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Pandemia vs sztuka.
Ekonomiczne, finansowe i prawne

skutki pandemii COVID-19
na przykladzie Filharmonii Lodzkie

Abstract

COVID-19 vs Art. Economic, Financial, and Legal Consequences of
the Pandemic Based on the Case Study of the Philharmonic Orchestra
of Lodz

Since March 2020, cultural institutions have become a field of social, economic, and legal experi-
ment in terms of content, management strategies, and ways to implement a new work model. The
governmental regulations have put the flexibility and strength of so-far firm public sector struc-
tures, with its resources and finances, to the test. The wide scale of positive and negative conse-
quences of the limited operations of cultural institutions during the COVID-19 pandemic shows
well the complexity of managing change during uncertain times. The change has also become syn-
onymous with moving activities to the Internet, which often is an ad hoc and last-resort measure.
The scope of dilemmas and adaptations introduced in the economic and financial repertoire as well
as the legal department of the Philharmonic Orchestra of £L6dZ may constitute an interesting case
study of a cultural institution operating in an existing and much disintegrated economic and finan-
cial ecosystem. The aim of the work is to analyse the situation in the Philharmonic Orchestra of
L6d7 divided into three dimensions: legal, financial, and accounting. Each of them have generated
new problem areas. The material for the study consists of interviews with the Philharmonic’s heads
of departments (interview disposition). In the interviews, both detrimental and valuable effects of
the pandemic are presented, and a new approach to the problems described.
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Wprowadzenie

Wybuch pandemii zaskoczyl nawet najlepszych strategéw [Raport Biznes
2020]. Na konferencji prasowej dnia 11 marca 2020 roku prof. Piotr Glinski
w trybie natychmiastowym oglosit zamknigcie wszystkich instytucji kultury.
Kolejno przesuwane terminy luzowania obostrzen (27 marca, 17 kwietnia,
26 kwietnia, 15 maja, 6 czerwca) dawaly ztudng nadzieje na szybki powrét do
normalnosci. Zgoda na kilkutygodniows izolacje¢ neutralizowana byta przez
wizje szybkiego powrotu do pracy, rozumianej jako prowadzenie koncertowej
dziatalnosci na warunkach sprzed pandemii. Tak rozpoczyna si¢ historia pan-
demii COVID-19, ktéra nie tylko dla sektora kultury stala si¢ doswiadczeniem
krytycznym.

Mimo iz WHO juz na poczatku pandemii ostrzegata o trudnosciach w sza-
cowaniu ryzyka rozwoju pandemii [Who.int] niewiele os6b powaznie traktowato
przewidywania, Ze pandemia stanie si¢ doswiadczeniem wielomiesiecznym/wie-
loletnim. Nawet najlepsze programy symulacyjne byly obarczone duzym btedem,
poniewaz skala pandemii zaskakiwata swoim globalnym zasiegiem. Trudnos$ci w wy-
obrazeniu sobie konsekwencji pandemii dla loséw gospodarki kraju w skali makro
czy instytucji w skali mikro wynikaly z braku podobnych doswiadczen w prze-
szto$ci - stad dorazny tryb reagowania na zmiany.

Celem artykulu jest proba przesledzenia decyzji i dzialan podjetych przez
instytucje artystyczng centralnej Polski — Filharmonie L6dzka - w odpowiedzi
na rozporzadzenia dotyczace funkcjonowania sektora kultury w Polsce w sy-
tuacji pandemii COVID-19, w przedziale czasowym od marca do listopada
2020 roku.

Zaproponowany zakres tematyczny: ujecie repertuarowe, ujecie ekonomiczno-
-finansowe i ujecie prawne, oddaje plaszczyzne problemowa zidentyfikowang
w kluczowych dzialach instytucji (dziale programowym, ksiegowym i prawnym).
Dowodzi to kompleksowosci zmian, jakie pandemia wymusita na przykladowe;j
instytucji sektora kultury w Polsce.

Zaistniale problemy badawcze zostaly opracowane na podstawie analizy
literatury tematycznej, analizy teoretycznej zrodet wtornych (rzgdowych ak-
téw prawnych, wewnetrznych zarzadzen i aktoéw legislacyjnych), wywiadoéw
z kierownikami poszczegdlnych dzialéw (badania empiryczne) oraz obserwacji
wlasnych jako pracownika instytucji kultury (obserwacja uczestniczaca). Za-
stosowana metoda dialogowa opierala si¢ na technice nieustrukturalizowanego
wywiadu w formie indywidualnej, bezposredniej rozmowy. Miala ona na celu
probe odniesienia si¢ zaréwno do osobistych refleksji, jak i grupowych (insty-
tucjonalnych) do$wiadczen, wynikajgcych z nowego modelu funkcjonowania
Filharmonii L.édzkiej w pandemii.



1. Geneza lockdownu

Wiosenne zamkniecie instytucji kultury dla wszystkich bylto szokiem. W niekto-
rych od razu podjeto decyzje o anulowaniu wydarzen do konca sezonu, czyli do
konca czerwca 2020 roku (Sinfonia Varsovia, Carnegie Hall, Metropolitan Opera)
[Operalovers.pl]. Inne — na przyklad Berlinscy Filharmonicy oglosili w polowie
kwietnia nowe plany na sezon 2020-2021, nie zwazajac na zwiekszajacg si¢ liczbe
zachorowan [BerlinerPhilharmoniker.de].

Pierwszy etap odmrazania (20 kwietnia 2020 roku) [Serwis RP - nowa nor-
malnos¢] wprowadzil reguly nowej normalnosci zgodnie z zasadami sanitarnego
bezpieczenstwa. Drugi etap odmrazania gospodarki (4 maja 2020 roku) [TVN24.pl]
objal niektdre tylko instytucje kultury, tj. biblioteki, muzea i galerie sztuki. Dla Fil-
harmonii Lodzkiej ten etap nie przynidst zadnych zmian, podobnie jak trzeci etap
odmrazania (13 maja 2020 roku) [RMF24.pl], poza mozliwoscig odbywania prob
w siedzibie od 18 maja 2020 roku.

Dopiero w czwartym etapie odmrazania [Serwis RP - 4 etap odmrazania] ofi-
cjalnie umozliwiono otwieranie instytucji pod warunkiem spelnienia wszelkich
sanitarnych wytycznych, przeprowadzanie préb oraz organizacje koncertoéw online.
Dzien 6 czerwca 2020 roku stal si¢ symboliczng datg otwarcia na zycie koncertowe
w wielu krajach. Byla to dobra wiadomos¢, jednak tylko dla czesci instytucji kultury,
na przyklfad teatréw dramatycznych, ktére mogly zmieni¢ repertuar na spektakle
niskoobsadowe. Otwarcie teatrow muzycznych, oper i filharmonii, pracujacych
w zespotach kilkudziesiecioosobowych, postawiono przed koniecznoscig totalnego
przemodelowania sposobu pracy (ze wzgledu na wprowadzenie przelicznikéw prze-
strzennych - liczba artystow na scenie wynikata z wielko$ci estrady mierzonej w m?).

Przywrocenie koncertéw plenerowych decyzjami z 6 czerwca 2020, 20 czerwca
2020 i 17 lipca 2020 roku ucieszylo wszystkich organizatoréw festiwali w Polsce,
cho¢ spetnienie wszelkich wymagan w nowym rezimie bylo niematym wyzwaniem:
wydzielony i dozorowany teren, ewidencja stuchaczy, zasada DDM (dystans—de-
zynfekcja—maseczka) [Wprost]. W wyniku tych rozporzadzen filharmonia nie
zdecydowala si¢ na organizacje¢ imprez na powietrzu w ramach letniego festiwalu
»Kolory Polski”. Organizacja okrojonych liczebnie koncertéw we wnetrzach kos-
cielnych wydata si¢ rozwigzaniem stabilniejszym, szczegolnie w konteks$cie rzadziej
zmieniajacych sie wymagan odnosnie do $wigtyn.

Odmrazanie kin, teatréw i filharmonii odbylo sie¢ kilka tygodni po tym, jak
otworzono orliki, wznowiono organizowanie imprez sportowych i wesel. Umiejsco-
wienie kultury w procesie odmrazania spofeczenstwa w ostatnim etapie dowodzi
jej niskiego prestizu. Dodatkowo kultura, traktowana zawsze jako najmniej istotna
pozycja w budzetach samorzadowych, w okresie niedoboréw finansowych znajdzie
sie na ostatnim miejscu na liscie priorytetéw [Raport Kultura 2020].
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LI Sytuacja sektora kultury

Odwotane koncerty i przedstawienia stanowily gtéwne zrédlo kryzysu w $ro-
dowisku muzycznym. Najdotkliwiej odczuli to artysci — gléwnie freelancerzy
(muzycy pracujacy na umowy zlecenia i kontrakty), dla ktérych nagle znikneto
zrédlo dochodu. Forma zatrudnienia na umowy cywilnoprawne wykonawcéw
koncertéw czy spektakli spowodowata, Ze artysci pozostali nie tylko bez dochodu,
ale rowniez bez dodatkowych odszkodowan (w przypadku filharmonii sg to gtow-
nie solisci, dyrygenci, muzycy doangazowani do konkretnych projektéow i inni).
O jakimkolwiek stabilnym zabezpieczeniu mozemy moéwi¢ jedynie w przypadku
artystow zatrudnionych w instytucjach kultury na umowach o pracg, ale oni sta-
nowig zaledwie 30% wszystkich zatrudnionych artystow w Polsce [Kaczmarek,
Postuszna 2018].

W polskiej prasie glosnym echem odbity sie wywiady udzielane przez Tomasza
Koniecznego (Swiatowej stawy bas-barytona), odwaznie mdéwigcego o nieréwnos-
ciach w traktowaniu artystow zatrudnianych na kontraktach w poréwnaniu z pra-
cownikami etatowymi. Jego gtos tylko unaocznil od dawna przytaczany argument
o braku systemowych regulacji kwestii ubezpieczen artystow w Polsce. Co prawda
od poczatku pandemii w wypowiedziach ministra Glinskiego pojawialy si¢ infor-
macje o intensyfikowaniu prac nad statusem zawodowego artysty w Polsce (projekt
w konsultacjach) [Puls HR], jednak po o$miu miesigcach od wybuchu pandemii
rezultaty tych prac nie zostaly opublikowane.

Decyzje rzadowe zapadaly w obliczu dramatu setek pozostawionych bez dochodu
artystow (gloéwnie ,,nieetatowcy”), pracownikéw branzy eventowej czy technikow
sceny. Obcigte dotacje, widmo redukgji etatéw, wycofujacy si¢ sponsorzy — tak ry-
sowala si¢ perspektywa wigkszosci instytucji kultury, ktérym nie pomogty popu-
larne wiosna donejty [por. Obserwatorium Jezykowe UW]!, vouchery i $wiadczenia
postojowe. Program stypendialny ,,Kultura w sieci” cieszyl si¢ co prawda ogromng
popularnoscia w $rodowisku, inicjujagc powstanie ponad tysigca projektow, ktore
trafity do sieci [NCK], jednak trudno go odbiera¢ jako forme systemowego wsparcia
dla sektora kultury.

Jak zauwazaja naukowcy z Centrum Badan nad Gospodarkg Kreatywng SWPS,
»problemy wynikajgce z pandemii dajg si¢ zauwazy¢ na wszystkich poziomach
struktury organizacyjnej sektora kultury, w tym branzy muzycznej - poczawszy
od rozwigzan instytucjonalnych i wsparcia systemowego, po skutki wieloletniego
rozwoju dualnego rynku pracy” [Ruch Muzyczny]. Pandemia utrwalila dodatkowo

' Donejt - rodzaj wsparcia finansowego przekazywanego twoércom tresci internetowych, publi-
kowanych przez nich m.in. w serwisach streamingowych, jako wyraz aprobaty ze strony odbiorcow,
por. https://nowewyrazy.uw.edu.pl/haslo/donejt.html [odczyt: 20.11.2020].



stabos¢ sektora kultury, w ktérym jedynie wysoko dotowane instytucje uniknety
zapasci finansowej?.

2. Tarzgdzanie niepewnoscia w sektorze kultury

Tematyka zarzadzania dzialalnoscig kulturalng, w tym muzyczna, zajeli si¢ jako
jedni z pierwszych Milena Dragicevi¢-Sesi¢ oraz Branimir Stojkovié. Prébowali oni
zarysowac zasady organizowania warunkéw do dziatalno$ci kulturalnej w ujeciu
strategicznym (gtéwnie marketingowym i budowania przewagi konkurencyjnej).
Lidia Varbanova w swojej monografii Zarzgdzanie strategiczne w kulturze zwracala
uwage na koniecznos¢ odseparowania zarzadzania w kulturze od zarzadzania stricte
biznesowego ze wzgledu na specyfike praktyki zarzadzania i misje instytucji kul-
tury. Natomiast Joanna Szulborska-Lukaszewicz podkresla, iz ,specyfika sektora
kultury lezy nie w narzedziach czy dzialaniach, lecz w przedmiocie zarzadzania”
[Szulborska-tukaszewicz 2019, s. 11].

Mimo ze zarzadzanie strategiczne w sztuce i kulturze jest wcigz zjawiskiem mlo-
dym, doczekalo si¢ polskich opracowan przedmiotowych autorstwa mi¢dzy innymi
Emila Orzechowskiego, Lukasza Gawta, Malgorzaty Cwikty, Lukasza Wroblewskiego,
Mateusza Lewandowskiego, Moniki Kostery, Marii Sliwy czy Ewy Kocéj. W czasie
pandemii pojawily si¢ raporty diagnozujgce stan polskiej kultury (MIK, NCK, OEES),
jednak mialy one na celu raczej czujne wychwytywanie nowych trendéw niz pod-
suwanie gotowych recept na zarzadzanie sytuacjg niepewnosci w sektorze kultury.

Podstawowymi cechami konstruujacymi niepewno$¢ sag wedtug Elzbiety
Urbanowskiej-Sojkin:

o zmienno$¢ otoczenia, indukowana i powodowana licznymi sitami technolo-

gicznymi, ekonomicznymi, spolecznymi, kulturowymi, prawnymi;

o gwaltownos¢, z jaka zmiany nastepuja;

o trudna w konsekwencji do opisania i zrozumienia, powstala w ich rezultacie,

zlozonos¢ [Urbanowska-Sojkin 2017, s. 54].

Niepewnosci, w przeciwienstwie do ryzyka, nie da si¢ zmierzy¢ ani przewidziec.
Podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci wymaga okreslenia prawdopo-
dobnych konsekwencji danego dzialania, a takze mozliwych kompromiséw. Mene-
dzer, ktory widzi, ze sytuacja cechuje si¢ niepewnoscia, probuje ja minimalizowaé
poprzez analiz¢ mozliwych strat i zagrozen podjetych decyzji. Tym samym wiedza,
jaka posiada, przyczynia si¢ do redukeji niepewnosci i ryzyka w dziataniu [por. Kuc
2019, s. 104].

> W Polsce istnieje 17 filharmonii i 32 orkiestr, w tym 8 z nich jest aktualnie wspotprowadzo-
nych przez MKiDN. Filharmonia Lddzka jest instytucja wspdtprowadzong przez MKiDN od 20 mar-
ca 2019 roku.
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Gwaltowne i nieustanne zmiany w srodowisku zmuszajg organizacje do ela-
stycznosci i ciaglego przystosowywania si¢ do zmian. W ten sposob zarzadzanie
strategiczne i zarzadzania zmianami wchodzg w nieuchronny zwigzek, ktory wy-
musza postrzeganie §wiata w ,,szerszej perspektywie”. Dlatego waznym elementem
nowoczesnego podejscia do zarzadzania jest nieszablonowe myslenie [por. Varbanova
2015, s. 70-71]. Jest ono istotne réwniez dlatego, ze umozliwia tworzenie nowych
koncepcji radzenia sobie z ryzykownymi sytuacjami.

Jedna z odpowiedzi na zarzadzanie ryzykiem i niepewnoscia moze sie¢ staé
zastosowanie kryterium innowacyjnosci, jednak w organizacjach artystycznych
dotowanych przez panstwo, ktére czgsto dzialaja w ramach zbiurokratyzowanych
struktur i ograniczen, trudniej jest uzyska¢ zachowania innowacyjne [Varbanova
2015, s. 223]. Peter Drucker nie rezerwuje jednak potrzeby innowacyjnosci dla sek-
tora prywatnego. Uwaza on, ze instytucje non profit czy instytucje publiczne potrze-
buja jej tak samo, przy czym wedlug Hasana Bakhshi i Davida Thorsby innowacja
dla instytucji kultury oznacza raczej rewolucje w technologiach informacyjnych
i komunikacyjnych/marketingowych [por. Varbanova 2015, s. 42-44]. Technologie
cyfrowe otwierajg bowiem nowe mozliwosci dla artystycznej kreacji, a transmisje
na zywo poszerzajg grono odbiorcow, czynigc sztuke bardziej dostepna.

Jednakze przy niespokojnym i niestabilnym $rodowisku zewnetrznym jedna
z mozliwych strategii moze sta¢ si¢ przetrwanie. Michael Raynor nie dewaluu-
je takiego podejscia — wprost przeciwnie. Uwaza on, ze ,w obliczu niepewnosci
przysztych zdarzen wigkszo$¢ firm - zazwyczaj nieSwiadomie — decydowala si¢ na
strategie wyczekiwania czy nieSmiatych posunie¢, z ktérych mozna si¢ wycofac”
Badania wykazaly, ze takie firmy nigdy nie stawaly si¢ liderami swoich rynkdw, ale
zapewnialy sobie kluczowg korzys¢ — przetrwanie [Raynor 2008].

Andrzej Kozminski zauwaza, ze ,najwazniejszym wyzwaniem, przed ktérym
staja dzi$ organizacje i ich menedzerowie, jest zdolnos$¢ do przetrwania, rozwoju
i skutecznego dziatania w warunkach «uogdélnionej niepewnosci», czyli nieprzewi-
dywalnosci zewnetrznego i wewnetrznego otoczenia biznesu” [Kozminski 2004,
s. 65]. Katarzyna Grzesik remedium dla zmian w otoczeniu doszukuje si¢ w przy-
wodztwie strategicznym [Grzesik 2015, s. 147], podczas, gdy R. Duane Ireland
i Michael A. Hitt upatruja ja raczej w jako$ciowej roli samego przywoédcy, gdyz
wazne jest rowniez przekonanie osoéb podejmujacych decyzje o stopniu niepewnosci
otoczenia [por. Kuc 2019, s. 53]. Nie sposdb jednak obiektywnie okresli¢ stopnia
niepewnosci otoczenia. Dlatego Teresa Krasnicka kladzie akcent na analize sytuacji
i optymalny wybor rozwigzania problemu oraz na ponoszenie odpowiedzialnosci
za podjete decyzje [Krasnicka 2010, s. 50]. Mimo ze niepewnos$¢ moze mie¢ swoje
zrodto w zjawiskach wewnetrznych i zewnetrznych [por. Bombola 2014, s. 129], to
w przypadku pandemii czynniki zewnetrze odgrywac¢ beda decydujgca role.

Najwiekszy jednak dylemat stanowi brak wiedzy o tym, co moze si¢ wy-
darzy¢ po podjeciu decyzji, lub tez brak pewnosci wynikow dziatan [por. Kuc



2019, s. 69]. Ten dylemat jest tez udzialem menedzeréw dzialajacych w sekto-
rze kultury, dla ktérych dodatkows trudnos$¢ stanowi zarzadzanie specyficz-
na organizacja, ktéra ze wzgledu na tworczy aspekt przedsiebiorczosci [por.
Varbanova 2015; Szulborska-Lukasiewicz 2009a, b] nie wytwarza uslug, tylko
emocje.

Niezaleznie od poziomu niepewnosci otoczenia sukces organizacji zalezy coraz
bardziej od jakosci zasobow ludzkich [Penc 2010, s. 17]. O ile kapital ludzki jest
strategicznym skladnikiem kazdej organizacji, o tyle w organizacji artystycznej od-
grywa on role kluczows ze wzgledu na imperatyw kreatywnosci [por. Varbanova
2015, s. 334]. Swiadomo$¢ wyjatkowosci tego zasobu jest obszarem szczegdlnej troski
dyrektorow instytucji kultury, mimo ze nie istnieje jeden ,,prawidtowy” sposéb za-
rzadzania ludzmi w organizacji artystycznej. Stad stwierdzenie Jozefa Penca o tym,
iz ,sposdb traktowania ludzi w organizacji w coraz wigkszym stopniu decyduje o jej
przetrwaniu i funkcjonowaniu na rynku” [Penc 2011, s. 13], w przypadku instytucji
artystycznych nabiera fundamentalnego znaczenia.

3. Skutki repertuarowe

Konsekwencje wynikajgce z pandemii COVID-19 podzielono na obszar: repertuaro-
wy, ekonomiczno-finansowy i prawny. Pozwolito to na otrzymanie wielowymiarowej
perspektywy, gdzie decyzje ministra kultury/zdrowia implikowaty podejmowanie
dzialan w konkretnym obszarze.

Koronawirus sprowokowat catkowita dezorganizacjg sezonu artystycznego.
W przypadku Filharmonii Lédzkiej pokrzyzowal realizacje dwoch projektow
plytowych oraz spowodowal zawieszenie wszystkich koncertéw od 13 marca do
konca czerwca 2020 roku. O ile rozporzadzenie z dnia 6 czerwca 2020 roku dawalo
nadzieje na powrdt do koncertowej ,,normalnosci’, to — jak przewidywat dyrektor
Filharmonii L.ddzkiej Tomasz Beben — na tamach 16dzkiej prasy: ,,przyszly sezon
na pewno zaskoczy wszystkich, bo bedzie definiowany przez obostrzenia zwigzane
z koronawirusem” [Gazeta Wyborcza].

Konsekwencje programowe byly oczywistym nastepstwem zamkniegcia insty-
tucji kultury. Bardzo szybko pojawily si¢ komentarze w $rodowisku muzycznym,
ze teraz pandemia bedzie dyktowata decyzje repertuarowe [por. Wiosta kultury -
debata Monopolis]. Wielokrotnie przesuwane terminy ewentualnego odmrozenia
kolejnych sektoréw gospodarki umacnialy jedynie perspektywe odwotywania ko-
lejnych koncertéw. Zdecydowana wiekszoé¢ filharmonii nie zagrala planowanego
przez siebie koncertu na Zakonczenie Sezonu, zwykle przypadajacego na druga
polowe/koniec czerwca. Mimo ze czg$ciowe odmrozenie dziatalnosci nastgpilo
z poczatkiem czerwca, to wielotygodniowy tryb przygotowania koncertéw nie po-
zwolil na uruchomienie instytucji w tym czasie. Poniewaz w marcu nie byla znana
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data powrotu do dzialalnosci — wszelkie przejawy koncertowego Zycia od czerwca
2020 roku nalezy rozpatrywac jedynie w charakterze aktywnosci doraznych.

Fizyczne zamknigcie instytucji pociagneto za soba kompletne zaburzenie kalen-
darza wydarzen. Wskutek tego wszystkie koncerty organizowane przez filharmonie
zostaly odwotane. Dotyczylo to w szczegdlnosci:

o 10 Koncertow symfonicznych - polowa z nich zostala przeniesiona na jesien
2020 roku w zmienionym ksztalcie programowym (z zachowaniem zobo-
wigzan artystycznych);

o 5 koncertéw kameralnych - 3 zostaly przeniesione, pozostale odwotane;

o 5 koncertow edukacyjnych (czg$¢ z udziatem orkiestry) — wszystkie zostaly
odwolane;

o 4 przedstawienia Metropolitan Opera, relacje premierowych przedstawien
w jako$ci HD z opery w Nowym Jorku® — wszystkie zostaty odwotane.

Dzialalnos¢ edukacyjna filharmonii ustata jako pierwsza. Szkoly juz na poczatku
roku 2020 wstrzymaly grupowe wyjécia na zewnatrz. Ze wzgledu na bliski kontakt
z dzie¢mi i opiekunami, dziatalno$¢ cykli ,,Baby Boom Bum” (28 warsztatow),
,Odkrywcy muzyki” (9 warsztatéw), ,,Filharmonia z klasg” (32 warsztaty), ,,Chor
dla (nie)opornych” (cotygodniowe spotkania) oraz ,Dziecigcy Uniwersytet Arty-
styczny” (13 warsztatow) zostala wstrzymana. Jesli bylo to tylko mozliwe, aktyw-
nosci edukacyjne zostaly przeniesione do sieci i publikowane na nowo powstatym
kanale edukacyjnym ,,Od malucha do melomana” (inauguracja 1 maja 2020 roku).

Prawnym uzasadnieniem dla podjetych decyzji byty:

1. Art. 3 ustawy z dnia 2 marca 2020 roku o szczegdlnych rozwiazaniach zwig-
zanych z zapobieganiem, przeciwdzialaniem i zwalczaniem COVID-19, in-
nych choréb zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji kryzysowych (Dz.U.
2020, poz. 374 ze zm.);

2. Art. 81 Kodeksu Pracy (tj. Dz.U. 2019, poz. 1040 ze zm.);

3. Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 13 marca 2020 roku w sprawie
ogloszenia na obszarze Rzeczypospolitej Polskiej stanu zagrozenia epide-
micznego (Dz.U. 2020, poz. 433);

4. Komunikat Wojewody Lodzkiego z dnia 11 marca 2020 roku w sprawie za-
rzadzenia zawieszenia organizowania imprez artystycznych i rozrywkowych
na terenie wojewodztwa, w szczegdlnosci w: teatrach, operach, operetkach,
filharmoniach, kinach, muzeach, domach kultury i galeriach sztuki.

Wykaz decyzji podjetych przez Filharmoni¢ Lodzka w obszarze organizacyjnym

w odniesieniu do ww. aktow legislacyjnych ilustruje tabela 1. Analiza danych w tabeli

* Najwigkszy i najznakomitszy teatr operowy swiata — Metropolitan Opera — stanal na krawe-
dzi bankructwa. Wypowiedz Petera Gelba z 23 wrzes$nia 2020 roku méwi o wstrzymaniu dziatalnosci
opery do konca sezonu 2020-2021.



wskazuje na szybka reakcje instytucji na pojawiajgce si¢ wytyczne/rozporzadzenia/

zalecenia Rzadu RP.

Tabela 1. Lista podjetych decyzji w obszarze organizacyjnym w czasie pandemii

Lp.

Reakgja filharmonii

Czas realizacji

Zarzadzenie dyrektora w sprawie odwolania wszelkich imprez, a takze

1 zamkniecia budynku filharmonii. Wprowadzenie pracy zdalnej oraz od 16.03.2020
Indywidualnej Pracy Artystycznej

5 Zarzqd%enie dyrektora w sprawie korzystania z garderéb dla 30.04.2020
muzykéw - IPA

3 Z_arzafdzenie dyrektora w sprawie wprowadzenia Regulaminu Zwrotu 15.05.2020
Biletow

4 Wyznaczenie specjalisty ds. przestrzegania zasad walki z pandemig zgod- 06.06.2020
nie z Rozporzadzeniem Rady Ministréw z dn. 5.06.2020 o
Realizacja nagran do sieci orkiestry i chéru FE na podstawie Rozporza-

> dzenia Rady Ministréw z dn. 29.05.2020 15-19.06.2020

6 Zarzadzenie dyrektora w sprawie wprowadzenia Biletu Otwartego 15.06.2020
Regulamin covidowski — zasady zachowania si¢ publicznosci w budynku

7 . . 22.06.2020
FL podczas organizowanych wydarzen

8 Wytyczne filharmonii — wznowienie pracy w okresie wychodzenia ze sta- 22.06.2020
nu epidemii COVID-19 zgodnie z wytycznymi MKiDN, MR oraz GIS o
Zasady uczestnictwa w koncertach 21. Wedrownego Festiwalu Filhar-

9 monii £ddzkiej Kolory Polski - ,,Znowu gramy” zgodnie z wytycznymi | 20.07.2020
MKiDN, MR oraz GIS
Realizacja koncertéw w ramach 21. Wedrownego Festiwalu Filharmonii

10 | Lodzkiej Kolory Polski — ,,Znowu gramy” na podstawie Rozporzadzenia | 26.07-30.08.2020
Rady Ministréw z dn. 29.05.2020
Wprowadzenie pracy projektowej na podstawie Rozporzadzenia Rady Mi-

11 | nistréw z dn. 29.05.2020. Orkiestra i chér dzielone na pol. Dwa projekty | od 31.08.2020
w tygodniu (piatek, sobota). Mniejsze sktady

" Zarzadzenie dyrektora — polecenie pracownikom pracy zdalnej w wyniku | 07.10.2020,
wykrytych zakazen SARS-CoV-2 (8-13.10.2020), (2-4.11.2020) 03.11.2020

13 Zarza{dzen.i'e dyrektora — nakaz noszenia maseczek w budynku 23.10.2020
filharmonii

14 Realizacja transmisji na zywo - koncerty bez udziatu publicznosci na 9-29.11.2020

podstawie Rozporzadzenia Rady Ministrow z dn. 6.11.2020

Zrédlo: opracowanie wlasne.

1. Skutki ekonomiczno-finansowe

Skutki ekonomiczno-finansowe mogg si¢ wydawa¢ najbardziej oczywiste. Jednak
dopiero w dluzszej perspektywie wplyng one na dziatalnos¢ instytucji sektora kultury.
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Atrakcyjnos¢ filharmonii jako miejsca spedzania wolnego czasu oraz miejsca do
organizacji réznego rodzaju imprez jest mierzona liczbg sprzedanych biletéw oraz
wplywow z komercyjnego wynajmu przestrzeni. Sg to wazne wskazniki wskazujace
na artystyczng kondycje i atrakcyjno$¢ zewnetrznego wizerunku instytucji.

Muzyczne $rodowisko i organizacje skupiajace twércéw od poczatku pandemii
interweniowaly u ministra Piotra Glinskiego z prosba o wprowadzenie instrumentu
majacego na celu rekompensate utraconych przychodéw (takim instrumentem stat
sie szeroko komentowany w prasie Fundusz Wsparcia Kultury). Mimo ze stanowig
one w filharmonii 10% - s3 waznym wskaznikiem obecno$ci instytucji na rynku*.
Wykres 1 przedstawia procentowy udzial wszystkich zrédet w budowaniu przycho-
dow filharmonii w 2019 roku.

M dotacja UM
B dotacja MKiDN

dziatalnos¢ wtasna

Wykres 1. Zrédta przychodu filharmonii w roku 2019 w ujeciu procentowym

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ksiegowych filharmonii.

Pandemia zamrozila, wedlug autoréw raportu OEES, wiekszos¢ dodatkowych
zrodel przychodu, a instytucje stanety w obliczu wielotysiecznych strat finansowych
oraz niepewnosci co do dalszego funkcjonowania. Im bardziej sytuacja instytucji
byla zalezna od rynkowych przychodéw, w tym trudniejszym potozeniu si¢ znala-
zta [Raport Kultura 2020]. Zrédlo finansowania stalo sie zatem waznym kryterium
z perspektywy przetrwania z warunkach zamrozenia dotychczasowych dziatan.

Granie dla publiczno$ci przy ograniczeniu do polowy liczby wszystkich miejsc
siedzacych w kazdym przypadku oznacza dla instytucji strate finansowa. Z punktu
widzenia rachunku ekonomicznego koncert dla 100-200-osobowej publicznosci
podaje w watpliwos¢ rentownos¢ artystycznych przedsiewziec. John Summers,

* W niektdrych teatrach i muzeach sg to straty na poziomie 50% ogétu przychodow.



zarzadzajacy Halle w Manchesterze, bardzo celnie to ujal, moéwiac, iz ,,robienie
koncertéw z malg liczbg ludzi nie jest w stanie da¢ nic [wiecej] oprocz straty pie-
niedzy” [The Guardian 2020].

Przechodzenie od dzialan w rzeczywistosci realnej do rzeczywistosci wirtualnej
budzi réwniez wiele watpliwosci. Brak ekonomicznej racjonalnosci dziatan tworzo-
nych z mys$lg o umieszczeniu w sieci, dodatkowo dostepnych szeroko i bezplatnie,
mozna tlumaczy¢ jedynie troska o podtrzymanie artystycznej cigglosci i morale
zespolu. Stad wielotysigczne straty instytucji kultury wynikajace czesciowo ze zmia-
ny modelu uczestnictwa w kulturze Polakéw (widocznego juz w czasie pandemii),
a czeSciowo z systemowo niewydolnych rozwigzan kladgcych akcent na wskazniki,
a nie jakos¢ oferowanych wydarzen.

Dziafania online mialy réwniez swoje finansowe konsekwencje. Udzialy honorariow
w wydatkach koncertowych wynosza zwykle okoto 35% — w przypadku pandemii
wzrosty do 50% (umowy na przekazanie wizerunku) i wyniosty w okresie od marca
do wrze$nia 2020 roku prawie 500 000 PLN. To jeden z przyktadéw wplywu zmian
repertuarowych — przejscie na dziatalnos¢ online, ktére zmienito sposob kwalifiko-
wania kosztéw, rozliczenia podatku VAT oraz wskazniki dzialalno$ci koncertowe;.

Whbrew powszechnym opiniom pandemia ma tez swoje ,,pozytywne oblicze”.
Wielomiesi¢eczna nieobecnos¢ ponad 200 0séb w budynku filharmonii stworzyta
okazje do przeniesienia uwagi dyrekeji na stan budynku, jego infrastruktury i prze-
prowadzenia wielu prac modernizacyjnych (m.in. powaznych przegladow systemow
i elewacji, wielotygodniowego remontu parkietu na sali koncertowej), ktére wymagaty
dostepu do pomieszczen zwykle zajmowanych przez muzykéw. Stad dzial inwestycji
byt jednym z pre¢zniej dziatajacych mimo wiosennego lockdownu.

5. Skutki prawno-finansowe

Ogromne utrudnienie dla funkcjonowania instytucji stanowit balagan legislacyjny.
Tryb podejmowanych decyzji uzalezniony byt od czestotliwosci wystapien ministra
zdrowia i pojawiajacych si¢ w $lad za konferencjami prasowymi rozporzadzen. Przy
czym akty prawne pojawialy si¢ czesto z opdznieniem w stosunku do ich zapowiedzi
i nierzadko zawieraly zapisy sprzeczne z obiecanymi.

Chaos legislacyjny nie pomagal w podejmowaniu wlasciwych decyzji, szczegol-
nie w sytuacjach, gdy reakcja musiata by¢ natychmiastowa. To szczegélnie trudne
w przypadku operowania na faktach dokonanych, stad wybidrczo konsultowane
decyzje czesto prowadzily do nieporozumien.

Kolejnym obszarem, ktdry mial istotne inklinacje pandemiczne, stala si¢ specja-
listyczna wiedza z zakresu praw autorskich. Wyrazna sugestia ministra Glinskiego
dotyczaca przeniesienia dzialalnosci kulturalnej do sieci spowodowata utrudnienia
zwigzane z prawem majatkowym, prawem do udostepnienia w sieci oraz prawem
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do wizerunku. Nie wszystkie instytucje miaty dotychczas szanse zebra¢ na tym polu
wystarczajgce doswiadczenia. Nie chodzi tu o wlasciwe docenienie autoréw tekstow
czy muzyKki - to jest naturalng troska odpowiedzialnych instytucji kultury na co dzien,
ale o prawa artystow zwigzane z ich wizerunkiem. Wykonania koncertowe nie wyma-
gaja takich uregulowan, jednak koncert nagrywany do sieci - juz tak. Nie wszystkie
umowy o prace zawierajg klauzule bezplatnego przeniesienia na pracodawce praw
zwigzanych z nagraniem. Takie rozwigzania sg praktykowane zwykle w orkiestrach
radiowych. Dzialalno$¢ online implikuje zatem kolejne pozycje kosztowe, powodu-
jac, ze jest ona drozsza w pordwnaniu z dzialaniami stacjonarnymi. W rozliczeniach
nalezalo bowiem uwzgledni¢ techniczne koszty samych transmisji, prace ekip rea-
lizatorskich, pozyskanie zgdd od wykonawcow oraz zdobycie niezbednych licencji.

Palgcym obszarem stalo si¢ tez pozyskiwanie praw autorskich do nagran umiesz-
czanych w sieci. Wszystkie one muszg mie¢ zgode autora/dysponenta praw oraz by¢
podparte umowa, skutkujgcg (zwykle) wniesieniem stosownej optaty. Sam zakup
czy wypozyczenie materialdw nutowych nie jest tozsamy z pozyskaniem praw do
nagrania, do czego dochodzg jeszcze dodatkowo umowy ze stowarzyszeniami za-
rzadzajacymi prawami, w przypadku filharmonii — na przyklad Stowarzyszeniem
Autoréw ZAiKS.

Duzo powazniejsza wydaje si¢ jednak kwestia dopasowania dzialalnosci instytu-
cji artystycznej do aktualnego stanu prawnego. Brak imperatywu do wprowadzenia
stanu epidemii/stanu wyjatkowego w kraju spowodowal, zZe odpowiedzialnos¢ za po-
szczegolne decyzje (zar6wno te prawne, jak i finansowe) spadla na barki dyrektorow
poszczegdlnych instytucji. Juz Jan Zieleniewski pisal, ze ,,decydowanie jest to dokony-
wanie nielosowego wyboru w dzialaniu” [Zieleniewski 1979]. To decyzyjne brzemie
w najwigkszym stopniu stanowilo Zrédlo stresu pionu menedzerskiego instytucji.

W toku wiosennego zamkniecia nie pojawily sie zadne nowe rozstrzygniecia
legislacyjne, pozwalajace na zastosowanie rozwigzan proponowanych w mini-
sterialnych rozporzadzeniach. Wszystkie dylematy musialy zosta¢ rozwiklane za
pomocg dostepnych narzedzi. Stad czesto stosowano znane wczesniej rozwigzania
(np. Indywidualna Praca Artystyczna zamiast $wiadczenia postojowego, umowy
na przekazanie wizerunku zamiast umowy o pracg). Wynika to z dotychczasowego
kanonu dziatania filharmonii jako miejsca koncertowego (co stanowi potwierdze-
nie w regulaminie wynagradzania®), a nie studia nagran. W tym przypadku prawo
i wewnetrzne dokumenty nie nadazaly za scenariuszem rozwoju pandemii.

Posréd wielu dylematdéw natury prawno-ksiegowej (ktére pojawily si¢ w wyni-
ku pandemii) kilka szczegdlnie gleboko odcisneto si¢ w pandemicznej historii FL,
a mianowicie:

° Zmiana regulaminu wynagradzania to wielomiesieczna procedura wymagajaca aprobaty zwigz-
kéw zawodowych.



1. Nowe pozycje kosztowe zwigzane z nagraniami do sieci (hybrydowy model
ksiggowosci, rozliczenie VAT).

2. Problem z rozliczeniem nagran orkiestry przy braku dzialalno$ci koncerto-
wej (od liczby koncertéw w miesigcu zalezy wysoko$¢ wynagrodzenia oraz
dodatkow).

3. Nowe wzory dokumentéw, w skrocie nazywanych ,,covidowymi” (o$wiad-
czenia, zmiana tre$ci umow, regulaminy, wytyczne, zarzadzenia).

4. Zwiekszona sprawozdawczo$¢ do organéw nadzorujacych (raporty o za-
chorowaniach i absencjach, stratach finansowych oraz podejmowanych
dzialaniach — w tym artystycznych).

5. Ciagle zmiany planéw finansowych ze wzgledu na dynamiczng polityke
repertuarows.

6. Zmiana relacji przychodéw do wydatkéw wplywajgca na realizacje wskaznikow.

7. Brak narzedzi do efektywnej ewaluacji/ewidencji pracy zdalne;.

6. Zarzadzanie w pandemii - omowienie wynikow badan

Funkcjonowanie w sytuacji niepewnosci i zmiany doprowadzito do powstania
wielu sprzeczno$ci. Sprzecznosci te ujawnily rozmowy indywidualne (dyspozycja
wywiadu) przeprowadzone z jedenastoma kierownikami poszczegoélnych dziatow
pomiedzy 12 a 20 pazdziernika 2020 roku. Ze wzgledu na rotacyjny charakter
pracy czes¢ wywiadow przeprowadzono telefonicznie — czes¢ osobiscie w gmachu
filharmonii. Metoda dialogowa wydawala sie najbardziej odpowiednia do uzyska-
nia wysokiego poziomu zindywidualizowanej refleksji. Wybor kadry kierowniczej
réwniez nie byl przypadkowy — na wybranych do wywiadu osobach kumulowata
sie bowiem koniecznos¢ adaptacji do nowego modelu funkcjonowania instytucji.
Chodzilo o uzyskanie obrazu i kosztu zmiany. W wyniku rozméw pojawilo si¢ dzie-
wie¢ nowych zagadnien, ktdre wygenerowala pandemia. W zaleznosci od punktu
widzenia kierownikéw zatrudnionych w instytucji wymienione zagadnienia byty
rozpatrywane z pozytywnej i negatywnej strony jednoczesnie.

W tabeli 2 zawarto liste obszaréw problemowych, ktére zaleznie od stopnia
zaangazowania i uczestnictwa w procesie wprowadzania zmian (oraz w réznych
momentach realizacji tychze), byly odczuwane badz jako warto$¢ dodana dla
instytucji, badz jako przeszkoda stojaca na drodze jej rozwoju. Przykladowo, sy-
nergia pomystow i integracja zwigzana z budowaniem alternatywnych planéw
ratunkowych (dotyczacych dzialalnos$ci repertuarowej) miata tak duzg dynamike,
ze prowadzila czgsto do frustracji i zniechecenia. Wprowadzane korekty progra-
mowe dezaktualizowaly sie bowiem bardzo szybko. Konieczny rozwéj kompetencji
cyfrowych, ktére staly sie udzialem wszystkich pracownikoéw instytucji, obnazyt
niedoskonalosci zwigzane z elektronicznym obiegiem dokumentéw. Zdobywanie
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specjalistycznej wiedzy z zakresu prawa autorskiego dodatkowo obcigzato dzial
prawny i dzial programowy. Wzrost zasiggu dzialan online na profilu filharmonii
w serwisie Facebook byl wyrazny w rezultacie utraty wigzi ze statymi stuchaczami,
niekoniecznie przywyklymi do obcowania z Internetem. Integracja wewnatrzdzia-
fowa, skupiona na znajdywaniu rozwigzan palacych probleméw, odbywata si¢ czesto
kosztem komunikacji mi¢gdzydzialowej, szczegdlnie w okresie zamkniecia w do-
mach. Koniecznos¢ zintensyfikowania dziatan w nowych obszarach (np. zwigzanych
z nagrywaniem - a nieprzewidzianych w planach finansowych) spowodowata fale
nieporozumien w zwigzku z koniecznymi procedurami przetargowymi. W $lad
za wprowadzeniem pracy zdalnej nie pojawily si¢ nowe narzedzia do jej ewaluacji
i ewidencji. Oszczednosci wynikajace z odwolania wielu imprez spowodowaly
zupelnie inng (niz planowana) dystrybucje srodkéw finansowych.

Ewidentnie pozytywnym skutkiem pandemii bylo - jak juz wspomnialam - prze-
niesienie uwagi na infrastrukture budynku i przeprowadzenie istotnych remontéw,
ktore umozliwit wiosenny lockdown (ze wzgledu na brak obecnosci pracownikow
w budynku filharmonii). Dychotomiczne ujecie zaobserwowanych problemow
prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Lista pozytywnych i negatywnych skutkdw pandemii

SKUTKI POZYTYWNE SKUTKI NEGATYWNE
Synergia w budowaniu planéw ratunkowych Frustracja wynikajaca z bezproduktywnych dziatan
Rozwdéj kompetencji technicznych Dysfunkcje w obiegu dokumentéw
Do$wiadczenie w kwestii prawa autorskich Intensyfikacja prac w niektérych dziatach
Zwiekszony zasieg na Facebooku Utrata realnej wiezi ze stuchaczami
Integracja wewnatrzdziatowa Staba komunikacja miedzydziatowa

Pobudzenie kreatywnosci w poszukiwaniu

T Duza sita inercji z powodu procedur przetargowych
rozwigzan nzp P P oWy

Jednolite zasady wprowadzenia pracy zdalnej dla | Brak nowych narzedzi do ewaluacji i ewidencji
wszystkich pracownikéw pracy zdalnej

Oszczednosci w wydatkach Dysproporcja w dystrybucji zasobow

Zawieszenie klasycznie rozumianej dziatalnosci

Remonty i modernizacje w budynku filharmonii . L
koncertowej na 5 miesiecy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Niejednoznaczno$¢ osadu stala sie nowg osobliwoscia swiata bez oczywistych
podzialéw czy klasyfikacji dotychczas obowigzujacych. Swiadczy to o skompliko-
wanych relacjach w czasie pandemii, w ktérym system oceny coraz bardziej sie
zmienia i relatywizuje.



7. .Nowa normalnos¢”. Dyskusja

Simon Rattle, byty szef Filharmonikéw Berlinskich, aktualnie zwigzany z London
Symphony Orchestra, w maju 2020 roku byl umiarkowanym optymista, twierdzac,
iz ,ludzie, ktorzy wyobrazajg sobie, Ze wrocimy do starych zwyczajow, oszukuja
samych siebie” [The Guardian 2020]°. Nawet dzi$ nie bardzo potrafimy sobie wyob-
razi¢ nowg normalnosé, w jakiej miataby funkcjonowa¢ kultura w postpandemicznej
przysztosci. W tej chwili znana jest jedynie nowa formuta koncertowych obostrzen,
co prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Nowa normalnos$¢ koncertowa obowigzujgca od 20 czerwca 2020 roku. Zapewnienie
bezpieczenstwa zgodnie z aktualnymi wytycznymi MKiDN oraz GIS [Serwis RP — wytyczne dla
organizatorow]

Ograniczona liczba artystow na scenie; w przypadku sali koncertowej filharmonii s to 64 osoby,
w przypadku sali kameralnej — 46 os6b

2. | Ograniczona liczebnie publiczno$¢ na koncertach (25% lub 50%) w zaleznosci od koloru strefy

3. | DDM: dystans, obowiazkowe maseczki, dezynfekcja rak

4. | Zbieranie o$wiadczen od 0s6b wchodzacych do filharmonii (w tym publicznosci)

5. | Mierzenie temperatury, wchodzenie do budynku wyznaczonymi wejéciami

6. | Zamkniecie gastronomii (kawiarnia nieczynna)

7. | Separowanie publicznosci, wyznaczone korytarze i §ciezki

8. |Krotsze, 1-godzinne koncerty bez przerwy

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z pewnoscia nie wrdcg wielotygodniowe tournées, gdzie cale orkiestry z cieza-
réwkami pelnymi instrumentéw koncertowaly na odlegtych kontynentach. Réwniez
korzystanie z samolotdw przy okazji dalekich tras z pewnoscia zostanie ograniczone.
Przyszto$¢ sztuki moze zrealizowac sie w jej kameralnej, lokalnej odstonie, w udzia-
fem dostepnych na miejscu (np. w Polsce) artystow.

Wizja kryzysu ekonomicznego w kraju prawdopodobnie zmusi rzadzacych do
szukania oszczednosci. Jakie wowczas beda zrodta finansowania instytucji? Czy
rachunek ekonomiczny zwyciezy, doprowadzajac do bankructwa czg¢s¢ z nich?
Naglaca kwestig sg tez coraz wicksze rzesze bezrobotnych artystow, ktorzy najdo-
tkliwiej odczuwaja zatamanie koncertowe, a stanowig gtéwna grupe filharmonicz-
nych kooperantow.

¢ Tekst oryginalny: ,,The people who imagine we will come back the same are deluding themselves”.
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Dzi$ widok pustych sal koncertowych i teatréw z powodu koronawirusa jest
kojarzony z przejsciowymi obostrzeniami. Czy jednak stang si¢ one nowa norma?
Jak poradzi sobie z ograniczonym dostepem ,wysoka kultura’, juz i tak uwazana
za elitarng? Charlotte Higgins na tamach ,,The Guardian” twierdzi profetycznie, ze
»koronawirus zepchnal muzyke klasyczna grang na zywo do otchtani” [The Guar-
dian 2020]”. Kultura w kryzysie traci bowiem swoja sprawczo$¢, poniewaz zanika
jako pierwsza.

Podsumowanie

Decyzje podejmowane na podstawie zmieniajacych sie rozporzadzen rzagdu musialy
by¢ natychmiastowe i adekwatne — niezaleznie od stopnia niepewnosci. Nie zapew-
nily one bezkolizyjnej dzialalnosci instytucji, o czym $wiadczy lista problemow,
ktére wygenerowala pandemia i nowy model dzialania w pandemii. Jakkolwiek
trudnym czasem proby byly wiosna i lato roku 2020, to niewatpliwy zysk z podje-
tego wyzwania stanowily ,kryzysowa” integracja, wzrost cyfrowych kompetencji
oraz kreatywnosci pracownikéw filharmonii.

Pandemia spowodowala, ze srodowisko artystyczne charakteryzuje niepewnosc,
zmienno$¢, niezrozumienie nowych probleméw oraz ich zlozono$¢ [por. Raport
Biznes 2020]. Aby przetrwac i przechytrzy¢ turbulentnos¢ otoczenia, do zmian
nalezy dostosowywac sie szybko, inteligentnie i racjonalnie.

Obecnos¢ pandemii unaocznita konieczno$¢ dziatania w sytuacji permanen-
tnej niepewnosci. Pandemia postawila nas wszystkich przed koniecznoscia rewizji
dotychczasowego sposobu dzialania: zarzadzanie zdalne, zarzadzanie projektowe,
zarzadzanie ryzykiem i niepewno$cig wygenerowaly nowe sposoby komunikacji,
nowe sposoby planowania i nowe metody optymalizacji. Adaptacyjnos¢ oraz krea-
tywnos¢ zawsze byty domeng ludzi tworczych. Moze wlasnie ta cecha pomoze i im,
i kulturze przetrwac.
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