoretycznych w obszarze teorii kultury
i dziedzin sztuki: literatury, filmu, muzyki, teatru, sztuk wizual-
nych, wzglednie antropologii kulturowej, mediéw, oraz drugiego
bloku zaje¢ poswieconego praktycznym kwestiom przedsiebior-
czym oraz prawu autorskiemu, przemystom kultury, zarzadzaniu
instytucja kultury, organizacji edukacji kulturalnej i animacji kultu-
ry, relacjom kultury i miasta, strategiom rozwoju kultury, projekto-
waniu, planowaniu, przestrzeni publicznej. Dotycza tez metod
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badawczych pozytkowanych w polityce kulturalnej i badaniu rynku,
zagadnien pozyskiwania publicznosci, kwestii prawnych w organi-
zacjach pozarzadowych oraz prawa pracy w instytucjach, sponso-
ringu, finansowania i rozliczania projektéw kulturalnych, zarzadza-
nia zmiang w organizacjach kulturalnych, zarzadzania projektem
w kulturze, na przyklad festiwalem. Istniejg programy aczace tre-
ning kompetencji miekkich i twardego rzemiosta, jak kurs stolar-
stwa artystycznego w ramach dzialania Fundacji Warsztaty Inno-
wacji w Krakowie. Interesujaca, specjalistyczng oferta jest projekt
Stowarzyszenia Antykwariuszy Polskich i prywatnej Krakowskiej
Akademii im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego — podyplomowe stu-
dia z zakresu rynku sztuki i antykéw. Krakow jest zreszta zaglebiem
malych, prywatnych szkét artystycznych, ktére w trakcie 2-3-let-
nich studiéw zawodowych w dziedzinie, na przyklad fotografii,
wyposazenia wnetrz, mody, oferuja studentom moduly zajeé
w zakresie podstaw przedsiebiorczosci przydatnych w ich dziataniu
jako artystéw — wprowadzenie do rynku w danej dziedzinie arty-
stycznej. Istnieja réwniez organizacje specjalizujace sie w bardzo
waskiej dziedzinie edukacji w obszarze zarzadzania w kulturze.
Takim podmiotem jest Fundacja Impact oferujaca warsztaty
w zakresie pozyskiwania publiczno$ci, czyli metod audience develop-
ment. Wielu Polakéw z branzy kulturalnej uczestniczy réwniez
w przedsiewzieciach edukacyjnych o zasiegu miedzynarodowym,
takich jak Visegrad Academy of Cultural Management czy European
Diploma in Cultural Project Management organizowanych przez
brukselska Association Marcel Hicter, albo inicjatyw edukacyjnych
proponowanych dla kadr kultury przez Fundacje Roberta Boscha,
MitOst (Actors of Urban Change), Central European University
w Budapeszcie, Fundacje Batorego czy Instytut Goethego. Kilka
uczelni i instytucji polskich jest réwniez zaangazowanych w dziala-
nia z zakresu profesjonalizacji kadr, realizowane przez najwieksza
europejska sie¢ ponad stu instytucji edukacyjnych ENCATC, dziata-
jacych w obszarze zarzadzania w kulturze i polityki kulturalne;.
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Oddziatywanie studiéw
w obszarze przedsiebiorczosci
na praktyke w sektorze kultury

Opinie respondentéw oceniajacych przekladalnos¢ inicjatyw
z zakresu ksztalcenia menedzerskiego na praktyke dzialania orga-
nizacji kulturalnych i ich kadr w Polsce mozna zamkna¢ w dziesieciu
centralnych zagadnieniach.

(1) Wplyw uniwersyteckich programéw studiéw na praktyke
w instytucjach i na konkurencje na rynku pracy w obszarze zarza-
dzania kultura nie wydaje sie znaczacy. Problem polega przede
wszystkim na tym, ze nikt nie monitoruje i nie mierzy, nie ewaluuje
tego oddziatywania. Szybka wymiana informacji i trendéw w zakre-
sie praktyk w zarzadzaniu ma miejsce przede wszystkim wéréd kadr
kultury pracujacych w duzych miastach, takich jak Warszawa, Kra-
kéw, Wroctaw czy Poznan. Wyksztalcenie ciagle nie jest kluczowym
kryterium dostepu do pracy w miejscu adekwatnym do kompeten-
Gji. Z jednej strony nie ma dostatecznej kontraktowej rotacji i mobil-
noéci kadry, by zapewni¢ miejsce dla nowych, czesto znacznie lepiej
wyksztalconych kandydatéw. Z drugiej strony oczekiwana przez
klientéw naturalna, stopniowa, generacyjna zmiana w publicznym
sektorze kultury jest zahamowana lub znieksztalcana przez wpltyw
kregéw politycznych na instytucje publiczne. Co oznacza promowa-
nie lub podtrzymywanie na stanowiskach lideréw niekoniecznie
0séb kompetentnych i doskonalacych sie zawodowo, lecz lojalnych
wzgledem wladz, podtrzymujacych rutyne i inercje w wiekszosci
najwiekszych instytucji sektora.

(2) Ambitne jednostki uczestniczace w warsztatach i studiach
z zakresu przedsiebiorczoéci, doskonalgce kompetencje stuzace do
skutecznego dzialania na wolnym rynku w kulturze, gdy powracaja
do swoich kultur organizacyjnych w miejscach pracy, zwlaszcza
instytucjach publicznych, i proponuja innowacyjne rozwigzania
wyniesione z zajeé, zderzaja sie z oporem i niezrozumieniem kole-
gow, szeféw, podwladnych. Sktania to do wniosku, ze znaczenie lep-
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szym rozwigzaniem moze by¢ trening calych zespoléw pracowni-
kéw z danej organizacji, wzglednie praca z nimi w ich wlasnym
otoczeniu.

(3) Rynek studiéw i szkolen z zakresu zarzadzania w kulturze
jest coraz bogatszy, z roku na rok coraz wiecej uczelni decyduje sie
na oferowanie kierunkéw studidw w tym obszarze, rozszerzaja
oferte dotychczasowych studiéw stricte humanistycznych, spotecz-
nych, artystycznych czy ekonomicznych o kierunki z pogranicza
tych dziedzin z nadzieja na rozszerzenie kompetencji swoich absol-
wentéw i przygotowanie ich na nieoczekiwane zmiany trendéw
w zatrudnieniu i ofercie kulturalnej. W ostatnich kilkunastu latach
szkolenia, warsztaty, studia coraz bardziej sie profesjonalizuja,
uatrakcyjniaja i urozmaicaja w zakresie specjalistycznej oferty
inspirowanej trendami ogélnoeuropejskimi. Zwieksza sie réwniez
zainteresowanie pracownikéw sektora kultury uczestnictwem
w takich ofertach edukacyjnych, zwlaszcza bezplatnych szkole-
niach. Osobom tym zalezy na poszerzeniu swoich dos$wiadczen
i pozyskaniu wiedzy adekwatnej do nowych wyzwan.

(4) Polski sektor kultury doznat drastycznych zmian warunkéw
dzialania w sensie ekonomicznym i spotecznym. Po roku 1989,
a zwlaszcza w nasileniu po 1995 roku dziatalno$¢ kulturalna byla
przedmiotem prywatyzacji, nie towarzyszyto jednak temu zrozu-
mienie pluséw i minuséw, ryzyka i szans wynikajacych z rozwoju
przedsiebiorczosci kulturalnej. Powoduje to do dzisiaj wiele niepo-
rozumienn wynikajacych z ignorancji wielu oséb z kregéw sztuk
i aktywnosci kulturalnej w dziedzinie ekonomii, mechanizméw
konkurencji, wolnego rynku dzialajacych w obszarze kultury z nie
mniejsz3 sila niz w innych gateziach gospodarki. Spora grupa arty-
stéw naiwnie uwaza, ze ,ich to nie dotyczy”, Ze nie musi ich to inte-
resowal. Istnieje zasadnicza potrzeba tlumaczenia slownictwa
z zakresu zarzadzania i ekonomii na jezyk i terminy, ktérymi postu-
guja sie artysci i animatorzy kultury, myslacy czesciej kategoriami
poje¢ z obszaru teorii sztuki, estetyki, nauk spotecznych, nauk
o kulturze. To studia i warsztaty z obszaru zarzadzania w kulturze,
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przedsiebiorczosci sg tymi nielicznymi miejscami, gdzie taki dwu-
kierunkowy przeklad miedzy obszarami sztuki, humanistyki oraz
humanistycznego zarzadzania moze sie skutecznie odbywac, to ich
niewatpliwa zaleta i szansa.

(5) Im wiecej oferuje sie osobom z sektora kultury treningéw
z zakresu zarzadzania, tym lepiej. Na pozytywnga zmiane i efek-
tywne, przyjazne ludziom dzialanie instytucji kultury wplywaja
wlasnie osoby, ktére poprzez tego typu zajecia edukacyjne staja sie
bardziej kompetentne i przygotowane do wspélpracy z innymi
podmiotami. Rosénie iloé¢ malych przedsiebiorstw kulturalnych
i organizacji pozarzadowych edukujacych w zakresie sztuki, reali-
zujacych stale warsztaty dla dzieci. Organizacje te sa z reguly pro-
wadzone przez osoby niebedace z wyksztalcenia menedzerami
kultury, ale przez przedsiebiorcéw kulturalnych - samoukéw,
ryzykantéw prébujacych swoich sit w tej branzy bez wczesniejsze-
go doswiadczenia w wiekszych instytucjach o podobnym profilu.
Sa to pasjonaci danej dziedziny artystycznej, ktérzy z reguly nie
przeszli kursu zarzadzania w obszarze kultury, lecz wskoczyli na
rynek od razu, bez doswiadczenia, lecz opierajac sie na intuicji
i obserwacji $wiata sztuki. Niektdrzy z nich upadaja lub cierpia na
do$¢ ciasnym rynku i wéwczas z reguly szukaja pomocy. Wiedza,
ze musza podja¢ systematyczng nauke w tej dziedzinie, pozyskaé
nowe profesjonalne umiejetnosci, w tym réwniez przedsiebiorcze
w specjalistycznych organizacjach edukacyjnych.

(6) Debata poswiecona edukacji kulturalnej w Polsce zbyt czesto
jest bardziej zajeta powielaniem ideologicznych trendéw i méd niz
praca nad takim systemem edukacji kulturalnej, ktéry wspomagaé
bedzie realne potrzeby wspélnot lokalnych. Zatem uczy¢ jak sku-
tecznie prowadzi¢ warsztaty w danych obszarach sztuki, jak prowa-
dzi¢ udany biznes, ktéry odpowie na konkretne potrzeby kultural-
nych, kreatywnych klientéw szukajacych rzemiosta, twardych
kompetencji, wzmocnienia ich talentéw twoérczych. Popularnosé
telewizyjnych talent show w ostatnich latach nie jest przypadkiem,
lecz emanacja od dawna tlamszonych w polskich traumach poten-
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cjaléw zwyczajnych ludzi. Klienci oczekuja od animatoréw kultury
sprawnodci, ktéra nie jest opowiescig o poprawnych politycznie
konceptualnych ideach i artefaktach kultury, lecz o dobrze zorgani-
zowanym, dostepnym dla ich aspiracji, jakosciowo dobrym warszta-
cie artystycznym. Zbyt wiele sie méwi o komunikagji i integradji,
a zbyt malo czasu poswieca na wspdlne artystyczne dzialanie,
wzmacnianie twérczych umiejetnosci i robienie czego$ materialne-
go — razem. Ten brak i twdrcza niemoc sg przyczyna, dla ktérej
obecne studia z przedsiebiorczosdci kulturalnej nie do$¢ silnie
oddzialuja na jakos¢ pracy sektora kultury w Polsce. Liderzy insty-
tucji dziatajacych w obszarze edukacji kulturalnej, ich ambitni pra-
cownicy i freelancerzy pozostawieni s3 w dziedzinie zarzadzania
w kulturze sami sobie. Oferuje sie pogadanki, podczas gdy potrzeba
wspdlnej pracy.

(7) Nie dos$¢ czesto uczy sie zarzadzania i przedsiebiorczosci
w szkotach artystycznych, gdzie artysci mogliby w sposéb ,bezbole-
sny” otrzyma¢ podstawowy pakiet narzedzi radzenia sobie na wol-
nym rynku jako twércy swiadomi proceséw i mechanizméw rynku
sztuk wizualnych, rynku muzycznego, filmowego itd. Podobnie
rzecz sie ma z bardziej humanistycznymi i spolecznymi kierunkami
studiéw, ktére nalezy wzmocnié wiedza i umiejetnosciami z zakresu
przedsiebiorczosci albo po prostu zaradnosci. Osobne kierunki stu-
diéw w dziedzinie zarzadzania nie s3 do$¢ liczne, a przez swa her-
metyczno$¢ nie dotra tak daleko, jak chociazby wstepne, pojedyn-
cze zajecia z przedsiebiorczoéci realizowane na kierunkach
humanistycznych, spolecznych niemenedzerskich i niekulturo-
znawczych.

(8) Niedawny wzrost ilosci studiéw z zarzadzania w obszarze kul-
tury jest konsekwencja iluzorycznych nadziei kolejnych mlodych
adeptéw sektora kulturalnego, absolwentéw kierunkéw artystycz-
nych i humanistycznych, ze udzial w programie studiéw da im goto-
we rozwigzania do udanego prowadzenia wlasnej kariery artystycz-
nej, pozyskania kompetencji pozwalajacych na latwiejsze uzyskanie
pracy. To moze sie spelni¢, jesli oferowane studia uwzglednia potrze-
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be pozyskiwania bardziej elastycznych i wielodyscyplinarnych umie-
jetnosci potrzebnych na mniej utartych $ciezkach kariery.

(9) Popularnos¢ szkolen z zakresu zarzadzania w kulturze wyni-
ka z istnienia strumienia $rodkéw z Unii Europejskiej, zwlaszcza po
2004 roku. Tysigce os6b uzyskalo szanse na pozyskanie nowych
umiejetnosci zawodowych, tak bardzo deficytowych w zmieniajg-
cych sie szybko warunkach dziatania organizacji kulturalnych. Pro-
blem polegal jednak na tym, ze nikt nie weryfikowat jakosci i aktu-
alnosci tresci i metod tej masy ofert ksztalcenia. Trudno ocenié, co
naprawde zostato w gtowach i przelozylo sie na decyzje i czyny.

(10) Edukacja przedsiebiorcza w sektorze kultury nie jest syste-
mowo powigzana z programami mobilnoéci. Student czy uczestnik
szkolen lub warsztatéw nie jest dostatecznie zmotywowany, by
wyjechaé na staz czy wizyte studyjna, menedzerska rezydencje, nie
tylko za granice, ale nawet do innego polskiego miasta czy pokrew-
nej instytucji, by uczy¢ sie na dobrych przykladach i cudzych ble-
dach, by dzieli¢ sie swoimi do$wiadczeniami i pomystami, by
zaczerpna( inspiracji do zmian we wlasnej organizacji, by pozosta-
wi¢ po sobie $lad i zainspirowad innych do rozwoju. Interakcja
z ,innymi” w ich warunkach pracy, powinna by¢ w tego typu stu-
diach kluczowym elementem $ciezki rozwoju - tego mechanizmu

brakuje.

Bariery i wyzwania
w obszarze polskiej
przedsiebiorczosci kulturalnej

Istnieje wiele przeszkdd i okolicznosci stawiajagcych wyzwania
zaréwno przed przedsiebiorcami i menedzerami kultury, jak i oso-
bami odpowiedzialnymi za realizacje edukacji w tym profesjonal-
nym obszarze. Warto przytoczy¢ kilka spostrzezerr w tym zakresie.

(a) Istnieje trend traktowania przedsiebiorczoséci kulturalnej
jako zla koniecznego, sytuacji zawodowej, ktéra byla okolicznoscia
niechciang przez osoby, ktére zostaly zmuszone do prowadzenia
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dziatalnosci kulturalnej ,na wlasny rachunek”, ktére zostaty prze-
suniete w trybie ,outsourcingu” do rozpoczecia wtasnej dziatalnosci
gospodarczej, w wyniku zwolnienia z pracy w instytucji kultury lub
wiekszej firmy z branzy ustug kulturalnych. To przypadek tak zwa-
nej wymuszonej lub adaptacyjnej przedsiebiorczosci kulturalnej
(Oakley 2014). Ta sytuacja najpierw wprowadza stres i buduje nega-
tywny klimat wokét pojecia przedsiebiorczosci, pézniej dla wielu
jest szansg, ktora okazala sie zbawienna, ale niepokdj o raz zachwia-
na stabilno$¢ warunkéw do pracy ciggle budzi lek i dyskomfort.

(b) Jedna z zasadniczych systemowych barier wskazanych przez
respondentéw byl brak warunkéw do stabilnosci finansowej kultu-
ralnych organizacji pozarzadowych. Stoi za tym dominacja systemu
grantowego jako metody finansowania tego typu organizacji. Pro-
mowana jest tu dzialalno$¢ oparta na sekwencji krétkotrwatych
projektéw. Ze wzgledu na potencjal, kapital talentéw dziatajacych
w ramach organizacji pozarzadowych, brak grantéw wieloletnich,
operacyjnych jest dzialaniem destrukcyjnym dla karier zawodo-
wych menedzeréw kultury. W trzecim sektorze nie ma zatem mowy
na serio o ustawicznym rozwoju talentéw przedsiebiorczych i mene-
dzerskich w miejscu ich dzialania w organizacjach pozarzadowych.
Te stanowia inkubatory w zakresie organizacji lepszego dostepu
i innowacyjnych jakosci kultury. Sa miejscami formowania sie naj-
bardziej ambitnych prospotecznych, empatycznych talentéw mene-
dzerskich w obszarze kultury, lecz wskutek braku bezpieczenistwa
finansowego i stabilnych warunkéw zatrudnienia najlepsze talenty
po roku, dwéch zasysane sg do sektora publicznego, instytucji mini-
sterialnych, samorzadéw i lokalnych instytucji kultury, ktére nie
ponosza juz kosztéw przygotowania kandydata do zawodu, gdzie
wszelako osoby te uzyskuja wzgledna stabilno$¢ warunkéw pracy.
Jednoczesnie poprzez decyzje o stalym zatrudnieniu w instytucji
decyduja sie z reguly na bezpowrotna utrate otoczenia przyjaznego
przedsiebiorczosci i kreatywnosci.

(c) Inna, bardzo dokuczliwg barierg zwlaszcza dla mlodych
przedsiebiorcéw kulturalnych jest nikle i kruche portfolio dostep-
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nych inwestoréw i partneréw finansowych dla inicjatyw kultural-
nych i kreatywnych produktéw w obszarze kultury. Freelancer na
rynku kultury po ukoniczeniu studiéw z zakresu zarzadzania w kul-
turze zmuszony jest w Polsce do morderczej walki o srodki na reali-
zacje swoich pomystéw. Jesli ostatecznie w obliczu braku prywat-
nych mecenaséw bedzie siegal po $rodki z publicznych grantéw,
inicjator, innowator projektu bedzie musial sie ,wmontowac”
w paradoksalnie bardzo schematyczny, zestandaryzowany zestaw
zadan publicznych i typéw projektéw. To obniza poziom wyobraZzni
twdrcy, narzuca czesto gotowg siatke pojec, celéw i oczekiwan spo-
tecznych pochodzacych od grantodawcy i struktury samej aplikacji.

(d) Istniejg w koricu komunikacyjne i jezykowe bariery w przed-
siebiorczosci kulturalnej. Osoby zamieszkujace sektor kultury roz-
mawiaja ze sobg, ale czesto sie nie rozumieja lub nie chcg przekro-
czy¢ bariery zrozumienia, wysluchania, tworczego, owocnego
dialogu: artysci, menedzerowie, pracownicy ministerstwa, samo-
rzadéw, miast, akademicy zyja w odrebnych $wiatach i systemach
pojeé, jezykowych enklawach.

(e) Przedsiebiorcéw i menedzeréw kultury nie uczy sie cierpli-
wosci, uporczywosci. Paralizuje ich czesto lek przed dlugodystan-
sowym, strategicznym planowaniem w kulturze, ktére wykracza
poza nabyte na studiach czy szkoleniach umiejetnosci. Zarzadzaja-
cy w obszarze kultury nie majg réwniez do$¢ czesto wyksztatco-
nych kompetencji estetycznych. Z tym wiaze sie latwos(, z jaka
takie osoby zbyt ochoczo i bezkrytycznie, pozytywnie angazuja sie
w dzialtania bliskie popularnym, komercyjnym standardom kon-
sumpgji kulturalnej, bez poszanowania jakosci artystycznego pro-
cesu tworczego. Osoby te nie s réwniez przygotowane do budowa-
nia ofert partnerstwa miedzysektorowego. Nie sg przygotowane do
skutecznego neutralizowania najwiekszych wrogéw przedsiebior-
czosci kulturalnej w Polsce: biurokracji i nieprzejrzystego systemu
przyznawania grantéw publicznych dla ofert i instytucji kultural-
nych. Towarzyszy temu nieelastyczny model przepiséw dotycza-
cych wspétpracy miedzysektorowej, zwlaszcza na styku wlasnosci
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i zysku prywatnego oraz pozytku publicznego. Dodatkowa udreka
przybywa z urzedu skarbowego, ktéry reprezentuje to, co zniecheca
do dzialania w kulturze. Dzieki polskiej polityce fiskalnej ustugi
kulturalne sa drogie, publiczne instytucje prawnie i finansowo sa
uprzywilejowane wzgledem i czeSciowo kosztem podmiotéw pry-
watnych.

(f) Znaczacym wyzwaniem dla przedsiebiorczosci kulturalnej
jest w Polsce nadmierna nieufnos¢ wzgledem prywatnych graczy,
firm dzialajacych w sektorze kultury. Paradoksalnie to ci lekcewaze-
ni i odzegnywani od dobrych, publicznych intencji, s najczesciej
znacznie lepszymi profesjonalistami w obszarze dbania o pozytek
publiczny, efektywnos$¢ wydatkowania i operacyjna skutecznos¢
nizli pracownicy publicznego sektora kultury. Z drugiej strony poli-
tyczne koneksje i ,,znajomo$¢ z odpowiednimi ludzmi” staje sie jed-
na z zasadniczych przepustek do publicznego dofinansowania
i inwestowania w projekt kulturalny oraz uzyskania wyzszej puli
$rodkéw na aktywnosci instytucji publicznej. Przedsiebiorcom kul-
turalnym dokucza jednak przede wszystkim ekspozycja na niepew-
na, nieréwna $ciezke zycia zawodowego, odstoniecie na polityczne
i srodowiskowe okolicznosci i relacje, ktére najczesciej ostatecznie
destrukcyjnie wplywaja na inicjatywy kulturalne.

(g) Ostatnie spostrzezenie o barierach i wyzwaniach dotyczy
jakos$ci edukacji przedsiebiorczej dla oséb z sektora kultury. Studia
te najczesciej nie maja dostatecznie praktycznego ukierunkowania,
co utrudnia wejscie na $ciezke samodzielnej dziatalnosci gospodar-
czej lub zrozumienia kultur organizacyjnych instytucji kultury.
Warto jednoczesnie pamietaé, ze by¢ moze najwieksze wyzwania
czekaja na menedzeréw ustug kulturalnych — w dziedzinie demo-
grafii, warunkéw spoleczno-ekonomicznych prowadzenia dziatal-
noéci kulturalnej i zarazem przedsiebiorczej. Z jednej strony sporej
wiedzy i nowych doswiadczen wymaga¢ bedzie konieczno$¢ przygo-
towania oferty dla szybko rosnacej populacji oséb starszych
(Poprawski, Mekarski 2013). Z drugiej strony nowe znaczenia,
obiegi kultury, narzedzia, technologie i formaty jej przekazu,
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wytworza potrzeby na nowe kompetencje zawodowe w sektorze
kultury.

Przetomowe osiagniecia
w obszarze przedsiebiorczosci
kulturalnej

Festiwale. Z informacji zebranych podczas badania wynika kilka
najwazniejszych wskazan dotyczacych osiggnieé¢ w dziedzinie inicja-
tyw o charakterze przedsiebiorczym realizowanych po 1989 roku na
wolnym rynku ustug kulturalnych w Polsce. W pierwszej kolejnosci
nalezy zwréci¢ uwage na ciagle rozszerzajaca sie lawine inicjatyw
festiwalowych organizowanych w formie projektéw zaréwno przez
podmioty prywatne, organizacje pozarzadowe, jak i instytucje kul-
tury. Kazde wieksze miasto posiada obecnie od kilkunastu do kilku-
dziesieciu festiwali artystycznych realizowanych cyklicznie kazdego
roku. Lacznie mozna méwic o kilku tysigcach przedsiewziec wraca-
jacych w kazdym roku w obszarze wszystkich dziedzin sztuki oraz
aktywnodci kulturalnej uaktywnianej przede wszystkim na terenie
$rodowisk miejskich w catej Polsce. To zdecydowanie najsilniej
oddzialujace na publicznos¢ kulturalng, niekwestionowane osia-
gniecie tysiecy kreatywnych inicjatoréw nowych pomystéw na kon-
takt z aktywno$cig artystyczng i na nowa formule projektéw festi-
walowych znanych jeszcze przed wolnorynkowym przelomem.
Obfitos¢ i réznorodnosc festiwali nie jest fenomenem wylacznie
polskim (Klai¢ 2014; Autissier 2009; Ellis 2015), jest natomiast
bezposrednig konsekwencja rozrostu réznorodnosci potrzeb klien-
tow, mieszkancéw lokalnych i turystéw.

Nowe przestrzenie dla kultury w miastach. Inna propozycja na
liscie najsilniej oddziatujacych osiagniec z obszaru przedsiebiorczo-
$ci kulturalnej jest rosngca nowa przestrzen dla ustug kulturalnych
i funkgji kulturalnych w miastach w skali calego $wiata (Bloomfield,
Bianchini 2004). W wyniku wsparcia finansowego z UE oraz rosnga-
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cej atrakcyjnosci turystycznej polskich miast zwiekszyta sie ilo§¢
nowych adaptacji przestrzeni miejskich, rewitalizacji obiektéw
poprzemystowych z udzialem projektéw i obiektéw kulturalnych,
nowych budynkéw finansowanych z funduszy europejskich. Zmia-
na funkgcji wielu miejsc po 1989 roku i nowe mozliwosci finansowe
daly szanse na naprawe wielu bled6w urbanistycznych, na czescio-
we odzyskanie miejsc i architektury utraconej w trakcie dzialan
wojennych, na zaproponowanie nowych przestrzeni stuzacych kul-
turze, spedzaniu czasu wolnego, turystyce kulturowej lub wlaczaja-
cych funkgcje kulturalne do dziatalnosci komercyjnej (czego przykta-
dem jest Stary Browar w Poznaniu, Manufaktura w todzi). Te
przestrzenie, jak rowniez nowe obiekty o przeznaczeniu koncerto-
wym, teatralnym czy rekreacyjnym, stworzyly szanse na funkcjono-
wanie zaréwno nowych firm o profilu kulturalnym, jak réwniez
festiwali i projektéw z obszaru szeroko pojetej przedsiebiorczosci
kulturalnej. Warto réwniez spojrzeé na ten proces z szerszej per-
spektywy. W ostatnich latach zaczyna by¢ widoczna dbatos¢ o wizu-
alng sfere miast, co przybiera forme struktur i stanowisk dla histo-
rykéw sztuki w funkcji plastykéw miejskich o coraz szerszych
kompetencjach i zaufaniu spotecznym. Ma to zwiazek ze zwieksza-
jaca sie $wiadomoscia przelozenia wizualnej jakosci, czystosci
i spéjnosci miasta na poczucie jako$ci zycia mieszkancéw, atrakcyj-
no$¢ inwestycyjna i biznesowa, bezpieczenstwo.

Nowe podmioty: kulturalny plankton. Istotny kreatywny stru-
mienr przedsiebiorczosci kulturalnej widocznej na wolnym rynku
ustug kulturalnych dostrzegalny jest jednak przede wszystkim
w inicjatywach o charakterze malych przedsiebiorstw, klubéw
muzycznych, kluboksiegarni, prywatnych galerii sztuki, artystycz-
nych kawiarni, ksiegarni, artystycznych pracowni mody, sklepéw
z dizajnem, nowych przestrzeni realizacji projektéw artystycznych,
edukacji kulturalnej, warsztatéw artystycznych, pracowni angazuja-
cych klientéw ofert kulturalnych itp. Wséréd tych ostatnich znacza-
ca role odgrywaja réwniez fundacje i stowarzyszenia, nowe organi-

328



Prakseologia nr 157, t.2/2015

zacje kulturalne trzeciego sektora (np. Towarzystwo Inicjatyw
Twérczych “e”, redystrybuujace fundusze dla mniejszych organiza-
cji). Warto przy tym podkresli¢, ze osoby inicjujace nowe ustugi
i oferty kulturalne niekoniecznie zdobywaly swoje przygotowanie
do aktywnosci zawodowej w sektorze kultury z pomoca uczelni
i o$rodkéw kompetendji, o ktérych byla wczesniej mowa. Wielu
przedsiebiorcéw w tym obszarze bylo samoukami w pozytywnym
sensie tego pojecia, pasjonatami podejmujacymi ryzyko biznesowe,
opierajace sie na intuicyjnym ,badaniu” rynku. Bardziej znamienny
jest wszelako fakt, ze poziom wspdlzawodnictwa na rynku tych
ustug wymaga obecnie zatrudniania oséb z usystematyzowanym
przygotowaniem, najlepiej dyplomem uczelni przygotowujacej
w kierunku obszaréw niezbednych do zarzadzania ustugami i ofer-
tami w obszarze kultury.

Dzialania systemowe instytucji ministerialnych. Wsréd znacza-
cych inicjatyw z zakresu profesjonalizacji kadr kultury, warto zwré-
ci¢ uwage na inicjatywy Narodowego Centrum Kultury w obszarze
ekonomiki kultury (ogélnodostepne konferencje oraz seria ksigzek
»Kultura Sie Liczy” - gtéwnie przektadéw klasycznych autoréw w tej
dziedzinie, takich jak Landry, Florida, Throsby, Towse; jak réwniez
program ,Kadra Kultury” ze stala oferta szkolen dla ludzi sektora
kultury). NCK realizowalo réwniez szereg kampanii spotecznych
i srodowiskowych popularyzujacych dzialania na rzecz profesjonali-
zacji kadr sektora kultury oraz rozwoju jakosci i dostepnosci ustug
kulturalnych. W Polsce zainicjowano za sprawa instytucji podle-
glych ministerstwu kultury dzialania nieobecne w innych pan-
stwach dawnego bloku wschodniego, stuzace prébie systemowych
rozwigzan dla danych typdéw instytucji publicznych, co zwigzane
bylo réwniez z nabywaniem nowych kompetencji przez pracowni-
kéw organizacji kulturalnych w obliczu funkcjonowania wolnego
rynku, na przyklad ,Biblioteki+”, ,Dom Kultury+”.
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Percepcja pojecia
sprzedsiebiorcy kulturalnego”
i jego modelowych kompetencji

Do kwestii interesujacych nalezy spoleczny i sSrodowiskowy odbiér
positkowania sie pojeciem ,przedsiebiorcy kulturalnego”. Jak juz
wspomniano, przedsiebiorczosé¢ postrzegana jest w Polsce w kre-
gach profesjonalnych zwigzanych z kulturg bardziej jako cecha,
sktonnos¢, podejscie niz zawdd. Termin ten wprowadza sens zwig-
zany z dzialaniem biznesowym, wytworca, strategiem w dziedzinie
osiggania zysku, wlascicielem firmy, inicjatorem podmiotu gospo-
darczego. Skojarzenie prowadzi bezposrednio do osoby w charakte-
rze spiritus movens projektu, miejsca lub grupy oséb zaangazowa-
nych wdziatalno$¢kulturalng, posiadajgca potencjat rozpoznawalnej
marki i grupe klientéw gotowa zaplaci¢ za kulturalny produkt.
W praktyce czesciej spotykanym pojeciem pozytkowanym do wska-
zania osoby zarzadzajacej inicjatywa kulturalng jest stowo mene-
dzer, czasem takze producent. Kiedy$ méwito sie o impresario,
intendencie. W projektach kulturalno-spotecznych stowo przedsie-
biorca czy producent nie ma w Polsce pozytywnych konotacji. Budzi
odziedziczone jeszcze po mentalnosci poprzedniej epoki podejrze-
nie o nastawienie osoby organizujacej wylgcznie na zysk. Kojarzy
sie z najczesciej nieuzasadniong obawa o finansowe wykorzystanie
artysty czy uczestnikéw dziatania. Tutaj milej widzianym pojeciem
dla osoby organizujacej jest stowo ,animator” oraz czesciej w ostat-
nich latach, réwniez w nowy sposéb pojmowany i wieloznaczny
»kurator”. Polskie okoliczno$ci spoteczno-ekonomiczne sprawiaja,
ze kazda osoba odpowiedzialna za dzialania organizacyjne zwigza-
ne z kulturg jest silg rzeczy zaangazowana w bycie kim$ bliskim
przedsiebiorcy kulturalnego. Cecha wigzaca bedzie tu dzialanie
takiej osoby w warunkach ryzyka, braku stabilnosci, gotowosci na
nieoczkiwane zwroty akcji, w stanie permanentnego zarzadzania
kryzysem i bezustannej koniecznosci szukania cudownych, kre-
atywnych rozwigzan organizacyjnych i budzetowych. Zarzadzanie
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w polskim sektorze kultury to ciggle aktywnos¢, ktéra wymaga
posiadania kompetencji przedsiebiorczych nawet u oséb niemaja-
cych nic wspélnego z sektorem prywatnym czy przedsiebiorstwem
nastawionym na czerpanie zyskéw.

Pojeciu przedsiebiorcy kulturalnego przypisywane sa réwniez
konkretne cechy czy kompetencje. Ich charakterystyka, wskazana
przez osoby badane, ogniskuje sie na: cierpliwosci, takcie, umiejet-
nosci koncentracji na istocie dzialania kulturalnego, odnajdywaniu
kompromiséw, umiejetnosciach negocjacyjnych i mediacyjnych
w bardzo réznorodnych typach relacji dotyczacych artystéw. Przed-
siebiorca kulturalny charakteryzowany jest jako osoba utalentowa-
na w kierunku roztadowywania sytuacji stresowych i konfliktowych
zachodzacych w procesie powstawania dziet i dziatan artystycznych
oraz oferowania uslug w tym obszarze. Przedsiebiorca to ten, ktéry
potrafi réwniez wygra¢ w wyscigu z konkurencja, jak réwniez, jesli
trzeba, wejs¢ z nig we wspoélprace. Istotna, cho¢ trudna do wyksztal-
cenia cechg jest kompetencja krytyczna i umiejetno$¢ wartosciowa-
nia w obszarze danej dziedziny artystycznej, tak by by¢ gotowym do
podejmowania wyboréw, réwniez estetycznych. Istotng cecha
przedsiebiorcy wskazywana przez respondentéw jest réwniez
otwarcie na ciagte uczenie sie nowych umiejetnosci, pracy w zespo-
le, przystosowania do zmiennych warunkéw pracy organizacji
i warunkéw dziatania w sektorze kultury. Idealny przedsiebiorca
jest empatyczny wzgledem warunkéw procesu twdrczego, w ktory
zaangazowany jest artysta, jak réwniez wyczulony na kwestie spo-
teczne dotyczace publicznosci, dla ktérej dziatanie kulturalne jest
realizowane. Oderwanie od realiéw danego rynku i brak zaintereso-
wania dla spoleczno-ekonomicznych warunkéw uczestnictwa
w kulturze na danym obszarze lokalnym jest bliskie niekompeten-
cji. Przedsiebiorca kulturalny jest kimg$ dbajacym o rozwdéj publicz-
nosci, w sensie zaréwno ilosciowym, jak i jakosciowym, zaintereso-
wany zaréwno poszerzeniem jej grona, jak i wyposazeniu tych oséb
w nowe doswiadczenia, tresci kulturowe wzbogacajace ich wiedze,
poczucie wspétodpowiedzialno$ci za otoczenie spoleczne i wrazli-

331



Marcin Poprawski, Wolnorynkowi ekwilibry$ci. Edukacja przedsigbiorcza
i polskie kadry sektora kultury

wo$¢ na druga osobe. Osiagniecie tego celu zwigzane jest z posiada-
niem kompetencji komunikacyjnych, znajomosci metod wlaczania
kolejnych oséb i ich grup w sie¢ informacji i wzajemnego oddziaty-
wania. W dzialaniach na rynku ustug kulturalnych kluczowe jest
budowanie trwatych partnerstw i ich podtrzymywanie w dluzszym
okresie. Do pelnej orientacji w obszarze istotnym dla przedsiebior-
cy kulturalnego potrzebna jest réwniez wiedza z zakresu prawa wta-
snosci intelektualnej, prawa zwigzanego z zatrudnianiem oséb,
przygotowaniem umoéw, wiedza na temat zrédet pozyskiwania fun-
duszy i kapitalu niezbednego do skutecznego dzialania, podstaw
ksiegowosci i systeméw podatkowych dotyczacych danego typu
dziatalnosci gospodarczej. Ponadto istotna jest orientacja w lokal-
nych i krajowych relacjach politycznych, ale z wylaczeniem bezpo-
$redniego angazowania sie przedsiebiorcy kulturalnego w dzialal-
no$¢ ktéregokolwiek ze stronnictw politycznych. Kluczowa
kompetencja w zakresie komunikacji jest umiejetnos¢ klarownego
prezentowania swoich celé6w i motywacji do dziatania, przekonuja-
cych do angazowanych przez przedsiebiorce 0séb i podmiotéw. Spe-
cyficzng umiejetnoscia przedsiebiorcy kulturalnego w warunkach
polskiej gospodarki i wzrastajacego rynku ustug kulturalnych jest
zdrowe, uczciwe, ,zréwnowazone” podejicie do osiagania zysku,
budzetowania i wyceny wartosci oraz rentownosci dziatan w sekto-
rze kultury.

Rynek pracy
polskich menedzeréw kultury

W ocenie 0séb odnoszacych sie do warunkéw edukagji kulturalnej
w Polsce rynek pracy w sektorze kultury jest w ciaglej przebudowie,
potencjalng przestrzenia dzialania, ktéra jeszcze nie jest uporzad-
kowana. Czesé¢ badanych oséb zwraca jednoczesnie uwage, ze jest to
kulturalnymi. Na wiele z nich nie ma dostatecznej liczby klientéw.
Ten stan rzeczy oddzialuje na warunki i miejsca pracy absolwentéw
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kierunkéw studiéw z zakresu zarzadzania w kulturze. Istnieje ogra-
niczona iloé¢ miejsc w publicznych instytucjach kultury, w zwigzku
z tym wielu licencjatéw i magistréw laduje automatycznie na pozy-
cji wolnego strzelca lub poczatkujacego samodzielnego przedsie-
biorcy kulturalnego, ponoszacego najczesciej przedwczesne ryzyko
biznesowe. To przynosi mlodym menedzerom kultury réwnolegle
doswiadczenie nieograniczonej wolnoéci oraz stresu zwigzanego
z odpowiedzialnoscia, na ktérej udzwigniecie najczesciej nie sa
przygotowani. Na rynku ofert kulturalnych przetrwaja jedynie ci
najbardziej opanowani i zdeterminowani. Zdecydowanym deficy-
tem oddzialujacym na kariery mtodych przedsiebiorcéw kultural-
nych jest brak znajomosci standardéw warsztatu zawodowego. Bra-
kuje im czasu na wyksztalcenie umiejetnosci, wirtuozerii opartej na
doswiadczeniu i ciezkiej pracy, zwlaszcza terminowania, praktyko-
wania u lepszych, bardziej zorientowanych w mechanizmach dziata-
nia rynku w danej branzy ustug kulturalnych. Mtodzi adepci zarza-
dzania w kulturze nie pos$wiecajg dostatecznie duzo czasu na
poglebianie wiedzy w obszarze zarzadzania osobami, talentami,
ryzykiem i kapitatem. Jednym z czesto powracajacych ztych scena-
riuszy karier przedsiebiorcéw kulturalnych pisanych przez zycie
jest przedwczesne samodzielne wchodzenie na rynek i ryzykowanie
$rodkéw bez rozwagi, bez badania tegoz rynku i strategicznego
przygotowania. Wczesna, nieuchronna porazka prowadzi w takich
sytuacjach najczesciej do obnizenia artystycznych ambicji i putapu
jakosci oferowanych dzialan, czesto jest to proces nieodwracalny.
Niekompetentna osoba ponosi porazke w prezentowaniu wysokiej
jakosci artystycznej i w konsekwencji odnajduje sie w ofercie
z zakresu kultury masowej, komercyjnej, zdecydowanie ponizej
swojego potencjatu talentu i ambicji estetycznych. Osoba ta nasta-
wiona jest na nadrobienie strat finansowych i w dtuzszej perspekty-
wie — wylacznie na zysk. Innym trudnym do zaakceptowania z per-
spektywy rozwoju talentéw przedsiebiorczych w kulturze, a czesto
wystepujacym przypadkiem jest ladowanie utalentowanego przed-
siebiorcy kulturalnego na obarczonym niskim ryzykiem bizneso-
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wym stanowisku administratora w instytucji czy urzednika w samo-
rzadzie lub instytucji ministerialnej. Rynek pracy dla sensu stricto
przedsiebiorcéw kulturalnych oparty jest obecnie na stopniowo roz-
wijajacym sie procesie odkrywania relacji, skrzyzowan sciezek
aktywnosci artystycznych i tak zwanych przemystéw czy sektoréw
kreatywnych. Pozytywnym, odmiennym trendem wystepujacym na
polskim rynku jest budowanie zespotéw wokél nowych nietypo-
wych ustug i produktéw kulturalnych przez mlodych utalentowa-
nych wolnych strzelcéw i wspdlne wzbogacanie grup o nowych
cztonkéw, pracownikéw z coraz lepszym wyksztalceniem oraz
doswiadczeniem, réwniez tym zdobywanym poza Polska. Tak two-
rza sie sieci wspolpracujacych i konkurencyjnych zespotéw. Bez-
sprzecznym wnioskiem z obserwacji dotyczacych relacji miedzy
edukacjag w obszarze przedsiebiorczosci kulturalnej oraz rynkiem
pracy dla jej absolwentéw jest koniecznos¢ systemowego monitoro-
wania i analizy rynku pracy w sektorze kultury. Do tej pory taka
praktyka z wyjatkiem pojedynczych projektéw badawczych (Ilczuk
2013) nie ma w Polsce miejsca.

Zakonczenie.
W poszukiwaniu mistrzéw

Zasadniczym problemem w rozwoju polskich kadr zarzadzania
w kulturze na potrzeby wolnego rynku kreatywnej konsumpcji kul-
turalnej jest zagubienie relacji mistrz—uczen w przygotowaniu do
zawodu. Trudno odnalezé¢ dzi§ wszechstronnych mentoréw,
dostepnych dla mtodych talentéw, stanowigcych przyklad zréwno-
wazonych karier w obszarze przedsiebiorczosci kulturalnej, har-
monijnie Iaczacych wysokie standardy profesjonalnego dzialania
z pasja, etyka zawodows, sukcesem biznesowym. Nalezy szukaé
odpowiedzi na pytanie, kto dzi$ jest wzorem dla 0s6b wchodzacych
w profesje menedzera kultury i czy w ogéle we wspoétczesnej Polsce
zachodzi realny, efektywny proces transmisji miedzypokoleniowej
w zakresie wartos$ci i standardéw dziatania w obszarze zarzadzania
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w kulturze? Jesli tak, co stanowi tres¢ tego przekazu? Trzeba zwré-
ci¢ uwage, ze niestety w obecnych warunkach spotecznych i ekono-
micznych znaczaco rozdzielily sie role mentoréw akademickich
w obszarze teorii i wiedzy o danych obszarach kultury oraz
mistrzéw w praktyce dzialania. Jednoczesnie warto pamietac
o paradoksie potrzeb rynku dziatalnoéci kulturalnej, ktéra wymaga
dwufunkcyjnych charyzmatycznych mistrzéw, ktérzy charaktery-
zuj3 sie biegloscia i doswiadczeniem zaréwno w sferze intelektual-
nej, w obszarze teorii kultury i proceséw twoérczych, jak réwniez
praktycznej, pragmatycznej i etycznej praktyce dziatania, w tym
przywédztwa w organizacjach kulturalnych na zréznicowanym ryn-
ku potrzeb i ustug. Brakuje réwniez mentorskich osobowosci mene-
dzerskich z miedzynarodowym doswiadczeniem, posiadajacych
umiejetnos¢ zdystansowania sie wzgledem lokalnych czy mental-
nych ograniczen systemu dzialania instytucji kulturalnych i samo-
rzadéw w Polsce. Nie istnieje skuteczne, systemowe narzedzie stu-
zace utrwalaniu modelu przekazywania wiedzy i doswiadczenia
mlodszym generacjom menedzeréw kultury. Mentoring w sektorze
kultury, w dziedzinie animacji, a zwlaszcza zarzadzania w tym
obszarze jest w Polsce ciggle w powijakach. Istnieja tylko pojedyn-
cze projekty poswiecone temu kluczowemu dla rozwoju sektora kul-
tury w Polsce trybowi inwestowania w talenty, na przyktad ,Mistrz—
uczen” realizowany przez warszawskie Towarzystwo “¢”, czesciowo
skierowany do mtodych artystéw, a czesciowo do animatoréw kul-
tury. Zdecydowana wiekszo$¢ elity zarzadzajacej najwazniejszymi
organizacjami kulturalnymi w Polsce nie ma czasu, warunkdw,
przygotowania lub motywacji do dbania o ciaggtos¢ profesjonaliza-
cji sektora. Dominuje tu mentalnos¢ samotnych fighteréw, ktérzy
by utrzymac sie na powierzchni, nie moga okazywa¢ stabosci
i dopuszczaé¢ potencjalnych sukcesoréw. Warunki politycznego
oddziatlywania, anachroniczne przepisy, budzetowe ,$ciezki zdro-
wia”, zmagania z finansowa mizeria i najczesciej niechetnymi do
podjecia wspélodpowiedzialnosci zwigzkami zawodowymi wcigga-
ja nawet najbardziej utalentowanych i empatycznych lideréw
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w cyniczna gre, z walka o medialng rozpoznawalnos¢ i przedtuze-
nie kontraktu w tle. Ich talent, koneksje, zaleznosci, przystugi
i w konicu profesjonalne doswiadczenie staja sie czesto nieprzeka-
zywalne, a oni z czasem, we wlasnej optyce, wydaja sie niezastepo-
walni. W ten naturalny sposéb cykl przekazywania kompetencji
zostaje zaburzony i zatrzymany. Warto siegna¢ do lektury Nauk
mistrzéw Georga Steinera ( 2007), by przypomnie¢ sobie funda-
menty ksztaltowania przyszlych profesjonalnie przygotowanych
wirtuozéw zarzadzania, zwlaszcza w tej najbardziej z kreatywnych,
uruchamiajacych wyobraZnie dziedzin, jaka jest aktywnos¢ kultu-
ralna. Do powrotu na $ciezke odpowiedzialnego ksztalcenia przy-
sztych talentéw wérdéd przedsiebiorcéw dziatajacych na rynku naj-
bardziej tozsamosciowo zakorzenionych ustug — na rynku potrzeb
kulturalnych — potrzebujemy przede wszystkim dbalosci o pod-
trzymanie lub przywrécenie kultury zaufania (Sztompka 2007).
Tylko w atmosferze prawidlowo funkcjonujacych organizacji edu-
kacyjnych i kulturalnych, ktére uczynia pozytek z analizy wlasnych
kultur organizacyjnych i strategicznie zadziataja w obliczu ich sil-
nych i stabych stron, mozemy powrdci¢ do ksztalcenia mlodych
przedsiebiorcéw kulturalnych. Dopiero ukierunkowanie na takie
cele sprawi, ze zarzadzanie kulturg w Polsce bedzie postrzegane
jako dzialanie z zakresu humanistyki i odpowiedzialnosci za roz-
wdj jednostek i spotecznosci, gdzie pracownie artystyczne i przed-
siebiorcze organizacje, instytucje kultury i szkoty biznesu nie beda
znajdowac sie po dwéch stronach barykady.
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Summary

Free Market Equilibrists. Entrepreneurial Education
and Polish Cultural Sector Professionals

Cultural sector in Poland after 1989 is much more than ever before working under condi-
tions of free market economy. It is not anymore ruled or dominated by public institutions
like cultural centres, theatres, philharmonic halls, public libraries or heritage institutions,
museums. The field of individual expressions and creative consumption of culture in Poland
is inhabited by new, varied types of organizations, that are considered now as a part of gro-
wing sector of creative and cultural industries. Are cultural sector professionals prepared
for such a change? Is a new shape of the sector, more free market oriented, looks like their
natural work environment? Are they able to adjust their institutions and organizations to
that change, and beat the competition with global players, who are used to provide their
cultural offers in the framework of free market economy? The text is taking into considera-
tion mentioned questions and brings deeper insight into tools of professional managerial
and entrepreneurial education, accessible in Poland for culture sector employees and cultu-
ral entrepreneurship future leaders. Do young cultural managers in Poland, after a change
of 1989, have proper instruments to keep the balance, when walking through the space
operated by free market economy, when offering cultural goods to very diversed and
demanding consumers? There is a doubt if they are not more like unsecured equilibrists.
This study is based on diagnosis done with an expert group, who are pointing places and
organizations offering best access to managerial and entrepreneurial professionalization
for cultural sector people in Poland.

Keywords: entrepreneurial education in Poland after

1989, professionalization of cultural sector, cultural
entrepreneurship, cultural management skills transmission,
mentors in cultural management





