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Zarzadzanie w sektorze kultury w Polsce —
krétka historia idel | perspektyw

|. Zarzadzanie w sektorze kultury — poczatki idei

Od lat dziewigédziesigtych XX wieku tematyka zarzadzania kulturg budzi coraz
wieksze zainteresowanie polskich naukowcdw i praktykow dziatajacych w sek-
torze kultury. Poczatki tych zainteresowan zawdzigczamy przeniesieniu do Pol-
ski idei, ktore powstaty w drugiej potowie XX wieku w Stanach Zjednoczonych,
gdzie zaczgto si¢ zastanawiad, czy zasady ekonomii mozna przenie$¢ do sektora
kultury, tak aby oprdcz wartosci natury niematerialnej przynosita ona réwniez
jak najwieksze zyski. Stwierdzono wowczas, ze sektor kultury stanowi rodzaj
sektora nieproduktywnego, czyli takiego, ktory rodzi koszty, a nie daje zyskow
ekonomicznych. Zagadnienia te badali i opisali w swoich publikacjach w latach
sze$¢dziesiatych i siedemdziesigtych XX wieku przede wszystkim ekonomisci
amerykanscy: John K. Galbraith, William J. Baumol i William G. Bowen.

Zaczeli oni od analizy specyfiki kosztéw rynku sztuki performatywnej,
a nastepnie tzw. ustug stagnacyjnych, co doprowadzilo ich do rozwazan nad
mozliwosciami wprowadzenia zasad gospodarki rynkowej w sektorze kultury,
w tym nad zmianami sposobow zarzadzania instytucjami kultury i ich dzia-
lalnoscig, tak by zniwelowa¢ dysproporcje pomigdzy nakltadami na kulture ze
strony panstwa a zyskami wypracowywanymi w tym sektorze'.

' WJ. Baumol, W.G. Bowen, Performing Arts: The Economic Dilemma, New York 1966;
W.J. Baumol, Children of Performing Arts: The Economic Dilemma. The Climbing Costs of
Health Care and Education, ,Journal of Cultural Economics” 1996, nr 3, s. 183-206; B. Nie-
renberg, O chorobie Baumola i jej nastepstwach dla sztuki i nauki, ,,Przeglad Kulturoznawczy’,
2015, 4 (26), s. 378-384.
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Duze znaczenie w ewolucji zarzadzania w sektorze kultury lub w ekono-
micznym zwrocie w podejsciu do kultury miato réwniez ksztaltowanie sig, po-
czawszy od lat szes¢dziesigtych XX wieku, koncepcji tzw. przemystow kultury.
Idea ta - kojarzona przede wszystkim z tworczoscig niemieckich filozofow
szkoly frankfurckiej Teodora W. Adorna i Maksa Horkheimera - akcentowala
zwigzki ekonomiczne miedzy kulturg popularng a tzw. kulturg wysoka, zwia-
zang glownie ze $wiatem sztuki. Zdaniem wspomnianych filozoféw kultura
masowa i jej wysokonakladowe produkty stanowily juz woéwczas zagrozenie
zaréwno dla kultury tradycyjnej, ktdrej przekaz oparty jest na relacji mistrz-
uczen i przekazywaniu wartosci z pokolenia na pokolenie, jak i dla indywidu-
alnej twdrczosci artystycznej zwigzanej z kultura wysoka, rzadzacej sie innym
rodzajem wrazliwosci i odpowiadajacej na odmienne od masowych potrzeby
czedci spoleczenstwa®. Wystapienie Adorna i Horkheimera wywotato dalsza
dyspute na temat utowarowienia kultury i warto$ci w sferze kultury oraz wza-
jemnych zwigzkéw miedzy ekonomicznym i przemystowym podejsciem do
kultury a jej rolg we wspotczesnym $wiecie®.

Dyskusja ta nabrala $wiezych ksztaltow w latach dziewieédziesigtych
XX wieku, kiedy cze¢s¢ badaczy zwrdcita uwage na koniecznos$¢ wypracowania
nowego myslenia o kulturze zwigzanego z trzema czynnikami: rewolucjg tech-
nologiczng i informacyjng, wzrostem zamoznosci spoteczenstw oraz glebokimi
przemianami, jakie dokonaly sie w sferze mentalnej, spotecznej i kulturowej*.
Istota tego myslenia opierala si¢ na przekonaniu, ze rewolucja technologiczna
i informatyczna, ktéra opanowata swiat w drugiej potowie XX wieku, spowo-
dowata diametralne zmiany w zakresie dostepu spoleczenstwa do dobr kultury.
Elitarna dotychczas tworczo$¢ artystyczna, z ktéra obcowali wezesniej gtéwnie
specjalisci i klasy wyzsze, stala sie dzieki technologii informacyjnej dostepna
dla kazdego. Rowniez bogacenie si¢ spoleczenstw wplynelo na stosunek do
kultury. Interesariusze szukajg dzi§ w niej nie tylko rozrywki, relaksu i zabawy.
Rdzne grupy spoteczne zaczely partycypowaé w kulturowych dobrach symbo-
licznych, tych, ktore niosa ze sobg glebsze znaczenia i s3 powigzane z rozma-
itymi sieciami czy kontekstami symbolicznymi. Wraz z bogaceniem si¢ spo-
teczenstw wzrosta réwniez i stale wzrasta ich kompetencja kulturowa. Wielu

2 T.W. Adorno, M. Horkheimer, Dialektik der Aufklirung. Philosophische Fragmente, Frankfurt
1981.

Szerzej na ten temat: M. Smolen, Przemysty kultury. Wplyw na rozwéj miast, Krakow 2003.
M. Smolen, Przemysty kultury - ekonomiczny wymiar sektora kultury, ,Zarzadzanie w Kultu-
rze” 2003, nr 4, s. 61-71; Od przemystow kultury do kreatywnej gospodarki, red. A. Gwozdz,
Warszawa 2010; A. Pawlik, Stownik wiedzy ekonomicznej, Kielce 2010, s. 61.
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interesariuszy wybiera te aktywnosci kulturowe, ktére wigzg sie z wartosciami,
nie ograniczajac si¢ do banalnej rozrywki. Czynienie potrzeb kulturowych bar-
dziej wyrafinowanymi przez skupienie si¢ na symbolicznym aspekcie kultury,
a takze dzialania $wiata biznesu i §wiata polityki, ktore dostrzegly mozliwos¢
wykorzystania kultury do swoich intereséw, przyczynily sie do coraz silniejsze-
go eksponowania zjawiska tzw. przemystow kultury. Znaczenie tego terminu
ewoluowalo od pejoratywnego (Adorno, Horkheimer) do tej wielopostacio-
wosci, z jakg mamy do czynienia obecnie. Rdzne istniejace dzi$ definicje oraz
stanowiska teoretyczne i praktyczne oparte sg przede wszystkim na orientacji
rynkowej i skupieniu si¢ na dobrach i ustugach wytwarzanych masowo przy
zastosowaniu technik przemystowych oraz nastawieniu na zysk>.

W latach dziewiecdziesigtych XX wieku zaczeto tez uzywac pojecia ,,prze-
mysly kreatywne”. Wigzaly sie z tym kolejne nowe watki w rozwoju idei za-
rzadzania sektorem kultury. W pojeciu tym polaczono trzy aktywnosci: kre-
atywno$¢ (rodzaj myslenia prowadzacego do oryginalnych, niespotykanych
wczedniej rozwigzan, opartego na nowych ideach i skojarzeniach), przedsie-
biorczos¢ (poszukiwanie nowych rozwigzan i dziatania wykorzystujgce nowa-
torskie idee i pomysly w celu uzyskania korzysci na rynku) oraz wytwdrczos¢
(produkowanie czego$, wytwarzanie czego$). Uznano réwniez, ze istniejg pew-
ne obszary kultury, ktére wspolczesnie generuja szczegélne zyski. Cho¢ rozu-
mienie pojecia ,,przemysty kreatywne” zmienia si¢ w zaleznosci od tego, jaka
organizacja (m.in. UNESCO) lub badacz si¢ nim postuguje, to obecnie przyj-
muje sie, ze nalezg tu dzialania z zakresu: dziedzictwa kulturowego, mediow
i nowych mediéw (przemyst reklamy, przemyst medialny, przemyst filmowy,
wideo i produkeji audiowizualnej), muzyki (przemyst muzyczny), sztuki i pro-
jektowania (architektura, rynek sztuki i antykow, konserwacja zabytkow i dziet
sztuki, sztuki performatywne, projektowanie graficzne i wzornictwo przemy-
stowe, projektowanie ubioréw, dzialalnos¢ artystéw i rzemiosto)®.

Konsekwencjg zasygnalizowanych wyzej rozwazan nad kulturg bylo po-
wstanie w nauce zachodniej nowej subdyscypliny badawczej w ramach nauk
spotecznych: ekonomiki kultury, zwanej tez dzis coraz cz¢$ciej (lub wymiennie,
cho¢ z réznymi odcieniami znaczeniowymi) zarzgdzaniem w sektorze kultury,
zarzadzaniem w kulturze lub zarzadzaniem kulturg. W sensie najogdlniejszym

> M. Smolen, Przemysly kultury..., s. 25.

¢ Innowacje i nowe technologie przemystow kreatywnych. Perspektywy rozwoju rynku audio-
wizualnego w Malopolsce, red. R. Ulatowska, A. Gawron, E. Klimas-Kuchta i in., Krakéw
2012, s. 24-27.
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przedmiotem jej zainteresowan sg przede wszystkim dzialania majace na celu
zastosowanie rynkowych praw i narzedzi zarzadzania w naukach spolecznych
do sektora kultury’.

Z perspektywy XXI wieku warto zauwazy¢, ze ta nowa subdyscyplina docze-
kata si¢ wielu znakomitych opracowan, ktére prezentujg autorskie propozycje
badaczy dotyczace teorii i praktyki w tym zakresie. Wspomniane prace tworzg
dzi$ swoisty katalog monografii guru zarzadzania w sektorze kultury, uzupet-
niany wcigz nowymi pozycjami (lista nie jest zamknieta). Oto gar§¢ przyktadow.

Holenderski uczony Giep Hagoort w latach dziewiecdziesigtych XX wie-
ku taczyl w swoich rozwazaniach refleksje nad problemami ustawodawstwa,
polityki kulturalnej i zarzadzania kulturg. Wskazywal, ze rosnaca podaz dobr
kultury wymaga nowego zarzadzania®. Powinno ono by¢ dostosowane zaréwno
do rynkéw krajowych, jak i zagranicznych, z czego ptynie wniosek: aby zarza-
dzanie kulturg bylo skuteczne, musi uwzglednia¢ réznice kulturowe. Hagoort
postulowal, by w szczegolnosci przyjrze¢ sie organizacji instytucji kultury, po-
niewaz nowe czasy wymagaja coraz bardziej precyzyjnego definiowania orga-
nizacji i rynku odbiorcéw kultury. Zwracal uwage na zagadnienia marketingu
i finanséw w instytucjach kultury, krytycznie oceniat ich kadry kierownicze
pod wzgledem potrzebnych umiejetnosci i narzedzi. W instytucjach kultury
za najwazniejszy kapital uznawal czynnik ludzki, male zespoly i innowacyj-
no$¢. Interesujgce w rozwazaniach badacza holenderskiego jest rowniez to, ze
dostrzegal istnienie nowych kanaléw komunikacji w kulturze i coraz wigksza
role kultury w dzialaniach migdzynarodowych, co w tamtym czasie stawialo
nowe wyzwania przed zarzadzajacymi’.

Rowniez Peter Bendixen i Peter Drucker zwrécili uwage na koniecznos¢
nowego spojrzenia na zarzadzanie w instytucjach kultury. Kladli przede
wszystkim nacisk na zarzadzanie zwrécone w strone wartosci, jaka sg ludzie
w organizacjach, kontekst kulturowy, kierowanie si¢ warto$ciami scalajgcymi
organizacje. Podkreslali role komunikacji spotecznej w zarzgdzaniu i zdolnosé¢
takiego dzialania, ktére ma doprowadzi¢ do zadowolenia wérod klientéw™.

7 W.J. Baumol, W.G. Bowen, Performing Arts...; W.J. Baumol, Children of Performing Arts...,
s. 183-206; D. Throsby, Ekonomia i kultura, Warszawa 2010, s. 51; D. Ilczuk, Ekonomika
kultury, Warszawa 2012; M. Smolen, Przemysty kultury..., s. 20.

8 G. Hagoort, Przedsigbiorczos¢ w kulturze. Wprowadzenie do zagadnier: zarzqgdzania w kultu-
rze, Krakow 1994, passim.

°  Ibidem,s. 12-13.

10 P. Bendixen, Wprowadzenie do ekonomiki kultury i sztuki, Krakow 2001; PF. Drucker,
Praktyka zarzgdzania, Warszawa 2003.
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Wiele mysli i dylematéw polaczyt w charakterystyczny sposob ekonomista
australijski David Throsby, ktéry uznawany jest za jednego z najwybitniejszych
znawcow ekonomii oraz kultury i nieprzypadkowo jest zwany ,ekonomistg
kultury”. To wlasnie jemu zarzadzajacy kulturg zawdzieczajg zainicjowanie pod
koniec lat dziewigédziesiagtych XX wieku nowej koncepcji dotyczacej kultury.
Kolejni badacze poszerzali ja o wlasne kreatywne rozwigzania. David Thros-
by rozréznia w swoich publikacjach dwa znaczenia kultury: symboliczne, pod
ktérym rozumie sfere niematerialng kultury, a w szczegdlnosci poglady, posta-
wy, zwyczaje, praktyki i warto$ci charakterystyczne dla danej grupy spotecznej
i ksztaltujace jej zbiorowa tozsamo$¢, oraz ekonomiczne, oznaczajace dziatania
majace na celu dbanie o intelektualny, moralny i artystyczny wymiar ludzkiego
zycia. W tym drugim znaczeniu kultura obejmuje nie tylko elementy tech-
niczne, lecz takze wymaga kreatywnosci i wyobrazni. Celem dzialan w sferze
kultury jest tworzenie znaczenia symbolicznego i dostarczanie go odbiorcy,
a ich efektem, przynajmniej w teorii, powinien by¢ rezultat nadajacy si¢ do
ochrony prawami autorskimi. Throsby podkresla jednak znaczgcg réznice mie-
dzy kulturg a ekonomig, zwlaszcza w przyczynach sklaniajgcych do dzialania.
W kulturze jest to potrzeba indywidualnego i kolektywnego doswiadczenia lub
tworzenia i przezywania tego, co jest wspolnie osiggane, w ekonomii za$ chec¢
wypracowania zysku i jego maksymalizacji — stanowi to indywidualny cel kon-
sumenta czy producenta'.

W pierwszym dziesiecioleciu XXI wieku zarzadzanie w sektorze kultury
uczynita przedmiotem swoich zainteresowan Milena Dragicevi¢-Sesi¢ z Aka-
demii Sztuk w Belgradzie, dyrektor Katedry UNESCO do Badan nad Migdzy-
kulturowoscia, Zarzadzaniem Kulturg i Sztuka oraz Mediacja na Baltkanach.
Starala si¢ ona okresli¢ specyfike ksztaltujacej sie, poczawszy od lat szes¢dzie-
sigtych XX wieku, nowej dyscypliny naukowej, zwigzanej z dylematami eko-
nomistéw i filozoféw z nurtu krytycznego w trakcie ich refleksji nad kultura.
Badaczka wskazala, ze kultura stanowi samodzielng czg¢s¢ zycia spotecznego
i funkcjonuje w nim w rézny sposob. Ekonomia z kolei zaklada, ze istnieja
pewne prawidlowosci, ktore da si¢ zastosowaé do kazdej organizacji, a me-
tody i instrumenty, ktore si¢ z nimi lacza, mozna przenie$¢ z gospodarki na
inne sektory. Oba wymiary mozna polgczy¢: rozumienie i wyjasnianie dzia-
tan kulturalnych i ekonomicznych we wzajemnych zwigzkach, réwniez histo-
rycznych. Gospodarki, zdaniem Dragiéevi¢-Sesi¢, s3 uwarunkowane kulturo-
wo i historycznie, a zrozumienie glebokich kontekstéw ich funkcjonowania

' D. Throsby, Ekonomia...
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pozwala dobiera¢ odpowiednie narzedzia do zarzadzania nimi. Konieczna jest
tez praktyka, ktora pozwala nabra¢ doswiadczenia niezbednego do zarzadza-
nia kulturg. Ekonomika kultury jawi sie tu zatem jako platforma dla ,wielu
obszaréw dziatania”'. Spojrzenie kulturowo-ekonomiczne moze stac sie cenng
umiejetnoscig stuzacg konsultacji i wprowadzaniu rozwigzan prawnych zwig-
zanych z prowadzeniem polityki kulturalnej w kazdym panstwie. Nalezy przy
tym pamieta¢, iz pewne dziedziny kultury (np. zwigzane z dziedzictwem kul-
turowym) nie powinny ulega¢ komercjalizacji czy by¢ przedmiotem ingerencji
panstwa (z tym mozna si¢ spiera¢; moim zdaniem, panstwo powinno chroni¢
dziedzictwo kulturowe). Ta my$l nie zostata co prawda dostatecznie wyarty-
kulowana w monografii Dragicevi¢-Sesi¢, ale wazne jest to, Ze nie cata kultura
ma wymiar instytucjonalny i obejmuje zjawiska oraz tresci, ktore trudno ujaé
w takie wlasnie formy instytucjonalne, a co za tym idzie — ekonomiczne". Wy-
maga to zatem szczegoélnego podejscia w procesie zarzadzania.

Definicje terminu ,,ekonomia kultury” przedstawila takze Ruth Towse, pro-
fesor ekonomii i przemystéw kreatywnych Bournemouth University. Uznata
ja za jedng z subdyscyplin naukowych ekonomii, wykorzystujacych jej zasady
do analizy probleméw z gruntu praktycznych, bazujacych przede wszystkim
na danych statystycznych. W centrum jej zainteresowan lezg teoretyczne i em-
piryczne ujecia tematéw z zakresu produkeji, konsumpcji towaréw oraz pro-
wadzenia ustug kulturalnych'. W rozwazaniach teoretycznych Towse przebija
idea dynamicznego podejscia ekonomii do réznych dziedzin kultury, ktére za-
licza do tzw. gospodarki kreatywnej, w tym $wiata sztuki, dziedzictwa kulturo-
wego i przemystow kreatywnych (branzy muzycznej, branzy filmowej, branzy
nadawczej, branzy wydawniczej oraz festiwali, miast kreatywnych i turysty-
ki kulturalnej). Zauwaza, jak wazny i odrebny od innych jest to wspdlczesnie
obszar badan, zalezny w znacznej mierze od sit rynkowych i publicznych in-
terwencji (m.in. regulacji prawnych, sponsoringu). Dostrzega réwniez specy-
ficznego i réznorodnego odbiorce (konsumenta) produktow (dobr) kultury,
wymagajacego odmiennego podejscia w zarzadzaniu®.

W podobnym duchu wypowiada si¢ badaczka i edukatorka Lidia Varbano-
va, ktdra co prawda nie sytuuje zarzagdzania kulturg w obrebie ekonomii, ale po-
strzega je jako obszar dziatan interdyscyplinarnych zespotéw, w ktérym mozna

12 M. Dragic’evic’-Seéic’, Kultura: zarzgdzanie, animacja, marketing, Warszawa 2010.
13 Ibidem, s. 224.

4 R. Towse, Ekonomia kultury. Kompendium, Warszawa 2011, s. 33-34.

15 Ibidem, s. 551-561.
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uzywac narzedzi ekonomicznych dostosowanych do wlasnej koncepcji zarza-
dzania kultura w organizacjach opartej na mysleniu strategicznym'. Uznaje, ze
we wspolczesnym $wiecie zarzadzanie strategiczne organizacjami dzialajacymi
w sektorze sztuki i kultury stalo sie juz powszechnym standardem. Badaczka
dostrzega rowniez, ze nie ma takich samych organizacji. Procesy i metody za-
rzadzania instytucjami dzialajgcymi w sektorze kultury, sztuki i rozrywki sa
roznorodne i zalezg przede wszystkim od ich budowy. W tym kontekscie waz-
na jest rowniez funkcja tych instytucji, czyli misji, jaka sobie wyznaczaja, sta-
tusu prawnego, jaki maja, oraz struktury i finanséw, jakimi dysponuja. Podej-
$cie Varbanovej réznicuje metody i techniki zarzadzania instytucjami kultury,
podkresla tez znaczenie kreatywnosci i innowacji jako warunkéw koniecznych
ich istnienia'’. Przyznaje prawo réwnoczesnie do zachowania duzej swobody
menedzeréw w instytucjach kultury, badaczka ta bowiem zdaje sobie sprawe
zaréwno z materii, w jakiej dzialaja, jak i z ich otwartego systemu - twdrczego,
plynnego, pelnego wyzwan i podlegajacego nieustajacym zmianom.

Mimo Ze przez badaczy i teoretykdw uzywane sg obecnie rozmaite definicje
pojecia ,zarzadzanie kulturg” i rézne sposoby patrzenia na to zjawisko, ogoélnie
mozna przyjaé, ze badacze $wiata zachodniego faczg w swoich rozwazaniach
dwie perspektywy: ekonomie jako dyscypling naukowsg i dziatalnos$¢ prak-
tyczng ze znajomoscig sektora kultury. Zarzadzanie kultura — rozumiane jako
sterowanie takim obszarem rzeczywistosci spolecznej, ktorego specyfika jest
réznorodnos¢ (zaréwno materialna, jak i duchowo-symboliczna) - powinno
dokonywac sig, ich zdaniem, w ramach zarzadzania w naukach spotecznych.
Dostrzegaja potencjal innych dyscyplin i subdyscyplin naukowych jako po-
mocniczych dla ekonomiki kultury. Mowa tu przede wszystkim o socjologii,
zarzadzaniu sztuka, psychologii i antropologii kulturowej, jednak z zastrzeze-
niem, ze chodzi o te ich dzialy, ktére dotycza produkcji i konsumpcji kultury'®.
Jakkolwiek badacze ci twierdzg, ze organizacje dzialajace w sektorze kultury
winny przynosi¢ zysk, to wiekszo$¢ z nich stara si¢ unika¢ mowienia w tym
kontekscie o maksymalizacji owych zyskoéw. Uwazajg takze, iz we wspolczes-
nym zarzgdzaniu kulturg ogromng role odrywa gospodarka, polityka kultural-
na, komunikacja i psychologia miedzykulturowa, a ponadto studia kulturowe,
marketing i sponsoring.

¢ L. Varbanova, Zarzgdzanie strategiczne w kulturze, Warszawa 2015.
17 Ibidem, s. 29-41.
8 R. Towse, Ekonomia kultury..., s. 38.
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2. Zarzadzanie kulturg w Polsce — Zrédfa.,
Zwrot humanistyczny w zarzadzaniu a zarzadzanie kulturg

Idee zwigzane z zarzadzaniem kulturg powstale na zachodzie Europy po
upadku komunizmu zaczely przenika¢ do réznych krajéw Europy Srodkowo-
-Wschodniej oraz Potudniowej, réwniez do Polski, i wywiera¢ coraz wigkszy
wplyw na naukowe podejscie do kwestii zarzgdzania instytucjami kultury.
Wielu badaczy, ale przede wszystkim praktykow kultury podkreslato oczywi-
sty fakt, ze instytucje kultury do roku 1989 dziataly w systemie gospodarki
scentralizowanej (nakazowo-rozdzielczej) i musiaty podporzadkowac sie sci-
stym wytycznym polityki kulturalnej ksztaltowanej przez dominujaca partie
komunistyczna'®.

Koniec starego systemu i nowe realia polityczne dawaly mozliwos¢ zmian:
wypracowania nowej polityki kulturalnej panstwa, wyjscia z kulturg w nowe
obszary (nowe tematy, nowe przestrzenie, nowi odbiorcy), a takze zlikwido-
wania barier w dostepie do kultury. Oznaczalo to migdzy innymi nowe wy-
zwania dla kadry menedzerskiej sektora kultury. Roéwniez sami pracownicy
instytucji kultury dostrzegli coraz wigkszy potencjal w swoich organizacjach.
Trendy te nie byly niczym wyjatkowym, gdyz wielu antropologéw kulturowych
akcentowalo w publikacjach prawde o kontekstowym uwiklaniu instytucji kul-
tury w historie, czas i przestrzen - organizacje sg takie, jakie jest ich otoczenie
i wartoséci panujagce w danym spoleczenstwie®. Nieprzypadkowo w komuni-
stycznych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej dominujagcym przestaniem
w wielu ekspozycjach muzealnych bylo ukazywanie dorobku i osiaggni¢¢ na-
rodu jako monolitu, pomijanie wielokulturowosci w regionach, w ktérych od
wiekow wspolistnieje wiele kultur i wiele religii, ukazywanie kultury z meskiej
perspektywy, a pomijanie perspektywy zenskiej, ewolucjonistyczna koncep-
cja ekspozycji muzealnych. W Polsce zwrot w strone nowych wartosci i no-
wego ustroju spoleczno-ekonomicznego to takze zwrot w strone wielogtoso-
wosci w instytucjach kultury, ukazywanie réznych perspektyw, oddawanie
glosu mniejszosciom, réznorodno$é, barwnos$é, odrzucenie schematyzmu,
ale przede wszystkim decentralizacja i mozliwos¢ dziatan w sektorze kultury

¥ J. Szulborska-Lukaszewicz, Kierunki zmian w polityce kulturalnej oraz w zarzgdzaniu kulturg
w Polsce (1989-2014) [w:] Szalony, kto nie chce wyzej, jezeli moze, red. A. Kedziora i in.,
Krakéw 2014; K. Plebanczyk, Menedzer kultury - w strong metod nauczania. Project Based
Learning [w:] Szalony, kto nie chce wyzej..., s. 392-393.

2 E.Hall, Ukryty wymiar, Warszawa 1978; J. Clifford, O kolekcjonowaniu sztuki i kultury, ,Kon-
teksty. Polska Sztuka Ludowa” 1993, z. 1, s. 11-16.
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prowadzonych nie tylko przez organizacje publiczne (panstwowe, samorzado-
we), lecz takze prywatne oraz NGO (stowarzyszenia, fundacje).

Po upadku komunizmu zmiany w podejsciu do zarzadzania sektorem kul-
tury w Polsce objely rowniez szkolnictwo wyzsze. Juz w polowie lat dziewiec-
dziesigtych XX wieku niektorzy badacze dostrzegli konieczno$¢ wypracowania
nowych metod edukacji w tym obszarze i ksztalcenia nowych kadr dla kultury.
Jak jednak zauwazyla Katarzyna Plebanczyk, mimo wielu dziatan w tym zakre-
sie, do dzi$ nie istnieje w Polsce definicja zawodu menedzer kultury?*, podob-
nie jest z definicjami zarzadzania sektorem kultury czy zarzadzania kultura.

Jedna z najwczesniejszych inicjatyw tego typu bylo uruchomienie
w 1994 roku Szkoly Zarzadzania Kulturg, pierwszych w Polsce studiéw pody-
plomowych ksztalcacych w zakresie gospodarowania i kierowania sektorem
kultury. Inicjatorem byl prof. dr hab. Emil Orzechowski, dziekan Wydzialu
Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej UJ w latach 1996-2004, z wyksztalce-
nia teatrolog, ktéry dostrzegl pilng potrzebe restrukturyzacji skostnialych po
okresie komunizmu instytucji kultury oraz wyposazenia pracownikow kultury
w nowoczesne narzedzia stuzace zarzadzaniu. Orzechowski polaczyt w swoim
podejsciu dwie perspektywy: kulturows i zarzadczg, dostrzegajac, ze wchodzg
one ze sobg w rozmaite korelacje i wzajemnie si¢ uzupelniajg na wielu plaszczy-
znach®. Jego wielkg zastuga bylto réwniez to, Ze nie zamykal zarzadzania kul-
turg w sztywnych ramach, lecz postulowal rozwazna wspotprace teoretyczna
i praktyczng z rozmaitymi dyscyplinami i dziedzinami nauki, z zachowaniem
znajomosci kompetencji kazdej z nich.

Bardzo interesujacym przedsiewzieciem majacym na celu podniesienie
rangi ksztalcenia w sferze kultury w Polsce, réwniez w zarzadzaniu kultura,
byta Miedzynarodowa Szkola Pogranicza dla Lideréw Organizacji Kulturo-
wych, Edukacyjnych i Spotecznych Dzialajacych na rzecz Regionéw Wielo-
kulturowych Europy Srodkowo-Wschodniej, uruchomiona w 1995 roku przez
Osrodek i Fundacje¢ Pogranicze Sztuk Kultur Narodéw z Sejn. Szkota ta funk-
cjonowala w systemie letnim (wakacyjnym), ksztalcagc menedzeréw dzialajg-
cych na trudnych pograniczach kulturowych. Program byt realizowany przy
wspolpracy PHARE i TACIS Democracy Programme z funduszy Unii Euro-
pejskiej. Interesariuszami szkoly byli przedstawiciele roéznych krajow i profesji,

2 K. Plebanczyk, Menedzer kultury..., s. 288.

2 E. Orzechowski, Arte et ratione. Dziesig¢ lat Szkoly Zarzqdzania Kulturg Uniwersytetu Jagiel-
loriskiego, Krakow 2004; idem, Dzis nawet zebrak musi by¢ sprawnym menedzerem. O zarzg-
dzaniu kulturg i szkolnictwem wyzszym, Krakow 2009.
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szkoleni pod wzgledem teoretycznym, praktycznym i warsztatowym. Jak wspo-
minajg tworcy szkoly, uczestnikéw potaczyta chec podjecia dzialan prowadza-
cych ,w strone spolecznosci pogranicza i zamiar realizacji - w ramach wlasnej
profesji — przedsiewzig¢ na rzecz swojego regionu”>. Szkota ksztalcita ludzi,
ktérzy w odmienny, nieschematyczny sposéb potrafili spojrze¢ na problem
wielokulturowo$ci w regionach pograniczy, kwesti¢ zarzadzania instytucja-
mi kultury i konfliktem migdzykulturowym, a takze umieli przeciwstawic sie
licznym negatywnym stereotypom w tym zakresie na poziomie edukacyjnym
i animacyjnym. Stworzono unikatowa jako$¢ ksztalcenia i praktyki, w tamtym
czasie rzadko spotykang w Polsce.

Prawdziwy boom na zarzadzanie kulturg nastapit jednak dopiero na po-
czatku XXI wieku, a $cidlej pod koniec pierwszej dekady. Obecnie nie da si¢ po-
ming¢ dorobku w zakresie zarzadzania sektorem kultury takich uczelni w Pol-
sce, jak: Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Uniwersytet Ekonomiczny
i Akademia Sztuk Pigknych w Katowicach, Uniwersytet Warszawski i Narodo-
we Centrum Kultury, Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego w Warsza-
wie, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wyzsza Szkota Ekologii i Zarza-
dzania w Warszawie, Wyzsza Szkota Umiejetnosci Spolecznych w Poznaniu.
Uczelnie te ksztalcg w zakresie zarzadzania kulturg w naukach spolecznych na
poziomie dziennym, zaocznym lub podyplomowym. Podstawe sprawnego za-
rzadzania kulturg stanowi przede wszystkim opanowanie licznych narzedzi
zarzadzania, ktdre z powodzeniem mozna stosowaé w specyficznych organiza-
cjach, jakimi sa instytucje kultury. Czes¢ uczelni profiluje obecnie kierunek
zarzadzania kultura, wprowadzajac unikatowe polaczenia, m.in. z mediami
(zarzadzanie kulturg i mediami, Uniwersytet Jagielloniski), szeroko lub wasko
rozumiang sztuka (zarzadzanie dla twércow, artystow i animatoréw kultury,
Uniwersytet Warszawski), kultura, mediami i turystyka kulturalng (Uniwersy-
tet Ekonomiczny w Katowicach).

Swoistym przetomem w rozwoju sektora zarzadzania kultura (cho¢ nie tyl-
ko - chodzi tez o podejscie do zarzadzania w ogdle) w Polsce byto powstanie
w roku 2003 osobnej dyscypliny naukowej w ramach nauk humanistycznych -
nie ekonomicznych! - tzw. nauk o zarzadzaniu, zwanych potocznie zarzadza-
niem humanistycznym. Bardzo trudno byloby okresli¢ ojcdw zalozycieli tej
polskiej dyscypliny, warto jednak wskaza¢ na to, ze idea ta juz od przelomu
XX i XXI wieku dojrzewata wérdéd badaczy z Uniwersytetu Jagiellonskiego,

»  Szkola Pogranicza, http://pogranicze.sejny.pl/szkola_pogranicza,1351.html, dostep:
1.08.2018.
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prowadzacych Szkole Zarzadzania Kultura®. Pod koniec lat dziewigédziesia-
tych XX wieku zwrdcili si¢ oni do Centralnej Komisji ds. Stopni i Tytutow
Naukowych o nadanie uprawnien do nadawania stopnia doktora nauk huma-
nistycznych w dyscyplinie nauki o zarzagdzaniu. Komisja 24 kwietnia 1999 roku
wydatla zgode na prowadzenie doktoratow w tym zakresie na Wydziale Za-
rzadzania i Komunikacji Spotecznej UJ*. Po kilku latach do idei tej dotaczyli
badacze z innych osrodkéw naukowych - z tymi dziataniami zbieglo si¢ m.in.
opublikowanie w roku 2001 przez Monike Kostere i Jerzego Kociatkiewicza
tzw. manifestu zarzadzania humanistycznego, czyli rodzaju odezwy i deklara-
cji dotyczacej koniecznosci przyjecia ,miekkiego” punktu widzenia w zarza-
dzaniu. Wymienieni badacze siegneli przede wszystkim do prac niemieckich
i amerykanskich socjologéw i filozoféw, w tym Maxa Webera i Fredericka Tay-
lora, ktérzy — cho¢ podejmowali inne tematy i postulowali odmienne meto-
dologie - zdaniem badaczy polskich, dali poczatek rozumiejacemu podejsciu
w naukach o zarzadzaniu. Inspiracjg dla Kociatkiewicza i Kostery byly réwniez
rozwazania wspdlczesnych teoretykow i praktykow zarzadzania i socjologii,
takich jak Pasquale Gagliardi, Barbara Czarniawska, Andrzej K. Kozminski,
Krzysztof Obt6j czy Krzysztof Konecki. Autorzy wspomnianego manifestu
postulowali przede wszystkim rozdzielenie humanistycznego i ekonomicz-
nego podejscia do zarzadzania oraz traktowanie organizacji jako przestrzeni
badawczej, ktorej najwazniejsza czg¢scig sa ludzie. Proponowali skupienie sie
na uczuciach w organizacjach, na estetyce (pi¢knie i brzydocie), na narracjach;
ten ostatni punkt oparty byl na zalozeniu, ze ludzie opowiadaja historie i za-
razem tworzg historie, zatem perspektywa zarzadzania humanistycznego po-
winna poznawac ich osobiste doswiadczenie po to, aby poprawic los tych oséb
w organizacjach. O ile mozna sie spiera¢ w kwestii efektywnosci manifestu
Kostery i Kociatkiewicza, o tyle przedstawione wyzej postulaty przyczynily sie
do wzmocnienia rozwazan badaczy polskich dotyczacych zarzgdzania ,,innego
od dotychczasowych” i doprecyzowania jego idei oraz zwigzanych z nim obsza-
réw badawczych, wyzwan i metodologii. Wérod teoretykow tego nurtu w Pol-
sce znalezli si¢ m.in.: Grazyna Prawelska-Skrzypek, Emil Orzechowski, Joanna
Szulborska-Lukaszewicz, Katarzyna Baranska, Malgorzata Sternal, Jan Kreft,
Grzegorz Baran, Malgorzata Cwikla, Anna Géral, Ewa Bogacz-Wojtanowska,
Michat Zawadzki, Mateusz Lepkowski, Roman Batko, Lukasz Gawel, Bogustaw

24 E. Orzechowski, Arte et ratione...
»  Archiwum Dziekanatu WZiKS UJ, dokument udostepniony dzigki uprzejmosci pracowni-
kow dziekanatu.
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Nierenberg, Lukasz Sulkowski (ostatni dwaj tacza perspektywe zarzadzania

humanistycznego i spolecznego oraz ekonomii). Wolno stwierdzi¢, ze idea

zarzadzania humanistycznego do dzi§ wyznacza w pewnych $rodowiskach na-

ukowych swoisty rodzaj myslenia o zarzadzaniu w organizacjach w ogéle (nie

tylko w instytucjach kultury). Przy calej réznorodnosci ujeé istoty i roli zarzg-

dzania humanistycznego mozna pokusi¢ sie o wskazanie jego podstawowych

cech charakterystycznych. Sg to:

Ukierunkowanie na dobro czlowieka w organizacji. Najwyzszg warto-
$cig w organizacji jest cztowiek, tak wiec w zarzadzaniu powinno by¢
brane pod uwage przede wszystkim jego dobro (w sensie materialnym
i psychologicznym)?.

Soft paradygmatyczne (zamiast hard paradygmatycznego) podejscie
w zarzadzaniu. Jego inspiracja sa: mysl filozoficzna i idee kulturowe
XX wieku (fenomenologia, hermeneutyka, postmodernizm, feminizm,
antropologia interpretatywna itp.). Zamiast badan funkcjonalistycznych
i strukturalistycznych (lub wedlug niektérych naukowcéw: radykalnego
funkcjonalizmu i strukturalizmu), studia prowadzone w ramach para-
dygmatu interpretatywnego (zaczerpnigtego z nauk o kulturze, przede
wszystkim z etnografii i antropologii kulturowej) oraz paradygmatu ra-
dykalnego humanizmu®.

Przywigzywanie wagi do procesow historycznych ksztattujacych wspot-
czesny charakter organizacji. Wedlug teoretykow zarzadzania humani-
stycznego historia organizacji dostarcza informacji pozwalajacych zro-
zumie¢ aktualng sytuacje¢ danej organizacji, jej misje, polityke kadrowa
i ekonomiczng®®. Chodzi tu przede wszystkim o budowanie i rozumienie
sensu organizacji w perspektywie diugiego trwania. Oznacza to wyraz-
ne odejscie od funkcjonalizmu, ktéry abstrahowat od znaczenia historii
we wspolczesnych instytucjach, co tez spowodowalo krytyke ze strony
antropologéw kulturowych.

% B. Czarniawska, Troche inna teoria organizacji. Organizowanie jako konstrukcja sieci dziatan,
Warszawa 2010; G. Prawelska-Skrzypek, M. Lenartowicz, Badanie organizacji i zarzqdzanie
na gruncie humanistyki, ,Problemy Zarzadzania” 2013, nr 4, s. 45-57.

¥ M. Zawadzki, Kultura organizacyjna w perspektywie nurtu krytycznego w naukach o za-
rzgdzaniu, Warszawa 2013; L. Sulkowski, Funkcjonalistyczna wizja kultury organizacyjnej
w zarzgdzaniu - dominujgcy paradygmat i jego krytyka, ,Problemy Zarzadzania” 2013, nr 4,
s. 20-32.

# . Kociatkiewicz, M. Kostera, Zarzgdzanie humanistyczne. Zarys programu, ,Problemy
Zarzadzania” 2013, nr 4, s. 9-19.
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» Prowadzenie badan naukowych z wykorzystaniem metod jakosciowych
zamiast metod ilo$ciowych, czyli skupienie si¢ przede wszystkim na tzw.
perspektywie emic - wewnatrzgrupowej*. Wazne w tych badaniach staja
sie techniki oparte na opisie i rozumieniu znaczen, w tym przede wszyst-
kim wywiad, obserwacja uczestniczgca jawna i ukryta, analiza tresci,
badania wizualne w dziataniu. Cze$¢ badaczy tego nurtu o skrajnych po-
gladach postuluje catkowite odejscie od badan ilosciowych; inna jeszcze
cze$¢ (niewielka) dopuszcza wykorzystywanie zaréwno metod jakoscio-
wych, jak i ilo$ciowych.

o Skupienie si¢ na kwestiach umykajacych mysleniu ekonomicznemus
szukanie odpowiedzi na pytanie ,jak i dlaczego tak?”, czyli badanie sy-
tuacji czlowieka w organizacjach i ukazywanie jej za pomocg narzedzi
humanistyki, z wydobyciem mitéw, legend, metafor i archetypéw orga-
nizacji, a takze skupienie si¢ na wszelkich tematach ,,rozumiejacych”
jako tych elementach, ktére inspiruja rozwdj organizacyjny*. Oznacza
to odejscie od normatywnosci charakterystycznej dla zarzagdzania w na-
ukach spotecznych i skupienie si¢ na mniej lub bardziej waznych pro-
blemach humanistycznych w zarzadzaniu organizacjami. Perspektywa
ta pozwala rdwniez pokaza¢ uwiklanie ideowe i ideologiczne menedze-
réw i pracownikéw w organizacjach,

Warto zaznaczy¢, ze propozycja podzielenia zarzadzania w obrebie nauk
spolecznych i humanistycznych zostata zaakceptowana przez Ministerstwo Na-
uki i Szkolnictwa Wyzszego, ktore w 2003 roku zarejestrowato nowa dyscypline
naukowa w Polsce: zarzadzanie w naukach humanistycznych w ramach dzie-
dziny nauk humanistycznych. Decyzja ta wywarla wplyw réwniez na zarza-
dzanie kulturg w Polsce; rozpoczeto ksztalcenie w tej dyscyplinie, w dziedzinie
nauk humanistycznych (dodatkowo, poza dziedzing nauk spotecznych). Jedy-
ng instytucjg szkolnictwa wyzszego ksztalcacy przysztych menedzeréw w tym
kierunku jest jak na razie Wydzial Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej UJ.
W ramach nurtu humanistycznego wyodrebnily sie nastepnie na U] rézne sta-
nowiska i obszary zainteresowan, ktére znajduja wyraz w kierunkach prowa-
dzonych w Polsce studiéow, w badaniach naukowych, w tematyce publikaciji
i w pracach dyplomowych studentow. Wzigwszy pod uwage przedmioty, sa to

» L. Sulkowski, Kulturowe procesy zarzgdzania, Warszawa 2012; M. Kostera, Antropologia or-
ganizacji. Metodologia badati terenowych, Warszawa 2013.
% J. Szydlo, Paradygmaty kultury organizacyjnej, ,Ekonomia i Zarzadzanie” 2014, nr 4, s. 82-94.
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m.in.: zarzadzanie humanistyczne w instytucjach kultury, zarzadzanie huma-
nistyczne w organizacjach publicznych, zarzadzanie humanistyczne w sektorze
turystyki oraz zarzadzanie humanistyczne w zakresie informacji naukowe;.

Pod wzgledem proporcji komponentu humanistycznego i ekonomiczne-
go w proponowanych rozwigzaniach w dziedzinie zarzgdzania humanistycz-
nego mozna obecnie wyrdznié trzy gltéwne grupy badaczy, sg to: badacze
o orientacji ekonomicznej tgczonej przedmiot badan z wybranymi watkami
humanistycznymi, badacze o orientacji interdyscyplinarnej i badacze o orien-
tacji skrajnie humanistycznej, ktérg inaczej mozna nazwac skrajnie monody-
scyplinarng. Wszystkie te orientacje taczy przywigzanie do ujecia zarzadzania
opartego na klasycznym jego modelu (przeniesionym réwniez do sektora kul-
tury), a wywiedzionym z propozycji Rickiego Griffina, wediug ktdrego istota
zarzadzania sg funkcje planowania, organizowania, motywowania i kontrolo-
wania’.

Ponad 15 lat istnienia tej dyscypliny w Polsce pozwala juz na krytyczna
oceng i okreslenie tego, co jest w tym podejsciu cenne, a co budzi watpliwosci
przenoszace si¢ takze na sektor zarzgdzania kulturg. Niezwykle wazny wydaje
sie wyrazny zwrot ku dobru cztowieka jako jednej z najwazniejszych warto-
$ci w organizacji. Teoretycy nurtu podkreslajg, ze zysk ekonomiczny nie moze
przestoni¢ wymiaru ludzkiego, czyli mozliwosci cztowieka oraz wysitku, jaki
wklada w swoja prace w organizacjach. Nalezy tu zaznaczy¢, iz zarzadzajg-
cy z nurtu nauk spotecznych twierdzg jednak, ze cztowiek byl zawsze wazny
w organizacji, cho¢ wybér w danym momencie - czlowiek lub zysk - zalezat
jedynie od osobowosci menedzeréw i czasu, w jakim przyszlo im zarzadza¢é
organizacjami. Obserwacja ewolucji zarzadzania organizacjami pozwala, jak
sie wydaje, wysnu¢ wniosek, ze mamy w nich od pewnego czasu do czynienia
ze zmiang paradygmatu, gdyz w ramach zarzadzania w naukach spolecznych
nastgpit zwrot ku warto$ciom i cztowiekowi jako dobru w organizacji. Zaden
z powaznych ekonomistéw dzi$ juz chyba nie zaprzeczy temu, ze wlasciwe
zarzadzanie w organizacji oznacza ukierunkowanie si¢ na czlowieka i musi
uwzglednia¢ warto$ci pozaekonomiczne (cho¢ ekonomiczne tez!). Nalezy
wspomnie¢ o tym, ze zmiana paradygmatu w réznych naukach, ktére nas tu
interesujg, nastepuje w réznym czasie: w studiach kulturowych zaistniata w la-
tach siedemdziesigtych XX wieku, w zarzadzaniu w naukach spotecznych na
zachodzie Europy obserwujemy ten trend od lat osiemdziesigtych XX wieku,

' R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 2017.
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obecnie za$, juz w wieku XXI, staje sie on coraz wyrazniejszy w polskiej eko-
nomii i zarzadzaniu spotecznym.

Moim zdaniem, wéréd mankamentéw podejscia humanistycznego w zarza-
dzaniu na pierwszy plan wysuwa si¢ réwniez argument rozdzielenia dyscypli-
ny, jaka jest zarzadzanie, dotychczas w Polsce prowadzone przede wszystkim
w naukach spolecznych. Zarzgdzanie humanistyczne rozdzielilo w Polsce za-
rzadzanie: zamiast teorii zarzadzania i umieje¢tnosci praktycznych nalezacych
do obszaru nauk spofecznych, ktére z gruntu/swojej istoty jest przede wszyst-
kim praktyka i umiejetnos$cig nabycia szeregu technik, strategicznego myslenia,
narzedzi sprawnego zarzadzania organizacjami, zarzadzanie humanistyczne,
wychodzac poza nauki spoleczne i osadzajac sie w naukach humanistycznych,
dokonalo w Polsce aktu swoistego ,naukowego imperializmu”. Skupilo si¢ na
ludzkich aspektach w organizacji i tzw. kompetencjach migkkich, nie zadajac
sobie czesto w ogole trudu zorientowania sie w tresciach ekonomicznych. Sitg
rzeczy odbilo sie to na wyksztatceniu kadry uniwersyteckiej w tym obszarze oraz
na ksztalceniu studentéw kierunku zarzadzania kulturg w naukach humanistycz-
nych w Polsce. Na rynku pracy pojawili si¢ absolwenci nieznajacy prawie wcale
problemow, narzedzi i technik zarzadzania charakterystycznego dla nauk spo-
tecznych. Jednoczesnie zarzadzanie humanistyczne dokonalo tez aktu ,,nauko-
wego imperializmu” w stosunku do kierunkéw humanistycznych zwigzanych
z kultura, ignorujac znajomos¢ glebokich kontekstow kulturowych i uwarunko-
wan, ktore przyczyniaja sie do dobrej orientacji w réznorodnosci problematyki
kulturowej. Bez prowadzenia powazniejszych badan nad kultura, mogacych roz-
nicowaé problemy oraz diagnozy i ewaluacje, zaczgto tworzy¢ sztywne wzorce
i ,gotowe nakladki” zaczerpniete wlasnie - jak zarzadzajacym humanistycznie
sie wydawalo - ze $wiata ekonomii. Spowodowalo to, ze w wielu wypadkach
w zarzadzaniu tym zagubiona zostala specyfika kultur lokalnych, regionalnych,
mniejszosciowych czy kontrkultur, lecz takze réznorodnos¢ otwartych i orygi-
nalnych instytucji kultury, ktére zdaniem zarzadzajacych powinny dostosowac
sie do powszechnych standardéw zarzgdzania organizacjami (m.in. koniecznos¢
sprecyzowania misji, sztywne godziny otwarcia, co jak mozna zauwazy¢, pro-
wadzac badania terenowe w réznych kulturach, nie zawsze sprawdza si¢ w pry-
watnych instytucjach kultury w spolecznosciach lokalnych)*. Nie zwr6cono

2 E. Kocdj, Dziedzictwo kulturowe mniejszosci narodowych, etnicznych i religijnych kregu Kar-
pat - narracje lokalne i zarzgdzanie instytucjonalne (wstepne rezultaty badania pilotazowego),
,»Prace Etnograficzne” 2016, z. 3, s. 193-213; eadem, Ostatni pasterze Karpat? Redyk Karpacki
2013 - fenomen miedzynarodowego projektu dotyczgcego wspotczesnej woloskiej kultury pa-
sterskiej, ,,Culturologica Slovaka” 2017, nr 2, s. 20-37.
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réwniez uwagi na uwiklanie instytucji kultury i samego zarzadzania w konteksty,
polityczne i spoleczne, jak réwniez zmienne w czasie i przestrzeni wartosci. Na
szczescie, jak wskazujg analizy metaprzedmiotowe i ostatnie propozycje ministe-
rialne zwigzane z reformg szkolnictwa wyzszego™, nurt humanistyczny w Polsce
musi zosta¢ przeorganizowany w kierunku zarzadzania o charakterze bardziej
normatywnym lub tez w kierunku tzw. polityk kulturalnych.

Podsumowujac, zarzadzanie w sektorze kultury w Polsce, dyscyplina na-
ukowa rozwijajaca sie od lat 90. XX wieku, staje si¢ coraz bardziej réznorodna.
Potrzeba ksztalcenia menedzeréw kultury uwidacznia si¢ w instytucjach kul-
tury, ktore po okresie komunizmu wcigz jeszcze borykaja si¢ z problemami na-
tury zarzadczej, wizerunkowej, finansowej czy skostnialtymi kadrami kultury.
Wyraznie dajg si¢ w Polsce wyrdzni¢ dwa dominujace dotychczas podejscia
do tego problemu - ekonomiczne (spoleczne) i humanistyczne. Coraz wiecej
badaczy dostrzega rowniez potrzebe wychodzenia poza tradycyjne dziedzi-
ny i dyscypliny badawcze i polaczenia kompetencji w obszarze zarzadzania
kultura. Ewolucja zarzagdzania kulturg zmierza w kierunku transdyscyplinar-
nosci, co potwierdzajg przede wszystkim dzi§ w Polsce menedzerowie wielu
instytucji kultury, praktycy i animatorzy kultury. Wydaje sie, ze tylko otwarte
umysly kadry menedzerskiej i kierowane przez nich interdyscyplinarne ze-
spoly maja szanse¢ na stworzenie kreatywnych instytucji kultury, otwartych na
nowe wyzwania wspolczesnosci i madrze zarzadzanych. Wymaga to jednak
zmiany sposobu myslenia takze na poziomie polskiego srodowiska naukowe-
go, w ktorym wcigz niejednokrotnie trzeba si¢ mierzy¢ z reliktami dawnego
myslenia charakterystycznego dla ustroju komunistycznego, czyli syndromu
tzw. obwarowanej twierdzy — zamknigcia w $cisle wyznaczonych dziedzinach
i dyscyplinach badawczych.
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