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Abstract

What do We Know about Staff of Cultural Institutions? A Systematic
Overview of Polish Literature

The goal of this article is to showcase the current state of research and the emerging tendencies in
analyses concerning the staff of cultural institutions, while providing a systematical overview of
the literature. Staff of cultural institutions was defined as persons employed in cultural organisa-
tions (of public, private and NGO character) whose work begins there where the predisposition of
the employed artists ends and whose work plays a vital role in creation, distribution and protec-
tion of culture. Based on the previous research one can conclude that the topic of staff of cultur-
al institutions is addressed by the authors, its analysis, however, proves to be fragmentary and of-
tentimes superficial.
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Wprowadzenie

Zgodnie z obowigzujacym prawem prowadzenie dzialalnosci kulturalnej polega
na tworzeniu, upowszechnianiu i ochronie kultury (Ustawa z dnia 25 pazdziernika
1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dzialalnosci kulturalnej, art. 1 ust. 1). Nie
bytoby ono mozliwe bez pracownikéw, bo ,,ludzie czesciej niz finanse, a zwlaszcza
brak utalentowanej kadry, staja si¢ ograniczeniem rozwoju organizacji” (Borkowska
2005: 19). Majac $wiadomo$¢, jak cennym zasobem sg kadry kultury, juz na wstepie
nalezy nakresli¢, co za tym pojeciem si¢ kryje. Dyskusja o kadrach kultury tylko
z pozoru wydaje sie prosta. Nadawanie etykiet czy kategoryzowanie tej grupy byto-
by z jednej strony wygodne, bo wprowadzajace jakis porzadek, ale z drugiej strony
narzucajgce rozumienie czy tez kreujace rzeczywistos¢.

Na poczatku warto siegna¢ do stownika jezyka polskiego, ktory ,,kadry” defi-
niuje jako ,,zespol pracownikow jakiejs instytucji” (https://sjp.pwn.pl/szukaj/kadry.
html [odczyt: 20.05.2022]). W literaturze przedmiotu prozno jednak szuka¢ jednej,
ogolnie przyjetej definicji ,,kadr kultury”. W ustawie o organizowaniu i prowadzeniu
dziatalno$ci kulturalnej wprowadzono jedynie definicje pracownika artystycznego,
podkreslajac, ze to ,osoba zatrudniona w instytucji kultury do wykonywania pracy
polegajacej na tworzeniu, opracowywaniu lub artystycznym wykonywaniu utworéw
w dziedzinie teatru, muzyki, tanca, filmu lub innych sztuk audiowizualnych”. Nie
dziwi ten stan rzeczy, bo jak stusznie zauwazajg autorzy raportu ,,Kadry kultury”
(Czyzewski et al. 2020), ,,kulture odruchowo wigzemy z artystami i tworcami”. Ze
wzgledu na wspomniane trudnos$ci w zdefiniowaniu terminu ,,kadr kultury” w lite-
raturze najczesciej przywolywane sg przyklady zawodow, stanowisk czy zadan, jakie
wykonujg pracownicy nieartystyczni. Autorzy wspomnianego wyzej raportu nazywaja
ich ,,robotnikami” kultury. Do tej grupy zaliczaja m.in. menedzeréw, edukatorow,
bibliotekarzy, przewodnikéw, animatordw, rzemieslnikow, pracownikéw teatrow,
inzynierow $wiatla i dzwigku czy osoby odpowiedzialne za promocje wydarzen.
Dodajg przy tym, ze to ,,rzesza wyksztatconych i doswiadczonych profesjonalistow,
bez ktérych nie moze funkcjonowac zadna instytucja i zadna organizacja kultury”
(Czyzewski et al. 2020).

Na trudnos$ci w zdefiniowaniu, kim jest pracownik kultury, zwracali uwage
autorzy raportu UE ,ESSnet-CULTURE European Statistical System Network on
Culture” (2012). Wyrdznili oni trzy rézne sytuacje, w ktérych mozna méwic o za-
trudnieniu w obszarze kultury (rys. 1):

e kiedy dana osoba wykonuje zawdd zwigzany z kulturg i pracuje w sektorze

kultury (np. baletnica w zespole baletowym);

e kiedy osoba wykonuje zawod zwigzany z kulturg, ale nie pracuje w sekto-

rze kultury (np. projektant w branzy motoryzacyjnej);

e kiedy osoba wykonuje inny zawod niz ten zwigzany z kulturg i pracuje

w sektorze kultury (np. ksiegowa w wydawnictwie).
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Rys. 1. Zatrudnienie w obszarze kultury — definicja

Zrédlo: ESSnet-CULTURE European Statistical System Network on Culture. Final Report, 2012: 141,
https://ec.europa.eu/assets/eac/culture/library/reports/ess-net-report_en.pdf. [odczyt: 15.01.2022];
ttum. wlasne.

W raporcie zwracano takze uwage na trudnosci w zdefiniowaniu ,,zawodu kultu-
ralnego”. Choc¢ istnieje statystyczna klasyfikacja zawoddw i specjalnosci na potrzeby
rynku (ISCO-08), to zawody w dziedzinie kultury sg rozproszone. Zdaniem au-
toréw raportu nalezy uzna¢, ze zawody te wykonujg osoby tworczo i artystycznie
zaangazowane w tworzenie, upowszechnianie i sprzedaz, kolekcjonowanie, konser-
wacje, ochrone, edukacje oraz zarzagdzanie. Tym samym wyrdzniono 46 zawoddow
kulturalnych lub cz¢$ciowo kulturalnych, do ktorych zaliczajg si¢ m.in.: archiwisci,
bibliotekarze, projektanci, edukatorzy, tworcy i artysci, technicy galerii, muzeéw
i bibliotek, pisarze, kierownicy ds. marketingu, menedzerowie, badacze zwigzani
z dziedzictwem kulturowym, socjologowie, antropolodzy i pokrewni specjalisci
a takze przewodnicy muzealni (ESSnet-CULTURE European Statistical System
Network on Culture 2012: 145-146).

Pojecie ,,kadr kultury” czgsto stosowane jest nie tylko w teorii, ale i w praktyce.
Réznorodne organizacje tworzg programy skierowane do kadr kultury, nakresla-
jac przy okazji znaczenie tego terminu. Role kadr kultury w procesie zarzadczym
podkresla np. Narodowe Centrum Kultury, kierujac swoje dziatania do ,,0s6b rea-
lizujacych misje instytucji kultury zarzadzajac i organizujac prace, dbajac o proces
tworczy, wlaczajac spolecznosc lokalng w kulture” (Narodowe Centrum Kultury).
Na charakter pracy zwraca natomiast uwage Wroctawski Instytut Kultury. Autorzy
realizowanego programu ,,Praktycy kultury” termin ,kadry kultury” rozumieja
mozliwie szeroko, wskazujac, ze sg to osoby dziatajace w obszarze animacji i edu-
kacji, badan i mapowania sektora, realizujgce projekty adresowane do mieszkanek
i mieszkancow polskich miast, a takze pracownicy instytucji, podmiotéw trzeciego
sektora, kolektywow i ruchéw oddolnych (Wroctawski Instytut Kultury 2018). Rownie
szeroko termin ten rozumiejg warszawska Fundacja Obserwatorium i Miejski Os$rodek
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Kultury ,,Amfiteatr” w Radomiu, kierujac swoja oferte do ,wszystkich organizatorek
i organizatoréw zycia kulturalnego (...) zaréwno zrzeszonych, jak i freelanceréw:
pracownikoéw instytucji kultury i organizacji pozarzadowych, animatoréw kultury,
niezrzeszonych dziataczy spotecznych, artystow, menedzeréw wydarzen kulturalnych
itd” (Fundacja Obserwatorium; Miejski Osrodek Kultury ,, Amfiteatr” w Radomiu
2018). Termin ,,kadry kultury” bywa tez zamiennie uzywany ze sformutowaniami
takimi jak: praktycy kultury, pracownicy instytucji kultury (Obszar Metropolitalny
Gdansk-Gdynia-Sopot), przedstawiciele organizacji dziatajacych w obszarze kul-
tury (Regionalne Centrum Animacji Kultury) czy przedstawiciele sektora kultury
(NU Fundation).

Na potrzeby niniejszego artykutu zdefiniowaly$my , kadry kultury” jako zespot
pracownikéw zatrudnionych w organizacjach kultury (publicznych, prywatnych
i pozarzagdowych), ktorych praca zaczyna sie tam, gdzie konczg sie predyspozycje
pracownikow artystycznych, i ktorych dziatania przyczyniaja sie do tworzenia,
upowszechniania oraz ochrony kultury. Majac $wiadomo$¢ niedoskonatosci tej
definicji, chcemy wyartykutowa¢, ze naszym zdaniem kadry kultury to pracowni-
cy »hieartystyczni’, jednak merytorycznie zaangazowani w dziatalno$¢ kulturalna.
Swiadomie wykluczyly$my z tej definicji pracownikéw artystycznych, gdyz nie tylko
ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej wyréznia te grupe
zawodowg, lecz takze w literaturze podkresla sie, ze procesy zarzadzania zasobami
ludzkimi sg odmienne w przypadku relacji z artystami (Ingram 2016). Moéwiac
0 ,kadrach kultury”, nie bierzemy pod uwage pracownikéw wykonujacych profesje
czy zawdd niezwigzany $ciéle z kultura, np. prawnikéw, ksiegowych, oséb sprzata-
jacych, ochroniarzy itd. Nie ulega watpliwosci, Ze osoby te s3 czgscia organizacji
kultury i bez nich organizacje nie moga funkcjonowa¢, jednak wykonuja zawod,
ktory nie jest tak $cisle zwigzany z sektorem kultury, co oznacza, ze moga réwnie
dobrze swojg prace wykonywac w réznych (innych) miejscach.

W XXI wieku w $wiecie nauki zaszly bardzo istotne zmiany: roénie liczba pub-
likacji naukowych, coraz wiecej ksigzek publikowanych jest w postaci e-bookdw,
a wiekszo$¢ czasopism posiada wersje elektroniczne, coraz powszechniejszy jest tez
dostep do baz publikacji naukowych online, w ktérych znajdujg si¢ wyniki badan
naukowcow z catego §wiata. Dawniej badacz, by zdoby¢ potrzebne mu informacje,
musial uda¢ sie na kwerende do biblioteki i byt ograniczony dostepnym tam ksiego-
zbiorem. Obecnie wystarczy, ze zasigdzie przed komputerem. Nieograniczony dostep
do wiedzy rodzi jednak problemy dotyczace tego, w jaki sposob znalez¢ publikacje
odnoszace sie do interesujacej nas tematyki, przy jednoczesnym zachowaniu rygoru
metodologicznego. Pomocny moze si¢ okazac systematyczny przeglad literatury,
ktdry jest coraz czesciej wykorzystywany przez badaczy. Mark Petticrew i Hellen
Roberts (2008; za: Lenart-Gansiniec 2021: 43) definiujg go jako ,przeglad, ktéry
ma na celu kompleksowg identyfikacje, ocene i synteze wszystkich istotnych badan
na dany temat”. Dzieki jasnym kryteriom doboru publikacji do analizy (wskazanie
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stow kluczowych, okreslenie kryteriow wlaczenia i wyltaczenia, wskazanie baz,
w ktorych prowadzone jest wyszukiwanie) zwieksza sie przejrzysto$¢ prowadzenia
badan i mozliwa jest ich powtarzalnos¢. Jak pisze Regina Lenart-Gasiniec (2021: 54)
w ksigzce poswigconej tej metodzie: ,,celem systematycznego przegladu literatury
jest identyfikacja, ocena i podsumowanie istniejacych badan, co bedzie stanowito
uzasadnienie podjecia nowych”. Do tej pory systematyczny przeglad literatury od-
noszacy sie do kadr kultury nie byt prowadzony przez badaczy.

Metodyka badan

Biorac pod uwage powyzsze cechy, zdecydowaly$my o wyborze metody systema-
tycznego przegladu literatury w celu przedstawienia obecnego stanu wiedzy doty-
czacego kadr kultury na gruncie polskich badan naukowych, a takze wylonienia
luk badawczych.

W trakcie prowadzenia badan poszukiwaly$my artykuléw naukowych doty-
czacych kadr kultury (stowa kluczowe: kadry kultury, pracowni* kultury) oraz
specjalnosci, a takze zawoddw, profesji, wykonywanych przez przedstawicieli kadr
kultury (stowa kluczowe: menedzer* kultur*, manager kultur*, animator* kultur*,
edukator* kultur*). Wyszukiwanie dotyczace poszczegolnych stéw kluczowych byto
prowadzone oddzielnie - zalezalo nam na ustaleniu, ktére z tych stéw kluczy poja-
wiajg si¢ w analizowanych tekstach najczesciej. Przy wyszukiwaniu nie stosowaly$my
tacznikéw. W swoich badaniach celowo pominetysmy przedstawicieli kadr kultury,
ktorych status zawodowy zostal uregulowany ustawowo, a wiec muzealnikéw (Usta-
wa z dnia 21 listopada 1996 r. o muzeach) i bibliotekarzy (Ustawa z dnia 27 czerwca
1997 r. o bibliotekach), ich dziatania zwigzane s3 bowiem wylacznie z danym typem
organizacji kultury (np. bibliotekarz pracuje w bibliotece, ale edukatora spotkamy
zard6wno w muzeum, jak i domu kultury czy kinie).

Przy wyszukiwaniu pod uwage wzigly$my bazy wykorzystywane w odniesieniu
do badan z zakresu zarzadzania i jakosci (Lenart-Gansiniec 2021: 62), w tym bazy
polskojezyczne: BazEkon, CEJSH i CEON oraz bazy anglojezyczne: EBSCO, Emerald,
JSTOR, ProQuest, Science Direct, Scopus, Springer Link, Web of Science i Wiley
Online Libray. Przeglad dokonywany byl na przetomie stycznia i lutego 2022 roku.
W trakcie wyszukiwania uwzglednity$Smy wylacznie teksty polsko- i anglojezyczne,
bedace artykutami naukowymi, ksigzkami lub raportami z badan, ktére dotyczyty
polskiej specyfiki.
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taczna liczba publikacji w bazach n = 47562

Wykluczenie baz ze zbyt matg
liczbg publikacji

Selekcja tytutéw n = 209

BazEkon CEON EBSCO JSTR ProQuest
n =40 n=2381 n =66 n=1 n=21

Wykluczenie dublujacych sie publikaciji
. Wykluczenie publikacji, ktorych petny

tekst nie byt dostepny

Publikacje petnotekstowe n = 99

Wykluczenie publikacji niedotyczgcych
bezposrednio kadr kultury

Publikacje do dalszej analizy n = 58

Rys. 2. Przebieg systematycznego przegladu literatury

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przebieg procesu badawczego znajduje si¢ na rysunku 2. Po wprowadzeniu stéw
kluczowych do wybranych baz Iaczna liczba znalezionych publikacji wyniosta
47 562. Tak duza liczba wynikow zwigzana byla z tym, ze teksty, w ktorych wyste-
powaly stowa ,,pracownicy”, ,,menedzer/manager” oraz stowo ,kultura’, najczes-
ciej traktowaly o kulturze organizacji, nie odnoszac si¢ przy tym bezposrednio do
organizacji dziatajacych w sektorze kultury. Zawezanie wyszukiwania przy uzyciu
dostepnych operatoréw, narzedzi czy oprogramowania bylo niewskazane, poniewaz
zbytnio ograniczalo liste wynikow. Zdecydowalysmy o wykluczeniu czgsci baz an-
glojezycznych, w ktérych znajdowata si¢ zbyt mala liczba wynikéw, oraz polskoje-
zycznej bazy CEJSH, ktoérej przegladanie ze wzgledu na problemy techniczne bylo
niemozliwe. Po recznym przejrzeniu wszystkich baz i dokonaniu selekcji publikacji
na podstawie tytutéw otrzymaly$my 209 publikacji (tab. 1). Najwigcej publikacji
dotyczacych badanej tematyki znalazltysmy w polskojezycznych bazach: CEON
i BazEkon oraz w anglojezycznej multiwyszukiwarce EBSCO. Kolejnym krokiem
w realizacji systematycznego przegladu literatury bylo wykluczenie dublujacych
sie i niepelnotekstowych publikacji (niektdre z baz zawieraty tylko tytuty, abstrak-
ty i stowa kluczowe artykuldéw). Analizie poddaltysmy 99 abstraktow publikacji



Co wiemy o kadrach kultury? Systematyczny przeglad polskiej literatury

petnotekstowych, na tej podstawie wybraly$my 58 publikacji, ktére w bezposredni
sposob dotyczyly kadr kultury.

Tabela 1. Liczba artykutéw (na podstawie selekcji tytutéw) dotyczacych stéw kluczy
w wybranych bazach

1 17 3 0 1 22
9 26 12 0 8 55
12 17 19 0 5 53
16 9 25 1 4 55
2 8 6 0 3 19
0 4 1 0 0 5
40 81 66 1 21 209

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Systematyczny przeglad literatury - analiza bibliometryczna

Na podstawie ilo§ciowej analizy zgromadzonych publikacji mozna wyciagnaé pewne
ogdlne wnioski. Wojciech Czakon (2016: 130-132) w tekscie poswieconym metodyce
systematycznego przegladu literatury pisze, Ze ,,analiza liczby publikacji w kolejnych
latach pozwala oceni¢, na jakim etapie rozwoju znajduje si¢ dany obszar badawczy”,
a analiza stosowanych metod badawczych pozwala wysnu¢ wnioski dotyczace doj-
rzalosci pola badawczego. Analizujac daty, w jakich zostaly opublikowane wybra-
ne do analizy teksty (rys. 3), mozna zauwazy¢ wyrazny wzrost zainteresowania tg
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tematyka od 2010 roku, zintensyfikowany w ostatnich 5 latach. Mimo to badania
nad kadrami kultury znajduja si¢ w poczatkowej fazie rozwoju, o czym $wiadczy
nie tylko roczna liczba publikacji (w ostatnich latach ok. 6-7 rocznie), lecz takze
uzyta w pracach metodologia. Warto zauwazy¢, ze w blisko 20 spo$réd analizowa-
nych publikacji brakowalo informacji o wykorzystanych metodach i narzedziach
badawczych. W podobnej liczbie publikacji wykorzystano analize danych zastanych.
Warto jednak zaznaczy¢, ze w duzej mierze polegata ona na analizie i krytyce pis-
miennictwa, zatem wklad badaczy w rozwdj dyscypliny byt stosunkowo niewielki.
W okoto 20% analizowanych tekstéw wykorzystano takie techniki jak ankieta czy
wywiad indywidualny. Inne metody i techniki zastosowano znacznie rzadziej. Na
podstawie metodologii wykorzystywanej w analizowanych publikacjach mozna
stwierdzi¢, ze dojrzalos¢ pola badawczego dotyczacego kadr kultury jest niska i wy-
maga ono podjecia dalszych badan w tym zakresie. Teksty dotyczace kadr kultury
najczesciej publikowane byly w czasopismach przynaleznych do nauk o zarzadzaniu
(np. ,Prakseologia’, ,,Problemy Zarzadzania’, ,,Przeglad Organizacji’, ,Zarzadzanie
Publiczne”), ale tez pedagogiki (np. ,,Dyskursy Mtodych Androgogéw”), socjologii
(np. ,Przeglad Socjologii Jako$ciowej”) czy we wlasnych wydawnictwach obserwato-
riow kultury (np. Malopolskiego Instytutu Kultury, Regionalnego Instytutu Kultury
w Katowicach). Spo$réd analizowanych tekstow 17 zostalo opublikowanych w cza-
sopi$mie ,,Zarzadzanie w Kulturze”. Autorzy publikacji byli afiliowani najczesciej
na uczelniach prowadzacych badania w zakresie zarzadzania kulturg czy animacji
kultury, takich jak: Uniwersytet Jagiellonski, Uniwersytet Gdanski, Uniwersytet
Warszawski czy Uniwersytet Adama Mickiewicza w Poznaniu.

8

7

2000 2001 2005 2006 2007 2008 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

[ Liczba publikacji -~ Wykt. (Liczba publikacji)

Rys. 3. Liczba publikacji w poszczegodlnych latach

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Systematyczny przeglad literatury - analiza frekwencyjnosci

Interesujaca kwestig jest takze analiza stow wystepujacych w tytutach w ujeciu ilos-
ciowym (analiza abstraktow i stow kluczowych wystepujacych w artykutach nie byta
mozliwa, poniewaz nie we wszystkich przypadkach zostaly one opracowane przez
autorow). Po wprowadzeniu wszystkich tytutéw do programu do analizy danych
i skorzystaniu z mozliwosci ich lematyzacji dla jezyka polskiego (sprowadzenie stow
do ich formy podstawowej — zapisanej w stowniku) otrzymano chmure stow, w ktdrej
wielko$¢ stow odpowiada czestotliwosci ich wystepowania w analizowanych tytutach
(rys. 4). Stowo ,,kultura” wystepowalo w blisko 2/3 analizowanych tytuléw (36 razy),
ale gdy wezmie si¢ pod uwage, ze bylo ono czescig wszystkich stéw kluczowych,
nie jest to zaskakujace. Duza czestotliwos¢ wykorzystywania stow ,,menedzer” (14)
i ,zarzadza¢” (12) wynika gléwnie ze specyfiki analizowanych publikacji, przyna-
leznych do dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci. Sporo tytuléw koncentrowato
sie na bibliotece (9) i pracujagcym w niej bibliotekarzu (9), ale analiza jako$ciowa
pokazata, ze to najcze$ciej publikacje napisane lub redagowane przez jedna autorke,
ktére byly dobrze indeksowane w bazach (by¢ moze jej staraniem). Z kolei duza cz¢-
stotliwo$¢ uzycia stow ,,zawodowy” (8), ,,kompetencje” (8) i ,,edukacja” (7) wskazuje
na tematyke artykulow zwigzang z ksztaltowaniem sie zawodow wykonywanych
przez kadry kultury i ciagglym podnoszeniem ich kompetencji, zaréwno w procesie
edukacji formalnej, jak i pozaformalnej. W analizowanych tytulach wyrdznialy sie
réwniez stowa , instytucja” (7), poniewaz wiekszos¢ tekstow zwigzana byta z pra-
cownikami publicznych instytucji kultury, oraz ,,badania” (6), co mialo wskazywaé
na naukowy charakter publikacji.

Systematyczny przeglad literatury - analiza tematyczna

Po przeanalizowaniu 58 pelnotekstowych publikacji, ktore w bezposredni sposob
dotycza kadr kultury, mozna wyrézni¢ kilka obszaréw tematycznych, ktore sg w kre-
gu zainteresowan autorow.

Tematem ,,powracajacym’, a wiec budzacym zainteresowanie od diuzszego czasu,
jest sylwetka menedzera kultury i zawdd przez niego wykonywany. Autorzy podej-
mujg probe analizy znaczen terminu ,,menedzer kultury”, podkreslajac trudnosci
w sformutowaniu uniwersalnej definicji (Lewandowski 2010), a przy okazji snujgc
rozwazania dotyczace korzeni zarzgdzania kulturg jako nauki faczgcej aspekty hu-
manistyczne i ekonomiczne (Kasza 2017). Autorzy dzielg sie takze refleksjami na
temat wagi posiadanych umiejetno$ci menedzerskich i artystycznych (Budzowska
2020). Zastanawiaja sie — cho¢ wcigz nie rozwigzujg dylematu — czy dyrektorem
instytucji kultury powinien by¢ znawca/mitosnik sztuki czy osoba ze zmystem fi-
nansowym (Sternal 2001). Co do jednego sa jednak zgodni, ze menedzer kultury to
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Rys. 4. Stowa najczesciej wykorzystywane w tytutach analizowanych publikaciji

Zrédlo: opracowanie wlasne, za pomoca programu MAXQDA.

»zawod z misjg” (Baranska 2006). Autorzy ponadto identyfikujg pelnione funkgje,
wskazujg pozadane cechy i obowigzki menedzeréw (Reformat 2016), badaja po-
ziom wynagrodzenia (Kaminski 2017), a takze podejmujg prébe analizy metodyki
ksztalcenia przyszlych menedzeréw kultury (Plebanczyk 2014). Nie zabrakto row-
niez rozwazan o charakterze prawnym, ktére dotycza m.in. sposobu zatrudniania
dyrektorow instytucji kultury, trybu przeprowadzania konkurséw oraz roli umow
menedzerskich (Ploski 2017). Z powodu trudnosci w definiowaniu roli menedzera
kultury i braku pogtebionej analizy tej grupy zawodowej autorzy takze prezentuja
subiektywne opinie, a cz¢sto wyobrazenia np. studentéw — czyli przysztych mene-
dzeréw kultury - na temat specyfiki zawodu, pozadanych kompetencji, zadan i ich
obowigzkéw (Pluszynska 2013; Plebanczyk 2017). Warto zaznaczy¢, ze chociaz
publikacje naukowe dotyczace tej tematyki wydawane sg juz od ponad 20 lat, to ich
autorzy dalej widza koniecznos$¢ uzasadniania potrzeby istnienia zawodu menedzera



Co wiemy o kadrach kultury? Systematyczny przeglad polskiej literatury

kultury, co moze $wiadczy¢ o niskim ukonstytuowaniu si¢ badan nad zarzagdzaniem
kultura i osobami pracujgcymi w tym zawodzie. Poszerzeniem tej dyskusji o nowe
watki jest artykul Marcina Poprawskiego (2015), w ktérym autor stara si¢ odpowie-
dzie¢ na pytanie, czy kadry kultury, rekrutujace sie¢ w wiekszosci z przedstawicieli
sektora publicznego, sa gotowe na konkurowanie z przedstawicielami prywatnego
sektora kultury i sektora kreatywnego na zasadach rynkowych.

W literaturze podejmowany jest rowniez temat przywodztwa i stylow kierowania
organizacjami kultury. Rozwazania w tym obszarze niekiedy maja charakter wytacz-
nie teoretyczny (Wojciechowska 2019), cho¢ czgsciej podejmowane s na podstawie
studium przypadku. Poprzez analize stabych i mocnych stron analizowanego studium
przypadku autorzy wskazujg pozadane cechy i kompetencje przywddcy (Budzowska
2020; Pawlicka 2020) lub dzi¢ki przeprowadzonym wywiadom pozyskuja subiek-
tywne opinie dyrektoréw na temat roli przywodcow, taczenia funkcji menedzera
artystycznego i naczelnego, przydatnych w pracy umiejetnosci (Zajac 2005) oraz
kompetencji zawodowych i wiedzy, ktora staje sie wyrdznikiem przywodztwa (Karna
2007). Autorzy artykulow zwracajg takze uwage na role kierownicze (przywoédcze)
i organizacyjne, a takze wymogi stawiane dyrektorom w trakcie konkurséw na sta-
nowisko, wskazujac, ze jedna z pozadanych cech jest che¢ nieustannego zwigkszania
swoich kompetencji oraz dostosowywania sie do zmiennego otoczenia (Wojciechowska
2018). Autorzy probuja ponadto zweryfikowa¢ wlasciwy lub deklarowany styl przy-
wddztwa, a takze wartoéci, ktorymi kierujg sie¢ w pracy menedzerowie. Z badan
wynika, ze wigkszo$¢ menedzeréw postrzega swoj styl kierowania jako zintegro-
wany, a najwazniejszymi warto$ciami osobistymi sg: rodzina, milo$¢ i przyjazn.
Interesujace wydaje sie rowniez to, ze kadra zarzadzajaca wykazuje wyzszy stopien
zainteresowania podwladnymi niz realizacjg celow (Cabak 2021).

Przedmiotem uwagi sg ponadto kompetencje kadr kultury (w tym kadry za-
rzadzajacej) oraz proces ksztalcenia. Autorzy zauwazajg, ze wieksze znaczenie ma
osobowo$¢ menedzera niz do§wiadczenie zawodowe (Krawiec 2021), podkreslajgc
przy tym, ze to wlasnie od osobowosci i zdolnosci danej osoby zalezy skuteczno$é
zarzadzania (Karna 2007). Wskazujg, ze kadry kultury sg traktowane jak ,,ludzie od
wszystkiego’, co w praktyce przekltada si¢ na potrzebe posiadania szerokich kom-
petencji, nie tylko zwigzanych z edukacjg i animacjg kulturowg, ale réwniez strate-
gicznych, zarzadczych, trenerskich, komunikacyjnych czy mediacyjnych (Kowalik
et al. 2013). Autorzy podkreslaja ponadto wage kompetencji spotecznych, jakie sg
potrzebne do pracy z ludzmi (Wojciechowska 2020). Oprdcz wiedzy, szczegdlnie
w zakresie sprawnej organizacji pracy, lecz takze znajomosci misji i wizji instytucji,
ktora stanowi zrodto motywacji pracownikow, istotne sg ponadto umiejetnosé ksztal-
towania wspolpracy z otoczeniem oraz kompetencje diagnostyczne, na podstawie
ktérych (a nie intuicji) powinna by¢ tworzona oferta instytucji kultury (Dziadzia et
al. 2015). Autorzy podejmujg rowniez rozwazania na temat tego, jakimi metodami
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bada¢ kompetencje zawodowe kadr kultury, w tym kompetencje bibliotekarzy
(Wojciechowska 2010).

Autorzy przygladaja si¢ nie tylko temu, jakie kompetencje s3 potrzebne kadrom
kultury, ale réwniez temu, w jaki sposéb i gdzie mozna je podnosic (jaka jest oferta
studiow 1 szkolen z tego zakresu) (Poprawski 2015), takze w kontekscie unijnych
polityk edukacyjnych (Sternal 2008). Autorzy prezentuja ponadto wyniki badan
na temat motywacji do podejmowania ksztalcenia na danym kierunku oraz ocze-
kiwan i korzysci wynikajacych z realizacji programu studiow (Krél 2010; Gawet et
al. 2020). Wskazujg przy tym na koniecznos¢ faczenia wiedzy o kulturze ze zna-
jomoscig najnowszych metod i technik wykorzystywanych w zarzgdzaniu, a takze
ksztalcenia umiejetnosci organizacyjnych (Burkiewicz 2018; Orzechowski 2014).
Podkreslajg ponadto, ze procz wiedzy, mozliwej do zdobycia, potrzebna jest takze
wrazliwos¢ (Sternal 2001). Autorzy zastanawiaja sie nie tylko nad tym, czego uczy¢,
ale tez w jaki sposob to robi¢. Na przyktadzie zawodu animatora kultury pojawia
sie pytanie, ktore ciaggle pozostaje bez odpowiedzi, ,,czy mozna nauczy¢ si¢ bycia
animatorem czy nim si¢ jest, a wiedza, umiejetnos$ci i kompetencje nabyte w trakcie
studiow jedynie usprawniajg juz zadatki osobowosciowe” (Cyboran 2017).

Autorzy podkreslaja potrzebe ustawicznego doskonalenia umiejetnos$ci przez
kadry kultury, szczegélnie takich, ktére pozwolg im dziata¢ w zmiennych, ztozonych
i burzliwych warunkach oraz zapewnig organizacji rozwéj (Karna 2007; Wojciechowska
2014). Wérdd tresci analizowanych artykutéw nie brakuje réwniez praktycznych
rekomendacji dotyczacych ksztatcenia kadr kultury (Dziadzia et al. 2015), w tym
m.in. pojawia si¢ postulat, by procz tradycyjnego nauczania akademickiego wzro-
sta liczba szkolen skierowanych do kadr kultury (Sternal 2008), dostosowanych do
specyfiki ré6znego typu organizacji, np. matych domoéw kultury czy bibliotek posia-
dajagcych niewielki budzet roczny (Dziadzia et al. 2015), oraz by ksztatcenie kadr
kultury odbywalo sie¢ we wspoélpracy z otoczeniem zawodowym (Cyboran 2017;
Dziadzia 2018).

Autorzy zastanawiaja sie, jakie czynniki motywuja, a jakie demotywujg do pracy
w sektorze kultury (Kaminski 2017). Z badan wynika, ze duze znaczenie w pracy maja
motywatory ,wewnetrzne”: poczucie sensu swoich dziatan, niezalezno$¢ i wzajemne
zaufanie (Krawiec 2019), a takze atmosfera w pracy (Goérska-Marchewka, Ryszka
2019). Badani wykazuja takze wysoka satysfakcje zyciows, satystakcje z relacji in-
terpersonalnych oraz ze stanowiska, a satysfakcja z kariery jest silnie skorelowana
z siecig kontaktow zawodowych, szczegélnie tych posiadanych na zewnatrz organi-
zacji (Marzec 2018). Zniechecajace do pracy sg natomiast: niewystarczajace srodki
finansowe na realizacje projektow, brak jasno sformulowanego kierunku dziatan
i niekiedy warunki pracy (Krawiec 2019). Stosunkowo niska jest réwniez satysfakcja
z pozycji w hierarchii (Marzec 2018).

Wirdd przeanalizowanych artykuléw nie brakuje rowniez takich, ktdre dotyczg
ogdlnych potrzeb na rynku pracy kadr kultury (Witkowski 2016) czy patologii, np. na
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etapie zatrudniania i codziennej pracy (Karwowski 2019). Pojawiajg si¢ rowniez
te dotyczgce przestrzeni (w tym wyposazenia, kolorystyki i o$wietlenia), w jakiej
kadrom kultury przyszio pracowac, a ktéra wptywa na komfort pracy (Samotyj
2012). Autorzy podejmujg takze tematy dotyczgce relacji kadr kultury z otoczeniem
wewnetrznym i zewnetrznym. Identyfikuja bariery i zakldcenia w komunikowaniu
sie pracownikow organizacji kultury z przetozonymi (Babik 2011), definiujg stabe
i mocne strony prowadzenia negocjacji z przedstawicielami biznesu (Postuta 2015)
czy przywolujg argumenty przekonujgce, ze kadry kultury przyczyniaja sie do bu-
dowania lokalnego kapitatu spotecznego (Wojciechowska 2021).

Autorzy koncentrujg swoja uwage réwniez na badaniu wybranych grup zorga-
nizowanych, zawodéw, profesji, specjalnosci czy petnionych funkeji w organizacji
kultury. Wsrdd analizowanych tekstéw znajdziemy te, ktére dotycza:

o bibliotekarzy - ich wizerunku, ksztalcenia, motywowania, narzedzi nie-
zbednych do pracy (Wojciechowska, Laskowska 2013), wptywu pasji na ich
dziatalno$¢ zawodowa (Wojciechowska 2013), specyfiki zarzadzania ka-
pitatem ludzkim w bibliotekach (Wojciechowska 2016) czy sprawdzonych
narzedzi umozliwiajacych ocene (réwniez samoocene) pracy bibliotekarza
(Wojciechowska 2017);

o muzealnikow, ktdrzy wspotczesnie nie tylko odpowiadaja za ochrone zbiordw,
ale rowniez za kontakt z publicznoscig (Niezabitowski 2019);

o kuratoréw i funkeji, jakie pelnig w organizacji, z duzym akcentem na po-
trzebe podejmowania przez nich dzialan partycypacyjnych (Maniak 2012);

o edukatorow muzealnych, w tym wyzwan zwigzanych z tg pracg oraz pozg-
danego wyksztalcenia (zdaniem autorki artykutu edukatorem muzealnym
powinien by¢ raczej historyk sztuki, etnograf, archeolog, przyrodnik niz
pedagog czy animator) (Baranska 2011);

o edukatorow kulturalnych - ich kwalifikacji i kompetencji do wykonywanej
pracy oraz potrzeb i mozliwosci doskonalenia warsztatu (Olbrycht et al. 2012);

o animatorow kultury - dziatan, jakie podejmujg, zasobow, jakimi dysponuja,
oraz trudnosci, jakie napotykaja w swojej pracy (Krajewski, Schmidt 2016),
a takze aktualnych potrzeb zwigzanych z profesjonalizacja tego zawodu
(Cyboran 2020);

» zwigzkow zawodowych dzialajacych w sektorze kultury i ich negatywnego
wizerunku kreowanego przez media (Lysiniski 2000).

Szczegolnie w ostatnim czasie zaobserwowac mozna jeszcze dwa obszary bedace
w kregu zainteresowan autoréw i dotyczace kadr kultury. Pierwszy dotyczy zarza-
dzania réznorodnoscia. Autorzy wskazuja wyzwania zwigzane z implementacja tej
teorii w instytucjach kultury, podkreslajac jednoczesnie koniecznos¢ wdrazania
wewnetrznych i zewnetrznych polityk, zwiekszenia dostepnosci, dbatos¢ o lepsze
$rodowisko pracy i zaangazowania pracownikéw (Dabrowski 2018). Zwracaja takze
uwage na sfeminizowanie kadr kultury, ale réwniez dysproporcje w odniesieniu do
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ich liczebnosci na najwyzszych stanowiskach kierowniczych w instytucjach kultury,
co moze $wiadczy¢ o istnieniu tzw. ,szklanego sufitu” i ,lepkiej podlogi” (Goéral
2021). Drugim aktualnym tematem jest charakter pracy w czasie pandemii. Auto-
rzy prébuja zidentyfikowad, z jakimi wyzwaniami zwigzanymi z pracg w sytuacji
kryzysowej, z wykorzystaniem w pracy przestrzeni cyfrowej borykaja sie kadry
kultury (Michalak-Pawlowska, Plebaniczyk 2021). Wskazujg rowniez problemy na
polu kultury, ktére pandemia dodatkowo spotegowala, tj. zawodowa ,,hiperzajetosc”,
»wszechprace”, na zanikanie granic czasu wolnego i czasu pracy, na nadprodukgje,
niskie zarobki, projektowy stosunek do pracy i wynikajace stad problemy, podzialy
i dysproporcje (Lis, Walczyk 2021), a takze na trudnosci zwigzane z pracg pod presja
czasu, w stresie i z poczuciem odpowiedzialno$ci za zadania oraz innych wspdtpra-
cownikow (Babicka, Czarnota-Misztal 2021).

Podsumowanie i wnioski koncowe

Podsumowujac wnioski ptynace z przeprowadzonego systematycznego przegladu
literatury, nalezy stwierdzi¢, ze w ostatnich latach obserwowany jest wzrost zain-
teresowania tematykag zwigzang z kadrami kultury, chociaz liczba publikowanych
artykuléw wciaz nie jest zbyt duza. Analiza podejmowana przez autoréw w duzej
czesci przypadkow jest powierzchowna i brakuje jej solidnej podstawy metodolo-
gicznej. Warto jednak doda¢, ze poziom naukowy publikowanych prac ulega znacz-
nej poprawie, co $wiadczy o zwiekszaniu sie dojrzatosci dyscypliny. Nalezy takze
wspomnie¢, ze kwartalnik ,,Zarzadzanie w Kulturze” jest czolowym na polskim
rynku czasopismem naukowym, w ktorym ukazujg si¢ teksty dotyczace kadr kultury.

Z analizy tematycznej tekstow wynika, ze autorzy najczesciej podejmowali probe
odpowiedzi na pytania, kim jest menedzer kultury i dlaczego taki zawod jest istotny.
Wskazywali rowniez, ze powinien on faczy¢ w swoich dziataniach wymiar artystyczny
(opierajacy si¢ na warto$ciach) z wymiarem ekonomicznym. Czesto pisano takze
o przywddztwie i stylach kierowania. Bardzo duzo uwagi po$wigcono kompeten-
cjom kadr kultury, co ciekawe — jednoczesnie nie definiujgc, kto konkretnie nalezy
do tej grupy. Podkreslano takze role ksztalcenia ustawicznego. Zdaniem autorow
kompetencje kadr kultury powinny by¢ caly czas poszerzane, czego $wiadomi s3
zaréwno pracownicy, jak i pracodawcy. Szczegdlng uwage poswiecono réwniez ana-
lizie programéw kierunkow studiéw, na ktérych ksztalca sie przyszte kadry kultury.
Skupiano si¢ jednak na konkretnych jednostkach dydaktycznych czy przedmiotach,
rzadko prowadzono ogoélne analizy w skali krajowej czy migdzynarodowej. Wigcej
uwagi poswiecono takze relacjom z otoczeniem, np. wspotpracy. Tematy, ktére poja-
wialy sie rzadziej, a s3 nie mniej istotne, to: motywatory i demotywatory wplywajace
na prace kadr kultury, zarzadzanie ré6znorodnosciag w organizacjach zwigzanych
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z kulturg, wplyw pandemii na prace czy analiza uwzgledniajaca charakterystyke
pracy w poszczegolnych grupach zawodowych (np. muzealnicy, kuratorzy).
Przeprowadzony systematyczny przeglad literatury mial takze swoje ograni-
czenia. Jak wskazuje Wojciech Czakon (2016: 137), naleza do nich: ograniczenie
analizy tylko do publikacji pelnotekstowych, problem z artykutami w jezykach na-
rodowych, rzadsze uwzglednianie w bazach monografii, pomijanie publikacji, ktore
nie majg wersji elektronicznych, czy duza mozliwo$¢ bledu przy wyborze ztych stow
kluczowych. Powyzsze problemy byty takze widoczne w trakcie realizacji naszego
przegladu literatury. Polskojezyczne teksty rzadko sg indeksowane w zagranicznych
bazach, jesli juz - to najczesciej dotyczy to artykutéw pochodzacych z czasopism
(a nie monografii wydawanych w formie ksigzkowej czy raportdéw z projektéw ba-
dawczych). Z kolei polskie bazy nie zawsze gwarantuja dostep do calego artykutu
(czesto zamieszczane sg tam tylko tytuly, abstrakty i stowa kluczowe), nie ma tez
w nich mozliwosci pobrania rekorddw do pliku, ktéry nastepnie mozna wprowadzié
do specjalistycznych programéw, co mogloby przyspieszy¢ wyszukiwanie. W trakcie
analizy jakosciowej wybranych publikacji ujawnily si¢ takze niedoskonato$ci meto-
dologiczne — nie zawsze tytul i abstrakt odpowiadat tresci artykutu, a metodologia
badan nie byta opisana, ponadto w niektorych tekstach brakowato abstraktow.
Na podstawie przeprowadzonego systematycznego przegladu literatury mozna
takze okresli¢ kierunki dalszych badan dotyczacych kadr kultury, a wérod nich:
e zarzgdzanie roznorodnoécig w organizacjach kultury (np. ze wzgledu na
pochodzenie, ple¢, wiek, (nie)pelnosprawnos¢);
e charakterystyka pracy w poszczegdlnych zawodach nalezgcych do kadr
kultury (muzealnicy, bibliotekarze, kuratorzy, edukatorzy, animatorzy) -
w tym analiza poréwnawcza;
e warunki pracy kadr kultury (miejsce pracy, aspekty finansowe);
e komunikacja i wspotpraca wewnatrz organizacji;
e dlugofalowy wplyw pandemii na kadry kultury (ktére z rozwigzan zostaly
na state);
e dobrostan i potrzeby kadr kultury;
e motywatory i demotywatory kadr kultury do pracy;
e patologie w pracy kadr kultury.
Ponadto rekomendujemy przeprowadzenie dalszych systematycznych przegladéw
literatury, ktére uwzglednialyby réwniez takie stowa jak bibliotekarze, kuratorzy czy
muzealnicy w bazach BazEkon, CEON i EBSCO, lub odnosily si¢ do innych obszaréw
badawczych zwigzanych z zarzagdzaniem kulturg. Warto takze poszerzy¢ niniejszy
przeglad o wyszukiwanie w bazie CEJSH, ale tez portalach, takich jak Academia.edu,
Research Gate czy Google Scholar. W zwigzku z tym, Ze badania dotyczace kadr
kultury sg dopiero na poczatkowym etapie rozwoju, warto prowadzi¢ kolejne sy-
stematyczne przeglady literatury, by doprecyzowac luki badawcze.
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