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Wprowadzenie

Kadry kultury

Niniejszy numer czasopisma ,,Zarzadzanie w Kulturze” postanowilysmy poswigci¢
kadrom kultury, czyli aktywnosci zawodowej 0s6b zatrudnionych w organizacjach
kultury (publicznych, prywatnych i spolecznych), w tym: zarzadzajacych, pracow-
nikéw merytorycznych i administracyjnych.

Kadry kultury w organizacji to ludzie majacy wiedze, kreatywno$¢, umiejet-
nosci zawodowe, postawy i wartosci, cechy osobowe oraz motywacje do pracy. To
ludzie, ktérzy znajduja si¢ w sercu kazdej organizacji kulturalnej, niezaleznie od
jej rozmiaru, rodzaju czy celéw. Kompetencje pracownikéw wyznaczaja nie tylko
poziom wykonywania podejmowanych zadan, lecz takze ksztalt oferty kulturalnej
organizacji kultury. Dyskusja o kadrach kultury tylko z pozoru wydaje si¢ prosta.
Nadawanie etykiet czy kategoryzowanie tej grupy byloby z jednej strony wygodne,
bo wprowadzajace jakis porzadek, ale z drugiej strony narzucajace rozumienie czy
tez kreujace rzeczywisto$¢. Dlatego wazne wydaje sie odejscie od schematycznego
opisywania kadr kultury na rzecz uwzgledniania indywidualnego charakteru jed-
nostek. To szczegélnie istotne w obliczu aktualnych przemian technologicznych
(m.in. zwigzanych z hybrydowym prowadzeniem dzialalnosci kulturalnej), zmian
spotecznych (m.in. potrzeba work-life balance) czy w sytuacjach kryzysowych
(np. pandemia COVID-19). Dlatego, tak jak nie ma jednego ,,prawidtowego” sposo-
bu na zarzadzanie ludZmi w organizacji kulturalnej, tak tez nie ma jednoznacznych
odpowiedzi na pytanie: w czym tkwi potencjal kadr kultury? Odpowiedzi na nie
postanowity poszuka¢ autorki artykutéw zawartych w niniejszym tomie.

Na marginesie tych rozwazan warto zauwazy¢, ze w ostatnich latach coraz wie-
cej uwagi poswieca sie sytuacji artystow w Polsce, zarowno w refleksji naukowej,
jak i debacie publicznej. Swiadczy o tym chociazby szczegétowy raport ,,Policzone
i policzeni! Artysciiartystki w Polsce” (Ilczuk et al. 2020) czy dyskusja nad Projek-
tem ustawy o uprawnieniach artysty zawodowego. Tymczasem duzo mniejszg wage
przywiazuje sie do sytuacji zawodowej wszystkich tych osob, ktérych dzialalnosé¢
jest niezbedna, by artysci mogli tworzy¢. Stad tez mamy nadzieje, Ze niniejszy tom
bedzie stanowit otwarcie dyskusji naukowej nad tymi zagadnieniami.

Nalezy jednak podkresli¢, Ze na gruncie praktycznym podejmowanych jest coraz
wiecej dziatan stuzacych zaréwno rozwojowi kompetencji, jak i dobrostanowi tej
grupy zawodowej. Nalezy tutaj wskaza¢ m.in. na program Krakowski Archipelag
Kultury, program Praktycy Kultury we Wroctawiu, Metropolitalng Kadre Kultury
realizowang w Tréjmiescie czy wielkopolski program Kadry Kultury. Wszystkie te
programy ukierunkowane sg zaréwno na rozwoj kompetencji pracownikow kultury,
jak i wymiane doswiadczen oraz sieciowanie osob aktywnie dzialajacych w sektorze
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kultury. Dobrostanowi kadr kultury poswiecone sg z kolei publikacje Matopolskiego
Instytutu Kultury Spokéj zaczyna sig tu i teraz. Cwiczenia z réwnowagi (Idzikowska
2021), Edukator(ka). Jak pracowal, aby nie zwariowac? (Grajewska, Idzikowska
2021). Wida¢ zatem wyraznie, ze to temat wazny i aktualny, stad zasadne wydaje si¢
poswiecenie mu osobnego numeru czasopisma ,,Zarzadzanie w Kulturze”.

Numer otwiera artykul naszego autorstwa, w ktérym staratysmy sie pokazaé
obecny stan badan dotyczacych kadr kultury na gruncie polskim. W tym celu wyko-
rzystaly$Smy metode systematycznego przegladu literatury. Dzigki analizie udato sie
wskaza¢, ze badania dotyczace kadr kultury w Polsce s na stosunkowo wczesnym
etapie rozwoju i w wigkszosci dotycza zasadno$ci zajmowania sie zarzadzaniem kul-
turg jako odmienng dyscypling (mieszczaca si¢ pomiedzy zarzadzaniem/ekonomia
a kulturoznawstwem) i ksztalcenia przyszlych kadr w tym obszarze. Teksty dotyczace
bardziej szczegélowych zagadnien pojawialy sie sporadycznie, stad tez udato nam
sie wyrozni¢ luki badawcze, mogace stanowi¢ drogowskaz dla naukowcow, ktdrzy
w przysztosci chcieliby sie zaja¢ ta tematyka. Mamy nadzieje, ze nasz tekst stanowi
dobre wprowadzenie do pozostatych artykuléw zamieszczonych w tym tomie.

Patrycja Mizera-Peczek i Lena Grzesiak z Uniwersytetu Lodzkiego na podstawie
analizy ogloszen o pracy zamieszczonych na portalu Pracuj w Kulturze zastanawia-
ja sig, jakie wymagania kompetencyjne s3 stawiane kadrom kultury. Badanie byto
realizowane przez naukowczynie w specyficznym momencie, zwigzanym z wpro-
wadzaniem reform podatkowych na poczatku 2022 roku, wigc wiele ofert obejmo-
walo kompetencje z tego obszaru. Autorki wskazaly, Ze wymagania kompetencyjne
stawiane kadrom kultury nie sg zbyt wygérowane, a pracodawcy zwracaja uwage
nie tylko na formalne kwalifikacje, ale tez postawy, ktére mieliby prezentowac ich
przyszli pracownicy. Mimo pewnych ograniczen badan, wskazanych przez same
autorki, artykul ten w interesujacy sposob stara si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, jakie
kompetencje powinien posiada¢ przedstawiciel kadr kultury.

Kobiety zatrudnione w sektorze kultury stanowia wieksza czes$¢ pracownikow,
jednakze gdy wezmie si¢ pod uwage pozycje menedzerskie, to proporcje te zde-
cydowanie si¢ zmieniaja. Stad tez kwestie zwigzane z plcig na stanowiskach kie-
rowniczych wérdd kadr kultury wydaja si¢ szczegdlnie istotne. Zagadnieniom tym
w swoim artykule przyjrzata sie Anna Goral. Przeprowadzita ona kilka poglebionych
wywiadow biograficznych z kobietami, ktore obecnie pelnig funkcje menedzerskie
w publicznych instytucjach kultury w Polsce. Z badan wynika, ze wsparcie dla ko-
biet zwigzane z godzeniem zycia zawodowego z rodzinnym wynika nie z rozwigzan
systemowych, lecz z szerokich sieci wsparcia, ktore rodzg si¢ spontanicznie miedzy
pracownikami.

O roli czasu w pracy kadr kultury pisze w kolejnym artykule Bogna Halska-
-Pionka. Prowadzac badania, wykorzystala ciekawa metode kolazu narracyjnego.
Poprosita respondentéw (bedacych pracownikami instytucji kultury) o dokonczenie
historii rozpoczetej stowami: ,Wladca czasu zatrzymat si¢ przy instytucji kultury
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i...- W wyniku wykorzystania tej techniki badawczej autorka uzyskala interesujace
opinie, ktére pozwolily odpowiedzie¢ na pytania, czym jest czas w rozumieniu kadr
kultury i co oznacza zarzadzanie nim. Co ciekawe, z pozyskanych danych wylania
sie takze sporo patologii charakterystycznych dla sektora kultury.

Na specyficznej grupie kadr kultury, czyli pracownikach doméw kultury, skupita
sie z kolei Ida Radecka, ktéra w swoim tekscie starafa sie wskaza¢ na determinanty
wplywajace na demotywacje wérdd pracownikéw tych organizacji. Wyréznita ona
zaréwno te zwigzane z indywidualnym charakterem poszczegdlnych pracownikow,
jak i czynniki typowe dla pracy w organizacjach kultury w Polsce. Jednym z naj-
ciekawszych watkow poruszanych w tekscie jest wskazywane przez respondentow
poréwnanie pracownikow kultury do dowolnej fikcyjnej postaci - stad tytulowe
sifaczki i macgyverowie.

Artykul Elzbiety Krol-Dryi koncentruje sie z kolei na czynnikach motywacji.
W ostatnim czasie w dyskusji dotyczacej zarzadzania kapitalem ludzkim coraz
czedciej pojawia sie kwestia roznic pokoleniowych, stad tez zasadne wydaje sie po-
chylenie nad tym tematem z uwzglednieniem tej perspektywy. Autorka przebadata
pracownikoéw artystycznych z pokolenia Y, pracujacych w duzej instytucji muzyczne;.
Dzieki badaniom ankietowym przeprowadzonym wséréd pracownikéw, jak rowniez
wywiadom z ich zwierzchnikami udalo sie jej wskaza¢ czynniki motywujace do
pracy oraz takie, ktorych brak wplywa na demotywacje.

Uzupelnieniem niniejszego tomu jest recenzja ksigzki Malgorzaty Sternal O sa-
modzielnosci artysty muzyka autorstwa Alicji Kedziory. Ksiazka ta stanowi praktyczny
podrecznik dotyczacy wiedzy z zakresu zarzadzania kulturg, ktéry moze by¢ bardzo
przydatny dla mtodych muzykéw, zaczynajacych dopiero kariere artystyczng. Dzig-
ki publikacji moga oni uzupelni¢ wiedz¢ zdobyta w murach akademii muzycznej
i z wieksza fatwoscig porusza¢ si¢ po meandrach rynku muzycznego.

Mamy nadzieje, ze niniejszy tom bedzie jednym z pierwszych krokéw w dyskusji
nad sytuacja kadr kultury w Polsce.

Agnieszka Koniotr, Anna Pluszyriska

Bibliografia

Grajewska Anna, Idzikowska Weronika (2021). Edukator(ka). Jak pracowaé, aby nie zwariowad,
https://mik.krakow.pl/publikacje/karty-dla-edukatorow-i-edukatorek-do-samodzielnej-
-pracy/ [odczyt: 31.05.2022].

Idzikowska Weronika (2021). Spokdj zaczyna si¢ tu i teraz. Cwiczenia z réwnowagi, https://
mik.krakow.pl/publikacje/spokoj-zaczyna-sie-tu-i-teraz-cwiczenia-z-rownowagi/ [odczyt:
31.05.2022].

IX



Wprowadzenie

Ilczuk Dorota et al. (2020). Policzone i policzeni. Artysci i artystki w Polsce, https://swps.pl/
images-0ld/2015/Aktualnosci/Policzone-i-policzeni-ebook.pdf [odczyt: 31.05.2022].
Projekt ustawy o uprawnieniach artysty zawodowego, https://legislacja.rcl.gov.pl/projekt/12356152

[odczyt: 31.05.2022].



Co wiemy o kadrach kultury? Systematyezny | /arz

prlegldd [)OISI(IQ] lltel’atlﬂ‘y w Kulturze

=

5N

N

Agnieszka Konior https://orcid.org/0000-0003-2338-6594 —; a
Uniwersytet Jagiellonski E 2
e-mail: agn.konior@uj.edu.pl §
Anna PIUSZYﬁSka https://orcid.org/0000-0003-0271-5176 g

Uniwersytet Jagiellonski
e-mail: anna.pluszynska@uj.edu.pl

Wkiad poszczegdlnych autoréw / Authors contributions:

*  Agnieszka Konior 50% (projekt badania, przeprowadzenie systematycznego przegladu literatury, opraco-
wanie artykulu naukowego),

Anna Pluszynska 50% (projekt badania, przeprowadzenie systematycznego przegladu literatury, opracowa-
nie artykutu naukowego).

doi: 10.4467/208439767K.22.014.16403
www.ejournals.eu/Zarzadzanie-w-Kulturze

ARTYKUL PRZEGLADOWY

Zrédta finansowania publikacji / Funding acknowledgements: brak zrodet
Polityka open access / OA policy: CC BY 4.0
Informacja o konflikcie intereséw / Conflict of interest: brak konfliktu intereséw

Sugerowane cytowanie artykutu: Konior Agnieszka, Pluszynska Anna (2022). Co wiemy o kadrach kultury?
Systematyczny przeglad polskiej literatury. Zarzgdzanie w Kulturze, 23(3), 217-236.

Abstract

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

The goal of this article is to showcase the current state of research and the emerging tendencies in
analyses concerning the staff of cultural institutions, while providing a systematical overview of
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Zgodnie z obowigzujacym prawem prowadzenie dzialalnosci kulturalnej polega
na tworzeniu, upowszechnianiu i ochronie kultury (Ustawa z dnia 25 pazdziernika
1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dzialalnosci kulturalnej, art. 1 ust. 1). Nie
bytoby ono mozliwe bez pracownikéw, bo ,,ludzie czesciej niz finanse, a zwlaszcza
brak utalentowanej kadry, staja si¢ ograniczeniem rozwoju organizacji” (Borkowska
2005: 19). Majac $wiadomo$¢, jak cennym zasobem sg kadry kultury, juz na wstepie
nalezy nakresli¢, co za tym pojeciem si¢ kryje. Dyskusja o kadrach kultury tylko
z pozoru wydaje sie prosta. Nadawanie etykiet czy kategoryzowanie tej grupy byto-
by z jednej strony wygodne, bo wprowadzajace jakis porzadek, ale z drugiej strony
narzucajace rozumienie czy tez kreujace rzeczywistosc.

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

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

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

kultury (np. baletnica w zespole baletowym);

e kiedy osoba wykonuje zawo6d zwigzany z kulturs, ale nie pracuje w sekto-

rze kultury (np. projektant w branzy motoryzacyjnej);

e kiedy osoba wykonuje inny zawéd niz ten zwiazany z kulturg i pracuje

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

7Zr6dto: ESSnet-CULTURE European Statistical System Network on Culture. Final Report, 2012: 141,
https://ec.europa.eu/assets/eac/culture/library/reports/ess-net-report_en.pdf. [odczyt: 15.01.2022];
thum. wlasne.

W raporcie zwracano takze uwage na trudnosci w zdefiniowaniu ,,zawodu kultu-
ralnego”. Cho¢ istnieje statystyczna klasyfikacja zawoddw i specjalnosci na potrzeby
rynku (ISCO-08), to zawody w dziedzinie kultury sg rozproszone. Zdaniem au-
torow raportu nalezy uzna¢, ze zawody te wykonuja osoby tworczo i artystycznie
zaangazowane w tworzenie, upowszechnianie i sprzedaz, kolekcjonowanie, konser-
wacje, ochrong, edukacje oraz zarzadzanie. Tym samym wyr6zniono 46 zawodow
kulturalnych lub czg$ciowo kulturalnych, do ktérych zaliczaja sie m.in.: archiwisci,
bibliotekarze, projektanci, edukatorzy, tworcy i artysci, technicy galerii, muzeéw
i bibliotek, pisarze, kierownicy ds. marketingu, menedzerowie, badacze zwigzani
z dziedzictwem kulturowym, socjologowie, antropolodzy i pokrewni specjalisci
a takze przewodnicy muzealni (ESSnet-CULTURE European Statistical System
Network on Culture 2012: 145-146).

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

Na potrzeby niniejszego artykutu zdefiniowatysmy ,,kadry kultury” jako zespot
pracownikow zatrudnionych w organizacjach kultury (publicznych, prywatnych
i pozarzadowych), ktorych praca zaczyna si¢ tam, gdzie koncza si¢ predyspozycje
pracownikow artystycznych, i ktérych dzialania przyczyniaja si¢ do tworzenia,
upowszechniania oraz ochrony kultury. Majac swiadomo$¢ niedoskonatosci tej
definicji, chcemy wyartykulowac, ze naszym zdaniem kadry kultury to pracowni-
cy »nieartystyczni’, jednak merytorycznie zaangazowani w dziatalnos$¢ kulturalnag.
Swiadomie wykluczyty$my z tej definicji pracownikow artystycznych, gdyz nie tylko
ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej wyréznia te grupe
zawodowa, lecz takze w literaturze podkresla sie, ze procesy zarzadzania zasobami
ludzkimi s odmienne w przypadku relacji z artystami (Ingram 2016). Mdéwiac
0 ,kadrach kultury”, nie bierzemy pod uwage pracownikéw wykonujacych profesje
czy zawdd niezwigzany $ciéle z kulturg, np. prawnikow, ksiegowych, oséb sprzata-
jacych, ochroniarzy itd. Nie ulega watpliwosci, Ze osoby te sa czescia organizacji
kultury i bez nich organizacje nie moga funkcjonowa¢, jednak wykonuja zawéd,
ktory nie jest tak $cisle zwigzany z sektorem kultury, co oznacza, ze moga réwnie
dobrze swojg prace wykonywac w réznych (innych) miejscach.

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

Metodyka badan

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

W trakcie prowadzenia badan poszukiwalysmy artykuléw naukowych doty-
czacych kadr kultury (stowa kluczowe: kadry kultury, pracowni* kultury) oraz
specjalnosci, a takze zawodow, profesji, wykonywanych przez przedstawicieli kadr
kultury (stowa kluczowe: menedzer* kultur*, manager kultur*, animator* kultur*,
edukator* kultur*). Wyszukiwanie dotyczace poszczegdlnych stéw kluczowych byto
prowadzone oddzielnie - zalezato nam na ustaleniu, ktére z tych stow kluczy poja-
wiaja sie w analizowanych tekstach najczesciej. Przy wyszukiwaniu nie stosowatysmy
facznikéw. W swoich badaniach celowo pomineglySmy przedstawicieli kadr kultury,
ktorych status zawodowy zostal uregulowany ustawowo, a wigc muzealnikow (Usta-
wa z dnia 21 listopada 1996 r. o muzeach) i bibliotekarzy (Ustawa z dnia 27 czerwca
1997 r. o bibliotekach), ich dzialania zwigzane s3 bowiem wylacznie z danym typem
organizacji kultury (np. bibliotekarz pracuje w bibliotece, ale edukatora spotkamy
zaréwno w muzeum, jak i domu kultury czy kinie).

Przy wyszukiwaniu pod uwage wzielySmy bazy wykorzystywane w odniesieniu
do badan z zakresu zarzadzania i jakosci (Lenart-Gansiniec 2021: 62), w tym bazy
polskojezyczne: BazEkon, CEJSH i CEON oraz bazy anglojezyczne: EBSCO, Emerald,
JSTOR, ProQuest, Science Direct, Scopus, Springer Link, Web of Science i Wiley
Online Libray. Przeglad dokonywany byl na przetomie stycznia i lutego 2022 roku.
W trakcie wyszukiwania uwzglednity$my wylacznie teksty polsko- i anglojezyczne,
bedace artykutami naukowymi, ksigzkami lub raportami z badan, ktére dotyczyly
polskiej specyfiki.
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t3czna liczba publikacji w bazach n = 47562

Wykluczenie baz ze zbyt matg
liczbg publikagji

Selekcja tytutéw n = 209

BazEkon CEON EBSCO JSTR ProQuest
n =40 n =281 n =66 n=1 n=21

Wykluczenie dublujgcych sie publikacji
. Wykluczenie publikacji, ktorych petny

tekst nie byt dostepny

Publikacje petnotekstowe n = 99

Wykluczenie publikacji niedotyczacych
bezposrednio kadr kultury

Publikacje do dalszej analizy n = 58

Rys. 2. Przebieg systematycznego przegladu literatury

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przebieg procesu badawczego znajduje si¢ na rysunku 2. Po wprowadzeniu stow
kluczowych do wybranych baz aczna liczba znalezionych publikacji wyniosta
47 562. Tak duza liczba wynikéw zwigzana byla z tym, Ze teksty, w ktorych wyste-
powaly sfowa ,,pracownicy’, ,menedzer/manager” oraz stowo ,kultura’, najczes-
ciej traktowaty o kulturze organizacji, nie odnoszac si¢ przy tym bezposrednio do
organizacji dziatajacych w sektorze kultury. Zawezanie wyszukiwania przy uzyciu
dostepnych operatoréw, narzedzi czy oprogramowania bylo niewskazane, poniewaz
zbytnio ograniczalo liste wynikéw. Zdecydowalysmy o wykluczeniu czgsci baz an-
glojezycznych, w ktorych znajdowala si¢ zbyt mala liczba wynikéw, oraz polskoje-
zycznej bazy CEJSH, ktorej przegladanie ze wzgledu na problemy techniczne byto
niemozliwe. Po recznym przejrzeniu wszystkich baz i dokonaniu selekeji publikacji
na podstawie tytuléw otrzymaly$my 209 publikacji (tab. 1). Najwiecej publikacji
dotyczacych badanej tematyki znalazly§smy w polskojezycznych bazach: CEON
i BazEkon oraz w anglojezycznej multiwyszukiwarce EBSCO. Kolejnym krokiem
w realizacji systematycznego przegladu literatury byto wykluczenie dublujacych
sie i niepetnotekstowych publikacji (niektdre z baz zawieraty tylko tytuly, abstrak-
ty i stowa kluczowe artykuléw). Analizie poddalysmy 99 abstraktéow publikacji
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pelnotekstowych, na tej podstawie wybraly$my 58 publikacji, ktore w bezposredni
sposob dotyczyly kadr kultury.

Tabela 1. Liczba artykutow (na podstawie selekcji tytutéw) dotyczgcych stow kluczy
w wybranych bazach

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

Zr6dlo: opracowanie whasne.

Systematyczny przeglad literatury - analiza bibliometryezna

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

8

7
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[ Liczba publikacii ~------- Wykt. (Liczba publikacji)

Rys. 3. Liczba publikacji w poszczegdlnych latach

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Systematyczny przeglad literatury - analiza frekweneyjnosci

Interesujacg kwestig jest takze analiza stéw wystepujacych w tytutach w ujeciu ilos-
ciowym (analiza abstraktow i stow kluczowych wystepujacych w artykufach nie byla
mozliwa, poniewaz nie we wszystkich przypadkach zostaly one opracowane przez
autoréw). Po wprowadzeniu wszystkich tytuléw do programu do analizy danych
i skorzystaniu z mozliwosci ich lematyzacji dla jezyka polskiego (sprowadzenie stow
do ich formy podstawowej — zapisanej w stowniku) otrzymano chmure stow, w ktorej
wielkos¢ stow odpowiada czestotliwosci ich wystepowania w analizowanych tytutach
(rys. 4). Stowo ,,kultura” wystepowato w blisko 2/3 analizowanych tytutéw (36 razy),
ale gdy wezmie si¢ pod uwage, Ze byto ono czescig wszystkich stow kluczowych,
nie jest to zaskakujace. Duza czgstotliwo$¢ wykorzystywania stéw ,,menedzer” (14)
i ,zarzadzac¢” (12) wynika gtéwnie ze specyfiki analizowanych publikacji, przyna-
leznych do dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci. Sporo tytuléw koncentrowato
sie na bibliotece (9) i pracujagcym w niej bibliotekarzu (9), ale analiza jako$ciowa
pokazala, ze to najczesciej publikacje napisane lub redagowane przez jedna autorke,
ktore byly dobrze indeksowane w bazach (by¢ moze jej staraniem). Z kolei duza czg-
stotliwo$¢ uzycia stow ,,zawodowy” (8), ,kompetencje” (8) i ,edukacja” (7) wskazuje
na tematyke artykuléw zwiagzang z ksztaltowaniem sie zawodéw wykonywanych
przez kadry kultury i ciagglym podnoszeniem ich kompetencji, zaréwno w procesie
edukacji formalnej, jak i pozaformalnej. W analizowanych tytutach wyrdznialy sie
réwniez stowa ,instytucja” (7), poniewaz wiekszos¢ tekstow zwigzana byla z pra-
cownikami publicznych instytucji kultury, oraz ,,badania” (6), co miato wskazywac
na naukowy charakter publikacji.

Systematyezny przeglad literatury - analiza tematyczna

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

Tematem ,,powracajacym’, a wiec budzacym zainteresowanie od dluzszego czasu,
jest sylwetka menedzera kultury i zawdd przez niego wykonywany. Autorzy podej-
muja probe analizy znaczen terminu ,,menedzer kultury”, podkreslajac trudnosci
w sformutowaniu uniwersalnej definicji (Lewandowski 2010), a przy okazji snujac
rozwazania dotyczace korzeni zarzadzania kultura jako nauki taczacej aspekty hu-
manistyczne i ekonomiczne (Kasza 2017). Autorzy dzielg si¢ takze refleksjami na
temat wagi posiadanych umiejetnosci menedzerskich i artystycznych (Budzowska
2020). Zastanawiajg si¢ — cho¢ wcigz nie rozwigzuja dylematu - czy dyrektorem
instytucji kultury powinien by¢ znawca/mitosnik sztuki czy osoba ze zmystem fi-
nansowym (Sternal 2001). Co do jednego sg jednak zgodni, Ze menedzer kultury to
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Rys. 4. Stowa najczesciej wykorzystywane w tytutach analizowanych publikacji

Zrédlo: opracowanie wlasne, za pomocg programu MAXQDA.

»zawod z misjg” (Baranska 2006). Autorzy ponadto identyfikujg pelnione funkcje,
wskazuja pozadane cechy i obowigzki menedzeréw (Reformat 2016), badaja po-
ziom wynagrodzenia (Kaminski 2017), a takze podejmuja probe analizy metodyki
ksztalcenia przyszlych menedzeréw kultury (Plebanczyk 2014). Nie zabraklo row-
niez rozwazan o charakterze prawnym, ktore dotycza m.in. sposobu zatrudniania
dyrektoréw instytucji kultury, trybu przeprowadzania konkurséw oraz roli uméw
menedzerskich (Ploski 2017). Z powodu trudno$ci w definiowaniu roli menedzera
kultury i braku poglebionej analizy tej grupy zawodowej autorzy takze prezentuja
subiektywne opinie, a czgsto wyobrazenia np. studentéw — czyli przysztych mene-
dzeréw kultury - na temat specyfiki zawodu, pozadanych kompetencji, zadan i ich
obowigzkow (Pluszynska 2013; Plebanczyk 2017). Warto zaznaczy¢, ze chociaz
publikacje naukowe dotyczace tej tematyki wydawane sa juz od ponad 20 lat, to ich
autorzy dalej widza koniecznos$¢ uzasadniania potrzeby istnienia zawodu menedzera
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kultury, co moze $wiadczy¢ o niskim ukonstytuowaniu si¢ badan nad zarzagdzaniem
kulturg i osobami pracujacymi w tym zawodzie. Poszerzeniem tej dyskusji o nowe
watki jest artykul Marcina Poprawskiego (2015), w ktérym autor stara sie odpowie-
dzie¢ na pytanie, czy kadry kultury, rekrutujace si¢ w wiekszosci z przedstawicieli
sektora publicznego, sa gotowe na konkurowanie z przedstawicielami prywatnego
sektora kultury i sektora kreatywnego na zasadach rynkowych.

W literaturze podejmowany jest réwniez temat przywodztwa i stylow kierowania
organizacjami kultury. Rozwazania w tym obszarze niekiedy maja charakter wylacz-
nie teoretyczny (Wojciechowska 2019), cho¢ czgsciej podejmowane sg na podstawie
studium przypadku. Poprzez analize stabych i mocnych stron analizowanego studium
przypadku autorzy wskazuja pozadane cechy i kompetencje przywodcy (Budzowska
2020; Pawlicka 2020) lub dzigki przeprowadzonym wywiadom pozyskuja subiek-
tywne opinie dyrektoréw na temat roli przywodcow, faczenia funkeji menedzera
artystycznego i naczelnego, przydatnych w pracy umiejetnosci (Zajac 2005) oraz
kompetencji zawodowych i wiedzy, ktdra staje si¢ wyrdznikiem przywddztwa (Karna
2007). Autorzy artykulow zwracajg takze uwage na role kierownicze (przywodcze)
i organizacyjne, a takze wymogi stawiane dyrektorom w trakcie konkurséw na sta-
nowisko, wskazujac, ze jedna z pozadanych cech jest che¢ nieustannego zwigkszania
swoich kompetencji oraz dostosowywania si¢ do zmiennego otoczenia (Wojciechowska
2018). Autorzy probuja ponadto zweryfikowa¢ wtasciwy lub deklarowany styl przy-
wodztwa, a takze wartosci, ktoérymi kieruja sie w pracy menedzerowie. Z badan
wynika, ze wiekszo$¢ menedzeréw postrzega swoj styl kierowania jako zintegro-
wany, a najwazniejszymi warto$ciami osobistymi sa: rodzina, milo$¢ i przyjazn.
Interesujace wydaje sie rowniez to, ze kadra zarzadzajaca wykazuje wyzszy stopien
zainteresowania podwtadnymi niz realizacja celow (Cabak 2021).

Przedmiotem uwagi s3 ponadto kompetencje kadr kultury (w tym kadry za-
rzadzajacej) oraz proces ksztalcenia. Autorzy zauwazaja, ze wigksze znaczenie ma
osobowo$¢ menedzera niz doswiadczenie zawodowe (Krawiec 2021), podkreslajac
przy tym, ze to wlasnie od osobowosci i zdolnosci danej osoby zalezy skutecznos¢
zarzadzania (Karna 2007). Wskazuja, ze kadry kultury sg traktowane jak ,,ludzie od
wszystkiego”, co w praktyce przeklada si¢ na potrzebe posiadania szerokich kom-
petencji, nie tylko zwigzanych z edukacja i animacjg kulturows, ale réwniez strate-
gicznych, zarzadczych, trenerskich, komunikacyjnych czy mediacyjnych (Kowalik
et al. 2013). Autorzy podkreslaja ponadto wage kompetencji spotecznych, jakie sa
potrzebne do pracy z ludzmi (Wojciechowska 2020). Oprdcz wiedzy, szczegdlnie
w zakresie sprawnej organizacji pracy, lecz takze znajomosci misji i wizji instytucji,
ktora stanowi zrodfo motywacji pracownikdw, istotne s3 ponadto umiejetnos¢ ksztat-
towania wspolpracy z otoczeniem oraz kompetencje diagnostyczne, na podstawie
ktorych (a nie intuicji) powinna by¢ tworzona oferta instytucji kultury (Dziadzia et
al. 2015). Autorzy podejmuja rowniez rozwazania na temat tego, jakimi metodami
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bada¢ kompetencje zawodowe kadr kultury, w tym kompetencje bibliotekarzy
(Wojciechowska 2010).

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

Autorzy podkreslaja potrzebe ustawicznego doskonalenia umiejetnosci przez
kadry kultury, szczegélnie takich, ktére pozwola im dziata¢ w zmiennych, ztozonych
iburzliwych warunkach oraz zapewnig organizacji rozwoj (Karna 2007; Wojciechowska
2014). Wsréd tresci analizowanych artykutéw nie brakuje réwniez praktycznych
rekomendacji dotyczacych ksztalcenia kadr kultury (Dziadzia et al. 2015), w tym
m.in. pojawia sie postulat, by procz tradycyjnego nauczania akademickiego wzro-
sta liczba szkolen skierowanych do kadr kultury (Sternal 2008), dostosowanych do
specyfiki réznego typu organizacji, np. matych domoéw kultury czy bibliotek posia-
dajacych niewielki budzet roczny (Dziadzia et al. 2015), oraz by ksztalcenie kadr
kultury odbywalo sie we wspolpracy z otoczeniem zawodowym (Cyboran 2017;
Dziadzia 2018).

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

WSrdd przeanalizowanych artykuléw nie brakuje rowniez takich, ktore dotycza
ogdlnych potrzeb na rynku pracy kadr kultury (Witkowski 2016) czy patologii, np. na
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etapie zatrudniania i codziennej pracy (Karwowski 2019). Pojawiaja si¢ rowniez
te dotyczace przestrzeni (w tym wyposazenia, kolorystyki i o§wietlenia), w jakiej
kadrom kultury przyszlo pracowad, a ktéra wpltywa na komfort pracy (Samotyj
2012). Autorzy podejmuja takze tematy dotyczace relacji kadr kultury z otoczeniem
wewnetrznym i zewnetrznym. Identyfikujg bariery i zaklécenia w komunikowaniu
sie pracownikow organizacji kultury z przetozonymi (Babik 2011), definiuja stabe
i mocne strony prowadzenia negocjacji z przedstawicielami biznesu (Postuta 2015)
czy przywolujg argumenty przekonujace, ze kadry kultury przyczyniaja sie do bu-
dowania lokalnego kapitalu spotecznego (Wojciechowska 2021).

Autorzy koncentrujg swojg uwage réwniez na badaniu wybranych grup zorga-
nizowanych, zawodoéw, profesji, specjalnosci czy petnionych funkeji w organizacji
kultury. Wsrdd analizowanych tekstow znajdziemy te, ktore dotycza:

« Dbibliotekarzy - ich wizerunku, ksztalcenia, motywowania, narzedzi nie-
zbednych do pracy (Wojciechowska, Laskowska 2013), wptywu pasji na ich
dzialalno$¢ zawodowa (Wojciechowska 2013), specyfiki zarzadzania ka-
pitalem ludzkim w bibliotekach (Wojciechowska 2016) czy sprawdzonych
narzedzi umozliwiajacych ocene (réwniez samooceng) pracy bibliotekarza
(Wojciechowska 2017);

« muzealnikow, ktorzy wspdlczesnie nie tylko odpowiadajg za ochrone zbioréw,
ale roéwniez za kontakt z publicznoscig (Niezabitowski 2019);

o kuratoréw i funkgji, jakie petnig w organizacji, z duzym akcentem na po-
trzebe podejmowania przez nich dziatan partycypacyjnych (Maniak 2012);

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

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

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

o zwigzkéw zawodowych dzialajacych w sektorze kultury i ich negatywnego
wizerunku kreowanego przez media (Lysinski 2000).

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

Podsumowanie i wnioski koncowe

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

Z analizy tematycznej tekstow wynika, ze autorzy najczesciej podejmowali probe
odpowiedzi na pytania, kim jest menedzer kultury i dlaczego taki zawod jest istotny.
Wskazywali rowniez, ze powinien on faczy¢ w swoich dzialaniach wymiar artystyczny
(opierajacy si¢ na warto$ciach) z wymiarem ekonomicznym. Czesto pisano takze
o przywddztwie i stylach kierowania. Bardzo duzo uwagi poswiecono kompeten-
cjom kadr kultury, co ciekawe - jednocze$nie nie definiujac, kto konkretnie nalezy
do tej grupy. Podkreslano takze role ksztalcenia ustawicznego. Zdaniem autoréw
kompetencje kadr kultury powinny by¢ caly czas poszerzane, czego $wiadomi sa
zar6wno pracownicy, jak i pracodawcy. Szczegdlng uwage poswiecono réwniez ana-
lizie programéw kierunkéw studidw, na ktdrych ksztalcg sie przyszte kadry kultury.
Skupiano si¢ jednak na konkretnych jednostkach dydaktycznych czy przedmiotach,
rzadko prowadzono ogoélne analizy w skali krajowej czy migedzynarodowej. Wigcej
uwagi poswiecono takze relacjom z otoczeniem, np. wspotpracy. Tematy, ktdre poja-
wialy sie rzadziej, a sa nie mniej istotne, to: motywatory i demotywatory wplywajace
na prace kadr kultury, zarzadzanie ré6znorodnoscia w organizacjach zwigzanych
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z kulturg, wplyw pandemii na prace czy analiza uwzgledniajaca charakterystyke
pracy w poszczegolnych grupach zawodowych (np. muzealnicy, kuratorzy).
Przeprowadzony systematyczny przeglad literatury mial takze swoje ograni-
czenia. Jak wskazuje Wojciech Czakon (2016: 137), naleza do nich: ograniczenie
analizy tylko do publikacji pelnotekstowych, problem z artykutami w jezykach na-
rodowych, rzadsze uwzglednianie w bazach monografii, pomijanie publikacji, ktore
nie majg wersji elektronicznych, czy duza mozliwo$¢ btedu przy wyborze ztych stéw
kluczowych. Powyzsze problemy byly takze widoczne w trakcie realizacji naszego
przegladu literatury. Polskojezyczne teksty rzadko sa indeksowane w zagranicznych
bazach, jesli juz - to najczesciej dotyczy to artykutéw pochodzacych z czasopism
(a nie monografii wydawanych w formie ksigzkowej czy raportow z projektow ba-
dawczych). Z kolei polskie bazy nie zawsze gwarantuja dostep do calego artykulu
(czgsto zamieszczane sg tam tylko tytuly, abstrakty i stowa kluczowe), nie ma tez
w nich mozliwosci pobrania rekordéw do pliku, ktéry nastepnie mozna wprowadzi¢
do specjalistycznych programéw, co mogloby przyspieszy¢ wyszukiwanie. W trakcie
analizy jakosciowej wybranych publikacji ujawnily sie takze niedoskonalosci meto-
dologiczne - nie zawsze tytul i abstrakt odpowiadat tresci artykutu, a metodologia
badan nie byta opisana, ponadto w niektorych tekstach brakowato abstraktow.
Na podstawie przeprowadzonego systematycznego przegladu literatury mozna
takze okregli¢ kierunki dalszych badan dotyczacych kadr kultury, a wéréd nich:
e zarzadzanie réznorodnoscig w organizacjach kultury (np. ze wzgledu na
pochodzenie, pte¢, wiek, (nie)petnosprawnosc);
o charakterystyka pracy w poszczegolnych zawodach nalezacych do kadr
kultury (muzealnicy, bibliotekarze, kuratorzy, edukatorzy, animatorzy) —
w tym analiza poréwnawcza;
e warunki pracy kadr kultury (miejsce pracy, aspekty finansowe);
e komunikacja i wspotpraca wewnatrz organizacji;
o dlugofalowy wplyw pandemii na kadry kultury (ktére z rozwigzan zostaty
na state);
e dobrostan i potrzeby kadr kultury;
e motywatory i demotywatory kadr kultury do pracy;
e patologie w pracy kadr kultury.
Ponadto rekomendujemy przeprowadzenie dalszych systematycznych przegladow
literatury, ktére uwzglednialyby réwniez takie stowa jak bibliotekarze, kuratorzy czy
muzealnicy w bazach BazEkon, CEON i EBSCO, lub odnosily sie do innych obszaréw
badawczych zwiazanych z zarzadzaniem kulturg. Warto takze poszerzy¢ niniejszy
przeglad o wyszukiwanie w bazie CEJSH, ale tez portalach, takich jak Academia.edu,
Research Gate czy Google Scholar. W zwigzku z tym, Ze badania dotyczace kadr
kultury sa dopiero na poczatkowym etapie rozwoju, warto prowadzi¢ kolejne sy-
stematyczne przeglady literatury, by doprecyzowa¢ luki badawcze.
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Wprowadzenie

Rozwdj sektora kultury to jeden ze strategicznych czynnikéw wplywajacych na
potencjat spoleczny regiondw. Spoleczne i gospodarcze znaczenie sektora kultury
dotyczy m.in. tworzenia nowych miejsc pracy, przyciagania wysokiej jakosci kapi-
tatu ludzkiego, w tym pracownikéw kreatywnych i pracownikéw wiedzy, kreowa-
nia przestrzeni przyjaznych taczeniu waloréw sztuki, edukacji i biznesu (Kowalik
et al. 2013: 10-11). Konsekwencja rozwoju sektora kultury jest profesjonalizacja
i stymulowanie permanentnego rozwoju zawodowego kadr kultury. Ze wzgledu na
rosnacy skale zadan, ktore sg stawiane przed pracownikami sektora kultury, coraz
wiekszego znaczenia nabiera konieczno$¢ monitorowania pozadanego stanu ich
kompetencji (Skutnik 2016: 232-233). Jak podkresla Bogustaw Dziadzia (2018),
pracownicy zatrudnieni w instytucjach kultury maja za sobg rézne $ciezki eduka-
cyjne i zawodowe, co powoduje réznorodno$¢ w sposobach myslenia o kulturze i jej
znaczeniu (Dziadzia 2018: 37). Celem artykulu jest wykazanie, jakie sg oczekiwane
kompetencje wobec kadr kultury w Polsce w perspektywie analizy ogloszen o pra-
cy. Przyjeto szerokie rozumienie konstruktu ,,kadry kultury”, wlaczajac do analizy
ogloszenia o pracy skierowane zaréwno dla zasadniczego personelu kreatywnego
(np. muzykoéw, aktoréw), jak i pracownikéw technicznych (np. realizatoréw dzwie-
ku), menedzeréw kreatywnych, specjalistow do spraw marketingu w kulturze, fi-
nanséw w kulturze czy nauczycieli réznych artystycznych specjalnosci (Varbanova
2015: 35-36). Strukture artykulu podporzadkowano jego celowi. W pierwszej czesci
przedstawiono teoretyczne zaplecze omawianej problematyki, wyjasniono, czym
s3 kompetencje, oraz wskazano na zakres kompetencji oczekiwanych wsrod kadr
kultury. Kolejno zaprezentowano metodyke badan wlasnych oraz rezultaty analizy
127 ogloszen o pracy opublikowanych w wybranym medium.

Kompetencje kadr kultury

Pojecie kompetencji jest powszechnie stosowane w literaturze z obszaru nauk
o zarzadzaniu i jakosci (Czapla 2011: 13-14). O kompetencjach (w waskim ujeciu)
mowi sie w kontekscie posiadania uprawnien do podejmowania decyzji. Przykla-
dowo, Tadeusz Oleksyn definiuje kompetencje jako ,,posiadanie formalnego prawa
do zajmowania si¢ w imieniu danej organizacji okreslonymi sprawami i do podej-
mowania decyzji w okreslonym zakresie” (Oleksyn 2006: 19). W szerszym ujeciu
kompetencje to rozmaite cechy pracownikoéw, ktore ksztaltowane i rozwijane w pro-
cesie pracy prowadza do osiggania rezultatow zgodnych ze strategicznymi celami
przedsigbiorstwa. Joanna Moczydiowska podaje, Ze kompetencje to ,wszelkie cechy
i uprawnienia pracownikéw oraz organizacji, ktére wykorzystywane i rozwijane
W procesie pracy stuza osigganiu celéw organizacji oraz spéjnych z nimi osobistych
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celéw pracownikow” (Moczydtowska 2008: 35). Najczesciej i powszechnie stosowana
klasyfikacja kompetencji jest podzial na kompetencje migkkie i twarde. Kompetencje
twarde odnoszg si¢ do progowych wymagan dotyczacych okreslonego stanowiska.
Osoba kompetentna to w tym ujeciu ta, ktéra posiada kwalifikacje niezbedne do
zajmowania danego stanowiska / odgrywania okreslonej roli zawodowej. Kompe-
tencje migkkie to natomiast kompetencje osobiste, zwigzane z umiej¢tnoscia strate-
gicznego, analitycznego i kreatywnego myslenia, odpornoscia pracownika na stres,
odnajdywaniem si¢ w sytuacji konfliktu, sprawnym organizowaniem wlasnej pracy.
Kompetencje miekkie majg zatem uniwersalny charakter (Fastnacht 2006: 110-110).

Mozna przyjaé, ze badacze odnoszg si¢ przede wszystkim do tréjkomponento-
wego modelu kompetencji, ktory ,,definiuje kompetencje w sposéb kompleksowy,
spajajac ich aspekt poznawczy, motywacyjny i behawioralny. Komponent poznawczy
kompetencji odnosi si¢ do posiadanej wiedzy, motywacyjny — do uczu¢ - pozytyw-
nych lub negatywnych wzgledem komponentu poznawczego, ktére manifestuja sie
checia i gotowoscig (lub ich brakiem) do wykorzystania wiedzy; z kolei komponent
behawioralny bezposrednio dotyczy umiejetnosci przeprowadzenia czynnosci realizu-
jacych zamiar” (Beck-Krala 2021: 153). Pracownicy organizacji posiadaja unikatowe
zestawy kompetencji, a o ich sukcesie organizacyjnym nie decyduje jeden glowny
czynnik (skladowa kompetencji), lecz caly ich zespdl, np. cechy osobowosciowe,
motywy postepowania, do§wiadczenie czy cechy behawioralne itd. Do pelnego roz-
woju kompetencji pracownika korzystne jest rozwijanie umiejetnosci, ktore beda
wspieraly integracje poszczegélnych skladowych kompetencji. Anna Marszalek
zalicza do nich: ,krytyczne myslenie, analizowanie i syntezowanie posiadanych
informacji, rozwiazywanie probleméw i podejmowanie decyzji przy wykorzystaniu
odpowiednich metod jakosciowych i ilosciowych, ustne i pisemne komunikowanie
sie, wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych, samoorganizacje
oraz wlasna inicjatywe, podejmowanie pracy w zespole, negocjowanie czy prezen-
towanie informacji” (Marszalek 2010).

Nie inaczej jest w przypadku analizowania problematyki kompetencji w kon-
tekscie specyficznych grup zawodowych. Kompetencje kadr kultury byly juz przed-
miotem badan polskich badaczy. Najczesciej podkreslali oni, ze w sektorze kultury
istotne s3 kompetencje:

e prakseologiczne (skuteczno$¢ w realizowaniu podejmowanych zadan);

e osobowosciowe (np. wrazliwos¢, intuicja i empatia);

e kognitywne (zdolno$¢ do poglebiania wiedzy z obszaru nauk humani-

stycznych oraz nauk spolecznych);

e  kulturowe (umiejetne interpretowanie senséw przekazow kulturowych);

e edukacyjne (ksztalcenie oraz wychowywanie jednostek i grup w zakresie

szeroko rozumianej kultury);

e medialne i komunikacyjne (umiejetne wykorzystywanie rozmaitych ka-

naléw komunikacji do upowszechniania wytworéw kultury);
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e menedzerskie (zarzadzanie organizacjami kultury);

e tworcze (w zakresie generowania pomystow, wdrazania innowacji lub wy-
razajace si¢ w zdolnosciach do tworczosci artystycznej);

e humanistyczne (nastawienie na zaspokajanie potrzeb ludzi w obszarze
kultury);

e moralne (wyrazajgce si¢ postawg szacunku wobec siebie i innych oraz na-
stawieniem na prace na rzecz dobra wspdlnego) (Skutnik 2016: 234-235).

Jak wskazuje Dziadzia (2018), pozadana kompetencja pracownikéw kultury jest
postawa przejawiajaca si¢ pozytywistycznym nastawieniem do swojej zawodowej
misji, dostrzeganiem sensu podejmowanych dziatan i umiejetnoscia okreslania celow
swojej dziatalnosci (Dziadzia 2018: 37-38). Marcin Poprawski wskazuje natomiast
na istote kompetencji przedsiebiorczych. Wedlug tego autora ludzie sektora kultury
przyczyniaja sie do zmian w organizacjach, poprawy spotecznych i ekonomicznych
warunkow aktywnosci twoércow i milosnikow sztuki oraz sg straznikami, dbajacy-
mi o przetrwanie dobr kultury (Poprawski 2015: 310). Interesujagcym wnioskiem,
wynikajacym z analizy doniesien naukowych o zdobywaniu nowych kompetencji
przez przedstawicieli sektora kultury, jest to, iz w wigkszosci to pracownicy, a nie
organizacje, sg zainteresowani doskonaleniem kompetencji. Badania pokazuja, ze
87% studentéw studiéw podyplomowych z obszaru zarzadzania w kulturze finan-
suje je samodzielnie (Gawel et al. 2020: 264). Moze to wynika¢ z braku umiejetnosci
rozpoznawania luk kompetencyjnych w organizacjach sektora kultury badz z nie-
korzystnej sytuacji finansowej tych organizacji, gdzie koniecznos¢ inwestowania
w kapital ludzki swoich pracownikéw staje si¢ drugoplanowa. Tymczasem progno-
zowanie zapotrzebowania na wiedze¢ i umiejetnosci powinno by¢ jednym z prio-
rytetow pracodawcow ze wzgledu na potencjalne konsekwencje niedopasowania
kompetencyjnego, ktore moga by¢ dostrzegalne zaréwno na poziomie jednostek,
zespolow, jak i calej organizacji (Turek 2015: 13). Niedopasowanie kompetencyjne
moze prowadzi¢ do negatywnych zjawisk, takich jak np. frustracja i utrata motywacji
do pracy wsrod osob, ktére wykonuja prace ponizej swoich kompetenciji.

Procedura badawceza i charakterystyka proby

Przedmiotem przeprowadzonych badan uczyniono tres¢ ogloszen o pracy opubliko-
wanych na stronie internetowej Narodowego Centrum Kultury: https://pracujwkul-
turze.nck.pl/praca/. Wybér zrodla danych wynikal z faktu, Ze strona ta to przestrzen
do komunikowania ofert pracy dla kadr kultury, promowana w instytucjach kultury.
Ponadto portale branzowe HR wskazuja ja jako najistotniejsza i najbardziej trafna
przestrzen do komunikowania ofert pracy w kulturze (Martynski 2022). Zgodnie
z wiedzg autorek w literaturze nie pojawily si¢ do tej pory badania uwzgledniajace
wymogi kompetencyjne kadr kultury na podstawie opublikowanych ogtoszen o pracy.
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Metoda analizowania ogloszen o pracy ma istotne znaczenie zaréwno teoriotwor-
cze, jak i praktyczne, pozwala bowiem odczytac oczekiwania pracodawcow wzgledem
idealnych kandydatéw do pracy oraz rozpozna¢, jak pracodawcy postrzegaja rézne
grupy zawodowe pod katem stawianych im wymagan kompetencyjnych (Cullen 2004:
138; Faberman, Kudlyak 2016: 1-4). W przypadku niniejszych badan analizowanie
ogloszen o pracy stuzylo realizacji celu badawczego, ktérym bylo dokonanie analizy
wymagan kompetencyjnych w odniesieniu do wiedzy, umiejetnosci oraz postaw
stawianych kadrom kultury w Polsce. Sformutowano nastepujace pytania badawcze:

P.1. Jakie wymagania dotyczace wiedzy sa stawiane kadrom kultury?

P2. Jakie wymagania dotyczace umiejetnosci sa stawiane kadrom kultury?

P.3. Jakie wymagania dotyczace postaw sg stawiane kadrom kultury?

Zgodnie z przyjeta procedurg badawcza autorki stworzyty baze ogloszen o pra-
cy. Wyniki opisane w tym artykule zostaly opracowane na podstawie jej fragmentu
dotyczacego wymogdéw kompetencyjnych. Pozostala jej czes¢ zostanie wykorzystana
w dalszych badaniach autorek. Autorki zakodowaly kazdy z wymogéw kompeten-
cyjnych w bazie Excel. Znaczenie kazdego skladnika kompetencji zostato ustalane
poprzez zsumowanie liczby jej wystepowania w ogloszeniach poddanych analizie.

W analizie uwzgledniono wszystkie ogloszenia o pracy, ktore pojawily si¢ na
portalu w analizowanym okresie (uwzglednione zostaly takze oferty praktyk, stazy
i wolontariatéw). Wzieto takze pod uwagg oferty pracy w pelnym i niepelnym wy-
miarze godzin, dotyczace réznych form zatrudnienia (takze na podstawie uméw
cywilnoprawnych). Wydaje sie, ze w kontekscie analizowania oczekiwan kompe-
tencyjnych wymiar i forma zatrudnienia nie majg kluczowego znaczenia.

Analiza objeto ogloszenia o pracy, ktore byly aktywne/otwarte w dniach 31 stycznia
- 1 lutego 2022 roku. Kryterium doboru ogloszen do analizy byta ich dostepnos¢
podczas prowadzenia badania. Warto zaznaczy¢, ze czas badania odzwierciedla
stan typowy na rynku pracy artystow przez wigksza cze$¢ roku. Z duzym praw-
dopodobienstwem mozna przyjaé, ze realizujac analogiczne badanie w okresie
czerwiec-sierpien, autorki uzyskalyby baze pozyskanych ogloszen o pracy o innej
strukturze. W miesigcach tych bowiem nastgpuje wzrost zatrudnienia na stanowiska
artystyczne w instytucjach artystycznych, kiedy to organizacje przygotowuja sie do
nowego sezonu artystycznego. Ponadto w styczniu 2022 roku zauwazono 37% wzrost
publikowanych ogloszen o pracy (wzgledem tego samego okresu w roku 2021), takze
dotyczacych sektora kultury, co moze by¢ zwiastunem rekonstrukcji rynku pracy
po kryzysie zwiazanym z COVID-19 (Rynek pracy w czasie COVID-19). Rezultaty
badania nalezy zatem interpretowac jako aktualne hic et nunc.

Co warto podkredli¢, przeanalizowane zostaly wszystkie wymagania zawarte
w znalezionych ogtoszeniach o prace. Z punktu widzenia przyjetego celu badawczego
nie ma wigkszego znaczenia, ktére wymagania kompetencyjne sa niezbedne, a ktore
dodatkowe i mile widziane. Dlatego odstapiono od podawania takich informacji.

241



242

Patrycja Mizera-Peczek, Lena Grzesiak

Rezultaty badan

Zgodnie z przyjeta procedurg badawcza pozyskano 127 ogloszen o pracy: 104 po-
chodzily z organizacji sektora publicznego, 14 - z sektora prywatnego, a 9 - z sek-
tora NGO. W trakcie analizy nie dokonano podzialu ogloszen na branze w ramach
sektora kultury/kreatywnego ze wzgledu na duzg réznorodnos¢ przyjmowanych
klasyfikacji i brak ich zwigzku z celem badania. Jak wynika z analizy, pracodawcy
poszukiwali przede wszystkim pracownikéw do pracy administracyjnej/okofoadmi-
nistracyjnej oraz w nieco mniejszym zakresie do pracy o charakterze artystycznym/
okoloartystycznym. Aktywnych bylo 61 ogloszen o pracy okoloadministracyjnej,
w tym 20 dotyczylo pracy zwigzanej z finansami, rachunkowoscia, kadrami i pla-
cami. 58 ogloszen bylo skierowanych do kandydatéw do pracy artystycznej/okoto-
artystycznej. Co warto zauwazy¢, status studenta byl wymogiem w 9 ogloszeniach.
Sposrod analizowanych ogloszen 8 dotyczylo praktyk lub stazy studenckich. Stano-
wiska kierownicze byly przedmiotem 14 ogloszen o pracy. Poszukiwano: dyrektora
Domu Literatury w Lodzi, kuratora/kuratorki programowego/programowej do
nowego Oddzialu Muzeum Warszawy — Izby Pamigci przy Cmentarzu Powstancow
na Woli, kierownika dzialu edukacji kulturalnej i organizacji imprez, pelnomocnika
dyrektora Zakladu Narodowego im. Ossolinskich ds. Budowy Muzeum Ksiazat Lu-
bomirskich, zastepcy kierownika dziatu informatycznego, kierownika dzialu zbioréw,
kierownika dzialu organizacji pracy artystycznej, kierownika baletu, menedzera
w Gabinecie Sztuki, gléwnego ksiegowego w szkole baletowej, kierownika/kierow-
niczki wydawnictwa, kierownika/kierowniczki dziatu teleinformatyki, kierownika/
kierowniczki dzialu komunikacji, gtéwnego ksiegowego/ksiegowej, brygadzisty/
brygadzistki realizatoréw wideo.

Wiszystkie ogloszenia byly napisane w jezyku polskim. Charakteryzowat je rézny
stopien szczegétowosci i wnikliwosci w przedstawianiu wymogéw kompetencyjnych.
Ogloszenia rdéznily si¢ nie tylko stosowanym jezykiem (od bardzo formalnego, po
bardzo nieformalny), ale tez liczba wyszczegélnionych wymagan wobec kandyda-
téw do pracy. Najwiecej wymagan - 21; najmniej — 1. Srednia liczba wymagani na
jedno ogloszenie wyniosta 9,1.

Analizowane ogloszenia zostaly opublikowane w sumie przez 82 rézne orga-
nizacje (24 organizacje wystosowaly wiecej niz 1 ogloszenie). Najwiecej ogloszen
pochodzito z: Centrum Nauki Kopernik (9), Pafistwowego Zespotu Ludowego Piesni
i Tanca ,Mazowsze” im. Tadeusza Sygietynskiego (8) oraz Filmoteki Narodowej-
-Instytutu Audiowizualnego (6). Ponadto wiecej niz jedno ogloszenie opublikowaty:
Instytut Adama Mickiewicza, Warszawska Opera Kameralna, Muzeum Historii Polski
w Warszawie, Muzeum Getta Warszawskiego, Stowarzyszenie Centrum Wspiera-
nia Aktywnosci Lokalnej CAL, Panstwowe Muzeum na Majdanku, Patac Generafa
Dabrowskiego w Winnej Gérze, Muzeum Warszawy, Muzeum Sztuki Nowoczesnej
w Warszawie, Muzeum Patacu Kroéla Jana III w Wilanowie, Muzeum Narodowe
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w Krakowie, Muzeum Miasta Lodzi, Instytut Ksigzki, Gtéwna Biblioteka Lekar-
ska im. Stanistawa Konopki, Europejska Sie¢ Pamig¢ i Solidarno$¢, Desa Unicum,
Centrum Sztuki Galeria EL, Biennale Warszawa i AJA Anna Jarota Agency Polska.

Ogtoszenia pochodzily z organizacji rozlokowanych w réznych miejscach kraju.
Informacje o miejscu §wiadczenia pracy zostaly zawarte w tabeli 1.

Tabela 1. Miejsce swiadczenia pracy w analizowanych ogtoszeniach o prace wedtug
miejscowosci

Udzial
Lp. Miejscowos¢ Wojewodztwo Liczba ogloszen w analizowanej
probie (%)

1. Warszawa mazowieckie 67 52,76
2. Krakow malopolskie 16 12,6
3. Otrebusy mazowieckie 8 6,3

4. Wroctaw dolnoslaskie 6 4,72
5. Lodz todzkie 5 3,94
6. Lublin lubelskie 3 2,36
7. Gdansk pomorskie 3 2,36
8. Gdynia pomorskie 2 1,57
9. Elblag XZT;?S:’ 2 1,57
10. Winna Goéra wielkopolskie 2 1,57
11. Gdansk/Sopot pomorskie 1 0,79
12. Jaworzno slaskie 1 0,79
13. Katowice $laskie 1 0,79
14. Kostrzyn nad Odra lubuskie 1 0,79
15. Lajski mazowieckie 1 0,79
16. Lomza podlaskie 1 0,79
17. Polska cata Polska 1 0,79
18. Przemysl podkarpackie 1 0,79
19. Radziejowice mazowieckie 1 0,79
20. Sandomierz $wietokrzyskie 1 0,79
21. Sopot pomorskie 1 0,79
22. Wegierska Gorka $laskie 1 0,79
23. Zgorzelec/Gorlitz dolnoslaskie 1 0,79

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej analizy.
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Ogloszenia o pracy pochodzity z organizacji ulokowanych w réznych miejscach
w Polsce. Ze wzgledu na miejsce $wiadczenia pracy najwiecej ogloszen dotyczyto:
Warszawy (67), Krakowa (16), Otrebusow (8) lub Tréjmiasta (7). W wiekszosci
byty to miasta wojewoddzkie lub powiatowe. W jednym ogloszeniu wskazano obszar
calej Polski, w kolejnym wskazano dwie miejscowosci §wiadczenia pracy: byly to
Zgorzelec/Gorlitz. Wigkszos¢ ogloszen o pracy pojawia sie dla organizacji w wo-
jewddztwie mazowieckim — w sumie to az 77, co stanowi 60,6% analizowanych
ogltoszen, lub matopolskiego (odpowiednio 16 ogloszen, 12,6%). Potwierdza to
dotychczasowe doniesienia badaczy o koncentracji sektora kultury w aglomeracji
warszawskiej. Wedlug Gtéwnego Urzedu Statystycznego w IV kwartale 2020 roku
najwiecej podmiotow kultury zarejestrowanych bylo w wojewddztwie mazowieckim
(26,8%), a w dalszej kolejnosci w wojewddztwach $laskim (10,2%), matopolskim
(9,9%) oraz wielkopolskim (9,4%) (Wplyw pandemii COVID-19 na podmioty dzia-
tajgce w obszarze kultury w IV kwartale 2020 r., 2021) W pozyskanej bazie ogloszen
nie pojawily si¢ natomiast ogtoszenia o pracy z wojewodztw: (1) zachodniopomor-
skiego; (2) opolskiego; (3) kujawsko-pomorskiego (tabela 1).

W odpowiedzi na postawione w artykule pytania badawcze przeanalizowano
wymagania kompetencyjne w obszarach: wiedzy, umiejetnosci i postaw. Pierwszym
wyodrebnionym w analizie skfadnikiem wymogéw kompetencyjnych byta wiedza.
Zidentyfikowano 107 wymagan (tabela 2).

Tabela 2. Wymagania kompetencyjne dotyczgce wiedzy stawiane kandydatom

Udzial
‘Wymagania dotyczace wiedzy Liczba ogloszen w analizowanej
probie (%)
Znajomos¢ pakietu Microsoft Office 54 42,52
Wiedza i do$wiadczenie w obszarze zarzadzania 9 709
nieruchomosciami, w tym znajomos¢ przepiséw budowlanych ’
Wiedza inna przydatna do pracy na danym stanowisku
. . L .. 7 5,51
(niezakwalifikowana do innej kategorii)
Znajomos¢ innych' specjalistycznych programéw 6 472
komputerowych (w tym finansowo-ksiegowo-placowych) ’
Znajomos¢ najnowszych trendéw (niesprecyzowanych; 6 472
w rozumieniu autorek: internetowych, spolecznych, HRowych) ’
Wiedza i do$wiadczenie w rozliczaniu programéw/projektow 5 3,94
Wiedza historyczna, w tym wiedza historyczno-artystyczna 5 3,94

! W ogloszeniach o prace wymieniono nastepujace programy komputerowe: QLab, Arena, Resolume
Wire, DaVinci Resolve oraz Dante Virtual Soundcard, Comarch Optima, After Effects, Photoshop,
Ilustrator, Sage Symfonia, Auto Cad, Enova, Biletyna, NORMA, CAD, Origin, MUZEO, Canva, Corel.
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Wiedza o organizacji, w tym o jej strukturze 3 2,36
Wiedza o social mediach 2 1,57
Doswiadczenie w analizach danych, statystyk serwisow www ) 157
i social mediow ’

Znajomos¢ specyfikacji sprzetu naglosnieniowego 2 1,57
Wiedza dotyczaca prowadzenia spraw administracyjnych 1 0.79
i gospodarczych ’

Wiedza z zakresu STEM 1 0,79
Wiedza z zakresu branzy kreatywne;j 1 0,79
Wiedza zawodowa w zakresie promocji 1 0,79
Wiedza z zakresu mechaniki i budowy maszyn 1 0,79
Wiedza i doswiadczenie w zakresie kontroli/audytu 1 0,79

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej analizy.

Najwiecej wymagan dotyczacych wiedzy kandydatow dotyczylo znajomosci ade-
kwatnego dla danego stanowiska pracy oprogramowania komputerowego. Poza tym
znaczgcy grupe wymagan stanowily te dotyczace zarzadzania mieniem organizacji
kultury. Istotng czgscia obszaru ,wiedza” byly wymagania znajomosci trendéw, ro-
zumiane przez autorki jako posiadanie aktualnej wiedzy w ramach poszczegolnych

stanowisk pracy, ktérych dotyczyly ogloszenia.

Przenalizowano takze kwesti¢ oczekiwan pracodawcéw wobec znajomosci je-

zykéw obcych przez kandydatow (tab. 3).

Tabela 3. Wymagana znajomos¢ jezykow obcych w analizowanych ogtoszeniach

Znajomos¢ jezykow obcych Liczba ogloszen Udzial w anal(io/zo())wanej probie
angielski 69 54,33
niemiecki 7 5,51
francuski 2 1,57
czeski 1 0,79
hebrajski 1 0,79
jidysz 1 0,79
litewski 1 0,79
rumunski 1 0,79
stowacki 1 0,79
wegierski 1 0,79
whoski 1 0,79

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej analizy.
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Od kandydatow najczesciej wymaga sie znajomosci jezyka angielskiego, w dalszej
kolejnosci niemieckiego. W ogloszeniach o prace pojawily sie takze inne jezyki
obce, ktére moga uchodzi¢ za mato popularne (np. hebrajski czy jidysz). W trzech
przypadkach wymagano znajomosci minimum dwoéch jezykéw obcych.

Pracodawcy komunikowali w ogloszeniach o pracy informacje o swoich ocze-
kiwaniach wzgledem formalnego wyksztalcenia kandydatéw do pracy. Dwa ogto-
szenia byly przeznaczone dla kandydatéw z wyksztalceniem zawodowym, cztery
dla oséb z wyksztalceniem $rednim. Pracodawcy, wskazujac na wymag posiadania
wyksztalcenia wyzszego, wskazywali nazwe konkretnego kierunku (np. pedagogika,
kulturoznawstwo itd.), grupy kierunkéw (np. nauki humanistyczne) lub wytacznie
wymog posiadania wyksztalcenia wyzszego (tab. 4).

Tabela 4. Oczekiwania wobec ukonczonych przez kandydatéw kierunkow studiow

Wymagania pracodawcéw wobec ukonczonego przez kandydata kierunku studiow
Grupa kierunkow Grupa kie(li'nrllfl’;
humanistycznych N kierunkow N " . v N Inne N
i artystycznych spolecznych przyrodniczych
¥ i Scistych
Humanistyczne Wymagane .
: . wyksztalcenie
(bez wskazania . . Studia .
6 | Socjologia 3 . 3 | wyzszebez 9
konkretnego przyrodnicze .
kierunku) w wskazania
kierunku studiéow
S . Zarzadzanie .
Historia sztuki 4 3 Chemia 1
kulturg
Kulturoznawstwo 3 | Pedagogika 2 Fizyka lub nauki 1
pokrewne
Historia lub Marketing
3 2
pokrewne kultury
Konsc-erwaqa dziet 2 | Zarzadzanie )
sztuki
Zarzadzanie
Muzealnictwo 2 organizacjami 2
pozarzagdowymi
Archiwistyka | | Zarzadzanie 2
projektami
Bibliotekoznawstwo 1 | Logistyka 1
Etnologia 1 | Dziennikarstwo | 1
Muzykologia 1 Edukacja 1
artystyczna
Animacja
Dyrygentura 1 kultury 1
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Informacja

Filologia klasyczna 1 naukowa

Komunikacja

Filologia polska 1 spoteczna

Zarzadzanie
dokumentacja

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej analizy.

Z analizy wynika, Ze najbardziej pozadane wsrdd kadr kultury jest wyksztalcenie
wyzsze, przede wszystkim humanistyczne. W jednym ogloszeniu o prace praco-
dawca wskazal, ze posiadanie stopnia naukowego doktora bedzie dodatkowym
atutem kandydata.

Uzupelnieniem komponentu wiedzy uczyniono kwestie zainteresowan poza-
danych kandydatéw do pracy. Pracodawcy wymagali od kandydatéw posiadania
zainteresowan w konkretnych obszarach, cho¢ komunikowali swoje oczekiwania
na réznym poziomie szczegélowosci (tab. 5).

Tabela 5. Wymagane zainteresowania kandydatéw do pracy

Udzial
Zainteresowanie Liczba ogloszen w analizowanej
probie (%)
Sztukg 8 6,30
Kulturg 3 2,36
Badaniem publicznosci 1 0,79
Biznesowga sferg pracy na rynku sztuki 1 0,79
Branzg kreatywna 1 0,79
Dziatalnoscig organizacyjna 1 0,79
Heritologia 1 0,79
Nowymi mediami 1 0,79
Swiatem nowych technologii i AR 1 0,79

Historig najnowsza, ze szczegdlnym uwzglednieniem
okresu Solidarnosci lat 80. XX wieku oraz historig 1 0,79
opozycji antykomunistycznej w latach 1976-1989

Tematyka HR oraz $ledzenia aktualnych trendéw w tym

1 0,79
obszarze
Komunikacja medialng i wizerunkowa oraz promocja 1 0.79
projektow edukacyjnych ’
Organizowaniem eventow lub zarzadzaniem projektami 1 0,79

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej analizy.
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Osmiokrotnie pracodawcy wskazali na wymog zainteresowania szeroko rozumiang
sztukg, trzykrotnie - szeroko rozumiang kultura. Jedenascie innych wskazan dotyczyto
obszardw, ktore moga by¢ wykorzystywane w pracy na konkretnych stanowiskach.

Warto doda¢, ze w obszarze wiedzy pracodawcy wymagali znajomosci okreslo-
nych przepiséw prawa (tab. 6).

Tabela 6. Wymagania kompetencyjne znajomosci przepiséw prawa

Ip. Us::wg;fllvsyzr:;f:;(:ne Liczba ogloszeri Udzial w anal(ioz())wanej probie
1. Prawo finansowe 17 13,39
2. Prawo zamoéwien publicznych 15 11,81
3. Prawo podatkowe 11 8,66

Ustawa o organizowaniu
4. i prowadzeniu dziatalno$ci 10 7,87
kulturalnej
5. Prawo pracy 5 3,94
6. Prawo budowlane 4 3,15
7. Prawo autorskie 4 3,15
8. Prawo o ochronie danych 4 3.15
osobowych
9. Prawo cywilne 2 1,57

10. Prawo administracyjne 2 1,57
11. Prawo kontraktowe 1 0,79
12. Prawo ochrony $rodowiska 1 0,79

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej analizy.

Wymog znajomosci prawa finansowego pojawil si¢ w 17 analizowanych ogloszeniach:
pracodawcy wymagali znajomosci ustawy o rachunkowosci (10), ustawy o finansach
publicznych (6) oraz ustawy o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finan-
séw publicznych. W dalszej kolejnoséci pracodawcy wymagali znajomosci prawa
podatkowego (11 wskazan), w tym: przepiséw dotyczacych VAT (5) oraz PIT i CIT
(6). Dla 5 pracodawcéw wazna byta znajomos¢ prawa pracy, w tym przepisow ZUS
oraz ZFSS. W dwéch przypadkach wymagano znajomo$ci prawa administracyjnego
oraz cywilnego, w jednym - prawa kontraktowego oraz prawa ochrony $rodowiska.
Zidentyfikowano takze 250 wymagan dotyczacych umiejetnosci (tab. 7).
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Tabela 7. Wymagania dotyczgce umiejetnosci

Umiejetnosci
Osobiste N Interpersonalne N Techniczne N
Pracy pod presja . o
Ki
czasu / ustalanie 29 Pracy w grupie 54 qmunlkowan} asle 26
. . w jezyku polskim
priorytetow
Organizacji pracy
Rozwigzywania zespolu / zarzadzania Obstugi komputera
. 16 . 13 . 1 11
probleméw zespolem / budowania i urzadzen biurowych
zespolow
Analitycznego/ . . . . -
. a. 16 Nawiazywania relacji 9 Lekkiego pidra 8
logicznego myslenia
Organizacji pracy Umiejetnosc
wiasnej 9 Negocjacji 4 korzystania z przepisow 5
prawa
) Planowania
Szybl.ﬂego . . 6 Drzielenia sie wiedzg 4 finansowego / 4
podejmowania decyzji . .
budzetowania
Ad?lpt'ac'] ido . Skutecznej Pisania w jezyku
zmieniajacych sie 3 o 2 . 4
. s komunikacji polskim
okoliczno$ci
. Budowania Prowadzenia social
Prezentacji 2 .. 1 ., 3
pozytywnych relacji mediow
Reagm./vama na 1 Uczenia innych 1 Sporzadzania analiz 3
sytuacje kryzysowe
Obstugi kasy fiskalnej 3
Tworzenia dokumentéw
urzedowych, 3
sporzadzania
dokumentéw
Opracowywania
tekstow
dostosowywanych
do potrzeb réznych
interesariuszy, m.in. 2

informacje prasowe,
raporty, prezentacje,
intranet, czasopisma,
newslettery

Stosowania

i interpretowania
aktéw normatywnych,
korzystania z prawa
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Samodzielnego
katalogowania
starodrukow
(opracowanie formalne
i przedmiotowe) 1
i bardzo dobrej
znajomoéci formatu
MARC 21 dla starych
drukéw

Samodzielnego
tworzenia

i modyfikowania
deskryptorow

Sporzadzania
czytelnego scenariusza 1
dzwieku

Postugiwania si¢
elektronicznymi bazami | 1
danych

Czytania nut 1

Pracy na tekécie
tlumaczonym

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej analizy.

Najczesciej wskazywanymi przez autoréw ogloszen o pracy umiejetnosciami byly
te dotyczace pracy w zespotach (54) i organizowania pracy zespolowej (13). Wydaje
sie, ze pracodawcy dostrzegaja znaczenie wspolpracy w organizacjach kultury i by¢
moze pewng trudno$¢ w pozyskaniu do organizacji pracownikéw, ktorzy odnajduja
sie w pracy zespolowe;j.

W nastepnej kolejnosci przeanalizowano wymogi co do postaw. Lacznie ziden-
tyfikowano 247 wymogéw, ktdre przedstawiono w tabeli 8.

Tabela 8. Wymagania kompetencyjne dotyczgce postaw kandydatéw do pracy

Wskazane postawy Liczba ogloszen Udziai)xr«:’)abliljl(ioz())wanej
Zaangazowanie 27 21,26
Odpowiedzialnoé¢ 25 19,69
Samodzielno$é 25 19,69
Kreatywnos¢ 20 15,75
Wysoka kultura osobista 20 15,75
Staranno$¢/precyzyjnos¢ oraz dbatos¢ o szczegdly 19 14,96
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Dyspozycyjnoé¢ i dostepnoéé 14 11,02
Doktadno$¢ 14 11,02
Terminowos¢ 12 9,45
Rzetelno$¢ 10 7,87
Sumienno$¢ 10 7,87
Inicjatywa w dzialaniu 8 6,30
Pasja 7 5,51
Che¢ podnoszenia kwalifikacji, uczenia sie 5 3,94
Odporno$¢ na stres 5 3,94
Motywacja do pracy 4 3,15
Aktywno$¢ 3 2,36
Innowacyjnos¢ 3 2,36
Uczciwo$¢ 3 2,36
Lojalnos¢ 2 1,57
Pozytywne nastawienie do $wiata 2 1,57
Szybkie uczenie si¢ 2 1,57
Empatia 1 0,79
Opanowanie 1 0,79
Punktualnoé¢ 1 0,79
Refleks 1 0,79
Spostrzegawczos¢ 1 0,79
Wysokie standardy etyki zawodowej 1 0,79
Zyczliwo$é 1 0,79

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej analizy.

Najwiecej wymogow z zakresu postaw dotyczyto zaangazowania, samodzielnosci
oraz odpowiedzialno$ci. W 27 analizowanych ogloszeniach pojawil si¢ wymog
dotyczacy zaangazowania: najczesciej (15) pracodawcy nie doprecyzowali formy
zaangazowania, w 11 przypadkach wymagano ,,zaangazowania w wykonywana
prace’, a w jednym - ,,zaangazowania w rozwoj organizacji’. Co warto podkresli¢,
pracodawcy stawiajg na aktywnos¢ pracownikow, ktdra ma sie przejawia¢ chetnym
podejmowaniem zadan zawodowych. Pewna watpliwos¢ wzbudza fakt, Ze w analizie
ogloszen o pracy skierowanych do kadr kultury tylko dwudziestokrotnie wskazano
na pozadanie cechy kreatywnoséci. Wydawac¢ by si¢ moglo, ze wsréd pracownikow
wykonujacych prace artystyczna/okoloartystyczng postawa kreatywnosci bedzie
gléwna wsrod postaw pozadanych.

Dodatkowa kategorig analizy byty komunikowane w ogloszeniach wymogi
formalne stawiane kandydatom. Najwiecej wymogow dotyczylo posiadania prawa
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jazdy — w o$miu analizowanych ogloszeniach wymagano prawa jazdy kat. B, w jed-
nym - kat. C. W kolejnych czterech ogloszeniach wskazywano na wymaganie doty-
czace zdolnosci do czynnosci prawnych. Pozostale wymagania, jakie pojawiaja sie
w ogloszeniach, dotycza m.in.: uprawnien budowlanych (2), posiadania minimum
jednej publikacji naukowej (1), udokumentowanego naukowego zainteresowania
wskazana problematyka (1), braku przeciwwskazan zdrowotnych do wykonywania
pracy na stanowisku kierowniczym (1), braku prawomocnego skazania karg (1) oraz
odpowiedniego obywatelstwa (1).

Dyskusja wynikow i wnioski

W analizowanych ogtoszeniach o pracy uwzgledniono trzy gléwne komponenty
kompetencji: wiedze, umiejetnosci oraz postawy. Cho¢ w niektérych przypadkach
trudno byto zidentyfikowa¢, o jaka kompetencje chodzi autorowi ogloszenia o pracy,
ostatecznie, po podjeciu arbitralnych decyzji, listy wymagan kompetencyjnych byty
zblizone pod wzgledem liczebnosci/wskazan w poszczegolnych komponentach. Wy-
daje sie wazne, ze pracodawcy dostrzegaja konieczno$¢ komunikowania kandydatom
do pracy informacji nie tylko o wymaganiach dotyczacych formalnych kwalifikacji,
jakie powinni posiada¢, lecz takze pozadanych przez pracodawce postaw.

Z przeprowadzonych badan mozna wywnioskowa¢, ze wymagania kompeten-
cyjne stawiane kadrom kultury nie sg zbyt wygérowane. Nie pojawiaja sie w nich
wymagania, ktore bylyby niespotykane i trudne do zastgpienia. Ogloszenia zawierajg
wiele slogandéw (np. ,,znajomos¢ trendéw’, ,,umiejetnosci komunikacyjne”). W po-
réwnaniu do innych ogloszen, ktore autorki mialy okazje analizowad, w niniejszej
bazie pojawialo si¢ wiele nieostrych sformutowan (np. pasja czy zyczliwo$¢). Trud-
no przewidywa¢, jaki jest tego powdd. By¢ moze autorzy ogloszen o pracy nie sa
specjalistami w obszarze rekrutacji i selekcji pracownikow, a powstale ogloszenia
sa rezultatem dzialania intuicyjnego. Potwierdza to rowniez fakt stosowania w wie-
lu ogloszeniach pojec¢ blednych lub niedoprecyzowanych (np. ,,przepisy placowe’,
»wiedza zawodowa w zakresie promocji’, ,wiedza historyczno-artystyczna”). Cho¢
ocena poprawnosci ogloszen o pracy nie byta bezposrednim celem tego opracowa-
nia, to jednak autorki zauwazyty pewne mankamenty.

Wyniki badan zrodzily watpliwosci badawcze, ktore rozwia¢ moglyby dalsze
badania. Zastanawiajace jest, czy male wymagania kompetencyjne powigzane s3
z nieatrakcyjnymi warunkami pracy w organizacjach kultury. Wydaje si¢ bowiem,
ze spowodowana rozwojem rynku pracownika che¢ pracodawcow do tworzenia
atrakcyjnych, przyciagajacych ofert pracy nie dotyczy sektora kultury. Cho¢ sam
portal ,,Pracuj w Kulturze” jest narzedziem intuicyjnym, czytelnym i spéjnym gra-
ficznie, to jednak analiza tresci ogloszen wskazuje na ich stabe strony. Odpowiedzi
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na to pytanie moga dostarczy¢ jednak badania poglebione, ktére warto byloby
przeprowadzi¢ w przysztosci.

Przeprowadzone badanie ma pewne uchybienia. Jednym z ograniczen jest czas
jego przeprowadzenia (bezposrednio po wprowadzeniu reform podatkowych).
Ten fakt mogt zawazy¢ na tym, ze w instytucjach z sektora kultury poszukiwano
niewspdtmiernie wielu kandydatéw z obszaru finansowo-ksiegowo-kadrowo-
-placowego. Wydaje sig, ze struktura pozyskanych do bazy ogloszen odzwiercied-
lifa luke kompetencyjna, ktora pojawila si¢ na skutek wdrozenia niezrozumialych
przepisow prawnych. Trudnosci interpretacyjne wynikaly takze z szerokiego ujecia
kadr kultury. Pozyskane wyniki nie dostarczaja wielu informacji o wymaganiach
kompetencyjnych stawianych poszczegolnym grupom pracownikow (np. artystycz-
nym versus administracyjnym).

Ograniczeniem powyzszych badan jest tez samo zrodlo ogloszen o prace. Ba-
zowano na jednym zrédle danych. W badaniu nie uwzgledniono ogtoszen o pracy
publikowanych na stronach internetowych organizacji kultury. Nie uwzgledniono
réwniez faktow, ze kadry kultury pozyskiwane sg takze z wykorzystaniem innych
technik (np. polecenia, udzial w castingach, audycjach, headhunting).

Ograniczenia badawcze dotycza takze danych badawczych, jakimi sg ogloszenia
o prace. Prezentowany jest w nich kandydat idealny (nie do konca realny) z punktu
widzenia wymagan pracodawcy. Wiasciwie dopasowany do organizacji kandydat to
ten, ktory w dostatecznym stopniu spelnia wymagania stanowiskowe i jest gotowy
do pelnego zaangazowania si¢ w proces adaptacji.
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Abstract

The purpose of this paper was to explore the organisation of a support system for the profession-
al development of women in public cultural institutions. The deliberations in this paper are based
on qualitative research. The research included biographical interviews with ten women who cur-
rently work in managerial positions in public cultural institutions in Poland. This research strate-
gy made it possible to get to know the experiences of women who reached managerial positions in
their professional career in culture and to attempt an explanation of the observed phenomena as
they are seen by people who were part of the system. Research has shown that the support system
for the professional development of women in public cultural institutions seems to be largely based
on informal solutions initiated within the personal support networks of women who are part of the
system, its foundation being interpersonal relations. The main contribution of the paper is the in-
teresting dataset gathered. Moreover, the proposed rhizome metaphor enriches the field of organi-
zational research by suggesting new ideas that contribute to expanding on how we can see and per-
ceive the complexity and variation in organizational phenomena of women in leadership positions
and therefore opening up new interpretations and directions.

Keywords: women, cultural organizations, leadership, diversity in organizations

Introduction

On a global scale, researchers increasingly pay attention to the changes that have
occurred in defining the organisational roles of women. It is worth underlying that
women who were initially identified with lower administrative staff have begun to
reach increasingly effectively for specialist and managerial positions in organisations
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(Klenke 2017; Olko, Filip 2016). At the same time, when analysing the structure of
the economy, it can be noticed that there are sectors with a high level of feminization.
The research run by UNESCO (2017) showed that in 58% of countries with avail-
able data (there were data collected from 197 countries) there are more women with
cultural occupations compared to non cultural occupations. Additionally, for 69%
of countries with available data, there were more self-employed women working in
the culture than in other sectors of the economy in 2015. However, as studies show
(e.g. Dodd 2012), this does not mean that professional development in this sector
is easier for women and there is no dependence suggesting that they more often
occupy senior managerial positions. Research conducted in 2021 in Polish public
cultural institutions revealed a significant disparity in terms of accessibility of the
most senior managerial positions to women. Managerial (executive) positions are
by far more often occupied by men. For example, in cultural institutions controlled
by the Polish Ministry of Culture, National Heritage and Sport, women occupy
executive positions only in 12 out of the 71 institutions. This is despite the fact that
in more than 90% of the examined public cultural institutions, women represent
over 50% of all managerial, administrative and technical personnel (Géral 2021).

At the same time, researchers, e.g., Dodd (2012), Aluchna (2013), or Anheier
(2009), note that women, who alongside their professional careers are strongly
engaged in family life - by far more often than men (CBOS 2018) - are forced to
look for and use additional, compared to men, solutions to reconcile their family
obligations and their professional development in line with their individual expec-
tations. Thus, the decision to examine the career paths of women in public cultural
institutions. The following research problem was posed: How the organization of
the support system for the professional development of women in public cultural
institutions looks like?

This paper is based on qualitative research. The research included biographical
interviews with ten women who currently work in managerial positions in public
cultural institutions in one of the major Polish cities. The research is preliminary and
serves as an introduction to further, more extensive studies on women in cultural
organizations. The results of the research presented in this paper fill in the research
gap of the evident lack of scientific data on the functioning of women in public
cultural organisations. Caroline Criado Perez (2019) shows in her study that there
exist hundreds of studies and analyses on various aspects of life, including organi-
zational life, based on data about men as the default social actors. Meanwhile, the
lack of data on women results in their systematic discrimination in all areas of life.
Thus, it seems reasonable to explore the phenomenon of gender diversity in Pol-
ish public cultural institutions. Presentation of this phenomenon will contribute to
deliberations on the organizational roles of women in the context of the changing
understanding of the organizational roles of men and women in recent decades.
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The paper is arranged in the following manner: The discussion begin with
a theoretical reflection based on an analysis of the presence of women in cultural
institutions, underrepresentation of women in leadership positions in organiza-
tions and the problem of reconciling professional, family and private life. Next,
the methodological and results of own studies are presented. This is followed by
a discussion and summary.

Literature review
Women in culture sector

It is worth noting that when analysing the structure of the economy;, it can be noticed
that there are sectors where the path of women to management positions seems
faster and easier. An example of this is, among others, the culture sector. In their
research, Helmut Anheier (2009) or David Hesmondhalgh and Sarah Baker (2015)
underline the high level of feminization of this sector. According to the latest data
of the Polish Central Statistical Office (GUS 2018) and studies conducted by Goéral
(2021) more than half of the organizations in the field of culture, entertainment, and
leisure in Poland are women. Meanwhile, it should be noted that, according to GUS
(2018) the structure of working men and women in general in terms of education
is evidently distinct. Working women usually have higher education (40.3% of the
total working population), followed by secondary education (31.6%). Most work-
ing men have secondary education (33.5%) or basic vocational education (32.6%).
At the same time, the latest data show that, despite being better qualified, women
on average earn less per hour of work than men (GUS 2018). They also less often
occupy managerial positions in organizations.

It should be noted that, as studies show, public cultural institutions are consid-
ered “safe and quiet” workplaces, mainly because of the stability of employment,
which is the main object of interest for women (Mc Tavish, Miller 2009; UNESCO
2017). Cultural organizations are also commonly perceived as a working space of-
fering major freedom of activity, creativity, higher democratisation of management
processes, and willingness to experiment, manifested for example, by the lack of
fixed working hours or the possibility to work in a project mode (Banks, Gill et al.
2013), which, according to many researchers, helps engage the groups that are mar-
ginalised in the labour market, including women (UNESCO 2017).
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Underrepresentation of women in leadership positions

Despite the common belief that the culture sector is “women friendly”, Dodd (2012)
notes that working models regarded to be friendly still seem to be problematic for
women. This may hinder their professional development, especially in leadership
positions in the sector. Importantly, the same problem exists in other sectors of the
economy (Holden, McCarthy 2007).

Researchers note that, despite the implementation and promotion of anti-dis-
crimination regulations and a growing awareness of the leadership skills of women,
their share of leadership positions in organizations is increasing only at a slow pace
(Lips, Keener 2007). According to the Global Gender Gap Report 2020, the indicator
of women’s share in leadership positions (not broken down into sectors) has been
one of the slowest ones to change over the years, for example compared to such indi-
cators as access to education, medical care or share in the labour market in general.

Researchers note that the lack of gender equality in managerial positions in or-
ganizations may have negative implications for organizations, such as the inability to
benefit from a combination of different leadership styles offered by a representation
of both men and women in managerial positions in organizations (Eagly, Carli 2003;
Lips, Keener 2007; Aluchna, Krejner-Nowecka 2016). Weiler and Bernasek (2001)
note that restricted access to managerial positions in organizations makes women
choose self-employment over work for a corporation, where their possibilities of
professional advancement are limited.

Although the scientific literature on the advantages of having women in manage-
rial positions in organizations is quite limited, there are some studies showing that
gender diversity in terms of leadership is beneficial for organizations. The research
conducted by Adler (2001) and Catalyst (2004) in the USA revealed a positive cor-
relation between the presence of women in managerial positions and the profitability
of organizations. The results of the research conducted by Singh and Vinnicombe
(2003) in the United Kingdom also highlight a positive correlation between the pres-
ence of women in executive positions in the examined organizations and their high
market value. Kupczyk (2009), too, notes the importance of women managers for
the success of organizations. Women are behind 83% of consumer purchases and
companies that employ women, in particular in managerial positions, can better
understand the gender complexity of the market and better tailor their products
and services to the needs of potential customers.
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Reconciling professional, family and private life

Researchers look for the reasons behind the inequality of access to managerial po-
sitions in organizations between men and women. One of the reasons might be the
different organization of professional and personal life of women and it is noted
that the imbalance in career development increases with age. More senior mana-
gerial positions are usually achieved in a later age (Skillset 2010; Aluchna 2013).
Even though at early stages, the pace of career development is similar for men and
women, disparities appear once women decide to have a family and men advance
much faster. In many cases, as Orr and Stevenson (2018) note, this gap is never
bridged. Working in managerial positions usually requires more time commitment —
in cultural institutions the working hours are often non-standard — which is a bigger
challenge for women who, more than men, have to reconcile professional work and
family obligations (Dodd 2012; CBOS 2018). Klenke (2017) notes that the reasons
behind this lie in social barriers and the persisting stereotypical perception of the
social roles of men and women. Their immediate manifestation is the division of
house chores between men and women. Both Polish (CBOS 2018) and European
(Eurostat 2018) studies reveal that women spend much more time on doing house
chores and on family obligations, even if they are as professionally active as men.
A research conducted by Lachowska (2010) shows that the work-family and fa-
mily-work facilitation is much more intense for women. Similar conclusions were
drawn by Chybicka and Zubrzycka (2015) from their research on female leadership
in business organizations. Female respondents, much more often than men, noted
that family roles impeded their professional functioning. Women are more often
forced to choose between professional development and raising a family or have
to look for organizational solutions to enable them to reconcile the two spheres
of life (Eagly, Johnson 1990; Mullen 2009). However, some research showed that
women often depreciate themselves and cut their wings on the way to professional
development, which is a result of their own self-marginalization in society and
workplaces (Chybicka, Zubrzycka 2015).

Considering this theoretical background, it seems necessary to fill in the research
gap of the evident lack of scientific data on the functioning of women in organiza-
tions, especially in managerial positions. This is the purpose of the research project,
the results of which are presented in this paper.

Method

The research problem is as follows: How the organization of the support system for
the professional development of women in public cultural institutions looks like?
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To solve this research problem, the following research questions were asked:
e What formal organizational solutions that empower women to develop
professionally are used in public cultural institutions?
e  What non-formal solutions that support the activity and professional de-
velopment of women may be identified in public cultural institutions?
e What is the impact of organizational solutions on the development of
women’s career paths in cultural institutions?
Data were collected for this project through in-depth, semi-structured interviews with
women working in managerial positions in public cultural institutions (10 women).
This research strategy made it possible to get to know the experiences of women
who reached at least medium-level managerial positions in their professional career
in culture and to attempt to explain the observed phenomena as they are seen by
people who were part of the system (Welman, Kruger 1999; Wilhoit, Kisselburgh
2016). A feature that the research participants have in common was the assumption
that all organisations they work for are characterized by above-average activity in
the field of culture understood, among others, through in the light of the number of
implemented cultural projects. My all respondents work in the same major Polish
city. I intentionally invited women who started their career path in culture when
they were still university students or shortly after graduation and were not yet re-
stricted by the obligation to raise children or look after other dependents. All of my
respondents decided to start a family while working in cultural institutions. Thus,
it was possible during the conversations to reflect on their personal experiences of
the impact the new obligations and the need to look for new solutions to reconcile
different spheres of life and professional development had on their professional carri-
ers. The data of research participants were anonymized. The research was conducted
from February to September 2021. Each of the interviews lasted for 60 minutes on
average. According to Bentz and Shapiro (1998), actual cognition and understanding
of the experiences of participants of a certain phenomenon means capturing rich
descriptions of the phenomena and their settings, in my interviews, I focused on
how our respondents experienced working in culture, what was their professional
path and what significance and value it had for them. My questions were “directed
to the participants’ experiences, feelings, beliefs and convictions about the theme
in question” (Welman, Kruger 1999: 196). The interviews were recorded with the
respondents’ consent and later they were transcribed.
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Table 1. Research participants characteristics

Seniority
in
Name Current position culture- Family
-related
jobs
1 child i ;
Source 1 Deputy director at a museum 20 years child in preschool age; husband/
partner
2 chi i
Source 2 Department manager at a theatre 10 years children in school and preschool
age; husband/partner
Source 3 Director of a cultural centre 17 years 1 child; husband/partner
hil in school hool
Source 4 Department manager at a museum 15 years 3 children in school and preschoo
age; husband/partner
1 child i h ;
Source 5 Department manager at a museum 8 years child in preschool age; husband/
partner
2 chil in school hool
Source 6 Deputy director at a theatre 12 years children in school and preschoo
age; husband/partner
Source 7 Department manager at a cultural 6 years 1 child in preschool age; husband/
centre partner
1 child in th ;h
Source 8 Department manager at a museum | 5 years child in the nursery; husband/
partner
Source 9 Deputy director at a cultural centre | 9 years 1 child in school age; husband/partner
2 children i
Source 10 Department manager at a museum 13 years children in school and preschool
age; husband/partner

Source: own study.

All data obtained from the interviews were coded and analyzed using NVivo software.
Coding was conducted on three levels: open, axial, and selective (Strauss, Corbin
1998). First, open initial codes were created based on textual field data. Subsequently,
axial coding was adopted to identify and integrate the relationships between codes
and to create broader categories. Finally, selective coding was used to define and
develop broader clusters of codes and to present a broader story. I coded the material
to highlight moments where participants defined themselves and articulated related
goals and/or confusions or tensions, gathering these as themes, such as what does it
mean to be a woman and to work in a public cultural institution, to be a manager,
what kind of support women can find in their workplaces and how to navigate
through the work world. Based on this, a narrative emerged that highlighted the
convoluted paths women are to follow in developing their professional careers. In
the Findings section, interviewees are coded, as presented in Table 1.

It should be noted that the research presented in this paper is limited to some
extent. First of all, it is preliminary: It reflects only a small section of the reality. They
definitely to be more extensive, both in terms of their range and a more informed
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understanding of the sources of the observed trends. This way, a broader picture of
the examined phenomenon will be outlined.

Research results

All women participating in my research have worked for public cultural institutions
from the beginning of their respective professional careers. Apart from that, three
women have simultaneously worked for non-governmental organizations active in
the field of culture. They all got involved in the culture sector during their university
studies or shortly after graduating. Usually their reason to work in this sector was
their personal interest in art and artistic creativity and their desire to develop in
this direction. For my respondents, working in the culture sector was a conscious
decision. For them, culture had always been important and that is where they saw
their future.

Ever since I remember, I have always wanted to work in culture. Why? Because I love art,
creativity... I wanted to be a part of that community, I saw opportunities for development
there. Not only professional but also personal development. (Source 3)

The respondents noted that at the beginning of their respective professional careers,
they enjoyed the organization of work in the culture, by which they meant flexible
working hours linked to the schedule of the projects they worked on, the possibil-
ity to work outside the office, to travel, to work at weekends and, finally, working
with people, especially artists and creators. In their opinion, their work reflected the
“spirit of culture”, which for them meant freedom and independence.

From the very start I worked for the exhibition department. I liked it when we would sit for
hours, discussing new projects, meeting artists or curators, or organizing gallery openings...
It did not matter to me back then how long I worked, my work was so engaging. (Source 8)

Work at a cultural centre often means working in the afternoon or evenings, that is, what our
patrons need and what we have to accept. It was a matter of fact, I never gave it any second
thoughts and I always enjoyed it. (Source 9)

For some of my respondents, the beginning of their work in culture was a time
when work and private life were strongly interconnected, which was not a problem
for anyone. My interviewees said that they themselves wanted to spend as much
time “in the culture” as possible. They emphasized the fact that, having no family
obligations back then, they could afford to have their work permeate their family
and private life. They started having problems organizing their work and achieving
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their professional development goals only when they decided to start a family, which
meant more family-related obligations.

Formal frames supporting women's professional development

The organizations where my respondents work implement various organizational
solutions to promote the professional development of their personnel. These solu-
tions address both work organization and practical support in professional devel-
opment. Employees can work flexible hours or, in special situations, work from
home or part time. These measures are addressed to all employees, not only women.
Nonetheless, according to my respondents, women use these opportunities much
more often than men, because of the need to reconcile professional and family ob-
ligations. This is also true for other formal types of supports, such as co-financing
for training courses or post-graduate studies.

My museum offers quite a few solutions like that: flexible working hours, working from home
in special situations (...) we also have a training fund. I have used all of these options more
or less extensively. Sometimes they were very helpful. (Source 5)

I specifically remember that there was never any problem if I wanted to attend a course or
training, even during my working hours. Our director was very supportive, which was impor-

tant for me, because I could not attend training after work because of my children. (Source 4)

Some of my respondents, especially the ones with longer job seniority, mentioned
that the situation has been changing in recent years. Currently, employers are more
aware of the need to help their employees reconcile their professional and family
life and notice the benefits of it. They, too, in their own families experience the
need for support.

When I returned to work after my first maternity leave, I was confronted with a lack of under-
standing from my boss and an unwillingness to ofter me flexible working hours or the option
to work from home, even though the terms and conditions of work allowed such solutions.
Only after his wife returned to her own work after a break to raise their son did he change
his attitude. (Source 10)
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Self-help and self-organization

According to my respondents, working in the culture sector is specific. Source 1
says “it is working on the ‘creative matter’ It requires creativity in different fields
and dimensions. It is not only about the process of designing certain activities,
meaning their ‘content, but also about organization.” Creativity and flexibility are
also manifested in designing other solutions to assist women in their workplaces.
My respondents highlighted the importance of various informal solutions in their
workplaces that make it much easier for them to reconcile their professional and
family duties and to pursue their careers.

They all stressed the role of mutual help in the workplace as an important con-
tributor to their functioning in the culture sector and their chances for professional
development.

Once, I had to urgently collect my daughter from the nursery. It was a hard day and me and
my colleagues had a project deadline. My colleague said she would take care of the project.
She saved me back then. Clearly, when she was later in a hard spot, I would help her out,
too. (Source 7)

When they closed down schools and kindergartens during the pandemic, we had this informal
agreement, with the boss’s consent, of course, that we could take our kids to work. All kids
played in one of the rooms or in the park and we could do our job. (Source 8)

Source 2 and Source 4 also mentioned that female employees would sometimes
bring their children to afternoon or evening gallery openings and they would take
turns looking after them, if they had no other choice at a given moment.

Colleagues also frequently provided psychological support. Just being able to
talk and to share one problem and not having to worry that one would be judged
was essential for my respondents and a motivation to work and develop.

In general, we were all women at the cultural centre. We all either had or planned to have chil-
dren. This is why we created an atmosphere of mutual help from the start. It was not only about
providing specific help at work but about talking and expressing one’s concerns. (Source 9)

Apart from organizational, formal and informal solutions, my respondents men-
tioned the way their time management has changed. They said that, as the number
of their different duties increased, they learned to manage their time much more
efficiently: They better planned their tasks, which made them more focused on the
job at hand and able to complete it in less time, and their multitasking improved.
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Working and at the same time being responsible for picking children up from school and
kindergarten, I manage my time much better than before. I know that at 3:30 p.m. I just have
to leave work, no matter what, so I must finish my tasks until then. After, I have time for my
children. (Source 4)

My respondents noted that, having to reconcile work and family life, they learned
to delegate tasks and better collaborate with others. Even if before they had tended
to complete their tasks on their own, having enough space and time for that, their
new situation in life forced them to change this. This proved particularly valuable
once they were promoted to managerial and executive positions in their respective
organizations.

Task delegating and collaboration are a must. You cannot function without them. I understood
that only when the time I could and wanted to devote to my work had drastically shrank.
Ilearned to do that and do not regret it. I see how very helpful it is, especially now that I man-
age the education department and have more duties. (Source 2)

All my interlocutors confirmed that, were it not for the different formal and informal
types of support in their workplaces, their career paths would be completely different.
For most of them, they were an important addition to the organizational solutions
they used outside their workplaces, such as the support of the husband/partner or
other family members (mostly grandmothers), nurseries and kindergartens.

(...) This is the reason I did not resign from work, even though sometimes I really had enough.
(Source 9)

My respondents stressed that family life and related duties significantly affected the
dynamics of their professional life by reducing its pace but sometimes by increasing
their motivation to develop.

The multiple family duties related to raising three children had a significant impact on my
professional career. I am happy that I still managed to achieve quite a lot — although without
children, I would have probably gone much further. I had an opportunity to change my work,
but I did not go for it, because I thought I would not manage. I do not regret it, but things
would probably different. (Source 4)

Source 3 mentioned that she started thinking about professional advancement and
career only after her family situation had stabilized and her daughter had become
self-sufficient. Although she had a friendly environment at the cultural centre
where she worked, she felt ready to develop professionally only after her workload
at home had reduced.
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Discussion. Professional development and rhizomatic thinking

Having described the research results, I would like to go on to present and discuss
the results of the analysis carried out.

Culture is one of the most feminized sectors of the economy, alongside the social
and education sectors. Women dominate among the personnel of cultural organiza-
tions and institutions (UNESCO 2017; Géral 2021). My respondents stressed and
other studies in this field (e.g. Dodd 2012; Holden, McCarthy 2007) reveal that, for
the ‘people of culture] cultural organizations are not only a typical workplace but
also a way to live. Passionate about culture and artistic creativity, they can spend a lot
of time working, often in non-standard hours or in their free time. This is generally
accepted and regarded as normal. Such a working mode determines the develop-
ment of a career path in this sector (Holden, McCarthy 2007), as the professional
and private life become start to invade one another and ‘compete’ for time, as my
research suggests. As long as one has no or few personal and family obligations,
this is not problematic, as my research has shown. At that time, the professional
careers of men and women are similar and the gap only begins to widen with age.
Disparities appear once women decide to start a family while men continue to
move fast on their careers. Women usually achieve senior managerial positions
later in life and with more dedication on their part (Skillset 2010; Aluchna 2013).
In many cases, as Orr and Stevenson (2018) note, this gap is never bridged. Only
one of my respondents occupied an executive position (the most senior possible)
in the cultural institution where she worked. Most respondents stopped at medium
managerial positions (department managers). To be successful and to ‘survive’ all my
research participants had to make trade-offs between stability and change, predict-
ability and flexibility, unity and diversity, coherence and ambiguity and efficiency
and adaptiveness (Espedal 2021). The challenge, however, was to understand how
to balance these conflicting demands. Accordingly, all respondents emphasized the
importance of various forms of support that enabled their professional development.

Each of my respondents, to pursue their professional development and at the
same time efficiently reconcile their job and private obligations, had to use various
formal and informal organizational solutions available in their respective workplaces.
Apart from that, my respondents used assistance available outside their workplaces
such as nurseries or kindergartens or the help of family members or friends. As re-
gards their workplaces, the informal solutions developed together with colleagues
and with people from outside their work - family and friends — were the most
important for my respondents. They created organizational networks that changed
over time, depending on the needs of their members. Importantly, those networks
were initiated and developed by all participants, as was needed. The rhizome concept
proposed by Deleuze and Guattari (1988) was used in an attempt to understand their
nature. The researchers in their study titled “A thousand plateaus: Capitalism and
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schizophrenia” described and discussed using the rhizome metaphor. In Deleuze
and Guattari’s work, rhizome is the philosophical counterpart of the botanical term.
Rhizome is a kind of plant that pops out of the ground over an expanding area,
giving the impression that many separate plants are emerging in close proximity
to one another, but in fact these ostensibly individual “plants” are parts of one big
plant, and are interconnected by stems that grow horizontally under or along the
ground. They spread with no direction, no beginning, and no end (Espedal 2021).

Deleuze and Guattari in their work stress the horizontal network connections
that are being connected within the organizational structures that are being formed.
The first is connectivity and heterogeneity, which states that every part of the sys-
tem is connected to another part in any possible way. With this we may refer to
the various relationships that are being formed by women in their environment to
reconcile work and family life, both in the professional and private spheres of life
(Granovetter 2005). The second characteristic is multiplicity. In a rhizome, all parts
are connected to one another and then these to others, and these others to a greater
number of others. It is distributed without a centre. It has no beginning or end. It is
nomadic, where the process is as important as the outcome (Braidotti 2012). It can
be explained as the support in the network appears, when and by whom it’s needed.
It is, as underlined in my research, based on relationships and human connections.
Although it includes also formal, systematic solutions, it has a grassroot nature and
as such is being developed.

It is worth underlying that the rhizome, as an organizational metaphor that was
proposed in this discussion, does not provide normative ideas about organizational
structures created by women to balance the conflicting demands coming from their
professional and private spheres of life. However, the rhizome seems to be an inter-
esting organizational metaphor that enriches the field of organizational research by
suggesting new and interesting ideas that contribute to expanding how we can see
and perceive the complexity and variation in organizational phenomena of women
in leadership positions and therefore opening up new interpretations and directions.

Conclusions

The research revealed that, despite the numerous changes that have occurred in
recent decades in terms of the perception of organizational roles, especially the or-
ganizational roles of women, women’s share in managerial positions in public cul-
tural institutions is still disproportionately low. Despite social and political efforts to
ensure full gender equality in the labour market, women remain in a disadvantaged
position regarding professional development. Despite constituting a vast majority of
the personnel of cultural institutions, women are underrepresented in managerial
positions, specifically in senior managerial positions.
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The respondents of the research conducted for this paper feel that the support
system for the professional development of women in public cultural institutions
seems to be largely based on informal solutions initiated within the personal sup-
port networks of women who are part of the system, its foundation being interper-
sonal relations. My interviewees stressed the crucial role of friendly relations in the
workplace for their ability to reconcile professional work and family obligations.
The help offered by family and friends outside the workplace was also an important
contributing factor. The respondents used the available solutions to develop extensive
organizational networks to enable their professional development. Those networks
had the characteristic horizontal ‘rhizome’ dynamics that involved dynamic horizon-
tal growth in a strong relation with the community. These networks were founded
on interpersonal bonds developed through shared experiences. They are illustrated
in the paper by the ‘rhizome’ concept proposed by Deleuze and Guattari. For my
respondents, the scope and development of those networks were crucial for their
career paths. They believed that without such networks, they would not be able to
engage in new projects or undertake new challenges of professional advancement.
Meanwhile, those networks enabled my respondents to perform their other duties
arising from their social roles (of wife, mother, daughters).

As regards organization and management science, the problem outlined in
this paper falls within the interest area of diversity management in organizations
(Gross-Gotacka 2018; Bassett-Jones 2005; Betters-Reed, Moore 1995). The research
presented in this paper contributes to a discussion on what impact the phenomenon
of diversity (including gender diversity) in organizations has on entire societies,
the organizations themselves as well as individuals, by forming certain standards
of action and conduct (Greene, Kirton 2015). It should be noted, however, that the
research presented in this paper is limited to some extent. First of all, it reflects only
a small section of the reality. They definitely to be more extensive, both in terms
of their range and a more informed understanding of the sources of the observed
trends. This way, a broader picture of the examined phenomenon will be outlined,
including a review of the situation in other economic sectors.
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Abstract

Time in Organizational Space: The Perspective of Employees
of a Cultural Organization

Cultural institutions are exceptional spaces where time gains new meanings. By interacting with
stakeholders, responding to the needs declared by potential recipients, and setting trends - they be-
come active participants in the process of shaping and giving meaning to cultural heritage, of which
one of the most important components is also time. Therefore, it turns out that employees of cul-
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es taking place within an organization as well, moreover they are also obliged to closely observe the
dynamically changing world.

This text aims to diagnose and describe the importance of time - according to employees - in
working in cultural institutions. To prepare the article, the author used the research conducted for
the purposes of her thesis entitled Time management — aporia or utopia? In line with the adopted
methodological strategy, the method of narrative collage was used, consisting of collecting fictional
stories from employees of cultural organizations.

The analysis of the obtained research material made it possible to diagnose the challenges faced
by cultural institutions, related to, inter alia, inadequate financing, failure of taking into account
the individual needs and expectations of employees and chaos in the working time organization.
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Wprowadzenie

Namyslt nad czasowoscia stanowi nieodlaczny element powstalych metod, narzedzi
i technik zarzadzania, ktore zwigzane s3 m.in. z planowaniem, organizowaniem,
przewodzeniem badz kontrolowaniem (Rezmer 2020: 196-199). Zdolnos¢ do sku-
tecznego oraz racjonalnego dysponowania temporalnymi zasobami jawi si¢ jako
jedna z podstawowych umiejetno$ci, umozliwiajaca terminowa realizacje celow
(Seiwert 2005), zwickszenie wydajnosci (Sierpinska 2013), podniesienie poziomu
motywacji (Stoinska 2019) badZ zmniejszenie ryzyka wystapienia chaosu w miejscu
pracy (Olejniczak 2013). Niektdrzy teoretycy i praktycy zarzadzania podkreslaja
réwniez, ze umiejetne kierowanie sobg w czasie moze przyczynic si¢ do obnizenia
poziomu stresu, szybszego osiagniecia awansu zawodowego i poprawy uzyskiwanych
wynikéw (Stoinska 2019). Ponadto, zgodnie z koncepcja work-life balance, poszu-
kiwanie rownowagi pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym odgrywa kluczowa
role w minimalizowaniu skutkéw pojawiajacych si¢ kryzyséw i zmniejszaniu poczu-
cia strachu podczas wkraczania w niepewng przyszios¢ (Piecuch, Szczygiel 2019).
Nie bez znaczenia dla procesdéw zarzadzania pozostaje, w jaki sposéb pracownicy,
kierownicy, przywodcy rozumieja oraz postrzegaja czas. Zakotwiczenie w jednej
z wybranych perspektyw temporalnych: przesztoéci, terazniejszosci i przysziosci,
determinuje sposdb, forme i zakres podejmowanych aktywnosci (Dymarczyk 2007).
Ergo namyst nad czasowoscig obejmuje nie tylko procesy i mechanizmy bezposrednio
zwigzane z zarzadzaniem. Uwzglednienie indywidualnych czasowych perspektyw
poszerza przestrzen interpretacyjng, uwzgledniajac spoleczne, ekonomiczne i kul-
turowe konteksty.

Przestrzeniami, w ktérych czas moze nabiera¢ wyjatkowego charakteru, sa
organizacje kultury, posiadajace z jednej strony opracowane misje, wizje, strategie
postepowania oraz harmonogramy, regulujace przebieg dnia pracy (Lewandowski
2011), az drugiej przepelnione dziedzictwem kulturowym, dziefami artystycznymi
oraz artefaktami (Gawel, Kostera 2018). Wspoétwystepowanie tych réznorodnych
elementéw sprawia, iz dochodzi do powstawania i jednoczesnego przenikania sie
dwoch temporalnych wymiaréw: intersubiektywnego — bedacego synteza doswiad-
czen, wiedzy, emocji i percepcji wszystkich uczestnikéw organizacji, oraz obiek-
tywnego — zdeterminowanego przez dzialania zwigzane z zarzadzaniem czasem.
Jednocze$nie warto podkresli¢, ze organizacje kultury nie pozostaja zamkniete
na otaczajaca je rzeczywistos¢. Jak zauwazaja Lukasz Gawel i Monika Kostera we
wstepie do Etnografii instytucji dziedzictwa kulturowego:

Organizacje Swiadomie siegajace do dziedzictwa - przy czym méwimy tu nie tylko o instytucjach
powotanych do jego ochrony, jak muzea — wykorzystujace je w budowaniu wtasnej pozycji,
kultury organizacyjnej, relacji miedzyludzkich, z jednej strony moga korzysta¢ z niewyczerpal-
nego zasobu, a z drugiej przyczyniac si¢ do jego ciaglego wzrastania (Gawet, Kostera 2018:9).
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Wchodzac w interakcje z interesariuszami, odpowiadajac na deklarowane przez po-
tencjalnych odbiorcéw potrzeby, a takze wyznaczajac trendy - staja si¢ aktywnymi
uczestnikami procesu ksztaltowania i nadawania sensu dziedzictwu kulturowemu,
ktérego jednym z najwazniejszych skfadnikow jest réwniez czas (Petrykowski 2013),
stanowigcy spoiwo pomiedzy tym, co przeszle, a tym, co dopiero ma nastapic¢. Za
pomocy temporalnych miar dokonuje sie opisOw rzeczywistosci, splatajac ze soba
réznorodne perspektywy interpretacyjne: obiektywne, subiektywne oraz intersu-
biektywne. Czas wnika w przestrzen spolecznych do$wiadczen, stajac sie jednym
z elementow, determinujgcym rytm zycia:

Czas staje sie gtownym regulatorem, koordynatorem, organizatorem ludzkich dzialan, zysku-
jac w zwiazku z tym zadziwiajaca autonomie. Nie jest juz narzedziem czy instrumentem, ale

wartoscig sama w sobie (Sztompka 2005: 61-63).

Czas stanowi nie tylko narzedzie do opisywania dziedzictwa kulturowego, ale po-
zwala nadawa¢ mu sens i znaczenie (Popiolek, Chudzicka-Czupata 2010). Oznacza
to, iz pracownicy organizacji kultury odpowiedzialni sg nie tylko za wewnatrzor-
ganizacyjne gospodarowanie czasem, lecz zobowigzani sg do bacznej obserwacji
dynamicznie zmieniajacego sie $wiata. Realizujac zadania wynikajace z przyjetej
strategii, koncypujac misje i wizje organizacyjne badz przygotowujac wernisaze i inne
wydarzenia artystyczne — dokonuja ingerencji w spoteczng §$wiadomos¢ czasu. Ergo
palacym wyzwaniem staje si¢ udzielenie odpowiedzi na pytanie: jakie kompeten-
cje z zakresu gospodarowania temporalnoscig powinny posiada¢ kadry kultury, by
sprosta¢ oczekiwaniom ze strony osob zarzadzajacych, a zarazem w sposéb celowy
oraz $wiadomy siega¢ do dziedzictwa kulturowego?

Niniejszy tekst ma na celu zdiagnozowanie i opisanie, jakie znaczenie - zda-
niem pracownikéw — posiada czas w pracy w instytucjach kultury. Do opracowania
artykulu autorka wykorzystala badania przeprowadzone na potrzeby pracy magi-
sterskiej pt. Zarzgdzanie czasem — aporia czy utopia? Zgodnie z przyjeta strategia
metodologiczng zostala zastosowana metoda kolazu narracyjnego, polegajacego
na zbieraniu fikcyjnych historii od pracownikéw organizacji kultury. Analiza
otrzymanych narracji, opisanych z perspektywy kadr kultury, ma na celu otworzy¢
przestrzen do dyskusji nad istota temporalnosci w przestrzeni organizacyjnej. Ze
wzgledu na charakter przyjetych zatozen ontologicznych oraz epistemologicznych,
a takze potrzebe opisania zjawisk organizacyjnych z perspektywy subiektywnych
doswiadczen - analiza zostanie przeprowadzona zgodnie z zalozeniami paradyg-
matu interpretatywnego (Burell, Morgan 1979), ktéry umozliwi opisanie zawartych
w narracjach metafor, symboli i znaczen, stanowigcych istotny element w procesach
kreacji §wiata przez badanych. W zwiazku z tym, ze termin ,,zjawisk temporalnych”
nie posiada jednoznacznej definicji, autorka w dalszej czesci artykulu, postugujac
sie tym pojeciem, bedzie odnosita si¢ do wszelkich fenomendéw czasowych, jakie
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zachodza w $wiecie, a zarazem mogg posiada¢ znaczenie dla jednostek, wspolnot
lub Zycia organizacyjnego.

Literatura przedmiotu

Czas stanowi istotny element rozwazan w literaturze przedmiotu z zakresu za-
rzadzania. Wskazuje sie na role zjawisk temporalnych w procesach planowania,
organizowania badz kontrolowania (Rezmer 2020). Analizowane s3 zalezno$ci
wystepujace pomiedzy poziomem motywacji, postrzeganiem czasu a wypaleniem
zawodowym (Zimnowlocka-Lozyk 2011). Pojawiajg si¢ réwniez opracowania doty-
czace mozliwosci zarzadzania zasobami czasu. Cze¢$¢ z autoréw — m.in. Brian Tracy
(2009; 2021), Lothar J. Seiwert (2005; 2019), Dorothy Stewart (2002), Michael Hep-
pel (2013), Mike Clayton (2011), Hanna Foltyn (2012), Aneta Olejniczak (2013),
Michat Roguszczak (2010) - podejmuje si¢ proby zdefiniowania tego, w jaki sposob
mozna skutecznie i niezawodnie zapanowa¢ nad zjawiskami temporalnymi. Ponadto
poruszana jest problematyka: koniecznosci odnalezienia rownowagi pomiedzy cza-
sem pracy a czasem wolnym (Tomaszewska-Lipiec 2009), zwigzkow zachodzacych
pomiedzy wskaznikami ekonomicznymi a warto$cia czasu (Czaja 2011), kompre-
sji i komodyfikacji zjawisk temporalnych (Adam 2010) oraz konsekwengji, jakie
niosg one dla spoteczenstw (Orlik 2011). Za kluczowe uznaje si¢ zdiagnozowanie
znaczen, jakie czas moze mie¢ w przestrzeni organizacyjnej. Rozumienie czasu nie
pozostaje bowiem bez znaczenia dla postaw przyjmowanych przez pracownikéow
i zarzadzajacych, totez istotny trzon literatury stanowig opracowania dotyczace:
dzialan sekwencyjnych i synchronicznych, horyzontéw czasowych, przyjmowanych
orientacji na przeszlos¢, terazniejszo$¢ i przyszto$c, a takze czasu polichroniczne-
go oraz monochronicznego (Trompenaars, Hampden-Turner 2002; Hassard 2002;
Dymarczyk 2007; Sekscinska et al. 2017).

W literaturze przedmiotu odnalez¢é mozna pozycje, w ktdrych autorzy analizujg
problematyke orientacji temporalnych i ich powigzania ze sposobami zarzadzania
(Trompenaars, Hampden-Turner 2002; Dymarczyk 2007; Gupta, Hershey 2019;
Hartog 2020). Wskazuje sig, Ze przyjmowane perspektywy czasowe, tj. ,,przekonania
i wartosci odnoszace si¢ do czasu” (Koc-Koztowiec 2016: 129) stanowig nie tylko
przejaw osobowosci jednostek, ale sg jednym z czynnikéw wplywajacych na po-
dejmowane dzialania i aktywnosci (De Volder 1979; Nuttin, Lens 1985; Zimbardo,
Boyd 2009; Paixao, Abreu 2012; Gupta, Hershey 2019). Z tego wzgledu w przestrzeni
organizacyjnej istnieje $cisla zaleznos¢ pomiedzy horyzontami temporalnymi a spo-
sobami zarzadzania. Zakotwiczenie pracownikow lub zarzadzajacych w przeszto-
$ci, terazniejszo$ci lub przysztosci wplywa na sposoby funkcjonowania organizacji
i na zawigzujace si¢ w niej personalne relacje (Brower et al. 2000; Trompenaars,
Hampden-Turner 2002; Politis 2003; Dymarczyk 2007), tym samym oddziatujac na
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rezultaty osigganej wydajnosci w miejscu pracy (Janssen, Van Yperen 2004; Paixao,
Abreu 2012; Gupta, Hershey 2019). Czgé¢ autoréw wyrdznia na tle innych organizacji
muzea, wykazujac, ze ze wzgledu na charakter prowadzonej przez nie dziatalnosci
pelnia one szczegdlng funkcje w procesach wplywania na spoleczne postrzeganie
czasowosci (Michelet 1973; Fermigier 1991, Hartog 2015, Hartog 2020) Jednakze
wspomniane opracowania w zadnym stopniu nie odwoluja si¢ do kadr kultury ani
nie uwzgledniaja ich perspektywy. Wprawdzie istniejg pozycje, w ktérych autorzy
analizujg zjawiska temporalne w kontekscie dziedzictwa kultury (Tarkowska 1992;
Wojtowicz 2001; Petrykowski 2013; Kolbuszewska 2013), lecz sa one pozbawione
punktu widzenia pracownikéw instytucji kultury.

W polskiej literaturze wskazuje si¢ na wiele réznorodnych kompetencji istotnych
dla kadr kultury. Jolanta Skutnik (2016) wymienia m.in. kompetencje: prakseolo-
giczne, osobowosciowe, kognitywne, zarzadcze i menedzerskie badz edukacyjne,
podkreslajac, ze przygotowany ,,zestaw nie jest pelny i ostateczny, cho¢ wydaje sie
uwzglednia¢ wigkszos¢ pdl kompetencyjnych pracownika sektora kultury w Polsce”
(Skutnik 2016: 235). Z kolei w raporcie pt. ,Podnoszenie kompetencji kadr kultury
w domach, centrach i osrodkach kultury” (2015) uwaga zostala poswigcona umiejet-
nosciom z zakresu animacji, wielozadaniowosci, komunikacji spotecznej i postepo-
wania zgodnie z regufami prakseologicznymi w miejscu pracy. W obu opracowaniach
pominieto watki zwigzane z zarzadzaniem czasem. Podobnie w raporcie ,, Kompe-
tencje kadr kultury a rozwdj kapitalu spotecznego” (2013) w przeanalizowanych
kompetencjach zarzadczych nie pojawila sie tematyka gospodarowania temporal-
nymi zasobami. Pominiecie tych zagadnien moze wydawac si¢ o tyle zaskakujace,
iz w literaturze przedmiotu wielokrotnie pojawiaja si¢ odniesienia do zarzadzania
strategicznego, zarzadzania projektami (Rezmer 2020), budowania modeli bizneso-
wych badz terminowej realizacji zadan (Sierpiniska 2013), ktore $cisle zwigzane s
z szeroko pojmowang czasowoscia. Pojawia si¢ pytanie, jakie znaczenie — zdaniem
pracownikow — moze posiadac¢ czas w pracy w instytucjach kultury, ktory zwigza-
ny jest nie tylko z procesami zarzadzania, ale tez codziennym funkcjonowaniem
W przestrzeni organizacyjnej.

Poruszajac obszerng problematyke zwigzana z wystepowaniem zjawisk tempo-
ralnych w przestrzeni organizacji kultury, warto zwrdci¢ uwage na wystepowanie
pojecia czasu spoltecznego, ktdry posiada réznorodne wlasciwosci (dluzszego badz
krotszego trwania; wolniejszego lub szybszego uptywu; o rytmicznej lub chaotycz-
nej naturze), pelnigc uniwersalne funkcje we wspdlnocie (zwigzane z: poziomem
swiadomosci czasu, horyzontami czasowymi, dominujgcymi systemami wartosci)
(Sztompka 2005):

Wiszystkie zjawiska spoleczne dzieja si¢ w jakim§ momencie w czasie. Wszystkie procesy
spoleczne rozciagaja si¢ w czasie. Krotko méwiac, zycie spoleczne toczy si¢ w czasie. Czas,
podobnie jak przestrzen, stanowi powszechny kontekst zycia spolecznego (Sztompka 2005: 53).
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Czas spoteczny stanowi jeden z rodzajow czasu jakosciowego (Tarkowska 1992),
a bedac przeciwienstwem temporis ilosciowego, nie jest narzedziem jedynie skrupu-
latnie odmierzajacym uplyw, lecz wigze si¢ ze zmiana spoleczng (Sztompka 2005).
Bywa réwniez wielorytmiczny, chaotyczny i, jak stusznie zauwaza Ewa Tarkowska,
réznorodnie wartosciowany:

Jednym z zasadniczych twierdzen w ramach koncepcji czasu spolecznego jest twierdzenie,
ze kazdy rodzaj struktury spolecznej inaczej wartosciuje rozne obszary czasu, operuje innym
czasem i zyje w innym czasie (Tarkowska 1987: 66).

Czas spofeczny ze wzgledu na zdywersyfikowane formy, jakie moze przybiera¢, powia-
zany jest zarazem z zagadnieniem ,wielo$ci czasow”, ktore w literaturze przedmiotu
opisywane s3 jako m.in.: ,,punkty odniesienia” (Tarkowska 1987: 66), rodzaje zdy-
wersyfikowanych zachowan jednostek we wspolnocie (Ingarden 1987) badz ,,wielos¢
obserwacji podmiotéw oraz istniejgca komunikacja miedzy nimi” (Lewicki 2018:
196). Oznacza to, ze zaréwno jednostki, jak i wspolnoty moga posiada¢ swoje wiasne,
unikatowe percepcje temporalne, ktére pozwalajg im orientowac si¢ na kontinuum
czasowym (przeszlosci, terazniejszosci i przysziosci). Interesujace zatem wydaje
sie, w jaki sposob w przestrzeni organizacji kultury, ktéra jest jednym z rodzajow
struktury spolecznej, mozna warto$ciowac poszczegdlne obszary czasu. Zwlaszcza
ze instytucje kultury pielegnuja, chronig i zarzadzaja dziedzictwem kulturowym,
uwiklanym w wiele temporalnych wymiaréw:

Dziedzictwo nie jest przypadkowym zbiorem elementéw przesztoéci, ktére cudem przetrwaly,
lub zestawem zapamigtanych wydarzen. (...) Dziedzictwo powstaje poprzez proces, w ktérym
sie uzytkuje, i tym samym nie mozna go wyczerpa¢ (Ashworth za: Gawel, Kostera 2018: 8-9).

W przestrzeni instytucji kultury przeszlos¢ moze objawi¢ si¢ w terazniejszosci.
»Dziedzictwo kulturowe jest transmiterem wartosci, dokumentem i §wiadectwem
pamieci” (Kowalska 2018: 151). Instytucje kultury, siegajac w zasoby pamieci, histo-
rii, tworza przestrzen do wymiany wartosci z odbiorcami, ktorzy obcuja z dzietami
powstalymi w ciggu wiekéw. Od przyjetych: misji i wizji, a takze wdrazanych praktyk
zarzadczych uzaleznione jest, w jaki sposob zostanie poprowadzona narracja o dzie-
dzictwie kulturowym. Poprzez odradzanie przeszlosci w terazniejszo$ci organizacje
dzielg si¢ swoim wlasnym rozumieniem czasowosci, a takze umozliwiajg odbiorcom
dokonanie swojej wlasnej interpretacji. Z tej przyczyny autorka chcialaby w szcze-
golnosci przyjrzec sie zaleznosciom, jakie pojawiajg si¢ — zdaniem pracownikéw
instytucji kultury — pomiedzy czasem spolecznym (jakosciowym), dziedzictwem
kulturowym i praktykami zarzadczymi. Jednocze$nie autorka chciataby zaznaczy¢,
ze pojecie dziedzictwa kulturowego, w przypadku analizowanych tresci, moze zy-
skiwa¢ dwa znaczenia. Po pierwsze — definiowane jako ,,0g61 dobr materialnych
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i niematerialnych odziedziczonych po naszych przodkach” (Czerny 2011: 33). Po
drugie - jako odnoszace si¢ do dziedzictwa instytucji kultury opisywanego z per-
spektywy osob badanych.

Stworzona w ,,Literaturze przedmiotu” mozaika réznorodnych poje¢ zwigzanych
z czasowoscig ma za zadanie stworzy¢ przestrzen interpretacyjna, umozliwiajaca
dokonanie holistycznej analizy zgromadzonego materialu badawczego. Celem
poprowadzonej w dalszej czgsci artykutu narracji jest wskazanie, iz zarzadzanie
czasem zwigzane jest nie tylko z wybranymi praktykami, metodami, technikami
i narzedziami zarzadzania badz kompetencjami kadr kultury, lecz przenika¢ moze
rozne sfery zycia spolecznego, bedac zdeterminowane przez perspektywy poznawcze
jednostek oraz catych wspdlnot.

Materialy i metody

Artykul zostal opracowany na podstawie osiemnastu fikcyjnych opowiesci zebra-
nych podczas badan realizowanych w 2019 roku na potrzeby pracy magisterskiej.
Autorka postuzyta si¢ metoda kolazu narracyjnego, ktéry umozliwia opisywanie
zjawisk organizacyjnych przy jednoczesnym wkraczaniu w sfere wyobrazni (Kostera
2015), o ktérej Monika Kostera pisze jako o ,rodzaju rzeczywistosci, takim, gdzie
realizuje sie tworczo$¢ i innowacyjne dziatanie” (Kostera 2015: 81). Kolaz narracyjny
jest metoda, w ramach ktorej badani tworza fikcyjne opowiesci na zaproponowany
przez badacza temat lub motyw przewodni (Kostera 2013). Autorzy samodzielnie
decyduja o tym, jaka forme, zakres i charakter przyjma wykreowane przez nich hi-
storie. Po zakonczeniu procesu twdrczego, gdy zebrane zostang opowiesci, badacz
staje si¢ ,aktywnym redaktorem” (Kostera 2015), tworzacym mozaike réznorodnych
watkéw, mysli i zagadnien, ktore nastepnie interpretuje, by ,,uzyskac glebsze zro-
zumienie jakiego$ wycinka rzeczywistosci znajdujacej sie w przestrzeni zbiorowe;j
wyobrazni” (Kostera 2015: 87-88).
~Wladca czasu zatrzymal sie przy instytucji kultury i..” — tymi stowami autorka
rozpoczela narracje, o ktdorej dokonczenie zostali poproszeni badani, tj. pracownicy
instytucji kultury. Autorzy wedle wlasnego uznania mogli w dowolny sposéb popro-
wadzi¢ fabule i zadecydowac¢ o jej dlugosci. Warto jednak nadmieni¢, iz poczatek
skonstruowanej opowiesci zostal zaprojektowany w taki sposob, by holistycznie
zarysowac perspektywe kadr kultury oraz poruszy¢ najgtebsze poktady wyobrazni:
1. Zastosowanie narracji trzecioosobowej miato za zadanie sprawi¢, by
autorzy mogli wcieli¢ si¢ w posta¢ metaforycznego wladcy, posiadajacego
nieograniczona moc sprawcza i tworzacego $wiat wedle wlasnych zasad.
Badani samodzielnie mogli podja¢ decyzje, w jakim stopniu wladca czasu
moze zarzadza¢ wybrang instytucja kultury.
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2. Ozywienie czasu oraz nadanie mu statusu wiadcy ukaza¢ miato stosunek
podmiotu do 0sdb, ktdre zarzadzaja. To niejednoznaczne pytanie o moc,
jaka posiada w oczach ludzi czas: czy jest on nieokielznang sitg sprawcza,
czy istnieje szansa, by nad nim zapanowac?

3. Wspomniana w zdaniu wprowadzajgcym instytucja kultury zacheci¢ ma
do podjecia dialogu pomiedzy wladcg czasu a organizacja. Pozwala takze
oceni¢, w jaki sposdb narratorzy spogladaja na dziedzictwo kulturowe.
Istnieje szansa, by ukazala si¢ specyficzna relacja, jaka lgczy czas
z instytucjami kultury.

4. Spetryfikowanie czasu, zatrzymanie go przy blizej nieokreslonej instytucji,
ma pobudza¢ badanych do myslenia. Tempus zostaje wyodrebniony
z rzeczywisto$ci i ponownie konstruowany od podstaw przez narratoréw.

5. Nieprzypadkowo gléwnym bohaterem zostal wladca czasu. Interesujace
wydaje sie, w jaki sposob kadry kultury moga postrzegaé postaé, ktora
posiada nieograniczona wladze nad temporalnymi zasobami. Czy bedzie
w stanie zarzgdza¢ nimi w sposéb racjonalny? Czy pozostawi instytucje
kultury przypadkowemu biegowi wydarzen?

Narracje mialy réwniez umozliwi¢ dookreslenie, czy czas dla badanych jest poje-
ciem waznym, a jedli tak - to jaka role w przestrzeni organizacyjnej mu przypisuja.
Autorka za istotny cel badawczy obrata udzielenie odpowiedzi na pytanie, w jakiej
relacji pozostajg instytucje kultury z wladcg czasu. Dokonana oczami metaforycz-
nego bohatera analiza otoczenia zilustrowa¢ moze, w jakim stopniu badane prze-
strzenie chca otwierac si¢ na §wiat oraz w jakim stopniu ulegaja wplywom zjawisk
temporalnych. Z tej przyczyny interpretacja zgromadzonego materialu postuzy
zarysowaniu perspektywy poznawczej pracownikow instytucji kultury i ich subiek-
tywnego postrzegania zar6wno pozytywnych, jak i negatywnych aspektow zwigza-
nych z czasem w miejscu pracy.

Badani, wcielajacy si¢ w narratoréw — wskazali nastepujace miejsca zatrudnienia:
Muzeum Krakowa, Muzeum Narodowe w Krakowie, Muzeum Sztuki Wspodlczesnej
MOCAK, NOSPR, Osrodek Kultury im. Cypriana Kamila Norwida, Teatr Barakah,
Dom Kultury w Krakowie, Muzeum Sztuki i Techniki Japonskiej Manggha, Biblio-
teka Miejska w Krakowie, Gulbenkian Orchestra oraz Miejska Biblioteka Publiczna
w Zorach. Metoda kuli $nieznej autorka rozsytata do uczestnikéw formularz droga
elektroniczng przez okres trzech miesiecy: od stycznia do marca 2019 roku. Wszyst-
kie narracje zostaly zanonimizowane.

Dokonana w artykule interpretacja byla przeprowadzona zgodnie z zatozeniami
dziela otwartego, ktére Umberto Eco opisuje jako: ,,propozycje mozliwosci inter-
pretacyjnych, uktad bodzcéw, ktoérych zasadnicza cechg jest ich nieokreslonosé,
sprawiajgca, ze odbiorca zmuszony jest do calej serii nieustannie zmieniajacych sie
odczytan (Eco 1972 za: Bialkowski 2008: 2). Badacz proponuje swoja interpretacje,
tworzy z niej mozaike znaczen, lecz zarazem przestrzen dla kolejnych odbiorcow,
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ktorzy ponownie dzieto reinterpretuja. Autorka, chcac uporzagdkowac zebrane mate-
rialy, stworzyla trzy gtéwne kategorie analityczne: 1) narracje o czasie zatrzymanym,
2) narracje o dziedzictwie kultury, 3) narracje o doswiadczeniu czasu. Wszystkie
watki tematyczne, cho¢ stanowi¢ moga odrebne modele narracyjne, uzupelniaja
sie wzajemnie i wspolnie stworzy¢ maja oryginalng opowies¢, wykraczajaca poza
tradycyjnie rozumiane zarzadzanie czasem, zaprezentowang z perspektywy pra-
cownikow instytucji kultury.

(zas zatrzymany

Metaforyczne zatrzymanie czasu sprawilo, iz cz¢$¢ sposrdd narracji skoncentrowata
sie wokot absurdow, kryzysow i trudnosci, jakie napotykane sa w instytucjach kul-
tury. Badani w swoich opowiesciach w sposéb humorystyczny opisali paradoksy
i wyzwania, z ktérymi muszg si¢ mierzy¢ w codziennej pracy. W jednej historii
wladca czasu byt zaskoczony konfrontacja z instytucja kultury:

Wrtadca czasu zatrzymal sie przy instytucji kultury i zawrécil do domu, poniewaz nie byt
umowiony z nikim na spotkanie. Byt zaskoczony, poniewaz jako najwyzsza sila, ktorej pod-
lega wszystko, co zywe, nie byl w stanie dotrze¢ ani do pionu dyrektorskiego, ani do dzialu
kadrowego. Na portierni dowiedzial sie, ze ,Wszystko przeciez PISZE na stronie internetowej
ize jak chce z kim$ gada¢, to musi si¢ wezesniej umdéwi¢ na spotkanie”. To nie do pomyslenia,
jak mozna nie mie¢ czasu, aby zmierzy¢ si¢ z czasem? W porzadku, zalezy mi na spotkaniu
z kimé, kto opowie mi o dzialalnosci tej instytucji, wiec sprobuje zastosowac sie do polecen.
I tak, wladca czasu, korzystajac z wlasnego internetu ze smartfona (nie mogt polaczy¢ sie
z siecig open wifi, poniewaz na podobny pomyst wpadto dziesigtki innych os6b), wszed! na
strone internetowa tej instytucji. Coz znalazi? Szata graficzna sprzed co najmniej dziesieciu
lat, dane merytoryczne rowniez nieaktualne, gdyz wicedyrektor nie zyje od 6 lat, a na stronie
wciaz pelni te funkcje, hipertacza nic nie facza, bo nie dzialaja, ale za to $ciagaja na smartfona
ukrytego wirusa (Narracja nr 1).

Pomimo podejmowanych staran czul si¢ bezsilny wobec organizacyjnych absurdéw:

Czas podejmuje ostatnig konfrontacje z instytucja kultury, probujac skontaktowac sie telefo-
nicznie z osobg odpowiedzialng za koordynowanie projektem dotacji unijnej. Wybiera numer,
odzywa si¢ glos kobiety z automatycznej sekretarki. ,,For English press 1. For Ukrainian press
2. For Russian press 3. Jestes 17. w kolejce, prosimy o cierpliwo$¢, jednocze$nie przypomina-
my, Ze nasza rozmowa moze by¢ nagrywana. Jesli nie wyrazasz zgody, prosimy o zakonczenie
polaczenia” Czas nie mial czasu, aby marnowac si¢ na czekanie, rozlaczyt sie, skoro nikt nie
mial czasu, aby zalatwic to, po co tu przyszedl. Pono¢ w Grecji, we Wloszech i na zachodzie
Europy pracownicy kultury maja czas, aby zajac sie petentem...
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Lece do Wtoch, tam chociaz znajde dolce vita!
Podpisano: Tempus fugit (Narracja nr 1).

Motyw absurdu pojawia si¢ réwniez w innej opowiesci:

Wtadca czasu zatrzymal si¢ przy instytucji kultury i spojrzal niepokojaco na to, co robig inni.
Udat sie w kierunku wejécia i zobaczyl tam panne Marysie, ktéra skrupulatnie wypelniala
papierowe druczki. Panna Marianna wygladata na spokojna. W pewnym momencie Wtadca
czasu zdenerwowal sie i przyspieszyl zegarek na reku panny Marianny. Ta zerkajac na piekny
blat bizuteryjnego odmierzacza czasu, oniemiata. Bylo dokladnie pdt godziny po terminie
oddania papierdw. Pedzila do szefa z przeprosinami, ale ten w tym czasie popijal kawe o sma-
ku orzecha wloskiego. Mial totalnie w powazaniu wyrzuty sumienia panny Marianny. Na
koniec skwitowal, Ze na jej miejsce jest duzo kandydatéw. Zdenerwowana panna Marianna
dodala: ,W tak krétkim czasie nie znajdziesz nikogo, kto bedzie chcial pracowa¢ za tak marne
pieniadze” Wladca czasu, widzac to, postanowil przyspieszy¢ czas, aby instytucja kultury nie
wyrobita sie w czasie. ,Nie mozna tak traktowa¢ ludzi” - pomyslal Wladca. Niech ten szef teraz
zaluje, ze zwolnil panne Marianne. Co wiecej, rozwija ona teraz swoja kariere w innej branzy.
Siedzi na kasie w Lidlu i zarabia tam wiecej niz w instytucji kultury. Siedzac za kasg, panna
Marianna wesolo podspiewuje: ,,Nie liczac godzin i lat, wyptata wplywa i tak” (Narracja nr 2).

Groteskowy $wiat panny Marianny zréwnal instytucje kultury z dyskontami. Gtéwna
bohaterka, potraktowana w sposdb niewlasciwy i nietaktowny, postanawia porzuci¢
miejsce pracy, do czego ostatecznie przyczynia sie sam wladca czasu, przyspieszajacy
bieg wydarzen. Narrator stara si¢ zwrdci¢ uwage na niski poziom finansowania sektora
kultury i niedostateczne docenianie wysitkéw podejmowanych przez pracownikéow.

Czg$¢ narracji zostala poswigcona wyzwaniom i trudnosciom, jakie dostrzegaja
pracownicy. W jednej z nich narrator wskazuje, ze kadry kultury s3 ograniczane
przez wladce czasu. Nie majg przestrzeni do rozwoju i podejmowania tworczych
dzialan. Ponownie uwaga skierowana zostaje ku trudno$ciom finansowym, utrud-
niajacym realizacje przyjetych zadan:

Wtadca czasu zatrzymal sie przy instytucji kultury i trzymat ich w garsci. Nie pozwolit im sie
rozwijaé, nie dostawali dodatkowych funduszy. Projekty staly sie powtarzalng rutyna. Zadowo-
lony wladca czasu stwierdzil, Ze moze na nowo pozwoli im funkcjonowa¢ jak dawniej. Jednak
pracownicy, przyzwyczajeni do pozostania w miejscu, nie chcieli sie ruszy¢. I tak wciaz nie
maja pojecia o tym, ze ich zadania powinny by¢ adekwatne do czaséw nowozytnych. Nawet
wladca czasu placze nad losem instytucji kultury (Narracja nr 3).

Instytucja kultury przedstawiona jest jako przestrzen odbiegajaca od oczekiwan
wspolczesnego $wiata, w ktorej zatrzymat si¢ czas. Rutyna, powtarzalnos¢ i marazm —
oto elementy zycia organizacyjnego, za ktére odpowiedzialny jest wladca czasu:
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Wrtadca czasu zatrzymal sie przy instytucji kultury i zorientowal, ze dawno go tutaj nie bylo.
Zazwyczaj lubi chadza¢ na wernisaze, do kina, na warsztaty i wieczorne koncerty, festiwale
réznej masci, wyklady, spotkania autorskie, ale nie spodziewal sie, ze w takich miejscach
(jak by nie byto zapomnianych przez czas) moze dziac si¢ co$ ciekawego oraz ze moga... cal-
kiem niezle wyglada¢. Postanowil odwiedzi¢ kolejne instytucje kultury. W duzych miastach,
mniejszych miastach, na wsiach... C6z, okazalo sie, ze w wielu przypadkach jednak niewiele
sie mylil... (Narracja nr 4)

Stagnacja przeplata si¢ z chaosem, ktéry pojawia sie wraz z nadejsciem nowego
sezonu. Czas zdaje si¢ nieuporzadkowany i przypadkowo zarzadzany. Pracownicy
sa zdezorientowani i muszg stara¢ sie odnalez¢ w nieprzewidywalnej i zmiennej
rzeczywistosci:

Wladca czasu zatrzymat sie przy instytucji kultury i zapomnial, ze tutaj jego moc nie ma dzia-
tania. Tutaj panuje odwieczny chaos. Jego jurysdykcja z kazdym sezonem wkracza w nowa
faze rozwoju. Brak ustalonego czasu pracy to norma. Nigdy nie wiadomo, kiedy wypadnie
twoja kolej, czy w ferie z dzie¢mi pojedziesz w gory czy bedziesz gral muzyke wspodtczesna.
W ktorej tak samo, czas nie ma znaczenia. Tempo, metrum si¢ nie liczg. Chaos, dyploma-
tycznie rzecz ujmujac — artystyczny nietad (Narracja nr 5).

Narracje o absurdach, kryzysach i trudno$ciach wskazujg na wyzwania, jakie pojawiaja
sie w temporalnym wymiarze organizacyjnym. Z jednej strony o instytucjach kultury
mozna wspominac jako o przestrzeniach, w ktorych czas si¢ zatrzymal. Pozostawione
same sobie, niedofinansowane i ograniczajace rozwoj pracownikéw — moga stawac
sie malo atrakcyjne dla swego otoczenia i jednocze$nie stanowi¢ zrodlo frustracji dla
kadr kultury. Z drugiej jednak strony - artystyczny nielad, nowe projekty i kolejne
fazy rozwoju prowadza do powstawania chaosu. Pracownicy nie sa pewni swojej
przyszlosci i musza dostosowywac si¢ do wymagan narzucanych przez organizacje.

0 dziedzictwie kulturowym

Istotnym watkiem, ktéremu autorzy postanowili blizej przyjrze¢ si¢ w swoich nar-
racjach, jest dziedzictwo kulturowe. Staje si¢ ono trzonem istnienia organizacji,
determinantem jej sposobu funkcjonowania:

Wtadca czasu zatrzymat si¢ przy instytucji kultury i zamyslil sie nad jej surowym obliczem.
Widzial przed oczami obrazy réznych etapow przesztoéci tej instytucji. Doskonale pamietat
jej pierwsze i wykonane z rozmachem fundamenty. Nikt jeszcze nie myélal, ze kiedy$ ugosci
ona dzieto wielkiego Leonardo, stanie si¢ §wigtynig sztuki polskiego rzemiosta lub pomiesci
wszystkie pamiatki po Wajdzie. Wladca czasu westchnat i zachwycit sie tg niezmieniong od
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lat forma, ktdra pomimo przeszkdd, réznych wladz i czaséw, pozostawata tak monumentalna
ipelna powagi. Uznat to za osobisty sukces. To on bowiem pozwolil na pierwszy plan, pierw-
szy wielki krok budowniczych. Dbat o kazdy szczegot i pozwalal tej bryle trwaé... Robit to,
poniewaz esencja instytucji bylo przechowanie w swoim wnetrzu jego wlasnego serca. Serca

czasu i jego dziel (Narracja nr 6).

Dziedzictwo kulturowe jest sercem czasu, a zarazem esencja instytucji. Zachwyca
réwniez swg ponadczasowoscig:

Wtadca czasu zatrzymal sie przy instytucji kultury i zachwycil sie sztuka. Ponadczasowos¢
jej nie przerazita go wcale. Zapragnal pozna¢ ja doktadniej. Tu wszystko inaczej si¢ odbywa-
fo, niz zawsze widzial. Pamietal nazwiska i dzieta z dawnych swych lat, ktére myslal, ze, jak
wszystko, przeming. Nic bardziej mylnego. Tu wciaz po latach rozwoju pojawia sie Vivaldi,
Bach, Mozart. I wcigz budza zachwyt! (Narracja nr 7)

Podobnie o dziedzictwie pisze inny autor:

Wtadca czasu zatrzymal sie przy instytucji kultury i zechcial zosta¢ w niej juz na zawsze! Ta
atmosfera, dzwigki, sztuka, duchowos¢ i metafizyka unoszace si¢ w powietrzu. Chwytajace za
serce emocje artystow i ten czas, czas na pigkno! Nie sadzil, Ze w jego przestrzeni jest miejsce
na taki twér. Tak chcialby zatrzyma¢ si¢ na dtuzsza chwile. Nie mégt... Swiat mknie do przo-
du i musi tak by¢. Ale dobrze, ze jest miejsce, w ktorym plynie wszystko wolniej i w innym
celu (Narracja nr 8).

Instytucja kultury jest przestrzenig, w ktdrej czas odmienia swoje oblicze i zyskuje
nowe znaczenia. Pozwala zatrzymac¢ si¢ odbiorcy na moment, zatrzymujac uptyw
chwil. Czas zostaje po§wigcony na obcowanie z pigknem i sztuka, pobudzajac emocje
i wyobraznie. Temporalnos¢ instytucji kultury posiada wyjatkowy charakter dzieki
dziedzictwu kulturowemu, ktére pozwala kumulowa¢ artystyczne dzieta powstale
w ciggu wiekow.

Pojawiaja sie zarazem watpliwosci, jak dbac o przeszto$¢, nie zapominajac o do-
czesnosci i jednoczes$nie myslac o przysztosci:

Witadca czasu zatrzymatl si¢ przy instytucji kultury i powiedziat:

»Dziedzictwo ponad wszystko! Dziedzictwo ma znaczenie ponadczasowe! Dziedzictwo ab-
solutnie nie moze zamykac si¢ w dalekiej przesztoéci, dziedziczy¢ bowiem, to mysle¢ o czyms$
i dba¢ o to. Dlaczego wiec mialoby to dotyczy¢ wylacznie czego$, co odlegle? A to, co nam
blizsze? Czymze to jest? By¢ moze jeszcze nie wspomnieniem, czyms jeszcze bez warstwy sen-
tymentalnej, ale te warstwe trzeba nada¢, stworzy¢, przypisac. Przez myslenie i dbanie o to, co
bylo nawet przed chwilg, nadajemy temu range dziedzictwa, czyli wspomnienie. No dobrze,
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ale skoro od dziedzictwa dzieli nas niewielki krok, musimy wiec dziala¢ zapobiegawczo, by
nie utraci¢ czego$, co aspiruje do rangi dziedzictwa, a mogloby si¢ nim nie sta¢. Taka sytuacja
bylaby niedopuszczalna i calkowicie niedorzeczna. Tutaj wchodzimy w niestychanie wazki
obszar profilaktyki dziedzictwa. By uchroni¢ nie-dziedzictwo od pozostania nie-dziedzictwem
kiedys, nalezy juz teraz dziata¢ — myslec i dba¢ o to wszystko. Totez wzorem Muzeum Sztu-
ki WSPOLCZESNE] powotajmy Instytut Zarzadzania Dziedzictwem WSPOLCZESNYM.
Tworzmy dziedzictwo, a nie odkrywajmy. Profilaktyka to jednak nie tylko biezgca dziatalnos¢.
To budowanie JUTRA poprzez prognozowanie wszelkich mozliwych JUTR. Mys$lmy wiec
o dziedzictwie przysztym juz teraz, dziedzictwo przeciez ma swoje korzenie w przysztosci,
a nie w przeszlosci; kazdy bowiem poczatek jest w przysztosci. Kazde znaczenie rozpoczyna
sie tam, gdzie nas jeszcze nie ma (w przyszlosci), a konczy poza nami (w przeszlosci). Czas
biegnie od przysztosci do przeszlosci, tam wiec nalezy szukac dziedzictwa i juz tam o nie dbac.
Nie zapominajmy o tym. Pora mysle¢ o dziedzictwie przyszlosci, by o przeszlosci nigdy nie
zapomnie¢, by przeszlos¢ nie byta wybrakowana. Przesztos¢ nie moze by¢ zwlaszcza taka, ktorej
sie wstydzimy, bosmy ja niewlasciwie odkryli, a tutaj nie o odkrycie, a o zapamietanie chodzi.
Dziekuje!”. Miedzy historig czasem a historia opowieécig znajduje si¢ czlowiek (Narracja nr 9).

Narrator umiejscawia dziedzictwo w czasie terazniejszym niedokonczonym: ,Tworzmy
dziedzictwo, a nie odkrywajmy!”. Zauwaza, ze instytucje kultury muszg nieustannie
zadawac pytania oraz zastanawiac sie, w jaki sposob nalezy nie tylko chroni¢ dzie-
dzictwo, ale je tworzy¢. Wspomniana profilaktyka nie moze ograniczac sie jedynie
do przechowywania obiektow. Istotne jest myslenie o przysziosci jako o zapewnieniu
cigglosci narracyjnej dla dziedzictwa kulturowego. Przyszia przeszto$¢ pozostaje
w rekach kadr kultury.
Uwage przykuwa jedna z narracji, przyjmujaca perspektywe krytyczna:

Wtadca czasu zatrzymal sie przy instytucji kultury i zobaczyl na murach Organizacji splatane
klacze przeszlosci, terazniejszosci i przyszioéci — to ostatnie cokolwiek mgliste, potprzezroczy-
ste, miekkie jak piana, ktora powoli tezeje, osacza i wyznacza ksztalt. Kiedys, w innej epoce
dziejow, zanim nastal wyzyskowy antropocen, nie bylo tu Organizacji. Przychodzili tu mlodzi
ludzie, chcacy, by ich $wiat w przysztosci byt dopasowany do ich dloni, umystéw i serc, porecz-
ny jak narzedzie. By méwil do nich i zapraszal do przebycia. Te idee, juz w innym systemie,
odnalezli i postanowili ocali¢ pierwsi Organizatorzy, patrzacy z czuto$cia na wielki budynek,
na tym pierwszym spacerze, kiedy dotykali muréw budynku i przyzywali jego opiekuncze
duchy - stugéw i stuzki Wladcy czasu (sam wolal pisa¢ swoje miano z wielkiej litery, bo czut
sie Panem Absolutnym - to jego $wita opiekowala sie zegarami czasu: w ciatach ludzkich,
w zegarach drewnianych z metalowq sprezyna, w ktorych ukryte zostaly wszystkie kukutki
$wiata, by mogly tam w ciszy i spokoju spedzaé urlop macierzynski, w zegarach elektronicznych
rozleglych hal produkeyjnych i czerwonych wyswietlaczach budzikéw na szafkach nocnych).
Wtadca czul, ze zbyt dlugo unosit sie nad wodami Kultury péznego kapitalizmu. Zaniedbat
swe codzienne obchody (Um-gang) idei, wykuwajacych sie w szaleiczym tempie mimo
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swoich zerwan, peknie¢, przemieszczen, nieciagloéci po tej wstedze Mébiusa, ktora nie byla
tu zwykla, fabryczna tasma produkeyjng, ale inna: kreatywna, kognitywna i psychofizyczna,
bedaca hastem na dziwnej granicy sztuki, za ktorg, jak powiadali w $lad za poeta, zyja tylko
smoki ekonomii o przerazajacych imionach Zysk i Strata (Narracja nr 10).

Pracownicy pozostaja bezsilni wobec niezrozumialej istoty czasu. Czytajg stare
teksty niczym hieroglify. Nie rozumieja przesztodci, nie wiedzac, jak nad nia zapa-
nowac¢. Archiwum z niewiadomej przyczyny potrafi potaczy¢ si¢ z komputerami.
Na ekranach wyswietlaja sie enigmatyczne hasta, ktére rozszyfrowa¢ potrafi nie-
wielu, gdyz pogon za zyskiem powoduje, iz cztowiek oddala si¢ od ,,rozumienia”
Historia jest nie tylko krytycznym namyslem nad stanem instytucji kultury, ale tez
zwroceniem sie w strong problematyki czasu, ktdrej doglebne przeanalizowanie,
w tym poznanie wlasnej przesztosci, jest kluczowe dla sprawnego funkcjonowania
W przestrzeni organizacyjne;.

Narracje o dziedzictwie kulturowym ukazuja wigz, jaka tworzy sie pomiedzy
instytucjami kultury a czasem. Nie jest mozliwe sprawne zarzadzanie bez zachowania
spojnosci i harmonii w obszarze temporalnej triady, tj. przeszlosci, terazniejszosci
i przyszlosci. Pracownicy instytucji kultury dbajg o to, co przynalezace do wiekow
minionych, pieczolowicie pielegnujac i chronigc dziedzictwo kulturowe. Jednakze
réwnie istotne jest myslenie o przysztoéci jako o koniecznej do podtrzymania i dal-
szego poprowadzenia narracji. To, co dopiero moze nastapi¢, jest determinowane
przez dzialania podejmowane tu i teraz.

(0 doswiadezeniu czasu

Ostatnim, a zarazem niezwykle waznym tematem jest dos§wiadczanie czasowosci
przez osoby zwigzane z zyciem organizacji. W istocie wyzwaniem jest samo doo-
kreslenie tego, czym jest pojecie czasu:

Wtadca czasu zatrzymal sie przy instytucji kultury i zaczal sie zastanawia¢, kim on tak na-
prawde jest w kontekscie sztuki. Czy obejmuje tylko czas, ktéry widzowie spedzaja w instytucji
kultury? A moze jego panowanie siega tez okresu, kiedy widz przygotowuje wyjscie do galerii,
muzeum czy teatru, a nastepnie czasu, jaki spedza na rozwazaniach odno$nie do zobaczonego
dzieta? Trudno to stwierdzi¢. Skoro jest wladca, to przystuguje mu pelnia praw, moze wiec
wybraé, co tylko zechce. Jako dobroduszny wiadca daje ludziom mozliwos¢ wyboru. Czas
w kontekscie sztuki jest wzgledny, dla kazdego wiaze sie z czyms$ innym i nie nalezy negowa¢
zadnej z koncepcji (Narracja nr 11).

Czas zestawiony ze sztuka jawi si¢ jako zagadka. Narrator zastanawia sie, czy od-
nosi si¢ on tylko do zycia organizacyjnego czy obejmuje swym zasiggiem rowniez
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widzow, ktorzy spedzaja czas w instytucji kultury. Gléwny bohater jest na szczescie
tagodny i wyrozumialy, pozostawiajac wybor kazdemu czlowiekowi. Czas - jego
rozumienie i znaczenia - zostaje uzalezniony od subiektywnej perspektywy i kon-
tekstu, w jakim zostaje ulokowany:

Wrtadca czasu zatrzymat sie przy instytucji kultury i zwrécit uwage na to, jak ludzie reaguja
na instytucje kultury. Widziat ludzi, ktérzy w gonitwie codziennych spraw nie zauwazali jej
istnienia. Obserwowal tych, ktdrzy zatrzymywali si¢ i zastanawiali — wej$¢, nie wej$¢é? Widzial,
jak trybiki krecace si¢ pod ich czaszka przesylaja sobie sprzeczne informacje ,,chce wejs¢”,
»ale nie chce’, ,,ale cholera jasna chee!”, ,,a co, jak ktos Cie zobaczy i pusci informacje dalej?
I ploteczka pdjdzie szybciej niz te kapcie w sklepie na «L»?”. Wladca czasu zobaczyl rowniez
tych, ktorzy bez oporu wchodzili. Czasem bez zastanowienia si¢, czasem ze wcze$niejszym
zerknieciem na zegarek badz inny nosénik informacji dotyczacej aktualnego czasu. Widziat
roéwniez te zorganizowane grupy, ktoérych gtéwnym celem bylo albo odhaczenie wycieczki,
zaliczenie kolejnego punktu na mapie zaliczonych instytucji kultury, czy tez spetnienie na-
stepnego zadania z ,,to do list” przewodnika badz nauczyciela opiekuna z tej zielonej szkoly.
Po takim dniu stania i obserwowania, podjal ryzyko i nastepnego dnia wszedt do instytucji
kultury. Wszedt i nie mogt sie nadziwi¢ Obserwowanie dalto mu wizje tego, ze zamiast czu¢
i chtona¢ to, co instytucja ma do zaoferowania, wolg zdawac relacje. Oczywiscie za pomoca
social mediow. Widzial thumy robiace zdjecia obiektom, ktére juz byly sfotografowane i opi-
sane przez wielu przed nimi. Obserwowal znudzonych ludzi, ktérzy chca po prostu wyjsé,
ale sg w jakis$ sposéb przymuszeni do obecnosci w tym miejscu. Dostrzegal tez promienie
nadziei na to, ze sa tez tacy, ktorzy chca po prostu tu by¢. Ktorzy przyszli tu, bo chcieli. Bo
chcieli poczu¢ atmosfere, wej$¢ w bohateréw obecnych tu obiektéw kultury. Ktérzy chcieli
wej$¢ w sytuacje, niemalze oddychali tym samym powietrzem, co ludzie, ktorych dotyczyla
opisywana tu historia.

Wrtadca czasu wrocit do siebie. Przemy$lat to wszystko. Nastepnego dnia wstal, cofnat sie do

momentu X w historii $wiata.
I usunat wszystkie nadmierne bodzce. W postaci social media (Narracja nr 12).

Wtadca czasu weielil sie w posta¢ etnografa, obserwujacego instytucje kultury. Za-
pragnatl zrozumie¢, co kieruje widzami, jakie sg ich odczucia i emocje. Zrozumiat,
ze wystepuje pluralizm postaw, oczekiwan i reakcji. Poczul si¢ jednak tak rozczaro-
wany brakiem $§wiadomego zaangazowania i aktywnej partycypacji, ze postanowit
cofna¢ sie w czasie. Sprawil, by §wiat wrdcit do momentu, w ktérym ograniczone
byly bodzce w postaci social mediéw. Uznal je za szkodliwe i utrudniajace praw-
dziwe obcowanie ze sztuka.
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Powrét do przesztosci pojawia si¢ rowniez w innych opowiesciach:

Wrtadca czasu zatrzymal sie przy instytucji kultury i postanowil umozliwi¢ pracownikom
»powrdt do przesztoéci” Zabral ich w podrdz w czasie, cofajac sie o kolejny rok. Wygladato
to niczym cofanie klatek filmu. Jedna ,,scena” trwala okoto godziny. Przemieszczanie sie
w czasie zostalo zakonczone w 1994 roku. Jest to rok szczegdlny, poniewaz wtedy zostato
zalozone muzeum. Kadra mogta zobaczy¢ sposéb, w jaki ewoluowata ich instytucja. Widzieli
wszystko z perspektywy osoby trzeciej. Poczuli si¢ jak widzowie w kinie. Jednak zamiast fil-
mu widzieli samych siebie. Nie wszyscy pracownicy muzeum sa w nim od samego poczatku.
Dlatego, bedac w 1994 roku, widzieli 6wczesnych pracownikéw. Obserwacja zaréwno ich
samych, jak i otoczenia przyniosta zaskakujace wnioski. Wszyscy w pewien sposob odczuli
bogate dziedzictwo ich instytucji. Pozornie znajacy historie ,,Mangghi” pracownicy odkryli
ja na nowo. Nietypowe uczestnictwo w dawnych wydarzeniach organizowanych w muzeum
pozwolito pracownikom spojrze¢ na nie z innej perspektywy. Zobaczyli pewne btedy i niedo-
ciagniecia. Po zakonczeniu podrézy wszystkie wydarzenia w muzeum ,,Manggha” przebiegaly
perfekcyjnie. Zas pracownicy jeszcze bardziej poczuli sie cze$cia instytucji (Narracja nr 13).

Namyst nad przesztoscia pozwolil pracownikom na przyjecie nowej perspektywy
poznawczej. Dostrzezenie popetnionych bledéw i niedociggniec¢ oraz zapoznanie
sie z historig organizacji jest kluczowe w procesach wdrazania zmian, ale tez ksztal-
towania tozsamosci organizacyjnej. Zarzadzanie czasem opisane jest przez autora
niekoniecznie jako stosowanie odpowiednich narzedzi, technik i metod planowa-
nia, lecz jako zdolnos$¢ do poglebionej refleksji nad przeszloscia. Istotne bowiem
jest baczne przygladanie si¢ zjawiskom zachodzacym w przestrzeni organizacyjnej:

Wtadca czasu zatrzymat sie przy instytucji kultury i spojrzal na swoje imperium. Kiedy tak
sie mu przygladal, dostrzegl mankamenty zarzadzania czasem tam panujace. Okazalo sie, ze
na poczatku roku czasu jest jakby wiecej (mozna czasami nawet sie ponudzi¢), a od korica
maja do grudnia stale go brakuje. Wraz z sezonem letnim przybywa wydarzen plenerowych.
Okazuje sie réwniez, ze rozstrzygniete sa upragnione konkursy grantowe. Poddani musza
bra¢ sie do roboty: ambitnej, ciekawej, pasjonujacej, ale réwnoczes$nie wyczerpujacej. Maja
$wiadomo$¢, ze sami sobie zgotowali ten los. Nikt ich nie doceni i nie dostang za to dodatko-
wego wynagrodzenia, ale czesto nawet ,,dziekuje” przetozonych. Jedyna gratyfikacja dla nich
pozostaje poczucie misji, dobrze wykonanego zadania i najwazniejsze: wdzigczno$¢ uczest-
nikéw wydarzen. W efekcie tych obserwacji wladca czasu postanowil poprawi¢ los swoich
poddanych w instytucjach kultury i sprawil, ze czas plynat rownomiernie; zawsze bylo go
ani za duzo, ani za malo. Zawsze bylo tak samo. Ale czy bylo lepiej i tak samo ciekawie jak
przedtem? (Narracja nr 14)

Pracownicy niczym altruisci walcza o ulotne idee. Pomimo niedofinansowania, nie-
przewidywalnej przysztosci i poniesionych trudéw - staraja sie dba¢ o powierzona
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im instytucje kultury. Wierza, ze wlozony wysilek zadowoli odbiorcow, ktorzy
zachwyceni zaproponowanym repertuarem — zechcg powréci¢. Warto podkreslic,
iz pracownicy s $wiadomi tego, ze instytucje kultury wymagaja szczegélnego po-
$wiecenia, poniewaz nie sg przedsigbiorstwami nastawionymi na osiggniecie zysku.
Wiedzg, ze wiele probleméw pojawia si¢ w zwigzku ze ztym zarzadzaniem czasem,
ktdre jest niewspotmierne wobec podejmowanych aktywnosci i realizowanych
przedsiewzie¢. Ogrom wkladanego wysitku jest niedoceniany zaréwno ze strony osob
zarzadzajacych, jak i w kontekscie wyptacanych wynagrodzen. Brakuje rownowagi
i rownomiernosci pomiedzy czasem a jego uptywem. Dopiero wladca czasu, chcacy
poprawi¢ los pracownikéw instytucji kultury, postanawia wzig¢ sprawy w swoje rece.
Zdarza si¢ jednak, iz wladca czasu zostaje pozbawiony mocy i sil sprawczych:

Wtadca czasu zatrzymat sie przy instytucji kultury i zdziwil sie, Ze nie panuje nad kulturg. To
kultura panuje nad nim. I cho¢ lubit panowa¢, to nie zasmucit si¢ wcale. Im bardziej zaglebiat
sie w to, co dzieje si¢ w tej instytucji, tym bardziej cieszyt sie. Zrozumial, ze pewna swoboda
daje przestrzen na kreatywnos¢. Artystyczna tworczo$¢ potrzebuje tego, by méc rozkwitnaé
(Narracja nr 15).

Kultura przejmuje panowanie nad wladcg czasu. Pracownicy potrzebujg przestrzeni
do rozwoju, do tego, by rozkwitna¢ i da¢ upust poktadom kreatywnosci. Autor wska-
zuje, ze zarzadzanie czasem niekoniecznie musi oznaczac $cista kontrole i koordy-
nacje. Niekiedy wystarczajace jest udzielenie pozwolenia innym na podejmowanie
samodzielnych decyzji. Czasu nie da si¢ zunifikowa¢ i sprawi¢, by dla wszystkich
posiadal te same znaczenia - w szczeg6lnosci w przestrzeni do§wiadczen artystycz-
nych i kulturowych, ktore przybieraja réznorodne formy wyrazu. Ergo pracownicy
powinni podlega¢ nie tylko $cisle zaprojektowanym harmonogramom, lecz mie¢
szans¢ na postepowanie zgodnie z wlasnymi przekonaniami. Instytucja kultury
zapewnialaby wtedy swobode dzialania. Zwlaszcza iz wladca czasu bywa nieprze-
widywalny i niekompetentny:

Oto on, wladca czasu, ten, ktory decyduje, ,,kiedy”, ,,0 ktorej” i ,w jakim momencie’, zaspal
na najwazniejsze wydarzenie tego kwartalu - lokalng premiere nowego arcydzieta duetu
Mroéz-Michalak (Narracja nr 16).

Wiladca potrafi spdznic sie na najwazniejsza w sezonie premiere. Czas organizacyjny
nie zawsze pozostaje zatem w symbiozie z przezyciami i $wiadomoscia jednostek.
Kadry kultury, cho¢ zwigzane s3 ze swoim miejscem pracy, powinny pozostawac
niezalezne. Zdarza si¢ bowiem, ze odpowiadajacy za czas potrafiag wprowadzi¢ za-
mieszanie:
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Wtadca czasu zatrzymat sie przy instytucji kultury i bardzo w nim namieszal. Godzina po-
rannej pracy biurowej w teatrze nie moze réwnac si¢ pracy na godzine przed rozpoczeciem
spektaklu. Czas w instytucjach kultury biegnie bardzo nieréwno, ale na szczgécie mozna sie
troszke przyzwyczai¢ do tego, kiedy przecieka przez palce, a kiedy pozwala na powolne do-
pigcie pewnych spraw. Chociaz w ostatecznym rozrachunku zawsze jest go za malo i zawsze
chcialoby si¢ wiecej. W teatrach przemijajacych dni nie liczy si¢ datami a spektaklami, ktore
w tym czasie zagrali$my, ilo$cig prob, ktore pozostaly do zblizajacej sie premiery, iloscia rze-
czy, ktore trzeba jeszcze przygotowaé przed wyjazdem na najblizszy festiwal. Z drugiej jednak
strony, nie mozemy zapomnie¢ o tym, ze tylko w teatrach tak liczy sie czas... ZAIKS, ADiT,
administracja budynku, dostawca Internetu na fakturach pisza ,zwykle” daty i nie rozumieja
tego, Ze jutrzejsza premiera sprawia, ze nikt z pracujacych tu oséb nie pamieta, ze dzi$ 10.
Jak to pogodzi¢? Jesli komus$ wladca czasu poda odpowiedz na to pytanie, to prosimy, zeby
sie podzielit (Narracja nr 17).

Ponownie ukazuje si¢ motyw czasu niejednorodnego oraz polirytmicznego, ktérym
pracownicy zostaja obdarowani niekoniecznie sprawiedliwie. Pojawia si¢ rozdzwigk
pomiedzy potrzebami deklarowanymi przez osoby zatrudnione w dziatach admi-
nistracyjnych i artystycznych. Jak wskazuje narrator, powaznym wyzwaniem jest
»liczenie” czasu, tj. ustalanie wspdlnych i dogodnych dla wszystkich terminéw. Z tej
przyczyny historia konczy si¢ prosba skierowang do temporalnego wladcy, ktory
powinien podzieli¢ si¢ dobrymi radami i wskazéwkami, utatwiajacymi sprawne
zarzadzanie. Prosba ta wydaje sie uzasadniona, gdyz - jak wskazuje autor ostatniej
opowiesci - instytucje kultury nie radzg sobie z opanowaniem réznorodnosci czasowej:

Wtadca czasu zatrzymal si¢ przy instytucji kultury i stwierdzil, ze muzycy powinni pracowaé
dluzej, niz maja to zapisane w umowie. Muzyk przychodzi okolo godzine wczesniej przed
rozpoczeciem proby, robi szybko kawe i idzie sie rozegraé, nastepnie wraca wypi¢ juz zim-
na kawe i leci na probe, podczas ktérej ma dwie 15-minutowe przerwy. Pracuje w halasie
i powinien mie¢ stopery podczas proby, ale po co, instytucji na to nie sta¢. Po probie musi
wyczysci¢ instrument i szybko wyjé¢, bo zaraz po prébie idzie uczyé w szkole muzycznej,
gdyz gra w filharmonii na etacie za najnizsza krajowa, jezeli gra na umowe o dzielo, moze
pomarzy¢ o najnizszej ptacy. Wiec spedza drugg czes¢ dnia w szkole muzycznej, dalej walczgc
z halasem, no ale przeciez za co$ trzeba zy¢. Po tygodniu préb w piatki gra koncert, wiec od
okolo godziny 17 do 22 spedza czas w filharmonii. Jeszcze, kiedy ma wolny czas, to ¢wiczy we
wlasnym zakresie, zZeby gra¢ na odpowiednim poziomie. Ci chcacy zy¢ ponad stan w soboty
graja dodatkowe koncerty z zespolem lub tzw. chaltury (granie do kotleta, wesela), za co§ musi
splaci¢ kawalerke, w ktorej mieszka z rodzing. Czesto mysli, zeby przejs¢ na kase do Lidla
(pono¢ tam lepiej placa). Dusza artystyczna zaczyna u niego umiera¢, bo przeciez miato by¢
tak pieknie, miat by¢ szanowany, robi¢ co$ pieknego i dobrego, ale jego znajomi twierdza, ze
skoro tyle lat sie uczyl, to pewnie ma dwie proby w tygodniu i koncert: ,,Przeciez potrafisz
gra’, ,Tobie to dobrze, nie napracujesz sie i dobrze zarobisz” Muzyk ma tego coraz bardziej
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dos¢. Wiadca czasu dalej mowi mu, Ze robisz za malo, ledwie starcza Ci do pierwszego. Wiec
zaczyna zaniedbywa¢ rodzine i znajomych, bo trzeba stworzy¢ odpowiednie warunki dla
rodziny (dobrze, ze maja zdjecia, dzieci go nie zapomna). Muzycy, ktérym sie poszczesci,
wyjezdzaja za granice, gdzie grajg za troszke lepsza pensje, ale niewiele. Muzyk coraz bardziej
watpi w to, co robi. Nagle dopada go nieszcze$cie i zaczyna mie¢ problemy z miesniami lub
stawami, lub nerwami i musi szybko zrobi¢ operacje, ale NFZ twierdzi, ze zrobig mu ja za
pie¢ lat, wiec zadluza sig, zeby uratowad sprawno$¢ reki, ale jezeli mu sie nie uda, zostaje na
lodzie, w filharmonii nie zagra, w szkole nie bedzie w stanie nic uczniom pokaza¢, jest stra-

cony i w koncu trafia na t kase do sieciowki (Narracja nr 18).

Muzycy mierzg si¢ z wieloma zawirowaniami temporalnymi. Godzg si¢ na niskie
pensje, czeste proby, ale tez konieczno$¢ pracy jednoczesnie w kilku organizacjach.
Czuja sie zapomniani, niedocenieni i niedostatecznie wynagradzani. Ich czas zdaje
sie niezauwazalny — tak jak gdyby catkowicie zanikal w przestrzeni organizacyjne;j.
Wybrzmiewa cichy postulat, by procesy zarzadcze nie ograniczaly sie jedynie do
planowania i organizowania, ale uwzglednialy zarazem jednostkowe prosby i ocze-
kiwania, gdyz temporalnos¢ nie ogranicza si¢ tylko do murdw instytucji kultury.

Dyskusja i podsumowanie

Narracje stworzone przez autorow otwieraja szerokie pole interpretacyjne dla
znaczen przypisywanym wiladcy czasu. Z jednej strony jako posta¢ wszechmocna
pozwalat on objawiac si¢ lekom, jakie towarzysza pracownikom kultury. Z drugie;j -
jako usposobienie tagodnosci i wyrozumialosci — pozwalal na przyjecie zupelnie
nowej perspektywy, ukazujacej i odmieniajacej przestrzen organizacyjna. Wcielenie
sie przez autoréw w role obserwatoréw — etnograféw — umozliwilo przeprowadze-
nie krytycznej analizy. W stworzonych opowiesciach pojawiaja si¢ watki zwigzane
z wszechobecnym chaosem i balaganem, jakie spowodowane s3 nieodpowiednim
zarzadzaniem. Wladca czasu bywa niekompetentny i slepy na los swoich poddanych.
Pracownicy czujg, ze sa pozbawieni wsparcia i musza samodzielnie radzi¢ sobie
w zmiennej i nieprzewidywalnej rzeczywistosci. Boja si¢ tego, co moze wydarzy¢
sie w przysztosci, poniewaz maja $wiadomos¢, ze uplyw czasu bywa nietaskawy
zaréwno dla nich, jak i samej instytucji kultury. Zdarza si¢ jednak, ze wladca czasu
pozostaje wrazliwy na sztuke, dzieta artystyczne i dziedzictwo kulturowe. Potrafi
zachwyca¢ si¢ ich ponadczasowym charakterem. Narratorzy, opisujac metaforyczne
podrdze w czasie, zwracajg uwage na tworzacy si¢ paradoks czasu. Pomimo wiecznego
uplywu, niemoznosci zatrzymania czasu instytucje kultury staja si¢ przestrzeniami,
w ktorych mozliwe jest spetryfikowanie zjawisk temporalnych. Czas staje sie facz-
nikiem pomiedzy przeszloscia, terazniejszoscia i przyszioscia. Dokonuje si¢ synteza
horyzontéw czasowych, jaka nie mogtaby zaistnie¢ poza murami instytucji kultury.
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W wielu historiach pojawialy si¢ postulaty o koniecznosci wdrozenia zmian
lub reorganizacji pracy. Mozliwo$¢ wcielenia si¢ we wladce czasu tworzyta prze-
strzen do poruszenia wyobrazni i zastanowienia si¢ nad tym, co w istocie jawi si¢
w odniesieniu do Zycia organizacyjnego jako konieczne, potrzebne lub zbedne.
Pojawialy si¢ watki zwigzane z ,,zatrzymaniem si¢” czasu, ktory sprawia, ze insty-
tucje kultury wydaja si¢ przestarzale, nudne i nieatrakcyjne, natomiast potencjalni
odbiorcy moga czu¢ sie zniecheceni trudnosciami w zetknieciu z ich zamknigtym
na otoczenie charakterem. Konieczne wydaje si¢ zatem, by organizacje kultury po-
zostawaly otwarte na sugestie ptynace z zewnatrz oraz podazaly z duchem czasu.
W pierwszej, czwartej i pigtej opowiesci narratorzy jednoznacznie wskazuja, ze
brak odpowiedniej i sprawnej organizacji pracy prowadzi do wystapienia nietadu
i marazmu. Jednoczes$nie warto zauwazy¢, ze zarzadzanie czasem, zaprezentowane
z perspektywy kadr kultury za pomoca fikcyjnych narracji, zdaje si¢ calkowicie od-
biega¢ od definicji dotychczas proponowanych przez wielu teoretykéw i praktykow
zarzadzania. Narratorzy koncentrowali si¢ w mniejszym stopniu na opisywaniu
skutecznych praktyk, narzedzi i metod, szczeg6lng uwage poswiecajac samej isto-
cie temporalnosci i jej kontekstom: kulturowym, spotecznym, historycznym badz
ekonomicznym. Czas - zdaniem autoréw — nie jest ograniczany przez przestrzen
organizacyjna, lecz zwigzany z subiektywnymi do$wiadczeniami, relacjami inter-
personalnymi oraz dziedzictwem instytucji, w ktérych pracujg. Stanowi zarazem —
zaréwno posrednio, jak i bezposrednio — przyczyne wystepowania nieporozumien,
konfliktow i wyzwan. W narracji drugiej ukazany jest brak szacunku wobec jednej
z pracownic, a w trzeciej z nich wladca czasu uniemozliwia rozwoj kadrom kultu-
ry. Pracownicy sg uwiezieni w pulapce czasu, nie s3 w stanie sie z niej wydostac,
a $wiadomi swojej sytuacji zastanawiajg si¢ nad zatrudnieniem w dyskontach,
ktore kusza podobnymi, jesli nie lepszymi, zarobkami. W ostatniej z historii osoba
snujaca opowies$¢ pochyla sie nad losem muzykoéw, potrzebujacych wsparcia w za-
kresie lepszej i optymalniejszej koordynacji pracy. Palacym wyzwaniem z jednej
strony staje si¢ umiejetne zarzadzanie, lecz z drugiej za réwnie istotne nalezaloby
uznaé tworzenie przez kadry kultury przestrzeni do swobodnego rozwoju. Jednak-
ze trudnosci, jakie pietrza si¢ wraz z wielorytmiczng i nieregularng czasowoscia,
sprawiaja, ze niemozliwe wydaje sie znalezienie uniwersalnych rozwigzan. Jak za-
uwaza podmiot wypowiadajacy sie w narracji siedemnastej: ,,Jesli komus$ wtadca
czasu poda odpowiedz na to pytanie, to prosimy, zeby si¢ podzielil”. Nie oznacza to
jednak, iz zarzadzajacy powinni zrezygnowac z podejmowania prob zapanowania
nad tym cennym zasobem. Pracownicy sa bowiem $wiadomi, ze czas, przybierajacy
réznorodne postaci, stanowi trzon istnienia organizacji, natomiast brak namystu
nad zjawiskami temporalnymi, ich znaczeniem oraz funkcjami, jakie pelni¢ moga
w przestrzeni organizacyjnej, prowadzi do wystapienia wielu patologii, ktére nie
pozostaja bez znaczenia dla wszystkich osob uwiktanych w zycie instytucji.



Czas w przestrzeni organizacyjnej: perspektywa kadr kultury

W zwigzku z tym, ze material zostal uzyskany przed wybuchem pandemii ko-
ronawirusa, autorka jest Swiadoma, iz badania warto byloby ponowi¢, by uzyska¢
aktualniejsza perspektywe. Zwlaszcza ze wprowadzone obostrzenia oraz rezim sa-
nitarny doprowadzity do wielu modyfikacji w sposobach wykonywanej pracy. Wiele
z organizacji przeszlo w tryb funkcjonowania hybrydowego, pozwalajac czesci ze
swoich pracownikow na realizacj¢ zadan w przestrzeni domowej. Ponadto zmienit
sie charakter wykonywanych obowiazkéw oraz ich planowanie w czasie (Lis, Walczyk
2021). Zarzadzajacy musieli stawi¢ czota nowym wyzwaniom, jakie nieustannie wraz
z pandemig ewoluuja, a ktdre zwigzane sg rowniez z umiejetnym gospodarowaniem
czasem. Czas jednak nadal pozostaje trzonem istnienia organizacji, bedac asumptem
do prowadzenia dalszych badan naukowych w tym zakresie.
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Abstract

Strongwomen and McGyvers. On the Determinants of the Demotivation among the
Employees of Polish Cultural Centres

The article deals with the topic of demotivation among the staff of Polish cultural centres. The aim
of the paper is to explore the phenomenon from a humanist perspective. The first part describes
the definitions of demotivation and the reasons it occurs. The research results were then present-
ed. The answers obtained through an online questionnaire and interviews show that demotivation
occurs in this group. The essential determinants of demotivation are elements of the internal envi-
ronment of the organization.

Keywords: demotivation, cultural centre, motivation, cultural institution, human resources

Wprowadzenie

W 2019 roku w Polsce dzialato 4255 domoéw kultury', z ktérych wiekszo$¢ (63,2%)
zlokalizowana byla na wsi (GUS 2020: 1-2) - od roku 2013 przybyly 354 tego typu
placowki (GUS 2014: 1-6). Domy kultury wraz z bibliotekami sa najpowszechniej-
sza forma instytucjonalnego organizowania i prowadzenia dziatalnosci kulturalnej
w Polsce - funkcjonuja w niemal kazdej gminie kraju, dzigki czemu s3 w stanie
dotrze¢ do szerokiego grona odbiorcow (szczegdlnie tych spoza duzych osrodkow
miejskich) i systemowo upowszechnia¢ kulture na duza skale. Za sprawg sieci do-
mow/centrow/os$rodkow kultury kazdy obywatel co do zasady ma szanse uczestniczy¢

! W artykule okreélenie ,,dom kultury” obejmuje takie instytucje kultury, jak dom, centrum czy
o$rodek kultury.
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i wspottworzy¢ kulture w okolicy miejsca swojego zamieszkania. Tym samym placowki
zyskuja status ,,instytucji pierwszego kontaktu”, swoistych ,,przekaznikow” wartosci
i dobr kultury, inicjatoréw budowania nawyku uczestnictwa w kulturze. Stanowia
kluczowy element prowadzenia i upowszechniania dzialalnosci kulturalnej w Polsce.

Fundamentem kazdej organizacji sg jej czlonkowie. Ich rozwdj i zadowolenie
z pracy bezpos$rednio przekiadaja sie na rozwoj oraz wyzsza jakos¢ oferty instytucji
(Krol 2006: 54; Borkowska 2006: 351). Pracownicy doméw kultury sg narazeni na
odczuwanie demotywacji w pracy nie tylko ze wzgledu na specyfike samej pracy,
lecz takze z powodéw powszechnie wystepujacych w réznych organizacjach i za-
wodach (zob. Spitzer 1995 za: Mikolajczewska 2018). Relatywnie niewielka liczba
pozycji dotyczacych demotywacji w/do pracy, a szczegdlnie w sektorze publicznym,
utrudnia pelne scharakteryzowanie i zrozumienie zjawiska demotywacji w polskich
domach kultury.

Celem niniejszej pracy jest wiec eksploracja zjawiska demotywacji wérdd pra-
cownikow polskich doméw kultury. W centrum badan znajduje si¢ z jednej strony
czlowiek i jego zasoby wewnetrzne (m.in. potrzeby, oczekiwania, zdolnosci oraz
motywacje), a z drugiej — organizacja (rozumiana jako grupa oséb kierujacych sie
réznymi warto$ciami, ale podlegajaca pewnym wspoélnym zasadom i dazaca do
tego samego celu (Griffin 2017: 5)). Taka tematyka w obszarze nauk spotecznych
najczesciej zajmuje sie paradygmat konstruktywistyczny (Creswell 2013: 32-37),
w zarzadzaniu humanistycznym zwany réwniez interpretatywno-symbolicznym.
Przyjmujac te koncepcje, badacz zaklada intersubiektywizm, konstruktywizm spo-
teczny oraz wplyw jednostek i grup jako czynniki kreowania wszystkich aspektow
funkcjonowania organizacji (Sutkowski 2015: 129-130). Niniejsza praca koncentruje
sie zatem na poznaniu oraz zinterpretowaniu indywidualnych doswiadczen bada-
nych, by pozna¢ ich perspektywe i zbada¢ zaleznosci zachodzace miedzy czlonkami
organizacji, a takze jej elementami.

Postawiony problem badawczy - jakie czynniki wplywaja na pojawianie si¢
zjawiska demotywacji wéréd pracownikéw polskich doméw kultury w ich pracy? -
zostal doprecyzowany nastepujacymi pytaniami badawczymi:

e Czy zjawisko demotywacji wystepuje w srodowisku pracownikéw domow

kultury?

e Zczego wynika demotywacja w tej grupie zawodowej? Jakie sg zrodta de-

motywacji wéréd pracownikéw domoéw kultury?

e  Ktore ze zdiagnozowanych przyczyn demotywacji w najwigkszym stopniu

oddzialujg na pracownikow?
Niniejszy artykul powstal na podstawie niepublikowanej do tej pory pracy magi-
sterskiej Determinanty demotywacji wsroéd pracownikow polskich domow kultury,
obronionej w Instytucie Kultury Uniwersytetu Jagiellonskiego w lipcu 2021 roku.
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Przeglad literatury

Demotywacje najczesciej opisuje sie w kontekscie motywacji, nieuniknione jest wigc
poréwnywanie obu zjawisk i odnoszenie si¢ do zagadnien zwiazanych z motywacja
oraz motywowaniem. Definicj¢ demotywacji mozna wyprowadzi¢ od lacinskiego
stowa movere, oznaczajacego ruch, poruszanie si¢ - zgodnie z takim ttumaczeniem
motywacja jest aktywnoscig i dziataniem pelnym Zzycia, z energig oraz zaangazowa-
niem. Demotywacja to zatem stan bezruchu, biernosci, pewnego zastania, ocig¢zato-
$ciiniecheci, brak energii i zaangazowania (Kozinska, Szybisz 2004: 28). ,,Powstaje
wowczas, gdy w procesie pracy powstaja przeszkody, ktore w rezultacie utrudniaja
podjecie dzialan mimo autentycznych checi pracownika” (Dolot 2015: 24). Jednak
»to co$ znacznie wiecej niz tylko brak motywacji” (Mikotajczewska 2018: 125).

Warto juz na poczatku rozréznic te dwa zjawiska: demotywacje i brak motywacji.
Réznice pomiedzy nimi podkresla Anna Dolot:

Demotywacja nie jest zatem jednoznacznym procesem odwrotnym do motywacji. (...) Na-
lezy bowiem podkresli¢é, ze to, iz pracownik nie posiada motywacji, czyli checi do dzialania,
bycia zauwazanym pozytywnie, nie oznacza, ze jest zdemotywowany, czyli zniechecony,
pozbawiony energii do dzialania, apatyczny. Motywacja i demotywacja to niejako skrajne
postawy, sytuacje, pomiedzy ktérymi jest miejsce na neutralng, niezabarwiong emocjonalnie
postawe (Dolot 2015: 24-25).

Determinanty demotywacji to:

(...) czynniki wynikajace z nieprawidlowego funkcjonowania systemow, procedur w organizacji
lub sytuacje wywolywane przez otaczajacych danego pracownika ludzi (wspotpracownikéw,
przetozonych, podwladnych, klientéw) wywolujace demotywacje pracownika, czyli jego
zniechecenie do pracy. Czynnikami demotywujacymi moga by¢ takze te wynikajace z oso-
bistej sytuacji pracownika, wplywajace na jakos¢ i efektywno$¢ jego pracy (Dolot 2015: 27).

Na podstawie katalogéw przyktadowych determinant demotywacji, stworzonych
przez Deana R. Spitzera (1995 za: Mikolajczewska 2018), Maurice’a Linea (1992),
zespot badaczy Khawlaha Al-Tkhayneha, Sebastiana Kota i Viktora Shestaka (2019:
92-93), mozna okresli¢ trzy gtéwne zrédla demotywacji pracownikéw do pracy:
e sytuacja osobista i uwarunkowania psychofizyczne samego pracownika
(czynniki wewnetrzne osobiste, poza wplywem kierownictwa);
e $rodowisko pracy / warunki pracy w organizacji (czynniki wewnatrzor-
ganizacyjne);
o kontekst dziatalnosci organizacji i zycia pracownika (czynniki zewnetrz-
ne, poza wptywem jednostki i kierownictwa).
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W obrebie tych, na ktére maja wplyw zarzadzajacy, wazne jest zdiagnozowanie
determinant demotywacji, zapobieganie ich pojawianiu si¢ czy minimalizowa-
nie ich wplywu na zatrudnionych. Analiza list mozliwych determinant demo-
tywacji pozwala zauwazy¢, ze niezadowalajace warunki finansowe nie sa jedyna
- a nawet nie gléwna — grupa czynnikéw demotywujacych ludzi w organizacjach
(por. Bersin 2015: 150-151). Oprocz nich istotne sg rowniez: brak mozliwosci rozwoju
zawodowego pracownikéw, szkodliwe relacje miedzy nimi na poziomie zespolow
pracowniczych i na linii przetozeni-podwtadni, nieodpowiednie warunki materialne
i zfa organizacja pracy w organizacji, a takze nieuwzglednianie i nierespektowanie
wartosci etycznych pracownikow, takich jak poczucie sprawiedliwosci, swiadomos¢
czynienia dobra i odpowiedzialne dziatanie w kazdej ptaszczyznie. Jednak nie sposéb
stworzy¢ jednego, Scisle dookreslonego katalogu determinant demotywacji, ktory
bytby uniwersalny dla wszystkich. Przyczyny pojawiania si¢ demotywacji w pracy
beda dla kazdego pracownika indywidualnym zbiorem.

Demotywowaniem mozna okresli¢ wigc takie dziatanie w organizacji, ktore
jest niezgodne z indywidualnymi potrzebami moralnymi i psychofizycznymi czlo-
wieka, powoduje zaniedbywanie zaspokajania tych potrzeb i pojawianie si¢ odczu¢
takich jak: frustracja, niedocenienie, rozczarowanie, poczucie niesprawiedliwosci
czy krzywdy. Z demotywowaniem ma si¢ do czynienia wtedy, gdy z jednej strony
warunki pracy (personalne, organizacyjne, techniczne, przestrzenne czy finansowe)
s3 niedostosowane do potrzeb cztonkéw organizacji, a z drugiej — cele pracownika
i organizacji nie sa zidentyfikowane i uzgodnione.

Poza sytuacjami, gdy determinanty demotywacji istnieja wewnatrz zatrudnionego
i nie znajduja si¢ w zasiegu wplywu organizacji, za wystepowanie zjawiska demo-
tywacji w miejscu pracy w najwiekszym stopniu odpowiadajg zarzadzajacy. Nalezy
zaznaczy¢, ze demotywowanie ze strony kierownictwa wystepuje m.in. z powodu
niewiedzy lub niedo$wiadczenia zarzadzajacych, ale w skrajnych wypadkach moze
by¢ intencjonalnym zachowaniem wobec podwtadnych.

Pracownik w organizacji przyjmuje wiec jedna z trzech postaw wobec pracy:
motywacji, neutralna lub demotywacji (Dolot 2015: 25-26). Demotywacja dotykaja-
ca pracownika jest stanem lub dos§wiadczeniem (1) nierespektowania jego wartosci
etycznych (takich jak poczucie sprawiedliwosci, prawda, dobro) (Guillén, Ferrero,
Hoffman 2015: 805), (2) nieprzestrzegania zasad, na ktore motywujacy (przelozony)
umowit sie z motywowanym (pracownikiem) (Al-Tkhayneh, Kot, Shestak 2019:
92-93), oraz (3) niezaspokojenia swoich indywidualnych potrzeb zwiazanych z praca
(por. Stelmach 2005 za: Mikolajczewska 2018). Moze by¢ wywotana brakiem deter-
minant motywujacych lub czynnikami wprost demotywujacymi (Ianole 2007: 173).

Demotywacja i motywacja wystepuja w organizacji jednoczesnie — sag dwiema
sifami, ktére oddzialujg na pracownikow i, w zaleznosci od proporcji, daja odmien-
ny efekt. Jesli zatrudniony odczuwa przede wszystkim motywacje, czynniki demo-
tywujace nie beda tak znaczace w ogolnej ocenie satysfakcji z pracy. I odwrotnie.
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Trudno wyobrazi¢ sobie organizacje, w ktorej wystepuje tylko zjawisko motywacji
i wszyscy pracownicy s3 rowno zmotywowani do pracy, dlatego warto normalizowa¢
postawe neutralng. Zamiast rozbudowywa¢ czy udoskonala¢ systemy motywacji,
w pierwszej kolejnosci kluczowe wydaje si¢ minimalizowanie czy neutralizowanie
wplywu determinant demotywujacych, by nie przewazaly nad motywacja w indy-
widualnym odczuciu pracownikéw.

Materialy i metody

W celu osiggniecia zamierzonego rezultatu — czyli mozliwie najlepszego poznania
interesujacego zagadnienia — zaprojektowano badania w perspektywie interpreta-
tywnej. Dominujacg strategia — wybranym modelem badawczym (Creswell 2013:
37) - obu etapéw przeprowadzonych badan jest ujecie jakosciowe. Dla glebszego
poznania przyczyn demotywacji wérdd pracownikéw doméw kultury zalety tego
podejscia potaczono z walorami metod ilosciowych, wykorzystujac w ten sposdb
metodologie badan mieszanych (Creswell 2013: 44). Zastosowano sekwencyjna
procedure gromadzenia danych (Creswell 2013: 40), jednak odwrotnie, niz to sie
czasem zaleca w literaturze przedmiotu (Sztabinski, Sztabinski 2005: 56) — najpierw
przeprowadzono badanie wstepne w formie internetowego kwestionariusza ankiety
(metoda o charakterze bardziej ilosciowym), a nastepnie indywidualne wywiady
poglebione — jako badanie zasadnicze, skonstruowane na podstawie wnioskow
uzyskanych z pierwszego etapu badan (metoda jakosciowa).

Badanie wstepne mialo charakter tzw. zwiadu (rekonesansu badawczego)
(Lutynska 1975: 24-25), do ktérego wykorzystano internetowy kwestionariusz
ankiety, zwany takze CAWI (badanie internetowe z wykorzystaniem procesora
komputerowego odpowiedzialnego za zbieranie danych (Berbe¢ et al.: 5)). Celem
zwiadu byto poznanie interesujacego obszaru, dokonanie rozeznania w temacie
pracy. Poprzez kwestionariusze ankiety sprawdzono, czy demotywacja wystepuje
wsrod pracownikéw domoéw kultury i czy mogtaby by¢ tematem poglebionych ba-
dan, a jesli tak — w jakim ujeciu.

Formularz badania wstepnego byt otwarty dla respondentéw za posrednictwem
Google Forms od poczatku czerwca do konca lipca 2020 roku w o$miu grupach na
portalu Facebook, skierowanych do 0séb pracujacych lub dziatajacych w sektorze
kultury w Polsce. Link do kwestionariusza byt takze wysytany za posrednictwem
komunikatora Messenger kilku konkretnym osobom zatrudnionym w takich insty-
tucjach lub zwigzanych ze srodowiskiem. Do badania mogty przystapi¢ wylacznie
osoby zatrudnione w domu/centrum/o$rodku kultury na dowolnym stanowisku
i na podstawie kazdej formy umowy w momencie wypelniania kwestionariusza,
wylaczajac wolontariuszy.
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W badaniu udzial wziglo 31 pracownikéw polskich domoéw kultury - 22 kobiety
i 9 mezczyzn - z 11 wojewodztw. Najmlodszy respondent mial 24 lata, najstarszy
62 lata.

Metoda uzyta do przeprowadzenia badania wlasciwego byt indywidualny wywiad
poglebiony (individual in-depth interview, IDI) - przypominajacy zwykla rozmowe
i dajacy przestrzen do snucia przez rozméwcow opowiesci o swojej codziennosci.
Pomimo Ze metoda ta nie dostarcza precyzyjnych danych o badanym wycinku rze-
czywistosci, pozwala zgromadzi¢ warto$ciowe dane jakosciowe, dotyczace m.in. tego,
jak na interesujace zagadnienie patrza badani, co czujg i my$la, czego doswiadczyli
(Gudkova 2012: 116). Na podstawie informacji zebranych w kwestionariuszach
przygotowano liste tematéw do poruszenia w czasie wywiadow, takich jak m.in.:
relacje w zespole, relacje z przelozonym, organizacja pracy w domu kultury. Tematy
te zostaly potraktowane jako wskazdwka, o ktdre watki warto zapyta¢ rozmowcow,
jakie aspekty sg istotne dla celu badania, w jaki sposdb warto rozpocza¢ lub zakonczy¢
rozmowe. Wywiady byly czesciowo standaryzowane i nieustrukturyzowane, miaty
rowniez niektore cechy wywiadu swobodnego (zaczerpnigtego z etnografii) - mozna
nazwa¢ go otwartym, etnograficznym lub antropologicznym (Kostera 2003: 125).

Uczestnicy wywiadéw podzielili si¢ historiami, ktérych nie chcieli rozpo-
wszechnia¢ pod swoim nazwiskiem, poniewaz czesto dotyczyly wspotpracownikow
oraz wewnetrznych spraw ich miejsca pracy. Z tego powodu, na prosbe niektorych
rozmdéwcow, zanonimizowalam ich dane, przypisujac kazdej osobie kolejna litere
alfabetu w taki sposdb, by zidentyfikowanie 0séb bylo przynajmniej utrudnione®
Rozméwcey mieli dowolnos¢ w zakresie podejmowanych tematéw, poruszanych

2 W badaniu udzial wzieli:

4 — pracownik merytoryczny 70-osobowego zespotu domu kultury w miescie wojewddzkim.
Formalnie nie jest kierownikiem swojego 3-osobowego dzialu, ale w praktyce jest jedyna osoba
zatrudniong w nim na pelen etat, wobec czego odpowiada za prace calego dzialu. Zwigzany ze swoja
instytucja od 11 lat, poczatkowo jako wolontariusz przez kilka lat.

B — dyrektorka 2-osobowego zespolu gminnego o$rodka kultury i rekreacji w okolo 500-osobowej
wsi. Oprocz niej w instytucji pracuje na pelen etat tylko ksiegowa — czasem zatrudniane sg osoby na
umowe zlecenie na potrzeby projektow, jednak przez wigkszo$¢ roku dyrektorka jest jedyna osoba
planujaca i realizujacg program osrodka. Poza zarzadzaniem instytucja odpowiada samodzielnie takze za
naglosnienie sesji rady gminy i imprez sportowych, a takze prowadzi w swojej placéwce zajecia z nauki
gry na skrzypcach jako instruktorka. Funkcje dyrektora pelni od 10 lat. Byta jedyna osoba spo$rod
rozmoéwcow, ktora nie zglosita si¢ osobiscie do badania poprzez Facebook - zostata zaproszona przez
autorke za posrednictwem innej osoby, metoda kuli $niegowe;.

¢ - instruktorka zaje¢ dla dzieci w centrum kultury w okolo 56-tysigcznym miescie. Filia instytucji,
w ktorej pracuje, liczy 5 0s6b i dziata dos¢ samodzielnie, posiada oddzielng kierowniczke - w wywiadzie
potraktowano fili¢ jako osobna instytucje. W swojej placowce pracuje badana od 10 lat i nieformalnie
jest p.o., cho¢ oficjalnie nie jest kierowniczka.

P — dyrektorka 30-osobowego zespotu domu kultury w miescie wojewddzkim. Prowadzi go od 21 lat.

£ — od niedawna kierownik dzialu merytorycznego w okoto 50-osobowym zespole osrodka kultury
miasta wojewddzkiego. W swojej instytucji pracuje od 6,5 roku. Byt jedynym rozmoéwca, ktérego autorka
znala osobiécie przed rozpoczeciem badania.
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watkéw i doboru aspektow rozmowy. Konwersacja zazwyczaj rozpoczynala si¢ od
pytania o poprzedni dzien pracy lub plany na obecny i w miare mozliwosci kazde-
mu zadawane byly pytania o wymienione na li§cie obszary. Jednak kazda rozmowa
przebiegala zupelnie inaczej i ksztaltowala si¢ w indywidualny sposéb.

Rozméwecy zostali wybrani na zasadzie préby nielosowej — w grupie i na jednym
profilu na portalu Facebook opublikowano ogtoszenie o mozliwosci zgloszenia sie
do udzialu w wywiadzie na temat pracy w domu kultury. W ten sposéb dobrowolnie
zglosily si¢ 4 osoby, a — metoda kuli $nieznej - jeszcze jedna osoba. Przeprowadzo-
no 5 indywidualnych wywiadéw pogtebionych (IDI) wylacznie z merytorycznymi
pracownikami domoéw kultury (zwanymi np. animatorami czy instruktorami)
z 5 wojewddztw. Byli to reprezentanci placowek o zespotach réznej wielkosci: od
2-osobowych (dyrektorka i ksiggowa) — po 70-osobowe oraz z réznej wielkosci
miejscowosci: od okoto 500-0sobowej wsi po miasta wojewddzkie.

Rezultaty

Punktem wyjécia do zbadania zjawiska demotywacji w domach kultury byt wspo-
mniany kwestionariusz ankiety. W badaniu udziat wzigty osoby na stanowiskach
kierowniczych: 5 dyrektoréw (4 kobiety i 1 mezczyzna), 1 zastepczyni dyrektora
oraz 3 kierownikow, a takze pracownicy szeregowi (71% respondentow)’. W od-
réznieniu od wywiadow uczestnikami rekonesansu badawczego byty osoby pracu-
jace w réznych dzialach, nie tylko tzw. merytorycznych. Dla wiekszosci sposréd 31
badanych (61,3%) dom kultury jest jedynym miejscem zatrudnienia. Dominujaca
wigkszo$¢ respondentow, bo 77,4% pracownikéw, do momentu udzialu w badaniu
nie pracowata w zadnym innym domu kultury poza swoim obecnym miejscem pra-
cy. Najliczniej reprezentowanym wojewddztwem jest Dolny Slask (25,8%). Wsréd
badanych znalazty si¢ osoby z miast prawie kazdej wielkosci, jednak przede wszyst-
kim z miejscowosci ponizej 10 tys. mieszkancow (10 oséb, 32,3% ankietowanych).

* Dla ujednolicenia nazewnictwa mianem pracownikow szeregowych zostaty okreslone osoby,
ktore nie pelnig funkeji kierowniczych w instytucji na zadnym szczeblu, np. instruktor.
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==

Dziat merytoryczny / organizacja imprez, promocja i dziatania w sieci
- Akustyk, prowadzenie stron osrodka, obstuga punktu informacji turystycznej
- Marketing, organizacja imprez, obstuga widowni, zastepstwo dyrektora
- Marketing programowy, edukacja, projekty, org. wydarzen, obstuga, org. widowni
- Dziat artystyczny
- Dziat organizaciji i kadr / personalny
- Marketing/promocja/PR/fotograf/filmowiec
- Dziat programowy / edukacja / projekty artystyczne i kulturalne / organizacja wydarzen
- Sekretariat
- Obstuga techniczna / zaplecze / garderoby / utrzymanie porzadku

Ksiegowy

- Obstuga widowni / organizacja widowni / kasa

- Dziat administracyjny
- Dyrekcja

Rys. 1. Dominujacy zakres obowigzkéw respondentow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie kwestionariusza.
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Odpowiedzi udzie one przez respondentéw w kwestionariuszu pozwalaja stwierdzié,
ze zjawisko demotywacji wystepuje wsréd pracownikéw doméw kultury w Polsce.
Jako czynniki powodujace niezadowolenie z pracy na pierwszy plan wysuwaja sie
zagadnienia zwigzane ze Srodowiskiem wewnetrznym organizacji: proces zarzad,zanie,
domem kultury, relacje z przetozonym(i) oraz miedzy wspotpracownikami w zespole.
Rzadziej w kontekscie wywolywania demotywacji pojawiaja sie elementy otoczenia
instytucji (w tej grupie odpowiedzi najczesciej wybierana byla relacja z organizato-
rem, czyli przedstawicielami samorzadéw).

Za zdecydowanie najbardziej zniechecajace do pracy czynniki badani uznaja
niezgrany zespol wspotpracownikow (87%) i (z tylko jednym glosem mniej) zle
relacje z bezposrednim przelozonym/przetozonymi. Brak informacji zwrotnej
i pochwal za wykonywang prace okazuje sie trzecia najczesciej wskazywang de-
terminanta demotywacji. Czynniki takie jak ,Wykonywanie nielubianych zadan”
oraz ,Brak konkretnej misji mojej instytucji” negatywnie wplywaja na poziom
motywacji u 64% ankietowanych. Obecna wysoko$¢ wynagrodzenia demotywuje
58% badanych. Dla 14 respondentéw brak perspektyw na awans jest czynnikiem
zniechecajacym do pracy.

Proces zarzadzania domem kultury

Znaczace wydaje sig, ze jako jeden z najbardziej zniechecajacych aspektow pracy
w domu kultury respondenci wskazuja sposéb organizacji pracy w instytucji. Ma
to swoje odzwierciedlenie w odpowiedziach pisemnych na pytania otwarte w an-
kiecie, w ktérych mozna znalez¢ opisy konkretnych sytuacji z zycia instytucji lub
obowigzkow czy warunkéw pracy, a nawet wlasnych stanéw i przezy¢ badanych.
Chaos decyzyjny i informacyjny, ruchomy czas pracy wiazacy si¢ z pracg w weekendy
i nadgodzinami, a takze poczucie dzialania w ciagtym pospiechu zostaly wymienione
jako przyktady niezadowalajacych warunkéw pracy.

Opisujac w kwestionariuszu sytuacje wewnetrzng swoich instytucji, respondenci
zaznaczajg tez, ze demotywuje ich wykonywanie zadan spoza zakresu ich obowigzkoéw,
np. zastepowanie kogos z innego dzialu z powodu brakéw kadrowych w instytucji.
W niektérych domach kultury z powodu dziatan i decyzji zarzadzajacych dochodzi
do sytuacji, ,gdzie sekretarka staje sie bileterka, a instruktor merytoryczny ja zaste-
puje, gdy ma nadgodziny, sprzataczki sa rOwnoczesnie szatniarkami, portierki bufe-
towymi, a akustyk jest jeden i musi by¢ zastepowany przez kinooperatora” (A_32).
Tego typu nieadekwatne do stanowiska zadania razem z biurokracja sg jednoczesnie
tymi ,,nielubianymi obowiazkami”, ktére znaczaco obnizajg satysfakcje z pracy.

Na poziom motywacji pracownikéw negatywnie wplywaja zadania, ktére oce-
niajg oni jako nieatrakcyjne, nudne lub bezsensowne. Dla niektérych badanych
przyczyna niezadowolenia jest tez sposob wydatkowania pienigdzy instytucji przez
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zarzadzajacych — wérod wypowiedzi znalazly sie m.in. takie, jak: ,Wydawane sa
pieniadze na glupoty, a nie ma ich na rzeczy, ktore sa wazne” (A_29).

Relacje z przelozonymi i wspolpracownikami

Drugim watkiem waznym dla pracownikow sa wzajemne stosunki z przetozonymi
(najczesciej dyrekeja domu kultury). Frustrujg badanych szczegdlnie wtedy, gdy
majg charakter autorytarnego zarzadzania instytucja przez te osoby. Respondenci
podaja w tym kontekscie nastepujace przyklady: podejmowanie decyzji niezgodnych
z oczekiwaniami czy potrzebami pracownikéw, nieréwne traktowanie podwtad-
nych oraz nadmierng w ich ocenie kontrole. Badani pracownicy odczuwaja brak
wspolpracy na linii przetozony-podwladny, ktéry skutkuje znaczacym obnizeniem
satysfakcji z pracy. Wigkszo$¢ okreslen, jakich respondenci uzywaja w stosunku
do swoich szeféw, brzmiafa m.in.: ,dyrekcja wtraca si¢”, ,,dyrekcja wymysli pomyst
z czapy’, ,dyrektor wydaje pienigdze na kretynskie cele’, ,,znoszenie humoréw dy-
rekcji, ztosliwosci przetozonych’, ,wszystkowiedzacy szef”. Dosadnos$¢ tych stow
wydaje si¢ alarmujgca, zwlaszcza ze dominowaty w opisach przetozonych. Kilkoro
badanych, gdyby moglo zmieni¢ jedng rzecz w swojej pracy, zmieniloby wtasnie
dyrektora swojej placowki.

Pracownikom zalezy na udzielaniu sobie wzajemnie informacji zwrotnej
(tzw. feedback) w relacji z kierownikami, dyrekcja czy organizatorem. Jak wynika
z wypowiedzi respondentdw, wiekszo$¢ przetozonych nie wymienia si¢ z nimi uwa-
gami na temat warunkoéw i przebiegu ich pracy. Niewiele 0osob podato przyczyny
takiego stanu rzeczy - ci, ktorzy je opisali, przeszkod posrednich i bezposrednich
upatrujg po tej drugiej stronie relacji. Uczestnicy badania wymieniaja np. niecheé
ze strony dyrektora do udzielania feedbacku, kilkukrotne doswiadczenie nieprzy-
jemnosci przez pracownika po probie nawigzania takiego kontaktu, autorytarny
styl zarzadzania czy ogolny brak sprzyjajacej atmosfery. Rozmowa o oczekiwaniach
zatrudnionego wobec jego pracy i podejmowanych w niej obowiazkach - jesli juz sie
odbywa - nie daje wszystkim pracownikom spodziewanych rezultatéw. Negocjacje
czesciej konczg sie brakiem konkretnych dziatan lub zmiany, pomimo wyrazania
checi ze strony przelozonego do zrealizowania ustalen. Wydaje si¢ wigc, ze jesli
juz osoby zarzadzajace instytucja decyduja sie na taka rozmowe z pracownikami,
jej niska jakos¢ i brak zauwazalnych rezultatéw moga powodowa¢ demotywacje
w czlonkach zespotu.

W trzeciej kolejnosci niekorzystny wptyw na cztonkéw zespolu instytucji maja
konflikty personalne, plotki oraz brak skutecznej komunikacji, utrudniajace ich
codzienng prace. Niepokoi sposdb, w jaki niektorzy badani opisuja swoich wspot-
pracownikow: ,,gtupi ludzie”, ,brak kompetencji’, ,nawalaja, bo tak byli przyzwycza-
jeni”, ,wtracanie sie 0sOb niemajacych pojecia o mojej pracy”. Nieskuteczna wymiana
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informacji miedzy poszczegdlnymi dzialami i pracownikami oraz niejasny podziat
odpowiedzialnosci w instytucji pojawiaja si¢ w ankietach jako kolejne czynniki
wywolujace frustracje.

Pozostale determinanty demotywacji

Z elementdw otoczenia organizacji na szczegdlng uwage zastuguje relacja badanych
z organizatorem. Zbytnie uzaleznienie placowki (m.in. jej form dzialalnosci, pro-
gramu, sposobu organizacji pracy) od decyzji administracyjnych i wplywu wiadzy
lokalnej zostalo uznane za czynnik negatywnie oddzialujacy na prace instytucji.
Dotyczy to zardbwno nadmiernej ingerencji organizatora w jej dziatalno$¢, jak i bra-
ku dostatecznego zaangazowania w sprawy domu kultury, gdy jest to potrzebne.
Istniej takie przypadki, w ktorych ,wladze miasta bardzo ingeruja w dziatalnos¢,
do tego stopnia, ze wybierano nam kolor czapki miejskiego sw. Mikolaja. Wszystko
to razem bardzo utrudnia prace nam wszystkim” (A_32). Warto zaznaczy¢ w tym
miejscu, Ze relacja z organizatorem pojawia si¢ w wypowiedziach przede wszystkim
w kontekscie istotniejszych elementéw pracy, ktore powoduja demotywacje. Ogoélny
wydzwigk odpowiedzi mozna sprowadzi¢ do stwierdzenia, ze pracownicy doméw
kultury chcieliby ograniczy¢ kontakt i zalezno$¢ od organizatora do niezbednego
minimum. Wsréd wszystkich wypowiedzi pojawia sie tylko jedna wprost méwig-
ca o tym, ze docenienie pracy przez organizatora jest dla tego respondenta wazne
i podnosi jego poziom satysfakcji. Poza nig Zaden badany nie uzaleznia poziomu
swojej motywacji do pracy od dobrych stosunkéw z organizatorem.

Gdyby respondenci mogli zmieni¢ jedna rzecz w swojej pracy, najczesciej bytaby
to wewnetrzna organizacja pracy w instytucji, a mianowicie: godziny pracy, poprawa
komunikacji wsrod cztonkow zespotu czy lepszy i zaplanowany podziat obowigzkow.

Co ciekawe, finanse pojawiaja sie w tym przypadku na drugim miejscu — 7 0s6b
wprost wymienilo wynagrodzenie jako pierwsza rzecz do zmiany. To jedyne py-
tanie, przy ktérym poziom plac tak wyraznie zaistnial na tle innych odpowiedzi.
Przy zadnym innym z poruszanych watkéw kwestia pieniedzy nie wysuwa sie na
pierwszy plan. Temat wysokos$ci wynagrodzen pracownikéw domoéw kultury pojawia
sie w wypowiedziach sporadycznie. Odpowiadajac na pytanie: ,Kiedy najczesciej
frustrujesz si¢ w pracy?”, tylko jedna osoba poruszyla kwestie pieniedzy: ,,kiedy przy-
pomne sobie, jakie dostaje wynagrodzenie za swoja pracg” (A_11). Pienigdze nie sa
wiec kwestig calkiem przemilczana, natomiast respondenci wymieniajg ja dopiero
w dalszej kolejnosci. Na podstawie uzyskanego materialu nie sposéb wywnioskowac,
dlaczego tak rzadko pisali o zbyt niskim wynagrodzeniu. By¢ moze badani uwazaja
niskie ptace w sektorze kultury za tak oczywiste i powszechnie wiadome zagadnienie,
ze nie widza potrzeby o tym opowiadac. Istnieje jednak mozliwos¢, ze pracownicy
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domow kultury duzo bardziej cenig inne aspekty pracy niz wysokie wynagrodzenie
i dlatego nie wspominajg tego watku w swoich wypowiedziach.

Kolejnymi elementami, ktére respondenci zmieniliby przy nadarzajacej si¢
okazji, s3: zespdl, mozliwosci rozwoju (pracownikéw i samej instytucji), dyrekcja
oraz warunki techniczno-materialne instytucji.

Pozytywisci, wynalazey. marzyciele

Ciekawego materiatu o tym, jak respondenci postrzegaja samych siebie, dostarczaja
poréwnania siebie do dowolnej postaci fikcyjnej z filmu/serialu/ksiazki. Pracownicy
najczesciej wybierali postaci z pozytywistycznych powiesci — Sitaczke lub Wiktora
Judyma - kojarzonych z pracowitoscig, praca u podstaw (,,robia cos z niczego” —
A_11), glebokim przekonaniem o stusznosci swojej pracy, a w koncu - ze zderza-
niem si¢ z brutalng rzeczywisto$cig ograniczonych mozliwosci. Podobna grupa
wymienianych postaci sa wynalazcy i budowniczowie — MacGyver, Pomystowy
Dobromir i Bob Budowniczy - ktdrzy muszg zna¢ si¢ na wszystkim i rozwigzywaé
problemy dostepnymi im sposobami. Wérdd przykladéw bohaterow fikcyjnych po-
jawiaja sie takze idealisci, marzyciele, ludzie ponadprzecietnie wrazliwi, a przez to
w pewien sposob ,odmiency’, zderzajacy sie z niezrozumieniem: Ania z Zielonego
Wzgérza, Don Kichot, Harry Potter, William Bloom z ,,Big Fish” czy nauczyciel ze
»Stowarzyszenia Umarlych Poetow”. Czes¢ badanych opisala siebie jako bohatera
mniej jednoznacznego, trudnego do precyzyjnego okreslenia: ,,dobry” lub ,,zty”.
Takimi postaciami s3: James Bond, Dziki Bill z filmu ,Wild Bill” i Severus Snape.
Nieustannie muszg ,ukrywa¢ swoje zamiary, lawirowac, zeby nie oberwaé¢ w wo-
jence na gorze” (A_32), walczy¢ o swoje, jednocze$nie zachowujac pozory stania
po wrogiej stronie. Podsumowujac stowami jednego z respondentéw: ,Wyszlo na
koncu, ze [Snape] byl dobry, ale i tak nikt go nie lubi” (A_30).

Wplyw pandemii COVID-19

Podczas analizy wywiadow poglebionych wylonity si¢ 3 gtéwne grupy determinant
demotywacji wérod pracownikéw domoéw kultury, niewymieniane w kwestionariu-
szach: (1) takie, ktore ewoluowaty w czasie pandemii (czyli byly obecne w instytucjach
wezesniej, a od wybuchu pandemii COVID-19 nie zniknely catkowicie, tylko zaczely
dotyczy¢ nieco innych obszaréw); (2) takie, ktore nasility si¢ z powodu pandemii
(czyli wystepowaly w przeszloéci, a sytuacja epidemiczna uwydatnita je lub spote-
gowala); (3) takie, ktore powstaly w czasie pandemii z powodu tzw. lockdownéw
i zmian w organizacji zycia spoleczno-polityczno-gospodarczego.
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W zasadzie zaden z rozmdwcow nie wskazal jednoznacznie takich zrédet swo-
jej demotywacji, ktore catkowicie zniknely wraz z nastaniem pandemii w Polsce.
Wirdd istniejacych juz w przesztosci demotywatorow, ktdre nie zniknely w czasie
pandemii i s3 od niej niezalezne, najistotniejsza dla rozméwcow okazala si¢ specy-
fika formalnoprawna funkcjonowania instytucji kultury w Polsce. Wszyscy badani
wskazali, ze to dla nich bardzo frustrujacy aspekt pracy bez wzgledu na kontekst
COVID-19. To czynnik zewnetrzny wobec doméw kultury, poniewaz wynika ze
stanowionego prawa, dlatego pracownicy nie majg na niego bezposredniego wpltywu
i do$wiadczaja jedynie jego skutkéw. Juz przed pandemia takimi przykrymi dla ba-
danych formalno$ciami byly m.in.: przygotowywanie i podpisywanie regulaminéw
oraz przyjmowanie wszelkich kontroli (R_B), konstruowanie uméw (R_E), pisanie
sprawozdan z pracy i statystyk (R_C), obowigzki wynikajace z ustaw i prawa pracy
(R_D). Poza tym kierownicy wskazuja, ze jest to obszar demotywujacy takze ich
pracownikow. Dyrektorka D zaobserwowata to zjawisko w swojej instytucji — dla
niektorych artystow i animatoréw np. karty projektow wymagane w danej instytu-
cji byly powodem frustracji: ,Okazuje sie, ze to, co dla animatora z dzialu edukacji
jest banalne, czyli jaki jest cel projektu, dla osoby, ktéra prowadzi taniec czy $piew,
jest megatrudne. (...) W Zyciu (...) bym si¢ nie domyglifa, ze osoby inteligentne,
ktére majg wyksztalcenie, naprawde super ucza, maja problem z okresleniem celu”.
Wiekszos¢ rozmowcow to wlasnie obowigzki formalnoprawne odrzucilaby ze swojej
pracy w pierwszej kolejnosci, gdyby tylko bylo to mozliwe. Jednak pracownicy sa
swiadomi, ze to element nie do unikniecia i wigze si¢ ze specyfika pracy w instytucji
kultury, co porusza m.in. rozméwca A. Laczy sie to z odczuwaniem demotywacji
z powodu zbyt wielu obowiazkéw ,niemerytorycznych” czy ,nieartystycznych”
do wykonania w poréwnaniu z ilo$cig pracy merytorycznej (R_C i R_D), a takze
z powodu bardzo duzej (w odczuciu rozméwcow) odpowiedzialnosci prawnej i fi-
nansowej kierownikow za podejmowane decyzje (R_D, R_B, R_E,R_A).

Kolejnym wynikajacym z tego demotywujacym czynnikiem pracy w domu kultury,
ktory nasilit sie w czasie pandemii, jest dla badanych rozrastajaca sie, przytlaczajaca
ich biurokracja, czyli nadmiar formalnosci zabierajacy duzo czasu, ktory woleliby
przeznaczy¢ na prace merytoryczng. Pracownik E podkresla, ze juz przed pandemia
biurokracja miata tendencje do rozrastania sig, a od jej wybuchu przybyly kolejne
obowigzki sprawozdawcze. O ile badani rozumieja, ze instytucje kultury podlegaja
ogolnopolskiemu prawu, i wypelniaja te obowiazki z koniecznosci, o tyle silniejsza
demotywacje budzi przerost kontroli formalnej ze strony kierownictwa wewnatrz
domu kultury - zaréwno przed pandemis, jak i w jej trakcie. W zapisanych roz-
mowach mozna wyczu¢ op6r budzacy sie w pracownikach przed wypelnianiem
dodatkowych, z ich perspektywy niekoniecznych czy zbednych, dokumentéw oraz
innych form nadmiernej kontroli. Zgadzajg si¢ na wymagane prawem minimum,
ale wszelkie obowiazki ponad to, narzucane im przez bezposrednich przetozonych,
powodujg u nich demotywacje.
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Drugim obszarem, ktéry wzbudza demotywacje w pracownikach, ale nasilit si¢
w czasie pandemii, sg problemy organizacyjne wewnatrz instytucji. Rozméwcy zwra-
cajg uwage przede wszystkim na chaos informacyjny czy decyzyjny (R_A, R_E) oraz
wzbudzanie poczucia przepracowania, zabiegania (R_B, R_C,R_D, R_E). Wspomi-
naja o tym wszyscy badani, chociaz u kazdego przyczyny tego sa rozne. Rozmdwcy
wymieniaja m.in. wielo$¢ réznych obowiazkéw w ramach jednego stanowiska i prace
w niestandardowym wymiarze (zmiany, praca w dni wolne itp.) (R_E). Przejmuja-
ce wydaja si¢ sfowa dyrektorki B, ktéra poréwnala siebie jako pracowniczke domu
kultury do postaci Kobiety Pracujacej z serialu ,,Czterdziestolatek™

Czasem si¢ tak $mieje (...). Ona wcielala sie w rozne role. Mowi tak: ,,ja jestem kobieta pra-
cujaca, ja zadnej pracy si¢ nie boje!”. Chyba najbardziej pod tym bym sie¢ podpisata. Bo jak
trzeba, to ide posprzatac sale, ide pozamiata¢, bo ma by¢ koncert, a nikt nie ruszyl sceny przez
2 czy 3 miesigce, jak trzeba, zrobie dekoracje, poskladam ta dekoracje, jak trzeba, to nagtas-
niam, jak trzeba zajecia kulinarne, to kulinarne, jak trzeba sportowe, to robie sportowe — po
prostu jestem otwarta i to chyba najlepiej oddaje to, jak ja sie czasem czuje. Wszystko musze

robi¢ sama, bo nie ma tu nikogo.

Przepracowanie i wielozadaniowos¢ to zjawiska, z ktérymi rozméwcy spotykali sie
na diugo przed wybuchem pandemii. Jednak od marca 2020 roku staly si¢ jednymi
z powodow konfliktéw interpersonalnych, czyli kolejnym zrédltem demotywacji
w pracy. Szczegdlnie negatywne skutki majg konflikty nierozwigzane, ,zamiecione
pod dywan’, ,,ciagnace si¢” od bardzo dawna, w pewien sposob niewypowiedziane,
nienazwane czy przemilczane. Gdy podczas spotkan w pracy rozméwcy A pojawiaja
sie jakie$ problemy miedzy pracownikami, konflikty nie sa konstruktywnie rozwia-
zywane. W zespole jego instytucji od dawna istniejg zwasnione ,,podgrupki’, ktore
rywalizujg ze sobg i unikaja wyjasniania spraw. W tejze organizacji inng metoda wy-
grywania spie¢ w zespole jest tez praktyka wysylania e-maili w kopii ukrytej lub kopii
(»zeby wszyscy widzieli”) do dyrektora z dang problematyczng sprawg. Znamienne
jest to, ze az troje rozmowcow poruszylo temat nierozwigzanych od dlugiego czasu
konfliktow, ktore narastajg i utrudniaja codzienng wspdtprace wewnatrz instytucji.

Stare-nowe wyzwania

Czes¢ konfliktow psujacych atmosfere i powodujacych demotywacje wybucha na
tle roznic miedzypokoleniowych. Badani wskazuja, ze z powodu réznych doswiad-
czen zyciowych, rozbieznych niekiedy potrzeb i priorytetow miedzy wspdtpracow-
nikami panuje czasem skrajnie odmienne postrzeganie pracy, przestrzeganie zasad
i w konsekwencji wzajemne niezrozumienie. Analizujac wypowiedzi rozméwcow
na temat konfliktéw miedzypokoleniowych, mozna odnie$¢ wrazenie, ze nawet
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jesli sami staraja si¢ dostrzega¢ warto$¢ pracownikow z innej generacji niz swoja,
doceniac¢ lepiej rozwinigte u nich kompetencje, wymienia¢ si¢ doswiadczeniem - to
jednak w nich i ich srodowisku silniejsze jest postrzeganie tych roznic jako powodu
do frustracji i star¢.

Demotywujaco wplywa na badanych niewystarczajacy poziom zasobow instytu-
cji — zaréwno rzeczowych, finansowych, informacyjnych, jak i kadrowych. W kaz-
dej z placowek odczuwalny jest brak ktorego$ z nich, jednak wedtug rozméwcow
gltéwna przyczyna wigkszoéci niedoboréw jest zbyt mata ilo$¢ pieniedzy w domach
kultury. Przektada si¢ to na brak odpowiedniego wyposazenia (R_E), niemoznos¢
zatrudnienia dodatkowych pracownikow czy pozyskiwania wiekszych grantéw na
urozmaicenie oferty (R_B), a w koncu - na zaoferowanie pracownikom konku-
rencyjnych, atrakcyjnych wynagrodzen. O czestej rotacji pracownikéw z przyczyn
finansowych w swoim domu kultury opowiada rozméwczyni C. Wlasne perspek-
tywy zawodowe w obecnym miejscu pracy pracowniczka C przedstawia jako nie-
zadowalajace i malo dla niej atrakcyjne:

(...) teraz mam awansowac¢ na starszg instruktorke (...). Natomiast zdaje sobie sprawe, ze na
tym etapie, w ktorym jestem, na tym bym mogla, ze tak powiem, zakonczy¢ i za 10 lat by¢
dokladnie na tym samym stanowisku. Perspektywa awansu w kulturze jest bardzo mocno
ograniczona, jezeli nie zmienisz dzialu, tego, czym sie zajmiesz. Ale w takich mniejszych do-
mach kultury, w ktérych ja pracuje na co dzien, to to jest niemozliwe wrecz — na tym etapie,
na ktérym ja jestem teraz. To jest jedyna jaka$ moja szansa, zeby swoje stanowisko zmieni¢,
zajac sie troszeczke czyms innym i zeby po prostu wiecej zarabiaé.

Bez wzgledu na wiek, staz pracy i petniong funkcje wszyscy rozméwcy wskazuja
brak pochwal, docenienia, Swigtowania sukceséw i otrzymywania konstruktywnych
informacji zwrotnych jako istotne determinanty demotywacji. Méwig w tym obszarze
zaréwno o pochwalach ze strony organizatora, przetozonych, innych wspotpracow-
nikéw i odbiorcéw, jak i o0 momentach wspdlnego cieszenia si¢ dobrze wykonang
praca. Waznym elementem jest tu widoczne zadowolenie odbiorcéw oraz osobista
satysfakcja pracownikow, odczuwana dzigki dostrzegalnym efektom pracy, wpro-
wadzonej pozytywnej zmianie w otoczeniu.

Dojmujace bylo tez dla nich doswiadczenie podczas pierwszego roku pandemii
niezrozumienia roli sektora kultury, podwazanie sensu istnienia instytucji kultury.
Na rozmdéwcow niedocenienie ze strony otoczenia wptywato demotywujaco, np. na
pracownika E szczegdlnie negatywnie dzialaly ustyszane nastepujace pytania:

(...) po co nam instytucje, skoro sa zamkniete? Czy ta dzialalnos¢ zdalna jest wystarczajaca?
Albo jak pracujecie zdalnie, to czy w ogole pracujecie? A czlowiek na przykltad wtedy robit
jaki$ tam projekt, staral si¢ jakimis nedznymi narzedziami i srodkami zrobi¢ co$ ambitnego.
I poswiecal na to 12 godzin na przyklad albo nie spal po nocy. A kto$ potem powatpiewal
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w ogodle w sens tych dziatan - (...) najbardziej demotywujace jest, jezeli wysilek nie jest do-
ceniany i nie chodzi tylko o docenienie takie materialnie - bo to, jak by si¢ nie oszukiwac,
w tej branzy nie ma jakby takich duzych mozliwoéci — natomiast chodzi o takie docenienie:
bycie zauwazonym, ze faktycznie to, co robisz, jest wartosciowe, duzo cie kosztuje pracy i tak
dalej, ale widzimy to i fajnie, ze tak dziatasz. A nie, jak to czasem mozna mie¢ takie poczucie,
Ze sie przynosi kolejny problem i to jest problem. Ze sie generuje te problemy. I na pewno to
zawsze jest w jaki$ sposob demotywujace w takich sytuacjach (R_E).

Wszyscy rozmoéwcy odczuwali zamkniecie (tzw. lockdown) kultury i zmiane formy
pracy na zdalng lub hybrydowa z powodu pandemii COVID-19. Z racji tej niespo-
dziewanej sytuacji instytucje kultury musialy w bardzo krétkim czasie dokonac wielu
zmian organizacyjnych - wszystkie te okolicznosci spowodowaly powstanie nowych
zrédet demotywacji. Jednymi z najpowazniejszych sa: poczucie braku stabilnosci,
niepewnos¢ co do przysztosci (tej krotko- i dlugoterminowej), nieprzewidywalnos¢
sytuacji epidemiologicznej, dlugotrwaly i przedtuzajacy sie stan zawieszenia (R_B,
R_C,R_D, R_E). Dynamicznie rozwijajace si¢ i zmieniajace otoczenie - takze pod
katem prawnym - bardzo utrudnia badanym planowanie dziatan w ich domu kul-
tury. Praca zdalna (czyli ze swojego domu, niejednokrotnie w towarzystwie innych
domownikéw) jest dla rozmdéwcodw ucigzliwa na diuzsza mete. Pracownicy skarza
sie na nieefektywna komunikacje online, przeciagajace sie¢ procesy (ktdre przed
pandemig trwaly duzo krocej). Powodem frustracji okazuje sie takze koniecznosé¢
nabycia wielu technologicznych umiejetnosci w bardzo krétkim czasie (R_D, R_E).
Brak kontaktu z odbiorcami na zywo (R_B, R_D) to takze jedno z wazniejszych
zrédel demotywacji, podobnie jak odbieranie komunikatéw ,,Kto po was zaplacze?”
ze strony otoczenia (R_C).

Dyskusja

Przeprowadzone analizy pozwolily uzyska¢ odpowiedzi na wiekszos¢ postawio-
nych pytan badawczych. Wyniki dowodza, ze demotywacja w grupie zawodowej
pracownikow domoéw kultury wystepuje i jest szerokim, wieloaspektowym, zlozo-
nym zagadnieniem. Ma na to wpltyw zaréwno indywidualny zestaw cech i potrzeb
pracownika (lezacy poza zasiegiem wplywu zarzadzajacych), jak i wiele czynnikow
oddzialujacych na zatrudnionego ze strony organizacji (miejsca pracy) i wiazacych
sie ze specyfika sektora kultury w Polsce. Oznacza to, Ze za pojawianie si¢ zjawiska
demotywacji wérdd pracownikéw polskich domoéw kultury w ich pracy odpowia-
dajg zaréwno czynniki wewnetrzne (,w osobie”), jak i zewnetrzne (w organizacji
oraz — mniej bezposrednio — w kraju i na $wiecie). Wymieniane przez badanych
czynniki demotywacji mozna wobec tego podzieli¢ na kategorie: formalnoprawne
(zewnetrzne i wewnetrzne), interpersonalne oraz organizacyjne.
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Trudno mimo to podac liste bardzo konkretnych, uniwersalnych determinant
demotywacji, ktore dotycza w takim samym stopniu kazdego pracownika domu
kultury. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wskazaé pewna grupe
czynnikéw, w wypadku ktorych pojawienie si¢ demotywacji jest bardziej praw-
dopodobne lub moze mie¢ powazniejsze konsekwencje dla instytucji. Mimo ze
szczegodlowe przyczyny pojawiania sie frustracji i niezadowolenia sg kwestig bardzo
indywidualng, $cisle powigzang takze z zajmowanym stanowiskiem i rodzajem pracy,
to nalezy podkresli¢, ze zrodel demotywacji warto szuka¢ w pierwszej kolejnosci
w procesach zachodzacych w instytucji oraz w organizacji pracy. To wiasnie pro-
ces zarzadzania domem kultury - szczegolnie pod katem dostosowania warunkow
pracy do potrzeb pracownikéw oraz poprawy komunikacji wewnetrznej — pojawia
sie w wypowiedziach uczestnikéw jako jeden z pierwszych obszaréw do zmiany.

Jednym z kluczowych zZrédet demotywacji jest nieuzgodnienie indywidualnych
celéw pracownika z celami organizacji - w konsekwencji demotywacja pojawia si¢
wtedy, gdy pracownik nie moze realizowa¢ swojego celu w miejscu pracy, nie utozsa-
mia sie z celem organizacji, a takze wowczas, gdy jego potrzeby nie s3 odpowiednio
zaspokajane. Wydaje sie, ze badani jako najsilniej demotywujace czynniki wymieniaja
gléwnie te niematerialne, zwigzane z organizacja pracy, stosunkami ze wspélpra-
cownikami oraz informacja zwrotna (ze srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego
organizacji). By¢ moze wynika to z pogodzenia si¢ z niekonkurencyjnymi zarob-
kami i nieatrakcyjnym poziomem innych korzysci materialnych za prace w domu
kultury - w konsekwencji pracownicy uznaja ten stan za oczywisty i powszechny
w sektorze, wobec tego praktycznie niemozliwy do zmiany. Wowczas to wartosci,
przyjazna atmosfera, docenienie i $wigtowanie, satysfakcja z pozytywnego kontak-
tu z odbiorcami oraz obserwowanie efektow swojej pracy, ktore zmieniajg wycinek
rzeczywisto$ci na lepsze, stajg sie kluczowymi czynnikami ich motywacji do pracy.
Gdy tych elementéw zabraknie lub gdy badani doswiadczajg przeciwnych zjawisk
(np. braku sensu w wypetnianych obowigzkach, braku pozytywnych efektéw swo-
jej pracy, braku widocznej zmiany w otoczeniu lub w odbiorcach dzigki ich pracy,
braku pochwat lub wrecz umniejszania ich pracy i podwazania roli kultury w Zyciu
spolecznym, braku zaangazowania ze strony odbiorcéw lub wprost wyrazanego
niezadowolenia z oferty, ograniczania samodzielnosci i kreatywnosci dziafania),
doswiadczaja demotywacji do pracy w domu kultury.

Wskazowka do poprawy sytuacji wewnatrz doméw kultury moga by¢ odpowiedzi
badanych na temat czynnikéw motywujacych ich do pracy. Pomimo Ze uczestnicy
obu etapéw badan wymienili wiele demotywujacych ich czynnikéw, pociesza wy-
dzwigk trzech wywiadow, w ktdrych rozméwcy opowiadaja, ze chociaz doswiadczali
i doswiadczajg demotywacji, nie rozwazali nigdy zmiany miejsca pracy lub sektora
tak powaznie, by aktywnie szuka¢ nowej pracy poza swoim domem kultury (R_A,
R_C, R_E). Motywatorami dla badanych s3 gtéwnie: dzialania zgodne ze stanowi-
skiem i zakresem obowigzkéw pracownikoéw, realizacja zadan zgodnie z planem,
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praca w przewazajacym stopniu merytoryczna (w przypadku instruktoréw i pracow-
nikéw merytorycznych), a takze przestrzen na aktywnos¢ i mozliwos¢ uruchamia-
nia kreatywnosci. Do wiekszego zaangazowania w pracy zachecaja respondentow:
pozytywna informacja zwrotna (od przetozonych, odbiorcéw, wspoétpracownikow),
dobra atmosfera miedzy cztonkami zespotu oraz wéréd odbiorcow, a takze dobre
relacje z przelozonymi, zapewniajace swobode dzialania.

Na podstawie kwestionariuszy i wywiadéw wytania sie sylwetka pracownika
domu kultury jako osoby o wysokich potrzebach samodzielnosci, tworczego dziatania
i wprowadzania widocznych zmian spolecznych, a takze o potrzebach wspotdzia-
tania w zespole na rzecz jednego celu, oczekujacej sprawiedliwego i adekwatnego
do kompetencji wynagradzania oraz wrazliwej na niedocenienie, niezauwazenie jej
pracy i podwazanie sensu wykonywanej pracy. Z racji charakteru wykonywanej pracy
zatrudnieni w domach kultury znajduja si¢ w sieciach silnych zaleznosci pomiedzy
odbiorcami oferty, przetlozonymi a nimi samymi - kazdy z tych elementéw wywiera
duzy wplyw na sposob i jakos¢ funkcjonowania pracownikéw.

Zakres badan pozostawia niedosyt informacji. Niereprezentatywna préba ba-
dawcza nie pozwala stwierdzi¢, ktora grupa pracownikéw najczesciej doswiadcza
demotywacji w pracy. W wigkszosci przypadkéw rozmdéwcami i respondentami byli
zaangazowani, $ledzacy trendy i zmiany w kulturze przedstawiciele sektora kultury,
do$¢ aktywnie obecni w mediach spolecznosciowych pod katem zawodowym. Wyniki
z kwestionariusza i rozméw nie moga by¢ wiec traktowane jako obraz calej grupy
pracownikow domoéw kultury. Ciekawych danych dostarczyloby np. policzenie, do
ilu 0s6b dotarl kwestionariusz i ile z nich ostatecznie zdecydowalo si¢ na wypelnie-
nie ankiety. Niestety, w przypadku opisanych badan jest to trudne do okreslenia.

Takze wyniki badania poglebionego nie pokazuja wystarczajaco szerokiego spek-
trum indywidualnych postaw czy doswiadczen zwigzanych z demotywacja w pracy,
poniewaz nie obejmujg wszystkich rodzajow stanowisk i funkcji. Chcac uzyskac takie
dane, nalezaloby przebada¢ znacznie liczniejsza grupe pracownikow, reprezentujaca
wszystkie stanowiska w domach kultury, oraz dotrze¢ do 0s6b pracujacych w domu
kultury, ktére szukaja jednoczesnie innej pracy; osob, ktore zwolnily sie z takiej
instytucji lub catkiem zmienity sektor na inny niz kultura. Mozliwe, ze dzieki temu
precyzyjniej zdiagnozowane bylyby zrodla demotywacji wérod badanej grupy.

Zaprezentowane w artykule wyniki warto potraktowac jako zachete do przepro-
wadzenia badan na reprezentatywnej probie badawczej, poniewaz temat demotywa-
cji wérdd pracownikow domoéw kultury wydaje sig istotny, a zglebienie go mogloby
pomoc w lepszym zarzadzaniu zespolami pracowniczymi.

Problemy w domach kultury, zwigzane z obszarem zarzadzania zasobami ludz-
kimi, majg charakter do$¢ powszechnych wyzwan HR, znanych w wielu innych
rodzajach organizacji (zob. Pocztowski 2018). Bez wzgledu na to, czy zarzadzajacy
tymi instytucjami w sposob swiadomy i celowy zajmuja si¢ kwestia personalna
czy nie — wszystkie typowe dla zarzadzania zasobami ludzkimi zagrozenia dotycza
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zespolow w ich placowkach i mogg w nich wystepowac¢. O ile problemy z pozyski-
waniem pracownikéw do pracy w domach kultury nie wybrzmialy wprost w prze-
prowadzonych badaniach, o tyle te zwigzane z ich ocenianiem, wynagradzaniem
i rozwojem okazaly si¢ dla uczestnikéw istotne. Mimo wielu znaczacych réznic po-
miedzy domami kultury, w ktérych na co dzien pracuja respondenci, w wigkszosci
przypadkow wskazali oni bardzo podobne obszary jako wymagajace poprawy. Co
wigcej, wiele sposrod poruszonych w badaniach probleméw jest juz znanych i opi-
sywanych w literaturze przedmiotu wraz z propozycjami ich rozwigzania.

Na tej podstawie mozna nada¢ zarzadzaniu zasobami ludzkimi w domach kul-
tury role papierka lakmusowego - stan zarzadzania zasobami ludzkimi i jego jakos¢
w organizacji moze najlepiej diagnozowac i obrazowac stan calej instytucji, a takze
osiggniety punkt rozwoju lub kryzysu. Stworzenie pracownikom doméw kultury
sprzyjajacego srodowiska pracy i odpowiadanie na ich potrzeby pomaga unikna¢
wystepowania determinant demotywacji lub przynajmniej tagodzi¢ ich skutki.
Rownie wazne — a w niektorych organizacjach by¢ moze wazniejsze — jest usuwanie
przeszkod pojawiajacych sie w pracy, ktore uniemozliwiaja podjecie dziatan pomi-
mo wyrazania autentycznej checi ze strony pracownika. W ten sposdb zatrudniony
ma szanse dluzej pracowaé w stanie neutralnym i czesciej odczuwaé motywacje.

Dzigki strategii skoncentrowanej na zapobieganiu demotywacji wéréd pracowni-
kow bardziej prawdopodobne jest, ze zachowaja oni wewnetrzng motywacje uzasad-
niajaca prace w kulturze, co wplynie na dlugoterminowe odczuwanie zadowolenia
w pracy i z pracy, a takze przelozy si¢ na ich wieksza efektywnos$¢. Dla organizacji
bedzie to z kolei szansa na dynamiczny, zdrowy rozwdj oraz ogolne wzmocnienie,
sprzyjajace pokonywaniu kryzysow.
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Abstract

Motivation and Needs of Artistic Workers from Generation Y. A Case
Study of a Music Institution

The aim of the work is to analyse the motivational system used in one of the musical cultural insti-
tutions in Poland and to identify the motivating factors (motivators) for the work of the artists em-
ployed in it, representing the Generation Y. The first — theoretical - part contains selected motiva-
tional theories and the characteristics of Generation Y. The empirical part is a description of the
results of the research carried out by the author.

A critical analysis of the literature and the results of surveys as well as interviews conducted
in a cultural institution will allow the author to answer the following research questions: What are
the current premises and needs of Generation Y when they start working in a public cultural insti-
tution? What are the motivating and demotivating factors for a Generation Y employee of a pub-
lic cultural institution?

In order to research the topic, the author chose the case study method. A large (over 200 peo-
ple) public institution promoting musical culture served as a model. Only a group of artistic crea-
tors (choir and orchestra with the decision-makers) from Generation Y (people born between 1980
and 2000) was subjected to the test.

The research showed the diversity of such occurring employee needs: stabilisation of employ-
ment, belonging to a team and the need for closer contact with art. The main motivating factors for
work are also stable employment, but also finances, a friendly atmosphere and a possibility of pro-
fessional development. Among the demotivators, the Millennials indicated the inadequacy of earn-
ings in relation to work, lack of respect and poor working conditions.
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Wprowadzenie

»Powodzenie i sukces organizacji w duzym stopniu zaleza od zaangazowania pra-
cownikow i ich gotowosci do podejmowania nowych wyzwan oraz umiejetnosci
funkcjonowania w warunkach zmian” (Knap-Stefaniuk 2016: 28). A tych ostatnich
nie brakuje we wspdlczesnym $wiecie, chociazby za sprawa ogloszenia stanu epide-
mii i ograniczenia wszelkiej dziatalno$ci gospodarczej (Biznes.gov.pl).

Chaos i destabilizacja wywotane przez pandemi¢ COVID-19 maja skutki row-
niez dla instytucji kultury. Okresowe zawieszanie dzialalnosci artystycznej, praca
hybrydowa, ciggta reorganizacja w zakresie programoéw artystycznych, czasu pracy,
rotacja pracownikow itp. — to wszystko ma ogromny wplyw na prace artystyczna.
Ta nowa rzeczywisto$¢ narzuca zastosowanie odpowiednich systeméw motywacyj-
nych w celu skutecznego niwelowania narastajacych trudnosci i dyskomfortu wsrod
pracownikow oraz kadry zarzadzajacej. Aktywnos¢ zawodowa powinna bowiem
umozliwia¢ realizacj¢ potrzeb kazdego pracownika (Wilsz 2008). Dopiero osoba,
ktorej potrzeby sa zaspokojone, to efektywny, otwarty na nowe wyzwania i zmoty-
wowany pracownik (Karna, Knap-Stefaniuk 2017: 168). Narzedzia motywowania
powinny by¢ dostosowane do grupy interesariuszy: przycigga¢ utalentowanych,
kreatywnych pracownikéw, dajac poczucie stabilizacji oraz mozliwosci rozwoju
(Borkowska 2004).

W celu zbadania tematu dotyczacego motywacji i potrzeb pracownikéw arty-
stycznych z pokolenia Y zostala wybrana metoda studium przypadku. Jako wzorzec
postuzyta duza publiczna instytucja kultury w Polsce. Ze wzgledu na anonimowos¢
autorka przyjeta nazwe Kalokagatia dla okreslenia badanej instytucji. Podstawowym
jej zalozeniem jest tworzenie i upowszechnianie kultury muzycznej. Jednostka ta
zatrudnia ponad 200 oséb w ramach stalej umowy o prace, taczac dzialy artystycz-
ne oraz administracyjne i techniczne. Do badan zostata zaproszona jedynie grupa
pracownikow artystycznych (chor i orkiestra) oraz trzy osoby pelnigce funkcje
kierownicze. Wypowiedzi kadry zarzadzajacej rowniez zostaly zanonimizowane.
Przeglad literatury przedmiotu, przeprowadzenie badan ankietowych wsrdd pra-
cownikow artystycznych z pokolenia Y oraz analiza wywiaddw z osobami decyzyj-
nymi zatrudnionymi na umowe o prace w instytucji kultury pomoga w osiagnieciu
gléwnego celu, jakim jest znalezienie odpowiedzi na ponizsze pytania badawcze:

1. Jakimi obecnie przestankami kieruje si¢ pokolenie Y, podejmujac prace

w publicznej instytucji kultury?
6. Jakie czynniki s3 motywujace, a jakie demotywujace dla pracownika
z pokolenia Y, zatrudnionego w publicznej instytucji kultury?
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Przeglad literatury
Definicja motywacji

Termin ,motywacja” pochodzi z jezyka lacinskiego od stowa movere i z psycholo-
gicznego punktu widzenia charakteryzuje ogot proceséw regulacji psychicznych,
energizujacych i ukierunkowujacych postepowanie cztowieka (Encyklopedia PWN).

Ze wzgledu na performatywnos¢ otaczajacej nas rzeczywistosci proces moty-
wacyjny ulega ciagtym przeobrazeniom. Jest on ztozony, gdyz kazdy czlowiek jako
indywiduum kieruje si¢ wtasnymi potrzebami. W literaturze mozna znalez¢ mno-
go$¢ definicji motywacji, wynikajacej z faktu, iz problematyka ta jest podejmowana
przez wiele nauk, jak chociazby ekonomig, socjologie, psychologie, zarzadzanie.
~W problematyce motywacji chodzi o to, by czlowiek robil ochoczo to, co robi¢
musi, by tego, co robi¢ musi, nie robif tylko dlatego, ze musi, by w robieniu tego, co
musi, znalazl upodobanie i dzigki temu prace swa usprawnil wielokrotnie, okazujac
hojno$¢ w oddaniu sig¢ jej” (Kotarbinski 1975: 273).

Motywowanie za$ okreslane jest jako swiadome oddzialywanie na pracowni-
kow, by nastgpila realizacja celéw i wartosci uwzgledniajacych potrzeby zaréwno
organizacji, jak i zespolu (Borkowska 2004: 15).

W literaturze wyrdznia si¢ trzy poziomy motywacji (Kopertynska 2005: 17).
Pierwszym z nich jest ,podporzadkowanie’, gdy pracownik wykonuje jedynie po-
lecenia. Drugi poziom to ,identyfikacja celu”, w ktérym pracownik chce znac¢ cele
i korzysci ptynace z ich osiggnigcia. Najbardziej zaawansowany poziom stanowi ,,za-
angazowanie”, w ktorym pracownik identyfikuje sie z celem, uwazajac go za wlasny.

Czynniki motywacyjne mozemy podzieli¢ na zewnetrzne i wewnetrzne. Pierw-
sze z nich wystepuja wtedy, gdy jesteSmy zmuszani do realizacji dzialtan, ktére sa
nam narzucane i co do ktérych nie jeste$my przekonani, drugie natomiast wynikaja
z wewnetrznej potrzeby i checi podejmowania wyzwan (Aldag, Sterns 1987). Mo-
tywacja wewnetrzna, okreslana jest czesto mianem samostanowiacej. ,,Ieoretycznie
motywacja wewnetrzna jest pozycjonowana jako przejaw pozytywnego potencjalu
jednostek i wiaze sie z wieloma korzystnymi wynikami, w tym zaangazowaniem,
wytrwaloscig, osiagnieciami wydajnosci i kreatywnoscig” (Deci, Ryan 2008: 14).
Ciekawostka jest fakt, ze osoby, ktére wykazywaly si¢ samodzielna motywacja,
lepiej radzily sobie ze stresem i czgsciej zglaszaly inklinacje do kariery muzycznej
(Bonneville-Roussy et al. 2017).
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Teorie motywacji

W zwigzku z rozwojem i przemiang na rynku pracy zmienialy sie réwniez po-
trzeby pracownikéw oraz narzedzia motywacyjne stosowane przez pracodawcow.
»Podstawowgq wartoscig pracy powinna by¢ realna mozliwo$¢ zaspokajania potrzeb
czlowieka” (Wilsz 2008). Teorie motywacji pomagaja zrozumie¢ i uporzadkowaé
powyzsze zjawiska.

W literaturze przedmiotu mozemy doszukac si¢ wielu teorii motywacyjnych,
ktore przez wiele lat ewoluowaly (teorie tresci, procesu, teoria wzmocnienia, ocze-
kiwan, sprawiedliwosci, celéw). Przy tworzeniu kwestionariusza autorka wzieta pod
uwage te, ktore wydaja sie bardziej odpowiednie do przedmiotu pracy, nawigzujace
do teorii tresci, kierujac sie zréznicowanym spojrzeniem na kwestie dotyczace po-
trzeb (tj. teoria wedlug Maslowa, Alderfera, Herzberga i McGregora). ,,Teorie tresci
probuja wyjasnié, co motywuje czlowieka do dziatania” (Bombiak 2008: 3). W dal-
szej czesci rozdzialu w zwiezly sposdb przybliza autorka wybrane teorie potrzeb,
ich cechy charakterystyczne oraz podobienstwa i réznice migdzy nimi.

Jedna z gtéwnych koncepcji motywacji jest teoria Maslowa, w ktorej podstawe
piramidy stanowia potrzeby nizszego rzedu, takie jak chociazby fizjologiczne, bez-
pieczenstwa, spoleczne (przynaleznosci) i szacunku. W dalszej kolejnosci Maslow
dodaje potrzebe samorealizacji. Z czasem rozszerza formule o potrzebe poznania
i wiedzy, pigkna (estetyki) i transcendencji (Borkowska 2004). Wedlug teorii Maslowa
niezbedne jest zaspokojenie potrzeb nizszego rzedu, by mogty by¢ nasycone kolejne
z nich. Okresla czlowieka mianem wiecznie pragnacego zwierzecia (Maslow 1943;
Kopertynska 2008).

Clayton P. Alderfer zmodyfikowal teorie Maslowa, nadajac jej nazwe ERG
(Existence, Relatedness, Growth). Twierdzi, iz zaspokajanie potrzeb egzystencji,
przynaleznosci do grupy i rozwoju osobistego nie musi mie¢ charakteru warstwo-
wego, ale bardziej rownowazny (Goérska 2011). Teoria ERG przyzwala na mozliwos¢
wystepowania wszystkich trzech kategorii jednoczesnie. Moze nastapi¢ jednak tzw.
frustracjo-regresja, czyli powr6t do bardziej podstawowej potrzeby, w przypadku
gdy kolejna z nich nie zostanie spetniona (Griffin 2015).

Dwuczynnikowa teoria stworzona przez socjologa Fredericka Herzberga pod-
kresla znaczenie dwdch stron motywacyjnych: zewnetrznej i wewnetrznej. Pierw-
sza z nich zawiera: warunki pracy, stosunki miedzyludzkie, wynagrodzenia, style
zarzadzania, nazwane przez Herzberga mianem czynnikéw higieny psychicznej. Na
drugim biegunie znalazly si¢ czynniki motywacyjne, ktére sa w stanie zaspokoi¢
potrzeby wyzszego rzedu. Do nich naleza: uznanie, tre$¢ pracy, osiagniecia, awanse
irozwdj (Miler-Zawodniak 2012). Czynniki higieny Herzberg taczy ze Srodowiskiem,
za$ czynniki motywujace - z trescig pracy (Herzberg 1966).

Ostatnig z teorii, ktorg autorka omawia, jest teoria X i Y zaproponowana przez
Douglasa McGregora. W pierwszym ujeciu (X) zarzadzajacy traktuja pracownikow
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jak osoby wymagajace stalego nadzoru, stosowania kar, malo ambitnych, unikajacych
pracy i obowigzkow. Drugie ujecie (Y) stawia interesariuszy wewnetrznych w po-
zytywnym $wietle — jako osoby kreatywne, ktore potrafig zarzadzac sobg, ceniace
swojg prace. Zyczliwe nastawienie kierownictwa do pracownikéw jest bodzcem
dobrej zmiany w obustronnym zrozumieniu i zaangazowaniu (McGregor 2006;
Kozminski, Jemielniak 2011).

Podsumowujac, teoria stworzona przez Maslowa jest mocno rozbudowana
i ma postac hierarchiczng, za§ Alderfera — horyzontalna. Z kolei teorie Herzberga
(zewnetrzno-wewnetrzna) i McGregora (X i Y) ukazuja dwubiegunowo$¢, lecz
kazda z nich jest ukierunkowana na inne potrzeby. Teoria Maslowa zawiera w so-
bie wiele czynnikéw motywacyjnych, ktére sa charakterystyczne dla zawodow ar-
tystycznych, tj. piekno i transcendencja. ,,Praca w sektorze kultury/sztuki wymaga
specjalistycznych kompetencji” (Jedlewska 2006: 9). W pozostatych trzech teoriach
(Alderfera, Herzberga, McGregora) widoczny jest niedostatek wymienionych po-
trzeb wyzszego rzedu.

W literaturze przedmiotu nie brakuje pozycji, w ktérych autorzy zastanawia-
liby sie, jakie czynniki motywuja, a jakie demotywuja do pracy w sektorze kultury
(Kaminski 2017). W tej grupie zawodowej duze znaczenie odgrywaja motywatory
~wewnetrzne’, takie jak poczucie sensu podejmowanych dziatan, niezaleznos¢ i wza-
jemne zaufanie (Krawiec 2019). Nie bez znaczenia jest rdwniez atmosfera w pracy
(Gorska-Marchewka, Ryszka 2019). Demotywujace s3 natomiast niedofinansowanie
i warunki pracy (Krawiec 2019).

Z prowadzonych badan wynika, ze w instytucjach kultury w Polsce ,,artystom
nie zapewnia si¢ wigkszej podmiotowosci w relacjach z kierownictwem, co w pet-
niejszy sposob przyczyniloby sie do wykorzystania energii i zdolnosci wlasnych
kadr” (Eysinski 2013: 68). Artysci muzyczni, pracujac w sektorze kultury, oczekuja
partnerstwa, ktore wzmocnitoby ich motywacje. Wiele czynnikéw, jak chociazby:
odpowiednie zaangazowanie, wspoldzialanie, zarzadzanie, tworzenie wspdlnej wi-
zji, wplywa bowiem na poziom artystyczny i sukces organizacji artystycznej (FIM).

Charakterystyka pokolenia Y

Michal Kwiatkowski w ksigzce Pokolenie Y na wspétczesnym rynku pracy przytacza
szeroka definicje¢ pokolenia, ktéra glosi, iz ,,dos§wiadczenia zbiorowe i indywidualne
grupy ludzi o zblizonym czasie narodzin i wzajemnie inspirujacych si¢ ksztaltuja
cele i warto$ci, jakimi si¢ oni kieruja w nieustajagcym procesie formowania rzeczy-
wistosci spolecznej i fizycznej” (Kwiatkowski 2019: 15). Zbieznych definicji mozemy
sie doszuka¢ rowniez u zagranicznych autorow (Maxwell et al. 2010).

W wielu artykutach mozna znalez¢ dokladny opis i charakterystyczne cechy
czlonkéw poszczegdlnych pokolen, ktore aktualnie funkcjonujg na rynku pracy
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(Rosa 2013; Hysa 2016; Kupperschmidt 2000; Howe, Strauss 2000). Kazde z tych
pokolen zostalo uksztaltowane przez inne wydarzenia spoleczno-kulturowe, go-
spodarcze czy polityczne.

Pierwszym z nich jest pokolenie baby boomers (1946-1964), urodzone zaraz po
wojnie, dla ktorego wartoscia bylo poczucie bezpieczenstwa (mieszkanie, rodzina).
Cechowala je lojalnos¢ w pracy oraz tatwos¢ odnajdywania sie w hierarchii i dyscy-
plinie. To pokolenie, ktére obecnie schodzi z rynku pracy.

Specyficzng grupe stanowi pokolenie X — pokolenie PRL (1965-1979), ktére
weszlo na rynek w latach dziewigcdziesiatych (Skrzydelski 2014). Transformacja
gospodarcza przyczynita si¢ do zmian zachodzacych w spoteczenstwie. Jako poko-
lenie nizu demograficznego przyzwyczaito si¢ do szybkiego zdobywania awansu,
kariery, pieniedzy. Jak w piosence autorstwa Stanistawa Sojki pt. Sg na tym swiecie
rzeczy (,,Pieniadze, ach, pieniadze, wielkie, wielkie zadze, kariera, stawy blaski, okla-
ski, ach, oklaski - to tylko sg obrazki”)!. Przy tym osoby te wykazuja si¢ ogromna
pracowito$cig i samodzielnoscig.

W literaturze naukowej coraz czgsciej pojawia sie dyskurs zwigzany z pokole-
niem Y, okreslanym czgsto mianem milenialséw?. Inne okreslenia to ,,pokolenie UE,
pokolenie reformy, pokolenie Erasmusa” (Andrejczuk 2017). To osoby urodzone
w latach 1980-2000. Autorka przyjela takie ramy czasowe, zdajac sobie sprawe, iz
w naukach socjologicznych powstato pewnego rodzaju uproszczenie chronologicz-
nego usystematyzowania ram czasowych w odniesieniu do kazdej z tych generacji.
W kazdym pokoleniu znajdujg si¢ bowiem osoby bardziej lub mniej otwarte na $wiat,
poszukujace swojego miejsca w zyciu (np. cechy przynalezne do pokolenia Y, Z)
i w kazdym pokoleniu sg osoby, ktore sg stateczne i maja potrzebe bezpieczenstwa
oraz stabilizacji (pokolenie X czy baby boomers).

Pokolenie Y nie stanowi monolitu. Wyniki raportu z 2020 roku, dotyczacego
badan nad tg generacja w polskich realiach, dowodza, iz sklada si¢ ona z dwoch
podgrup - oséb urodzonych w latach 1990-2000 (mtodsi milenialsi) oraz oséb
urodzonych w latach 1980-1989 (starsi milenialsi).

To kohorta Polakéw dobrze wyksztatconych, wychowanych w dobie kapitali-
zmu. Polityczno-spoteczno-gospodarcza rzeczywisto$¢ daje tej generacji szerokie
mozliwosci, np. emigracji zarobkowej, a takze dostepnos¢ do nowinek technolo-
gicznych, ktére diametralnie zmienily caty $wiat. ,Tym, co najmocniej wyrdznia
pokolenie Y na tle wczesniejszych, jest bez watpienia dorastanie w coraz bardziej
zinformatyzowanym otoczeniu spotecznym” (Kwiatkowski 2019). Milenialséw mozna
$mialo uznac za pierwsze globalne pokolenie dorastajace w erze internetu. Stal sie

! Tekst pochodzi z https://www.tekstowo.pl/piosenka,stanislaw_sojka,sa_na_tym_swiecie_rzeczy.
html [odczyt: 15.11.2022].

2 Angielska nazwa millennials po raz pierwszy pojawila sie¢ w roku 1993 na tamach tygodnika
»Advertising Age”.
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on dla nich naturalnym $rodowiskiem, bez ktérego nie potrafiliby funkcjonowac.
Latwos¢ komunikowania si¢ ze $wiatem zewnetrznym, wolno$¢ stowa, wyznania -
wszystko to stato sie¢ wyznacznikami niezaleznosci tej grupy spolecznej. Sprzyjato
wiekszej otwartosci, elastycznosci oraz gotowosci do uczenia sie. Wspolne wzrastanie
z nowa technologia spowodowalo réwniez szerszy i szybszy dostep do wiedzy oraz
umiejetnosci poruszania si¢ w internecie czy korzystania z social mediow (cyfrowi
tubylcy) (Prensky 2001). Swiat wirtualny staje si¢ miejscem, gdzie poszukuje sie
przyjaciol i rozrywki, gdzie buduje sie relacje i spedza wolny czas (Krishnan et al.
2012). To pokolenie ludzi bardziej skoncentrowanych na sobie, na wlasnym rozwoju,
pasjach, zainteresowaniach, ktore inwestuje w siebie (McQueen 2016). To generacja
ceniaca przede wszystkim réwnowage miedzy pracg a zZyciem osobistym (work-
-life balance) (Zimbardo, Boyd 2017; Pendleton et al. 2021). Jak ryba wody, miode
pokolenie potrzebuje wolnego czasu na realizacj¢ swoich zainteresowan. Gtéwny-
mi warto$ciami pokolenia Y sa: kreatywno$¢, innowacyjnosé, ambicja, szybkosé¢
dzialania, ale tez racjonalno$¢ i poczucie sensu wykonywanej pracy. Pokolenie to
posiada tez sabe strony, takie jak chociazby brak cierpliwosci, roszczeniowos¢ czy
trudnosci w kontaktach bezposrednich (Fazlagi¢ 2008). Dodajmy tez krotszy staz
pracy, a zatem i mniejsze doswiadczenie.

Pokolenie Y w pracy

Roézne pokolenia to istotne kontrasty widoczne przede wszystkim w obszarze takich
wartosci, jak: rodzina, praca, stosunek do autorytetéw, a takze do zmian, poziom
zaangazowania, lojalnosci wobec pracodawcy czy wspotpracownikow.

Pojawienie si¢ nowych technologii, komunikatoréw, wigksza dostepnos¢ wie-
dzy, che¢ uzyskania najwyzszej jakosci produktéw oraz pozyskiwania wysokiej
klasy specjalistow — to wszystko powoduje cigglte zmiany w sposobie prowadze-
nia strategii w organizacjach. By sta¢ si¢ konkurencyjnym, widocznym na rynku
sektora kultury, takze instytucje kultury musza by¢ otwarte na nowe mozliwosci,
wyzwania wcigz zmieniajacej rzeczywistosci. Organizacje te, ze wzgledu na swoj
charakter pracy, zmuszone sg do odpowiedniego doboru pracownikéw, majacych
stosowne kwalifikacje (Borkowska 2004: 18). Niezbedne jest pozyskiwanie nowych
pracownikow, ktorzy wniosa §wiezo$¢ i nieco odmienne spojrzenie na zycie, co jest
tozsame z heterogenicznym postrzeganiem obowigzkéw zawodowych. Pojawienie
sie kolejnej kohorty na rynku pracy niesie ze soba, a raczej wymusza, ciagla zmiane
zarzadzania kadrami (Hysa 2016).

Badania przeprowadzone przez konsultantow firmy GM Solutions pt. ,Generacja
Y w pracy” (Mikos 2012) ujawnily, ze gléwnymi cechami tego pokolenia, z ktérymi
powinien zaznajomi¢ si¢ $wiadomy pracodawca, jest che¢ do zmiany pracy i miejsca
zamieszkania, oczekiwanie szybkiej kariery czy dobrze platnej pracy, elastycznosé¢
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godzin zatrudnienia, work-life balance, korzystanie z wielu urzadzen jednocze$nie,
pewnos¢ siebie, tatwos¢ adaptacji i oczekiwanie konkretnych rezultatow (Mikos 2012).

Jakie warianty s wazne dla mtodego pokolenia, na ktére zwraca ono szczegolna
uwage, podejmujac lub kontynuujac prace?

Z badan przeprowadzonych w Polsce na jednej ze $laskich uczelni technicznych
wynika, iz gléwnymi oczekiwaniami pokolenia Y wobec pracodawcy s3: wysokie
zarobki, stabilnos¢ zatrudnienia, zgodno$¢ z zainteresowaniami, utrzymanie réw-
nowagi pomiedzy praca a zyciem osobistym, dobre relacje z kolegami, zostanie pro-
fesjonalista w swoim zawodzie, stwarzanie okazji do wykazania si¢ kreatywno$cia
i mozliwosci rozwoju zawodowego, dopasowanie wyksztalcenia do wykonywanego
zawodu oraz osiagnigcie w nim wysokiej pozycji. W badaniach tych zostala potwier-
dzona hipoteza, méwigca o waznosci i potrzebie rOwnowagi miedzy pracg a zyciem
osobistym. Potwierdzone zostalo, iz dla pokolenia Y istotne sa rowniez elastyczne
godziny pracy, dajace mozliwos¢ ,wielu zZrédet dochodu” (Robak 2017).

Wedlug Jana A. Fazlagicia pracodawcy powinni odpowiednio zmieni¢ spo-
sOb zarzadzania kadrami: zwieksza¢ naktady na szkolenia, wyjasnia¢ zaleznosci
przyczynowo-skutkowe, wykorzystywa¢ do komunikacji z mtodymi pracownikami
media elektroniczne, wprowadzi¢ czestsze ewaluacje, skoncentrowac si¢ na wyni-
kach, stymulowa¢ do pracy, zapewni¢ réwnowage pomiedzy zyciem zawodowym
a zyciem prywatnym (Fazlagi¢ 2008).

Badania wlasne
Materialy i metody

To, jakie potrzeby maja mtodziludzie z pokolenia Y, decydujac sie na prace w sekto-
rze kultury, wykazujg badania pilotazowe, przeprowadzone w publicznej instytucji
kultury na reprezentatywnej grupie oséb zatrudnionych na umowe o prace.

Na potrzeby artykulu zostaly przeprowadzone badania mieszane: wywiady
iankieta. Jako studium przypadku postuzyta jedna z publicznych instytucji kultury
w Polsce (Kalokagatia), ktdrej glownym zalozeniem jest tworzenie i upowszechnianie
kultury muzycznej. Struktura organizacji sktada si¢ z dwoch departamentéw: arty-
stycznego (m.in. chor i orkiestra) i ustugowego (np. programowy, edukacyjny, pro-
mocyjny, administracyjny). Instytucja ta zarzadzaja: dyrektor naczelny i artystyczny.

W ramach badan zostaly przeprowadzone trzy wywiady z osobami decyzyjnymi.
Doslowne wypowiedzi rozmdwcow zostang oznaczone nastepujacymi literami: dy-
rektor naczelny — DN, dyrektor artystyczny — DA, kierownik chéru - DC. Wywiady
byty czg$ciowo standaryzowane, gdyz pierwsze dwa pytania mialy te sama postac.
Kolejne pytania byly zmienne, w zaleznosci od toku rozmowy i wezesniejszych wypo-
wiedzi rozméwcow. Wywiady zatem mialy charakter i forme nieustrukturalizowana
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(Jemielniak 2012). Rozmowy odbyly sie w dniach 8, 111 25 lutego 2022 roku. Trwaly
okolo 20 minut kazda i zawieraly pytania otwarte, np.: ,Posiada Pan do$wiadczenie
w pracy z ludZzmi, zespolami artystycznymi - jakiego rodzaju narz¢dzia motywacyjne
stosuje Pan wobec pracownikow?”; ,Co wedlug Pana motywuje, a co demotywuje
pracownikéw z Pokolenia Y?”. Wywiady zostaly transkrybowane i przeanalizowane
przy uzyciu specjalistycznego oprogramowania.

Kolejnym wykorzystanym narzedziem byt kwestionariusz ankiety, zawierajacy
pytania otwarte i zamknigte. Respondentami byli jedynie pracownicy artystyczni
(chér i orkiestra), ktorzy maja podpisang umowe o prace. Ta specyficzna grupa
pracownikéw to osoby, dla ktérych praca w obszarze kultury wydawac by si¢ mogta
naturalnym wyborem $ciezki zawodowej, adekwatnej do pozyskanego wyksztalcenia.

Autorka $wiadomie poddata badaniu tylko te czes¢ kadr kultury, gdyz ,odmien-
nego podejscia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wymagaja relacje z artystami”
(Ingram 2016). Takze w ustawie o organizowaniu i prowadzeniu dzialalnosci kul-
turalnej ta grupa zawodowa zostala wyrdzniona. Ustawodawca definiuje pracow-
nika artystycznego jako osobe zatrudniona do wykonywania pracy polegajacej na
tworzeniu, opracowywaniu lub artystycznym wykonywaniu utworéw w dziedzinie
teatru, muzyki, tanca, filmu lub innych sztuk audiowizualnych.

Dzial artystyczny Kalokagatii liczy w przyblizeniu (ze wzgledu na rotacje kadr)
60 0s6b z pokolenia Y. W dniach 2-8 lutego 2022 roku z tej grupy 85% (51 osdb)
udzielito odpowiedzi. Pozyskiwanie ankiet odbylo si¢ droga internetowa. Forma
i dlugo$¢ pytan byly réznorodne. Kwestionariusz zawieral 23 pytania zamkniete
i7 pytan otwartych. Zawarte w czesci teoretycznej teorie motywacji (teoria wedlug
Maslowa, Alderfera, Herzberga i McGregora) postuzyly jako podstawa do stwo-
rzenia tre$ci ankiet. By mozna byto liczy¢ na szczeros¢ i rzetelnos¢ odpowiedzi,
przeprowadzone badania byly w pelni anonimowe.

Pokolenie Y w instytucjach kultury - przeslanki i potrzeby podjecia pracy w publicznej
instytucji kultury

Badania przeprowadzone wsrod pracownikow artystycznych w instytucji Kalokagatia
wykazaly, zZe respondenci sg wszechstronnie uzdolnieni. Posiadaja obok zdolnosci
i wyksztalcenia muzycznego rowniez takie talenty, jak: aktorski, pedagogiczny, zdol-
nosci organizacyjne, zarzadcze, manualne (malarstwo, fotografia, rzezba, masaz),
umiejetnosci jezykowe, taneczne, informatyczne. Dysponuja wiec szeroka gama
réznorodnych umiejetnosci.

Autorka starata si¢ dociec, jakimi przestankami kieruje si¢ pokolenie Y - $wia-
dome swych uzdolnien i fachowosci — podejmujac prace w publicznej instytucji
kultury. Badania wykazaly, ze pokolenie milenialséw podejmuje si¢ pracy w tym
sektorze ze wzgledu na chec zaspokojenia potrzeby stabilizacji zatrudnienia (73%).
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»10 nie jest adekwatne do tego, co byto w latach 2000-2020 (DN), kiedy to osobom
z pokolenia Y zalezalo na byciu niezaleznym (prekariat). Autorka zwraca uwage na
fakt, Ze badania byly przeprowadzone po prawie dwdch latach pandemii. Wedlug DN:

To jest czynnik, z ktorym nie mieliSmy do czynienia wczesniej, on wywrécit do gory nogami
inflacje, polityke kredytows itd.

Stabilizacji 73%
Przynaleznosci do zespotu
Kulturalne

Samorealizacji

Zabawy, rozrywki

Kreatywnosci

Szczescia

Uznania i szacunku

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Rys. 1. Jakimi przestankami i potrzebami kierowaty sie osoby podejmujgce prace
w Kalokagatii?

Zrédlo: badania wlasne.

Drugim waznym czynnikiem, ktéry wplywa na chec¢ podjecia pracy w publicznej
instytucji kultury, jest przynalezno$¢ do zespotu (65%). Przed potrzebami samo-
realizacji (35%) znalazt si¢ bodziec kulturalny (45%). Osoby majace potrzebe za-
trudnienia w instytucjach kultury wyrazaja che¢ blizszego przebywania ze sztuka
zgodnie z ich kierunkowym wyksztalceniem (98% badanych posiada ukonczone
studia w Akademii Muzycznej, a pozostate 2% jest w trakcie realizacji studiow
muzycznych). Wiele osdb przy wyborze miejsca zatrudnienia zwrécilo uwage na
mozliwos¢ zabawy i rozrywki (30%), kilka os6b wspomniato o kreatywnosci (22%)
oraz tak transcendentnych potrzebach jak poczucie szczgscia, i tak podstawowych
jak uznanie oraz szacunek (18%) (rys. 1).

Z badan wynika, ze wigkszo$¢ respondentéw czuje si¢ akceptowana w pracy
(67%). Wzgledy kulturalne, wspdlne wystepy na scenie tez odgrywaja duza role
(61%). Ankietowani wyrazili opinie, ze w instytucji Kalokagatia maja przyjaciot,
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na ktérych moga zawsze polegac (53%), z ktérymi lubig spedza¢ czas réwniez poza
praca (49%).

Sa tez odmienne zdania, np. 14% badanych czuje obojetno$¢ innych wobec ich
osoby lub woli nie integrowac si¢ z innymi, uwazajac, iz nie jest to odpowiednie dla
nich towarzystwo. Wypowiedz dwoch oséb wyraza opinig, ze oprdcz tych prawdzi-
wych, szczerych relacji, sg tez te pozorne (4%) (rys. 2).

Czuje sie akceptowana(-y) 67%
Lubie wspolne wystepy 61%
Mam przyjaciét, na ktérych moge zawsze polega¢ 53%
Lubie wspolnie spedzac¢ czas réwniez poza pracg 49%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Rys. 2. Relacje w pracy

Zrédlo: badania wlasne.

Mozliwo$¢ wykonywania pasjonujacego zawodu w gronie zawodowych muzykéow
zaspokaja potrzebe spelnienia i satysfakcji (28% — spelnieni, 71% - cze$ciowo spet-
nieni).

Badane osoby orzekly, ze w pelni (73%) lub czgsciowo (27%) lubia swoja prace.
Moze by¢ to wyznacznikiem, iz chetnie przebywaja w swoim towarzystwie, podej-
mujac zespotowe dziatanie. Oto jedna z wypowiedzi respondenta:

To jest wyjatkowe miejsce pracy, gdzie spotykaja si¢ ludzie pelni pasji, to miejsce, gdzie lubie
przebywac, pracowaé, spotykac sie ze znajomymi.

Zdaniem ankietowanych, mimo stresujacego charakteru pracy (41%), to jedna
z najciekawszych profesji §wiata (75%). Pracownicy doceniaja réwniez mozliwo$¢
wykonywania kreatywnego (45%), dajacego osobisty rozwoj (35%), wyjatkowego
(28%) i prestizowego (20%) zawodu. W zespole znajduje si¢ tez jednak grupa oséb,
ktdra nie jest tak optymistycznie nastawiona do pracy w instytucji Kalokagatia,
uwazajac ja za odtworcza (22%) i hamujaca osobisty rozwoj (14%) (rys. 3).
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Tworcza, kreatywna
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Rys. 3. Charakterystyka wykonywanej pracy

Zrédlo: badania wlasne.

Wedtug autorki taka rozbiezno$¢ spojrzenia na prace w Kalokagatii moze wynika¢
z kwestii poziomu wewnetrznego zaangazowania konkretnej osoby w projekt oraz
identyfikowania si¢ z celami danej instytucji.

Pokolenie Y w instytucji kultury - motywacja i demotywacja do pracy w publicznej
instytueji kultury

Zdaniem DA obecnie mtody czlowiek nie przywigzuje si¢ do miejsca. Internet,
znajomos¢ kilku jezykow powoduje, ze mlodzi stajg si¢ kosmopolitami, obywate-
lami $wiata.

Autorka podjeta si¢ zatem znalezienia odpowiedzi na pytania: Jakie sg czynniki
motywujace, by utrzymaé pracownika w swoich progach? Jakie czynniki dzialaja
demotywujaco na osoby z pokolenia Y zatrudnione w instytucji kultury?

Wywiady przeprowadzone z osobami decyzyjnymi nie wnosza wiele do dys-
kusji. Niestety, wypowiedzi osob zarzadzajacych sg zbyt lakoniczne, nie zawieraja
konkretéw dotyczacych narzedzi stosowanych wobec pracownikéw artystycznych
badanej instytucji. Widoczny jest brak okreslonego statutowo systemu motywacyj-
nego w instytucji Kalokagatia.

Z badan wynika, ze instytucja wykorzystuje bodZce materialne, opisane w re-
gulaminie wynagradzania (zréznicowane stawki wynagrodzen, zalezne od grupy
zaszeregowania pracownikow / kompetencji zawodowych), system nagrdd, do-
datki (np. okoliczno$ciowe bony towarowe), mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji
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zawodowych (zgodnie z regulaminem podnoszenia kwalifikacji zawodowych), or-
ganizuje wyjazdy stuzbowe, zapewnia stréj stuzbowy czy pomieszczenie stuzbowe,
w ktérym mozna spedzi¢ czas podczas przerw, dystrybutory wody, karte Multi-
sport. Ale czy sg to wystarczajace motywatory, by zaspokoi¢ potrzeby pracownikéw
artystycznych pokolenia Y? Badania wykazaly, ze kwestie finansowe i materialne
nie zadowalaja pracownikéw Kalokagatii. Okolo 67% oséb badanych podjelo juz
dodatkowg prace, a kolejne 20% jest w trakcie poszukiwan dodatkowego zatrudnie-
nia. W odréznieniu od opisywanych w literaturze przedstawicieli pokolenia Y, dla
ktorych wazng wartoscig jest niezalezno$¢, a wiec elastyczne warunki zatrudnienia,
mozliwos¢ czestej zmiany pracy, work-life balance, mtodzi artysci zatrudnieni w Ka-
lokagatii cenig sobie stabilizacje w zatrudnieniu, cho¢ praca w instytucji artystycznej
jest gorzej wynagradzana (na poziomie ptacy minimalnej). Wynika to z trudnej
sytuacji na artystycznym rynku pracy w Polsce. Podaz pracy jest znacznie wigksza
niz popyt. Muzycy klasyczni moga znalez¢ prace w niewielu instytucjach kultury
w Polsce. Liczba absolwentéw uczelni kazdego roku przekracza zapotrzebowanie
instytucji muzycznych na nowe kadry. W takiej sytuacji wielu absolwentéw wyzszych
szkot muzycznych decyduje si¢ na dorywcze prace w orkiestrach projektowych, czyli
dolacza do stalych zespoldw, ale tylko przy jednorazowych, wybranych wystepach.
W praktyce poziom zarobkéw uzyskanych z takich Zrédet utrudnia lub wrecz unie-
mozliwia prowadzenie gospodarstwa domowego. Obecnie trwaja przygotowania
nad uchwaleniem ustawy o statusie artystow zawodowych, ktéra gwarantowalaby
takze muzykom dzialajacym samodzielnie na rynku jako tzw. wolni strzelcy uzy-
skanie niezbednej pomocy finansowej’. Panstwo i organizacje spoleczne zaczely
bowiem dostrzega¢ problem ubdstwa wsrdd artystow dzialajacych poza segmen-
tem instytucji artystycznych. Z tego wzgledu zatrudnienie w instytucji artystycznej
czesto stanowi dla muzyka klasycznego jedyna szanse na realizacje swoich planow
zawodowych i uzyskanie dochodéw umozliwiajacych cho¢by skromna egzystencje.
Przeprowadzone badania w duzej mierze potwierdzaja ten schemat dziatania mto-
dych artystow. Wéréd wypowiedzi mozna tez znalez¢ takie, w ktorych respondenci
z powodu marazmu finansowego w instytucjach muzycznych w kraju rozwazaja
pomysl przebranzowienia.

> Ustawa o artystach zawodowych w kolejnym etapie prac legislacyjnych, https://www.gov.pl/
web/kultura/artysta-zawodowy [odczyt: 15.11.2022].
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Stabilno$¢ zatrudnienia 829
Finanse 61%
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Rys. 4. Czynniki wplywajace na motywacje do pracy w instytucji kultury

Zrédlo: badania wlasne.

Z badan wynika, ze gléwnymi motywatorami dla pracownikow sa kwestie stabil-
nosci zatrudnienia — 82% (rys. 4). Fakt ten potwierdza réwniez wypowiedz osoby
decyzyjnej (DC):

Oczywiscie stabilizacja zyciowa jest potrzebna i mysle, ze kazdy mlody muzyk, ktéry otrzymal
propozycje stabilnej pracy, godnie wynagradzanej, chetnie z tego skorzysta. Jest to magnes.

Z badan wynika, ze kwestie finansowe s wazne (61%), ale nie sa wystarczajacymi
motywatorami. Pracownicy z pokolenia Y cenig sobie natomiast pozamaterialne
czynniki i dostrzegajg je w instytucji Kalokagatia, takie jak: przyjazna atmosfera
pracy (59%), mozliwos¢ rozwoju zawodowego, w tym udziat w ciekawych projektach,
mozliwos¢ spotkania i poznania interesujacych osobowosci: dyrygentow, solistow
z calego $wiata, reprezentujacych swiatowy poziom oraz pracy z nimi.

Dla pokolenia milenialséw istotnymi czynnikami sa dobre warunki pracy
(49%), a takze work-life balance (47%). Jako mniej wazny czynnik wplywajacy na
motywacje wymieniano odpowiedzialno$é (29%). Zadna z 0s6b z pokolenia Y nie
oznaczyla wladzy (zob. rys. 4). To charakterystyczne dla pokolenia Y, ktére nie wy-
kazuje potrzeby szefowania i brania na siebie odpowiedzialnosci, przy jednoczesnej
checi otrzymywania szybkiego awansu czy odpowiedniej gazy do ich wyksztalce-
nia i umiejetnosci. Gdy ten ostatni warunek nie bedzie spetniony, nie beda mieli
skrupuléw, by porzuci¢ prace z dnia na dzien. Potwierdzeniem jest wypowiedz DN:
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Ludzie z Pokolenia Y nie potrzebuja pracy w jednym miejscu. Oni p6jda tam, gdzie beda
lepsze warunki placowe.

Dla przeciwwagi autorka przytacza jedng z charakterystycznych cech pokolenia Y,
ktora jest wartosciowa dla pracodawcy. To umiejetnos¢ szybkiego dostosowania sie
do wciaz zmieniajacych sie¢ warunkéw pracy. Obecnie instytucje kultury borykaja
sie z cigglymi modyfikacjami (repertuarowe, sktadowe i czasowe), do ktérych pra-
cownik musi si¢ dostosowa¢, chcac uprawiac ten pigkny i kreatywny zawod. Wy-
maga to elastycznosci i otwarto$ci na nowe wyzwania. Wypowiedzi badanych oséb
potwierdzajg, Ze pracownicy pokolenia Y sg na to przygotowani i fatwo odnajduja
sie w nowej rzeczywistosci.

Przeciwienstwem motywacji jest demotywacja. Z badan wynika, ze podstawo-
wym czynnikiem demotywujacym pokolenie milenialséw jest nieadekwatnos¢ placy
do pracy (54%). Warto odnie$¢ si¢ do wezesniej przytoczonych danych, ze jednym
z waznych czynnikéw motywujacych sa finanse. Respondenci doceniajg zatem prace
w publicznej instytucji, ktéra daje stabilnos¢ finansowa, jednoczesnie majac poczucie,
ze ich kreatywna praca w zmieniajacych si¢ warunkach powinna by¢ lepiej ptatna.
Autorka blizej przyjrzala si¢ opiniom dotyczacym finanséw, tworzac osobne pytanie
o kwestie adekwatno$ci wynagrodzenia pracownikéw kultury do ich wyksztatcenia,
zaangazowania i poswieconego czasu. Niewielki odsetek, bo zaledwie 4% pracow-
nikéw pokolenia Y, uwaza, ze ich wynagrodzenie jest adekwatne do wyksztalcenia
i zaangazowania. Sg to osoby jeszcze uczace si¢, na samym poczatku swojej kariery,
o krétkim stazu pracy (do pot roku) i nieposiadajace wlasnej rodziny.

Pozostata grupa pracownikow nie jest usatysfakcjonowana z zarobkow (96%).
Oto kilka z wypowiedzi pracownikéw Kalokagatii:

(...) Obecna pensja nie jest wystarczajaca dla pokrycia podstawowych potrzeb bytowych mojej
rodziny (...) Inflacja, ceny, ktore ida w gore, powoduja, Ze zastanawiam si¢ nad podjeciem
lepiej ptatnego zajecia (...) poswigcaniem calego siebie — wiedzy, umiejetnosci, talentu - a to
wszystko za pensje, ktora nie pozwala zaliczy¢ si¢ do ,$redniej krajowej”, czyli sprowadza
magistra sztuki, z dyplomem z wyréznieniem, do imigranta pracujacego jako dostawca pizzy.

Respondenci wskazywali, ze niskie zarobki zmuszaja ich do podjecia dodatkowego
zatrudnienia w tym lub innym sektorze (65%). Kwestie finansowe sg wymieniane
przez pokolenie Y jako jeden z gtéwnych czynnikow, ktore moglyby ich jeszcze
bardziej zmotywowa¢ do dalszej pracy (71%).

Z badan wynika, ze demotywujacym czynnikiem jest rowniez brak szacunku
(34%). Na poziomie 26% plasuja sie takie negatywne bodzce, jak zle warunki pra-
cy czy brak profesjonalnego zarzadzania. Pracownicy zwrocili uwage réwniez na
czynniki demotywujace charakterystyczne tylko dla tego srodowiska, tj. zlej jakosci
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material nutowy (24%), brak wspotpracy z profesjonalistami — dyrygentami, soli-
stami (20%) czy brak odpowiedniej oferty kulturalnej (16%) (rys. 5).

Nieadekwatnos$¢ ptacy wzgledem pracy 54%
Brak szacunku 349
Zte warunki pracy 26%
Brak profesjonalnego zarzadzania 26%
Ztej jakosci materiat nutowy 249
Poczucie braku sensu pracy - 22%
Poczucie braku sukcesu 20%
Niespetienie obietnic 20%
Brak wspotpracy z profesjonalistami 20%
Niejasny podziat obowigzkow 18%
Brak komunikacji w zespole 18%
Brak odpowiedniej oferty kulturalnej %
Brak komunikacji pionowe;j %
Zta atmosfera %
Przecigzenie obowigzkami
Zbyt dtugie przerwy

- 12%

10%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Rys. 5. Czynniki demotywujgce pracownikéw instytucji kultury

Zrédlo: badania wlasne.

Takonczenie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze respondenci piszacy o potrzebach i motywa-
cji do pracy uzywali w obu przypadkach tych samych sformulowan, z ktorych na
pierwszy plan wysuwaja sie stabilizacja, przynaleznos¢ i rozwdj (rys. 6).

Osoby z pokolenia Y pragng stabilizacji zatrudnienia, chcg przynaleze¢ do §wiata
muzycznego, w ktérym sie wychowali i dojrzewali, oraz kontynuowa¢ budowanie
swojej pozycji na rynku pracy poprzez rozwoj zawodowy. By mogli sie rozwijaé, nalezy
zapewni¢ im godne, adekwatne do ich wyksztalcenia i umiej¢tnosci warunki pracy.

Biorgc pod uwage fakt, ze praca muzyka w kategoriach ergonomicznych jest
zaliczana do tzw. $rednio cigzkich ze wzgledu na powazne obcigzenia psychofi-
zyczne (obcigzenia ukltadu migsniowo-szkieletowego i ukladu oddechowego, halas,
stopien koncentracji, zaangazowanie emocjonalne) (Janiszewski 1992), a kompe-
tencje zawodowe muzyka budowane s3 przez wiele lat nauczania (w przypadku
muzykow instrumentalistow — 17 lat), poziom wynagrodzenia oscylujacy wokoét
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tzw. minimalnego wynagrodzenia w gospodarce narodowej jest dalece niesatysfak-

cjonujacy i w rozumieniu Kodeksu pracy — niesprawiedliwy (art. 78)*.
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Rys. 6. Potrzeby i czynniki motywacyjne

Zrédlo: badania whasne (chmura stéw - Maxqda).

Kazdy pracownik powinien by¢ skupiony na artystycznej stronie swojego zawodu, na
mozliwosci krzewienia i rozpowszechniania sztuki, a nie rozmyslaniu i zamartwia-
niu si¢ o kwestie finansowe. Profesjonalni i dobrze zmotywowani instrumentalisci
i wokalisci sa niezbednym ogniwem w instytucjach kultury, by méc wykonywac

sztuke na najwyzszym poziomie.

Dzieki badaniom moglismy blizej zapoznac sie z czynnikami, ktére demotywuja
pracownikéw pokolenia Y w instytucji Kalokagatia (rys. 7). Najcze$ciej uzywanymi
sformulowaniami jest brak czegos, co jest oczekiwane przez pracownikow, tj.: brak
szacunku, komunikacji, wspdtpracy, dyscypliny, jakosci czy nieadekwatno$¢ placy

do wlozonej pracy.

* § 1. Wynagrodzenie za prace powinno by¢ tak ustalone, aby odpowiadato w szczegdlnosci
rodzajowi wykonywanej pracy i kwalifikacjom wymaganym przy jej wykonywaniu, a takze uwzgledniato

iloé¢ i jakos¢ $wiadczonej pracy.
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Rys. 7. Czynniki demotywujace

Zrédlo: badania whasne (chmura stéw - Maxqda).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze procz motywatoréw materialnych duza
role odgrywaja bodzce niematerialne, takie jak np. dobra atmosfery pracy, poczu-
cie sensu wykonywanej pracy, work-life balance. Praca artystyczna, wymagajaca
specjalistycznych kompetencji (Jedlewska 2006: 9), charakteryzujaca si¢ duza kre-
atywnoscia, jest warto$cig dodang. Z badan wynika, ze pracownikéw artystycznych
cechuje motywacja wewnetrzna, ale nie jest ona wystarczajaca, by pozosta¢ w tym
zawodzie. Niezbedne sg dziatania zewnetrzne.

Autorka jest zdania, ze odpowiednio dostosowany do potrzeb i oczekiwan pra-
cownikow artystycznych system motywacyjny moze stac si¢ istotnym elementem
zatrzymania pracownika w instytucji, jak réwniez rekrutacji nowych, wartosciowych
pracownikow. Opracowanie i wdrozenie systemu motywacyjnego przyniostoby
korzysci zaréwno pracodawcy, jak i osobom tam zatrudnionym. Wprowadzenie
systemowych rozwigzan pomogloby w zmianie wizerunku instytucji kultury i at-
mosfery pracy. Przyczyniloby si¢ do zwiekszenia motywacji wéréd pracownikéw,
a w konsekwencji silniejszego zaangazowania w wykonywanie swoich obowigzkéw.

Zdaniem autorki przeprowadzone badania moga postuzy¢ jako przyczynek do
dyskusji na temat probleméw w srodowisku artystycznym, a tym samym dostar-
czy¢ argumentow usprawiedliwiajacych potrzebe wprowadzania takze ustawowych
i systemowych rozwigzan regulujacych prace artystow. Warto bytoby w przysztosci
poszerzy¢ wiedze dotyczaca pozostatych interesariuszy wewnetrznych badanej in-
stytucji, np. z dzialu administracji, by pozna¢, jakie s3 podobienstwa lub réznice
w zakresie motywacji do pracy w odniesieniu do pracownikow artystycznych. Mozna
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tez z powodzeniem podja¢ sie badan poréwnawczych z zakresu motywacji pokolenia
Y np. z pokoleniem Z, ktére wchodzi na artystyczny rynek pracy.
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Badania obszaréw pozostajacych na styku sztuki i ekonomii, badania instytucji i or-
ganizacji kultury, przebiegu realizacji projektow, interesariuszy, zwlaszcza odbiorcow
oferty kulturalnej, skupiaja sie przede wszystkim na punkcie widzenia organizatoréw
zycia kulturalnego. Ro$nie oferta publikacji poswigconych réznym praktycznym
aspektom funkcjonowania kultury na plaszczyznie zarzadczej, jak chociazby seria
wydawnictwa C.H. Beck (m.in. Fischer et al. 2021; Rotkiewicz 2021; Krawczyk 2019;
Sewerynik 2019; Brzozowska-Pasieka, Pawlik 2019; Barnik et al. 2017; Baranski 2015;
Ostapowicz, Sobolewska 2016), Kultura si¢ liczy! Narodowego Centrum Kultury
(Wojnar 2016; Varbanova 2015; Hausner et al. 2013; Dragicevi¢-Sesi¢, Stojkovi¢
2012; Towse 2011; Throsby 2010) czy Biblioteka Zarzadzania Kulturg wydawnictwa
Attyka (m.in. Konior et al. 2021; Cwikta 2016; Pluszynska 2015; Barariska 2013).
Chociaz coraz czesciej studia artystyczne wzbogacane s o kursy po$wiecone zarzg-
dzaniu kulturg, a osrodki akademickie oferuja studia podyplomowe z tego zakre-
su, publikacji skierowanych do artystow i twércow chcacych skutecznie zarzadza¢
wlasng karierg jest niewiele (m.in. Vademecum artysty... 2018). Odczuwalny jest
zwlaszcza brak pozycji przeznaczonych dla oséb dopiero przygotowujacych sie do
zawodu artysty i tych, ktore niepewnie stawiaja w zZyciu zawodowym pierwsze kroki.
O samodzielnosci artysty muzyka Malgorzaty Sternal trafia w te luke.

Stephen R. Covey, wykladowca w Brigham Young University, zalozyciel Covey
Leadership Center w Salt Lake City, autor m.in. 7 nawykow skutecznego dziatania
(Covey 2006), spopularyzowal w naukach o zarzadzaniu przystowie: ,,Daj komus
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rybe, a nakarmisz go na jeden dzien. Naucz go fowi¢ ryby, a nakarmisz go na cale
zycie” (Covey 2021). Grafika na okladce O samodzielnosci artysty muzyka nawia-
zuje do sentencji Coveya i zarazem streszcza gléwny cel publikacji wydawnictwa
krakowskiej Akademii Muzycznej, jakim jest dostarczenie narzedzi pozwalajacych
muzykom wkraczajacym w zycie zawodowe na efektywne, elastyczne i satysfakcjo-
nujace budowanie wlasnej kariery artystyczne;.

Zainteresowania badawcze Sternal sa $cile powigzane z pracg dydaktyczna,
prowadzong od lat w Akademii Muzycznej im. Krzysztofa Pendereckiego w Kra-
kowie. Autorka O samodzielnosci artysty muzyka zajmuje si¢ tematyka z zakresu
zarzadzania kulturg i polityki kulturalnej, ze szczegélnym uwzglednieniem tych
zagadnien w sferze muzyki. Podrecznik, skierowany do przysztych muzykéw, zbu-
dowala z trzech gtéwnych czesci, poswigconych: sztuce i artystom, zarzadzaniu
i menedzerom oraz projektowi.

Autorka rozpoczyna O samodzielnosci artysty muzyka od zaznajomienia czytelnika
z podstawowymi pojeciami, ktérymi bedzie postugiwac sie w ksiazce. Pierwszym
z nich jest ,artysta”. Wprowadza podioze historyczne tego terminu, dzigki czemu
rozwiewa intuicyjne postugiwanie si¢ okresleniem, ktére nieprecyzyjnie stosowa-
ne moze wprowadza¢ niepotrzebny chaos definicyjny. Koniecznosci ujednolicenia
terminologii, a zarazem - a wlasciwie zwlaszcza - jej prawnego usankcjonowania
dowodza chociazby trwajace prace nad Ustawg o statusie artysty zawodowego'.
Od artysty Sternal przechodzi do muzyki i jej funkcji. Przywoluje gtéwnie ujecia
socjologiczne Barbary Jablonskiej oraz modele postrzegania artysty muzyka w spo-
teczenstwie przez pryzmat koncepcji mitéw Mariana Golki.

Ontologiczne rozwazania na temat artysty i jego rol spotecznych stanowig punkt
wyjscia do okreslenia jego aktualnego statusu prawnego. Sternal analizuje podstawy
prawne funkcjonowania artysty, w tym zwlaszcza zapisy prawa powszechnie obo-
wigzujacego, m.in. Ustawe o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej,
Ustawe o prawie autorskim i prawach pokrewnych, Kodeks pracy i Kodeks cywilny.
Autorka odsyla do najistotniejszych opracowan z tego zakresu, m.in. Aleksandry
Sewerynik Prawo autorskie w muzyce (Sewerynik 2014) i Vademecum artysty, gléwnie
w zakresie praw autorskich i praw majatkowych, ktérym to zagadnieniom pos$wigca
spora cze$¢ podrozdziatu Kilka watkéw prawnych, oraz uméw cywilnoprawnych.

Szeroka analiza kontekstu prawnego zycia artystycznego w Polsce postuzyta
prezentacji otoczenia, w jakim dziala artysta muzyk, oraz sieci relacji, jaka tworzy

1

Zob. Projekt ustawy o statusie artysty zawodowego, http://orka.sejm.gov.pl/Druki9ka.nsf/
Projekty/9-020-379-2021/$file/9-020-379-2021.pdf [odczyt: 30.12.2021].
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sie pomiedzy poszczeg6lnymi elementami srodowiska muzycznego, zaréwno in-
stytucjami publicznymi, organizacjami pozarzadowymi, jak i sektorem prywat-
nym oraz freelancerami. Kreslac wspolczesny pejzaz zycia zawodowego muzyka,
Sternal przywoluje kluczowe badania poswiecone poszczegélnym fazom kariery
artystycznej. Autorka pisze o odzwierciedlajacym dzisiejszy status artysty na ryn-
ku pracy ,,portfolio career”, ale szczegdlna uwage przyktada do koncepcji punktow
weztowych zycia Mieczyslawa Tomaszewskiego, wedle ktorej kolejne etapy rozwoju
artysty s3 determinowane przez wazne, o charakterze rytuatu przejscia, doswiad-
czenia zyciowe, i ujecia Marii Manturzewskiej, mowigcego o fazach wynikajacych
z przyjmowanych rol spolecznych.

W O samodzielnosci artysty muzyka odnalez¢ mozna pytanie, na ktdre nie ma
jednoznacznej odpowiedzi. Co to jest sukces artystyczny? Ukazujac ztozonos¢ tego
pojecia i w duzej mierze takze jego subiektywnos¢, autorka stara si¢ na podstawie
dotychczasowych badan wskaza¢ najwazniejsze rodzaje, cechy i skladniki sukcesu.
Pisze m.in. o sukcesie zewnetrznym - ekonomicznym, powodzeniu w relacjach
z odbiorcami - i wewnetrznym - satysfakeji z wlasnych dokonan. Przede wszyst-
kim jednak zadaje czytelnikowi pytania, ktére pomoga mu w przysztosci $wiado-
mie planowa¢ wiasng kariere, ksztaltowac ja w zaleznosci od warunkéw i wlasnych
mozliwosci. Nie kazdy absolwent akademii bedzie wykonawca. Zawody muzyczne
to nie tylko artysci wykonawcy. Wachlarz potencjalnych miejsc pracy jest szeroki.
Oprocz pracy z instrumentem, pracy z glosem, rynek muzyczny otwarty jest na
muzykoterapeutéw, nauczycieli, rezyseréw dzwieku, animatorow, kierownikow
zespoléw, akompaniatoréw i wielu, wielu innych. Swiadomo$¢, jak bardzo zrézni-
cowany jest $wiat muzyczny, pozwala na efektywne planowanie kariery, zwlaszcza
w obliczu wynikéw badan, wedle ktorych to jedynie 65% absolwentéw wyzszych
szkol muzycznych znajduje zatrudnienie jako wykonawca (zob. Bogacz-Wojtanowska
etal. 2017: 136).

Il

Druga czgs$¢ publikacji poswiecona zostala szeroko pojetemu zarzadzaniu. Punkt
wyjécia stanowig — analogicznie jak w czesci pierwszej — podstawowe definicje.
Tym razem dotycza samego zarzadzania i jego funkcji, pojecia menedzera kultury,
menedzera w $wiecie muzyki oraz réznic pomiedzy menedzerem artysty a mene-
dzerem artystg. Nastepnie autorka definiuje podstawowe kompetencje i umiejetno-
$ci, jak rowniez wiedze, ktéra wyrdznia menedzera artyste od innych menedzerow,
przywolujac za Henrym Mintzbergiem role zawodowe i spofeczne artysty w kul-
turze. Wérdd umiejetnosci warto zwrdci¢ uwage na detalicznie oméwione przez
Sternal, nadal czesto niedoceniane, umiejetnosci radzenia sobie z niepowodzeniem
i stresem. Wérdd wiedzy — znajomos¢ dziedziny sztuki, w ktorej menedzer bedzie

343



344

Alicja Kedziora

funkcjonowal. Sposréd wielu wymienianych przez badaczy dyscyplin to wlasnie
znajomos¢ tego, czym sie zarzadza, a nie tylko, jak nalezy to robi¢, jest najwazniejsza.
Autorka stusznie zauwaza, ze muzyk jest oceniany po tym, jak gra, a nie po tym, jak
organizuje swoja prace. Nikt nie bedzie dobrze zarzadzal projektami muzycznymi,
jesli nie zna sie na muzyce. To stanowi najmocniejszg stron¢ menedzera, bedacego
zarazem artysta. Wiedze na temat muzyki osigga si¢ latami, znajomos¢ zarzadzania
stanowi praktyczne, bardzo uzyteczne, ale jedynie narzedzie.

Kolejnym zagadnieniem podjetym w O samodzielnosci artysty muzyka jest
organizacja. Autorka, wychodzac od definicji Lidii Varbanovej (organizacja
jako system podlegajacy zmianom) oraz kilku koncepcji cyklu zycia organizacji
(m.in. Bruce’a Tuckmana, Andrzeja K. Kozminskiego i Wlodzimierza Piotrowskiego,
Judith Sharken Simon), konstruuje wlasne pojecie organizacji. Rozwazajac specyfike
festiwalu muzycznego, Sternal poréwnuje jego fazy do etapdw rozwoju organizacji,
przywolujac koncepcje Christophera Maughana. Z wielosci probleméw dotykaja-
cych funkcjonowania organizacji muzycznej autorka zwraca szczegélng uwage na
dwa tematy - strategie rozwoju i kierowanie zespotem, wprowadzajac kluczowe dla
0s6b dopiero rozpoczynajacych kariere artystyczng terminy, takie jak: misja, intere-
sariusze, organizator czy analiza SWOT. Szeroko oméwiono zwlaszcza przywodz-
two i zarzadzanie ludZmi. Pojecia lidera, role, jakie przyjmuje, typy przywddztwa,
czynniki wplywajace na zachowania lideréw unaocznity ztozony kontekst, w jakim
realizowane sg projekty artystyczne, oraz wyzwania, przed jakimi staje menedzer,
takie jak: konflikty, dezintegracja zespolu, stres, ambicje artystyczne, trema, fizyczne
obcigzenie organizmu.

Warto tutaj podkresli¢, ze oprocz ciagu linearnego Sternal pokusila sie takze
o metaforyczne ujecia omawianych zagadnien, takie jak chociazby: role spoteczne
w ekosystemie kultury, kariera artystyczna jako droga (drabina), zarzadzanie jako
wedréwka przez chaos, czy — odwrotnie — dokonata dekonstrukeji powszechnych,
popularnych przekonan, jak chociazby metafory Petera E. Druckera, Ze ,menedzer
jest jak dyrygent orkiestry”, przekonania o ,wybujalym ego” artystow czy marketingu
jako nieuczciwym narzedziu promocyjnym dla muzykéw o stabych dokonaniach
artystycznych.

Autorka konczy czes¢ poswiecong zarzadzaniu opisem festiwalu jako alterna-
tywy dla regularnej pracy organizacji. Czytelnik zapoznaje si¢ tutaj m.in. z ekono-
mika festiwali muzycznych i operowych Brunona Freya, polityka kultury Dragana
Klaicia, rezultatami badan Regionalnego Obserwatorium Kultury, dzialajacego
przy Uniwersytecie im. Adama Mickiewicza w Poznaniu (zwlaszcza w zakresie po-
zytywnych i negatywnych oraz spotecznych i ekonomicznych skutkéw organizacji
festiwali). Wiszystko to stanowi wprowadzenie do kolejnego, ostatniego rozdzialu
O samodzielnosci artysty muzyka, zatytutowanego Projekt.
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Autorka, po wprowadzeniu podstawowych informacji teoretycznych (m.in. definicji
PMLI, faz realizacji projektu, harmonogramu Gantta, kosztorysowania) na przyktadzie
fikcyjnej bohaterki Ewy, absolwentki Akademii Muzycznej i niespelnionego muzyka,
pokazuje, jak zorganizowac i przeprowadzi¢ projekt artystyczny z wykorzystaniem
narzedzi zaprezentowanych w dwoch pierwszych czesciach ksigzki’. Analizowane
przedsiewzigcie postuzylo takze prezentacji potencjalnych Zrédet finansowania oraz
najczestszych przyczyn ekonomicznego niepowodzenia projektu artystycznego. Osob-
ny podrozdzial Sternal poswiecita gléwnym zalozeniom marketingu (przywotujac
m.in. koncepcje Philipa Kotlera, Andrzeja Limanskiego oraz Ireneusza Drabika),
marketingu muzyki (w ujeciu Bernharda Kerresa i Bettiny Mehne), definiowaniu
potrzeb interesariuszy sektora kultury, jego segmentacji, promocji i reklamie.

Trzeci rozdzial O samodzielnosci artysty muzyka jest najbardziej praktyczna
czescig tej publikacji. Narzedzia mogace postuzy¢ do sprawnego zarzadzania wlasna
karierg, przewijajace si¢ przez calg ksiazke, w Projekcie zostaja oswojone. Czytelnik
moze zobaczy¢ ich uzyteczno$¢ na konkretnym przykladzie i przekonac sig, ze ich
stosowanie nie jest trudne, a efekty pozytywnie zaskakujace. Przygotowanie réznego
typu CV, w zaleznosci od kontekstu jego wykorzystania oraz adresata, autopromo-
cja w mediach elektronicznych, gléwnie spolecznosciowych (autorka przywoluje
m.in. model zaangazowania w media spofeczno$ciowe, cyber PR), projektowanie
samodzielnych inicjatyw artystycznych to tylko kilka spo$rdd wielu poruszonych
w tej czesci publikacji tematow.

%

O samodzielnosci artysty muzyka jest ksigzka wazng. To nie jest poradnik, chociaz
praktyczny wymiar tej pozycji mogtby to sugerowac. Sternal w przemyslany sposéb
taczy plaszczyzne pragmatyczng z teoretyczng, a w aktualno$¢ podjetej tematyki
wplata wymiar historyczny. Czytajac te ksiazke, nalezy mie¢ to na uwadze. Nie
sposob oceniac jej w oderwaniu od celu, w jakim zostala napisana, oraz projekto-
wanych odbiorcéw. Autorka we wstepie definiuje swoich czytelnikéw; to przede
wszystkim studenci akademii muzycznych, dla ktérych specjalnie zostaly dobrane
tresci i ich prezentacja. Ze wzgledu na adresatow tej ksigzki nalezy patrze¢ na nia

2 Aby poszczegolne wykresy oraz tabele byly czytelne i uniwersalne, Sternal wprowadza uproszczone,
zaokraglone kwoty. Bezzasadne jest doszukiwanie si¢ realnych kosztéw ponoszonych w trakcie realizacji
projektu muzycznego (takze ze wzgledu na szybka dezaktualizacje kosztéw) w publikacji przeznaczonej
do dydaktyki akademickiej, jak czyni autorka recenzji O samodzielnosci artysty muzyka Anna Karpowicz.
Zob. https://www.ruchmuzyczny.pl/article/1376 [odczyt: 3.01.2021]. Trudno takze posadzaé autorke
ksigzki o ukrywanie i nierozliczanie cze$ci ponoszonych kosztéw, o czym pisze recenzentka, skoro
zadaniem czytelnikow jest zdefiniowanie kosztéw, nieuwzglednionych w przyktadowym kosztorysie,
tym bardziej zZe potencjalne koszty zostaly wymienione w dwdch pierwszych czeciach publikacji.
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z akademickiego, gtéwnie dydaktycznego, punktu widzenia $cisle okreslonego $ro-
dowiska, jakim sg uczelnie, ksztalcace przysztych muzykéw. Nie menedzerdw, nie
muzykologéw. Nie jest to takze publikacja dla doswiadczonych artystow. Powod
jest oczywisty. Ksigzka, stuzaca jako podrecznik, powinna trafia¢ w oczekiwania
i potrzeby $cisle okreslonej grupy odbiorcow, o sprecyzowanej wiedzy, umiejetnos-
ciach i kompetencjach, na konkretnym etapie rozwoju artystycznego, naukowego
i zawodowego. Autorka wzigla to pod uwage nie tylko pod katem merytorycznym,
lecz takze dydaktycznym, a nawet graficznym.

Poszczegdlne podrozdzialy konczg si¢ pytaniami adresowanymi do studentdw,
ktorych odpowiedzi podsumowujg najwazniejsze tresci i odsylaja do rzeczywisto$ci
pozatekstowej, co pozwala na rozpoznanie w aktualnym zyciu muzycznym teore-
tycznie ujetej tematyki oraz zacheca do samodzielnego studiowania postawionych
w ksigzce probleméw. Nadto na marginesach tekstu zamieszczono odwotania do
innych fragmentow publikacji, w ktorych poszczegdlne tematy zostaly rozwinigte
i dookreslone. W sytuacji, w ktorej gléwnym adresatem ksigzki sa osoby dopiero
zdobywajace wiedze z podstaw zarzadzania wlasng karierg, takie rozplanowanie
graficzne ksiazki okazuje si¢ przydane w zapamietywaniu wiedzy. Podobnie jak
bezposrednia, wyrazona w drugiej osobie liczby pojedynczej forma zwracania si¢
do czytelnika.

W publikacji wida¢ znajomos¢ podjetej tematyki, zardwno od strony teoretycznej,
jaki praktycznej, w tym chociazby aktualnych badan, dotyczacych sytuacji artysty na
rynku pracy. Autorka, rozpatrujac poszczegélne zagadnienia, przywoluje konkretne
przyklady, unaoczniajace i konkretyzujace omawiany problem. Wywazenie tresci,
w takim stopniu naukowych, aby spetnialy wymogi podrecznika akademickiego,
a zarazem praktycznych, aby zbudowaly uzyteczny zestaw niezbednych kompeten-
cji oraz umiejetnosci, stanowi nastepng wartos¢ O samodzielnosci artysty muzyka.

Kolejna zaletg jest przywolana literatura, ktora odzwierciedla aktualny stan ba-
dan nad tak waska tematyka, jaka jest kariera artysty muzyka. Oprdcz opracowan
naukowych Autorka przywoluje takze zrédia popularne, tatwo dostepne, czesto
online, co nie jest bez znaczenia w obliczu czgsto zmieniajacych sie regulacji praw-
nych, dotyczacych funkcjonowania instytucji kultury, praw i obowiazkéw pracow-
niczych, uméw cywilnoprawnych (takich jak legalnakultura.pl, prawokultury.pl,
poradnik.ngo.pliin.). Nieco na marginesie, cho¢ réwnie wazne jest wydobycie przez
Sternal z zapomnienia waznych nazwisk ze sfery ekonomiki i polityki kultury, jak
chociazby Stanistawa Wiechowicza, niestusznie zapomnianego kompozytora, kryty-
ka, dyrygenta i organizatora zycia muzycznego Krakowa, czy Karola Adamieckiego,
tworcy prawa harmonii trzech aspektow: dobra, dzialania i harmonii duchowej, jako
reguly organizujacej sprawng dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

Ksiazka Malgorzaty Sternal O samodzielnosci artysty muzyka jest odpowiedzia
na potrzeby chwili, ale oparta na dojrzalej refleksji naukowej i wielu latach pracy
dydaktycznej. Jest gruntownie przemyslanym interdyscyplinarnym opracowaniem,
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wyrostym na styku nie tylko sztuki i zarzadzania, ale réwniez socjologii, psycholo-
gii i filozofii. Ukazuje gleboka wiedze autorki, blyskotliwg znajomo$¢ aktualnych
uwarunkowan zycia muzycznego w Polsce, ujawniajac wrazliwo$¢ i empatyczny
stosunek do czytelnikéw. Poza tym te ksigzke po prostu dobrze sie czyta.
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Informacje o autorkach i redaktorkach
naukowych czasopisma

Bogna Halska-Pionka — w 2019 roku rozpoczela nauke w Szkole Doktorskiej Nauk Spo-
tecznych Uniwersytetu Jagielloniskiego w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci. Jej
zainteresowania badawcze oscyluja wokot problematyki zarzadzania czasem, zarzadzania
réznorodnoscia, procesow inkluzji oraz przywddztwa edukacyjnego. Za istotny cel po-
dejmowanych aktywnosci badawczych przyjmuje demaskacje mechanizméw dyskrymi-
nacyjnych, przeciwdzialanie ekskluzji spolecznej oraz budowanie polityk réznorodnosci
w organizacjach. Do$wiadczenie z zakresu opracowywania strategii réownego traktowania
zdobywa, zasiadajac w krakowskiej Radzie ds. Rdwnego Traktowania. Jest tutorka w Col-
legium Invisibile oraz czlonkinig stowarzyszenia naukowego IBOK - Instytut Badan
Organizacji Kultury.

Anna Géral - doktor, obecnie zawodowo zwigzana z Instytutem Kultury Uniwersytetu
Jagiellonskiego, gdzie pracuje na stanowisku adiunkta w Zakladzie Zarzadzania Kultura.
Od wielu lat zwigzana z sektorem pozarzagdowym i publicznym. Autorka wielu publikacji
naukowych poruszajacych zagadnienia zarzadzania dziedzictwem kulturowym, a zwlaszcza
roli wspolpracy miedzysektorowej w rozwoju dziedzictwa. Aktualnie jej zainteresowania
naukowe koncentruja sie wokot problematyki zarzadzania réznorodnoscia w organizacjach,
aktywnosci obywatelskiej oraz nowych form organizacji.

Lena Grzesiak - adiunkt w Katedrze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi na Wydziale
Zarzgdzania Uniwersytetu Lodzkiego, doktor w dziedzinie nauk spotecznych w dyscy-
plinie nauk o zarzadzaniu i jakosci (2020). Jej zainteresowania badawcze koncentrujg si¢
gltéwnie wokot controllingu personalnego i audytu wewnetrznego, dysfunkeji i patologii
w HR oraz metodyki badan jakosciowych.

Alicja Kedziora - profesor w Instytucie Kultury Wydzialu Zarzadzania i Komunikacji
Spolecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego. Zajmuje si¢ historig teatru i teatrem wspolczes-
nym. Autorka monografii Polskie Zycie teatralne w Rosji (1882-1905) (Krakow 2009) i Iko-
nografia teatralna , Tygodnika Illustrowanego” (1859-1939) (Krakéw 2018), kilkudziesigciu
artykutéw naukowych oraz opracowan zrédel. Kierownik Pracowni Dokumentacji Zycia
i Tworczosci Heleny Modrzejewskiej U] i wiceprezes Fundacji dla Modrzejewskiej. Czto-
nek Komisji Zarzadzania Kulturg PAU. Kuratorka projektéw kulturalnych i spotecznych.

Agnieszka Konior - doktor, adiunkt w Zaktadzie Zarzadzania Kultura Instytutu Kultury
Uniwersytetu Jagiellonskiego. W 2019 roku obronila prace doktorska w dziedzinie nauk
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humanistycznych, w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, dotyczaca zarzadzania dziedzictwem
kulturowym w rewitalizacji obszaréw poprzemystowych. Za prace otrzymata wyréznienie
w Konkursie im. Profesora Michata Kuleszy, a takze Nagrode Miasta Krakowa. Prezeska
stowarzyszenia Instytut Badan Organizacji Kultury. Wspoétpracuje m.in. z Narodowym
Instytutem Dziedzictwa, Narodowym Instytutem Kultury, Narodowym Instytutem Mu-
zealnictwa i Ochrony Zbioréw, a takze innymi organizacjami. W ramach programu Kra-
kéw - Miasto Literatury UNESCO wspottworzy cykl spacerdw literackich po Krakowie.
Cztonkini Komisji Zarzadzania Kulturg i Mediami Polskiej Akademii Umiejetnosci. Inte-
resuje sie zagadnieniami zwigzanymi z zarzgdzaniem dziedzictwem kulturowym, turystyka
kulturows i metodologia badan w kulturze.

Elzbieta Krol-Dryja — doktorantka (Szkota Doktorska Nauk Spotecznych) w dyscyplinie
nauk o zarzadzaniu i jakosci (Uniwersytet Jagiellonski); pracownik artystyczny (Filhar-
monia im. K. Szymanowskiego w Krakowie). Absolwentka kierunkéw: wokalno-aktorski
(Akademia Muzyczna w Krakowie); wychowanie muzyczne (Wyzsza Szkola Pedagogiczna
w Kielcach). Absolwentka studiéw podyplomowych: zarzadzanie kultura (Instytut Kultury
UJ). Jej zainteresowania badawcze: zarzadzanie instytucjami kultury, zarzadzanie party-
cypacyjne, marketing wewnetrzny.

Patrycja Mizera-Peczek — adiunkt w Katedrze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi na Wy-
dziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego, doktor nauk ekonomicznych w dyscyplinie
nauk o zarzadzaniu (2019), absolwentka Wydzialu Zarzadzania oraz Wydzialu Nauk
o Wychowaniu UL na kierunkach: zarzadzanie, spec. zarzadzanie zasobami ludzkimi
(2014), pedagogika, spec. pedagogika w zakresie opieki i terapii pedagogicznej (2014)
oraz spec. edukacja przez sztuke (2012). Absolwentka studiéw podyplomowych w Insty-
tucie Muzykologii Uniwersytetu Wroclawskiego (2020). Jej zainteresowania badawcze to:
wspolczesne koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzanie zasobami ludzkimi
w sektorze kultury, zarzadzanie twérczymi pracownikami oraz audiosfera miejsc pracy.
Prywatnie pasjonatka wokalistyki, musicali i folkloru. Poza do§wiadczeniem akademickim
pracowala jako artystka w PZLPiT Mazowsze oraz w Teatrze Muzycznym Futryna. Autorka
ksigzki Rekrutacja i selekcja artystow w kontekscie tworczosci organizacyjnej (L6dz 2020).

Anna Pluszynska - doktor nauk humanistycznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu,
adiunkt Wydzialu Zarzadzania i Komunikacji Spofecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego
oraz wykladowca Instytutu Kultury Uniwersytetu Jagielloniskiego, menedzerka kultury,
koordynatorka dostepnosci, promotorka otwartosci, wiceprezeska Instytutu Badan Or-
ganizacji Kultury (www.ibok.org.pl), sekretarz Komisji Zarzagdzania Kulturg i Mediami
Polskiej Akademii Umiejetnosci. GIéwny obszar jej zainteresowan badawczych stanowi
proces zarzadzania wlasno$cig intelektualng (w szczegdlnosci prawami autorskimi) oraz
szeroko rozumiana otwarto$¢ i dostepno$¢ instytucji kultury.
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Ida Radecka — menedzerka kultury, organizatorka zycia kulturalnego, fundraiserka. Od
2018 roku wiceprezeska Fundacji Dobrej Muzyki, koordynatorka projektow kulturalnych
i ich promocji. Organizuje lub pomaga organizowa¢ do kilkudziesi¢ciu wydarzen arty-
stycznych i edukacyjnych rocznie. Wspiera organizacje pozarzadowe oraz ludzi kultury
w realizowaniu ich misji. Absolwentka zarzadzania kulturg na Uniwersytecie Jagiellonskim.
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