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W POSZUKIWANIU ZNACZENIA ZARZADZANIA KULTURA

Wstep

Istnieje problem zwiazany z dyskursem o zarzadzaniu w obszarze kultury, co po-
twierdza Kongres Kultury Polskiej, ktory odbyt si¢ we wrzesniu 2009 r. w Krakowie.
W dyskursie tym $cieraja si¢, nieraz bardzo burzliwie, rozne stanowiska, wynikajace z od-
miennych paradygmatéw, indywidualnych doswiadczen, réznych wartosci, a takze z wie-
loznaczno$ci stowa kultura i nieprecyzyjno$ci w rozumieniu roli, jaka odgrywaé ma
zarzadzanie. Taka rozmowa w duchu wzajemnego (i auto-) krytycyzmu jest potrzeb-
na, poniewaz wskazuje miejsca, ktére wymagaja dziatan naprawczych. Jednak rownie
istotne jest poszukiwanie wspolnej plaszczyzny porozumienia, ktéra stanie si¢ funda-
mentem zmian. Dobrze umiemy to pierwsze, ale niewystarczajaco potrafimy to drugie
— taki wniosek wyciagnatem m.in. z uczestnictwa w kongresie. Podobng tezg postawit
Grzegorz Jankowicz, stwierdzajac, ze brakuje nam nowego jezyka, za pomoca ktoérego
mozna opowiedzie¢ o tym, co we wspolczesnej kulturze jest naprawdg istotne!. W swiet-
le tego problemu godnym odnotowania faktem staje si¢ proba opracowania stownika
zarzadzania kultura, podjeta przez Narodowe Centrum Kultury?. Jednak ciagle aktu-
alne wydaja mi si¢ pytania: 1) co to znaczy zarzadza¢ kultura? 2) kim jest menedzer
kultury?

Pytania te sa fundamentalne dla znalezienia wspolnej plaszczyzny porozumienia,
a odpowiedZ moze wptynaé¢ na decyzje i dziatania politykéw, menedzerdw, animato-
réw, organizatoréw czy kreatoréw kultury. Poprzez probg analizy znaczen terminu za-
rzadzanie kultura / menedzer kultury, staram si¢ na nie odpowiedzie¢. Nie jest to odpo-
wiedz wyczerpujaca, a raczej skromny glos, wynikajacy z potrzeby dyskutowania o tym,
co wazne. Rozwazania przedstawione w niniejszym artykule prowadzone sa na gruncie
teoretycznym i opieraja si¢ na analizie literatury przedmiotu, dedukcji, indukc;ji 1 synte-
zie oraz, w pewnym zakresie, na obserwacji uczestniczacej autora.

' G. Jankowicz, Kultura za trzy grosze, ,,Tygodnik Powszechny”, nr 39, 27 wrze$nia 2009 r.
2 http://www.kongreskultury.pl/title,Slownik zarzadzania kultura,pid,26.html
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Kierunki poszukiwan i przeglad definicji

Termin ,,zarzadzanie kultura” funkcjonuje powszechnie w obiegu mig¢dzynarodo-
wym, cho¢ nieraz w nieco odmiennym odcieniu znaczeniowym. Swiadcza o tym jego
odpowiedniki cho¢by w jezyku angielskim: culture management, cultural management,
arts management, arts administration. Badania naukowe w tym obszarze prowadzo-
ne sa w odniesieniu do dwoch kontekstow: ekonomicznego i humanistycznego. W tym
pierwszym dotycza m.in. prob uchwycenia zaleznosci migdzy kultura a rozwojem go-
spodarczym. Za punkt przelomowy w rozwoju tego kierunku I. Przeciszewski uznaje
rok 1969, kiedy to w Bratystawie odbyla si¢ pierwsza migdzynarodowa konferencja na-
ukowa poswigcona ekonomice kultury®. W Polsce w czasach PRL tg tematyke podejmo-
wali, obok I. Przeciszewskiego, m.in. Z. Burakowski, W. Dawidowicz, W. Lagodzinski,
S. Golinowska, Z. Pierozynski*. Obecnie aspekty te sa obecne w publikacjach np. D. II-
czuk i W. Misiaga czy A. Klasika’. Drugi kontekst zwigzany jest z takimi dyscyplinami
jak antropologia, socjologia, filozofia, kulturoznawstwo, historia sztuki, pedagogika itd.
Te dyscypliny maja nieraz dtuzsza tradycje niz ekonomika kultury, cechuja si¢ duza roz-
norodnoscia i1 reprezentowane sa przez wielu wybitnych specjalistow, ktorych nie spo-
sob tu wymieni¢. Pelny obraz sytuacji powinien uwzglednia¢ powstajacy od niedawna
trzeci kierunek poszukiwan, taczacy elementy ekonomiczne i humanistyczne. Wpisuja
si¢ w niego animacja kultury i wspotczesne zarzadzanie kultura. Czg$ciowo obrazuje go
proba wyjasniania zwiazkoéw kulturalno-ekonomicznych, w zatozeniu wymagajaca ba-
dan w wymiarze historycznym, w celu zrozumienia istoty powstawania dziet, osiagniec
i nurtow w historii kultury i gospodarki®. Wtasnie w odniesieniu do tego trzeciego obsza-
ru zostanie podjeta proba analizy znaczenia zarzadzania kultura.

Trudu zebrania réznych definicji terminu ,,menedzer kultury” podjeta si¢ m.in. K. Ba-
ranska. Krytycznie odnosi si¢ ona do definicji zaproponowanej przez M. Iwaszkiewi-
cza, brzmiacej ,,menedzer kultury — dysponujacy wysokimi umiejgtnosciami w zakre-
sie samodzielnego rozwiazywania problemow organizacyjnych i finansowych, a przede
wszystkim wyposazony w instrumenty dynamicznego marketingu — okazat si¢ powszech-
nie poszukiwanym specjalista”’. Bardzo stusznie twierdzi, ze taka definicja jest mocno
niewystarczajaca, cho¢ uwarunkowana specyfika okresu, w ktérym zostata sformutowa-
na (1995 r.). Inna definicja, ktora K. Baranska przywotuje, zostala zaczerpnigta z ser-
wisu internetowego ,,Zawody przysztosci”, ktoérego autorzy okreslaja menedzera kultu-
ry w nastgpujacy sposob: ,,posrednik migdzy artystami i wielkim biznesem. Orientuje
si¢ w problematyce rynku, zna mozliwosci inwestycyjne firm, odpowiednich ludzi. Me-
nedzer zyskuje sponsorow, dzigki czemu powstaja produkcje filmowe, imprezy kultu-

3 T. Przeciszewski, Problemy ekonomiki kultury, (w:) Problemy organizacji i ekonomiki kultury,
Warszawa 1974, s. 15.

4 Zob. Problemy organizacji i ekonomiki kultury, Warszawa 1974, Z. Burakowski, Ekonomiczne
instrumenty sterowania kulturq, Warszawa 1979.

5 D. llczuk, W. Misiag, Finansowanie i organizacja kultury w gospodarce rynkowej, Warszawa
2003; A. Klasik, (red.), Aktywnos¢ przedsiebiorcza i konkurencyjnosé¢ ekonomiczna miast w procesie
restrukturyzacji aglomeracji miejskich, Katowice 2008.

¢ P. Bendixen, Wprowadzenie do ekonomiki kultury i sztuki, Krakow 2001, s. 223.

7 K. Baranska, Zarzqdzanie dla wartosci, czyli o odpowiedzialnosci menedzerow kultury stow kilka,
(w:) E. Orzechowski, L. Gawel, (red.), Zarzqdzanie w kulturze, t. 7, Krakow 2006, s. 63—69.
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ralne”®. Interpretuje t¢ definicje jednak nieco inaczej niz K. Baranska, ktora twierdzi,
Ze jej autorzy zwracaja uwage na inny, pozackonomiczny zakres dziatan zarzadzajace-
go w kulturze. Moim zdaniem sens tych dziatan zostat sprowadzony do roli posrednika
finansowego migdzy artysta a biznesem, zatem jest czysto ekonomiczny.

Inne spojrzenie proponuje E. Orzechowski, wedlug ktorego zarzadzanie kultura to
»szukanie najlepszych narzedzi, $srodkoéw 1 sposobow dla przeprowadzenia dziatan beda-
cych konsekwencja tych wyborow [wartosci, priorytetow — mowa o polityce kulturalnej
— przy. aut.]”. Zatem zarzadzanie kultura bytoby operacjonalizacja polityki kulturalne;j,
a wigc zaczyna si¢ wiasnie od niej. Dla P. Bendixena zarzadzanie kultura ,,z punktu wi-
dzenia intencji i pragmatyki, ukierunkowane jest na regulacje dziatalno$ci artystycznej
(w zarodku), z perspektywy poszczegolnych instytucji kulturalnych i projektow”, cho¢
zZwraca on uwagg na istotna rolg¢ w zakresie zapewnienia stabilnosci finansowania takiej
instytucji'®. Badania w ramach projektu European Arts Management potwierdzaja, ze
pozyskiwanie srodkow finansowych jest uznawane za jedna z najpotrzebniejszych kom-
petencji menedzerow kultury!!. Skrajny przypadek w kontekscie finanséw, sprowadzony
do skutkéw urynkowienia kultury, rysuje J. Gajda, stawiajac menedzera kultury w opo-
zycji do animatora kultury'?. Krytykuje on traktowanie kultury przez jej menedzera jako
towaru. W moim przekonaniu jest to krytyka specjalisty od marketingu, wykorzystuja-
cego te instrumenty w shuzbie radykalnego rynkowego menedzeryzmu. Taki zabieg jest
uzasadniony, jesli chce sig zarysowac¢ mozliwa dychotomig, ale szkodliwy, gdyz wypa-
cza obraz rzeczywistosci, cho¢by poprzez pomijanie dorobku zarzadzania publicznego,
ktére nie miesci si¢ w ramach tak negatywnie pojmowanego menedzeryzmu. Przeciw-
stawny poglad przyjmuje J. Laycock (za W. Heinrichs, A. Klein); mozna go przethuma-
czy¢ nastepujaco ,,zarzadzanie kultura nie tworzy sztuki i kultury, ale je umozliwia”!3.

Z definicji tych wynika brak zgodnos$ci co do rozumienia roli menedzera kultury. Nie
jest to wniosek ani nowy, ani zaskakujacy; wczesniej sygnalizowat to np. E. Orzechow-
ski'*, Na tym etapie mozna si¢ poddac i zakonczy¢ rozwazania, wda¢ w polemike albo
siggnaé jeszcze glebiej, osobno do definicji zarzadzania 1 kultury, w celu wypracowania
wlasnego podejscia. Dalsze rozwazania podazaja ta ostatnia droga.

Jeden z do$¢ powszechnie uznawanych sposobow rozumienia zarzadzania zapro-
ponowal R. Griffin'%, ktory okresla je jako zestaw dziatan skierowany na zasoby orga-
nizacji, podejmowany z zamiarem osiagnigcia celow organizacji w sposob sprawny

8 Tamze, s. 65.

° E. Orzechowski, Europejskie modele polityki kulturalnej i polska niemoznosé, (w:) E. Orzechowski
(red.), Arte et ratione. Dziesie¢ lat Szkoly Zarzqdzania Kulturq Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow
2004, s. 56.

10 P. Bendixen, Wprowadzenie..., dz. cyt., Krakow 2001, s. 223.

" J. Laycock, The European Arts Management Programme (EAM), (w:) J. Laycock (red), Enabling
the creators, Oxford 2009, s. 13.

12 J. Gajda, Ksztalcenie animatoréw i menedzerow kultury. Sprzecznosé czy komplementarnosé za-

tozen, (w:) B. Jedlewska (red), Akademickie ksztalcenie animatorow i menedzerow kultury w Polsce,
Lublin 2006, s. 129.

13 W. Heinrichs, A. Klein, Kulturmanagement von A—Z. Miinchen 1996, s. 147, cyt. za: J. Laycock,
The European..., dz. cyt., s. 7.

4 E. Orzechowski, Dzis nawet zebrak musi by¢ sprawnym menedzerem, Krakow 2009, s. 16.

15 Zob. R. Griffin, Podstawy zarzqdzania, Warszawa 2004, s. 6, 23; J.A. Stoner, C. Wankel,
Kierowanie, Warszawa 1994, s. 23; B. Kozuch, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Krakéw 2005,
s. 14; L. Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, Warszawa 2005, s. 27.
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i skuteczny. Do dziatan zalicza si¢ najcz¢sciej planowanie i podejmowanie decyzji, or-
ganizowanie, motywowanie i przewodzenie oraz kontrolowanie. Wérdd zasobow orga-
nizacji mozna ogdlnie wymieni¢ zasoby ludzkie, finansowe, informacyjne i rzeczowe.
Cele z kolei sa ustalane przy powotywaniu organizacji, a pdzniej modyfikowane przez
zarzadzajacych na skutek zmian w otoczeniu (czasami z uwzglednieniem partycypacji
pracowniczej czy spolecznej). Mimo iz najwazniejsze dla organizacji sa cele, dla reali-
zacji ktorych zostata stworzona, to powinny by¢ brane pod uwage oczekiwania réznych
grup, na ktore organizacja wptywa poprzez swoje dziatania. Jednak najwazniejsze pyta-
nie dotyczy interpretacji skutecznosci i sprawnos$ci zarzadzania.

Nauki o zarzadzaniu czerpia idee i metody z wielu nauk, w tym przede wszystkim
z nauk inzynierskich, przyrodoznawstwa, nauk ekonomicznych oraz humanistycznych,
z czym wiaze sig¢ eklektyzm i pluralizm metodologiczny'®. Wspoélczesne zarzadzanie
kultura moze i powinno czerpac z wielu nurtow. Ze wzgledu na specyfike kultury szcze-
golnie istotny wydaje si¢ nurt humanistyczny, a krytyczna refleksja w tym duchu przy-
databy si¢ wielu badaczom i guru zarzadzania, ktérzy nie zdaja sobie sprawy lub celowo
odwracaja wzrok od faktu, ze wspotczesna ,,produkcja”, obok nowoczesnos$ci, innowa-
cji i zysku, tworzy takze ,,odpady”!’. Dlatego tak istotne jest szersze, humanistyczne ro-
zumienie wzgledu badawczego nauk o zarzadzaniu, ktorym jest sprawnosc¢ i skutecznosé
w ujgciu prakseologicznym.

Zaroéwno W. Kiezun, jak i J. Zieleniewski odwotuja si¢ do prakseologicznego syste-
mu ocen w naukach o zarzadzaniu'®. System ten jest szerszy niz ten wynikajacy z nauk
ekonomicznych i czasem trudny do uchwycenia nie tylko w praktycznym dziataniu. Wy-
daje mi sig, ze w putapke interpretacji ekonomiczno$ci wpadta np. K. Baranska, piszac:
»podkreslenie ekonomicznych umiej¢tno$ci menedzera obecne jest w definicji Barbary
Kozuch, ktéra zajmujac si¢ zarzadzaniem w sferze publicznej, a wigc takze w publicz-
nych instytucjach kultury, postrzega menedzeréow publicznych jako kierownikow «roz-
nego szczebla, ktorych podstawowym zadaniem jest skuteczne i ekonomiczne, czyli
sprawne, zarzadzanie organizacjami §wiadczacymi szeroko rozumiane ushugi publicz-
ne o wysokiej jakosci»”!’. B. Kozuch odwotywata si¢ raczej do ujecia prakseologiczne-
go, ktore uwzglednia podejscie nauk ekonomicznych, ale tez poza nie wykracza. Zatem
ekonomiczne umiej¢tnosci menedzerow publicznych dotycza nie tylko tego, co wymier-
ne, ale uznaja za istotne réwniez to, czego nie da si¢ tatwo policzy¢ (o ile w ogole), jak
np. efektywnos¢ spoteczna. Aby uniknaé nieporozumien i putapki interpretacji efektyw-
nos$ci, wydaje si¢ zasadne, aby przypomnie¢ rozumienie tych pojec.

Wsrod podstawowych postaci sprawnosci dziatania w ujeciu prakseologicznym
znajduja sig: skutecznos¢, korzystnos¢ i ekonomiczno$¢®. Skutecznym dziataniem jest
takie, ktore prowadzi do skutku zamierzonego jako cel, pisze Kiezun, i zwraca uwage na
podstawowe twierdzenia dotyczace skutecznosci:

16 ¥ Sutkowski, Epistemologia..., dz. cyt., 2005, s. 32-33, 100-108.

17 7. Bauman, Zycie na przemiaf, Krakow 2004, takze C. Grey, C. Garsten, Organized and disorga-
nized utopias: an essay on presumption, (w:) M. Parker, (red.), Utopia and organization, Oxford 2002,
s. 9-22.

8 'W. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Warszawa 1977, s. 44-58, J. Zieleniewski,
Organizacja i zarzqdzanie, Warszawa 1981, s. 162-264.

19 K. Baranska, Zarzqdzanie..., dz. cyt., s. 65.

2 W. Kiezun, Podstawy..., dz. cyt., s. 44, J. Zieleniewski, Organizacja..., dz. cyt., 1981, s. 223-236.
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1) Pojecie skutecznosci jest stopniowalne (cho¢ nie zawsze) i mozna wyrdznié

dziatania: nieskuteczne, czgSciowo skuteczne, przeciwskuteczne i obojgtne.

2) ,,Warunkiem skutecznos$ci jest z reguly intensywno$¢ dzialania — nasilenie

i (albo) zageszczenie w czasie 1 przestrzeni”.

3) Intensywnos¢ dziatania, ponizej ktorej dziatanie pozostanie nieskuteczne, jest

progiem skutecznosci?'.

Korzystnoécia nazywa badaczka réznicg migdzy wynikiem uzytecznym a koszta-
mi dziatania, natomiast ekonomicznos$cia stosunek wyniku uzytecznego do kosztow
dziatania. Wynik uzyteczny obejmuje zamierzone i niezamierzone skutki dziatania oce-
niane pozytywnie, natomiast koszty dziatania to negatywnie oceniane skutki dziatania,
w postaci kosztow, ktore rzeczywiscie przyczynity si¢ do wyniku uzytecznego, strat nie-
uniknionych oraz marnotrawstwa. W ujeciu prakseologicznym uwzglednia si¢ koszty
materialne i moralne®?. Zieleniewski sugeruje dodatkowo, ze ,,wprowadzenie pojecia
«cennosci» otwiera droge do matematycznie sformalizowanego ujmowania problematy-
ki dziatania ludzkiego bez wprowadzania niezgodnego z rzeczywisto$cia modelu homo
oeconomicus, uwzgledniajacego w swoim dziataniu wytacznie tylko te warto$ci, ktore
mozna wyrazi¢ w jednostkach pienigznych”?. Ze sprawnoscia wiaze si¢ najwazniejszy
chyba problem dotyczacy zarzadzania badz zorganizowanego dzialania w sferze kultu-
ry. Chodzi o popularng ,,analize efektywnosci” organizacji kultury dziatajacych w sek-
torze publicznym i spotecznym, przy czym w praktyce nie zawsze obejmuje ona oceng
skutecznosci, korzystnosci 1 ekonomicznos$ci dziatan / zarzadzania, co moze prowadzic¢
do blednych wnioskow. Sygnalizowatem wczesniej ten problem, ale zbyt pobieznie, nie
uwzgledniajac podejscia prakseologicznego i nie u§wiadamiajac sobie zlozonosci prob-
lemu*. Kluczowe staje si¢ pytanie nie tyle o sposob kontroli, ale w ogdle o zdolnos$¢ do
jej przeprowadzenia w sferze kultury i wynikajace z tego konsekwencje. Jest to jednak
osobny watek, ktory zostanie szerzej omowiony przy innej okazji.

Uznajac definicje¢ zarzadzania za Griffinem i sygnalizujac prakseologiczne kryteria
rozumienia sprawnosci zarzadzania kultura, nalezy podjaé probe odpowiedzi na pytania:
czym zarzadzamy, zarzadzajac kultura? Czym ma by¢ kultura dla jej menedzera? Nie
sposob na nie odpowiedzie¢ bez uwzglednienia perspektywy humanistyczne;.

Kroeberg i Kluckhohn w pracy z 1952 roku wskazali 168 definicji kultury, dzielac
je na sze$¢ kategorii (wyliczajace, historyczne, normatywne, psychologiczne, struktu-
ralistyczne, genetyczne)®. Nie bez przyczyny Williams twierdzi, ze stowo kultura jest
jednym z najbardziej skomplikowanych wyrazen w jezyku angielskim, a jego znacze-
nie nieustannie si¢ rozszerza, zmienia i ulega rozproszeniu (stwierdzit nawet, ze kultura
to ,,stowo przeklete”)?. Prawdopodobnie dlatego Geertz stoi na stanowisku, ze pojecie

21 W. Kiezun, Podstawy..., dz. cyt., Warszawa 1977, s. 47.
22 Tamze, s. 47-49.
B J. Zieleniewski, Organizacja..., dz. cyt., s. 198.
M. Lewandowski, Zmiany w sposobach zarzqdzania a pomiar efektywnosci zarzqdzania w in-
stytucjach kultury, (w:) E. Orzechowski, L. Gawet (red.), Zarzqdzanie w kulturze, t. 7, Krakow 2006,
s. 107-112.

2 A. Kloskowska, Socjologia kultury, Warszawa 2007, s. 22.

26 R. Williams, Keywords. A Vocabulary of Culture and Society, Fontana, Glasgow 1976, (za: W. Burszta,
Swiat Jjako wiezienie kultury, Warszawa 2008, s. 9.

24

Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione



Zarzadzanie w Kulturze, vol. 11, Krakow, 2010
© Copyright by Uniwersytet Jagiellonski

24 Mateusz Lewandowski

kultury jest ,,niemal rownie zte, jak wazne (i do tego przewrotne)”?’. Spostrzezenia te sa
szalenie wazne dla menedzera kultury, ktory musi by¢ swiadomy trudno$ci zwiazanych
z roznym rozumieniem kultury. Z powodu olbrzymiej ilosci definicji przywotam jedy-
nie kilka z nich.

Taylor uwaza, ze kultura lub cywilizacja ,,to pojecie obejmujace wiedze, wierzenia,
sztuk¢, moralno$é, prawo, obyczaje i inne zdolnosci i przyzwyczajenia, zdobyte przez
cztowieka jako cztonka spoteczenistwa?®. Levi-Strauss zwrocit uwage na inny aspekt.
Jego zdaniem kazda kultura ma swoj wlasny kod, ktéry musi zosta¢ odkryty, aby thuma-
czy¢ za jego pomoca fakty kulturowe. Innymi stowy, elementy kultury nalezy traktowaé
jako znaki, przez co kultura ma charakter symboliczny®. Z kolei Sapir pisze, ze stowo
»kultura” uzywane jest w trzech réznych znaczeniach lub grupach znaczen. Pierwsze
znaczenie techniczne, uzywane jest przez etnologdéw i historykow kultury. Sprowadza
kultur¢ do zbioru wszystkich spotecznie dziedziczonych, materialnych i duchowych
sktadnikow zycia Iudzkiego. Drugi sposoéb uzywania terminu ,kultura” odwotuje si¢
do ,.konwencjonalnego raczej ideatu osobistej oglady opartej na niewielkim zasobie do-
$wiadczenia 1 przyswojonej wiedzy”. Trzeci sposéb rozumienia odwotuje si¢ do ,,0261-
nych postaw, pogladow na zycie i charakterystycznych przejawéw cywilizacji, dzigki
ktorym dana spoteczno$¢ zajmuje w $wiecie dajace si¢ wyrdzni¢ miejsce”°. Z socjolo-
gicznego punktu widzenia P. Sztompka definiuje kulture jako ,,catoSciowy sposob zy-
cia charakterystyczny dla danej zbiorowosci, na ktéry sktada si¢ wszystko to, co lu-
dzie robia, mys$la i posiadaja jako czlonkowie spoteczenstwa (wzory dziatania, mys$lenia
i wyposazenia materialnego)™!. Definicja UNESCO uzyta podczas World Conference
on Cultural Policies, ktéra odbyta si¢ w 1982 roku w Mexico City, okresla kulturg na-
stepujaco: ,,w szerszym rozumieniu, kultura moze dzi§ by¢ postrzegana jako zestaw wy-
rozniajacych cech, na podstawie ktorych okreslamy spoleczenstwo lub grupe spotecz-
na, obejmujacy cechy duchowe i materialne, intelektualne i emocjonalne. Poza sztuka
obejmuje takze sposoby zycia, fundamentalne prawa cztowieka, systemy wartosci, tra-
dycje i wierzenia™2.

Perspektywa zarysowana w przedstawionych definicjach jest bardzo skromna i celo-
wo nie uwzglednia polemiki ani krytyki, ktore sa obecne w licznych publikacjach przed-
stawicieli dyscyplin naukowych zajmujacych si¢ zagadnieniem kultury. Szeroko oma-
wia to np. A. Ktoskowska w Socjologii kultury czy M. Golka w pracy Kultura jako
system. Z perspektywy nauk o zarzadzaniu istotny jest wniosek, ze elementy kultury
moga by¢ traktowane jako szczegdlnego rodzaju zasoby w procesie zarzadzania. Jesli
tak, jaka bytaby ich rola, na czym polegatoby ich wykorzystanie?

21 C. Geertz, Zastane swiatlo. Antropologiczne refleksje na tematy filozoficzne, Krakow 2003, s. 22.

2 E. Taylor, Cywilizacja pierwotna, Warszawa 1896, s. 13 (za Z. Sokolewicz (red.), Etnologia,
Warszawa 1963, s. 6).

¥ Z. Sokolewicz (red.), Etnologia, dz. cyt., s. 14.
E. Sapir, Kultura, jezyk, osobowos¢, Warszawa 1978, s. 171-175.

31 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczenstwa, Krakéw 2003.

32 Mexico City Declaration on Cultural Policies, http://portal.unesco.org/culture/en/files/12762/
11295421661 mexico_en.pdf/mexico_en.pdf
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Zarzadzania kultura — proba rekonstrukcji

Punktem wyjscia do rekonstrukcji pojgcia ,,zarzadzanie kultura” jest zestawienie do-
konane przez Z. Sokolewicz we wstepie do Etnologii*®. Autorka zwrécita uwage, ze za-
zwyczaj wszyscy badacze kultury zgadzaja sig, iz:

1) ,.kultura to calo$¢ wytworow rak i umyshu ludzkiego”,

2) ,kultura jest dziedzictwem przekazywanym z pokolenia na pokolenie”,

3) ,,jej rdzen stanowi system norm i wartosci danej grupy ludzkie;j”,

4) ,,stanowi ona rodzaj posrednika mi¢dzy czlowiekiem a §wiatem przyrody, umoz-

liwiajac cztowiekowi przetrwanie i rozwoj”,

5) ,.stworzona przez cztowieka, wptywa ksztattujaco na jego osobowosc”.

W definicji tej istotny jest aspekt celowosci kultury, rozumiany jako umozliwie-
nie cztowiekowi przetrwania i rozwoju, a takze ksztaltowanie osobowosci. Jeszcze wy-
razniej taki punkt widzenia jest obecny w definicji B. Malinowskiego (przedstawiciela
funkcjonalizmu w etnologii), ktory twierdzil, ze ,kultura jest zasadniczo aparatem in-
strumentalnym, stawiajacym cztowieka w potozeniu, w ktorym najlepiej radzi on so-
bie z konkretnymi, specyficznymi problemami stajacymi przed nim w jego §rodowisku,
W procesie zaspokajania swoich potrzeb. Jest ona systemem przedmiotow, czynnos$ci
i postaw, w ktorym kazda czgs¢ shuzy jako srodek do osiagnigcia celu™*. Z tych defi-
nicji mozna wyprowadzi¢ pewna postawe, ktora moze przyja¢ menedzer kultury. Po-
lega ona na traktowaniu kultury (system m.in. przedmiotow, czynnosci i postaw) jako
zasobow, ktore stuza za $rodek do osiagnigcia okreslonych celow (np. przetrwania, roz-
woju, ksztaltowania osobowosci). Zatem na zarzadzanie kultura mozna spojrze¢ jak na
wypadkowa podejscia do kultury (za Malinowskim i1 Sokolewicz) oraz zarzadzania (za
Griffinem, Kiezunem i Zieleniewskim). Trop ten pozwala zarysowa¢ umowna definicje
zarzadzania kultura — to zestaw dziatan realizowanych za pomocg mozliwych do wyko-
rzystania zasobow kultury i organizacji (rozumianej nie zawsze w sensie instytucjonal-
nym), zmierzajacych do osiagnigcia oczekiwanych rezultatow w sposob skuteczny, ko-
rzystny i ekonomiczny. Zestaw dziatah obejmowaltby m.in. antycypowanie otoczenia,
planowanie, organizowanie, koordynowanie, komunikowanie, przewodzenie, motywo-
wanie, kontrolowanie i ewaluowanie. Taki proces zobrazowano w uproszczony sposob
na rysunku 1.

3 Z. Sokolewicz, Etnologia, dz. cyt., s. 7-8.

3 B. Malinowski, 4 Scientific Theory of Culture and other Essays, New York 1960, s. 150, oraz:
Culture, Encyclopaedia of Social Sciences, t. 1V, New York 1931, s. 621-646, (za: Z. Sokolewicz (red.),
Etnologia, dz. cyt., s. 6).
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Zasoby:
ludzkie
informacyjne
rzeczowe
finansowe

Oczekiwane rezultaty
osiagniete skutecznie,
korzystnie i ekonomicznie

Zasoby
kultury

Dzialania:
planowanie
organizowanie
motywowanie

Rys. 1. Proces zarzadzania kulturg

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., dz. cyt., W. Kiezun, Podsta-
wy organizacji..., dz. cyt., Z. Sokolewicz, Etnologia, dz. cyt.

Potrzebg podobnego kierunku myslenia o kulturze uznaje K. Markiel za J. Purchla
1 A. Rottermundem: ,,brakuje dzi$ szerokiego spojrzenia na rézne funkcje kultury w no-
woczesnym spoteczenstwie i wspotczesnej cywilizacji, np.: a) jako czynnika kreacji wy-
przedzajacej zmiang; b) jako czynnika rozwoju ekonomicznego; c) jako fundamentu
edukacji spotecznej; d) jako rynku pracy; e) jako narzedzia polityki spotecznej”. Wy-
daje sig, ze potrzeba funkcjonalnego podejscia jest silna i uzasadniona. Jezeli tak, nale-
zatoby zapytac, jakie funkcje moga petni¢ zasoby kultury? Niektore z mozliwos$ci zosta-
ty juz wskazane. Nieco szerszy zestaw przedstawiono w tabeli 1, cho¢ nalezy podkresli¢,
ze zbior ten ma charakter przyktadowy; jest propozycja, ktora nalezy odczyta¢ raczej
ogo6lnie. Kultura w tym ujgciu stanowi systemy, ktore przenikaja si¢ nawzajem i oddzia-
huja na siebie. Realizowanie jednej funkcji moze powodowaé automatyczng realizacje
innej, a osiagnigcie jednego skutku pociagac za sobg kolejny.

35 K. Markiel, Syndrom odpowiedzialnosci. Optyka samorzqdowa— Matopolska, (w:) E. Orzechowski
(red.), Ogdlnopolski Kongres Kultura — Gospodarka — Media, Krakow 2002, s. 40.
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Tabela 1. Utwor literacki jako zaséb kultury w perspektywie funkcjonalnej

Funkcja Postrzeganie Dzialania prowadzace Zamierzony skutek
zasobu do skutku
Estetyczno-re- Dzieto Czytanie, przezywanie | Wzruszenie, przezywanie,
fleksyjna refleksja, przemiana
Informacyjna Ciag znakow Zapewnienie dostgpu | Uzyskanie informacji

do informacji

Tozsamosciowa | Epopeja narodowa | Upowszechnianie sym- | Utrwalenie poczucia przynalez-
bolicznego znaczenia | nosci do narodu polskiego

Gospodarcza Towar (manuskrypt, | Sprzedaz, konwergen- | Generowanie zysku finanso-
kolejne wydania, cja tresci wego, posrednio generowanie
ksiazka, film na miejsc pracy

DVD, film w kinie)

Spotecznosciowa | Spoiwo wigzi spo- | Wspdlne czytanie i dys- | Zacie$nienie wigzi migdzy

tecznej kutowanie rozméwcami, np. w obrebie
kota zainteresowan; poczucie
wspolnoty
Edukacyjna Lektura Omowienie utworu Przyswojenie wiedzy w zakresie
w kontekscie historii historii literatury
literatury polskiej,
historii polski
Terapeutyczna Srodek terapeu- Czytanie, stuchanie Poprawienie stanu zdrowia,
tyczny w procesie kondycji psychicznej
biblioterapii
Wychowawcza | Zbior przyktadow Wskazanie dylematow | Wzbudzenie uczucia patrioty-
postaw, wartosci, bohaterow, wynikaja- | zmu, poczucia odpowiedzial-
zachowan cych z przyjmowanych | nosci za rodzing lub za innego
przez nich warto$ci cztowieka
Rozrywkowa Ksiazka Czytanie, konsumpcja | Odpoczynek, relaks
Religijna Relikwia Kult religijny Wzmocnienie wiary

Zrodto: opracowanie wilasne.

Analizujac te funkcje, mozna si¢ zgodzi¢ z Burszta, ktory uwaza, ze , kultura” sta-
fa sig¢ stowem kluczem, dzigki ktoremu mozna prawie wszystko wyjasni¢, poczawszy od
»politycznej niestabilnosci, poprzez bezrobocie, napigcia rasowe w szkotach czy zwia-
zane z pomoca spoteczna, azjatycki cud gospodarczy i zalamanie si¢ japonskiej gospo-
darki, na politycznych preferencjach Polakéw skonczywszy™*¢. Skoro kultura dotyczy
tak wielu dziedzin zycia cztowieka, skoro moze wyjasni¢ tak wiele problemow 1 petnié
tak wiele funkcji, to jaka jest rola menedzera kultury? Ktoére funkcje powinien on rea-
lizowac¢ i1 do jakich efektow dazy¢? Gdzie jest granica oddzielajaca ten zawdd (o ile to
jest zawod) od innych? Jezeli zarzadzanie kultura to dziatania organizacyjne polegajace

36 'W. Burszta, Swiat..., dz. cyt., s. 26.
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na umozliwieniu realizacji okre§lonych funkcji kultury w sposob sprawny, czyli sku-
teczny, korzystny i ekonomiczny, to jak rozumie¢ sprawnosc, jakie kryterium korzyst-
nosci przyjac?

Probe odpowiedzi na te pytania nalezaloby, moim zdaniem, zacza¢ od wprowadze-
nia jeszcze jednego punktu widzenia — ze cztowiek jest nosicielem kultury, ze kultura
jest w kazdym z nas. Jakie miatoby to konsekwencje? Jesli kazdy cztowiek jest nosicie-
lem kultury, to w pewnym sensie jest takze menedzerem kultury. Poniekad zwraca na to
uwage B. Jedlewska (za Druckerem), piszac, ze menedzer kultury zarzadza samym soba
w czasie¥’, oraz J. Gajda, wskazujac na negatywne skutki zastosowania w tym kontek-
Scie kategorii radykalnego menedzeryzmu rynkowego?®®. Dlatego uwazam, ze racj¢ ma
E. Orzechowski, twierdzac, ze zarzadzanie kultura istnialo od zawsze oraz ze powinno
by¢ realizowane z mysla o pozytywnym rozwoju cztowieka®®. Taki aspekt badacz ten
wskazuje za Janem Pawtem 11, ktory uwaza, ze , kultura jest wlasciwym sposobem ist-
nienia i bytowania cztowieka (...) kultura jest tym, przez co cztowiek jako cztowiek sta-
je si¢ bardziej cztowiekiem™.

Jesli kazdy zarzadza kultura, kim wobec tego jest dyrektor instytucji kultury? Moim
zdaniem to bardziej $wiadomy menedzer kultury, ktéry zdajac sobie sprawg z roli zaso-
bow kultury, ktorymi dysponuje, staje si¢ odpowiedzialny za ich wykorzystanie w celu
pozytywnego rozwoju czlowieka, za ,,przebudzanie” innych — np. rodzicoéw, kolegow,
pracownikoéw, pracodawcow, kierownikdw, biznesmendw, a nawet przechodniow na uli-
cy. By¢ moze zrownowazone wykorzystanie funkcji zasobéw kultury pozwolitoby na
pozytywny rozwdj cztowieka, na przywrocenie humanistycznego fundamentu naszej cy-
wilizacji, o ktory upomina si¢ T. Gadacz: ,,(...) po kilku tysiacleciach systematyczne-
go myslenia bardzo duzo wiemy o naszej kondycji, ludzkim losie, ludzkich ogranicze-
niach, emocjach, reakcjach. Kiedys ten intelektualny dorobek pomagat ludziom w zyciu.
Dzi$ zostat odrzucony. Technologiczna logika zniszczyta nawyk i umiejetnosé glebo-
kiego myslenia, ktore nas czyni ludzkimi (...), polska szkota przestata uczy¢ myslenia,
a zwlaszcza humanistycznych rozmyslan (...)”, przestrzegajac jednoczesnie, ze ,,na my-
$lenie szkoda politykom pieniedzy, bo jego zmierzy¢ si¢ nie da”™!.

Podsumowanie

Zarzadzanie kultura to termin bardzo trudny do zdefiniowania, szczeg6lnie ze wzgle-
du na wieloznaczno$¢ stowa kultura. W wigkszos$ci przywotanych stanowisk badacze
probowali okresli¢, czym kultura jest. Takie spojrzenie okazuje si¢ cenne dla menedzera

37 B. Jedlewska, Zawdd animatora i menedzera kultury w Polsce, geneza i aktualny status, prob-
lemy ksztalcenia i nowe perspektywy — wprowadzenie, (w:) B. Jedlewska (red.), Akademickie ksztalce-
nie..., dz. cyt., s. 10.

8 J. Gajda, Ksztalcenie animatoréw i menedzerow kultury. Sprzecznosé¢ czy komplementarnosé
zalozen, (w:) B. Jedlewska (red.), Akademickie ksztalcenie..., dz. cyt., s. 129-130.

¥ E. Orzechowski, Dzis nawet..., Krakow 2005, s. 16.

40 Jan Pawet II, Pamiec i tozsamosé, dz. cyt., s. 89.

‘' Nie ma szczescia bez myslenia, rozmowa Jacka Zakowskiego z Tadeuszem Gadaczem, ,,Polityka”
—,,Niezbednik Inteligenta”, nr 6/2010, s. 128-129.

Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione



Zarzadzanie w Kulturze, vol. 11, Krakow, 2010
© Copyright by Uniwersytet Jagiellonski

W POSZUKIWANIU ZNACZENIA ZARZADZANIA KULTURA 29

kultury, gdyz wskazuje na te zasoby kultury, na ktorych powinno koncentrowacé si¢ zor-
ganizowane dziatanie. Jednak réwnie istotne jest drugie spojrzenie, podkreslajace funk-
cjonalnos¢ tych zasobow. Zatem kultura w rekach jej menedzera jest jednoczes$nie zaso-
bem i celem. Takie nastawienie oddaje mys$l Jana Pawla II: ,,nar6d istnieje «z kultury»
i «dla kultury»”*.

Mozna zaproponowa¢ szereg funkcji, ktére, realizowane z wykorzystaniem zaso-
bow kultury, prowadza do pozytywnego rozwoju cztowieka jako nosiciela kultury. Ten
pozytywny rozwdj cechowalby sprawne zarzadzanie w sferze kultury, ktére powinno
by¢ oparte na odpowiednich priorytetach w zakresie doboru funkcji, ale nie deprecjonu-
jac znaczenia zadnej z nich. Cata sztuka polega na zachowaniu réwnowagi.

Przyjecie stanowiska, ze kazdy cztowiek jest nosicielem kultury, moze prowadzi¢ do
wniosku, ze menedzerem kultury jest kazdy z nas. Kim w takim razie bytby do$wiadczo-
ny absolwent zarzadzania kultura pracujacy w zawodzie? Bylby osoba potrafiaca dobraé
instrumenty zarzadzania odpowiednio do swiadomie realizowanej misji, polegajacej na
stopniowym wybudzaniu ,,$piacych menedzerow kultury”, na dbaniu o ich pozytywny
rozw6j w wymiarze humanistycznym, ekonomicznym, spolecznym, ale takze fizycz-
no-zdrowotnym, poprzez wykorzystanie lub umozliwienie wykorzystania funkcji, jakie
moga petni¢ zasoby kultury, ktérymi dysponuje Iub ktore sa mozliwe do pozyskania.

Nalezatoby jeszcze doktadniej rozwazy¢ aspekty sprawnos$ci zarzadzania w sferze
kultury, w tym publicznymi instytucjami kultury. Jesli przyjac, ze pozytywny rozwdj
cztowieka jest wlasciwym kryterium, trzeba si¢ zastanowi¢ nad postrzeganiem ustug
publicznych, jakie §wiadcza te instytucje. Chodzi o zmiang paradygmatu z marketingo-
wego na pedagogiczny, a doktadniej o zachowanie wlasciwego parytetu migdzy nimi.
Instytucje kultury, podobnie jak szkoty, powinny nie tylko zaspokajac¢ potrzeby odbior-
cow, ale zachowywac si¢ jak odpowiedzialny rodzic dbajacy o rozwdj whasnego dziecka.
By¢ moze jest to wlasciwy krok w kierunku wypracowania rzeczywistosci, w ktorej
takze organizacje biznesowe bgda zachowywac si¢ podobnie, gdyz bedzie to po prostu
powszechnie obowiazujacy standard. Nie jestesmy bezsilni wobec postgpu. Mozemy,
podejmujac madre decyzje, starac si¢ budowac spoteczenstwo obywatelskie na wartos-
ciach humanistycznych, gdzie zdolno$¢ do giebszej refleksji jest czyms$ naturalnym. By¢
moze, gdyby liczni przywddcy na $wiecie przyjeli jaki$ czas temu taki punkt widzenia,
Z. Bauman nie musiatby pisaé Zycia na przemiat.
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