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UWARUNKOWANIA I ODREBNOSCI
W ZARZADZANIU PODMIOTAMI NA RYNKU KULTURY

Rynek kultury jest faktem zaré6wno spolecznym, jak i ekonomicznym. Wystepuje na
nim wymiana dobr 1 ustug, rzadzi nim prawo popytu i podazy. Wszystkie te katego-
rie maja jednak swoje specyficzne odrgbnosci, dlatego tez rynek kultury jest rynkiem
o0 szczegdlnym charakterze i cechach wyjatkowych. Wystepuje na nim wielo$¢ podmio-
tow zaréwno po stronie podazy, jak i popytu, co wptywa na ich wzajemne relacje oraz
roznorodnos¢ oferowanych produktéw i ustug. Po stronie podazy mozna wyodrgbnic¢
trzy zasadnicze ogniwa wyrozniajace si¢ znaczeniem i sposobem zarzadzania. Naleza
do nich:

* tworca i odtworca, czyli artysta,

* instytucje udoste¢pniania i upowszechniania kultury oraz

* prywatne podmioty oferujace produkty i ustugi w sferze kultury.

Kazda z tych grup rdzni si¢ zasadami funkcjonowania na rynku, jak i sposobem za-
rzadzania.

,,Celem zarzadzania jest zapewnienie oczekiwanych rezultatow wynikajacych z dzia-
talnosci danej instytucji”'. Ta definicja sformutowana przez Petera Druckera jest najogol-
niejszym ujeciem istoty zarzadzania. Kazdy proces zarzgdzania powinien by¢ poprzedzo-
ny okresleniem oczekiwanych rezultatow. Zarzadzanie jest narzgdziem, dzieki ktéremu
instytucja moze osiagna¢ wczesniej obrany cel. Drucker podkresla, ze zasada ta dotyczy
wszystkich instytucji — nie tylko przedsi¢biorstw, ale takze Kosciotéw czy partii polity-
cznych. Do tego rejestru wlaczy¢ nalezy wszystkie podmioty na rynku kultury.

Termin ,,zarzadzanie” wiaze si¢ $cisle z organizacja podmiotu i ma szersze znacze-
nie niz kierowanie. Kierowanie ujmowane jest jako jedna z funkcji zarzadzania. W lite-
raturze wyrdznia si¢ dwa rodzaje zarzadzania: instytucjonalne i funkcjonalne®. Nie wy-
stepuja one osobno, tylko zawsze razem. Pierwszy rodzaj, instytucjonalny, sprowadza
si¢ do tego, ze pewien zespol kierowniczy w instytucji czy w firmie ma prawo do wy-
dawania polecen. Zarzadzanie funkcjonalne dotyczy — jak nazwa wskazuje — funkcji,

' P.F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, przet. B. Kacprzynska, Warszawa 2000, s. 39.
2 K. Dobrzanski, A. Wartecki, Wybrane zagadnienia organizacji i zarzqdzania instytucjami kultury,
Poznan 2004, s. 26.
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czyli czynnosci, ktore sg niezbedne w kierowaniu wszystkimi dzialaniami i nieodzow-
ne podczas realizacji zadan instytucji.

Zakres pojeciowy zarzadzania jest szeroki. W literaturze wystepuje wiele definicji,
Iaczy je jednak wspdlna cecha — koordynacja réznorodnych dziatan przez prowadzace-
g0’. Na zakres koordynacji duzy wplyw ma specyfika organizacji — charakter dziatania
zespotu, motywacje i kwalifikacje pracownikow*. Zarzadzanie, w ujeciu niektorych teo-
retykow, to zestaw dziatan kierowanych na zasoby organizacji i wykonywanych z zamia-
rem osiggniecia celu organizacji w sposob skuteczny i sprawny’. W ramach tych dziatan
uwzglednia si¢: planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, kierowanie ludzmi
i kontrolowanie rezultatow®. Zasoby organizacji mozna podzieli¢ na: materialne, osobo-
we, rzeczowe 1 informacyjne.

Proces zarzadzania nalezy rozpocza¢ od sformutowania oczekiwan i celow przed-
siewzigcia, a potem nadzorowaé jego realizacje tak, aby zostalo ono wykonane w spo-
sob najbardziej efektywny i najtanszy. Cele powinny by¢ osiagnigte przez organizacje¢
sprawnie i skutecznie’. Sprawno$¢ to wykorzystanie wszelkich zasobow — ludzkich,
finansowych, fizycznych, czyli dobr materialnych niezbgdnych do procesu tworczego,
i informacyjnych bez marnotrawstwa, rozsadnie, a skuteczno$¢ to dziatanie z sukcesem.
W wielu wspoétczesnych koncepcjach marketingu i zarzadzania kryje si¢ ,,filozofia suk-
cesu rynkowego™.

Funkcje zarzadzania sprowadzajg si¢ do, po pierwsze, planowania, shuzacego okres-
leniu kierunkow dziatania, zasad realizacji, wyznaczania 0sob odpowiedzialnych za projekt
i zakresu ich obowiazkow, opracowania kosztorysu. Druga plaszczyzna to organizowanie
majace na celu zapewnienie niezbednych srodkéw, opracowanie struktury organizacyjnej,
podzial zadan. W organizowaniu miesci si¢ rowniez harmonogram zadan. Waznym aspek-
tem jest zarzadzanie czasem, wskazanie 0s6b odpowiedzialnych za wykonanie zadan i okre-
$lenie termindw. Trzecig funkcja jest kierowanie ludZzmi poprzez motywowanie ich do pra-
¢y, oddzialywanie na podwtadnych, wiasciwe realizowanie funkcji kierowniczych. Stosuje
si¢ do tego odpowiednie techniki i metody. Ostatnig funkcja staje si¢ kontrolowanie, czyli
sprawdzenie, czy cele zostaly osiagnicte, a zadania wykonane (zarowno od strony jako-
$ci, jak 1 ilodci).

Zarzadzanie zaktada rowniez racjonalizowanie wszelkich dziatan artystycznych, do-
stosowanie ich do wymogow ekonomicznych, spotecznych, szerzej: rynkowych’. Proces
zarzadzania kazdym z wymienionych wczesniej podmiotéw na rynku kultury bedzie si¢
r6znit i przyjmowat inng forme¢ wynikajaca z odrgbnosci i statusu prawnego.

3 Tamze, s. 27.

4 Zob. B. Kozuch, M. Cywoniuk, Podstawy zarzqdzania, Biatystok 2000, s. 17.

> R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, przet. M. Rusinski, Warszawa 1999, s. 38.

¢ Tamze, s. 37.

7 Tamze, s. 38. Por. K. Dobrzanski, Organizacja i zarzqdzanie instytucjq kultury (wybrane zagad-
nienia), (w:) M. Iwaszkiewicz (red.), Menedzer kultury, Warszawa—Poznan 1995, s. 59-60.

8 Kwestia ta zajmuje si¢ B. Jedlewska, Sukces rynkowy w dziatalnosci kulturalnej, (w:) J. Gajda
1J. Izdebska (red.), Kultura— wartosci — ksztalcenie wobec wyzwan i zagrozen XXI wieku, Suwatki 2004,
s. 144-153.

% Zob. R. Borowiecki (red.), System regulacji w kulturze — finansowanie, zarzqdzanie, wspéldzia-
{anie, Krakow 2005, s. 83.
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W przypadku rynku sztuki, szerzej: rynku kultury, najwazniejszy jest tworca badz
odtworca bedacy samoistng ,,firma”. Z rynkowego punktu widzenia tworca jest produ-
centem, a zarazem wiascicielem srodkéw produkcji, za pomocg ktérych powstaje dzie-
lo, lub oferentem okreslonych dobr i ustug, majacych zdolno$é do zaspokajania potrzeb
indywidualnych uzytkownika!®. Twdrca najczesciej pracuje sam. Moze réwniez kiero-
wac zespotem. Ma potrzebe konfrontowania swoich dokonan z otoczeniem, szuka jego
akceptacji. W dziataniu tym powinien zosta¢ uruchomiony proces okreslany jako zarza-
dzanie tworczos$cia lub wiedza'!. Istota tego zarzadzania polega na menedzerskim przy-
gotowaniu warunkéw do stworzenia niepowtarzalnego dzieta. W celu jego udostepnie-
nia lub upowszechnienia artysta korzysta z pomocy specjalisty. Profesjonalnie zajmuje
si¢ tym agencja artystyczna, impresariat, opiekun twércy czy menedzer kultury. Trze-
ba podkresli¢, ze funkcja menedzera kultury w tym przypadku sprowadza si¢ wylacz-
nie do opieki nad artystg w zakresie jego dziatalno$ci rynkowej. Menedzer czy impre-
sario nie wkracza w zakres dziatalnosci tworczej. Odpowiada jedynie za skutki rynkowe
tworzenia dzieta badz swiadczenia ustugi (czyli np. namalowania obrazu, wykonywania
koncertu). Jest odpowiedzialny za efekt rynkowy, tzn. mozliwo$¢ pozyskania odbiorcow,
czyli sprzedaz produktu. Szczegdlnego znaczenia nabiera tu kwestia obustronnego zaufa-
nia artysty i menedzera. Zarzadzanie musi cechowac elastycznos¢, bardzo szybkie reago-
wanie na potrzeby rynku. Nieodzowna staje si¢ takze umiejetno$¢ oddzielania tego, co
jest twdrczoscia ,,dla siebie” (czyli tego, co artysta tworzy bez zamiaru sprzedazy), i tego,
co da si¢ sprzeda¢ (ewentualnie, czy mozna sprzedac to, co artysta stworzyt bez zamiaru
sprzedazy). Zakres kompetencji menedzera kultury musi by¢ bardzo szeroki, jego umie-
jetnosci powinny by¢ wigksze niz w przypadku innych sektorow'.

Instytucje non profit, z zatozenia niedochodowe, maja na celu zaspokajanie waz-
nych spotecznie potrzeb, sg powotane do upowszechniania badz udost¢pniania kultu-
ry. Zakres i forma zarzadzania instytucjami non profit wynika z ich statutu. Instytucje
te sg utrzymywane z budzetu panstwa, samorzadow lub innych podmiotow. W rezulta-
cie najcze$ciej musza by¢ wspomagane przez to, co nazywa si¢ zasilaniem pozabudze-
towym, bowiem dotacje sg z reguty zbyt skape. Do zasilania pozabudzetowego zalicza
si¢: mecenat!?, sponsoring'4, darczynstwo i wlasng dziatalno$¢ gospodarczg. Instytucje
non profit maja bardzo ograniczong funkcje rynkowa, bo moga wyltacznie realizowaé
to, co jest zawarte w ich statucie nadanym przez organ zatozycielski. Zadania statutowe
sg z reguty niedochodowe. O mozliwosciach finansowych takich placéwek, jak muzea,
biblioteki, domy kultury itp. decyduje wigc organ zatozycielski, czyli de facto polity-
ka kulturalna danego wojewodztwa czy panstwa, dopuszczajaca rézne formy zasilania
pozabudzetowego.

10 Zob. M. Twaszkiewicz, Marketing a rynek sztuki wspélczesnej, Poznan 1998, s. 24.

I Wigcej na ten temat: A. Blaszczuk, J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzgdzanie wiedzq
w polskich przedsiebiorstwach, Warszawa 2004.

12 Por. M. Iwaszkiewicz, Nowy model ksztalcenia menedzerow kultury, (w:) B. Jedlewska (red.),
Akademickie ksztalcenie animatorow i menedzerow kultury w Polsce, Lublin 2006, s. 167-175.

13 Zob. S. Sierpowski, Mecenat prywatny — tradycja i wspélczesnosé, (w:) Mecenat prywatny
—szansa czy koniecznos¢. Konferencja Naukowa zorganizowana w Uzarzewie w dniu 8 wrzes$nia 2004 r.,
Poznan 2004, s. 61-65.

4 Por. AM. Grzegorczyk, Sponsoring kultury, Warszawa 2003.
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Pojecie skutecznych instrumentdw polityki kulturalnej, czyli zarzadzania sferg kul-
tury przez panstwo, obejmuje cztery podstawowe grupy problemowe:

e instrumenty prawno-instytucjonalne ksztaltujace warunki funkcjonowania kultu-
ry w panstwie, model organizacyjny zycia kulturalnego, kompetencje poszczegolnych
podmiotow i instytucji kultury;

e instrumenty ekonomiczne — miejsce kultury w budzecie panstwa, system i zasi¢g
zasilania pozabudzetowego sfery kultury, system podatkowy i celny itd.;

¢ instrumenty polityki kadrowej — system edukacji kulturalnej, system szkolnictwa
artystycznego, system wspierania zwigzkow tworczych i artystycznych, system ksztal-
cenia profesjonalnych kadr na potrzeby infrastruktury organizacyjnej kultury;

o system pobudzania i inspirowania twdrczosci, mechanizmy realnego mecenatu pan-
stwa, system nagrod, konkurséw i stypendiéw tworczych, niezalezna i kompetentna kry-
tyka artystyczna itd."

Dziatanie placowek kultury w warunkach rynkowych wymaga nowego sposobu my-
$lenia. Przede wszystkim chodzi o to, aby mogty one procz realizacji zadan statutowych
jednoczesnie zarabiad i aby pienigdze, ktore zostang przez nie uzyskane, byly przeznaczane
na dalszy rozwdj merytoryczny placowki. System funkcjonujacy w tej chwili w Polsce
pozwala na takg dziatalnos$¢ i placowki kultury w rézny sposob wykorzystujg te mozli-
wosci. Przyktadami mogg tu by¢: oferta bibliotek w zakresie zbierania i opracowywa-
nia informacji, kwerend, lekcje muzealne optacane przez szkoty, roznego rodzaju ushu-
gi $wiadczone na zasadach komercyjnych. Problem tkwi w tym, ze wypracowane w taki
sposob pienigdze trafiajg z zasady do budzetu organu zatozycielskiego. W zwigzku z tym
poszukuje si¢ rozwigzan — czgsto bardzo oryginalnych, ktdre pozwolityby na to, zeby wy-
pracowane $rodki pozostawaty w ramach placowki i mogly by¢ przeznaczane na dzialal-
no$¢ merytoryczng. W zakresie zarzadzania takie placowki, jak teatry, filharmonie, mu-
zea czy biblioteki traktowane sg analogicznie jak inne przedsigbiorstwa panstwowe. Jest
to oczywiscie biad. Placéwki te powinny w sposob wyjatkowo efektywny, a zatem mak-
symalnie elastyczny dysponowac zaréwno kadrami, jak i Srodkami finansowymi. W szcze-
gdlnosci tak si¢ powinno dzia¢ w malej placéwce kultury, gdzie pracownicy robig wszyst-
ko, co w danym momencie jest konieczne. To znaczy, ze poza szefem, ktéry planuje i kie-
ruje, pozostali pracownicy wykonuja czynnosci sprowadzajace si¢ do zadan biezacych,
nie tylko wynikajacych z umowy o prace, ale rowniez potrzeb doraznych'®. W konsek-
wencji w ten sposob ogranicza si¢ koszty state i mozna zaoszczedzone $rodki przezna-
czy¢ na inne cele!”. Wyraznie nalezy podkresli¢, ze dziatalno$¢ uzupehiajaca, czyli dzia-
falnos¢ w zakresie mozliwosci zarabiania poza dzialalno$cig merytoryczng, nie musi by¢
zwigzana z charakterem dziatalno$ci statutowej. Moze to by¢ m.in. wynajmowanie sal

15 M. Iwaszkiewicz, Panstwo a gwarancje rozwoju kultury w Polsce w $wietle obowigzujgcego prawa,
Poznan 1999, s. 32-33.

16 Por. H. Paszke, Koncepcja zarzgdzania zasobami ludzkimi a sens funkcji personalnej, K. Do-
brzanski (red.), ,, Wiedza i Umiejetnosci. Zeszyty Naukowe WSUS w Poznaniu” (Zeszyt Monograficzny
Katedry Zarzadzania i Marketingu ,,Z problematyki zarzadzania wspdtczesng organizacja”), t. 7 (27)
Poznan 2006, s. 93—104.

'7 Por. D. Ilczuk, Zmiany w organizacji i finansowaniu narodowych instytucji kultury w Europie.
Prywatyzacja i deetatyzacja, (w:) L. Gawel i E. Orzechowski (red.), ,,Zarzadzanie w kulturze”, t. 4,
Krakow 2003, 13-18.



UWARUNKOWANIA I ODREBNOSCI W ZARZADZANIU... 13

w domach kultury na imprezy, np. rodzinne. Rozwoj placowek non profit pelni znaczaca
funkcj¢ w panstwie, bowiem wszystkie ich dziatania sktadaja si¢ na proces budowania
kompetencji kulturowej spoteczenstwa. Formy uzupehniajace zasilanie finansowe (me-
cenat, sponsoring czy darczynstwo) powinny by¢ w polityce kulturalnej panstwa trakto-
wane w sposob specjalny. Podmioty, ktore w ten sposdb zasilajg budzety placowek i in-
stytucji kultury, powinny by¢ w szczegdlny sposdéb honorowane i uprawnione do korzy-
stania z przywilejow finansowych (réznego typu ulg, zwolnien z optat, zwolnien z po-
datkow czy z podstawy od opodatkowania). Rozwigzania takie funkcjonuja z powodze-
niem w wielu krajach europejskich. Jednym z najdoskonalszych systemow jest system
brytyjski!'s.

Jak wspomniano, zakres i forma zarzadzania w placowkach non profit wynika ze sta-
tutu nadanego przez organ zalozycielski. Niezwykle wazng kwestig staje si¢ kontrola.
W przypadku placéwek non profit odpowiedzialnos¢ za pienigdze publiczne jest szcze-
gblnie wazna, bo sg one przeznaczone na cele spoteczne. W konsekwencji kontrola dzia-
alnosci takich placéwek musi by¢ nie tylko wewngtrzna, ale 1 zewn¢trzna, co pozwala
korygowaé ewentualne btedy. Kontrol¢ dziatalnosci zarzadczej prowadzi organ zalozy-
cielski, jak i zewnetrzne organy kontroli. Kontrole powinny by¢ organizowane jak naj-
czgsciej, dlatego ze pozwalaja na biezace wykrywanie nieprawidtowosci utrudniajgcych
wlasciwe funkcjonowanie placowki czy instytucji kultury.

Bardzo istotnym problemem, ktdry taczy si¢ z dzialaniami marketingowymi (juz nie
tylko bezposrednio z zarzadzaniem), jest odpowiedz na pytanie: czy te placowki rzeczy-
wiscie odpowiadajg na aktualny popyt i czy ewentualnie sg w stanie wykreowac nowy
popyt? Czy ich utrzymywanie ma sens, jest uzasadnione z ekonomicznego punktu wi-
dzenia? Istnieja bowiem placowki, ktore maja charakter placowek wygasajacych. W kon-
sekwencji w czesci poswigconej zarzadzaniu marketingiem niezmiernie wazng sprawa
staje si¢ odpowiednio gleboka weryfikacja i obserwacja tego, co si¢ dzieje na rynku kul-
tury. W swoim czasie opisal to Zdzistaw Knecht na przyktadzie dziatalnosci Teatru Wiel-
kiego w Warszawie'. Dla kadry zarzadzajacej szczegdlnego znaczenia nabierajg wyni-
ki badan nastawionych na dtugofalowg analize potrzeb kulturalnych i ich zaspokajania.
Badania uczestnictwa, jak i upowszechniania réznych produktow na rynku kultury po-
winny by¢ prowadzone w sposob ciagly. Musza obejmowac rowniez zmiany zachodza-
ce w kompetencji kulturowej spoteczenstwa.

Ostatnig grupe stanowig wszystkie prywatne podmioty na rynku kultury, ktore pro-
wadza dziatalnos¢ opartg na rachunku ekonomicznym. Jest ich na rynku polskim bar-
dzo duzo. Naleza do nich: prywatne teatry, sceny impresaryjne, agencje filmowe, fir-
my producenckie, prywatne galerie, prywatne wydawnictwa itd. Dziatalnos¢ ta oparta
jest na zasadach rachunku ekonomicznego i zarzadzanie na ogdt odbywa si¢ w sposob
wzorowy. W wigkszosci sg to przedsigbiorstwa, ktore funkcjonuja dzigki sprawnemu za-
rzadzaniu. Sprowadza si¢ ono przede wszystkim do wtasciwego gospodarowania zaso-
bami ludzkimi, odpowiedniego zaszeregowania pracownikow i zatrudniania tylko tych,

18 Por. W. Dawidowicz, Miejsce kultury w gospodarce rynkowej, (w:) K. Mazurek-Lopacinska (red.),
Kultura w gospodarce rynkowej, Wroctaw—Katowice 1994, s. 10; B. Gierat-Bieron, Wielka Brytania, (w:)
B. Gierat-Bieron i K. Kowalski (red.), Europejskie modele polityki kulturalnej, Krakéw 2005, s. 20-38.

19 Z. Knecht, Marketing w zarzqdzaniu instytucjq kultury, Warszawa 1992, s. 108-109 i in.
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ktorzy sg absolutnie niezbedni. Pracownicy musza by¢ wszechstronnie wyksztatceni,
dzigki temu mozna dokonywaé przegrupowan w zaleznosci od tego, jak zmienia si¢ sy-
tuacja na rynku. Metody zarzadzania w przypadku prywatnych placéwek warunkuja
ich dynamiczny rozwdj. Na rynku kultury w Polsce istnieja prezne prywatne firmy, kto-
re rozwingtly si¢ i funkcjonujg tak dlatego, ze nie byly skrepowane zadnymi statutami
czy wewngtrznymi regulacjami narzuconymi przez organ zatozycielski. Wiasciciel po-
dejmuje decyzje, czy dziata w kierunku rynku plastycznego czy muzycznego i w jakim
stopniu zmienia zakres swego funkcjonowania. Wazne staja si¢ tu zasada maksymalne-
go wykorzystania zasobow ludzkich oparta wytacznie na kryterium jakosci oraz czy-
telny system wigzania pracownikoéw z firma, aby chcieli dla niej pracowac jak najlepiej
i najbardziej wydajnie. Dobro firmy ma sta¢ si¢ ich dobrem. Dobro pracownikow sta-
je si¢ dobrem firmy. Nastepuje tu wigc sprzgzenie zwrotne. Unifikacja dziatalnosci tego
rodzaju firm na rynku kultury jest trudna, bo r6znig si¢ od siebie, i nie mozna porow-
nywaé np. prywatnej galerii z prywatnym wydawnictwem, bowiem postuguja si¢ inny-
mi narzedziami promocji itd. Podmioty prywatne, mimo ze maja charakter komercyj-
ny, spetniaja istotng funkcje kulturotworcza. Bez nich trudno byloby wiasciwie mowic
o rynku kultury.

Odpowiedzialno$¢ panstwa za zarzadzanie na rynku kultury, czyli polityka kultural-
na, to odrebny temat. Nalezy tu wspomnieé, Ze zupetnie nieuprawnione jest uzywanie
terminu ,,mecenat panstwa’?. Mecenat jest formg dziatalnosci dobrowolnej, natomiast
panstwo ma konstytucyjny obowiazek utrzymywania kultury. Stwierdzanie w dokumen-
tach oficjalnych, w programach kolejnych rzadéw, ze bedzie rozbudowany ,,mecenat
panstwa”, jest jawnym naduzyciem i nieporozumieniem?'. Trzeba w zwigzku z tym po-
wiedzie¢, ze panstwo w ramach swojego obowiazku organizatorskiego i konstytucyj-
nej odpowiedzialnos$ci za kulturg powinno zagwarantowac sprawny system zarzadzania
kultura. Winien to by¢ system, ktory dawatby mozliwie jak najdalej idaca swobode, co
w przypadku kultury jest czynnikiem absolutnie niezb¢dnym do jej rozwoju. W zwiazku
z tym funkcja zarzadcza panstwa powinna sprowadzic¢ si¢, po pierwsze, do jasnych i kla-
rownych przepiséw systemu zarzadzania kulturg bez mechanizméw nakazowych, bez
szczegbtowych uregulowan prawnych, a raczej pokazujacych mozliwosci wykorzystywa-
nia inicjatywy ludzkiej. Dotyczy to zar6wno mozliwo$ci prowadzenia dziatalnosci poza
dziatalnoscig statutows, jak i tych wspomnianych juz rozwigzan dla wszystkich form po-
zabudzetowego zasilania kultury. Po drugie, musi istnie¢ klarowny system rozdzielania
pieniedzy spotecznych, bo finansowanie instytucji kultury ze strony panstwa odbywa sig,
co prawda, w sposob jawny, ale nie jest to system czytelny i przejrzysty. W szczegdlno-
$ci grozna jest petna dowolnos¢ w dysponowaniu srodkami na imprezy zgtaszane oka-
zjonalnie, ktore pojawiaja si¢ w ciagu roku jako inicjatywy oddolne. Sprawa dyskusyjna
sa kryteria przyznawania pieni¢dzy na poszczegdlne imprezy czy inicjatywy. System ten
powinien by¢ perfekcyjnie dopracowany, a kryteria jednoznaczne. Konkursy na dofinan-
sowanie przedsiewzie¢ kulturalnych musza by¢ jawne i podane do wiadomosci publiczne;.

2 M. Iwaszkiewicz, Panstwo a gwarancje rozwoju kultury w Polsce w swietle obowigzujgcego
prawa, dz. cyt., s. 33-34.

2l Zob. np. dokument MKiDN przygotowany przez ministra Kazimierza M. Ujazdowskiego: Mecenat
petnowymiarowy. Polityka kulturalna panstwa 2005-2007, Warszawa 2007, s. 19-28 i in.
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Chodzi zatem o transparentnos¢, aby kazdy obywatel mial mozliwo$¢ sprawdzenia, dla-
czego ta, a nie inna impreza zostata dofinansowana w ramach funkcji zarzadczych pan-
stwa. Musi tu réwniez obowigzywac bardzo szczegdtowo okreslony zakres kontroli i we-
ryfikacji, czy przeznaczone na dany cel Srodki zostaty wlasciwie wykorzystane. System
ten powinien wynika¢ z odpowiedzialnos$ci panstwa za wtasciwe funkcjonowanie kul-
tury 1 wlasciwy rozwdj kompetencji kulturowej spoteczenstwa.

Reasumujac: na rynku kultury sfera zarzadzania rézni si¢ w przypadku wszystkich
trzech grup podmiotéw. W przypadku pierwszej grupy, czyli artystow, tworcoéw, zarza-
dzanie sprowadza si¢ do zarzadzania twdrczoscig. Musi by¢ impresario lub agencja
impresaryjna, taczace w okreslony sposob tworczos¢ z potrzebami rynku. Mechanizm
zarzadzania w tym przypadku sprowadza si¢ do najwlasciwszego wykorzystywania
mozliwosci tworczych artysty z punktu widzenia jego interesu i interesu spotecznego.
Zarzadzanie powinno by¢ maksymalnie elastyczne. Odwotujac si¢ do przyktadéw hi-
storycznych, mozemy wskaza¢ wielkich artystow, ktorzy wielcy byli tylko dlatego, ze
mieli znakomitych menedzeréw czy impresaridéw. W tym przypadku zarzadzanie spro-
wadza si¢ do osobistych umiejetnosci menedzera. Stad potrzeba ksztalcenia menedze-
row kultury, ktorzy potrafiliby zarzadzaé tworczoscig i majatkiem artysty, a jednoczes-
nie zsynchronizowaé jego dziatalnos$¢ z potrzebami rynku?.

Druga grupa to placéwki non profit, czyli te, dla ktérych sprawnego funkcjonowania
konieczne jest elastyczne konstruowanie przepisow prawnych pozwalajacych na zasila-
nie finansowe ze zZrodet zewnetrznych. Procz tych regut i mechanizmoéw, ktére obowia-
zuja przedsicbiorstwa innych sektoréw, powinna zosta¢ dostrzezona ich wyjatkowosé
i udzielona im wigksza swoboda. Nie mozna traktowaé teatru, filharmonii czy muze-
um jak fabryki gwozdzi. Musza byé w zwigzku z tym dostosowane do tego szczegdlne
rozwigzania prawne pozwalajace na wigksza niz w przypadku innych przedsi¢gbiorstw
swobode interpretacji przepiséw, poczynajac od tak prozaicznych spraw jak zamowie-
nia publiczne, a koniczac na polityce kadrowej. Wszystko to musi by¢ zsynchronizowa-
ne z celem nadrzgdnym, jakim jest odpowiedzialno$¢ panstwa za sfere kultury.

Trzeci aspekt dotyczy zarzadzania jednostkami prywatnymi, ktore funkcjonuja na
podstawie rachunku ekonomicznego. Mozna z satysfakcja odnotowaé, ze mimo gasz-
czu czgsto bardzo niekorzystnych i niejasnych przepiséw sa takie podmioty (zwlaszcza
wydawnictwa zarzadzane przez profesjonalnych menedzeréw), ktore potrafig w efek-
tywny sposéb funkcjonowac na rynku. Budowanie ogromnych imperiéw finansowych
jest dowodem na to, ze na rynku kultury rowniez mozna zarabiac, i dotyczy to nie tylko
genialnych artystow, ale rowniez znakomitych menedzeréw.

Ogolna konkluzja jest taka: zarzadzanie podmiotami funkcjonujacymi na rynku kul-
tury wymaga wysokich kwalifikacji i umiejetnosci zgodnych z zasadami racjonalnego
gospodarowania, ale rowniez przyjaznych regulacji prawnych i finansowych, ktére win-
ny by¢ trescig polityki kulturalnej panstwa. Skuteczne zarzadzanie sferg kultury przez
panstwo sprowadza si¢ do czterech kwestii:

22 Pisze o tym M. Sternal, Menedzer kultury w Polsce — kompetencje i potrzeby edukacyjne kadry
kierowniczej publicznych instytucji kultury. Praca doktorska napisana pod kierunkiem prof. dr. hab. Emila
Orzechowskiego, Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie, 2005 (wydruk komputerowy).
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e utworzenia ogolnopolskiego systemu informatycznego poswigconego kulturze, ban-
ku danych o wszystkich instytucjach i placéwkach kultury, przedsiewzieciach w sferze
kultury, mecenasach, sponsorach, zabytkach i programach ich ochrony;

o wykreowania skutecznego lobbingu na rzecz kultury w elitach wtadzy oraz $rodo-
wiskach opiniotwdrczych, zorganizowania silnej grupy nacisku, stanowigcej mocne za-
plecze dla nowatorskich inicjatyw w sferze kultury, a zwlaszcza w zakresie mozliwosci
pozabudzetowego zasilania;

e ksztattowania warunkow do odbudowania elit intelektualnych na poziomie samo-
rzadow lokalnych, wspierania wszelkich inicjatyw w tym zakresie, na ptaszczyznie kon-
cepcyjnej i realizacyjnej;

o przebudowania polityki kadrowej w sferze kultury wraz z przebudowsg systemu
edukacji kulturalnej gwarantujacej wzrost kompetencji kulturowej spoteczenstwa®.

B M. Iwaszkiewicz, Panhistwo a gwarancje rozwoju kultury w Polsce w swietle obowigzujgcego
prawa, dz. cyt., s. 152.



