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Zarzadzanie w sferze kultury to bardzo zywy temat w dobie XXI wieku. Od in-
stytucji kultury wymaga si¢ dzi§ wymiernej efektywnosci, przedktadajac niejedno-
krotnie twarde wskazniki liczbowe ponad realne oddziatywanie na estetyke i rozwoj
kompetencji kulturowych odbiorcy-uczestnika. Trwa debata wokot organizacji poza-
rzadowych, ktorych projekty kulturalne zdobywaja coraz mocniejsza pozycje w bud-
zetach wielu samorzadow — stajq si¢ one coraz istotniejszym aktorem zycia publicz-
nego. Wobec kryzysu finanso6w publicznych rozwdj sektora kultury jest naznaczony
mys$la o ekonomice, cho¢ z drugiej strony jednak wciaz na nowo stawiane sg pytania
o wartosci, o misj¢ instytucji kultury w XXI wieku, o sens dziatania jednych i dru-
gich (instytucji kultury i1 organizacji pozarzadowych) w dobie kreatywnosci 1 party-
cypacji spotecznej.

W naszym czasopi$mie staramy si¢ podejmowac aktualne problemy zaroéwno
z zakresu specyfiki zarzadzania publicznymi instytucjami kultury jak i szeroko poje-
tego kulturoznawstwa. W oddawanym w Panstwa r¢ce numerze w czg$ci pierwszej
umiescili$my artykuly zwiazane z problematyka zarzadzania w kulturze. Otwiera je
tekst Rafata Maciaga podejmujacy zagadnienia specyfiki zarzadzania humanistycz-
nego. Joanna Szulborska-t.ukaszewicz analizuje kwestie zarzadzania instytucja kul-
tury w kontek$cie wptywu organizatora na realizacj¢ misji instytucji oraz wzajem-
nych relacji pomigdzy organizatorem a powotana przez niego instytucja kultury,
stawiajac pytanie o mozliwo$¢ pogodzenia efektywnej realizacji zadan statutowych
z zasadami ekonomiki w warunkach gospodarki rynkowej. Z kolei Jerzy Lysinski
analizuje kwesti¢ partycypacji pracownikow w zarzadzaniu orkiestra, charakteryzu-
je role dyrygenta w orkiestrze 1 relacje pomigdzy muzykami a dyrygentem, opisu-
jac takze zréznicowane modele kierownictwa artystycznego i krytykujac autorytarny
styl zarzadzania w instytucjach artystycznych.

Cze$¢ druga czasopisma zawiera artykuly dotyczace specyfiki zarzadzania kul-
tura na Wegrzech (Veronika Heda), kulturg aborygenska w Australii (Matgorzata
Kurletto) oraz artykuty dotyczace dziedzictwa kulturowego w Europie Srodkowo-
-Wschodniej, w tym sztuki katolickiej i wizerunku Chrystusa Frasobliwego na Li-
twie (Gabija Surdokaite), sztuki cerkiewnej na Ukrainie (Oteh Rudenko) i Zycia lite-
racko-artystycznego w Krakowie (Franciszek Ziejka).

W czgéci trzeciej podjeliSmy problematyke dziedzictwa kulturowego, pamigci kul-
turowej 1 pamigci zbiorowej, tak waznych we wspodtczesnych badaniach humanistycz-
nych. Rozwazania te otwiera artykut Jarostawa Klasia, przypominajacy zrédla tego

Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
Publikacja przeznaczona jedynie dia klientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania w serwisach bibliotecznych



Vil

Wstep

dyskursu i specyfike wspotczesnych muzedéw historycznych oraz ich role w ksztatto-
waniu zbiorowej pamigci. Iwona Sowinska opowiada o eksplozji pamigci o nazistow-
skim ludobojstwie w kulturze wspoétczesnej oraz o reakcjach kina na t¢ problematyke
na przyktadzie filmoéw poruszajacych kwestie pamigci o zagtadzie Romow.

Kolejne artykuty dotycza dziedzictwa kulturowego Rumunii i w wigkszosci sa
dzietem naszych gosci przebywajacych w Instytucie Kultury z wizytami badawczy-
mi 1 wyktadami. Kazimierz Jurczak podejmuje w swoim artykule kwestie wplywu
Orientu na kultur¢ rumunska, odwotujac si¢ do dyskusji nad tym, jak sami Rumuni
rozumieli i rozumieja wspotczesnie swoj status ,,bycia pomiedzy”: pomiedzy Wscho-
dem i Zachodem, romanskoscia i stowiansko$cia, Batkanami i Europa Srodkowa.
Alina Felea pisze o specyfice matzenstw motdawsko-cyganskich w §wietle prawa
panstwowego i zwyczajowego wystepujacego na terenach rumunskich. Gabriela Co-
druta Antonesei pokazuje dylematy zwiazane z rumunska tozsamoscia i stanowiska
dotyczace uksztattowania porzadku politycznego w rejonie tuku karpackiego i Sied-
miogrodu, obszaru dzisiejszego panstwa rumunskiego od okresu rumunskiego od-
rodzenia narodowego do czaséw wspotczesnych. Z kolei tekst Ewy Kocoj jest po-
$wigcony ludowym nazwom miesigcy w kulturze rumunskiej, funkcjonujacym weiaz
w kulturze popularnej obok oficjalnie istniejacych w jezyku rumunskim, odsylaja-
cym czytelnika w strong dziedzictwa wielu kultur i tradycji.

Warto takze wspomnie¢, ze czasopismo nasze przechodzi od kilku lat doglebne
zmiany merytoryczne i formalne, zwigzane z nowymi wymaganiami MNiSW. Na po-
ziomie naszego czasopisma uwidacznia si¢ to przede wszystkim w przeksztatceniu
go w kwartalnik, ktorego wersja referencyjna jest wersja internetowa (elektroniczna),
otwarciu na publikacje autoréw zagranicznych i publikacj¢ w jezykach obcych, a tak-
ze w indeksacji w krajowych i zagranicznych bazach naukowych (m.in. CEEOL,
CEJSH, Index Copernicus, Proques) oraz przypisaniu kazdemu artykutowi nume-
ru DOI, co umozliwia jego elektroniczng identyfikacjg¢. Czasopismo jest umieszczo-
ne na najwazniejszych swiatowych platformach rozpowszechniajacych czasopisma
1 ksiazki naukowe online na catym §wiecie oraz na portalach Google Books i Google
Scholar. Warto$cia naszego czasopisma jest takze i to, ze raz w roku publikujemy
wybor teksow ukazujacych si¢ w danym roku elektronicznie — w wersji papierowe;.

W tym miejscu cheieliby$my rowniez podzigkowaé naszym autorom — za wspot-
pracg i rzetelno$¢ w nadsytaniu tekstow oraz naszym recenzentom — za sumienno$é
i rzetelne tropienie wszelkich stabo$ci zamieszczanych przez nas artykutow.

Dzigkujemy rowniez tym, bez ktorych sfinansowanie tegorocznej publikacji nie
bytoby mozliwe: Gminie Miejskiej Krakéw — Wydziatowi Kultury i Dziedzictwa Na-
rodowego Urzgdu Miasta Krakowa, wltadzom Wydziatu Zarzadzania i Komunikacji
Spotecznej UJ oraz Instytutu Kultury UJ.

Ewa Kocdj
Emil Orzechowski
Joanna Szulborska-Lukaszewicz
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ZARZADZANIE HUMANISTYCZNE - ROZWAZENIE
TEORII OPARTEJ NA UJECIU PRAGMATYCZNYM
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Abstract

HUMANISTIC MANAGEMENT — A THEORY BASED ON THE PRAGMATIC
APPROACH

The article presents a theoretical approach to management seen from the humanistic point of view.
This kind of consideration becomes urgent especially in the context of the contemporary economic
environment. Its turbulent and rapid changeability and the increasing role of information imposes
a reconstruction of the management theory and methodology. The main question of the investiga-
tion concerns possible reasons for using the term “humanistic” in the context of management. This
term is based on a different kind of knowledge but is very promising as a possible theoretical ex-
tra supply. The article proposes to see the process of management as a pragmatic process because
it leads to a specific result, which is the change of a certain chosen segment of reality. This change
is also expedient and pragmatic because it uses conceptual constructions to determine and describe
itself. At the same time, the so described theory of management encounters a very important set of
theoretical concerns tied with the contemporary discourse on knowledge and its conditions. This
kind of discourse played a fundamental role in the second half of last century and changed most
of our beliefs about such concepts as knowledge, truth and so on. It also led to the rebirth of cru-
cial epistemological questions. This kind of concerns and questions make theory become human-
istic, which also happens with the theory of management which, in this way, acquires the right to
be seen as humanistic.

Niniejszy tekst jest proba zwigztego sformutowania pewnych podstawowych prze-
stanek pozwalajacych zrozumie¢ przymiotnik ,,humanistyczne”, pojawiajacy si¢ obok
nazwy dziedziny naukowej — zarzadzanie. Niewatpliwym powodem do nieustajacej
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rekonstrukcji rozumienia idei zarzadzania jest niezwykta zmienno$¢ samej rzeczy-
wistosci, stanowiacej jego srodowisko. Co najmniej dwa jej aspekty predestynuja go
do tej rekonstrukc;ji:

* po pierwsze, szybko$¢ 1 gwattownos¢ tej zmiennosci, ktora okresla si¢ jako
,burzliwos¢” (P. Drucker), ,,dramatyczna zmienno$¢” (M. Leontiades), ,,hi-
perturbulentno$¢” (J.E. McCann i J. Selsky) czy tez ,,stale wzrastajaca turbu-
lentno$¢” (H.I. Ansoff)';

e po drugie, pojawienie si¢ nowych technologii informacyjnych, ktore gwat-
townie wptynely i wptywaja na rozmaite obszary zwiazane z zarzadzaniem.
Ich prawdopodobnie najbardziej dobitng prognoz¢ podal Peter Drucker
w ksiazce Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, piszac:

Nadchodzi wielka rewolucja informacyjna. Jej zarzewiem stat si¢ $wiat biznesu, ale juz nieba-
wem fala rewolucyjnych zmian zaleje WSZY STKIE instytucje wspotczesnego spoteczenstwa
i radykalnie przewartosciuje ZNACZENIE informacji, zar6wno w odbiorze organizacyjnym,
jak ijednostkowym. To nie bgdzie rewolucja w technologii, maszynerii, algorytmach, oprogra-
mowaniu ani szybkosci przetwarzania. To bgdzie rewolucja w IDEI%.

Przeniost w niej punkt widzenia ze zmian o charakterze materialnym, dotycza-
cych pewnych uchwytnych procesow technologicznych czy ekonomicznych, na bar-
dziej abstrakcyjny poziom skutkoéw spotecznych i kulturowych, przewidujac prze-
obrazenia o szerokim, cywilizacyjnym znaczeniu.

Samo zarzadzanie pozostaje ciagle przedmiotem dyskusji epistemologicznej, co
streszcza Lukasz Sutkowski w obszernej analizie statusu, jaki przyjmuje ta wzgled-
nie mtoda dziedzina wiedzy?. Przytacza on wiele argumentéw za poparciem tezy o jej
»wieloparadygmatycznos$ci” czy tez ,,przedparadygmatycznosci”, zwracajac uwage
na fakt, iz dzieli ona te wlasciwo$¢ z nieco starszymi: socjologia czy antropologia®.
Wglad w t¢ nieostra sytuacje Sutkowski stara si¢ uporzadkowaé dwoma posunig-
ciami; z jednej strony, kompletuje przeglad swoistego pluralizmu ujeé, oddalajacy
zarzadzanie od charakterystycznej dla niego, pozadanej ,,matrycy dyscyplinarnej”;
z drugiej natomiast, stara si¢ zrekonstruowac ,,epistemiczny ideat zarzadzania™®, wy-
preparowany z istniejacej juz autorefleksji. Obydwa te pola oferuja komplementar-
ny wktad do dyskusji tozsamosciowej, cho¢ nie do konca realizuja zatozona dycho-
tomi¢ nastawienia epistemologicznego (a wigc zwiazania raczej z technika poznania)
nadajacego ton pierwszemu zestawieniu i epistemicznego (zblizenia do jego przed-
miotu) rzadzacego drugim.

! Cyt. za: K. Wach, Regionalne otoczenie matych i Srednich przedsiebiorstw, Krakow 2008, s. 24.

2 P. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, przet. A. i L. Sliwa, Warszawa 2009, s. 105.

3 Sutkowski daje jej w wydanej w roku 2012 roku ksiazce 100 lat, co nie wydaje si¢ zresz-
ta wyjatkiem na tle innych, réwnie ,,mtodych” obszaréow badawczych zwiazanych np. z mediami,
L. Sutkowski, Epistemologia i metodologia zarzqdzania, Warszawa 2012, s. 51.

4 Tamze.

> Tamze, s. 50.

¢ Tamze, s. 52.
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Zarzadzanie humanistyczne — rozwazenie teorii opartej na ujeciu pragmatycznym

Jest oczywiste, ze obydwa te pola wzajemnie si¢ warunkuja i takie braki episte-
mologiczne, jak ,,brak konsensu co do kluczowych definicji”, ,,niewielki zasigg” teo-
retycznych uogdlnien zarzadzania, ,,wiele niewspdtmiernych podejs¢, ktore moga po-
pada¢ we wzajemne sprzecznosci”, czy brak ,,swoistej metodologii™, pojawiaja si¢
réwnolegle do podstawowych probleméw zwiazanych z ustabilizowaniem pola na-
ukowej eksploracji. Zaczyna si¢ od jej przedmiotu, a ten w wypadku nauk o zarzadza-
niu — po pierwsze ,,jest wsp6lny, ale definiowany i interpretowany wieloznacznie™,
co prowadzi do braku definicji zarzadzania ,,wokot ktorej zbudowany bytby konsens
specjalistow od zarzadzania™. Po drugie, nieostry przedmiot nauk o zarzadzaniu ,,jest
interdyscyplinarny, a wigc pokrywa si¢ w znacznej mierze z obszarami zainteresowan
innych dyscyplin naukowych”'®, co wywotuje klopoty natury demarkacyjnej i te wy-
nikajace z mieszania réznorodnych kompetencji. Po trzecie, jak twierdzi Sutkowski,
zarzadzanie jest silnie skontekstualizowane spotecznie, kulturowo i historycznie, co
wyklucza jego czysto epistemologiczny status (taki jak w wypadku biologii, fizyki czy
matematyki), a to moze oznacza¢ na tle nauk przyrodoznawczych, przywotanych jako
ustabilizowane w sensie poznawczym, brak swoistego ,,obiektywizmu” i popadanie
w zamian w réznorodne uwarunkowania historyczne'!.

Dwa ostatnie wskazania dotyczace ,,idealow epistemicznych” zarzadzania maja
nieco inny i wspdlny charakter; dotycza praxis realizujacego pewna, uporzadkowa-
ng (czyli metodologicznie spojna) wiedz¢ w zastosowaniu. Sutkowski dopuszcza
w tym miejscu pewne zalozenia bardzo przydatne z powodu dalszego, przedstawio-
nego tutaj wywodu (naruszajac jednoczesnie ,,czystos¢” dychotomii wspomnianej
w poprzednim akapicie). Po pierwsze, nie cofa si¢ przed wyrazona expressis verbis
akceptacja, a nawet poleceniem metodologicznego pluralizmu, co ,,owocuje wyzsza
skutecznoscia poznawcza i pragmatyczna’'?. W obszarze jego mysli pozostaje jed-
nak wyraznie takze wyzszy poziom teorii, skoro przestrzega przed anarchizmem po-
znawczym feyerabendowskiego anything goes. Przypomng, ze w ramach krotkiego
Indeksu analitycznego bedqcego zarysem glownej tezy Feyerabend pisze w punkcie
czwartym: ,,Nie ma takiej idei, dowolnie starej i absurdalnej, ktora nie mogtaby roz-
wina¢ naszej wiedzy. Cata historia mys$li wchianiana jest przez nauke i wykorzysty-
wana dla ulepszenia kazdej bez wyjatku teorii”!'®. Dopiero ten poziom (teoretyczny,
nie metodologiczny) uprawnia wlaczenie argumentacji do sekcji epistemicznej. Po
drugie, Sutkowski zaktada, iz ,,zarzadzanie ufundowane jest na praktyce organizowa-
nia”, dalej ,,czerpie z dorobku innych nauk podstawowych i jest nastawione na osia-
ganie praktycznych rezultatow”, w czym przypomina medycyng'“.

7 Tamze, s. 50-51.

8 Tamze, s. 52.

° Tamze.

10 Tamze.

Tamze, s. 54.

Tamze.

13 PK. Feyerabend, Przeciw metodzie, przet. S. Wiertlewski, Wroctaw 1996, s. 14.
4 L. Sultkowski, Epistemologia i metodologia..., s. 54.
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W przytoczonych zestawieniach, zwlaszcza w drugim, po$wigconym probie
uchwycenia ,,epistemicznego ideatu”, Sutkowski z rozmystem i odwaznie wikla si¢
w stare i fundamentalne ambiwalencje nauki, rozumianej jako zlozona i specyficznie
ludzka czynno$¢ poznawcza. Te ambiwalencje, jak si¢ wydaje, ujawnity si¢ w pel-
nym dramatyzmie w wieku XX, powodujac filozoficzne rozterki, ktore Tadeusz Ga-
dacz okre$la jako ,,spor o problem prawdy”'®. Ich przedmiotem jest status rozumu
1 sama mozliwo$§¢ wiarygodnego teoretyzowania, ktore traci klasyczny metafizyczny

fundament kartezjanskiej opozycji migdzy przedmiotem (res extensa) a $wiadomos-
cia (res cogita)'® i musi szukac innych punktow oparcia. Takie szczegolnie silne usu-
nigcie si¢ twardego gruntu przynosi filozofia ponowoczesna!’. Opisany kontekst ro-
dzi dwa wnioski:

po pierwsze, klopoty referowane przez Sutkowskiego wcale nie musza do-
tyczy¢ wylacznie zarzadzania, ale znajduja zrodto wprost w kryzysie znacz-
nie glgbszym;

po drugie, by¢ moze nalezy sprobowac siegna¢ w obszar nieco bardziej og6l-
ny i abstrakcyjny, aby poszuka¢ wskazowek tozsamosciowych. Skutkiem
tego drugiego wniosku jest proba poczyniona w niniejszym tekscie, usitu-
jaca zinterpretowaé prawo i status przymiotnika ,,humanistyczne” postawio-
nego obok pojgcia zarzadzania, postepujaca wedtug wskazowek wynikaja-
cych z wniosku pierwszego, a wigc proponujaca szersza perspektywe, choc
w skrotowy, ograniczony miejscem, sposob. Pozostawia sobie ona takze roz-
myslnie przywilej wynikajacy z obranej kategorii — proby wiasnie: nie jest hi-
poteza ani tym bardziej twierdzeniem, cho¢ taka forme sobie nadaje. Usituje
nieco inaczej zorientowac znane skadinad kategorie, majac nadziejg, ze od-
bedzie si¢ to z korzyscia dla samowiedzy zaréwno zarzadzania, jak i zarza-
dzania humanistycznego.

Punkt wyjs$cia stanowi rozumienie pojgcia ,,zarzadzanie”, ktore zostaje zdefinio-
wane w nastgpujacy sposob: zarzadzanie jest pragmatycznym procesem. Prawo do
takiej definicji daja cztery nastgpujace okolicznosci:

l.
2.

W

Zarzadzanie prowadzi do pewnych skutkow.

Skutkiem zarzadzania jest najogdlniej poddanie pewnej rzeczywisto$ci zmia-
nie.

Zmiana ta nie jest przypadkowa, wigc zarzadzanie ma charakter celowy.
Zarzadzanie jest pragmatyczne, poniewaz podporzadkowuje t¢ zmiang pew-
nym konstrukcjom konceptualnym (interpretujac takze w ten sposob jej celo-
wo§$¢), np. organizacji.

Przyjete zatozenia wymagaja wielu wyjasnien, wsrdd ktorych by¢ moze najbar-
dziej palace wynika z pozbawienia dominujacej roli kategorii organizacji czy organi-
zowania. Niewatpliwej inspiracji dostarcza przeglad przeprowadzony przez Lukasza

5 T. Gadacz, Historia filozofii XX wieku, Nurty, t. 1, Filozofia Zycia, pragmatyzm, filozofia du-
cha, Krakow 2009, s. 31.

16 Tamze, s. 28

7 Tamze, s. 31.
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Sutkowskiego i przedstawiony przez niego w dwoch pogladowych tablicach'®, ktory
czgsto przenosi centralny punkt przytoczonych koncepcji poza kwestie organizacyj-
ne, cho¢ jednocze$nie zebrana tam literatura polska akcentuje watek organizacyjny
w sposob szczegolny. Pod wzgledem ogdlnosei najblizej przedstawionej przeze mnie
propozycji lokuje si¢ prawdopodobnie definicja Petera Druckera, ktora Sutkowski
streszcza lapidarnie: zarzadzanie to podejmowanie dziatan dla osiagnigcia celow!'® 2.

Zwracam jednak uwagg na przesunigcie akcentu w przytoczonym przeze mnie
rozumowaniu z pewnej aktywno$ci o charakterze podmiotowym na ogolny pro-
ces. Wydaje sig, ze zawsze zarzadza cztowiek; moj sceptycyzm wynika wprost z roz-
mycia tego pozornie stabilnego osrodka (a takze kategorii czy pojecia). Odsytam tutaj
do watku filozoficznej utraty pewnosci opisanej kilka akapitow wczesniej. Przejmu-
jacego $wiadectwa tej utraty dostarcza wilasnie rozwazana filozofia ponowoczesna,
a dobitne sformutowanie jej glebokosci przynosi na przyktad stawna ksiazka Miche-
la Foucaulta Sfowa i rzeczy, z ktorego pochodzi znana, przejmujaca opowies¢ kon-
czaca tekst. Przedstawia ona cztowieka ostatecznie jako jedynie dyskursywny, inny-
mi stowy: konceptualny konstrukt, bedacy kruchym i nietrwatym jak $lad na piasku
wynalazkiem — rezultatem ,,zmiany w fundamentalnych dyspozycjach wiedzy”?',
z ktérym zwykliSmy zazwyczaj kojarzy¢ raczej trwaly, podmiotowy byt. Starajac si¢
wbudowac to prze§wiadczenie w przedstawiang tutaj koncepcjg, przenosz¢ moment
ujawnienia si¢ mocy dziatania ludzkiego w obszar funkcjonowania owej ,,dyspozy-
cji wiedzy”, ktéra nazywam konceptualizacja (i rezygnuj¢ jednoczesnie z oparcia si¢
na metafizycznie fundowanym podmiocie). Ogarnia ona zar6wno obszar racjonal-
nej ,.teorii”, jak ijej zwiazku z ,,rzeczywistoscia”. Zaktadam wigc, ze podmiotowos¢
jako sita i powdd dziatania nie ma statusu apriorycznego, lecz powstaje — w obrgbie
wiedzy, bedacej zrodtem racjonalnego postgpowania — wskutek uruchomienia celo-
wej dziatalnosci, jednoczesnie t¢ celowos¢ definiujac.

Zwiazek ,.teorii” i ,,rzeczywisto$ci” ma charakter pragmatyczny, co oznacza re-
aktywacj¢ opozycji wiedzy wyjasniajacej i wiedzy uzytecznej, z jednoczesnym prze-
sunigciem akcentu na t¢ druga. Jak pisze Leszek Kotakowski, opozycja ta jest stara
1 sigga poczatkami wieku XIV, a watek utylitarno$ci wiedzy pojawia si¢ u Thoma-
sa Hobbesa, encyklopedystow i takze Kanta’>. Fundamentalny charakter: jako zrod-
to swoistej definicji prawdy, przybiera jednak znacznie p6zniej, a za jej gtownych te-
oretykow uwaza si¢ Charlesa Sandersa Peirce’a, Wiliama Jamesa i Johna Deweya.
Kotakowski podkresla ,,nadzwyczajna popularno$¢” idei Jamesa w Stanach Zjedno-
czonych, gdzie:

18 ¥.. Sutkowski, Epistemologia i metodologia..., s. 36-37.

19 Tamze, s. 36.

2 W oryginale: ,,To manage the business means, therefore, to manage by objectives”. W polskim
thumaczeniu: ,,Dlatego zarzadzanie biznesem oznacza zarzqdzanie przez cele” [P. Drucker, Praktyka
zarzqdzania, przet. T. Basiuk, Z. Broniarek, J. Gol¢biowski, Warszawa 2005, s. 33].

21 M. Foucault, Sfowa i rzeczy. Archeologia nauk humanistycznych, przet. T. Komendant,
Gdansk 2006, s. 347.

22 L. Kotakowski, Filozofia pozytywistyczna. Od Hume’a do Kola Wiedenskiego, Warszawa
2004, s. 165.
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[...] pragmatyczna teoria prawdy jest w istocie filozofia indywidualnego sukcesu, a radykal-
ny empiryzm i walka z jatowo$cia metafizyki odpowiada dobrze orientacji cztowieka, dla kto-
rego w ogdlnosci , liczy sig” tylko to, co stanowi mozliwy sktadnik osobniczego powodzenia
w konkurencji zamoznosci i prestizu®.

Oczywiscie, tym skutkom stuzyly pewne ogolne pragmatyczne strategie, ktore
wyjasnia Dewey, starajac sig, jak pisze Gadacz, odsunac ich jednoznaczne kojarzenie
z kultura amerykanska®. Dewey pisze:

Aby moéc nadaé znaczenie pojeciom, trzeba je umieé zastosowaé w zyciu. Otoz to zastosowa-
nie jest mozliwe za pomoca czyndéw. Ale zmiana w zyciu, wynikajaca z tego zastosowania,
$wiadczy o istotnym znaczeniu pojgé®.

I dale;j:

Z ogoblnego punktu widzenia postawa pragmatyczna polega na ,,odwracaniu si¢ od pierwszych
rzeczy, zasad, kategorii, przypuszczalnych koniecznos$ci i zwracaniu ku ostatnim rzeczom,
owocom, skutkom, faktom?® 27,

Zwlaszcza ta druga my$l odpowiada dobrze celowosci dziatan i towarzyszacym
im koncepcjom, ujetym w tabelach skonstruowanych przez Sutkowskiego; w trze-
ciej kolumnie, nazwanej przez autora Rodzajem definicji, obserwujemy aspekty owej
celowosci (i jednoczesnie znajdujemy dowody pragmatyzmu). Jest nia ,,optymalna
alokacja zasobow”, , kierowanie ludzmi dla realizacji celoéw”, ,,sprawowanie wia-
dzy”, ,,celowe dziatanie organizacyjne” itp.?® Ich dosy¢ ogolny charakter wydaje si¢
w intencji podkresla¢ pewna nadrzednos¢ obowiazujacej celowosci. Towarzyszy jej
nicodzowny element nazwany tutaj konceptualizacja, ktorej mozliwos$ci sa znacznie
szersze i stanowig generalnie powod do zmartwienia dla Sutkowskiego. Obejmuje
ona bowiem t¢ czg$¢ teorii zarzadzania, ktora akcentuje jego wspomniang wielopa-
radygmatycznos$¢, a nawet prowadzi do konstatacji o kryzysie poznawczym zarza-
dzania®. Diagnoza tego kryzysu moze jednak w istocie sygnalizowac jedna z wersji
postrzegania wielosci konceptualizacji. Innym rodzajem zainicjowania wgladu w ot-
wierajace si¢ w ten sposob mozliwosci jest opis subdyscyplin zarzadzania, rozpoczg-
ty znaczaca w naszym kontek$cie watpliwoscia autora, czy w ten sposob nie staja si¢
one jednocze$nie roznorodnymi paradygmatami. Na ich diugiej liscie znajdujemy
m.in. teori¢ organizacji, nauke o przedsigbiorstwie, zarzadzanie strategiczne, przy-
wodztwo i wiele innych, niewyczerpujacych zreszta wedlug autora penej liczby™.

2 Tamze, s. 172.
24 T. Gadacz, Historia filozofii XX wieku..., s. 199.
3 J. Dewey, Filozofja a cywilizacja, Warszawa 1938, s. 17.
Tamze, s. 24.
27 Wybor cytatdw pochodzi od T. Gadacza, Historia filozofii XX wieku..., s. 199, 205 i za nim
tez je przytaczam.
2 1., Sutkowski, Epistemologia i metodologia..., Warszawa 2012, s. 36.
2 Tamze, s. 88.
30 Tamze, s. 107.
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Ostatnim, najwyzszym poziomem mozliwosci konceptualizacji jest warstwa typolo-
gii epistemologii badan zarzadzania, odnoszaca si¢ do fundamentalnych zatozen po-
znawczych, wsrod ktorych Sutkowski wymienia propozycje czterech paradygmatow
dominujacych G. Burella i G. Morgana®'.

Jezeli zarzadzanie jest procesem pragmatycznym, cho¢ o niezwykle ztozonych
podstawach tej pragmatyki (co jest zreszta zgodne z ogdlnymi zatozeniami filozo-
fii pragmatycystycznej), warto zauwazy¢, ze dyskusja metodologiczna, ktora refe-
ruje Sulkowski, nie musi stanowi¢ przeklenstwa, obciazenia czy powodu do kry-
zysu, ale moze zosta¢ potraktowana jako jej immanentna i pozadana cecha. Jezeli
tak zalozymy, ulega pewnemu przewarto$ciowaniu caty korpus jej epistemologicz-
nego i metodologicznego wysitku, rysujac perspektywe nadrzednej wersji méwienia
o zarzadzaniu. Jej nadrzednos$¢ polega na przeniesieniu problemu z poziomu czyste-
go pragmatyzmu (cho¢ oczywiscie nie jest w stanie go wykluczy¢ — zarzadzanie nie
moze by¢, jak zatozyliSmy, niepragmatyczne) na poziom metodologii, eksplorujac
1 poglebiajac sktadnik konceptualny. Najpelniejsza realizacja tej nadrzednosci jest
autorefleksja teoretyczna, ktora nie musi by¢ postrzegana jako zbgdna czy kompliku-
jaca. Przeciwnie: to wlasnie ten samo$wiadomy, metateoretyczny namyst nadaje za-
rzadzaniu status humanistyczny; sprawia, ze przybiera ono taki charakter. Ujawnia
W nim potencj¢ pozwalajaca inaczej spojrze¢ potem na procesy organizacyjne i za-
rzadcze.

Szukajac dowodow na postawiona wilasnie tezg, ogranicze si¢ tutaj do dwoch
kluczowych elementéw konstrukcyjnych, na ktérych wspartem podang na wstgpie
definicje zarzadzania, otwierajacych dalej mozliwo$¢ uzasadnionego wyposazenia
go w humanistyczny charakter. Niewatpliwie, takze podjety tutaj opis bedzie miat
charakter raczej otwarcia zwigzanej z nimi problematyki niz jej precyzyjnego do-
mknigcia. Po pierwsze zatem, trzeba zapyta¢ o wspomniana (1) konceptualizacje,
ktéra pozwala zinterpretowac lub nada¢ celowos¢ pragmatycznemu dziataniu, 1 po
drugie, trzeba zapytac o (2) ,,rzeczywisto$¢”, bedaca przedmiotem tego dziatania.

W ramach przegladu kwestii zwiazanych z problemem konceptualnosci trzeba
rozpocza¢ od stwierdzenia, ze jest ona z zasady racjonalna i prowadzi do teorii, kto-
rej charakterystyczne wlasciwosci opisuje Sutkowski, w duzej czesci odwotujac sig
do idei Karla Poppera, przedstawionej w jego fundamentalnej Logice odkrycia na-
ukowego. Naleza do nich: przytaczana ,,logika wnioskowania i niesprzeczno$¢” czy
,»SpOjnos¢ paradygmatu, metodologii i problematyki*?. Racjonalizacja ta dopuszcza
jednak element niepewnosci, ktory rodzi si¢ cho¢by w chwili, kiedy konstatujemy
wielo$¢ réoznorodnych mozliwych racjonalizacji. To wlasnie z taka sytuacja spotyka
si¢ Sutkowski, gdy pisze o ,,wieloparadygmatycznos$ci” nauk o zarzadzaniu.

Jednoczes$nie niepewno$¢ ta moze mie¢ bardziej fundamentalny charakter i do-
tyka¢ mozliwosci poznawczych w ogoéle, przenoszac si¢ na poziom filozoficznej dys-
kusji dotyczacej wiarygodno$ci sadow naukowych. Marek Siemek, z ktérym zreszta
polemizuje Tadeusz Gadacz, lapidarnie podsumowuje ten stan, méwiac o zalamaniu

31 Tamze, s. 108.
2 Tamze, s. 95.
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si¢ catego ,,pola teorii, zbudowanego na konstytutywnej réznicy i opozycji migdzy
obiektywnoécia Nauki a subiektywnym Zyciem ludzkiego podmiotu”, wspartego na
»pokartezjanskim” modelu opozycji przedmiotowo$ci i podmiotowosci®®. W tej sy-
tuacji rodzi si¢ filozofia drugiej potowy wieku XX, ktoéra musi przebudowa¢ catko-
wicie (wedhug Gadacza tylko w czgs$ci konfliktu z ponowoczesnoscia) sposob widze-
nia siebie niejako z zewnatrz, ze §wiadomos$cia wlasnego uwiktania w poszczegodlne,
przygodne interpretacje. W ramach tego witasnie ,,ponadparadygmatycznego” spo-
sobu widzenia sposobow ksztattowania sensu spotyka sig filozofia z nauka, godzac
W ,,scjentystyczny mit” tej ostatniej, oparty na wierze w catosciowy, transcenden-
tny (,,obiektywny”) status wiedzy naukowej, i jednoczesnie uwzgledniajac ,,caty ze-
spot socjologiczno-kulturowych wymiaréw funkcjonowania i rozwoju nauki w spo-
teczenstwie 1 historii”™*,

Opisana przebudowa moze zosta¢ zinterpretowana jako rekonstrukcja warun-
kow czy tez mozliwosci racjonalizacji (tworza si¢ nowe jej warianty, takie jak rozum
komunikacyjny Jurgena Habermasa czy rozum transwersalny Wolfganga Welscha).
Pojawia si¢ takze jako poszukiwanie warunkéw racjonalnosci poprzez zuzytkowa-
nie istniejacego, budowanego niejako osobno, zaplecza mozliwych racjonalizacji, co
w praktyce oznacza odwotanie do pewnych uje¢ metodologicznych, poczynajac od
tak podstawowych, jak par excellence ,,naukowos¢” czy ,.teoretyzowanie”. Przeglad
istniejacych tutaj mozliwosci, ktore daja si¢ aplikowa¢ do dziedziny zarzadzania,
przedstawia Lukasz Sutkowski®’, proponujac ostatecznie cztery mozliwe do wyko-
rzystania paradygmaty: neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy, inter-
pretatywno-symboliczny, radykalnie strukturalistyczny (nurt krytyczny) i radykalne-
g0 humanizmu (postmodernizm)**. W wezszym sensie oznacza to takze krzyzowanie
si¢ z innego rodzaju porzadkami, takimi na przyktad, jak porzadek dyscyplin nauko-
wych, dostarczajacych okreslonych metod postgpowania badawczego, takich jak sy-
mulacje, formalizacja, metody badan spotecznych, kulturowych itp.

Odpowiedz na opisany stan, zardowno na poziomie najogolniejszym, jak i skon-
centrowanym do nauki o zarzadzaniu, moze by¢ w tej sytuacji jedna: ze wzgledu
na otwierajacy si¢ problem ujecia metodologicznego jako takiego, konceptualnosé
jest zabiegiem racjonalizacji dokonywanej wedtug dobranych warunkéw pochodza-
cych z wybranej metodologii jako jednej z ,,mozliwosci” (ani petnej, ani jedynej) do-
starczanych przez nauke. Ta ostatnia za$ jest rozumiana bowiem tutaj jako miejsce,
w ktorym metodologie istnieja jako konstrukcje sensowne i sensotwoércze. Swiado-
mos$¢ myslenia problemu w konteksécie dobranych zatozen, jako czynnos$ci wynikaja-
cej ze stanu mozliwo$ci poznawczych, jest stosunkowo nowa i powstaje najwczesniej
W metamatematyce, o czym przelotnie wspomina takze Sutkowski, piszac o progra-
mie Davida Hilberta®’. Co wazne, zgodnie z tym, co przedstawit Siemek, dyspo-

33 Drogi wspolczesnej filozofii, wybor i wstep M. Siemek, Warszawa 1978, s. 17.

Tamze, s. 23.

L. Sutkowski, Epistemologia i metodologia..., s. 94.
Tamze, s. 121.

Tamze, s. 95.
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nentem mozliwosci usensowienia nie musi by¢ koniecznie poznajacy, samodzielny
podmiot, ale na przyktad widziany z jakiej$ perspektywy system, w ktory zarow-
no podmiot, jak i ,,rzeczywisto$¢” sa w skomplikowany sposob uwiktani. Moze nim
by¢ jezyk, narzucajacy si¢ jako nadrze¢dne srodowisko i warunek poznania (to ogolna
podstawa francuskiego poststrukturalizmu), albo swoiscie pojgty system spoteczny
(mysle tutaj o koncepcji Niklasa Luhmanna). Oczywiscie, w tych warunkach naste-
puje takze przebudowa pojecia prawdy, z jej by¢ moze najbardziej skrajna, pragma-
tystyczna wersja, od ktdrej zaczyna przedstawienie tej skomplikowanej problematy-
ki swdj esej Zygmunt Bauman. Tekst Prawda nauki, prawda sztuki otwieraja stowa
Wiliama Jamesa, iz ,,prawda »jest li tylko $rodkiem (expedient: wybiegiem, fortelem)
naszego sposobu myslenia«’*®,

Paradoksalnie wydaje sig, ze troska Sutkowskiego, ujawniajaca si¢ w obszer-
nie przywolywanej tutaj ksiazce, dotyczy wtasnie tej wczesniejszej, ,,tradycyjnej”,
wspartej na kartezjanskim modelu idei poprawnosci stosowanej metodologii, w wy-
niku ktorej miato nastgpowaé zblizenie do prawdy, a rozchwianie warunkéw tej po-
prawnosci, a nawet jej wykluczenie, jest §wiadectwem kryzysu. Cho¢ jednoczesnie
jest ta ksiazka takze wspaniatym pomnikiem pomystowosci ludzkiej, starajacej si¢
z tej opresji ,,utraconego raju prawdy” wydoby¢ calym szeregiem posunig¢ teore-
tycznych i propozycji. ,,Myslenie o mys$leniu” — bo tak mozna w skrocie nazwac
opisywane tutaj przeobrazenie zar6wno w nauce, jak i lokalnie — w dziedzinie nauk
o zarzadzaniu, stato si¢ powodem rozwoju refleksji zarowno w matematyce, jak i na-
ukach niepoddajacych si¢ formalizacji (humanistycznych). Jego dziedzicami jest ob-
szerna spuscizna ponowoczesnosci, ale takze teoria Niklasa Luhmanna, wsparta na
koncepcji systemow Bertalanffy’ego 1 Wienera.

Drugim kluczowym elementem, na ktorym wspartem proponowang definicje za-
rzadzania, jest ,,rzeczywisto$¢”, bedaca przedmiotem dziatania procesu nastawione-
go na jej zmiang. Jej problem, czgsto pojawiajacy si¢ w tle definiowania zarzadzania
humanistycznego, ma raczej charakter praktyczny, ktory wyniknal z tradycyjne-
go, diltheyowskiego traktowania metodologii jako pewnego modusu racjonalizacji
w dziataniu badawczym. Opiera si¢ on na przekonaniu, ze istnieje narz¢dzie wlasci-
we dla danego obszaru rzeczywistos$ci, postrzeganej jako przedmiot badania. Dilthey
widziat dwa takie obszary i dwa sposoby jej rozumienia:

W odréznieniu nauk humanistycznych od nauk przyrodniczych chodzi nie tylko o roéznicg
migdzy stanowiskiem podmiotu wobec przedmiotu, o sposdb postgpowania, o metodg, ale
i 0 to, ze proces rozumienia jest rzeczowo uwarunkowany przez to, ze zewngtrzno$¢, ktora
jest przedmiotem nauk humanistycznych, rozni si¢ zasadniczo od przedmiotu nauk przyrod-
niczych®.

To stanowisko opiera si¢ na prze§wiadczeniu, ze takie obszary istnieja (,,obiek-
tywnie”) i1 charakteryzuja si¢ szczegélnymi, konstytuujacymi je cechami, dla ktorych
konieczne sa odrgbne typy postgpowania badawczego. Zbigniew Kuderowicz widzi

38 Z. Bauman, Ponowoczesnos¢ jako Zrodlo cierpien, Warszawa 2000, s. 199.
% 7. Kuderowicz, Dilthey, wyd. II zmienione i uzupetnione, Warszawa 1987, s. 193.

(Yol
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zrédia podziatu w dwoch tendencjach, ktore aktualizujg znana nam juz i wspomnia-
ng tutaj dychotomig: ,,z jednej strony tendencj¢ do uchwycenia i uswiadomienia sobie
istnienia i cech $wiata zewnetrznego, z drugiej — do uswiadomienia sobie cech same-
go dziatajacego podmiotu™. Jej obecno$¢ jest ciagle zywa, a diltheyowskie zrodto do-
starcza nieskomplikowanej interpretacji, zgodnej z doswiadczeniem potocznym i sta-
nowiacej wzglednie wygodna podstawe klasyfikacji nauk. To wtasnie na podstawie
tego typu rozumienia rodzi si¢ utozsamianie zarzadzania humanistycznego z przedmio-
tem jego badania, dla ktorego pretekstem jest ,,duchowa” aktywnos¢ cztowieka: kultu-
ra, sztuka itp.

W zaskakujacy sposob wpisuje si¢ w te problematyke najnowszy stan ,.rzeczy-
wisto$ci”, z jej dominujacym fenomenem cyfrowosci zrealizowanej takze w siecio-
wej wersji — Internetu. Przeglad poswigconej mu literatury dostarcza podobnego wra-
zenia bogactwa i ,,wieloparadygmatycznos$ci” interpretacyjnej, ktora czesto juz tutaj
spotykali§my. Proba uzycia na tym polu narzedzi z dziedziny zarzadzania, podjgta
przez autora, prowadzi do uznania za skuteczna kategori¢ Srodowiska, cho¢ w spe-
cjalny sposob do tego celu przystosowana. W szczegolnosci zostaje z niej wykluczo-
ne konceptualne zesrodkowanie wokot organizacji na rzecz pozostania przy mocno
niezdeterminowanym wyobrazeniu pola sit o bardzo réznym charakterze: ekono-
micznych, politycznych, spotecznych, kulturowych, politycznych, obyczajowych
itp., do ktérych analizy trzeba uzywac egotycznych z pozoru narzedzi, takich jak mit
czy narracja. To wlasnie ,,zaburzenie metodologiczne”, oczywiste w gestym osrodku
$wiata cyfrowego, jakim jest Internet, staje si¢ jednym z najlepszych punktow obser-
wacyjnych stanu teorii 1 nauki. Postuzyto takze jako zrodto przemyslen przedstawio-
nych w niniejszym tekscie i kieruje, bez watpienia, w strong problematyki teoretycz-
nej, a wigc pierwszego, opisanego wezesniej, elementu zaproponowanej definicji.

Przystepujac do wnioskow, trzeba powiedziec, ze gtdéwne zrodto sensu kategorii
zarzadzania uzupetnionego przez przymiotnik ,.humanistyczne” pochodzi nie z ob-
szaru wyznaczonego przez pytanie o ,,rzeczywistos¢”, ale o konceptualizacjg. Oczy-
wiscie, jezeli uznamy, ze wystarczy wskazanie tego obszaru ,,rzeczywistosci”, kto-
ry jest uwazany za przedmiot humanistyki (na przyktad kultury), to bedzie to réwnie
dobry powdd, aby uzasadni¢ ,,humanistycznos$¢” zabiegéw zarzadczych. Z powo-
du jednak problemoéw opisanych przy okazji konceptualizacji moze on nie wystar-
czy¢, a wtedy pomaga spojrzenie o charakterze metateoretycznym, ktore pyta (nie
rozstrzygajac oczywiscie z przyczyn, ktore wyjasnitem) o warunki poznania nie
w sensie operacyjnym (co zrobi¢, aby zbada¢ kwestie zwiazane z zarzadzaniem?),
ale ogdlnym (dlaczego badanie tych kwestii jest fortunne?). Konieczno$¢ rozstrzy-
gania w ramach metodologii przede wszystkim tego drugiego, a nie pierwszego py-
tania jest oczywiscie aktualizowaniem filozoficznego kontekstu epistemologicznego
1 budzi wszelkie watpliwosci dotyczace warunkéw powodzenia i prawdziwosci wie-
dzy naukowe;j.

W drugiej potowie wieku XX, o czym pouczaja opisane perypetie filozofii, za-
pada si¢ wiara w racjonalizacj¢ wspartg na stabilnym fundamencie; rozum popada

4 Tamze, s. 79.
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Zarzadzanie humanistyczne — rozwazenie teorii opartej na ujeciu pragmatycznym

w rozmaite uwiklania, prezentujac lokalno$¢ 1 wzglednos¢ swoich konstrukeji*!. Nie
oznacza to jednak kapitulacji, ale zwigkszony wysilek zrozumienia tych uwiktan, op-
artych z reguly na pojawieniu si¢ dodatkowych kontekstow kultury lub spoteczen-
stwa i jego tworow, takich jak np. jezyk. W pewnym sensie nastgpuje takze powrot
do podmiotu, ale juz nie transcendentnego, lecz skonkretyzowanego spotecznie, kul-
turowo 1 historycznie — cztowieka z ostatnich zdan Foucaulta: $ladu na piasku dzie-
jow. Element humanistyczny nie oznacza w tym przypadku przedmiotowe;j, dilthey-
owskiej domeny badawczej, ale niejako warunki powodzenia badania (cho¢ czgsto
nie ma tutaj konfliktu). Sens tego przymiotnika polega wtasnie na podkresleniu wagi
zatozen poznawczych, co oznacza glgboki autosceptycyzm, wysitek sprostania nie-
przecigtnie szerokiemu i trudnemu do opisania materialowi, nastawienie holistycz-
ne i ostatecznie — skierowanie uwagi na cztowieka uwiktanego w spoleczne i kultu-
rowe konteksty.
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Abstract

BETWEEN THE MISSION AND ECONOMY. THE MANAGEMENT
OF THE PUBLIC CULTURE INSTITUTION IN POLAND

This article is a continuation of the considerations undertaken by the author in the text “Cultural In-
stitutions in Poland — the nature of their organization and financing” [published in the on-line ver-
sion of ,,Zarzadzanie w Kulturze” 2012, nr 13, z.4, pp. 305-328, Krakow 2012, http://www.wuj.pl/
page,art,artid,1303.html], where the analysis of the concept of “culture institution” relating to the
public sector was carried out. This article focuses on the management of the culture institution, an-
alyzing the impact of the organizer on the mission of the institution, by appointing a director or en-
trusting the management to an external entity. The author analyzes the relationship between the cul-
ture institution and its organizer, asking questions about the possibility of reconciling the effective
implementation of the statutory tasks of the institution with the principles of the market economy.

W artykule Instytucje kultury w Polsce — specyfika ich organizacji i finansowa-
nia', opierajac si¢ na zapisach ustawy o organizowaniu i prowadzaniu dziatalnosci

' J. Szulborska-tukaszewicz, Instytucje kultury w Polsce — specyfika ich organizacji i finan-
sowania, ,,Zarzadzanie w Kulturze” 2012, nr 13, z. 4, s. 305-328, published online December 10,
2012, http://www.wuj.pl/page,art,artid,1303.html [odczyt: 20.03.2013].
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kulturalnej?, przeprowadzitam analize pojecia ,,instytucja kultury”. Przedstawitam
podstawowe cechy wyrozniajace tego typu podmioty wsrod innych dziatajacych
w sektorze kultury, specyfike ich dziatania, sposob uzyskiwania osobowos$ci praw-
nej, a takze podstawowe funkcje organizatora wobec powotywanej instytucji kultu-
ry, wynikajace z zapisu art. 12 ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci
kulturalnej®. W niniejszym artykule skupiam si¢ na kwestiach zarzadzania instytucja
kultury, analizujac wptyw organizatora na realizacj¢ misji instytucji, m.in. poprzez
powolanie jej dyrektora badz powierzenie zarzadzania zewngtrznemu podmiotowi.
Analizuj¢ wzajemne relacje pomigdzy organizatorem a powotang przez niego insty-
tucja kultury, stawiajac pytanie o mozliwo$¢ pogodzenia efektywnej realizacji zadan
statutowych z zasadami ekonomiki w warunkach gospodarki rynkowe;j.

Powotywanie dyrektora instytucji kultury

Obowiazkiem organizatora jest powolanie dyrektora instytucji kultury. Powota-
nie dyrektora moze nastapic¢ przez konkurs lub mianowanie, z pominigciem konkur-
su. Dyrektor samodzielnie zarzadza instytucja kultury, odpowiada za stan finansow
instytucji, za powierzone mu mienie i reprezentuje instytucj¢ na zewnatrz®.

Ze wzgledu na pogtebiajace si¢ z roku na rok problemy sektora finanséw pub-
licznych i wynikajaca stad konieczno$¢ godzenia misji instytucji z wynikiem finan-
sowym, od lat trwa dyskusja, czy dyrektor instytucji kultury, szczegélnie instytucji
artystycznej, powinien by¢ artysta/animatorem kultury czy menedzerem. Zdania sa
tutaj podzielone®. Jak pokazuje praktyka, w wielu wypadkach dyrektor naczelny pet-
ni jednoczesnie funkcje dyrektora artystycznego, np. w Teatrze im. Juliusza Stowac-
kiego w Krakowie (Krzysztof Orzechowski) czy do niedawna w Filharmonii Kra-

2 Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kultural-
nej [tj. Dz.U. 22012 r., poz. 406].

* Tamze.

4 Tamze, art. 17.

5 Burzliwa debate na ten temat rozpoczat wicemarszatek wojewddztwa dolnoslaskiego, Radostaw
Moton, ogtaszajac 15 marca 2012 r. podczas konferencji prasowej, ze ,,najpdzniej od stycznia 2013
Opera Wroctawska, Teatrem Polskim we Wroctawiu i Teatrem im. H. Modrzejewskiej w Legnicy
zaczna kierowa¢ menedzerowie, ktorym beda podlegaé szefowie artystyczni”(zob.: J. Cieslak,
Marszatek degraduje artystow, ,,Rzeczpospolita” nr 67 z 20 marca 2012 r.). Zakwestionowano za-
sadnos$¢ tego typu dziatan, podjetych pod pretekstem zapisow znowelizowanej ustawy o organizo-
waniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej (Ustawa z dnia 31 sierpnia 2011 r. o zmianie usta-
Wy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej oraz niektérych innych ustaw, Dz.U.
Nr 207 z 30 wrzesnia 2011 r., poz. 1230), szczegdlnie iz miaty one dotyczy¢ znakomicie funkcjo-
nujacych instytucji kultury. Cieslak podkresla, iz ,,Szefowie dolnoslaskich instytucji naleza do kra-
jowej czotowki. Sa dyrektorami naczelnymi i artystycznymi. Ewa Michnik wprowadzita Operg we
Wroctawiu na europejski poziom. Teatr Polski pod dyrekcja Krzysztofa Mieszkowskiego jest uwa-
zany za najwazniejsza sceng dramatyczna w kraju. Dzigki Jackowi Glombowi legnicki teatr wszedt
do artystycznej pierwszej ligi” (tamze).
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kowskiej im. Karola Szymanowskiego (Pawet Przytocki)®. Czesto dyrektor naczelny
skupia si¢ na sprawach artystycznych i strategicznych, administrowanie za$ pozosta-
wia swojemu zastgpey’.

Dyrektor instytucji kultury, jej menedzer, nawiazujac do poréwnania Petera Dru-
ckera, jest niczym dyrygent orkiestry symfonicznej — ,,dzigki jego wysitkom, wi-
zji 1 przywodztwu partie poszczegolnych instrumentow tworza [...] Zywa muzyczna
cato$¢” zamiast kakafonii dzwigkéw™®. Dyrygent korzysta jednak ,,z partytury; jest
tylko interpretatorem™. Menedzer jest nie tylko dyrygentem, ale i kompozytorem,
wobec czego, opierajac si¢ na posiadanych sitach i zasobach, powinien osiagnaé op-
tymalny poziom efektywnosci'®. Menedzer musi wobec tego mieé wizje, jak zarza-
dza¢ dana instytucja kultury, i bedac §wiadomym jej zasobow oraz potencjatu, musi
koordynowac i harmonizowaé wszystkie obszary decydujace o ostatecznej kondy-
cji instytucji kultury. Sg one nastgpujace: zarzadzanie produktami i ustugami (w tym
procesem ich produkcji), zarzadzanie kapitatem ludzkim, organizacja i zarzadzanie
praca. Nie moze powiedzied, ze ,,przejdziemy przez most, kiedy do niego dojdziemy.
Musi przygotowac¢ si¢ do przejscia przez wiele odleglych mostow, a nawet zadbac
o ich wybudowanie, zanim do nich dojdzie”"".

Dyrektora instytucji kultury powotuje si¢ na czas okreslony'? (na okres od
trzech do pigciu sezondw artystycznych w przypadku instytucji artystycznych oraz

¢ W sierpniu wytoniono dyrektora naczelnego Filharmonii Krakowskiej. 23 pazdziernika
zostala podjgta uchwata zarzadu Wojewddztwa Malopolskiego w tej sprawie. Zob.: T. Handzlik,
Nowy dyrektor Filharmonii Krakowskiej — Bogdan Tosza, ,,Gazeta Wyborcza” z 7 sierpnia 2012 r.;
A. Malatynska-Stankiewicz, Bogdan Tosza dyrektorem Filharmonii Krakowskiej, ,,Dziennik Polski”
z 24 pazdziernika 2012 r., nr 249, s.12.

7 Wedtug danych zawartych w Raporcie o stanie teatru, stanowiska dyrektora artystycznego
i naczelnego (stan na rok 2000) byty potaczone w 35 polskich teatrach dramatycznych, w tej liczbie
21 dyrektorow petiacych jednoczesnie funkcj¢ dyrektora naczelnego i artystycznego to z zawodu
rezyserzy, pozostali to aktorzy i rezyserzy, tylko dwie osoby nie uprawiaty zawodow artystycznych.
W 24 teatrach dramatycznych wystgpowata osobna funkcja dyrektora naczelnego, przy czym tylko
cztery osoby zajmujace to stanowisko byty praktykami, dziewig¢ to osoby z wyksztatceniem huma-
nistycznym, trzy z wyksztatceniem prawniczo-administracyjnym, trzy — po studiach ekonomicznych.
Zob. Dyrektorzy teatrow [w:] A. Rozhin (red.), Raport o stanie teatru, Warszawa 2001, s. 135-137.
Ciekawa praca licencjacka na temat faczenia funkcji dyrektora naczelnego i artystycznego zosta-
fa obroniona na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej UJ (w Instytucie Kultury) w roku
akademickim 2011/2012. Jej autorka jest Magdalena Slésarczyk. Zob.: M. Slosarczyk, Stanowisko
dyrektora naczelnego i artystycznego w muzycznej instytucji kultury, praca licencjacka pod kierun-
kiem dr J. Szulborskiej-Lukaszewicz, Krakow 2012, 78 s.

8 P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Krakow 1998, s. 365-366.

’ Tamze.

10 Tamze, s. 366.

" Tamze s. 366-367.

12 Do konca ubiegltego roku, do czasu wejscia w zycie znowelizowanych zapiséw ustawy o or-
ganizowaniu i prowadzeniu dzialalnoéci kulturalnej, dyrektorow wszystkich instytucji kultury moz-
na byto powota¢ na czas okreslony badz nieokreslony. Wigkszos¢ dyrektordw instytucji kultury byta
zatrudniana na czas nieokre$lony. W dyskusjach publicznych, szczegolnie po Kongresie Kultury
Polskiej w 2009 r., coraz czgsciej zaczely pojawiac si¢ glosy krytyki dozywotniego petnienia
funkcji dyrektora, upatruje si¢ w tym przyczyng uniemozliwiajaca dynamiczny rozwoj instytucji.

—_
o

ZARZADZANIE W KULTURZE

ZARZADZANIE W KULTURZE

2013,nr14,z.1
Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
Publikacja przeznaczona jedynie dla klientéw indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania w serwisach bibliotecznych



[EEN
(o]

ZARZADZANIE W KULTURZE

Joanna Szulborska-tukaszewicz

od trzech do siedmiu lat w przypadku pozostatych instytucji, ,,po zasiggnigciu opi-
nii zwiazkow zawodowych dziatajacych w danej instytucji kultury oraz stowa-
rzyszen zawodowych i tworczych wlasciwych ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci
prowadzonej przez instytucj¢” (art. 15 ust. 1-2). W przypadku wytaniania kandy-
data przez konkurs nie jest konieczne zasigganie opinii zwiazkéw zawodowych,
ich przedstawiciele sa bowiem reprezentowani w skladzie komisji konkursowe;j
(dwoch przedstawicieli zaktadowych organizacji zwiazkowych i dwéch przedsta-
wicieli stowarzyszen zawodowych lub tworczych, wlasciwych ze wzgledu na za-
kres dziatania tej instytucji kultury)".

Dyrektora panstwowej instytucji kultury organizator powotuje i odwotuje po
uzyskaniu zgody ministra wlasciwego ds. kultury i ochrony dziedzictwa narodowe-
go. W przypadku ponownego powolywania na stanowisko dyrektora panstwowej in-
stytucji kultury tej samej osoby, organizator takze musi zasiggnaé opinii ministra
ds. kultury i ochrony dziedzictwa narodowego.

W przypadku samorzadowych instytucji kultury, Rozporzadzeniem Ministra
Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 26 lipca 2012 roku, zostat przyjety wy-
kaz tych instytucji kultury podleglych samorzadom, w ktérych wytonienie kandyda-
ta na stanowisko dyrektora powinno nast¢gpowac¢ w wyniku konkursu'*. W uzasadnio-
nych przypadkach minister moze wyrazi¢ zgodg na pominigcie trybu konkursowego
w przypadku instytucji samorzadowych znajdujacych si¢ w wykazie.

Spos6b organizacji i tryb przeprowadzania konkursu na dyrektora instytucji kul-
tury, zasady powotywania czlonkow komisji i zakres jej dziatania precyzuja — zgodnie
z art. 16 ust. 3 ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnos$ci kulturalnej — zapisy

,[.-.] kiedy sa kilkuletnie kontrakty, ludzie nie wiaza si¢ na cate zycie z jednym miejscem”.
D. Jarecka, Po co nam konkursy, ,,Gazeta Wyborcza” z 18 stycznia 2010 r. Zob. takze: List otwarty
do Prezydenta Miasta Krakowa, podpisany 29 pazdziernika 2009 r. przez 200 przedstawicieli §ro-
dowiska kultury, w tym Wilhelma Sasnala i Martg Deskur. (,,Sygnatariusze apeluja o transparen-
tno$¢ przy podejmowaniu decyzji” dotyczacych losu instytucji kultury i ,,dbania o interes publicz-
ny, w szczeg6lnosci, jesli chodzi o obsade funkeji kierowniczych w Galerii Sztuki Wspotczesnej
»Bunkier Sztuki« oraz w powstajacym wowczas Muzeum Sztuki Wspolczesnej”), http://www.in-
deks73.pl/pl_,aktualnosci, ,20, ,729.php [odczyt: 15.10.2012]. Powotano Obywatelski Komitet na
rzecz Przejrzystosci w Polityce Kulturalnej Krakowa. ,,Celem naszego dziatania jest proba stworze-
nia takich warunkéw formalno-prawnych, aby instytucje zajmujace si¢ promowaniem sztuki wspot-
czesnej, jak 1 jej reprezentacja, utrzymywaty wysoki poziom, godny konkurencji europejskiej, dyna-
miczny i energiczny rozwdj, idacy razem z wymogami czasu i zmianami zachodzacymi w $wiecie
sztuki. Na stanowiska dyrektorskie, do tej pory w wielu placéwkach, nominacje zapewnia-
ly niejako dozywotnie pelnienie funkcji, co uniemozliwia dynamiczny rozwoj jakichkolwiek
instytucji ds. kultury” [podkresl.— J. Sz.-L.]. ,,Samoorganizacja srodowiska kultury” dok. elektr.
z 18 grudnia 2009 r., http://www.indeks73.pl/pl_,aktualnosci, ,20, ,746.php [odczyt: 15.10.2012].
Glosy nt. funkcji dyrektorow znajdziemy takze w raporcie Diagnoza mazowieckich domow kultu-
ry — Najwazniejsze wnioski z badan [w:] Zoom na domy kultury, Towarzystwo Inicjatyw Tworczych
¢, Warszawa 2009, s. 31-57.

13 Art. 16 ust. 4 ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej.

4 Rozporzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 26 lipca 2012 r. w spra-
wie wykazu samorzadowych instytucji kultury, w ktorych wylonienie kandydata na stanowisko dy-
rektora nast¢puje w wyniku konkursu, Dz.U. z 2012 1., poz. 889.
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specjalnego rozporzadzenia Ministra Kultury w sprawie organizacji i trybu przepro-
wadzania konkursu na kandydata na stanowisko dyrektora instytucji kultury".

Cho¢ formuta konkursu wydaje si¢ najlepsza, czytelna i przejrzysta procedura
wylaniania kandydata na dyrektora, to — jak shusznie zauwazyla Dorota Jarecka —
konkursy nie sa celem samym w sobie, stanowia istotne narzedzie w budowaniu spo-
teczenstwa obywatelskiego. Hanna Wroblewska podkresla z kolei, ze ,.konkurs to
moment, w ktorym moze pojawi¢ si¢ dyskusja o programie galerii czy muzeum, to
sposob na wyjscie do opinii publicznej”'®. Czy wtadzom samorzadowym zalezy jed-
nak na wspieraniu rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego? Na inicjowaniu publicz-
nej debaty wokot misji i zadan miejskiego osrodka czy muzeum regionalnego? Ob-
sadzanie wolnych stanowisk kierowniczych bez rozgtosu i poza konkursem zdaje si¢
temu przeczyc¢'’.

Dwustronna akceptacja warunkow organizacyjno-finansowych

Nowym wymogiem, obowiazujacym od poczatku roku 2012, jest koniecznos¢
zawarcia odrgbnej pisemnej umowy pomigdzy kandydatem na dyrektora a orga-
nizatorem, w ktorej strony okresla (i akceptuja) warunki organizacyjno-finansowe
dziatalnoS$ci instytucji kultury oraz program jej dzialania. W umowie powinny by¢
uwzglednione plany merytorycznej dziatalno$ci instytucji, zaproponowane przez
kandydata, dostosowane do mozliwosci finansowych (poziom dotacji) organizato-
ra 1 potencjatu instytucji w zakresie wypracowania przychodéw wilasnych. Odmo-
wa podpisania umowy przez kandydata na stanowisko dyrektora powoduje niepowo-
fanie go na to stanowisko. Wzdr takiej umowy zostat zaproponowany przez autora
publikacji Nowelizacja przepisow o dziatalnosci kulturalnej's. Piotr Wieczorek pro-
ponuje, aby umowa uwzgledniata dane dotyczace stanu zatrudnienia w instytucji, in-
formacje o obiektach, w ktorych instytucja prowadzi dziatalno$¢, wysokos¢ dotacji
przedmiotowej na dany rok budzetowy z zastrzezeniem, ze powinna by¢ nie mniejsza

[...] niz $rodki niezbg¢dne na wynagrodzenia i uposazenia, sktadki na ubezpieczenie spoteczne
i Fundusz Pracy, inne sktadki i optaty obligatoryjne oraz ptatnosci wynikajace ze zobowigzan
zaciagnigtych w latach poprzednich, a ponadto $rodki niezbgdne do rozpoczgcia i prowadzenia
dziatalno$ci kulturalnej oraz do utrzymania” [obiektow —J.Sz.-L.], [...] ktére zostaly wydzielo-
ne z gminnego zasobu nieruchomosci i przekazane instytucji na wlasno$c¢”.

15 Rozporzadzenie Ministra Kultury z dnia 30 czerwca 2004 r. w sprawie organizacji i trybu
przeprowadzania konkursu na kandydata na stanowisko dyrektora instytucji kultury (Dz.U. z 2004 r.
Nr 154, poz. 1629).

16D, Jarecka, Po co nam konkursy...

17 Zmiany na stanowiskach dyrektora Nowohuckiego Centrum Kultury i Centrum Kultury
,,Dworek Biatopradnicki” (2012) czy wczesniej Osrodka Kultury im. C.K. Norwida (2008).

8 P. Wieczorek, Nowelizacja przepiséw o dzialalnosci kulturalnej. Komentarz do zmian,
Sieradz 2011.

19 Tamze, s. 60.
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W umowie powinny si¢ takze znalez¢ zapisy okreslajace, w jakim terminie be-
dzie ustalana corocznie dotacja na kolejny rok budzetowy (w przypadku instytucji
artystycznych rok obejmujacy czgs¢ dwoch sezondw artystycznych) oraz informacje
dotyczace mozliwosci uzyskania dotacji celowe;.

Do$¢ szczegdlowy wzor umowy zawieranej pomigdzy dyrektorem instytucji
kultury a jej organizatorem zostal takze zaproponowany przez Ministerstwo Kultu-
ry i Dziedzictwa Narodowego?®. Wzor zatacznika nr 2, stanowiacego przyktadowy
zapis warunkow organizacyjno-finansowych, obejmuje obowiazki dyrektora wyli-
czone w osiemnastu punktach oraz obowiazki organizatora — ograniczone do nie-
co rozbudowanego zapisu, powielajacego jednak tre§¢ artykutu 12 ustawy o orga-
nizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej, ktory zobowiazuje organizatora
do zapewnienia instytucji Srodkow niezbgdnych do prowadzenia dziatalnosci kul-
turalnej, a takze obiektow, w ktoérych ta dziatalnos¢ jest prowadzona. W pigciu
podpunktach wyliczono rézne mozliwe rodzaje dotacji (podmiotowej i celowych),
w sz6stym za$ podpunkcie (f) znalazt si¢ zapis, iz dotacja powinna by¢ przelewa-
na na konto zgodnie z przyjetym harmonogramem. W punkcie drugim, umiesz-
czonym wprawdzie pod punktem ,,obowiazki organizatora”, zaproponowano za-
pis, ktory nie naktada na organizatora obowiazku, a tylko dopuszcza mozliwos$¢,
ze w szczegolnych okolicznos$ciach dyrektor moze wnioskowac o przelanie transzy
dotacji w wysokosci lub w terminie innym niz to zostato zaplanowane w harmo-
nogramie?'. Zapisy te w zaden sposob nie chronia stabilnosci finansowej instytucji
kultury, moga natomiast — w ekstremalnych przypadkach — sta¢ si¢ przyczynkiem
do zmuszania dyrektoréw do wnioskowania o zmiany w harmonogramach przele-
woOw na korzys$¢ organizatora®.

Oba wzory rozmijaja si¢, wedlug mnie, z idea, ktéra przyswiecala powstaniu ta-
kiego zapisu w przedmiotowej ustawie. Mial on by¢ gwarancja finansowe;j stabilno-
$ci polskiej instytucji kultury®. W trakcie prac nad strategia rozwoju kultury w Kra-
kowie jednym z najistotniejszych probleméw, jaki pojawit si¢ w dyskusjach, byta
kwestia planowania budzetoéw instytucji kultury — postulowano wprowadzenie pla-

2 Przyktadowa umowa w sprawie warunkow organizacyjno-finansowych dziatalno$ci [...] wraz
z zatacznikiem [pliki do pobrania]: http://www.mkidn.gov.pl/pages/strona-glowna/ministerstwo/
pytania-i-odpowiedzi/przyklady-niektorych-dokumentow-pomocnych-w-biezacej-pracy/umowa-w-
sprawie-warunkow-organizacyjno-finansowych.php [odczyt: 15.10.2012].

21 Zatacznik nr 2, tamze.

2 W Krakowie zaistniata juz w roku 2009 absurdalna sytuacja, kiedy — ze wzgledu na brak
srodkow finansowych — organizator polecit dyrektorom instytucji kultury wystapi¢ z wnioska-
mi o zmniejszenie dotacji. Zob. A. Malatynska-Stankiewicz, Proszq o... mniej, ,,Dziennik Polski”
z 9 wrzesnia 2009 r.

3 W swoim projekcie zmian w sektorze kultury juz Andrzej Celinski podkreslat, ze kontrakt
pomigdzy organizatorem a dyrektorem instytucji ,,opisujacy zakres wzajemnych zobowiazan i usta-
len” powinien dawac instytucji wieloletnie gwarancje finansowe. Zob.: A. Celinski, Projekt zmian
organizacji i finansowania kultury, material powielony (w dyspozycji autorki), s. 16.
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néw budzetowych dla instytucji kultury w perspektywie dtuzszej niz rok budzeto-
wy?*. Podobny wniosek pojawit si¢ w badaniach poznanskich instytucji®.

W kontekscie powolywania kandydata na czas okreslony (3—5 sezonéw badz
3-7 lat), wobec koniecznosci planowania dzialalno$ci instytucji w perspektywie
wieloletniej 1 zasadno$ci pozniejszego rozliczania dyrektora z realizacji przedsta-
wionego pierwotnie planu, uwazam, ze warunki finansowe powinny zosta¢ w mia-
r¢ mozliwosci starannie doprecyzowane juz w pierwszej umowie, co instytucjom
artystycznym umozliwiatoby przygotowanie planow repertuarowych z kilkuletnim
wyprzedzeniem z uwzglgdnieniem udzialu wybitnych §wiatowych i europejskich
gwiazd. Coroczne ancksowanie umowy — w dobie kryzysu finanséw publicznych —
moze spowodowac, ze plany dziatalnos$ci proponowane przez kandydata nie beda
mogtly by¢ zrealizowane, co moze wpltyna¢ na jego oceng (zarowno w trakcie, jak
i po uplywie kadencji, rozwiazanie badz przedtuzenie umowy). Oczywiscie, ze sa-
morzady planujace swoje budzety w stosunku rocznym, tworzace wprawdzie takze
wieloletnie plany finansowe, nie sa na to przygotowane. Umowa w pewnym sensie
chroni jednak dyrektora. W przypadku, kiedy to samorzad nie wywiaze si¢ z umo-
wy (np. nie przekaze dotacji w zaplanowanej kwocie, co zaczelo sig zdarza¢ w Kra-
kowie?), nie bedzie mozna obciazy¢ dyrektora odpowiedzialno$cia za niezrealizo-
wanie planu.

Powierzenie instytucji w zarzad osobie prawnej

Organizator moze powierzy¢ zarzadzanie instytucja kultury osobie fizycznej lub
prawnej. Do konca roku 2011 mozna byto dokona¢ powierzenia na podstawie usta-
wy o przedsigbiorstwach panstwowych?’. Obecnie — zgodnie z zapisem art. 15a ustep
1 ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnos$ci kulturalnej — wyboru zarzadcy

2 Zob. priorytet dla celu strategicznego II.1 ,,zagwarantowanie gminnym instytucjom kultu-
ry srodkow w planie trzyletnim [...]. Strategia Rozwoju Kultury w Krakowie na lata 2010-2014,
Zalacznik do uchwaly Nr CXIV/1524/10 Rady Miasta Krakowa z dnia 20 pazdziernika 2010 r.,
Krakow 2010, s. 41.

2 A. Datko, R. Necel, Nowoczesna instytucja kultury. Raport z badan, Poznan 2011, s. 51.

% "W 2011 roku nie wszystkie gminne instytucje kultury w Krakowie otrzymaty petna ratg do-
tacji za grudzien 2011 r.

27 Do konca 2011 r. obowiazywat zapis art. 15 ust. 4a w nastepujacym brzmieniu: ,,4a. Organizator
moze powierzy¢ zarzadzanie instytucja kultury osobie fizycznej lub prawnej. Powierzenie zarzadza-
nia nastgpuje na podstawie umowy o zarzadzaniu instytucja kultury zawartej miedzy organizatorem
a zarzadca na czas oznaczony, nie krotszy niz trzy lata (kontrakt menedzerski). Jezeli zarzadca jest
osoba prawna, umowa powinna przewidywac, kto w jej imieniu bgdzie dokonywat czynnosci za-
rzadu. Do uméw stosuje si¢ odpowiednio przepisy ustawy z dnia 25 wrze$nia 1981 r. o przed-
siebiorstwach panstwowych” (Dz.U. z 1991 r. Nr 18, poz. 80, Nr 75, poz. 329, Nr 101, poz. 444
i Nr 107, poz. 464, z p6zn. zm.) [podkresl.— J. Sz.-L.].
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dokonuje si¢ na podstawie przepiséw ustawy z dnia 29 stycznia 2004 roku — Prawo
zamOwien publicznych?.

Samo powierzenie zarzadzania instytucja kultury nastepuje na podstawie umowy
»zawartej migdzy organizatorem a zarzadca na czas okreSlony, nie krotszy niz trzy
lata”®. W umowie tej powinny zosta¢ okreslone m.in. warunki wynagradzania za-
rzadcy, sposob podziatu zysku, kryteria oceny pracy zarzadcy, tryb przeprowadzania
kontroli, kary umowne z tytutu niewykonania lub nienalezytego wykonania umowy,
przestanki i tryb rozwiazywania umowy przed uptywem terminu, na ktory zostata za-
warta. Umowa powinna przewidywac takze, kto w imieniu zarzadcy pozostajacego
osoba prawna bedzie wykonywal czynnosci zarzadu. Czy przepis ten przyczyni si¢
do spopularyzowania tej formy zarzadzania instytucjami kultury w Polsce? W ostat-
nich latach kilkakrotnie probowano podejmowac tego typu dziatania. Najgtosniejsza
byta sprawa jednego z warszawskich teatrow.

W grudniu 2008 roku, ze wzgleduna potrzebg zmian w systemie zarzadzania i finan-
sowania stotecznych instytucji kultury, Miasto Warszawa zainicjowato pilotazowy
projekt powierzenia zarzadzania jednym z miejskich teatréw wylonionej w wyniku
konkursu organizacji pozarzadowej. Teatrem, ktory jako pierwszy w Polsce miat by¢
powierzony w zarzad organizacji pozarzadowej, na podstawie art. 15 ust. 4a ustawy
o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej, byt Teatr Ochoty — O$rodek
Kultury Teatralnej*°.

Ze wzgledu na brak aktow wykonawczych do tego przepisu przyjeto rekomendo-
wane przez prawnikdw rozwiazanie — postgpowanie w trybie dialogu konkurencyj-
nego, na podstawie ustawy Prawo zaméwien publicznych, z pominigciem wskazanej
w niej $ciezki (o przedsigbiorstwach panstwowych). Przedmiotem zaméwienia stato
si¢ zarzadzanie instytucja kultury przez trzy lata’'. Wyloniona organizacja miata co-
rocznie otrzymywac dotacj¢ podmiotowa na poziomie dotychczasowym oraz kwotg
600 tys. zt za zarzadzanie teatrem przez wskazane trzy lata®2.

W sytuacji, gdy pod uwage trzeba wzia¢ takze wizjg rozwoju artystycznego
niepoddajaca si¢ trybowi przetargowemu, dialog konkurencyjny okazat si¢ jednak
nieskuteczny. 1 czerwca 2010 roku przetarg zostat uniewazniony. Pozostajac przy

2 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. — Prawo zamowien publicznych (Dz.U. z 2010 r. Nr 113,
poz. 759, z pézn. zm.) zostata wskazana jako $ciezka postgpowania w art. 15a. 1 ustawy o organi-
zowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalne;.

¥ Art. 15a 2 ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalne;j.

3% Dotychczasowym dyrektorem Teatru Ochoty — O$rodek Kultury Teatralnej byt Tomasz
Medrzak, ktéremu kontrakt wygasat z koncem 2008 r.

31 Dyrektorzy na ostatniq chwile, ,,Gazeta Wyborcza”, dodatek ,,Gazeta Stoteczna” z 1 grud-
nia 2009 r., http://warszawa.gazeta.pl/warszawa/1,95158,7320089,Dyrektorzy na_ostatnia_
chwile.html [odczyt: 30.10.2012].

32 Podobng zasade zastosowano, reformujac zarzadzanie muzeami w Holandii, powierzajac
publiczne mienie i dobra podmiotom prywatnym w zarzad i placac za $wiadczenie ustugi w postaci
opieki nad tymi zasobami. Wigcej zob.: D. llczuk, Zmiany w organizacji i finansowaniu narodowych
instytucji kultury w Europie. Prywatyzacja i de-etatyzacja [w:] S. Flejterski (red.), Miedzynarodowa
Konferencja— Teatry w Europie. Organizacja, finansowanie i wspotpraca transgraniczna, Opera na
Zamku, Szczecin 2003, s. 32; D. llczuk, Ekonomika kultury, Warszawa 2012, s. 79-80.
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decyzji, by Teatr Ochoty zwigza¢ z organizacja pozarzadowa wyltoniong w wyni-
ku konkursu, Hanna Gronkiewicz-Waltz, Prezydent Miasta Stotecznego Warszawa,
zwrdcita si¢ do Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego o zgodg na powolanie
na stanowisko dyrektora Teatru Ochoty, bez konkursu, Joanny Nawrockiej, stojacej
na czele organizacji pozarzadowej, wytonionej wskutek konkursu, animatorki kultu-
ry i liderki organizacji pozarzadowych zajmujacych si¢ dziatalnoscia teatralna. Teatr
Ochoty, zgodnie z zamierzeniami Miasta, ma si¢ sta¢ centrum artystycznym, w kto-
rym beda prezentowane projekty najciekawszych grup teatralnych niemajacych sta-
tej siedziby. Po uzyskaniu zgody Ministra, 15 pazdziernika 2010 roku, zarzadzeniem
Prezydent Hanny Gronkiewicz-Waltz, na stanowisko dyrektora Teatru Ochoty powo-
tana zostata Joanna Nawrocka®.

Tego typu problemdéw nie mialo Miasto Szczecin, ktore jako pierwsze przepro-
wadzilo procedurg przetargowa, wytaniajac zarzadcg nowo tworzonej instytucji kul-
tury ,,Trafostacja Sztuki™**, na podstawie znowelizowanej ustawy o organizowaniu
i prowadzeniu dzialalnoéci kulturalnej**. W wyniku postgpowania przetargowego
wyloniono poznanska firm¢ Baltic Contemporary Sp. z 0.0., ktora zgodnie z zamoé-
wieniem przez cztery lata (do 31.12.2016 roku) bedzie zarzadzala pierwsza samo-
dzielng miejska galeria sztuki wspotczesnej w Szczecinie®. Jej siedziba znajdzie si¢
w odrestaurowanym i zaadaptowanym na potrzeby galerii poprzemystowym obiek-
cie — zabytkowej (wpisanej do rejestru zabytkow) transformatorowni przy ul. §w. Du-
cha w Szczecinie.

Zadaniem instytucji, zgodnie z zamowieniem okreslonym w postgpowaniu prze-
targowym, jest

[...] promocja i dokumentacja osiagnigc¢ artystow zwiazanych ze Szczecinem oraz regionem
zachodniopomorskim. Wazny aspekt istnienia Trafostacji stanowi¢ ma wspoétpraca z Akade-
mig Sztuki, ktorej kadra otrzyma mozliwos¢ prezentacji swojego dorobku artystycznego, a stu-
denci szansg bezposredniego kontaktu ze sztuka wspotczesng na najwyzszym poziomie. Po-
faczenie strategii oddziatywania obu instytucji przyczyni si¢ do powstania lokalnego rynku
sztuki i wplynie na rozw6j indywidualnych karier artystow zwiazanych ze Szczecinem. Tra-
fostacja Sztuki bedzie najwigkszym o$rodkiem sztuki wspotczesnej na obszarze Euroregionu
Pomerania, tym samym moze stymulujaco oddziatywac na rozwdj turystyki kulturalnej, za-
rowno krajowej, jak i zagranicznej®’.

3 R. Trzaska, Joanna Nawrocka dyrektorem Teatru Ochoty, 15 pazdziernika 2010 r., http://
www.um.warszawa.pl/aktualnosci/joanna-nawrocka-dyrektorem-teatru-ochoty [odczyt: 30.10.2012].

3 Wylonienie zarzadcy samorzadowej instytucji kultury pod nazwa Trafostacja Sztuki
w Szczecinie, numer ogloszenia: 321130 — 2012; data zamieszczenia: 29.08.2012.

35 Ustawa z dnia 31 sierpnia 2011 r. 0 zmianie ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatal-
nosci kulturalnej oraz niektorych innych ustaw, Dz.U. z 2011 r. Nr 207, poz. 1230.

3¢ J. Kowalewska, Kto przejal szczecinskq Trafostacje Sztuki? Poznajcie Mikolaja Sekutowicza,
,,Gazeta Wyborcza. Szczecin”, 1.11.2012, http://szczecin.gazeta.pl/szczecin/1,34959,12782714,Kto
przejal szczecinska Trafostacje Sztuki Poznajcie.html#ixzz2DHIR10RS5 [odczyt: 21.11.2012].

37 Tamze.
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Zakres zamOwienia zwiazany z powierzeniem zarzadzania instytucja zewnetrz-
nemu podmiotowi objat:

a) administrowanie mieniem i majatkiem Instytucji, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem dbato-
$ci o utrzymywanie obiektu w jak najlepszym stanie technicznym oraz wykorzystywania go
zgodnie z celami statutowymi Instytucji; b) prowadzenie Instytucji zgodnie z obowiazujacym
statutem, w oparciu o przyjety program dziatalno$ci programowe;j.

Miasto do$¢ precyzyjnie okreslito takze swoje oczekiwania wobec kwalifikacji
osoby, ktora w imieniu pozostajacego osoba prawng zarzadcy bedzie wykonywata
czynnosci zarzadu:

a) minimum 5-letnie doswiadczenie zawodowe w realizacji projektow artystycznych z obsza-
ru sztuk wizualnych o zasiggu krajowym i/lub miedzynarodowym, w tym co najmniej 2 pro-
jektow, ktorych kazdego warto§¢ catkowita byta nie nizsza niz 200 000 zt, a ich realizacja mia-
fa miejsce w ciagu ostatnich 5 lat i/lub minimum 5-letnie do§wiadczenie w zarzadzaniu lub
kierowaniu podmiotami kultury (w tym np. galeriami sztuki lub innymi instytucjami kultury,
organizacjami pozarzadowymi dziatajacymi w dziedzinie kultury, podmiotami komercyjny-
mi aktywnymi w sferze kultury), b) minimum 5-letnie doswiadczenie w kierowaniu zespotem
ludzkim, c) znajomo$¢ jezyka angielskiego lub niemieckiego™®.

Warunki te spetnita Constanze Kleiner, menedzerka kultury, do kwietnia 2009
roku dyrektor zarzadzajacy Kunsthalle w Berlinie®.

W przeprowadzonym przetargu na zarzadzanie nowg instytucja liczyl si¢ prze-
de wszystkim strategiczny program dziatania (70% punktow) oraz cena za zarzadza-
nie instytucja (30% punktéw). W postepowaniu przetargowym wzigly udziat dwa
podmioty: Baltic Contemporary oraz Stowarzyszenie Zache¢ta Sztuki Wspotczesnej
w Szczecinie*. Oferta Stowarzyszenia zostata jednak odrzucona z przyczyn formal-
nych, z uwagi na bledy w kalkulacji kosztow. Stowarzyszenie najpierw skalkulowato
koszty zarzadzania instytucja na kwot¢ 5,28 mln z1 (taka jest planowana warto$¢ do-
tacji dla instytucji z Urzedu Miasta Szczecina na najblizsze 4 lata), nastepnie zas, po
dokonaniu korekty — na 0 zt. Baltic Contemporary Sp. z o0.0. koszty zarzadzania in-
stytucja przez okres czterech lat skalkulowato na kwote 750 tys. zt. Oprocz tej kwoty
miasto co roku bedzie wspiera¢ dzialania artystyczne Trafostacji (na rok 2012 zapla-

3 1I.1.3. Okreslenie przedmiotu oraz wielkosci lub zakresu zamowienia, Ogloszenie.

3 1I1.3.4. Osoby zdolne do wykonania zamowienia. Opis sposobu dokonywania oceny spet-
niania tego warunku.

40 Znana w Berlinie menedzerka kultury. Wspdlnie z artystka Coco Kuhn zorganizowata
w Berlinie stynna wystawg sztuki wspolczesnej ,,36 x 27 x 10”. Byla tez wspotwiascicielka Cube
Kunsthalle, ktora prowadzita dziatajaca przez dwa lata (2008—2010) na placu Zamkowym w Berlinie
Temporare Kunsthalle (Tymczasowa Halg Sztuki). Wspolnicy zdecydowali o jej odwotaniu, o czym
rozpisywala si¢ nawet ,,Berliner Zeitung”. Gazeta informowata, ze z zarzadzania i bilansu Kunsthalle
nie byt zadowolony gldwny mecenas tej galerii, przedsigbiorca Dieter Rosenkranz.

41 Prezes tego stowarzyszenia, Agata Zbylut, wymyslita i koordynowata w latach 20092010
powstanie wspotczesnej galerii sztuki w dawnej transformatorowi przy ul. $w. Ducha. Zob.: http://
agatazbylut.art.pl/pl/biografia [odczyt: 21.11.2012].
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nowano kwote 200 tys. zl, za$ na nastgpne cztery lata — 5,28 mln zl, tj. po 1,27 min
7t rocznie).

Cho¢ znowelizowana ustawa czyni mozliwym powierzanie prywatnym firmom
badz fundacjom zarzadzania juz istniejacymi instytucjami, czy rozwiazanie takie bg-
dzie cieszylo si¢ zainteresowaniem ww. podmiotow? Jarostaw Suchan, dyrektor MS2
w Lodzi, zdaje si¢ watpi¢. Uwaza takze, iz tego typu rozwiazanie wiaze si¢ z wielo-
ma niebezpieczenstwami*’. Niemniej wytyczne zamieszczone na stronach Minister-
stwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego wraz z przyktadowa umowa z pewnoscia
moga by¢ pomocne w przeprowadzeniu tego typu procedury konkursowej, majacej
na celu wylonienie zarzadcy panstwowej i samorzadowej instytucji kultury w wyni-
ku przetargu publicznego®.

Czy samorzady s3 zobowigzane do prowadzenia instytucji kultury?

Zadania wiasne gminy w zakresie kultury

Zadaniem wlasnym samorzadoéw gminnych o charakterze obowiazkowym jest
»prowadzenie dziatalno$ci kulturalnej” (art. 9 ust. 2 ustawy o organizowaniu i pro-
wadzeniu dziatalno$ci kulturalnej). Ustep 1 art. 9 mowi, ze ,,Jednostki samorzadu
terytorialnego organizuja dziatalno$¢ kulturalna, tworzac samorzadowe instytucje
kultury, dla ktérych prowadzenie takiej dziatalnosci jest podstawowym celem statu-
towym”, nie znaczy to jednak, iz musza one podejmowaé funkcje organizatora, czy-
li organizowac i prowadzi¢ instytucje kultury. W rozdziale 2 ustawy z dnia 8 marca
1990 roku o samorzadzie gminnym, precyzujacym ,,zakres dziatania i zadania gmi-
ny”, czytamy, iz do zadan wlasnych gminy nalezy ,,zaspokajanie zbiorowych potrzeb
wspolnoty” (art. 7 ust.1). Sprawy kultury znalazty si¢ na 9. pozycji w katalogu okre-
$lajacym obszary zadan wlasnych gmin: ,,W szczegodlno$ci zadania wlasne obejmu-
ja sprawy: [...] 9) kultury, w tym bibliotek gminnych 1 innych instytucji kultury oraz
ochrony zabytkéw i1 opieki nad zabytkami” (art. 7 ust. 1).

Jedynym obowiazkiem, jaki ustawodawca narzuca, jest konieczno$¢ prowadze-
nia bibliotek (minimum jednej) przez samorzady gminne, powiatowe i wojewo6dz-
kie. Stosowne zapisy znajdujemy w art. 19 ust. 2, 3 14 ustawy z27 czerwca 1997 roku
o bibliotekach*. W zakresie prowadzenia dziatalnosci w formie innej niz bibliote-

42 J. Suchan, Instytucje publiczne, czyli jakie? [w:] B. Sobieszek (red.), Regionalny Kongres
Kultury 2011. Raport, L.odz, s. 67.

4 Wylanianie zarzadcy panstwowej i samorzadowej instytucji kultury w wyniku przetargu pub-
licznego wraz z przyktadowa umowa, stan prawny na dzien 23 grudnia 2011 r., http://www.mkidn.
gov.pl/pages/strona-glowna/ministerstwo/pytania-i-odpowiedzi/wylanianie-zarzadcy-panstwowej-
-i-samorzadowej-instytucji-kultury-w-drodze-przetargu-publicznego-wraz-z-przykladowa-umo
wa.php [odczyt: 21.11.2012].

4 Ustawa z dnia 27 czerwca 1997 r. o bibliotekach, [tj. Dz.U. z 2012 r., poz. 642, poz. 908].
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ka*®, ustalajac priorytety polityki kulturalnej, samorzady (przynajmniej teoretycznie)
mogazdecydowac, czy chcarealizowad zadania wtasne poprzez powotywane (ifinan-
sowane) instytucje kultury, czy tez zleca¢ zadania wtasne innym podmiotom dzia-
tajacym w sektorze kultury (organizacje pozarzadowe, podmioty prowadzace dzia-
falno$¢ gospodarcza w sferze kultury, istniejace instytucje kultury, prowadzone
przez réznych organizatorow — panstwowe i samorzadowe). Samorzady moga po-
wierza¢ realizacje zadan witasnych organizacjom pozarzadowym, stosujac zapisy
Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dzialalno$ci pozytku publicznego i o wo-
lontariacie*® lub na podstawie ustawy — Prawo zamowien publicznych?’.

Warto tu jednak podkresli¢, ze jesli organizator powotal instytucje kultury, tym
samym zobowiazat si¢ do jej finansowania, zgodnie z art. 12 ustawy o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej*, i prowadzenia, jako zadanie wtasne, do dnia
jej likwidacji. Czy maja t¢ Swiadomos$¢ radni samorzadowi? Wiedza o tym przedsta-
wiciele ruchu spotecznego Obywatele Kultury. Wobec do$¢ powszechnego ostatnio
zjawiska tworzenia nowych instytucji kultury z udzialem funduszy unijnych, w Pak-
cie dla Kultury, podpisanym przez Donalda Tuska 14 maja 2011 roku, w punkcie 7
postanowien, czytamy, ze

Publiczne instytucje kultury maja autonomig programowa i pelnia rolg gwaranta wolnosci
tworczej. Rzad i samorzady, respektujac ustawowe powinnosci tych instytucji, a takze wspot-
okreslajac ich misj¢ i dodatkowe zadania, musza zapewni¢ wystarczajace $rodki na realizacje
dziatan w kulturze. Rzad i samorzady, powotujac nowe instytucje kultury, musza zapewnic¢ im
finansowanie bez szkody dla innych zadan publicznych i programéw kulturalnych realizowa-
nych przez organizacje spoteczne®.

45 Art. 19. ustawy z 27 czerwca 1997 r. o bibliotekach [tj. Dz.U. z 2012 r., poz. 642, poz. 908]:
,,1. Biblioteki publiczne sg organizowane w sposob zapewniajacy mieszkancom dogodny dostep do
materialow bibliotecznych i informacji. 2. Gmina organizuje i prowadzi co najmniej jedng gmin-
na biblioteke publiczna, wraz z odpowiednia liczba filii i oddziatdéw oraz punktow bibliotecznych.
3. Powiat organizuje i prowadzi co najmniej jedng powiatowa bibliotekg publiczng. Zadania powia-
towej biblioteki publicznej moze wykonywaé, na podstawie porozumienia, wojewodzka lub gmin-
na biblioteka publiczna dziatajaca i majaca swoja siedzibg na obszarze powiatu. 4. Samorzad woje-
wodztwa organizuje i prowadzi co najmniej jedng wojewddzka biblioteke publiczna. 5. Biblioteki
samorzadowe moga zawierac, za zgoda organizatora, porozumienia z innymi bibliotekami i instytu-
cjami w sprawie wspolnego prowadzenia obstugi bibliotecznej okreslonych obszarow i §rodowisk”.

4 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie,
Dz.U. 22003 r. Nr 96, poz. 873 z p6zn. zm.

47 Ustawa — Prawo zamowien publicznych.

4 Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalne;.

4 Pakt dla Kultury zawarty pomiedzy Rada Ministréw Rzeczypospolitej Polskiej, reprezento-
wana przez Prezesa Rady Ministrow, oraz strong spoteczna, reprezentowang przez Ruch Obywatele
Kultury w dniu 14 maja 2011 r.
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Misja publicznych instytucji kultury

Osobnym problemem pozostaje kwestia kondycji wspodtczesnych instytucji kul-
tury, ich funkcji we wspodtczesnym $wiecie, zasadnos¢ ich finansowania z budzetu
publicznego oraz ich konkurencyjno$¢ wobec organizacji pozarzadowych. Jak traf-
nie zauwazyt Dragan Klai¢™:

[...] tradycyjne instytucje kultury utracity swoja trwato$¢ z powodu zmian demograficznych
oraz w nastgpstwie stabnacego panstwa narodowego — wiele instytucji byto poczatkowo two-
rzonych po to, by umacniaé, reprezentowaé i wzbogacac ideg panstwa narodowego i narodo-
wej kultury!.

Dzi$ rola instytucji kultury jest zupetnie inna niz w chwili ich tworzenia. Jaro-
staw Suchan®? zauwaza, ze wigkszos$¢ polskich doméw kultury, teatrow, galerii i bi-
bliotek to instytucje powstate w dobie PRL-u. Miaty wowczas:

[...] stuzy¢ realizacji polityki kulturalnej wynikajacej z ideologicznych zatozen, na ktorych
ufundowany byl éwczesny ustrdj. Poniewaz ustrdj si¢ zmienit, mogto si¢ wydawac, ze spo-
feczna misja tych instytucji rOwniez zostanie przedefiniowana, a przynajmniej poddana wery-
fikacji. Jak wiadomo, w wigkszos$ci przypadkow nic takiego nie nastapito. Po 1989 roku wigk-
szo$¢ instytucji prowadzita dziatalnos¢ tak, jak gdyby rzeczywisto$¢ wokot nie ulegta zadnej
zmianie>,

0 Dragan Klaig (ur. 1950 w Sarajewie, zm. 2011 w Amsterdamie), doktor nauk o sztuce (dok-
torat uzyskal na Yale University), historyk i krytyk teatralny (absolwent uniwersytetu w Belgradzie),
wybitny i ceniony w Europie analityk kultury i polityki kulturalnej, znawca problemow dotycza-
cych zarzadzania instytucjami kultury, specjalista z zakresu migdzynarodowej wspotpracy kultu-
ralnej, dyrektor Instytutu Teatralnego w Amsterdamie, aktywny cztonek Fundacji Felixa Meritisa
w Amsterdamie, wyktadowca wielu uczelni europejskich (w Lejdzie, Bolonii, Budapeszcie,
Istambule). Jako ekspert wspotpracowal przy tworzeniu pierwszej aplikacji Lublin 2016 Europejska
Stolica Kultury. Wigcej zob.: J. Sojka, M. Poprawski, P. Kieliszewski (red.), Instytucje upowszech-
niania kultury w XXI wieku. Przezytek czy nowa jakos¢?, Poznan 2009, s. 160; http://www.guar-
dian.co.uk/stage/2011/sep/27/dragan-klaic-obituary oraz http://culture360.org/asef-news/in-memo-
riam-dragan-klaic/ [odczyt: 28.10.2012].

St D. Klaig, Kultura a wspolczesne miasto, ,,Res Publica Nowa” 31.08.2011, http://publica.pl/
teksty/kultura-a-wspolczesne-miasto [odczyt 28.10.2012] (autoryzowany zapis wyktadu wygtoszo-
nego podczas sympozjum w Mariborze w pazdzierniku 2009 roku).

52 J. Suchan (ur. 1966), historyk sztuki, krytyk oraz kurator wielu wystaw sztuki nowoczesnej
i wspolczesnej, dyrektor Galerii Sztuki Wspotczesnej ,,Bunkier Sztuki” w Krakowie (1999-2002), za-
stepca dyrektora CSW Zamek Ujazdowski w Warszawie (2002—2006). Od 2006 r. dyrektor Muzeum
Sztuki w Lodzi. Pod jego kierownictwem Muzeum zdecydowanie umocnito swoja pozycj¢ wsrod
europejskich muzeow, nie tylko zmienito zdecydowanie sposob prezentacji sztuki, podejmujac dia-
log ze wspotczesnoscia i z odbiorca, ale 1 powigkszyto przestrzen ekspozycyjna, pozyskujac nowo-
czesny obiekt wystawienniczy powstaly w wyniku rewitalizacji dziewigtnastowiecznej przgdzal-
ni —ms2 (2008). Laureat Nagrody Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego za rok 2009. Autor
wielu tekstow poswigconych sztuce nowoczesnej i wspotczesnej publikowanych w kraju i za granica.

53 J. Suchan, Instytucje publiczne..., s. 67.
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Odpowiedzialno$¢ za taki stan rzeczy, tu w petni zgodzg sig z Jarostawem Sucha-
nem, lezy jednak nie tylko po stronie zarzadzajacych instytucjami, ale i wiadz pub-
licznych. Jak wspomnialam wyzej, podczas Il Forum Teatru Polskiego w Warszawie
dyrektorzy teatrow polskich wnioskowali, aby to wtadza stanowigca — tj. radni sa-
morzadowi, podejmowali decyzje na temat zapisow okreslajacych cele statutowe sa-
morzadowych instytucji kultury. Tymczasem Suchan zwraca uwagg, iz wtadza pub-
liczna w naszym kraju:

[...] nie posiada klarownego wyobrazenia na temat misji, jaka winny wypetnia¢ instytucje, za
ktore odpowiada. [...] A skoro brak jasno zdefiniowanego misyjnego celu, to trudno si¢ dzi-
wic, ze instytucje si¢ nie reformuja. Jak tu bowiem reformowac cokolwiek, jesli si¢ nie wie,
co mialoby by¢ tego efektem?*

Radni samorzadowi identyfikuja si¢ z misja tych instytucji, ktore powotuja
w trakcie swej kadencji, rzadziej wida¢ przejawy zainteresowania misja i kondycja
juz istniejacych podmiotow.

Misja instytucji kultury, sposob i poziom realizacji zadan z niej wynikajacych, sa
Scisle zwiazane z zasobami oraz infrastruktura, ktéra one dysponuja. Tu znéw przy-
wolam my$l Dragana Klaica, ktory pisze, ze:

[...] infrastruktura kulturalna w europejskich miastach ma zazwyczaj 200 lat: te wszystkie na-
rodowe teatry, galerie, muzea, sale koncertowe powstaty w ciagu ostatnich dwoch wiekow
kulturowego rozwoju, gtéwnie dzigki ambicji i filantropii o§wieconej liberalnej burzuaz;ji*®.

W tym upatruje Klai¢ nieprzystawalnos$¢ instytucji kultury do potrzeb i oczeki-
wan wspolczesnego spoleczenstwa i wspotczesnego miasta.

Mozemy mowic jedynie o dwoch etapach kulturowej innowacji i infrastrukturalnej rewitaliza-
cji w Europie w ostatnich 100 latach: po drugiej wojnie §wiatowej i — po raz drugi — po roku
1968, ale nawet to byto juz 40 lat temu! Musimy przemysle¢ zasadnicza typologi¢ instytu-
cji kultury, zaprojektowac i stworzy¢ jej nowa wersjg, ktora bedzie lepiej przystawaé do dzi-
siejszych potrzeb miast i ich mieszkancow — i wezmie tez pod uwage rewolucyjne przemiany
w technologii informacyjne;j®’.

Fundusze unijne z pewnos$cia w duzej mierze przyczynity si¢ do podniesienia ja-
kosci infrastruktury sektora kultury w naszym kraju. Z ich udzialem powstato wie-
le nowoczesnych obiektéw na miarg XXI wieku’®, dokonano tez udanych rewitaliza-

34 Zob. Wnioski z Il Forum Polskiego Teatru do przekazania do Ministra Kultury i Dziedzictwa
Narodowego...

55 J. Suchan, Instytucje publiczne..., s. 67.

¢ D. Klaig, Kultura a wspolczesne...

57 Tamze.

% W samej tylko Matopolsce w latach 2010-2011 oddano do uzytku 9 nowych obiektéw (w tym
m.in. gtdéwny gmach Muzeum Lotnictwa Polskiego w Krakowie, Miasteczko Galicyjskie i Matopolska
Galerig Sztuki Sokot w Nowym Saczu, Galerig Sztuki XX wieku w Willi ,,Oksza” w Zakopanem,
rewaloryzacja i adaptacja budynku Muzeum Armii Krajowej w Krakowie). Warto$¢ inwestycji wy-
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cji przestrzeni postindustrialnych®®, co spowodowalo nadanie tym obszarom nowych
znaczen i nowych funkcji. Jednak, znéw nawiaz¢ do wypowiedzi Dragana Klaiga,

[...] wiele tradycyjnych instytucji kultury dos¢ wolno pojeto konsekwencje rewolucji w tech-
nologii informacyjnej i komunikacyjnej, a co za tym idzie, do$¢ p6zno wpisato si¢ w ten trend.
W catej Europie strony internetowe instytucji kulturalnych to jedynie elektroniczne wersje
ulotek lub broszur reklamowych®.

Coz, politycy i osoby publiczne reprezentujace organizatorow instytucji kultury,
a co za tym idzie — i osoby powotywane na stanowiska dyrektoréw instytucji kultu-
ry, ktore stoja na strazy tradycji, czgsto sa absolutnie zamknigci zar6wno na nowin-
ki technologiczne, jak i jako$ciowe. Jak zauwaza Zygmunt Bauman, ,.kultura, jako
zestaw preferencji podpowiadanych, zalecanych, narzucanych z tytutu ich popraw-
nosci, dobra czy pigkna, to spotecznie konserwatywna sita™!'. Pojmujac kulturg jako
szereg zinternalizowanych przez nich norm i wzorcOéw®, za swoja misje uwazajac
stanie na strazy tych norm i wzorcow, trudno mysle¢ o wdrazaniu reform.

Tymczasem, co podkresla Jan Stanistaw Wojciechowski, warto pamigtac, ze
»Kultura nie jest skarbnica trwatych warto$ci, norm, 1 wzoréw, lecz jest stanem ich
kwestionowania”®, Ten istotny kontekst biora takze pod uwage autorzy raportu Kul-
tura w kryzysie czy kryzys w kulturze®. Kultura nie sprowadza si¢ bowiem do

[...] tworzenia rdéznego rodzaju dziet: jest bardziej umiejgtnosceia i przejawem ich ponowne-
go i nowego odczytania w kontekscie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci spolecznej i material-
nej, a tym samym nadawania dzietom kolejnych znaczen. Poprzez kulturg dzieta nie sa tylko
odtwarzane i konsumowane, ale staja si¢ zrédlem kolejnych tworczych inspiracji i aktywno-
$ci, nie tylko uniesien, ale tez pobudzen 1 wynikajacych z nich aktow. Kultura jest amalgama-
tem odtwarzania, przetwarzania i tworzenia, a tym samym niezbednym czynnikiem spotecz-
nej zmiany, rozwoju®.

niosta 150,9 min zt, w tym 105,7 mln zt stanowity Srodki europejskie w ramach MRPO 2007-2013.
Ponadto w pazdzierniku 2012 r. ukonczono budowg obiektu Matopolskiego Ogrodu Sztuki (koszt in-
westycji 39,3 mln zt, w tym 31,8 mln zt z funduszy UE — MRPO). W trakcie pozostaje m.in. realiza-
cja Muzeum Tadeusza Kantora. Zob. Przedsiewziecia inwestycyjne Instytucji Kultury Wojewddztwa
Matopolskiego — zakornczone i kontynuowane, http://www.malopolskie.pl/Pliki/2011/Wiadomosci
inwestycyjne-2008-13.pdf [odczyt: 02.11.2012].

9 Zob. M. Cwikta, Fabryka inicjatyw, kopalnia pomystéw —wykorzystanie obiektéw postindu-
strialnych w dziatalnosci kulturalnej jako impuls do tworczego zarzqdzana, ,,Zarzadzanie Kulturg”,
L. Gawet (red.), 2010, t. 3 (3), s. 261-265.

¢ D. Klaig, Kultura a wspolczesne...

¢l Zob.: Z. Bauman, Kultura w plynnej nowoczesnosci, Warszawa 2011, s. 21.

62 [...] kultura stanowi wieloaspektowa cato$¢, w ktorej droga analizy wyr6zni¢ mozna zin-
ternalizowana, tkwiaca w $wiadomosci ludzi warstwe norm, wzoréw i wartosci; warstwe dziatan
bedacych zobiektywizowanym wyrazem tamtej sfery; warstwg wytwordw takich czynnosci Iub in-
nych obiektow, stajacych si¢ przedmiotem kulturowych dziatan [...]”. Zob.: A. Ktoskowska, Kultura
[w:] A. Ktoskowska (red.), Encyklopedia Kultury Polskiej XX wieku, Wroctaw 1991, s. 17-21.

¢ J.S. Wojciechowski, Kultura i polityki, Krakoéw 2004, s. 22.

¢ M. Buczek, J. Glowacki, M. Gronicki, J. Hausner, K. Markiel, J. Purchla, J. Szeliga-Santera,
A. Wasowska-Pawlik, B. Worek, Kultura w kryzysie czy kryzys w kulturze, Krakow 2009.

% Tamze, s. 7.
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Wobec powyzszego tak jak ,,zagrozeniem dla sztuki jest afirmacja tradycji jako
cel sam w sobie — zagrozeniem dla instytucji kultury jest stanie na strazy utartych
schematow”®®. Przywotana tu wypowiedz Piotra Olkusza prowadzi do wniosku, ze
stabilizacja jest ,,wspdlnym wrogiem sztuki i instytucji kultury”. Zarowno sztuka, jak
1 instytucje kultury ,,maja sens tylko wowczas, gdy sa nieustannie kwestionowane,
[...] traca sens, gdy nie zmieniaja i nie poszerzaja swojej grupy odbiorczej. Degene-
ruja sie, jesli nie daza nieustannie do zmian™®’.

Czgsto — szczegoblnie w ostatnim dziesigcioleciu — ostro krytykowano instytucje
kultury jako Zle zarzadzane, kosztochtonne zaktady pracy, wytwarzajace nikomu nie-
potrzebne produkty®®, zupetnie nie uwzgledniajac ich wktadu w rozwdj gospodarczy
oraz spoteczny miast i regionow®. Krytyka nie byla jednak poparta rzetelnymi ana-
lizami, badaniami czy wiedza z zakresu specyfiki funkcjonowania instytucji kultu-
ry. Dopiero w ostatnim dziesigcioleciu zaczgto podejmowac wigcej badan w tym za-
kresie, a zainicjowana podczas Kongresu Kultury w Krakowie (2009)™ debata o roli
i kondycji instytucji kultury zainspirowata srodowiska tworcze wielu miast” do kry-
tycznej, ale niejednokrotnie konstruktywnej debaty na ten temat. Zaczely pojawiac
si¢ liczniej cenne publikacje nie tylko na temat zarzadzania kultura w sektorze pub-
licznym, ale i na temat instytucji kultury’, co stwarza nadzieje, ze — poza noweliza-
cja ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej — zostana wypra-
cowane takze nowe systemowe rozwiazania wspierajace rozwoj instytucji kultury,
rozwdj, ktdrego ograniczeniem nie bgdzie konieczno$¢ generowania przychodéw
kosztem sztuki i edukacji kulturalnej, sprowadzajace misj¢ instytucji do schlebiania
gustom potencjalnych odbiorcoéw ich oferty.

Wielokrotnie krytykowany brak elastycznos$ci instytucji, ktorym przeciwstawia
si¢ organizacje trzeciego sektora (jako pozytywny wzorzec), nie jest przeciez wy-
nikiem ograniczono$ci 1 nieudolnosci dyrektoréw zarzadzajacych instytucjami kul-
tury, ale wypadkowa przepiséw ustawowych, jakim podporzadkowana jest dziatal-
no$¢ podmiotow sektora finanséw publicznych, do ktdrego naleza instytucje kultury.
Znakomicie oddaje t¢ specyfikg Jarostaw Suchan, mowiac, ze im bardziej ,,rozbudo-
wany i niekonwencjonalny program instytucja chce realizowa¢, w tym bardziej roz-
budowane i skomplikowane procedury musi si¢ wikta¢. W rezultacie — to nie mery-
toryczna praca nad oferta programowa, [...] ale administracyjna obstuga programu””

¢ P. Olkusz, Instytucja kultury: platnik — artysta — odbiorca [w:] B. Sobieszek (red.), Regionalny
Kongres..., s. 73.

¢7 Tamze.

% Tamze, s. 66.

% Warto tu przytoczy¢ cytat ze sformutowanego w 2001 r. przez PiS Paktu dla Kultury
Narodowej, w ktorym podkreslano, ze ,,kultura nie jest kula u nogi, a ludzie, ktérzy ja tworza i dla
niej pracuja, nie sa klientami socjalnej pomocy”. Kultura nie jest zrodlem niepotrzebnych obciazen
budzetowych. Zob. J. Szulborska-Lukaszewicz, Polityka kulturalna w Krakowie, s. 47.

0 Wiecej zob.: J. Szulborska-FLukaszewicz, Kultura to proces dochodzenia do wartosci,
,Zarzadzanie w Kulturze” 2009, t. 10, s. 345-354.

" Przyktadem kongres kultury w Bydgoszczy, sztab antykryzysowy w Poznaniu.

2 'W. Karna, Zmiany w zarzqdzaniu publicznymi instytucjami kultury, Krakoéw 2008.

3 J. Suchan, Instytucje publiczne..., s. 69
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skupia i1 pochtania wysitek zespotu. Nie motywuje to do podejmowania innowacyj-
nych projektéw, tym bardziej, ze trudno liczy¢ na wsparcie ze strony organizatora.
Dlatego tez, wedlug wielu dyrektoréw, obecny system faworyzuje instytucje, ktore
dziataja wedlug utartych schematéw, unikaja ryzyka, nie podejmuja zadnych inno-
wacyjnych projektow. Co wigcej, zarzuca si¢ organizatorom instytucji, iz nie stosuja
przejrzystych i jawnych kryteriow przy ustalaniu wielkosci dotacji budzetowych dla
instytucji kultury, cho¢ istotnie do$¢ trudno stworzy¢ uniwersalne, rzetelne wskazni-
ki w tym zakresie. Organizatorzy jednak zbyt rzadko podejmuja w ogdle ewaluacje
instytucji kultury, a jesli podejmuja — nie ma to przetozenia na wysoko$¢ dotacji, nie
korzystaja oni takze przy planowaniu budzetu z danych pozyskiwanych w procesie
monitoringu™. Siggajaca korzeniami doby PRL-u metoda planowania budzetu na rok
nastegpny przez powigkszanie wartosci budzetu o wskaznik inflacji, w dobie kryzysu
gospodarczego polegajaca raczej na pomniejszaniu budzetu na rok nastgpny o okre-
slony przez organizatora wskaznik procentowy, jest wciaz najpopularniejsza meto-
da planowania w XXI wieku. Tylko najsprytniejsi dyrektorzy moga wptynac na wiel-
kos$¢ swego budzetu ze srodkéw organizatora, lobbujac w umiejetny sposob na rzecz
swojej instytucji.

Wiele instytucji kultury w Polsce wymaga radykalnych reform, ktérych rezulta-
tem bylaby reorganizacja struktur w celu podniesienia efektywnosci dzialania, do-
datkowe systemowe zrédla ich finansowania, zréoznicowanie oferty programowe;j
z uwzglednieniem nickonwencjonalnych form aktywnosci oraz nowoczesnych form
i metod komunikacji z odbiorca (dialog). Reformy te sa niezbgdne, aby jedyna racja
instytucji kultury nie byta ich wegetacja i podtrzymywanie istnienia, pozostawanie
w stanie gotowosci do dziatania, ktore nie nast¢puje, aby instytucja nie byta zakta-
dem pracy nie§wiadczacym zadnych ustug na rzecz spoteczenstwa, ktore ja utrzymu-
je, a tworca i odbiorca nie czuli sig intruzami w tej instytucji kultury. Jednak to wias-
nie instytucje kultury, finansowane z publicznego budzetu, ,,stanowia potencjalnie
najpotezniejsze narzg¢dzie uprawiania polityki kulturalnej, to w nich kultura ciagle
ma najwicgksze szanse, by wymknag¢ si¢ logice powszechnej ekonomizacji celow””.
Zadna organizacja pozarzadowa ani podmiot gospodarczy nie podejmie realizacji
zadan, ktore nie przyniosa pozytywnego wyniku finansowego — ,,zadania, ktére po-
trzebuja statych olbrzymich naktadéw a nie gwarantuja zyskow, zadania wymagaja-
ce utrzymywania duzych zespotow ludzkich oraz te, ktore realizowane sa w sposob
ciagly i opieraja si¢ na koniecznos$ci systematycznych dziatan™, nigdy nie zosta-
na przejgte 1 nie beda realizowane przez podmioty inne niz publiczne, pisze Jaro-
staw Suchan’. Podobnego zdania jest Jerzy Lysinski, ktory w swoim artykule Kultura

™ J. Szulborska-tLukaszewicz, Monitoring i ewaluacja jako podstawowe narzedzia skuteczne-
go zarzqdzania w sektorze publicznym. Zadania z obszaru kultury na przyktadzie Gminy Miejskiej
Krakow [w:] Ewaluacja jako standard w zarzqdzaniu publicznym, Krakow 2008, s. 179-210.

5 J. Suchan, Instytucje publiczne..., s. 67-68.

¢ Tamze.

7 Warto w tym kontekscie przyjrzeé¢ si¢ funkcji KBF w Krakowie, ktore realizuje duze,
spektakularne projekty, dysponujac stosunkowo wigkszym budzetem pochodzacym ze srodkow
publicznych i utrzymywanym rowniez ze $rodkow publicznych duzym zespotem pracownikow
(obecnie okoto 100 0sob).
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i polityka, czyli nie idzmy tq drogq ostro krytykuje model zarzadzania kultura polega-
jacy na powierzaniu ,,znacznej odpowiedzialnosci za polityke kulturalng organizacjom
niebedacym instytucjami publicznymi, ale zasilanymi ze $§rodkéw budzetowych”7.
Wyjasnia on, ze u podstaw takiej polityki tkwi bledne z zatozenia ,,przekonanie, ze
organizacje beda osiagaly powazne wptywy z rynku, oraz che¢ uwolnienia polityki
kulturalnej od wptywoéw politycznych””. W praktyce ,,wiele autonomicznych orga-
nizacji jest infiltrowanych przez politykow, a dofinansowanie uzyskuja te, ktore naj-
bardziej odpowiadaja ich interesom”. Lysinski nie watpi, ze ,,sektor pozarzadowy ma
kolosalne znaczenie dla rozwoju panstwa, ale sprawdza si¢ glownie wtedy, gdy jego
aktywno$¢ wynika z autentycznych spotecznych pobudek, a nie woli politykoéw czy
checi zysku jednostek”. Tymczasem wsrod organizacji pozarzadowych dzi§ niewiele
jest takich, ktore dziataja w celu realizacji przyjgtej misji, dla licznych misja pozosta-
je pozyskiwanie grantow w konkursach, ktore ogtaszaja wtadze publiczne®. Dlatego
warto rzetelnie przemysle¢ kwesti¢ reform instytucji kultury w Polsce, przedyskuto-
wac, jaka ma by¢ ich misja we wspoOlczesnym miescie®!, a wszystko po to, aby nie
doprowadzi¢ do sytuacji, o ktorej pisze Frederic Jacquemin, oceniajac polityke kul-
turalna w Belgii, a mianowicie o outsourcingu (tj. zleceniu na zewnatrz) odpowie-
dzialnosci panstwa i samorzadow za kulture®.

Bibliografia

Bauman Z., Kultura w plynnej nowoczesnosci, Warszawa 2011.

Biatek-Graczyk M., Olejnik M., Ostrowski L., Theiss M., Kasprzak T. (autorzy), M. Theiss (red.
nauk.), Diagnoza mazowieckich domow kultury — najwazniejsze wnioski z badan [w:] M. Bia-
tek-Graczyk (red.), Zoom na domy kultury, Warszawa 2009, s. 31-57, http://www.zoomnado-
mykultury.pl/publikacje [odczyt: 21.11.2012].

Buczek M., Glowacki J., Gronicki M., Hausner J., Markiel K., Purchla J., Szeliga-Santera J., Wa-
sowska-Pawlik A., Worek B., Kultura w kryzysie czy kryzys w kulturze, Krakow 2009.

Celinski A., Projekt zmian organizacji i finansowania kultury, material powielony (w dyspozycji
autorki).

Cwikta M., Fabryka inicjatyw, kopalnia pomystéw — wykorzystanie obiektow postindustrialnych
w dziatalnosci kulturalnej jako impuls do tworczego zarzqdzana, ,,Zarzadzanie Kultura” 2010,
L. Gawet (red.), t. 3 (3), s. 261-265.

8 J. Lysinski, Kultura i polityka, czyli nie idZzmy tq drogq, ,,Dziennik Polski” z 10.10.2012 r.,
http://m.e-dp.pl/pl/aktualnosci/kultura/1244060-kultura-i-polityka-czyli-nie-idzmy-ta-droga.html
[odczyt: 02.11.2012].

7 Tamze.

8 Temu m.in. problemowi byl poswigcony caly numer kwartalnika ,,Trzeci Sektor”. Zob.:
Upanstwowienie sektora obywatelskiego, ,,Trzeci Sektor” 2010, nr 20.

81 Wigcej na temat polityki kulturalnej w kontekscie instytucji kultury w Krakowie zob.:
J. Szulborska-tukaszewicz, Miejsce publicznych instytucji kultury w polityce kulturalnej miast w do-
bie kryzysu. Przypadek Krakow, ,,Zarzadzanie w Kulturze” 2011, t. 12, s. 69-86 oraz J. Szulborska-
-Lukaszewicz, Czy Krakow ma szanse stac sie preznym europejskim oSrodkiem teatralnym?
Rozwazania na temat potencjatu Krakowa w kontekscie gminnego projektu Strategii Rozwoju Kultury
w Krakowie, ,,Zarzadzanie w Kulturze” 2010, t. 11, s. 55-80.

82 Cyt. za: J. Lysinski, Kultura i polityka...

ZARZADZANIE W KULTURZE

2013,nr14,z2.1
Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
Publikacja przeznaczona jedynie dla klientéw indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania w serwisach bibliotecznych



Zarzadzanie publiczng instytucjg kultury w Polsce — misja a ekonomika

Datko A., Necel R., Nowoczesna instytucja kultury. Raport z badan, Poznan 2011.

Drucker P.F., Praktyka zarzqdzania, Krakow 1998.

llczuk D., Ekonomika kultury, Warszawa 2012.

llczuk D., Zmiany w organizacji i finansowaniu narodowych instytucji kultury w Europie. Prywa-
tyzacja i de-etatyzacja [w:] S. Flejterski (red.), Miedzynarodowa Konferencja — Teatry w Eu-
ropie. Organizacja, finansowanie i wspolpraca transgraniczna, Opera na Zamku, Szczecin
2003.

Karna W., Zmiany w zarzqdzaniu publicznymi instytucjami kultury, Krakow 2008.

Klai¢ D., Kultura a wspotczesne miasto, ,,Res Publica Nowa™ 31.08.2011 [http://publica.pl/teksty/
kultura-a-wspolczesne-miasto, dok. elektr. odczyt 28.10.2012] [autoryzowany zapis wyktadu
wygloszonego podczas sympozjum w Mariborze w pazdzierniku 2009 roku].

Ktoskowska A. (red.), Encyklopedia Kultury Polskiej XX wieku, Wroctaw 1991.

Kowalewska J., Kto przejqt szczecinskq Trafostacje Sztuki? Poznajcie Mikolaja Sekutowicza, ,,Gazeta
Wyborcza. Szczecin”, 1.11.2012, http://szczecin.gazeta.pl/szczecin/1,34959,12782714,Kto_prze-
jal_szczecinska Trafostacje Sztuki Poznajcie.html#ixzz2DHIR10RS5 [odczyt: 21.11.2012].

Pakt dla Kultury zawarty pomigdzy Rada Ministrow Rzeczpospolitej Polskiej reprezentowana
przez Prezesa Rady Ministrow oraz strong spoteczna reprezentowana przez ruch Obywatele
Kultury w dniu 14 maja 2011 r., ,,Animator Kultury” 2011, nr 6, s. 34-35, dostgpny takze on-
-line: http://obywatelekultury.pl/tresc-paktu [odczyt: 21.11.2012].

Ploski P., Cele statutowe [w:] Teatry polskie 2007-2009, Warszawa 2010, s. 39-42.

Rozhin A. (red.), Raport o stanie teatru, Warszawa 2001.

Sojka J., Poprawski M., Kieliszewski P. (red.), Instytucje upowszechniania kultury w XXI wieku.
Przezytek czy nowa jakos¢?, Poznan 2009.

Strategia Rozwoju Kultury w Krakowie na lata 2010-2014, Zatacznik do uchwaty Nr CXIV/1524/10
Rady Miasta Krakowa z dnia 20 pazdziernika 2010 r., Krakow 2010.

Suchan J., Instytucje publiczne, czyli jakie? [w:] B. Sobieszek (red.), Regionalny Kongres Kultury
2011. Raport, Lodz, s. 66-71.

Szulborska-Lukaszewicz J., Czy Krakéw ma szanse stac si¢ preznym europejskim osrodkiem tea-
tralnym? Rozwazania na temat potencjatu Krakowa w kontekscie gminnego projektu Strategii
Rozwoju Kultury w Krakowie, ,,Zarzadzanie w Kulturze” 2010, t. 11, s. 55-80.

Szulborska-tukaszewicz J., Instytucje kultury w Polsce — specyfika ich organizacji i finansowania,
,Zarzadzanie w Kulturze” 2012, nr 13, z. 4, s. 305-328, published online December 10, 2012,
http://www.wuj.pl/page,art,artid,1303.html [odczyt: 20.03.2013].

Szulborska-Lukaszewicz J., Kultura to proces dochodzenia do wartosci, ,,Zarzadzanie w Kulturze”
2009, t. 10, s. 345-354.

Szulborska-tukaszewicz J., Miejsce publicznych instytucji kultury w polityce kulturalnej miast
w dobie kryzysu. Przypadek Krakow, ,,Zarzadzanie w Kulturze” 2011, t. 12, s. 69-86.

Szulborska-Lukaszewicz J., Monitoring i ewaluacja jako podstawowe narzedzia skutecznego za-
rzqdzania w sektorze publicznym. Zadania z obszaru kultury na przyktadzie Gminy Miejskiej
Krakow [w:] Ewaluacja jako standard w zarzqdzaniu publicznym, Krakoéw 2008, s. 179-210.

Szulborska-tukaszewicz J., Polityka kulturalna w Krakowie, Krakow 2009.

Slosarczyk M., Stanowisko dyrektora naczelnego i artystycznego w muzycznej instytucji kultury,
Krakéw 2012, 78 s. [Instytut Kultury WZiKS UlJ, praca licencjacka pod kierunkiem dr Joan-
ny Szulborskiej-Lukaszewicz].

Teatry polskie 2007-2009, Warszawa 2010.

Upanstwowienie sektora obywatelskiego, ,,Trzeci Sektor” 2010, nr 20.

Wieczorek P., Instytucje kultury, Warszawa 2011.

Wieczorek P., Nowelizacja przepisow o dziatalnosci kulturalnej. Komentarz do zmian, Sieradz
2011.

Wojciechowski J.S., Kultura i polityki, Krakow 2004.

w
—_

ZARZADZANIE W KULTURZE

ZARZADZANIE W KULTURZE

2013,nr14,z.1
Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
Publikacja przeznaczona jedynie dla klientéw indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania w serwisach bibliotecznych



w
N

ZARZADZANIE W KULTURZE

Joanna Szulborska-tukaszewicz

Artykuly prasowe

Cieslak J., Marszatek degraduje artystow, ,,Rzeczpospolita” nr 67 z 20 marca 2012 .

Dyrektorzy na ostatniq chwile, ,,Gazeta Wyborcza”, dodatek ,,Gazeta Stoleczna” z 1 grudnia
2009 r., http://warszawa.gazeta.pl/warszawa/1,95158,7320089,Dyrektorzy na ostatnia_
chwile.html [odczyt: 30.10.2012].

Handzlik T., Nowy dyrektor Filharmonii Krakowskiej — Bogdan Tosza, ,,Gazeta Wyborcza”
z 7 sierpnia 2012 r.

Jarecka D., Po co nam konkursy, ,,Gazeta Wyborcza” z 18 stycznia 2010 .

Lysinski J., Kultura i polityka, czyli nie idzmy tq drogq, Dziennik Polski z 10.10.2012 r., http:/
m.e-dp.pl/pl/aktualnosci/kultura/1244060-kultura-i-polityka-czyli-nie-idzmy-ta-droga.html
[odczyt: 02.11.2012].

Malatynska-Stankiewicz A., Bogdan Tosza dyrektorem Filharmonii Krakowskiej, ,,Dziennik Pol-
ski” z 24 pazdziernika 2012 r., nr 249, s.12.

Malatynska-Stankiewicz A., Proszq o... mniej, ,,Dziennik Polski” z 9 wrzeénia 2009 r., http://www.
dziennikpolski24.pl/pl/aktualnosci/kultura/957080-prosza-o-mniej.html [odczyt: 30.10.2012].

Trzaska R., Joanna Nawrocka dyrektorem Teatru Ochoty, http://www.um.warszawa.pl/aktualnosci/
joanna-nawrocka-dyrektorem-teatru-ochoty [odczyt: 30.10.2012].

Dokumenty elektroniczne

List otwarty do Prezydenta Miasta Krakowa, podpisany 29 pazdziernika 2009 r. przez 200 przed-
stawicieli srodowiska kultury, w tym Wilhelma Sasnala i Marte Deskur. http://www.indeks73.
pl/pl_,aktualnosci, ,20, ,729.php [odczyt: 15.10.2012].

Przedsiewziecia inwestycyjne Instytucji Kultury Wojewodztwa Malopolskiego — zakonczone
i kontynuowane, http://www.malopolskie.pl/Pliki/2011/Wiadomosci_inwestycyjne-2008-13.pdf
[odezyt: 02.11.2012].

Samoorganizacja srodowiska kultury dok. elektr. z 18 grudnia 2009 r.; http://www.indeks73.pl/
pl ,aktualnosci, ,20, ,746.php [odczyt: 15.10.2012].

Whioski z Il Forum Polskiego Teatru do przekazania do Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodo-
wego, http://www.forumteatru.pl/po-ii-forum-teatru/ http://www.forumteatru.pl/po-ii-forum-
teatru/ [odezyt: 01.11.2012].

Ustawy

Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej,
Dz.U. z 2012 r., poz. 406.

Ustawa z dnia 27 czerwca 1997 r. o bibliotekach, tj. Dz.U. z 2012 r., poz. 642, poz. 908.

Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, Dz.U. 22003 r.
Nr 96, poz. 873 z p6zn. zm.

Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. — Prawo zamowien publicznych, Dz.U. z 2010 r. Nr 113, poz.
759, z pozn. zm.

Ustawa z dnia 31 sierpnia 2011 r. o zmianie ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci
kulturalnej oraz niektorych innych ustaw, Dz.U. z 2011 r. Nr 207, poz. 1230.

Rozporzadzenia

Rozporzadzenie Ministra Kultury z dnia 30 czerwca 2004 r. w sprawie organizacji i trybu przepro-
wadzania konkursu na kandydata na stanowisko dyrektora instytucji kultury, Dz.U. z 2004 r.
Nr 154, poz. 1629.

Rozporzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 26 lipca 2012 r. w sprawie wy-
kazu samorzadowych instytucji kultury, w ktérych wylonienie kandydata na stanowisko dy-
rektora nastgpuje w drodze konkursu, Dz.U. z 2012 r., poz. 889.

ZARZADZANIE W KULTURZE

2013,nr14,z2.1
Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
Publikacja przeznaczona jedynie dla klientéw indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania w serwisach bibliotecznych



w
w

Zarzadzanie publiczng instytucjg kultury w Polsce — misja a ekonomika

Lokalne akty prawne

Zarzadzenie nr 1752/2012 Prezydenta Miasta Krakowa z 27 czerwca 2012 r. w sprawie przy-
jecia i przekazania pod obrady Rady Miasta Krakowa projektu uchwaty Rady Mia-
sta Krakowa w sprawie utworzenia miejskiej instytucji kultury pod nazwa: Muzeum
PRL-u (w organizacji).

ZARZADZANIE W KULTURZE

ZARZADZANIE W KULTURZE
2013,nr14,z.1

Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
Publikacja przeznaczona jedynie dia klientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania w serwisach bibliotecznych



Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa
Publikacja przeznaczona jedynie dla Klientow indywi Zakaz i w serwisach




zARzADZANIE W KULTURZE

2013,nr14,z2.1
doi:10.4467/208439762K.13.003.1239
s. 35-47

Andrzej Mirski

EKONOMIKA KREATYWNOSCI W ZARZADZANIU
KULTURA

SEOWA KLUCZE: ekonomika kreatywnosci, kreatywna gospodarka, zarzgdzanie kulturg, przemy-
sty kreatywne, przemyst kulturalny, kreatywnosc¢, wartos¢ ekonomiczna, wartosc kulturowa, racjo-
nalnos¢

KEY WORDS: economy of creativity, creative economy, culture management, creative industries,
cultural industries, creativity, economic value, cultural value, rationality

Abstract
THE ECONOMY OF CREATIVITY IN CULTURE MANAGEMENT

Fundamental to the understanding of creative economy — what it comprises and how it functions
in the economies of both developed and developing countries — are the concepts of “cultural indus-
tries” and “creative industries”. This article provides an overview of the development of the con-
cepts of “creativity” throughout this decade leading to what has become known as “creative econ-
omy”. The author’s intention is not to reach a final consensus about the concepts, but to understand
their evolution. The major drivers of the growth of creative economy and its multiple dimensions
are examined in the light of recent developments including the world economic crisis. This article
also provides evidence for economic contribution of creative industries to economy. The author also
tries to consider separately the notions of economic value and cultural value. In this approach, he
refers to the fact that economic thought is based on a traditionally individualistic approach, while
culture is a manifestation of collective behavior.

Na zagadnienie ekonomiki kreatywnosci zwrécit uwage David Throsby w dzie-
le Ekonomia kultury i po$wiecit mu nawet caty rozdzial tej znakomitej ksiazki'.
Sam podkreslit pionierski charakter swojego zainteresowania ta tematyka, tym bar-
dziej, ze, jak twierdzit, ekonomisci si¢ nig prawie w ogodle nie zajmuja?. Istotnie, o ile

! D. Throsby, Ekonomia i kultura, Warszawa 2010.
2 Tamze, s. 89.
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kreatywno$¢ jest coraz czgstszym tematem studiow i badan z dziedziny psychologii,
socjologii, pedagogiki, nauk o kulturze, ba, nawet zarzadzania — o tyle mozna powie-
dzie¢, ze w dziedzinie ekonomii pozostaje nadal w tej dziedzinie raczej ,,gtuche mil-
czenie”. Jezeli kreatywnos¢ pojawia si¢ gdzie§ w ekonomicznym dyskursie, dotyczy
najczgsciej tylko psychologicznego spiritus movens innowacji, ktora z kolei powodu-
je powstawanie waznej ekonomicznie technologicznej zmiany?.

Zagadnieniem centralnym w ekonomice kreatywnosci jest okreslenie zrodet pro-
cesu tworczego. Oczywiscie, dotychczas zrodtami kreatywnosci i tworczo$ei zajmo-
wali si¢ gtownie psychologowie, przyjmujac w tym zakresie (moze nieco na wyrost)
nadmiernie monopolistyczna pozycj¢. Zauwazmy jednak, ze w aspekcie jednostko-
wym zrodia decyzji o podjeciu pracy czy dokonaniu zakupu sa rowniez psycholo-
giczne. A przeciez ekonomia zajmuje si¢ niczym innym, jak skutkami (a takze obiek-
tywnymi uwarunkowaniami) takich decyz;ji.

Sama natomiast kreatywnos$¢ oraz tworczos$¢ jako procesy psychologiczne sa,
wedlug Throsby’ego, przez ekonomistow spostrzegane jako zasadniczo egzogenne,
czyli znajdujace si¢ poza zasiggiem i zainteresowaniem mysli ekonomicznej*. Ten
poglad mozna przyjac¢ jednak za nazbyt pesymistyczny. W dziedzinie ekonomii po-
wstata przeciez szkota psychologiczna, zwana takze nurtem subiektywistycznym,
ktéry rozwinat si¢ w pod koniec XIX wieku w odpowiedzi na sprzecznosci, jakie
napotkali ekonomis$ci klasyczni (ze szkoty Adama Smitha i Davida Ricardo) w te-
orii wartosci i cen. Twoércami nurtu subiektywistycznego byli przedstawiciel szko-
ty neoklasycznej William Stanley Jevons w Anglii, Carl Menger w Austrii (tworca
szkoty psychologicznej w $cislejszym znaczeniu) oraz tworca szkoty matematyczne;j
L. Walras w Szwajcarii’. Badacze ci podjeli si¢ proby przebudowy dotychczas obo-
wigzujacej teorii warto$ci i cen, a przede wszystkim nadania wartosci znaczenia bar-
dziej subiektywnego (stad nazwa nurtu subiektywistycznego). Ekonomisci z kregu
tego nurtu (a zwlaszcza ekonomii psychologicznej) spowodowali przejscie w dzie-
dzinie teorii wartos$ci z teorii kosztow produkcji (na ktoérych opierata si¢ klasyczna
teoria wartosci) do teorii uzyteczno$ci. Dzigki temu punkt cigzkosci w ekonomii zo-
stal przesunigty z rzeczy lezacych poza cztowiekiem na potrzeby ludzkie, a wigc na
samego cztowieka®. Z tego punktu widzenia potrzeby i cele ludzkie (a wigc to, czym
zajmuje si¢ psychologia) przestaja by¢ tematyka egzogenna w dziedzinie ekonomii,
a wprost przeciwnie — staja si¢ tematyka endogenna, wrecz centralna. Warto tu takze
doda¢, ze ujecie wartosci oparte wlasnie na uzytecznosci jest podstawowym stanowi-
skiem we wspotczesnej nauce o zarzadzaniu, a zawlaszcza w dziedzinie marketingu.
W ujeciu klasyka marketingu Filipa Kotlera’, istota wartosci produktu jest wlasnie
zaspokojenie potrzeb klienta. Uzyteczno$¢ stata si¢ kluczowym pojeciem w ekono-

3 E. Mansfield, Innovation, Technology and the Economy: Selected Essays of Edwind Mansfield,
Aldershot 1995.

4 D. Throsby, Ekonomia i kultura, s. 89.

5 S. Marciniak, Glowne szkoly mysli ekonomicznej [w:] S. Marciniak (red.), Makro- i mikro-
ekonomia. Podstawowe problemy, Warszawa 2005, s. 43.

¢ Tamze, s. 44.

7 Ph. Kotler, Marketing, Poznan 2005.
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mii i zarzadzaniu, stad zwrot w tym naukach wias$nie ku podmiotowi, pojecie uzy-
teczno$ci ma sens — ku cztowiekowi. Mozna powiedzie¢, ze wspdtczesnie nie tylko
zarzadzanie staje si¢ coraz bardziej humanistyczne — lecz takze ekonomia. Wtasnie,
aby ekonomia i zarzadzanie byly jednoczes$nie naukami $cistymi i precyzyjnymi, ko-
nieczne jest, by uzytecznos¢ nie miala tylko sensu jako$ciowego, ale takze ilo$cio-
wy, a wigc podlegajacy mierzeniu. Dlatego motywy i potrzeby ludzkie musza si¢
sta¢ centralnym, a nie peryferyjnym, czy tym bardziej ,,egzogennym” zagadnieniem
wspotczesnej ekonomii oraz nauk o zarzadzaniu.

Wspotczesnym kierunkiem w ekonomii, ktory zajmuje si¢ analizowaniem ekono-
micznych zachowan cztowieka, jest ekonomia behawioralna. Zmierza ona do wzbo-
gacenia analitycznych mozliwosci ekonomii poprzez nadanie modelom ekonomicz-
nym bardziej realistycznego wymiaru i przez to zwigkszenie ich trafnosci®. Takie
ujecie, z natury interdyscyplinarne, zapozycza dane z nauk spolecznych, zwtaszcza
z psychologii, a nastgpnie znajduje ich zastosowanie w psychologii’. George Katona
przedstawit teori¢ ekonomiczno-psychologiczna, oparta na obserwacji empirycznej
zachowan i motywacji konsumentow, ktora okazala si¢ cennym uzupetnieniem abs-
trakcyjnych teorii ekonomicznych'. Z kolei Herbert Simon argumentowat, ze kla-
syczna ekonomia oferuje niewiele wskazowek na temat tego, w jaki sposob realni lu-
dzie podejmuja konkretne decyzje, potrzebne sa rowniez uzasadnione empirycznie
teorie, ktore wyjasniaja, w jaki sposob funkcjonuja przedsigbiorstwa, jak inwestuja
i jak si¢ rozwijaja''. Dane uzyskane przez psychologi¢ moga zatem dostarczy¢ nie-
zbednych empirycznych podstaw dla ekonomii.

Pionierskim osiagnigciami sa tutaj prace Brunona Freya'? czy Rogera McCai-
na'’, ktorzy sa przedstawicielami tzw. ekonomii kognitywnej. Ekonomia kognityw-
na jest interdyscyplinarnym potaczeniem ekonomii i psychologii. Nie jest to pierw-
sze takie interdyscyplinarne ujgcie, gdyz obecnie szybko rozwija si¢ nowa dziedzina
nauki, ktora jest psychologia ekonomiczna. Cieszy si¢ ona jednak wigkszym zainte-
resowaniem psychologow niz ekonomistow, czego najlepszym dowodem jest to, ze
uzywa si¢ raczej terminu psychologia ekonomiczna (jako nowa dziedzina psycholo-
gii) niz ekonomia psychologiczna (jako nowa dziedzina ekonomii). Ekonomia kog-
nitywna jest w tym zakresie jak na razie raczej pionierskim wyjatkiem.

Warto wreszcie dodaé, ze najwazniejsi tworcy klasycznych i neoklasycznych
koncepcji w ekonomii sami interesowali si¢ psychologia i nawet mieli w tej dzie-
dzinie pewne osiagnigcia. Gtéwny tworca klasycznej ekonomii, Adam Smith, wiele

8 K.-E. Wirneryd, Psychologia i ekonomia [w:] T. Tyszka (red.), Psychologia ekonomiczna,
Gdansk 2004, s. 26.

° S. Maital, Choice and exchange, International Conference on Economics and Psychology,
Shefayim 1986, Israel.

10" G. Katona, Toward a macropsychology, ,,American Psychologist” 1979, nr 34, s. 118-126.

" H.A. Simon, Preface [w:] B. Gilad, S. Kaish (red.), Hanbook of Behavioral Economics,
(t. A), Greenwich 1986, s. XV-XVIL.

12 B. Frey, Not just for the Money: An Economic Theory of Personal Motivation, Cheltenham
1997.

13 R. McCain, 4 framework of cognitive economics, Westport 1992.
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aspektow swej pracy poswigcit psychologicznym motywom kierujacym ludzmi w ich
ekonomicznej dziatalnosci. Z jednej strony podkreslat on mocno, iz cztowiek zazwy-
czaj kieruje si¢ interesem wlasnym i przede wszystkim koncentruje si¢ na tym, co do-
tyczy jego bezposrednio oraz znajduje si¢ najblizej niego (przy czym zazwyczaj do-
brze percypuje rzeczywistos¢ i akceptuje ja tak, jak ja spostrzega). Na tej podstawie
klasyczna ekonomia oparta swdj dogmat na racjonalnosci cztowieka i kierowaniu si¢
przez niego wiasnym zyskiem. W czasach Smitha nie byto to jednak jeszcze wcale
oczywiste, koncepcja kierowania si¢ przede wszystkim wlasng korzys$ciag wydawata
si¢ pesymistyczna i moralnie podejrzana. Dopiero Smith w swoim epokowym dzie-
le Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodow udowodnit (wprowadzajac
po raz pierwszy pojecie ,,niewidzialnej reki rynku”), ze to podazanie za wlasnym in-
teresem jest takze pozyteczne dla ogotu'®. Smith, rzecz jasna, nie wliczat tu zadnych
dziatan przestgpczych czy dziatajacych na szkodg innych ludzi, ktére w swoim dzie-
le bardzo wyraznie potgpiat’. Jednocze$nie jednak Adam Smith wprowadzit do obie-
gu naukowego po raz pierwszy pojecie, ktore miato 1 nadal ma ogromne znaczenie
w psychologii, a mianowicie pojgcie empatii. Pierwszym tre§ciowym odpowiedni-
kiem tego stowa, ktore zaistnialo w nauce, byto pojecie ,,wspotodczuwania” lub tez
inaczej — pokrewienstwa uczué. Jest czyms niemal paradoksalnym, ze to pojecie, tak
bardzo kojarzace si¢ z wrazliwos$cia humanistyczna, wytonito si¢ z rozwazan skru-
pulatnego ekonomisty, Adama Smitha, uchodzacego powszechnie za ojca najbardziej
»suchej” 1 zmatematyzowanej koncepcji liberalnej w ekonomii. Ale wiasnie w roz-
wazaniach o spoteczenstwie tego uczonego odegrato ono ogromna, cho¢ czgsto obec-
nie zapominana, rolg.

Adam Smith twierdzit, ze gdy cztowiek ma kontakt z innym cztowiekiem, prze-
zywajacym bardzo silne emocje, przejawia nieodparta sklonno$¢ do dzielenia tej
emocji. W przypadku gdy ta druga osoba przezywa smutek, uczuciem podzielanym
bedzie smutek, gdy strach, ,,dzieli¢ si¢” bedzie ona z obserwatorem swoim strachem,
gdy rado$¢, obserwator rowniez doswiadczy radosci. Uczucie podzielane przez tg
inng osobg nie jest oczywiscie tym samym co uczucie pierwotne, odczuwane przez
»~induktora” — zwykle (cho¢ nie zawsze) jest stabsze!'S.

W kontaktach migdzyludzkich — takze spotecznych, politycznych i gospodar-
czych — uczucie to odgrywa jednak wielka rolg. Stanowi pewnego rodzaju zabez-
pieczenie przed nadmierng brutalizacja kontaktow migdzyludzkich czy przed nad-
miernym osamotnieniem jednostki w anonimowym tlumie. Najczgs$ciej bowiem
wspomniane zjawisko manifestuje si¢ w sytuacjach, gdy jaka$ osoba znalazta si¢
w potozeniu trudnym lub zgota rozpaczliwym. Sam fakt podzielenia jej smutku czy
strachu przez obserwujacych bliznich powoduje, iz sktonni sa oni udzieli¢ jej pomo-
cy. Od czasow Smitha zatem najczgséciej empati¢ kojarzy si¢ z podzielaniem uczué
negatywnych, a wigc lgku, smutku, z jednoczesna checig pomocy (litos¢, wspotczu-
cie). Sam jednak autor przewidywat takze mozliwo$¢ dzielenia uczué pozytywnych,

4 A. Smith (pierwsze wyd. 1776), Badania nad naturq i bogactwem narodow, Warszawa 1989.
15 K.-E. Wirneryd, Psychologia i ekonomia..., s. 13.
16° A. Smith (pierwsze wyd. 1759), Teoria uczu¢ moralnych, Warszawa 1989.
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tylko ze ten drugi sposob przejawiania si¢ empatii ma po prostu mniejsze spotecznie
znaczenie (ludziom radosnym nie trzeba pomagac).

Mechanizm empatii Smith ttumaczyt w sposoéb bardzo bliski wspotczesnemu —
jako umieszczenie siebie w sytuacji innego czlowieka dzigki dziataniu wyobrazni.
Rolg wyobrazni Smith podkreslat szczeg6lnie, gdyz wedtug niego same tylko zmy-
sty (percepcja) nie bylyby w stanie w pelni zapoznaé nas z prawdziwymi psychicz-
nymi i fizycznymi doznaniami innych ludzi.

Inny sposéb rozumienia empatii wprowadzil na poczatku XX wieku niemiecki
uczony Theodor Lipps'’. Rozumiat je na poczatku przede wszystkim jako sktonno$¢
widza do utozsamiania si¢ z dzietem sztuki (einfiihlung), jako swoisty instrument,
za pomocg ktorego ludzie doswiadczaja pigkna. Lipps z czasem zastosowat to po-
jecie do zagadnien stricte psychologicznych, najpierw w dziedzinie badan nad zhu-
dzeniami optycznymi, a nast¢pnie — nad mechanizmami poznawania innych ludzi.
Wedlug niego, proces empatii jest ,,wewngtrzna imitacja” (niemiecki termin inner
Nachachmung) obserwowanego obiektu. W wyniku tego procesu powstaja u niego
podobne, cho¢ zwykle nieco stabsze, emocje jak u obiektu obserwowanego. Dzigki
temu moze takze w lepszym stopniu poznac i zrozumie¢ sytuacjg innej osoby czy tez
dzieta przez inng osobe stworzone!'s.

Innym wybitnym geniuszem ekonomicznym, ktéry w ogromnym stopniu wpty-
nat na rozwoj tej dziedziny, tworzac potezna, wpltywowa szkote w ekonomii, zwana
keynesizmem, byt sam John Maynard Keynes'. Wedtug Wirneryda, znajdowat si¢
on pod pewnym wpltywem psychoanalizy, mi¢dzy innymi tez dlatego, ze niezwykle
wazny krag intelektualny obejmujacy uczonych i artystéw, w ktorym dziatat, zwany
Grupa Bloomsbury, obejmowal réwniez pewna liczbg znaczacych wowczas zwolen-
nikow psychoanalizy. Keynes, zastanawiajac si¢ nad tym, co pcha przedsigbiorcow
i tworcow do podejmowania z odwaga i determinacja tak czasami ryzykownych dzia-
tan, uwazat, ze jest to pewien rodzaj ,,zwierzecej duszy”, a wigc swoisty typ spon-
tanicznego, nieztomnego optymizmu, ktory motywuje ich do realizowania swoich
pomystow?. Wida¢ tu wyrazny wplyw mysli nie tylko Freuda, lecz takze jego wybit-
nych nastgpcéw — Adlera czy Junga.

Wreszcie istotny powod, dla ktérego wazne jest umiejetne taczenie ujecia eko-
nomicznego z psychologicznym, stanowi coraz czgstsze, a zarazem skuteczne stoso-
wanie uj¢cia holistycznego i systemowego w nauce. Zgodnie z tym ujgciem istnienie
ztozonego Srodowiska wymaga analizowania wszystkich zjawisk w kontekscie tego
srodowiska?'. W tradycyjnym, anachronicznym juz ujeciu modelu ekonomicznego
wylacza si¢ wszystkie zmienne pozaekonomiczne (np. psychologiczne), sugerujac,
ze powinny nimi si¢ zaja¢ inne nauki (np. psychologia). W bardziej wspoiczesnej

7 T. Lipps, Einfiihlung, inner Nachachmung, und Organempfindaugen, ,,Archiv fiir die gesam-
te psychologie” 1903, nr 2, s. 185-204.

8 T. Lipps, Das Wissen von fremden Ichen, ,,Psychologische Untersuchungen” 1905, nr 4,
s. 694-722.

9 J M. Keynes, The General Theory of Employment, Interest, and Money, London 1936.

2 K.-E. Wirneryd, Psychologia i ekonomia..., s. 18.

21 S. Marciniak, Przedmiot i zakres ekonomii [w:] tegoz, Makro- i mikroekonomia..., s. 33.
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metodzie holistycznej analiz¢ konkretnego zjawiska ekonomicznego ujmuje si¢
w 0g6lnym kontekscie zjawisk ekonomicznych i pozaekonomicznych?. Ten rodzaj
analizy ekonomicznej nazywamy analiza systemowa. To metoda badawcza, pole-
gajaca na ujmowaniu opisywanych obiektow nie jako elementy od siebie wzajem-
nie niezalezne, ale jako sktadowe czgsci pewnej catosci. Spoteczenstwo ludzkie
jest wiasnie taka calo$cia (i ponadto cze$cia wigkszych powiazanych z soba cato-
$ci, jak ludzkos$¢, planeta Ziemia, wszech§wiat etc.). Rozpatrujac zachowania eko-
nomiczne w spoleczenstwie, musimy bra¢ takze pod uwagg czynniki psychologicz-
ne. W ramach badania tego samego systemu psychologia i ekonomia stosuja jednak
inne ujgcie: psychologia w wigkszym stopniu bierze pod uwage czynniki jednost-
kowe (i bada prawa rzadzace zachowaniem poszczegdlnych jednostek ludzkich),
ekonomia natomiast zajmuje si¢ w wigkszym stopniu zjawiskami zagregowanymi.
Agregacja oznacza sumowanie wartosci okreslonych obiektow i moze by¢ przepro-
wadzana na réznych poziomach?, czy to poszczegolnych jednostek gospodarczych
(mikroekonomia) — na poziomie krajowym (makroekonomia) czy na poziomie
okreslonych branz (mezzoekonomia). Przejscie z jednego do drugiego poziomu by-
najmniej nie jest automatyczne i wcale nie polega tylko na prostej ekstrapolacji czy
generalizacji. Juz w swoim bardzo dawnym dziele z roku 1729 zatytutowanym Baj-
ka o pszczolach. Przywary osobiste korzysciq ogotu** francuski ekonomista Ber-
nard Mandeville argumentowal, ze na przyktad oszczg¢dzanie jednostek, ktore dla
nich samych jest bardzo korzystne (i uwazane wrgcz za cnotg, takze w sensie pub-
licznym), moze mie¢ jednoczesnie katastrofalne skutki dla spoteczenstwa (w wy-
miarze — jak bySmy to obecnie nazwali — makroekonomicznym). Podobnie zresz-
ta wiele lat pozniej twierdzit sam John Maynard Keynes, zauwazajac, ze moralne
i rozsadne zachowanie na poziomie jednostkowym moze by¢ tragiczne w skutkach
na poziomie grupowym?®. Oszczedzanie jednostki w czasie depresji gospodarcze;j
—dla jednostki korzystne i moralnie chwalebne — moze przeciez wplywac na pogle-
bienie tejze recesji (poprzez zmniejszenie popytu), a przez to prowadzi¢ do zmniej-
szenia oszczednosci w skali catego panstwa. Twierdzenie Adama Smitha, ze to co
legalne i dla jednostki korzystne jest jednoczes$nie korzystne dla catego spoteczen-
stwa, nie jest zatem do konca prawdziwe, czego najlepszy dowdd stanowi ostatni
kryzys ekonomiczny, zapoczatkowany przez skierowang tylko na wlasne interesy,
a prawnie legalna chciwos$¢ rekinéw z Wall Street. To przyktad ,,ztudzenia kompo-
zycji”, czyli btednego przekonania, ze to, co prawdziwe w odniesieniu do czgsci,
jest rowniez prawdziwe w odniesieniu do catosci*. Btedne i mylace zatem byto-
by tworzenie tylko jednej nauki, ktéra opisujac wszystkie aspekty wielkiego sy-
stemu, bylaby zarazem nauka o wszystkim i o niczym. Ekonomia musi pozostaé
ekonomig, a psychologia psychologia, migdzy innymi wtasnie dlatego, ze odnosza

2 Tamze, s. 34.

2 K.-E. Wirneryd, Psychologia i ekonomia..., s. 29.

24 B. Mandeville (pierwsze wyd. 1729), Bajka o pszczolach. Przywary osobiste korzysciq
0gotu, Warszawa 1957.

2 J.M. Keynes, The General Theory...

20 P.A. Samuelson, W.D. Nordhaus, Economics, New York 1992.

ZARZADZANIE W KULTURZE

2013,nr14,z2.1
Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
Publikacja przeznaczona jedynie dla klientéw indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania w serwisach bibliotecznych



Ekonomika kreatywnosci w zarzadzaniu kultura

si¢ do zupehie innych poziomow rzeczywistosci. Ale jednocze$nie musza wspot-
pracowaé z sobg oraz wymienia¢ si¢ informacjami i osiagni¢ciami, aby nie wpasé
w $wiat nadmiernie upraszczajacej fikcji.

Konieczne jest takze dokonanie rewizji pojgcia racjonalnosci cztowieka, kto-
re tak czgsto w ekonomii przyjmuje si¢ jako ,,psychologiczny pewnik”. Garry Be-
cker twierdzi nawet, ze zatozenie ludzkiej racjonalnosci jest definicyjna cecha eko-
nomii?’. Zgodnie z tym zatozeniem zachowanie czlowieka ma zawsze zmierza¢ do
maksymalizacji satysfakcji podmiotu, czyli do maksymalizacji jego funkcji uzytecz-
nosci®®. Racjonalno$¢ w tym wzgledzie nie jest tym samym co inteligencja czy zdol-
nos¢ do logicznego rozumowania®, bo ogromne zrdznicowanie ludzi jest tak dobrze
empirycznie udokumentowane, ze ekonomisci temu nie zaprzeczaja. Cztowiek moze
zatem maksymalizowa¢ swoja satysfakcje lepiej lub gorzej (zaleznie od stopnia in-
teligencji), ale zawsze do takiej maksymalizacji bedzie dazyl, gdyz przyjmuje si¢
w ekonomii za pewnik, ze jest on istotg racjonalna.

Ot6z wigkszos¢ psychologéow takiego pewnika bynajmniej nie uznaje i nie chodzi
tu tylko o koncepcje psychoanalityczne z ich irracjonalnymi sitami nie§wiadomosci.
Na poziomie zupehie §wiadomym jednostki tez bardzo czgsto dziataja irracjonalnie,
poddajac si¢ emocjom, $lepej wierze w autorytety, konformizmowi. To, ze emocje od-
grywaja ogromna role w podejmowaniu decyzji ekonomicznych, jest juz wystarczaja-
co dobrze udokumentowane. W ogromnym stopniu reklama i inne formy instrumentéw
marketingowych opieraja si¢ na wplywie emocjonalnym. Jednocze$nie emocje wcea-
le nie musza powodowaé wylacznie negatywnych skutkow. Po pierwsze, nawet gdy-
by dla jednostki byty niekorzystne (gdy, na przyktad, pod wptywem reklamy dokona-
ta impulsywnego, a niezbyt madrego zakupu), to skadinad moga dawac zagregowane
skutki korzystne na poziomie mikroekonomicznym (korzysci firmy) czy nawet makro-
ekonomicznym (korzysci catej gospodarki). Po drugie, prawdopodobnie nawet czgsciej
emocje udzielaja tam catkiem korzystnych wskazoéwek, bo ostatecznie ich ewolucyj-
nie uksztattowana rola polega na ukazywaniu organizmowi, czego wlasciwie potrze-
buje. Rzecz w tym, Ze nie zawsze biezaca potrzeba odpowiada dlugofalowym intere-
som (maksymalizacji funkcji uzytecznosci), czego najlepszym dowodem jest uleganie
réznego rodzaju szkodliwym, a czgsto dosy¢ drogim, uzaleznieniom. Nie zawsze tez
posiadamy wystarczajace informacje, aby by¢ pewnym, ze okre$lona decyzja co do
zakupu (ale takze inwestycji czy sprzedania pracy) jest naprawde dla nas korzystna,
zwlaszcza w odniesieniu do kosztow alternatywnych.

Dlatego tez wybitny amerykanski ekonomista Herbert Simon, poddajac kryty-
ce tradycyjne zatozenie o bezwzglednej racjonalnosci cztowieka, wprowadzit po-
jecie racjonalnos$ci ograniczonej*’. Zgodnie z jego koncepcja ani jednostki ludzkie,
ani nawet cale organizacje nie dysponuja zwykle nieograniczonymi mozliwosciami

’7G. Becker, Ekonomiczna teoria zachowan ludzkich, Warszawa 1990.

2 B.Dzik, T. Tyszka, Czy zachowania ludzkie sq racjonalne? [w:] T. Tyszka (red.), Psychologia
ekonomiczna.

2 M. Lewicka, Aktor czy obserwator, Warszawa—Olsztyn 1993.

3% H. Simon, Rationality as Process and as Product of Thought, ,,American Economic Review”
1978, nr 68, s. 1-16.
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przetwarzania informacji, koniecznymi do osiagnigcia petnej racjonalnosci. Ponadto
ludzie (lecz takze i organizacje) realizuja zwykle wiele réznych celdéw, co nie pozwa-
la im si¢ skupi¢ i znalez¢ wszystkich potrzebnych informacji, aby w sposob catkowi-
cie racjonalny i optymalny zrealizowa¢ jeden konkretny cel ekonomiczny. Przykta-
dowo, ludzie zwykle nie maja czasu na absolutne zoptymalizowanie decyzji zakupu
okreslonego towaru (a wige choc¢by zdobycia wszystkich informacji, aby poréwnac
ceny i jako$¢), bo przeciez musza wykonywaé jeszcze inne, zwykle wazniejsze za-
dania (bez ktorych w ogole nie mogliby zdoby¢ $rodkéw na zakup). Podobnie przy
jeszcze wazniejszych decyzjach ekonomicznych, takich jak podejmowanie pracy,
jednostki zwykle nie maja dostgpu do odpowiedniej ilosci informacji o réznych moz-
liwosciach, aby podjaé optymalna decyzje. Mato tego, decyzje te czgsto sa przypad-
kowe, spowodowane wptywem innych ludzi, np. cztonkéw rodziny, czy réznych zy-
ciowych okolicznos$ci, wskutek czego w istocie bardzo duza liczba podjetych w tym
zakresie decyzji bynajmniej nie jest racjonalna, a czgsto wprost przeciwnie (W wyni-
ku czego zaledwie 11% Polakow jest zadowolonych ze swojej pracy).

David Throsby uwaza, ze rowniez kreatywna praca artystow jest czesto pod pew-
nymi wzglgdami irracjonalna, cho¢by dlatego, iz:

[...] wybory dokonywane przez tworcow sa czgsto arbitralne, przypadkowe i niemozliwe do
wyjasnienia przez odniesienie do konkretnych warunkow, a podejmujac je, arty$ci nie maja
$wiadomego poczucia, ze zmierzaja w jakims$ konkretnym kierunku?'.

Mowi sig czgsto, ze jezeli artysta bedzie tworzyt swoje dzieto wytacznie pod ka-
tem ekonomicznego sukcesu, to go nie odniesie, bo dzieto bedzie zbyt stabe. Isto-
ta wszelkiej tworczosci jest zreszta powolywanie do zycia czego$ nowego, a przez
to niekiedy sprzecznego z dotychczasowymi kryteriami, co powoduje, iz czg¢sto pra-
com tworczym odmawia si¢ racjonalnosci (co jest szczegolnie czgste wsrod tradycjo-
nalistow). Wreszcie, gdy wezmiemy pod uwage racjonalnos¢ ekonomiczna, znamy
ogromna liczbg przykltadow, kiedy podjecie si¢ aktywnosci tworczej (lub zainwesto-
wanie w dzieta tworcze) byto ekonomiczna porazka. Nie chodzi tylko o mato zna-
nych czy nierozpoznanych artystow, ktorzy zyli w nedzy, poswigciwszy si¢ wyltacz-
nie swojej sztuce, dotyczyto to takze najwigkszych tworcéw. Bankier Gaugin czy
lekarz Berlioz mogli znacznie wigcej zarobi¢ w owych czasach w swoich, przyno-
szacych znaczne profity zawodach, niz w dziedzinie sztuki, dla ktorej swe prace po-
rzucili. Kupno czy sponsorowanie dziet sztuki rzadko tez byly optymalng decyzja
ekonomiczng (ich warto$¢ wzrastata zwykle wiele lat pdzniej), a czgsto — przeciw-
nie — stanowity ekonomiczna porazke (Ludwik II Wittelsbach zbankrutowat na spon-
sorowaniu artystow, zwlaszcza Wagnera, co przyptacilt utrata wtadzy, a by¢é moze
réwniez zycia).

Herbert Simon uwaza zatem, ze zasadgq wyboru, odpowiadajaca ograniczonej ra-
cjonalnosci, jest raczej zasada satysfakcji niz optymalizacji. Zasada satysfakcji, po
pierwsze, ma charakter bardziej subiektywny niz obiektywny — po drugie, cz¢sto bie-

31 D. Throsby, Ekonomia i kultura, s. 89.
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rze pod uwage wartosci i cele inne niz ekonomiczne, a po trzecie, nie wymaga ona,
tak jak zasada optymalnej racjonalnosci, brania pod uwagg i porownywania wszel-
kich mozliwosci. Przeciwnie — zwykle dla jej spetnienia wystarczajace jest zatrzyma-
nie si¢ na pierwszej propozycji, ktora spetnia réznego rodzaju wazne, i nie tylko eko-
nomiczne, wymagania oraz priorytety jednostki.

W przeciwienstwie do klasycznych teorii ekonomicznych, ktére ktadly nacisk
przede wszystkim na proces optymalizacji, koncepcja ograniczonej racjonalno$ci
koncentruje si¢ przede wszystkim na procesie podejmowania decyzji*. Jest to pro-
ces zasadniczo natury psychologicznej, ale dajacy si¢ opisa¢ $cistym naukowym je-
zykiem, czym rowniez skutecznie zajmowat si¢ Herbert Simon.

W podobny wlasnie sposéb widzi kreatywno§¢ David Throsby. Sadzi on, ze
najlepiej przedstawi¢ dziatalno$¢ tworcza w nurcie wspotczesnej analizy decyzji®>.
W odniesieniu do dyskursu ekonomicznego uwaza on, ze kreatywno$¢ nalezy inter-
pretowac jako proces ograniczonej optymalizacji (czyli, innymi stowy, ograniczo-
nej racjonalnosci), w ktorej tworca podlega wewnetrznym 1 zewngtrznym ograni-
czeniom*. Throsby proponuje zatem podwdjny model kreatywnos$ci: model czystej
kreatywnoS$ci oraz model kreatywnosci rozszerzonej o zmienne ekonomiczne. Pod-
stawa dla tego podwojnego modelu jest zaprezentowana przez Throsby’ego teoria
wartosci.

Pojecie warto$ci ma dla naszych dalszych rozwazan zasadnicze znaczenie. War-
tos¢ jest podstawowym pojeciem w ekonomii, gdyz stanowi gtdéwne zrédio i moty-
wacj¢ wszelkich zachowan ekonomicznych. Jednoczes$nie wartosci przenikaja sferg
kultury i najogdlniej méwiac — tworczosci oraz kreatywnosci. Jak bedzie to oma-
wiane, podstawowymi kryteriami tworczosci sa nowos¢ 1 warto$é, a kreatywnosci —
wszystko, co do powstania nowosci 1 wartosci prowadzi. Kreatywno$¢ jest podsta-
wowym zrodtem kultury, a szerzej — zroédlem tego, co nazywamy sfera kreatywna,
obejmujaca obok tradycyjnie rozumianej sfery kultury takze sfer¢ nauki, mediow
1 innowacji technologicznej. Ruth Towse twierdzi, ze ludzie, ktorzy tworza nowe
rzeczy, sa artystami w ogdlnym znaczeniu tego stowa*’. W tym ogoélniejszym sensie
artysta jest takze naukowiec czy wynalazca. Praktyczniej jest jednak uzywac pojgé
w ich tradycyjnym sensie i tu mozna si¢ odwotaé do klasyfikacji podanej przez auto-
row Creative Economy Report UNCTAD?*.

Wprowadzaja oni szeroka definicje kreatywnosci, ktora obejmuje sfere arty-
styczna, naukowa, ekonomiczna i technologiczna, podajac nastgpujace definicje:

* kreatywno$¢ artystyczna to wyobraznia oraz zdolno$¢ do tworzenia orygi-

nalnych idei, a takze nowatorskich sposobow interpretacji §wiata w postaci
dzwickow, stow i obrazow;

32 H. Simon, Rationality as Process and as Product..., s. 1-16.

33 D. Throsby, Ekonomia i kultura, s. 89.
3 Tamze, s. 89.
R. Towse, Ekonomia kultury. Kompedium, Warszawa 2012.
3¢ Creative Economy. Report 2010. United Nations 2010, UNCTAD/DITC/TAB/2010/3
ISBN 978-0-9816619-0-2.
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» kreatywno$¢ naukowa to ciekawos$¢ $wiata 1 cheé eksperymentowania oraz
nowatorski stosunek do rozwiazywania problemows;

* kreatywno$¢ ekonomiczna to dynamiczny proces prowadzacy do innowacji
technologicznych, biznesowych oraz marketingowych. Proces ten jest blisko
zwiazany z uzyskiwaniem przewagi konkurencyjnej na rynku?’.

Oryginalne ujgcie Throsby’ego polega na tym, ze autor ten stara si¢ 0sobno roz-
patrywa¢ warto$¢ ekonomicznag oraz wartos¢ kulturowa. Nawiazuje on do faktu, ze
mysl ekonomiczna opiera si¢ tradycyjnie na ujeciu indywidualistycznym?®®, podczas
gdy kultura jest przejawem zachowan zbiorowych®*. Throsby stawia w tym miejscu
podstawowa tez¢: impuls do zachowan ekonomicznych jest indywidualny, a impuls
do zachowan kulturowych ma charakter zbiorowy (kolektywny).

Teza Throsby’ego wydaje si¢ bardzo sensowna i uzasadniona na glgbszym po-
ziomie analizy, z uwzglednieniem r6éznego rodzaju wyjatkéw. Na plytszym pozio-
mie analizy moze si¢ wydawac wprost przeciwnie: jednostka pozornie, idac do pracy,
uczestniczy w dziataniu kolektywnym (organizacja, w ktdrej pracuje, jako zbioro-
wo$¢), a nastgpnie, po powrocie z pracy oddaje si¢ indywidualnemu korzystaniu
z ksiazki czy muzyki. Glgbszy poziom analizy dotyczy jednak zasadniczych celow
i charakteru okreslonych zadan. Zasadniczym celem wszelkich dziatan natury eko-
nomicznej (czy bedzie to praca, czy tez konsumpcja) jest ograniczona maksymali-
zacja* na poziomie jednostkowym — czy to beda jednostki ludzkie, czy tez jednost-
ki gospodarcze. Nalezy jednak pamigtac o tym, ze ostatecznie jednostki gospodarcze
sktadaja si¢ z poszczegolnych jednostek i istnieja po to, aby w ich ramach te jed-
nostki mogty dokonywac¢ indywidualnej ograniczonej maksymalizacji. Dobra ekono-
miczne sa z definicji ograniczone, ekonomisci zgadzaja si¢ co do tego, ze nie wyste-
puje w $wiecie nieograniczona obfitos¢. Jednoczesnie potrzeby ludzkie sa znacznie
wigksze niz istniejace zasoby ekonomiczne. Czgsto w ekonomii przyjmuje si¢ teo-
retyczne zatozenie o nieograniczonos$ci ludzkich potrzeb. Zauwazmy, ze — podobnie
jak zatozenie racjonalnosci — jest to zatozenie dotyczace psychiki cztowieka (a wige
dotyczace psychologii) i, podobnie jak w przypadku racjonalno$ci, psychologowie
beda tu bardziej wstrzemigzliwi. Nie wszystkiego potrzebujemy w ilosciach nieogra-
niczonych, czasem juz nawet nadmierna ilo§¢ pewnych dobr moze tworzy¢ psycho-
logiczne problemy. Rzadko$¢ (ograniczonos$¢) nie wynika bynajmniej tyko z tego, ze
mamy nieograniczone potrzeby ograniczonych dobr. Gdy jestesmy na kolacji z obfi-
tym szwedzkim stotem, dobr jest wigcej niz ich potrzebujemy, ale jednoczesnie ogra-
niczone sa mozliwosci naszego zotadka* (a tym bardziej liczba kalorii, jezeli dba-
my o smuktla sylwetke). Wigc i w tym wypadku mamy do czynienia ze zjawiskiem
rzadkosci 1 konieczno$ci ograniczonej maksymalizacji (zjes¢ maksymalnie zdrowo
1 przyjemnie, mogac zarazem skonsumowac tylko niewiele z oferowanych dobr). Sa

37 Tamze.

3% D. Throsby, Ekonomia i kultura, s. 89.

¥ Tamze, s. 89.

40 E.V. Bowden, J.H.Bowden, Ekonomia. Nauka zdrowego rozsqdku, Warszawa 2002, s. 23.
41 R.H. Frank, Mikroekonomia, jakiej jeszcze nie byfo, Gdansk 2007, s. 22.
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tez dobra ograniczone dla nas wszystkich, niezaleznie od dochodow, jak np. czas. Ale
zgodzi¢ si¢ mozna co do tego, ze:

* po pierwsze, ludzie istotnie daza do posiadania jak najwigcej (czy w sensie ja-

kosci, czy tez iloSci) tego, co chca lub sa w stanie uzytkowac;

* po drugie, zwykle dobr tych jest istotnie mniej w sensie bezwzglednym lub

w sensie wzglednym (gdy jest si¢ zmuszonym do wyboru ze wzgledu na
zdrowie, czas etc.).

W zwiazku z tym ludzie zwykle daza do maksymalizacji, czyli osiagnigcia tak
duzo jak si¢ da ze skonczonych ilosci zasobow. Najwazniejsze dziatania ekonomicz-
ne to konsumpcja dobr ekonomicznych oraz praca. Przy konsumpcji dobr maksyma-
lizacja dotyczy przede wszystkim wartosci uzytecznosci. W przypadku pracy mak-
symalizacja dotyczy warto$ci zysku. Na obecnym poziomie rozwoju gospodarczego
konsumpcja ma najczesciej posta¢ indywidualna (cho¢, oczywiscie, moze by¢ tez
konsumpcja wspélna, np. w rodzinie), natomiast praca najczeséciej jest wykonywa-
na w ramach jakiej$ organizacji (firmy) i zwykle to wlasnie organizacja dba o mak-
symalizacj¢ zysku (cho¢ nadal wiele 0séb pracuje indywidualnie jako jednoosobo-
we ,.firmy”). Ale tak czy inaczej ostateczny punkt widzenia w ekonomii ma charakter
indywidualny: jednostka, poprzez roézne organizacje, dazy do maksymalizacji zy-
sku, ktory nastgpnie zamienia na maksymalizacje uzytecznosci w akcie konsumpcji.
We wspotczesnej ekonomii coraz czgéciej zwraca si¢ tez uwage na maksymalizacje
w aspekcie spotecznym. Spoteczenstwo dazy do maksymalizacji stopy zyciowej spo-
tecznosci, poziomu cywilizacyjnego, wzrostu i stabilnosci gospodarki, czasem takze
sity politycznej i militarnej panstwa*. W ostatecznosci zawsze jednak stuzy to mak-
symalizacji zyskow i1 uzytecznosci dla jednostek tworzacych to spoleczenstwo, cho¢
roézne grupy spoteczne (lub indywidualne osoby) moga wykorzystywaé procesy spo-
teczne, polityczne i gospodarcze dla wlasnych przede wszystkim korzysci, kosztem
innych grup lub jednostek. Warto$¢ ekonomiczna jest zatem zasadniczo (w swym
ostatecznym, finalnym aspekcie) indywidualna, dobra za$§ ekonomiczne sa ograni-
czone i jednostkowe (ich zuzycie powoduje usunigcie z rynku).

Throsby stusznie zauwaza, ze istnieja zachowania odrgbne od zachowan ekono-
micznych, ktére nazywa zachowaniami kulturowymi®. Zachowanie takie ma to do
siebie i tym wyraznie rézni si¢ od zachowan ekonomicznych, ze niekierowane jest
na cele zbiorowe, kolektywne. Nie chodzi tutaj tylko o oczywiste przyktady, zresz-
ta podawane takze przez Throsby’ego*, takie jak wspolne, zbiorowe tworzenie lub
przezywanie dziet kultury w salach teatralnych czy koncertowych i wystawowych.
Zachowanie kulturowe jako produkcja jest nakierowane na sfer¢ kolektywna nawet
woweczas, gdy artysta tworzy w zupelnej samotnosci, co zreszta bardzo czgsto si¢ zda-
rza. Cho¢ dziala sam, to jednak tworzy na rynek wspolny, zbiorowy, liczac, ze za-
wtladnie ono emocjami, wyobraznia i refleksja bardzo wielu czytelnikow lub widzow.
Zachowanie kulturowe, jako konsumpcja, jest nakierowane na sfer¢ kolektywna

“ E.V. Bowden, J.H. Bowden, Ekonomia..., s. 23.
4 D. Throsby, Ekonomia i kultura, s. 28.
4 Tamze.
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nawet wowczas, gdy w samotno$ci czytamy powies¢, poezje czy ogladamy album
z reprodukcjami dziet sztuki. Kontaktujemy si¢ wtedy z czyms, co zostalo stworzone
na uzytek wspolny, zbiorowy; nawet jako samotny konsument uczestniczymy w ko-
lektywnym odbiorze, jesteSmy jednymi z wielu 0sob wchodzacymi w dialog z tworca.

Oczywiscie, moze pojawic si¢ tutaj kontrargument, ze wspolczesne rynki tez
maja charakter zbiorowy. Klasyfikacja zachowan oraz dobr na ekonomiczne i kul-
turowe nie jest idealna, zachowania te przecinaja si¢ z soba (dlatego autor tej pracy
zaproponuje inng klasyfikacj¢ na zachowania i dobra zmaterializowane oraz infor-
macyjne). Niemniej punkt widzenia Throsby’ego tatwo obroni¢, siggajac do bar-
dziej abstrakcyjnego poziomu. Nawet jezeli dobro ekonomiczne jest produkowane
na wspolny rynek, to ostatecznie jednak — konsumowane jednostkowo, ta konsump-
cja nie mozna si¢ podzieli¢. Nawet jezeli razem, w grupie jemy kolacje, to jednak
kazdy z nas indywidualnie spozywa okre§lone dobro, nie mozemy fizycznie razem
zjes¢ tego samego kawatka migsa. Nawet jezeli razem kupujemy towary w sklepie,
kazdy je nabywa dla siebie ($cislej mowiac — nabywa indywidualne prawa wtasno-
$ci). Tymczasem gdy razem ogladamy przedstawienie teatralne, stuchamy koncertu,
zwiedzamy muzeum, to nasze doswiadczenie ma istotnie kolektywny, wspolny, do-
skonale podzielny charakter. My rzeczywiscie wtedy dzielimy si¢ dzielem sztuki, ni-
czego jednoczesnie nie zabierajac tylko dla siebie. Co wazne, dzielimy sig¢ nim wte-
dy réwniez z innymi widzami czy czytelnikami, gdy dos§wiadczamy go osobiscie. Na
jeszcze wyzszym poziomie abstrakcji mozna powiedzie¢, ze kultura z natury ma cha-
rakter kolektywny, gdyz jest wspolnie przezywanym systemem warto$ci i znaczen.
Kultura pozostaje wspoélnie podzielanym bogactwem, dorobkiem i dziedzictwem ca-
tej spolecznosci (a obecnie w coraz wigkszym stopniu takze catej ludzkosci), przy
czym, w przeciwienstwie do dobr ekonomicznych, podzielanie przez wszystkich
dobr kultury ma charakter dostowny, doskonaty, nie sa to bowiem obiekty indywidu-
alnie, w wykluczajacy innych sposob, zawlaszczane i konsumowane.
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Abstract

THE WORKER PARTICIPATION IN MANAGEMENT IN SYMPHONY ORCHESTRAS

The author of the article analyzes the problem of worker participation in management in sympho-
ny orchestras. Jerzy Lysinski characterizes the role of the conductor in orchestras and the relation-
ship between the orchestra and the conductor in the history of classical music, describes the differ-
ent models of artistic leadership, and criticizes the authoritarian management style in institutions of
the performing arts. The author shares Peter Drucker’s point of view that a good relationship be-
tween the orchestra and the conductor can be used as a pattern and example for creative organiza-
tion of the future.

1. Geneza modelu partycypacji w zarzadzaniu firma

Si6dmego kwietnia 1947 roku zmart Henry Ford, wizjoner i autokrata, tworca
masowej produkcji motoryzacyjnej w USA. Dwa lata wczesniej powierzyt zarzadza-
nie swoimi zaktadami wnukowi, ktéry poszerzyt autonomi¢ menedzeréw i przyczy-
nit si¢ do ponownego rozkwitu firmy. Genialny przedsigbiorca, ktérego intuicja i mysl
prowadzity jeszcze kilkanascie lat wezesniej biznes motoryzacyjny USA od sukcesu
do sukcesu — pod koniec zycia znany byt bardziej z despotyzmu i niszczenia karier
zdolnych, niezaleznych podwladnych. Symbolem tych czaséw w zaktadach Forda
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stat si¢ Harry Bennet, szef tajnej fabrycznej policji, ktora $ledzita wszelkie objawy
niezaleznosci kadry kierowniczej. Ten sposob zarzadzania ostatecznie wptynat na po-
wazne ktopoty finansowe motoryzacyjnego giganta, ktorego zdotat uratowac dopiero
wnuk wielkiego przedsigbiorcy. Ten i inne przyktady sprawity, ze w latach pigcdzie-
sigtych XX wieku zaszly istotne zmiany w postrzeganiu stosowanych powszechnie
autokratycznych metod zarzadzania'. Nadmierna centralizacja uprawnien w przed-
sigbiorstwach uwazana byta za coraz bardziej archaiczny model relacji w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi. Poddawano rowniez krytyce modele stuzace wy-
tacznie ,,egzekwowaniu podporzadkowania”, zalecajac stosowanie ,,technik partycy-
pacyjnych, opartych na samokoordynacji”, ograniczajacych zakres interwencji kie-
rownictwa w dziatania pracownikéw oraz pobudzajacych inicjatywe podwtadnych?.
Partycypacja stata si¢ modelem umozliwiajacym likwidacj¢ napigc spotecznych wy-
stepujacych w przemysle, wspierajac rowniez w sposob istotny dziatania na rzecz
lepszego motywowania pracownikow. Mozna powiedzieé, ze ten system zarzadza-
nia likwidowal takze podstawowe argumenty marksistowskiej krytyki kapitalizmu,
opartej na koncepcji alienacji pracownikéw. W Europie Zachodniej i Stanach Zjed-
noczonych model partycypacji przybierat formg réznego rodzaju akcjonariatow pra-
cowniczych, samorzadow pracowniczych (komitetow konsultacyjnych w USA, co-
mites d’enterprise we Francji czy joint consultation commites w Wielkiej Brytanii)®.
Partycypacje¢ pracownikow w procesie zarzadzania jednak realizowano, poshugujac
si¢ znacznie szerszym zestawem metod i narzedzi. Analizujac partycypacyjny model
zarzadzania, mozna wyr6zni¢ w nim bowiem dwie tendencje: behawioralng — ktada-
ca nacisk na demokratyczny charakter bezposrednich relacji pomigdzy przetozony-
mi i pracownikami — oraz tendencjg strukturalng (demokracja przemystowa), ktora

[...] wyraza si¢ w przyjmowaniu formalnych rozwiazan zwigkszajacych rownowage upraw-
nien pomigdzy kierownictwem a wykonawcami na skutek utworzenia catej struktury tymcza-
sowych lub statych rad i komisji pracowniczych na réznych szczeblach zarzadzania. Demo-
kracja przemystowa obejmuje procesy konsultacyjne, negocjacyjne i decyzyjne, dzigki ktorym
pracownicy maja zbiorowy wptyw na zarzadzanie organizacja*.

Jak jednak zauwazaja badacze probleméw zarzadzania personelem, ,,party-
cypacja nie zawsze oznacza wspoldecydowanie, czgsto sprowadza si¢ do wspot-
dziatania, polegajacego na konsultacji, udziale w rozwiazywaniu problemow itd.”,
w formie praw ,,do otrzymywania informacji”, ,,zaprotestowania wobec decyzji”,
»Zglaszania propozycji”, ,,wystuchania”. Dopiero w sytuacji wspotodpowiedzialno-
$ci za decyzje pracownikom przystuguja ,,prawa weta”, ,,wspotdecydowania”, a na-

' P. Drucker, Praktyka zarzqdzania, 2008, s. 179, http://mojamotywacja.eu/drucker-praktyka-
zarzadzania-historia-forda.html [odczyt: 11.04.2013].

2 C. Sikorski, Metody zarzqdzania relacjami w strukturze organizacyjnej [w:] W. Blaszczyk
(red.), Metody organizacji i zarzqdzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych, Warszawa 2005,
s. 64.

3 A. Matejko, Socjologia zaktadu pracy, Warszawa 1969, s. 227.

4 Patrz: przyp. 2, s. 66—67.

ZARZADZANIE W KULTURZE

2013,nr14,z2.1
Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
Publikacja przeznaczona jedynie dla klientéw indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania w serwisach bibliotecznych



Partycypacyjne zarzgdzanie zasobami ludzkimi we wspdtczesnych orkiestrach

wet ,,decydowania™. Upowszechnienie si¢ modelu zarzadzania partycypacyjnego,
dokonujace si¢ w przemysle od lat pig¢dziesiatych ubieglego wieku, z catg pewnos-
cia wptyneto korzystnie na demokratyzacj¢ zycia spotecznego, a takze wzmocnienie
swiadomosci praw i wolnos$ci jednostki bez wzgledu na jej status spoteczny i mate-
rialny. Niektorzy badacze uwazaja jednak, iz ,,w wigkszosci przypadkow partycypa-
cja nie przyczynita si¢ znaczaco do wzrostu motywacji i zadowolenia z pracy”. By¢
moze wiele pozytywnych zatozen twoércow modeli partycypacyjnych nie uwzgled-
nito nalezycie niezbednych warunkow, umozliwiajacych skuteczno$¢ partycypacji —
odpowiednie zdolnosci i wiedzg (inteligencje fachowa, umiejetnos¢ komunikowania
si¢) oraz wlasciwa kulture organizacyjna (,,wspierajaca owo zarzadzanie”)®. Mimo to
obecnos¢ partycypacyjnych technik zarzadzania w mniej lub bardziej rozbudowane;j
formie jest dostrzegalna do dzisiaj w znaczacej grupie przedsigbiorstw. Te demokra-
tyczne tendencje w zarzadzaniu przenikaly z czasem ze sfery przemystu do innych
dziedzin zycia spotecznego. Obecnie odgrywaja rowniez niematg role w funkcjono-
waniu wielu zespotow artystycznych, w ktérych tradycje demokracji pracowniczej
maja niekiedy roéwniez dhuga historig, tak jak w przypadku wiedenskiej orkiestry Mu-
sikverein czy Filharmonikow Berlinskich. Istnieje jednak pewna trudno$¢ w mecha-
nicznej adaptacji wzordw przemystowych do dziatalnosci artystyczne;j.

2. Model biznesowy a orkiestry

Czestym bledem specjalistow w zakresie zarzadzania jest automatyczne przeno-
szenie wzordw i modeli managementu przemystowego do instytucji artystycznych.
Wiara w uniwersalizm pewnych rozwiazan rozbija si¢ bowiem o bogactwo form sto-
sowanych z powodzeniem w réznych dziedzinach i sektorach. Dostrzegt to Peter
Drucker, ktory znakomicie orientowat si¢ w funkcjonowaniu nie tylko biznesu, lecz
takze organizacji spotecznych i krytykowat ,,wiar¢ w jedna idealna forme organiza-
cji, powiazang blisko z przekonaniem, Ze zarzadzanie jest tym samym co zarzadza-
nie w biznesie”. Zdaniem ,,papieza zarzadzania” — ,,struktura organizacyjna zalezy
w duzym stopniu od zadan stawianych przez organizacj¢”, nie mozna zatem np. po-
réwnywac¢ modelu zarzadzania w diecezji katolickiej do form zarzadzania opera’.
Inne formy przybieraja rowniez metody zarzadzania zasobami ludzkimi, uciekajace
si¢ w niektorych przypadkach do intensywnej socjalizacji, w niektorych — do wzmoc-
nienia bodzcéw materialnych. Chcac analizowaé¢ modele HRM w teatrach czy or-
kiestrach, nalezy zda¢ sobie sprawg z tego, jaka rol¢ odgrywaja w niej pracownicy
artystyczni i ich zwierzchnicy. Szczegdlnym przyktadem skomplikowanych wigzi fa-
czacych kierownictwo artystyczne z pracownikami sg orkiestry.

5 L. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria
i praktyka, Warszawa 2006, s. 239-240.

¢ Tamze, s. 260.

7 P. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku. Wyzwania, Warszawa 2010, s. 21-22.
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3. ,,Muzyczne” inspiracje w zarzadzaniu w biznesie

Omawiajac problematyke orkiestr, warto doda¢, ze stanowia one w $wiecie
wspolczesnego managementu co$ w rodzaju przyktadu tworczej wspoipracy i bar-
dzo czesto przywotywane sg jako ilustracja metod wspotdziatania pracownikow spe-
cjalistow z przetozonym. Wyraznie podkresla to rowniez P. Drucker, porownujac
pracownikéw wiedzy do muzykow w orkiestrze i ostrzegajac przed apodyktycznym
traktowaniem tej grupy zawodowej (,,podobnie jak orkiestra jest w stanie saboto-
wac najbardziej nawet utalentowanego dyrygenta — a juz na pewno najbardziej apo-
dyktycznego — pracownicy wiedzy moga bez wigkszego trudu wyprowadzi¢ w pole
najbardziej sprawnego menedzera”)?. ,,Muzyczne inspiracje” w dziedzinie HRM to
takze popularyzacja ,,The Orpheus Process” (demokratycznego modelu zarzadzania
amerykanska orkiestra kameralna ,,Orpheus”), wyktadanego na prestizowych uczel-
niach MBA w Stanach Zjednoczonych’. Rowniez rozmaite teorie zbiorowego przy-
wodztwa odwotuja si¢ do archetypu orkiestry 1 dyrygenta jako przyktadu efektywne-
go dziatania kolektywnego!.

4. Autokratyczna koncepcja zarzadzania orkiestra

W rzeczywisto$ci relacje w orkiestrach uktadaty si¢ w historii bardzo réznie,
obejmujac szerokie spektrum stylow — od autokratycznego po partnerski, a awans
muzyka orkiestry do rangi cenionego pracownika wiedzy czy specjalisty — dokony-
wal si¢ stopniowo.

W polskiej literaturze naukowej dotyczacej zarzadzania zasobami ludzkimi nie
mozna znalez¢ zbyt wielu informacji dotyczacych tak specyficznych instytucji, jak
teatry 1 orkiestry. Niemniej jednak w dominujacym w Polsce dyskursie w dziedzinie
sztuki wazna rolg odgrywa gleboko zakorzeniona idea tzw. dyktatury talentow, eks-
ponujaca szczegblnie wyzszos$¢ geniuszu rezysera i dyrygenta nad kolektywem ar-
tystow wykonawcow, ktérych zbiorowy wysilek spajany jest tworcza klamra przez
demiurgow sceny. W tym kontekscie pojawiaja si¢ czgsto nazwiska Arturo Toscani-
niego czy Georga Szella — wybitnych kierownikow artystycznych, ktorzy odciskali
olbrzymie pigtno na prowadzonych przez siebie zespotach muzycznych i moga si¢
kojarzy¢ do dzi$§ z asymetrycznym, autokratycznym modelem relacji w $§wiecie sztu-
ki. Historia kultury pokazuje jednak, ze w roznych okresach rozwoju dyscyplin ar-
tystycznych rozmaicie przedstawialy si¢ owe hierarchie i zaleznosci. Pewne okresy
w historii teatru zwiazane byly z supremacja aktoréw gwiazd, w XX wieku z kolei

8 Tamze, s. 21-22.

° J. Townsley, Distributed Leadership.: The Orpheus Process, 2011, http://fallcreekrenovation.
blogspot.com/2011/11/distributed-leadership-orpheus-process.html [odczyt: 15.12.2012].

10°M. Baghai, J. Qugley, M. Jonczak, D. Kraszewska, Przeksztalci¢ indywidualne dzialanie
w potege zespotu, Warszawa 2011.
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wiele orkiestr probowato — nie bez powodzenia — obywac si¢ bez dyrygenta. Ciekawa
ewolucje¢ samorzadnego zespotu przedstawia historia stynnej orkiestry brytyjskiej —
The Academy of St. Martin in the Fields, ktora w miar¢ rozrastania si¢ i zmiany re-
pertuaru coraz dotkliwiej odczuwata brak dyrygenta i ostatecznie zdecydowata si¢ na
jednoosobowe kierownictwo!!.

5. Historyczna ewolucja roli dyrygenta w orkiestrze

Roéwniez w poczatkowym historycznym rozwoju orkiestry stopniowo wzrasta-
fa rola dyrygenta. Warto wspomnie¢, ze jeszcze sam Mozart dyrygowat swoje dziela
w sposob dos¢ wstrzemigzliwy (jesli porownamy to do dwudziestowiecznych krea-
cji dyrygenckich), stojac przy klawikordzie i zwracajac gtownie uwage na odpowied-
nie tempa'?. Epoka zawodowego dyrygenta rozpoczeta sie whasciwie w drugiej poto-
wie XIX wieku, gdyz wykonywanie tego zawodu wcze$niej, jesli nie byto si¢ takze
kompozytorem — nie wiazato si¢ ani z pieniedzmi, ani ze stawa. Apogeum znaczenia
dyrygenta to poczatek XX wieku — gdy wielcy artys$ci, tacy jak Arturo Toscanini czy
Arthur Nikisch, na wiele lat utrwalili model dyrygenta jako gldéwnego kreatora wy-
darzenia artystycznego. Niebagatelne znaczenie w budowaniu autorytetu dyrygenta
miata wzrastajaca ztozonos$¢ zadan artystycznych w orkiestrach — charakterystyczny
dla epoki romantyzmu rozrost sktadu orkiestry (zwtaszcza w dzietach Wagnera), wy-
magajacy lepszej koordynacji pracy, czy wprowadzanie do utworéw coraz bardziej
skomplikowanej rytmiki przez dwudziestowiecznych kompozytoréw'. Dlatego — jak
twierdzi Peter Benedixen:

[...] wlasnie dzigki dyrygentowi jako facznikowi pomigdzy komponujacym geniuszem i jego
dzietem a orkiestra, odtwarzajaca jego utwory mozliwie wiernie, na znaczeniu przybiera ar-
tystyczny ideat doskonalego wspotgrania i najwyzszej jakosci dzwigku, aktualny do dzisiaj.
Z tym ideatem zwiazana jest takze zwigkszajaca si¢ liczba prob, warunek osiagnigcia najwyz-
szej perfekcji. Orkiestry jako state zespoty (w odréznieniu od orkiestr, ktore zmieniaty swoje
sktady w okresie przedmieszczanskim) osiagaja swoja wyjatkowos¢ dzigki dlugoterminowe-
mu zaangazowaniu pod kierownictwem jednego dyrygenta'“.

Coraz czeSciej zaczeto tez dostrzegaé w interpretacjach dyrygenckich swo-
ista forme¢ tworczosci; stwarzato to niekiedy nawet wrazenie zawlaszczania przez
nich czgsci geniuszu kompozytorskiego (méwiono bowiem o Beethovenie w ujeciu

' R. Pawtowski, Sir Neville Marriner: Za kazdym razem gramy o zycie, ,,Gazeta Wyborcza”.
Duzy Format 2011, http://www.culture.pl/pkpp-relacje-sw-pelna-tresc/-/eo_event asset publisher/
tb2G/content/sir-neville-marriner%?3 A-za-kazdym-razem-gramy-o-zycie [odczyt: 15.12.2012].

12 Tamze.

13 B. Tschaikov, The Music Goes Round and Around. Chapter 9. The Orchestra Conductor
— a Unique Phenomenon, rozdziat 9, 2006, http://www.musicweb-international.com/Tschaikov/
Chapter9 pagel.htm [odczyt: 13.12.2012].

4 P. Benedixen, Wprowadzenie do ekonomiki kultury i sztuki, Krakéw 2001, s. 157.
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Karajana, ,,Brahmsie Furtwinglera” lub ,,Brucknerze Celibidache’a”'®. Cho¢ kreacje
dyrygenckie stanowia niekiedy przedmiot nadmiernego kultu, trudno zakwestiono-
wac fakt, ze znakomity dyrygent pozostaje dla muzykow zrodtem jednoczacej ich in-
spiracji, kims$ kto

[...] uzupemni zapis partyturowy o ten jeden, brakujacy element. Stworzy go najpierw w swo-
im umysle, a potem zafascynuje nim innych wykonawcow, ktorzy stworza porywajace wyko-
nanie, a shuchacze nie beda umieli wytlumaczy¢, dlaczego dali sig tak skutecznie wciagnad
w wir muzyki'e.

Wzrost znaczenia dyrygentoéw w zyciu artystycznym prowadzil procz wielu suk-
cesOW koncertowych takze do pewnych patologii; w latach pigédziesiatych XX wie-
kuw USAiAnglii ich sprzeczne niekiedy zadania realizowaty dyrekcje orkiestr i firm
fonograficznych, a kaprysy dyrygentow powodowaty wielkie zamieszanie organiza-
cyjne. Przy wszystkich mankamentach relacji taczacych dyktatoréw estrady z muzy-
kami — orkiestry majace szczescie wspotpracy z wielkimi artystami uzyskiwaty szan-
s¢ niepowtarzalnego rozwoju'’, mimo czgsto dos¢ despotycznych i bezwzglednych
zachowan kapelmistrzow (takich jak np. George Szell, ktory potrafit wyrzuci¢ mu-
zyka z orkiestry za drobny blad w czasie proby)'®. Sytuacja muzykoéw orkiestr ame-
rykanskich zmienita si¢ radykalnie w latach pigédziesiatych wraz z wprowadzeniem
korzystnych dla zatrudnionych w nich muzykow uktadéow zbiorowych, gwarantuja-
cych wigcej uprawnien pracowniczych'®.

6. Wady modelu autokratycznego

Niestety, w historii orkiestr zdarzaty si¢ takze liczne sytuacje, gdy formalny au-
torytet dyrygenta nie wiazat si¢ z rzeczywistymi zdolnos$ciami do artystycznego in-
spirowania orkiestry. Zjawisko to oceniane jest przez muzykow bardzo negatyw-
nie®. Niejednokrotnie bardzo dobre orkiestry o duzym do$wiadczeniu géorowaty nad
stojacymi za pulpitami prowadzacymi. Autokratyczny styl zarzadzania przecigtne-
go dyrygenta moze na krétka mete sprawdzi¢ si¢ w orkiestrach ztozonych z mto-
dych, niedo$wiadczonych muzykdéw, rujnujac jednak bezpowrotnie wlasciwe relacje
w przysztosci. Doswiadczona orkiestra z tatwoscia wychwyci 1 rozpozna wszystkie

15 T. Service, Music as Alchemy: Journeys with Great Conductors and their Orchestras, ,,The
Guardian” 2012, Friday 1 June, 22.55 BST, http://www.guardian.co.uk/music/2012/jun/01/mystery
-maestros-what-are-conductors-for [odczyt: 13.12.2012].

16, Zarzycki, Dyrygent jako podmiot kreatywny, 2011, http://www.heksis.com/index1.
html?http%3 A%2F%2Fwww.heksis.com%?2Findex pliki%2Fheksis 2011%2F4 2011%2Fpl1%?2
Fj-zazycki_pl.htm] [odczyt: 15.12.2012].

17 Patrz: przyp. 13.

Patrz: przyp. 11.
Tamze.
Patrz: przyp.13.
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btedy takiego prowadzacego. Istnieje spora grupa muzykdéw odczuwajaca brak satys-
fakcji zawodowej, zwiazany z tymi wlasnie sytuacjami. Poswiadczaja to badania re-
alizowane w latach osiemdziesiatych przez Society for the Study of Tension in Per-
formance (ISSTIP) w Wielkiej Brytanii, przeprowadzone w formie ankiety, w ktorej
wielu muzykow swoje problemy psychiczne i zdrowotne laczylo z niewtasciwymi
relacjami z dyrygentem. Rowniez Performing Arts Medicine Trust (BPAMT) zdiag-
nozowal wiele przypadkéw wystgpowania fizycznych i psychicznych problemow
muzykow, ktore mogly mie¢ takie tto?'. Relacje artystow z kierownictwem artystycz-
nym s3 bowiem znacznie bardziej ztozone niz w sektorze przemystowym. Henry Fo-
gel — muzyk i wspotpracownik wielu orkiestr amerykanskich — twierdzi, ze obiegowe
przeswiadczenie, iz wigkszo$ci muzykdéw specjalnie nie obchodzi, kto jest ich sze-
fem — jest z gruntu mylne i $wiadczy o braku znajomosci tego srodowiska. Fogel re-
lacje muzykdw orkiestry z kierownikiem artystycznym uwaza za absolutnie ,,najwaz-
niejszy aspekt zycia zawodowego?*. Biorac pod uwagg fakt, iz dla muzyka istotnym
czynnikiem motywujacym do wykonywania zawodu artystycznego jest nie tylko wy-
nagrodzenie, lecz takze satysfakcja i poczucie artystycznego spetnienia, brak wtasci-
wej inspiracji i niska ocena warto$ci wlasnej pracy moga by¢ niebywale frustrujace.

7. Koncepcja ,,dochodu psychicznego”

Niezwykle wazna okoliczno$cia pozwalajaca zrozumie¢ znaczenie pracy arty-
stycznej dla muzyka czy aktora jest koncepcja ,,psychicznego dochodu™ albo tzw.
subsydium tworcow dla sztuki, przedstawiona w latach osiemdziesiatych przez Glen-
na Whitersa. Zdaniem badacza, wynagrodzenia artystow sa nizsze niz w innych pro-
fesjach, co wiaze si¢ z ponoszonymi przez nich kosztami utraconych mozliwosci.
Mimo to muzycy czy aktorzy wola wykonywa¢ swoja prace za stawke nizsza niz
w innych zawodach. Roznica pomigdzy alternatywnym a faktycznym dochodem sta-
nowi tzw. dochod psychiczny, ktéry wynagradza artyScie mizerne czegsto dochody
z pracy artystycznej?. Brak satysfakcji zawodowej sprawia jednak, iz 6w dochod
psychiczny zostaje czgsto radykalnie pomniejszony. Pewnym paradoksem jest to, ze
bardzo duzo zarabiajace orkiestry osiagaja dodatkowo wyjatkowo wysoka satysfak-
cje zawodowa, wspotpracujac ze znakomitymi dyrygentami. Nie ulega zatem wat-
pliwosci, ze przecigtni kierownicy artystyczni postrzegani sg przez artystow jako ci,
ktorzy okradaja ich wtasnie z owego dodatkowego dochodu. Pozwala to zrozumieé
wysoki poziom oczekiwan w stosunku do przetozonych, zwlaszcza w sytuacji, gdy

2 Tamze.

22 H. Fogel, What Musicians Want from their Conductor — and Why it Matters. Exploring
America’s orchestras... with Henry Fogel, 2009, http://www.artsjournal.com/ontherecord/2009/01/
what musicians_want_from_their.html] [odczyt: 15.12.2012].

2 R. Towse, Kompendium ekonomiki kultury, Warszawa 2011, cyt. za: G. Whiters, Artists sub-
sidy for the arts, ,,Australian Economic Papers” 25.12.1985, s. 290-295 [przedruk w: R. Towse,
Cultural Economics: The Arts, the Heritage and the Media Industries, Cheltencham 2003, s. 314].
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zakres ich uprawnien formalnych jest bardzo szeroki. Umozliwia takze zrozumienie
natgzenia emocji w przypadku konfliktu. By¢ moze wlasnie badania dotyczace wpty-
wu relacji pracowniczych w orkiestrach na kondycje¢ psychiczna i fizyczng muzykow,
a takze wzrastajace znaczenie ruchu zawodowego muzykow przyczynito si¢ osta-
tecznie do pewnej demokratyzacji zycia w zespolach artystycznych.

8. Demokratyzacja orkiestr w latach siedemdziesigtych XX wieku

Zmiany w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi w orkiestrze nie sa latwe,
gdyz warsztat pracy muzyka jest do$¢ archaiczny. Do dzi$ cykl przygotowan utwo-
row Wagnera czy Lista do koncertu niewiele si¢ rozni od czaséw ich prawykonan.
Innowacje technologiczne w zakresie zarzadzania czy instrumentarium nie wptywa-
ja takze zasadniczo — jak zauwazyli Baumol i Bowen? — na efektywno$¢ pracy w or-
kiestrze. Rola dyrygenta w zyciu orkiestry — od czaséw romantyzmu — rdwniez nie
ulega zmniejszeniu. Mimo to w ciagu ostatnich czterdziestu lat daje si¢ zauwazy¢
w $wiecie postepujace zjawisko demokratyzacji orkiestr. Jedna z jej przyczyn jest
powszechna demokratyzacja zycia, cho¢ nie wszyscy obserwatorzy sceny muzycznej
temu przypisuja najwigksze znaczenie®. Niewatpliwie duzy wpltyw ma tutaj wzrost
poziomu wyksztatcenia profesjonalnych muzykow. Wspotczesni muzycy sa bardziej
mobilni, nowoczesne media otwieraja im dostep do najlepszych swiatowych wyko-
nan, co pozwala nie tylko rozwijaé¢ wlasny warsztat artystyczny, ale rOwniez nierzad-
ko krytycznie ocenia¢ dokonania przetozonych?®. Wysokie kompetencje zawodowe
wspoélczesnych muzykow orkiestrowych mieszcza si¢ niewatpliwie w okreslonym
przez Druckera profilu pracownika wiedzy.

Pracownikow takich coraz czg$ciej trzeba traktowaé jak partnerow, a z definicji partnerstwa
wynika teza, Ze partnerzy maja rowne prawa. Z tej samej definicji wynika kolejna obserwa-
cja; partnerom nie wydaje si¢ polecen. Trzeba ich przekonaé. A zatem zarzadzanie zespotami
ludzkimi coraz czg$ciej przypomina marketing [...]. Ludzmi nie nalezy zarzadza¢. Zadaniem
jest przewodzenie ludziom. A celem jest czerpanie wydajnosci z wiedzy i silnych stron kaz-
dego pracownika?’.

2 Tamze, s. 237-239.

% J. Marczynski, Jak sie rodzi muzyka, ,,Rzeczpospolita”, 16.11.2012, http://www.rp.pl/
artykul/952344 html?print=tak&p=0 [odczyt: 04.01.2013].

26 W. Schreiber, Der gewandelte Dirigent — das Verhdltnis zwischen Orchestern und ihren
Leitern, 2009, http://www.goethe.de/kue/mus/kla/ten/mag/de5401507.htm [odczyt: 15.12.2012].

27 Patrz: przyp. 7, s. 31-32.
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9. Kres modelu autokratycznego

Zdaniem biatoruskiego dyrygenta Wiaczestawa Bortnowskiego, model dyrygen-
ta autokraty skonczyt si¢ w muzyce w latach siedemdziesiatych XX wieku — i cho¢
rola autorytetu dyrygenta — inspiratora i organizatora pracy — jest dalej olbrzymia,
»prawa zostaly zrownane”?. Nie mozna mowi¢ jednak o pelnej symetrii tych stosun-
koéw. Dyrygentka Agnieszka Duczmal okreslitaby wspotczesne relacje pomiedzy ze-
spotem a dyrygentem jako partnerskie, zauwazajac, ze

[...] obecnie obowiazuje inny niz w potowie XX wieku sposob zarzadzania orkiestra (bardziej
partnerstwo niz dyktatorstwo. Nie wszyscy dyrygenci potrafia si¢ do tego dostosowac, a z dru-
giej strony nie wszystkie orkiestry wiedza, ze w tej branzy nie moze istnie¢ pelna demokra-
cja. Duzo zalezy od inteligencji, dyplomacji i umiejgtnosci wspotzycia z ludzmi prowadzace-
go orkiestre)®.

Istnieja réwniez pewne obiektywne przyczyny niewydolnosci modelu autokra-
tycznego w orkiestrze; zdaniem dyrektora naczelnego i artystycznego Filharmo-
nii Narodowej w Warszawie, Antoniego Wita, trudnos¢ w jego stosowaniu wynika
z cigzkiej sytuacji ekonomicznej wielu instytucji, uniemozliwiajacej petna realiza-
cje zasady ,,ptace i wymagam™°. Konstatacja A. Wita wpisuje si¢ w teorie mowia-
ce o tym, ze

[...] demokratyczne metody zarzadzania sa szerzej stosowane tam, gdzie inne bodzce anize-
li aktywne wspotuczestnictwo albo w ogole nie wystgpuja, albo sa zbyt stabe. Metody te jed-
nak nie rozwijaja si¢ w szerszym zakresie przy [...] obiektywnej mozliwos$ci zapewnienia wy-
konawcom odpowiedniej gratyfikacji materialnej’'.

10. Kulturowe uwarunkowania modeli zarzgdzania w orkiestrach

Modele zarzadzania artystycznego w orkiestrach zaleza jednak od wielu czynni-
koéw. Prezes Stowarzyszenia Polskich Artystow Muzykow, Roman Lasocki, wskazu-
jac na ich zréznicowanie w orkiestrach, dostrzega uwarunkowania zwiazane z ,,mo-
ralno-artystyczng kondycja cztonkéw zespotu, autorytetem jego artystycznego szefa,
a takze postawa wiadz”*. Na r6znorodno$¢ modeli zarzadzania orkiestra wskazuja

2 W. Michajtow, Odbicie duszy. Wywiad z W. Bortnowskim, http://www.belarus-magazine.by/
printp.php?id=1249734655&archive=1308814122 [odczyt: 4.01.2013].

¥ Zespot Komisji Rewizyjnej RMK do spraw Capelli Cracoviensis, Sprawozdanie Zespotu do
spraw Capelli Cracoviensis Komisji Rewizyjnej Rady Miasta Krakowa, 2012, http://m.e-dp.pl/pl/
aktualnosci/kultura/1231352-mamy-juz-raport-o-sprawie-capelli.html [odczyt: 5.01.2013].

30 Patrz: przyp. 25.

31 J. Szezepanski, Uwagi o przedmiocie i zadaniach socjologii [w:] B. Biegeleisen-Zelazowski
(red.), Jak pracuje czlowiek: z badan polskich psychologow, socjologow i ekonomistow, Warszawa
1961, s. 209.

32 Patrz: przyp. 29.
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takze obserwatorzy zycia muzycznego w zachodniej Europie, zwracajac uwagg na lo-
kalne uwarunkowania, ,.histori¢ orkiestry, jej funkcje oraz polityczno-kulturalne zna-
czenie” (roznice przejawiaja si¢ np. w tym, iz London Symphony Orchestra pracuje
ci¢zej niz inne zespoly europejskie, jej muzycy otrzymuja gratyfikacje wyltacznie za
zagrane koncerty, co r6zni ja znacznie od cechujacych si¢ stabilnym systemem wyna-
gradzania orkiestr w Berlinie, Bambergu czy Amsterdamie. Z kolei w Lucernie atmo-
sfera przypomina bardziej klimat spontanicznej i radosnej orkiestry mtodziezowej)*.

11. Nowe postrzeganie relacji kierownika artystycznego i zespotu

Oczywiscie, olbrzymie znaczenie ma autorytet kierownika artystycznego. Do-
sadnie zarysowatl to Elias Canetti w ksiazce Masse und Macht (Crowds and Power)
(1960): ,,Nie ma bardziej oczywistego przyktadu wtadzy niz wtadza dyrygenta. Jest
on Zywym uciele$nieniem prawa, zar6wno w pozytywnym, jak i negatywnym sen-
sie”. Wspotczesnie jednak obraz dyrygenta dyktatora moze by¢ uznany za ,,mit mar-
ketingowy” 1 nie bardzo przystaje do charakteru pracy tak wybitnych dyrygentow,
jak Simon Rattle lub Claudio Abbado®*.

Zdaniem Wolfganga Schreibera, dyrygenci ceniacy kult silnej r¢ki 1 niepodwa-
zalnego autorytetu, tacy jak Christian Thielemann, w mtodosci asystent Karajana, po-
woli zaczynajq ustgpowaé miejsca kierownikom muzycznym, ktorzy lepiej rozumie-
ja rosnace znaczenie wspétpracy z muzykami orkiestrowymi®*. Wielu dyrygentow
podkresla takze fakt — jak np. nieufny wobec emancypacji orkiestry Ivan Fisher — ze
pomiegdzy prowadzacym a zespotem dochodzi do artystycznego sprzezenia zwrot-
nego, bez ktéorego wykonanie nie bytoby tak doskonate*®. Mozna tu zatem mowic
0 wzajemnej inspiracji tych dwoch ,,podmiotow wykonawczych”. Przypisywanie ca-
osci artystycznej kreacji dyrygentowi wydaje si¢ w takim wypadku nie do konca
uprawnione. Swiadcza o tym takze réznice w wykonaniach tych samych kompozycji
pod batuta tych samych dyrygentow, lecz z innymi orkiestrami, ktére wynika¢ moga
jedynie z okreslonych roznic cech i dyspozycji tych zespotow. Wspotczesni muzy-
cy, obeznani ze Swiatowq dyskografia, moga si¢ osobiscie przekonaé, na czym pole-
gaja te rdznice, 1 w wigkszym stopniu doceni¢ znaczenie swojej pracy. Zdaniem dy-
rygenta mtodszej generacji Lukasza Borowicza — w zwiazku z rozwojem mozliwosci
konfrontacji muzykoéw z najnowszymi interpretacjami dziet z calego $wiata — konczy
sig obecnie pewien rodzaj pedagogicznej roli kierownika orkiestry?”. Wymusza to tez
zmiany we wzajemnych relacjach zespotu z dyrygentem.

33

Patrz: przyp. 15.

Tamze.

Patrz: przyp. 26.

Patrz: przyp. 15.

D. Szwarcman, Rozmowa z tukaszem Borowiczem. W muzyce nie ma demokracji, 2008,
http://www.polityka.pl/kultura/rozmowy/243690,1,rozmowa-z-lukaszem-borowiczem.read
[odczyt: 12.12.2012].
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Obecna sytuacja muzykow (w wigkszosci przypadkow) rdzni si¢ zatem znacznie
od tej z epoki dyrygentéw autokratow, w ktorej wejsciu dyrygenta na probe towarzy-
szyl szept w orkiestrze — ,,wrdg nadchodzi”*. InstrumentaliSci coraz cz¢$ciej cheieli-
by postrzega¢ dyrygenta jako kolegg, bowiem rola dyrygenta jest:

[...] prowadzi¢, inspirowac, prowokowac, pobudza¢ do wyzwan [...]. Wymaga to relacji opartej
na czyms$ wigcej niz strach. W ten sposob pracowali Szell lub Toscanini. Ale zyjemy w innym
czasie. Oczekiwania ludzi sa rézne, ich prawa (chronione przez zwiazki) sa r6zne i w podob-
ny sposob nie da sig dziata¢ obecnie. Dyrygenci, ktorzy opieraja swoje podejscie do pracy na
staromodnym modelu wtadzy, i niczym wiecej, beda ostatecznie skazani na niepowodzenie®.

W wyniku zmian spotecznych zmienia si¢ zatem takze rola kierownika artystycz-
nego, ktory w wigkszym stopniu niz wczesniej musi si¢ liczy¢é z opiniami muzy-
kéw — np. wieloletni dyrygent i dyrektor Capelli Cracoviensis, Stanistaw Krawczyn-
ski, opowiadajac si¢ zdecydowanie za modelem jednoosobowego zarzadzania, widzi
roéwniez konieczno$¢ uzgodnien pewnych decyzji, twierdzac, ze

[...] za ostateczny ksztalt zespotu zawsze odpowiada jego dyrektor i jako osoba prowadzaca
oraz organizujagca w nim prac¢ musi mie¢ pelna swobodg podejmowania decyzji. Czgsto do-

chodzi wigc do konfliktu interesow dyrekcja — zespol, ale poprzez wzajemne zrozumienie obo-

polnych argumentow najczesciej uzyskuje sig satysfakcjonujace rozwiazanie® .

12. Model Orpheusa (The Orpheus Process)

Niektorym muzykom nie odpowiada jednak jednoosobowe kierownictwo na-
wet w formie ,,monarchii konstytucyjnej”. Z kontestacji roli jednoosobowego
kierownictwa zrodzil si¢ zatem pomyst stworzenia orkiestry demokratycznej, kto-
ra stata si¢ pdzniej zrédtem inspiracji dla biznesu. W ten sposob powstata w roku
1972 w USA czterdziestoosobowa orkiestra kameralna Orpheus z niepowtarzalnym
demokratycznym systemem zarzadzania. W zespole tym funkcje kierownicze w od-
niesieniu do konkretnych zadan sprawowane sa rotacyjnie, a zespot wiele czasu po-
swigca na dyskusje, niejednokrotnie dosy¢ zarliwe, na temat obranej strategii czy
pomystoéw na wykonanie utworu, ustalajac wspolnie kwestie dotyczace ,,repertua-
ru, interpretacji, prob i pracownikow, z zapewnieniem kazdemu cztonkowi orkiestry
swojego udzialu w decyzjach artystycznych™!. Decyzje zespotu w tych sprawach
zapadaja na zasadzie konsensusu. Na czym polega w praktyce taka forma zarzadza-
nia? Wedtug jednego z cztonkéw Orpheusa —

38

Patrz: przyp. 26.

Patrz: przyp. 22.

Patrz: przyp. 29.

Arts & Business Council Inc., The Orpheus Process as Business Model: A Case Study on
How Business Can Learn from the Arts, 03.01.2002, www.artsandbusinessny.org/professional
development/metlife/2002/003.asp [odczyt: 12.12.2012].
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[...] zmiany na stanowisku lidera w obrgbie wszystkich muzykow orkiestry stanowia serce
i duszg procesu Orpheusa. [...] llekro¢ orkiestra decyduje si¢ na pracg nad nowym utworem,
grupa powoluje na lidera jednego ze swoich cztonkéw w sposob, ktory gwarantuje najlep-
szy efekt artystyczny. Lider jest wybierany na podstawie swoich umiejgtnosei i wiedzy, ktora
moze wnie$¢ do danego wykonania — ktos, kto jest ekspertem w dziedzinie muzyki barokowej,
zostanie wybrany do prowadzenia projektu Haendla, kto$, kto jest szczeg6élnie kompetentny
w dziedzinie muzyki XX wieku, przejmie np. pracg nad utworem Strawinskiego itd. W ten
sposob przywodztwo pozostaje wspolne (w ramach rotacji wewnatrz zespotu), wykorzystujac
jednoczes$nie mocne strony poszczegdlnych artystow, odpowiedzialnych za projekt*.

O tym, jak duze zaangazowanie pracownikow buduje model Orpheusa, §wiadczy
wypowiedZz muzyka, ktdry pracowal w obu systemach (tradycyjnym i partycypacyj-
nym). Zdaniem artysty, praca w Los Angeles Philharmonic kojarzyta mu si¢ z bra-
kiem sprawczego wplywu na dziatalno$¢ orkiestry, zwlaszcza wtedy, gdy sprawy szty
w ztym kierunku. Po roku pracy w tradycyjnej instytucji muzyk wrocit z radoscia
do orkiestry Orpheus®. Zdaniem specjalisty ds. marketingu, Howarda Glassrotha —
mozna zauwazy¢, ze ten angazujacy wszystkich pracownikéw model zarzadzania
umozliwia takze lepsze zrozumienie przez orkiestrg oczekiwan publicznos$ci.

J. Richard Hackman z Harvard Business School uwaza, ze rotacyjny system za-
rzadzania, w ktérym biora udziat cztonkowie zespotu, gwarantuje ,,podtrzymanie ich
zaangazowania i zwigkszenie stabilizacji orkiestry”, a dyskusje i r6znice zdan w spra-
wach artystycznych rozwiazywane w formie konsensusu — ,,harmoni¢ i szacunek™*.
Muzycy Orpheusa odgrywaja takze wazng rolg w zakresie nadzoru nad administra-
cja orkiestry. Rotacyjne przywodztwo Orpheusa stato si¢ zatem wzorem takiej for-
my zarzadzania, w ktdrej pracownicy ,,czuja si¢ integralng czescia procesu podejmo-
wania decyzji”.

O tym, ze ten system zarzadzania sprawdza si¢ na polu artystycznym, §wiad-
cza liczne nagrody za nagrania (Grammy) oraz wieloletnia wspotpraca z czotowy-
mi osrodkami koncertowymi w USA — zesp6t koncertuje systematycznie w Carne-
gie Hall i pojawia sig¢ regularnie w wielu prestizowych salach, w tym w New York
Lincoln Center i Metropolitan Museum of Art. Sam za§ model Orpheusa stat si¢
przedmiotem wielu warsztatow na uczelniach amerykanskich; jest migdzy innymi
wyktadany na uniwersytetach w Harvard i Stanford oraz prezentowany w ramach se-
minariow kierowniczych w Morgan Stanley i Memorial Sloan-Kettering Hospital®.

4 H. Seifter, The Conductor-less Orchestra. Leader to Leader Journal, 2001, http://www.
hesselbeininstitute.org/knowledgecenter/journal.aspx?ArticleID=110 [odczyt: 15.12.2012].

4 Tamze.

4 Patrz: przyp. 40.

4 About Orpheus, http://www.orpheusnyc.com/about.html] [odczyt: 12.12.2012].
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13. Oczekiwania Srodowisk muzycznych w zakresie rozwoju
partycypacyjnych form zarzadzania

Doswiadczenia tego typu niewatpliwie wptywaja na inne postrzeganie przez mu-
zykow orkiestry wlasnej roli zawodowej. Z tych wzgledow wspotczesne organizacije
zrzeszajace muzykoéw domagaja si¢ od organizatorow instytucji poszerzania obszaru
partnerstwa i dziatan, ktore wzmocnia zaangazowanie artystow. Zdaniem FIM (Mig-
dzynarodowej Federacji Muzykow):

Poziom artystyczny i sukces orkiestry sa efektem wspotdziatania szeregu czynnikow, w tym;
umiejgtnosci zarzadzania 1 tworzenia wizji artystycznej wspolnego projektu, czynnie angazu-
jacego muzykow, zaangazowania muzykoéw w proces podejmowania decyzji w celu zapewnie-
nia zgodnego wspoétdziatania w ramach projektu.

Wydaje sig, ze we wspotczesnym §wiecie muzycznym w coraz wigkszym stop-
niu tego rodzaju zmiany w zarzadzaniu orkiestrami juz si¢ dokonuja. Duze znaczenie
ma tutaj upowszechnianie si¢ modelu demokracji przemystowej, narzucajacej w wie-
lu przypadkach organizatorom instytucji koniecznos$¢ liczenia si¢ z glosem rad pra-
cowniczych oraz zwigkszenie si¢ wptywow zwiazkow zawodowych.

14. Demokracja przemystowa w orkiestrach

Zarzadzanie instytucjami artystycznymi wigze si¢ nie tylko z budowaniem rela-
cji artystycznych. Teatry wyroste w Polsce w XIX wieku dzigki stawnym antreprene-
rom czy fundatorom, takim jak Jacek Kluszewski czy hrabia Fryderyk Skarbek — to
sceniczne przedsigbiorstwa — ktore musiaty si¢ troszczy¢ o to, by mimo $miertelnej
diagnozy ,,choroby kosztow” przetrwa¢ ekonomicznie i realizowa¢ swoje artystyczne
postannictwo. W takich pionierskich organizacjach niejednokrotnie dominowat auto-
kratyczny model zarzadzania. Niekiedy — tak jak w przedwojennym Krakowie — ruch
muzyczny oparty byt na dziatalnosci konserwatoriow i zwiazkow zawodowych muzy-
kow, trudnigcych sie na co dzien dziatalnoscia estradowa*’. Historyczna roznorodno$é¢
modeli instytucjonalnych w tej dziedzinie (orkiestry panstwowe, miejskie, fundacje
w USA, stowarzyszenia muzykow) byla zwigzana takze z r6znymi modelami zarza-
dzania. Podobnie byto w innych krajach europejskich. Niewatpliwie bardziej demokra-
tyczne metody zarzadzania instytucjami artystycznymi — stowarzyszeniami, fundacja-
mi czy spotkami — spotykamy tam, gdzie zespot — tak jak np. Filharmonicy Berlinscy
— byl inicjatorem badz przejmowat inicjatywe w zakresie zarzadzania swoimi interesa-

4 FIM, Recommendation regarding re-auditions in symphony orchestras (October 2011),
http://www.fim-musicians.org/documents/fim-recommendations/orchestras [odczyt: 10.10.2012].

47 M. Drobner, Zwiqzek zawodowy muzykéw i koncerty symfoniczne [w:] M. Drobner,
T. Przybylski, Krakow muzyczny 1918—1939, Krakow 1980.
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mi. Przy czym podmiotowo$¢ tych muzykow w zakresie zarzadzania wlasnag instytucja
niekoniecznie musiata si¢ wigza¢ z ostabieniem autorytetu dyrygenta.

Do orkiestry, ktora miata charakter ,,republikanski”, mozna zaliczy¢ Filharmoni-
kow Berlinskich, ktorzy powotali do zycia swoj zespot po buncie przeciwko zatrud-
niajacemu ich wczesniej Johanowi Bielsemu, proponujacemu muzykom podréz do
Warszawy w wagonach czwartej klasy. Od tej pory mozna mowi¢ w przypadku Or-
kiestry Berlinskiej o samorzadnos$ci, ktora wyrazata si¢ migdzy innymi prawem do po-
wolywania przez nigq kierownika artystycznego. Pomimo przemian wlasnosciowych
w ciagu poprzedniego i obecnego stulecia (upanstwowienie w roku 1932 i w czasach
III Rzeszy, koegzystencja fundacji i instytucji publicznej, a wreszcie od roku 2002
fundacja z reprezentacja wladz publicznych w sktadzie), przywileje te byty zachowy-
wane, a wpltyw muzykow na kwestie artystyczne — mimo bardzo wyrazistego kierow-
nictwa artystycznego (Simon Rattle) — gwarantuja liczne formalne zapisy*®. Podobne
przywileje i status posiada orkiestra Musikverein w Wiedniu. Olbrzymi wplyw na nie-
miecka demokracje orkiestrowa maja uktady zbiorowe dla branzy muzycznej (Der Ta-
rifvertrag fiir die Musiker in Kulturorchestern — TVK) obejmujace od roku 2009 oko-
to 100 orkiestr®. Reprezentanci cztonkéw orkiestry znajduja sig takze np. w zarzadach
fundacji zarzadzajacych orkiestra (Filharmonicy Berlifiscy).

15. Charakter wiezi muzyka z orkiestra

Wobec braku orkiestr typu ,,wlascicielskiego” w Polsce (z wyjatkiem nieistnieja-
cej juz Orkiestry Polskiego Radia w Krakowie, egzystujacej w ciagu kilku lat dziatal-
nosci po wytaczeniu ze struktur radiowych w formie sp6iki, ktorej udziatowcami byli
artysci) trudno mowic o wlascicielskim w znaczeniu formalnym stosunku muzykow
do wtasnej orkiestry. Mimo to w my$leniu artystow polskich przejawia si¢ szczegol-
ny rodzaj psychicznej wigzi z wlasna orkiestra. Dobitnie wyrazit to Krzysztof Ja-
kowicz, piszac, iz wazne jest, ,,aby ci, ktérzy tworzg i pracuja na co dzien w orkie-
strze; muzycy i dyrektorzy identyfikowali si¢ z konkretnym zespotem, czuli si¢ jakby
wspotwiascicielami, udziatowcami tego przedsigwzigceia [...]”. Szczegdlny wyraz ta-
kiej swiadomosci odczyta¢ mozna z protestow muzykoéw Capelli Cracoviensis, uzna-
jacych brak konsultacji w sprawie przeksztalcen charakteru orkiestry za ,,zawlasz-
czenie instytucji”™, ktorej oddawali przez wiele lat swoje sity i talenty.

48 H. Haffner, Die Berliner Philharmoniker — Eine Biografie, Mainz 2007.

4 G. Mertens, Kulturorchester, Rundfunkensembles und Opernchéore. Deutche Orchester-
vereinigung, 2010, http://www.dov.org/Orchesterlandschaft.html [odczyt: 10.10.2012].

0 Patrz: przyp. 29.
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16. Demokracja przemystowa w polskich instytucjach muzycznych

Zapisy uktadow zbiorowych czy statuty i regulaminy instytucji zawieraja istotne
elementy demokracji przemystowej,

[...] ktora obejmuje procedury konsultacyjne, negocjacyjne i decyzyjne, dzigki ktorym pra-
cownicy maja zbiorowy wplyw na zarzadzanie organizacja. Procedury konsultacyjne dotycza
sposobu zasiggania opinii przedstawicieli pracownikéow lub ogétu zatrudnionych w sprawach
waznych dla organizacji. Zakres spraw, w ktorych kierownictwo organizacji ma obowiazek
konsultowania wlasnych decyzji z pracownikami, jest zazwyczaj z gory okreslony. Procedury
negocjacyjne obejmuja sposoby uzgadniania stanowisk migdzy kierownictwem a pracownika-
mi; okreslaja zatem problemy bedace przedmiotem negocjacji, warunki rozpoczgcia i zasady
prowadzenia rozméw. Procedury decyzyjne odnosza si¢ do zakresu uprawnien decyzyjnych
ciat przedstawicielskich i okre$laja podstawy oraz formy podejmowania decyzji zbiorowych’'.

W polskich instytucjach muzycznych wiele z tych probleméw jest zawartych
w takich aktach, jak: regulaminy pracy, statuty, a takze ustawa branzowa i rozporza-
dzenia.

17. Rady Artystyczno-Programowe

W naszym kraju funkcje ciata przedstawicielskiego zespotu pelnia w orkiestrach
do pewnego stopnia rady artystyczno-programowe. Zdaniem angielskiego muzyka
Paula Esswooda, ciata takie maja powazne uprawnienia w zespotach brytyjskich,
,»W ktoérych moga m.in. mianowac¢ nowego dyrektora, a takze okreslaé, ile koncertow
i dla jakiej publiczno$ci i za jaka ceng moze wykonywacé orkiestra”?. Polskie rady
artystyczne odgrywaja jednak role konsultacyjna, zgodna z zapisami ustawy o or-
ganizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej (Ustawa o prowadzeniu i orga-
nizowaniu dziatalno$ci kulturalnej z 1991 roku, par. 13 ust. 2)*, co sprawia, ze ich
glos nie musi by¢ brany pod uwage przez dyrektora, cho¢ ten czesto ma obowiazek
okresowego ich zwotywania. Wielu muzykéw uwaza rady za formeg ich reprezenta-
cji, gdyz zasiadaja w niej — oprdcz osob powotanych przez dyrekcje — rowniez przed-
stawiciele orkiestry. Istnieja jednak ré6zne modele ciat doradczych w instytucjach
kultury. Do tego typu ciat nalezy np. Rada Artystyczno-Programowa w Filharmonii
im. K. Szymanowskiego w Krakowie, ktéra w swoim sktadzie posiada w sposob de-
mokratyczny wytoniong reprezentacje pracownikow artystycznych (Regulamin Or-
ganizacyjny. Par. 6)*. Do zakresu uprawnien rady nalezy m.in. opiniowanie:

SU Patrz: przyp. 2, s. 64.

52 Patrz: przyp. 29.

53 Ustawa o0 organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej z dnia 25 pazdziernika 1991 .,
Dz.U. z 2012 poz. 406. Brzmienie od 16 kwietnia 2012 r.

3% Regulamin Organizacyjny Filharmonii im. Karola Szymanowskiego w Krakowie. Zatacznik
do uchwaty Nr 1416/10 Zarzadu Wojewodztwa Malopolskiego z dnia 23 listopada 2010, http://www.
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1) planéw repertuarowych i innych zamierzen programowo-artystycznych;

2) organizacji pracy artystycznej i wykorzystania kadr artystycznych;

3) propozycji ksztatcenia i doskonalenia kadr artystycznych;

4) innych spraw wniesionych pod jej obrady.

Rada ma tez prawo wyrazi¢ swoja opini¢ o pracowniku na jego zadanie.

Inny charakter ma Rada Programowa Narodowej Orkiestry Symfonicznej Pol-
skiego Radia, w ktorej sktadzie znajduja si¢ wylacznie przedstawiciele dyrekcji oraz
organizatordw wspotzarzadzajacych instytucja (Statut NOSPR)%. Zakres uprawnien
rady przypomina nieco prerogatywy Rady Artystyczno-Programowej w Filharmonii
w Krakowie:

Do zadan rady nalezy w szczeg6Inosci:

1) ocena realizacji programow i planow Orkiestry;

2) wyrazanie opinii i sktadanie wnioskéw do Dyrektora Naczelnego we wszyst-

kich istotnych sprawach zwiazanych z dziatalno$cia Orkiestry;

3) planowanie doksztatcania i doskonalenia kadr artystycznych Orkiestry (Sta-

tut NOSPR, par. 9).

Wybitny polski muzyk Krzysztof Jakowicz uwaza, ze wazne dla zespotu decyzje
powinny by¢ dyskutowane z Rada Artystyczna, bo jej cztonkami ,,sa muzycy zespo-
tu, ktorzy czuja sig jego wspotwlascicielami”. Dyrygent Stanistaw Krawczynski tak
tlhumaczy rolg rady artystycznej.

Rada: powinna konsultowac¢ z dyrekcja sprawy artystyczne, przyjecia nowych artystow, podej-
mowanie kluczowych decyzji majacych wptyw na wizerunek zespotu. Podczas wszelkich kon-
sultacji i rozmow Rada winna kierowac¢ si¢ jako priorytetem dbatoscia o poziom artystyczny,
uwzgledniajac istniejace w zespole tradycje, potrzeby srodowiska itp.

Jerzy Maksymiuk natomiast stwierdza, ze ,,Rada Artystyczna moze co$§ suge-
rowac, i tylko sugerowac”, zwraca jednak uwage, ze ,,absolutna odpowiedzialno$¢
za orkiestrg bierze jej szef”%. W powyzszych opiniach daje si¢ odczyta¢ nieco inna
wizje przedstawicielstwa artystow. Z formalnego punktu widzenia rady artystyczne
w instytucjach muzycznych nie moga pehi¢ funkcji ,,parlamentu muzykow”, choé¢
wielu z nich wiasnie tak chciatoby odczytac jej role. Jej kadtubowa funkcja partycy-
pacyjna jest jednak w wigkszosci orkiestr uznawana, a sugestie muzykow stanowia
wazna wskazowke dla dyrektoréw. Jednoczesnie istnieja w Polsce przyktady, gdy
wbrew statutowym obowiazkom dyrektorzy nie zwotuja rad i nie konsultuja z nimi
zasadniczych nieraz posunig¢ kadrowo-organizacyjnych®’.

Muzycy w polskich orkiestrach zainteresowani sa jednak stworzeniem autono-
micznych struktur reprezentujacych ogot pracownikéw. Nalezy do nich np. ,,Rada

wrotamalopolski.pl/root BIP/BIP_w_Malopolsce/root UM/podmiotowe/Jednostki+organizacyjne/
Kultura/Filharmonia+w+Krakowie/Regulamin/default.htm?ActualPage=1 [odczyt: 4.01.2013].

55 Statut Narodowej Orkiestry Symfonicznej Polskiego Radia z siedziba w Katowicach, http://
www.bip.nospr.org.pl/5,7,Statut [odczyt: 4.01.2013].

56 Patrz: przyp. 29.

57 Tamze.
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Orkiestry” Narodowej Orkiestry Symfonicznej Polskiego Radia w Katowicach, po-
wolana na mocy aneksu do regulaminu organizacyjnego instytucji:

Rada Orkiestry reprezentuje muzykéw NOSPR wobec pracodawcy i innych organéw z nim
zwiazanych, réwniez wobec stowarzyszen tworczych, w sprawach niezastrzezonych po-
wszechnie obowiazujacymi przepisami prawa oraz aktami wewnatrzzaktadowymi dla orga-
now dziatajacych w NOSPR. W sktad Rady Orkiestry wchodza muzycy wybierani przez pra-
cownikow artystycznych orkiestry oraz przedstawiciel koncertmistrzow.

Do kompetencji takiej rady nalezy:

Reprezentowanie muzykéw NOSPR w sprawach indywidualnych i zbioro-
wych zwiazanych z dziatalno$cig artystyczna oraz w sprawach personalnych
1 organizacyjnych NOSPR.

Opiniowanie planow projektow artystycznych biezacych oraz na kolejne se-
zony artystyczne wraz z planowanymi kosztami.

Wyrazanie opinii w sprawach pozyskiwanych dotacji i sSrodkow sponsorskich
oraz ich przeznaczenia.

Wyrazanie opinii w sprawach nominacji dyrektora artystycznego oraz an-
gazowania muzykow orkiestry (udziat w egzaminach), a takze zawierania
umoéw cywilno-prawnych z muzykami.

Wyrazanie opinii w sprawach stanu, struktury, przewidywanych zmian za-
trudnienia oraz dzialah majacych na celu utrzymywanie poziomu zatrudnie-
nia w NOSPR.

Wyrazanie opinii w sprawach dziatan mogacych powodowac istotne zmiany
w organizacji pracy lub w podstawach zatrudnienia w NOSPR.

Wyrazanie opinii w innych sprawach dotyczacych dziatalno$ci statutowej
(NOSPR 2012)%.

W ustawie o organizowaniu i1 prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej nie przewi-
duje si¢ powolywania rad nadzorczych w instytucjach kultury. Goracym zwolenni-
kiem takiego rozwiazania w polskich instytucjach kultury jest Jerzy Hausner*®. W kra-
jach anglosaskich, Francji, Danii i Luksemburgu — pracownicy ,,stanowia trzecia
site wchodzaca w sklad rad nadzorczych. [...] One tez dokonuja wyboru kierownika
przedsigbiorstwa”. Ten typ demokracji przemystowej jest rowniez najbardziej rozpo-
wszechniony w $wiecie. Badania w tym zakresie wskazuja jednak na to, ze pracowni-
Cy W znacznie mniejszym stopniu sa zadowoleni z funkcjonowania rad niz reprezen-
tujacy ich przedstawiciele®®. W polskich instytucjach kultury ten typ reprezentacji nie
istnieje, a wplyw pracownikow na wybor dyrektora jest znacznie mniejszy.

8 NOSPR. Aneks nr 2 do Regulaminu Pracy NOSPR z 2012 1.

3 J. Hausner, Program dla kultury. Materialy z konferencji ,, Instytucje kultury w czasach kry-
zysu”, Instytut Kulturoznawstwa UAM w Poznaniu 20-21.05.2009.

€ Patrz: przyp. 5, s. 240.
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18. Wptyw pracownikdw instytucji muzycznych na wybor dyrektora
naczelnego

Polskie prawo umozliwia takze posrednio pracownikom niektdrych instytucji
muzycznych wptyw na wybor dyrektora naczelnego poprzez komisje konkursowe,
w ktorych zasiadaja przedstawiciele zespotu — reprezentanci zwiazkéw zawodowych
i stowarzyszen tworczych (Ustawa o organizowaniu..., art. 16 ust. 4)°'.

Mimo iz nadal jest zasada fakultatywnos¢ przeprowadzania konkurséw na stanowisko dyrek-
torow instytucji kultury, nowy ust. 2 art. 16 (Ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatal-
nosci kulturalnej) przewiduje obowiazek przeprowadzenia postgpowan konkursowych w sto-
sunku do niektorych samorzadowych instytucji kultury, ktorych wykaz zostat okreslony przez
Ministra Kultury.

Warto jednak zaznaczy¢, ze ,,werdykt komisji nie wiaze organizatora, ktory
wylanianego w jawnym glosowaniu kandydata powota¢ nie musi”®2. Bardzo czg-
sto organizatorzy decyduja si¢ na arbitralne powotanie dyrektora w porozumieniu
z Ministrem Kultury i Dziedzictwa Narodowego (w tym trybie wyboru organizacje
zwiazkowe instytucji i wlasciwe dla jej dziatalnosci stowarzyszenia tworcze maja
prawo do wyrazenia opinii na temat nominatow). W rezultacie pracownicy polskich
instytucji muzycznych rzadko odczuwaja, iz posiadaja jakikolwiek sprawczy wpltyw
na ich funkcjonowanie. Dali temu wyraz przedstawiciele Forum Polskich Muzykow
Orkiestrowych w liscie do MKiDN, przypominajac, ze

[...] pomijanie procedury konkursowej ma uzasadnienie w wyjatkowych sytuacjach, gdy doty-
czy kandydatéw wybitnych, niekwestionowanych autorytetow, ktérych powotanie lezy w sze-
roko pojmowanym interesie instytucji i jest akceptowane przez cztonkoéw zespotu®.

Mimo to zdarza sig, iz muzycy orkiestry pytani sa o zdanie w sprawie obsad
dyrektorow naczelnych lub artystycznych i opinig t¢ traktuje si¢ powaznie. Wyraz-
ny wplyw na wybor dyrektora ds. artystycznych maja muzycy NOSPR, Filharmo-
nii Battyckiej czy od niedawna — Filharmonii Opolskiej. Wsrod najwyzszej klasy
dyrygentow, takich jak Kazimierz Kord, przewaza jednak opinia, ze wybor dyrekto-
ra powinien mie¢ charakter bardziej dyskrecjonalny, angazujac na zasadzie luznych
konsultacji wybitnych przedstawicieli srodowiska artystycznego w proces rekruta-
cyjny®. Nie da sie ukry¢, ze tego rodzaju system moze prowadzi¢ takze do pewnej
koteryjno$ci. R6zni si¢ rowniez od modelu niemieckiego, w ktorym wplyw orkiestry
na wybor dyrektora (artystycznego) jest wigkszy; ,,rekrutacja i negocjacje (w tych

¢l Patrz: przyp. 53.

¢ R. Golat, Podstawy prawa kultury, Poznan, 2006, s. 74.

¢ Forum Polskich Muzykow Orkiestrowych. List do Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego
Bogdana Zdrojewskiego z dnia 13.03.2012, http://www.forum.megahost.pl/] [odczyt: 3.01.2013].

¢ D. Szwarcman, Czy konkursy na dyrektorow instytucji kultury majq sens?, ,,Polityka”,
23.10.2012, http://www.polityka.pl/kultura/aktualnoscikulturalne/1531619,3,czy-konkursy-na-
dyrektorow-instytucji-kultury-maja-sens [odczyt: 3.10.2013].
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sprawach) trwaja miesiacami, do zdania orkiestry przywiazuje si¢ wielka wage”,
a ,.kazdy kandydat musi kierowa¢ jedna probna produkcja”®. W Polsce przewaza
jednak model arbitralnego decydowania o obsadach dyrektorow instytucji muzycz-
nych. Bardzo rzadko bierze si¢ pod uwage fakt, ze pierwsza ofiara organizacyjno-
-finansowych btedow czy artystycznych porazek wybranych w takich sposob dy-
rektoréw sa zawsze pracownicy artystyczni. Trudno bowiem znalez¢ jakikolwiek
przyktad politycznej odpowiedzialno$ci organizatoréw za nietrafne decyzje w tym
wzgledzie. Niejednokrotnie bledne decyzje dyrektoréw rzutuja istotnie na kondycje
ekonomiczng instytucji w diuzszej perspektywie czasowej®. Wiasciwy wybor dy-
rektora jest zatem w zywotnym interesie kazdej orkiestry. Realne, a nie pozorowane
wlaczenie orkiestr w procesy rekrutacji dyrektoréw mogloby zatem wptynaé pozy-
tywnie na ich satysfakcjonujace rozstrzygnigcie.

Zakonczenie

Wydaje sig, ze wspoOlczesne proby nowelizacji prawa kultury w Polsce (wbrew
sugestiom migdzynarodowych organizacji muzykow) ida w kierunku utrwalania ar-
chaicznego systemu zarzadzania orkiestrami i ograniczania wptywu artystow na ich
funkcjonowanie®. Niewatpliwie duzy wptyw na ocene demokracji przemystowej ma
prasa, bardzo czgsto ukazujaca konflikty w instytucjach artystycznych jako wyraz
tzw. zwiazkokracji czy forme ,,rewolucji trzecich pulpitow” (poslednich artystow),
bez proby glebszego i bardziej krytycznego przyjrzenia sig ich genezie®®. Istniejace
w Polsce formy partycypacji muzykow orkiestry jako realizacji swego rodzaju sa-
morzadu mozna zatem w wielu wypadkach uzna¢ — postugujac si¢ typologia Oc-
tave Géliniera i Zbigniewa Martyniaka® — za ograniczone, tzn. takie, ktore ,kie-
rownictwo traktuje je jako zto konieczne””°. Zdecydowanie przewazaja tu rOwniez
elementy ,,wsp6tdziatania” nad ,,wspotdecydowaniem™”!.

Istniejacy stan rzeczy wplywa na to, ze pewne mechanizmy partycypacji mu-
zykow w zarzadzaniu, pelniace funkcje ireniczne w orkiestrach — nie sa dostatecz-
nie wykorzystywane, co powoduje ostre konflikty, znane z medialnych przekazéow,
w Krakowie, Lodzi, Biatymstoku czy Opolu. Wydaje si¢, ze wzrost kwalifikacji

¢ K. Dawidek, List otwarty do Wiceprezydent Miasta Krakowa Magdaleny Sroki, ,,Quo vadis
Capello?”, 04.03.2011.

¢ A. Malatynska-Stankiewicz, Od marca drastyczne ciecia w Filharmonii Krakowskiej, 2013,
http://www.dziennikpolski24.pl/pl/aktualnosci/kultura/1258615-od-marca-drastyczne-ciecia-w-
filharmonii-krakowskiej.html [odczyt: 3.01.2013].

7 Forum Polskich Muzykow Orkiestrowych, List do Premiera Rzqdu RP Donalda Tuska z dnia
1.12. 2010, http://www.forum.megahost.pl/ [odczyt: 3.01.2013].

8 J. Lysinski, Medialny obraz dzialan zwiqzkéw zawodowych w teatrach, ,,Zarzadzanie
w Kulturze” 2000, nr 2.

¢ Z. Martyniak, Nowe metody i koncepcje zarzqdzania, Krakow 2002, s. 8.

0 Patrz: przyp. 2, s. 66-67.

I Patrz: przyp. 5.
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zawodowych 1 ogoélnego poziomu wyksztatcenia polskich muzykéw orkiestrowych
(z ktorych kazdy jest obecnie absolwentem wyzszej uczelni) — to podstawowe wa-
runki, ktore powinny by¢ spetnione, by model partycypacji miat jakakolwiek szan-
s¢ powodzenia. Z cala pewnoscia wiele mozna bytoby zmieni¢ w zakresie kompe-
tencji pracownikow i dyrekceji w dziedzinie komunikacji spotecznej. Wydaje sig, ze
w Polsce nie zostat jednak nalezycie doceniony charakter zmian w §wiatowych in-
stytucjach muzycznych, ktore zapewniajac artystom wigksza podmiotowos¢ w rela-
cjach z kierownictwem, w petniejszy sposob wykorzystuja energi¢ i zdolnosci whas-
nych kadr.

W ciekawy sposob ocenit to nauczyciel, oboista, wieloletni pracownik orkiestr
niemieckich prof. Kazimierz Dawidek z Koblencji:

Model orkiestry, w ktorym dyrektor sam decyduje o zatrudnianiu i zwalnianiu muzykow, jest
modelem z przesztosci. Juz Gustav Mahler przed stu laty przeprowadzil reforme tego syste-
mu, wprowadzit preznie dziatajace zwiazki zawodowe i ustanowit katalog praw i obowiaz-
kow muzykow, jak rowniez taryfy ptac. Nawet najwigkszy tyran i dyktator wsrod dyrygentow
—mimo to przez muzykow uwielbiany — Arturo Toscanini nie uzyskat prawa do usuwania stab-
szych muzykow w New York Philharmonic. Herbert von Karajan, Leonid Bernstein, Seiji Oza-
wa udowodnili ostatecznie, Ze nie represjonowanie muzykow, lecz wlasny najwyzszy autorytet
muzyczny, rzetelna wiedza, technika dyrygowania, wyczucie muzyczne i charyzma, a prze-
de wszystkim umiejgtne podejscie do ludzi stanowia najlepsza gwarancjg podniesienia pozio-
mu orkiestry na najwyzszy putap. Muzycy walczyli o to, aby z tymi dyrygentami pracowac.
UIf Schirmer, obecny szef Orkiestry Radiowej w Bawarii, kiedy byl jeszcze w wieku 28 lat
dyrektorem Orkiestry Teatru Heskiego w Wiesbaden, w ktorym pracowalem, potrafit w ciagu
10 minut rutynowego przedstawienia doprowadzi¢ orkiestre¢ do ekstazy i wynie$¢ nas na po-
ziom wykonawczy, ktory byt dotychczas niewyobrazalny. Uczucie uniesienia trwato po kaz-
dym koncercie przez kilka dni i motywowato do pracy ponad sity. Dlatego jak styszg o stosun-
kach w polskich orkiestrach, mysle, ze co$ tu nie gra’.

Zastanawiajac si¢ nad modelem partycypacji w zarzadzaniu w orkiestrach, moz-
na doj$¢ do wniosku, ze wlasnie — poruszony celnie w liscie K. Dawidka — czynnik
motywacji i inspiracji wydaje si¢ kluczowy dla zrozumienia wartosci partnerskiego
traktowania muzykow i1 wlaczania ich w procesy decyzyjne. Prawdopodobnie za zta
sytuacje wielu orkiestr odpowiedzialny jest wtasnie kryzys zarzadzania, pozbawia-
jacy muzykdéw ,,dochodu psychicznego”, uzupetiajacego bardzo skromne w wielu
przypadkach uposazenia. Sam autorytet formalny kierownika nie jest wystarczaja-
cy, jesli nie stoi za nim obietnica przezycia artystycznego. Z tych wzgledéw muzycy
powinni aktywnie uczestniczy¢, korzystajac ze zdobyczy demokracji przemystowej,
w wyborze swojego kierownika artystycznego, mie¢ wptyw na dobor repertuaru,
kwestie kadrowe itd. Model Orpheusa pokazuje, ze dzielenie si¢ wtadza nie musi by¢
ztym pomystem na funkcjonowanie znakomitej orkiestry.

2 Patrz: przyp. 65.
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TEATRALIZACIA ZARZADZANIA EMOCIAMI
WE WSPOtCZESNYCH ORGANIZACIACH

The center of gravity is in the auditorium rather than on stage.
Augusto Boal, The Cop in the Head

SEOWA KLUCZE: zarzadzanie emocjami, performatyka, teatralizacja, zarzadzanie humanistyczne

KEY WORDS: emotion management, performance studies, theatrification, humanistic manage-
ment

Abstract
THE THEATRALIZATION OF THE EMOTION WORK

The article describes the practices of using the typical methods of theatrical expression by contem-
porary business institutions to develop the workers’ emotional labor skills. Special emphasis is put
on discussing the communication and training-related issues which are vital for the development of
specific emotion usage patterns. The discussion is placed in the context of observations on the pro-
cess of introducing the concept of performatics into business and tracing the analogies between so-
cial relations and situations known from performance art. The article is intended to initiate a discus-
sion about the effects of interweaving culture with business.

Obserwujac wspotczesne organizacje, coraz czgsciej mozna si¢ dopatrzy¢ analo-
gii do teatru. Zwiazane jest to, z jednej strony, z postepujacymi zmianami kultur or-
ganizacyjnych, z drugiej stanowi §wiadome dzialanie, majace na celu wprowadzanie
nowych regul ksztaltowania stosunkéw miedzyludzkich. Ostatni aspekt szczegolnie
mocno jest powiazany z komunikacja, ktora dotyczy wielopoziomowych relacji wa-
runkujacych byt danej organizacji w odniesieniu do aktualnych tendencji gospodar-
czych 1 spotecznych. Komunikacja za§ — rozumiana jako wymiana angazujaca przy-
najmniej dwoch uczestnikow — w prosty sposob prowadzi do sytuacji teatralnych,
wymagajacych interakcji widza i aktora. Tego typu ujecie, cho¢ oparte na radykalnym
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uproszczeniu, najtrafniej charakteryzuje mechanizm zblizenia obydwu wspomnia-
nych po6l aktywnosci cztowieka. Kazde z nich bowiem wykorzystuje elementy nasla-
downictwa, metafory i wywierania wptywu, by osiagac okreslone cele, raz jest to kat-
harsis, raz lepszy wynik sprzedazy.

Wprowadzenie do nauk o organizacji metodologii zaczerpnigtej z badan i prak-
tyk teatralnych taczy si¢ z rozkwitem badan jako$ciowych i1 ugruntowaniem prze-
$wiadczenia, ze proces ,,wykonywania” jest w organizacjach zbiezny z praca aktor-
ska. Dotyczy to zarowno kwestii odgrywania rdl, jak i checi tworczej standaryzacji
procesdw pracowniczych. Kluczowe dla takiego ujecia byto, po pierwsze — uznanie
samego teatru za metaforg organizacji, co opisane zostato juz w roku 1987 w ksiaz-
ce laina L. Manghama i Michaela A. Overingtona Organizations as Theatre: A So-
cial Psychology of Dramatic Appearances, po drugie — intensywna kontynuacja tego
nurtu badan az do dzisiaj i rozszerzanie zakresu objetego analiza, czego rezulta-
tem moze by¢ chociazby porownanie teoretykdéw organizacji do krytykow teatral-
nych przez Barbarg Czarniawska'. Toczace si¢ wérod znawcow zarzadzania dyskusje
o granicach uzycia metaforyzacji nie przeszkadzaja w koniunkcji kolejnych obsza-
réw i odnajdywaniu, przykladowo, inspirowanych teoriami Judith Butler, podzia-
16w genderowych organizacyjnych performanséw?. Warto podkresli¢, ze impulsem
do poglebiania tego dyskursu nie sa wytacznie badania Ervinga Goffmana czy Ken-
netha Burke’a, ale réwniez typowo teatralne prace Hansa-Thiesa Lehmanna, ktore
w mniejszym stopniu skupialy si¢ na szukaniu spotecznych podobienstw do tworza-
cych si¢ w sztuce relacji’. Dodatkowe zaakcentowanie estetyzujacych watkow zna-
nych z jego teorii prowadzi do refleksji, ktora jest wlasciwym tematem niniejszego
artykuhlu. Dotyczy on pytania o zakres wzorowanej na teatrze interwencji w procesie
zarzadzania emocjami przez dzisiejsze organizacje, ze szczegdélnym naciskiem poto-
zonym na techniki szkoleniowe i regulowanie aktow komunikacyjnych. Istotne beda
zatem dwie ptaszczyzny analizy: jedna z nich odnoszaca si¢ do procesow wewnatrz
danej organizacji, druga majaca na celu przyblizenie technik reagowania i wptywa-
nia na otoczenie. Tym samym w niewielkim wymiarze zostana poruszone kwestie or-
ganizacyjnych zaleznosci i hierarchizacji, ktére doczekaty sig szerokiego omdéwienia
w literaturze przedmiotu.

Zapozyczenia

Pojecie teatralizacji w zaproponowanym ujgciu ma kilka zrédet. Odnosi si¢ do
teorii Bertolta Brechta i mys$li Waltera Benjamina, rozwinigtych gtownie na podsta-
wie obserwacji kondycji spoteczenstwa nasiaknigtego doswiadczeniem wojennym
ubieglego wieku. Jest ponadto parafraza tytutu ksiazki Arlie Russell Hochschild Za-

! B. Czarniawska, Troche inna teoria organizacji, Warszawa 2010, s. 86.

2 B. Biehl, The performance of women and men in organisations: a theatre studies approach,
,,Gender in Management: An International Journal” 2008, t. 23, nr 7, s. 522.

3 Tamze, s. 523.
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Teatralizacja zarzgdzania emocjami we wspotczesnych organizacjach

rzqdzanie emocjami. Komercjalizacja ludzkich uczué, ktéra kilka dekad temu wpro-
wadzita do szerokiego obiegu okreslenie praca emocjonalna. Sformutowanie typu:
teatralizacja ludzkich uczu¢ jako uboczny efekt wspotczesnosci wydaje si¢ ujgciem
najciekawszym i dajacym wielorakie mozliwosci interpretacyjne. Wazne w tym kon-
tek$cie jest stwierdzenie, ze korzystanie z metod teatralnych w procesach, ktore ze
wzgledu na ich wymiar nazwiemy zarzadczymi, mozna poréwnac¢ do sprowadzania
abstrakcyjnej idei artystycznej do wyrafinowanej techniki ustugowej. Fakt ten wyni-
ka ze zjawiska spotecznego, ktore wstrzasnegto nowoczesnym $wiatem — przejscia do
ery postindustrialnej. Opisany przez Daniela Bella prymat ustug nad wytwarzaniem
doprowadzit do wyksztatcenia nowych zawodow, a co z tym zwiagzane, do koniecz-
nosci zdobycia niedocenianych wczesniej kompetencji. Dotyczy to gtéwnie kom-
petencji prakseologicznych, a zatem sumiennosci, zdolnos$ci adaptacyjnych i moty-
wacji, a takze kompetencji spotecznych — asertywnosci, wspotpracy, przywodztwa.
Roéwnoczesnie dazenie do nabywania kompetencji migkkich, uwzgledniajacych do-
datkowo sprawne zarzadzanie soba, odzwierciedla potrzeby rynku bedacego miej-
scem spotecznych i gospodarczych gier. Wspomniane umiejetnosci w oczywisty
sposob koresponduja z performatywnym charakterem sztuk scenicznych i thumacza
dwukierunkowa empati¢ przedstawicieli zard6wno kultury, jak i1 biznesu. ZaleznoS$ci
tej nie mozna nazwac¢ doskonala symbioza, a raczej sojuszem z rozsadku. Dla teatru
sytuacja, w ktorej moze on oferowac know-how innym instytucjom, oznacza prze-
de wszystkim odejscie od jego pierwotnej funkcji artystycznej w celu poszerzenia
mozliwosci zawodowych aktorow, rezyserdw, trenerow dykcji oraz innych spokrew-
nionych specjalistow, a takze import idei poprzez edukacyjno-szkoleniowa komer-
cjalizacje¢®. Tworzenie teatru na potrzeby zawodowego doskonalenia menedzerow,
sprzedawcow czy tez stewardes oraz ulepszania komunikacji bedzie ponadto tak dtu-
go miato sens dla tej grupy zawodowej, dopoki stosowane metody nie zostang w pel-
ni przejgte przez nowych, pojawiajacych si¢ wraz z elastycznym $wiatem pracy eks-
pertow, ktorzy skupia si¢ wytacznie na aspekcie szkoleniowym, nigdy natomiast nie
wciela si¢ w posta¢ w inscenizacji klasyki dramatu. Juz dzi§ mozemy wrozy¢ powsta-
nie nowego emploi — aktora szkolacego. Rowniez dla literatury scenicznej wspol-
praca dramaturgéow z firmami przez wprowadzenie tematyki zwigzanej przyktado-
wo z radzeniem sobie z trudnym klientem oznacza zbtadzenie ze $ciezki stownych
poszukiwan. Jak pokazuje jednak historia teatru, tego typu procesy nie maja zazwy-
czaj negatywnego wptywu na rozwdj sztuki, przeciwnie — bywaja inspirujacym do-
$wiadczeniem, odbiegajacym od ryzyka autotelicznos$ci. Za przyktad moze postuzy¢
wypracowana przez Bertolta Brechta idea Lehrstiicke. Metoda ta uwazana w czasie
swojego powstania — w latach trzydziestych XX wieku — za awangardowa, podob-
nie jak teatralizacja zachowania w firmach, wiazata si¢ z aktywnym uczestnictwem
0s0b niebgdacych aktorami, a nie z pouczaniem biernie obserwujacej publicznosci.

4 Zob. D. Bell, Kulturowe sprzecznosci kapitalizmu, Warszawa 1994,

5 Komercjalizacja w tym znaczeniu nie jest rozumiana pejoratywnie. Wprowadzenie tej kate-
gorii shuzy odroznieniu teatru jako medium artystycznej ekspresji, podlegajacej dyktatowi misyj-
nosci, od zarobkowych zastosowan technik inspirowanych teatrem.
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Dla firm czerpanie inspiracji z teatru jest atrakcyjna i niebanalng forma budowa-
nia szkolen i relacji z klientami. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze teatralizacja
moze peti¢ dwie funkcje, mechanizujace zmierzanie do odmiennych celéw. Jedna
z nich, bezposrednia, opiera si¢ na wykorzystaniu sytuacji dramatycznych, przykta-
dowo w postaci scenek odgrywanych w trakcie szkolen. Druga, posrednia, opiera si¢
na takim wptywaniu na emocje i zachowania innych, by bez ich w pelni $wiadomego
udziatu w akcie performatywnym realizowa¢ wyznaczone zadania. Szkolenia i war-
sztaty, majace doprowadzi¢ do rozwoju pracownikow, gtownie zas ich kompetencji
interpersonalnych, odnosza si¢ zazwyczaj do pierwszej kategorii, natomiast wyszu-
kane metody sterowania zarowno osobami zatrudnionymi, jak i klientami — do dru-
giej. W obydwu przypadkach kluczowe sg role statusu i komunikacji — w tym jej od-
miany niewerbalnej omawianej czgsto w nawiazaniu do teorii Konrada Lorenza®. We
wspolczesnym biznesie opartym na liberalizujacych formach wyrazu sa to niewatpli-
we odmiany pracy emocjonalnej — powszechnie stosowanej w firmach ustugowych
strategii regulacji ekspresji w zaleznosci od sytuacji spotecznej. Hochschild wpro-
wadza dodatkowo rozréznienie na ksztalttowanie emocji w zyciu prywatnym i zyciu
publicznym. Granicg definiuje w ten sposob:

Uzywam terminu praca emocjonalna na okreslenie takiego zarzadzania uczuciami, aby uze-
wngtrznity si¢ one na twarzy i w mowie ciata. Pracg emocjonalng mozna sprzedac i stad moz-
na dla niej znalez¢ wartos¢ wymienng. Synonimicznie uzywam pojeé praca emocjonalna i za-
rzqdzanie emocjami w odniesieniu do tych samych aktow dokonywanych w sferze prywatnej,
gdzie posiadaja one wartosé uzytkowq'.

Podczas gdy doskonalenie procesow zarzadzania samym soba uznamy za proces
zalezny od indywidualnej decyzji, praca emocjonalna majaca prowadzi¢ do wymier-
nych zyskow jest domena postanowien instytucjonalnych. To wtasnie ona, jak wspo-
mina autorka, opiera si¢ na wyrazaniu emocji poprzez gesty i mimikg. Tym samym
podlega praktykom aktorskim, ktore zreszta w tej ksiazce sa szeroko opisane w od-
niesieniu do zalecen Konstantego Stanistawskiego®. Metoda rosyjskiego artysty zo-
stata uznana za przyktad dziatania glebokiego w zarzadzaniu emocjami, ktére w prze-
ciwiefistwie do dziatania powierzchownego nie jest szybka zmiang ekspresji, ale
poszerzona redefinicja. Ilustrujac to poréwnanie, Hochschild cytuje Stanistawskiego:

¢ QOdniesienie si¢ do teorii znanych z nauk przyrodniczych jest cieckawym —i w tym przypadku
uzasadnionym — przyktadem interpretacji zjawisk spotecznych. Badania Konrada Lorenza dotyczace
ksztaltowania sig¢ spoteczenstw zwierzecych, gldwnie za§ mechanizméw formowania grup i sposo-
boéw przekazywania informacji, mozna dodatkowo poréwnac¢ z odkryciami z samodzielnych badan
Nikolaasa Tinbergena oraz Karla von Frischa (za wspdlne prace dotyczace wzorcéw zachowan zo-
stali oni razem z Lorenzem uhonorowani Nagroda Nobla w 1973 r.). Zob.: M.E. Borello, The farmer,
the hunter, and the census taker: Three distinct views of animal behavior, ,,History and Philosophy
of the Life Sciences” 2010, t. 32, nr 1, s. 3-20.

7 A.R.Hochschild, Zarzqdzanie emocjami. Komercjalizacja ludzkich uczué, Warszawa 2009, s. 7.

8 Tamze, s. 40.
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Nie mozna wymusza¢ na sobie uczucia, nie mozna zazdrosci¢, kochac¢, cierpie¢ dla samej za-
zdro$ci, mitosci, cierpienia. [...] Dlatego tez, dokonujac wyboru jakiej$ akcji, zostawcie uczu-
cie w spokoju; ono samo sig zjawi jako skutek tego czego$, co je poprzedzito i co wywotalo
zazdro$¢, mito$¢ i cierpienie. O tym wlasnie, co je poprzedzito, myslcie gorliwie i stwarzajcie
to wokolo siebie. O wynik za$ si¢ nie troszczcie’.

Konieczne jest zatem korzystanie z wyobrazni, przywotywanie wspomnien, kre-
owanie punktow odniesienia. Watpliwosci moze budzi¢ jego ostatnia rada w kon-
teksécie dziatan podejmowanych przez organizacje. To wtasnie wyczyn/osiagnigcie/
wydajno$é, paradoksalnie zwane organizacyjnym performansem, sa w ogole powo-
dem wprowadzania omawianych metod'®. Wspotczesne organizacje odkryly, jak bar-
dzo przydatny jest aspekt humanistyczny, stad popularnos¢ sztuki w swiecie ekono-
mii 1 wzajemne sprzgzenie. Wywodzace si¢ z humanistyki nastawienie na emocje ma
doskonali¢ sposoby wywierania wptywu oraz bezkonfliktowej komunikacji na linii
pracownik — klient, pracownik — pracownik oraz pracownik — organizacja, co osta-
tecznie prowadzi zarowno do wigkszego zysku, jak i sprawno$ci dziatania. W ta-
kim ujeciu praca emocjonalna jest narzgdziem profesjonalizacji osiaganej za pomoca
technik performatywnych, ktorych wykorzystanie w celu zachowania autentycznos$ci
powinno ogranicza¢ si¢ do zycia zawodowego. Praktyka pokazuje, Zze podobnie jak
po spektaklu teatralnym, nierzadko trudno jest ,,wyj$¢ z roli”. Zarzadzanie emocjami
przez elementy dziatania pod$wiadomego, a takze pojawiajaca si¢ powtarzalno$¢ ma
wplyw rowniez na stan pozapracowniczy. Intensywnos$¢ wspomnianej zaleznosci jest
wprost proporcjonalna do stopnia i rodzaju nasladownictwa w danej firmie. Im wig-
cej zabaw z semantyka, tym trudniej rozpoznaé prawdziwa warto$¢ emocji i dostoso-
wac ja do okre$lonych kontekstow. Jak zauwazyta Rotschild: tych publicznych i tych
prywatnych, majacych definiowac granice migdzy organizacja a jej otoczeniem. Ich
nieuniknione przenikanie si¢ jest jednym z powod6éw zmian kulturowych.

Mimesis w organizacjach

Timothy Clark i Iain Mangham wymieniaja cztery podstawowe rodzaje inspi-
rowania si¢ teatrem przez organizacje: 1) wykorzystanie tekstow teatralnych i me-
tod zwiazanych z prowadzeniem prob, 2) dramatyzm uznajacy w sensie ontologicz-
nym organizacj¢ za teatr, 3) dramaturgie, ktora wprowadza metaforg gloszaca, ze

° Cyt. za: A.R. Hochschild, Zarzqdzanie emocjami..., s. 45.

10 Na temat popularno$ci okreslenia performans w ostatnich dziesigcioleciach pisze Jon
McKenzie w ksiazce Performuj albo... Od dyscypliny do performansu (Krakow 2011). Wskazuje
on trzy glowne paradygmaty: skutecznos¢ performansu kulturowego, wydajnos¢ performansu orga-
nizacyjnego, sprawno$¢ performansu technicznego. Zestawienie dazen organizacyjnych z kategoria
sprawnosci jest praktyczna odpowiedzia na mysli klasykow zarzadzania od Fredericka Winslowa
Taylora po Petera Druckera.
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dana instytucja dziala niczym teatr, 4) ujecie traktujace teatr jako technologig!''. We
wszystkich wariantach szczego6lnego znaczenia nabiera kwestia realnosci i ,,bycia
soba”, co — jak podkreslaja dzisiejsze firmy — stanowi o przewadze zasoboéw ludz-
kich nad wszystkimi innymi dobrami. Swoboda w wyrazaniu wlasnej indywidual-
nos$ci, o ktorej marza pracownicy czasow postfordowskich, ma wptyw zaréwno na
wizerunek ich samych, jak i organizacji, ktora reprezentuja. W zwiazku z tym trudno
uwierzy¢ w jej petny zakres i faktyczna niezalezno$¢. Duzo tatwiej zaobserwowac,
ze poszczegblne firmy, glownie migdzynarodowe korporacje, poprzez zachgcanie do
autentycznos$ci definiuja, jaka ma ona by¢, a zatem narzucaja swoja wizje. Widocz-
ne jest to chociazby w tworzeniu pracowniczych paradygmatow gloszacych, ze pra-
cownicy danej firmy, w odréznieniu od 0s6b zatrudnionych w innych miejscach, sa
wyjatkowi. Kreowanie kultury organizacyjnej poprzez podkreslenie niepowtarzal-
no$ci moze prowadzi¢ do konieczno$ci nasladowania najlepszych oraz ciaglej rywa-
lizacji. Pojawiajaca si¢ kategoria sukcesu w ciekawy sposob laczy si¢ z prowenien-
cja teatralnego rozumienia organizacji. Uznawany za prekursora prezentowanego
myslenia Erving Goffman inspirowat si¢ teoriami urodzonego w Krakowie socjolo-
ga Gustava Ichheisera, znanego obecnie gtéwnie ze swoich badan nad kulturowym
wymiarem sukcesu. W jego pracach pojawiaja si¢ interpretacje zajs¢ spolecznych
z przypisaniem poszczego6lnym grupom cech widzow i aktoréw, co pdzniej zostato
W znamienny sposob rozwinigte przez autora Czlowieka w teatrze zycia codzienne-
go'?. Interesujacy jest fakt, ze dopatrywanie si¢ tego typu relacji w powszechnych
sytuacjach nie ma na celu budowania modeli komunikacyjnych czy tez behawioral-
nych. Jest to w duzo wigkszym stopniu, znany juz w teatrze starozytnej Grecji, pro-
ces nasladowania rzeczywistos$ci i jej ponownego, emocjonalnego przepracowywa-
nia. Warto rowniez podkresli¢ brak zwiazkow z odzwierciedlaniem, gdyz dopuszcza
si¢ wielo$¢ interpretacji. Prowadzi to do ciekawych wnioskow zwigzanych z samym
rozumieniem wykorzystania emocji w kontek$cie organizacyjnym. Zestawienie roz-
nych definicji pracy emocjonalnej jest podstawa do wyodrebnienia jej kilku podsta-
wowych cech. Sg to:

1 — nasilenie kontaktow z klientami (czgstos$é, intensywnos¢, dlugos$é trwania interakcji),
2 — konieczno$¢ utrzymywania kontaktu wzrokowego i stownego z klientami, 3 — koniecznos¢
wyrazania okre§lonych emocji podczas kontaktéw z klientami, 4 — obecnos¢ ustalonych przez
organizacj¢ (pracodawce) regut okazywania emocji>.

Szczegblnie dwa ostatnie punkty wskazuja na konieczno$¢ nieustannego para-
frazowania rzeczywisto$ci przez pryzmat narzuconych wzoréow. W réznych organi-
zacjach pracownik dysponuje mata badz duza swoboda w wyrazeniu swoich uczué

' T. Clark, I. Mangham, From Dramaturgy to Theatre as Technology: The Case of Corporate
Theatre, ,,Journal of Management Studies” 2004, t. 41, nr 1, s. 38.

12 Tamze, s. 40.

13 Cyt. za. D. Szczygiel, R. Bazinska, R. Kadzikowska-Wrzosek, S. Retowski, Praca emocjo-
nalna w zawodach ustugowych — pojecie, przeglad teorii i badan, ,,Psychologia Spoteczna” 2009,
nr4,3 (11),s. 157.
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1 opisywaniu wrazen. Niezaleznie od jej wymiaru nasladownictwo w okazywaniu
emocji w prosty sposob prowadzi do odkrycia negatywnego aspektu pracy emocjo-
nalnej. Jak podkreslaja badacze, do ujemnych efektow jej wykonywania zaliczy¢
mozna stres, wypalenie zawodowe, zanik satysfakcji z pracy'*. Wyjatkowo nieko-
rzystna jest sytuacja emocjonalnej sprzecznosci, gdy — dla przyktadu — $wiadczac
okreslong ustuge, pracownik odczuwa zto$¢, na jego twarzy natomiast pojawia si¢
serdeczny usmiech. Wskazuje to na inna ceche pracy emocjonalnej — jej widoczno$¢.
Moze to by¢ tradycyjna ekspresja emocji, stan dysonansu emocjonalnego lub strate-
gia regulacji emocji stosowana przez pracownika podczas kontaktu z klientami oraz
innymi osobami'®. Réwniez thumienie okazywania emocji wptywa na dana osobg ne-
gatywnie.

Starajac si¢ wnikliwiej zrozumie¢ popularnos$¢ szkolen dotyczacych emocii,
wskaza¢ mozna punkty przecigcia réznych perspektyw.

Po pierwsze, szkolenie przez firmy pracownikow w zakresie pracy emocjonal-
nej w celu lepszej interakcji z klientem stoi w sprzecznosci z checia efektywniejsze-
go wykonywania zadan przez jednostki.

Po drugie, zachgcanie do wzmozonej ekspresji emocjonalnej ma wptyw na stop-
niowy zanik jej tworczego charakteru z uwagi na powtarzalnosé.

Po trzecie, metody pracy emocjonalnej powinny podlegac ocenie etycznej z uwa-
gi na ryzyko manipulacji zar6wno samym pracownikiem, jak i klientem za posrednic-
twem celowych dziatan.

Kwestie te domagaja si¢ poglebienia, wigc zapewne w najblizszych latach bgda
dominowa¢ dyskusje na temat sterowania, wywolywania i kontrolowania emocji
w kontek$cie pracowniczym. Rozwdj zagadnienia gwarantuje bogactwo materiatu
empirycznego w niezliczonych firmach i organizacjach. Na obecnym etapie warto
jednak wroéci¢ do sformutowania z dzieta pionierskiego w tej dziedzinie. Jak zauwa-
za Hochschlid, praca emocjonalna jest z zasady dziataniem dobrym, gdyz opiera si¢
na zyczliwosci i empatii'®. Nalezatoby jednak wskaza¢, w jakim stopniu zachowania
te w przypadku performansu organizacyjnego sa szczere, a w jakim stanowia jedy-
nie narz¢dzie do generowania zysku. Nawet jezeli odpowiedz wydaje si¢ oczywista,
nie ulega watpliwos$ci, ze fakt korzystania z pracy emocjonalnej w réznych jej wer-
sjach i postaciach jest lepszy niz kompletny zanik warto$ciowania docierajacych do
nas impulsow. Dodatkowo, przy zatozeniu, ze pracownik gltéwnie powiela emocje,
siggajac do przygotowanego katalogu uczu¢, nadal jest on aktywny i ma wplyw na
tworzace si¢ relacje. Jako interlokutor podaza zazwyczaj za precyzyjnie opracowa-
nym schematem komunikacyjnym, starajac si¢ zachowaé najbardziej adekwatna do
danej sytuacji dramaturgi¢. Niemniej jednak czynnie odgrywa akt wymiany wrazen
i informacji za posrednictwem emocji.

4 Tamze, s. 157.

15 Tamze, s. 158.

16 Cyt. za: D. Szczygiel, R. Baziniska, R. Kadzikowska-Wrzosek, S. Retowski, Praca emocjo-
nalna...,s. 156.
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Podobnie jak przymus dobierania odpowiedniej emocji, proces odtwarzania budzi
kolejne skojarzenia z praca aktora. W teatrze aktor musi wejs¢ w rolg innego, przy-
bra¢ jego wrazliwo$¢ i tak kierowac¢ samym soba, by widzowie uwierzyli w tg prze-
miang. Dotyczy to réwniez przedstawien, w ktorych aktorzy zwracaja si¢ do siebie po
imieniu i wprowadzaja elementy Zycia prywatnego na sceng. Kwestia emocjonalnos$ci
i tak jest narzucona tekstem dramatu czy tez wizja rozwinigta na potrzeby inscenizacji.
Widz staje si¢ klientem, ktory w danym momencie ma odczuwac to, co chce rezyser,
a aktor jest konsultantem tego stanu. Z ontologicznego punktu widzenia kazde przed-
stawienie jest wyjatkowe i niepowtarzalne, opiera si¢ na jednorazowej interakcji kon-
kretnego aktora z konkretnym widzem w danym miejscu i czasie'’. Mimo omowione;j
weczesniej kategorii powtarzalnosci w organizacjach, akty komunikacyjne, w ktérych
wykorzystuje si¢ emocje, sa w analogicznym sensie unikatowe. Podobienstwa w ich
realizowaniu stanowig powierzchowne wrazenie, chociaz zapewne w rozumieniu wy-
konawcow, a wige pracownikow, interpretacja jest inna i sprowadza si¢ do poczucia
zaniku wyzwan. Perspektywa ta moze zosta¢ rozwinigta przez zestawienie z elemen-
tami pracy tworczej w organizacjach. Hasta kreatywnosci 1 innowacyjnosci na state
zagoS$city w jezyku biznesu, a tworcze zarzadzanie wkracza do najroézniejszych typow
organizacji. Pracownicy powinni sami sugerowa¢ nowe rozwiazania, mysle¢ niestan-
dardowo. Méwiac krotko: niech dominuje flow. Zdaniem autora teorii przeptywu —
Mihalya Csikszentmihalyia, jest to konieczny element do stworzenia korzystnych wa-
runkéw dla tworczej pracy'®. Monika Kostera i Martyna Sliwa, opisujac przeptyw,
podkreslaja, ze wywoluje on ,,intensywna $wiadomos¢ wykonywanych czynnosci”".
Podobnie jak aktor, trzeba odczuwac wigcej 1 z wigkszym emocjonalnym zaangazo-
waniem. Zeby byto to mozliwe, konieczne jest jednak odkrycie szczegdlnej wrazliwo-
$ci. Ponadto skuteczne dziatanie wymaga wskazowek i podpowiedzi, stad tez glow-
nym wymiarem teatralizacji Zycia organizacyjnego jest inspirowanie si¢ przebiegiem
sytuacji dramatycznych, ktore stanowig impuls do rozwijania specjalnie na te okazje
szkolen 1 warsztatow. Pelnych podzialow na role, aktow, a takze didaskaliow.

Partytura szkoleniowa

Podstawa tworzenia szkolen biznesowych jest tak zwana analiza pracy®. Polega
ona na syntetyzowaniu informacji zwiazanych z danym stanowiskiem i charakterem
pracy oraz wymaganymi umiej¢tnosciami i wiedza, ktére shuza do jej prawidlowego
wykonania. Analiza pracy moze by¢ wykorzystana w wielu sytuacjach, za$ w intere-
sujacym nas ujeciu stanowi punkt wyjsciowy réznych drog interwencji stosowanych

17" Zob. M. Rézewicz, Teoria dziela sztuki teatru w Ingardenowskim modelu humanistyki,
Wroctaw 2002.

18 Kategorig przeptywu w odniesieniu do praktyki aktorskiej omawia Patrice Pavis (Wspdlczesna
inscenizacja. Zrodla, tendencje, perspektywy, Warszawa 2011, s. 68).

19 M. Kostera, M. Sliwa, Zarzqdzanie w XXI wieku, Warszawa 2010, s. 173.

20 N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, Gdansk 2003, s. 54.
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glownie w technikach warsztatowych. Jednym z elementéw szkolen majacych na
celu poprawg zachowan pracownikéw w sytuacjach problematycznych jest symula-
cja spoteczna. Mozna zatem powiedzie¢, ze analiza pracy, uwzgledniajaca trajektorie
pracowniczych emocji w roznych kontekstach, jest swojego rodzaju tekstem teatral-
nym, zbudowanym w mniejszym lub wigkszym stopniu jak klasyczne dramaty. Nie
ulega watpliwosci, ze jej celem jest dokonanie jakiej$ zmiany i oswojenie z faktem,
iz zmiany moga si¢ zdarzy¢. W teorii zarzadzania zmiana kojarzona jest zaréwno
ze strachem, jak i szansg rozwoju. W mysl edukacyjnego uzycia teatru, niepewnos¢
1 obawa poprzez zapoznanie z mozliwym rozwojem danej sytuacji w czasie szko-
le maja by¢ niwelowane, wspierany jest natomiast pozytywny stosunek do zmian.

Jednym z najbardziej popularnych sposobéw korzystania z teatru w czasie szko-
len jest realizowanie Teatru Forum zaczerpnigtego z Teatru Uci$nionych. Formg ten
rozwinal pochodzacy z Brazylii tworca — Augusto Boal. Gloéwnym zatozeniem zwia-
zanym z ta tradycja jest przekonanie, ze teatr shuzy za narzedzie spolecznej zmia-
ny. Szczegdlnie istotne jest rozwigzywanie probleméw, ktoére w sztucznej poniekad
sytuacji teatralnej sa rozwijane w dowolny sposob. Mozliwos¢ ich ksztattowania
1 interwencji prowadzi do zatarcia granicy migdzy teatrem a zyciem oraz czynnego
zaangazowania widzow, ktorzy w procesie sprawczym staja si¢ tak zwanymi widzo-
-aktorami (spect-actors)*'. Boal wskazuje dwie zasady funkcjonalne odkrytego przez
siebie teatru. Ma on poméc widzowi zostaé protagonista sytuacji dramatycznej oraz
umozliwi¢ mu zastosowanie wyprobowanego w teatrze dziatania w prawdziwym zy-
ciu??. Tym samym widz ma prawo przerywac akcjg, proponowac inne rozwigzania
oraz poddawa¢ weryfikacji wlasny punkt widzenia.

Opis ten sugeruje, ze Teatr Forum z powodzeniem nadaje si¢ do szerokiego za-
stosowania w sytuacjach zmierzajacych do demokratyzacji relacji migdzyludzkich
poprzez komunikacj¢ oraz ksztaltowanie wzajemnego zaufania. Nie dziwi zatem
jego popularno$¢ w firmach, korporacjach i innego rodzaju instytucjach nastawio-
nych na zysk. Na gruncie biznesowym, po przeprowadzeniu analizy pracy, budowa-
ne sa fabuly w pelni nawiazujace do powtarzajacych sig, problematycznych sytuacji,
z ktérymi konfrontowani sa pracownicy danej firmy. W czasie szkolen teatr poma-
ga odtwarzac rzeczywistos¢ 1 wprowadza¢ do niej zmiany. Zbudowana na trywial-
nych, z punktu widzenia estetyki teatru, wydarzeniach dramaturgia podkresla rolg
jednostki, ale moze réwniez stuzy¢ polepszeniu pracy zespolowej. Przedstawiane sa
poszczegdlne metody interwencji, ktore w odroznieniu od staran Boala, dotycza ma-
terialnego aspektu dziatalno$ci spoteczenstwa z wyraznym naciskiem na zysk i szyb-
ki rozwdj. Refleksja zwiazana z pochodzeniem metody jest niewidoczna. Prawdopo-
dobnie dlatego, jak napisat w tekscie opublikowanym po $mierci artysty jeden z jego
statych wspotpracownikow i thumaczy Adrian Jackson, sam Boal uznat kolonizacjg
Teatru Forum przez biznes za sprzeniewierzenie.

21 A. Jackson, The Dialogic and the Aesthetic: Some Reflections on Theatre as a Learning
Medium, ,,Journal of Aesthetic Education” 2005, t. 39, nr 4, s. 105.

22 A.Boal, The Cop in the Head: Three Hypotheses, ,,The Drama Review” 1990, t. 34, nr 3, s. 36.

2 A. Jackson, Augusto Boal — a Theatre in Life, ,New Theatre Quarterly” 2009, t. 25, nr 4, s. 309.
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W odniesieniu do podzialu na sfer¢ prywatna i publiczng dochodzi do konflik-
tu, a moze — jak omowiono wezesniej — do koniecznego zespolenia. Dzialanie gle-
bokie miesza si¢ z powierzchownym, teatr za$ bgdacy pierwotnie rytuatem funk-
cjonuje w obcym sobie kontekscie. Wybor emocji podlega decyzjom rezysera, a ich
odtworzenie staje si¢ strategia aktorska. Zastanawiajacy jest fakt, ze mimo sprzecz-
nosci i granicznej eksploracji zarzadzania emocjami, forma ta cieszy si¢ duza popu-
larno$cia. Réwniez w Polsce mozna znalez¢ organizacje oferujace szkolenia z wy-
korzystaniem Teatru Forum. Krétkie poszukiwania w Internecie dostarczaja licznych
przyktadow. Najczgsciej jest to odwolywanie si¢ do konkretnych narzgdzi opraco-
wanych przez Boala, podstawowych technik dramy i rozwiazan taczacych elemen-
ty roznych metod. Odnoszac si¢ do wlasnego zespotu uczestniczacego w sesjach Te-
atru Uci$nionych, Boal mowil, ze moze on jedynie dawa¢ rady, sugerowac sposoby
wyj$cia z trudnych sytuacji. Podkreslat przy tym, ze inaczej si¢ ryzykuje®. Inna jest,
jego zdaniem, partytura emocjonalna w przypadku zewngtrznego spogladania na
problem, a inna w realnej konfrontacji z nim. W gruncie rzeczy to samo mozna po-
wiedzie¢ o teatrze i mimo licznych prob zacierania wszelkich granic, widoczna jest
réznica w ksztattowaniu si¢ wrazliwo$ci widzow i aktorow. W organizacjach korzy-
stajacych z rozwiazan teatralnych dochodzi do konfrontacji dwdch lub wigcej grup
specjalizujacych si¢ w konkretnych dziedzinach. Zaznajomieni z kontekstem teatral-
nym prowadzacy/trenerzy przez okreslony czas pracuja z fachowcami nieznanych
sobie procesow, stad tez techniki teatralizacji metod szkoleniowych opierajq si¢ na
ogoblnieniu i niewielkim wnikaniu w specyfike danej branzy. Narzgdzia sprawnego
zarzadzania emocjami, komunikacja, jak i skuteczna walka z przeciwno$ciami opie-
raja si¢ na uniwersalnych zasadach. Oburzenie Boala dotyczace zapozyczenia jego
metody jest uzasadanione, jezeli wezmie si¢ pod uwage spoteczny i etyczny wy-
miar jego teatru. Zostal on rozwinigty w skrajnie odmiennym celu, traktujac uczucia
1 emocje jako nos$niki pozytywnej zmiany w wymiarze humanistycznym.

Koniecznos¢ szybkich reakcji na modyfikacje ekonomicznego, politycznego
1 spotecznego tta skutkuje nieustajaca refleksja rynku nad samym soba. To meta-
dziatanie ma w oczywisty sposob wptyw na kulturg, ktéra juz przez sama zmiang
profilu pracownikow podlega korelacjom i przeksztalceniom. Po fali popularno$ci
spoteczenstwa kreatywnego, ktérego nastanie glosit kilka lat temu Richard Flori-
da, nadchodzi czas spoteczenstwa ptynnego, by odnies¢ si¢ do teorii wspotczesno-
$ci Zygmunta Baumana. Ludzie przyzwyczaili si¢ do zycia w niepewnosci, a za-
grozenia ekonomiczne traktuja raczej jako impuls do ekstrawagancji. Od kilku lat
media donosza o mnozacych si¢ kryzysach, ktore nie podlegaja dtuzej biblijnej za-
sadzie nastgpowania po sobie siedmiu lat thustych i chudych. Rownocze$nie rosnie
beztroska konsumpcja, w my$l ekonomicznego hedonizmu. Wszystko to prowadzi
do przypuszczenia, ze obecnie tatwiej jest sterowac ludzkimi emocjami niz jeszcze
trzydziesci czy dwadzieécia lat temu. Kapitalizm rozwinal wiele sposobdéw 1 tech-
nik zmierzajacych do poszerzenia zakresu kontroli. Nie zmienia to faktu, ze kom-
petencje aktorskie staja si¢ atutem nie tylko w teatrze rozumianym jako forma arty-

24 A. Boal, The Cop in the Head..., s. 36.
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stycznego wyrazu, lecz takze w biznesie. Kategoria autentyczno$ci rozumiana jest
ambiwalentnie i ust¢puje miejsca hastom samorealizacji oraz wptywaniu na efek-
tywnos¢ i sprawnos$é. Teatr w rozumieniu biznesowym, zaré6wno ten dostarczajacy
narzedzi do codziennego ksztaltowania emocji stron pracowniczego wielogtosu, jak
1 stosowany jako odbicie aktualnych problemow rozwinat si¢ szczegolnie we Francji,
Niemczech, Kanadzie, Belgii, Danii i Wielkiej Brytanii*>. W Polsce rynek dopiero si¢
otwiera na podobne rozwigzania. Interesujacy jest fakt, ze teatr coraz rzadziej potra-
fi analizowac¢ sytuacj¢ takiego Swiata przez trafne, sceniczne reminiscencje. Postu-
guje si¢ raczej dwoma toposami. Jeden z nich dotyczy zaspokajania oczekiwan tra-
dycyjnej publicznosci przez krotki czas pobytu w teatrze, drugi natomiast celowego
bulwersowania mieszanka powtarzajacych si¢ mniej wigcej od dekady haset. Zapew-
ne w najblizszych latach, a moze miesigcach sytuacja ta si¢ zmieni, a zamiarem tutaj
nie jest bynajmniej gloszenie kryzysu performatyki. Duzo wazniejsze wydaje si¢ py-
tanie, jaki wptyw na teatr ma zapozyczanie, by nie powiedzie¢ sprzedawanie wlasnej
specyfiki i czy proces ten bedzie podlegaé, tak powszechnemu w zarzadzaniu, sprzeg-
zeniu zwrotnemu. Czy mozliwa jest dwukierunkowa inspiracja semantyczna i zamk-
nigty obieg idei migdzy sztuka a biznesem, ktorego celem bytoby upodmiotowie-
nie emocji na rézne mozliwe sposoby? Jezeli tak, to jaka sztuka bedziemy zarzadzaé
w niedalekiej przysztosci?
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Abstract

FRAMING AND THE MANAGEMENT OF INFORMATION IN JOURNALISM

Information management plays an extremely important role in journalism, mainly because journal-
ists are autonomous in selecting and prioritizing topics. Walter Gieber wrote: “News is what news-
papermen make it,” emphasizing the omnipotence of journalists and editors in the process of se-
lecting information , primarily in the context of journalism winning or losing its credibility. One of
the instruments of control over the contents of communication in the media is framing. This is an
important tool used in editorial work, to predict the life of a media event. The article is an attempt
to outline the relationship between framing and management of information in modern journalism.

Systemem, w ktorym zarzadzanie informacja odgrywa wyjatkowa rolg, jest
dziennikarstwo. Jego niespotykana, odrézniajaca od innych typéw komunikacji ce-
cha jest autonomia przy podejmowaniu decyzji o wyborze 1 pozycjonowaniu tema-
tow. Walter Gieber pisat: ,,Wiadomo$cig jest to, co zrobia z niej ludzie prasy” (News
is what newspapermen make it), podkreslajac omnipotencj¢ dziennikarzy i redakto-
réw w procesie powstawania (doboru!) informacji'. To przede wszystkim na tym polu
dziennikarstwo zdobywa lub traci wiarygodnos$¢. Jednym z instrumentow kontroli
mediow nad zawarto$cia przekazow jest framing. Pomimo ze zjawisko to stato si¢
w ostatnich latach przedmiotem licznych studiow i analiz (zaledwie niewielka czgs§¢

' 'W. Gieber, News is What Newspapermen Make It [w:] L.A. Dexter, D.M. White (red.), People,
Society and Mass Communication, New York 1964; cyt. za: M. Kunczik, A. Zipfel, Wprowadzenie
do nauki o dziennikarstwie komunikacji, Warszawa 2000, s. 140—141.
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udato si¢ przytoczy¢ w tym artykule), to jednak wciaz nalezy do starannie ukrywa-
nych i tajemniczych obszarow pracy redakcyjnej, ktorej reguty wyznaczaja standardy
profesjonalizmu i szerzej kultury dziennikarskiej. Tekst ten jest proba naszkicowania
wzajemnych relacji framingu i zarzadzania informacja we wspodtczesnym dziennikar-
stwie.

Framing jako funkcja zarzadzania informacja

Kultura nadmiaru informacji i niedostatku czasu, przypisujaca mediom mozli-
wo$¢ decydowania o tym, ktéra wiadomo$¢ zostanie rozpowszechniona i w jakim
wymiarze, nazwana zostala ekonomika uwagi’. Ksztaltowanie przekazéw medial-
nych zaczyna si¢ w fazie selekcji strumienia informacji, kiedy dziennikarz podejmuje
rol¢ gatekeepera, ,,odzwiernego”, wybierajacego zdarzenia, ktore zostana zrelacjo-
nowane w serwisach informacyjnych. Wedtug wspomnianego juz Waltera Giebera:

Najwazniejszym czynnikiem (selekcji) jest nie tyle ocena danej wiadomosci, ile nacisk na
umieszczenie jej w gazecie; redaktor prowadzacy dziat informacji zajmuje si¢ w swojej pracy
nie tyle ich spotecznym znaczeniem i oddziatywaniem, ile ograniczeniami, majacymi w istocie
techniczny czy biurokratyczny charakter. Jego osobista ocena znajduje tylko rzadko swe odbi-
cie w procesie selekcji, za§ wartosci wyznawane przez jego szefa tworza klimat wyznaczajacy
pole wyboru. News jest wige przede wszystkim produktem wyboréw podejmowanych przez
dziennikarzy i redaktorow, w ktorych pewne rodzaje informacji sa uwazane za wazne i istotne,
a inne pomijane. Do gatekeepingu powrocimy jeszcze w dalszej czg$ci tekstu. Drugim réwnie
istotnym czynnikiem procesu zarzadzania informacja jest framing, interpretowany jako ,.ra-
mowanie, (ramkowanie) informacji’.

Koncepcja framingu wiaze si¢ nie tyle z selekcja newsow, ile z wybieraniem nie-
ktérych aspektéw i podkresleniem ich jako bardziej widocznych, zeby promowac
pewne szczegdlne cechy omawianych zdarzen i faktow, lecz takze ich publicznego
wizerunku. Stowa uzywane przez dziennikarzy opisujq tematy, ustalajac, w jaki spo-
sob czytelnicy je odbieraja. Inaczej méwiac framing jest codziennym wyborem do-
konywanym przez nadawcow, wilascicieli mediow, dziennikarzy, researcheréw, po-
legajacym na prostej decyzji, ktore ze zdarzen jest wazne 1 godne relacji, a ktore nie.
Przez to, ze okresla wzorce selekcji, przesadza o medialnym zyciu danego zdarzenia.
Zdarzenie, ktore nie znajdzie si¢ w prasie, po prostu nie istnieje. Framing jako funk-
cja zarzadzania informacja jest wigc procesem kontroli ludzi mediéw nad zawarto$-
cia przekazéw. Dostarczajac odbiorcom instrukcji i wskazowek, jak interpretowaé
1 ocenia¢ rzeczywistos$¢, okresla sposob prezentacji zawartosci, wytaniajac pozada-
ne i pomijajac pozostale interpretacje. Framing to takze proces wybierania pewnych
aspektow rzeczywisto$ci 1 nadawania im znaczacej widoczno$ci w celu propago-

2 T.H. Davenport, J.C. Beck, The Attention Economy, Understanding the New Currency of
Business, Boston 2002.
3 M. Kunczik, A. Zipfel, Wprowadzenie do nauki..., s. 141.
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wania pogladu, idei, oceny*. To sa zasadnicze elementy odrdzniajace go od gate-
keepingu czy koncepcji agenda settings. Dziennikarze bowiem nie tylko wybieraja,
dokonuja selekcji, ksztaltuja hierarchi¢ waznosci tematoéw, lecz takze okreslaja per-
spektywe i sposob postrzegania danego wydarzenia. To swego rodzaju programowa-
nie my$lenia odbiorcoéw, zwalniajace ich z indywidualnej oceny danego wydarzenia.

Badacze zjawiska framingu podkreslaja czgsto, ze dla ludzi medidow niewaz-
ne jest to, ,,co widzimy”, lecz ,,jak patrzymy’, a skoro dla osiagniecia tego celu
media podejmuja dziatania $wiadome, zamierzone i zaplanowane, to mozemy mo-
wi¢ o zorganizowanym dzialaniu majacym na celu znieksztatcenie rzeczywistosci
oraz wyrobienie wpltywu na swiadomos¢ i decyzje odbiorcy. Dla osiagnigcia ocze-
kiwanych rezultatéw dziennikarze wykorzystuja wiele profesjonalnych instrumen-
tow oraz rutynizuja podejmowanie wyrafinowanych dzialan, poczawszy od poda-
wania informacji catkowicie lub czgsciowo nieprawdziwych, niewaznych Iub mato
waznych z pominigciem istotnych, przekazywania wiadomos$ci waznych jako nie-
waznych lub mato waznych, wiadomosci spreparowanych (po odpowiedniej selek-
cji), wieloznacznych (aby utrudni¢ rozumienie), wreszcie w nadmiarze (szum in-
formacyjny). W tym miejscu zauwazy¢ nalezy daleko idacy konsonans pomigdzy
manipulacja instrumentami wykorzystywanymi w Media frame, takimi jak selek-
cja, podkreslanie, powtarzanie (redundancja), wylaczanie, rozwijanie jednych wat-
kow kosztem ignorowania innych. Analizujac stosowane przez dziennikarzy ramy
wiadomosci (Journalistic News Frames), niektorzy badacze wskazuja na trzy, wy-
wodzace si¢ z socjologii i psychologii paradygmaty: poznawczy, konstrukcyjny oraz
krytyczny® . Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze samo pojecie framingu pochodzi od
nazwy schematow pamigciowych, stuzacych w psychologii kognitywnej do opisy-
wania funkcji ludzkiej pamigci’. W takim rozumieniu jednym z najistotniejszych in-
strumentow framingu jest podkreslenie (emphasis), znane we wszystkich formach
1 gatunkach dziennikarskich, a uzywane w nosnych spotecznie artykutach i progra-
mach dotyczacych na przyktad terroryzmu, biedy, globalizacji, przestgpczosci. W ak-
centowaniu takich okreslen, jak ,,zamach”, ,,ofiary”, ,,cierpienie”, ,,impas”, ,,walka”,
»zbrodnia”, ,,wzrost ”, ,,wymiana”, tworzone sa ramy podkreslen (emphasis frames).
Framing towarzyszy wszystkim trzem etapom pracy dziennikarza — poszukiwaniu,
opracowywaniu i publikowaniu tekstow oraz programow, a wigc nie jest on wylacz-
nie domena samego sposobu przekazu tresci przez dziennikarzy, jak czgsto upraszcza

4 K.M. Carragee, W. Roefs, The neglect of power in recent framing research, ,,JJournal of
Communication” 2004, 54 (2), s. 214-233. S.D. Rees, Prologue-Framing public life: A bridging
model for media research [w:] S.D. Rees, O.H. Gandy Jr., A.E. Grant (red.), Framing public life,
New York 2001, s. 7-32.

5 P.R. Brewer, K. Gross, Studying the Effects of Issue Framing on Public Opinion about Policy
Issues: Does what We See Depend how We Look? [w:] P.D’ Angelo, J.A. Kuypers (red.), Doing News
Framing Analysis, Empirical and Theoretical Perspective, New York—London 2010, s. 159—-186.

¢ P.D’Angelo, News framing as a multiparadigmatic research program, ,Journal of
Communication” 2002, 52 (4), s. 870-888; M.C. Niesbet, Knowledge into action [w:] P. D’ Angelo,
J.A. Kuypers (red.), Doing News Framing..., s. 47-48.

7 J.B. Gleason, R.N. Bernstein, Psycholingwistyka, Gdansk 2005.
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si¢ koncepcje framingu. ,,Rama” — rozumiana jako pole interpretacji, suma wczes-
niejszych doswiadczen — ma o wiele wazniejsze znaczenie jako struktura poznawcza,
obecna w §wiadomosci dziennikarza, ktora umozliwia i utatwia gromadzenie oraz se-
lekcjonowanie danych, przetwarzanie i organizowanie ich w logiczne zbiory konwer-
towane do postaci gotowych schematdow, pomagajacych w zrozumieniu i interpreto-
waniu rzeczywistos$ci. Tak wlasnie rozumiat framing Erving Goffman, twierdzac, ze
klasyfikujemy i interpretujemy wtasne do§wiadczenia w taki sposéb, aby znajdowaé
w nich okreslony sens 1 wyciaga¢ adekwatne wnioski. Ramy interpretacyjne czynia
jednostki zdolnymi do postugiwania si¢ informacjami, do ,,lokalizowania swojego
miejsca, postrzegania $wiata, utozsamiania si¢ z okreslonymi zdarzeniami czy tez do
nazywania okreslonych sytuacji”.

A zatem ramy, jakimi postuguja si¢ dziennikarze, sg zrutynizowanymi schema-
tami poznawania rzeczywisto$ci oraz jej interpretacji i prezentacji. Wykorzystujac
przyswojone ramy, dziennikarze ,,wybijaja” pewne wydarzenia, a inne pomijaja. Mo-
del ,,ramy” ma takze inne funkcje. Moze stuzy¢ do dopasowywania konkretnych wy-
darzen do wyznaczonych schematow. Schematy te zas moga wynikaé ze strategii
i preferencji politycznych, $wiatopogladowych Iub rynkowych wydawcy albo na-
dawcy, polityki redakcyjnej badZz po prostu linii programowej. Analizujac efekty
framingu, wykazano, ze ramy interpretacyjne, ktorymi postuguja si¢ dziennikarze,
wplywaja nie tylko na to, jakie wydarzenia sa relacjonowane, ale i jakie cechy wyda-
rzen okre$laja schematy interpretacyjne dziennikarzy®.

Podsumowujac, to ramy decyduja o tym, ktére zdarzenia dziennikarz potraktuje
jako wydarzenie pierwszoplanowe i godne przekazywania, jakie aspekty wydarzenia
stang si¢ przedmiotem relacji oraz w jakim kontekscie zostana przedstawione.

Informacja i zarzadzanie informacja

Najcenniejszym zasobem wspotczesnego $wiata, wyznaczonym przez samego
P.F. Druckera, jest informacja'’. Podobnie jak w przypadku innych zasobow, infor-
macja jest immanentnie zwiazana z dziatalnoscia cztowieka, jest przezen bezposred-
nio generowana i wylacznie przez niego przetwarzana, uzytkowana, przekazywana.
W rozumieniu potocznym informacjg¢ okresla si¢ najczgsciej jako pewna tres¢ prze-
kazana przez nadawce, wiadomos$¢ o czyms, jaka cztowiek przekazuje cztowieko-
wi. Informacja powiadamia, wywotuje jednoznaczne intencje znaczeniowe. W latach
piec¢dziesiatych XX wieku wyrdzniono organizacj¢ jako czwarta kategori¢ ekono-
miczna, a w latach szes¢dziesiatych zaczgto traktowac informacje jako czynnik orga-

8 E. Goffman, Frame analisis: An essay on the organization of expericnce, New York 1974,

° C.H. de Vrees, Framing the Economy. Effects of Journalistic News Frames [w:] P. D’ Angelo,
J.A. Kuypers (red.), Doing News Framing Analysis..., s. 187-214.

10 P.F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Warszawa 2000, s. 104—105.
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nizacji, a z czasem jako piata podstawowa kategorig ekonomiczng''. Dziennikarstwo
i media, pozyskujac i transformujac (uszlachetniajac?) wiadomosci i dane, nadaja im
pewne cechy o walorach konkretnej wiedzy!'2.

Przetom XX i XXI stulecia przyniost daleko idace zmiany zwiazane z ekono-
miczna i techniczna strong obrotu informacja. Informacja, postrzegana jako znaczacy
kapital, stata si¢ elementem nieodzownym w osiaganiu réznych celow spotecznych,
ekonomicznych, politycznych, kulturalnych. Informacja przez dane w niej zawarte
znosi nieokres§lono$¢, buduje rzeczywisty obraz faktow i zdarzen, wykorzystuje efekt
synergii, szybko i wtasciwie implementowana moze by¢ zrodlem sukcesu. Oczywi-
Scie, nie kazda informacja, a jedynie ta majaca okreslong wartos$¢, pozyskana i prze-
tworzona w sposéb zgodny z prawem, uzyteczna, aktualna, prawdziwa, ktéra moze
by¢ traktowana jako bodziec oddzialujacy na cztowieka i powodujacy uruchomienie
procesu myslowego zwigzanego z postrzeganiem rzeczy, procesow i zjawisk, przy
czym tre$¢ informacji moze wywota¢ skutek zgodny z zamierzeniem autora lub prze-
ciwnie — niezamierzony. Irena Tetelowska zwrocita przed laty uwage, ze informacja
opisuje, ,,zdaje sprawe z faktu lub stanu rzeczy, odnosi si¢ do niego, przez co umoz-
liwia czytajacemu odtwarzajacemu wynik czynnos$ci poznawczej reportera wyobra-
zenie sobie owego faktu”. Uzywajac stéw, za pomoca ktorych powiadamia odbiorcg,
wywoluje okreslone intencje znaczeniowe'’. Zauwazmy, ze taka interpretacja infor-
macji daje dziennikarstwu ogromny margines swobody w ksztaltowaniu przekazéw
informacyjnych, a jednocze$nie moze by¢ wyrazem jego autonomii w wyborze $rod-
kow i instrumentéw komunikacyjnych.

Dziennikarz jako ,,zawodowy komunikator”, postugujac si¢ profesjonalnymi me-
todami zbierania, przetwarzania, przechowywania i udost¢pniania informacji, jest
kluczowym podmiotem systemu zarzadzania informacja. Wytwarzajac informacje,
zespoly redakcyjne inicjuja proces zarzadzania nia. Dzigki kompetencjom informa-
cyjnym dziennikarze reaguja na zmiany, rutynizuja (nicoczekiwane!) wydarzenia, se-
lekcjonuja i hierarchizuja porzadek dnia, buduja relacje z informatorami i odbiorcami.
Poniewaz kazdy news ma na celu wywotanie okres$lonych reakcji i skojarzen, czg-
sto wykorzystujacych schematy i stereotypy, dziennikarze — podobnie jak agenci PR,
pracownicy reklamy, marketingu, politycy — definiuja problemy, analizuja ich kon-
tekst, poddaja ocenie, na koniec naglasniaja i rozpowszechniaja. W istocie dziennikar-
stwo, pozbawiajac informacjg jej czystego charakteru, traci shuzebna wobec odbiorcy
rolg 1 zaczyna odgrywac rolg hegemona, zwlaszcza gdy w gre wchodza np. przestan-
ki ideologiczne. Niebezpieczenstwo dezinformacji pojawia si¢ jednak juz wtedy, gdy
informacj¢ opatruje si¢ komentarzami wyjasniajacymi to, co poprzedzato przedmiot,
okolicznosci i reperkusje faktu. Wowczas dziennikarz moze wypaczac jej sens. Kiedy$
dziennikarz byt po prostu narratorem, zdajacym indywidualna relacj¢ z obserwowane;j

1 Z. Malara, J. Rzechowski, Zarzqdzanie informacjq na rynku globalnym. Teoria i praktyka,
Warszawa 2011, s. 17.

12 K. Kolegowicz, Wartos¢ informacji a koszty jej przechowywania i ochrony [w:] R. Borowiecki,
M. Kwiecinski (red.), Informacja w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Krakow 2003, s. 54.

13 1. Tetelowska, Informacja — odrebny gatunek dziennikarski [w:] P. Dubiel, W. Pisarek (red.),
Szkice prasoznawcze, Krakow 1972, s. 46.
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rzeczywisto$ci. Wspolczesnie proces tworzenia zawartosci mediow wspomaga wiedza
ekonomiczna, nowoczesna technologia informatyczna oraz zaawansowane narz¢dzia
1 techniki telekomunikacyjne, za$ informacja staje si¢ przede wszystkim kategoria so-
cjoekonomiczna. Informacja warunkuje wigc proces komunikacji, ktory jest ,,najbar-
dziej uniwersalnym ze wszystkich sposobow spotecznych”, co zauwazyt tworca in-
terakcjonizmu symbolicznego — George Herbert Mead. Jego zdaniem, kluczowym
mechanizmem ksztattowania si¢ struktur spotecznych jest ciagta wymiana i ewolu-
cja znaczen symboli, odbywajaca si¢ w trakcie wszelkich procesow oddziatywan za-
chodzacych migdzy §wiadomymi, ciagle definiujacymi sytuacje partnerami. Konse-
kwencja tych proceséw jest uksztattowanie ludzkiej osobowosci i funkcjonowanie
grup spotecznych. To komunikacja — przekonywat Mead — jest podstawa zjawisk re-
ligijnych, spotecznych i ekonomicznych'®. Dziennikarze wykorzystuja uprzywilejo-
wana pozycje nie tylko w celu pozyskiwania informacji, lecz takze informowania in-
nych, co w opisywanych okolicznosciach jest wyrazem wolnosci obywatelskich, ale
by¢ moze przede wszystkim wolnosci ekonomicznych. To dzigki sprawnie zorganizo-
wanemu procesowi wymiany danych i informacji nastgpuje korygowanie i elimino-
wanie btedow oraz ocena i warto$ciowanie przygotowywanej informacji. Podmioty
(interesariusze) zarzadzajace informacja, dzielac si¢ swoja wiedza i doswiadczeniem,
zapewniaja efektywne wykorzystanie informacji. Kluczowa rol¢ w tych procesach
odgrywa dziennikarstwo.

Pierwszym, ktory uzyt pojecia ,,warto§¢ wiadomosci” (news value), byt Wal-
ter Lippman. W swojej pracy pt. Public Opinion dostrzegt czynniki okreslajace in-
formacje, takie jak jednoznaczno$¢ dziejacych si¢ zdarzen lub jej brak, czynnik za-
skoczenia, geograficznej bliskosci, osobiste uwiktanie w dane wydarzenie (bliskos¢
uczuciowa) oraz konflikty, z ktorymi ono si¢ wiaze'®. Podobnie jak kazdy wspotczes-
ny cztowiek, takze dziennikarze i media funkcjonuja w specyficznym $rodowisku,
w ktorym pierwszorzedna rolg odgrywa wytwarzanie, gromadzenie i przekazywanie
informacji. Uwidoczniony na rysunku 1. proces konwersji i agregacji danych oraz in-
formacji dokonuje si¢ w redakcjach, ktore poprzez publikacje prasowe, radiowe, te-
lewizyjne i internetowe uczestnicza w tancuchu wytwarzania oraz dystrybucji tresci.

Obrét informacja stanowi materig i spoiwo wigzi migdzyludzkich — indywidu-
alnych, grupowych, zwiazanych z gospodarka, kultura, polityka. W §wiecie, w kto-
rym wigkszos$¢ informacji dotyczacych spraw publicznych i spotecznych dociera do
nas za posrednictwem mediow, pierwotnym i fundamentalnym skutkiem ich oddzia-
tywania jest kierowanie naszej uwagi na aktualnie omawiane tematy i sprawy. Bli-
sko czterdziesci lat temu Maxwell McCombs oraz Donald Shaw przedstawili teo-
rig, wedhug ktorej istotniejszy jest wptyw mediow masowych na to, o czym ludzie
mysla, niz na to, co mysla. Inaczej mowiac, ,,uwazamy za wazne to, co media uzna-
ja za wazne”'®, W ten sposob media stworzyly swoisty indeks zainteresowania, ze-

4 G.H. Mead, Umyst, osobowos¢ i spoleczenstwo, Warszawa 1975, s. 350-352.

15 M. Kunczik, A. Zipfel, Wprowadzenie do nauki..., s. 117.

16 M.E. McCombs, D.L. Shaw, The Agenda-Setting Function of Mass Media, ,,Public Opinion
Quarterly” 1972, nr 36 (2), s. 28.
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Internet

Rys. 1. Proces konwersji wiadomosci w mediach

Zrodto: opracowanie wlasne

staw zmiennych zjawisk i probleméw, otrzymywanych ze §wiata zewngtrznego, wy-
kraczajacych poza codzienne do$wiadczenie, ktérych doborem zarzadzaja wediug
wskazanych w dalszej czesci tekstu kryteriow.

Michael Ignatieff thumaczy, ze informacja zyskuje sankcje autorytetu, urastajac
do rangi instytucji narodowej o specjalnym znaczeniu.

Tymczasem informacja to nie tylko system wytwarzania autorytetu, lecz takze teren spotecznej
rywalizacji pomigdzy grupami interesu i osobami usitujacymi wplynaé na sposob przedstawi-
ania tych grup w oczach nas — widzéw. Owa walka o sposob prezentacji stata si¢ rownie waz-
na jak walka o wladz¢. Wtasciciwie stata si¢ uprzywilejowana metoda stosowang przez grupy
interesu w walce o sama wiadze'’.

Aby informacja zostala uznana za przydatna z punktu widzenia zarzadzania,
musi spehni¢ okreslone warunki, a mianowicie ma by¢ doktadna, petna, aktualna oraz
odpowiedzialna'®. Musi si¢ opiera¢ na danych. Z kolei dane to fakty i liczby, ktore
nie sa aktualnie wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji. Zbigniew Ma-
lara i Jerzy Rzechowski przyjeli, ze ,,dane sa to podstawowe, niepoddane analizie
fakty, liczby i zdarzenia, ktére pozwalaja opracowac informacjg”, za$ informacje, za
J.A.F. Stonerem i Ch. Wankelem, to ,,przeanalizowane lub przetworzone dane, ktore
powiadamiaja odbiorce o sytuacji”".

Stad tylko krok do utozsamiania takiej informacji z wiedza. Anna Siewierska-
-Chmaj, zastanawiajac si¢ nad relacjami pomigdzy wiedza a informacja, pisze, ze dzien-
nikarze albo nie znaja rozréznienia migdzy dosca 1 episteme, albo $wiadomie z tego
rozroznienia rezygnuja. Autorka przytacza jednoczesnie mysl Giovanniego Satori, ze

[...] informacja nie jest wiedza. Oczywiscie, wiedza poprzedza informacje, ale nia nie jest.
Nigdzie nie jest powiedziane, ze ten kto jest poinformowany, jest dobrze poinformowany
(w przeciwnym razie dysponowanie wiedza oznaczatoby poinformowanie i tautologia likwi-
dowataby caty problem).Wiedza pociaga za soba przynajmniej ogarnigcie i umystowe opano-
wanie informacji, czego sama informacja w zadnym stopniu nie zawiera®.

17 M. Ignatieff, Honor wojownika, cyt. za: M. Ttowiecki, Krzywe zwierciadlo, Lublin 2003, s. 32.

18 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2000, s. 676.

19 Z. Malara, J. Rzechowski, Zarzqdzanie informacjq na rynku globalnym..., s. 19.

2 A. Siewierska-Chmaj (red.), Teoria, praktyka, etyka. O ksztalceniu dziennikarzy w Polsce
i na swiecie, Rzeszow 2005, s. 11.
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Informacja doktadna to informacja, ktéra dostarcza wiarygodnego odzwiercied-
lenia rzeczywistosci. Informacja aktualna to informacja dostgpna w czasie umozli-
wiajacym dziatanie menedzera. Informacja kompletna dostarcza odbiorcy wszelkich
dostepnych faktow i szczegotow. Jak pisza Bogdan Fiszer i Weronika Swierczyn-
ska-Glownia, podstawa przekazu dziennikarskiego jest obiektywna informacja prze-
twarzana z poszanowaniem prawa’'. Ambicja dziennikarstwa powinno by¢ wigc
zdobywanie danych i informacji w ramach obowiazujacego prawa oraz zgodnie ze
srodowiskowymi normami etycznymi.

W dziennikarstwie dokonuje si¢ podziatu informacji takze ze wzgledu na czas
uzytkowania. Media koncentrujace si¢ na aktualnosci wykorzystuja przede wszyst-
kim wiadomosci krotkotrwate, ktore moga by¢ uzyte niezwtocznie (komunikaty, wy-
niki sportowe, rezultaty konkretnych dziatan). Informacje o Srednim czasie uzytko-
wania sg wykorzystywane w czasie innym niz ten, w ktérym odbiorca wszedt w ich
posiadanie (omowienia, komentarze), wreszcie wiadomosci uzytkowane w dtugim
terminie moga by¢ wielokrotnie uzywane, zestawiane, porownywane, opisywane,
katalogowane. Przytoczone klasyfikacje sprowadzaja warto$¢ informacji do jej wias-
ciwego wykorzystania w konkretnym dziataniu. Wykorzystywanie podstawowej
wlasciwosci wiadomosci lub sygnatu, ktdra jest zmniejszanie poziomu nieokreslono-
$ci lub niepewnosci co do stanu albo dalszego rozwoju sytuacji, ktorej ta wiadomosé
dotyczy, wiaze informacjg bezposrednio z aspektem utylitarnym, na ktory ktadzie na-
cisk teoria zarzadzania informacja.

Wedtug koncepcji Adama Marii Gadomskiego i teorii TOGA (Top-down — Ob-
Jject-base — Goal-oriented — Approach)®, dane sa zdefiniowane jako ,,wszystko co
jest/moze by¢ przetwarzane umystowo lub komputerowo”. W tym sensie dane sa
pojeciem relatywnym, wystepuja zawsze z pojgciem przetwarzania danych i moga
przyjmowac takie postaci, jak: znaki, mowa, wykresy i sygnatly. R6zne dane moga
wigc dostarczac t¢ sama informacje, ale jednocze$nie te same dane moga dostarczaé
réznych informacji. Przyjac nalezy, ze ta cecha danych jest kluczowa w procesie za-
rzadzania danymi przez dziennikarzy, a co za tym idzie — procesie framingu.

Czynn0501 i procesy, ktorym podlegaja dane:

gromadzenie i tworzenie danych,

— analiza i selekcjonowanie danych,

— przechowywanie danych,

— przetwarzanie danych,

— dystrybucja, wymiana, przesytanie danych (udostgpnianie).

21 B. Fischer, W. Swierczynska-Glownia, Dostep do informacji ustawowo chronionych, zarzq-
dzanie informacjq, Krakéw 2006.

2 AM. Gadomski: Global TOGA Meta-Theory, 1989, http://ergd146.casaccia.enea.it/www-
erg26701/Gad-toga.htm [odczyt: 21.05.2013].
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Framing w procesie zarzgdzania informacjg w dziennikarstwie
Selekcjonowanie i hierarchizowanie przekazow

Jednym z najwazniejszych, a jednoczesnie najbardziej ztozonych zagadnien
zwigzanych z komunikowaniem masowym, funkcjami mediow i dziennikarstwa,
a jednoczesnie ich usytuowaniem w przestrzeni spotecznej jest proces selekcji i hie-
rarchizacji informacji. O zjawisku gatekeepingu w pracy redakcyjnej mozemy mo-
wi¢ w dwoch aspektach — filtrowania i sortowania strumienia informacji naptywaja-
cego do medidow z réznych zrodet oraz procesu redagowania tekstow i programow
wedlug pewnych specyficznych kryteriow, ktore zostang omowione ponizej. W prak-
tyce obydwie te dziedziny pracy dziennikarskiej i redakcyjnej polegaja na konwerto-
waniu pochodzacych z réznych zrédet materialdw i zamienianiu ich w strony gaze-
towe, audycje oraz programy radiowe i telewizyjne, serwisy internetowe. Publikacja,
bedaca zwienczeniem dziennikarskich procesow pracy, wywoluje reakcje zwrotng ze
strony odbiorcow, ktérzy sa kluczowym elementem tadu medialnego, a jednoczesnie
podstawowym zroédtem informacji dziennikarskich. Efekt sprz¢zenia zwrotnego do-
petnia i zamyka cykl informacyjny, polegajacy na tworzeniu agendy w mediach, zto-
zonej ze wszystkich wydarzen wartych opublikowania w okreslonym czasie i miej-
scu. Wstepna selekcja zajmuja si¢ agencje informacyjne, filtrujace tysiace danych
1 wybierajace te, ktore maja szanse wzbudzenia szerszego zainteresowania. Drugim
ogniwem sa redakcje prasowe, radiowe, telewizyjne i internetowe, ktore petnia funk-
cje odzwiernego. Obrazuje to rysunek 1. przedstawiajacy proces konwersji tresci
w mediach. Mechanizmy rzadzace selekcja informacji w dziennikarstwie przeana-
lizowali juz kilkadziesiat lat temu dunscy badacze Johan Galtung i Maria Holmboe
Ruge. Badajac zawartos¢ serwiséw zagranicznych norweskiej prasy, wyszczegolnili
dwanascie czynnikow, ktore decydowatly o tym, czy zdarzenie ma warto$¢ informa-
cyjna®. Zdarzenia bedace dobrym materialem na wiadomosci powinny by¢ wedlug
tej klasyfikacji krotkotrwate, tatwo zauwazalne, jednoznaczne, bliskie kulturowo
1 wazne dla odbiorcy, zgodne z jego oczekiwaniami (przewidywalne), niespodziewa-
ne lub nieoczekiwane, powtarzalne (majace odniesienia do wydarzen z przesztosci),
stanowiace kontrast dla innych wiadomosci, dotyczace panstw elitarnych, tj. odgry-
wajacych wazne role w stosunkach migdzynarodowych, a takze przedstawicieli elity
spotecznej, spersonifikowane i negatywne. W produkcie koncowym informacji lub
artykule prasowym, programie radiowym lub telewizyjnym pierwotna (zrodtowa)
posta¢ informacji zazwyczaj jest starannie ukryta lub wrecz zatarta.

Badaniami nad ograniczaniem strumienia informacji zajmowali si¢ réwniez Ray
Funkhouster, komunikolog z Pennsylvania State University, oraz Scott M. Cutlip.
Pierwszy z nich ustalil, Ze zaledwie co czwarta informacja trafiajaca do redakcji pra-
sowych ma szansg dotrze¢ do czytelnika*. Z kolei Cutlip, analizujac wiadomosci

2 J. Galtung, M.H. Ruge, The Strufcture of Foreign News. The presentation of the Congo, Cuba
and Cyprus Crises in Four Norwegian Newspapers, ,,Journal of Peace Research” 1965, t. 2,s. 64 in.

24 R. Funkhouser, The issues of the sixties: An Exploratory Study in The Dynamics of Public
Opinion, ,,Public Opionion Qarterly”1973, nr 37 (1), s. 62-75, http://poq.oxfordjournals.org/
content/37/1/62.full.pdf [odczyt: 21.05.2013].

(Yol
—_

ZARZADZANIE W KULTURZE

ZARZADZANIE W KULTURZE

2013,nr14,z.1
Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
Publikacja przeznaczona jedynie dla klientéw indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania w serwisach bibliotecznych



(Y]
N

ZARZADZANIE W KULTURZE

Marek Chylinski

generowane przez jedna z najwigkszych §wiatowych agencji informacyjnych Asso-
ciated Press, ktorej serwis zawieral informacje o objetosci od 100 do 125 tys. stow,
zauwazyl, ze pierwszg ,,$luza” na drodze tego informacyjnego strumienia jest auto-
selekcja, w wyniku ktorej wigeej niz polowa (Srednio 57 tys. stow) informacji byta
wylaczana z obiegu. Wybrane i pogrupowane informacje sktadaty si¢ na okoto 300
tematow kierowanych do lokalnych oddziatow agencji, ktére z kolei odrzucaty co
trzecig — czwarta depesze. Nastepny etap ,.filtrowania” odbywat si¢ w redakcjach,
ktore stosujac wilasne kryteria selekcji wiadomosci, wybieraty od 55 do 87% ofert lo-
kalnego biura AP i przystgpowaty do redagowania wlasnych tre§ci®.

Rowniez Winfried Schulz starat si¢ usystematyzowaé czynniki zarzadzajace se-
lekcja informacji, ujmujac je w sze$¢ aspektéw (czas, blisko$¢, status, dynamika,
istotno$¢, identyfikacja), do ktorych obecnie, w schytkowej epoce typograficznej, na-
lezy doda¢ kolejny: przetwarzalno$¢ na obraz.

Sprawa réwnie wazna jak wybor informacji, a czgsto zaniedbywana, zwtasz-
cza w wiadomos$ciach biezacych, jest pokazanie tta wydarzen, kulis i powiazan.
Zazwyczaj ta szersza perspektywa staje si¢ domena dziennikarstwa opinii, lecz
odbiorcy w przypadku kazdego dziennikarskiego przekazu powinni mie¢ pew-
no$¢, ze informacje zostana przedstawione wedtug najlepszej wiedzy dziennikar-
skiej, w zgodzie z ich interesem, a nie z zamiarem uwypuklenia opinii dziennikarza
i skierowania percepcji widza lub czytelnika w konkretna strong. Tymczasem pra-
ca w newsroomie jest ,,zorientowana na zadania”. Wszelkie dziatania dziennikarzy
sa uwarunkowane ,,celami produkcji”, biurokratyczna rutyna i stosunkami migdzy-
ludzkimi panujacymi wewnatrz redakcji. Te struktury i powiazania tworza czgsto
bardziej lub mniej formalne ,,ramy”, przez ktére odbywa si¢ komunikacja z odbior-
cami. Obserwowane od ponad dekady ostabienie tradycyjnych funkcji dziennikar-
stwa wynikajace z rozwoju spoteczenstwa informacyjnego, ktore z jednej strony
charakteryzuje bezposrednie przekazywanie wiadomosci przez sieci komputero-
we oraz ilosciowa eksplozja informacji, a z drugiej — rosnaca samodzielnos$¢ ko-
munikacyjna obywateli, indywidualizacja i segmentacja oferty medialnej, sktania¢
moga do wniosku, ze tradycyjne zadanie dziennikarstwa, jakim byto gromadzenie
1 opracowywanie danych oraz informacji, przesunie si¢ od ich zbierania do kiero-
wania spotecznego przeptywu tresci i inicjowania debaty publicznej. Oprocz no-
wego zorientowania funkcji dziennikarstwa nowe media poglebiaja zjawiska in-
strumentalizacji dziennikarstwa, co w sposob oczywisty wiaze si¢ z doskonaleniem
metod zarzadzania informacja oraz zarzadzania mediami. Potrzeba przewartos$cio-
wania funkcji dziennikarstwa w spoleczenstwie informacyjnym w kierunku zarza-
dzania komunikacja z otoczeniem i zarzadzania tre§ciami prasowymi, programem
radiowym oraz telewizyjnym, wreszcie tworzenie zintegrowanych systemow gro-
madzenia, przetwarzania, oceny i udostgpniania informacji, ktore beda stanowic
warto$¢ dodana (produktywna wiedzg).

2 S.M. Cutlip, Content and Flow of AP News-From Trunk to Reader, ,,Journalism Quarterly”
1954, Fall 1, s. 434-446.
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Ciggtos¢

Rys. 2. Kryteria wartosci informacji

Zrodto: opracowanie wlasne

W toku pozyskiwania i weryfikowania danych nastgpuje poglgbienie oraz roz-
szerzenie zgromadzonych informacji wyjsciowych, a takze znalezienie kontekstu
umozliwiajacego wlasciwa interpretacje. Dla dziennikarza pragnacego osiagnac za-
mierzone rezultaty komunikacyjne kluczowym kryterium jest dobor formy wypo-
wiedzi, srodkow jezykowych, dobor kryterium relewancji, jako ze tekst, program,
audycja musza znalez¢ odniesienie do zycia odbiorcy. Wazno$¢ jest podstawowym
wymogiem dziennikarstwa jako zawodu i misji funkcjonujacych w otoczeniu poli-
tycznym, gospodarczym i kulturowym. Dziennikarz poszukujacy inspiracji do swo-
jej pracy wybiera zazwyczaj tematy otwarte, ktore uznaje za wazne, a przez to warte
oswietlenia 1 upublicznienia. Formulujac samodzielnie tez¢ podejmowanego tema-
tu, musi jednak spetni¢ kryteria ustalone przez redakcjg. Te za§ koncentruja si¢ wo-
kot budzenia zainteresowania, zwracania uwagi masowego audytorium, zwracania
mysli odbiorcow w okreslonym kierunku. Dziennikarz, wybierajac temat, podejmuje
rol¢ zarzadzajacego uwaga zbiorowosci. Podobnie jak menedzerowie PR, pracowni-
cy reklamy, marketingu, politycy, duchowni, rowniez dziennikarze poddaja myslenie
1 $wiadomos¢ ludzi pod wptyw konkretnej osoby, produktu, wydarzenia.
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Rys. 3. Gatekeeping jako klasyczna funkcja dziennikarstwa

Zrodto: opracowanie wlasne

Zarzadzanie informacja, zarzadzanie mediami, zarzadzanie uwaga

Mowiac o zarzadzaniu informacja i zarzadzaniu mediami, mamy na mysli nie
tylko organizacjg pracy w redakcji czy przedsigbiorstwie medialnym, ale w szerszym
polu widzenia zespdt dziatan majacych doprowadzi¢ do zmiany zachowan i warto-
$ci u odbiorcow.

Nie mozna zapominac¢, ze wpltyw na zawarto$¢ przekazoéw medialnych maja nie
tylko ludzie medidw, lecz takze branza PR, nadawcy reklamy, politycy, wreszcie sami
odbiorcy wyrazajacy swoje opinie przez preferencje rynkowe. Szybkie tempo zmian
wartoS$ci 1 preferencji niesie z sobg rowniez konsekwencje dla pracy dziennikarza,
ktéry musi jak najdoktadniej poznaé¢ swoich odbiorcow, a takze sposdb korzysta-
nia przez nich z medidow. O ile zarzadzanie informacja jest domeng dziennikarstwa,
o tyle wytwarzanie oferty medialnej, a wigc zawarto$ci mediow, jest funkcja dziatan
obejmujacych ,,planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie i przewodzenie,
(. kierowanie ludzmi i kontrolowanie) skierowane na zasoby organizacji, wykony-
wane z zamiarem osiagniecia celow organizacji, w sposdb sprawny i skuteczny”?.
W wymiarze praktycznym zarzadzanie mediami polega zatem na ocenie i selekcji
propozycji (towaro6w) medialnych. Te, ktére spetniaja oczekiwania koncepcyjne, sa
poddawane badaniom rynkowym ex ante (badania fokusowe, ilo§ciowe). Pierwsza,
lecz czasem decydujaca faza zarzadzania oferta medialna jest wybor tematow pub-

% R.G. Picard, Media Economics. Concepts and Issues; cyt. za: B. Nierenberg, Zarzqdzanie
mediami. Ujecie systemowe, Krakow 2011, s. 79.
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likacji, poprzedzajacy decyzj¢ o realizacji materiatu — newsa, artykutu, reportazu.
Waznym czynnikiem jest percepcja odbiorcow ksztattowana przez rézne czynniki —
system wartosci, kulturg, wiedzg ogo6lna, doswiadczenia whasne, osobowos¢. Kolejne
kryteria zawarte sa zazwyczaj w zintegrowanych rozwiazaniach komunikacyjnych,
czyli w strategii przedsigbiorstwa medialnego. W tej sytuacji zarzadzanie uwaga sta-
nowi zaledwie niewielka czgs¢ nadrzgdnego celu, jakim jest strategia zaktadajace-
go skupienie i utrzymanie uwagi audytorium (grupy docelowej). Podstawowa za-
sada rynku informacyjnego, wedlug ktérej im atrakcyjniejszy news, tym liczniejsze
1 atrakcyjniejsze audytorium, doprowadzita do uksztattowania ostrego mechanizmu
selekcji. Ponad dziesig¢ lat temu T.H. Davenport i J.C. Beck, probujac zilustrowac
»wiek informacji”, uzyli efektownego poréwnania, piszac, ze niedzielne wydanie
,»The New York Timesa” zawiera wigcej informacji niz wszystkie dostgpne ludziom
materiaty pisemne w XV wieku?. Kilka lat p6zniej tego samego poréwnania uzy-
to w odniesieniu do ,,Gazety Wyborczej”. Kultura nadmiaru informacji i niedostat-
ku czasu, w ktorej tak istotng rolg odgrywaja media i dziennikarze, decydujacy, ktora
informacja zostanie rozpowszechniona i w jakim wymiarze, nazwana zostata ,,eko-
nomika uwagi”, co niezwykle trafnie przetozyl na jezyk polski Walery Pisarek, pro-
ponujac ,,ekonomike zainteresowania publicznosci”?®. Niewatpliwie, w zarzadzaniu
uwaga kluczowa role odgrywaja takie instrumenty, jak: framing, agenda setting, pri-
ming. Robert M. Entman, ustalajac zwiazki i zaleznosci pomigdzy tymi pojgciami,
uznal, ze porzadek dnia (agenda setting) moze zosta¢ potraktowany jako pierwsza
funkcja i jednoczeénie efekt ramowania (firamingu)®. W zarzadzaniu uwaga odbior-
cow wykorzystywany jest takze efekt primingu (torowania, poprzedzania, uprzedza-
nia, przygotowywania), czyli zjawiska polegajacego na zwigkszeniu prawdopodo-
bienstwa wykorzystania przez odbiorcow w procesach percepcyjnych i myslowych
okreslonej kategorii poznawczej. Media, zwlaszcza elektroniczne, wskutek wielo-
krotnej ekspozycji bodzca, maja mozliwos¢ ksztaltowania oczekiwanych postaw
oraz zachowan, i to przy braku lub cz¢$ciowej Swiadomosci audytorium.

Jesli si¢ ma do dyspozycji takie narzgdzia, to wielkiego znaczenia nabieraja
kwestie samoregulacji dziennikarzy i medidéw, a wigc odpowiedzialnosci i etyki. Jan
Kreft przytacza za D. Shenkiem opinig, ze ,,jako spoleczenstwo jestesmy poddawani
licznym ostrym podziatom i wtasnie do dziennikarzy nalezy aplikowanie spoteczne-
go spoiwa” . I dalej — odwotujac si¢ do edukacyjnej funkcji mediéw — wskazuje, ze
»hajlepsze instytucje edukacyjne, podobnie jak organizacje zajmujace si¢ informacja,
pomagaja w transformacji na wiedzg¢ uzyteczna w zrozumieniu §wiata’'.

27 T.H. Davenport, J.C. Beck, The Attention economy, Understanding the New Currency of
Business, Boston 2002, s. 4.

2 Zob. M. Chylinski, Dziennikarstwo i PR w ekonomice zainteresowania publicznosci, ,,Zeszyty
Prasoznawcze” 2011, nr 3-4.

¥ R.M. Entman, Framing Media Power [w:] P.D’Angelo, J.A. Kuypers (red.), Doing News
Framing Analysis..., s. 326.

30 J. Kreft, Media a ekonomia uwagi, ,,Studia Medioznawcze” 2009, nr 3 (38), s. 149.

31 Tamze, s. 149.
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Nowe wyzwania przed zarzadzajacymi informacja postawity nowe media, cat-
kowicie zmieniajac strukturg tancucha wytwarzania i eksploatacji wartosci. W Inter-
necie z profesjonalnymi dostawcami tresci zaczgli rywalizowa¢ amatorzy, umiesz-
czajacy w sieci wlasne informacje (dziennikarze obywatelscy), komentarze i opinie
(blogerzy), wreszcie autorzy zdjec 1 filmikow udostepniajacy swoje utwory na takich
platformach, jak YouTube, Twitter, Flickr. W dobie social media ogromny udziat
w obrocie informacja zdobyli uzytkownicy, ktorzy stali si¢ tworczym elementem
w kreowaniu masowej wyobrazni. Dziennikarstwo obywatelskie oraz blogosfera to
wspolczesnie najpopularniejszy sposob zarzadzania informacja, ktora stala sig jesz-
cze cenniejszym towarem, gdyz kontrola nad nia jest trudniejsza. Wiele tradycyj-
nych firm medialnych stara sig¢ taczy¢ poszczeg6lne ogniwa tego tancucha, oferujac
swoje treSci przez rézne kanaty dystrybucji. Catkowicie nowe mozliwosci dystry-
bucji dobr intelektualnych stwarza mobilny Internet. Smartfony i tablety juz w tej
chwili sa jednym z najwazniejszych kanatéw mediowych, wymagajacych jeszcze
bardziej wyrafinowanych metod zarzadzania informacja, w tym réwniez framingu.
Badania nad framingiem w mediach naleza do najszybciej rozwijajacych si¢ obsza-
row studiow komunikacyjnych. Koncepcja ramowania rzadko jednak odnoszona jest
wprost do zarzadzania w mediach i dziennikarstwie, zwlaszcza zarzadzania informa-
cja. Tymczasem mozna zauwazyc¢, ze stosowane przez dziennikarzy kryteria selekcji
materialu ulegaja ewolucji. Pojawiaja si¢ tzw. fale zainteresowania okreslonymi te-
matami, do ktorych nalezy terroryzm, szczegdlnie drastyczne zbrodnie, na przyktad
zamachy z duza liczba ofiar, przypadki dzieciobdjstwa. Media reaguja gwattownym
wzrostem relacji dotyczacych podobnych przypadkow, podobnie skonstruowanych
1 zaprezentowanych, dostarczajacych odbiorcom jednakowych instrukcji, jak inter-
pretowac i oceniaé rzeczywistos¢. To oczywisty znak, ze mechanizmy framingu dzia-
taja bez zarzutu.
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