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Paradygmaty wspoétczesnego zarzadzania kulturag
w Polsce

Stowa kluczowe: sektor kultury w Polsce, nurt arystotelesowski, nurt platonski

Streszczenie: Autor analizuje problem dwdch nurtow naukowych we wspotczesnych ba-
daniach w zakresie zarzadzania kultura w Polsce. Peter Bendixen opisuje je jako dwa paradyg-
maty — platonski (instrumentalny) oraz arystotelesowski. Zdaniem niemieckiego badacza eko-
nomiki kultury, nurt platonski to taki, w ktérym ,,w sensie iloSciowym i jakosciowym dominuja
podstawy zarzadzania przedsigbiorstwem”, podczas gdy w ujgciu arystotelesowskim zarzadza-
nie kultura moze jedynie spetnia¢ funkcje wspierajaca w stosunku do sztuki. Badacze zaliczani
przez autora do zwolennikdéw nurtu platonskiego opowiadaja sig¢ za wprowadzaniem do sektora
kultury publicznej rozwiazan organizacyjnych i zasad nowej ekonomii sektora publicznego. Pro-
fesor Jerzy Hausner krytykuje stabe strony publicznych instytucji kultury: ograniczenia w poli-
tyce kadrowej, brak bodzcow do wzrostu produkeyjnosci, zachowania biurokratyczne, niecheé
do podejmowania ryzyka, brak konkurencji, duze znaczenie czynnikéw politycznych. Profesor
Grazyna Prawelska-Skrzypek zwraca uwage na konieczno$é wprowadzenia w kulturze wskazni-
kow efektywnosci umozliwiajacych wlasciwa oceng funkcjonowania instytucji kultury. Zdaniem
badaczy reprezentujacych arystotelesowski nurt w zarzadzaniu kultura, badacze ,,instrumenta-
lisci” zbyt mechanicznie przenosza do kultury pewne narzgdzia zarzadzania sprawdzajace sig
w innych sektorach gospodarki. Krytycy instrumentalistow akcentuja niewymierno$¢ wartosci
kulturalnych, a takze sprzeczno$¢ w teorii zaktadajacej jednoczesny wzrost funkcji komercyjne;j
i poszerzanie zakresu artystycznych poszukiwan w instytucjach kultury. Wskazuja ponadto na
niekorzystne zewngtrzne determinanty uczestnictwa spoleczenstwa w kulturze, ktore wymagaja
powaznych zmian systemowych.

1. Uwagi wstepne
Kultura w Polsce w ostatnich latach stata si¢ areng wielu interesujacych dysku-
sji 1 kontrowersji. Pojawity si¢ one juz w 2009 roku w trakcie Kongresu Kultury
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Polskiej w Krakowie, towarzysza procesowi nowelizacji Ustawy o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej oraz debatom wokot tzw. paktu dla kultury,
powstatego z inicjatywy ,,Obywateli Kultury” (1). Pomimo rozmaitych ograniczen
dotyczacych debaty wokot stanu kultury i metod jej wspierania z wolna zarysowuja
si¢ czytelne stanowiska i podziaty. Ich dojrzatos¢ jest rezultatem wielu lat do§wiad-
czen w tworzeniu sig¢ spoleczenstwa obywatelskiego i obserwacji zmieniajacej si¢
roli kultury w gospodarce rynkowej. Przemiany zachodzace w kulturze i ekonomii
staja si¢ coraz czgsciej nie tylko polem analizy kulturoznawcow, lecz takze specjali-
stow w dziedzinie ekonomiki i zarzadzania w kulturze.

Analizy te pozwalaja wyodrgbni¢ dwa paradygmaty funkcjonujace w obrgbie
nauki o zarzadzaniu w kulturze. Obszar kontrowersji stanowia: relacje pomigdzy
kultura 1 ekonomia, granice komercjalizacji kultury, sposoby oceny dziatalno$ci kul-
turalnej oraz rola menedzerow w zarzadzaniu instytucjami kultury. Konfrontacje od-
miennych pogladow niewatpliwie przyczyniaja si¢ do powigkszenia wiedzy na temat
tych jeszcze do niedawna bardzo stabo rozpoznanych zjawisk.

2. Geneza nauki o zarzadzaniu kulturg w Polsce

Zarzadzanie kultura, nowa specjalizacja w naukach o zarzadzaniu, upowszechnita
si¢ w Polsce w potowie lat dziewigcdziesiatych ubiegltego wieku, gdy wiele szkot,
wydzialow i instytutéw zaczelo tworzy¢ kierunki ksztatcace przysztych menedzerow
kultury. Staba kondycja ekonomiczna wielu publicznych instytucji kultury i realny
spadek naktadow panstwa na t¢ dziedzing uzasadnialy tworzenie nowych kadr kie-
rowniczych. Kadry te miaty lepiej odnalez¢ si¢ w warunkach rynkowych i wlasciwie
wykorzystywa¢ komercyjne mozliwosci w celu przeksztalcania archaicznych i nad-
miernie — zdaniem wigkszosci ekonomistow — zetatyzowanych placowek w nowo-
czesne teatry, orkiestry czy domy kultury oraz zmniejszy¢ obciazenia panstwa zwia-
zane z ich subsydiowaniem. Wspotgrato to z teoriami lansowanymi w programach
nauczania kadr kultury. Jak twierdzi Birgit Mandel, europejskie programy nauczania
zarzadzania kulturg ,,czerpia w znacznym stopniu z do$wiadczen Standw Zjednoczo-
nych i Wielkiej Brytanii”, w ktorych ,,zarzadzanie kultura ma dtuzsze zakorzenienie
w realiach gospodarki wolnorynkowej”, a ich ,,koncepcje ksztalcenia opieraja si¢
z reguly na zmodyfikowanych programach nauki o przedsigbiorstwie” (2, s. 229).
Jednoczesnie jednak — zdaniem badaczki — europejskie szkoty zarzadzania kultura
ktada nacisk na $wiadomo$¢ wyjatkowego znaczenia produktu kulturalnego, wyrdz-
niajacego sig¢ ,,brakiem utylitarno$ci, nieobliczalno$cia, unikatowym charakterem
1 szczegolnymi sposobami jego percepcji”.

Zdaniem Mandel istnieje powazne niebezpieczefnistwo nazbyt instrumentalnego
podejscia do rozwiazywania probleméw kultury i poszukiwan ,,uniwersalnych” re-
cept w technikach zarzadzania, gdy ignoruje si¢ ztozono$¢ i komplikacje zwiazane
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z istota funkcjonowania tego sektora. Podobne problemy pojawiaty si¢ roéwniez
w Polsce wraz z wiara w uniwersalizm metod nowoczesnego managementu.

3. Deregulacja i prywatyzacja w kulturze europejskiej

Ofensywe menedzerska w dziedzinie kultury wiaze si¢ w naszym kraju z przemia-
nami rynkowymi lat dziewigc¢dziesiatych i towarzyszacym im trendem prywatyzacji
oraz demontazem socjalistycznego kolosa w gospodarce narodowej. W rzeczywi-
stosci idee towarzyszace powstawaniu wspotczesnego zarzadzania kultura w Pol-
sce byty czescia wielkiego europejskiego projektu reformy kultury ostatnich dwoch
dekad XX wieku. ,,Prywatyzacja stata si¢ obiektem dyskusji w latach osiemdzie-
sigtych w Wielkiej Brytanii w czasach thatcheryzmu. Od tego momentu w prawie
wszystkich krajach Europy zaczgto analizowaé kwestie prywatyzacji w kontekscie
polityki spotecznej i ekonomicznej. (...) Motywem prywatyzacji w krajach Europy
Zachodniej byty klopoty zwiazane z duzym obciazeniem budzetowym panstw, ce-
chujacym zwlaszcza kraje sprawujace znaczng kontrolg nad réznymi sferami go-
spodarki (np. Grecjg, ktorej rzad kontrolowat okoto 50% gospodarki narodowe;j).
W wigkszosci panstw Europy prywatyzacja wptyneta na sektor kultury, przyjmujac
roéznorakie formy — od sprywatyzowania organizacji kulturalnych po uniezaleznienie
si¢ od dotacji panstwa” (3, s. 91).

4. Zmiany modelu funkcjonowania sektora publicznego w latach
dziewiecdziesigtych XX wieku

Forpoczta zmian w kulturze zajmujacej nieposlednie miejsce w publicznym sek-
torze ustug w wielu krajach byly przeksztatcenia w przedsigbiorstwach panstwowych
i komunalnych w Europie i USA. W Europie do szczegdlnie duzych przeksztatcen
doszto w sektorze telekomunikacyjnym. Prywatyzacja badz deetatyzacja objgta czg-
sciowo nawet tak osobliwe dziedziny jak wigziennictwo w USA, w ktorym spotki
prywatne w 1996 roku zarzadzaty zaktadami karnymi skupiajacymi prawie 50 ty-
sigcy skazanych. W latach dziewigédziesiatych prezydent Bill Clinton dopuscit firmy
prywatne do bardzo waznego z punktu widzenia bezpieczenstwa panstwa sektora
produkcji wzbogaconego uranu.

Alternatywa dla prywatyzacji staty si¢ rowniez zmiany formy organizacyjnej
przedsigbiorstw publicznych, upodabniajace ich funkcjonowanie do spotek prywat-
nych — jak np. government corporations i performance-based organizations w USA
(4, s. 243), czy powierzenie zarzadzania pewnymi sferami zycia publicznego tzw.
quangos (quasi-autonomous non-governmental organisation) w Wielkiej Brytanii.
Zrédtem tych zakrojonych niemal na skale globalna dziatan byty dosé¢ czytelne przy-
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czyny braku efektywnosci wielu przedsigbiorstw publicznych. Szczegoélne znacze-
nie tych organizacji w systemie dostarczania waznych spotecznie dobr uniemozli-
wiato w wielu przypadkach ich catkowita prywatyzacj¢ i pelne uniezaleznienie od
wladz publicznych. Zmiana formy organizacyjnej redukujaca bariery efektywnosci,
jak zbytnie uzaleznienie od biezacej polityki, brak konkurencji, ograniczenia natury
kadrowej, sztywny gorset przepisow zamowien publicznych, problemy z planowa-
niem budzetu, nieche¢ do ryzyka, rozdeta biurokracja (4, s. 241), w wielu przypad-
kach znacznie poprawita funkcjonowanie przedsigbiorstw publicznych z korzyscia
dla klientow 1 podatnikow.

Nowe zasady zarzadzania sfera publiczna szybko przeniknety do Polski, gdzie
np. spotki komunalne w transporcie miejskim, oczyszczaniu miasta czy dostarcza-
niu wody w wigkszo$ci sprawnie i efektywnie realizuja swoje zadania. Ich faktyczna
niezalezno$¢ 1 wolno$¢ od uwiktan biezacej polityki bywaja jednak kwestiono-
wane. Wskazuja na to badania informujace o problemach nadzoru korporacyjnego
(5, s. 174). Model efektywnej gospodarki publicznej opierajacej si¢ na osiagnigciach
prywatnego biznesu stat si¢ rowniez z czasem przedmiotem naukowych analiz i na-
uczania, odgrywajac duza role w ksztalceniu menedzerow kultury, od ktorych ocze-
kiwano szczegolnej rynkowej orientacji, majacej stanowi¢ remedium na bolaczki pu-
blicznego sektora kultury.

5. Wptyw nowej ekonomii sektora publicznego na teorie
zarzadzania kulturg w Polsce

Przenikanie wzordéw i metod nowej ekonomii sektora publicznego do zarzadza-
nia kultura wida¢ w pogladach profesora Jerzego Hausnera, eksperta Ministerstwa
Kultury 1 specjalisty w dziedzinie gospodarki i administracji publicznej, zawartych
w raporcie Kultura w kryzysie czy kryzys w kulturze (6). Poglady Jerzego Hausnera
— naglosnione przez Kongres Kultury Polskiej i ruch Obywateli Kultury — stanowia
obecnie wazny element dominujacego dyskursu w zakresie polityki kulturalnej pan-
stwa. Analizujac stabosci instytucji kultury, J. Hausner wymienia wigkszo$¢ podrecz-
nikowych zrédel nieefektywnosci w sektorze publicznym wskazanych przez Josepha
E. Stiglitza (4, s. 235):

e ograniczenia w polityce kadrowej:
Instytucje kultury ,,zatrudniajace wiele 0sob (...) staraja si¢ by¢ coraz wigk-
sze (...), bo wielko$¢ jest dla ich powodzenia najwigksza gwarancja”, zas$
»dominujacym sktadnikiem kosztow dziatalnosci instytucji kultury sa koszty
pracy (wynagrodzenie i pochodne stanowia okoto 60—80% wydatkéw). Da-
zenie do ograniczenia tych kosztow poprzez zmniejszenie etatyzacji jest bar-
dzo stabe”;
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e brak bodzcow do wzrostu produkceyjnosci i migkkie ograniczenia budze-
towe:
Instytucje kultury musza si¢ wyrzec ,,statego parasola ochronnego i bez-
warunkowego wzrostu naktadéw budzetowych”, ,,finansowanie publiczne
jest warunkowe i uzaleznione od spetniania zdefiniowanych uprzednio oraz
trwalych standardow i kryteriow”’;

e zachowania biurokratyczne:
,Instytucje kultury godza si¢ z biurokratyczng interwencja w swoje funkcjo-
nowanie, nawet jesli to krytycznie oceniaja, o ile zapewnia im to dostep do
wigkszej puli srodkow”;

e niecheé do ryzyka:
LInstytucje kultury daza w relacjach z podmiotami wtadzy zwierzchniej do
minimalizowania ryzyka i maksymalizowania puli przydzielonych im zaso-
bow”;

e brak konkurencji:
,»Awersja kierownictw i pracownikéw instytucji kultury do konkurencji
migdzyorganizacyjnej i wszelkich form komercjalizacji ich dziatalnosci”;

e duze znaczenie czynnikoéw politycznych:
Instytucje musza odejs$¢ od ,,politycznego paternalizmu i urzedniczej uzna-
niowosci”.

6. Krytyka modelu zarzadzania kulturg w Polsce
(projekt Jerzego Hausnera)

Odpowiednikiem poszukiwania nowych, efektywniejszych form organizacji dla
przedsigbiorstw panstwowych, ktore zaleca wspotczesna ekonomia sektora publicz-
nego, jest projekt J. Hausnera dotyczacy powolywania w teatrach czy bibliotekach
rad powierniczych, za$ wigksza konkurencyjnos$¢ tego sektora winien zapewni¢ —
zdaniem badacza — swobodny dostep do subwencji panstwowych publicznych i nie-
publicznych podmiotow realizujacych cele kulturalne. Jak pisze Stiglitz, ,,w ostatnim
okresie coraz wyrazniej rysuje si¢ konsensus co do potrzeby zwigkszania udziatu
przedsigbiorstw prywatnych w procesie produkeji spotecznej — a tym samym ograni-
czanie roli panstwa” (4, s. 248).

Warto zaznaczy¢, ze zmiany formy organizacyjnej instytucji kultury postulowane
przez J. Hausnera w Polsce dokonywaly si¢ w niektorych krajach europejskich, nie
zawsze jednak wiazaly si¢ z postulowana niezalezno$cia ekonomiczng i organiza-
cyjna. Jak pisze Dorota Ilczuk (7, s. 16), rozwiazania takie ,,moga by¢ pozorne (...),
zdarza si¢ tak nawet w sytuacji, gdy gwarancja niezalezno$ci jest nowa formuta
prawna. Cdz z tego, ze w ramach odpolitycznienia instytucje publiczne zmieniane sa
w fundacje, gdy zarzady nowo tworzonych instytucji obsadzane sa politykami (...),
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przyktadowo Staatsoper Hannover, ktora dziata jako spotka z o.0. (GmbH), nadal
ma obowiazek przedstawiania wladzom centralnym raportow sporzadzanych wedlug
zasad ustalanych w sferze budzetowej, a wtadze publiczne decyduja o wielkosci za-
trudnienia w instytucji”. Zwolennicy tych rozwiazan cz¢sto zapominaja, ze dotacje
»przedmiotowe” moga by¢ jeszcze wigkszym zrodtem klientyzmu i uzaleznienia or-
ganizacji od biezacej polityki niz tradycyjny system subwencji.

Przedmiotem powaznej krytyki instytucji kultury jest wadliwa struktura budzetu.
Zdaniem J. Hausnera nalezy réwniez zwigkszy¢ mozliwosci pozyskiwania srodkow
ze zrodel pozabudzetowych (tylko 10% budzetu ,,to przychody ze §wiadczenia na
rzecz biznesu”). Szczego6lna role w budowaniu sukcesu instytucji przypisuje Hausner
menedzerowi kultury, charakteryzujacemu si¢ postawa menedzerska, ujawniajaca si¢
,»W dazeniu do wspotpracy z innymi organizacjami krajowymi i zagranicznymi, ogra-
niczaniem zatrudniania przez zewnetrzne zlecanie czgsci ustug (outsourcing) oraz
podejmowaniem nowoczesnych dziatan promocyjnych i reputacyjnych”. Liberaliza-
cja kultury wspoétgra z postulatami uwolnienia jej menedzeréw z ciasnego gorsetu
ograniczen ustawy kominowej, limitujacej wysokos¢ wynagrodzen w sferze publicz-
nej, co ma uniemozliwia¢ naptyw wartosciowej kadry kierowniczej do teatrow czy
muzedw.

7. Znaczenie kultury w perspektywie ekonomicznej

W mysleniu niektorych ekonomistow analizujacych problemy zarzadzania w kul-
turze nie pojawia si¢ praktycznie refleksja dotyczaca autotelicznej wartosci kultury.
Nalezy do nich rowniez profesor J. Hausner. Badacz koncentruje si¢ raczej na jej
wymiarze ekonomicznym (walorem kultury jest ,,kreowanie nowych potrzeb inwe-
stycyjnych i konsumpcyjnych, a wigc stymulowanie dodatkowego popytu wewngtrz-
nego”). Podejs$cie marginalizujace role kultury w rozwoju spoteczenstwa dato si¢
odczyta¢ z wypowiedzi innego wybitnego ekonomisty, Leszka Balcerowicza, na
Kongresie Kultury Polskiej w 2009 roku, w ktorej architekt polskich reform optowat
za ograniczeniem naktadow na kulturg i proponowat ulokowanie inwestycji w ,,stra-
tegicznych” dziedzinach zycia spotecznego. Czy jednak rozwoj kreatywnosci, inte-
ligencji, wrazliwosci, wyzwalany przez kulturg, nie buduje wtasnie najbardziej stra-
tegicznej sfery zycia wspolnoty narodowej — kapitatu spotecznego? To wlasnie niski
poziom kapitalu spotecznego kryje si¢ za wieloma niepowodzeniami w budowaniu
zdrowej ekonomii i sukcesu cywilizacyjnego.

Instrumentalne traktowanie kultury jako katalizatora korzysci ekonomicznych
przewija si¢ w Uzupelnieniu Narodowej Strategii Kultury na lata 2004-2020, kt6-
rej wspotautorem byt J. Hausner (8, s. 4), akcentujacej nowe priorytety — ,,w Polsce
potrzebne jest nowe rozumienie kultury, traktowanej jako dtugoterminowa inwesty-
cja ekonomiczna, przynoszaca dochody i miejsca pracy. Przez wiele lat dominowato
tradycyjne pojmowanie kultury jako obszaru niedochodowego, absorbujacego $rodki
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budzetu panstwa i samorzadow. Celowos¢ rozwoju tej sfery rozwazano wylacznie
w kategoriach artystycznych i spotecznych”. Utrzymywanie kultury z budzetu zdaje
si¢ w tym konteks$cie wymagac¢ nowych, bardziej przekonujacych uzasadnien, tak
jakby jej wlasciwa warto$¢ i znaczenie zatracity moc oddziatywania. Problem z wy-
raznym zdefiniowaniem korzysci ptynacych z podtrzymywania egzystencji kultury
dotyczy obecnie klasy politycznej na catym $wiecie. Znamienne sa stowa brytyj-
skiego sekretarza stanu Tessy Jowell: ,,Zbyt czesto politycy zmuszeni byli rozmawiaé
o kulturze tylko w kontekscie korzysci, jakie moze ona przynies¢ innym sferom (...)
lub tlumaczyé¢, czasem nawet przepraszajaco, inwestycje w kultur¢ czyms$ innym.
W politycznym i publicznym dyskursie naszego kraju unikaliSmy trudniejszego wy-
zwania, polegajacego na poszukiwaniu, poznawaniu i podziwianiu tego, czym jest
kultura sama w sobie i co nam daje z siebie samej” (9, s. 49).

Autoteliczne wartosci kultury (oderwane od doraznych celow ekonomicznych)
przyczyniaja si¢ przeciez do budowania spotecznej spdjnosci, co zdaniem Petera
Bendixena ,,wptywa takze na cata gospodarke”. Kultura — w ujeciu niemieckiego
ekonomisty — jest ,,dla gospodarki tlem umozliwiajacym orientacj¢, podtozem moty-
wacji, bez czego ta nie potrafitaby funkcjonowac”, a ponadto — jak dodaje Bendixen
— ,,moze ona tworzy¢ warto$ci tylko dlatego, ze jest czym$ wigcej niz skupionym je-
dynie na podkresleniu rangi ekonomii ttem, poniewaz jej wlasciwa warto$¢ nie mie-
sci si¢ w kalkulacji ekonomicznej” (10, s. 30).

8. Kontrowersje wokét préb pomiaru efektywnosci dziatalnosci
kulturalnej

Problemom w rozumieniu faktycznych korzysci spotecznych zwiazanych z kul-
tura towarzyszy bezradnos¢ wobec jej aspektow niewymiernych, zachgcajaca anality-
kéw do bezpiecznego tworzenia diagnoz uniwersalnych. Istotne rdéznice w interpreta-
cji zjawisk ekonomicznych w kulturze oraz w ocenie metod badania jej efektywnosci
przyczynity si¢ jednak do polaryzacji pogladéw wsrdd badaczy zajmujacych si¢ ta
sfera. Zdaniem czgéci badaczy przedstawione wskazania i rekomendacje, ferowane
przez specjalistow, moglyby faktycznie odnosic¢ si¢ do szeregu podmiotow dziataja-
cych w roznych dziedzinach sfery publicznej. Istotnie wielu badaczy i analitykow
funkcjonowania instytucji kultury to eksperci w zakresie administracji publicznej, za-
fascynowani nowatorskimi metodami badania efektywnosci, znakomicie sprawdza-
jacymi si¢ w rozmaitych dziedzinach gospodarki komunalnej. Do gtownych przed-
stawicieli tego nurtu nalezy profesor Grazyna Prawelska-Skrzypek, autorka Polityki
kulturalnej polskich samorzqdow (11) i wielu badan w zakresie efektywnosci insty-
tucji kultury, zlecanych migdzy innymi na zamowienie Zwiazku Miast Polski (12).

Wykorzystanie technik i metod badan pomiaru efektywnosci w kulturze budzi
jednak od dawna duze kontrowersje (np. wiele krytycznych gltosoéw praktykow zycia
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kulturalnego dotyczacych metod badan efektywnosci kultury w Polsce pojawito sig¢
w czasie panelu poswigconego temu tematowi, ktory zostat zorganizowany w ramach
ogolnopolskiej konferencji ,,Instytucje kultury w latach kryzysu” [Poznan 2009]) (13)
i zdaniem cze$ci badaczy deformuje obraz kultury, opierajac go tylko na jednowy-
miarowej sprawozdawczosci, pomijajacej szereg waznych aspektow niezbednych do
wlasciwej oceny zjawisk w jej sferze. Niewymierno$¢ rozmaitych form kultury jest
jej cecha charakterystyczna i wielokrotnie podnoszong przez ekspertow jako istotna
komplikacja w badaniu efektywnosci (14, s. 18; 15). Poglady te podzielaja tacy bada-
cze jak Kazimierz Rogozinski i Zbigniew Burakowski. Zdaniem Z. Burakowskiego
mozliwe jest wprawdzie stosowanie miernikow dziatalnosci kulturalnej, jednak przy
wykorzystaniu narzedzi wypracowanych w naukach o kulturze. Wedtug K. Rogozin-
skiego jakos¢ w kulturze zawsze pozostanie ,,kategoria niedookreslona”, co zgadza
si¢ z koncepcja Giacoma Pignatara, gloszacego teze, iz w ustugach kulturalnych ja-
kosci nie da si¢ wymierzy¢ za pomoca jakichkolwiek miernikow (16, s. 120). Proba
znalezienia kompromisu pomigdzy wymogami narzucanymi przez wprowadzany
w Polsce budzet zadaniowy, realizowany z wykorzystaniem wskaznikow efektyw-
nos$ci, a racjonalna ocena dzialalno$ci instytucji artystycznej jest projekt pomiaru
poziomu dziatalnosci Hanny Trzeciak (16, s. 117), ktory wsrod wskaznikow iloscio-
wych uwzglednia takze jako$ciowe (wskaznik nagradzania, wyrdznien czy dobrych
recenzji). Wskazniki te moga budzi¢ jednak wiele kontrowersji.

Niedostosowanie wielu narzedzi tradycyjnego zarzadzania do specyfiki dziatal-
nosci sektora kultury mozna zauwazy¢ nawet w silnie skomercjalizowanym muzycz-
nym przemysle kultury. Zdaniem Patryka Gatuszki ,,branza fonograficzna o wiele
czegsciej kieruje sig¢ metodami uznawanymi w innych dziatach gospodarki za mato
racjonalne: intuicja, wyczuciem itd.”, a skutecznos$¢ tradycyjnych badan rynku po-
dejmowanych przez najwigksze koncerny muzyczne okazuje sig ,,r6zna” (17, s. 72).

9. Dwa paradygmaty w zarzadzaniu kulturg wedtug Petera
Bendixena

Pomimo duzego zaangazowania zewnetrznych specjalistdw w budowanie analiz
polityki kulturalnej ich wysitki w przewazajacej czgsci skazane sa na niepowodzenie.
Jak twierdzi Birgit Mandel, ,,do opracowania niezaleznych podstaw teoretycznych
nie wystarczy jedynie modyfikacja innych dziedzin nauki, potrzeba pogl¢bionej ana-
lizy dziatalnosci kulturalnej” (2). Brak szerszego kulturoznawczego horyzontu pro-
wadzi wielu badaczy na manowce i naraza na krytyke praktykow zycia kulturalnego:
artystow czy animatorow kultury. Peter Bendixen (18, s. 224-225) — jeden z pio-
nieré6w wspoltczesnego zarzadzania kultura, inicjator studiow z zakresu zarzadzania
w kulturze na Uniwersytecie Ekonomii i Polityki w Hamburgu — opisujac istniejace
modele i postawy badawcze w tej nauce, opart si¢ na rozrdéznieniu wywodzacym si¢
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ze starozytnej filozofii, konfrontujac arystotelesowska filozofig entelechii z filozo-
fia platonska. Zdaniem badacza przewaga elementu ekonomicznego w koncepcji za-
rzadzania kultura nasuwa skojarzenia z filozofig Platona, roszczaca sobie prawo do
»ujawnienia i thumaczenia” wszelkich praw natury: ,,W ujeciu arystotelesowskim za-
rzadzanie kultura moze jedynie spetnia¢ funkcje¢ wspierajaca. Stuzebny charakter za-
rzadzania kultura znajduje si¢ poza wlasciwym artystycznym procesem kreacji w ob-
szarach, w ktorych wlaczenie sztuki do rzeczywistosci otaczajacego ja spoteczenstwa
staje si¢ nieodzowne; dotyczy to zasobdéw materialnych — pienigdzy, pomieszczen,
kontaktow z publicznoscia, obowiazkow administracyjnych”. Zasadniczo ten sposob
myslenia rozréznia i hierarchizuje sfery formy i treéci, eksponujac w zarzadzaniu
kultura znaczenie tej drugiej.

Na drugim biegunie sytuuje si¢ paradygmat platonski oparty na instrumentalnym
profesjonalizmie, popularyzowanym w programach nauczania, ,,w ktérych w sensie
ilosciowym i jako$ciowym dominuja podstawy zarzadzania przedsigbiorstwem”. Jak
twierdzi Bendixen, ,,zachodzi powazne niebezpieczenstwo, ze profesjonalizacja sys-
temu zarzadzania kultura (...) doprowadzi do wyeliminowania przynaleznych sztuce
elementow, jesli beda nazbyt rozrosnigte (ograniczenia budzetowe moga tatwo pod-
cia¢ sztuce skrzydta), lub do przesadnego ich rozciagnigcia, zeby fasada nie wygla-
data na opuszczong (ten scenariusz moze by¢ zrealizowany poprzez podejmowanie
z mysla o zysku ingerencji w program)”.

10. Komercjalizacja czy misja spoteczna?

Badacze optujacy za arystotelesowska (w ujeciu Bendixena) koncepcja zarza-
dzania kultura wskazuja na wiele niekonsekwencji i uproszczen paradygmatu ,,pla-
tonskiego” (instrumentalnego), zwtaszcza na polu kultury wysokiej, nieckomercyj-
nej. Podkreslaja zwlaszcza kolizj¢ zasad komercjalizacji z misjq spoteczna kultury
(zaspokajanie wysokich potrzeb i aspiracji kulturalnych odbiorcow) i jej wptywem
na ograniczenie dostgpu ubozszych warstw spoteczenstwa do oferty instytucji arty-
stycznych (19, s. 56). Zwracaja takze uwage na to, ze rola kultury wysokiej nie jest
— jak chca instrumentalisci — bierne dostosowywanie si¢ do gustu odbiorcéw (,,trzeba
pamigtaé, ze ksztaltujac repertuar, nalezy odnosi¢ si¢ przede wszystkim do gustow
i oczekiwan tych, dla ktérych istnieje filharmonia™) (20, s. 118), lecz ich ksztatto-
wanie. Moze to czg¢sto prowadzi¢ do prymatu celow ilosciowych nad jakosciowymi.
O niebezpieczenstwach tych mowia rowniez Charles David Throsby i Glenn A. Whi-
ters (16, s. 75). Krytyce poddaje si¢ ponadto mechaniczne i bezrefleksyjne przeno-
szenie odmiennych kulturowo modeli finansowania kultury w realia europejskie, bez
uwzglednienia wzorcéw zachowan spotecznych, np. mit sponsoringu jako remedium
na niedostatki budzetow publicznych (19, s. 15). Warto wspomniec¢, ze o tego ro-
dzaju btedach mowi sig tez w ekonomii w odniesieniu do pewnych interpretacji i ele-
mentow teorii ,,zapozyczonych z obszarow wyzej cywilizacyjnie zaawansowanych,
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o odmiennych kulturach, wyzszych technologiach i dojrzalszych instytucjach” (21,
s. 15). Jak twierdzi Grzegorz Kotodko, tego rodzaju blad ,,jest wspdtczesnie dosé po-
wszechny”.

Ciekawym polem konfrontacji paradygmatow moze by¢ krytyka pielggnowanego
przez ,,instrumentalistow” przeswiadczenia o pozytywnym wplywie konkurencji
i komercjalizacji na budowanie ambitnych zamierzen artystycznych i podejmowanie
ryzykownych poszukiwan” (6). Jak moéwi Antonina Ktoskowska, ,,w warunkach do-
minacji systemu komercjalnego jednostronne uprzywilejowanie elementéw kultury
wyzszego poziomu nie ma zadnych szans realizacji, poniewaz interes konkurujacych
z soba prywatnych producentow masowej kultury zawsze bedzie ich sktaniat przede
wszystkim raczej do zaspokajania utartych popularnych zainteresowan anizeli do po-
dejmowania ryzyka ksztaltowania nowej publicznosci skupionej wokoét produkc;ji ar-
tystycznej 1 intelektualnej wyzszego poziomu. Ryzyko takie oczywiscie jest rOwniez
podejmowane, ale w daleko mniejszym stopniu anizeli dziatalnos¢ wedtug utartych
zasad produkowania standaryzowanej kultury popularnej” (22). Ciekawa metoda mi-
nimalizowania ryzyka wielkich wytworni fonograficznych sa zwiazki kapitatowe
z matymi wytworniami, ktore chetniej angazuja si¢ w nowatorskie przedsigwzigcia
1 ponosza wigksza odpowiedzialnos¢ za ewentualne niepowodzenie (17, s. 53). Nie
da si¢ ukry¢, ze jako$¢ wspotczesnej muzyki popularnej jest efektem zachowawczej
1 ostroznej polityki wielkich firm, inwestujacych w tzw. pewniakow. R6zni to znacz-
nie wspotczesna muzyke od dynamicznego i petnego pomystéw rynku muzycznego
lat szesc¢dziesiatych, na ktérym mniejsze wytwornie i rozgtosnie radiowe przyczynilty
si¢ do rewolucyjnych zmian w estetyce muzyczne;j.

11. Rola menedzera w zarzadzaniu kultura

Krytyke menedzeryzmu w kulturze (lub paradygmatu platonskiego) przeprowa-
dza tez kulturoznawca Jan Sowa (23), powtarzajac niejako za Teodorem Adorno
i szkolg frankfurcka tez¢ o powaznych zewngtrznych determinantach ograniczaja-
cych skuteczno$¢ dziatan zarowno menedzerow, jak i instytucji kultury w powstrzy-
maniu negatywnych trendow w uczestnictwie spoteczenstwa w kulturze. Przeczy
to przedstawionej wczesniej wizji menedzera kultury w ujgciu profesora Hausnera.
Zdaniem Jana Sowy zaréwno nowoczesne dzialania marketingowe, jak i poprawa
jakosci oferty kulturalnej nie zmienia modelu uczestnictwa w kulturze bez przeobra-
zen w zakresie rozktadu kapitalu symbolicznego w spoteczenstwie. Badacz zwraca
uwagg na nieprzystawalno$¢ metod planowania i pomiaru efektywnosci w kulturze
do zjawisk z dziedziny sztuki, ktore wlasciwie mozemy oceni¢ dopiero z perspek-
tywy historycznej, ,,retrospektywnie”.

Lokomotywami kultury w tym kontekscie okazuja si¢ nie tyle profesjonalni me-
nedzerowie, ile merytoryczni fachowcy artysci, obdarzeni wizja i charyzma, ktorzy
nie ulegaja gustom i oczekiwaniom odbiorcéw kultury, lecz sami je tworza. Trady-
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cyjne zadania menedzera kultury wydaja si¢ w takiej sytuacji zaledwie czynno$ciami
pomocniczymi. Peter Bendixen, wyraznie opowiadajacy si¢ za arystotelesowska
opcja w kulturze, wciaz pielggnuje w sobie nadzieje zwiazane z funkcja menedzera
kultury, piszac: ,,czasy, w ktorych oczywistoscia byto pojécie z wlasnej inicjatywy
do teatru czy na koncert, odchodza powoli do lamusa. Nadchodza nowe, w ktorych
profesjonalne zarzadzanie kultura musi udrozni¢ dla sztuki nowe kanaty dostepu do
swiadomej publicznosci. Prace nad tym zagadnieniem juz podjeto” (18, s. 226).

12. Zakohczenie

Przedstawione powyzej problemy ukazaly szeroki obszar dyskusji toczonych
przez wielu badaczy reprezentujacych rozmaite specjalizacje naukowe. Dyskusja ta
niewatpliwie wplywa na podniesienie poziomu wiedzy w zakresie zarzadzania kul-
tura i moze przyczyni¢ si¢ do obalenia wielu przesadow w tej dziedzinie. Z roku
na rok powstaje coraz wigcej artykulow i prac naukowych, powigksza si¢ kadra
ludzi wyksztatconych w tej specjalnosci i dobrze rozumiejacych jej uwarunkowa-
nia. Mozna mie¢ nadziejeg, ze wplynie to z czasem korzystnie na praktyke organiza-
cji zycia kulturalnego w Polsce i dyskusj¢ o polityce kulturalnej panstwa. Powinna
ona uwzglednia¢ zaro6wno racje ekonomiczne, jak i spoteczne znaczenie kultury. Bo
wilasnie ,,wolna, odpowiedzialna za wlasna osobg, kierujaca si¢ wiedza i moralno$cia
jednostka jest osiagnigciem kultury, bez ktorej nie powstataby gospodarka rynkowa
oraz nie przetrwalaby do dzi§” (10, s. 23).
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Paradigms of contemporary cultural management in Poland

Summary: The author of the article analyses the issue of two different academic approaches in
contemporary research on cultural management in Poland. Peter Bendixen describes them as the
two paradigms—Platonic (instrumental) and Aristotelian. According to the German researcher,
the Platonic approach is dominated by elements of company management, in both quantitative
and qualitative aspects, while the Aristotelian approach assumes that the only role of cultural
management is to support art. Researchers classified by the author as followers of the Platonic
approach support the idea of transfering organizational solutions and principles of the new econ-
omy of the public sector into the cultural sector. Professor Jerzy Hausner criticizes weak points
of the public cultural institutions, such as deficiencies in employment policy, lack of incentives
for improved performance, bureaucratic behaviours, avoidance of risk, lack of competition, great
influence of political factors. Professor Pawelska-Skrzypek points out the necessity to introduce
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indicators of effectiveness in the area of culture, which would enable proper assessment of the
functioning of public cultural institutions. According to research workers supporting the Art-
istotelian approach to cultural management, ‘instrumentalists’ transfer management tools that
are effective in other sectors of economy too mechanically. Opponents of the Platonic approach
stress out the immeasurable character of cultural values as well as the existence of conflicting
ideas within this theory, i.e. simultaneous growth of the commercial function and extension of
the scope of artistic creation in public cultural institutions. Moreover, they talk about negative
external factors influencing the society’s access to culture, which require serious changes in the
system.

Key words: cultural sector in Poland, Aristotelian approach, Platonic approach




