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1. Wst p

Rzeczywisto  – taka, jak j  ludzie postrzegaj  – to jedno. Akademickie 
uznanie czego  za rzeczywisto  to drugie. To drugie sankcjonuje to pierwsze. 
Wed ug przyj tych dzi  poj  – stanowi o prawdzie. Ziemia by a centrum 
wiata, dopóki akademik nie udowodni , e to nie Ziemia, a S o ce jest 

tym centralnym o rodkiem, wokó  którego wszystko si  obraca. Inna rzecz, 
e nie wszyscy s  co do tego przekonani. 

Bywa te  i tak, e co  jest, przez wieki istnieje, jest praktykowane, ale 
jakoby go nie by o. Mo e dlatego, e jest oczywisto ci ? Tym czym  jest 
mi dzy innymi kultura; tym czym  jest tak e zarz dzanie. Kultura to feno-
men istniej cy od zawsze, ale nazwany tak i jako tako rozpoznany wcale 
nie tak dawno. Na nasz tutaj u ytek rozumiemy j  bardzo szeroko, jako 
styl ycia charakterystyczny dla danej spo eczno ci, w którym mie ci si  
wszystko to, co ludzie robi , my l  i posiadaj  (w sensie u ywania pewnych 
wzorców) jako cz onkowie danej grupy spo ecznej. Wszystko to za  wyra a 
si  w formach instytucjonalnych, które zale  od polityki kulturalnej (czy 
polityk kulturalnych). Takie rozumienie kultury przywo uj  tu za socjologami 
(Sztompka, 2002; K oskowska, 1991; za: Ilczuk, 2002), gdy  wydaje mi si  
najbardziej u yteczne w kontek cie drugiego cz onu tej refleksji – zarz -
dzania, a zarazem podkre la wystarczaj co wyrazi cie, e kultury nie wolno 
nam, dzi  szczególnie, uto samia  ze sztuk .

Podobnie jak kultura, tak e zarz dzanie istnia o odk d cz owiek zacz  
wiadom  dzia alno , zw aszcza wspóln  z innymi, w mini-, w makrozbio-

rowo ciach ludzkich, ale zauwa one zosta o – jako pole aktywno ci godne 
naukowej uwagi i refleksji – wr cz zaskakuj co pó no. Dopiero wtedy, gdy 
skupienie rzeszy ludzi w halach fabrycznych wymusi o potrzeb  zaprowadzenia 
jakiego  adu, czyli po prostu – racjonalnego zorganizowania ich dzia a  w celu 
jak najefektywniejszego wykorzystania miejsca, narz dzi, czasu. Wydaje si , 
e u wiadomienie sobie tej potrzeby nast pi o wówczas, gdy warto  zasobów 

zainwestowanych w proces produkcji dóbr by a wi ksza ni  warto  pracy 
ludzkiej. Cz owiek nie móg  by  powodem niezadawalaj cego wykorzystania 
mo liwo ci fabryk; trzeba mu by o prac  tak zorganizowa , by nie marnowa  
potencja u maszyn. Brzmi to okrutnie – trudno. Zauwa my przy tym, e pozor-
nie relacje majster–robotnik to kopia znanych od wieków relacji ekonom–
ch op pa szczy niany, wojskowy dowódca–prosty o nierz. Ró nica w tym, e 
optymalne wykorzystanie sierpa, a potem kosy czy te  dzidy bojowej i miecza 
zale a o od cz owieka, który si  nimi pos ugiwa , a wprowadzenie kombajnu, 
maszyn bojowych wysokiej technologii spowodowa o, e to maszyna zacz a 
dyktowa  rytm pracy i stanowi  o jej efektywno ci. I to cz owiek musi za ni  
nad y . St d konieczno  zarz dzania jego aktywno ci  i na pojedynczym 
stanowisku, i w dzia aniu zespo owym. Ekonom staje si  w tej sytuacji mene-
d erem, wojskowy dowódca strategiem. Ich zadaniem jest sprawi , by cz owiek 
w sposób maksymalny wykorzysta  szanse, jakie daje nowoczesna technika.
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Tak czy inaczej, zarówno kultura, jak i zarz dzanie to stosunkowo nowe 
obszary refleksji naukowej. To ciekawe, bo tak e w epokach minionych (nie 
pomijaj c wspólnot plemiennych), staro ytno ci, redniowiecza, wczesnego 
renesansu, kultura (w tym sztuka) by a czym  istniej cym, praktykowanym 
i rozwijanym z woli w adców, wed ug ich ycze , a czasami – i w wybranych 
aspektach – tak e z ich wsparciem. Kultura by a obecna od zawsze, bo jest 
ona istot  cz owiecze stwa, jego immanentn  w a ciwo ci . Zarz dzanie 
tak e by o obecne od prawieków, ale jego specyfik  zauwa ono te  bar-
dzo, bardzo pó no. Refleksja nad zwi zkami wyst puj cymi mi dzy kultur  
i zarz dzaniem pojawi a si  jeszcze znacznie pó niej, ko o po owy XX wieku.

Z up ywem stuleci aktywno  kulturalna, w tym dzia alno  artystyczna, 
zacz a si  profesjonalizowa , wybija  na niepodleg o , a wreszcie instytu-
cjonalizowa  w tempie niezwyczajnym: od renesansowych akademii sztuk 
pi knych, poprzez teatry, opery, muzea, galerie, filharmonie, a  po tworzone 
przez Andre Marloux domy kultury; potem ju  niewiele nowych form wymy-
lono. A  do czasów Internetu (pocz tkowo tylko narz dzia), który ewoluuje 

w kierunku materia u twórczego i nie wiadomo jeszcze do jakiego stopnia 
zrewolucjonizuje nasze my lenie o kulturze, a tak e o sztuce. Zapewne z a-
mie przy tym instytucjonalne regu y gry, wszechobecne w obszarze kultury.

Nie ulega w tpliwo ci, e odk d u wiadomiono sobie fakt istnienia kul-
tury w jej formach instytucjonalnych, odt d datuje si  te  zarz dzanie ni . 
Tak by o nawet wówczas, gdy termin ten jeszcze si  nie pojawi , a zwi zek 
mi dzy kultur  i zarz dzaniem nie zosta  wykazany teoretycznie, cho  prze-
cie  w praktyce istnia . Ju  w pocz tkach XIX wieku prowokuj ce znaki 
równo ci stawiano mi dzy np. teatrem a przedsi biorstwem przynosz cym 
zyski finansowe („Teatr ma tylko jeden cel – aby zarabia  pieni dze” – 
J.W. Goethe), teatrem i handlem (dyrektor krakowskiego teatru, H. Meci-
szewski, porównywa  sens istnienia przedsi biorstwa teatralnego do sp awu 
pszenicy do Gda ska czy prowadzenia zajazdu) (zob. Got, 2000). G osy te 
dobitnie sygnalizowa y zjawisko, czyli istnienie zwi zków pomi dzy dzia al-
no ci  kulturaln  a sposobami i pozaartystycznymi celami jej prowadzenia.

Wprowadzenie biletów teatralnych dokumentowa o now  jako  istnienia 
teatru i innych instytucji kultury – ju  jako podmiotu aspiruj cego do samo-
dzielno ci. W dodatku podmiotu, jako instytucji nie zamkni tej, dost pnej 
jak dot d tylko dla zapraszanych go ci jej w a ciciela czy mecenasa, ale jako 
instytucji publicznej, otwartej dla ka dego, kogo sta  na kupno biletu. Inna 
rzecz, na ile to by o realne bez wsparcia finansowego z zewn trz. Zdawa y 
sobie z tego spraw  wszystkie rz dy, oboj tne czy autorytarne, czy demo-
kratyczne, którym zale a o na korzystaniu z edukacyjnej, a cz sto tylko 
z propagandowej funkcji sztuki. St d instytucje kultury dotowane. G ów-
nie publiczne – te (teoretycznie) w ca o ci – ale tak e prywatne oraz tzw. 
obywatelskie, które te  najcz ciej bez korzystania ze rodków publicznych 
nie mog yby zaistnie  i przetrwa . Tak by o od zawsze. Ju  staro ytni Grecy 
mieli niebagatelny dylemat, czy finansowa  widowiska teatralne, czy wojsko. 
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redniowieczne misteria nie mog y by si  odbywa  bez wsparcia miast czy 
cechów rzemie lniczych. To samo dotyczy pojedynczych artystów i instytucji 
mecenatu. W wiecie Watykan najwspanialszym tego przyk adem, a w Polsce 
mecenat miasta Krakowa sprawowany wobec Wita Stwosza.

Dlaczego zatem te oba, istniej ce od prawieków pola: kultury i zarz dza-
nia spotka y si  na gruncie refleksji naukowej a  tak pó no? Trudno na to 
pytanie odpowiedzie . Decyduj ca wydaje si  tu skala i wymiar (rodzaj) dzia-
a . Pocz tek istnienia kultury w formach zinstytucjonalizowanych, w skali 

wcze niej niewyst puj cej, to okres stosunkowo nowy – demokratyzowania 
si  spo ecze stw i wynikaj cych st d ca kiem innych zasad dost pu do dóbr 
tak zorganizowanej kultury. Posiadanie i delektowanie si  dzie ami sztuki 
(podobnie wieloma wytworami stanowi cymi o poziomie, czyli kulturze 
ycia i to zarówno w wymiarze duchowym, jak i materialnym) przesta o 

by  przywilejem elit. Wszystko to musia o by  na nowo zorganizowane i to 
nie w skali miasta, ksi stewka, ale rosn cych w znaczenie pa stw. Wcze niej 
czy pó niej musia o wi c jednak nast pi  wiadome skojarzenie kultury 
z zarz dzaniem. Instytucje i organizacje kultury musia y zacz  u ywa  
narz dzi przetestowanych ju  przy produkcji innych dóbr z intencj  jak 
najefektywniejszego wykorzystania posiadanych „si  i rodków” (jak pisa  
w XIX wieku W adys aw Bogus awski o teatrze warszawskim) czy te  zaso-
bów (ludzkich, materialnych, finansowych, informacyjnych…, jak pisz  dzi  
specjali ci od zarz dzania).

2. Sedno sprawy

W rezultacie tego, u wiadomionego ju  zwi zku rozpocz o si  kszta -
towanie struktur i metod dzia ania reguluj cych aktywno  obecnych na 
polu kultury twórców, po redników, edukatorów, wreszcie instytucji i orga-
nizacji. Ca y ten proces trwa nie tak d ugo – oko o stu lat dopiero. Jednak 
w tym czasie ukszta towa y si  hierarchiczne struktury i formy dzia ania, 
które tworz  coraz g stsz  i mocn  ju  bardzo sie  uzale nie  dla artystów 
i wszelkiego rodzaju twórców oraz form publicznego przekazu ich twórczo ci. 

Ministerstwa kultury (najcz ciej z dookre leniem „i…”: sztuki, dziedzic-
twa narodowego, edukacji, sportu, turystyki itp. – praktyka poszczególnych 
pa stw jest tu przebogata – a  po zwi zek kultury i pracy) to organa decy-
duj ce o polityce kulturalnej i jej praktycznej realizacji w skali poszczegól-
nych pa stw (ogólnoeuropejskie zalecenia nie s  jeszcze ani obligatoryjne, 
ani specjalnie dokuczliwe, cho  coraz wi ksza skala unijnych dofinansowa  
spowoduje, e ich rola b dzie ros a). Ministerstwa maj  swoje agendy, niby 
pozarz dowe instytucje, jak np. w Polsce: Narodowe Centrum Kultury, Insty-
tut Sztuki Filmowej, Instytut Ksi ki, Instytut Teatralny, Instytut Muzyki 
i Ta ca, a  po zajmuj cy si  promocj  kraju za granic  Instytut A. Mickie-
wicza. W kolaboracji z MSZ (cz sto ma o udanej, ale to inny temat) funk-
cjonuj  poza granicami pa stwa Instytuty i O rodki Kultury. Bezpo rednio 
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ministerstwu podlegaj  tzw. narodowe instytucje kultury, których lista by a 
i jest arbitralnie ustalana przez urz dników resortu. Ma wreszcie minister-
stwo niebagatelny wp yw na programy i obsad  dyrekcji samorz dowych 
instytucji kultury. Z kolei instytucje kultury sektora prywatnego i sektora 
non profit s  uzale nione od ministerstwa poprzez system dotacyjny, w któ-
rym granty rozdziela i sam minister i agendy jego urz du i wymienione, 
niby pozarz dowe jednostki. Owo uzale nienie od ministerstwa jest jeszcze 
dodatkowo pod, teoretyczn  przynajmniej, kontrol  parlamentarnych komisji 
zajmuj cych si  sprawami kultury.

Podobny uk ad funkcjonuje na poziomach ni szych: regionów i gmin, 
gdzie rz dow  odpowiedzialno  za organizacj  i ustalanie zasad funkcjo-
nowania instytucji kultury oraz kontrol  na nimi przej y samorz dy. Od 
decyzji lokalnych w adz (prezydenta, marsza ka, starosty czy wójta) zale y 
poziom rodków udzielanych dla rodowisk kulturotwórczych. Liczy  musz  
si  oni przy tym z g osem sejmików i rad samorz dowych, w ramach których 
powo ywane s  cz sto odpowiednie komisje. Dzia aj  za  poprzez swój aparat 
administracyjny, zorganizowany przez wydzia y, najcz ciej wyst puj ce pod 
nazw  Wydzia  Kultury i Dziedzictwa Narodowego; w gminach niekiedy s  
to jednoosobowe stanowiska, a czasami nikomu nie jest wprost przypisany 
sektor kultury. To one sprawuj  bezpo redni dozór nad instytucjami kultury 
w asnymi (z sektora publicznego) poprzez pilnowanie tre ci i realizacji sta-
tutów, poprzez obsad  stanowisk dyrektorskich, po ustalanie bud etu i kon-
trol  jego realizacji. To one decyduj  te  o powodzeniu i kl sce instytucji 
kultury prywatnych i non profit, ustalaj c warunki konkursów grantowych.

Jak z powy szego wida , sie  nadzoru administracyjnego nad kultur  
jest g sta i mocarna, mo na powiedzie  – wszechogarniaj ca. Poza ni  
funkcjonowa  mo e w zasadzie tylko kto  finansowej klasy Kulczyka czy 
Solorza, ale ju  nie Janda czy Kami ski, by u y  przyk adu dwóch najbar-
dziej znanych teatrów prywatnych. Albo te  kto  o mentalno ci Nikifora. 
Z rozbrajaj c  szczero ci , jaka u polityków niecz sto wyst puje, przyzna  
to dzisiaj (27.02.2013), gdy pisz  te s owa, cz onek Zarz du Wojewódz-
twa Ma opolskiego w wywiadzie z A. Malaty sk -Stankiewicz (Malaty -
ska-Stankiewicz, 2013). Powiedzia  on m.in.: „(…) mamy wiele instytucji, 
które wietnie funkcjonuj  poza tymi strukturami. Np. Orkiestra Akademii 
Beethovenowskiej”. Na co dziennikarka: „Ale przecie  Pan wie, e arty ci 
orkiestry ju  od kilku lat bardzo si  staraj , by ze swojego zespo u uczyni  
regularn , dotowan  instytucj  kultury. Bezskutecznie”. Odpowied : „Marz  
o tym, by im na o y  kaganiec?”.

Trudno o bardziej lapidarne i do bólu wyraziste zdefiniowanie prawdy 
o relacjach instytucje kultury–administracja publiczna. Nast puj ce potem 
próby t umaczenia, e „Wiele dzia a  kultury idzie oddolnie i do nich tez 
p ynie olbrzymi strumie  pieni dzy” niczego nie zmienia, a wr cz przeciwnie 
– jeszcze ostrzej stawia problem. A to dlatego, e ci startuj cy oddolnie, teo-
retycznie sól spo ecze stwa obywatelskiego, dostaj  cznie (w przywo anym 
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tu jako przyk ad województwie ma opolskim) poprzez konkursy grantowe 
3 mln z , podczas gdy ten sam urz d na instytucje, dla których jest organi-
zatorem, wydaje 80 mln z . Nie doda  te  polityk, e aby stara  si  o grant 
w jego urz dzie, trzeba mie  50% wk adu w asnego, w gotówce! Sta  na 
to tylko arystokracj  organizacji dzia aj cych wszak na zasadzie non profit. 
Jakby potwierdzeniem tych s ów s  w a nie og oszone wyniki konkursu, 
anonsowane w „Dzienniku Polskim” (Skowron, 2013) tytu em „Ma opolska 
mecenasem. Wsparcie pi  razy mniejsze od oczekiwa ”. Mniejsza o mylne 
u ycie s owa mecenat, bo to ju  powszechnie stosowane przek amanie, gdy 
rozdaj cego pieni dze podatników zaszczyca si  nobilituj cym okre leniem 
mecenas. Rozdysponowano 2,9 mln z . i – jak pisze G. Skowron – „Setk  
propozycji odrzucono z powodu braków formalnych” – co zrozumia e, ale 
te  „ponad 80 dobrze przygotowanych i tak nie dostanie pieni dzy”. 

W samorz dzie samego miasta Krakowa, stolicy Ma opolski, jest inaczej 
(wk ad w asny finansowy nie jest wymagany), co jednak wcale nie znaczy, e 
lepiej. rodki grantowe malej  z roku na rok, s  wr cz nikczemnie niskie. 
Co wi cej, mimo e nie obowi zuje wk ad w asny, to parali  i tak nast puje, 
cho by w ten sposób, e na koniec lutego wnioski na rok 2013 s  ju  (sic!) 
przyj te i analizowane, a decyzje zapadn , kiedy zapadn . A to, czy b d  
realizowane, zale y li tylko od decyzji skarbnika miasta, który takie decyzje 
podejmuje np. po kilku miesi cach i w zale no ci od stanu kasy urz du 
miasta (sic! – s  to sytuacje do okazania). Na realizacj  programu pozostaje 
pó  roku, w tym wakacje. Potem miesi c wype niania bardzo rozbudowanych 
formularzy sprawozdawczych. Na domiar z ego po rodki grantowe chc  
aplikowa  te  instytucje publiczne, w tym te, dla których organizatorem jest 
gmina, która tak ustala ich bud ety, e wystarczaj  one na wywi zanie si  
z ustawowych powinno ci (utrzymania infrastruktury i wyp at  wynagrodze ), 
ale ju  nie na dzia alno  programow . Taka jest rzeczywisto .

Pora teraz postawi  problem zasygnalizowany ju  na wst pie tego tekstu. 
Zarz dzania kultur  jako dyscypliny akademickiej. Po co ona jest nam w tym 
kontek cie potrzebna? Otó  po to, by – jak wy ej napisano – rzeczywi-
sto  diagnozowa . Poznawa  prawd . Nadawa  jej imi  „bez wiat ocienia”. 
Tego si  nie da zrobi  na sposób amatorski, aby za  zbudowa  jak kolwiek 
sensown  struktur  akademick , trzeba wielu lat. Skrupulatni Amerykanie 
dawno to policzyli. W polskich realiach to okres oko o 15 lat (6 doktorat, 
6 habilitacja, 3 profesura); otwarcie nowego kierunku studiów zajmuje oko o 
dwóch lat, a w dodatku wszystko to mo e by  przeprowadzone tylko za zgod  
odpowiednich w adz i organów. Jak do tej pory – w zakresie zarz dzania 
kultur  – zadania takiego podj  si  (w a ciwsze by by o okre lenie „porwa  
si  na nie”) tylko Uniwersytet Jagiello ski. Od roku 1994 rozpocz to tam 
tworzenie Szko y Zarz dzania Kultur  i to – rzecz bardzo godna uwagi! – we 
wspó pracy i z pomoc  ówczesnego Prezydenta Krakowa oraz Urz du Miasta 
Krakowa, który na ten cel wynaj  uczelni za symboliczn  op at  budynek 
przy Rynku G ównym 8. Wysoki Senat UJ nie strawi  pierwszej propozycji: 
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zarz dzania kultur  i o wiat , co inicjatorom wydawa o si  warunkiem sine 
qua non my lenia o kulturze w ca ym systemie, tak e edukacyjnym; stan o 
na tym, e utworzono jedno i drugie, tyle e oddzielnie. Mo na i w ten 
sposób – jak u Tuwima („a patrz c, widz  wszystko oddzielnie”). W ko cu 
jednak, mimo wielu oporów i argumentów typu, e kultur  nie godzi si  
zarz dza , decyzja by a na tak. Podejmowane potem, uparcie powtarzane 
próby wej cia w sojusz akademicki na tym polu z akademiami artystycznymi 
nie powiod y si . Argument: Polska jest resortowa, nauka jest w Polsce 
resortowa tako , studia s  resortowe, bud ety resortowe itd. Oczywi cie 
decydowa  tu brak dobrej woli, bo struktury akademickie mi dzyresortowe 
s  faktem (chocia by UJ jest po czony z Collegium Medicum). Szczegó owy 
opis kolejnych kroków w kierunku stabilizacji zarz dzania kultur , jako 
dyscypliny akademickiej, dokumentacja tego procesu, s  dost pne w ksi ce 
„Arte et ratione. Dziesi  lat Szko y Zarz dzania Kultur  Uniwersytetu 
Jagiello skiego”, wydanej w roku 2004; nie ma potrzeby, by podane tam 
fakty tu powtarza . Z perspektywy kolejnych dziesi ciu lat jednak patrz c, 
nale y z pokor  uzna  stare prawdy: aby w danym obszarze mo na by o 
mówi  o naukowym ogl dzie, nale y najpierw ten obszar precyzyjnie zdefi-
niowa . Nast pnie wypracowa  metody w a ciwe dla tego pola badawczego. 
Wreszcie ustanowi  kod j zykowy, zdolny odda  my li i opisa  wyniki bada , 
pozwalaj cy na dobr  komunikacj , w tym tak e w nauczaniu akademickim 
i w upowszechnianiu wiedzy o badanym obszarze.

aden z tych problemów nie by  prosty do rozwi zania. D ugo trwa y 
debaty co do zakresu obszaru badawczego; definicji i kultury i zarz dzania 
jest wiele. Rezultaty tych przemy le  (naszego rozumienia poj cia kultura) 
wskazano wy ej, na pocz tku tego tekstu, co do zakresu poj ciowego zarz -
dzania debata toczy si  dalej. Wzgl dy organizacyjne, ale te  merytoryczne 
spowodowa y, e zarz dzanie kultur  rozwija o si  – delikatnie mówi c – 
nieco meandrycznie. Najpierw jako dziecko starszego brata, zdefiniowanego 
w akademickich kodeksach jako marketing i zarz dzanie, co wywo a o szereg 
sporów (do dzi  nierozstrzygni tych) ze rodowiskiem ekonomistów pre-
tenduj cych do monopolu w tym obszarze, niezdolnych do przyznania, i  
misja instytucji kultury (i samej kultury rozumianej, jak wy ej) jest mocno 
ró na od misji instytucji i organizacji dzia aj cych dla materialnego zysku. 
Argumenty adne, nawet w postaci tekstów zebranych w ksi ce pod redak-
cj  L. Harrisona i S. Huntingtona, „Kultura ma znaczenie. Jak warto ci 
wp ywaj  na rozwój spo ecze stw” (Harrison i Huntington, 2003), nie tra-
fia y do przekonania. Kolejnym krokiem, wykonanym po cz ci po to, by 
unikn  gorsz cych, a bezproduktywnych sporów, by o w czenie zarz dzania 
kultur  w szeroki kr g zarz dzania w sektorze publicznym. I ten zwi zek 
nie da  si  na d u sz  met  utrzyma , jako e kultura to nie tylko sektor 
publiczny, to nie tylko buchalteria wymagana prawem, troska o efektywno  
liczona w pieni dzu. Sama zasada przetargów, obowi zuj ca si gaj cych 
po rodki publiczne, to w instytucjach artystycznych same szczyty absurdu. 
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Kolejn  prób  w czenia zarz dzania kultur  w istniej cy w Polsce system 
akademicki by o przypisanie jej do kulturoznawstwa. Pozornie by  to wybór 
trafny, ale rych o mia o si  okaza , e to nieszcz sne zarz dzanie burzy 
sielankowy spokój tak e tej dziedziny. W tek zarz dzania to co  poni ej 
godno ci antropologii, etnografii itd. Ostatecznie dorobili my si  obszaru 
w asnego, przez nas samych zdefiniowanego, co by o mo liwe z chwil  wpro-
wadzenia nowych zasad konstruowania programów akademickich w ramach 
Krajowych Ram Kwalifikacyjnych. Niejako „po drodze” nast pi y za lubiny 
kultury z mediami, czego efektem programy prowadzone obecnie przez 
Instytut Kultury UJ – zarz dzanie kultur  i mediami. Czy jest to punkt 
docelowy? – ycie poka e.

Metodologia to temat osobny, wart niejednej debaty, niejednej ksi ki. 
Zbyt obszerny i nazbyt wa ny, by skwitowa  go krótkim akapitem. Powiedzmy 
zatem tyle, e aby problem oswoi , rozpocz li my wydawanie serii prac 
t umaczonych, czyli po prostu ksi ek uznanych autorytetów wiatowych 
w zakresie zarz dzania kultur . Proponowali my w tym zakresie wspó prac  
Narodowemu Centrum Kultury – w rezultacie pomys  jest tam realizowany, 
ale jako seria w asna NCK. W tej metodologicznej pl taninie zacz y si  
jednak pojawia  g osy wprowadzaj ce pewien ad. To ksi ki . Su kow-
skiego, M. Kostery i ich wspó pracowników czy wydane przez UJ prace 
P. Bendixena, M.J. Schustera i inne. Jest wi c jednak szansa na to, e krok 
po kroku, cierpliwie uda si  wypracowa  modele zarz dzania w a ciwe dla 
obszaru humanistycznego, które wcale nie musz  by  w kolizji z terenem 
oswojonym ju  przecie  dobrze przez ekonomistów. Tu godzi si  zaznaczy , 
z wielk  wdzi czno ci , wk ad, jaki w ten proces rozpoznawania nowych 
pól i kreowania nowych mo liwo ci wnios a, niespodziewanie wr cz, bo 
podejrzewana przecie  przez akademickie rodowisko o zachowawczo , 
Centralna Komisja ds. Stopni i Tytu ów Naukowych. Jej hojny dar, oparty 
po prawdzie pocz tkowo na wielkim zaufaniu, dotyczy  decyzji, aby wów-
czas najm odszemu wydzia owi UJ – Wydzia owi Zarz dzania i Komunikacji 
Spo ecznej – przyzna  uprawnienia do doktoryzowania, potem habilitowa-
nia w zakresie: nauki humanistyczne, zarz dzanie. Sednem tego wniosku 
by o my lenie o zarz dzaniu w kulturze. Bez adnej przesady mo na dzi  
powiedzie , e by  to istotny katalizator, wa ny w konstytuowaniu si  nowej 
dyscypliny. Szansa dana wydzia owi przez CK wykorzystywana jest z rozwag , 
ale te  skutecznie, czego dowodem kilka profesur, kilkana cie habilitacji 
i dziesi tki doktoratów z tego zakresu, co pozwala ju  na budowanie ca kiem 
wydajnych i kompetentnych zespo ów akademickich.

J zyk w a ciwy, a specyficzny dla dyscypliny wypracowywany jest rów-
nie mozolnie jak jej podstawy metodologiczne. Zapis zmaga  z materi  
j zyka najpe niej oddaj  komentarze i przypisy do pierwszej ksi ki t uma-
czonej, wydanej przez Uniwersytet Jagiello ski w roku 1993. Jest to praca 
G. Ha goorta „Przedsi biorczo  w kulturze”, t umaczona na polski równocze-
nie z j zyka angielskiego i niderlandzkiego, co by o nies ychanie ciekawym 
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i pomocnym do wiadczeniem przy doborze polskiej terminologii. To by a 
prawdziwa praca u podstaw. Aby u y  te  i wyrazistego symbolu dla zobra-
zowania skali problemu, zauwa my, z jakim wstr tem jeszcze kilkana cie lat 
temu humani ci przyjmowali s owo „misja” w zastosowaniu do zarz dzania; 
misja to Konrad, to naród, to przedmurze… Có , tempora mutantur, a wraz 
z nimi zmieniaj  si  nie tylko ludzie, ale te  j zykowe znaczenia.

Ko cz c ten w tek, konstytuowania si  nowej akademickiej dyscypliny 
– zarz dzania kultur  (kultur  i mediami), nale y dokona  najbardziej 
cho by pobie nego bilansu minionych ju  prawie 20 lat, by móc w konklu-
zji zada  sobie pytania najtrudniejsze: „po co?”. Po co, z perspektywy roku 
2013, opisanych wcze niej uwarunkowa  wszelkich dzia a  w sferze kultury, 
potrzebne jest nam akademickie zarz dzanie tym obszarem? Akademickie, 
a wi c obejmuj ce badania oraz dydaktyk  (o trzecim cz onie – wychowa-
niu – dzi , niestety, zapomniano, co wraca rykoszetem poprzez stosunek 
do studiów, potem do pracy, plagiaty, itp. aberracje).

Mówi c jak najkrócej. Ten dorobek to wspomniane profesury, habilitacje, 
doktoraty w zakresie zarz dzania w naukach humanistycznych. To wprowa-
dzenie podstaw zarz dzania do programów wielu tradycyjnych kierunków 
studiów, od filologii, teatrologii, filmoznawstwa, studiów mi dzynarodowych 
poczynaj c. To wykszta cenie ca ej rzeszy absolwentów zarz dzania kultur , 
z których wielu zajmuje dzi  licz ce si  stanowiska w instytucjach czy orga-
nizacjach kultury, wielu inicjuje swoje w asne dzia ania, animuje trzeci sek-
tor. Szczegó owe zbadanie losów absolwentów okaza o si  zadaniem nie do 
wykonania ze wzgl du na ochron  danych osobowych – to kolejny absurd, 
jakiego do wiadczyli my. Tak, czy inaczej, jest ju  w Polsce zapewne blisko 
tysi c magistrów o specjalno ci zarz dzanie kultur  i mediami. Kierunek 
ten studiuje obecnie oko o 300 osób na poziomie licencjackim, oko o 530 
na poziomie magisterskim, oko o 20 na studiach doktoranckich, oko o 40 
na ka dorazowej edycji studiów podyplomowych. Studia ciesz  si  wielkim 
zainteresowaniem i s  kierunkiem, którego problemy ni u demograficznego 
zdaj  si  nie dotyczy . Bierze si  to m.in. st d, e z regu y studia magisterskie 
uzupe niaj ce podejmuj  studenci i absolwenci innych kierunków – zdaj c 
sobie spraw  z tego, e w dzisiejszych realiach poszerzenie wiedzy podsta-
wowej o elementy zarz dzania znacznie zwi ksza ich szanse na skuteczno  
dzia ania i znalezienie satysfakcjonuj cej pracy.

Dobry ogl d warto ci naukowej ka dej jednostki akademickiej daj  jej 
publikacje. W tym zakresie uniwersyteckie zarz dzanie kultur  ma – po 
20 latach – dorobek godny uwagi. Pomijaj c szereg ksi ek wydanych indy-
widualnie, z regu y bardzo na rynku ksi garskim i akademickim cenionych, 
cz sto w swoim zakresie pion ierskich, przynajmniej w Polsce, Instytut Kultury 
wydaje dzi  dwa czasopisma: od lat 14 zeszyty naukowe UJ „Zarz dzanie 
w kulturze”, a od 3 lat, we wspó pracy z kilkoma o rodkami europejskimi, 
mi dzynarodowe pismo w trzech j zykach: „Culture Management/Kul-
turmanagement/Zarz dzanie kultur ”. Od kilku lat ksi kowe publikacje 
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koncentruj  si  w serii „Biblioteka Zarz dzania Kultur ” (wydano dot d 
12 pozycji). Do tego dochodzi seria ksi ek t umaczonych i zamkni ta ju  
seria „Wyk ady Ambasadorów” (kilkadziesi t zeszytów z wyk adami amba-
sadorów ró nych pa stw dla studentów zarz dzania kultur , na jeden temat: 
polityka kulturalna mojego kraju).

Czas dookre li , jaki z tych wszystkich bada  i publikacji po ytek. Podej-
muj  one najcz ciej w tki w polskiej literaturze nowe. Badane i opisywane 
s  np. misje, strategie i struktury, kompetencje mened erów, zasoby instytucji 
i organizacji, ich publiczno , zarz dzanie dziedzictwem niematerialnym, 
turystyka kulturowa itp. Niebagatelna cz  tej akademickiej refleksji dotyczy 
wszelkich mo liwych wymiarów polityki kulturalnej, która – przynajmniej 
teoretycznie – powinna pe ni  rol  wskazywania kierunków dzia ania, by  – 
nie waham si  tego tak nazwa  – rodzajem misji w skali pa stwa, regionu, 
gminy. A zatem powinna wyznacza  warto ci. I tu dochodzimy do bardzo 
dra liwego w tku. W Polsce, i to na ka dym poziomie, s  tzw. strategie 
(s owo wieloznaczne, cz sto tylko ornament, a nie rzeczywisty dokument) 
wymuszone przez unijne regu y gry, nie ma za to adnej, znanej pisz cemu te 
s owa, rzetelnie wypracowanej polityki kulturalnej. Rzetelnie wypracowanej, 
czyli opartej na powa nych, szeroko zakrojonych badaniach, kompetentnych 
analizach wyników tych bada . Takich bada  po prostu si  w Polsce nie 
prowadzi. Tzw. Obserwatoria Kultury to parodia dzia a  badawczych, sta-
tystyki GUS s  i niewystarczaj ce, i niewystarczaj co g boko analizowane. 
Zal kiem placówki badawczej serio by  ministerialny Instytut Kultury. Có , 
zosta  rozwi zany lat temu kilkana cie. Wydaje si , e obecnie jedyny w tek 
z ca ej gamy problemów zwi zanych z zarz dzaniem kultur  sprowadza si  
do bardzo w skiego pola – ekonomii/ekonomiki kultury. Narodowe Centrum 
Kultury wespó  z Warszawsk  Szko  Filmow  oraz Uniwersytetem Ekono-
micznym w Krakowie tworz  nawet osobne studia z tego zakresu o nazwie 
ekonomia kultury. Tylko ostatnio wydano bodaj 5–6 sporych i naukowo 
powa nych opracowa  na ten temat (w tym chyba 2 ksi ki t umaczone). To 
dobrze, a nawet bardzo dobrze, ale jest w tym te  element niepokoj cy. To 
refleksja, e przecie  kultura nie sprowadza si  do kwestii ekonomicznych, 
które s  – to oczywiste – wa ne, ale na pewno nie najwa niejsze. Gubi si  
w tym sprawa najwa niejsza: misji, warto ci, w imi  których warto dzia a , 
wspó tworzy  kultur , uczestniczy  w niej – cho by nawet biernie.

Wskazano wy ej, e misj  i warto ci powinna okre la  polityka kulturalna. 
Jak tego rodzaju dokument przygotowa , wr cz instruuje ksi ka J.M. Schus-
tera „Informacja w polityce kulturalnej” (Schuster, 2007), napisana na zamó-
wienie Amerykanów po przebadaniu w a ciwie wszystkich podstawowych 
modeli wyst puj cych na wiecie. Schuster nie ma w tpliwo ci, e polityka 
kulturalna wyst puje wsz dzie (jak nie explicite, to implicite), ale najlepiej, 
je li zostanie ona sformu owana wprost. Aby tego dokona , trzeba bada , 
bada  i jeszcze raz bada  oraz kompetentnych i wszechstronnych analiz. 
W prowadzeniu takich prac nie ma jednak interesu ani ministerstwo, ani 
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samorz dy, ani adna administracja. Badania takie to niebezpiecze stwo 
wychwycenia s abych stron, a to grozi tym, e kto  zechce podj  próby 
naprawy istniej cego stanu. Czyli naruszenia b ogiego poczucia „naszej 
ma ej stabilizacji”.

Problem ten wyst puje zreszt  w Polsce w skali szerszej ani eli tylko 
obszar kultury, ale by  mo e to w a nie refleksja nad kultur  (cho by przy 
okazji ostatniego Kongresu Kultury Polskiej i przygotowanego na t  okazj  
raportu) ka  dzi  J. Hausnerowi nazwa  rzecz drastycznie: „Polskie pa -
stwo mózgu jest pozbawione”, „W Polsce nie istnieje o rodek suwerennej 
my li strategicznej”. Opinie te znajduj  ugruntowanie w raporcie o stanie 
samorz dno ci, w którym wskazano na zjawisko narastaj cego autokratyzmu, 
nadmiern  biurokracj  i wiele innych elementów, które sk adaj  si  na to, co 
na wst pie tego tekstu nazwali my wszechogarniaj c  i mocarn  sieci . Na 
skutki takiego stanu rzeczy wskazuje komentuj cy s owa Hausnera dzienni-
karz: „W konsekwencji decyzje na wszystkich szczeblach w adzy, od premiera 
po wójta w gminie podejmowane s  g ównie na podstawie intuicji i wynikaj  
z bie cej gry interesów. Maj  charakter reaktywny, a nie pro aktywny”. Hau-
snera i E. Bendyka wspiera autorytet prezesa PAN, M.  Kleibera: „Polska jest 
rzadkim przyk adem cywilizowanego kraju, w którym nie istnieje o rodek 
studiów strategicznych. I nie chodzi nawet o jak  wielk  instytucj , tylko 
o funkcj ”, a dalej dodaje: „Politycy nie s  zainteresowani niezale nymi 
ekspertyzami, bo obawiaj  si , e mog  kr powa  swobod  ich dzia ania”. 
S  to uwagi wykraczaj ce poza sektor kultury, ale jednak to kultura jest 
tym laboratorium, gdzie wiele mo na przetestowa . Trzeba jednak tego 
chcie . Wspomniany wy ej raport Hausnera na Kongres Kultury, pisany na 
zamówienie ministra B. Zdrojewskiego, trafi  na pó k , co autora sk oni o 
do stwierdzenia: „Nie b d  ju  przygotowywa  opracowa  na zlecenie” (ten 
i poprzednie cytaty za: Bendyk, 2013).

Powody irytacji by ego wicepremiera s  oczywiste, ale nie zwalnia to 
rodowiska akademickiego od d enia do poznawania prawdy i nazywania 

jej, bo – by powróci  na teren kultury – „kiedy kto  zak ada, e posiadanie 
bardziej lub mniej formalnie sformu owanej polityki kulturalnej mo e by  
niezb dne, o ile nie wr cz po dane (…) powinien ten kto  pomy le  o tym, 
jakie powinny by  jej cechy (…) wówczas (dopiero wówczas), gdy zasady 
polityki kulturalnej s  okre lone, potrzeba planowania staje si  oczywista” 
(Schuster, 2004). Ale nie wcze niej! 

3. Konkuzja

Problem jest jeden. Trzeba znale  odpowied  na pytanie, jak wzi  
sprawy w swoje r ce. Nasz  odpowiedzi  s  w asne badania i oparte w sporej 
cz ci na nich programy studiów z zakresu zarz dzania w kulturze/zarz -
dzania kultur  i mediami. Powiedziano bowiem dawno, e „Takie b d  
Rzeczpospolite, jakie jej m odzie y chowanie”. I taka w a nie jest sytuacja 
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zarz dzania kultur  w Polsce w roku 2013. Chodzi te  o to, by – jak  nie-
zast piony P. Drucker – szuka  odpowiedzi na pytania: „Co to jest nasz 
business? Kto jest naszym klientem? Jakie warto ci s  dla naszego klienta 
wa ne?” (napis przed biurem Illinois Community Church, USA).
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