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Marta Szadowiak
Dyrektorka Nadbattyckiego
Centrum Kultury w Gdansku

1 pazdziernika 2024 roku objetam stanowisko dyrektorki
Nadbattyckiego Centrum Kultury w Gdansku. Jestem pierwszg
kobietg, po pieciu mezczyznach.

Przysztam do instytucji o uksztattowanej pozycji rynkowej,
z doswiadczeniem zdobytym we wszystkich sektorach gospo-
darki (rzadowym, samorzgdowym, biznesowym, pozarzgdowym).
Wrécitam do miejsca, w ktérym jako nastolatka stawiatam
pierwsze kroki w wolontariacie.

Mojg obecng role jako dyrektorki NCK widze w partnerskim
zarzadzaniu, opartym o idee servant-leadera — stuzebnej liderki,
ktéra motywuje zespd6t w dazeniu do celu przez wieloptaszczy-
znowy rozwoj. Widze NCK jako instytucje parasolowg dla in-
stytucji regionalnych, ktéra dba o rozwdj aktywnej i Swiadomej
wspolnoty kadr kultury; ktéra jednoczesnie — zachowujgc dzie-
dzictwo kulturowe, czerpigc z tradycji pomorskiej i wzmacniajgc
wiezi mieszkanek/ncéw z regionem — dziata zgodnie z najnowszymi
trendami; ktéra nie obawiajgc sie postepu technologicznego,
a odpowiadajgc na wyzwania cywilizacyjne, zwieksza swojg
role jako nowoczesnego promotora wartosci europejskich, a na
zmieniajgcym sie pokoleniowo rynku pracy jest pracodawcy
uwzgledniajgcym zasoby, kompetencje przysztosci i potrzeby
gospodarki. Ponadto dziatania NCK bedg promieniowaty na
sieci wspotprac lokalnych, regionalnych i miedzynarodowych,
wpisujgc sie w priorytety transformacji Polski i Europy.

Troche mi zal, ze na poczatku mojej drogi zawodowej nie
byto takich poradnikéw jak ten, ktory jest przed Paristwem. To nie
tylko zbidr wiedzy i doswiadczen znakomitych ekspertéw/ek,
ale przede wszystkim wskazdéwek, ktére mozemy niezwtocznie
wdrozy¢ w zycie. Ku dobru wspdlnemu, ale takze indywidualnemu.
Aby miec sity i motywacje do dziatania.

Czego Panstwu i sobie zycze.
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Szkolenie w ramach cyklu "Lider_ka na dzisiejsze czasy", Swotowo 2024




* Alicja Jelinska

Kierowniczka Pracowni Kultury
Nadbattyckiego Centrum Kultury
w Gdarisku

Z wielkg radoscig przekazujemy w Panstwa rece druga
czes¢ Poradnika dla Praktyka: Nabieranie sity, wienczaca
dziatalnos$¢ Pracowni Kultury Nadbattyckiego Centrum Kultury
w roku 2024. Kolejny rok pracy w terenie, wyjazdow, szkolen,
ale przede wszystkim spotkan z ludZzmi kultury w wojewddz-
twie pomorskim - za nami. Udato nam sie powota¢ do zycia
swieto: Dzien Dziatajgcych w Kulturze, zrealizowa¢ dwa bada-
nia, ale nasza praca to przede wszystkim spotkania w regionie.
Wszystkie poruszane w publikacji watki nie powstatyby, gdy-
by nie liczne rozmowy z Wami — osobami tworzgcymi kulture
w haszym wojewddztwie. Niech publikacja bedzie dodatkowa
refleksjg, ktora towarzyszy nam nie tylko raz w roku, podczas
naszego swieta.

We wstepie Pani Katarzyna Kulikowska — Dyrektorka Mu-
zeum we Wdzydzach przywotuje postaé Teodory Gulgowskiej,
patronki nagrody dla liderek i lideréw kultury, zatozycielki mu-
zeum we Wdzydzach, ktéra pomimo przeciwnosci stworzyta dzie-
to, majgce impakt po dzis dzien. Jest ona dla nas kompasem
w tworzeniu Pomorskiej nagrody dla liderek i lideréw kultury

- Nagrody Teodory, ktérg przyznawaé bedziemy od roku 2025.
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Jednym z gtéwnych watkéw naszego Poradnika jest rola
lidera w kulturze w czasach nadmiaru, gdzie wielozadaniowos¢
staje sie codziennoscig. W artykutach Urszuli Lewartowicz oraz
Joanny Grandzickiej przyglagdamy sie howym oczekiwaniom
wobec lideréw, ktérzy muszg balansowaé pomiedzy efektyw-
noscig a potrzebg wsparcia dla swoich zespotéw. Kultura prze-
sytu, jak okreslajg to autorki, zmusza dzisiejszych lideréw do
wielowymiarowej roli — od twdrczego wizjonera po psychologa
i mentora. Oczekiwania mtodszych pokolen sprawiajg, ze model
przywodztwa musi by¢ coraz bardziej elastyczny i otwarty na dialog.

W dalszej czesci publikacji Krzysztof Stachura przybliza
nam whnioski z badan nad efektywnoscig zarzgdzania w pomor-
skich instytucjach kultury, przedstawiajgc rézne style zarzgdza-
nia — autokratyczny, demokratyczny i liberalny. Analiza styléw
przywodztwa w sektorze kultury ujawnia, jak duze znaczenie
ma dobdr odpowiedniego podejscia, ktdre nie tylko wspiera
rozwodj instytucji, ale takze odpowiada na oczekiwania wspot-
pracownikéw i odbiorcow kultury.

Kolejnym istotnym tematem jest znaczenie wspodtpra-
cy i sieciowania. Damian Domanski oraz Bartosz Rief i Marta
Szadowiak wskazujg na potrzebe tworzenia zawodowych grup
wsparcia i sieci lideréw, ktére moga stac sie kluczowym ele-
mentem w budowaniu bardziej zintegrowanego i wzmacniajg-
cego sie srodowiska kulturalnego. Samotnosc¢ lidera, z ktérg
boryka sie wielu menedzerdw instytucji kultury, szczegdlnie
w mniejszych osrodkach. Ta samotnos¢ moze mniej doskwierac
dzieki sieciom wsparcia zawodowego, ktdre sprzyjajg wymianie
wiedzy i doswiadczen.

Na koncu publikacji znajdziemy refleksje Zuzanny Kowal-
czyk i Agaty Pyzowskiej, ktore sktaniajg do zastanowienia sie
nad potrzebg zmiany myslenia o kulturze w konteks$cie wspét-
czesnych kryzysow ekologicznych i spotecznych. Kultura umia-
ru, o ktérej pisze Zuzanna Kowalczyk, to nie tylko odpowiedz na
globalne problemy nadprodukciji, ale takze propozycja howego
podejscia do pracy w kulturze. Autorka zacheca do rezygna-
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cji z niepotrzebnego nadmiaru na rzecz jakosci i $wiadomego
dziatania. W podobnym tonie Agata Pyzowska proponuje ,,¢wi-
czenia z nicnierobienia”, wskazujgc na warto$¢ odpoczynku
i regeneracji w swiecie zdominowanym przez presje wydajnosci
i nieustanng produkcje wydarzen kulturalnych.

Nasza publikacja to zbidr tekstow zwigzanych z wyzwa-
niami, przed jakimi stoi dzi$ sektor kultury. Nawet jesli nasze
zadania sie roznig — pracujemy na wsiach, w miastach, w in-
stytucjach liczagcych kilkudziesieciu, a nawet kilkuset pracow-
nikdw, a czasem w takich, gdzie jestesmy w dwuosobowych
zespotach - sg jednak tematy, ktére nas tgczg i mam nadzieje,
ze lektura naszego Poradnika doda Panstwu sity.

Korzystajgc z przywileju tekstu na pierwszych stronach
tej publikacji, pragne podziekowa¢ catemu zespotowi NCK
i Pracowni Kultury, z ktérym udato nam sie zamknga¢ ten rok ze
zrealizowanym zobowigzaniem — pracy na rzecz kadr kultury
w haszym wojewddztwie.

Spotkanie w Zagrodzie Inicjatyw Twdrczych
w Swotowie w ramach cyklu "Lider_ka na
dzisiejsze czasy"
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* Katarzyna Kulikowska
dyrektorka Muzeum — Kaszubskiego

Parku Etnograficznego im. T. i . Gulgowskich

we Wdzydzach

Dlaczego Teodora?

Potrzebujemy opowiesci. Zeby $wiat miat sens. Zeby nas
pocieszaty. Chronity. Wszyscy jestesmy tylko opowiesciami,
ktére opowiadamy samym sobie i innym. To czyni nas ludzmi”

- to cytat z serialu, ktdry jakis czas temu oglgdatam, Bodkin
(2024). Pragniemy tez opowiesci o innych. Zeby wyznaczaty
nam kierunek. Inspirowaty. Podnosity w chwilach zwatpien. Do-
dawaty odwagi.

Teodora Gulgowska, z domu Fethke, urodzita sie w 1860 r.
Pochodzita ze skaszubizowanej i spolonizowanej rodziny nie-
mieckiego nauczyciela z Wielkich Chetmdéw w powiecie choj-
nickim. Po ukonczeniu szkoty $redniej wyjechata do Berlina, by
rozwija¢ swoje zdolnosci malarskie. Tam ksztatcita sie w tzw.
Szkole Lettego. Znata najnowsze kierunki w sztuce, a z czasem
stata sie awangardowg artystka. Zostata zong lzydora Gulgow-
skiego, urodzonego w lwicznie na Kociewiu syna polskiego wita-
sciciela duzego gospodarstwa rolnego. lzydor w 1898 r. przyje-
chat do Wdzydz, zeby objgé¢ stanowisko wiejskiego nauczyciela.
Okolicznosci poznania sie tej dwojki — Izydora i o 14 lat od niego
starszej Teodory obrosty legenda. Dzielit ich nie tylko wiek, ale
tez wyzsza pozycja spoteczna i wyksztatcenie Teodory. Slub
zawarty w 1899 r., podobno wymuszony na rodzinie Teodory jej
gtodowka, byt mezaliansem i w pewnej mierze skandalem. Po-
stawita na swoim. W imig tego, w co wierzyta. Nie po raz ostatni.

16 Zmiany, zmiany, zmiany...

1 A. Majkowski,
Zorze kaszubskie,
,Zrzesz kaszébsko”
1946, nr 44.

To byt czas twdrczy i niezwykty, jakby nabrzmiaty pomy-
stami, ideami, dziataniami. Dokumentowanie kultury, chronienie
jej elementdéw i przede wszystkim sprawianie, by stata sie zro-
dtem dumy dla jej reprezentantow oraz by zapewniata im moz-
liwosci finansowe — w sytuacji, gdy jeszcze na przetomie XIX
i XX w. powszechnie uwazano, ze kultura kaszubska nie istnigje.
W tamtym okresie idee Teodory i lzydora byty zapewne najbar-
dziej nowatorskie, jak mozna byto sobie wyobrazi¢. W 1906 r.
Gulgowscy zakupili okoto 150-letnig chatupe, w ktdrej stworzyli
muzeum i pierwszg etnograficzng kolekcje we Wdzydzach. Po-
czawszy od tej daty zaczyna sie opowiadac historie muzealnic-
twa skansenowskiego w Polsce. Miejsce to stato sie lokalnym
przyktadem, dwczesng ,dobrg praktyka”, ktéra wptywata na
inne dziatania kulturalne i naukowe podejmowane na Pomorzu.
Byto dwczesnym centrum odradzajgcej sie kaszubszczyzny.
Jak napisat Aleksander Majkowski: we Wdzydzach zabtysto
zorze wskrzeszenia kaszubszczyzny'. Oboje — Teodora i Izydor
— byli zafascynowaniu kulturg kaszubska. I1zydor stat sie auto-
rem najistotniejszych w tamtych czasach publikacji o Kaszu-
bach. Teodora badata lokalne wzory, relikty kaszubskiej sztuki
ludowej, jak bysmy powiedzieli dzisiaj — identyfikujgc potencjat
kulturowy lokalnej spotecznosci i nastepnie aktywizujac jg. Po-
znata lokalng spotecznosé, jej potrzeby, a nastepnie wigczyta
ja w realizacje swoich idei. Gulgowscy potraktowali gromadzo-
ne kolekcje oraz przedmioty oglgdane w innych miejscach na
Kaszubach jako rodzaj zrédta, ktére mozna byto wykorzystac
w dziataniach rewitalizujgcych kaszubski ,przemyst domowy”.
Chcieli podnies¢ poziom zycia lokalnej spotecznosci. Zajmowali
sie ozywianiem rzemiost: plecionkarstwa, garncarstwa, tkactwa,
sieciarstwa. Ale najwazniejszy okazat sie haft.

Na podstawie materiatu ikonograficznego zaczerpnietego
m.in. z kaszubskiego meblarstwa, ceramiki, koscielnej sztuki
zdobniczej, pozostatosci kaszubskich czepcéw, Teodora wy-
myslita wzory haftu, ktére zaproponowata na poczatku wdzydz-
kim dziewczetom. W 1909 r. ich prace mozna byto oglgda¢ na
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miedzynarodowej wystawie w Berlinie oraz na ,Wystawie pra-
cy kobiet” w Kaliszu, gdzie otrzymaty ztoty medal, a w 1912 r.
w Gdansku, Warszawie, Toruniu i Poznaniu. Do 1914 r. Teodora
wyksztatcita ponad 100 hafciarek. Wzrastato zapotrzebowa-
nie na ptétno samodziatowe, wiec Gulgowska sprowadzita do
Wdzydz nowoczesne krosna. W efekcie jej dziatan kobiety we
Wdzydzach i okolicy znalazty zatrudnienie, staty sie bardziej
niezalezne finansowo. Ich wyroby cieszyty sie duzg popularno-
$cig. Kompozycje Teodory w wyniku nauczania upowszechnity
sie i bardzo szybko zostaty uznane w niektdérych srodowiskach
za oryginalny, rdzenny haft kaszubski. Przyczynity sie do tego:
ich plastyczne dopasowanie do dwczesnych trenddéw wzorni-
czych, mody, zapotrzebowanie na produkty artystyczne oraz
wpisanie sie w potrzeby spotecznosci kaszubskiej.

Izydor, ktory zatozyt takze Szkote Przemystu Ludowego
w Koscierzynie, dla ktorej dekoracje malarskie komponowa-
ta Gulgowska, zmart w 1925 r. Cztery lata pdzniej Teodora —
chcac trwale zabezpieczy¢ dorobek ich zycia — odsprzedata
panstwu kolekcje etnograficzng wraz z jej najwazniejszym ele-
mentem — chatupg oraz ziemig, na ktorej stata. Nadal petnita
funkcje kustosza muzeum. 16 czerwca 1932 r. muzeum sptoneto
w pozarze wsi. Ogien pochtonat zabytkowg chate, drewniang
wille, w ktérej wczesniej Gulgowcy prowadzili dom otwarty,
oraz zgromadzone w nich przedmioty. Teodora nie poddata
sie. Zamieszkata w budynku tzw. pralni i postanowita odtwo-
rzy¢ muzeum. Wszystko od nowa... Miata wtedy 72 lata. Dzieki
finansowej pomocy siostrzenca, Witolda Kukowskiego, zamé-
wita u wdzydzkiego ciesli, Franciszka Jaszewskiego, chatupe
zrebowg z podcieniem. Odtworzony obiekt powstat w 1936 r.
Stopniowo Teodora wyposazata go w eksponaty ilustrujgce kul-
ture kaszubska. Po Il wojnie Swiatowej, jak wielu innych miesz-
kancéw Pomorza, przeszta proces narodowosciowej rehabili-
tacji. Chronigc kolekcjonerski dorobek zycia swojego i Izydora,
zmagata sie z biedg i osamotnieniem. Ale udato sie jej. Muzeum
i idea przetrwaty. Zmarta w 1951 r.
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Zatem dlaczego Teodora? Dlaczego stata sie patronka
nagrody dla osdb dziatajgcych na rzecz kultury? Dziedzic-
two Teodory, do ktérego sie odwotujemy, to rowniez — a moze
przede wszystkim — wartosci i umiejetnosci. Umiejetnos¢ kre-
atywnego myslenia, tworzenia, realizowania zamierzen i plandw,
taczenia ludzi, przyjmowania odpowiedzialnosci, sprawnego
dziatania nawet wtedy, gdy napotyka sie przeszkody, sprze-
ciwiania sie utartym regutom po to, by osiggnac¢ cele uwazane
za stuszne. To konsekwencja, refleksja, mitos$¢, wyobraznia, ini-
cjatywa, samodzielnos¢, odwaga, szacunek i troska o innych,
zaciekawienie drugim cztowiekiem.

Idea, na ktorej opiera sie muzeum Teodory i lzydora
(obecnie Muzeum - Kaszubski Park Etnograficzny im. Teodory
i lzydora Gulgowskich) — a wiec w mojej interpretacji dokumen-
towanie ,matych $wiatdéw zycia codziennego” — jest ciggle ak-
tualna. Czy mozemy zrobi¢ cos, zeby te nasze dzisiejsze ,mate
Swiaty” staty sie lepsze, miaty sie lepiej? Podobne pytanie mu-
siata zadawac¢ sobie Teodora, podejmujgc swoje nowatorskie
w tamtych czasach dziatania. A wiec: czy mozemy co$ zrobié?

Potrzebujemy wspoinych bohaterow,
w tym bohateréw codziennego zycia,
ktorzy pomogg ham stworzy¢ dobrg
lokalng wspdlnote.

W postaci Teodory zdecydowanie
tkwi taki potencjat.

Zmiany, zmiany, zmiany... 19



Warto wiec pamietac o jej spusciznie, redefiniowac¢ jg i do-
stosowywac do wspotczesnych potrzeb. Nagroda dla Liderek
i Lideréw Kultury — Nagroda Teodory bedzie przyznawana za
realizowanie dziatan w obszarze kultury, ktore:
<4 uwzgledniajg potrzeby spotecznosci lokalnej
i wigczajg jg w realizacje tych dziatan,
<4 identyfikujg i aktywizujg potencjat kulturowy
spotecznosci lokalnej,
<4 reagujg na procesy spoteczne, dostosowujg
narzedzia i formy przekazu do tych dziatan
oraz zmieniajgcej sie rzeczywistosci,
<4 uwzgledniajg wigczanie réznorodnych
grup odbiorcéw,
<4 wprowadzajg pozytywne zmiany
w spotecznosci lokalne;.
Kazdy z tych punktéw oznacza dla mnie dziatania Teodory. Jestem
wdzieczna Samorzadowi Wojewddztwa Pomorskiego oraz zespo-
towi Nadbattyckiego Centrum Kultury w Gdansku za to, ze réw-
niez te zbieznosci dostrzegli, i za wszystko, co zrobili, by ta
nagroda powstata.

Wystapienie Katarzyny Kulikowskiej podczas Dnia Dziatajgcych w Kulturze 2024
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Lider/ka na
dzisiejsze
czasy

++

Urszula Lewartowicz
Pracownia Animacji Kultury, Uniwersytet
Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie

Jaki lider na dzisiejsze
czasy? Miedzy kultura
hadmiaru a niedoborem
empatii

1 T. Szlendak,
Kultura nadmiaru
w czasach
niedomiaru,
LKultura
Wspotczesna:
teoria,
interpretacje,
krytyka” 2013,
nr1,s.13.

Funkcjonujemy dzi$ w kulturze wielosci — obrazéw, dzwie-
kéw, tekstéw, medidw, wydarzen, ustug, produktow, artystow.
Mariusz Czubaj moéwi o epoce dyktatury nadmiaru i hegemonii
nadprodukcji kulturowej. Tomasz Szlendak nazywa wspétcze-
sng kulture kulturg nadmiaru, kulturg przesytu oraz przetadowa-
nia i méwi o ,zalewie wszystkiego”: ,Zalew wszystkiego utrud-
nia nam rozpoznanie tego, co jest wazne (...) Zalew informacji
powoduje przeslepianie tych sposrdd nich, ktére mogag istotnie
zmieni¢ nasze zycie, ktére cos znaczg™.

W perspektywie lidera kultury ,zalew wszystkiego” jest
istotny z co najmniej kilku powoddéw. Po pierwsze, minimalizuje
czas, jaki potencjalni uczestnicy poswieci¢ moga na aktywnos¢
kulturalng, ale takze koncentracje, z jakg bedg kulture odbie-
ra¢. Po drugie, powoduje ,zalew” obowigzkdow, powszechng

Lider/ka na dzisiejsze czasy 23



dzi$ wielozadaniowos¢, ze wszystkimi jej negatywnymi skut-
kami, takimi jak stres, zmeczenie, spadek efektywnosci pracy.
Po trzecie wreszcie, realnie przektada sie na sytuacje na ryn-
ku pracy, ktéry w coraz wiekszym stopniu tworzony jest przez
osoby wzrastajgce w kulturze nadmiaru. Sg to przedstawiciele
tak zwanego pokolenia ,Z", zwanego réwniez Zoomersami, ge-
neracjg multitasking czy tez Click Generation.

Kategoria nadmiaru pojawia sie w ich przypadku row-
niez w kontekscie oczekiwan wzgledem lidera. Jak wynika
z badan, idealny lider w opiniach pokolenia ,Z” jest pomocny,
kompetentny i doswiadczony, zaangazowany (nie tylko w spra-
wy firmy, ale réwniez w zycie zawodowe i prywatne pracowni-
kéw), empatyczny i wyrozumiaty, potrafi skutecznie motywowac
i podtrzymywac zaangazowanie do pracy, dzieli sie wiedzg, po-
siada wysokie umiejetnosci komunikacyjne (w tym umiejetnosé
stuchania), jest stanowczy i wymagajacy, ale réwniez otwarty
na pomysty, sugestie, liczy sie ze zdaniem pracownikéw. Wsréd
metafor, za pomoca ktérych badani okreslali idealnego lidera,
pojawity sie miedzy innymi nastepujgce: smartfon (zawsze
pod reka), tadowarka (niezbedna, taduje energie), kameleon
(dopasowuje decyzje do sytuaciji), rodzic, przyjaciel, aniot
stroz, przewodnik, partner, encyklopedia, nauczyciel/mentor,
stonce, koto ratunkowe, kompas, latarnia morska, dowdédca2

S3 to oczekiwania nierzadko sprzeczne, warunkujgce
konieczno$¢ taczenia réznych styléw kierowania, co nie po-
winno dziwi¢, biorgc pod uwage charakterystyki pokolenia ,Z”,
o ktérym mowi sie jako o ,pokoleniu wewnetrznie rozdartym”,
~pokoleniu paradoksow” — jednoczesnie otwartym i zamknietym,
odwaznym i petnym obaw. Wyraznie ujawnia sie w tych ocze-
kiwaniach perspektywa opiekuncza — wychowywani przez tro-
skliwych i wspierajgcych, nierzadko nadopiekunczych rodzicéw
przedstawiciele pokolenia ,Z" oczekujg podobnych zachowan
ze strony swoich przetozonych. Artykutujg potrzebe empatii -
wczucia sie w ich odmiennos¢, specyficzne potrzeby i oczeki-
wania, poszanowania dla praw mtodosci.

2 B. Chomatowska,
A. Zarczyriska-
Dobiesz, DNA lidera
wedtug przedstawi-
cieli pokolenia ,Z”,
,Prace Naukowe
Uniwersytetu
Ekonomicznego

we Wroctawiu” 2016,
nr 430, s. 58-68.
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3 J. Kociatkiewicz,
M. Kostera,
Zarzgdzanie
humanistyczne.
Zarys programu,
,Problemy
Zarzadzania”

2013, nr 4 (44),

s. 9-19.

4 M. Kostera,

B. Nierenberg,
Wstep. Komunikacja
spoteczna

a zarzgdzanie
humanistyczne,
[w:] M. Kostera, J.
Nierenberg (red.),
Komunikacja
spoteczna

w zarzgdzaniu
humanistycznym,
Krakow 2016, s.
9-15.

Jesli powyzsze tendencje uzupetnimy zréznicowaniem
i wielopokoleniowoscig rynku pracy, determinujgcymi koniecz-
nos$¢ stosowania odpowiednich praktyk w zakresie przywddz-
twa i zarzgdzania zasobami ludzkimi, otrzymamy podatny grunt
dla takich nurtdw, jak zarzgdzanie humanistyczne czy empa-
tyczne przywoédztwo. Pierwszy — ,zainteresowany jest wszel-
kimi zjawiskami i wzorcami z punktu widzenia cztowieka i jego
miejsca w organizacjach”?® i zaktada, ze ,cztowiek jest celem,
nie za$ srodkiem do innego celu” Drugi - ktadzie nacisk na
potrzeby i emocje pracownikdéw, nie rezygnujac przy tym ze
skutecznosci w realizacji zadan. Obydwa dobrze wpisujg sie
w specyfike pracy w sektorze kultury, zwazywszy chociazby
na réznorodnosé — odbiorcéw, pracownikoéw, interesariuszy.

Perspektywa humanistyczna oraz
empatia to czynniki wspierajgce
indywidualne procesy tworcze

i wizje artystyczne, umozliwiajgce
kreowanie inkluzywnego srodowiska
pracy, wreszcie wspomagajace
procesy zarzadzania zmianami.

Ale i tu czyhajg putapki zwigzane z kategorig nadmiaru. Nad-
miernie empatyczne przywddztwo oznacza¢ moze zbyt duze
zaangazowanie emocjonalne lidera, co z kolei moze by¢ przy-
czyng nieefektywnosci zadaniowej, niezdecydowania i unika-
nia konfrontacji, opdzniania decyzji, faworyzowania, ale takze
trudnosci w stawianiu granic, a w efekcie rosngcych, czasem
nieuzasadnionych oczekiwan pracownikéw wzgledem empa-
tycznego lidera. Stad koniecznos¢ zadbania o tak zwang ,twar-
dg empatig”, rozumiang jako dawanie pracownikom tego, czego
potrzebuja, a nie tego, czego chcy, a tym samym réwnowaze-
nie szacunku wobec jednostki z przywigzaniem nalezytej wagi
do realizacji wyznaczonych celéw.
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Lider kultury to lider ,pomiedzosci” — zawieszony mie-
dzy ideami humanistycznymi a ekonomicznymi, miedzy roz-
maitymi nadmiarami a niedomiarami, miedzy niepewnym dzi$
i jeszcze bardziej niepewnym jutro. To lider elastyczny i tworczy,
pojmujgcy swojg role nie jako norme, a sztuke i inwencje.

ZARZADZANIE W
PROCESIE™

TWARDA™ EMPATIA

Wystgpienie Urszuli Lewartowicz
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* Joanna Grandzicka
mentorka, trenerka, facylitatorka
firma TEAL Global

Lider/ka
ha dzisiejsze
czasy

Dzieki zaproszeniom do réznych instytucji, by wspieraé
ich procesy rozwojowe, mam wglad w rézne potrzeby i oczeki-
wania, zaréwno ze strony pracownikéw, jak i liderow/ek insty-
tucji kultury. Oczywiscie nie ma dwdéch takich samych organi-
zacji, do ktorych mozna bytoby przytozyd te same miary czy te
same rozwigzania. Kazda z nich ma przeciez inny zespét ludzi,
ktéry jg tworza. Sg jednak pewne podobienstwa wynikajgce
z tego, w jakim srodowisku i kontekscie te instytucje funkcjo-
nujg, a wiec i obowigzki czy odpowiedzialnosci, ktére dzwigajg
osoby zarzadzajace instytucjami kultury. Czesto jednak nawet
sami pracownicy tych organizacji nie maja swiadomosci, z ja-
kim poziomem wyzwan i trudnosci wigze sie praca dyrektora/
dyrektorki domu kultury, biblioteki gminnej czy innej insty-
tucji kultury. Czasem wchodzac do organizacji stysze gtosy:
.Dyrektor siedzi tylko w swoim gabinecie i nie wiadomo co robi”.
Pytanie, skad takie przekonania sie biorg? Czy to tylko mata
otwartos¢ ze strony pracownikow, czy moze sami liderzy/rki
tworzg pewien dystans, prébujgc realizowad swojg role, jedno-
czesnie chronigc siebie?
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Szkolenie w ramach cyklu
,Lider_ka na dzisiejsze czasy”, Biblioteka
Witomino, Gdynia 2024

Z moich obserwacji wynika, ze lider/liderka w kulturze to oso-
by, ktére musza zonglowa¢ miedzy oczekiwaniami i potrze-
bami, zarowno osob z wewnatrz organizaciji, jak i interesa-
riuszy, organizatora czy odbiorcow/odbiorczyn oferty ich
instytucji. Niewiele czasu zostaje na to, by pochyli¢ sie nad
zadbaniem o swojg energie i swéj rozwdj w sytuacji, kiedy wta-
sciwie caty swdj czas i zaangazowanie poswiecamy dla innych.
Czesto tez sami/e liderzy i liderki sg przekonani o tym, ze mu-
szg dzwigac na barkach wszystkie ciezary, bo ostatecznie i tak
to on/a odpowiada za wszystko. Do czego zachecam moich
klientéw i klientki — to stopniowe wigczanie zespotu w zarza-
dzanie instytucjg. Oczywiscie w duzym stopniu zalezy to od
gotowosci, Swiadomosci i poziomu rozwoju 0sdb z tej instytu-
cji, jednak doswiadczenia pokazujg, ze matymi krokami mozna
zbudowad taki zespét. Sama przez kilkanascie lat zarzgdzatam
organizacjg i zaczynatam wigczanie zespotu od zabierania na
spotkania ,,na szczeblu” oséb powigzanych z danym obszarem,
by pdzniej omawiad z nimi wnioski i wtgcza¢ w podejmowanie
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decyzji. Kiedy przychodzili do mnie po decyzje, pytatam, jak
oni by to zrobili i dlaczego, a p6zniej mowitam ,To dobry plan.
Tak zrébcie”. To budowato ich pewnos¢ siebie i samodzielnosé.
Z czasem zaczetam miec wiecej czasu, bo coraz czesciej nie
musiatam sie angazowaé we wszystkie tematy. Oczywiscie
to wymaga tez gotowosci samego lidera/liderki do oddawa-
nia uprawnien i odpuszczania. Dzielenie sie wtadzg powodu-
je, ze musimy odpusci¢ naszg potrzebe, ze wiemy wszystko
co sie dzieje w instytucji, nawet o najmniejszych szczegdtach.
Z drugiej strony musimy zrezygnowac z kontroli nad tym, w jaki
sposdéb pewne rzeczy bedg robione. Moze to zostanie zrobio-
ne w inny sposdb niz my bysmy to przygotowali, lub na 90%,
a nie na 120% jak zwykle. Jednym stowem musimy zaufac in-
nym. Jednak dzigki temu zyskamy czas na to, zeby czesciej
spojrze¢ z goéry, bardziej strategicznie na pewne rzeczy i by¢
moze zauwazy¢ cos, co da sie uprosci¢. A moze znalez¢ czas
na to, zeby wzigé gteboki oddech, na ktéry brakowato nam cza-
su przez ostatnie miesigce. Podczas pracy z klientami czesto
uzywam metafory rzeki.

Liderzy, ktdrzy angazuja sie
operacyjnie we wszystkie dziatania
instytucji sg jakby zanurzeni

pod woda, ptyng z nurtem rzeki,

sg razem ze swoimi pracownikami,
natomiast nie sg w stanie spojrzec¢
dalej, z gory.

Zachecam do tego, by znajdowacd czas i przestrzen na to, zeby
wynurzacé sie z tej wody i spojrzeé ponad, wtedy widaé, gdzie
ta rzeka ptynie, by nie przegapi¢ przeszkody czy rozwidlenia
i Swiadomie podjgé decyzje, jak sie chcemy do tego przygoto-

wac. Takie wynurzenia pozwalajg tez zobaczy¢, co jest waz-
ne, a co nie. Jak jestesmy pod wodg, zbyt trudno to ocenié.
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Wszystko wydaje sie wazne. Mamy wéwczas problem z od-
puszczaniem, rezygnowaniem z nadmiaru. A przy nadmiarze
wszystko jest trudniejsze, a lider/ka bardziej obcigzona.

To, co moze wspierac¢ lidera/liderke, szczegdlnie w sytu-
acjach trudnych, to bycie autentycznym/a. Obserwuje to u oséb
zarzadzajgcych, z ktérymi pracuje.

Najlepiej wspotpracujace zespoty
to te, w ktorych jasna jest rola
lidera/rki, a jednoczes$nie widzi
sie w niej/nim cztowieka.

Najtrudniej nam rozpoczgé proces zmiany, kiedy dyrektor/
ka czuje, ze nie moze pokazaé zadnej stabosci i zakuwa sie
w zbroje w przekonaniu, ze tak najlepiej dba o zespot i organi-
zacje. Przez dziesieciolecia uczono nas rodzaju przywoédztwa,
w ktérym pewne rzeczy byty niedopuszczalne, jak zmeczenie,
emocje, niewiedza, niepewnos¢ itp. Byto przekonanie, ze lider/
ka powinien by¢ zdecydowany, opanowany, dyrektywny. Jacek
Santorski nazywa to folwarcznym stylem zarzgdzania. Powoli
jednak w Polsce zauwazamy, ze takie podejscie nie stuzy ani
osobie zarzadzajgcej, ani osobom z jej zespotu. Kazdy z nas
jest cztowiekiem i czasami trudno spetni¢ oczekiwania orga-
nizatora albo poradzi¢ sobie z wyzwaniami w zespole - bez
okazywania emocji. Pokazanie innym w zespole, ze zachowanie
spokoju i opanowania, w takich sytuacjach, duzo nas kosztuje,
to wtasnie bycie autentycznym. Podobnie, jak przyznanie sie
do btedu czy pokazanie, ze nie wiemy wszystkiego. W koricu
W organizacji jest wiecej oséb z réznymi talentami i rolg lidera/
ki jest pokazanie, ze mamy potrzebng wiedze czy umiejetnosci
w zespole. Na poczatku bywa trudno, bo boimy sie oceny, jed-
nak wbrew pozorom, autentyczna postawa budzi w ludziach
zaufanie i zrozumienie. Ludzie zaczynajg patrzeé na nas jak na
cztowieka, a nie na jakgs idealng postac czy robota.
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Wiadomo jednak, ze nie ze wszystkim mozemy, czy jeste-
$my gotowi sie podzieli¢ z zespotem. Nie chcemy tez przynosié¢
pracy do domu i obcigza¢ nig bliskich. Warto budowa¢d sobie
grupe wsparcia z oséb, ktére majg podobne wyzwania i rozu-
miejg z czym sie mierzymy. Miatam szczes$cie obserwowag, jak
takg grupe budowaty sobie cztery dyrektorki bibliotek i cen-
tréw kultury z sasiadujgcych gmin w centralnej Polsce. Dzieki
tej relacji, wspieraty sie w swojej pracy dyrektorskiej, dzielgc
sie wzorami dokumentdéw, dzwonigc do siebie, kiedy napotykaty
na problemy z organizatorem, przekazujgc sprawdzone kontak-
ty do wykonawcow. Wspdlnie organizowaty tez szkolenia dla
swoich pracownikéw, co pozwalato na integracje, dzielenie sie
pomystami i racjonalizowanie kosztéw.

Wspotpraca na szczeblu lideréw przesuwa sie na wspot-
prace zespotdéw. Tak, w sposdb naturalny, budowana jest tez
polityka kulturalna w regionie.

Szkolenie w ramach cyklu
,Lider_ka na dzisiejsze czasy”,
Biblioteka Witomino, Gdynia 2024
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* Krzysztof Stachura
Pomorskie Centrum Badan nad Kulturg
Uniwersytet Gdanski

Autokratycznie,
demokratycznie,

a moze liberalnie?
Jak zarzadzaé

w sektorze kultury?

Coijak badaliSmy?

W 2021 roku zrealizowano pierwsze w skali wojewddztwa
pomorskiego kompleksowe badanie kompetenciji kadr kultury.
Projekt umozliwit nie tylko ocene stanu faktycznego w odnie-
sieniu do charakterystyki i poziomu kompetencji oséb pracuja-
cych w sektorze kultury, ale tez pozwolit zdiagnozowac ich po-
trzeby. 3 lata pdzniej zdecydowali$my sie powtdérzy¢ badanie’,
ponownie przygladajgc sie doswiadczeniom treningu kompe-
tencji, motywacjom i barierom do ich podnoszenia, ocenie po-
ziomu oferty szkoleniowej, a przede wszystkim zmianom, jakie
dokonaty sie w badanym obszarze miedzy 2021 a 2024 rokiem.

1 Realizowalismy
je we wspotpracy
zespotu Pracowni
Kultury Nadbat-
tyckiego Centrum
Kultury w Gdansku,
Samorzadu
Wojewddztwa
Pomorskiego

oraz Osrodka Badan

i Analiz Spotecznych.
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W drugiej edycji badania poszerzyliSmy zakres analizy
o watek zarzgdzania w sektorze kultury. PytaliSmy osoby pra-
cujgce w kulturze o to, jak oceniajg jako$¢ dziatarn w zakresie
zarzadzania podmiotami — zaréwno w odniesieniu do miejsc,
w ktérych dane osoby pracujg, jak i catosci sektora. Intereso-
wato nas tez to, jakie sg opinie na temat dominujgcych stylow
zarzgdzania zespotem przez kierownictwo instytucji kultury
oraz organizacji pozarzgdowych realizujgcych zadania z za-
kresu kultury.

Na projekt badawczy sktadaty sie dwa moduty. Pierwszy
z nich, ilosciowy, oparty byt o kwestionariusz ankiety kierowany
do oséb zwigzanych z sektorem kultury. Mogty uzupetnia¢ go
osoby pracujgce w instytucjach kultury, dziatajgce w organiza-
cjach pozarzgdowych oraz reprezentujgce grupy nieformalne
i sSrodowiska artystyczne. Lacznie w tej czesci badania wzieto
udziat 136 oséb (n=136). W badaniu zastosowano dobdr préby
oparty na dostepnosci. Kwestionariusz mozna byto wypetnié
online, za posrednictwem dedykowanego formularza.

Drugi z modutéw, jakosciowy, oparty byt na realizacji in-
dywidualnych wywiaddw pogtebionych z osobami zwigzany-
mi z sektorem kultury. Przeprowadzono tgcznie 20 wywiaddéw
(n=20), zgodnie z doborem celowym proby. Oznaczato to jej
zréznicowanie ze wzgledu na typ podmiotu (instytucja kultury
|/ organizacja pozarzadowa), subregion, w ktérym mieszka dana
osoba badana (chojnicki / gdanski / starogardzki / stupski / troj-
miejski), oraz stanowisko zajmowane w organizacji (osoby na
stanowiskach kierowniczych / osoby na stanowiskach innych
niz kierownicze).

Lider/ka na dzisiejsze czasy 35



Kilka uwag o badaniu sposobow
zarzadzania w sektorze kultury

Badanie sposobdéw zarzgdzania i kompetenciji liderskich
w sektorze kultury w naturalny sposdb uzupetnia prowadzony
w Polsce od lat dyskurs o rozwoju kompetencji oséb dziatajg-
cych w kulturze. Dobrg ilustracjg tego procesu moze by¢ wy-
soki poziom popularnosci tej tematyki wsréd zgtoszonych pro-
pozycji tematow debat panelowych na wspdétKongresie Kultury
(7-9 listopada 2024 roku)z

W srodowiskowych dyskusjach watek jakosci zarzadza-
nia przewija sie jako kluczowy z punktu widzenia profesjonali-
zacji sektora kultury, warunkujgcy sposob dziatania podmiotéw
i poziom satysfakcji z pracy oséb zatrudnionych w organiza-
cjach. Jakos¢ zarzadzania jest wazna takze dlatego, ze pod-
mioty z sektora kultury borykajg sie z wieloma trudnosciami
strukturalnymi, przede wszystkim ograniczong dostepnoscia
zasobow (w tym finansowych). Efektywne zarzgdzanie jest
wiec potencjalnym remedium na doswiadczane problemy in-
stytucjonalne. Przed podmiotami stojg tez wyzwania zwigzane
z rozwojem uwzgledniajgcym oczekiwania i potrzeby publicz-
nosci oraz koniecznos$¢ opracowywania innowacyjnych roz-
wigzan merytorycznych i organizacyjnych. Majac te kwestie na
uwadze, decyzja o uwzglednieniu watkdéw zwigzanych z jako-
$cig zarzgdzania w agendzie badan prowadzonych w 2024 roku
wydawata sie zatem naturalna.

2 Szczegdlng uwa-
ge w tym wzgledzie
zwracajg trzy z nich.
Debata nr 137 nosi
tytut Czy wizja

i charyzmatyczne
przywodztwo sa
wystarczajace

w zarzgdzaniu
wspotczesnymi
instytucjami kultury?
Jakie kompetencje
powinny posiadac
osoby dyrektor-
skie?, debata nr 186
zatytutowana jest
Redefinicja kom-
petencji: jaki model
zarzgdzania kulturg
jest potrzebny
Polsce?, a debata

nr 215 miataby
odbywac sie pod
hastem Wartosci,
kompetencje, za-
rzgdzanie w insty-
tucjach kulturalnych
- czy rzeczywiscie je
mamy?. Co ciekawe,
poszczegodlne deba-
ty zakwalifikowane
zostaty do réznych
kategorii (odpowied-
nio: polityki, strate-
gie, programy, za-
rzadzanie; przemysty
kreatywne, festiwale
i media; praca

w kulturze).
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3 Lewin K., Lippit
R., White R.K.,
Patterns of
aggressive behavior
in experimentally
created social
climates, “Journal

of Social
Psychology”, R. 10,
1939, s. 271-301.

W badaniach spotecznych przygladamy sie dziataniom,
jakie ludzie podejmuja oraz znaczeniom, jakie tym dziata-
niom nadajg. Rozpoznajemy opinie, deklaracje i przekonania.
Innymi stowy, analizujemy sposoby percepcji rzeczywistosci.
W przypadku badan, ktére wtasnie zakonczyliSmy, zajmowa-
ty nas wyobrazenia o sposobach zarzadzania. Nie badalismy
za to polityk poszczegdlnych podmiotdw, ich strategicznego
myslenia o prowadzeniu podmiotdéw i realnych aktywnosci, kto-
re dane organizacje podejmujg. Nie oznacza to jednak, ze tak
zaprojektowane badanie nie daje nam wartosciowego wgladu
w specyfike funkcjonowania sektora kultury w badanym ob-
szarze. Przeciwnie, to wtasnie ta oddolna perspektywa, (auto)
-ocena prowadzonych dziatan i relacja z biezacych doswiadczen
funkcjonowania sektorowego oferujg mozliwos¢ naszkicowania
obrazu modelu zarzgdzania w sektorze kultury. ZrobiliSmy to
w skali regionu, przygladajac sie specyfice dziatan na terenie
wojewddztwa pomorskiego.

Analizujgc style zarzadzania w organizacjach, odwotalismy
sie do klasycznej typologii Kurta Lewina, Ronalda Lipitta i Ralpha
K. White'a (1939)3 Wyrdznili oni trzy gtéwne style zarzadzania:
autokratyczny, demokratyczny i liberalny. Proszgc badanych
o wskazanie, ktory styl, w ich ocenie, dominuje w podmiocie,
z ktérym oni sami sg zwigzani, w skrécie charakteryzowalismy
kazdy ze styléw. Wskazywalismy, ze styl autokratyczny bazuje
na wydawaniu polecen, oczekiwaniu postuszeristwa, skupieniu
na zadaniach oraz dystansie w relacjach pracowniczych. Styl
demokratyczny definiowaliSmy przez pryzmat cech takich jak
partnerskie kontakty z zespotem, dbatos¢ o dobrg atmosfere
oraz cedowanie odpowiedzialnosci. Liberalny styl wyznacza-
ja natomiast swoboda i niezaleznos¢ w pracy, brak ingerencji
w dziatania podwtadnych i ich kontroli oraz koncentracja na ja-
kosci relacji.
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O ile w rzeczywistosci specyfika poszczegdlnych stylow
jest bardziej skomplikowana niz miatoby to wynika¢ z zestawu 50 42,9 383

3 0 15,8
przedstawionych cech, zalezato nam na ich krétkim, syntetycznym -
opisie, majgcym pozwoli¢ osobom wypetniajgcym kwestionariusz 40
ankiety wybra¢ ten, ktdry ich zdaniem dominuje w podmiotach,

z ktérymi sg zwigzani. W wywiadach jakosciowych nieco wiekszy 30
nacisk ktadliSmy na to, by badani samodzielnie definiowali, jaka
jest praktyka zarzadzania w poszczegoélnych organizacjach. Mo- 20
dut jakosciowy umozliwiat tez szerszy zakres rozmowy o specyfi-

ce sposobodw zarzgdzania, nieograniczonych do sytuacji panujacej

. - 10

w danym momencie w konkretnym podmiocie.
(] o y y O
Zarzadzar“e W kulturze — jakosc Jest Jest raczej Nie jest ani Jest raczej Jest
. . . ! zdecydowanie niskie niskie, ani wysokie zdecydowanie
czy moze jej bra k? niskie wysokie wysokie
Wykres 1. Zainteresowanie tematykg podnoszenia poziomu wtasnych kompetencji (dane w %)
W badaniu wziety udziat osoby deklarujgce wysoki po- Zrodto: opracowanie wiasne

ziom zainteresowania tematykg podnoszenia poziomu witasnych
kompetenciji. Takg opinie wyraza ponad 8 na 10 respondentéw
i respondentek. Jedynie 3% badanych twierdzi, ze ich poziom 50 403 178

10,1 14 17,8
zainteresowania treningiem kompetencji jest niski. Z zebranych .
danych wynika wiec wyraznie, ze o stylach zarzgdzania w po- 4
morskim sektorze kultury wypowiadaty sie osoby, ktérym temat
podnoszenia poziomu wtasnych kompetencji jest bliski. Ma to 3
istotne znaczenie z punktu widzenia ,czytania” danych, jakie
zaprezentowane sg w dalszej czesci tekstu. 2

Na pytanie o to, jak osoby badane oceniajg jakos$¢ dzia-
tania kierownictwa w zakresie zarzadzania podmiotem, w kté-

o

o

o

10
rym dziatajg, 58,1% jest zdania, ze jest ona dobra, 24,1% uwaza
przeciwnie, tj. ze jest zta, a 17,8% o0sdb wskazato, ze nie jest ani 0
dobra, an‘| zta. Sredni wynlk'na skali 1-5, na' ktorej ,,11 ozna.1cza Zdecydowanie Raczej zla Ani dobra, Raczej Zdecydowanie
ocene nhajgorszyg, a 5" — najlepszg, wynosi 3,42. Usredniona zta ani zta dobra dobra
ocena jakosci dziatania osdb kierujgcych organizacjami w po-
morskim sektorze kultury jest wigc nieco wyzsza od przecigtnej Wykres 2. Ocena jakosci dziatania kierownictwa w zakresie zarzadzania podmiotem (dane w %)

. Zrédto: opracowanie wiashe
(ale nie dobra).
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Przyjrzyjmy sie, jakie czynniki majg wptyw na ocene jako-
sci dziatan kierownictwa w podmiotach sektora kultury. Z da-
nych wynika, ze ocena ta jest wyzsza w organizacjach poza-
rzgdowych i innych typach podmiotéw (3,63) niz w instytucjach
kultury (3,34). Réznica miedzy podanymi wartosciami $redni-
mi jest wyrazna. Moze ona wynika¢ miedzy innymi z faktu, ze
instytucje kultury sg organizacjami o bardziej skomplikowanej
strukturze zarzagdzania, co w konsekwencji negatywnie wpty-
wa na opinie na temat kierowania nimi. Dla samych instytucji
Z pewnoscig wazna jest informacja, ze w innych typach pod-
miotéw jakos$¢ zarzadzania oceniana jest wyraznie bardziej po-
zytywnie.

Wyzsze oceny odnosnie do jakosci dziatan kierownic-
twa podmiotéw formutowane sg tez w organizacjach mtod-
szych stazem (powstatych po 2000 roku). Sredni wynik dla
tej podgrupy wynosi 3,53, natomiast w przypadku organizacji,
ktore powstaty w XX wieku, jest on nizszy (3,40). Organiza-
cje ,nowsze”, poza tym, ze czesciej sg mniejsze (dominowacd
w nich bedg organizacje pozarzagdowe), mogg mie¢ bardziej
elastyczne struktury zarzagdzania, co z kolei bardziej odpowiada
osobom, ktére prowadzg w nich swoje dziatania.

Bardzo duzg dysproporcje zauwazy¢ mozna przez
wzglad na lokalizacje podmiotu. O ile w organizacjach, ktdére
majg swoje siedziby poza Trojmiastem, srednia ocena jako-
$ci dziatan kierownictwa w zakresie zarzgdzania wynosi 3,71,
w Gdansku, Gdyni i Sopocie ten wynik jest duzo nizszy — wy-
nosi 2,86. Jest kilka czynnikow, ktére wptywajg na stwierdzong
w danych réznice. Po pierwsze, struktury podmiotéw zloka-
lizowanych poza Tréjmiastem sg bardziej ,ptaskie”. Oznacza
to, ze mniej 0s6b poza kierownictwem podmiotu bierze udziat
w badaniu. Kierujacy i zarzadzajgcy podmiotami formutujg na-
tomiast wyraznie lepszg ocene w badanym obszarze (3,71)
niz inne osoby (3,05). Po drugie, by¢é moze w organizacjach
zlokalizowanych w Trojmiescie poziom oczekiwan odnosnie
do dziatan kadry kierowniczej jest wiekszy niz w mniejszych
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osrodkach. Po trzecie, osoby z Tréjmiasta mogg mieé wiekszy
zakres i bogatszg historie doswiadczen zwigzanych z trenin-
giem kompetenciji, co w efekcie przektada sie na bardziej kry-
tyczny stosunek do istniejgcych struktur organizacyjnych. Po
czwarte, zarzagdzanie wiekszymi podmiotami (ktérych wiecej
jest w stolicy regionu) moze by¢ w praktyce trudniejsze, ponie-
waz wigze sie z wiekszg liczbg wyzwan w zakresie prowadze-
nia organizacji.

Na jako$¢ oceny dziatan kierownictwa w zakresie zarza-
dzania podmiotami wptywajg takze ptec, wiek i staz pracy. Wy-
raznie lepsze oceny w tym zakresie formutujg mezczyzni (3,93)
niz kobiety (3,3), osoby starsze (3,55) niz mtodsze (3,26) oraz
osoby z dtuzszym, ponad 10-letnim stazem pracy w kulturze
(3,54) niz te, ktorych staz jest krotszy (3,22). W tym przypadku
o specyfice uzyskanych wynikéw decyduje prawdopodobnie
przede wszystkim wiasna pozycja w organizacji i wynikajgca
z tego (auto)ocena. Lepsze wyniki uzyskiwane w grupie oséb
starszych i tych z dtuzszym stazem pracy w kulturze wynikajg
z faktu, ze wsrdd nich wyraznie wiecej jest oséb zarzadzajg-
cych podmiotami. Osoby mtodsze, ktére znacznie rzadziej pia-
stujg stanowiska kierownicze, sg w swoich ocenach bardziej
krytyczne. W przypadku ptci zwraca natomiast uwage fakt, ze
o ile wéréd mezczyzn-respondentéw zdecydowana wiekszos$é
to pracownicy na stanowiskach kierowniczych (83,9%), w gru-
pie kobiet proporcja respondentek zarzgdzajgcych organizacja-
mi i niepetnigcych takich funkcji jest rowna.
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Nie tylko demokraci, czyli jak
zarzadza sie w sektorze kultury

W ocenie 0sdb badanych najczesciej dominujgcym sty-
lem zarzgdzania zespotem stosowanym przez kierownictwo or-
ganizacji jest styl demokratyczny (44,1). Blisko co pigty respon-
dent lub respondentka sg zdania, ze zarzgdzanie w podmiocie,
w ktérym prowadzg dziatania, jest przede wszystkim autokra-
tyczne (19,1%), natomiast w 15,4% organizacji jako dominujgcy
wskazywany jest styl liberalny. Warto podkresli¢, ze az 21,3%
badanych nie okreslito jako dominujgcego zadnego z trzech
styléw, decydujgc sie na wybér wariantu ,,trudno powiedzied”.

191 44 15,4 213
50 -
40
30
20
0
0

Autokratyczny Demokratyczny Liberalny  Trudno powiedzieé

Wykres 3. Dominujacy styl zarzadzania zespotem stosowany przez kierownictwo
organizacji (dane w %)
Zrédto: opracowanie wtasne
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Analizujgc dane w podziale na czynniki réznicuja-
ce przekonania o dominujgcym stylu zarzgdzania, zauwazy¢
mozna kilka ciekawych prawidtowosci i zréznicowan. O tym, ze
organizacje sg zarzgdzane demokratycznie, znacznie czesciej
przekonane sg osoby dziatajgce w podmiotach zarejestrowa-
nych po 2000 roku (68,1% w poréwnaniu do 47,4% w orga-
nizacjach o dtuzszym stazu). Nalezy przy tym podkresli¢, ze
z podobng czestotliwoscig styl demokratyczny jako dominujgcy
wskazujg badani pracujgcy w instytucjach kultury (55,3%) oraz
innych typach organizacji (58,1%). Uprawniona wydaje sie wiec
teza, ze ,nowsze” organizacje budowane sg na bardziej demo-
kratycznych zasadach niz podmioty z dtugg historig trwania,
niezaleznie od rodzaju struktury organizacyjnej.

W opinii badanych, demokratycznych liderow jest tez
wiecej w podmiotach poza Trojmiastem (62,2%) niz w stolicy
regionu (42,4%). W Tréjmiescie jest natomiast duzo wiecej
liberalnych zarzgdzajgcych (30,3%) niz w innych czesciach
wojewodztwa pomorskiego (14,9%). To ciekawy wynik, trudny
jednak do jednoznacznej interpretacji. Zestawienie liberalne-
go, wedle wyobrazen, Tréjmiasta i demokratycznej, w opiniach
badanych, pozostatej czesci regionu, stanowi ciekawg mozaike
sektorowa. By¢ moze, gdy organizacje sg strukturalnie bardziej
skomplikowane, tak, jak w przypadku podmiotéw zlokalizowa-
nych w centrum regionu, czestszym sposobem dziatania bedzie
stawianie na swobode oraz automotywacje pracownikéw i pra-
cowniczek. W organizacjach o mniej skomplikowanym uktadzie
hierarchii zawodowej tatwiej natomiast akcentowac znaczenie
realnego sprawstwa wiekszej liczby oséb i partnerstwa zorien-
towanego na efektywnosé.

Mezczyzni — powtdrzmy, duzo czesciej zasiadajacy na
stanowiskach kierowniczych - znacznie rzadziej niz kobiety
przekonani sg, ze kierujgcy podmiotami stosujg przede wszyst-
kim autokratyczny styl zarzgdzania. Takiego zdania jest odpo-
wiednio 8,7% mezczyzn i az 28% kobiet. Czynnikiem wptywa-
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jacym na tak duza réznice w uzyskanych wynikach moga by¢
stereotypy zwigzane z ptcig kulturowa, zgodnie z ktérymi na
przyktad mezczyzni normalizujg autokratyczne modele zarza-
dzania, w przeciwienstwie do mniej sktonnych do akceptacji
tego sposobu dziatai kobiet.

Najwieksze dysproporcje wynikajg z réznicy pozycji
zajmowanej przez osoby badane w poszczegdlnych podmio-
tach. Respondenci i respondentki piastujgcy stanowiska kie-
rownicze relatywnie rzadko uwazajg, ze styl zarzgdzania sto-
sowany w podmiocie, z ktérym sg zwigzani, jest autokratyczny.
Takg opinie formutuje 16,4% badanych. Jednoczesnie w gronie
0s0b niezarzgdzajgcych odsetek ten wynosi az 34,8%. Podczas
gdy 2 z 3 kierownikdéw i kierowniczek twierdzi, ze zarzgdzanie
w podmiocie ma charakter demokratyczny (65,6%), podobnego
zdania jest wyraznie mniej niz potowa 0sdb zajmujgcych nizsze
stanowiska w organizacjach (43,5%). Zauwazalne jest rozejscie
sie tych dwdch $swiatdw i zréznicowany sposéb widzenia kul-
tur podmiotdéw w zaleznosci od miejsca, jakie zajmuje sie w ich
strukturze.

Mieszajac style, czyli jak potaczyé
wode z oghiem

Style zarzgdzania majg charakter typow idealnych. Sg to
ogdlne konstrukty, ktére w czystej postaci wystepujg bardzo
rzadko. Wywiady, ktére przeprowadzili§my z osobami dziatajg-
cymi w sektorze kultury, wyraznie pokazujg, jak relacyjny potra-
fi by¢ sposdb zarzadzania. Styl kierowania podmiotami zalezy
od uwarunkowan zewnetrznych, kondycji organizacji w danym
momencie, potencjatéw i potrzeb komunikacyjnych pracow-
nikdw i pracowniczek oraz wielu innych czynnikéw. Z danych
wynika, ze o ile faktycznie w organizacjach preferowany jest
demokratyczny styl zarzadzania, okolicznosci mogg wspieraé
podejmowanie przez kierownictwo dziatan o charakterze auto-
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kratycznym, lub, przeciwnie, zmodyfikowanie strategii w kie-
runku liberalnym. Dotyczy to nie tyle trwatych zmian w modelu
dziatania podmiotéw pod wodzg jednego dyrektora bgdz dyrek-
torki, co raczej biezgcego dopasowywania modelu do potrzeb
sytuaciji.

W dominujgcym w sektorze demokratycznym modelu
zarzadzania badani widzg najwiecej wartosci — zaréwno z punk-
tu widzenia skutecznosci dziatania organizacji, jak i z perspek-
tywy satysfakcji z pracy i motywacji do jej wykonywania oséb
tworzgcych zespdt w danym podmiocie. Demokratyczne za-
rzgdzanie postrzegane jest jako otwierajgce, dajgce swobode
i pozwalajgce na rozwoj. Pod tym wzgledem podobne gtosy
stychaé ze strony oséb zarzadzajgcych podmiotami oraz tych,
ktére zajmujg w strukturach organizacji nizsze pozycje zawo-
dowe. Budowania demokratycznych relacji trzeba sie jednak
w praktyce uczy¢, co dobrze obrazuje wypowiedz jednej z dy-
rektorek gminnego domu kultury na Kaszubach:

Duzo mnie nauczyto wycofywa-
nie sie i oddawanie przestrzeni
samym zainteresowanym, czyli
tym stowarzyszeniom, sottysom,
kotom, ktdre sie gdzies w rézne
rzeczy angazowaty.

To byt taki styl demokratyczny,
Ze rzeczywiscie siadamy

i planujemy kalendarz na ten rok.
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Sektor kultury stanowi swoiste laboratorium spoteczne ucze-
nia sie demokracji, przede wszystkim odchodzenia od myslenia przez
pryzmat koniecznosci sprawowania kontroli nad ,podwtadnymi” i wy-
Zznaczania zadan bez pozostawiania swobody w zakresie ich realizacji.
W praktyce autokratyczne zarzadzanie czesto potrafi ograniczaé po-
tencjat rozwoju pracownikdw i pracowniczek, przyczynia sie do spadku
poziomu motywacji do wykonywania pracy zespotowej i zwieksza praw-
dopodobienstwa zmiany miejsca pracy przez osoby wykwalifikowane.

U nas jest przewaga demokraciji.
Spotykamy sie i po kolei kazdy,

jak ma jakas sprawe, to mowi,

ale wiem, ze w innych instytucjach
s3 to rzady twardej reki.

Ze jest dyrektor mitosciwie
panujacy, rzadzacy i droga przez
meke, zeby cos uzyskaé. (...)
Bardzo duzo stuchatam przez
ostatnie lata negatywnychrzeczy,
tez od osob, ktore przechodzity

z pracy do pracy, albo sie totalnie
zwalniaty i szly na freelancera.

To jest efekt wiasnie takiego bycia
stworca i kreatorem w jednej osobie
jako dyrektor.
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Kluczowym zadaniem dla sprawnego zarzadzania
podmiotami jest umiejetnos¢ znalezienia balansu pomiedzy
poszczegolnymi modelami zarzadzania. W tym kontekscie
podkresla sie przede wszystkim umiejetnosc tgczenia swobo-
dy, jakg majg osoby pracujgce na rzecz organizacji, ze sprawo-
waniem nadzoru nad biezgcym funkcjonowaniem podmiotu i re-
alizacjg roznego typu projektéw. Préba uczynienia z organizacji
demokratycznej wspodlnoty, balansujgcej miedzy poczuciem
wolnosci a przymusem kontroli, jest trudnym wyzwaniem dla
znakomitej wiekszosci osob zajmujgcych funkcje kierownicze
w podmiotach w sektorze kultury. Duzo tatwiej jest zmierzaé
w takim kierunku organizacjom matym, w ktérych struktury
i hierarchie sg stosunkowo mato skomplikowane.

My mamy w sobie takag
czujnos¢, zeby reagowaé na
potrzeby i gdzies tam wykorzy-
stywa¢ ten pracowniczy poten-
cjat. Ale to jest po naszej stronie.
Mamy kilkuosobowy zarzad,

Z roznymi stylami myslenia.

Nie jestesmy wszyscy jednakowi.
(...) No i mamy zespot, gdzie
czesc to sg osoby, ktore juz

sg specjalistami i majg swoj
zakres decyzyjnosci, w ktory

my hie wchodzimy, a czesé
0sOb po prostu ma state
zakresy obowigzkow,
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robi swoje, no i ma jakas taka
wiekszg powtarzalnoseé. (...)
Nie potrzebuje sie koncepcyjnie
do organizacji doktadac

W inny sposob niz przychodzac
do pracy.

Dobrze zorganizowane i efektywnie dziatajgce pomio-
ty potrafig funkcjonowa¢ w sposéb zadaniowy. Cztonkowie
i cztonkinie takich zespotdow chetnie przyjmujg na siebie od-
powiedzialnosé, w zaleznosci od potrzeb wchodzac tez w role
koordynatorow dziatan, starajgcych sie balansowac miedzy tak
wazng w pracy w kulturze autonomia a porzadkiem pracy, wy-
Znaczajgcym ramy dziatan i dajgcym osobom wspotpracujgcym

odpowiednie poczucie sensu i bezpieczenstwa. Spotkanie informacyjno-promocyjne
w Kietpinie - filii Miejskiej i Powiatowej
Biblioteki Publicznej w Kartuzach

* X %

Wielos¢ styldw zarzgdzania w sektorze kultury odzwier-
ciedla jego réznorodng specyfike, a takze wskazuje na odmien-
nos$¢ modeli pracy i wspétdziatania w kulturze. Demokratyczna
dominanta w zarzadzaniu uzupetniona jest z jednej strony li-
beralnym otwarciem i akcentowaniem autonomii pracowniczej,
z drugiej jednak potrafi przeistaczac¢ sie w nadmierng kontrole
i ograniczanie kreatywnosci oséb pracujgcych w organizacji.

Przysztoscia sektora kultury jest wypracowywanie mo-
deli zarzadzania, ktére wyzwolg ukryte potencjaty pracow-
nikow i pracowniczek, przyczynia sie do poprawy jakosci
dziatania podmiotow, a przede wszystkim stworzg otwarte,
przyjazne miejsca pracy, tworzace optymalne warunki do
uprawiania kultury.
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Wzmac-
hianie
poprzez
sieciowanie

** Damian Domanski

Biblioteka — Osrodek Kultury w Morzeszczynie
Stowarzyszenie Dyrektorek i Dyrektorow
Bibliotek INICJATYWY

Jak stworzy¢ sieé
liderskg i wzmacniac
sie w grupach
zawodowych?

Zarzgdzanie kulturg, podobnie jak w przypadku innych
sektoréw czy tez obszaréw zycia spotecznego lub gospodar-
czego, zwigzane jest z wieloma wyzwaniami. Dyrektorki i dy-
rektorzy instytucji kultury — w tym bibliotek, galerii, muzedw,
osrodkow, domoéw i centréw kultury — mierzg sie z wieloma
wyzwaniami. Niezaleznie od tego, w jakim srodowisku insty-
tucja realizuje swoje zadania, ilu zatrudnia pracownikéw, jakim
dysponuje budzetem i infrastrukturg lub jakg ma przychylnosé
i otwartos$¢ witadz samorzgdowych, to pewne problemy s3 ta-
kie same. | chociaz nie trzeba wspominac, ze inne wyzwania
czekajg na menadzerki i menadzerdw pracujgcych na terenach
wiejskich, w peryferyjnych miasteczkach lub miastach powiato-
wych, a inne majg te i ci, ktérzy zarzadzajg placéwkami w wiek-
szych osrodkach miejskich lub w metropolii, to wielu nieustan-
nie przyznaje, ze ich najwiekszym wyzwaniem jest liderska
samotnos¢, mierzenie sie z codziennym zarzadzaniem insty-
tucja w pojedynke. Mowa tu — co prawda — o dyrektorach i dy-
rektorach instytucji samorzadowych lub panstwowych, jednak
problem ten dotyczy takze liderek i lideréw kultury dziatajgcych
w sektorze pozarzagdowym oraz prowadzacych wiasne projekty
lub firmy.
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Samotnosc¢ lidera_ki

Praca na stanowiskach liderskich, nade wszystko w sek-
torze kultury, jest wyzwaniem samym w sobie. Oczywiscie,
sprawia ona ogromng satysfakcje, zwtaszcza w obliczu zreali-
zowanych z powodzeniem projektow lub wprowadzonych inno-
wacji, jednak nie obfituje w zadne specjalne uprzywilejowania
czy tez wysokie zarobki. Trzeba sobie réwniez uswiadomic,
zwtaszcza, jesli nie jest sie pracownikiem instytucji samorzado-
wej, ze zatrudnienie na stanowiskach dyrektorskich, lub po pro-
stu kierowniczych, nie cieszy sie wyjgtkowym prestizem pracy,
nade wszystko w spotecznosciach wiejskich. Czestokroc¢ takie
instytucje, jak osrodki kultury czy biblioteki, sg identyfikowane
w srodowisku jako agendy urzedow gmin lub miast, a ich pra-
cownicy pobtazliwie nazywani ,panem/panig od kultury” i trak-
towani jako personel wspierajgcy prace magistratow i lokalnych
urzeddw. Ponadto praca w niezbyt licznych zespotach, brak
wsparcia merytorycznego, mozliwosci konsultacji z prawnikiem
lub staba infrastruktura i budzet niewystarczajgcy na dziatania
instytucji, potegujg frustracje i szybkie wypalenie zawodowe.

Z podobnymi do$wiadczeniami mierzg sie takze osoby
koordynujgce prace organizacji pozarzagdowych, ktére podej-
mujg trud realizacji projektdéw z zakresu m.in. edukacji i animaciji
spoteczno-kulturalnej, a takze integrujgcych spotecznosé lo-
kalng lub wtgczajgcych osoby z doswiadczeniem migracji. Oni
réwniez prowadzg nieustannie zacietg walke o byt swoich pod-
miotdw, szukajg Zrodet finansowania swoich dziatan, w tym na
pokrycie wynagrodzenia dla siebie i wspotpracownikow.

Swoistym remedium na samotnos¢ liderska i inne, wy-
Zej opisane wyzwania, moze by¢ zawigzanie sieci - lokalnej
grupy wsparcia menadzerow kultury, edukatorow, bibliote-
karzy lub animatorow, ktéra bedzie pomagac doraznie i diu-
goterminowo w realizacji indywidualnych i instytucjonalnych
celow, jakimi sg wsparcie innych oséb mierzacych sie z po-
dobnymi problemami, wymienianie sie zasobami, takimi jak
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1 Por. E. Gobillot,
Przywddztwo przez
integracje. Budo-
wanie sprawnych
organizacji dla ludzi,
osiggania efektyw-
nosci i zysku,
Warszawa 2008.

wiedza czy doswiadczenie, a takze narzedziami przydatnymi
do pracy i skutecznej realizacji zaplanowanych dziatan. Ta-
kich sieci na kulturalnej mapie Polski powstato juz wiele. Warto
tu niektore wyliczy¢, chociazby: Forum Krakéw, LABIB, Bardzo
Mtodg Kulture, Sie¢ Zielonych Instytucji lub Grupe InicJaTyWy.
Ta ostatnia dziatata pod auspicjami Fundacji Rozwoju Spote-
czenstwa Informacyjnego jako poktosie programu rozwojowe-
go dla dyrektorek i dyrektoréw bibliotek pn. ,Kieruj w Dobrym
Stylu”, realizowanego przez Szkote Lideréw w latach 2014-2015.
Niedawno przeobrazita sie w silng, zawodowg organizacje po-
zarzgdowag, zrzeszajgca ponad 160 liderek i lideréw bibliotek
publicznych z catego kraju, ekspertéw i ekspertek z roznych
obszardéw dziatalnosci kulturalnej: od zarzadzania zasobami
ludzkimi i coaching po pozyskiwanie srodkéw zewnetrznych
i budowanie partnerstw. Przez blisko dekade wypracowata ona
schemat inicjowania i funkcjonowania lokalnych grup wspar-
cia dyrektorek i dyrektoréw instytucji kultury, ktéry moze byé
wzorcowy dla podobnych tego typu sieci w szeroko rozumianej
kulturze - tej instytucjonalnej, ale takze w ramach ,trzeciego
sektora” czy biznesu.

Jako osoba zaangazowana w powstanie tego kregu,
dumny z procesu, jaki przeszta, podziele sie ponizej swoimi
przemysleniami i wypracowanymi dobrymi praktykami, ktére
przydadzg sie przy powotywaniu i koordynowaniu grupy.

Siec, ktora daje site

Fundamentem pracy w $rodowisku biznesowym jest
networking, czyli nawigzywanie i budowanie sieci kontaktéw
uwazanych za kluczowe dla przedsigebiorstw. W obecnych
czasach formalne, hierarchiczne struktury przestaty by¢ efek-
tywne. Powszechnie uwaza sig, ze to wytgcznie organizacje,
podmioty i instytucje ze swoimi szerokimi sieciami powigzan sa
w stanie reagowac¢ na zmienne warunki otoczenia. Ten opisany
przez Emmanuela Gobillota' schemat idealnie mozna przenies¢
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do warunkoéw pracy w sektorze kultury. O profitach dziatania
w grupie nie trzeba przekonywac takze osdéb, ktdre dziatajg
w partnerstwach czy organizacjach spotecznych.

Sieciowanie jest procesem nieodzownym w praktycz-
nie kazdym projekcie realizowanym w obszarze edukacji
i kultury. Jest to bowiem jedna ze $ciezek wspotpracy i narze-
dzie rozwoju. Sie¢ rozumiemy jako otwartg grupe oséb, ktore
dobrowolnie wigczyty sie w jej dziatanie, a ktorym przyswieca
wspolna potrzeba, cel lub idea. Mozemy wyrdznic sieci, ktére
gromadzg sie wokét wspdlnych wyzwan lub tematdéw, wspie-
rajg sie w pracy zawodowej lub podejmujg lokalnie wspotprace
z podmiotami innego typu, np. instytucja kultury ze szkotami,
organizacjami pozarzgdowymi lub grupami nieformalnymi.

Wspomniana juz wyzej sie¢ liderska lub zawodowa daje
mozliwos¢ potgczenia kompetenciji, sit i zasobdw. Z zatoze-
nia zaktada ona wspodtprace w ramach grupy, w sktad ktorej
wchodzi minimum kilku oséb. Kluczowa jest tutaj dobrowol-
nos¢ udziatu w sieci. Wspodtpraca ta musi bazowad na zaufaniu,
otwartosci oraz rownosci wobec siebie jej cztonkin i cztonkow,
przy zachowaniu autonomii w podejmowaniu decyzji oraz moz-
liwosci wyrazania sie we wiasnym imieniu. Sie¢ zaktada realiza-
cje wspdlnego celu, jakim jest rozwdj kompetenciji jej cztonkin
i cztonkow, czyli zdobywanie wiedzy i dzielenie sig nig. To oczy-
wiscie niejedyny cel, wszak, procz wymiany zasobdéw, wazna
jest réwniez mozliwos¢ wzajemnego wsparcia w trudnych mo-
mentach lub nietatwych wyzwaniach liderskich bgdz zawodo-
wych. Anna Miodyniska wskazuje, ze ,wiekszos¢ sieci (...) ma
za zadanie wspierac¢ przeptyw informacji i rozwdj kompetencji
uczestnikow”. Ponadto sieci moga stuzy¢ m.in. wzajemnemu
wspieraniu sie, kontroli dziatan zsieciowanych instytucji i pod-
miotéw, wdraza¢ standardy, wymieniac sie zasobami miedzy
cztonkiniami i cztonkami i tgczy¢ je, wprowadzaé innowacje,
dziata¢ rzeczniczo, monitorowac i dokonywac ewaluacji podej-
mowanych zadan, realizowaé wspdlne przedsiewziecia i reali-
zowac dziatania opiniotwdrcze2

2 Por. A. Miodynska,
Sita sieci. Krotki
poradnik sieciowania
dla bibliotek i nie
tylko, Warszawa
2020, s. 6.
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3 Superwizja to
proces grupowego
omdwienia problemu,
w czasie ktérego
jedna z oséb przed-
stawia pozostatym
cztonkom i cztonki-
niom grupy swdj pro-
blem lub wyzwanie,

z ktérym trudno jej sie
aktualnie zmierzy¢.
Po opowiedzeniu
historii lub case'u na-
stepuje sesja pytan
od uczestnikéw roz-
mowy, na ktére osoba
przedstawiajgca swéj
problem odpowiada
bez gtebszej wymiany
zdan. Ma to stuzy¢
dokfadniejszemu
poznaniu problemu.
Woéwczas cztonkinie

i cztonkowie grupy
przekazujg osobie
przedstawiajgcej
temat superwizyjny
swoje rady, spostrze-
zenia, sugestie, co
sami by zrobili, gdyby
to byto ich wyzwanie.
Nie majg one przesta-
nia imperatywnego.
Na zakoriczenie sesji
osoba opowiadajgca
dzieli sie z pozosta-
tymi tym, co bierze
dla siebie z tego
spotkania, jakie rady
sg dla niej warte
wykorzystania lub
przeanalizowania.
Osoba prowadzaca
spotkanie i dbajaca

o prawidtowy jego
przebieg to super-
wizor.

Warto w tym miejscu zauwazyc, ze siec jest inicjatywa
horyzontalng, pozastrukturalng. Nie jest w niej istotna podle-
gtos¢ cztonkdw wobec siebie, a kluczowa jest tu wspdlna idea
lub wyzwanie. Jest ona grupg samotworzgcg, uczacg sie od
siebie nawzajem. Ze wspotuczestnictwa w sieci korzysta nie
tylko osoba, ktdra wchodzi w jej struktury, ale takze instytucja
lub organizacja, ktdrg reprezentuje. Poktosie wspotpracy jest
zatem bardzo szerokie.

W sieci wazne sg relacje miedzy ludzmi, w tym zaufa-
nie, ktérym sie darza. Nie da sie pracowac w sieci bez ufno-
$ci cztonkdw wobec siebie. W czasie spotkan grupy nierzadko
pojawiajg sie watki przykre i bolesne. Osoby wspéttworzace
sie¢ dzielg sie dobrymi praktykami i radosciami, ale i opowia-
dajg o trudnych sytuacjach w swojej pracy zawodowej, nie-
mitych doswiadczeniach. Nierzadko pojawiajg sie personalia.
Cztonkowie i cztonkinie méwig o tym grupie w poczuciu zaufa-
nia i bezpieczenstwa. Stad niejednokrotnie na poczatku takiej
wspotpracy sieciowej warto skonstruowac kontrakt — forme we-
whnetrznego regulaminu grupy. Bardzo powszechnie uzywanym
narzedziem w pracy wspomnianej juz obszerniej sieci, Grupy
InicJaTyWy, jest superwizjas, ktéra pozwala spojrze¢ na pro-
blem holistycznie, w poczuciu zrozumienia i pewnego rodzaju
intymnosci.

Aby siec¢ byta zywotna, kluczowe jest, aby spetniata trzy
kryteria: dobrowolnos¢é uczestnictwa, rownosé¢ wszystkich
cztonkin i cztonkow oraz swiadomos$é wspolnego celu. Wraz
z rozwojem sieci jej cztonkinie i cztonkdw zaczyna wiecej 13-
czy¢, buduje sie wtedy zaufanie i pojawiajg sie wspdlnie inicjo-
wane przedsiewziecia, np. wydarzenia kulturalne, konferencje,
szkolenia, spotkania, projekty i wyjazdy studyjne. Kluczowa
jest takze koniecznos¢ dobrej komunikacji, systematycznosc¢
spotkan i koordynacja dziatan ze strony osdb inicjujgcych lub
koordynujgcych powstanie sieci. Trzeba tez mie¢ swiadomosc,
ze kazda sie¢ dziata tak dtugo, jak istnieje zaufanie i potrzeba
wspotdziatania.
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Jak zainicjowa¢ lokalng siec¢?

Kazda sie¢ potrzebuje inicjatora lub inicjatorki, czyli oso-
by, ktdra zainicjuje pierwsze spotkanie potencjalnych cztonkin
i cztonkéw grupy. Dziatanie to moze odby¢ sie w kooperacji
z innymi osobami, ktdrym na sercu lezy wspdlny cel powotania
sieci. Naturalne jest, ze role inicjatora lub inicjatorki moze petié
pomystodawca lub pomystodawczyni jej zatozenia lub ktos, kto
zdiagnozowat potrzebe powstania sieci. Bedg oni — poczatko-
wo lub docelowo - petnié role liderek/lideréw grupy. Inicjatorki
i inicjatorzy nierzadko bowiem petnig role facylitatoréw — mo-
deratoréw spotkania, ktérzy je prowadza, kontrolujg przebieg
dyskusji i pozwalajg kazdej osobie zabra¢ gtos w omawianej
sprawie.

Nierzadko skutecznos$é i charyzma lidera sprawia, ze
cztonkinie i cztonkowie liczg wytacznie na jego inicjatywe,
z aprobata przyjmujg jego decyzje i pomysty. Totez warto do-
da¢, ze jednym z elementéw zywotnosci sieci jest rozproszone
przywodztwo, ktére pozwala decydowac o rozwoju grupy ko-
legialnie i wspdlnie proponowaé nowe pomysty na jej rozwaj.

Wréémy jednak do idei, impulsu, ktéry powinien leze¢
u fundamentéw nowo powotanej sieci. Aby grupa mogta dzia-
ta¢ na rzecz konkretnego projektu, warto zaczg¢ od rozpozna-
nia, czy w okolicy lub w innych instytucjach lub organizacjach
o podobnym profilu dziatalnosci sg osoby, ktére rdwniez moga
potrzebowacd wsparcia lub sg gotowe daé takie wsparcie in-
nym, dzieli¢ sie doswiadczeniem i dobrym praktykami. Grupa
moze taczy¢ kadry kultury, a jej celem by¢ stworzenie kregu
np. specjalistéw ds. marketingu w instytucjach kultury z dane-
go obszaru, chérmistrzéw prowadzgcych chéry profesjonalne
lub amatorskie, dyrektorek i dyrektorow bibliotek z jednego lub
kilku powiatéw lub lideréw i liderek organizacji pozarzagdowych
skupionych wokdt wspdlnego tematu, np. edukacji kulturowe;j.
To docelowi cztonkowie i cztonkinie powotywanej sieci. Be-
dzie to grupa praktykdw, mniejszych lub wiekszych ekspertow
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4 https://frsi.org.pl/
wp-content/uploads/
Lokalna_grupa_dyrek-
torska_ WWW-1.pdf
[dostep: 3.09.2024].

5 https://www.
youtube.com/
watch?v=vNX7Hy-
ESNho&li-
st=PLOX9WIUj-
gfi_gHvkyYYIQOi5N-
cUf-idcB&index=2
[dostep: 3.09.2024].

w swojej dziedzinie, ktérych wspodtpraca bedzie nieformalna,
acz petna profesjonalizmu.

Przygotowujgc sie do pierwszego spotkania, nalezy
wybraé¢ dogodng forme komunikacji i zaproszenia, w ktérym
okreslone zostang cele spotkania z wyraznym zaznaczeniem
intencji powotania sieci i jej roli. Najprostszg forma jest zapew-
ne wystanie maila, warto jednak mie¢ na uwadze, ze osoby,
ktérych dotychczas nie mieliSmy okazji poznad lub blizej z nimi
wspotpracowac, wiekszg otwartosé na nasze zaproszenie bedg
miaty wéwczas, gdy wykonamy do nich telefon. Nie bez zna-
czenia jest rowniez termin spotkania: zaplanowacd je trzeba
z wiekszym wyprzedzeniem i zorganizowa¢ w miejscu, gdzie
dziata i pracuje inicjator lub inicjatorka spotkania, bgdz tam,
gdzie kazdy z uczestnikdéw i uczestniczek bedzie miat spraw-
ny i komfortowy dojazd. Warto tez rozwazy¢ spotkanie on-line,
w przypadku, gdy chce sie zaprosi¢ do sieci osoby lub pod-
mioty z oddalonych czesci kraju. Docelowo zaleca sie wprowa-
dzi¢ tzw. wedrujgcg odpowiedzialnosé, ktéra moze polegacd na
ugoszczeniu, organizacji i moderowaniu spotkania w miejscach,
gdzie pracujg lub dziatajg cztonkowie i cztonkinie.

W czasie pierwszego, inaugurujgcego spotkania, trzeba
zastanowi¢ sie wspdlnie jaki cel przyswieca utworzeniu grupy
i wyartykutowac potrzeby, co tgczy cztonkinie i cztonkdéw lub
wyrdznia na tle pozostatych oséb w grupie. Warto zweryfiko-
wac tez, z czym mierzg sie cztonkinie i cztonkowie grupy na co
dzien.

Przed podjeciem dziatania zalecam zapoznac sie z poradni-
kami, jak takie spotkanie zorganizowac. Grupa InicJaTyWy przy-
gotowata poradnik Lokalna grupa dyrektorska — jak to dziata?,
ktérg mozna bezptatnie pobraé ze strony i potraktowac jak
checkliste przed pierwszym spotkaniem, takze webinaria po-
$wiecone tematowi zaktadania lokalnych grup wsparcia, np. to
przygotowane przez Katarzyne Roszak i Agnieszke Borkiewicz
pn. W grupie sita — jak stworzyd, poprowadzic i utrzymac dyrek-
torska grupe wsparcia® Chociaz obie polecane pomoce dotyczg
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zaktadania grup liderskich, to tresci tam przedstawione sg uni-
wersalne i mozna je wykorzystac przy zaktadaniu sieci innego
typu.

Budowanie sieci to okazja do wspotpracy bez patrzenia
na struktury i zaleznosci. Wspoéttworzenie jej to nie koniecz-
nos¢, a szansa pozyskania nowych partneréw do kooperacji
i realizacji dziatan, kreowania i promoc;ji kultury w réznych jej
formach, niezaleznie od obszaru dziatalnosci, zasobdéw i do-
$wiadczenia. Kadrom kultury, niezaleznie od miejsca i obszaru
dziatania, potrzeba silnych sieci, w ramach ktérych bedg sie
wspieraé, wspotpracowaé, motywowad w dziataniach rzeczni-
czych i tworzy¢ silne koalicje na rzecz kultury. Potrzeba zatem
zaangazowanych i angazujacych liderek i lideréw, ktérzy po-
dejmg wyzwanie budowania lokalnych lub regionalnych grup
zawodowych, u ktérych fundamentéw bedg lezeé: wspdtpraca,
partnerstwo i zaufanie. Trzeba sie tylko da¢ wplatac!
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Spotkanie w Zagrodzie Inicjatyw Twérczych w Swotowie w ramach cyklu
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** Bartosz Rief (ECS) Na pytanie, jak wyglgda nasz wptyw na swiat, mozemy
Marta Szadowiak (NCK w Gdarisku) odpowiedzieé po krétkiej analizie funkcjonowania organizacii.
—sie¢ ,Zielone Instytucje Tréjmiasta i Pomorza” W codziennej praktyce poruszamy sie w ramach trzech obsza-

tury, regulowane przez szereg procedur i zasad postepowania

Re m ed i u m catej struktury, a takze poszczegdlnych pracownikdw i pracow-

y » nic.

n a sa m Ot n osc Drugi to realizowane przez zespdt dziatania merytorycz-
ne. Co wazne, w ten sposéb kontaktujemy sie z odbiorcami
i odbiorczyniami, przekazujemy informacje, dzielimy sie wiedza.
Odbywa sie to poprzez informowanie o zawartosci merytorycz-
nej danego wydarzenia, ale w tym procesie jest ukryty drugi
poziom, mniej widoczny, ktéry stawia pytanie o forme. Czy to,
w jaki sposdb zorganizujemy wydarzenie jest wazne? Jezeli tak,
to dlaczego?

Trzecim obszarem jest najwazniejsza sktadowa funkcjo-

Na etapie borykania sie z tak duzym

prOjektem jak zielona tranSformaCja nowania organizacji, a mianowicie zespét. To wiasnie on zajmu-
inStthCji, Warto rozejrzec' Sie, w jaki je sie wszystkimi d2|,a+f'an|a.m| merytorycz.nyml, przestrzeganlem
, . . . , . procedur, formalnosciami, utrzymywaniem budynku w dobrej
SpOSOb roblq to Inni. ByC moze tam kondycji, komunikacjg zewnetrzng i wewnetrzng. Wykonuije te
kl‘yja Sle ZaSOby, ktO'ryCh pOtrzeijemy dzia’rajni‘a .W zgodzie z wytyt‘:z,nymi, ale takze chodzac po utar-
. . , . tych sciezkach przyzwyczajen.
| wsparcie, za ktorym tQSI(nlmy na Te trzy obszary: struktura instytucji, dziatania meryto-
Cco dZieﬁ. ryczne i zespot, to jednoczesnie sposoby naszego oddziaty-
wania na swiat. To, jakie mamy procedury, na ile mamy $wiado-
Czy instytucje zmieniajg swiat? Jezeli zatozymy, ze tak, mych, przeszkolonych cztonkdéw oraz cztonkinie zespotu i w jaki
to zastanéwmy sie, w jaki sposéb na niego patrzymy. Czy cho- sposdb planujemy nasze wydarzenia, przektada sie takze na
dzi o Swiat w skali makro, podzielony granicami i kontynentami, to, jak wptywamy na srodowisko. Sposdb ogrzewania budyn-
czy tez ten na poziomie mikro, ktéry obserwujemy wokét nas ku i zuzycia mediow, wybierany transport, decyzje zakupowe,
i w ktérym funkcjonujemy jako pracownik czy pracowniczka? strategie promocji czy tez wybdr materiatow do budowy wysta-
By¢ moze analiza naszej aktywnosci sktoni nas do wybrania wy — to tylko cze$¢ codziennych dziatan, ktére majg znaczenie.
drugiej odpowiedzi. Jednak $wiat jest systemem naczyn potg- Co mozemy zrobi¢, by minimalizowac ich ewentualnie negatyw-
czonych, stad obie skale sg ze sobg zwigzane, a nasze dziata- ny wptyw na srodowisko? Jak to zrobi¢? Skad wzigé praktyczne
nia majg wptyw nie tylko na to, co najblizsze, ale takze wycho- informacje? Poszukiwania mozna zacza¢ od zasobow, ktore sg
dzg poza granice lokalnosci. w innych instytucjach.
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Jak przetamaé¢ samotnos¢
instytucjonalng?

Indywidualizm dziatania, ktéry jest elementem kapita-
listycznej wizji niezaleznosci dotyczy nie tylko jednostki, ale
rowniez kolektywnych aktorow. Codzienno$é podpowiada, ze
nasze dziatania sg wrosniete w spotecznosc¢. Na co dzien funk-
cjonujemy w sieciach uwarunkowan i zaleznosci. To one dajg
potencjat czerpania ze wspolnotowych zasobdw za posrednic-
twem wypracowanego kapitatu spotecznego’. W sieci mozemy 1 RD.Putnam,
P . . P . . . Samotna gra
pracowac na sumie postaw i wspolnym gtosie. Mozemy tez wy- w kregle: upadek
razacé potrzeby w sposdb bardziej skoordynowany, wspdlnie ;odrodzenie
wyartykutowany i przez to zmniejszyc¢ ryzyko, ze zginie w sze- Wspdinot lokanych
regu innych informaciji. Z:;:Zig:nych’
Dzielenie si¢ wspdélnymi problemami, zauwazanie r6z- Wwarszawa 2008.
nic, ale tez potencjatéw wynikajacych z podobienstw to punkt
wyjscia do wspétdziatania. To takze podwaliny myslenia, ktore
stanety u podstaw sieci Zielonych Instytucji Tréjmiasta i Pomo-
rza. Zauwazylismy, ze borykamy sie z podobnymi wyzwania-
mi, ale zostajemy z tym sami. Ustawodawstwo nie nadagza za
potrzebami wynikajgcymi ze zmian klimatycznych. Lokalne sa-
morzady wydajg sie nie zdawac sobie sprawy z potencjatu, ale
takze z wyzwan srodowiskowych, na ktére mogg odpowiedzieé
instytucje. Natomiast one same, funkcjonujgc z dnia na dzien,
nie sg w stanie samodzielnie sprosta¢ wyzwaniom zielonej
transformacji. To skutkuje przektadaniem tematu na przysto-
wiowe pdzniej. Wszystko jednak wskazuje na to, ze nie mamy
juz takiego komfortu. Takie hasta jak ekologia czy zmiana Kli-
matu dotarty do naszych dziatan merytorycznych, pojawiajg sie
przy okazji dyskusji o0 oszczednosciach oraz za sprawg coraz
gtosniejszego gtosu aktywistdw i aktywistek upominajgcych sie
o srodowisko. Jako instytucje mamy przeciez nie tylko mozli-
wos¢ stawiania pytan i szukania odpowiedzi, testowania, wdra-
zania, ale przede wszystkim edukowania — zaréwno zespotu
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wewnatrz instytucji, jak i oséb z zewnatrz. Stabilnos¢ i trwa-
tos¢ funkcjonowania pozwala na wiele. Jednoczesnie stawia
przed nami wyzwania: w jaki sposéb mozemy przeciwdziataé
zmianom klimatycznym? Jak to robi¢ skutecznie i wiarygod-
nie? Jak mowic¢ o tym odbiorcom i odbiorczyniom naszych
dziatan?

Pretekstem do zawigzania sieci byta préba znalezienia
odpowiedzi na powyzsze pytania. Potgczenie sit — 0sdb repre-
zentujgcych dwczesnie dwie trojmiejskie instytucje: Goyki 3 Art
Inkubator i Europejskie Centrum Solidarnosci, stato sie do-
brym punktem wyjscia do realizacji pierwszego spotkania oséb
zainteresowanych zielonymi zmianami w miejscach, w ktorych
pracujemy.

Stwoérzmy forum
wzajemnej wymiany

Pierwsze spotkanie dawato wyrazny sygnat: nie jestesmy
w tym sami i same. Byli$my na réznych poziomach zaawanso-
wania we wdrazaniu ekologicznych rozwigzan, ale pojawita sie
gotowosé by wspdlnie pracowad i od siebie czerpaé. Pierw-
szym krokiem byto wiec zebranie potrzeb i rozpoczecie proce-
su wzajemnej edukacji. Wazne stato sie okreslenie kim jestesmy
i kogo sie¢ moze potgczycé? Jaka jest nasza wspdlna identyfi-
kacja? Dookreslilismy sie jako sie¢ instytucji obszaru kultury,
edukacji i nauki. To byto istotne dla nas by pracowaé w gronie,
ktére ma nie tylko wspdlny cel, wspdlne ramy funkcjonowania,
ale takze podobne wyzwania zwigzane z organizatorami. To
dawato poczucie dialogu 0soéb, ktére juz na wstepie tagczy ni¢
porozumienia i wspdlne tematy.

Sie¢ miata sta¢ sie forum wzajemnej wymiany. Stad przy-
jelismy metode swobodnego dotgczania: osoby uczestniczg-
ce zapraszaty kolejne osoby. O ile pierwszy etap informowa-
nia spoczywat na barkach dwaijki inicjatoréw powstania sieci
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- Bartosza Riefa i Marty Szadowiak, o tyle pdzniej informacje

o spotkaniach zaczety rozchodzi¢ sie przy udziale mediow spo-
tecznosciowych, ale takze innych cztonkdw i cztonkin sieci, a ta
szybko rozrosta sie z 2 do 50 osdb. Kazde spotkanie planu-
jemy rotacyjnie w innej instytucji. To szansa na poruszenie
tematow zwigzanych z zielong transformacja, podzielenie
sie specyfika funkcjonowania danego podmiotu i poznanie
infrastruktury, czesto niedostepnej dla zewnetrznego uzyt-
kownika badz uzytkowniczki. Proces nabrat wymiaru wspdl-
notowego. Uczymy sie od siebie, kazdy i kazda z nas ma swoje
doswiadczenia, nie méwimy ex cathedra i staramy sie braé to
pod uwage przy planowaniu funkcjonowania sieci.

Ustalajac tryb dobrze jest ustali¢ czestotliwos¢ i nateze-
nie spotkan. Umowienie sie raz w miesigcu, o ustalonej porze,
dato nam mozliwos$¢ naturalnego uwzglednienia tego rytmu
w codziennych dziataniach. Sie¢ zostata wsparta ogdlnodo-
stepnymi narzedziami wymiany wiedzy i kontaktéw: dyskiem
do dzielenia sie publikacjami, wypracowang wiedzg, wspdlng
listg kontaktowg i grupg na portalu spotecznosciowym.

Wzmachnianie krok po kroku

Kazdy proces ma swoje kamienie milowe. Dla nas
pierwszym z nich byto spotkanie zapoznawcze. Z perspektywy
czasu kolejnymi punktami przetomowymi byto podsumowanie
pod koniec pierwszego roku kalendarzowego i na tej podstawie
wyznaczenie dalszych celéw. Istotne byto spotkanie z osoba-
mi odpowiedzialnymi za polityke miejskg Zielone Miasto? oraz
udziat w spotkaniach zewnetrznych z osobami zainteresowa-
nymi pracg sieci. To byt sygnat, ze zaczynamy by¢ widoczni
i widoczne jako sie¢. Po roku funkcjonowania zdecydowali$my
sie na podpisanie listu intencyjnego przez osoby upowaznione
z danych instytucji. Sam proces przygotowania stat sie kataliza-
torem rozmoéw i ponownym pretekstem do opowiadania o sieci
na zewnatrz. Okazat sie swoistg deklaracjg gotowosci do funk-

2 Program
Rozwoju bedacy
czescig Strategii
Rozwoju Miasta
Gdarisk 2030 Plus.
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cjonowania na drodze zmian. To komunikat, ktéry dziatat takze
do wewnatrz i budowat waznos¢ procesu w oczach zarzgdow
oraz 0sob pracujgcych w instytucjach.

Potencjat na cigg dalszy

Obecny etap mozna okresli¢ jako czas wzajemnego in-
spirowania, wymiany dobrych praktyk oraz dialogu. To z nie-
go zaczynajg wytania¢ sie perspektywy do wspoétdziatania, na
przyktad tworzenie wspdlnych projektéw. Platforma wymiany
zasobdw, wspdlna checklista wskaznikdéw zielonej instytuciji,
spotkania sieciujgce, wizyty studyjne — to tylko czesé plandw,
ktére konkretyzujg prace grupy. Trzydziesci instytucji w sieci to
takze potencjat do rozméw z samorzgdem lub partnerami z in-
nych sektoréw. Dzigki sieci ksztalcimy i wzmacniamy kadry. Sg
to agenci i agentki zmian, ktérzy i ktére wrdécag do instytucji
i bedg zmieniaé trzy obszary funkcjonowania instytucji wspo-
mniane na poczatku. To, co jednak bedzie wzmacniac te pro-
cesy, to poczucie wspédtbycia. W razie potrzeby mamy blisko 50
0s0b tworzacych sie¢, ktdére moga doradzi¢ jak wdrazac zielony
zespot w instytuciji, jak organizowacd ekologicznie odpowiedzial-
ny festiwal, jak wprowadza¢ ekologiczne rozwigzania na po-
ziomie administracji, a takze jak by¢ rzecznikiem i partnerem
do rozmowy na réznych szczeblach. Przede wszystkim jednak
mamy poczucie sity oddolnego gtosu, ktéry przybrat formalng
postac. Takiego potencjatu nie mozna zbudowaé zamykajac sie
w murach jednego gmachu.
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Kultura umiaru
w czasach nadmiaru

1 T. Sedlacek,
Ekonomia dobra i zta.
W poszukiwani istoty
ekonomii od
Gilgamesza do Wall
Street, Warszawa
2015.

Zyjemy w $wiecie utkanym z opowieéci — i wbrew pozo-
rom dotyczy to tak samo sfery kultury, jak ekonomii. Kulture
i ekonomig traktujemy jednak czesto jako catkowicie rozdzielne
obszary; co nie dziwi, gdy pracy w kulturze daleko do ,ekono-
micznosci”, a $wiatu ekonomii do humanistycznej refleksji. Kul-
tura jest niemniej elementem gospodarki, a to, w jakim systemie
gospodarczym funkcjonujemy, jest silnie ksztattowane przez
kulture. ,Ekonomia zyta i miata sie dobrze na dtugo przed tym,
zanim zdominowato jg podejscie matematyczne” - przekonywat
czeski ekonomista Tomas Sedlacek. taczg jg gtebsze zwigzki
z ,filozofig, teologig, antropologig, historig, kultura, psychologig,
socjologig itd. niz z matematyka™.

Kultura Umiaru w czasach nadmiaru 71



Dlaczego to istotne? Na to pytanie odpowiada m.in. Jason
Hickel, antropolog specjalizujgcy sie w ekonomii politycznej?
podkreslajgc, ze uznawanie systemu gospodarczego za co$
oczywistego i nieuniknionego jest jedng z najwiekszych puta-
pek wspdtczesnosci. ,Stowo «kapitalizm» kojarzy sie po prostu
z «gospodarka rynkowag», ktéra wydaje nam sie czyms natural-
nym i wzglednie niewinnym. Ta rGwnowaznos¢ jest [jednak] fat-
szywa" — pisze Hickel. | dodaje, ze ,tym, co odrdznia kapitalizm
od innych ustrojow, nie jest istnienie rynkdw, lecz to, ze jego
zasadg organizujgcg jest wieczny wzrost. (...) [A] kapitat dziata
wedtug prostej formuty: bra¢ wiecej — z natury i pracy ludzkiej -
niz dawac¢ w zamian. Kryzys ekologiczny jest nieunikniong kon-
sekwencjg takiego systemu”. Systemu, ktéry nie jest wynikiem
nieubtaganych prawidet swiata, ale konsekwencjag konkretnych
decyzji i przekonan — a wiec czegos, co w duzej mierze stanowi
wykwit kultury.

Kultura jest zatem nie tylko przedmiotem zmian go-
spodarczych, ale rowniez ich podmiotem. A z tego whnio-
sku wynika cos istotnego dla oséb pracujacych w kulturze:
jako osoby propagujace krytyczne myslenie i reorientacje
spotecznej wyobrazni nie tylko podlegamy okolicznosciom
ekonomicznym, ale mamy na nie - wbrew pozorom - niematy
wptyw. Nasze zmeczenie i wypalenie nie dotyczy wiec tylko
nas i nie jest nienaruszalng zasadg rzeczywistosci; choc¢ sys-
temowi, wspierajgcemu status quo, na reke jest utwierdza¢ nas
w tym przekonaniu.

Potrzebujemy éwiczen z wyobrazni. Takich, do ktérych
zacheca chocéby Andrzej Leder, proponujgc obrécenie kapi-
talistycznych podstaw myslenia o rzeczywistosci — postawie-
nie w centrum zainteresowania ekonomii kategorie nadmiaru
w miejsce dotychczasowej koncentracji na niedoborze. ,Jesli
bowiem nie wyjdziemy od zdroworozsgdkowego przekonania,
ze musimy radzi¢ sobie z brakiem, lecz raczej od tezy, ze to
nadmiar stanowi dla nas problem, a brak jest efektem ludzkiej
nieumiejetnosci radzenia sobie z tym nadmiarem, rozumienie

2 J. Hickel, Mniej
znaczy lepiej.

O tym, jak odejscie
od wzrostu
gospodarczego
ocali swiat,
Warszawa 2023.

72 Kultura Umiaru w czasach nadmiaru

3 A. Leder,
Ekonomia

to stan umystu,
Warszawa
2023.

4 K. Raworth,
Ekonomia
obwarzanka.
Siedem sposo-
boéw myslenia
o ekonomii
XXI wieku,

Warszawa 2021.

5 D. Cohen,
W niewoli
wzrostu,
Krakow
2016.

niezliczonych zjawisk naszego $wiata gteboko sie zmieni”3 Za
niedoscigniong matronke reorientacji wyobrazni ekonomicznej
w XXI wieku mozna tez bez watpienia uzna¢ Kate Raworth, au-
torke jednego z najgtosniejszych konceptéw ekonomicznych
ostatnich lat, czyli stynnej ,ekonomii obwarzanka” — zatozenia,
ze rozw0j gospodarczy powinien miescic¢ sie miedzy granicg za-
sobdw naszej planety a granicg miniméw socjalnych, niezbed-
nych do stabilnego zycia spotecznego i politycznego® Raworth
proponuje takie myslenie o ekonomii, w ktérym nadrzednym
celem bytby nie wzrost gospodarczy sam w sobie, ale wzrost
formutowany w kategoriach umiaru; taki, ktéry wystarczatby
do zaspokojenia potrzeb wszystkich ludzi w ramach zdolnosci
ekosystemu do regeneracji. Kropka. Cata reszta, jak przekonuje
Raworth, to konsumpcyjny naddatek — opowies¢ o potrzebach,
ktérych w rzeczywistosci — nomen omen — nie potrzebujemy
(a na pewno nie na tyle, by ryzykowac¢ na ich rzecz zagtade
planety).

Ta mato rewolucyjna zmiana myslenia okazuje sie jednak
nie lada wyzwaniem w zderzeniu z przywigzaniem do dotych-
czasowych narracji. Przyczyny tej trudnosci ttumaczy doskona-
le francuski ekonomista Daniel Cohen®: ,,gdy znika wzrost go-
spodarczy, ideat postepu zdaje sie traci¢ sens. Nasi przodkowie
pytali, czy warto zy¢, jesli zycie pozbawione jest boskiej nadziei.
Obecne pytanie brzmi: czy kiedy zniknie wzrost gospodarczy,
nasze zycie stanie sie smutne i prymitywne?”. By¢ moze wiec
bardziej niz nowych zasobow potrzebujemy dzis nowych, ulep-
szonych opowiesci. Zwtaszcza, ze jak wiemy, kryzys klimatycz-
ny to przede wszystkim kryzys wyobrazni. A w konsekwencji
tego kryzysu wpadamy w cos, co mozna nazwac cywilizacyjna
prokrastynacjg — nie lenistwem czy bezmysing ignorancja, ale
kryzysem dziatania spowodowanym przyttoczeniem.

Gdy mysle wiec o kulturze jako podmiocie zmian spod
znaku Hickelowskiego postulatu ,mniej znaczy lepiej”, mysle
przede wszystkim o tym, w jaki sposéb dziatalnos¢ kultural-
na powinna sie reorganizowa¢ w obliczu obecnych kryzyséw
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jako inicjator zmiany spotecznej. Mysle wiec o dziataniu, kto-
re poszerza swiadomos¢ spoteczng; edukuje i dostarcza na-
rzedzi do radzenia sobie z wiedzg i szukania jej na witasna
reke, wspierajac kompetencje sprawczosci i krytycznego
myslenia; buduje wspdlnoty i poczucie wspotodpowiedzial-
nosci - zarowno z innymi ludzmi, jak i lokalng przyroda (oraz
w ogole o poszerzeniu myslenia o trosce i zyciu, ktore tej tro-
ski potrzebuje); o dziataniu, ktére wyrywa z cywilizacyjnej
prokrastynacji, konfrontujac i angazujac w taki sposéb, by
zacheci¢ do innego myslenia.

Zanim jednak, jak w samolocie, zatozymy maske tlenowg
innym, zacznijmy od siebie. Mysle o tym, w jaki sposob kultura
musi sama w sobie sta¢ sie ilustracjg zmian, ktére postuluje,
stawiajgc na przyktad na jakos¢ ponad ilos¢ (nie doprowadza-
jac do nadprodukcji wydarzen w imie samej produkcji lub cig-
gtego wzrostu), wytwarzanie dobr intelektualnych i doswiad-
czen ponad produkcje débr materialnych (choéby w postaci
zbednych przedmiotéw/gadzetdow), lokalnos¢, inkluzywnosc¢
i dostepnosé, recykling i wspétdzielenie, odbudowywanie za-
ufania spotecznego, odzyskiwanie wspodlnoty, a takze — jesli
nie zwtaszcza — nieustannie zadawanie sobie pytania o wtasne
mozliwosci, zasoby, ograniczenia, komfort oraz sens: czy to, co
robie, wprowadza rzeczywistg wartos¢ do okolicznego swiata,
czy tez jest wynikiem bezmysinego dziatania w mechanice ryn-
kowej, w ktorej nierzadko funkcjonujemy na autopilocie opisa-
nym przez Hickela (,bra¢ wiecej - z natury i pracy ludzkiej — niz
dawac¢ w zamian”)?

To tadnie brzmigce, okragte zdania, ktére ciezko przeto-
zy¢ na praktyke w rzeczywistos$ci naznaczonej w przypadku
kultury dotacjami, grantami, konkursami czy dofinansowaniami
z gminy. Ale kultura, kierowana bardziej zasadg misyjnosci niz
optacalnosci, jest jednym z nielicznych obszaréw, w ktorych
mozemy realizowacd ,protopie” — przestrzen dla préb obmy-
slania swiata od nowa w obliczu biezgcych wyzwan. Sednem
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6 K. Kelly,
Nieuniknione.
Jak inteligentne
technologie
Zmienig naszg
przysztosé,
Warszawa 2017.

7 J.Erbel,
Wychylone
W przysztosc,
Krakéw 2022.

utopii, jak wiemy, jest jej nierealizowalnosé i sktonnos$é do osu-
wania sie w dystopie. Wtasnie dlatego Kevin Kelly® pisze o po-
trzebie ,protopii” — ,stanu ciggtego stawania sig, a nie dgzenia
do konkretnego celu. To proces. (...) To stopniowe usprawnie-
nia lub umiarkowany postep. (...) [A] postep to nie to samo, co
utopia, cho¢ tatwo je pomyli¢. Dokad bowiem moze prowadzi¢
postepujgcy i nieustanny wzrost, jesli nie do utopii wtasnie?”.
Joanna Erbel, socjolozka i aktywistka miejska, pisze z kolei, ze
Lprotopia to kompromis pomiedzy realizmem a utopig, ktéry
wprawdzie nie jest tak ekscytujgcy jak wizje idealnego swiata,
ale, jak podkresla sam Kelly, moze by¢ wystarczajgco ekscytu-
jacy, by dazy¢ do celu. (...) Makerzy i makerki sprawdzajg na
biezgco, co dziata, a co nie, zamiast mysle¢ o tym, czy utopie
zawsze muszg zamienic¢ sie w dystopie™’.

Mam poczucie, ze ci makerzy i makerki, o ktdry pisze
Erbel, to m.in. wtasnie osoby dziatajgce w kulturze. Kulturze,
ktéra bedac jednoczesnie przedmiotem i podmiotem zmiany,
stwarza pole dla przepisania wiodgcej opowiesci i probowa-
nia w jej obrebie réznych nowych form aktywnosci. To wielka
odpowiedzialnosé, ale rownoczesnie wielka wtadza, o ktorej
tatwo zapomnie¢, liczagc wiecznie niewystarczajgce budzety,
tkwigc w mysleniu o nieuniknionosci agresywnej logiki rynko-
wej, odbijajac sie od gtosdw, ze kultura to naddatek, a nie jedna
Z podstawowych spotecznych potrzeb. Kultura jednak nie tylko
podlega gospodarce — ona te gospodarke réwniez ksztattuje.
| wiasnie dlatego mozna powiedzie¢, ze my, dziatacze i dzia-
taczki kultury, jestesmy tez dziataczami i dziataczkami ekono-
micznymi — takimi, ktdre i ktdrzy majg mozliwosc inicjowania
zmian w wyobrazni ekonomicznej, stawiajgc na kulture umiaru.

Kultura Umiaru w czasach nadmiaru 75



. Y QP A |
N 2 = ) f * L e N : i
\ 4 / ‘. | | z X
7 | & g ! i | | S e
| } neraowo-

) s, Cipad i A ! T
&= DZIEN" DZIALAJAC YCH W KULTURZE

L8 05. Lol Comtrum  Sw Fona. Gdom sk, NADBALTY cIKIE CENTRUM  kulLTURY

domeeart.com

Rysunek dokumentujacy
pierwsza edycje Dnia Dziatajgcych w Kulturze
autorka: Dominika Wréblewska

76 77



* * Agata Pyzowska Na kajaki, na szczescie, sie wybratam, jednak ta sytuacja
dobrze obrazuje napiecie pomiedzy potrzebg czasu wolnego,
* * a checig realizacji swoich ambicji, rozwoju oraz tworzenia. Jest

ono szczegolnie silne, jesli projekty, w ktérych uczestniczymy
sg bliskie naszemu sercu. Dlatego osoby zwigzane z kulturg

y
o [ ]
CWI czen Ia mogg doswiadczac szczegdlnej formy ,kultury zapierdolu” -

° ° ° ° wielu z nas wykonuje prace, ktdrg lubi, w ktérej widzi sens i kté-
z n I c n I e ro b I e n Ia rej skutki dostrzegamy w otaczajgcym swiecie. Jest to wielki
przywilej, ktérego nie doswiadcza wiekszo$¢ osdb pracujgcych
w obecnej rzeczywistosci. Czesto wykonujg rézne korporacyjne
.prace bez sensu”, sg wyalienowane i zupetnie oderwane od
efektdw swojej pracy, lub majg wycienczajgce fizycznie zaje-
cia, ktére nie cieszg sie spotecznym uznaniem. Jednak z tym
przywilejem wigzg sie konsekwencje: zlewanie sie czasu wol-
nego i czasu pracy, a takze zacieranie granic pomiedzy zyciem
osobistym i zawodowym i wreszcie tozsamosciowe sklejenie
Zz wykonywang praca.
Najprostszym przyktadem zlewania sie czasu wolnego
Z czasem pracy jest to, ze organizowane przez nas wydarzenia
nierzadko odbywajg sie w weekendy lub wieczorami. Dni nie
majg jasnego podziatu na 8 godzin w pracy i pézniejszy odpo-
czynek - te rzeczywistosci sie przeplatajg. Ponadto, czy wiemy

- A moze Wyblerzesz SIQ Z haml ha kajakl? kiedy chodzenie na wystawy, wydarzenia kulturalne, czytanie
- zapyta{a mhnie kolezanka w p|ekny' ksigzek lub ogladanie filméw to rozrywka, odskocznia, a kie-
dy to juz szukanie inspiracji i pozostawanie ,na biezgco”? Czy

CZGTWCOWV weekend. jestesmy w stanie oddzieli¢ korzystanie z kultury, wykonywa-
OdeWiedZial'am, ie chyba nie dam ne dla przyjemnosci, w czasie wolnym, od tego, ktdre robi-
e o . r my zawodowo? Ekstremalnym przyktadem tego zlepienia jest

rady - Zb"zajq SIe WarSZtaty, ktore mam wigczanie $nienia do swojej praktyki artystycznej, jak zrobita
poprowadzié, anie jeStem wystarczajqco jedna z moich przyjacidtek. W ten sposdb jej sen, ta ostatnia
. . x przestrzen, ktérg ciezko jest przejgé kapitalizmowi, przestat

przygotowana . ChCIa*abym przeczytac by¢ czasem umykajgcym, poza kontrolg, a stat sie przestrze-
jeszcze kilka artkak’)W. -Z czego nig wyobrazni i praktyki artystycznej. Okazato sie to niezwykle

tworcze i rozwijajgce, jednak konsekwencjg byto tez poddanie

te warsztaty? - zapytata. . o L .
. . . . jednego z niewielu elementow zycia, ktory z natury jest niepro-
— Z nichierobienia. duktywny, pod swoja prace.
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Relacje 0sdb pracujgcych w kulturze takze znajdujg sie
na pograniczu relacji zawodowych i osobistych — wspdlnie
Z przyjaciétkami realizujemy projekty, networkujemy na urodzi-
nach kolezanki i zapraszamy znajome osoby na organizowane
przez nas wydarzenia. Zdarza sie, ze komunikujemy sie uzy-
wajgc osobistych kont na instagramie czy messengerze — ka-
natach, ktére wiele oséb uznaje za nietykalne, odtgczone od
Swiata pracy. To wszystko sprawia, ze zycie prywatne staje sie
nierozerwalnie wymieszane z zyciem zawodowym, a granice sg
coraz trudniejsze do odszukania.

Juz na podstawie wyzej wymienionych przyktadéw wi-
dag, ze zrodtem trudnosci z odpoczynkiem i nicnierobieniem
nie jest jedynie zewnetrzna presja produktywnosci i przemoc,
jaka spotyka nas z reki kapitalistycznego systemu. By¢ moze
wtedy sprawa bytaby zgota tatwiejsza. Lewica od lat oferuje
szereg rozwigzan — od bardzo radykalnych, takich jak abolicja
pracy (Bob Black)', Abolicja pracy, poprzez propozycje skroce-
nia dnia pracy, wydtuzenia urlopow, prawa do odtgczenia czy
wprowadzenia bezwarunkowego dochodu podstawowego. Tyl-
ko, czy jesli tydzien pracy wynositby 15 godzin tygodniowo, jak
w 1930 roku przewidywat ekonomista John Maynard Keynes, to
w koncu oddalibysmy sie btogiemu lenistwu i przyjemnosciom?

Prawdopodobnie nie, poniewaz presja, jakg odczuwamy,
jest takze wewnetrzna. Nie tylko zwyczajnie chcemy realizo-
wac ciekawe projekty, mozemy mie¢ ochote rozmawiac¢ o nich
w czasie wolnym i wspotpracowac z kolezankami. Czesto tez
czujemy, ze ,wszyscy cos$ robig”, a my jestesmy ,za mato”, ,nie-
wystarczajgco”, tak jakby nasza wartos¢ byta nierozerwalnie
zwigzana z tym, jak wiele wyprodukujemy. Lek, ze zostaje sie
w tyle, jest dodatkowo podsycany przez media spotecznoscio-
we. Ciggte podtgczenie do sieci nie tylko nie pozostawia nawet
chwili na nude, ale tez sprawia, ze informacje o nowych dzia-
taniach, projektach i osiggnieciach dalszych lub blizszych zna-
jomych sg dostepne dostownie na wyciggniecie reki. Catkowite
odciecie sie od nich wydaje sie bardzo karkotomnym, jesli nie
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niemozliwym zadaniem. Poprzez te uwewnetrzniong presje
same dla siebie stajemy sie bezdusznym kapitalistg, kto-
ry pragnie wzrostu produktywnosci i maksymalnego wy-
korzystania czasu. Kazda wolna chwila moze stawac sie
zasobem do zainwestowania — czy to w rozwdj osobisty,
zdobywanie nowych umiejetnosci, czy realizacje kolejnych
projektéw.

Wierze, ze potrzebujemy ustanowic¢ czas wolny, nic-
nierobienie, zajmowanie sie przyjemnosciami lub zwyczaj-
ne ,trwonienie czasu” jako fundamentalne prawo kazdej
osoby, a nie luksus czy zbytek. W nicnierobieniu nie chodzi
jedynie o ochrone przed wypaleniem, utrzymanie produk-
tywnosci (cztowiek zmeczony nie jest produktywny) lub
kreatywnosci (najlepsze pomysty przychodzg jesli sie nu-
dzisz). Jak pisze Tricia Hersey? czarna artystka, teolozka
i aktywistka — odpoczynek to swiete prawo. Nie jest to cos
na co trzeba zastuzyé, albo przykra koniecznos$¢ wynika-
jaca z potrzeb organizmu, a przestrzen oporu wobec ka-
pitalistycznej, patriarchalnej, kolonialnej kultury i okazja do
kontaktu z ciatem, z otaczajgcym nas Swiatem i ze soba.

Agnieszka Kotwasinska i Agata Chetstowska opisuja
swoje wtasne, kobiece doswiadczenia z naukg odpoczy-
wania® Jako akademiczki takze doswiadczajg zatartych
granic pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym. Piszg
0 potrzebie nauczenia sie jak odpoczywac w bataganie, re-

Odpoczynek jako

opdr?, ,Czas zygnowania z perfekcjonizmu i znalezienia czasu na kon-

ii'iﬁ';yszé's takt z naturg, nawet jedli nie zrealizowaty$my wszystkich

nr 3, 5. 19-30. obowigzkdw. Ich wnioski sugerujg, ze nie mozemy czekac
Z nicnierobieniem, az odhaczymy wszystkie punkty na
liscie rzeczy do zrobienia, zaréwno te zwigzane z praca,
Z rozwojem, z pracg reprodukcyjng i z dbaniem o siebie.
Inaczej jedyny odpoczynek jaki by nas czekat to padniecie
z wycienczenia, bo zawsze gdzie$ czyha nowy projekt lub
kolejna sterta prania.
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,Odpuszczenie” moze wymagacd radykalnych kro-
kow — niezrobienia projektu, rozczarowania kogos, kto jest
dla nas wazny, pogodzenia sie z faktem, ze nie zrealizu-
je sie catego swojego potencjatu. Dla oséb pracujgcych
w kulturze moze to by¢ szczegdlnie trudne, zwtaszcza
jesli towarzyszy nam poczucie, ze jestesmy w tym sami
- ze wszyscy dookota realizujg ciekawe projekty, swietnie
wykorzystujg czas, majg bogate zycie towarzyskie, dbajg
o siebie i 0siggajg sukcesy, tylko my nie dajemy rady. Przez
to osamotnienie i presje otoczenia, odpoczynek moze sie
okazad jeszcze trudniejszy, a czasem wrecz niemozliwy.
Na szczescie, powoli zachodzi zmiana, a temat odpoczyn-
ku i odpuszczania jest coraz bardziej obecny, zaréwno
w prywatnych rozmowach, jak i w publicznym dyskursie.
Do gtéwnego nurtu przebijajg sie alternatywne modele
ekonomiczne, takie jak postwzrost, ktére podwazajg pa-
radygmat wzrostu ekonomicznego na rzecz troski o dobro
ludzi i planety, a potrzeba spowolnienia wybrzmiewa coraz
gtosniej.

Aby odzyskacé przestrzen nicnierobienia, potrze-
bujemy solidarnosci i wspdlnoty. Dlatego chciatabym Cie
zaprosi¢ przede wszystkim do szukania sprzymierzen-
cow i wspdlnego kwestionowania norm produktywnosci
oraz grupowych negocjacji ze swoimi uwewnetrznionymi
szefami. Szukaj sojusznikdéw, ktérzy mogg Cie wesprzed
w odpuszczaniu, wspotspiskowczyn przeciwko odgoérnie
narzuconym normom produktywnosci, ramion, w ktérych
objeciach znajdziesz wytchnienie i oséb, ktore wyciggna
Cie na kajaki. Poczucie, ze ze sobg konkurujemy sprzyja
przepracowaniu i pozostawaniu w kotowrotku projektéw
i ostatecznie nie stuzy nikomu z nas. Oduczanie sie kultury
»Zapierdolu” to powolny proces, w ktérym nie zawsze od-
nosi sie sukcesy. Dlatego wazne jest, zeby robi¢ to razem
— tak duzo tatwiej bedzie przeciwstawic sie tym zewnetrz-
nym i wewnetrznym presjom. Jak to zrobié¢?
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Ponizej zostawiam Ci 4 pytania, ktére, jesli chcesz,
mozesz zadac sobie, komus bliskiemu lub osobie, z ktorg

pracujesz.

Kiedy ostatnio cos sobie
odpuscitas, odmowitas,

powiedziatas czemus nie?

Jakie uczucia to w Tobie
wywotato?

Czy slyszysz czasem

w glowie gtos, ktory mowi:
,hie wystarczam”?

Do czego Cie skiania?

Skad, jesli nie z pracy, mozesz
czerpac zadowolenie i poczucie

sprawczosci?

Jak moge Cie wesprzec

w odpuszczaniu i odpoczynku?
Czego ode mnie potrzebujesz?

Kultura Umiaru w czasach nadmiaru

85



Nadbattyckie
é;g Centrum Kultury
Gdansk

%€ | Instytucja Kultury Samorzadu
:’35’ Wojewddztwa Pomorskiego

ISBN 978-83-962443-9-0

788396724 4390

9



