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Informacja o autorach artykutow
i redaktorach naukowych czasopisma

dr hab. Beata Glinka — dr hab., prof. UW, na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu War-
szawskiego kieruje Zakladem Innowacji Organizacyjnych i Przedsigbiorczosci, jest tak-
ze dyrektorem Centrum Przedsigbiorczosci WZ UW.

Kamil ,,Jakuza” Jaczynski — specjalista do spraw public relations i marketingu mu-
zycznego, wyktadowca Hip-Hop Akademii, Akademii Menedzeréw Muzycznych i Pol-
skiej Akademii Nauk, s¢dzia hiphopowej Wielkiej Bitwy Warszawskiej, na co dzien dy-
rektor wykonawczy w wytworni muzycznej Wielkie Jot.

dr hab. Ewa Kocdj — etnografka, antropolozka kultury, adiunkt Instytutu Kultury WZiKS
UlJ. Interesuje si¢ problematyka dziedzictwa kulturowego, religijnoscig ludowa, antropo-
logicznymi interpretacjami wyobrazen i symboli kulturowych; duchowoscia prawostaw-
ng kregu Karpat. Wazne miejsce w jej badaniach zajmuje takze ikona prawostawna, sztu-
ka ludowa oraz problematyka wielokulturowosci.

Autorka ksiazek: Swigtynie, postacie, ikony. Malowane cerkwie i monastery Bu-
kowiny Poludniowej w wyobrazeniach rumuniskich (2006); Swieci rumuriscy (wspolnie
z J. Charkiewiczem, 2012), Pamig¢ starych wiekow. Symbolika czasu w rumunskim ka-
lendarzu prawostawnym (2013) oraz licznych artykutow naukowych wydanych w Polsce
1 za granicg. Zca redaktora naczelnego i redaktor tematyczny czasopisma ,,Zarzadzanie
w Kulturze”. Cztonkini Komisji Batkanistyki PAN o/Poznan, Komisji Zarzadzania Kul-
tura i Mediami PAU oraz Polskiego Towarzystwa Ludoznawczego.

dr Tomasz Kukolowicz — doktor, hiphopolog, autor ksiazki Raperzy kontra filomaci, kie-
ruje Zespotem ds. Statystyki Kultury w Narodowym Centrum Kultury, przygotowuje pra-
c¢ doktorska z filozofii prawa autorskiego w Instytucie Filozofii i Socjologii PAN.

prof. dr hab. Emil Orzechowski — profesor zwyczajny, specjalista w zakresie: teatrolo-
gii, zarzadzania kultura, zarzadzania szkotami wyzszymi; absolwent filologii polskiej na
Uniwersytecie Jagiellonskim, wyktadowca m.in. w Stanford University, State University
of New York of Buffalo. Zajmuje si¢ zagadnieniami historii teatru, kultury srodowisk po-
lonijnych, polityki kulturalnej, organizacji instytucji kultury, promocji dobr kulturalnych
w kraju i za granicg oraz zarzadzaniem szkotami wyzszymi w Polsce i na $wiecie. Pro-
wadzi badania i publikuje prace naukowe oraz popularne dotyczgce wymienionej prob-
lematyki.
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Stypendysta Fundacji Kosciuszkowskiej i Fundacji Fulbrighta. W roku 1973 wspot-
pracowatl z J. Gotem przy organizacji pierwszych w Polsce studiéw teatrologicznych.
Byl wicedyrektorem Instytutu Filologii Polskiej. W roku 1995 zorganizowat lektorat j¢-
zyka polskiego w Szkole Medycznej dla Obcokrajowcow, ktorego prace koordynuje do
dzi§. W roku 1996 zorganizowat pierwsze w Polsce studia z zakresu zarzadzania kultu-
ra; prowadzi je do tej pory jako studia licencjackie, magisterskie i podyplomowe. Zapo-
czatkowat wydawanie serii prac thumaczonych (uznanych $wiatowych pozycji z zakresu
zarzadzania kultura: Hagoort 1997, Bendixen 2001, Schuster 2007), seri¢ zeszytow na-
ukowych ,,Zarzadzanie Kulturg” (dotad 16 pozycji) oraz seri¢ spotkan i druk wyktadow
z cyklu ,,Ambasador” (ambasadorzy o polityce kulturalnej swoich panstw; dotad oko-
o 50).

W latach 1996-2004 petnit funkcje¢ Dziekana WZiKS UlJ. Inicjator utworzenia na UJ
Instytutu Kultury. Obecnie prof. zw. dr hab. Emil Orzechowski jest Przewodniczacym
Rady Instytutu Kultury UJ. Autor 10 ksigzek (w tym 5 nagrodzonych przez Ministra Na-
uki i Szkolnictwa Wyzszego), okoto 150 artykutéw naukowych oraz wielu popularnych
drukowanych w Polsce i w USA; wigkszo$¢ dotyczy teatru krakowskiego, teatru amator-
skiego w Galicji, zarzadzania kultura i polityki kulturalne;.

dr Agnieszka Postula — adiunkt Katedry Systemow Zarzadzania na Wydziale Zarzadza-
nia Uniwersytetu Warszawskiego. Zajmuje si¢ antropologia organizacji. Prowadzita ba-
dania terenowe dotyczace m.in. komunikacji oraz rél spoteczno-zawodowych w polskich
firmach. Obecnie zajmuje si¢ badaniami w obszarze edukacji menedzerskiej. Jej zaintere-
sowania obejmuja szkolenia z zakresu budowania zespotu, pracy grupowej, komunikacji
interpersonalnej i negocjacji, co wykorzystuje w swojej pracy trenerskiej. Prowadzi zaje-
cia z negocjacji, negocjacji migdzynarodowych, teorii organizacji i zarzadzania, antropo-
logii organizacji, budowania zespotu oraz zarzadzania migdzykulturowego. Jest autorka
wielu publikacji z zakresu wyzej wymienionych dziedzin.

dr Urszula Starakiewicz — wyktadowca akademicki, promotor prac magisterskich
i licencjackich. Szczegodlnie interesuje si¢ problematyka zarzadzania sportem i gldwnie
w tym temacie realizuje badania i publikuje. Pracuje w metodologii jakosciowej. Stara
si¢ nawigzywac i utrzymywac wartosciowe migdzynarodowe kontakty naukowe, ale tak-
ze rozwija¢ wspotprace z praktykami. Prywatnie amatorsko uprawia rézne sporty, pasjo-
nuje si¢ tancem. Stara si¢ by¢ aktywna spolecznie. Kibicuje przedsigbiorczo$ci spotecz-
nej i zrOwnowazonemu rozZwojowi.

dr Malgorzata Sternal — adiunkt Katedry Badan Muzyczno-Edukacyjnych Akademii
Muzycznej w Krakowie, doktor nauk humanistycznych (zarzadzanie). Swoje zaintereso-
wania badawcze koncentruje na relacjach sztuki i biznesu, rozwoju zawodowym artystow
muzykoéw oraz znaczeniu sztuki w rozwoju zawodowym menedzerdw.

dr Joanna Szulborska-Lukaszewicz — dr nauk humanistycznych w zakresie zarzadza-
nia kultura, teatrolog, adiunkt Instytutu Kultury na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji
Spotecznej UJ, pracownik administracji samorzadowej z wieloletnim do§wiadczeniem.
Stypendium Ministerstwa Edukacji Narodowej 2004-2006 (dwa lata pracy na Uniwersy-
tecie im. Konstantyna Prestawskiego w Szumen, Bulgaria). Zastgpca redaktora naczelne-
go pisma ,,Zarzadzanie w Kulturze”. Sekretarz Komisji Zarzadzania Kulturg i Mediami
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Polskiej Akademii Umiejgtnosci. Obszary zainteresowan naukowych: polityka kultural-
na i strategie rozwoju kultury w Polsce i Europie, zarzadzanie publicznymi instytucjami
kultury, zarzadzanie teatrami w Europie, monitoring i ewaluacja w sektorze kultury. Au-
torka kilkudziesig¢ciu artykutow poswigconych zarzadzaniu w kultura w sektorze publicz-
nym oraz opracowan eksperckich (dokumenty strategiczne dla instytucji kultury). Autor-
ka ksiazki Polityka kulturalna w Krakowie (2009). W latach 2009-2010 koordynowata
prace nad przygotowaniem Strategii Rozwoju Kultury w Krakowie na lata 2010-2014,
przyjetej przez Rad¢ Miasta Krakowa.

dr hab. Krzysztof Wach, prof. UEK — profesor nadzwyczajny w Katedrze Przedsie-
biorczosci i Innowacji Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, doktor habilitowa-
ny nauk ekonomicznych w zakresie ekonomii, doktor nauk ekonomicznych w zakresie
nauk o zarzadzaniu, absolwent, a nastgpnie pracownik Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, specjalista z zakresu przedsiebiorczosci migdzynarodowej, autor kilkunastu
ksigzek, ponad 100 artykutow naukowych, cztonek komitetéw redakcyjnych kilku czaso-
pism naukowych, w tym kwartalnika ,,Studia Negotia” oraz rocznika ,,Przedsigbiorczosc¢
— Edukacja”, redaktor naczelny kwartalnika naukowego ,,Entrepreneurial Business and
Economics Review” (EBER). Od 2012 r. petni funkcje krajowego eksperta OECD oraz
Komisji Europejskiej ds. Przedsigbiorczosci, jest uczestnikiem miedzynarodowych pro-
jektow edukacyjnych i badawczych (m.in. Jean Monnet, Atlantis, International Viseg-
rad Fund, Central European Initiative), odbyt goécinne wyktady m.in. w Grand Valley
State University (Grand Rapids, USA), Roosevelt University (Chicago, USA), Univer-
sity of Detroit Mercy (Detroit, USA), Loyola University Chicago (Chicago, USA), Nor-
thumbria University (Newcastle, UK), Universidad Politecnica de Cartagena (Kartage-
na, Hiszpania).
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Beata Glinka

PRZEDSIEBIORCZOSC | KULTURA!

Abstract
ENTREPRENEURSHIP AND CULTURE

Entreprencurship belongs to the most popular research areas in Poland as well as in other coun-
tries. The article presents an analysis of selected relations between culture and entrepreneurship.
The author discusses selected trends in entrepreneurship research and claims that the researches fo-
cused on interconnections between culture and entrepreneurship address the most vital problems. In
this text the author points out two key issues: the cultural context of entrepreneurship and the imag-
es of entrepreneurship (or entrepreneurs) as presented in different texts of culture (e.g. media, nov-
els etc.). Connections between these two areas are described, as well as their influence on entrepre-
neurial processes, actions undertaken by entrepreneurs, and entrepreneurs’ identities.

Stowa klucze: przedsiebiorczos¢, kulturowy kontekst przedsiebiorczosci

Key words: JEL Z1 (Cultural Economics, Economic Sociology, Economic Anthropology), M1 Busi-
ness Administration, L26 Entrepreneurship

Wprowadzenie

Przedsigbiorczos¢ to pojecie klucz, ktdrego uzycie samo w sobie stanowi¢ moze
obecnie uzasadnienie podjecia naukowej refleksji czy wysitku badawczego. Przed-
sigbiorczo$¢ jest wazna, kluczowa z punktu widzenia rozwoju spotecznego i gospo-
darczego — takie opinie mozemy stysze¢ zardwno ze strony badaczy, jak i politykow

! W ponizszym artykule wykorzystuj¢ wyniki prowadzonych przeze mnie w ciagu ostatniej
dekady badan dotyczacych kulturowego kontekstu przedsigbiorczosci, szerzej omdéwione w innych
publikacjach (B. Glinka, Kulturowe uwarunkowania przedsigbiorczosci w Polsce, Warszawa 2008;
B. Glinka, Przedsigbiorczos¢ humanistyczna [w:] R. Batko, B. Nierenberg, L. Sutkowski (red.),
Zarzgdzanie humanistyczne, Warszawa 2015; B. Glinka, T. Thatchenkery, 4 comparative study
of perceptions towards entrepreneurship in India, Poland, and the USA, ,International Journal of
Human Resources Development Management” 2013, nr 13(2/3), s. 119-135.
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czy przedstawicieli rozmaitych organizacji zajmujacych si¢ wspieraniem przedsie-
biorczosci. Z jednej strony trudno si¢ z takimi stwierdzeniami nie zgodzi¢, z dru-
giej jednak wydaje si¢, ze powszechne zainteresowanie i trwajgca juz od jakiego$
czasu ,,moda na przedsi¢biorczo$¢” moga doprowadzi¢ do trywializacji dyskursu,
jak rowniez sposobu badania zjawiska. Swiadoma tych zagrozen chciatabym podjaé
w niniejszym artykule problematyke wieloaspektowych zwiazkow pomiedzy przed-
sigbiorczos$cig a kultura, uznajac ten obszar za niebanalny, coraz lepiej rozpoznany,
jednakze wciaz zajmujacy relatywnie peryferyjne miejsce w literaturze (zwlaszcza
polskiej) z zakresu przedsiebiorczo$ci. Celem opracowania jest wiec pokazanie wy-
branych wymiarow relacji, ktore zachodza pomiedzy przedsigbiorczoscia a kultura.

Ze wzgledu na wielo$¢ sposobow rozumienia, a takze na czgsto akcentowane zna-
czenie teoretyczne i praktyczne, przedsigbiorczo$¢ to nie tylko istotny, lecz takze popu-
larny obszar badawczy. Badania przedsigbiorczosci, w ciagu wielu lat ulegaty znacza-
cym zmianom, ktore widoczne byty zardbwno w tematyce, jak i tradycjach badawczych,
paradygmatach i zatozeniach epistemologicznych charakteryzujacych badaczy>.

Jesli chodzi o dominujace tematy, badania przedsigbiorczo$ci mozna podzieli¢
na 3 gltéwne fazy?:

— fazg ekonomiczng, oznaczajaca koncentracje na ekonomicznych wymia-
rach i przejawach przedsigbiorczosci, wykorzystywaniu zasobow, a takze roli
przedsiebiorcow w gospodarce

— okres cech osobowych, charakteryzujacy si¢ koncentracja na osobie przedsie-
biorcy, probami zbudowania ,,sylwetki przedsi¢cbiorcy”, a takze podejmowa-
niem badan dotyczacych zwigzku cech osobowych z przedsigbiorczoscia

— fazg wspolczesng, czyli badania przetomu XX i XXI wieku oparte na zato-
zeniu, ze zrozumienie dynamiki i rozwoju przedsiebiorczo$ci wymaga cato-
$ciowych analiz, uwzgledniajacych zaré6wno kontekst dziatania przedsigbior-
cy, jak 1 jego/jej kompetencje.

W ostatnim z wymienionych uje¢ przedsiebiorczo$§é traktowana jest jako dyna-
miczne, procesualne zjawisko spoteczno-ekonomiczne, ktdrego istotg sg otwarte, ak-
tywne i innowacyjne postawy oraz dzialania jednostek. Dzialania te zakorzenione sa
w szeroko rozumianym kontekscie, obejmujacym zaréwno czynniki ekonomiczne,
instytucjonalne i prawne, jak i kulturowe, takze na poziomie ponadnarodowym. Za
podstawowy, cho¢ nie jedyny przejaw przedsigbiorczosci, uznawane jest tworzenie
organizacji*. Podsumowujac, gtéwne postulaty wobec prowadzonych wspolczesnie
badan nad przedsiebiorczos$cig to:

2 Por. B. Glinka, Przedsigbiorczos¢ [w:] J. Bogdanienko, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie.
Tradycja i nowoczesnos¢, Warszawa 2013, s. 59-75; B. Glinka, Przedsigbiorczos¢ humanistycz-
na; P. Grant, L. Perren, Small Business and Entrepreneurial Research: Meta-theories, Paradigms
and Prejudices, ,,International Small Business Journal” 2002, nr 20(2), s. 185-209; P.L. Jennings,
L. Perren, S. Carter, Alternative Perspectives on Entrepreneurship Research, ,,Entrepreneurship
Theory and Practice” 2005, nr 29(2), s. 145-152.

3 Z.J. Acs, D.B. Audretsch (eds.), Handbook of entrepreneurship research, New York—
—Dordrecht—Heidelberg—London 2010; B. Glinka, Przedsigbiorczos¢ humanistyczna.

4 Tamze.
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Przedsiebiorczos¢ i kultura

— kontekstualizacja badan

— systemowe i procesualne traktowanie zjawiska przedsigbiorczos$ci

— prowadzenie doglebnych i wielostronnych analiz, z wykorzystaniem rozmai-

tych metod i technik, a takze réznych zatozen i paradygmatow

— wykorzystanie rdznorodnych inspiracji pochodzacych z nauk spolecznych

i ekonomicznych, a takze humanistycznych.

Wydaje sie, ze badania ,,na styku” przedsigbiorczosci i kultury pozostaja w zgo-
dzie ze sformutowanymi wyzej postulatami i pozwalajg na lepsze rozpoznanie zjawi-
ska przedsigbiorczosci. Dodatkowo, inspiracje humanistyczne moga z powodzeniem
uzupehié¢ watki ekonomiczne.

Wspomniana na poczatku moda na przedsigbiorczo$¢ i réznorakie rodzaje pro-
jektow z nig zwigzanych nie oznaczaja oczywiscie, ze wszelkie powstajace na ryn-
ku publikacje oraz projektowane przez przedstawicieli $wiata nauki badania odpo-
wiada¢ beda postulatom wielostronnego opisu zjawiska. Przeciwnie, wydaje sie, ze
wigkszos¢ publikacji ma charakter popularny i poradnikowy; maja one stuzy¢ jako
instrukcje prowadzenia i zatozenia firm, a nie jako podstawa do refleksji nad otacza-
jacym nas $§wiatem. Takie popularne publikacje, bardzo czgsto bedace ttumaczenia-
mi modnych w USA czy innych zachodnich krajach podrecznikéw, pokazuja czytel-
nikom, jak osiagna¢ sukces czy stworzy¢ odpowiedni model biznesu®. Ksigzki te, by¢
moze nawet bardziej niz wieloptaszczyznowe i kompleksowo ukazujace przedsigbior-
czo$¢ dzieta naukowe, tworza krajobraz wspotczesnej przedsigbiorczosci, ksztattujg
kontekst, a takze przekonania uczestnikow zycia gospodarczego. Nie sposob wigc ich
pomingé, analizujac przedsigbiorczos¢, a w szczegdlnoscei jej zwiazki z kultura.

W ponizszym tekscie skupie si¢ na dwoch wymiarach relacji pomigdzy przedsie-
biorczoscia a kulturg. Rozpoczne od przedstawienia kulturowego kontekstu dziatan
przedsigbiorczych, a nastepnie przejde do wybranych kwestii zwigzanych z odzwier-
ciedlaniem przedsigbiorczo$ci w kulturze. Oba te wymiary sa $cisle z sobg powigzane.

Kulturowy kontekst przedsiebiorczosci

Dziatania ludzkie, a wigc takze dziatania przedsiebiorcze sg zakorzenione kul-
turowo. Oznacza to, ze jednym z najistotniejszych czynnikoéw powodujacych zrdz-
nicowanie pomig¢dzy rozmaitymi grupami spotecznymi w zakresie rodzajow pode;j-
mowanych dziatan przedsigbiorczych, a takze ich skali, jest kultura. Jak celnie ujat
to Grondona, ,,paradoks rozwoju gospodarczego polega na tym, ze do jego zapew-
nienia nie wystarczg wartosci o charakterze ekonomicznym” — to stwierdzenie moz-
na odnie$¢ do kazdego praktycznie przejawu zycia gospodarczego, w tym réwniez
przedsigbiorczosci®. Niemal pot wieku wczesniej na zasadnicze znaczenie czynni-

5 Por. np.: S. Blank, B. Dorf, Podrecznik Startupu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku,
Gliwice 2013; A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podregcznik wizjonera,
Warszawa 2012.

¢ M. Grondona, Kulturowa typologia rozwoju gospodarczego [w:] L.E. Harrison, S.P. Huntington
(red.), Kultura ma znaczenie, Warszawa 2003, s. 103.

w
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kéw kulturowych w rozwoju przedsigbiorczosci wskazywal Hoselitz, zadajgc w swo-
im artykule o pozaekonomicznych uwarunkowaniach rozwoju nieco prowokacyjne
pytanie: ,,Co jednak ze spoteczno$ciami, w ktorych wojownik, ksiadz czy urzednik
panstwowy cenieni sg znacznie wyzej od kupcow i przemystowcow?””’. Rozwaza-
nia dotyczace zwigzkoéw gospodarki, w tym przedsigbiorczosci, 1 kultury majg zresz-
ta dtuga tradycje, siggajaca znacznie wczesniej niz przywotane powyzej przyktady.

Obecnie analizy poswigcone zwigzkom kultury i przedsigbiorczos$ci poruszaja,

miedzy innymi, nastepujace watki®:

— ogolne charakterystyki kulturowego kontekstu — wymiarow kultury, zwigz-
kow kultury z innymi zmiennymi kontekstu dziatania przedsiebiorcow; kul-
turowe czynniki sprzyjajace dziataniom przedsigbiorczym/hamujace przed-
sigbiorczo$¢ w roznych krajach’

— uniwersalizm kulturowy i problem adekwatno$ci kulturowej — czy istnieja
uniwersalne ,,przedsigbiorcze warto$ci”? czy i w jaki sposob koncepcje po-
wstale na gruncie jednej kultury (np. amerykanskiej) moga zostac przeniesio-
ne do innych kontekstow!'®

— kulturowe uwarunkowania budowania sieci relacji spotecznych (networks)
oraz wykorzystanie tychze sieci w procesach zarzadzania przedsi¢biorstwem;
rola kapitatu spotecznego!

— zaufanie spoleczne i jego rola w dziataniach przedsigbiorcow!?

— kulturowe wartosci charakteryzujace przedsigbiorcéw i zatrudnianych przez
nich pracownikow; postawy wobec pracy'

7 B.F. Hoselitz, Noneconomic Factors in Economic Development, ,,The American Economic
Review” 1957, nr 47(2), s. 35.

8 B. Glinka, Kulturowe uwarunkowania...

° Por. np. B. Berger (red.), Kultura przedsigbiorczosci, Warszawa 1994; L.W. Busenitz,
C. Gomez, J.W. Spencer, Country Institutional Profiles: Unlocking Entrepreneurial phenomena,
,,The Academy of Management Journal” 2000, nr 43(5), s. 994-1003; K. Wach, Roznice kulturowe
a prowadzenie migdzynarodowej dziatalnosci gospodarczej [w:] J. Rokicki, M. Bana$ (red.), Nardd,
kultura i panstwo w procesie globalizacji, Krakow 2004, s. 325-334; S.R. Xavier, D. Kelley, J. Kew,
M. Herrington, A. Vorderwulbecke, Global Entrepreneurship Monitor. 2012 Global report, 2013,
Global Entrepreneurship Research Association (GERA).

10 Por. np. E. Grzeszczyk, Sukces: amerykanskie wzory — polskie realia, Warszawa 2003;
A.S. Thomas, S.L. Mueller, 4 Case for Comparative Entrepreneurship: Assessing the Relevance of
Culture, ,,Journal of International Business Studies” 2000, nr 31(2), s. 287-301.

' Por. np. A. Greve, J. Salaff, Social networks and entrepreneurship, ,,Entrepreneurship Theory
and Practice” 2003, (1), s. 1-22; K. Klyver, K. Hindle, D. Meyer, Influence of social network structure
on entrepreneurship participation — A study of 20 national cultures, ,,International Entrepreneurship
and Management Journal” 2008, nr 4(3), s. 331-347; L. Light, P. Bhachu (eds.), Immigration and en-
trepreneurship. Culture, capital and ethnic networks, New Brunswick—London 1993.

12 Por. np. F. Welter, D. Smallbone, Exploring the Role of Trust in Entrepreneurial Activity,
,,Entrepreneurship Theory and Practice” 2006 (July), s. 465—475.

13 Por. np. Y. Gassea, M. Tremblay, Entrepreneurial Beliefs and Intentions: A Cross-Cultural
Study of University Students in Seven Countries, ,,International Journal of Business” 2011, nr 16(4),
s. 303-314; S.R. Xavier, D. Kelley, J. Kew, M. Herrington, A. Vorderwulbecke, dz.cyt.
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— wplyw spotecznego postrzegania przedsi¢biorcow i ich aktywnos$ci na proce-

sy przedsigbiorcze'

— znaczenie kultury organizacyjnej dla proceséw innowacyjnosci oraz dla tzw.

przedsiebiorczosci korporacyjnej'.

W opisie kulturowego kontekstu czgsto wykorzystywane sg popularne koncep-
cje wymiaréw kultury, takie jak teorie Hofstede', koncepcja GLOBE! oraz teorie
Trompenaarsa i Hampden-Turnera'8. Koncepcje te zyskaly tak duzg popularnos¢,
ze od kilkudziesigciu juz lat stanowig kanon poréwnawczych badan kulturowych
glownego nurtu'®, w szczegolnosei popularnoscia cieszy si¢ koncepcja od ponad 30
lat rozwijana przez Geerta Hofstede (od jakiego$ czasu w szerszym zespole autor-
skim). Badacze analizujg miedzy innymi wptyw poszczeg6lnych wymiaréw na ska-
lg i formy aktywnoS$ci przedsiebiorczej wystepujacej w roznych krajach, wskazujac
na przyktad, ze indywidualizm czy niski stopien unikania niepewnos$ci moga wspie-
ra¢ przedsiebiorczo$é. Krytycy takiego postrzegania kultury zwracajg uwage na na-
stepujace kwestie:

— upraszczajacy i fragmentaryczny charakter analiz — wymiary nie oddaja

w pelni istoty kultury danej spotecznosci

— problematyczny wybor wymiardw — ich istotno$¢ w réznych krajach jest od-

mienna

— odmienne rozumienie poszczegdlnych warto$ci/wymiaréw w réznych kultu-

rach.

Pomimo tych powaznych stabosci, wykorzystywanie modeli wymiarow kultury
jest popularne, gdyz w klarowny (i prosty) sposob pozwalajg one na ilustracj¢ kultu-
rowego zroznicowania kontekstu dziatan przedsigbiorczych. Taka konwencja opisu
»Sptaszcza” jednak charakterystyki kulturowego kontekstu, niejednokrotnie odciaga-
jac uwage od jego ztozonosci. Dostrzega to wielu badaczy, ktorzy opisujac kontekst
kulturowy, albo w ogdle rezygnuja z zastosowania wymienionych modeli, albo uzu-
petniaja je innymi opisami.

Busenitz, Gomez i Spencer twierdza, ze instytucjonalny kontekst okresla przed-
sigbiorczy potencjat danego kraju®'. Pojecie ,,instytucjonalny profil kraju” jest wy-

4 Por. np. B. Glinka, T. Thatchenkery, dz.cyt.

15 Por. np. M. Morris, D. Kuratko, Corporate Entrepreneurship: South—Western 2002.

16 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Kultury i organizacje, Warszawa 2011 i duza licz-
ba innych publikacji tych autorow.

17 R.J. House, P.J. Hanges, M. Javidan, P.W. Dorfman, V. Gupta, Culture, leadership and orga-
nizations: GLOBE Study of 62 Societies, Thousand Oaks—London—New Delhi 2004.

18 C. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu (The seven cultures of cap-
italism), Warszawa 1998/1993

9 Przez ktory rozumiem tutaj badania i publikacje wykorzystujace dominujgce, obiektywi-
styczne, w szczegodlnosci funkcjonalistyczne podejscie.

20 Por. np. T. Thatchenkery, Organization development in Asia: Globalization, homogeniza-
tion, and the end of culture-specific practices [w:] B. Jones, M. Brazzel (red.), The NTL handbook
of organization development and change: Principles, practices, and perspectives, San Francisco
2006, s. 387-403.

21 L.W. Busenitz, C. Gomez, J.W. Spencer, dz.cyt.
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raznie powigzane z pojeciem kultury (cho¢ autorzy nie wykorzystujg pojecia kultu-
ry, by zaznaczy¢, ze opisuja zjawisko, w ich opinii, szersze), a sktadaja si¢ nan trzy
glowne wymiary:

regulacyjny — prawa, regulacje i polityki stosowane przez wiladze, ktore moga
wspiera¢ nowe przedsigwzigcia, zmniejszaé ryzyko zwiazane z rozpoczyna-
niem dziatalnosci, utatwia¢ pozyskanie zasobow

kognitywny (poznawczy) — zwigzany z wiedza i umiej¢tnosciami posiadany-
mi przez ludzi w danym kraju, w szczegdlnosci tymi, ktore s przydatne przy
zaktadaniu i prowadzeniu przedsigbiorstwa

normatywny — okre$la spoteczny stosunek do przedsiebiorczo$ci, wartos¢
przypisywang kreatywnosci i innowacyjnosci oraz inne warto$ci, przekona-
nia, normy.

Wyniki badan wspomnianych autorow wskazujg na to, ze nie musi wystgpowac
prosty zwigzek pomiedzy poszczegdlnymi wymiarami profilu, przyktadowo wy-
miar regulacyjny moze wspiera¢ przedsiebiorczo$é, w przeciwienstwie do, na przy-

ktad, kognitywnego. Profil instytucjonalny nie musi w zwigzku z tym by¢ jednorod-
ny i moze dostarcza¢ jedynie selektywnego wsparcia dla dziatan przedsiebiorczych.

Kulturowy kontekst przedsigbiorczosci — warto$ci, symbole, przekonania i nor-
my postepowania wptywajace na przedsiebiorczos$¢ — jest bardzo ztozony i ma dyna-
miczny, procesualny charakter. Wérdd czynnikow, ktore wptywaja na jego ksztatto-
wanie si¢ i zmiany, mozemy wyrozni¢ na przyktad®*:

czynniki historyczne — zar6wno historia najnowsza (zmiana systemowa, po-
wojenny system socjalistyczny), jak i ta bardziej odlegta (np. ksztattujaca si¢
od $redniowiecza sie¢ osadnicza, industrializacja, rozwdj gospodarki pod za-
borami 1 w okresie migdzywojennym) stworzyly podstawe wielu wartosci,
symboli i stereotypow dotyczacych dziatalno$ci przedsigbiorcow

religia — bgdaca waznym zrédtem warto$ci, a takze stanowigca istotne kryte-
rium wybordéw, nie tylko w sferze moralnej, ale rowniez gospodarczej

teksty kultury — literatura, film, §rodki spotecznego przekazu, o ktorych sze-
rzej wspomne w kolejnej czgsci tekstu

system edukacyjny — wartosci, poglady i postawy sg takze ksztattowane
w procesach edukacji na r6znych poziomach; konstrukcja systemu edukacyj-
nego, forma przekazu i przekazywane tresci moga znaczaco przyczyni¢ si¢ do
tego, w jaki sposob postrzegana jest przedsigbiorczo$é, jakie sa postawy wo-
bec gospodarki i wlasnej aktywnosci przedsigbiorczej

autorytety/elity — wypowiedzi, postawy i dziatania osob, ktore znajduja po-
stuch w danych grupach spotecznych, maja duze znaczenie dla ksztaltujacych
si¢ wartosci

procesy internacjonalizacji i globalizacji — ,,import kulturowy”, przenikanie
wzordw 1 mod zwigzanych z dzialalnoscia gospodarcza.

Kontekst kulturowy wptywa na ksztaltowanie si¢ tozsamosci przedsigbiorcy,
a takze na dziatania podejmowane na réznych etapach procesu przedsiebiorczego: od

22 B. Glinka, Kulturowe uwarunkowania...
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decyzji o zatozeniu firmy, przez sposoby zarzadzania nig i projektowania jej rozwo-
ju. Znaczenie kulturowego kontekstu ujawnia si¢ juz na samym poczatku — jednym
z czynnikow (cho¢ oczywiscie nie jedynym) decydujacych o wyborze drogi zawodo-
wej jest to, czy zostanie przedsigbiorca postrzegane jest jako atrakcyjna, akceptowa-
na spolecznie, droga i jaki jest spoteczny prestiz przedsigbiorcow. Réwniez sposo-
by poszukiwania, odkrywania i tworzenia szans biznesowych sa zalezne od kultury,
w tym szczegoblnie stosunku danej spotecznosci do zmian i status quo. Kontekst kul-
turowy odgrywa istotna rol¢ rowniez w dziataniach podejmowanych juz po zatoze-
niu przedsigbiorstwa, w réznych kulturach rézne sposoby zarzadzania uznawane sg
racjonalne, dopuszczalne i skuteczne. To przekonanie o wyzszosci pewnych sposo-
béw dzialania nad innymi (Hampden-Turner i Trompenaars moéwia o réznych sposo-
bach osiggania dobrobytu) bedzie wyznaczato kryteria decyzyjne, ktorymi kierujg si¢
przedsigbiorcy przy tworzeniu strategii, podejmowaniu decyzji personalnych, wdra-
zaniu innowacji itd. Czynniki kulturowe moga wptywac rowniez na to, jakie sposo-
by 1 kierunki rozwoju wybieraja przedsigbiorcy.

Jak wida¢, analizy dotyczace kulturowego kontekstu przedsiebiorczosci moga
dotyczy¢ wielu réznych obszaréw. Najczesciej koncentrujg si¢ one na wskazywa-
niu istotnosci tego kontekstu i ilustrowaniu jego wptywu na procesy przedsicbiorcze.
Cze$¢ analiz zawiera badania empiryczne (czgsto porownawcze) dotyczace kultu-
rowych uwarunkowan przedsigbiorczo$ci w roéznych krajach. Spora grupe stanowia
takze opracowania zawierajace wskazowki dotyczace tego, jak konstruowaé progra-
my wspierania rozwoju przedsigbiorczosci, by byly one skuteczne® i uwzglednia-
ty kulturg.

Przedsiebiorczosc¢ i przedsiebiorcy w kulturze

W tej czeSci tekstu skoncentruje si¢ na odzwierciedleniach przedsigbiorczo-
$ci (1 przedsigbiorcow) w kulturze. Teksty kultury (literatura, film, $rodki przeka-
zu) sg zarowno wytworem kultury (powstaja w okreslonym kontekscie kulturowym,
odzwierciedlaja go), jak i czynnikiem wspoltworzacym kulture (utrwalajacym Iub
zmieniajagcym pewien porzadek) i z tego wlasnie powodu ich analiza wydaje si¢
szczegOlnie interesujaca.

Kulturowy kontekst dziatania to warto$ci, stereotypy, wizerunki, ale takze szab-
lony interpretacyjne i przekazywane praktyki, sposoby dziatania. Elementy te moz-
na dostrzec w tekstach kultury; zarowno kultura elitarna, jak i popularna* stanowic¢
mogg zrodta przedsigbiorczych praktyk i interpretacji; w tekstach tej ostatniej czgsto
sg one niezmiernie wyraziste. Za szczego6lnie interesujgce teksty, z punktu widzenia

2 Skuteczno$¢ jest przy tym przez czeg$¢ autorow wigzana z adekwatno$ciag kulturowa pro-
gramow.

2 W wielu przypadkach zreszta trudno dokonaé takiego podziatu. Granice migdzy tym, co eli-
tarne, i tym, co popularne, sa czgsto umowne, stad tez w dalszej czgsci artykutu nie bede dokony-
wac takich podziatow.
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obrazéw przedsigbiorczosci, mozna uzna¢ $rodki spotecznego przekazu (klasyczne
i elektroniczne), literature — zardwno pigkna, jak i fachowas, filmy. Media, jak podkre-
$lajg Pratkanis i Aronson, wywieraja na odbiorcow subtelny wptyw, moga nie moéwié
ludziom, co maja mysle¢, ale méwia, o czym maja mysle¢ i w jaki sposob®. W tym
sensie wspottworza wiec wyobrazni¢ — takze ekonomiczng, co polega na odpowied-
nim doborze opisywanych zjawisk (to media nadaja im hierarchi¢ waznosci) i sposo-
bie ich przedstawiania. Nieco podobnie — cho¢ czgsto w subtelniejszy sposob, rzecz
si¢ ma z literaturg czy filmami.

Przez kilka dekad w powojennej Polsce teksty kultury (pierwszego obiegu) do-
starczaty do$¢ jednoznacznych, negatywnych opiséw przedsigbiorczosci i przedsie-
biorcow, co zgodne byto z duchem oficjalnej propagandy. Jezyk owej propagandy
obejmowat takie okreslenia, jak kapitalista (co mozna bylo uzna¢ za inwektywe),
burzuj, kutak, spekulant, prywaciarz, badylarz czy cinkciarz — a wszystko to na okre-
$lenie réznych form dziatan przedsi¢biorczych. Takie opisy, tylko w pewnej mierze
rownowazone osobistymi doswiadczeniami czy tez tekstami drugiego obiegu, sta-
ty si¢ elementami naszej pamieci zbiorowej. Moje badania pokazaty®, ze przynaj-
mniej do pewnego stopnia owe elementy zbiorowe] pamigci, zardwno stereotypy,
jak 1 po czesci jezyk przekazu, wciaz zyja w tekstach kultury, cho¢ oczywiscie nie sa
juz tak popularne. Dominujacy dyskurs liberalny promuje przedsigbiorczos¢ i kapi-
talistyczne reguty gospodarcze, pod ta powierzchnia znajduja si¢ jednak czgsto nie-
jednoznaczne sady, dawne stereotypy, a takze smaczki majace przyciagna¢ odbiorce
(czgsto sensacja lub aferg). Bohaterowie pozytywni — przedsi¢biorcy, ktorzy pomy-
stowoscig 1 pracowito$cig doszli do sukcesu, konkuruja z negatywnymi bohaterami,
ktorzy wykorzystuja ludzi i prawo do (cze¢sto nieetycznego) osiagania korzysci. Me-
dialna gospodarka jest wiec zapewne bardziej kontrastowa niz gospodarka realna,
niezbyt wiele w niej szaro$ci, za$ sporo biatej miedzynarodowej ekspansji czy czarne-
go tamania zasad etycznych, praw pracowniczych i nielegalnego budowania bogac-
twa. Analiza mediow wskazuje na istnienie wielu konfliktow i podziatow, my i oni
istnieja w bardzo wielu wymiarach: wygrani/przegrani; zamozni/wykluczeni; spote-
czenstwo/wladza; przedsi¢biorcy/ich pracownicy; przedsigbiorcy — duzi, wspierani
gracze/drobni przedsigbiorcy, bez szans w walce z biurokracja.

Gdy wezmiemy pod uwagg inne teksty kultury — literature, mozna zauwazy¢, ze
przedsigbiorcy nie sa ulubionymi bohaterami wspolczesnych tworcow. Wigkszosé
spektakularnych i rozpoznawalnych przyktadéw przedsiebiorco6w pochodzi z powie-
$ci przetomu XIX i XX wieku: Wokulski, Dyzma, bohaterowie Ziemi obiecanej s
o wiele lepiej znani niz bohaterowie literatury wspotczesnej. Czesciej niz przedsie-
biorcow mozna odnalez¢ menedzerdw, ktorzy zreszta niemal zawsze sa bohaterami
negatywnymi. Niemal dekade temu w interesujacy sposob w ,,Polityce” pisat o tym
zjawisku Dunin-Wasowicz w tekécie pod znaczacym tytulem Menedzer swinia®’.
Autor stwierdzit w nim, miedzy innymi:

2 A. Pratkanis, E. Aronson, Wiek propagandy, Warszawa 2004, s. 30.
26 B. Glinka, Kulturowe uwarunkowania...
27 P. Dunin-Wasowicz, Menedzer $winia, ,,Polityka” 2005, nr 9(2493), 5.03, s. 62-64.
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W najnowszej prozie polskiej mozna wyrdzni¢ dwa zasadnicze nurty: jeden ma zrodlo we
frustracji brakiem pracy, drugi za$ we frustracji pracg. Ow drugi nurt zaczyna ostatnio do-
minowac?.

Owa frustracja pracg wigze si¢ z ukladami panujacymi w przedsigbiorstwach,
a takze relacjami panujacymi na linii menedzerowie — pracownicy. Wskazany przez
Dunina-W3asowicza ruch, ktérego wczesnymi przedstawicielami byli na przyktad
Shuty (,,Zwal”) 1 Bienkowski (,,Nic”), nie stracit na sile, co wigcej — przeniknat do
masowej kultury, w ktorej wrecz modne stato si¢ krytykowanie korporacyjnych rela-
cji czy generalnie ,,pracy w korpo”.

Z jednej strony mozna si¢ cieszy¢, ze to nie przedsiebiorcy sa w literaturze eta-
towymi ztymi duchami. Z drugiej jednak — negatywne opisy rzadzacych w biznesie
$wiadczg o pewnych stereotypach i1 przekonaniach dotyczacych gospodarki jako sy-
stemu zbudowanego na niezbyt sprawiedliwych fundamentach. Takie zatozenie roz-
cigga sie takze na przedsigbiorcow — czesto zreszta w opisach literackich nieodroz-
nianych od menedzeréw (lub wrzucanych z nimi do jednego worka ,,biznesmeni”).
Przedsiebiorcy, jak si¢ wydaje, maja tylko nieco lepsza reputacje.

Generalnie obecni w literaturze przedsigbiorcy budza zarowno nieche¢ i odrazg,
jak i wspdtczucie czy sympatie. Ci pierwsi (zdolni i bezwzgledni lub mafiosi) czgsto
osiagaja sukces, sg bogaci, ich firmy rosna, ale dzieje si¢ to z pogwalceniem norm
etycznych, kosztem pracownikow czy klientow. Ci drudzy (drobny ciutacz, Ikar) naj-
czegsciej ciezko pracuja na swoje utrzymanie i nie odnosza spektakularnego sukcesu.

Wiele wzoréw ma w literaturze charakter wzglednie trwaly, co dotyczy na przy-
ktad dominacji negatywnego przedstawiania ludzi bogatych, takich przedsi¢biorcow,
ktérzy osiagneli ekonomiczny sukces. Ciezka praca i wytrwalo$¢ tylko czasem moga
doprowadzi¢ do sukcesu, na ogo6t nie jest on jednak tak wielki i tak szybki jak suk-
ces tych, ktorzy zdecydowali si¢ na wybor alternatywnej drogi (oszustw, bezwzgled-
nych dziatan). Jesli nawet bohaterowie (jak Wokulski) odniesli znaczacy sukces eko-
nomiczny dzieki pracy i sprytowi, nie zapewnia im to szczescia.

W tym miejscu nie sposob nie nawigzac do jednego jeszcze gatunku — pos§wigco-
nej przedsiebiorczosci literatury fachowej. Oczywiscie, publikacje takie majg ze swej
natury charakter zupelie odmienny od literatury pigknej czy tez mediow. Jak jednak
wspomniatam na wstepie, w tym obszarze zdecydowanie dominujg pozycje poradni-
kowe; sprawia to, Ze majg one popularny charakter, nie stosuja wyspecjalizowanego
jezyka czy naukowej terminologii. Sg relatywnie popularnym — nie tylko wsrod stu-
dentéw — zrodtem wiedzy ekonomicznej i1 przyczyniaja si¢ do ksztattowania wyobra-
zen dotyczacych przedsigbiorczos$ci, proceséw zaktadania organizacji, pracy przed-
siebiorcy. Nowe reguty gry, nowe kryteria sukcesu czesto zapozyczane sa, z lepszym
lub gorszym skutkiem, z innych krajow? — tak tez dzieje si¢ czgsto w poradnikowe;j
literaturze z zakresu przedsigbiorczosci. Polscy czytelnicy maja okazje zapoznawac
si¢ z koncepcjami, ktére staty sie modne w krajach Zachodu (zwtaszcza USA), wie-

2 Tamze.
¥ B. Glinka, Kulturowe uwarunkowania...; E. Grzeszczyk, dz.cyt.

o

PRZEDSIEBIORCZOSC W KULTURZE, ZARZADZANIE W KULTURZE

ZARZADZANIE W KULTURZE

2015,16,z.1



[N
o

PRZEDSIEBIORCZOSC W KULTURZE, ZARZADZANIE W KULTURZE

Beata Glinka

lokrotnie takze czyta¢ studia przypadkow firm, ktére powstaly w innym — gospo-
darczo i kulturowo — kontekscie. Generalnie poradniki takie przedstawiaja przed-
siebiorczo$¢ jako pozytywne, interesujace wyzwanie, ktorego podjecie jest dobrym
sposobem na osiagniecie sukcesu i bogactwa. A poradnik wiagnie w tym ma pomoc™:

Ta ksiazka to nie powies¢... to raczej instrukcja obstugi®!.

Karty ksigzek wypelniaja przedsigbiorcy: na ogoét bohaterowie pozytywni, czgsto
niemal basniowi, zdobywcy, ktorzy odkrywaja, a nawet tworza nowe lady czy prze-
strzenie galaktyczne; albo przynajmniej tworza nowe dziela.

Przedsigbiorczos¢ jest sztuka i nie da si¢ jej przedstawi¢ w formie prostego przepisu czy listy
kontrolnej. Ogodlnie rzecz ujmujac, zatozycieli firm mozna przyréwnac do artystow?2.
Podr6z bohatera to znakomita metafora dla startupow?:.

Jak to basniowi bohaterowie — bywaja wyabstrahowani z przyziemnych spraw,
czesto sg takze lekko wyabstrahowani z polskich realiéw. Interesujgca jest retoryka,
jezyk wykorzystany w poradnikach. Tak jak wspomniatam, z oczywistych wzgle-
dow jest on dos¢ prosty, charakteryzuje go wiele cech typowych dla literatury z za-
kresu zarzadzania w ogole (nie jest to wigc przekaz specyficzny dla przedsigbior-
czosci). ,,Startupowa” nowomowa ma nieco wspolnego z nowomowg korporacyjng,
petna jest zapozyczen z jezyka angielskiego czy tez wyrazen przedstawiajacych sta-
re pojecia (np. filozofia) w nowym $wietle, lub wrecz nadajacych im nowe znacze-
nia. Przekaz najczesciej jest pochwatg pozytywnego myslenia, optymizmu i ambicji.
Troche jak oficjalna propaganda poprzedniego systemu, tyle ze tym razem pocho-
dzaca z Zachodu, a nie ze Wschodu, i prezentujgca przeciwne stanowisko (pochwa-
fe przedsiebiorczosci).

Z jednej strony mamy w oficjalnym dyskursie apoteoze przedsigbiorczosci,
z drugiej — bardzo niejednoznaczne jej interpretacje 1 wzory w tekstach kultury. Na
0go6l pozytywnie o przedsigbiorcach i przedsiebiorczosci wypowiadaja si¢ bedacy
u wiladzy politycy, ktorzy podkreslajg, ze przedsigbiorczo$¢ nalezy wspieraé i pobu-
dzaé. Réwnie pozytywny obraz wyltania si¢ z popularne;j literatury fachowej — wska-
zujacej drogi rozpoczecia 1 rozwijania kariery przedsigbiorcy. Zdecydowanie bar-
dziej niejednoznaczne interpretacje nasuwajg si¢ po odbiorze tekstow mediéw oraz
tekstow literackich.

30 W tej czesci wykorzystuje cytaty z jednej tylko, niezwykle ostatnio popularnej ksigzki:
Podrecznik startupu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku, autorstwa Blanka i Dorfa. To oczywi-
Scie uproszczenie z mojej strony — pozwalam sobie jednak na nie, uznajac, ze sposob przekazu, re-
toryka, argumentacja sg do$¢ typowe dla poradnikéw z zakresu przedsigbiorczosci. Moim celem nie
jest krytyka tego typu opracowan, lecz raczej pokazanie ich typowej konstrukcji.

31 S, Blank, B. Dorf, dz.cyt., s. 10.

2 Tamze, s. 14.

3 Tamze, s. 25.
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Przedsiebiorczos¢ i kultura
Podsumowanie

Kulturowy kontekst jest istotny dla zrozumienia zjawiska przedsigbiorczosci, nie
jest jednak tatwy do analizy. Wartosci, symbole, przekonania i normy postepowa-
nia mozna analizowa¢ za pomocg réznych modeli i metod, a takze na réznym po-
ziomie: organizacyjnym, spotecznosci lokalnych, profesji, spotecznosci narodowych
czy wreszcie — na poziomie ponadnarodowym. Kultura ma przy tym charakter pro-
cesualny, zmienia si¢ 1 ksztaltuje pod wptywem réznych czynnikow. Do zlozonosci
1 wielowymiarowosci relacji pomiedzy przedsi¢biorczoscia 1 kulturg dochodzi jesz-
cze jeden poziom — stosunek do przedsiebiorczosci, w odniesieniu do ktorej toczy sie
(zwhaszcza w publikacjach naukowych i popularyzatorskich) dyskusja, czy ona sama
przypadkiem nie jest sztuka, albo moze swoistg kulturg lub przynajmniej wazng pro-
fesja. Warto zauwazy¢, ze podobne dyskusje toczyly si¢ w przesztosci — i toczg si¢
nadal w odniesieniu do szeroko pojetego zarzadzania.

W tek$cie wskazatam wybrane elementy kulturowego kontekstu przedsigbior-
czosci, szczegdlng uwage zwracajac na czynniki je ksztattujace oraz znaczenie, ja-
kie majg na réznych etapach procesu przedsicbiorczego. Pokazatam takze elemen-
ty wizerunku przedsigbiorcow i przedsi¢biorczosci obecnego w réznych tekstach
kultury.

Na kulturowym fundamencie przedsigbiorcy buduja swoja tozsamos¢ — jako jed-
nostek prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza, tworzacych wilasne organizacje, ale
takze — jako cztonkow pewnej grupy aktywnych uczestnikow zycia gospodarczego.
Wspotczesnie w naukach o zarzadzaniu dominuje przekonanie, Ze tozsamo$¢, podob-
nie jak kultura, ma charakter dynamiczny — jest wytwarzana i rekonstruowana w roz-
norodnych procesach spotecznych®. Stabilna i spojna tozsamos¢ jest mitem, jako ze
jednostki tworza réznorodne, nie zawsze spdjne i zalezne od kontekstu samorepre-
zentacje. Postulat kontekstualizacji procesow budowania i rekonstrukcji tozsamosci
zwraca nasza uwage na czynniki kulturowe: duza rol¢ odgrywaja przekonania panu-
jace w danej spotecznos$ci, wizerunki przedsigbiorcow obecne w tekstach kultury czy
wreszcie postrzegany prestiz spoteczny przedsigbiorcow.

Procesy budowania tozsamosci, jak i1 dziatania przedsi¢biorcze odbywajg si¢
w ramach kontekstu kulturowego i pozostaja pod jego wptywem. Nie oznacza to, ze
przedsigbiorcy sg biernymi aktorami, ponoszacymi konsekwencje takich a nie innych
przekonan i wartosci. Przeciwnie, moga oni wptywac na nie, zarbwno w wymiarze
lokalnym, jak i catych gospodarek, na przyktad poprzez realizowanie dobrych prak-
tyk, rzetelno§¢ w kontaktach z partnerami biznesowymi, dzialania spotecznie odpo-
wiedzialne. Niektorzy przedsiebiorcy podejmuja dziatania na skal¢ ponadnarodowa,
wlaczajac si¢ w tworzenie dobrych praktyk, akcje charytatywne czy réznorodne pro-
gramy edukacyjne. W konsekwencji wlasnymi dziataniami mogg przyczynia¢ si¢ do
poprawy wizerunku przedsigbiorcow, a co za tym idzie — takze do poprawy klima-
tu dla dziatan przedsigbiorczych. Przedsigbiorca moze by¢ wiec ,,biernym odbior-

3 D. Kédrreman, M. Alvesson, Making Newsmakers: Conversational Identity at Work,
,,Organization Studies” 2001, nr 22(1), s. 59-89.
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cg”, ale rownie dobrze — odbiorcg aktywnym, uczestniczagcym w procesach tworzenia
przekonan i wartosci, czy wrecz aktorem swiadomie ksztattujacym (w ramach swo-
ich mozliwos$ci) procesy zachodzace w obrgbie kultury.

Bibliografia

Acs Z.J., Audretsch D.B. (eds.), Handbook of entrepreneurship research, New York—Dordrecht—
—Heidelberg—London 2010.

Berger B. (red.), Kultura przedsigbiorczosci, Warszawa 1994.

Blank S., Dorf B., Podrecznik Startupu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku, Gliwice 2013.

Busenitz L.W., Gomez C., Spencer J.W., Country Institutional Profiles: Unlocking Entrepreneurial
phenomena, ,,The Academy of Management Journal” 2000, nr 43(5), s. 994-1003.

Dunin-Wasowicz P., Menedzer swinia, ,,Polityka” 2005, nr 9(2493), 5.03, s. 62—-64.

Gartner W., , Who is an Entrepreneur’ is the Wrong Question, ,,American Journal of Small Busi-
ness” 1988 (Spring), s. 11-32.

Gassea Y., Tremblay M., Entrepreneurial Beliefs and Intentions: A Cross-Cultural Study of Univer-
sity Students in Seven Countries, ,,International Journal of Business” 2011, nr 16(4), s. 303—
—314.

Glinka B., Kulturowe uwarunkowania przedsiebiorczosci w Polsce, Warszawa 2008.

Glinka B., Przedsigbiorczos¢ [w:] J. Bogdanienko, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Tradycja
i nowoczesnos¢, Warszawa 2013, s. 59-75.

Glinka B., Przedsigbiorczos¢ humanistyczna [w:] R. Batko, B. Nierenberg, L. Sutkowski (red.), Za-
rzqdzanie humanistyczne, Warszawa 2015.

Glinka B., Thatchenkery T., A comparative study of perceptions towards entrepreneurship in In-
dia, Poland, and the USA, ,International Journal of Human Resources Development Manage-
ment” 2013, nr 13(2/3), s. 119-135.

Grant P., Perren L., Small Business and Entrepreneurial Research: Meta-theories, Paradigms and
Prejudices, ,International Small Business Journal” 2002, nr 20(2), s. 185-209.

Greve A., Salaff J., Social networks and entrepreneurship, ,,Entrepreneurship Theory and Practi-
ce” 2003, (1), s. 1-22.

Grondona M., Kulturowa typologia rozwoju gospodarczego [w:] L.E. Harrison, S.P. Huntington
(red.), Kultura ma znaczenie, Warszawa 2003.

Grzeszezyk E., Sukces: amerykanskie wzory — polskie realia, Warszawa 2003.

Hampden-Turner C., Trompenaars A., Siedem kultur kapitalizmu (The seven cultures of capita-
lism), Warszawa 1998/1993.

Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov M., Kultury i organizacje, Warszawa 2011.

Hoselitz B.F., Noneconomic Factors in Economic Development, ,,The American Economic Re-
view” 1957, nr 47(2), s. 28-41.

House R.J., Hanges P.J., Javidan M., Dorfman P.W., Gupta V., Culture, leadership and organiza-
tions: GLOBE Study of 62 Societies, Thousand Oaks—London—New Delhi 2004.

Jennings P.L., Perren L., Carter S., Alternative Perspectives on Entrepreneurship Research, ,,Entre-
preneurship Theory and Practice” 2005, nr 29(2), s. 145-152.

Kérreman D., Alvesson M., Making Newsmakers: Conversational Identity at Work, ,,Organization
Studies” 2001, nr 22(1), s. 59-89.

Klyver K., Hindle K., Meyer D., Influence of social network structure on entrepreneurship parti-
cipation — A study of 20 national cultures, ,International Entrepreneurship and Management
Journal” 2008, nr 4(3), s. 331-347.

ZARZADZANIE W KULTURZE

2015,16,z.1



Przedsiebiorczos¢ i kultura

Light L., Bhachu P. (eds.), Immigration and entrepreneurship. Culture, capital and ethnic networks,
New Brunswick—London 1993.

Morris M., Kuratko D., Corporate Entrepreneurship: South—Western 2002.

Osterwalder A., Pigneur Y., Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera. Warszawa 2012.

Pratkanis A., Aronson E., Wiek propagandy, Warszawa 2004.

Thatchenkery T., Organization development in Asia: Globalization, homogenization, and the end
of culture-specific practices [w:] B. Jones, M. Brazzel (red.), The NTL handbook of organi-
zation development and change: Principles, practices, and perspectives, San Francisco 2006,
s. 387-403.

Thomas A.S., Mueller S.L., 4 Case for Comparative Entrepreneurship: Assessing the Relevance of
Culture, ,,Journal of International Business Studies” 2000, nr 31(2), s. 287-301.

Wach K., Roznice kulturowe a prowadzenie miedzynarodowej dziatalnosci gospodarczej [w:]
J. Rokicki, M. Banas$ (red.), Narod, kultura i panstwo w procesie globalizacji, Krakow 2004,
s. 325-334.

Welter F., Smallbone D., Exploring the Role of Trust in Entrepreneurial Activity, ,,Entrepreneurship
Theory and Practice” 2006 (July), s. 465—475.

Xavier S.R., Kelley D., Kew J., Herrington M., Vorderwulbecke A., Global Entrepreneurship Mo-
nitor. 2012 Global report, 2013, Global Entrepreneurship Research Association (GERA).

—_
w

PRZEDSIEBIORCZOSC W KULTURZE, ZARZADZANIE W KULTURZE

ZARZADZANIE W KULTURZE

2015,16,z.1






zARzADZANIE W KULTURZE

2015,16,2.1, 5. 15-29
doi:10.4467/20843976ZK.15.002.3037

Krzysztof Wach

IMPACT OF CULTURAL AND SOCIAL NORMS
ON ENTREPRENEURSHIP IN THE EU: CROSS-COUNTRY
EVIDENCE BASED ON GEM SURVEY RESULTS!

Abstract

The links between culture and entrepreneurship are still not sufficiently well-established or ex-
plored. They started just a half of a century ago, even though the links between culture and capi-
talism are much older (more than 100 years old). Culture is one of the main determinants for the
various entrepreneurial activities undertaken in different countries, nevertheless, it needs further
exploring to yield a wider understanding of the role of the social aspects of entrepreneurship. This
paper is rooted in the field of international entrepreneurship, a branch of which deals with the com-
parative perspective of entrepreneurship across countries and cultures. The main objective of the
paper is to explore the impact of cultural and social norms on entrepreneurship in the EU countries
on the basis of the GEM data of the recent report of 2013. The results prove that the national entre-
preneurial culture has a positive impact on entrepreneurship.

Stowa klucze: przedsiebiorczos¢, kultura, normy spoteczne, miedzynarodowa przedsiebiorczos¢

Key words: entrepreneurship, culture, social norms, international entrepreneurship

JEL Classifications: F23, L20

Introduction

Such scientists as Schumpeter? or Marris and Somerset® observed the links be-
tween the culture and the entrepreneurship even just a century ago, nevertheless the
links between the culture and the capitalism are much more older. Berger, having
searched into available data, states that the modern entrepreneurship “[...] is not only

! This article came into being within the research project opus entitled ,,Bahaviour of polish
firms in the process of internationalisation from the international entrepreneurship perspective” which
has been funded by the National Science Centre on the basis of the decision no. Dec-2012/07/B/
HS4/0070 in the years 2013-2016.

2 See: J. Schumpeter, A4 Theory of Economic Development. Oxford [1912]1961.

3 P. Marris, A. Somerset, African Businessman: A Study of Entrepreneurship and Development,
London 1971.
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extremely productive economically, but also one of the prime carriers of peculiarly
modern modes of cognition and behaviour [...]*. Glinka states “entrepreneurship de-
velopment [...] is not possible without the proper cultural foundations for”®. Similar-
ly, Turek believes that culture determines not only entrepreneurship in general, but
also the development of SME sector®. Busenitz, Gomez and Spencer’ extended and
propagated the institutional context of entrepreneurship with its three dimensions
such as regulatory, cognitive and normative ones. The latter “measures the degree to
which a country’s residents value entrepreneurial activity and innovative thinking”®
and can be considered the culture of entrepreneurship, which in a comparative per-
spective is treated as a part of international entrepreneurship’.

The main objective of the paper is to explore the impact of cultural and social
norms on entrepreneurship in the EU countries on the basis of GEM data. The arti-
cle is organised in three sections. At first, cultural context of entrepreneurship, es-
pecially its comparisons, is discussed, which constitutes a separate research stream
within the international entrepreneurship domain. The second passage is dedicat-
ed to the empirical material and applied research methods (research methodolo-
gy), followed by the empirical results presentation and discussion as the third sec-
tion of the article.

Cultural Context of Entrepreneurship in the EU

In a broad understanding, international entrepreneurship includes at least two dif-
ferent research areas!:

4 B. Berger, The Culture of Modern Entrepreneurship [in:] B. Berger (ed.), The Culture of
Entrepreneurship. San Francisco, CA, 1991, p. 1.

5 B. Glinka, Kulturowe uwarunkowania przedsigbiorczosci w Polsce, Warszawa 2008, p. 10.

¢ See: D. Turek, Cultural Determinants of Entrepreneurship Development in SME Sector. The
Case of Poland [in:] T. Marek, W. Karwowski, M. Frankowicz, J. Kantola, P. Zgaga (eds.), Human
Factors of a Global Society: A System of Systems Perspective, New York 2014, pp. 481-494.

7 See: L.W. Busenitz, C. Gomez, J.W. Spencer, Country Institutional Profiles: Unlocking
Entrepreneurial Phenomena, ,,Academy of Management Journal” 2000, no. 43(5), pp. 994-1003.

8 P. Zbierowski, Entrepreneurial Education in Poland in the Context of an Institutional Profile
and an International Comparison of Entrepreneurial Activity, ,,Horyzonty Wychowania” 2014, no.
13(26), p. 75.

® See: K. Obloj, M. Weinstein, Sh. Zhang, Self-Limiting Dominant Logic: An Exploratory Study
of Chinese Entrepreneurial Firms, ,,Journal of East-West Business” 2013, no. 19(4), pp. 291-316.

10 See: K. Wach, International Entrepreneurship and the Third Age: The Effect of the
Entrepreneurs Age on Internationalisation of Polish Businesses, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”
2014, vol. XV, no. 11, cz. 1, pp. 65-80; K. Wach, Przedsigbiorczos¢ migdzynarodowa jako nowy kie-
runek badan w obrebie teorii internacjonalizacji przedsigbiorstwa (chapter 28) [in:] S. Wydymus,
M. Maciejewski (eds.), Tradycyjne i nowe kierunki rozwoju handlu migdzynarodowego, Warszawa
2014, p. 434; K. Wach, C. Wehrmann, Entrepreneurship in International Business: International
Entrepreneurship as the Intersection of Two Fields (chapter 1) [in:] A.S. Gubik, K. Wach (eds.),
International Entrepreneurship and Corporate Growth in Visegrad Countries, Miskolc 2014, p. 15.
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— creative process of recognition and exploitation of opportunities in foreign mar-
kets; in this sense, this research area is the same as the traditional approach of
the theory and practice of entrepreneurship, using the same analytical tools as in
the case of establishment of domestic ventures; what is crucial, it is character-
ised by a high degree of creativity, innovation and entrepreneurship, and a spe-
cial role in the internationalisation process is attributed to the entrepreneur,

— international studies and comparative research in the field of entrepreneur-
ship; in this sense, this research area is the same as with traditional interna-
tional comparative studies, placing entrepreneurship as the main subject of
these comparative studies (e.g. GEM).

Jones et al. point out three parallel streams (types) of research within internation-

al entrepreneurship, namely'":

— entrepreneurial internationalisation (A)

— international comparisons of entrepreneurship (B)

— international comparisons of entrepreneurial internationalisation (C).

It should be noted that in the framework of international entrepreneurship, there
are many concepts and models'?. On the basis of an ontological analysis of the ar-
ticles in this area for the years 1989-2009, Jones at al.'* have developed a taxono-
my containing 69 different themes within 14 thematic areas and three main types
(Figure 1). International comparisons of entrepreneurship is threefold: cross-coun-
try, cross-culture as well as combines cross-country and cross-culture comparisons.

Cultural context significantly influence the way of conducting a business (eco-
nomic practice), forcing the adaptation of a firm activity to socio-cultural require-
ments which are in force in a given local community'¥. They perform a fundamental
role in conducting business activity at the international scale (international business/
international entrepreneurship)’, particularly in the process of the world economy
globalization and integration in Europe (European business).

" See: N.V. Jones, N. Coviello, Y.K. Tang, International Entrepreneurship Research (1989—
2009): A Domain Ontology and Thematic Analysis, ,,Journal of Business Venturing” 2011, no. 26(6),
pp. 632-659.

12-See: N.E. Coviello, M.V. Jones, P. McDougall-Covin, Is International Entrepreneurship re-
search a viable spin-off from its parent disciplines? [in:] A. Fayolle, P. Riot (eds.), Institutionalization
of Entrepreneurship: Hopes and Pitfalls for Entrepreneurship Research, Routledge 2014.

13 See: Jones et al. op.cit.

14 See: B. Glinka, T. Thatchenkery, A comparative study of perceptions towards entrepreneur-
ship in India, Poland, and the USA, ,International Journal of Human Resources Development and
Management” 2013, no. 13(2/3), p. 119-135; K. Wach, Socio-Cultural Framework of Advertisement
on International Markets. A Brief Survey of European Advertisement Styles, ,,Studien des Institut fiir
den Donauraum und Mitteleuropa” 2003, no. 6, pp. 141-150; G.D. Bruton, D. Ahlstrom, D. Obloj,
K. Entrepreneurship in emerging markets: where we are today and where we need to move to
in the future. Entrepreneurship, ,,Theory and Practice” 2008, no. 32(1), pp. 1-14; G.D. Bruton,
Ch.-M. Lau, K. Obloj, Institutions, resources and firm strategies: a comparative analysis of entre-
preneurial firms in three transitional economies, ,,European Journal of International Management”
2014, no. 8(6), pp. 697-720.

15 T. Obloj, K. Obloj, M. Pratt, Dominant Logic and Entrepreneurial Firms Performance in
a Transitional Economy, ,,Entrepreneurship: Theory and Practice” 2010, no. 34(1), pp. 151-170.
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Entrepreneur and its Basic Factors

Bl #A_ Cross-Country comparisions  |Entrepreneurial Networks & Relationships
) Entre[.)rene.urlgl of entrepreneurship Macroenvironment for Entrepreneurship
internationalisation Entrepreneurial Orientation (country)
Stream #B
International Combined Cross-Country and Cross-Culture
comparisions of comparisions of entrepreneurship

entrepreneurship

Stream #C
Entrepreneur and its Cultural Factors

Interntat.lonal Cross-Culture comparisions Entrepreneurial Performance Antecedents
compar|8|ons'of of entrepreneurship Entrepreneurial Network Development
entrepreneurial Entrepreneurial Orientation (culture)

internationalisation

International entrepreneurship

Figure 1. Cross-Country and Cross-Culture Comparisons of Entrepreneurship as a research stream
within International Entrepreneurship

Source: simplified and adapted from Jones et al. (2011, p. 636)

In the literature of the subject, various solutions to the problem of cross-cultural
differences in business are suggested's. In 1960s Hall identified two types of cultures,
which are still commonly used in business studies, they are low and high context cul-
tures'’. Representatives of high context cultures (e.g. The Brits) pay a lot of attention to
nonverbal communication and the cultural situational context, while low context cul-
ture representatives are very direct and focus on verbal communication (e.g. Germans).

Based on a research study among 53 countries, Hofstede!® developed a model of
five dimensions of national culture, which are power distance, individualism vs. collec-
tivism, masculinity vs. femininity, uncertainty avoidance and long-term orientation'®.

Based on a study over 15 years in 50 countries, Trompenaars®® prepared a five-
element concept of cultural dimensions, which was developed later into seven di-

16 See: J. Szczepankiewicz, K. Wach, Kulturowe uwarunkowania dziatan promocyjnych w Unii
Europejskiej [in:] K. Wach (ed.), Dziatalnosc¢ gospodarcza w Unii Europejskiej. Wybrane zagadnie-
nia, Krakoéw 2006, pp. 32-39.

17 See: E.T. Hall, The Silent Language of Overseas Business, ,,Harvard Business Review”
1960, no. 38.

18 See: G.H. Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work-related
Values, Beverly Hills, CA, 1980; G.H. Hofstede, Cultures and Organizations. Software of the Mind,
London—New York 1991.

1 See: G.H. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organizations: Sofiware of the
Mind. Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival, Revised and expanded 3rd Edition,
New York 2010; G.J. Hofstede, P.B. Pedersen, G.H. Hofstede, Exploring Culture: Exercises, Stories,
and Synthetic Cultures, Yarmouth, ME, 2002.

20 See: F. Trompenaars, Riding the Waves of Culture. Understanding Cultural Diversity in
Business, London 1993.
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mensions®'. They are universalism vs. particularism, individualism vs. collectiv-
ism, neutral vs. emotional, specific vs. diffuse, achievement vs. ascription, sequential
vs. synchronic, internal vs. external control.

Lewis? distinguishes three types of cultures: linear-active, multi-active and re-
active ones. Representatives of linear-active culture (e.g. Germans, Scandinavians,
Brits) focus generally on one task at a time, while multi-active culture representatives
(such as Italians, Spaniards, Slavs) can share their attention among different business
tasks. The representatives of reactive cultures wait until the other side is listened.

In his research first published in 1990, J. Mole answers the question posed by
himself>*: “How to cope with the difference in cultures on the common European
market area?” He proposes the use of a simple tool facilitating the assessment of vari-
ous methods of firm functioning that so-called “the Mole map” is. Mole distinguishes
two models of leadership (the individualistic one and the group one), and two mod-
els of organization (the systematic one and the organic one) according to which he
performs the division of cultures in Europe*. The systematic model of an organiza-
tion recognizes the mechanistic functioning of an organization designed and built ac-
cording to certain specifications, which enables to achieve the goal intended by the
organization. Thus, the foundation of a systematic organization is coordination and
clearly defined relations among the organization members. The model is typical for
Scandinavian countries, among others. On the other hand, the organic model of an or-
ganization is based on the conviction that an organization resembles a living organ-
ism and is the personification of its members’ needs. The effectiveness of an organ-
ic organization depends on the extent to which its members are able to cooperate in
order to achieve the common goal. The organic model of an organization is typical,
among others, for Mediterranean countries (Spain, Portugal, Italy, Greece). The indi-
vidualistic model of leadership reflects the autocratic management model (directive,
despotic, “top-down” management). Its basis is the conviction that people are une-
qual by their nature and the most competent individuals make decisions on behalf of
others. According to Mole’s concept, “powerless” creatures are supposed to submit
to “powerful” creatures. A typical example of a country with the individualistic ap-
proach to leadership is Russia. On the other hand, the basis of the group approach is
the conviction that although individuals may differ in capabilities or the effective-
ness of action, everybody has the right to be heard, and everyone is entitled to par-
ticipate in taking decisions concerning them. Such a model is reflected, among oth-

2 See: Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars, The Seven Cultures of Capitalism: Value
Systems for Creating Wealth in the United States, Japan, Germany, France, Britain, Sweden, and
the Netherlands, New York 1993.

22 See: R.D. Lewis, When Cultures Collide: Managing Successfully Across Cultures, London
1996.

2 See: J. Mole, Mind Your Manners: Managing Business Cultures in the New Global Europe,
3rd ed., London—Yurmouth 2003.

2 See: K. Wach, Roznice kulturowe a prowadzenie migdzynarodowej dzialalnosci gospodar-
czej [in:] J. Rokicki, M. Banas$ (eds.), Narod, kultura i panstwo w procesie globalizacji, Krakow
2004, pp. 325-334.

—_
(Vo)

PRZEDSIEBIORCZOSC W KULTURZE, ZARZADZANIE W KULTURZE

ZARZADZANIE W KULTURZE

2015,16,z.1



N
o

PRZEDSIEBIORCZOSC W KULTURZE, ZARZADZANIE W KULTURZE

Krzysztof Wach

ers, in the Swedes’ or Danes’ approach. The map shows mainly cultural differences
occurring in Europe®.

R.R. Gesteland®® proposes the classification of business cultures based on four
variables, out of which each is two-dimensional, as a result of which one can isolate
eight main features of the business world cultures, and on this basis divide entrepre-
neurship cultures. The culture types according to this concept are as follows: relation-
ship-focused — deal-focused; formal — informal; rigid-time — fluid-time; expressive
—reserved cultures. Of course, in practice we can also come across types of cultures
which depart from model behaviours, then they are defined as moderate, or as mod-
erate with the direction of attitude. Although in some cultures mixed cultures also oc-
cur, it often happens due to the regional differentiation of individual nations?’. The
knowledge of cultural differences enables entrepreneurs to avoid misunderstandings
in negotiations with a foreign partner and to achieve mutual agreement. However, re-
gardless of the awareness of differences in the world of international business, two
iron principles are in force®®: the seller is expected to adapt to the buyer, as well as the
visitor is expected to observe local customs.

In early-1990s House conceptualised the GLOBE (Global Leadership and Or-
ganizational Behavior Effectiveness) study researching into nine dimensions of cul-
tures, namely power distance, uncertainty avoidance, human orientation, institutional
collectivism, in-group collectivism, assertiveness, gender egalitarianism, future ori-
entations as well as performance orientation®’. Radziszewska™ using the GLOBE re-
sults proposes a relational concept linking cultural dimensions and entrepreneurship
orientation and behaviour (Table 1).

Table 1. Relationship between cultural dimensions and entrepreneurship

Cultural dimensions Influence on entrepreneurship
Long term orientation positive
Short term orientation negative
Low power distance positive
High power distance negative — new family firms creation
positive — entrepreneurship can be used to increase one’s power
Individualism positive

2 N. Daszkiewicz, K. Wach, Male i srednie przedsigbiorstwa na rynkach migdzynarodowych,
Krakow 2013, p. 154.

% See: R.R. Gesteland, Cross-Cultural Business Behavior: Negotiating, Selling, Sourcing and
Managing Across Cultures, Copenhagen 2005.

27 See: K. Wach, Rdznice...

2 R.R. Gesteland, op.cit., p. 16.

¥ See: R. House, P. Hanges, P. Javidan, M. Dorfman, Culture, leadership and Organizations:
the GLOBE Study of 62 Societies, Thousand Oaks 2004.

30 See: A. Radziszewska, Intercultural dimensions of entrepreneurship, ,,Journal of Intercultural
Management” 2014, no. 6(2), pp. 35-47.
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Collectivism negative — entrepreneurship is based on individualistic orientation
positive — more social support is offered in collectivistic societies

Human orientation positive

Performance orientation positive

Future orientation positive

Low uncertainty avoidance positive

High uncertainty avoidance negative — formalisation and resistance to risk is against entrepre-
neurship
positive — quality of products and services

Source: A. Radziszewska, Intercultural dimensions of entrepreneurship, ,,Journal of Intercultural Man-
agement” 2014, no. 6(2), p. 44-45.

Research Methodology

The study is rooted in international entrepreneurship research, as it uses the cross-
country and cross-culture comparisons of entrepreneurship and the role of culture as its
framework conditions. It is designed as a quantitative study using the secondary data.

The analysis uses the basic GEM data for the EU countries, which have been con-
ducted since 1997, and the data are publicly available. The recent GEM report?! col-
lects data only for 23 countries out of 28 member states of the European Union (ex-
cluding Austria, Bulgaria, Cyprus, Denmark, Malta). The 2013 GEM report explores
entrepreneurship in 70 countries. The sample represents an estimated 75% of the
world’s population and 90% of the world’s total GDP. In all GEM covered countries
almost 200 thousands individuals have been surveyed.

Based on the literature study and own observations of social and economic rela-
tion in modern societies and economies, the following research hypotheses were as-
sumed:

H1: Innovation-driven economies are much more entrepreneurial than efficien-
cy-driven economies.

H2: Entrepreneurs from entrepreneurial cultures perceive more entrepreneurial
opportunities and it results in much higher rate for new businesses.

H3: Necessity-based entrepreneurship is rather low in entrepreneurial cultures
as these two variables are negatively correlated.

In order to obtain the established research objective and especially to verify
the research hypotheses, the following statistical test were applied: Student’s ¢ test,
Spearman’s rank correlation coefficient, median test, Pearson’s linear correlation co-
efficient. The statistical calculations were made by the use of the statistical software
package Stata/SE® v. 12.0 as well as Statistica® PL v. 10.

31 See: J.E. Amords, N. Bosma, Global Entrepreneurship Monitor: 2013 Global Report,
Desarrollo 2014.
32 Ibidem, p. 10.
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Results and Discussion

Cultural and social norms is one of the entrepreneurship framework conditions
(EFCs), which, as the indicator of the GEM survey?®, is created based on interviews
with national experts (approximately 3,800 national experts on entrepreneurship par-
ticipated in the study from 70 countries). The responses follow a five-point Likert
scale. The higher the indicator is, the more entrepreneurial national culture is. In the
EU the lowest value was 1.9 (Slovakia), while the highest was 3.5 (Estonia), both in
efficiency-driven economies (Table 2). The GEM report analyses also the entrepre-
neurial intensions as well as entrepreneurial activities (Table 3) and entrepreneurial
aspirations.

Using ¢ statistics as well as median test, there is no significant difference between
the cultural and social norms index and the economy type (efficiency-driven vs. inno-
vation-driven). Based on a hierarchical clustering the two large groups of countries
can be clustered (Figure 1). It is very interesting that Poland has exactly the same val-
ue (2.8) as Germany and together with Finland (2.9) makes up a first order cluster.
The least entrepreneurial culture cluster consists of Slovakia, Spain, Italy, Croatia and
Czech Republic. Estonia as having the most entrepreneurial culture is an exception.
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Figure 1. Dendogram for social and cultural norms clustering in the EU based on single-linkage
clustering method using Euclidean squared distance

Source: own study based on GEM 2013 data

3 Ibidem.
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Based on Spearman’s rank correlation coefficient (Table 4), it was observed that
the higher the cultural and social norms index is, the lower necessity-driven entrepre-
neurship ratio is (-0.59) and the higher opportunity-driven entrepreneurship ratio is
(0.36). The results prove the positive correlation between the national entrepreneuri-
al culture and the entrepreneurship ratio, and negative between improvement-driven
opportunity and necessity-driven.

Table 4. Results for Spearman’s rank correlation coefficient

Correlation variables Cultural & Early-stage Necessity- Improvement-
social norms | Entrepreneurial -driven -driven oppor-
activity (TEA) (% of TEA) tunity (% of
TEA)
Cultural & Social Norms 1
Early-stage Entrepreneurial 0.18 1
Activity (TEA)
Necessity-driven (% of TEA) -0.59%* 0.27 1
Improvement-driven Oppor- 0.36 0.00 -0.66* 1
tunity (% of TEA)

Results for 22 countries excluding Romania, »* (N =22, o = 0,05) = 0,4251
Source: own calculations based on GEM 2013 data

More detailed calculations, using Pearson’s linear correlation coefficient (Ta-
ble 5), reveal more dependences between cultural and social norms index and entre-
preneurship activities and intentions. The more entrepreneurial the national culture
is, the entrepreneurs see more business opportunities (0.70). In entrepreneurial cul-
tures, the status of entrepreneur is rather widely appreciated (0.41) and media pays
a lot of attention to successful entrepreneurship stories (0.38). The opportunity-driv-
en entrepreneurship is positively correlated with entrepreneurial culture (0.43), while
it is negatively correlated with necessity-driven entrepreneurship (-0.44). It is worth
noticing that entrepreneurial culture influences also on nascent entrepreneurship rate
(0.43) and new business ownership rate (0.61). The results are with line to many oth-
er research studies exploring the links between culture and entrepreneurship®.

3 Compare: B. Glinka, Kulturowe...; A. Radziszewska, Intercultural...
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Table 5. Results for Pearson’s linear correlation coefficient
Correlation variables Cultural & Correlation variables Cultural &
social norms social norms
Cultural & Social Norms 1 Cultural & Social Norms 1
Perceived Opportunities 0.70%* Nascent Entrepreneurship 0.43*
Rate
Perceived Capabilities -0.13 New Business Ownership 0.61*
Rate
Fear of Failure 0.01 Early-stage Entrepreneurial | 0.23
Activity (TEA)
Entrepreneurial Intentions 0.13 Established Business Owner- | 0.26
ship Rate
Entrepreneurship 0.10 Discontinuation of Business | -0.33
as a Good Career Choice
High Status 0.41 Necessity-driven opportunity | -0.44*
of Successful Entrepreneurs (% of TEA)
Media Attention 0.38 Improvement-driven oppor- | 0.41
to Successful Entrepreneurs tunity
(% of TEA)

1% (df = 19, a = 0,05) = 0,4329; * (df = 19, o= 0,1) = 0,3687

Source: own calculations based on GEM 2013 data

Conclusions

Hayton, George and Zahra® underline that the links between culture and entre-
preneurship are not sufficiently well-established and enough explored, despite the
fact that as Bergman notices it is nothing new, as more than 100 years ago Weber
started exploring religious-ethical motivations and entrepreneurship. Freytag and
Thurik? find that culture is one of the main determinants for entrepreneurial activi-
ties varied across countries, nevertheless it needs further exploring to bring wider un-
derstanding of the role of social aspects of entreprencurship.

The data of the recent GEM 2013 report for the EU countries, based on a required
and applied statistical calculations allowed to confirm two out of three assumed hy-
potheses, while one hypothesis was rejected. Innovation-driven economies are much
more entrepreneurial than efficiency-driven economies.

The first hypothesis H1 was falsified. There is no difference as for entrepreneur-
ial culture (measured by the GEM index of cultural and social norms) between inno-
vation-driven and efficiency-driven economies of the EU (¢ statistics, median test).

35 See: J.C. Hayton, G. George, S.A. Zahra, National Culture and Entrepreneurship: A Review
of Behavioral Research, ,,Entrepreneurship: Theory and Practice” 2002, no. 26(4), pp. 33-52.

3 See: A. Freytag, R. Thurik, Introducing Entrepreneurship and Culture (chapter 1) [in:]
A. Freytag, R. Thurik (eds.), Entrepreneurship and Culture, Springer 2010.
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The second hypotheses H2, stating that entrepreneurs from entrepreneurial cul-
tures perceive more entrepreneurial opportunities and it results in much higher rate
for new businesses, was supported. The higher the GEM cultural index for a country
is, the higher new business ownership rate is as well as the higher index for perceived
opportunities is (Pearson’s linear correlation).

The calculations of two different statistical tools (Spearman’s rank correlation
coefficient, Pearson’s linear correlation) confirmed the third hypotheses H3 stating
that necessity-based entrepreneurship is rather low in entrepreneurial cultures as
these two variables are negatively correlated.

Determinants and factors contributing to entrepreneurship fostering and bloom-
ing are varied and multifaceted. Entrepreneurial culture is a part of the multidimen-
sional structure supporting and influencing on entrepreneurship from the cross-
country and cross-culture perspective. The cultural-and-social factors still remain
somewhat unclear as for their impact on entrepreneurship. Different researchers use
different methodology approaches and techniques, which sometimes results even in
opposite conclusions. The main limitation of the presented results lies in the stat-
ic analyses (2013 year), so the future exploration and explanations of this research
problem need the dynamic sample as the GEM reports have been publishing since 15
years now, so the GEM database can be also used for dynamic comparisons, which
can lead to new and more solid explorations.
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PRACOWNICY INSTYTUCJI KULTURY VS. SWIAT
BIZNESU. ZASADY PROWADZENIA NEGOCJACII
Z TRUDNYMI PARTNERAMI

Abstract

EMPLOYEES OF CULTURAL INSTITUTIONS VERSUS THE BUSINESS WORLD.
BUSINESS NEGOTIATIONS WITH DIFFICULT PARTNERS.

The aim of this paper is to analyze factors determining effective negotiations from the perspective
of employees of cultural institutions. The paper presents the results of the research conducted in the
years 2007-2014 in collaboration with NCK. The participants of workshops, post-graduate stud-
ies and trainings (who were representatives of culture institutions) were asked to name significant
problems that occurred during their regular business negotiations. The most often mentioned chal-
lenge was facing an asymmetrical relation which they claimed to be part of. The participants stat-
ed that an unequal distribution of power influenced almost each of their actions, so it led them to
failure. They believed that negotiations with a cultural event sponsor were win-lose situations in
which they were usually the losers. They considered almost each representative of a business world
as a hard negotiator. The article analyzes these problems and points out some areas for improving
the approach of culture institutions employees as well as suggests some directions for the develop-
ment of bargaining skills.

Stowa klucze: instytucje kultury, negocjacje, trudny partner, sponsoring, zalezno$¢ asymetryczna

Key words: cultural institutions, negotiations, hard negotiator, sponsoring, asymmetrical relation-
ship
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Wprowadzenie

Instytucje kultury od zawsze petnily istotng role w spoteczenstwach, zwtaszcza
w obszarze edukacji, ale takze ogblnego zyciowego rozwoju!. Zawodowe bariery
1 niedomagania pracownikoéw tych instytucji powinny cieszy¢ si¢ zywym zaintere-
sowaniem badaczy i naukowcow w roznych dziedzinach. W badaniach i projektach
majacych na celu wspomaganie instytucji kultury identyfikowane sg wieloaspekto-
we ograniczenia zarowno wewnatrz tych organizacji, jak i w ich otoczeniu zewngtrz-
nym?. Niniejszy tekst powstal z inspiracji pracownikow instytucji kultury z catej
Polski i dotyczy ich gtownych barier w negocjacjach z partnerami biznesowymi. Naj-
wigcej problemow badani napotykaja w kontaktach ze sponsorami wydarzen kultu-
ralnych, ale takze z innymi przedstawicielami $wiata biznesu (podwykonawcy, arty-
$ci). Zdaniem badanych, do najtrudniejszych negocjatoréw nalezg przedstawiciele
bankéw, firm telekomunikacyjnych czy ubezpieczeniowych. Negocjacjami proble-
mowymi mogg jednak staé si¢ wszystkie rozmowy z przedstawicielami mniejszych
organizacji, prowadzone w obszarze sponsoringu. Gléwng trudnosciag wymieniang
przez przedstawicieli instytucji kultury jest asymetrycznos$¢ relacji w sytuacji nego-
cjacyjnej, nazywana przez nich wprost ,,proszeniem o pieniagdze”. Taki rodzaj wspot-
zaleznoséci moze by¢ konfliktogenny, gdyz daje jednej ze stron mozliwo$¢ wymusza-
nia znacznych ustepstw na swoja korzys$¢®. Wyzwanie dla przedstawicieli instytucji
kultury stanowi wyrownanie tej sytuacji, co nie jest sprawg prosta. Istnieje bowiem
wiele innych ograniczen skutecznych negocjacji takze dostrzeganych przez badang
grupe. Podobnie jest w innych obszarach dziatania instytucji kultury. Badania wyka-
zaly, ze rowniez w zakresie marketingu w instytucjach kultury istniejg pewne deficy-
ty, ktore mozna do$¢ tatwo zniwelowaé przez podwyzszanie poziomu kompetencji
i kwalifikacji zatrudnionych w nich pracownikow*. Podsumowujac, celem niniejsze-
go artykutu jest zidentyfikowanie i uporzadkowanie gtéwnych barier negocjacyjnych
u pracownikow instytucji kultury oraz proba sformutowania rekomendacji dla poko-
nania tych ograniczen. Wszystkie te zagadnienia sg przedmiotem analizy w niniej-
szym artykule.

''Y. Blagoeva-Yarkova, The role of local cultural institutions for local sustainable develop-
ment. The case-study of Bulgaria, ,,Trakia Journal of Sciences” 2012, vol. 10, Issue 4, s. 42-52;
D. Carr, The promise of cultural institutions, Chicago 2003.

2 A. Klimczuk, Barriers to the development of creative industries in culturally diverse region,
,,COACTIVITY: Philosophy, Communication” 2014, vol. 22, nr 2, s. 145-152.

3 Z.Necki, Negocjacje w biznesie, Krakow 2000.

4 K. Mazurek-Lopacinska, M. Sobocinska, Stosowanie marketingu w instytucjach kultury,
,»,Marketing i Rynek” 2009, nr 3, s. 19-26.

ZARZADZANIE W KULTURZE

2015,16,z.1



Pracownicy instytucji kultury vs. $wiat biznesu. Zasady prowadzenia negocjacji...
Metoda badawcza

Materiat zaprezentowany w artykule pochodzi z wieloletnich do§wiadczen au-
torki jako trenera, zebranych podczas wspotpracy z Narodowym Centrum Kultury.
Zbieranie materialu badawczego odbywato si¢ w latach 2007-2014 podczas szkolen,
warsztatow oraz zaje¢ w ramach studiéw podyplomowych dla przedstawicieli szero-
ko rozumianych instytucji kultury. W badaniu udziat wzigto ponad 500 oséb, z cze-
go najmtodsi to studenci (zwykle pracujacy w instytucjach kultury), a najstarsi sta-
zem to doswiadczeni pracownicy znanych panstwowych instytucji kultury. Badane
osoby reprezentowaty pelny wachlarz stanowisk — od pomocniczych, asystenckich
stanowisk zajmowanych w malych organizacjach, matych miejscowosciach az do
stanowisk dyrektorskich w ogdlnopolskich instytucjach kultury. Miejsca pracy bada-
nych sg bardzo zr6znicowane — od szkoét i stowarzyszen, przez galerie sztuki, biblio-
teki, centra kultury, muzea, teatry, az po instytucje administracji panstwowej (samo-
rzady, ministerstwa).

Dane zbierane byty anonimowo na pismie od uczestnikéw szkolenia/warsztatu.
Badanym zadawano pytanie otwarte o najwi¢cksze wyzwania dla pracownikow insty-
tucji kultury w kontekscie negocjacji podejmowanych w réznych sytuacjach bizneso-
wych. Z uwagi na brak strukturalizacji pytania cz¢$¢ odpowiedzi zawierata wyczer-
pujace uzasadnienia, czgs¢ — zwigzte sformutowania. Nie byto obowigzku udzielania
odpowiedzi, stad zaprezentowany materiat pokazuje jedynie wybrane aspekty kon-
taktow pracownikoéw kultury z ogdlnie pojetym $wiatem biznesu. Nastepnie odpo-
wiedzi zostaly zebrane w kategorie, ktorych zestawienie zaprezentowano w dalszych
podrozdziatach tekstu.

Czynniki determinujgce przebieg i wynik negocjacji

Oczywiscie, czynnikéw wptywajacych na wynik negocjacji oraz ich przebieg
jest niezwykle duzo. W tej czgsci zostang omowione tylko te zwigzane bezposrednio
z omawianym problemem — negocjacjami pracownikow instytucji kultury z przedsta-
wicielami biznesu. Gtowne obawy badanych wiaza si¢ bezposrednio z asymetrycz-
noscig relacji, co powoduje, ze jeszcze przed rozpoczeciem negocjacji stawiajg sie
oni na z gory przegranej pozycji. To oczywiscie jeden z podstawowych btedow, kto-
ry nie podnosi ich skutecznos$ci w danej relacji biznesowej. Taka postawa determi-
nuje zarOwno przebieg negocjacji, jak i jej wynik. Styl negocjowania (styl rozwiazy-
wania konfliktow) jest zmienng krytyczng, ktdra okresla wybor efektywnej strategii
negocjacyjnej oraz idacych za nig propozycji ofert. Strategie negocjacyjne opisy-
wane przez wielu autorow® sprowadzaja si¢ do pigciu postaw: rywalizacji (domina-

5 J. Rubin, D. Pruitt, S.H. Kim, Social conflict: Escalation stalemate and settlement, New York
1994; R.A. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, Warszawa 2001; G.R. Shell, Bargaining for advantage.
Negotiation strategies for reasonable people, London 2006.
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cji), ustegpowania (wycofania), biernosci, kompromisu i wspoipracy (rozwigzywania
problemoéw). Ich zalezno$ci ilustruje rysunek 1.

Podziat na widoczne style rozwigzywania konfliktow wyznaczony jest przez sto-
sunek negocjatora do interesow wilasnych oraz przeciwnika. Negocjator moze kon-
centrowac si¢ w ré6znym stopniu na realizacji korzys$ci wlasnych oraz drugiej strony.
Kombinacja tych priorytetow wskazuje na okreslong strategie. Rywalizacja ozna-
cza przyktadanie duzej wagi do osiggania indywidualnych korzysci, z jednoczes-
nym pomini¢ciem interesOw partnera. Negocjator reprezentujacy ten styl nie rezyg-
nuje ze swoich aspiracji i usituje naktoni¢ przeciwnika do ustepstw za wszelka ceng.
Typowe taktyki wykorzystywane w tej strategii to grozby, kary, zastraszanie i dzia-
fania o charakterze jednostronnym. Zaletg tej strategii jest duze prawdopodobien-
stwo wygranej oraz pokaz sity, jaki nastgpuje w negocjacjach. Jednak wady moga
by¢ dos¢ kosztowne — to strategia typowo jednorazowa i ryzykowna, a wigc nie moz-
na w ten sposob budowac¢ dhugofalowych relacji. Doktadnie po przekatnej znajduje
si¢ strategia wycofania, ktora wystepuje w negocjacjach opisanych wyzej. Aby do-
szto do porozumienia, kiedy jedna ze stron dominuje, druga musi si¢ wycofac z reali-
zacji swoich interesow. W praktyce takie negocjacje nie maja wigkszego sensu, gdyz
przystepowanie do negocjacji i calkowita rezygnacja z realizacji swoich intereséw
nie jest postawa typowa dla negocjacji biznesowych. Oczywista wada i konsekwen-
cja takiego postepowania jest przegrana oraz okazanie sity. Paradoksalnie mozna jed-
nak dostrzec w takim dziataniu zalety. Negocjatorzy ze zbyt stabg kartg przetargowsa
kosztem czg$ci swoich interesow zyskujg korzysci dlugofalowe. Moze to by¢ np. re-
lacja z pracodawca czy kontrahentem, z ktérym wycofujacy si¢ negocjator chce unik-
na¢ otwartego konfliktu czy bezposredniej konfrontacji. Zatem za cen¢ pewnych in-
teresOw mozna zyskac sukces w relacjach dlugofalowych. Trzeba jednak pamigtac,
ze kazde ustepstwo w negocjacjach biznesowych nie jest niezauwazone i przeciwnik
moze wykorzysta¢ taka ulegto§¢ ponownie. Dlatego jesli negocjator chce badz musi
zastosowacé strategic wycofania, powinien to zrobi¢ jednorazowo, podkreslajac ten

A
Moje  |poMINACJA ROZWIAZYWANIE
interesy PROBLEMU
KOMPROMIS
ZANIECHANIE WYCOFANIE

»
| o

Interesy drugiej strony

Rysunek 1. Strategie postepowania w konflikcie (R.A. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, Warszawa
2001)
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fakt wobec drugiej strony. Powinien takze zabezpieczy¢ si¢ przed wielokrotnym wy-
korzystywaniem takiej sytuacji przez partneréw biznesowych innymi taktykami ne-
gocjacyjnymi (np. wymiana, ktora jest podstawa kazdych negocjacji). Strategia za-
niechania nie jest typowa dla negocjacji biznesowych, poniewaz zadna ze stron nie
realizuje wtedy swoich intereséw, dlatego zostanie pomini¢ta w rozwazaniach za-
wartych w tym artykule. Kolejna strategia — kompromis — jest pierwsza wyréwnang
sytuacja obu stron, gdzie kazdy moze uzyska¢ pewne profity. Poczucie wygranej obu
negocjatorow jest zaleta tej strategii dla budowania dobrych przysztych relacji z part-
nerem biznesowym. Wada — rezygnacja z realizacji czg$ci interesdw — nie jest tak bo-
lesna dla obu stron, jak w poprzednich strategiach. Dlatego dzicki kompromisowi
mozna tworzy¢ dobre relacje z partnerami biznesowymi. Najlepsza strategia do tego
celu jest ostatnia z nich — wspotpraca®, nazywana réwniez rozwigzywaniem prob-
leméw’ czy scalaniem® — ktora opiera si¢ na jednoczesnej realizacji interesow obu
stron, co owocuje efektywna kolaboracja i dobrymi relacjami. Negocjatorzy stosuja-
cy te strategie wykazujg zainteresowanie osiaganiem obopolnych korzysci, nie igno-
ruja si¢ nawzajem, ale zapoznaja si¢ wzajemnie ze swoimi potrzebami, rozwiazuja
aktywnie problem, podejmuja dziatania, ktérych celem jest maksymalizacja korzysci
ptynacych z konfliktu. Wigkszos¢ prac z wezesnych lat badan nad strategiami zarza-
dzania konfliktem postulowata silne nastawienie na wspotprace’. Wiasnie ta ostatnia
strategia, mimo glosow krytyki'’, wcigz okazuje sie najbardziej skuteczng i przydat-
ng w negocjacjach biznesowych. W badaniach tego tematu Lewicki i in."' podkresli-
li zalety strategii rozwigzywania problemow, zachecili do jej stosowania oraz poka-
zali jej praktyczne zastosowania.

Zalety 1 wady wymienionych strategii zachecaja badz zniechecaja do ich stoso-
wania. Petna §wiadomo$¢ ograniczen moze pomdc negocjatorom w wyborze okre-
slonego postgpowania. Pracownicy instytucji kultury zbyt czesto wybieraja strate-
gie wycofania, mimo braku merytorycznych przestanek do podjecia takich decyzji.
W celu przyblizenia problemu zarysowane zostang gtdéwne bariery na drodze do po-
rozumienia oraz gléwne ograniczenia strategii wspotpracy.

Wydawac¢ by si¢ moglo, ze wspolpraca jest strategia oczywista we wszystkich sy-
tuacjach biznesowych, a jednak istnieje wiele ograniczen w stosowaniu tej najsku-
teczniejszej taktyki. Nalezy wspomnie¢, ze sg takie sytuacje negocjacyjne, w ktorych

¢ G.R. Shell, dz.cyt.
7 J. Rubin, D. Pruitt, S.H. Kim, dz.cyt.; R.A. Rzadca, P. Wuyjec, dz.cyt.
8 R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, Zasady negocjacji, Poznan 2011.
R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie, Warszawa
1981/2000. Ksigzka Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania si¢ zostata wydana po raz
pierwszy w roku 1981. W ciagu kilku lat stata si¢ jedna z najwazniejszych pozycji na temat nego-
cjacji. Drugie, poszerzone wydanie ukazato si¢ w 1991. Polskie wydania ukazaly si¢ w 1990 (prze-
ktad pierwszego) i w 1994 roku (przektad drugiego; wznawiany wielokrotnie w latach nastgpnych).
Stad rozbiezno$ci w datach.

10 W. McCarthy, The Role of Power and Principle in Getting to Yes [w:] J.W. BresliniJ.Z. Rubin
(red.), Negotiation Theory and Practice, Cambridge 1991, s. 115-122.

' R.J. Lewicki, S. Weiss, D. Lewin, Models of conflict, negotiation and third-party interven-
tion: A review and synthesis, ,,Journal of Organizational Behavior” 1992, nr 13, s. 209-252.
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strategia rozwigzywania problemu bedzie nieefektywna. Naleza do nich sprawy zbyt
proste i blahe, by poswigcac im zbyt duzo czasu. Réwniez niecheé¢ drugiej strony do
podjecia petnej wspotpracy oraz jej niewiedza w tym zakresie sg przeciwwskazania-
mi do stosowania tej strategii. Ale ograniczenia moga by¢ tez znacznie glebszej natu-
ry, co pokazujg rézne zestawienia'?. Powazng barierg skutecznego porozumienia jest
kontekst kulturowy, w ktorym wystepuje sytuacja negocjacyjna. Chodzi tu o kultu-
ry narodowe, profesjonalne czy organizacyjne'>. W przypadku pracownikéw insty-
tucji kultury negocjacje moga si¢ odbywac z udzialem obcokrajowcow, ale rownie
powaznym wyzwaniem sg dla nich rozmowy z przedstawicielami innych branzy bi-
znesowych. Przykladem sa tu negocjacje ze sponsorami wydarzen kulturalnych, kto-
rzy czesto pochodzg z duzych korporacji czy instytucji finansowych. Zderzenie $wia-
tow w takich negocjacjach jest — jak wynika z badan — sporym ograniczeniem dla
pracownikéw instytucji kultury. W negocjacjach, jak w wielu innych dziedzinach,
istotne znaczenie dla przebiegu rozméw moze mie¢ pte¢ negocjatoréw. Jezyk, proces
mys$lowy, percepcja, styl komunikowania si¢ i osobowos¢ zostaty uformowane przez
splot czynnikow kulturowych, rodzajowych i spotecznych. Stad wynika takze kolej-
na bariera posrednio zwiazana z kontekstem kulturowym — jezyk negocjacji. Zalezy
on zaro6wno od cech narodowych (style narodowe negocjacji)', roznicy pici, specy-
fiki danej branzy (np. prawnikéw, informatykéw), jak i kultury organizacyjnej danej
firmy. Pracownicy instytucji kultury mowia najczgséciej o problemach zwigzanych
z brakiem znajomosci jezyka biznesowego, ale moze to dotyczy¢ kazdego z wymie-
nionych obszardéw. Kolejnym czynnikiem utrudniajacym pracownikom kultury kon-
takt z szeroko pojetym biznesem sg stereotypy funkcjonujace w wyobrazni obu stron.
Dowodem na to jest zaskakujace traktowanie si¢ partneré6w negocjacyjnych. Oczy-
wiscie, na zaburzony obraz takich negocjacji naktadajg si¢ zar6wno mechanizmy ste-
reotypizacji, jak i wzajemny brak wiedzy na swoj temat, ograniczony przeplyw in-
formacji i inne. Eksperci z harwardzkiego osrodka badawczego wymieniaja jeszcze
wiele innych barier na drodze do skutecznego porozumienia, a takze zwyktych trud-
no$ci w codziennych negocjacjach. Nalezy do nich np. nieugi¢ta postawa drugiej
strony, tzw. twardziel'®, dla ktorego negocjacje to sprawdzian sity woli i walka o kaz-
dy nawet najmniejszy z interesow. To postawa, ktorej bardzo obawiajg si¢ pracowni-
cy instytucji kultury. W potaczeniu ze stereotypami czy barierami kulturowymi daje
to rezultat muru nie do pokonania. Sponsor urasta wtedy do rangi trudnego przeciw-
nika, z ktérym przecietny negocjator nie ma szans na wygrang.

Kolejnym ograniczeniem wskazywanym przez specjalistow HBS jest brak za-
ufania. Pracownicy instytucji kultury nierzadko majg problem rowniez w tym obsza-
rze. Jesli sponsor badz inny kontrahent wydaje si¢ przeciwnikiem nie do pokonania,
to zaufanie mu jest niemozliwe, a przynajmniej bardzo trudne do realizacji. Negocja-

12° A. Postuta, Negocjacje i komunikacja miedzykulturowa — wybrane wyzwania [w:] B. Glinka,
A. Jelonek (red.), Zarzqdzanie migdzykulturowe, Krakow 2010, s. 101-131.

13 A. Postula, Informatycy i organizacje, Warszawa 2010.

14 Zob. R.R. Gesteland, Roznice kulturowe a zachowania w biznesie, Warszawa 2000.

15 R. Luecke, Negocjacje, Boston 2003, s. 122.
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torzy napotykaja trudno$ci w komunikacji, jesli nie maja wystarczajacych informacji
na temat interes6w strony przeciwnej. Jesli potaczy¢ ten fakt z barierami kulturowy-
mi, to pracownikom instytucji kultury ci¢zko podja¢ rozmowy jak réwny z réwnym.
W niektorych wypadkach na drodze do porozumienia moga stanaé przeszkody struk-
turalne. Czgsto brakuje specjalistow z okreslonych dziedzin w zespotach przedsta-
wicieli instytucji kultury. Owszem, sa osoby odpowiedzialne za organizacje przed-
sigwzigcia, ale np. brakuje tej zajmujacej si¢ strong finansowa imprezy. Oznacza to,
ze ciezko w takiej sytuacji prowadzi¢ merytoryczne rozmowy. Rowniez liczba osob
w zespotach negocjacyjnych ma znaczenie. Istnieje wiele przyktadéw na to, jak nie-
profesjonalnie planowane sa spotkania. Pewna pani kierowniczka muzeum, bedac
w trakcie spotkania z potencjalnym sponsorem, dostata dodatkowa osobe do swoje-
go zespotu negocjacyjnego. Poczatkowo rozmowy byty prowadzone w konfiguracji
po dwie osoby z kazdej strony. Po modyfikacji, na ktora pani kierowniczka nie mia-
ta wplywu, stan ten ulegt zmianie na trzy osoby przeciwko dwoéom sponsorom. Mo-
globy si¢ wydawac, ze dzigki tej zmianie pani kierowniczka zyskata przewage (na
pewno liczebng). Jednak osoba, ktora dolaczyta do jej zespotu, okazata si¢ mtoda
i ewidentnie niedo§wiadczona w takich sytuacjach, a w dodatku bardzo chciata po-
kaza¢ swoje zdolnos$ci negocjacyjne. Robila to jednak nieumiej¢tnie i zgodnie z re-
lacja pani kierowniczki ta nowa osoba zaczgta pogarszaé warunki porozumienia wy-
negocjowane do tej pory. Pani kierowniczka poradzila sobie z ta sytuacja, proszac
o przerwe i wyjasniajac sprawe¢ na boku. Takie przeszkody nie naleza jednak do rzad-
kosci. Oznacza to, ze kolejne zagrozenie identyfikowane przez specjalistow HBS —
destruktorzy — moga przyj$¢ nawet z wlasnej organizacji. Destrukcja moze takze po-
jawi¢ si¢ z innych stron, np. gdy kto$ celowo blokuje negocjacje lub uprawia sabotaz.
Oproécz oczywistych taktycznych przestanek takiego postepowania, powodem de-
strukcyjnych zachowan moze by¢ brak akceptacji roli, jaka si¢ otrzymato do odegra-
nia w trakcie procesu negocjacyjnego'®. Nie zawsze negocjatorzy maja to szczescie,
Ze graja na swoj rachunek i wystepuja w swoim imieniu. Czesto te role sg narzuco-
ne im z gory i nie pasujg do konkretnego negocjatora z perspektywy jego osobowo-
$ci, wyznacznikow spotecznych (definiowanie obowigzkow stron, rozdziat przywi-
lejéw, norm koniecznych do uwzglednienia itp.), a takze samej tematyki i zakresu
rozmow. Wtedy tatwo o zachowania destrukcyjne Iub co najmniej nieefektywne. Do
klasycznych trudnych sytuacji doda¢ mozna réwniez istotne rdznice perspektywy
czasowej'’. W niektorych sytuacjach negocjacyjnych dla jednej ze stron konieczne
jest uzyskanie pewnych wynikow natychmiast, podczas gdy drugiej stronie zalezy na
planowaniu dziatan w dtuzszym okresie. Czas jest tym czynnikiem, ktorym cigzko
jest manewrowac. Poradzenie sobie z takg sytuacjg stanowi trudne wyzwanie dla ne-
gocjatorow. Ostatnim czynnikiem, o ktorym warto wspomnie¢, sg cechy osobowos-
ciowe. W potaczeniu z niskim poziomem wiedzy i doswiadczenia bardzo determi-
nuja przebieg rozmow biznesowych oraz ich wynik. Do takich cech mozna zaliczy¢
0go6lng niepewnos¢, ktora jest czynnikiem zaréwno wewngtrznym (niesmiatosc), jak

16 Z. Necki, dz.cyt.
7 H. Raiffa, The Art and Science of Negotiation, Cambridge, MA, 1982.
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i zewnetrznym (trudne okoliczno$ci negocjacji), konfliktowo$¢, sztywne poglady, le-
kliwos¢ 1 niska samoocena, przesadne tendencje introwertyczne, zbyt wysoki stopien
agresji itp. Psychologowie zajmujacy si¢ procesem negocjacji zaznaczaja, ze naj-
wazniejszym czynnikiem decydujacym o powodzeniu negocjacji jest podobienstwo.
Wszelkie réznice (pochodzenie, wartosci spoteczne, wyksztalcenie, przynalezno$é
etniczna, zawod, do§wiadczenie zyciowe) pomiedzy negocjatorami zmniejszaja ten-
dencje do nawigzywania przyjaznych stosunkow. Jesli wiec negocjacje majg zakon-
czy¢ si¢ korzystnym porozumieniem, obu stronom powinno zaleze¢ na odnalezieniu
pewnych podobienstw i zbudowaniu na nich trwatych relacji.

Wyniki badan — identyfikacja problemow przedstawicieli instytucji
kultury

W tej czesci zostang zaprezentowane wyniki badan, ktore ukazuja najczesciej
identyfikowane obszary problemowe w codziennych negocjacjach zawodowych. Ba-
dani — osoby pochodzace z réznych instytucji kultury — wymieniali bardzo szero-
kie spektrum zagadnien i cech, ktore ich zdaniem wymagaja dalszej analizy i trenin-
gu w celu podniesienia umiejg¢tnosci negocjacyjnych. Zagadnienia te podzielono na
sze$¢ obszarow, do ktorych zaliczono: psychologiczne aspekty negocjacji, podsta-
wy negocjacji, zaawansowane/klasyczne tematy negocjacyjne, wiedza praktyczna,
negocjacje z przedstawicielami innych kultur (nie tylko narodowych, ale takze pro-
fesjonalnych) oraz tematy posrednio zwigzane z negocjacjami. Obszary te przenika-
ja sie nawzajem i czgsto sa nierozerwalnie z soba zwiazane, jak np. do§wiadczenie
w negocjacjach (4 grupa) i wiara we wlasne mozliwos$ci (1 grupa). Jednak podziat zo-
stanie zachowany ze wzglgdu na potrzebe omdéwienia konkretnych tematow w pew-
nej logicznej kolejnosci. Zestaw tych obszaréw wraz z konkretnymi wskazaniami re-
spondentéw prezentuje tabela 1.

Nie wszystkie zagadnienia identyfikowane przez rozméwcow nalezg do kla-
sycznych obszarow problemowych w negocjacjach. Necki'® wérod trudnych sytu-
acji negocjacyjnych wymienia twardego partnera negocjacyjnego, konflikt, mani-
pulacje i inne podstepne taktyki. Z punktu widzenia trenera szkolen wydaje sig, ze
kluczowym obszarem dla pracownikow instytucji kultury jest poprawa funkcjono-
wania w ramach problemow okreslonych w grupie drugiej i trzeciej. Podniesienie
wiedzy 1 umiej¢tno$ci w tym zakresie zdecydowanie poprawitoby ich skuteczno$é
w negocjacjach biznesowych. Problemy z tych dwoch grup wptynetyby znaczaco na
wzmocnienie sity psychicznej i pewnosci siebie negocjatoréw w sytuacjach bizne-
sowych (grupa 1). Cwiczenia (grupa 4) wsparte oméwieniami i analiza moghyby do-
petié obrazu pracownikéw instytucji kultury jako skutecznych negocjatoréw. Czego
dotycza gltéwne problemy respondentow? Pierwsza grupa jest zarazem wstepem do
podjecia negocjacji biznesowych, ale takze czynnikiem uzupetiajgcym postawe do-

18 Z. Necki, dz.cyt.
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Tabela 1. Obszary problemowe wymieniane przez badanych. Opracowanie wtasne

1. | Psychologiczne aspek- | wiara, asertywnos$¢, zimna krew, emocje, szczero$¢, intuicja x3, psychologia/
ty negocjacji gry psychologiczne x3, otwartos¢, postrzeganie siebie, partner a nie strona
proszaca x2, satysfakcja, stres

2. | Podstawy negocjacji jezyk biznesu, jak rozpoznaé¢ negocjacje, migkkie a twarde negocjacje, relacje
zawodowe, jak nie zepsu¢ kontraktu, sprzeczno$¢ interesow, krok po kroku do
porozumienia, konflikty x4, wygrywanie

3. | Negocjacje klasyczne | ustgpstwa, manipulacja x2, przygotowanie do negocjacji x2, impas — co dalej,
i zaawansowane — kon- | negocjacje z mediami, granice, umowy, mediacje, partner — wspotpracownik,
kretne zagadnienia perswazja, twarde negocjacje, trudny negocjator, umieje¢tnosci oraz strategie,

techniki, taktyki i triki x7

4. | Wiedza praktyczna praktyczne rady x3, uporzadkowanie doswiadczen
5. | Druga strona z innej inna kultura (obcokrajowcy), r6zni kontrahenci (sponsorzy, podwykonawcy,
kultury artysci), ,,jak ominaé/pokonac sekretarke?”’, nowi sponsorzy, ,,jak ztapac

sponsora”, ,,pan dyrektor”, konflikty z asystentami, lokalna wtadza, samorza-
dy, rozmowy z dyrektorem, pracodawca

6. | Inne praca w zespole, ,,jak dotrze¢ do osoby decydujacej w firmie”, wnioski, pisa-
nie programéw marketingowych

brego negocjatora. Badanym pracownikom instytucji kultury brakuje wiary we wias-
ne mozliwosci, asertywnosci, umiejetno$ci radzenia sobie z emocjami (stresem). Sg
to potrzeby ewidentnie zwigzane ze stabym doswiadczeniem w negocjacjach (gru-
pa 4), ale takze ubogim wyksztalceniem w tym zakresie (grupy 2 i 3). Pragna posze-
rzy¢ swojg wiedze o szerokie spektrum taktyk psychologicznych w negocjacjach, ale
takze podstawowych postaw, takich jak szczeros$¢, otwarto$¢ czy satysfakcja z wyni-
ku negocjacji, sktadajgcych sie posrednio i bezposrednio na ogdlne postrzeganie sie-
bie. Badani zainteresowani byli takze rolg intuicji w negocjacjach biznesowych, gdyz
wymieniali potrzeb¢ omoéwienia tego tematu az trzykrotnie. Interesowato ich, w ja-
kim stopniu intuicja przyczynia si¢ do sukcesu w negocjacjach, a w jakim stopniu jest
to wynikiem do$wiadczenia, wiedzy i innych czynnikow. Najwazniejszym jednak za-
gadnieniem, wymienianym takze podczas szkolen (nie tylko bezposrednio w trakcie
badania) jest asymetria relacji pracownik instytucji kultury a sponsor. Nazywajg t¢
relacje proszeniem, zdecydowanie stawiajgc si¢ na slabszej pozycji, niezaleznie od
diagnozy realnych potrzeb i intereséw obu stron negocjacji.

Druga grupa problemoéw zidentyfikowanych przez respondentéw dotyczy pod-
staw negocjacji. Wsrod najczesciej wymienianych zagadnien byt m.in. konflikt. Bar-
dzo charakterystycznym faktem jest mylne pojmowanie terminu konflikt przez pra-
cownikow instytucji kultury. Najczesciej wiagza go z sytuacja trudna, stresujaca,
czasem bez wyjscia. Oczywiscie, sg to jak najbardziej poprawne skojarzenia, jednak
niedajace pelnego obrazu sytuacji konfliktowej. Badani zazwyczaj rozumiejg kon-
flikt w znaczeniu potocznym, utozsamiajac go z ki6tnia. Ponadto respondenci widza
konflikt jako rezultat negocjacji, a nie odwrotnie. Podczas gdy doswiadczeni nego-
cjatorzy postrzegaja sytuacje konfliktowa (zwtaszcza konflikt interesow) jako zapro-
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szenie do stotu negocjacyjnego, badani widza konflikt jako nieudane zakonczenie
rozmow. W praktyce to mozliwe zakonczenie, jednak nie jest to typowa sytuacja dla
skutecznego negocjatora, ktéry na koncu rozméw widzi wygrang lub przynajmniej
porozumienie warte zaakceptowania. Pokazuje to braki u badanych osoéb w podsta-
wowej wiedzy z zakresu negocjacji, ale takze potwierdza obawy zidentyfikowane
w ramach grupy 1.

Kolejnymi obszarami wartymi omoéwienia, zdaniem respondentdw, sa: jezyk bi-
znesu, klasyfikacja sytuacji negocjacyjnych, czynniki pozwalajace okresli¢ sposoby
rozwigzywania konfliktu czy kolejne kroki dojscia do pozytywnego porozumienia.
To typowe podstawy negocjacji, od ktorych nalezy rozpocza¢ kazde szkolenie czy
warsztaty negocjacyjne. Do tych tematéw nalezg takze migkkie i twarde negocjacje
oraz poszczegdlne elementy tego procesu.

Trzecia grupa problemoéw to klasyczne zagadnienia negocjacyjne. W ramach tej
grupy badani wymieniali potrzebe uzyskania informacji na takie tematy, jak: sposoby
dokonywania ustepstw, wychodzenie z impasu, negocjacje z mediami, stawianie gra-
nic, podpisywanie uméw, mediacje, stosowanie perswazji i obrona przed nia, twar-
de negocjacje, trudny negocjator. Wielu badanych oraz innych uczestnikéw szkolen
duzy nacisk ktadlo na podniesienie swoich umiejetnosci negocjatorskich, rowniez
w zakresie podstgpnych taktyk. Najczesciej wspominali o skutecznych metodach
manipulacji w celu jej stosowania, jak i umiej¢tnosci obrony ze strony przeciwni-
ka. Badani wskazywali na potrzeb¢ uzupetnienia badz uporzadkowania ich wiedzy
w zakresie przygotowania do negocjacji. Uznali za wazne wszystkie czynnosci, ktore
mozna wykonaé jeszcze przed rozpoczgciem rozmdw z drugg strong. Najbardziej po-
zadanym tematem u wszystkich sluchaczy (badanych oraz innych uczestnikow war-
sztatow 1 szkolen) jest od zawsze zestaw strategii, technik i taktyk, ktory spetia rolg
recepty na udane negocjacje. Uwidacznia si¢ tu tendencja uczestnikow do posiada-
nia prostych rozwigzan, ktére ciezko znalez¢ w negocjacjach, poniewaz to dyscypli-
na wymagajaca praktyki i dos§wiadczenia w dziataniu.

Cze$¢ badanych dostrzega t¢ koniecznos¢ i wprost wymienia praktyczne rady
oraz uporzadkowanie do§wiadczen jako potrzebg szkoleniowa. To czwarty zidenty-
fikowany obszar problemowy w przeprowadzonych badaniach. Uczestnicy szkolen
po czesci zdaja sobie sprawe z tego, ze negocjacje sg nierozerwalnie zwigzane z do-
$wiadczeniem. To dyscyplina, w ktorej konkretne umiejetnosci niejednokrotnie bio-
ra gore nad twarda wiedza.

Piata grupa wyodrgbnionych probleméw jest do$¢ specyficzna i obejmuje nego-
cjacje z przedstawicielami innych kultur. Dotyczy to nie tylko kultur narodowych,
ale takze np. profesjonalnych'. Kontakty miedzykulturowe nie naleza do tatwych,
zwlaszcza jesli uczestnicy rozmow nie posiadaja wystarczajacej wiedzy o innej kul-
turze. Tak samo dotyczy to negocjacji z obcokrajowcami, jak uktadania relacji z part-
nerem z innej branzy. To jeden z kluczowych probleméw zidentyfikowanych w bada-
niach —negocjacji ze sponsorem. Zazwyczaj pochodzg oni z innej czesci biznesowego
Swiata, uzywaja innego jezyka, prezentujg inny styl negocjacji, co oznacza, ze bar-

Y A. Postula, Negocjacje i komunikacja...
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dzo tatwo o btedy w takich kontaktach i ré6znego rodzaju nieporozumienia. Oprocz
oczywistej roznicy intereséw, na przebieg takich negocjacji wptywa wiele aspek-
tow kulturowych utrudniajacych skuteczne rozmowy. Jako trudne badani okreslali
takze kontakty z podwykonawcami czy artystami, ktorzy reprezentujg inna branze,
przez co postuguja si¢ nieco specyficznym jezykiem, prezentuja inne typy zachowan
i postaw. Poza barierg kulturowg badani wymieniali takze trudno$ci w porozumie-
niu z kontrahentami na réznych stanowiskach i pelnigcymi rézne role organizacyjne.
Niektorym z badanych oséb trudno$ci sprawialo umdéwienie si¢ na spotkanie z oso-
ba decyzyjng w firmie. Dlatego dos¢ przewrotnie mowili o swoich potrzebach szko-
leniowych ,,jak oming¢/pokonac sekretarke?” czy innego asystenta, ktory utrudnia
kontakt ze swoim przetozonym, lub jak poradzi¢ sobie z niedostgpnym ,,panem dy-
rektorem”. Badani méwili takze o barierach instytucjonalnych, do ktoérych jako naj-
trudniejsze zaliczyli kontakty z wladzg lokalng czy przedstawicielami samorzadow.

Do ostatniej grupy zaliczono problemy, ktore nie dotyczg bezposrednio negocja-
cji, jednak sg z nimi zwigzane. Tutaj wyzwaniem dla badanych byta umiejetnosé pra-
Cy W grupie, rowniez wspolpraca w ramach zespohlu negocjacyjnego, pisanie réznych
wnioskoéw czy programéw marketingowych, ktore w znacznym stopniu podniostyby
skutecznos$¢ dziatan i wptynely pozytywnie na umiejetnosci negocjatorskie.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze najwigksza (najcze¢sciej wymieniang) przeszkoda
w osigganiu dobrych porozumien jest asymetryczno$¢ relacji. To jednak tylko ocena
samych badanych. Duzg przeszkode stanowi brak rozumienia tej relacji oraz zte defi-
niowanie sytuacji negocjacyjnej, zwykle niekorzystne dla siebie. U niektorych bada-
nych niskie doswiadczenie jeszcze bardziej poteguje bledy popetniane w trakcie roz-
mow biznesowych, a brak wiedzy w tym kierunku powoduje ich ciagle powielanie.

Analiza i wnioski

W tej czgécei podjeta zostanie proba wyjasnienia przyczyn niecheci i obaw pra-
cownikow instytucji kultury do prowadzenia rozméw z przedstawicielami §wiata bi-
znesu oraz zaproponowane beda pewne sposoby dzialan naprawczych, mogace zapo-
biegac¢ wystepowaniu tego zjawiska.

Obawy badanych moga mie¢ rézne przyczyny. Najpierw omowione zostang te
glebsze, obejmujace nie tylko aspekt negocjacyjny, ale czysto ludzki. Jednym z wy-
jasnien moze by¢ tzw. synchronizacja i koordynacja®. Spotkanie dwojga ludzi wy-
maga koordynacji ogromnej liczby czynnikow, ktore zaliczy¢é mozna do wspdlnego
zbioru umiej¢tnosci spotecznych. Jesli cokolwiek rézni dwie strony, mozna si¢ spo-
dziewac bledéw w komunikacji i problemoéw z porozumieniem. Synchronizacja jest
niezbgdna w wielu r6znych wymiarach, jesli ma wystgpi¢ ptynna i motywacyjnie sa-
tysfakcjonujaca interakcja. Argyle wymienia nastgpujace glowne czynniki wptywa-
jace na powodzenie interakcji:

20 M. Argyle, Psychologia stosunkow miedzyludzkich, Warszawa 2002, s. 129.
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1. Liczba wypowiedzi — kazde spotkanie zawiera pewna liczb¢ wypowiedzi,
ktora prawie calkowicie wypehia jego czas. Jesli osoby moéwig wigcej lub
mniej, to wigze si¢ to odpowiednio z wystgpowaniem przerw oraz naklada-
niem si¢ wypowiedzi, co bezposrednio prowadzi do probleméw z porozumie-
niem. Jesli si¢ jeszcze wezmie pod uwage obawy badanych przed partnerami
negocjacyjnymi, bledy sg bardzo prawdopodobne.

2. Dominacja — asymetria oméwiona juz wczesniej. Badani czesto przypisuja
sobie od poczatku kontaktow z druga strong nizsza pozycje, co bezposrednio
prowadzi do obnizenia warto$ci wynegocjowanych przez nich kontraktow.

3. Intymnos$¢ — wiaze si¢ z rozumieniem oraz umiejetnym wykorzystaniem wie-
dzy na temat komunikacji niewerbalnej. Brak takiej wiedzy zdecydowanie
utrudnia porozumienie, gdyz strony nie rozumiejg si¢ nawzajem.

4. Ton emocjonalny — wybuchowos¢ i temperament jednej strony oraz ulegtos¢
i depresyjno$¢ drugiej wskazuja na wynik wygrany — przegrany. Taka nierow-
na relacja emocjonalna jest cigzka do wyréwnania nawet przy uzyciu meryto-
rycznych argumentow.

5. Powigzania rol i definicje sytuacji — czgsto w relacji pracownik instytucji kul-
tury — partner biznesowy role te sa okreslone asymetrycznie, jednak obie stro-
ny zdaja si¢ akceptowac taki stan rzeczy.

6. Zadanie, temat i definicja sytuacji — przewaga negocjacyjna i emocjonalna
jednej ze stron czesto nie pozwala wypracowaé wspdlnych zasad wspolpracy,
ktore moglyby dziata¢ jednakowo dla wszystkich stron porozumienia. W ta-
kich warunkach zdefiniowanie sytuacji oraz kolejnos$ci rozwigzywania prob-
lemo6w jest utrudnione.

Wszystkie te czynniki umacniaja strony w swoich pozycjach negocjacyjnych

i nasilajg konsekwencje wynikajace z odgrywania tych rol. Im silniejszy kazdy z tych
czynnikdw, tym cigzej stronom wyjs$¢ poza odgrywane role i sprobowaé podja¢ dzia-
tania w odwrotnym kierunku. Argyle podkresla takze istotno$¢ kompetencji spotecz-
nych w takich interakcjach, ktore rozumie jako ,,zdolno$¢, posiadanie niezb¢dnych
umiejetnosei do tego, by wywrze¢ pozadany wplyw na innych ludzi w sytuacjach
spotecznych™!. O ile pracownikom instytucji kultury ogoélnie nie mozna zarzucic
braku umiejetnosci spotecznych, gdyz z reguly badani reprezentowali postawy ot-
warte, nastawione na interakcje i komunikacje, o tyle problem zaczyna si¢ w mo-
mencie, kiedy te relacje wychodza poza ich §wiat. Wydaje si¢ zatem, ze zderzenie
kulturowe ma tu najwigksze znaczenie, gdyz rodzi trudnos$ci zwigzane z jezykiem
rozmow, stylem porozumiewania si¢, a nawet komunikacja niewerbalng. Prawdopo-
dobnie duza poprawe samooceny wiasnych mozliwosci przyniostaby badanym wigk-
sza wiedza z obszaru negocjacji, a takze, oczywiscie, doswiadczenie. Kluczem do
zrozumienia sytuacji biznesowych jest uswiadomienie obu stronom roli wspoélzalez-
nosci®. To najwazniejsza cecha negocjacyjna, oznaczajaca, ze strony wzajemnie si¢
potrzebuja, by osiagna¢ najkorzystniejsze dla siebie rezultaty i cele. Strony decyduja

2l Tamze, s. 133.
22 R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, dz.cyt.
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si¢ z sobg wspolpracowac lub sg do tego zmuszone przez rézne okolicznosci. Dzie-
ki temu moga osiagnaé wigcej, niz dziatajac w pojedynke. Uzmystowienie sobie tej
wspotzaleznosci ulatwitoby badanym pracownikom instytucji kultury odpowiednie
przygotowanie do negocjacji, uwzglgdniajace analize intereso6w drugiej strony. Dzig-
ki niej mozna tak zaplanowaé ofertg, zeby druga strona lepiej rozumiata potrzebe
wspolnego dziatania. Takie postepowanie niweluje oddzialywanie asymetrii w rela-
cjach, nawet jesli na poczatku procesu taka sytuacja istniata.

Waznym aspektem negocjacji wartym uswiadomienia jest logika dylematu wiez-
nia zaczerpnigta z teorii gier”. Jednym z wielu istotnych wnioskow ptynacych z pre-
zentowanych w dylemacie wieznia zalezno$ci jest konieczno$¢ brania pod uwage
lub przewidywania ruchéw przeciwnika. Stosowanie okreslonych strategii ma swo-
je okreslone konsekwencje, ale nie w oderwaniu od decyzji drugiej strony. Stosowa-
nie dominacji niekoniecznie musi przynies¢ zwyciestwo, szczegdlnie w sytuacji, je-
sli druga strona decyduje si¢ na t¢ samg strategie. W takiej konfiguracji negocjacje
najprawdopodobniej skoncza si¢ fiaskiem. Pracownicy instytucji kultury u$wiado-
mieni skutkiem stosowania strategii wycofania i dominacji drugiej strony, prawdo-
podobnie pokusiliby si¢ o podjecie odpowiednich dziatan zmieniajacych potencjalny
wynik negocjacji z przegranej na bardziej wyréwnany. Oczywiscie, idzie za tym po-
trzeba poznania pewnego arsenalu taktyk wspomagajacych takie dzialanie, ale sama
$wiadomos¢ jest juz kluczem do dobrego porozumienia.

Ury proponuje takze inne spojrzenie na sytuacje negocjacyjng i wprowadza trze-
cig strong do interakcji**. Zaleca spojrzenie na konkretng sytuacje oczami niewidzial-
nej trzeciej strony. Czgsto zaangazowane w konflikt, pelne emocji strony nie sg w sta-
nie podja¢ racjonalnych dziatan. W takich sytuacjach mozna zachowac¢ si¢ tak, jak
zrobitaby to osoba niezaangazowana emocjonalnie ani interesami w konflikt. Oczy-
wiscie, rolg taka moze pelni¢ realna osoba obdarzona autorytetem, ale na taka in-
terwencj¢ nie zawsze jest czas i miejsce, zwtaszcza w dos$¢ krotkiej, w porowna-
niu z innymi sytuacjami konfliktowymi, interakcji typowo biznesowej*. Mozna wigc
skorzystaé z przerwy, da¢ odptyng¢ emocjom i wyobrazi¢ sobie reakcj¢ hipotetycz-
nej trzeciej strony oraz jej chlodne dziatanie.

Jeszcze jednym zaleceniem dla pracownikow instytucji kultury moze by¢ po-
myst, ktory wynika posrednio z poprzednio juz omoéwionych. To potrzeba daze-
nia do wspotpracy. Wigze si¢ ona zardéwno z dostosowaniem styléw komunikacyj-
nych, jak i u§wiadomieniem potrzeby wspotzaleznosci obu stron. Wspdtpraca jest
niezbedna do osiagnigcia porozumienia. W celu rozwigzania indywidualnego prob-
lemu negocjatorzy musza poznac¢ réwniez interesy drugiej strony, aby podja¢ wysi-
tek osiagni¢cia najlepszego mozliwego (w danej konfiguracji potrzeb) porozumienia.
Konstruktywny proces negocjacji musi podkresla¢ fakt, ze chodzi w nim o rozwigza-

3 W. Ury, Dochodzgc do zgody. Przeksztalcanie konfliktow w domu, w pracy i na swiecie,
Taszow 2006; Z. Necki, dz.cyt.

24 W. Ury, dz.cyt.

% H. Raiffa, dz.cyt.
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nie wspolnego problemu?. Mozna zatem skorzysta¢ z jednej z najskuteczniejszych
metod prowadzacych do dobrego porozumienia, zaproponowanych przez Fishera
i Ury’ego?’, z wdrozenia stylu rzeczowego, ktory sprowadza si¢ do zastosowania
czterech krokow: oddzielenia ludzi od problemu, koncentrowania si¢ na interesach,
a nie stanowiskach, opracowania korzysci dla obu stron i stosowania obiektywnych
kryteriow. Pierwszy krok dotyczy bezposrednio negocjatoréw. Osoby, z ktérymi pro-
wadzi si¢ rozmowy biznesowe, kieruja si¢ emocjami, uczuciami, posiadaja glgbo-
ko zakorzenione wartosci, r6znig si¢ Swiatopogladem i srodowiskiem, z ktérego si¢
wywodzg. Negocjatorzy maja czasem tendencj¢ do utozsamiania osoby z omawia-
ng sprawa, a wyobrazenia czy uprzedzenia partnerow biznesowych przenoszone sg
z osoby na dyskutowany problem. Nalezy wiec skoncentrowac si¢ na obiektywnych
przyczynach konfliktu, sprobowaé zrozumie¢ oponenta, zapanowa¢ nad emocjami
oraz zachowac wszelkie zasady efektywnej komunikacji.

Druga uwaga dotyczy trzymania si¢ meritum sprawy. Czgsto si¢ zdarza, ze
w trakcie negocjacji stanowisko strony zostato skonkretyzowane, ale interesy tkwig-
ce u jego podstaw pozostaly ukryte i nieznane oponentowi. Zadajac pytania, nalezy
sprobowac zrozumie¢ potozenie drugiej strony i ustali¢, co sprawito, ze przyjeta ona
takie a nie inne stanowisko. Poza tym trzeba probowaé odnalez¢ w kazdej sytuacji
negocjacyjnej, oprocz oczywistych interesoOw sprzecznych (konfliktowych, rozbiez-
nych), rowniez interesy wspolne i rozne.

Trzecim pomystem na usprawnienie przebiegu negocjacji jest opracowanie ko-
rzysci dla obu stron. Z reguly wyrdznia si¢ cztery przeszkody w procesie tworzenia
opcji korzystnych dla wszystkich partneréw biznesowych: przedwczesng oceng, po-
szukiwanie jednej, jedynej odpowiedzi, zatozenie, Ze obszar negocjacyjny ma sta-
g wielkos$¢, oraz myslenie, ze rozwigzanie problemu drugiej strony to wylacznie jej
problem. Umiej¢tno$¢é wymyslania mozliwosci wyboru jest jedna z najwigkszych za-
let, ktére moze posiadaé negocjator. Istnieje kilka sposobdéw na doprowadzenie do
tworczych rozwigzan w negocjacjach. Po pierwsze, nalezy oddzieli¢ fazg tworzenia
nowych pomystow od ich oceny, gdyz osady wplywaja hamujgco na proces kreatyw-
nego myslenia. Negocjatorzy maja szans¢ na znalezienie wspolnych korzysci, jesli
uda im si¢ okresli¢ wspolne interesy. Rowniez zidentyfikowanie rozbieznos$ci moze
pozwoli¢ na okreslenie, czy na ich podstawie mozliwe bedzie zawarcie porozumie-
nia. Waznym czynnikiem jest ulatwienie drugiej stronie podjecia oczekiwanej przez
nas decyzji. W tym celu nalezy stworzy¢ takie mozliwosci, ktorych wybor bedzie
niemal oczywisty, a ich konsekwencje akceptowane przez oponenta.

Czwartym warunkiem pozytywnych negocjacji jest stosowanie obiektywnych
kryteriow. Druga strona bedzie bardziej sktonna do zaakceptowania rozwigzania, je-
sli bedzie jej sic wydawato, ze to najlepszy wybor. Rozwigzaniem jest prowadze-
nie negocjacji z uwzglednieniem czynnikéw niezaleznych od postanowien kto-
rejkolwiek ze stron, to znaczy na podstawie kryteriow obiektywnych. W tym celu

% D.A. Lax, J.K. Sebenius, Negocjacje w trzech wymiarach. Jak wygrac¢ najwazniejsze gry
negocjacyjne, Warszawa 2007.
27 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, dz.cyt.
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powinno si¢ odwolywacé do precedensu, warunkéw rynkowych, przepiséw prawnych
czy innych wczesniej zawartych kontraktow. Najwigksza zaletg kryteriow obiektyw-
nych jest fakt, iz tatwiej prowadzi¢ takie negocjacje, niz eskalacje zadan. Kryteria
tworzymy, opierajac si¢ na standardach, bedacych podstawg dalszych decyzji. Stan-
dardy muszg by¢ niezalezne od woli stron. Pewna odmiang tej zasady jest tworzenie
uczciwej procedury osiggania porozumienia. Powyzej scharakteryzowany styl rze-
czowy Fishera i Ury’ego, w odroznieniu od migkkiego i twardego, nie skupia si¢ na
rzeczach nieistotnych z punktu widzenia wspotpracy, bezposrednio prowadzac do
pozytywnego porozumienia.

Podsumowanie

Pracownicy instytucji kultury to z reguty dobrze wyksztatceni i do§wiadczeni lu-
dzie, ktorzy maja na koncie wiele znaczacych osiggnie¢ w swojej dziedzinie. W pra-
cy kieruja si¢ pasja i zainteresowaniami, co czyni ich wszechstronnymi oraz umoz-
liwia im otrzymywanie satysfakcji z podejmowanych dzialan. Na przeszkodzie do
osiggania celow, do ktorych czesto nalezy realizacja roznych przedsiewziec kultural-
nych, stoja sponsorzy, ktorzy finansujg te wszystkie dziatania, oraz inni kontrahenci,
nierzadko reprezentujacy odmienne style pracy i myslenia niz badana grupa. Prob-
lem pracownikow kultury polega na znalezieniu wspolnego jezyka z ludzmi, ktorzy
czesto pochodzg z innego $wiata — §wiata biznesu. To oczywiscie sztuczne rozgrani-
czenie, ale bardzo mocno zakorzenione w umystach badanych, czego dowodem sa
prezentowane wczesniej wyniki. Asymetria relacji pomigdzy pracownikami insty-
tucji kultury oraz przedstawicielami $wiata biznesu dla poczatkujacych negocjato-
row zdaje si¢ przeszkoda nie do pokonania. Jednak pewne zalecenia sformutowane
w tym teks$cie pozwalajg na stopniowe radzenie sobie z nimi. Praca nad wzbogaca-
niem swojej wiedzy z zakresu negocjacji, poznawanie kolejnych taktyk i strategii
mogg pomoc pracownikom instytucji kultury w podnoszeniu swojej skutecznos$ci ne-
gocjacyjnej. Skupienie si¢ na poszukiwaniu wspélnych interesow oraz odnajdywa-
nie podobienstw migdzy (nawet trudnymi) partnerami negocjacyjnymi powinno by¢
celem spotkan biznesowych, gdyz w znacznym stopniu ulatwia nawigzywanie po-
zytywnych relacji. Réwniez kolekcjonowanie kolejnych doswiadczen i wyciaganie
z nich wnioskow sg kluczowe w podnoszeniu skutecznosci rozmow, a takze tworze-
niu dobrej atmosfery do wspotdziatania stron. Negocjacje sg obszarem, ktéry mozna
poznaé od strony teoretycznej, ale bez przetozenia na intensywng i mozolng prakty-
ke nigdy nie zaowocujg skutecznos$cig w dziataniu. Realne podniesienie umiejgtno-
$ci moze nastapic tylko i wylacznie w sytuacji, kiedy spelnionych jest wiele czyn-
nikow ze strony pracownika, np. wyrazne wyrazenie woli poznania drugiej strony,
otworzenie si¢ na inne kultury profesjonalne (w tym biznesowg), postrzeganie stra-
tegii 1 taktyk negocjacyjnych, nie w pejoratywnym znaczeniu manipulowania, ale
w kontek$cie planowania konkretnych dziatan itp. Dla pracownikow instytucji kul-
tury oznacza to potrzebe wewnetrznej motywacji do dziatania, cigglej praktyki i ot-
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warcia na negocjatoré6w z innych branzy. Temu celowi mogg rowniez stuzy¢ szko-
lenia, warsztaty, i — jak wynika z badan — nawet wyktady dotyczace prowadzenia
klasycznych negocjacji biznesowych. Podazanie w tym kierunku jest istotne nie tyl-
ko z punktu widzenia indywidualnego pracownika, ale z perspektywy instytucji kul-
tury oraz istotnej roli, jakg pelnig w spoteczenstwie.
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,PRZEDSIEBIORCZOSC DLA MNIE BRZMI GROZNIE”
— 0 ZNACZENIU PRZEDSIEBIORCZOSCI W PRACY
AKTORA

Abstract

»ENTREPRENEURSHIP SOUNDS SCARY TO ME..." = ON THE SIGNIFICANCE
OF ENTREPRENEURSHIP IN AN ACTOR’S WORK

This article attempts to present the significance of entrepreneurship in the professional life of ac-
tors. The results of a pilot research have been presented in the context of relationships between the
arts and business. As described by the respondents entrepreneurship can be regarded as a a particu-
lar personality trait or a set of skills, or finally a certain attitude towards their personal and profes-
sional life. It has been linked to responsibility for one’s professional activities and to value creation,
not only in the economic dimension. The article concludes with general remarks on some factors
contributing to possible misunderstandings of the concept of entrepreneurship in the artistis pro-
fessions.

Stowa klucze: przedsiebiorczosé, aktor, sztuki sceniczne, umiejetnosci

Key words: entrepreneurship, actor, performing arts, skills

Wstep

Przedsigbiorczos¢ artystow coraz czgdciej staje si¢ przedmiotem dyskusji doty-
czacych ksztatcenia na wyzszych uczelniach artystycznych i przygotowania artystow
do wejscia na wymagajacy rynek pracy. Kontrowersje wokol odpowiedzialnosci
uczelni za to, by absolwenci dysponowali kompetencjami innymi niz tylko $cisle ar-
tystyczne, mozna zaobserwowac zard6wno w akademiach muzycznych i teatralnych,
jak i sztuk picknych. Jednym z cze$ciej pojawiajacych si¢ wymogow jest wezwanie
do tego, by artysSci — aby lepiej radzi¢ sobie na rynku pracy — wykazywali si¢ przed-
sigbiorczo$cig w swoich dzialaniach. Niniejszy artykut powstat jako proba przedsta-
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wienia znaczenia przedsigbiorczos$ci w pracy aktora. Powodem, dla ktérego wybrano
akurat te grupe zawodowych artystow, jest nie tylko fakt, ze trudno znalez¢ w litera-
turze przedmiotu analizy odnoszace si¢ do tego wtasnie wymiaru pracy absolwentow
akademii teatralnych, lecz takze czeste pordwnania sposobu dziatania menedzerow
(i przedsigbiorcow) do pracy artystow wykonawcoéw — muzykdow i aktorow.

Po krotkim przedstawieniu wybranych aspektow relacji sztuki i biznesu arty-
kut prezentuje wyniki pilotazowego badania dotyczacego miejsca przedsiebiorczosci
w wykonywaniu zawodu aktora. Analiza badania pozwolita na pokazanie znaczenia,
jakie aktorzy przypisuja przedsiebiorczosci we wspodtczesnej kulturze. Tekst koncza
ogolne refleksje odnoszace si¢ zardwno do rozumienia przedsigbiorczej postawy ar-
tystow (i przez artystow), jak i do szerszego kontekstu wykorzystywania sztuki w na-
uce oraz praktyce zarzadzania.

Wartosc sztuki dla biznesu

Miejsce przedsigbiorczo$ci w dziatalnoS$ci artystycznej jest coraz czgéciej oma-
wiane, rowniez z powodu wzrastajacego zainteresowania zwigzkami sztuki i bizne-
su przyjmujacymi najrozmaitsze formy. Tytuly ksigzek, takich jak: The Value of Arts
for Business' czy tez The Art Firm?, sa wystarczajgco wymowne, by wskaza¢ sil-
ne potaczenia sztuki i prowadzenia biznesu, zaréwno w teorii, jak i praktyce zarza-
dzania. W Polsce znacznie cz¢s$ciej mowi si¢ o przedsigbiorczosci w kulturze anize-
li w sztuce, cho¢ zauwazy¢ nalezy, ze rOwniez ,,przedsiebiorczo$¢ artysty” pojawia
si¢ posrod tematow konferencji, szkolen czy w nazwach kierunkow studiow pody-
plomowych. Problematyka ta najczesciej odnoszona jest do reprezentantow sztuk wi-
zualnych?®, przedsigbiorczos$¢ przedstawicieli sztuk scenicznych jest omawiana w nie-
wielkim stopniu®.

Zarzadzanie od dawna porownywane jest mniej lub bardziej barwnie do sztuki,
za$ przedsiebiorczo$¢ — szczegolnie w ujeciu Josepha Schumpetera — przedstawia-
na jako dziatanie tworcze®. Wskazywanie na teatr oraz prace zaréwno indywidual-
nego aktora, jak i zespotu teatralnego, jako na model tworczego stosunku do zarza-
dzania i przedsi¢biorczosci szeroko byto omawiane m.in. przez Roberta D. Austina
i Lee Devina, ktorzy podkreslali, ze wigkszo$¢ pracy opartej na wiedzy, w tym np.

' G. Schiuma, The Value of Arts for Business, Cambridge 2011.

2 P. Guillet de Monthoux, The Art Firm, Aesthetic Management and Metaphysical Marketing
from Wagner to Wilson, Palo Alto 2004.

3 B. Krawczyk-Brytka, B. Geniusz-Stepnowska, Predyspozycje zawodowe artysty a cechy
przedsiebiorcze, ,,Przedsigbiorstwo we Wspotczesnej Gospodarce — Teoria i Praktyka” 2013, nr 1,
http://www.zie.pg.gda.pl/2013/01 [odczyt: 05.09.2014].

4 Zob. m.in. M. Sternal, Zarzqdzanie i przedsigbiorczos¢ — czym sq dla artystow?, ,,Zarzadzanie
Kulturg” 2013, t. 6, nr 1 /,,Culture Management” 2013, vol. 6, no. 1.

5 Zob. m.in. M. Kostera, M. Sliwa, Zarzqdzanie w XXI wieku. Jakosé, tworczosé, kultura,
Warszawa 2010, s. 231.
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,Przedsiebiorczosé dla mnie brzmi groznie” — o znaczeniu przedsiebiorczosci w pracy aktora

tworzenie strategii biznesowych, dokonuje si¢ poprzez tzw. artful making, bedace
procesem nadawania formy materiatlowi wyjsciowemu, ktory jest zdezorganizowa-
ny. Podobnie jak zespot aktorski w czasie prob teatralnych, zespot wspolpracowni-
kow w organizacji biznesowej podejmuje kolejne proby pracy w zmieniajacych si¢
warunkach, tak by osiggna¢ spojny i wartosciowy rezultat koncowy. Jest to zgota od-
mienne dzialanie od tzw. industrial making, gdzie znaczenie ma szczegdtowe plano-
wanie procesu przebiegajacego wedlug ustalonych procedur, ktorych si¢ przestrze-
ga po to, by juz ,,za pierwszym razem” osiaggna¢ oczekiwany, $cisle sprecyzowany
cel’. Innowacyjno$¢, charakterystyczna dla przedsigbiorczych, tworczych dziatan za-
chodzi w ramach artful making, stad zestawianie przedsigbiorczosci z praca aktora
i charakterystycznym dlan poszukiwaniem wiasciwego rozwigzania wydaje si¢ uza-
sadnione. A jednak ,,artysta” i ,,przedsigbiorca” to czesto postawy sobie przeciwsta-
wiane. Mowigc o predyspozycjach zawodowych, badacze odwoluja si¢ do mode-
lu Johna Hollanda i zdefiniowanych przez niego typéw osobowosci zawodowych.
sg one nastgpujace: realistyczny, badawczy, artystyczny, spoleczny, przedsicbiorczy
i konwencjonalny. Dostrzegane sa obszary wspoélne dla typu artystycznego i przed-
sigbiorczego, takie jak: nastawienie na zmiany i rozwdj, gotowos$¢ do podejmowa-
nia ryzyka, co moze wiaza¢ si¢ z nonkonformistycznymi dzialaniami, wytrwatos¢,
otwarto$¢ na niepewnos¢, ktéra prowadzi do innowacyjnych rozwiazan, czy wresz-
cie pasja i wysoka samoocena’, ale w przeciwienstwie do badaczy przedmiotu, arty-
$ci odczuwaja, ze zbitka ,, przedsigbiorczy” i ,,aktor” jest lekko dysonansowa, uwa-
7aja, ze kultura — jest obszarem raczej ducha niz materii, czyli odlegtym od kalkulacji

i finansow, czy tez mowia, ze kloci sig to zestawienie: ,,aktor” i ,, przedsigbiorczy .

,Przedsiebiorczy aktor - to nie brzmi pozytywnie”

W jakim stopniu takie obszary wspdlne da si¢ istotnie zaobserwowac w przy-
padku artystow — aktoré6w? Niniejszy tekst prezentuje wyniki pilotazowego badania
przeprowadzonego wsrod aktoréw aktywnych zawodowo w teatrze, filmie, dziatal-
no$ci dydaktycznej oraz interdyscyplinarnych projektach artystycznych. Celem pi-
lotazu byta weryfikacja ogdlnego pytania badawczego: Jakie znaczenie ma postawa
przedsigbiorcza w pracy aktora? Bardziej szczegotowo, badanie miato przynies¢ od-
powiedz na pytania: Jak rozumiana jest przedsigbiorczos¢ przez aktorow? Czy przed-
sigbiorczos$¢ jest postrzegana przez aktorow jako element istotny zaré6wno w ich pra-
cy, jak 1 — szerzej — we wspotczesnej kulturze?

Postugujac si¢ narzedziem niestrukturyzowanego wywiadu, zebrano wypowie-
dzi dziewigciorga aktorow (6 kobiet, 3 me¢zczyzn). Byly to osoby zarowno zatrud-

¢ R.D. Austin, L. Devin, Why Managing Innovation is Like Theatre, Harvard Business School
Working Knowledge, 2003. http://hbswk.hbs.edu/item/3687.html [odczyt: 05.09. 2014].

7 B. Krawczyk-Brytka, B. Geniusz-Stepnowska, dz.cyt., s. 67.

8 Wszystkie teksty pisane kursywa pochodzg z zapisu wywiadow przeprowadzonych na po-
trzeby niniejszego artykutu.
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nione na etatach w teatrze, jak i na innych etatach zwigzanych ze sztuka aktorska,
a takze pracujace wylacznie na wlasny rachunek, bez etatowego zatrudnienia. Do ba-
dania w celowy sposob wybrano takich artystéw, o ktérych wiedziano, ze aktywnie
ksztattujg wlasng karier¢ zawodowa. Wszyscy respondenci zwigzani sg z krakow-
skim i/lub warszawskim $rodowiskiem aktorskim, a ich staz pracy rozciaga si¢ od
1 roku do 38 Iat.

Na ogoélne pytanie dotyczace sposobu rozumienia terminu ,,przedsi¢biorczos¢”
uzyskano zaréwno raczej lakoniczne odpowiedzi w rodzaju’:

Umiejetnos¢ prowadzenia gospodarstwa domowego, tak zeby na wszystko
wystarczyto, ma to wymiar ekonomiczny.

Aktywnosé w poszukiwaniu pracy, indywidualne przygotowanie do wykony-
wania zawodu.

Ktos przedsigbiorczy kojarzy mi sig z umiejetnosciq odnalezienia si¢ w jakiejs
sytuacji trudnej, zmuszajqcej do pewnego dziatania.

Wziecie spraw w swoje rece.

jak i odpowiedzi znacznie bardziej rozbudowane, pokazujace ztozonos$¢ zjawiska.
Oto przyktady:

Mam tu poczucie godzenia ognia i wody, rzeczywistosci nie do konca realnej
z tg, ktora istnieje. Przedsigbiorczos¢ kojarzy mi sig z przymiotnikiem ,, przed-
sigbiorczy”, bo sam rzeczownik ,, przedsigbiorczos¢” dla mnie brzmi groznie
i kojarzy mi sie z jakimis zaktadami przemystowymi. Natomiast ,,przedsie-
biorczy” — zgodnie z etymologiq — ,, przed sie biore”, czyli podejmuje jakies
decyzje, podejmuje jakies wyzwania. Oznacza to, zZe nie mozna by¢ zamknie-
tym na te rzeczywistosc, ktora jest. [...] Trzeba zna¢ te¢ rzeczywistosé, pozna-
waé, na czym polegajq reguly i zasady funkcjonowania na aktorskim rynku
pracy. [...] Dostep do informacji — to bym okreslila jako przedsigbiorczosé, po
pierwsze, a po drugie — umiejetnos¢ zaistnienia w tej rzeczywistosci, [Swia-
domosé — M.S.] jakie instrumenty musze posiadac i co powinnam zrobié, Zeby
znaé reguly tej rzeczywistosci, ktora moze mi sie czesto nie podobac; row-
niez show businessu, ktory jest dziedzing bardziej skoncentrowang na zara-
bianiu pieniedzy niz na tworzeniu dziet. Przedsigbiorczos¢ tez polega na pew-
nej elastycznosci, bo inne zachowania sq potrzebne w teatrze publicznym,
inne w prywatnym, musisz godzi¢ terminy, bo nie pracuje sig juz w jednym
miejscu tylko w kilku miejscach.

[Przedsiebiorczos¢ to — M.S.] prowadzenie takiej dziatalnosci, ktora zwigza-
na jest przede wszystkim z mojg osobq, ale rowniez jest takq dzialalnoscig,
ktora wymaga aktywnosci — zatrudniasz lub dajesz prace komus innemu. Je-
stes przedsigbiorcq, to znaczy podejmujesz jakies przedsiewziecie, prowadzisz
Jjakgs forme dzialalnosci, ktora wymaga od ciebie ogromnej aktywnosci, a do
tego jeszcze potrzebujesz innych ludzi.

° Autorka uznata za pozadane przytaczanie obszernych fragmentow wypowiedzi artystow bio-
racych udzial w badaniu, glownie dlatego, ze opinie aktoro6w na temat przedsigbiorczosci rzadko
S prezentowane.
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,Przedsiebiorczosé dla mnie brzmi groznie” — o znaczeniu przedsiebiorczosci w pracy aktora

Przedsigbiorca to ten, ktory ma jakis pomyst na siebie w Zyciu gospodarczym,
w rzeczywistoSci jemu bliskiej, sposob na znalezienie siebie na rynku pracy.
Ktos, kto te swoje pomysly chce zaryzykowac i przekuc¢ w rzeczywiste zara-
bianie pienigdzy. To nie sq tylko pomysty, ale tez ponoszenie ryzyka zwigza-
nego z ich realizacjg.

Pojecie przedsigbiorczosci pochodzi z pogranicza filozofii i ekonomii. Ta dzie-
dzina — kultura — jest obszarem raczej ducha niz materii, czyli odlegtym od
kalkulacji i finansow. Jednoczesnie termin ,, przedsigbiorczos¢” to jest syno-
nim odpowiedzialnosci i racjonalnego, planowego funkcjonowania. Dziatla-
nia zgodnie z pewnym zamierzonym celem, dziatania celowego, ktore jest re-
alizacjq jakiegos projektu.

Pierwsze ogolne skojarzenie to jest biznes: cos robig i mam z tego korzysci,
rowniez materialne. Ale w tym zawodzie trudno mowic o korzysciach mate-
rialnych. Przedsigbiorczos¢ w zawodzie aktora nie jest taka jasna. [...] Za
moich czasow bylo tak, ze przychodzit dyrektor teatru na spektakle dyplomo-
we i zapraszatl do wspolpracy. W tej chwili studenci muszq by¢ przedsiebior-
czy, bo muszq sami siebie sprzedac. Nikt ich do wspoipracy nie zaprasza. [...]
Sq tacy [aktorzy — M.S.], co postanawiajg wzigé sprawy w swoje rece. I albo
myslg o biznesie i wchodzq w jakies zakfadanie restauracji czy budowanie
mieszkan, czy jakies inne cukiernie. Oczywiscie, kazdy aktor lubi pracowac
w swoim zawodzie, na palcach jednej reki mozna policzy¢ tych, ktorym sig to
Jjuz znudzito, to jest taki zawod.

Z powyzszych wypowiedzi wynika, ze przedsigbiorcza postawe taczy sie zwykle
z zarabianiem pieni¢dzy czy to w zawodzie aktora, czy tez poza dzialalnoscia arty-
styczng (restauracje itd.) albo z wlasnym zatrudnieniem. Mozna zatem wysnué wnio-
sek, ze wymiar ekonomiczny to jednak podstawowy kontekst przedsi¢gbiorczosci dla
respondentdow. Wazne uzupetnienie tego obrazu daty odpowiedzi na pytanie o cechy
aktora przedsigbiorczego. Niektore wypowiedzi zwracajg uwage przede wszystkim
na osobowos¢ i1 konkretne cechy charakteru:

Odwazny, otwarty, emergiczny, z wyobrazniq, wierzqcy w swoje mozliwo-
Sci, pracowity, cierpliwy. [...] Niestety, czasami to, ze o kims mozna powie-
dziec¢ ,,przedsigbiorczy aktor”, nie zawsze brzmi do konca pozytywnie. Para-
doksalnie, taka zbitka: ,,przedsiebiorczy” i ,,aktor”, jest lekko dysonansowa.
[...] Nasza przedsiebiorczos¢, to jest tak naprawde zarzqdzanie samym sobg,
zarzgdzanie wlasng karierq, co tez nie brzmi dobrze, ale jest konieczne.
Aktor przedsigbiorczy to aktor odwazny, ktory dobrze si¢ odnajduje w realno-
Sci, w rzeczywistosci, ktory umie funkcjonowac tu i teraz, i ktory potrafi swoje
artystyczne aspiracje czy projekty, artystyczne cele, zrealizowac w konkretnej
rzeczywistosci. Aktor przedsigbiorczy to znaczy skuteczny.

Jest odwazny, gdy podejmie decyzje i zdeterminowany, zeby w niej wytrwac
— tak jak w biznesie: raz jest lepsza koniunktura, raz gorsza i nie mozna sie
zniechecad, trzeba by¢ wytrwatym, bo to jest istotne. Jest odporny na poraz-
ke, bo porazka musi by¢ w to wpisana i nie mozna sie zatamywacé.

(6]
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Inne wypowiedzi pozwalajg sadzi¢, ze dla respondentéw bycie przedsicbior-
czym, to przede wszystkim okreslony sposob postepowania, wykonywanie konkret-
nych czynnosci:

Podam przyktad. Kolezanka z roku opowiedziata mi, ze aby zrealizowac tekst,
o ktorym marzylta, czy tez po prostu chciata go zrobié, zeby mie¢ prace, mu-
siata napisac projekt, wystac¢ do ministerstwa, przeszio to dlugg droge, zeby
dosta¢ dofinansowanie. Potem, jak juz si¢ udato dostac pienigdze i sprzedac
ten projekt, to wtedy zaczeli zglaszacé sie do niej rozni agenci, ktorzy chcie-
li oczywiscie miec jakis procent z tego jej intratnego spektaklu. Ona musiata
sobie w calej tej sytuacji radzi¢. I powiedziatabym, ze wlasnie ona jest osobg
przedsigbiorczq, bo Swietnie sobie poradzita. Na poziomie aktora dopiero po
studiach to jest wiasnie przykiad tego, co okreslam mianem przedsiebiorczo-
sci. Umiala swoj pomyst, po pierwsze, zmaterializowac, po drugie, sprzedad,
by¢ asertywna wobec agentow i umie¢ si¢ w tym Swiecie agentow odnalezc.
Aktor-przedsigbiorca to ktos, kto wymysla projekty i je realizuje — to jest wy-
roznik.

Aktor przedsigbiorczy [...] jest aktywny, nie czeka na telefony, tylko sam pra-
cuje nad tym, zeby jakqs prace pozyskac i zeby w tej pracy odnies¢ jakis suk-
ces. 1o sq tez ludzie, ktorzy sq bardzo aktywni, jesli chodzi o uczestniczenie
w zyciu zawodowym [...], to znaczy jezdzq na festiwale, sledzq to, co si¢ dzie-
je w teatrze w Polsce, i biorg w tym aktywny udziat. To mi si¢ bardzo podoba.
To tez jest przedsigbiorcza postawa.

Aktor przedsigbiorczy chodzi realnie po ziemi, rozeznaje, co jest za, co prze-
ciw, gdy dostaje propozycje, szuka roznych mozliwosci, jest uwazny na nowe
rzeczy, ktore mogq go zainspirowad, jest otwarty na propozycje.

Najciekawszy rys, jaki mozna odnalez¢ w wypowiedziach na temat cech przed-
siebiorczego aktora, dotyczy postawy zyciowej:

Aktor przedsigbiorczy, to ten, ktory nie zaspokaja sie tylko tym, co przynosi
mu los albo co w jakis sposob sprowokuje tylko po to, by by¢ odtworcg-wyko-
nawcq. Aktor-przedsiebiorca to ktos, kto wymysla projekty i je realizuje [...].
[ to tez nie na zasadzie takiej, ze np. jestem zatrudniony w zaktadzie pracy
i przy pomocy tej instytucji cos realizuje, bo mam za darmo sale, dostane ja-
kies drobne pienigdze na scenografie, itd. To jest raczej taka forma ,, zaradno-
Sci”, a nie przedsigbiorczosci. W kontekscie pracy aktora chodzi o to, zZe ktos
wymysla projekty i je realizuje, doprowadza do zaistnienia, dlatego, ze cos go
boli, cos uwiera, cos chce zrobi¢. [...] [Aktor przedsiebiorczy — M.S.] to jest
czlowiek, ktoremu o cos chodzi, ktory nie posiada wiele cech migkkich, ktore
pozwalajg mu sie ustawi¢ w zyciu, wejs¢ w uklady, w koniunkture. Potrzeb-
ny jest do tego trud konsekwencji, ma tu znaczenie charakter, na ktory czasa-
mi nie ma si¢ za wiele wplywu. Potrzebna jest wiernosc¢ sobie, swojemu oglg-
dowi Swiata.

Aktor, ktoremu nie wystarcza samo granie i praca nad rolg. Musi widzie¢ cos
wiecej, widzie¢ mechanizmy, ktore dziatajq. Musi sig¢ interesowac tym, co sig
dzieje z jego pracg dalej. Musi chcie¢ si¢ zorientowad, na czym polega mar-
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keting. Bo aktor jest w stanie zrobié¢ przedstawienie — nieraz tak bylo, ze po-
wstato tadne przedstawienie i odbyla sie tylko premiera, na ktorg zaprosito
sig za darmo ludzi. Aktor musi sig interesowac tym, jak to mozna sprzedad,
Jjak pozyska¢ pienigdze na produkcje. Musi zatem by¢ bardziej ciekawy, otwo-
rzy¢ sie na rzeczy, ktore nie sq zwigzane Scisle z zawodem, bardziej zaintere-
sowac sie ,, prawami menedzerskimi”. Wtedy jest w stanie by¢ bardziej nieza-
lezny. [...] Jest przeciez bardzo wielu aktorow, ktorzy nie majg bezposrednio
zaczepienia w teatrze, operze czy innych instytucjonalnych jednostkach i sq
tak zwanymi freelancerami. [...] Im bardziej sq otwarci, im bardziej sq cie-
kawi jak to dziala, to potem przynosi to efekty pod tytutem ciekawe kontrakty
i co za tym idzie — Zycie w zawodzie.

» To sformulowanie budzi zarowno pozytywne, jak i negatywne skojarzenia. Za-
cznijmy od pozytywnych — aktor przedsigbiorczy to powinien by¢ aktor, ktory
konczgc szkole teatralng, nie czeka az ktos go odnajdzie i zatrudni, bo to sig¢
zdarza coraz rzadziej. Dawniej aktorzy dostawali etaty w teatrach od razu, te-
raz tak nie jest, trzeba by¢ zatem przedsigbiorczym i sobie tej pracy poszukac.
[...]. Negatywna strona przedsigbiorczosci [jest taka, ze — M.S.] przedsiebior-
czy aktor to czesto ktos, kto umie sie w odpowiednim czasie w odpowiednim
miejscu komus przypodobal. U nas czesto praca przychodzi wraz z takim
szczegolnym sposobem nawigzywania kontaktow, graniczqcym z lizusostwem.
Z tego co zaobserwowalam przez kilkanascie lat pracy w zawodzie, taka
., przedsigbiorczosc¢” nie zawsze pokrywa sie z tym, zZe ktos jest predysponowa-
ny do pracy, ktorq otrzymuje. [...] Czasem to staje si¢ wazniejsze niz warsztat.
[Przedsigbiorczy — M.S.] sq ludzie, ktorzy od poczqtku przemysliwujg sobie
Sciezke kariery i w miare konsekwentnie sq w stanie jq realizowac. Nawet kie-
dy jest stabo, trzymajq si¢ wybranej sciezki.

*  Wazna jest umiejetnosé stgpania twardo po ziemi, oglgdu sytuacji, trzeba sa-
memu dqzy¢ do jakiegos celu, a nie tylko czekac na propozycje.

»  Wazne jest tez, zeby miec¢ cos swojego, zeby czlowiek nie byt zalezny od jed-
nych okolicznosci — np. tylko teatru, [od tego — M.S.] czy zadzwoni ten tele-
fon, czy nie. Trzeba szuka¢ sobie czegos, zeby psychiczne zdrowie utrzymac
w normie, co daje z kolei impuls do dziatania.

Wydaje sig, ze z powyzszych wypowiedzi wytania si¢ obraz przedsigbiorczosci

1 przedsiebiorcy, nieodlegly od tego, jaki znamy z teorii i praktyki zarzadzania w bi-
znesie. Wyrdznione trzy sposoby charakteryzowania — przez cechy, sposob dziatania
oraz postawe wobec rzeczywistosci, pozwalajg zarysowaé obraz artysty przedsie-
biorczego. Postawa przedsiebiorcza — zdaniem respondentow — polega na skutecz-
nym doprowadzeniu do tego, by wazna z punktu widzenia artysty idea stata si¢ fak-
tem. Potrzebne sa do tego specyficzne umiejetnosci i wiedza, ale tez sprzyjajace
cechy osobowosci: odwaga, konsekwencja, odpornos$¢ na porazki, wytrwato$¢, in-
wencja, a takze okre§lona postawa zyciowa: zdroworozsadkowy oglad rzeczywisto-
Sci (stgpanie tward /realnie po ziemi) niezgoda na zastane warunki, gotowos¢ do
dziatania w warunkach niepewnosci i che¢ uczenia si¢ nowych rzeczy.
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Interesujace jest to, ze w przedstawionych charakterystykach aktora przedsig-
biorczego odnajdujemy wzajemnie wykluczajace si¢ cechy, np. dla jednego respon-
denta istotna jest elastycznos$¢, umiejetno$¢ dostosowania si¢ do warunkow pracy
w rozmaitych organizacjach, dla innego za$ — przeciwnie, wyréznikiem przedsiebior-
czosci jest niezgoda na wpisanie si¢ w istniejace systemy.

Opinie o przydatno$ci przedsigbiorczo$ci w pracy artysty sa podzielone. W ra-
porcie z badan dotyczacych rynku pracy artystow, prowadzonych w metropolii byd-
gosko-torunskiej i warszawskiej'?, wskazano, ze postawa przedsigbiorcza jest wy-
zwaniem dla tworcow i artystow-wykonawcoéw. Raport omawia opinie artystow
reprezentujacych réozne dziedziny sztuki, utrzymujacych ze kompetencje $cisle zwia-
zane z dziatalno$cig artystyczng nie sg wystarczajace na wspodtczesnym rynku pra-
cy. Jednoczesnie przedsigbiorczo$¢ okreslana byta przez nich jako mocno skojarzona
z komercjalizacjg, co powoduje, ze nie akceptuja w pehni takiej postawy.

Podobnie osoby biorace udzial w omawianym w niniejszym tekScie badaniu
wskazywaty na przydatno$¢ przedsigbiorczo$ci w pracy aktora, ale niechetne nasta-
wienie do przedsigbiorczoséci rowniez do§¢ mocno si¢ rysowalo w niektorych wypo-
wiedziach:

» To moze strasznie zabrzmi, ale pierwsza cecha [aktora przedsigbiorczego —
M.S.], jaka mi przychodzi do gltowy, to rodzaj pewnego cwaniactwa. Ktos jest
cwany i potrafi zabiegac o siebie, potrafi si¢ sprzedaé, ma pewnq sile oso-
bowosci czy tez zna swojg wartos¢. Cho¢ z drugiej strony, czasem aktor, kto-
ry zna swojg wartosé, to wlasnie nie jest przedsiebiorczy. Bo sam nie stworzy
spektaklu, nie wyprodukuje, ale kiepskie propozycje odrzuca. Poczucie wias-
nej wartosci tez mi sie kojarzy, ponadto jakies takie ,, parcie do przodu”. [...]
Ale nie uznaje tego za cos negatywnego, bo to dobrze, zZe to potrafig robic. Ten
rynek w ciggu ostatnich dwudziestu paru lat bardzo si¢ zmienit.

» To, zeby mi tylko byto dobrze, zebym miata biznes, samochod i jacht, to jest
taka przedsiebiorczosé, ktora dla mnie ma lekki rys pejoratywny. Aktor powi-
nien jednak pamietac o tym, ze to nie jest tylko zawdd, to jest tez misja.

* Nie chceg uzywac duzych stow, typu: aktor ma poczucie misji, a bycie przed-
sigbiorczym trochg mato szlachetnie mi sie kojarzy. Chociaz zdobywanie pie-
niedzy na swoj spektakl, na swoje przedsiewzigcie nie jest niczym ziym. Ale
mam jakies watpliwosci, czy na tym potem nie cierpi sztuka. Nie chce powie-
dziec, ze ci, co sami zdobywajq pienigdze, potem robig niedobre spektakle,
ale chyba w takich wypadkach aktor nie skupia si¢ na tym, co ma do wykona-
nia, ale kombinuje wszystko dookota i to go czasami bardziej pochiania niz
istota rzeczy.

W pewnym kontrascie z powyzsza wypowiedzig pozostaje komentarz innego

uczestnika badania:

» Jest to [przedsigbiorczos¢ — M.S.] wazne w zawodzie aktora. Chcialabym,
zeby bylo to jeszcze wazniejsze niz jest. Moim marzeniem jest to, zeby ak-

10D, Tlczuk (red.), Rynek pracy artystow i twércow w Polsce. Raport z badan, Bydgoszcz—
—Warszawa 2013, s. 203.
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torstwo byto zawodem jak kazdy inny, zeby mozna go byto wsadzi¢ w pew-
ne ramy i traktowac jak zawdd, jak biznes. Ludzie podchodzg do tego w spo-
sob bardzo artystyczny, a zapominajg, ze to jest praca, sposob na zarabianie
pieniedzy, na utrzymanie sie. Oczywiscie, zdaje sobie spraweg, Ze to jest sztu-
ka, ktora rzqdzi si¢ innymi prawami, ale wydaje mi sie, Ze wsadzenie tego
w pewne ramy daje ten dystans, ktory pozwala na zupetnie inny sposob rea-
lizacji sztuki.

Na przydatno$¢ przedsigbiorczej postawy wskazywano rowniez w nastepujacy

Sposob:

» Powiedzenie ,,siedz w kqcie, a znajdg cie” jest nieprawdziwe, na pewno nie
w przypadku wykonywania zawodu aktora. Zdarzajq sie oczywiscie tak zwa-
ne przypadki, ze cos zdarza si¢ bez naszego starania, no wlasnie, ale czy kom-
pletnie? Cos, co si¢ wydarza, jest sumq jakichs wczesniejszych dziatan, kto-
re moze nie prowadzq bezposrednio do tego wydarzenia, ale posrednio na nie
sig sktadajq.

» Jest to zaleta, ktorg aktor moze mieé, poza umiejetnosciami typowo aktorskimi
i talentami. Przedsigbiorczos¢ w rzeczywistosci, w ktorej zyjemy, pomoze ak-
torowi realizowac jego tworcze zamierzenia, jego wizje artystyczne. Przedsie-
biorczosé jest motorem do skutecznego realizowania artystycznych zamierzen.

*  Gotowos¢ do podejmowania wyzwan — to sig¢ bardzo przydaje. Sq tacy akto-
rzy, ktorzy zaczynajq zajmowac sie produkcjq, podejmowac rozne dziatania,
pracowacé na pograniczu tego, co jest rynkiem artystycznym, a tym, co jest
juz pewnego rodzaju gospodarkq, przemystem rozrywkowym, czy jakkolwiek
to nazwac. Nie wiem, czy w pracy nad rolg to jest potrzebne, moze to jest za
blisko mnie, zeby to oceni¢. Na pewno podejmowanie wyzwan, otwarcie sig
na ludzi, na telefony, podtrzymywanie kontaktow, zawsze to moze skutkowaé
zwigkszeniem si¢ oferty dla tego aktora, ale jak on sobie pozniej daje rade
z rolg, to juz jest kwestia talentu i warsztatu aktorskiego.

» Taka postawa jest niezbedna. Obecnie rezyserzy, producenci, dyrektorzy tea-
trow przestajq sie rozglgdad, przestajq obserwowac aktorow, ktorych mogliby
zatrudni¢, siedzq i czekajq az aktorzy do nich przyjdg. W tym wyscigu wygry-
wajq ci, ktorzy potrafig si¢ dopcha¢ i umowié spotkanie. Taka zdrowa rywa-
lizacja, ktora czesto bytaby wskazana, jest wykluczona. Ja znam wielu akto-
row, ktorzy sq niezwykle wrazliwi i przedsigbiorczosci nie sq sobie w stanie
odnalez¢. Oni juz w przedbiegach odpadajq, a szkoda, bo czesto sq to ludzie
wartoSciowi zawodowo.

PRZEDSIEBIORCZOSC W KULTURZE, ZARZADZANIE W KULTURZE

Jaka przedsiebiorczos¢?

O tym, ze przedsigbiorczo$¢ ma znaczenie nie tylko w sferze ekonomicznej, ale
tez w znaczacy sposob ksztaltuje nie od dzi§ obszar sztuki, pisze wielu teoretykow
zarzadzania. Przywotywanie w niniejszym tekscie licznych definicji, konceptow czy
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modeli przedsigbiorczosci nie jest ani mozliwe, ani potrzebne. Celowo tez nie po-
dejmuje si¢ tu rozwazan na temat osobowosciowych cech przedsiebiorcow. Poprze-
stanmy na przypomnieniu, ze poczawszy od najstarszej znanej definicji sformutowa-
nej w XVIII wieku przez Richarda Cantillona, w definicji przedsigbiorcy zwraca si¢
uwage na gotowo$¢ do podejmowania ryzyka''. Obok tej wyrozniajacej cechy, bar-
dzo czgsto zwraca si¢ uwage na innowacyjnos$¢ — Joseph Schumpeter i Peter F. Dru-
cker sg prawdopodobnie najbardziej znanymi teoretykami podkreslajagcymi zna-
czenie nowatorstwa i kreatywnosci w przedsigbiorczej dziatalno$ci. Z czaséw nam
blizszych pochodzi opis cech przedsi¢biorcy zaproponowany przez Chrisa Biltona
i Stephena Cummingsa, autorow zajmujacych si¢ znaczeniem innowacji w ksztal-
towaniu ,,tworczej strategii”'?. Przedsigbiorca podejmuje ryzyko, gotow jest uczy¢
si¢ przez cate zycie, dziata szybko i eksperymentuje, szuka dziatan, ktore s3 emocjo-
nujace, jest skuteczny i pewny siebie oraz ma dobrg znajomos¢ branzy, w ktérej dzia-
ta®. Aktywny stosunek do otaczajacej rzeczywistosci, nie tylko ekonomicznej, pod-
kre$lany jest jako charakterystyczny dla przedsigbiorczosci — rowniez w kulturze, jak
twierdzi Ruth Towse, przypominajac, ze rolg przedsigbiorcy jest dostrzec i wykorzy-
sta¢ mozliwos$¢ dostarczenia czego$ nowego, za$ przedsigbiorczos¢ nie jest tym sa-
mym, co dziatanie dla zysku'.

Wspotgra z powyzszg charakterystyka najprostsza definicja Stownika jezyka pol-
skiego PWN, wedlug ktorej przedsigbiorczos¢ to ,,posiadanie ducha inicjatywy”,
przedsigwziagé/przedsigbrac to ,,przystapi¢ do wykonania czegos, zdecydowac si¢ na
wykonanie czego$”, zas przedsigbiorczy to tyle co ,,majacy ducha inicjatywy”, ow-
szem, jest tez rozwinigcie: skory do podejmowania roznych spraw, zwlaszcza w dzie-
dzinie przemystu i handlu'. Nie powinno si¢ zatem znaczenia tego stowa ograniczac
do sfery ekonomicznej, podobnie zreszta, jak dzieje si¢ to w innych jezykach i trady-
cjach, ale podkresla¢ ducha inicjatywy jako podstawowy wyrdznik przedsigbiorczo-
$ci. Znajduje to odzwierciedlenie w wypowiedzi jednego z respondentow:

*  Wydaje mi sig, ze [przedsigbiorcy — M.S.] to sq ludzie, ktorzy majq umiejet-
nos¢ prowadzenia biznesu, ale przedsigbiorczos¢ moze by¢ w sferze non-pro-
fit. Nie jest to cos, co jest wylgcznie zwigzane z biznesem. To sq dwie rozne
rzeczy. Pierwszy typ przedsigbiorczosci polega na tym, zZe robisz wszystko,
zeby zarabiac pienigdze i nie ma znaczenia, jaka to branza, byleby si¢ wstrze-
li¢, skorzystac z niszy, mie¢ dobry pomyst, funkcjonowac i zarabiaé pienigdze.
Inny sposob przedsiebiorczosci, to np. dziatalnos¢ charytatywna. Sq ludzie,
ktorzy niosq jakqgs ideg i skupiajq wokot siebie innych. [...] Sq zatem fundacje,
ktore sq biznesem, ktory robi przy okazji cos dobrego, a sq tez fundacje, w kto-
rych ludzie wszystko, co majg, wktadajq wtasny wysitek, wiasny czas, niekie-

' L. Varbanova, Strategic Management in the Arts, New York 2013, s. 15

12 Ch. Bilton, S. Cummings, Creative Strategy. Reconnecting Business and Innovation, Southern
Gate—Chichester 2010.

3 Tamze, s. 117.

14 R. Towse, Ekonomia kultury. Kompendium, Warszawa 2011, s. 129.

15 Stownik jezyka polskiego PWN, t. L-P, Warszawa 1995, s. 924.
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dy i wlasne pienigdze po to, zeby zrealizowa¢ jakies idee, nies¢ pomoc innym.
Sw. Matka Teresa z Kalkuty na pewno byla przedsiebiorcq.
W podobnym tonie utrzymany byt inny komentarz:
* Dla mnie to jest przedsigbiorczos¢: mam jakis cel, ktory jest wyzszym dla
mnie celem i ja do niego dgze.
Lidia Varbanova, analizujagc wypowiedzi autoréw europejskich i amerykanskich,
zwraca uwage, ze przedsi¢biorczo$¢ w sztuce dotyczy ,,aktywizacji”, a przedsiebior-
cy sa nie tylko tymi, ktorzy dziataja (doers), ale przede wszystkim wizjonerami'.
Przedsigbiorczo$¢ w sztuce (arts entrepreneurship) Varbanova definiuje jako:

...dziatalno$¢ zaréwno ekonomiczna, jak i spoteczno-kulturalng, oparta na innowacyjnosci,
wykorzystaniu nadarzajacych si¢ okazji oraz podejmowaniu ryzyka. Jest to dziatanie wizjo-
nerskie, innowacyjne i spoteczne!’.

Przedsigbiorczos¢ w sztuce (i szerzej — kulturze) miataby zatem rolg przeksztal-
cania istniejacych warunkoéw, przetamywania ich, a nie tylko dostosowywania si¢ do
trudnej sytuacji rynkowe;j.

Na znaczenie ducha inicjatywy w kulturze zwraca uwage Wladystaw Strozew-
ski, gdy podkresla, ze przetamywanie inercji (zaréwno u tworcow, jak i odbiorcow)
jest podstawowym postulatem rozwoju kultury. Przypominajac, ze tworzenie warto-
sci wymaga wysitku, krakowski filozof przestrzega przed procesem prowadzacym
do postawy ,,bezwysitkowego zaspokajania potrzeb kulturalnych'8. Wskazuje przy
tym, ze za proces ten odpowiedzialny jest nie tylko odbiorca przywykly do tatwosci
zycia, jaka cechuje nasza cywilizacje, lecz takze ci, ktorych zadaniem jest podejmo-
wanie trudu budowania wartosci. Strozewski pisze:

Otéz $miem twierdzi¢, ze podstawowa dziatalno$¢, jesli nie tworcow, to promotoréow kultu-
ry idzie w kierunku marginalizacji aktywnosci, a rozszerzania obszar6w biernosci. [...] Jed-
nym stowem: aktywno$¢ jednych mobilizuje si¢ w celu niweczenia aktywno$ci innych, w celu
utrzymania ich na poziomie potrzeb najlatwiejszych do zaspokojenia’’.

Podobnego rodzaju obawy mozna dostrzec w jednej z wypowiedzi przedstawio-
nych w omawianym badaniu:
* Ludzie nie sq juz zainteresowani kulturg wysokq, bo majg chtam w telewi-
zji i to ich szkoli. Jest pewna garsé, duza co prawda, ludzi, ktorzy by chcie-
li cos oglgdaé, ale publicznosé trzeba wychowac. I teraz jest kwestia przed-
sigbiorczosci — czy zrobi¢ cos pod te publicznosé i graé, czy mie¢ poczucie,
ze ja nie chce schodzi¢ ponizej pewnego poziomu. [...] Wydaje mi sie, zZe dzi-
siejsza kultura powoduje, ze pod hastem ,, przedsigbiorczy aktor” otwiera sig
Sfurtka dla roznego rodzaju zjawisk, ktore sq ponizej poziomu. Wysoka kultura

16

L. Varbanova, dz.cyt., s. 17.
Tamze.
W. Strézewski, Kultura i rozwoj [w:] O wielkosci. Szkice z filozofii czlowieka, Krakow 2002,

17
18

s. 183.
19 Tamze, s. 184.
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wymaga wysitku i wymaga tez pewnego wyksztalcenia u widza, a pole jest ja-
kie jest, czyli — seriale sq przewaznie chiamem, rozrywka w TV jest zdecydo-
wanie chtamem, polega giownie na wprowadzaniu nihilistycznych wartosci —
wszystko wolno, uzywaj i sie ciesz. I przedsiebiorczy gos¢ moze si¢ swietnie
w tej koniunkturze poruszac, tworzgc chitam.

Przedsigbiorczos$¢ aktora nie jest zatem tylko kwestia ,,istnienia w zawodzie”,
ale tez tworzenia warto$ci przez wykonywanie tego wiasnie zawodu. Owa dbatosé
o tworzenie czego$ wartosciowego — wedhug jednego z respondentdw — wydaje si¢
odnosi¢ zaréwno do przekazu ptynacego z danego wydarzenia artystycznego, jak i do
rzetelnego, wysokiej jakosci przygotowania zawodowego:

» Tak jak ja to rozumiem, kiedy jest si¢ przedsigbiorczym i robi si¢ przedsie-
wziecie typu ,, spektakl teatralny”, to zawsze w gore, nigdy w dol. Nie uprasz-
czamy. Im wigkszy ,, popis” rzemiosta, zaprezentowanie warsztatu, tym lepiej,
bo wtedy pokazuje si¢ swoje umiejetnosci i myslenie. Przy przedsigbiorczosci
trzeba sie wykazac jakims tokiem myslenia.

Refleksje koncowe

Najkrocej rzecz uymujac, wydaje si¢, ze przedsi¢biorczos$¢ nie nalezy do postaw
uznawanych przez aktorow za kluczowe dla wykonywania ich zawodu, chociaz po-
strzegana jest jako zaleta, pewien ,,bonus” pomagajacy w zajeciu dobrej pozycji czy
cho¢by zaistnieniu na rynku pracy. To swoisty paradoks w kontek$cie stawiania ar-
tystow-wykonawcow za model zachowan biznesowych, zwlaszcza gdy chodzi o in-
wencje 1 umiejetnos$¢ podejmowania ryzyka. Wyniki zaprezentowanego w tekscie ba-
dania sktaniajg do kilku refleksji.

Oto pierwsza z nich — uzZywanie termindw zaczerpnig¢tych z nieco bardziej odle-
gltego kontekstu (w tym wypadku zarzadzania) z trudem shuzy analizowaniu postaw
artystow. Mocna konotacja ekonomiczna terminu ,,przedsigbiorczo$¢” w jezyku pol-
skim prowadzi do ograniczonego i zafatlszowanego uzycia w §rodowisku artystycz-
nym, a tym samym do niechg¢ci wobec przedsigbiorczej postawy czy tez poczucia
dysonansu w zbitce ,,artysta przedsigbiorczy”. Zatem nieprzemyslane naktanianie ar-
tystow do tego, by byli ,,bardziej przedsiebiorczy” bez doprecyzowania, co przez
taka postawe nalezy rozumie¢, moze by¢ powaznym btedem popelnianym przez oso-
by odpowiedzialne za polityke kulturalng i edukacyjng w naszym kraju.

Inna refleksja dotyczy réznic w wystepowaniu postaw przedsiebiorczych akto-
réw mtodych, tuz po studiach, i tych z dtuzszym stazem zawodowym. Cho¢ zapewne
prawdziwe jest stwierdzenie, ze mtodzi ludzie majg — z wielu wzglgdow — inne rozu-
mienie zawodu i spotecznej odpowiedzialnosci aktora niz ich starsi koledzy, to jed-
nak nie mozna w uproszczony sposob klasyfikowaé mtodych jako ekspansywnych,
bez zahamowan w ,,sprzedawaniu” swoich umieje¢tnosci (przedsigbiorczych w nega-
tywnym ujeciu), za$ starszych jako tych z poczuciem misji i godnoSci zawodowe;.
Respondenci w badaniu kilkakrotnie podkreslali réznice w warunkach startu zawo-
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dowego, wspominajac, ze czasy, gdy aktor po ukonczeniu szkoty mogt bez problemu
zatrudni¢ si¢ na etacie, ,,jesli tylko chcial”, minely bezpowrotnie. Przedsigbiorczo$é
mtodych aktorow niekoniecznie zatem jest ich wewnetrznym imperatywem, przeja-
wem indywidualnych predyspozycji, ale wynika z zewngtrznych warunkow, nie do
konfica od nich zaleznych.

Kolejne spostrzezenie dotyczy naduzywania zbyt tatwych analogii i porownywa-
nia prowadzenia biznesu do dziatalno$ci artystow. Rozpowszechnione w literaturze
przedmiotu metafory przyrownujace pracg menedzera/lidera/przedsiebiorcy do pra-
cy artysty pelnego inwencji, sktonnego do ryzyka i wprowadzania innowacyjnych,
przetomowych rozwigzan, pokazuja tylko jedna strong pracy artystycznej, pomijajac
zmudny trud powtarzanych dziatan i kolejnych préb. Z pewnos$cig korzystne dla zro-
zumienia zar6wno pracy przedsiebiorcy (lub menedzera organizacji biznesowe;j), jak
1 artysty byloby przywigzywanie wickszej uwagi do tego obszaru pracy artysty, kto-
ry jest mniej widoczny, a najwazniejszy dla rezultatu koncowego — przygotowania do
spektaklu czy koncertu w przypadku artystow muzykow. Przypomina o tym Henry
Mintzberg, ktory twierdzi, ze gdyby mial porownaé prace menedzera do pracy dyry-
genta, ,,to nie bytoby to poprzedzone probami perfekcyjne wykonanie utworu przed
wrazliwa na muzyke publicznoscia, lecz raczej proba, w czasie ktorej wszystko moze
wypas¢ zle i musi szybko zosta¢ poprawione”?. Podobnie — mowiac o pracy aktora,
warto podkreslaé, iz taczy go z przedsiebiorca nie tylko innowacyjnosé, ale tez wy-
trwato$¢, przekonanie, ze idea, ktorg realizuje, jest wazna nie tylko dla niego, a takze
powtarzany trud kolejnych prob, gotowos¢ do ryzyka i ponoszenia strat (w tym row-
niez emocjonalnych), konsekwencja i odpowiedzialnos¢.

Wydaje sie, ze trzeba podkresli¢ na koniec ten aspekt, ktory zbyt rzadko poja-
wia si¢ w dyskursie o przedsigbiorczosci, to jest odpowiedzialno$¢ za tworzenie kul-
tury. W relacji tej swoja role ma do odegrania rowniez menedzer kultury, ale t¢ dzia-
falno$¢ tym razem pominmy. Znamienne jest i warte zaakcentowania, ze niektorzy
aktorzy wypowiadajacy si¢ na potrzeby omawianego badania, nie tylko nie pomija-
li, ale z naciskiem podkreslali, ze przedsigbiorczo$¢ oznacza odpowiedzialno$¢ — nie
tylko za wlasne zycie zawodowe, za wzigcie we wlasne rece ksztaltowania kariery
zawodowej na trudnym rynku pracy. Rowniez odpowiedzialnos¢ za tworzenie am-
bitnych dziet sztuki, za podjecie wysiltku tworzenia warto$ci, za zdobywanie nowej
publicznosci, za rozwoj teatru. Niech za konkluzj¢ postuzg nam cytaty zaczerpnigte
z wypowiedzi aktoréw biorgcych udziat w badaniu:

* Dla mnie przedsigbiorczosé, to nie jest tylko i wylgcznie zarabianie pienie-
dzy czy jakies ustawienie sie¢ w zyciu za kazdg cene. To jest rowniez budowa-
nie wokdt siebie wartosci.

» [Przedsigbiorczos¢ — M.S.] to wlasnie cos, co sig dzieje poza oficjalnym nur-
tem. Mowig o tym, co nie ma calej infrastruktury pozwalajqcej funkcjonowad,
nie jest tym oficjalnym obszarem, ktory pochyla si¢ coraz czesciej w komer-
cje lub obrazoburstwo. Istniejq ruchy oddolne, w garazach czy na strychach,
gdzie ludzie sobie cos dlubiqg i starajq sie pokazac. Zdobywajg swojq publicz-

2 H. Mintzberg, Zarzqdzanie, Warszawa 2013, s. 51.
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nos¢, borykajg sie i oni wlasnie sq bardzo przedsigbiorczy. [Jest to — M.S.]
przedsigbiorczos¢ wolnych ludzi, ktorzy z powodu wlasnych cech, o ktorych
mowitem, nie funkcjonujq w oficjalnym nurcie — oni wykonujg ogromnie wigk-
szq prace, pokonujq wigksze trudy, wkitadajgq wiecej wysitku, ale gdyby nie
chcieli tego zrobié, to by nie zrobili.

*  Mnie si¢ wydaje, ze [przedsigbiorczos¢ — M.S.] jest w ogdle szansqg na prze-
trwanie teatru i sztuki. Im blizej sztuka jest rzeczywistosci, im tatwiej aktor
radzi sobie z realiami, tym bardziej mozliwe jest zachowanie i istnienie sztu-
ki w Swiecie, ktory na rozne sposoby przekonuje nas, zZe sztuka jest niepo-
trzebna, nieuzyteczna, Ze jest to jakies uciekanie od rzeczywistosci w fikcje,
w fantazje. Zatem lgczenie wyobrazni i duchowego pierwiastka z umiejetnos-
ciqg konstruktywnego, celowego, skutecznego realizowania zamierzen, to jest
szansa na to, ze teatr moze przetrwac.
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DUMNI Z PIENIEDZY. ARTYSTA JAKO
PRZEDSIEBIORCA W (SUB)KULTURZE HIPHOPOWE!

Abstract

PROUD OF THEIR MONEY. THE ARTIST AS AN ENTREPRENEUR
IN THE HIP HOP (SUB)CULTURE

Hip hop, both in Poland and in the U.S.A., has broken with the image of an artist guided by the prin-
ciple of ‘art for art’s sake’, which was very popular in the 20th century. For rappers, the commercial
success is one of the proofs of their artistic success. Such a statement contradicts the value system
of artists involved in the so called ,,high art”. In this article we reconstruct the worldview of Ameri-
can and Polish rappers, we describe how it was formed in the historical process and explain its rela-
tionship with the practices of rap music production. We also interpret the positive attitude towards
money within the wider context of the development of creative industries. We illustrate our theo-
retical arguments with several empirical examples from Poland and the U.S.A. The article provides
a detailed description of the process of the production and distribution of rap music which is based
on the professional experience of one of the authors.

Stowa klucze: hip-hop, rap, przemysty kreatywne, system wartosci, ekonomia kultury

Key words: hip hop, rap, creative industries, value system, cultural economics

Wstep

Liczne proby opisu kultury w jezyku ekonomicznym podejmowane w ostatnich
latach koncentrujg si¢ wokot jej ilosciowego opisu oraz weryfikacji hipotez za pomo-
ca narzg¢dzi ekonometrycznych'. Tematem szczegolnie goragco dyskutowanym jest hi-
poteza Richarda Floridy, ze gtdéwna role¢ w rozwoju gospodarczym regionow odgry-

! Por. V.A. Ginsburgh, D. Throsby (red.), Handbook of the Economics of Art and Culture,
vol. 2, Oxford 2014.
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wa klasa kreatywna zamieszkujaca duze miasta?. Tymczasem pytanie o ekonomiczne
znaczenie kultury powinno by¢ rozpatrywane nie tylko jako techniczny problem ist-
nienia badz nieistnienia statystycznych zaleznosci pomig¢dzy kultura a ekonomia,
lecz takze z perspektywy norm spotecznych i wyboréw moralnych dokonywanych
przez jednostki. Nawet krotka refleksja pozwala dostrzec liczne dylematy powstaja-
ce na styku dzialalnoéci artystycznej i sztuki. Czy kilka tysiecy ztotych za prawa do
ksigzki pisanej przez pét roku to godziwe wynagrodzenie? Czy do tolerancji nalezy
przekonywac, odwotujac si¢ do argumentéw ekonomicznych? Czy wolno za darmo
korzysta¢ z utworéw dostepnych w Internecie, pomimo kontrowersji dotyczacych
prawa autorskiego? Odpowiedz na te pytania wymaga uwzglednienia rownoczes-
nie perspektywy ekonomicznej oraz normatywnej. W tym samym obszarze miesci
si¢ gtowny temat niniejszego artykutu — pytanie o stosunek tworcow muzyki hipho-
powej do pieniedzy.

Celem niniejszego artykuhu jest opis wysokiej pozycji, jaka w systemie warto$ci
polskich oraz amerykanskich raperow zajmuje bogactwo. Postawe raperow porow-
nujemy z normami obowigzujacymi w subkulturach lat sze§¢dziesiatych i siedem-
dziesigtych XX wieku, tworcow tzw. sztuki wysokiej, tworcow kultury popularnej
oraz przedsigbiorcow z obszaru przemystow kreatywnych. Zestawienie takie pozwa-
la dostrzec nietypowo$¢ systemu wartosci raperdw, ktory blizszy jest dgzeniu do suk-
cesu pojmowanego jako American Dream niz europejskie Eviva [’arte! Swiadczy to
o glebokiej przemianie postaw mtodych ludzi. Wynik ten jest tym bardziej interesu-
jacy, ze pozostaje w zgodzie z procesami towarzyszacymi rozwojowi przemystow
kreatywnych.

Rekonstrukeji systemu wartosci polskich i amerykanskich raperow dokonujemy,
opierajac si¢ na dobrej znajomosci literatury fachowej oraz doglgbnej wiedzy o re-
aliach pracy w ,,przemysle hiphopowym”. To suma piecioletnich badan naukowych
nad hip-hopem zakonczonych obrong rozprawy doktorskiej z tej tematyki oraz dzie-
sigciu lat pracy dla jednej z czotowych polskich wytwoérni hiphopowych. Na wstepie
musimy zastrzec, ze raperzy — zard6wno polscy, jak i amerykanscy — stanowig gru-
p¢ ludzi o bardzo zréznicowanych pogladach. W zwiazku z tym dokonana przez nas
rekonstrukcja nie jest opisem pogladow ,.kazdego” rapera, ani nawet ,,typowego”
rapera. Jest za to analizg stanowiska waznego, silnie obecnego w subkulturze hip-
hopowej, niezwykle interesujgcego w kontekscie rozwazan nad przedsiebiorczo$cig
w kulturze. Na dowdd cytujemy fragmenty utworéw artystow cenionych w §rodo-
wisku hiphopowym, posiadajacych duzy dorobek artystyczny, mierzony liczba na-

2 R. Florida, Narodziny klasy kreatywnej, Warszawa 2010; R. Florida, Cities and the Creative
Class, New York 2005; M. Hoyman, C. Faricy, It takes a village: a test of the creative class, so-
cial capital, and human capital theories, ,,Urban Affairs Review” 2009, nr 44(3), s. 311-333;
D.A. McGranahan, T.R. Wojan, M.L. Dayton, The rural growth trifecta: outdoor amenities, cre-
ative class and entrepreneurial context, ,,Journal of Economic Geography” 2010, s. 1-29; H. Martin-
-Brelot, M. Grossetti, D. Eckert, O. Gritsai, Z. Kovacs, The spatial mobility of the ‘creative class’:
A European perspective, ,,International Journal of Urban and Regional Research” 2010, vol. 34(4),
s. 854-870; B. Boualam, Does culture affect local productivity and urban amenities?, ,,Regional
Science and Urban Economics” 2014, nr 46, s. 12—-17.
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granych albumoéw i sprzedanych ptyt (chodzi m.in. o Jay-Z i Tede). Zdajemy sobie
sprawe z ograniczen metodologicznych naszej analizy. Mamy nadziej¢, Ze niniejszy
artykut stanie si¢ pretekstem do dalszych badan nad hiphopowym systemem/syste-
mami wartosci.

Porzadek rozwazan znajdujacych si¢ na dalszych stronach jest nastepujacy. Na
wstepie przywotujemy klasyczng teori¢ spotecznie akceptowanego systemu war-
tosci Roberta K. Mertona. Pokazujemy tez miejsce pieniedzy w systemach warto-
$ci tworcow z okresu poprzedzajacego narodziny rapu. W drugim fragmencie teks-
tu pokazujemy, jak okolicznosci, w ktorych narodzit si¢ amerykanski rap, wptynety
na pozytywne wartosciowanie sukcesu finansowego przez amerykanskich raperow.
W trzeciej czegsci prezentujemy poglady polskich raperow z uwzglednieniem ich roz-
norodnos$ci. W czwartej czgsci, zatytutowanej Przemyst hiphopowy, opisujemy rze-
czywisty sposob funkcjonowania rapu w wymiarze biznesowym. Fragment ten po-
kazuje, ze deklaracje $wiatopogladowe raperéw pozostaja w Scistym zwigzku ze
sposobem ich pracy. W piatej czesci traktujemy rap jako element szerszego zjawiska
— rozwoju przemystow kreatywnych na poczatku XXI wieku. Proponujemy tez in-
terpretacje postawy raperéw jako zgodnej z najnowszymi tendencjami zachodzacy-
mi w sektorze kultury.

Sukces finansowy a systemy wartosci tworcow

Robert K. Merton w klasycznym eseju Struktura spoteczna i anomia analizuje
»dziatalno$¢ ekonomiczng, szeroko rozumiang jako »produkcja, wymiana, dystrybu-
cja oraz konsumpcja dobr i ustug« w rywalizujagcym amerykanskim spoleczenstwie,
w ktoérym bogactwo stato si¢ symbolem”?. Zastanawia si¢ nad mozliwymi reakcjami
ludzi na napigcie pomiedzy silnie ugruntowanym celem kulturowym, jakim w USA
jest sukces, ktorego symbol stanowi bogactwo, a ograniczong dostepnosciag do zin-
stytucjonalizowanych $rodkow osiggania tego celu. Merton proponuje pigcioelemen-
towa typologi¢ sposobéw indywidualnego przystosowania. Sg to: konformizm, in-
nowacja, rytualizm, wycofanie, bunt. Dzialania buntownikéw tak charakteryzuje:
»zmierzaja do wprowadzenia struktury spolecznej, w ktorej kulturowe wzorce suk-
cesu zostang zasadniczo przeksztalcone i zagwarantowana zostanie wigksza zgod-
nos¢ pomiedzy zastugg, wysitkiem i nagroda™.

Tezy Mertona okazaly si¢ nadzwyczaj trafne w okresie rozwoju subkultur mto-
dziezowych w II potowie XX wieku. Bunt lat szes¢dziesiatych i siedemdziesiatych
przyjmowat roézne postaci — od wyrazania sprzeciwu w tekstach piosenek, przez ma-
nifestowanie swojego nieprzystosowania gestami, ubiorem, sposobem spg¢dzania
czasu, az po dziatalno$¢ polityczna i tworzenie komun funkcjonujacych w duzym

3 R.K. Merton, Teoria spoleczna i struktura spoleczna, Warszawa 2002, s. 206.
4 Tamze, s. 220.
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stopniu niezaleznie od instytucji panstwowych i rynkowych’. Konkretne dziatania na
rzecz zniesienia wlasno$ci prywatnej podjeli m.in. Provosi, ktorzy udostepnili w Am-
sterdamie 15 tysiecy bezptatnych rowerdw, Diggersi, ktorzy w San Fracisco zaopa-
trywali w niezbg¢dne $rodki mieszkancow komun w dzielnicy Haight-Ashbury, oraz
hipisi tworzacy liczne komuny na przetomie lat sze§¢dziesiatych i siedemdziesiatych
ubiegltego wieku®. Bunt mtodziezy zwrocony byt przeciw kapitalizmowi takze w sub-
kulturze punk, zwlaszcza w jej anarchistycznych nurtach, ktérych cztonkowie konte-
stowali wszelkie formy odgornie narzuconego porzadku, w tym dziatalno§¢ wielkich
korporacji. Postawa buntu zostata doglebnie przeanalizowana w literaturze naukowej
i dzi$ bywa traktowana jako jedna z cech charakterystycznych subkultur. Nie bgdzie
przesada stwierdzenie, ze w przypadku subkultur mtodziezowych bunt stat si¢ spo-
tecznie oczekiwanym sposobem zachowania’.

W XX wieku tendencje antyrynkowe ujawnily si¢ nie tylko w dziatalno$ci sub-
kultur, lecz takze w tzw. sztuce wysokiej. Do dzi$ jednym z ryséw charakterystycz-
nych sztuki nowoczesnej jest jej krytyczny stosunek do wolnego rynku i kapitali-
zmu. W Postowiu do Przewodnika Krytyki Politycznej ,,Ekonomia kultury” Maciej
Nowak, éwczesny dyrektor Instytutu Teatralnego, z zaangazowaniem przekonuje:

W nowym systemie [po ’89 roku —T.K. i K.J.] o sztuce mozna rozmawiacé tylko w jezyku roz-
rywkowym, edukacyjnym, promocyjnym, przemystow kreatywnych. Kazdy z nich zagraza
dziatalno$ci artystycznej instrumentalizacja i merkantylizacja, kazdy odsuwa na drugi plan jej
nadrzedny cel, jakim jest swoboda ekspresji i postawa krytyczna®.

Podobne stanowisko zajmujg autorzy tekstow znajdujacych si¢ w publikacjach,
takich jak Czytanki dla robotnikow sztuki. Kultura nie dla zysku® oraz Zniewolony
umyst 2. Neoliberalizm i jego krytyki'®, ktore ukazaly sie naktadem opiniotworczych
wydawnictw Fundacja Bgc Zmiana i Korporacja Ha!art.

Radykalizm postaw przedstawicieli sztuki wysokiej 1 wielu subkultur przeciw-
stawiany bywa oportunizmowi tworcow (wedlug niektorych) tatwej i przyjemnej
kultury popularnej. Dla tego stanowiska aktualna pozostaje argumentacja sformuto-
wana wiele lat temu przez Maxa Horkheimera i Theodora Adorno w eseju Przemyst
kulturalny. Oswiecenie jako masowe oszustwo!!. Twierdzg oni, ze w przemystach
kultury sztuka funkcjonuje tak jak kazdy inny towar na wolnym rynku — tworcy sta-
rajg dostosowac si¢ do gustow klientow. Im wigksza jest grupa odbiorcow, ktorzy ze-
chcg kupi¢ dany produkt, tym wigkszy bedzie zysk, a tylko o niego chodzi. W rezul-
tacie kultura masowa/popularna jest kulturg tandetng. Podobne zarzuty pojawiajg si¢

5 J. Wertenstein-Zutawski, 7o tylko rock’n roll!, Warszawa 1990, s. 8-38.

¢ A. Jawlowska, Drogi kontrkultury, Warszawa 1975, s. 124 i n.

7 Por. M. Cegielski, Leksykon buntownikow, Warszawa 2013.

8 M. Nowak, Kultura w kryzysie [w:] Zespot KP (red.), Ekonomia kultury. Przewodnik Krytyki
Politycznej, Warszawa 2010, s. 334.

9 K. Chmielewska, K. Szreder, T. Zukowski (red.), Czytanki dla robotnikow sztuki. Kultura
nie dla zysku, Warszawa 2009.

10 E. Majewska, J. Sowa (red.), Zniewolony umyst 2. Neoliberalizm i jego krytyki, Krakéw 2007.

' M. Horkheimer, T.W. Adorno, Dialektyka oswiecenia: fragmenty filozoficzne, Warszawa 2010.
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do dzi§ w nurcie krytycznym, czego przyktadem moze by¢ cytowana wczesniej wy-
powiedz Macieja Nowaka. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze o motywacjach twor-
cow kultury popularnej chetniej wypowiadajg si¢ przeciwnicy wolnego rynku niz
sami tworcy.

Rap, element (sub)kultury'? hiphopowej, ktora narodzita si¢ pod koniec lat sie-
demdziesiatych XX wieku w nowojorskim Bronksie, wytamuje si¢ z dwojkowego
podziatu na zdeklarowanych przeciwnikéw wolnego rynku i jego cichych benefi-
cjentéw. Raperzy, zarowno amerykanscy jak i polscy, chetnie chwalg si¢ sukcesem
komercyjnym, ktory uwazany jest w srodowisku hiphopowym za jeden z wyznacz-
nikéw bycia wybitnym artysta. Nie oznacza to prostego utozsamienia dziatalnosci ar-
tystycznej z dziatalno$cig biznesowa. To raczej nowy sposdb myslenia o roli artysty
ijego relacjach z publicznoscig. Stosunku raperéow do pieniedzy nie da si¢ wytluma-
czy¢ w kategoriach opozycji sztuka wysoka — popkultura. To nowe zjawisko, co po-
staramy si¢ udowodni¢ w dalszej czgsci tekstu.

Pienigdze w hiphopowym systemie wartosci — USA

Na wstepie potrzebne jest wyjasnienie relacji pomigdzy rapem i hiphopem. Ter-
min ,,hip-hop”, zarowno w jezyku polskim, jak i angielskim, uzywany bywa w dwoch
znaczeniach. Po pierwsze, moze oznacza¢ subkulture, ztozong z takich elementow,
jak rap (muzyka), break dance (taniec), graffiti (sztuka wizualna), dj-ing (mikso-
wanie muzyki na zywo) oraz beatbox (nasladowanie instrumentow perkusyjnych za
pomocg ludzkiego gtosu)'. Po drugie, mozna oznacza¢ gatunek muzyczny, w kto-
rym rapowanie (szczeg6élny rodzaj melorecytacji) taczy si¢ z zapgtlonym podkta-
dem instrumentalnym. Tak rozumiany termin ,,hip-hop” oznacza doktadnie to samo
co ,,rap”. W niniejszym tek$cie skupiamy si¢ na pogladach i dziatalno$ci raperdw,
a wigc tworcow muzyki hiphopowej. W zwigzku z tym bedziemy postugiwali si¢ ter-
minami ,,hip-hop” i,,rap” jako synonimami.

Dla zrozumienia stosunku raperow do pienigdzy istotne znaczenie majg okolicz-
nosci, w jakich sie narodzit. Wér6d amerykanskich badaczy rapu nie ma zgody co do
daty powstania gatunku. Wynika to z faktu, ze formowat si¢ on w ciggu kilku lat. Za-
nim doszto do ukazania si¢ pierwszego oficjalnego wydawnictwa hiphopowego, kto-
rym byl nagrany w 1979 roku Rapper’s Delight zespohu The Sugar Hill Gang, im-
prezy taneczne, ktérych elementem byto rapowanie, organizowali w nowojorskim
Bronksie didzeje, m.in. Kool Herc, Grandmaster Flash i Grand Wizzard Theodore'.

12-W niniejszym artykule postawy raperow interesuja nas jako element wspotczesnej kultury.
Nie podejmujemy tematu hip-hopu jako sposobu wyrézniania si¢ ludzi mtodych na tle catego spo-
feczenstwa. Z tego wzgledu przedrostek ,,sub” bierzemy w nawias.

13 B. Chacinski, Wypasiony stownik najmlodszej polszczyzny, Krakow 2003, s. 49; S. Jabrzemski,
Wstep [w:] R. Miszczak, A. Cala (red.), Beaty, rymy, zycie. Leksykon muzyki hip-hop, Poznan 2005,
s. 10.

4 M. Katz, Groove Music: The Art and Culture of the Hip-Hop DJ, Oxford 2012.
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Pierwszy z nich urodzit si¢ na Jamajce, drugi na wyspie Barbados (Ameryka Srodko-
wa), a dwaj ostatni od urodzenia zyli w spotecznosci Afroamerykandéw w nowojor-
skim Bronksie. Zrzadzeniem losu podczas imprez tanecznych organizowanych przez
te osoby narodzil si¢ i upowszechnit specyficzny sposob miksowania muzyki pole-
gajacy na wielokrotnym powtarzaniu tego samego krétkiego fragmentu muzyki. Taki
zapetlony bit stat si¢ okazjg do popisoéw recytatorskich, czyli rapowania'®.

Bronx w latach siedemdziesigtych XX wieku, podobnie jak dzisiaj, byt jedng
z najbiedniejszych dzielnic Nowego Jorku. Ograniczenie zatrudnienia w przemy-
$le zwigzane z przemianami w gospodarce oraz rewitalizacja wybranych obszaréw
Bronksu, ktorej elementami byta budowa drogi ekspresowej przez srodek dzielnicy
1 towarzyszace jej przymusowe przesiedlenie 170 tysiecy ludzi, spotggowaly liczne
problemy spoteczne wystepujace w tej dzielnicy. Poziom frustracji byt tak wysoki,
ze w roku 1977 doszto do zamieszek, podczas ktorych spladrowano i zniszczono set-
ki nowojorskich sklepéw!®. W takich okoliczno$ciach rodzit si¢ rap. Powstawat jako
odmiana muzyki dyskotekowej. Poczatkowo nie byt traktowany jako osobny gatu-
nek muzyczny. Z tego wzgledu sporym zaskoczeniem dla dziatajacych w Bronksie
didzei byto ukazanie si¢ singla Rapper s Delight nagranego przez wowczas niezna-
ny nikomu zesp6t The Sugar Hill Gang'’. Niespodzianka byta niemita, poniewaz de-
biutanci osiaggneli sukces — ptyta znakomicie si¢ sprzedawata, a utwor stat si¢ popu-
larnym przebojem radiowym'®. ,,Uzurpatorzy” nie zostali nigdy zaakceptowani przez
owczesne Srodowisko hiphopowe. Ich sukces stal si¢ jednak kamieniem milowym na
drodze ewolucji gatunku. Jak wspomina Grandmaster Flash, ,,Hiphopowa gra zmie-
nita sig. [...] Teraz chodzilo o to, jak szybko umiesz nagra¢ ptyte”!.

Dynamiczny rozwdj hiphopowych wytworni fonograficznych zapoczatkowat
nowa epoke w dziejach rapu. Didzeje, ktorzy podczas dyskotek odgrywali gldwna
rolg, w momencie nagrywania plyt stali si¢ drugorzgdni wobec uktadajacych teksty
raperéw oraz producentow (tworcow podktadow instrumentalnych do utwordéw hip-
hopowych). Ze wzgledu na mozliwo$¢ dystrybucji duzej liczby kopii nagrania wzro-
sty znacznie ambicje srodowiska. Nie chodzito juz o to, zeby by¢ lepszym od kole-
gow z sasiedniego podworka, ale zeby nagra¢ przeboj, ktorego beda stuchaty tysiace
0s0b. W zwiazku z tym gwiazdy podziemia zacz¢ly dzieli¢ czas pomigdzy graniem

15 Pierwowzorem rapowania byt najprawdopodobniej sposob melorecytacji znany wowczas na
Jamajce, skad pochodzit DJ Kool Herc. D. Toop, The Rap Attack 3: African Rap to Global Hip Hop,
London 2000 [pierwsze wydanie ksigzki ukazato si¢ w 1984 r.], s. 18-19; D. Hebdige, Subculture.
The Meaning of Style, London—New York 2012 [pierwsze wydanie ksigzki ukazato si¢ w 1979 r.],
s. 144-145.

16 T. Rose, Black noise. Rap Music and Black Culture in Contemporary America, Middletown,
Connecticut, 1994, s. 27-34. Por. D. Toop, dz.cyt., s. 12—19.

17" A. Bradley, A. DuBois (red.), The Anthology of Rap, New Haven—London 2010, s. 96.
M. Katz, dz.cyt., s. 63.

¥ Tricia Rose pisze o ,.kilku” milionach egzemplarzy sprzedanych w ciggu roku. W przypisie
podaje liczbe 2 milionéw. T. Rose, dz.cyt., s. 56 i przypis 80. Inni amerykanscy badacze rapu ogra-
niczajg si¢ do stwierdzenia, ze byl to sukces komercyjny. Por. D. Charnas, The Big Payback: The
History of the Business of Hip-Hop, New York 2010, s. 29-30.

9 Cyt. za: A. Bradley, A. DuBois (red.), dz.cyt., s. 97, thum. T.K.
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na zywo i praca w studio. Afrika Bambaataa nagrat dobrze przyjety utwér Planet
Rock, za$ Grandmaster Flash wraz z Furious Five stworzyli The Message, szczera
do bolu opowies¢ o zyciu w miejskim getcie, ktora uchodzi za pierwsze zaangazo-
wane spolecznie hiphopowe nagranie. Nie udato im si¢ jednak osiggna¢ spektakular-
nego sukcesu. Dokonat tego dopiero zesp6t Run-DMC?, ktory w roku 1984 wydat
ztoty album pod tytutem (sic/) Run-DMC. Rok pozniej ukazata si¢ ich ptyta King of
Rock, ktora zyskata status platynowej. Trzeci album Raising Hell doczekat sig tele-
dysku emitowanego w MTYV, a utworowi My Adidas towarzyszyt kontrakt sponsor-
ski wart 1,6 mln dolarow?!.

Dla nastolatkow wychowanych w czarnych gettach amerykanskich metropo-
lii sukces artystyczny stawat si¢ furtka do awansu spotecznego. Rosnagce naktady
plyt, coraz wigksze sale koncertowe wypetniane przez publiczno$é, kolejne kontrak-
ty sponsorskie — wszystko to przektadato si¢ na wyniki finansowe. Wedlug magazy-
nu ,,Forbes” w 2014 roku list¢ najbogatszych raperéw otwierala piagtka Afroamery-
kanow: 1. Sean ,,Diddy” Combs (700 mIn dol.), 2. Andre ,,Dr. Dre” Young (550 min
dol.)?, 3. Shawn ,,Jay Z” Carter (550 mln dol.), 4. Bryan ,,Birdman” Williams (160
mln dol.), 5. Curtis ,,50 Cent” Jackson (140 mln dol.)®. Wysoka pozycj¢ zajmuje tak-
ze Eminem, bialy raper, ktory w pierwszej dekadzie XXI wieku sprzedal najwiecej
plyt sposrod wszystkich amerykanskich muzykow?.

Za symbole awansu spotecznego uchodza w USA Jaz Z i Eminem?. Obaj wy-
chowywali si¢ bez ojca, w dzielnicach zamieszkiwanych w wigkszos$ci przez nieza-
moznych Afroamerykanow (pierwszy w Nowym Jorku, a drugi w Detroit). Obaj za-
konczyli edukacje na poziomie szkoty Sredniej (high school), ktorej nie ukonczyli.
Debiutowali w roku 1996, gdy rap byt juz muzyka gtéwnego nurtu, goszczaca na co
dzien w radiu i telewizji. Pierwszy album Jaz Z zyskat duza popularno$¢. Eminem
musiat czekac¢ jeszcze trzy lata zanim zaczat si¢ liczy¢ na scenie muzycznej. Mto-
do$¢ Eminema doczekata si¢ ekranizacji — zostata przedstawiona w filmie 8 Mila*,
za$ Jay Z doczekat si¢ biografii?’.

20 A. Bradley i A. DuBois (red.), dz.cyt., s. 119-122.

2l Wikipedia, hasto ,,Run-DMC?”, online: http://en.wikipedia.org/wiki/Run%E2%80%93D.M.C
[odczyt: 19.07.2014].

22 Majatek Dr. Dre po sfinalizowaniu transakcji zakupu Beats Electronics przez Apple przypusz-
czalnie przekroczy 1 mld dolaréw. Por. H. Moore, Apple buys Dr Dre’s Beats for $3bn as compa-
ny returns to music industry, ,theguardian.com”, 28.05.2014, online: http://www.theguardian.com/
technology/2014/may/28/apple-buys-beats-dr-dre-music-streaming [odczyt: 19.07.2014]

3 Z. O’Malley Greenburg, The Forbes Five: Hip-Hop's Wealthiest Artists 2014, ,,Forbes”,
http://www.forbes.com/sites/zackomalleygreenburg/2014/04/16/the-forbes-five-hip-hops-wealthi-
est-artists-2014/ [odczyt: 19.07.2014].

24 A. Bradley i A. DuBois (red.), dz.cyt., s. 611.

2 Wikipedia (hasto ,,JJay-Z”), http://en.wikipedia.org/wiki/Eminem, http://en.wikipedia.org/
wiki/Jay-z [odczyt: 19.07.2014].

% 8 Mila, rez. Curtis Hanson i Joanna Wizmur, Niemcy i USA 2002.

27 Z.0O’Malley Greenburg, Empire State of Mind: How Jay-Z Went from Street Corner to Corner
Office, New York 2011.
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Na amerykanskg scene hiphopowa Jay Z i Eminem wkroczyli stosunkowo p6z-
no. Ich debiuty poprzedzily niespokojne, pelne paradoksow lata zachty$niecia si¢ ra-
perow sukcesem komercyjnym, a zarazem fascynacji przemocg i gangami. W pierw-
szej potowie lat dziewigc¢dziesigtych XX wieku popularnos$¢ rapu zataczata coraz
szersze kregi — zaczeta stuchaé go biala mlodziez mieszkajaca zaréwno w metropo-
liach, jak i mniejszych miejscowosciach. Walka o publiczno$¢ spowodowata stop-
niowe upodabnianie si¢ tworczosci niektorych artystow do popu. Raperzy zaczeli
przyktada¢ duza wage do nagrywania melodyjnych refrenow, ktore beda atrakcyj-
ne w radiu. Popularna stala si¢ tematyka hedonistyczna, ktéra zaczgta wypetniaé za-
réwno teksty utworow, jak i przekaz wizualny zawarty w wideoklipach. Réwnole-
gle rozwijat si¢ nurt gangsta rapu, opowiadajacy o zyciu poza prawem i nienawisci
do policji. Taka mieszanka skrajnosci okazata si¢ atrakcyjna, cho¢ wigkszo$¢ stucha-
czy pochodzila ze §rednio zamoznych rodzin i nie znala ani Zycia multimilionerow
ani losu mieszkancow miejskich gett. Epoke bezrefleksyjnego stosunku do skrajno-
$ci obecnych w rapie zakonczyty zabojstwa Tupaca Shaura (2Pac) z sierpnia 1996
roku i Christophera Wallace’a (Notorius B.1.G.) z marca 1997 roku. Reprezentowali
oni dwa rywalizujgce z soba nurty gangsta rapu — Wchodnie i Zachodnie Wybrzeze.
Cho¢ sprawcy obu morderstw nie zostali ujeci, to w powszechnej opinii byty one po-
wigzane z rywalizacjg pomigdzy raperami na polu artystycznym. Bezposrednig kon-
sekwencja tragicznych wydarzen byt gwattowany wzrost zainteresowania tworczos-
cig 2Pac’a i Notorius B.I.G.’a. W dhuzszej perspektywie staty si¢ powodem spadku
zainteresowania gangsta rapem, ktory zaczat by¢ traktowany jako jeden z wielu nur-
tow tworzacych hiphop, a nie jego uprzywilejowana czes¢. W takich okolicznos-
ciach na pierwszy plan wysunely si¢ nagrania ironicznego Eminema? i wywazonego
Jay Z, ktorzy styna z wybitnego talentu i znakomitego wyczucia rynku. Zwyci¢zyty
wigc postawy umiarkowane.

Amerykanski rap od poczatku lat dziewigédziesigtych XX wieku jest wielonur-
towy i nie da si¢ sprowadzi¢ go do jednego stylu badz tematu. W tej réznorodnosci
wyraznie stychaé glosy tych, ktorzy chetnie opowiadaja, jak dzigki tworczosci sta-
li si¢ nie tylko stawni, lecz takze zamozni. Jay-Z w singlu do debiutanckiego albu-
mu Reasonable Doubt s zapowiadat kierunek swojej kariery: ,,Presidents to represent
me. I’m out for presidents to represent me. I’'m out for dead fuckin’ presidents to re-
present me”?°. Martwi prezydenci, na ktorych poluje Jay-Z, to wizerunki umieszcza-
ne na banknotach amerykanskich. Przestaniem utworu jest nadzieja na zdobycie ma-
jatku dzieki talentowi i konsekwencji w dazeniu do celu®®. W mniej subtelny sposob

8 J.R. Keller, The lord of misrule: Eminem and the Rabelaisian carnival, ,,The Americanist”
2007/2008, t. 24, s. 101-116.

¥ Prezydenci, ktorzy mnie reprezentuja. Poluj¢ na martwych prezydentéw, ktorzy mnie reprezen-
tuja. Poluje na pierdolonych martwych prezydentow, ktorzy mnie reprezentuja” (thum. T.K.). Cyt. za:
Jay-Z, ,,Dead Presidents”, 1996. Utwor ten ukazat si¢ jedynie w formie singla. Album Reasonable
Doubt’s zawiera jego inng wersje (Dead Presidents II), jednak przestanie pozostaje takie samo.

30 Akceptacja American Dream wérdd czarnych mieszkancéw USA $wiadczy o ich awansie
spotecznym. W potowie XX wieku Rober K. Merton pisal: ,,czarni pracownicy czesto zywia prze-
konanie, ze pozbawieni sa rownych szans awansu” (R.K. Merton, dz.cyt., s. 236).
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zasobno$cia portfela chwali si¢ Lonnie Rashid ,,Common” Lynn na niedawno wyda-
nym albumie Nobody s Smiling (2014). W utworze Diamonds rapuje: ,,I shine tomor-
row with what I do today. Yo, get this money, put the diamonds on display”!. Frag-
ment zarapowany przez Commona ma dostowne znaczenie — wérod amerykanskich
raperéw popularny jest styl ubierania sie, zwany ,,bling bling”, ktérego najbardziej
charakterystycznym elementem jest noszenie ztotych tancuchow, bransoletek i pier-
$cieni z diamentami oraz innych rodzajow kosztownej bizuterii.

Pienigdze w hiphopowym systemie wartosci — Polska

Dla polskich raperow tworczos¢ amerykanskich kolegéw stanowita wazng inspi-
racje, zwlaszcza w latach dziewigc¢dziesigtych XX wieku. Pozytywny stosunek arty-
stow do pieniedzy stanowit novum na polskim gruncie. Nie od razu pojawit si¢ w teks-
tach hiphopowych — ani Liroy, ani Kaliber 44 na swoich pierwszych ptytach watku
pieniedzy nie podejmowali. O tym, ze polscy raperzy nie wiedzieli, z jakg postawag
si¢ identyfikowac¢ — artystow tworzacych tylko dla sztuki czy energicznych przedsie-
biorcéw — dowiadujemy si¢ z utworu Nie jestem kurwa biznesmenem znajdujacego
si¢ na waznej dla rozwoju polskiego rapu ptycie Szejsetkilovolt (1999)%2. W refrenie
cztonkowie zespotu HaiHaieR deklarujg postawe bezinteresownosci: ,,Nie wszystko
mozna kupi¢, bo nie wszystko ma cenge. Wiem o czym moéwige, nie jestem kurwa bi-
znesmenem”. W drugiej zwrotce przyznaja, ze zazdroszcza amerykanskim kolegom:

1:53,3 W Ameryce chwalg si¢ chtopaki fortunami.
Ciagle gadajg jaka kase zarabiajg.

1:57,6 Gdy tego stucham to jest mi troch¢ szkoda,
ze trzeba walczy¢ na finansowych schodach,

2:02,7 ze zycie jest zyciem i ciggle problemy.

O czym gadka? Nie sg z nas biznesmeny.

DJ 600V, Jajonasz, Gano, Grubas, Nie jestem kurwa biznesmenem, fragm.

Rok pdzniej pozytywny, ale zdystansowany stosunek do zarabiania pieni¢dzy za-
prezentowali cztonkowie formacji Grammatik na ptycie Swiatta miasta®>. W utworze
Friko twierdza, ze zysk ze sprzedazy plyt jest nagroda za cigzka prace:

[...] My —
1:02,0 jak juczne woly harujemy, ty —

kupujesz plyty i placisz za to, ze my wkladamy w to prace.
1:07,0 Za kazdy moment, gdy w M-P-C uderzaja Noona palce.

3t Jutro zadwiece tym co robie dzisiaj. Yo, zdobadz te pienigdze, wystaw diamenty na pokaz”
(tham. T.K.). Cyt. za: Common feat. Big Sean, Diamonds, album Nobody s Smiling, 2014.

32 DJ 600V, Jajonasz, Gano, Grubas, Nie jestem kurwa biznesmenem, album Szejsetkilovolt, 1999.
Por. D. Wectawek, M. Flint, T. Kleyff, A. Cata, K. Jaczynski, Antologia polskiego rapu, w druku.

3 Grammatik, Friko, album Swiatta miasta, 2000.
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Wielu moéwi: ,,pieniagdz brudzi i rap fortuny rosng”.

1:12,6 Ale tylko tych co przy trackach mysla skarbonka, ot co!
A ja z czota ocieram pot, co

1:18,1 na kartke spada, gdy kolejne wersy piszg noca.
Jutro na koncert — zagram, wyplate dostane.

1:23,3 Bedzie na nowe nagranie, zaptacg czynsz za mieszkanie.
Dziwisz si¢? Nasza praca to rymy i bity.

1:28,8 Kupujcie polskie rap-ptyty!

Grammatik, Friko, fragm.

Pierwszym polskim raperem, ktory otwarcie powiedzial, ze rap to jest biznes,
byt Jacek ,,Tede” Graniecki. ,,Ty masz, ty znasz te problemy — skad bra¢ pierdo-
lone PLNY” — zarapowat Tede w utworze 833.333PLN na plycie S.PO.R.T. wyda-
nej w 2001 roku*. Wtedy jeszcze byt na etapie artystycznych poszukiwan i wlasnie
w rapie zaczynal widzie¢ mozliwos¢ uczciwego zarabiania. Gdy plyta odniosta suk-
ces sprzedazowy, Tede zostat utwierdzony w swojej postawie. Od tego czasu $wiado-
mie ja manifestuje. Wytwornia Wielkie Jot zalozona w roku 2002 przez Tede stata si¢
bezposrednim rezultatem przetozenia wizji artystycznej na polskie warunki rynkowe
1w 2003 roku na kolejnej ptycie zatytutowanej wymownie Hajs Hajs Hajs w utwo-
rze Hajsu rapuje ,,...my oficjalnie lubimy banknoty, hajs...””’s. Owczesne $rodowisko
hiphopowe z duzym dystansem patrzyto na poczynania Granieckiego, gdyz domino-
wala postawa daleka od epikurejskiej postawy Tede. W opozycji do znacznej liczby
artystow opisujacych ciezkie uliczne zycie, Tede stal si¢ gtdbwnym hedonista na pol-
skiej scenie rapowe;j.

W tworczosci wielu polskich raperéw znajdziemy utwory, ktore wyrazaja akcep-
tacje sukcesu finansowego. Rzadko jest to bezkrytyczna pochwata bycia bogatym.
Czesciej element $wiatopogladu, zgodnie z ktorym sukces zyciowy jest dostgpny dla
kazdego, ale prowadzi do niego ci¢zka praca. Ryszard ,,Peja” Andrzejewski o tym,
ze zaczynat od zera, opowiada w utworze Reprezentuje biedg®: ,,Z biedy si¢ wywo-
dze, w biedzie gnitem i przezytem nie jedng ciezkg chwilg, i to nie z wlasnej winy.
Boég nie rozdaje rowno, nie wybieralem rodziny”. Do przyjmowania aktywnej posta-
wy zyciowej, ktora prowadzi do sukcesow, takze finansowych, zachecajg Wojciech
»30kor” Sosnowski 1 Rafat ,,Pono” Poniedzielski na ptycie 7y Przeciez Wiesz Co:
,,Bity rosng, plyty si¢ nagrywa jesienia i wiosng, towar sptywa i ubrania wiszg w skle-
pach. Nie jeste$ zajarany zyciem? To masz pecha! Ja tez miatem ci¢zko, ale przesta-
tem narzeka¢”’. Marcin ,,Abradab” Marten przedstawia che¢ posiadania pieniedzy
jako postawe zgodna ze zdrowym rozsadkiem: ,,Nie urodzitem sig, by przezy¢ swe
dni w blokach. Ja chcg mie¢ lokal jak cata Europa. [...] Minat juz czas, gdy raperzy
mieli kompleks, jak sadz¢ wiele pomogly im w tym pienigdze™®.

[

4 Tede, 833.333PLN, album S.PO.R.T, 2001.

35 Tede, Hajsu, album Hajs Hajs Hajs, 2003.

3¢ Peja/Slums Attack, Reprezentuje biede, album Najlepszq Obrong Jest Atak, 2005.
Sokét feat. Pono, Zajarany Zyciem, Ty Przeciez Wiesz Co, 2008.

38 Abradab, Mamy kréléw na banknotach, Abradabing, 2010.
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Polski rap — podobnie jak amerykanski — jest zjawiskiem wielonurtowym. Obok
dominujacej postawy dumy z uczciwie zarobionych pieniedzy, obecne sg takze inne
stanowiska. Chcieliby$my krotko omowi¢ dwa sposrod nich: krytyczny stosunek do
traktowania tworczosci jako dziatalnosci czysto komercyjnej oraz §wiadome dystan-
sowanie si¢ od tematu pieniedzy. O ile w USA punktem zwrotnym byly zabdjstwa
2Pac’a i Notorius B.I.G.’a, to w Polsce doniosta rolg odegrata dyskusja wywotana
przez rozwoj czysto komercyjnego nurtu rapu stylistycznie bliskiego muzyce pop
zwanego, (ztosliwie) hiphopolo. Najwicksze sukcesy na tym polu odniesli wyko-
nawcy zwiazani z poznanskim wydawnictwem UMC Records: JedenOsiemL, Asce-
toholix (Liber, Doniu i Kris) oraz Mezo. Utwory Jak zapomnie¢ oraz Sacrum staty
si¢ przebojami radiowymi, a Marcin ,,Liber” Piotrowski i Jacek ,,Mezo” Mejer zaan-
gazowali si¢ w produkcje¢ popularnych programow w formule falent show emitowa-
nych przez TVP. Komercjalizacja rapu przez upodabnianie do popu stata si¢ przed-
miotem krytyki §rodowiska. Piotr ,,Vienio” Wigctawski i Tomasz ,,Pele” Szczepanek,
ktorzy zastyngli nagraniem pierwszej warszawskiej, a zarazem ulicznej plyty hipho-
powej w ramach formacji Mistic Molesta, ob§miali konwencj¢ hiphopolo w utworze
Straciles wqtek: ,,Polaczymy premier¢ z festynem na pikniku, kietbaski z grilla i bro-
war w plastiku. [...] Wiecej, szybciej, juz nowy singiel. Hiphopolo dzi$ jest na fali.
Jutro w radiu nowy dzingiel. Tylko glto$ny $miech na pustej sali”**. W podobnym du-
chu, jednak przy uzyciu dosadniejszego jezyka, wypowiedzieli si¢ Adam ,,0.S.T.R.”
Ostrowski w utworze Odzyskamy hip-hop*® i Wojciech ,,Fokus” Alszer w utworze Za
szybcy sig wsciekli*!. Ostatecznie narodziny i zmierzch hiphopolo doprowadzity do
wyznaczenia granic muzycznych, ktérych przekroczenie uznawane jest przez rape-
réw za niedopuszczalne nawet wtedy, gdy prowadzi do wzrostu sprzedazy plyt.

Nie wszyscy raperzy otwarcie prezentujg swoj stosunek do pieniedzy. Przywo-
tywany juz Adam ,,0.S.T.R.” Ostrowski opowiada w wielu utworach o zyciu mie-
szancéw biednych dzielnic rodzimej Lodzi, ale mato uwagi poswigca wlasnemu suk-
cesowi®’. Adam ,,Lona” Zielinski skupia sie¢ w swojej tworczosci na dowcipnym
opisywaniu polskiej kultury i narodowych przywar Polakow. O wymiarze komercyj-
nym wlasnej tworczosci nie rapuje. Piotr Szmidt postugujacy si¢ pseudonimem ar-
tystycznym ,,Ten Typ Mes” woli opowiada¢ o relacjach damsko-meskich niz o bi-
znesie. Jesli juz porusza temat pieniedzy, to jako normalnego elementu (barwnego
nieraz) zycia codziennego®. Zycie prywatne w tworczoéci Piotra Szmidta, wspotza-
tozyciela i wspotwlasciciela wytworni muzycznej Alkopoligamia, nie taczy si¢ z bi-
znesem.

¥ Vienio i Pele, Stracifes waqtek, album Autentyk 3, 2005.
4 0.S.T.R., Odzyskamy hip-hop, album Jazzurekcja, 2004.
4 Pokahontaz, Za szybcy si¢ wsciekli, album Receptura, 2005.
W lipcu 2014 roku O.S.T.R. mial na koncie cztery ztote i trzy platynowe ptyty, za: Wikipedia
(hasto ,,0.S.T.R.”), online: http://pl.wikipedia.org/wiki/OSTR [odczyt: 19.07.2014].

4 P. Szmidt, Wybor felietonow z lat 2011-2013, wydawnictwo ,,Alkopoligamia.com”, 2014,
s. 18-20.
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Przemyst hiphopowy

Amerykanscy raperzy nie byli pierwszymi czarnymi artystami, ktorzy stali si¢
bogaci dzigki swojemu talentowi. Wczesniej wybitne osiagnigcia artystyczne, z kto-
rymi wigzal si¢ awans spoteczny, osiggneli m.in. Louis Armstrong i Ella Fitzgeral.
Mimo to rap jest pierwszym gatunkiem muzycznym, w ktorym wyraznie obecna jest
postawa dumy z sukcesu finansowego. Dla jej zrozumienia potrzebne jest uchwy-
cenie nie tylko indywidualnych loséw najbardziej znanych artystow, lecz takze po-
znanie sposobow nagrywania i dystrybucji muzyki hiphopowej. Raperzy nie tylko
stworzyli gatunek muzyczny, ale takze wspottworza gataz przemystow kreatyw-
nych czerpigcych z tej muzyki zyski. Rap umozliwit awans spoteczny nie tylko po-
jedynczych artystow, lecz rowniez duzej grupy osob ,,rozkrecajacych” razem z nimi
»hiphopowy interes”. Na dziatalnoéci niewielkich wytworni oparte byly pierwsze
sukcesy zespotow hiphopowych, m.in. The Sugar Hill Gang i Run-DMC*. Duza sa-
modzielnos$¢ raperdw czyni zrozumialym powody, dla ktorych ich system wartosci
bywa zblizony do systemu wartosci przedsigbiorcow.

Rapbiznes w Polsce to przede wszystkim sektor matych i $rednich przedsig-
biorstw najczesciej korzystajacych z dodatkowych zewnetrznych ustug, takich jak
produkcja no$nikéw z muzyka (tlocznia) oraz dystrybucja (domy dystrybucyjne).
Firmy te zatrudniajg od kilku do kilkunastu pracownikow, co zazwyczaj jest wystar-
czajacg obsadg, dopasowang do warunkow rynkowych. Gtowng czescig dziatalnosci
firm hiphopowych w Polsce jest muzyka, ale to marki odziezowe zwiazane z artysta-
mi generujg najwigksze przychody.

W przeciwienstwie do lat dziewigédziesigtych XX wieku sprzedaz plyt rapo-
wych jest liczona co najwyzej w dziesiatkach, a nie setkach tysi¢cy. Ma to zwigzek
z popularyzacja Internetu i paradoksalnie byto bodZzcem do rozwoju przemyshu hip-
hopowego, ktory zostat zmuszony do dywersyfikacji przychodow. Aktualnie domi-
nujagcym modelem jest podziat na nastgpujace segmenty dzialalno$ci artystycznej:
sprzedaz muzyki (no$niki fizyczne oraz sprzedaz formatow cyfrowych), odziez, kon-
certy oraz kontrakty reklamowe. To glowne Zrédta dochod6éw, choé¢ w ciagu ostat-
niego dziesi¢ciolecia na prowadzenie zdecydowanie wysuneta si¢ odziezowa dzia-
falno$¢ firm hiphopowych. Nowy model dystrybucji muzyki i swobodne traktowanie
wiasnosci intelektualnej spowodowaty, ze arty$ci zmuszeni byli potozy¢ wigkszy na-
cisk na sprzedaz firmowanej swoim wizerunkiem odziezy i rozpoczgli nieformalng
kampani¢ namawiajgca stuchaczy do §wiadomego wydawania pieniedzy na ich pro-
dukty. Takie specyficzne ,,wychowywanie” odbiorcy przyniosto wy$mienite rezulta-
ty, ktore mozna zobaczy¢ bardzo czgsto na Oficjalnej Liscie Sprzedazy (OLIS), kto-
ra pokazuje 50 najchetniej kupowanych ptyt w krajowych sklepach muzycznych®.

4 Por. D. Charnas, dz.cyt., s. 1-62, 93-120.

4 W pierwszej potowie 2014 roku na 1. miejscu Oficjalnej Listy Sprzedazy notowani byli:
0.S.T.R. & Marco Polo ,,Kartagina”, White House Records ,,Kodex V Elements”, Eldo ,,Chi”.
Miejsca w czotowej piatce zajeli takze: Tede, Kuba Knap, Chada, Ten Typ Mes, KaeN. Por. portal
http://www.hiphopedia.info, zaktadka ,,Wydarzenia” [odczyt: 1.08.2014].
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Mimo ze bardzo czesto dominujg artySci zagraniczni, albo radiowe kompilacje, to
pozycje rapowe regularnie zajmuja najwyzsze miejsca, czgsto wystepujac w zdecy-
dowanej wickszosci w cotygodniowych zestawieniach.

Sprzedaz muzyki na plytach CD, po duzym spadku na poczatku XXI wieku, sta-
bilizuje si¢ i1 stuchacze coraz chetniej siegaja po legalne zrédta. Aktualnie sprzedaz
bedacych na topie artystow rapowych oscyluje w granicach 15-30 tysigcy nosnikow,
a w przypadku artystow debiutujacych to zazwyczaj okoto 3 do 5 tysiecy egzempla-
rzy. Oczywiscie, gdy porownamy to do 500 tysiecy sprzedanych Alboomow Liroya,
liczby te nie wygladaja dobrze, ale do tego dochodzi sprzedaz cyfrowa oraz wczes-
niej wspomniana branza odziezowa. Cho¢ digitalizacja rynku muzycznego otworzyta
rynek i wprowadzita duzo zamieszania, to jednocze$nie stworzyta szerokie mozliwo-
$ci dla wszystkich artystow, tworzacych w warunkach domowych. W wyniku poste-
pu technologicznego kazdy ma szanse tworzenia i publikowania swojej twdrczosci.
Pod koniec XX wieku proces wydawania ptyty byt bardzo skomplikowany. Poczaw-
szy od duzych kosztow rejestracji materiatu dzwiekowego w profesjonalnym studio,
przez produkcje nosnikéw, marketing az po dystrybucje. Internet zmienit wszystko
1 pozwolit na dotarcie niemal nieograniczonej liczby tworcéw do ogromnej liczby
odbioréw. Brzmi to jak koszmar wydawcy tkwigcego mentalnie w poprzednim wie-
ku, co faktycznie stato si¢ duzym problemem dla tzw. majorsow, ktére zamiast zoba-
czy¢ w Internecie przysztosé, staraly si¢ z nim walczy¢ i dopiero teraz z trudem nad-
rabiajg zaleglosci.

Produkcja ubran stata si¢ jednym z kluczowych elementdw, nie tylko ze wzgledu
na uwarunkowania rynkowe, lecz takze ze wzgledu na charakter hip-hopu. To nie tyl-
ko muzyka, ale rowniez styl zycia. Naturalng zatem sytuacja byto powstanie marek
odziezowych zwigzanych z artystami. Obecnie na rynku odziezowym, tak zwanym
Urban, jest wrecz przesyt produktow, gdyz technologia pozwala na szybkie, tatwe
1 stosunkowo tanie wyprodukowanie dowolnej liczby produktéw. Co bardzo istotne,
najczesciej cata produkcja odbywa sie w Polsce, tym samym dajac prace kolejnym
osobom juz niezwigzanym bezposrednio z samym nurtem muzycznym.

Artysta-przedsiebiorca w dobie przemystow kreatywnych

Wylamanie si¢ raperow z obowigzujacego wsrdd artystow binarnego podzialu na
przeciwnikow i cichych zwolennikéw wolnego rynku pozostaje w $cistym zwiazku
z realiami, w jakich funkcjonuje rap. Kotem zamachowym dla rozwoju tego gatun-
ku w USA byly sukcesy finansowe pierwszych raperow (m.in. The Sugarhill Gang
i Run-DMC), ktére czynily dziatalno$¢ artystyczng atrakcyjnym zajeciem dla mto-
dziezy z biednych dzielnic amerykanskich metropolii. Takze w Polsce funkcjono-
wanie rapu jako odrgbnego gatunku mozliwe jest dzigki wymiarowi komercyjne-
mu przemystow hiphopowych. Raperzy poswigcaja si¢ nie tylko nagrywaniu ptyt,
lecz takze graniu koncertow, sprzedazy ubran dla mtodziezy oraz — czasem — reali-
zacji kontraktéw reklamowych. Ta wieloaspektowa dziatalno$¢ pozwala im nagry-

~
w

PRZEDSIEBIORCZOSC W KULTURZE, ZARZADZANIE W KULTURZE

ZARZADZANIE W KULTURZE

2015,16,z.1



~
S

PRZEDSIEBIORCZOSC W KULTURZE, ZARZADZANIE W KULTURZE

Tomasz Kukotowicz, Kamil ,Jakuza” Jaczynski

wac prawdziwy rap, bez dostosowywania si¢ do stylu i standardow obowigzujacych
W muzyce pop.

Duma raperéw z pieniedzy jest interesujgcym zjawiskiem z co najmniej dwdch
powodow. Po pierwsze, sposob finansowania sztuki w opinii wielu intelektualistow
(zwlaszcza przedstawicieli nurtu krytycznego) wptywa na forme i tre$¢ tworczosci
artystycznej. Po drugie, w ostatnich latach znaczenie gospodarcze sztuki znacznie
wzrosto, poniewaz znajduje si¢ ona w centrum przemystow kreatywnych. Kultura
stata si¢ obszarem, w ktorym powstaja innowacje implementowane w innych bran-
zach, m.in. w dynamicznie rozwijajacym si¢ sektorze ICT. Przemiany w obszarze
kultury przektadaja si¢ wiec na catg gospodarkg.

W potowie XX wieku uksztattowat si¢ model kultury masowej, w ktérym wielo-
milionowe spoleczenstwa konsumowaly tresci kulturalne produkowane na zlecenie
badz instytucji publicznych, badz firm prywatnych. Upraszczajac nieco, mozna po-
wiedzieé, ze panstwo zdominowalo obszar sztuki wysokiej, a wolny rynek — kultury
masowej/popularnej*. Podmioty funkcjonujace na tych rynkach r6zni m.in. sposéb
finansowania dziatalnosci. Instytucje kultury utrzymywane ze $rodkéw publicznych
posiadaja duzg stabilnos$¢ finansowa. Nie muszg martwi¢ si¢ o przychody z poszcze-
golnych przedsigwzie¢, poniewaz duza cz¢$¢ ich wydatkow — lub wrecz cato$¢ — po-
krywana jest z podatkow. Firmy dzialajace na wolnym rynku kieruja si¢ inna logika
— daza do osiagnigcia zysku, a ciaglos¢ prowadzonych dziatan zawdzigczaja docho-
dom ze sprzedazy biletow, ptyt, ksigzek itd. Z réznicami finansowania $cisle wiaze
si¢ charakter publicznosci, jaka staraja si¢ pozyskaé instytucje tworzace tzw. sztuke
wysokg oraz tworcy kultury masowej/popularnej. Pierwszym zalezy na dotarciu do
nielicznej elity, a drugim do mozliwie licznego grona odbiorcow.

Jak zauwazajg ekonomisci kultury, obok podziatu na sztuke¢ wysoka i kulturg ma-
sowa/popularna istotne sa tez roznice pomiedzy branzami*’. Koszty wytworzenia po-
jedynczego dzieta oraz sposob dostepu do niego jest zupetnie inny w branzy wydaw-
niczej niz w branzy filmowej czy teatralnej. W branzy muzycznej, do ktorej zalicza
si¢ rap, II potowa XX wieku byta okresem postepujacej koncentracji produkcji. Do-
prowadzila ona do sytuacji, w ktorej tzw. wielka czwoérka (EMI, Sony BMG, Univer-
sal Music Group i Warner Music Group) stala si¢ producentem przeszto 80% ptyt tto-
czonych w USA*. Dato to wydawcom muzycznym bardzo silng pozycje i mozliwo$é
dyktowania warunkéw tworcom, zwlaszcza bedacym u progu kariery.

Model produkcji sztuki, a przede wszystkim muzyki, w ktorym sa masy bier-
nych odbiorcéw, nieliczni producenci o bardzo silnej pozycji rynkowej oraz uzalez-
nieni od nich twércy, r6zni si¢ znaczaco od opisanego w poprzednim paragrafie spo-
sobu funkcjonowania przemystéw hiphopowych. Jak pokazalismy, w rapie czotowi
tworcy posiadaja wlasne, ktore pracuja na ich sukces, ale tez zawdzigczaja ich po-
pularnosci swoje istnienie. Wytwornie takie zajmujg si¢ nie tylko produkcja ptyt, ale

4 Por. R. Towse, Ekonomia kultury. Kompendium, Warszawa 2011, s. 53—-62. Por. D. Throsby,
Ekonomia i kultura, Warszawa 2010, s. 127-132.

4T Por. tamze, s. 385-547.

“ Por. tamze, s. 424.
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takze ich promocja, organizacja koncertow i sprzedaza gadzetéw (w tym ubran) sta-
jacych si¢ elementem stylu zycia. Uktad taki wigze silnie artyste z wytwornig i czyni
go wspotodpowiedzialnym za wynik finansowy przedsiebiorstwa. W tym konteks$cie
zrozumiata wydaje si¢ postawa raperow, ktorzy sa dumni z uczciwie zarobionych
pieniedzy. Nie dziwi tez fakt, ze inny $wiatopoglad prezentuja przedstawiciele tych
dziedzin sztuki, ktorych powodzenie zalezy od opinii nielicznych cztonkow elity,
oraz arty$ci pracujacy dla wielkich wytworni. Zmiana sytuacji czg¢éci tworcoOw mu-
zyki wynikta przede wszystkim z przemian technologicznych, jakie dokonaly si¢
w ostatniej dekadzie XX i na poczatku XXI wieku®. Kluczowy byt spadek kosztow
dystrybucji nagran. Obnizyly si¢ tez ceny urzadzen pozwalajacych na produkcje pro-
fesjonalnych nagran (m.in. dzi¢ki zaawansowanym programom komputerowym).
W rezultacie producenci i sprzedawcy zaczeli przyktada¢ wicksza wage do zyskow
pochodzacych ze sprzedazy publikacji niskonaktadowych®!. Rozwingly si¢ tez rozne
formy tworczosci potprofesjonalnej prezentowanej w Internecie.

Paradoksalnie, rownocze$nie z ostabieniem pozycji duzych wytwdrni muzycz-
nych nastapit wzrost ekonomicznego znaczenia kultury i sztuki. Liczne raporty po-
$wigcone przemystom kreatywnym, ktore ukazaly si¢ po roku 2000, dowodza, ze
kultura jest istotna dziedzing dla gospodarki krajow wysokorozwinietych®>. Zdaniem
cze$ci badaczy, m.in. Richarda Floridy™®, jest to element szerszego procesu polegaja-
cego na rozwoju przemystow kreatywnych, czyli tej czgsci gospodarki, w ktorej pro-
dukcja oparta jest na ludzkiej pomystowosci i innowacyjnosci. Ro$nie liczba oso6b
pracujacych w przemystach kreatywnych oraz warto$¢ dodana w nich wytwarza-
na. Cho¢ tezy Floridy sg kontrowersyjne, czemu sprzyja bardzo szerokie i mato pre-
cyzyjne rozumienie kreatywno$ci*t, to jego argumentacja trafnie opisuje tendencje
zachodzace we wspotczesnej gospodarce. Nastepuje kulturalizacja ekonomii, ktora
polega na tym, ze dla konsumentoéw coraz wigksze znaczenie maja sposob zaprojek-
towania przedmiotow i styl zycia, ktérego sa elementem, a maleje znaczenie warto-

49 J. Waldfogel, Digitization, Copyright, and the Flow of New Music Products [w:]
V.A. Ginsburgh, D. Throsby (red.), Handbook of the Economics of Art and Culture, vol. 2, Oxford
2014, s. 277297, J. Potts, New Technologies and Cultural Consumption [w:] Handbook of the
Economics...,s. 215-231.

30 Rewolucja dotyczy nie tylko muzykow. Podobne zjawiska zaszty takze w innych dziedzi-
nach (ksiazki, film).

St C. Anderson, Diugi ogon: ekonomia przysztosci — kazdy konsument ma glos, Poznan 2008.

52 Department for Culture, Media and Sports, Creative Industries Mapping Document 2001,
online: https://www.gov.uk/government/publications/creative-industries-mapping-documents-2001
[odczyt: 28.07.2014].

KEA European Affairs, The Economy of Culture in Europe, Brussels 2006, online: http://www.
keanet.eu/ecoculture/studynew.pdf [odczyt: 28.07.2014]. UNCTAD, Creative Economy. Report
2008. Report 2010, online: http://unctad.org/en/pages/publications/Creative-Economy-Report-
%28Series%29.aspx [odczyt: 28.07.2014].

3 R. Florida, Narodziny klasy kreatywnej, Warszawa 2010; J. Howkins, The Creative Economy:
How People Make Money from Ideas, London 2002.

34 T. Kukotowicz, Ponowoczesnos¢ oczami geografa, ,,Studia Socjologiczne” 2012, nr 3(206),
s. 163-169.
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$ci uzytkowej. Inaczej mowiac, rzeczy kupuje sie nie tylko po to, zeby cos$ za ich po-
moca ,,zrobi¢”, ale takze po to, zeby zamanifestowac to, kim si¢ jest. Kierowanie si¢
gustem zaczyna by¢ zjawiskiem powszechnym i dotyczy¢ coraz szerszej gamy pro-
duktow.

W Polsce najbardziej znanym przyktadem sukcesu biznesowego raperow w prze-
mystach kreatywnych jest firma Prosto, ktorej gtéwne dochody pochodza ze sprze-
dazy ubran. Sg to jednak skromne osiggniccia w porownaniu z USA. W maju 2014
roku $wiat obiegla informacja, ze Apple planuje zakup firmy Beats Electronics za
kwote 3 mld dolarow*. Beats Electronics zostata zatozona w roku 2008 przez czoto-
wego amerykanskiego rapera Andre ,,Dr. Dre” Younga oraz producenta muzyczne-
go Jimmy’ego lovine’a. Firma Beats Electronics znana jest przede wszystkim z pro-
dukcji shuchawek oraz glosnikow. Stworzyta takze serwis udostepniajacy muzyke
przez Internet. Jak podkres$lali komentatorzy, waznym elementem kontraktu pomig-
dzy Apple’m i Beats Electronics byto nawigzanie wspoétpracy z Dr. Dre przez kalifor-
nijskiego giganta. Decyzja Apple’a o zakupie Beats Electronics pokazuje, ze wazna
jest nie tylko funkcjonalno$¢ produkowanych urzadzen, nad ktdra pracujg inzyniero-
wie, lecz takze styl zycia, ktory ,,oferuje” Dr. Dre.

Rozwoj przemystow kreatywnych bedacy wynikiem zaré6wno zmian gospodar-
czych, jak i ewolucji rynku sztuki powoduje, ze ekonomia i kultura maja z soba coraz
wigcej wspolnego. Mozna przypuszczaé, ze wraz ze wzrostem liczby 0sob zyjacych
z kreatywnej pracy oraz postgpowaniem procesu kulturalizacji ekonomii pozytyw-
ny stosunek tworcéw do sukcesu finansowego bedzie coraz powszechniejszy. Bycie
przedsigbiorczym stanie si¢ elementem systemu wartosci artystow, poniewaz ich pra-
ca bedzie wymagata takiej postawy. Binarny system, w ktorym sg ,,prawdziwi” ar-
ty$ci tworzacy sztuke wylacznie dla sztuki, oraz twoércy kultury popularnej, ktorzy
o pienigdzach nie rozmawiaja, bedzie coraz trudniejszy do utrzymania. Raperzy juz
wytamali si¢ z niego, deklarujac, ze sa artystami-przedsigbiorcami. Wtasnie takich
ludzi potrzebuja przemysty kreatywne.

Zakonczenie

W stosunku raperéw do pieni¢dzy dziwi nie tyle jego pozytywny charakter, ile
raczej otwarte manifestowanie go. Postawa taka moze budzi¢ zdziwienie. Czy ,,praw-
dziwi” artysci nie tworza sztuki wytacznie dla niej samej? Przypadek raperow swiad-
czy o tym, ze od zasady tej zdarzajg si¢ wyjatki. Wielu z nich otwarcie przyznaje, ze
nagrywanie muzyki i granie koncertéw przynosi im wymierne korzys$ci finansowe.
Uksztattowaniu si¢ takiej postawy sprzyjaty historyczne okolicznosci, w jakich ro-
dzit si¢ rap. Gatunek ten powstat w nowojorskim Bronksie pod koniec lat siedem-
dziesigtych XX wieku, wéréd mato zamoznej miodziezy, w wickszosci czarnej i la-
tynoskiej. Mozliwo$¢ zarabiania na dziatalnosci artystycznej byta warunkiem sine

55 H. Moore, dz.cyt.
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qua non jej prowadzenia. Dla najbardziej znanych czarnych raperéw muzyka sta-
ta si¢ przepustka do bogactwa i znacznego awansu spolecznego (czasopismo ,,For-
bes” szacowato w 2014 roku wartos¢ majatku Shawna ,,Jay-Z” Cartera, trzeciego
najbogatszego amerykanskiego rapera, na 550 milionéw dolaréw). Gdy wezmiemy
pod uwage trudne dziecinstwo i mtodo$¢ Jay-Z, ktoéry wychowywat si¢ wsrod ludzi
zajmujacych bardzo niskie pozycje w hierarchii spotecznej, to nie dziwi fakt, ze jest
dumny z tego, co osiggnat.

Choc¢ realia zycia w Polsce sg inne niz w USA, polscy raperzy takze przyjeli po-
stawe pozytywnego stosunku do komercyjnego wymiaru tworczo$ci. Stato si¢ to nie
od razu i z pewnymi zastrzezeniami. Rap mozna i trzeba robi¢ dla pieni¢gdzy. Duza
liczba sprzedanych ptyt i zagranych koncertow stanowi zrodto prestizu w srodowi-
sku hiphopowym. Ograniczeniem jest zachowanie swoistosci gatunkowej nagrywa-
nych utworéw. Nadmierne upodabnianie tworczosci do popu stanowi btad, ktory dys-
kwalifikuje artyste. Z tego wzgledu takie osoby, jak Marcin ,,Liber” Piotrowski i Jacek
»Mezo” Mejer nie sg uwazane przez srodowisko hiphopowe za prawdziwych raperéw.

Duma raperéw z pienigdzy wynika nie tylko stad, ze duze zyski moze osiggnac
jedynie ten, kto ma duzg publiczno$¢. To takze kwestia odpowiedzialnosci za rap
biznes, jaka na nich cigzy. Czotowi polscy raperzy, m.in. Jacek ,,Tede” Graniecki,
Wojciech ,,Sokét” Sosnowski, Ryszard ,,Peja” Andrzejewski”, zatozyli wlasne wy-
twornie muzyczne, ktore oprocz wydawania ptyt zajmuja si¢ organizacja koncertow
i sprzedaza ubran. Sukces artystyczny i biznesowy wzajemnie si¢ warunkujg. Po-
siadanie wlasnej wytworni pozwala raperowi skutecznie dociera¢ do publicznosci,
a praca dla rozpoznawalnego artysty czyni istnienie wytworni muzycznej sensow-
nym w kategoriach ekonomicznych. To nowa sytuacja na rynku muzycznym, kto-
ry pod koniec XX wieku byt zdominowany przez wielkie wytwornie skupiajace si¢
na kontraktach z najbardziej znanymi wykonawcami. Dzi$, gdy profesjonalne urza-
dzenia do nagrywania muzyki i krecenia teledyskoéw sg stosunkowo tanie, rynek fo-
nograficzny skurczyt si¢, a odbiorcy majacy w Internecie ,,nadmiar kultury” stali si¢
bardzo wybredni, liczy si¢ kazdy tysiac sprzedanych ptyt. W takich realiach skutecz-
ne okazuja si¢ niewielkie (zatrudniajace od kilku do kilkunastu os6b) wytwornie hip-
hopowe, ktorych znakiem firmowym sg raperzy zatozyciele.

Analiza systemu wartos$ci raperéw prowadzi do wniosku, ze zachowan artystow
nie da si¢ dzi§ zamkna¢ w dwodch kategoriach: postawy konformistycznej, polegaja-
cej na zarabianiu pieniedzy, i postawy buntowniczej, polegajacej na odrzuceniu wol-
nego rynku. Raperzy, rezygnujac z otwartej opozycji wobec kapitalizmu, odrzucajg
postawe typowa dla subkultur mtodziezowych. Powstaje paradoks — buntuja sig, re-
zygnujac z buntu. Popadamy tutaj w putapke jezykows, ktorej rozwigzanie wyma-
gatoby stworzenia nowych pojec¢. Na styku ekonomii kultury i etyki mozna znalez¢
wigcej takich dylematow. Z tego wzgledu system warto$ci raperow i — bardziej ogol-
nie — wspotczesnych tworcow zashuguje na dalsze badania naukowe.
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Abstract

ORGANIZING SPORTS IN POLAND FROM THE MEDIA PERSPECTIVE
— A DISCOURSE ANALYSIS

The aim of this article is to verify the way that the media depict organizing sports in Poland. Us-
ing the method of discourse analysis to look at chosen press articles, the author tries to understand
the power relations within this sector and discuss the reasons of the journalists’ negative attitude
towards the realm of traditional sports. It is usually presented as rigid and not entrepreneurial. In
the conclusion the author elaborates on the effectiveness of the media in shaping the public opin-
ion and forcing real changes.

Stowa klucze: media, analiza dyskursu, organizowanie sportu, dziatacz sportowy

Key words: media, discourse analysis, organizing sports, sports activist

Wstep

Celem niniejszego artykutu jest przeanalizowanie, w jaki sposob media opowiada-
ja o organizowaniu sportu w Polsce. Obraz medialny w decydujacym stopniu wplywa
na odbior spoteczny kazdej branzy i czgsto staje si¢ podstawa do legitymizacji (Iub jej
braku) biezacych praktyk oraz grup sprawujacych wtadzg. Punktem wyjscia do rozpo-
czecia analizy jest przyjecie, ze rzeczywisto$¢ wokol nas jest spolecznie konstruowa-
na! i ze aktorzy spoteczni majg nierdbwny wptyw na jej tworzenie. Jednym z gtéwnych
narzedzi konstruowania rzeczywistosci jest jezyk. Socjologowie od lat analizujg zjawi-
sko dyskursu?, podkre$lajac, ,,iz w jezyku zawsze tkwig ukryte stosunki wladzy, zawsze

! P. Berger, T. Luckmann, Spoleczne tworzenie rzeczywistosci, Warszawa 1966/1983.

2 Por. M. Foucault, Nadzorowa¢ i kara¢é. Narodziny wigzienia, Warszawa 1993; P. Bourdieau,
Zaproszenie do socjologii refleksyjnej, Warszawa 2001; J. Habermas, Teoria dziatania komunika-
cyjnego, Warszawa 1999, t. I 1 I1.
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istnieje asymetria, prowadzaca do narzucania znaczen’. Jezyk, szczegodlnie ten, ktory
eksponowany jest w debacie publicznej, w decydujacym stopniu wpltywa na poglady
spoteczenstwa w kwestii roznych wydarzen i procesow. Im trudniejsze do bezposred-
niej obserwacji i interpretacji sg okreslone zjawiska, tym w wigkszym stopniu spote-
czenstwo opiera si¢ na informacjach zastyszanych. Tymczasem tradycyjne srodowisko
sportowe pokazywane jest przez dziennikarzy w bardzo negatywnym swietle. Postacie,
ktore sg najczgsciej opisywane, to dziatacze, ktérzy w niczym nie przypominaja aktyw-
nych przedsigbiorcow poszukujacych szans na rozwdj. Krytycznie przedstawiany jest
tez system sportu, ktory nie wspiera postaw reformatorskich, za to umozliwia trwanie
przy wtadzy osobom, ktdre merytorycznie i mentalnie nie sa przygotowane do sprosta-
nia wyzwaniom wspotczesnego $wiata. Czy takie przedstawianie tematu w mediach
wywoluje faktyczne zmiany, przedyskutuje w dalszej czesci tekstu.

Badania empiryczne z zakresu masowego komunikowania juz dawno potwier-
dzity, ze dla wigkszosci ludzi mass media stanowia podstawowe i najwazniejsze
zrédlo informacji o wydarzeniach na $wiecie oraz o sprawach politycznych?. Wigk-
szo$¢ spoleczenstwa zapomina, ze obraz $wiata prezentowany w mediach to nie
jest rzeczywistos¢, tylko jej interpretacja. Jak pisze Glinka, ,,z wyjatkiem telewizyj-
nych i radiowych przekazéw na zywo, docieraja do nas informacje pocigte, zmonto-
wane, zintegrowane i skomentowane — w zaden sposob nie sa wigc wiernym odbi-
ciem »obiektywnej rzeczywistosci«’. Podobnie zauwaza Goban-Klas, przekonujac,
iz ,,media w duzym stopniu kreuja rzeczywisto$¢ spoleczng, ustalaja modele, nor-
my i standardy zachowania. Tak wigc, media sg producentami i dystrybutorami wie-
dzy, ktéra umozliwia ludziom orientacj¢ w §wiecie, a dla wielu z nich sa gléwnym
zrodtem informacji”®. Biorac pod uwage powyzszy mechanizm, warto przeanalizo-
wac, jak najczesciej opisywane jest organizowanie sportu w polskich mediach, ktore
watki sg szczegdlnie eksponowane, jacy gtowni aktorzy wylaniaja si¢ z medialnego
opisu i kto jest w tym obrazie dobry, a kto zty. Konieczne tez jest przeanalizowanie
ukrytych stosunkoéw wiladzy i ustalenie, w czyim interesie jest aktualny sposob for-
mutowania przekazu. Warto tez zastanowic si¢, czy szeroko pojety interes spoteczny
zyskuje czy traci na dominujacym dyskursie.

Czytelnikowi nalezy si¢ wyjasnienie, dlaczego krytyczng analiz¢ dyskursu po-
dejmuj¢ akurat w obszarze zarzadzania sportem. Znaczenie sportu rosnie zarOwno
w wymiarze gospodarczym, jak i spotecznym. Wedtug szacunkéw ONZ, sport juz te-
raz generuje 3% $wiatowego produktu brutto’. Unia Europejska coraz mocniej pod-

3 B.Jabtonska, Krytyczna analiza dyskursu: refleksje teoretyczno-metodologiczne, ,,Qualitative
Sociology Review” 2006, t. II, nr 1, s. 58.

4 B. Dobek-Ostrowska, R. Wiszniowski, Teoria komunikowania publicznego i politycznego.
Wprowadzenie, Wroctaw 2001.

5 B. Glinka, Kulturowe uwarunkowania przedsigbiorczosci w Polsce, Warszawa 2008, s. 121.

¢ T. Goban-Klas, Media i komunikowanie masowe. Teorie i analizy prasy, radia, telewizji
i Internetu, Warszawa—Krakow 1999, s. 114.

7 At the gate and beyond. Outlook for the sports market in North America throught 2018, http://
www.pwc.com/us/en/industry/entertainment-media/publications/sports-outlook-north-america.jhtml
[odczyt 10.12.2015].
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kresla wazno$¢ tej branzy, przy okazji ktadac duzy nacisk na koniecznos$¢ popra-
wy jakoS$ci zarzgdzania gtownymi organizacjami sportowymi. O ile wezeéniej sektor
sportowy traktowany byt wylacznie w kategoriach rozrywki oraz rekreacji i panstwa
niespecjalnie si¢ nim interesowaty®, o tyle obecnie dostrzega si¢ jego potencjat eko-
nomiczny. W Traktacie Nicejskim (2009) po raz pierwszy Komisji Europejskiej zo-
staly przyznane formalne prerogatywy do ingerowania w branz¢ sportowa, cho¢ na
razie wylacznie w zakresie opiniowania, wypracowywania i wspierania prorozwojo-
wych inicjatyw. W licznych dokumentach unijnych sport wskazywany jest jako $ro-
dek do budowy zdrowego i silnego spoteczenstwa obywatelskiego, dlatego ktadzie
si¢ nacisk na reformowanie niewydolnych i mato przejrzystych systemoéw zarzad-
czych. Obraz biezacej sytuacji w sektorze opisujg liczni akademicy europejscy, dzie-
ki ktérym nazwane zostaly najwazniejsze problemy i wyzwania sportu w najbliz-
szych latach. Do tej grupy zaczynaja takze dotaczac¢ badacze z Polski, uzupetniajac
informacje o te specyficzne dla naszego kraju. Niniejszy artykut jest proba dalszego
wzbogacania wiedzy na temat sytuacji organizacyjno-zarzadczej polskiego sportu.

Konkretny impuls do przyjrzenia si¢ dominujacemu sposobowi opisu polskie-
go srodowiska sportowego w mediach pojawit si¢ w trakcie moich badan do dokto-
ratu. Projekt ten koncentrowat si¢ na procesie rozwoju profesji menedzero6w spor-
towych w Polsce i w gtownej mierze oparty byt na wywiadach antropologicznych
z przedstawicielami srodowiska. Jeden z rozméwcow wyrazit opinig, ze negatywny
obraz organizacji sportowych w Polsce wynika gtéwnie ze sposobu medialnej narra-
cjiize jest celowo kreowany. Jak powiedziat, ,,dziennikarze walcza z PZPN”, wigc
w ich interesie jest jak najgorsze przedstawienie tego zwigzku. Jako ze pitka nozna
jest najpopularniejsza dyscyplina w Polsce i najwiecej si¢ o niej pisze, ogdlne wra-
zenie z funkcjonowania branzy jest wigc negatywne. Powyzsza wypowiedz potrak-
towatam jako hipoteze robocza. Postanowitam sprawdzié, czy faktycznie dziennika-
rze tak zle przedstawiaja srodowisko zarzadcze sportu i w przypadku potwierdzenia,
ustali¢ tego przyczyne.

Zarys metodologiczny

W literaturze opisanych jest kilka uj¢¢ tematu; scharakteryzuj¢ glowny podziat.
Badacze iloSciowi najchetniej korzystaja z analizy tresci, cze¢sto uzywajac narzedzi
komputerowych do obréobki danych.

Badacze wykorzystujacy metody ilo§ciowe podejmuja proby analizy materialow pisemnych,
tak aby dostarczyly one godnych zaufania informacji dotyczacych duzej proby. Najchetniej

8 A. Geeraert, J. Scheerder, H. Bruyninckx, The governance network of European football: in-
troducing new governance approaches to steer football at the UE level, ,,International Journal of
Sport Policy and Politics” 2012, published online, www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/1940694
0.2012.659750#.VNuzwS7DVIY [odczyt: 1.03.2014].
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stosowang metoda jest analiza tresci, w wyniku ktorej badacze ustalaja zespot kategorii i liczb
przypadkow nalezacych do poszczegdlnych kategorii®.

Na podstawie liczebnosci poszczegdlnych stow czy sformutowan hierarchizuja waz-
no$¢ tresci 1 wyciagaja wnioski. W tej metodzie materiat badawczy jest niejako ode-
rwany od kontekstu, poniewaz to, co wprost nie jest czeScig opracowywanej tresci,
nie moze zosta¢ wziete pod uwage. Podstawe wnioskowania stanowi wytgcznie to,
co mozna byto sklasyfikowacé i policzy¢.

Trochg¢ inaczej do analizy tekstoéw podchodza przedstawiciele badan jako$cio-
wych, ktorzy najczesciej wybieraja jakis rodzaj analizy dyskursu. Rozne ujecial®
(por. Habermas, Foucault, Bourdieau), podkreslajg znaczenie j¢zyka w procesie kon-
stytuowania spoteczenstwa. Zadaniem badacza jest zrozumienie prawdziwego zna-
czenia uzywanych stow, czyli zidentyfikowanie dodatkowych tresci, ktore niosa
z sobg wybrane wyrazenia. Chodzi wigc nie tylko o wskazanie kluczowych kodow,
ale przede wszystkim o ich osadzenie i zrozumienie w szerszym kontek$cie kultu-
rowym. Analiza dyskursu wykracza wigc poza ramy samych tekstow — kontekst tez
wiaczany jest w proces interpretowania. Tak doglebne analizowanie jezyka opiera
si¢ na zalozeniu, ze dominacja proceséw komunikowania jest jednym z podstawo-
wych narzedzi legitymizacji wtadzy. Uprzywilejowany dostep do publicznego wyra-
zania opinii daje przewage w ksztatltowaniu opinii spotecznej, co wprost przektada
si¢ na akceptacj¢ okreslonych dziatan. Istotne jest wigc, przesledzenie, komu 1 w jaki
sposob shuzy konkretna narracja. Bardziej radykalni przedstawiciele socjologii argu-
mentuja, ze ,,analiza dyskursu w odmianie krytycznej z definicji nie moze by¢ neu-
tralna, bowiem jej fundamentalng zasada jest »zajecie stanowiska«”!!. Badacz w tym
ujeciu powinien stana¢ w obronie tych, ktorzy przez dyskurs sg dyskryminowani; nie
tylko opisywaé odkryte mechanizmy przemocy symbolicznej, ale tez sta¢ si¢ rzecz-
nikiem stabszych!'?. Przydatno$¢ tej zaangazowanej postawy do analizy mojego ma-
terialu badawczego oméwie w dyskusji wynikow. Reasumujac, teksty sg nie tylko
nos$nikami okres§lonych ideologii, lecz takze arena politycznych negocjacji. Odkry-
cie tych nie wprost wyrazanych komunikatéw i powigzanie ich z szerszym konteks-
tem jest zadaniem badacza.

Procedura analizowania materiatu badawczego (w moim przypadku artykutow
ze stron www) moze by¢ rozna. Zdecydowatam si¢ na zastosowanie uj¢cia podobne-
go do sposobu interpretowania danych w Teorii Ugruntowanej'®. Po wyselekcjono-
waniu artykutow dotyczacych interesujgcej mnie tematyki, staratam si¢ wyodrgbni¢

° D. Silverman, Prowadzenie badan jakosciowych, Warszawa 2009, s. 203.

10 Por. J. Habermas, dz.cyt.; M. Foucault, dz.cyt., P. Bourdieau, dz.cyt.

T, Van Dijk, Principles of critical discourse analysis, ,,Discourse and Society” 1993,
nr 4(2), s. 270.

12 B. Jabtonska, Krytyczna analiza dyskursu: refleksje teoretyczno-metodologiczne, ,,Qualitative
Sociology Review” 2006, t. II, nr 1; A. Horolets, Krytyczna analiza dyskursu: migdzy lingwistykq
i krytyczng teorig spoteczng, ,,Studia Socjologiczne” 2009, nr 3(194), s. 195-206.

13 B. Glaser, A.L. Strauss, Odkrywanie Teorii Ugruntowanej. Strategie badania jakosciowe-
go, Krakow 2009/1967.
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najczesciej powtarzajace si¢ tematy. Tworzytam z nich kategorie, ktore wypetiatam
kolejnymi cytatami. Te zgrupowane fragmenty tekstow odnoszacych si¢ do tych sa-
mych bohateréw 1 zjawisk pozwolily mi na dostrzezenie charakterystycznych spo-
sobow opisu, przewazajacej retoryki i powtarzanych stereotypow. To umozliwito mi
odtworzenie uktadu sit pomiedzy gldéwnymi bohaterami i ich interesariuszami. Osta-
tecznym rezultatem krytycznej analizy tekstow jest stworzenie gestego opisu etno-
graficznego.

Publikacje bedace podstawa mojej analizy pochodzity gléwnie z okresu 2008—
—2012, cho¢ do puli wlaczytam tez kilka starszych tekstow (od roku 2006). Prezen-
towane badanie nie uwzglednia wigc najbardziej aktualnej sytuacji, co moze by¢ po-
traktowane jako ograniczenie uzytecznos$ci niniejszego artykutu. Niemniej jednak,
material jest wedlug mnie nadal warto$ciowy, jako ze pokazuje mechanizm ksztatto-
wania opinii spotecznej i obnaza stosowane praktyki dominacji. Moze tez by¢ pod-
stawg do poréwnan z nowszymi badaniami. Pracowatam na internetowych wersjach
pism, przyjmujac kryteria dost¢pnos$ci i adekwatnosci tematycznej jako najwazniej-
sze. Analizowalam wylacznie tre$¢, pomijajac aspekty wizualne tekstow (np. uzyte
zdjecia). Wyjsciowe stowa kluczowe, wedtug ktérych poszukiwalam artykutow, to:
dziatacz sportowy i menedzer sportowy. Wybdr wihasnie tych haset wynikat z wnio-
skéw z wezesniej wspominanych badan prowadzonych na podstawie wywiadow an-
tropologicznych Wynikato z nich, ze hasta te to popularnie uzywane etykiety war-
tosciujace. Kiedy chce si¢ kogos w §rodowisku sportowym obrazi¢ nazywa si¢ go
dziataczem, kiedy chce si¢ podkresli¢ jego profesjonalizm i nowoczesne myslenie,
nazywa si¢ go menedzerem. Chciatam sprawdzi¢, czy mechanizm ten ma tez od-
zwierciedlenie w tekstach prasowych i czy stereotyp ten jest podtrzymywany lub nie.
Po wstepnej selekceji do szczegdotowej analizy wybratam 56 artykuldéw, zajmujacych
81 stron tekstu (Arial; 12p; interlinia 1,5p). Artykuty pochodzity z kilku glownych
zrédet. Po pierwsze, ze strony ,,Przegladu Sportowego” (wyszukiwarka wskazuje ar-
tykuly o tematyce sportowej nie tylko z samej gazety, lecz takze z wielu innych
mniejszych zrédet), ze strony gazeta.pl (gléwnie z wydan regionalnych), sport.pl;
sportfan.pl; drugastronamedalu.salon24.pl, weszto.com i zczuba.pl. Bioragc pod uwa-
ge, ze wyszukiwarka ,,Przegladu Sportowego”, ale takze Gazety.pl, zbiera artykuty
z catego Internetu, uznatam, ze wybor tytutdéw prasowych jest petny.

Taki sposéb doboru proby badawczej jest tez wedtug mnie uzasadniony metodo-
logicznie. Uwzgledniajac cel mojego badania, czyli odkrycie sposobu, w jaki media
ksztattuja rzeczywisto$¢ spoteczng w obszarze zarzadzania sportem, analizowanie
tego, co jest najtatwiej dostepne dla odbiorcy masowego, uwazam za uzasadnione.
Zaktadam, ze im tatwiej dostepny jest material tym czgdciej jest czytany, a tym sa-
mym w wigkszym stopniu oddziatuje na czytelnikéw. Jezeli mimo celowych po-
szukiwan do jakichs$ tekstow nie dotartam, prawdopodobnie inni tez ich nie znalez-
li, w zwiazku z czym w mniejszym stopniu wptywaly one na opini¢ publiczna. Za
szczegolnie istotne uznatam te artykuly, ktére publikowane byty w mediach og6l-
nych. Zaktadam, ze byly czytane nie tylko przez fanéw sportu, ale wszystkich zain-
teresowanych sytuacja w kraju. Osoby, ktére nie maja szczegoétowej wiedzy w da-
nym obszarze (np. w sporcie), sa nawet bardziej podatne na przekazy medialne. Tacy

o]
(5]

PRZEDSIEBIORCZOSC W KULTURZE, ZARZADZANIE W KULTURZE

ZARZADZANIE W KULTURZE

2015,16,z.1



[e2]
()]

PRZEDSIEBIORCZOSC W KULTURZE, ZARZADZANIE W KULTURZE

Urszula Starakiewicz

czytelnicy nie sg w stanie, a czgsto nie chcg zweryfikowaé obiektywnosci przekazu,
opierajac si¢ na zaufaniu do danego tytutu prasowego czy konkretnego redaktora. Sg
wigc bardziej sktonni do traktowania prezentowanej rzeczywistosci jako obiektyw-
nej, a przeczytane wnioski niemal bezkrytycznie przyjmuja za swoje. Cytaty z waz-
niejszych gazet uznalam za bardziej opiniotwdrcze, przez co czesciej odwoluj¢ sie
do nich w opisie.

Zarzadzanie polskim sportem w przekazie medialnym

Zidentyfikowanie gtéwnych bohaterow, watkéw i sposobdw opisu nie byto spe-
cjalnie trudne. Szczegdlnie w obszarach, ktore przyciggaty najwigksze zaintereso-
wanie dziennikarzy. Do takich zaliczam: opis kompetencji i zachowania dziataczy
sportowych, zarzadzanie zwigzkami sportowymi i skandale korupcyjne. Dominujacy
styl narracji jest w tych zagadnieniach wyjatkowo spdjny; wszystkie media prezen-
tujg podobny oglad sytuacji. Artykuty na powyzsze tematy prezentowane sg zarow-
no w prasie ogolnopolskiej, jak i lokalnej. Poza tymi najwyrazniejszymi obszarami
zainteresowania dziennikarzy, w prasie poruszane sg takze kwestie relacji zwigzkow
sportowych z gtownymi interesariuszami, takimi jak Ministerstwo Sportu czy sami
sportowcy. Poza tym opisywani sg takze inni bohaterowie organizacyjnej sceny spor-
towej, tacy jak wyr6zniajacy si¢ nowocze$ni zarzadcy klubow czy tez agenci i me-
nedzerowie sportowi. Tematy te jednak nie budza tak duzych emocji, a tym samym
W prasie pojawiajg si¢ znacznie rzadziej. Kolejno opisze, w jaki sposob dziennikarze
pokazujg poszczegdlne watki.

1. Sylwetka dziatacza sportowego

Jak sugerowal moj rozméwca w przywolywanym we wstepie cytacie, dzienni-
karze, kiedy chcg kogo$ w sporcie obrazi¢, nazywaja go ,,dzialaczem”. Faktycznie
z analizy wynika, ze kreowany przez media wizerunek modelowego dziatacza jest
wyjatkowo negatywny. Sama etykieta zestawiana lub zastgpowana jest przez inne
okreslenia, jednoznacznie negatywnie si¢ kojarzace.

Nieprzypadkowo o szefach Polskiego Zwiazku Pitki Noznej kibice mowia ,,lesne dziadki”.
Srednia wieku dziataczy wchodzacych w skiad zarzadu jest juz mocno emerytalna. [2]'

Kiedy$ pisatem o tenisie stofowym i jego prezesach — straszne. Ostatnio o kolarzach — hmm..
pozdrowienia dla prezesa Wojciecha W. Wszedzie beton, wszgdzie tylko uktady i uktadziki,
plus obietnice sktadane jeden drugiemu w zamian za glosy. [53]

4 Cytaty oznaczone sg numerem artykutu z bibliografii.
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Na szczycie potrzebni sa menedzerowie, nie towarzysze [...] Na pewno potrzebni sa wykwa-
lifikowani menedzerowie i przejrzysto$¢ zasad. Raz na zawsze z polskiej nomenklatury spor-
towej nalezy wykresli¢ stowo ,,dziatacz”. Brzmi ono bowiem prawie jak ,,towarzysz”. [15]

Dziatacz to nie zawdd. Sposob na zycie? Tez nie. Dziatacz to mentalno$¢, ideologia, styl zy-
cia. Dziatacz PZPN? To juz kategoria absolutnie niepowtarzalna. [4]

Pojawiajace si¢ w prasie synonimy dla stowa dzialacz to najczesciej ,,lesny dzia-
dek”, ,,beton”, ,,towarzysz”. Wszystkie te porownania nasuwaja czytelnikom na mysl
nielubianych dziataczy partyjnych z okresu komunizmu i sa bezsprzecznie nega-
tywne. Prawdopodobnie taki dobor stéw ma na celu podkreslenie niedostosowania
przedstawicieli tej grupy do wymagan wspotczesnego $wiata, przy ich jednoczes-
nej sprawnosci politycznej. Dziennikarze sugeruja, ze bycie dzialaczem to co$ wie-
cej niz aktywno$¢ w organizacji sportowej — to zbior postaw, zachowan i mentalnosé
rodem z poprzedniej epoki. Taki wizerunek zostat utrwalony w dwoch znaczacych
polskich filmach (Mis, 1981; Pitkarski Poker, 1988). Cho¢ ich bohaterowie funkcjo-
nowali w czasach komunizmu, wizerunek wspolczesnych dziataczy kreowany przez
media wiele si¢ nie r6zni. Szczegdlnie, ze cz¢§¢ dziataczy faktycznie wywodzi si¢
z poprzedniego systemu, co raz na jakis czas jest przypominane przez dziennikarzy.

Kiedys si¢ przesuwalo dziataczy z innych odcinkéw, bo nie dawali sobie rady. Zostali w sporcie
i tam tkwig, bo maja cieplte miejsca i publiczne pieniadze” — surowo ocenial Drzewiecki, kiedy
po nieudanych igrzyskach w Atenach ostrze krytyki skierowano na nieudolnych dziataczy. [50]

Podtrzymywanie pamigci spotecznej na temat powigzan politycznych organizacji
sportowych z poprzednim systemem i tego, ze duza grupa dzialaczy rozpoczeta ak-
tywnos$¢ w sporcie jeszcze za komuny, niejako uprawdopodobnia zte oceny. Sto-
wo ,,dziatacz” jest praktycznie zawsze opisywane negatywnymi przymiotnikami lub
uzywane przy opisie bulwersujacych praktyk i zdarzen.

Dziatacz w obrazie prasowym czesto jest mezczyzng w starszym wieku, ktory
z funkcjonowania w organizacji sportowej czerpie wazne dla siebie korzysci. Maja
one charakter zar6wno materialny, jak i spoleczny; daja poczucie afiliacji, a takze
wiadzy. W opisach prasowych czesto pojawia si¢ watek udziatu dziataczy w bankie-
tach 1 wyjazdach na delegacje do atrakcyjnych turystycznych miejsc (bywa, ze kosz-
tem zawodnikow). Jak sugeruja dziennikarze, nie bardzo natomiast wiadomo, jakg
prace wykonuja te osoby dla swoich stowarzyszen (zwigzkow czy klubow).

Media czesto stusznie podnosza argument, ze panowie w podesztym wieku bankietuja, jedza
wystawne obiady, a nie do konca wiadomo, co niektorzy z nich robia konkretnego dla naszej
pitki. [15]

Jako dziecko ogladat gtownie polska telewizj¢. Za studenckich czasow uciekaé¢ musiat z Li-
berca, by nie ,,uimprezowac” sobie kariery. Na mtodziezowy mundial nie pojechat, ustgpujac
miejsca... dziataczom [...] — oto nowy dyrektor sportowy, Lukas Killar. [21]

— Chodzi o to, by si¢ schowaé i wygodnie zy¢, bo obecno§¢ w PZMot daje roéwniez profity
zwigzane z przynalezno$ciag do Miedzynarodowej Federacji Motocyklowej. Milo jest wyje-
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cha¢ na obrady do Kuala Lumpur, Acapulco lub na Hawaje z zonami i dzie¢mi. Posiedzenia
trwaja dwa dni, a reszt¢ czasu zajmuje integracja — opisuje Gollob. [17]

Mimo ze formalnie dzialalno§¢ w zwigzku jest oparta na wolontariacie, funkcyj-
ni dziatacze czerpia réznego rodzaju korzysci. Dziennikarze che¢tnie naswietlaja tego
typu praktyki, cytujac wypowiedzi sportowcow badz formutujac opinie zgodnie z ak-
tualnym stereotypem. Czytajac prasg¢, mozna odnie$¢ wrazenie, ze dziatacze gltdwnie
zajmuja si¢ udziatem w bankietach i w nieuzasadnionych delegacjach zagranicznych.
Co gorsza, zdarza sig¢, ze na tych oficjalnych imprezach czy wyjazdach nie potrafia
si¢ odpowiednio zachowac: upijaja si¢, $pig w przypadkowych miejscach, awanturu-
ja sie. Dziennikarze ch¢tnie prezentujg takie sensacje.

Kompromitacja w Pekinie wywotata dyskusj¢ na temat niekompetencji dziataczy. Podobnie
byto cztery lata temu po Atenach, ale nie zmienito si¢ prawie nic. Polski dzialacz sportowy
nie cieszy si¢ dobra opinig. Jak gltoszono w Pekinie: pije, imprezuje i $pi na trawnikach. Moze
by¢ jednak gorzej. [50]

PZPN. Pijany Krecina wyrzucony z samolotu? Jak podat portal tvn24.pl, powotujac si¢ na
relacje naocznych $wiadkow, kompletnie pijany sekretarz generalny PZPN Zdzistaw Krecina
zostat tuz przed odlotem na prosbe wspotpasazeréw wyrzucony z poktadu samolotu lecacego
z Wroctawia do Warszawy. [...] Jak twierdzg swiadkowie, byt pod wptywem alkoholu ,,ledwo
trzymat si¢ na nogach”, zachowywat si¢ glosno i wulgarnie. [...] Doniesien tvn24.pl nie ko-
mentuje rzeczniczka PZPN Agnieszka Olejkowska, ktora powiedziata tylko, ze to ,,prywatna
sprawa Zdzistawa Kreciny”. [40]

Skandale obyczajowe bardzo niekorzystnie wptywaja na wizerunek dziataczy. Po-
niewaz wiekszo§¢ zwigzkoéw (poza kilkoma z najbardziej popularnych dyscyplin)
utrzymywana jest wylacznie ze srodkow publicznych, rozrzutno$é zarzadow, w pota-
czeniu z kompromitujagcymi zachowaniami delegatow, powaznie draznig opini¢ pub-
liczng. Nawet pojedyncze wpadki sa nagtas$niane przez dziennikarzy i rzutujg na opi-
ni¢ o calym $rodowisku.

Dziennikarze sugeruja, ze nawet jesli dzialacze zajmuja si¢ sprawami sportu,
nie przynosi to zbyt wiele pozytku, a nierzadko powoduje straty. Dziatacze posiada-
ja formalng wladzg organizacyjna: decyduja o przyznawaniu licencji zawodnikom,
o0 podziale §rodkéw zar6wno materialnych, jak i zasobow treningowych, o terminach
obozow 1 wielu innych sprawach istotnych z punktu widzenia zawodnikéw. Od cza-
su do czasu dziatacze podkreslaja swoje znaczenie, podejmujac kontrowersyjne, nie-
zrozumiate decyzje. W dziennikarskich soczewkach takie zachowania prezentowane
sa jako manifestowanie wladzy. Zdarza si¢ to szczegolnie wtedy, gdy jaki$§ sporto-
wiec pozwoli sobie na glo$ng krytyke zwigzku w mediach lub w jaki$ inny sposéb
obrazi dume dzialaczy.

Paulina Ligocka bedzie reprezentowaé¢ Niemcy — Nie miatam sity walczy¢ z zarzadem
PZSnow. — moéwi Ligocka. [...] Kibice kojarza pania jako chorazego reprezentacji podczas
igrzysk w Turynie. Nie glupio zmienia¢ barwy? Podjetam najtrudniejsza decyzje w zyciu. Nie
spatam, myslatam, czy to wszystko ma sens. Jednak nie mam sit mordowac si¢ dalej z dzia-
faczami. [52]
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Vancouver 2010. Justyna Kowalczyk wygrywa w sprincie, a dzialacz zabrania startu
w igrzyskach Jak donosi ,,Przeglad Sportowy” szef komisji olimpijskiej Kazimierz Kowalczyk
postanowit, ze Justyna Kowalczyk w Vancouver nie wystartuje w sprincie, bo ma w nim nie-
wielka szans¢ na medal. Tymczasem Polka wygrata w §wietnym stylu pierwsze w sezonie za-
wody sprinterskie i opini¢ dzialacza ,,ma gdzie$”. [...] My by$my chcieli [zeby Kowalczyk po-
biegta w sprincie — przyp.red.], ale dziatacz uwaza, Ze nie zrobimy tam wyniku. Maja statystyki,
na pewno wiedza lepiej. Staram si¢ nawet nie denerwowa¢. Wygrywajac, nie robimy nikomu na
zto$¢. Zreszta uwazam, ze Justyna bedzie startowac, bo chce — mowi trener Wierietielny. Sama
Kowalczyk tez uwaza, ze ,,nie ma co mysle¢ o glupotach”. Jej zdaniem, takie ustalenia, to nic nie
znaczace stowa cztowieka, ktory nie zna si¢ na biegach, a sama ma juz kwalifikacje. [45]

Mato ktory sportowiec, tak jak Justyna Kowalczyk (szczegoélnie, ze artykut po-
chodzi sprzed okresu najlepszych wynikdw sportsmenki), moze pozwoli¢ sobie
na publiczne ignorowanie ustalen dziataczy. Dziennikarze sugeruja, ze sportowcy,
mimo ze krytycznie oceniajg pracg zwigzkow i klubow, powstrzymuja si¢ od publicz-
nych ocen do czasu oficjalnego zakonczenia kariery.

PRZEDSIEBIORCZOSC W KULTURZE, ZARZADZANIE W KULTURZE

Umiesz pisa¢ ostro? Maja Wtoszczowska: Poki jestem zalezna od dziataczy, byloby trud-
no... [51]

W moich czasach Unia produkowata talenty. Kiedy Krzysztof Kasprzak zostal reprezentantem
Polski, ze zwigzku otrzymalismy plastron z orfem. Pozostate koszty musieli ponies¢ rodzice
i klub. Jak to si¢ dzieje, ze gigantyczny koncern, z ogromnym majatkiem, nie wspiera podle-
glych sobie dyscyplin na miar¢ swoich mozliwos$ci? Tu nie chodzi tylko o zuzel. Przeciez kar-
tingowiec Robert Kubica, dzi$ czotowy kierowca Formuly 1, nie przypadkiem wyladowat we
Wioszech. Zwigzek nie cheial mu pomoc, wige on teraz nie chce mie¢ z nim nic wspdlnego —
dorzuca Sokotowski, zalac si¢ przy okazji, ze zostat kiedy$ ukarany za krytykowanie zwigzku.
— Zlotg odznake PZMot przekazano mi w reklamowce — stwierdza. [17]

Sportowcy boja si¢ zemsty, bo dziatacze potrafiag zamanifestowa¢ wtadzg (patrz: kon-
flikt z Ligocka) i realnie utrudni¢ funkcjonowanie tym, ktorzy podpadna. Poza opisy-
wanymi przypadkami sytuacji konfliktowych z zawodnikami, sport wydaje si¢ nie-
specjalnie zajmowac¢ dziataczy, a przynajmniej tak prezentowane jest to w mediach.
Problemy dyscypliny nie s3 dominujacymi watkami na zjazdach, przynajmniej dys-
kusje nad nimi nie sg opisywane w notkach prasowych.

O problemach zawodnikéw zbyt wiele nie dyskutowano. Nikomu z dziataczy nie przeszkadza,
ze zwigzek szkoli tylko garstke kolarek gorskich i grupe torowcow. [54]

Wiem, ze czgsto dzialaczom przeszkadzaja sportowcy. Powaznie! Bez nich przeciez bytoby ta-
twiej. Ministerstwo da jakie$ pieniadze, my je podzielimy i rok mija. Jaki$ zjazd, paluszki plus
oranzada, bo przeciez pracujemy spotecznie dla dobra polskiego sportu. Nie pracujcie juz, daj-
cie sobie spokoj... [53]

Jesli oprzemy si¢ na doniesieniach prasowych, uprawniony wydaje si¢ wniosek,
ze dziataczy bardziej niz dyscyplina, dla ktorej pracujg, interesuja korzysci wlasne
zwigzane z przynalezno$cig do zwiazku sportowego. Sportowcy sg traktowani jak
petenci, ktorych nalezy obshugiwac, ale niekoniecznie trzeba si¢ staraé.
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I nie mam nic przeciwko wysokim zarobkom. Niech bierze, ale ma by¢ sprawnym menedze-
rem, ktory zatatwi sponsora, dogada si¢ w kilku jezykach, zna zasady dyplomacji, potrafi ne-
gocjowaé. Takich dziataczy jednak — w Polsce — szuka¢ ze $wieca. [2]

W opinii dziennikarza, dziataczy, ktorzy maja dostateczne kompetencje, zeby
by¢ skuteczni, jest w Polsce niewielu. Wizerunek publiczny dzialaczy jest tak zty,
ze formulowanie skrajnie krytycznych ocen nie musi juz by¢ poparte konkretnymi
faktami. Wystarczy odwola¢ si¢ do ogdlnospotecznego ,,wrazenia”, ze ta grupa nic
nie umie i nic nie robi. Szczegblnie ze dziatacze ciggle dostarczajg materialow, kto-
re umozliwiajg mediom podtrzymywanie tego niekorzystnego stereotypu. Nie bardzo
natomiast potrafig skutecznie promowaé swoje sukcesy organizacyjne czy cickawe
projekty, stad w oczach opinii publicznej sg catkowicie zbedni.

Trudno znalez¢ przychylny artykut o dziataczach sportowych. Jesli juz takie sg, to
dotycza wspomnien starych zastuzonych dziataczy, ktoérzy w okresie kiedy w Polsce
niewiele byto, z czystej pasji organizowali aktywnos¢ sportowa. Ostatni przedstawi-
ciele tego pokolenia odchodza, co jest okazja do przypomnienia ich zastug. W zdecy-
dowanej wigkszos$ci tekstow jednak dziatacz pokazywany jest wylacznie jako przy-
stowiowy czarny charakter. Nie wydaje si¢ naduzyciem stwierdzenie, ze okreslenie
»dziatacz” stato si¢ czytelnym symbolem kulturowym, w czym duzy udziat, bez wat-
pienia, mialy media. Negatywny wizerunek dziataczy jest w takim stopniu rozpo-
wszechniony i1 ugruntowany spotecznie, ze zostat wykorzystany w kampanii rekla-
mowej. Tuz przed turniejem pitkarskim Euro 2012 (w marcu) firma Media Markt
reklamowata si¢ hastem: ,,Nie sponsorujemy dzialaczy! Sponsorujemy kibicow!”.
Gdyby stereotyp dziatacza nie byt wystarczajaco czytelny, raczej nie zostatby uzyty
w ogo6lnopolskiej kampanii.

2. Zarzadzanie zwigzkami sportowymi

Z dziataczami powigzany jest bezposrednio inny watek, a mianowicie jako$¢
zarzadzania w stowarzyszeniach sportowych, w tym przede wszystkim w polskich
zwigzkach. Tematem szczego6lnie wnikliwie opisywanym w prasie sg mechanizmy
wyborcze, bo to one stanowia podstawe trwatosci uktadow. Dla wprowadzenia przy-
pomne, ze zwiazki sg stowarzyszeniami, ktore wybieraja swoje wladze w demokra-
tycznym procesie wedtug zasad okreslonych w poszczegolnych statutach. W prak-
tyce oznacza to, ze wladzg pelnig osoby, ktore zdobyly najszersze poparcie wsrod
szeregowych dzialaczy (czy precyzyjniej — wérdd elektorow). Zwiazki sa samorzad-
ne, czyli realny wptyw jakichkolwiek zewnetrznych podmiotéw na nie jest znikomy.
Media, korzystajac ze swojego oddziatywania na spoteczenstwo, starajg si¢ przez
niechg¢tne artykuly wymusi¢ na zwiazkach zmiany. Generalny wizerunek tych orga-
nizacji w prasie jest bardzo zty. Nie natkn¢tam si¢ na zaden artykut w pozytywnym
$wietle prezentujacy prace jakiegokolwiek zwigzku.

Dziennikarze, o ile s zapraszani na zjazdy wyborcze czy w jaki$ inny sposéb do-
tra do informacji o przebiegu procesu wyborczego w zwiazkach, prezentuja go w po-
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dobnej stylistyce jak wybory wladz panstwowych. Opisywane sg kampanie oraz za-
biegi o stworzenie jak najszerszej koalicji wyborczej. Przyktadowy cytat ponizej:

Miat by¢ premier z Krakowa, to dlaczego nie miatby by¢ prezes hokeja z Krakowa — moze z ta-
kiego zatozenia wyszedt Chadzinski, ktory juz od kilku miesigcy zabiega o wzgledy dziataczy
klubowych, odwiedzajac ich siedziby. Podczas grudniowego finatu Pucharu Polski w Sanoku
chwalil sig, Ze juz ma poparcie siedmiu klubéw PLH. [38]

Czasem opisywany jest kontekst wyborow i prezentowane sylwetki kandydatow.
Jednak problemy dyscyplin sg tak specyficzne i trudne do szczegdétowego omodwie-
nia, ze dziennikarze ograniczaja relacje do ogolnego zarysu, sugerujac jedynie, Ze sy-
tuacja jest zla.

Biate judogi zostawili w klubach, do Warszawy przyjechali w garniturach. 184 delegatéw
przybyto w miniong sobote do Warszawy na nadzwyczajny kongres Polskiego Zwiazku Judo.
Sytuacja w zwigzku byta bowiem nadzwyczajna — w komisji rewizyjnej zrezygnowato trzech
z czterech czlonkow, a w zarzadzie ustgpito siedmiu z dziesigciu. Polskie judo lezy na topat-
kach, nasi reprezentanci nie licza si¢ juz w rywalizacji $wiatowej. Obok tatami mowi si¢ na-
tomiast 0 wojnie dwoch grup — jednej skupionej wokot dawnego medalisty mistrzostw §wiata
i Europy, a obecnie prezesa Wiestawa Btacha, oraz drugiej — popierajacej Waldemara Legie-
nia, dwukrotnego mistrza olimpijskiego. [49]
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Dziennikarze pisza o trudno$ciach przedstawicieli mtodego pokolenia badz tych
pragnacych reform z przebiciem si¢ do wiadz.

Zamach si¢ nie udat, a wewnatrz zwigzku opozycji nie ma. Zdaniem naszych informatoréw,
nie $wiadczy to jednak o jakoS$ci pracy prezesa. Chodzi¢ ma o to, ze wigkszo$¢ struktur okre-
gowych, z ktorych wywodza si¢ delegaci na zjazd wyborczy, jest zwigzana z SLD, wzglednie
pamieta mechanizmy dziatania z okresu przed transformacja. Te osoby nie chca zmian. Cie-
szg si¢ z orderéow 1 medali rozdawanych przed imprezami. Na wiernych zwolennikow czeka-
ja delegacje (w zuzlu sg to np. wyjazdy na weryfikacj¢ torow czy na zawody w roli 0sob funk-
cyjnych), na ktérych mozna zarobi¢ nawet 4000 zt miesi¢cznie. MoOwi si¢ tez, ze prezes dba
o utrzymanie duzego grona zwolennikéw, wspierajac interesy wybranych komisji zrzeszonych
w zwigzku. [17]

,.Lesne dziadki” robig wszystko, aby nie dopusci¢ do wladzy mtodych-gniewnych. [...] Musza
rozpoczac swoja kariere dziatacza od pracy u podstaw — przyznal w rozmowie z RMF FM wi-
ceprezes PZPN, Eugeniusz Kolator. Na dodatek powinni mie¢ znajomosci. Nie ukrywa tego
rzecznik prasowy zwiazku — Zbigniew Kozminski. Dobrze mie¢ kogo$§ wprowadzajacego, ko-
20§, kto juz dziata — powiedziat prosto z mostu. [2]

W niektorych artykutach dziennikarze opisujg pozytywne zmiany w zwigzkach,
proby rozliczania poprzednich zarzadéw, inicjatywy nawigzania relacji z dziennika-
rzami i odbudowy wizerunku.

,.Zanim objatem funkcje prezesa, wiedzialem ze styszenia, ze zle si¢ dzieje na naszym podwor-
ku. Obiecatem delegatom, ze postaram si¢ postawi¢ zwigzek na nogi i nie bed¢ zamiatat pod
dywan zadnej sprawy. Zakonczone zostaly audyty — prawny za lata 2006-2011 i ksiegowy za
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2007-2010 na kilkuset w sumie stronach. Mimo tego, ze przypuszczatem, jaka jest sytuacja,
porazita mnie skala nieprawidtowos$ci” — powiedzial PAP Krajewski. [...] ,,Przypadkow niepra-
widlowosci, a takze niegospodarnosci i naduzy¢, zwigzanych m.in. z zywa gotéwka, jest wie-
le. Nie sposob je wymieni¢ w kilku zdaniach”. [23]

Kita nie ukrywa, ze sytuacja finansowa zwigzku jest dramatyczna, do czego przyczynilo si¢
niepotrzebne — jego zdaniem — zorganizowanie na torze w Pruszkowie mistrzostw Europy
w 2008 i mistrzostw $wiata w 2009 roku. [...] ,,Do zadluzenia przyczynito si¢ gtownie nie-
profesjonalne zarzadzanie zwiazkiem przez poprzedniego prezesa Wojciecha Walkiewicza”
— podkreslit lubelski dziatacz. Kita przygotowuje program naprawy finanséw, ktory obejmu-
je m.in. szereg posuni¢¢ oszczednosciowych, w tym redukcje etatdow w zwiazku, pozbycie si¢
udziatéw PZKol. w hotelu ,,Victor” przy torze w Pruszkowie, odcigzenie zwigzku od kosztow
utrzymania toru i pozyskanie nowych sponsorow. [43]

Tego typu relacje o pozytywnych zmianach zachodzacych w zwiazkach, ow-
szem, pojawiajg si¢ w prasie, ale rzadziej niz opisy naduzy¢. By¢ moze dlatego,
ze dobre wiadomosci nie przyciagaja takiego zainteresowania czytelnikow, a moze
z tego powodu, ze nie ma ich zbyt wiele. Dla osoby niebgdgcej w srodowisku sporto-
wym to niemozliwe do rozstrzygnigcia, gdyz zwigzki, bez wzgledu na to, czy dziata-
ja sprawnie czy nie, nie sg transparentne. Nawet wigc, jesli kto$ chcialby zweryfiko-
wa¢ informacje przedstawiane w mediach, ma ograniczone mozliwosci. Musi wigc
polega¢ na ich przekazach.

To, co przed wszystkim przyciagato uwage mediéw w analizowanym okresie, to
reelekcje lub trwanie przy wladzy osob, ktorym zarzucana byta jawna niegospodar-
no$¢, dziatanie na szkodg dyscypliny czy nawet uprawdopodobnione zarzuty korup-
cyjne. Poniewaz ponowne wybory 0sob, ktore w pozasportowym konteks$cie zostaty-
by uznane za skompromitowane, nie byly rzadko$cia, dziennikarze nagtasniali takie
wydarzenia. Pokazywali lojalno$¢ srodowiska i bezkarnos$¢ osob, ktore jawnie dzia-
taja wbrew interesowi spotecznemu. Jednym z najgtosniejszych wydarzen w analizo-
wanym przeze mnie okresie bylta afera tasmowa w PZPN.

Opozycja ujawnita kolejne siedem tasm, ktérych negatywnym bohaterem jest Kregcina. Na jed-
nej stycha¢, jak rozmawia z Kulikowskim i w pewnym momencie mowi: ,,Stuchaj, myslg, ze
nie powinni$my go tam od razu, k..., rozpieszczac tak bardzo. Nawet te 5 dych. P6zniej damy
mu stowke”. O rozpieszczaniu mowi w kontekscie ,,Grzesia”... O kontekst tego kluczowego
fragmentu spytaliSmy Kulikowskiego. ,,Grzes$ to Lato. To dla niego miata by¢ ta zrzutka po
50 tysigey. Tak proponowat Krecina. Ale chee podkresli¢, ze wezesniej zapytalem Krecing,
czy Lato o wszystkim wie i czy czego$ si¢ domaga. Krecina zaprzeczyt. Powiedziat, ze Grze-
gorz o nic nie pyta. Z tych nagran Lacie nie mozna niczego zarzuci¢”. Krecinie juz tak. [35]

Ujawnione w trakcie walnego zgromadzenia ,,ta§my prawdy” wcze$niej nie byty
szerzej znane, co mialo wplyw na dalszy przebieg spotkania. Jak si¢ jednak okazato,
zbudowana koalicja rzadzaca byta tak silna, ze zarzad przetrwal, mimo tak kompro-
mitujacych materiatow. Wprawdzie nie obyto si¢ bez powaznego ostabienia osobo-
wego, ale to, ze w ogole uktad zdolat si¢ utrzymac, wskazuje na jego niezwykle sil-
ne ukorzenienie.
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PZPN + afera tasmowa = Lato zostaje, Krecina na aucie ,,Nosit wilk razy kilka, poniesli i wil-
ka” — glosi stare polskie przystowie. W przypadku Zdzistawa Kreciny ,.kilka” nalezatoby za-
mieni¢ na ,kilkanascie” lub nawet ,kilkadziesiat”, ale przestanie calosci pozostatoby bez
zmian. Dlaczego? Bowiem po 28 latach ten konkretny wilk zostal ze swojego stada usuniety.
[...] Przewrotnie mozna stwierdzi¢, ze PZPN wykrecit Krecinie przykry numer. Jednak po nie-
dawnej ,,aferze taSmowej” okazato si¢ to absolutng koniecznos$cig. Tylko w ten sposéb mozna
byto unikng¢ powazniejszych, by¢ moze nie tylko kadrowych, ale nawet strukturalnych, zmian
i zachowac status quo. A to dla prezesa Grzegorza Laty, ktory sam ztozyt wniosek o odwotanie,
jestrzecza cenniejszg nawet od zaufanego Kreciny. Dziatacza z krwi i kosci, dziatacza z zawo-
du, dziatacza z powotania. [5]

PZPN jest absolutnie unikalny, jedyny w swoim rodzaju. Takiego skansenu zjawisk i sposo-
boéw dziatania rodem z socjalizmu nie ma nigdzie indziej w Polsce, a pewnie i na $wiecie. Pre-
zesa w zasadzie nie mozna odwolac, bo wniosek w tej sprawie moze ztozy¢ jedynie on sam
lub przewodniczacy komisji rewizyjnej. Ten za$ jegomos$é, co nie stanowi specjalnej tajemni-
¢y, sporo Lacie zawdzigcza i jest nazywany ,,jego cztowiekiem”. [4]

Juz kilka dni po ujawnieniu skandalicznych nagran, w ktorych prawdopodobnie
negocjowany byl procent ,,prowizji” dla zwiazkowych decydentéw w zamian za wy-
branie okreslonego inwestora do budowy nowej siedziby, prezes Lato zartowat z ca-
tej sprawy.

,.Smieje si¢ z tego wszystkiego. Jakies procenty stysze. Jasno powiedziatem, ze o sprawie de-
cyduje zarzad. A jak kto§ ma jakie§ materialy, to niech do prokuratury goni” — komentowat
Lato. I zartowal, ze w procentach niskich nie gustuje, raczej w tych 40-procentowych. [35]

Tego typu postawa dziatacza wobec spoteczenstwa, a takze dziennikarzy, ktorzy
sa posrednikami w komunikacji, dobrze pokazuje, jak niewielkie znaczenie ma legi-
tymizacja spoleczna w skutecznym funkcjonowaniu w zwigzku sportowym. Ponie-
waz jednak nie ma innego sposobu wptywu, jak tylko nagtasnianie tego typu zacho-
wan, rola mediéw w walce z bunczucznymi dziataczami jest bardzo wazna.

Nie tylko w PZPN nawet cigzkie, uprawdopodobnione oskarzenia (o niegospo-
darnos¢ lub korupcje) nie byty przeszkoda do petnienia wtadzy. Uktad sit w wiekszo-
$ci zwigzkow jest tak stabilny, ze malo co jest w stanie nim zachwiaé. W gremiach
zarzadczych zasiadajg w wigkszos$ci ci sami ludzie, nowym jest si¢ trudno przebié.

Wojciech Walkiewicz nadal ma poparcie dzialaczy PZKol. Dlugi i prokuratorskie zarzu-
ty, a prezes ma si¢ dobrze Prezes PZKol Wojciech Walkiewicz, mimo zarzutow prokurator-
skich i kilkumilionowych dtugéow zwigzku, moze spa¢ spokojnie. Tym bardziej ze pochwalne
peany na jego cze$¢ wyglosit przedstawiciel PKOI Adam Krzesinski, a Wojciech Wasiak z Mi-
nisterstwa Sportu i Turystyki podkreslal range kolarstwa. [...] Jak mozna byto si¢ spodziewac,
prezes Walkiewicz nie podat si¢ do dymisji, nie zgtosil nawet propozycji zawieszenia swo-
jej prezesury. Do tej pory mowilo sie, ze prezes ustapi jesienia, a teraz coraz glosniej stychac,
ze zostanie na stanowisku przez kolejne lata. Podczas zjazdu nie odbylo si¢ nawet glosowa-
nie w sprawie udzielenia absolutorium kierowanemu przez niego zarzadowi. Delegaci po dys-
kusji, podczas ktorej zabrato glos kilku dziataczy opozycji, przyjeli roczne sprawozdanie za-
rzadu. [54]
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Jak sportowi dzialacze ziemie sprzedawali Sportowy klub Budowlani za p6t miliona sprze-
dat grunt na Jezycach swojemu prezesowi, dziekanowi Uniwersytetu Medycznego. ,,Byt lep-
szy kupiec” — mowia klubowi dziatacze. Zawiadomili prokurature. Sprzedaz dziatki wyszta na
jaw miesigc temu, podczas walnego zgromadzenia klubu. Dziatacze si¢ podzielili. Za absolu-
torium dla zarzadu i prezesa zaglosowato 37 0sob. Przeciw byto 20. [57]

Wedlug relacji prasowych uktady zwiazkowe potrafia przetrwac¢ najci¢zsze za-
rzuty i oskarzenia. To, co jest dyskwalifikujace do pelnienia wtadzy z punktu widze-
nia opinii publicznej, wydaje si¢ nie przeszkadza¢ dziataczom zwigzkowym. Po za-
poznaniu si¢ z materiatami prasowymi staje si¢ jasne, ze dziatacze nawet kosztem
dobrego imienia (swojego i zwigzku) bronig jakich$ intereséw, ktore niekoniecznie
pokrywaja si¢ z oficjalnymi deklaracjami. Wydaje si¢, Ze interesy te najlepiej zabez-
pieczaja sprawdzeni ludzie, dlatego tez koalicje rzadzace rzadko ulegaja zmianom.

Prezesi kierujgcy zwigzkami przez kilkanascie lat z rzgdu lub wigcej nie naleze-
li w tej branzy do rzadkos$ci. Dopiero w roku 2010 w nowej ustawie o sporcie ogra-
niczono czas urzedowania do dwoch nastepujacych po sobie kadencji, trwajacych
maksymalnie po 4 lata. Nie wyklucza to mozliwo$ci ponownego wyboru na stano-
wisko prezesa po, na przyktad, jednej kadencji przerwy, w trakcie ktdrej mozna pet-
ni¢ inng funkcj¢ w zarzadzie. Niemniej jednak przepis ten i tak znaczaco ograniczyt
okresy rzadéw pojedynczych osob. Zanim wprowadzono ten zapis, mimo teoretycz-
nie demokratycznych wybordw, niektérzy pehili role prezeséw niemal od zawsze.
Fakt ten podkreslany byt przez dziennikarzy przez rézne podsumowania i poréwna-
nia pomi¢dzy zwiazkami.

Andrzej Witkowski rzadzi Polskim Zwigzkiem Motorowym od 22 lat. [...] Prezesem zwiazku
Witkowski zostat w 1989 roku, po 33-letniej kadencji Romana Pijanowskiego. [17]

W Polskim Zwigzku Szermierczym na Adama Lisewskiego gtosowato az 44 z 55 delegatow.
Tak krytykowany w Pekinie przez sportowcoéw dziatacz, rzadzi zwiazkiem przez 6 kaden-
cji. Wezesdniej dowodzit w latach 1980-1988 1 1992-2004. Swoistym rekordzista jest row-
niez Stefan Grzegorczyk, ktory od 1981 roku przewodzi polskiemu pigciobojowi nowoczes-
nemu... [50]

Przed nim prezesem byta przez 14 lat Jadwiga Slawska-Szalewicz, ktora w sumie 28 lat praco-
wata w Polskim Zwigzku Badmintona. 30 marca 2005 roku zarzad Polskiego Zwiazku Lekkiej
Atletyki powierzyt jej funkcj¢ sekretarza generalnego. Pehita ja do kwietnia 2008 roku, kiedy
to odeszla po zarzutach braku kontroli nad gospodarka i finansami zwiazku. ,,Tocza si¢ jeszcze
sprawy z tamtych lat. Nikt nam nie umorzyt niematych dlugéw, jakie powstaly w poprzednich
kadencjach i nadal je sptacamy” — powiedzial PAP Jerzy Skucha, ktory prezesem PZLA zostat
w styczniu 2009 roku. Przed nim przez 12 lat stanowisko to piastowala Irena Szewinska. [51]

Z artykulow poruszajacych watek zwiazkow sportowych mozna wywnioskowac,
ze w niektorych przypadkach organizacje te zmienilty si¢ w prywatne folwarki. Ko-
rzy$¢ dyscypliny czy sportowcéw ma wtdrne znaczenie w stosunku do ukrytych in-
teresOw dziataczy. Media poruszaja ten watek i wydaje si¢, ze wizerunek zwigzkow
nie moze by¢ juz w prasie gorszy. Na temat zwigzkow w prasie pisze si¢ prawie wy-
facznie zle. By¢ moze presja medialna zaczyna odnosi¢ pierwsze sukcesy.
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O problemach zawodnikéw zbyt wiele nie dyskutowano. [...] Wszystkim za to przeszkadza
kiepska prasa, jaka ma PZKol, oraz artykuly ,,Przegladu Sportowego” o sytuacji w zwiaz-
ku. Zreszta, mozna byto odnies¢ wrazenie, ze to najwigckszy problem zwigzku. ,, Trzeba co$
z tym zrobié, najlepiej zatrudni¢ kogo$ od public relations” — zaproponowat jeden z dziataczy.
W koncu kto bogatemu zabroni... [54]

Zty wizerunek i nagonka prasowa zaczynaja wymusza¢ powolne zmiany, szcze-
golnie w tych zwigzkach, ktére nie s samowystarczalne finansowo. Jesli spojrzy-
my na powyzszy cytat z innej perspektywy, dziatacz, bez watpienia, stusznie wska-
zuje na asymetri¢ dostepu do komunikacji publicznej — dziennikarze sg w tej relacji
uprzywilejowani, a dzialacze nie potrafig skutecznie broni¢ swojego wizerunku. Dla-
tego wbrew ironii dziennikarza, zatrudnienie na czas kryzysu wizerunkowego osoby
od PR cho¢ troche wyrownywaltoby szanse dziataczy w nierownej medialnej walce.

3. Skandale korupcyjne

Trzecim watkiem szeroko prezentowanym w prasie w analizowanym okresie
byta korupcja. Punktem zapalnym wzmozonego zainteresowania uczciwos$cig bran-
zy sportowej byta afera korupcyjna w pitce nozne;.

To juz 99 zatrzymanie w sprawie korupcji w pitce noznej. 14 grudnia przed wroctawskim sa-
dem ma rozpoczac¢ si¢ pierwszy proces w sprawie — dotyczacy Arki Gdynia. Na tawie oskarzo-
nych zasiada 34 osoby, w tym Ryszard F., ps. Fryzjer. Sledztwo toczy sie od maja 2005 . Do tej
pory prokuratura postawita blisko 650 zarzutow prawie 100 osobom: dziataczom sportowym,
sedziom, obserwatorom PZPN, w tym Witowi Z., cztonkowi zarzadu PZPN. [14]

Prawda jednak jest, ze osoba Grenia od jakiegos czasu interesuje si¢ prokuratura. Byty prezes
podejrzany jest o przywlaszczenie sobie 8,5 tysigca ztotych z kasy Ministerstwa Sportu i Tury-
styki. Pienigdze miaty by¢ przeznaczone na rozliczenie akademii w szkole mistrzostwa sporto-
wego. Tymczasem dziatacze ze zwigzku wydali je na suto zakrapiany bankiet i podstawili lewa
fakture. Baron z Podkarpacia ttumaczyt wowczas, ze on podpisuje tysigce takich dokumentow.
Prokuratura postawita jednak zarzut restauratorowi, ktory wystawit watpliwy rachunek. [6]

Pitka nozna, siatkowka, lekka atletyka, koszykowka, narciarstwo, biathlon... Zabraknie nawet
najglebszego oddechu, aby jednym tchem wymieni¢ dyscypliny, w ktorych doszto do wigk-
szych lub mniejszych afer korupcyjno-finansowych w ostatnich latach. Polski sport niszcza
dziatacze, ktorzy mysla tylko o jednym — KASIE. [2]

Wyrazenie ,,dzialacz” wielokrotnie pojawito si¢ w konteksScie afer korupcyjnych,
co jeszcze bardziej wzmocnito negatywne konotacje tego stowa. Artykuldow, a nawet
catych serwisow i blogéw poswieconych korupcji w pitce noznej jest duzo. O innych
dyscyplinach doniesien jest zdecydowanie mniej, ale takze sa obecne. Wynika to
z faktu, ze pitka nozna jest sportem masowym, ktory przyciaga potezne srodki finan-
sowe. Tam, gdzie sg pieniadze i przedstawiciele catego przekroju spotecznego, przy-
padkéw korupeyjnych jest relatywnie wigeej. Wicksza jest tez skala wykroczen, stad
zapewne dominacja pitki w artykutach prasowych w kontekscie korupcji.
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Wszystkie notki dotyczace tego procederu sg do siebie podobne, r6znig si¢ tyl-
ko szczegdtami zaangazowanych osob, klubow, wydarzen. Dlatego nie wydaje mi si¢
celowe dalsze przytaczanie cytatow, poza jedng wypowiedzia, ktéra rzuca ciekawe
$wiatlo na watek zachowan korupcyjnych w §rodowisku sportowym.

Byly prezes i dzialacz ligowych klubow uslyszal wyrok za korupcje Jerzy F., byly prezes
Gornika Zabrze, dzialacz Szczakowianki, Polonii Bytom, Radomiaka, zostal skazany za ko-
rupcje w futbolu. Jerzy F. oskarzony w pazdzierniku 2011 o ustawianie meczow Szczakowian-
ki Jaworzno usltyszat juz wyrok. Jako jedyny z szesciu oskarzonych dobrowolnie poddat si¢
karze. Jak informuje blog pilkarskamafia.blogspot.com Sad Rejonowy w Jaworznie wymie-
rzyt Jerzemu F. kare 2 lat wigzienia w zawieszeniu na cztery lata i grzywng w wysokosci 6 ty-
siecy ztotych. Po wyjsciu na wolnos¢ F., jako jeden z nielicznych zatrzymanych, miat odwage
rozmawia¢ z dziennikarzami. ,,Dotarto do mnie, Ze to, co dawniej nazywane bylo operatyw-
noscia, jest w rzeczywistosci korupcja. Ta grupa mtodych prokuratorow dziata bardzo spraw-
nie. Duzo os6b powinno si¢ zjawi¢ w najblizszym czasie we wroctawskiej prokuraturze” —
proroczo przepowiedzial. [39]

Skruszony eksdziatacz zwrdcit uwage na zmiane standardow etycznych, ktora
nastgpita w spoteczenstwie po zmianie systemu. Zachowania, ktore kiedy$ byly uwa-
zane za przejaw ,,radzenia sobie” i tolerowane przez spoteczenstwo, a czgsto nawet
nagradzane, wedtug dzisiejszych standardow nie sg akceptowalne. Cze$¢ z nich kla-
syfikowana jest jako czyny karalne, inne sa po prostu uwazane za nieetyczne. Nasta-
wienie mediow do dziataczy jest wrogie i bardzo krytyczne, co paradoksalnie hamuje
samooczyszczanie si¢ srodowiska. Praktycznie kazdy, kto jest zwigzany ze sportem
od dawna, ma w swojej historii zachowania, o ktérych dzisiaj wolatby nie pamigtac,
lub przynajmniej o takich wiedziat. Srodowisko jest wewnetrznie lojalne, bo prak-
tycznie wszystkim mozna co$ zarzuci¢, a kazdy epizod z przesztosci, bez wzgledu
na jego ci¢zar gatunkowy, jest tak samo nagtasniany i pigtnowany przez media. Taka
nagonka akurat na srodowisko sportowe nosi wedtug mnie znamiona hipokryzji. Za-
uwazaja to takze niektorzy dziennikarze, ale ich glos niknie w chérze nawolujacym
do ukarania wszystkich.

Absolutnie nie chce broni¢ wszystkiego ztego, co wydarzylo si¢ w futbolu. Ale tez nie uwa-
zam, ze pitka nozna to jaka$ wyspa zta. Skoro do tylu przekrgtoéw dochodzito w pitce noznej, to
nie wyobrazam sobie, zeby ich nie byto w siatkowce, zuzlu, koszykowce, hokeju... Sport jest
odbiciem rzeczywistosci. Przeciez przez lata byly u nas kombinacje — prawo jazdy, wojsko,
szpitale, przyjgcia na studia. Co drugg rzecz zatatwialo si¢ po znajomosci i byto na to ogélne
przyzwolenie. Lekarz miat niska pensjg, brat pieniadze od pacjentdow, a ci mu dawali, bo wie-
dzieli, ze i tak zarabia mato... Ten sposob myslenia rozprzestrzenit si¢ — na sport, ale nie tylko
i tez nie przede wszystkim na sport. [12]

Nieostre standardy moralne w PRL i na poczatku lat dziewigédziesiatych charak-
teryzowaly nie tylko branzg¢ sportows. Tymczasem w dyskusji nad nagannymi zacho-
waniami w sporcie niejako si¢ o tym zapomina. Czym innym jest jednoznaczne pigt-
nowanie w mediach wspotczesnej korupcji. Wydarzenia przeszie jednak uczciwiej
bytoby rozpatrywaé w konteks$cie tamtych czasow.
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4. Zwigzki sportowe a gtdwni interesariusze

Troch¢ mniej miejsca dziennikarze po$wigcaja relacjom zwigzkdéw sportowych
z Ministerstwem Sportu i Turystyki. Zdecydowana wigkszo$¢ zwigzkow sporto-
wych, poza kilkoma z najpopularniejszych dyscyplin, utrzymywana jest ze srodkow
publicznych. Nie dziwi wigc che¢ spotecznej kontroli i oczekiwanie, aby Minister-
stwo Sportu sprawowato piecz¢ nad dziatalno$cia tych organizacji. Oczekiwania opi-
nii publicznej od czasu do czasu gltosno wyrazajg politycy, co znajduje odzwiercied-
lenie w materiatach prasowych. Cho¢ dziennikarze raczej powatpiewaja w realne
mozliwosci wprowadzenia zmian w wyniku presji politycznej.

Podczas jedynej w historii polskiego parlamentaryzmu debaty na temat sportu, postowie lan-
sowali wtedy poglad, Ze nasz wyczyn przezywa gleboki kryzys. Wskazywali, iz jego rozwoj
hamuja zasiedziali ludzie z poprzedniej epoki. I oto mingty cztery lata, i historia si¢ powta-
rza. ,,Sprawig, ze odejda ludzie, ktorzy w zwiazkach tkwia od kilkudziesigciu lat” — grozi te-
raz, po igrzyskach w Pekinie, Drzewiecki. Po Atenach méwiono podobnie. ,,Polscy dziatacze
sportowi muszg ustgpi¢ miejsca mtodym menedzerom, ktdrzy rozumieja, jak obecnie jest zor-
ganizowany sport, jak trzeba go rozwija¢” — gromko wotano jeden przez drugiego z sejmowe;j
trybuny. Pozniej, gdy opadt juz kurz w polskich zwiazkach sportowych, w starym stylu prze-
prowadzono walne zgromadzenia sprawozdawczo-wyborcze. Wybrani prezesi i ich popleczni-
cy poprowadzili naszych sportowcéw do Pekinu. [50]

Nieefektywno$¢ organizacji zwigzkowych jest tak widoczna, ze niemalze kazdy
nowy zwierzchnik sportu deklaruje konieczno$¢ zmian. Kiedy prowadzitam badania,
ministrem sportu byta Joanna Mucha i od poczatku kadencji mierzyta si¢ ze zwigzko-
wym oporem. Media podzielaty i upowszechniaty opini¢ o koniecznosci zmian, ale
miaty §wiadomo$¢ trudnosci tego zadania. Zapowiedzi reform traktowane byty przy-
chylnie, ale nie ukrywano watpliwosci co do ich wykonalnosci.

A ja jestem zdania, ze szefowa resortu sportu i turystyki w taki czy inny sposob odbije si¢ od
PZPN-owskiego betonu niczym kauczukowa piteczka, z impetem rzucona o §ciang. [...] PZPN
odpart juz ataki niejednego ministra. Politycy si¢ zmieniali i zmieniaja, a zwiazek wciaz trwa,
bez zmian, co warto zaznaczy¢. Kuratorow PZPN tez si¢ nie bat i teraz zapewne nie bedzie ina-
czej. Nawet media potamaty sobie na zwiagzku zgby, a to juz méwi wiele. [4]

Dziennikarze raczej nie krytykuja nieskutecznosci kolejnych ministrow w wal-
ce z dziataczami. Prawdopodobnie dlatego, ze zdaja sobie sprawe z ograniczonych
mozliwosci jakiegokolwiek zewnetrznego wptywu na zwiazki. Pietnujg natomiast lo-
jalnos¢ organizacji miedzynarodowych, ktore wspierajg nasze krajowe federacje, re-
alnie ograniczajgc mozliwo$¢ wprowadzania zmian.

,Panstwo w panstwie” pozostaje od lat niezdobyte. Zawsze karta atutowg jest UEFA oraz
FIFA, no i naturalnie straszenie zawieszeniem wszystkich naszych druzyn i reprezentacji
w rozgrywkach migdzynarodowych. Euro 2012 mamy za nieco ponad sze$¢ miesigcy. To ko-
lejna mocna karta w talii duetu Lato — Krecina. Z pewnoscia zecheg ja rozegrac. [4]
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PZPN, bedacy najwigkszym i najbogatszym zwiazkiem, nazywany jest ,,pan-
stwem w panstwie”, z ktorym bezskutecznie walcza kolejni ministrowie, media i inni
interesariusze. Pozostate zwiagzki, cho¢ nie sg tak silne, takze skutecznie chronig swo-
ja niezalezno$¢.

W obrazie medialnym relacja zwiazki sportowe — Ministerstwo Sportu prezen-
towana jest jako trudna. Ministerstwo zdaje si¢ nie mie¢ skutecznych bezposred-
nich §rodkéw do wprowadzenia zmian, wiec stosuje delikatny nacisk. Ministerstwo
przedstawiane jest jako raczej staby gracz, ktory nie radzi sobie z oporem wewnetrz-
nie lojalnego, skostnialego §rodowiska.

,,Oficjalnie nie dostaliSmy zaproszenia na ten kongres, ale judo jest wazne” — wytknat wice-
minister i ujawnit, Ze zamiast zaproszenia do resortu naptywato wiele niepokojacych sygna-
16w o sytuacji w PZJudo. ,,Dajemy wam ponad 5 milionéw zlotych rocznie, jesteSmy najwigk-
szym sponsorem. Bez nas judo w Polsce nie moze funkcjonowac, dlatego mamy prawo, zeby
oceniac”. [49]

Patrzac na rezultaty tych naciskow, odnosi si¢ wrazenie, ze dziatacze niespe-
cjalnie si¢ nimi przejmujg. Wiedza, ze realne mozliwo$ci wptywu ministerstwa na
zwigzki sg ograniczone i rzadko wykorzystywane w celach reformatorskich. Wszel-
kie niezrealizowane grozby nie buduja postuchu wérdéd dziataczy, co znajduje od-
zwierciedlenie w tekstach prasowych.

Judocy to zahartowani w walce ludzie, odporni na stresy. Wydawato si¢ zatem, ze ostrzezenia
plynace z resortu nie wywarly na nich wigkszego wrazenia. Przystapili do swojej bitwy. [...]
,Minister pogrozil, jak sierzant paluszkiem, ze nie da nam pieniedzy. To, co daje ministerstwo,
nie starcza na zakup judog dla zawodnikéw w catej Polsce”. [49]

W rzeczywisto$ci ministerstwo wprowadza zmiany majace wplyw na zwiazki
(na przyktad przepis o ograniczeniu kadencji), ale gdyby poglad ksztattowaé tylko
na podstawie przekazu medialnego, nalezatoby wysnu¢ wniosek, ze jest bezradne.

Innym czotowym interesariuszem zwiazkoéw sportowych sg media. O relacji tych
grup mozna wnioskowaé na podstawie tego, w jaki sposob prezentowane jest orga-
nizowanie polskiego sportu. Rozne tytuly prasowe sa zaskakujaco zgodne w ocenie
i jednoznacznie negatywnie nastawione do dziataczy, ktorzy stali si¢ symbolem prob-
lemoéw branzy. Przyczyny tego stanu rzeczy sprobuje przeanalizowa¢ w dyskusji wy-
nikéw. W tym miejscu jednak cheg przywotaé fragment jednego artykutu, w ktorym
dziennikarz sportowy byt zapytany o relacje z dziataczami.

MW: Zdarza si¢ kogo$ uszczypna¢ z premedytacja? KW: Pewnie, glownie dziataczy. Sami
daja ku temu okazje. MW: Nie boisz si¢, ze przegniesz? KW: Lepiej nie wali¢ w kogo$ bez
zastanowienia, bo mozna przetraci¢ karier¢. Ale np. taka sytuacja: 7 rano, dzwoni byly pre-
zes ,,twojego” zwigzku, Wojciech W. To znaczy dzwoni sekretarka i méwi, ze ,,bedzie taczenie
z prezesem”. | pan W. wrzeszczy, ze wprowadza zakaz rozmawiania ze wszystkimi polskimi
kolarzami. A potem chciat autoryzowaé wszelkie teksty dotyczace kolarstwa. Nie dogadali-
$my sig. [51]
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Opisany powyzej dzialacz ewidentnie Zle ocenil wlasny wplyw. W wolnym kraju
wymuszenie krzykiem czegokolwiek na dziennikarzu czotowego tytutu prasowego
nie moze si¢ udaé. Nawet prezes duzego zwiazku (a moze szczegolnie osoba na tak
eksponowanym stanowisku) powinien dbaé¢ o poprawne relacje z mediami. Dzienni-
karze sg pamigtliwi — jesli kto$§ im si¢ narazi, nie moze liczy¢ na przychylne trakto-
wanie czy zrozumienie w sytuacji jakichkolwiek problemow. Wydaje si¢, ze aroganc-
ka postawa opisanego dziatacza jest raczej typowa dla tego Srodowiska. Dziatacze
zwiazkow podobnie traktujg wszystkich interesariuszy — instrumentalnie, w sytua-
cjach trudnych wychodza z pozycji sity. Jesli tak faktycznie jest, trudno si¢ dziwié,
ze dziennikarze nie s nastawieni do tej grupy przyjaznie.

5. Nowoczesni zarzadcy klubowi, agenci i menedzerowie sportowcow

W prasie poza dziataczami, sportowcami i przedstawicielami ministerstwa, po-
jawiaja sie takze inni bohaterowie sceny sportowej. Sa to przede wszystkim agenci
réznych zawodnikéw, a takze nowoczesni przedstawiciele prywatnych klubow spor-
towych. Opowiadajg o strategii swoich organizacji, 0 wyzwaniach na najblizszy czas
lub tez, w przypadku agentow, wypowiadaja si¢ w imieniu swoich klientow.

»Sport przestal by¢ juz rywalizacja na boisku. To teraz walka o pieniadze, jakie mozna zy-
ska¢ dzieki kontraktom sponsorskim, sprzedajac np. prawa do transmisji telewizyjnych. [...]
Klub teraz jest jak firma, wtasciwie r6znic nie ma zadnych” — moéwi Krygier, ktorego Turéw
ma roczny budzet w wysokosci ok. 4 mln dol., z czego 25 proc. to pula na wynagrodzenia za-
wodnikéw. — Sport stat si¢ biznesem. Klub ma przynies¢ pienigdze. Szefow klubow rozlicza
si¢ z tego, jak wydawane s3 fundusze reklamujacych si¢ sponsorow. Wazne, aby nie byly mar-
notrawione, a dawaty zyski. [36]

Dowhan w $wiecie zuzla dziata jak w interesach — szybko, konkretnie. [...] Na klub Dowhan
patrzy niczym na przedsigbiorstwo. Wazny jest nie tylko wynik. Liczy si¢ liczba klientow-ki-
bicow, sprzedanych karnetéw przed sezonem, pamiatek klubowych. Podobnie Stepniewski.
Stowo-klucz: budzet. Co$ lub kto$ nie miesci si¢ w jego granicach — trudno, Torun obejdzie si¢
bez. I Falubaz, i Unibax to dzi$ kluby, ktore maja najbardziej solidne fundamenty finansowe.
Nie opieraja swojej sity na jednym konkretnym duzym sponsorze. To bardziej wizytowki kil-
kudziesigciu mniejszych firm. Ale ich pienigdze sg tylko wsparciem dla podstawy. A nia sg ki-
bice. Na zuzel w Zielonej Gorze i Toruniu przychodza thumy: kilkanascie tysigcy kibicow daje
setki tysigcy ztotych wptywow. Tak Dowhan i Stgpniewski stworzyli kluby, ktore funkcjonu-
ja dzigki mieszkancom. [37]

Te nowego typu organizacje i role przedstawiane sg w zupelnie innym $wietle niz
dziatacze i zwiazki sportowe. By¢ moze dla kontrastu nowoczes$nie zarzadzane kluby
1 ich menedzerowie prezentowani sg pozytywnie, podawani sg opinii spotecznej jako
wzory, a przynajmniej ,,jaskotki” nowego tadu.

Arkadiusz Krygier ma 34 lata. Mowi biegle po angielsku, rosyjsku i serbsku. Pochodzi z Wtoc-
tawka, 10 lat temu skonczyt prawo na Uniwersytecie Mikotaja Kopernika w Toruniu, p6z-
niej studium zarzadzania w Szkole Gtownej Handlowej. Od poczatku kariery zawodowej jest
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zwiazany ze sportem. Zostal kierownikiem druzyny koszykarskiej we Wioctawku. Potem —
wraz z rosngcg grupa sponsorow i zmianami w funkcjonowaniu klubu — dyrektorem ds. marke-
tingu. Latem otrzymal §wietna oferte od bogatego Turowa Zgorzelec, sponsorowanego przez
lokalna elektrownig i kopalni¢. Zostat prezesem klubu. Nie wahat si¢ — to wyzwanie, ale tez
kolejny krok w karierze i awans na dobrze ptatne stanowisko. [36]

Jesli spojrzymy przez pryzmat ilosciowy, to przyktady nowoczesnych mene-
dzeréw 1 ich organizacji stanowily w badanym okresie zdecydowang mniejszo$¢.
W zwiazku z tym nie zmienity pewnie istotnie opinii spotecznej o organizowaniu
sportu w Polsce. Nalezy jednak zauwazy¢, ze przy opisie tych pozytywnych przy-
ktadoéw dziennikarze nie uzywali stowa dziatacz. Nowoczesna rola to menedzer lub
agent, nigdy jednak nie jest to dziatacz. W mediach kreowany jest osobny nowy $wiat
sportowy, dzialajacy na zupehie innych zasadach niz ten od lat krytykowany. Dzien-
nikarze podkreslajg przedsigbiorczo$¢ nowego typu menedzeréw, ich rynkowe my-
$lenie, wysokie kompetencje i realne sukcesy organizatorskie. Prezentuja ich jako
bohaterow, przychylnie komentujac decyzje i rezultaty, niejako pokazujac, ze w spor-
cie pojawila si¢ nadzieja na zmiany.

Z relacji prasowych mozna wywnioskowac, ze te nowego typu osoby na rynku
sportowym bardzo dobrze rozumiejg zasady dziatania medidw i umieja z nimi tak
wspotpracowaé, aby osiggna¢ pozadane cele. Dzigki sprawnej komunikacji, rozwaz-
nie kreujg wizerunek swoj oraz swoich podopiecznych.

Radostaw Osuch, menedzer m.in. Pawla Brozka i Lukasza Garguty, wchodzi do swojego biu-
ra. Czekaja juz na niego asystent i prawnik. Po chwili po raz pierwszy dzwoni telefon, najwaz-
niejszy przedmiot w biurze Osucha. [...] W tym samym czasie Przemystaw Erdman, dbajacy
o interesy m.in. Sebastiana Przyrowskiego, wsiada na poktad samolotu do Londynu. ,,W cig-
gu roku zaliczam kilkadziesiat lotow. Samochodem przejezdzam jakie$ 150 tys. kilometrow.
Praca menedzera wymaga ciaglych podrézy” — méowi Erdman, ktory opiekuje si¢ kilkunasto-
ma zawodnikami. [46]

,,Caly czas jestem pod telefonem. W przesztosci roznie bywato. Kluby decydowaty si¢ na
sprowadzenie zawodnika w godzinach nocnych. Najlepszy przyktad mieli§my ostatnio, gdy po
legionist¢ Jakuba Wawrzyniaka o 21 zwrdcit si¢ Panathinaikos Ateny. Trzeba liczy¢ si¢ z taki-
mi przypadkami” — konczy Piekarski. [46]

Dziennikarze prezentujg zawody typu agent czy menedzer zawodnikow jako pra-
ce bardzo intratne.

Agenci koszykarscy, ktorzy znajduja zawodnikom kluby w Polsce, otrzymuja przecigtnie
10 proc. z wynegocjowanych kontraktéw. A sumy sa spore. Czolowi koszykarze podpisuja
umowy warte nawet od 100 do 150 tys. dolaréw. Od kazdej takiej umowy menedzer otrzyma
60 tys. zt. Przed sezonem tylko w Polsce moze podpisac¢ kilka tak powaznych umow oraz kil-
kanascie mniejszych. To i tak niewiele w poréwnaniu do zarobkoéw agentéw pitkarskich. Tam
— wsrod najlepszych — w gre wehodza kwoty kilkadziesigt razy wigksze. [36]

Media, podkreslajac mozliwo$¢ wysokich zarobkow w polskim sporcie, budu-
ja wizerunek branzy jako miejsca potencjalnie dobrego do rozwijania kariery za-
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wodowej. W odréznieniu od Zle przedstawianych stowarzyszen sportowych, wtasna
dziatalno$¢, poza gtéwnymi strukturami sportu, moze przynosi¢ satysfakcje i god-
ne wynagrodzenie. Jeszcze raz jednak warto podkresli¢, ze komunikaty o sprawnych
menedzerach, z sukcesem funkcjonujacych w branzy, w analizowanym okresie byty
zdecydowanie rzadsze niz przyktady zniestawionych dzialaczy.

Dyskusja wynikow

Sytuacja organizacyjna polskiego sportu prezentowana przez media jest zla.
W obrazie tym gldwne struktury sportowe zdominowane sg przez bezideowych
dziataczy, ktorzy wytrwale bronig swoich pozycji i praktyk, wywodzacych si¢ jesz-
cze z epoki komunizmu. Dziatacze sa cztonkami zwigzkow sportowych, ktore we-
dhug przekazow dziennikarskich, dziataja nieefektywnie, nie budujac pozycji swo-
ich dyscyplin. Branza zmaga si¢ z korupcja, ale wewngtrzna organizacja i lojalnos¢
srodowiska sportowego utrudnia jej zwalczanie. Ministerstwo Sportu nie jest wy-
starczajaco silne, zeby skutecznie i szybko wprowadzi¢ zmiany. Jedyni pozytywni
bohaterowie opisywani w mediach pojawiajg si¢ w prywatnych klubach czy tez w in-
nej prywatnej dziatalno$ci okotosportowej. Jest ich jednak niewielu i nie moga zmie-
ni¢ oblicza polskiego sportu, gdyz podstawowe struktury opieraja si¢ zmianom. Te
nowe osoby prezentowane sg jako przedsigbiorcy, ktorzy aktywnie poszukujg szans
na zbudowanie stabilnej pozycji finansowej swoich klubow czy tez na wypromowa-
nie swoich zawodnikow. Dziennikarze sg im raczej przychylni, co prawdopodobnie
wynika z umieje¢tnego komunikowania si¢ nowego typu menedzerow, a takze z kon-
trastu, jaki wywotuje ich zestawienie z bezideowymi dzialaczami.

Zaskakujaca jest spojnos¢ przekazow medialnych. Artykuty z roznych gazet, r6z-
nych redaktorow, podobnym jezykiem i w podobny sposob opisuja problemy bran-
zy. Dziennikarze nagtasniaja wszelkie afery w sporcie, niewiele piszac o organizacyj-
nych sukcesach czy dobrych projektach. W §wiadomosci spotecznej budowane jest
przekonanie, ze w branzy sportowej naprawde dzieje si¢ zle i niewielkie sg szanse
na zmiany w najblizszym czasie. Zgodnie z zatozeniami krytycznej analizy dyskur-
su nalezy zastanowic si¢ nad przyczyng tego stanu. Dlaczego media sg tak zjedno-
czone przeciwko dziataczom i ich organizacjom? Kto jest pokrzywdzony w publicz-
nym dyskursie? W czyim interesie jest taka a nie inna prezentacja polskiego sportu?

Zgodnie z postulatami krytycznej analizy dyskursu, jako badacz powinnam sta-
ngé w obronie tych, ktorzy w publicznym komunikowaniu sg pokrzywdzeni. Nie
ulega watpliwosci, ze to dziatacze stojg na przegranej pozycji — sg stale atakowa-
ni, ale ich argumenty nie przebijajg si¢ w przekazie medialnym. Trudno mi jednak
by¢ rzecznikiem tej grupy. Obraz medialny dziataczy niewiele r6zni si¢ od tego, kto-
ry wylania si¢ z mojego badania etnograficznego srodowiska sportowego. By¢ moze
dziatacze faktycznie sa pokrzywdzeni w dyskursie, ale z kolei przyjmuja dominuja-
cg pozycj¢ i manifestujg wtadze w realnym zarzadzaniu sportem w Polsce. Ich dzia-
falno$¢ jest sprzeczna z interesem publicznym i jesli si¢ spojrzy na catos¢ sytuacji
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w branzy, to dzialacze nie moga zosta¢ uznani za ofiary mediow. W tej sytuacji na-
suwa si¢ jednak pytanie, w jakim stopniu media sg faktycznie w stanie kreowac rze-
czywisto$é spoteczna? Srodowisko sportowe starego typu, a takze struktury sportu,
w tym przede wszystkim zwigzki, sg od lat atakowane w mediach. Mimo zlej opinii
spotecznej i powszechnego zrozumienia koniecznosci reform, niewiele si¢ zmienia.
Negatywny stereotyp dzialacza jest tak utrwalony w $wiadomosci ludzi, ze trudno
mowic o legitymizacji spotecznej. Mimo to zwiazki dziataja bez radykalnych zmian,
a nowe pokolenie dziataczy socjalizuje si¢ u boku starszych. Czy wigc ten, kto domi-
nuje dyskurs, ma nieograniczong moc tworzenia rzeczywisto$ci spotecznej, a moze
raczej publiczne komunikowanie jest tylko jednym z narzgdzi jej kreacji. Z analizo-
wanego przyktadu mozna wywnioskowaé, ze cho¢ sita mediow jest duza, to nieko-
niecznie moze da¢ podstawy do radykalnych zmian spotecznych. Dziennikarze tyl-
ko relacjonujg rzeczywisto$¢ i cho¢ sa w stanie ksztaltowac opini¢ spoteczng, to nie
maja mocy sprawczej. Negatywny obraz sytuacji zarzadczej w sporcie nie jest wi-
da¢ az tak waznym problemem spotecznym, zeby wywotaé szerokie zainteresowanie
1 zaangazowanie ludzi. Dlatego, mimo medialnych naciskéw, zmiany w Srodowisku
przebiegaja we wlasnym tempie.

Konczac, warto si¢ zastanowié, z czego moze wynikaé tak negatywny stosu-
nek dziennikarzy do starego Srodowiska sportowego. Jedng z przyczyn oméowitam
juz wezeséniej. To nieadekwatny sposob komunikowania si¢, proba wymuszenia na
dziennikarzach okre$lonych zachowan. Jak wspominatam, dzialacze wychodza czg-
sto z pozycji sity, co wyjatkowo nie sprawdza si¢ w relacji z mediami i drazni dzien-
nikarzy. Negatywne nastawienie mediow moze tez by¢ zwiazane z brakiem przej-
rzystosci dziatania zwigzkow sportowych. Nie majg one w zwyczaju publikowaé ani
w inny sposob dzieli¢ si¢ informacjami z biezacej dziatalno$ci. Mimo Ze teoretycznie
dziataja w interesie spotecznym, dla dobra sportu, nie chca dopusci¢ do kontroli spo-
tecznej wlasnych dziatan. Takie stanowisko rodzi nieufnos¢ i podejrzenia, ze organi-
zacje te maja co$ do ukrycia. Dziennikarzy, a takze calg opini¢ spoteczna, moze tak-
ze irytowacé ciggle szukanie wsparcia u miedzynarodowych organizacji sportowych.
Zwiazki sportowe, zamiast odnosi¢ si¢ do stawianych im zarzutéw, powotuja si¢ na
samorzadnos¢ i niezalezno$¢. Dzialacze, zdajac sobie sprawg z realnego braku wpty-
wu zewnetrznych interesariuszy na wewnetrzne sprawy ich organizacji, rzadko kiedy
wyrazaja skruche w obliczu udowodnionej niegospodarnosci czy nieetycznych dzia-
tan. To wszystko moze powodowacé, ze media sg zjednoczone w walce przeciwko ta-
kim praktykom i ludziom, ktorzy je stosujg. Dla odmiany wszyscy inni bohaterowie
sceny sportowej sa w mediach raczej pozytywnie prezentowani.

Jeszcze innym wytlumaczeniem krytycznego wizerunku medialnego branzy
sportowej moze by¢ to, ze skandale i afery generalnie sprzedaja si¢ znacznie lepiej
niz dobre informacje. Artykuly o naduzyciach dziataczy, o ich braku kompetencji
i zachowaniach ponizej akceptowalnego poziomu, sa by¢ moze chetniej czytane niz
te o poprawnym funkcjonowaniu. Ludzie szukajg sensacji i wrazen w mediach, przez
co obraz §wiata wylaniajacy si¢ z przekazow jest gorszy niz ten, ktory realnie obser-
wujemy na co dzien. By¢ moze podobnie jest w przypadku sportu — sytuacja jest zta,
ale w dziennikarskich soczewkach wyglada na znacznie gorsza.
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