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Przemoc w miejscach pracy moze przyjmowac rozng posta¢. Ta najbardziej charak-
terystyczna, fizyczna, wcale nie musi wystepowac najczeéciej i nie bywa najwiekszym
problemem. Roéwnie duzym moze by¢ przemoc werbalna, ktorej Zrédlem stajq sie
pozornie niewinne Zarty lub stowne zaczepki. W organizacjach mozna spotkac si¢
takze z przemocg ekonomiczng, przejawiajacg si¢ w nieréwnym dostepie do zasobow
przez osoby wspoéttworzace dang instytucje, lub ekonomicznym podporzadkowa-
niem sobie jednych oséb wzgledem innych.

Przemoc w organizacjach moze wystepowaé w formie indywidualnej, ale takze
instytucjonalnej, zwanej strukturalng (Jadlecka 2017; Markiewicz 2021). Struktu-
ralna agresja to przemoc zorganizowana, polegajaca na tworzeniu relacji podlegto-
$ci z wykorzystaniem istniejacych procedur (Garver 1972); chodzi o to, ze osoby
zwiazane z konkretnym miejscem pracy, a co za tym idzie: z okreslonymi proce-
durami i systemem norm wewnetrznych, sa pozbawione mozliwosci dokonywania
wyboru - muszg si¢ dostosowa¢ do panujacych zasad. Przemoc strukturalna moze
mie¢ posta¢ symboliczna, o ktdrej pisat Pierre Bourdieu. Przemoc symboliczna ma
charakter kulturowy i jest niewidoczna dla 0s6b poddawanych jej wplywowi. Polega
ona na stosowaniu przez osoby zajmujace dominujace pozycje w hierarchii spo-
tecznej roznych dziatan o charakterze symbolicznym, dzigki ktérym osoby stojace
nizej w hierarchii postrzegaja rzeczywisto$¢ w taki sposob, w jaki chca ci pierwsi,
i przyjmuja te rzeczywistos$¢ jako wlasna, nie dostrzegajac jednoczesnie relacji wla-
dzy (Bourdieu, Wacquant 2001).

W ostatnich latach mamy do czynienia z naglasnianiem historii dotyczacych
przemocy, molestowania i innych form wyzysku w instytucjach kultury. Trudno nie
zauwazy¢, ze publiczny sektor kultury jest w kryzysie. Wieloletnie zaniedbania i pa-
tologie w zarzadzaniu organizacjami kultury znajduja wtasnie swoje ujscie — o wspdl-
nym dla sektora kultury doswiadczeniu przemocy przez wiele lat nie wypadalo albo
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tez nie mozna bylo méowi¢. Obecnie to si¢ zmienia. Coraz czeéciej glo$no i dobitnie
opisywane sg patologie pracy w instytucjach. Najczesciej to media wskazuja miejsca,
w ktdrych rézne formy przemocy zamiatane byly pod przystowiowy dywan, ale do
dyskusji na ten trudny temat wlaczajg si¢ réwniez srodowiska akademickie réznych
dyscyplin, w tym przedstawiciele nauk o zarzadzaniu.

Przemoc w $wiecie kultury moze przyjmowac rézne formy. Nierzadko wystepuje
pod postacig mobbingu. Mobbing jest problemem trudnym do wykrycia, dlatego tez
mozna zaliczy¢ go do kategorii ,,przemocy w biatych rekawiczkach” (Jadlecka 2017).
Przyczyny mobbingu w kulturze moga by¢ rézne, w tym: $cieranie si¢ ambicji osob
reprezentujacych srodowisko artystyczne, presja i oczekiwania dyrekeji, publicznosci
czy lokalnych wladz, utrwalone negatywne czy wrecz patologiczne normy i zwyczaje,
ktére determinujg zachowania i wplywaja na postawy pracownikéw i przetozonych.

Wiele prac badawczych z ostatnich lat opisujacych przejawy przemocy w kul-
turze skoncentrowato si¢ na srodowisku teatralnym (Siwak 2021; Glowacka 2022).
Impulsem do poruszania tej tematyki byto wiele doniesienn medialnych i postawa
samego $rodowiska artystycznego, zwlaszcza aktorskiego, ktore - inspirowane roz-
poczetym w 2017 roku ruchem #Mee Too - przestalo by¢ bierne wobec przejawow
mobbingu, molestowania i innych form przemocy wystepujacych w ich miejscach
pracy i zaczelo o nich publicznie informowa¢. Aneta Glowacka, ktéra zajela sie
ta tematyka, widzi w tym szersze zjawisko. Stwierdzila, ze polski teatr przechodzi
obecnie rodzaj kryzysu, ,,ktéry mozna okresli¢ mianem etycznego badz moralnego”
(Glowacka 2022: 3). Kryzys ten,

spowodowany ujawnianiem w przestrzeni publicznej naduzy¢ wtadzy w teatrach instytucjonal-
nych i szkolach artystycznych w Polsce, odstonit kulisy dzialania polskich teatréw, w ktérych
przemoc ma charakter systemowy. W duzej mierze wynika ona z hierarchicznej struktury
wladzy i dyrektorsko-rezyserskiego modelu teatru. W teatrze dyrektor, a czesto tez rezyser,
ma wladze niemal absolutng (Glowacka 2022: 16).

Poswiecajac niniejszy numer ,,Zarzadzania w Kulturze” zagadnieniu przemocy
w sektorze kultury, chcieliby$émy nie tylko pozna¢ spoteczne mechanizmy pojawiania
sig, utrwalania i ukrywania tego zjawiska jako cienia organizacyjnego. Naszym celem
jest takze wypracowanie mechanizméw przeciwdzialajacych przemocy. Kierujemy sie
przekonaniem, ze potrzebujemy realnych i systemowych, a nie jedynie fasadowych
lub personalnych zmian dotyczacych przemocy w organizacjach kultury. Niezbedne
jest przy tym zbadanie i zmapowanie zjawiska przemocy; opis réznorodnych form,
ktdre obejmuja zaréwno przemoc bezposrednig oraz fizyczng, jak i bardziej subtel-
ne formy przemocy psychicznej i ekonomicznej. Zalezy nam réwniez na tym, aby
akademicka dyskusja o przemocy stata si¢ obecna tez na innych polach kultury niz
teatralne, ktore podjeto prekursorskie, odwazne decyzje o publicznym wypowie-
dzeniu si¢ na temat patologii srodowiskowej. Artykuly zebrane w niniejszym tomie
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podejmuja wigc problematyke przemocy z réznych perspektyw, nie zamykajac sie
na jednej dziedzinie kultury i sztuki. Trzeba jednakze zaznaczy¢, ze niniejszy numer
»Zarzadzania w Kulturze” nalezy traktowac jako wstep do szerszej dyskus;ji.

Zeszyt ten otwieramy tekstem Dawida Adrjanczyka, ktéry w swoim artykule
Ekstraktywizm. Przemoc strukturalna w sektorze kultury analizuje, jak neoliberal-
na logika oparta na efektywnosci, elastycznosci i konkurencyjnosci przeksztalcilta
sektor kultury w obszar systemowej przemocy i wyzysku. Autor pokazuje, ze formy
przemocy obecne w praktykach kulturowych maja charakter strukturalny i prze-
jawiaja si¢ m.in. w prekaryzacji i niskim poczuciu bezpieczenstwa w pracy, a takze
w presji produktywnosci oraz postepujacej erozji poczucia podmiotowosci przez
pracownikow. Centralng kategoria, ktéra postuguje sie autor w swoim tekscie, jest
»ekstraktywizm’, czyli termin oznaczajacy gospodarke oparta na wydobyciu i eks-
porcie duzej ilosci surowcow przy ich niewielkim przetworzeniu. Dla Adrjanczyka
pojecie to staje sie metaforg opisujaca prace w kulturze, bazujacg na mechanicznym
wydobywaniu wiedzy, czasu i kreatywnosci z pracownikéw, bez adekwatnej do tego
dyspozycji korzysci dla tworzacych ja ludzi. Refleksja Adrjanczyka przedstawia nam
sektor kultury jako miejsce bedace w ciaglym kryzysie, ktory sprzyja normalizacji
przemocy i utrwalaniu systeméw wladzy. Ta przemoc obejmuje nie tylko pozio-
my: ekonomiczny oraz organizacyjny, ale takze emocjonalny i symboliczny. Czy
jednak istnieje szansa, by przetrwac¢ w tej sytuacji? Autor nadziej¢ widzi w prakty-
kach wspolnotowych, horyzontalnych modelach organizacji, solidarnosci i trosce
o siebie nawzajem.

Ta partycypacja i wspolnotowos¢, o ktérych wspomina Adrjanczyk, znajduja swoja
kontynuacje w artykule Systemowe uwarunkowania partycypacji w polskich filhar-
moniach Malgorzaty Kaczmarek. Punktem wyjscia dla autorki jest zaobserwowany
przez nig rozdzwigk migdzy znaczeniem przypisywanym partycypacji a realnymi
praktykami organizacyjnymi w kulturze, ktére wciaz w wigkszosci opieraja sie na
autokratyzmie i jednoosobowym modelu kierowania instytucjami kultury, co wy-
nika z regulacji ustawowych w Polsce. Na podstawie wywiadéw przeprowadzonych
z dyrektorami filharmonii Kaczmarek identyfikuje rézne praktyki partycypacyjne
obecne w tych instytucjach kultury, wskazujac jednoczesnie na ich selektywny i oka-
zjonalny charakter. Autorka pokazuje tu niestety do$¢ uniwersalng zasade obecna
w dziedzinie sztuki i kultury: poziom wspoétuczestnictwa pracownikéw w procesach
zarzadzania instytucjg zalezy przede wszystkim od stylu zarzadzania osoby beda-
cej na stanowisku dyrektorskim, ale takze od lokalnej kultury organizacyjnej oraz
poziomu zaufania do pracownikéw. Kaczmarek wskazuje rowniez, ze brak formal-
nych mechanizméw wspétdecydowania, niski poziom sprawczosci pracownikow
oraz wcigz obecne hierarchiczne relacje w instytucjach kultury ograniczaja rozwdj
bardziej demokratycznych modeli zarzadzania.

Marta Seredynska w tekscie Hejt wobec twércow i instytucji kultury: nowe obli-
cza przemocy w epoce cyfrowej przenosi uwage poza instytucje, opisujac zjawiska
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przemocy grupowej w mediach spotecznosciowych. Wykorzystujac elementy kon-
cepcji przemocy symbolicznej Pierrea Bourdieu i Loica Wacquanta oraz przemo-
cy strukturalnej Johana Galtunga, analizuje dyskurs internetowy wokét spektaklu
Klgtwa, wystawionego w Teatrze Powszechnym w Warszawie, debaty publicznej
na temat ustawy o zabezpieczeniu socjalnym artystow oraz hejtu wobec artystow
w czasie pandemii COVID-19 - ukazujac, jak staje si¢ on zjawiskiem znormali-
zowanym i systemowym. Hejt — asymetryczny, grupowy i anonimowy — wobec
stosunkowo bezbronnych (réwniez prawnie) publicznych uczestnikéw dyskursu,
ktorymi sg artysci i artystki, ujawnia ich podatnos¢ na ataki na tle ideologicznym czy
tozsamosciowym. Ta forma przemocy cyfrowej staje si¢ narzedziem delegitymizacji
postulatow i marginalizacji srodowisk artystycznych, wplywajac w ten sposob nie
tylko na dobrostan twdrcow i zespoldw instytucji, ale przede wszystkim stajac sie
narzedziem nacisku politycznego i organizacyjnego na wewnetrzne decyzje insty-
tucji, dlugofalowo zagrazajac takze wolnosci tworczej.

Weronika Zyta w artykule Strategie rewolucji bez przemocy w teatrze. Przypadek
spektaklu ,,1986//biegnij, mata, biegnij” analizuje spektakl w rezyserii Remigiusza
Brzyka, przedstawiajac go jako przyklad swiadomej praktyki teatralnej, ktora dy-
stansuje si¢ od dominujacej w polskim teatrze tradycji fetyszyzowania przemocy -
zar6wno na poziomie tematycznym, jak i zarzadczym. Autorka, umieszczajac ana-
lizowany przez siebie spektakl na tle intensywnych dyskusji o naduzyciach w $ro-
dowisku teatralnym (ruch #MeToo czy krytyka hierarchicznosci tych instytucji),
pokazuje, ze stal si¢ on formg metakomentarza do wspdlczesnych mechanizmoéow
opresji wpisanych w praktyki artystyczne. Spektakl Brzyka potwierdza, ze przemoc
polityczna, instytucjonalna i symboliczna moga by¢ pokazane w sztuce poprzez
mechanizmy nieeskapistyczne, ale zarazem pozbawione wizualnosci przemocy.
Analizujac spektakl, Zyta pokazuje réwniez alternatywne modele pracy aktorskiej
i tworczej, ktore zamiast eskalowa¢ doswiadczenia przemocowe, proponuja praktyki
oparte na bezpieczenstwie zaréwno fizycznym, jak i psychicznym. W tym ujeciu
analizowane przedstawienie staje si¢ przykladem sztuki teatralnej, ktora nie tylko
opowiada o przemocy, ale wskazuje na mozliwosci jej przezwycigzenia.

Nasza refleksje nad zjawiskiem przemocy w kulturze zamyka bardzo aktualny
tekst Doroty Sieron Syndrom schizofrenii instytucjonalnej — proba kulturowego opisu.
Ta tytutowa ,,schizofrenia instytucjonalna” staje sie dla autorki pretekstem do opi-
sania zjawiska, ktory dokonal sie w szkolnictwie wyzszym na skutek narzucenia mu
nowego, rynkowego modelu zarzadzania i ewaluacji pracy. Zdaniem Sieron reforma
22018 roku doprowadzita do zastagpienia tradycyjnych wartosci akademickich: dia-
logu, solidarnosci, odpowiedzialno$ci i rozwoju intelektualnego - nieobiektywnymi
wskaznikami punktowymi, niepotrzebng konkurencyjnoscia oraz kultura ewaluacyj-
nego przymusu. Autorka analizuje, w jaki sposéb ta nowa logika zycia akademickie-
go generuje takie zjawiska, jak: zarzadzanie strachem, erozja wigzi wspolnotowych,
patologiczne praktyki publikacyjne czy obnizenie jakosci dydaktyki. Czy jest jednak
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mozliwe przerwanie tego impasu? Sieron udziela odpowiedzi twierdzacej. Jednak
mozna to uczyni¢ tylko wowczas, gdy przywrdcimy wartosci humanistyczne - te,
ktore sa niezbedne do odbudowy kultury akademickiej.

Jako zespodt redakcyjny pragniemy serdecznie podzigkowa¢ wszystkim oso-
bom, ktore nadestaly artykuly do niniejszego numeru tematycznego ,,Zarzadzania
w Kulturze” Mamy nadzieje, ze Pafistwa badania i opublikowane tutaj opracowania
przyczynia si¢ do rozwoju dyskusji akademickiej na trudny temat przemocy w dzia-
talnosci kulturalnej, do glebszego jej poznania i jednoczesnie do ograniczenia tego
zjawiska. Teksty te moga sta¢ sie takze impulsem do zmian w praktyce zarzadzania
w kulturze i uwrazliwienia kadry kierowniczej oraz pracownikéw na problemy, ktore
sa pozornie blahe, niezauwazalne czy wrecz przezroczyste, a ktore moga pozostawic
wyrazny i trwaly §lad w psychice 0séb zatrudnionych czy w relacjach miedzyludz-
kich i zachwia¢ reputacja organizacji kultury.
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Abstract

Extractivism: Structural Violence in the Cultural Sector

The article examines the systemic crisis affecting the cultural sector in the context of neoliberal
transformation. The analysis focuses on the mechanisms through which market-driven logic - cen-
tered on efficiency, flexibility, and competition - leads to the devaluation of labor, the precarization
of cultural workers, and the erosion of institutions as spaces of the common good. Central to this
inquiry is the concept of extractivism, understood as the extensive extraction of knowledge, com-
mitment, and creativity without adequate redistribution of benefits. The discussion outlines po-
tential strategies of resistance, ranging from commoning practices to transnational forms of self-
-organization. Emphasis is placed on the need to develop alternative organizational models ground-
ed in care, co-responsibility, and social justice.

Keywords: extractivism, precarity, cultural institutions, structural violence, community

Wprowadzenie

Na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat sektor kultury znalazl sie w gltebokim
kryzysie systemowym. Zjawisko to, zwiazane z globalng logika kapitatu, ma charakter
ponadnarodowy. Z jednej strony kultura zostata podporzadkowana neoliberalnemu
paradygmatowi, ktéry narzuca jej reguly funkcjonowania charakterystyczne dla
gospodarki rynkowej — wymiernej efektywnosci i konkurencyjnosci. Z drugiej —
jej kadry podlegaja postepujacej prekaryzacji i dewaluacji. Kultura, cho¢ odgrywa
fundamentalng role w produkcji symbolicznej, staje si¢ przestrzenia wyczerpujaca
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pod wzgledem ekonomicznym i psychicznym dla oséb, ktore ja tworza. Te sytuacje
nalezy okresli¢ mianem przemocy symbolicznej (Jedlecka 2017).

W obliczu powyzszych zjawisk istotnym zadaniem stojacym przed uczestnika-
mi sektora kultury i przedstawicielami srodowiska akademickiego jest poszerzenie
stownika krytycznego, ktéry pozwoli nie tylko lepiej opisac rzeczywistosc, ale takze
skutecznie ja kwestionowac¢. Jedng z proponowanych kategorii analitycznych jest
pojecie ekstrakcji — zapozyczone z kontekstu przemystu surowcowego, lecz trafnie
oddajace mechanizmy wydobywania wiedzy, pasji i kompetencji bez adekwatnej
redystrybucji korzysci. Instytucje kultury jawia si¢ w tej perspektywie jako miejsca
eksploatacji, w ktorych ,,dobrem” s same osoby pracujace: ich czas, zaangazowanie
i kreatywnos¢.

Celem niniejszego artykulu jest analiza mechanizméw wyzysku oraz potencjal-
nych form oporu w instytucjach kultury funkcjonujacych w ramach logiki rynkowe;.
Punkt wyjscia stanowi hipoteza zakladajaca, ze porzadek neoliberalny prowadzi do
systemowej degradacji zasobow kadrowych oraz ostabienia potencjalu kultury jako
przestrzeni krytycznej i wspdlnotowej. W artykule przedstawiono wybrane ujecia
teoretyczne diagnozujace ten proces, a nastepnie oméwiono mozliwe strategie
jego przezwycigzenia — zaréwno poprzez dzialania oddolne, jak i transnarodowe
sieci solidarnosci. Analiza koncentruje sie na trzech tezach: (1) instytucje kultury
funkcjonuja w ramach ekstraktywnej logiki podporzadkowanej regutom rynku;
(2) prekariat stanowi formacje spoteczng ksztaltowang przez permanentny kryzys;
(3) mozliwe jest odzyskanie sprawczosci poprzez rozwdj alternatywnych modeli
organizacyjnych, jezykéw krytycznych i praktyk instytucjonalnych.

Stan badan

Niniejszy tekst odwoluje si¢ do polskiego kontekstu instytucjonalnego, w ktérym
konsekwencje podporzadkowania kultury logice rynkowej ujawniajg si¢ szczegol-
nie wyraznie, czego dowodza wnioski ze wspotKongresu Kultury, zorganizowa-
nego w dniach 7-9 listopada 2024 roku w Warszawie przez Ministerstwo Kultury
i Dziedzictwa Narodowego, oraz z publikacji Zasoby kadrowe muzeéw w Polsce.
Raport z pilotazu badan (2024) Beaty Nessel-Lukasik i Justyny Zielinskiej. Analiza
ta nie ma jednak charakteru wylacznie lokalnego — podobne procesy wystepuja
w calej Europie, cho¢ ich skala i skutki sg zréznicowane w poszczegoélnych krajach
(Ilczuk 2012; Egana Rojas, Racco 2024).

W tym obszarze warto wskaza¢ na szereg publikacji z ostatnich lat podejmu-
jacych temat ekonomizacji kultury oraz warunkéw pracy w sektorach publicznym
i prywatnym. Poczawszy od ksiazki Ekonomia kultury. Przewodnik Krytyki Politycz-
nej (2010), zawierajacej polskie ttumaczenia tekstow Davida Harveya czy Richarda
Floridy, a takze analizy polskich badaczy, m.in. Edwina Bendyka i Macieja Gdul,
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po prace Doroty Ilczuk Ekonomika kultury (2012), ktora oferuje systematyczne ujecie
polityki kulturalnej po 1989 roku. Istotny wkiad wnosi pozycja ABC projektariatu
Kuby Szredera, ktory wprowadza pojecie ,,projektariatu” jako lokalnej odmiany pre-
kariatu, uksztaltowanej przez logike pracy grantowej i kult produktywnosci. Szreder
ukazuje, jak ideologia elastycznosci i pozornego ,,samozatrudnienia” prowadzi do
systemowej niepewnosci i zatarcia granic miedzy wolnoscia twdrcza a przymusem
ekonomicznym. Uzupelnienie tego obrazu stanowi tekst Mitosza Markiewicza
(2021), ktéry na przykladzie instytucji teatralnej analizuje, jak przemoc w kulturze
nie stanowi wyjatku, lecz jest trwala cecha jej organizacji, przejawiajaca sie nie tylko
na poziomie ekonomicznym (niestabilno$¢ zatrudnienia), ale réwniez psychicznym
(presja efektywnosci, wypalenie zawodowe) i fizycznym (przeciazenie).

Koncepcja prekariatu zajmuje centralne miejsce we wspoélczesnych analizach
transformacji pracy w kontekscie sektorow kreatywnych i instytucji kultury. Jednym
z pierwszych autoréw, ktory zdiagnozowat strukturalng niepewnos¢ jako narzedzie
dominacji ideologii neoliberalnej, byl Pierre Bourdieu (1998, 2003). W swoich
esejach politycznych opisywat elastycznos¢ zatrudnienia jako mechanizm stuzacy
dyscyplinowaniu pracownikéow i rozbijaniu solidarnosci spoteczne;j.

Brytyjski ekonomista Guy Standing, ktéry spopularyzowatl termin ,,prekariat”
w pracy The Precariat: The New Dangerous Class (2014), opisal go jako formacje
stanowiaca zaréwno zagrozenie dla stabilno$ci systemu spotecznego, jak i potencjal-
ne zrédto politycznej zmiany. Teorie te znalazly rozwinigcie w mysli Alexa Fotiego,
ktory w General Theory of the Precariat (2017) podkresla polityczny potencjal pre-
kariatu jako sily kontestujacej status quo. Jego ujecie taczy analize warunkow pracy
z refleksja nad kulturg oporu, ukazujac prekariat jako formacje uwiklang w paradoks
wyzysku i wolnosci — pozornie autonomicznag, lecz w rzeczywistosci zmuszong do
nieustannego zarzadzania sobg w warunkach spekulacyjnej niepewnosci. Silvio
Lorusso w pracy Entreprecariat: Everyone is an Entrepreneur. Nobody is Safe (2018)
opisuje nowa formacje spoleczna powstala na styku prekaryzacji i ideologii przed-
siebiorczoséci, w ramach ktdrej pracownicy sektora kreatywnego zmuszeni s do
nieustannego ,samozatrudniania si¢” i zarzadzania sobg w warunkach chronicznej
niepewnosci. Lorusso wskazuje, ze przedsigbiorczo$¢ staje sie nie tyle wyborem, co
egzystencjalnym obowigzkiem.

Wreszcie, radykalng krytyke modeli korporatywnego zarzadzania instytucjami
artystycznymi formutuja dzialajace w Hiszpanii badaczki i artystki — Lucia Egafa
Rojas oraz Giuliana Racco (2024). Ich wezwanie do odrzucenia logiki neoliberalnej,
odswiezenia stownika poje¢ krytycznych oraz przede wszystkim wdrazania wspol-
notowych dziatan ukierunkowanych na jej przezwyciezenie wpisuje sie w szerszy
nurt wspolczesnej krytyki instytucjonalnej, ktory nie ogranicza si¢ do diagnoz, lecz
formuluje strategie oporu i przeksztalcania struktur wtadzy.
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Przemoc systemowa i dewaluacja kadr w Polsce

Po przetomie 1989 roku kultura w Polsce byla systematycznie odsuwana na peryferie
polityki publicznej. W hierarchii potrzeb panstwa znalazta sie nisko, co przetozyto
sie na dramatyczny spadek udzialu wydatkéow na kulture w budzecie publicznym.
W 2000 roku wynosil on zaledwie 0,4% PKB (Ilczuk 2012). Jednoczesnie rozpoczat si¢
proces stopniowego podporzadkowywania kultury logice neoliberalnej, ktory jeszcze
przed transformacjg ustrojowq znalazl wyraz w analizach kosztow i efektywnosci
prowadzonych przez Zaktad Ekonomiki Kultury w Instytucie Kultury w Warszawie.
Z czasem coraz silniej zaczeta dominowac perspektywa ekonomiczna, ktéra uznata
sektor kultury za przestrzen mozliwa do zreformowania zgodnie z zasadami rynku:
produktywnosci, konkurencyjnosci i rentownosci. W efekcie instytucje kultury za-
czely funkcjonowa¢ w trybie projektowym z naciskiem na efektywnos¢ finansowa
i wymiernos¢ rezultatow.

Instytucje nastawione na generowanie zyskow nie s3 w stanie pelni¢ funkcji
przestrzeni wspolnotowego namystu, krytycznej debaty ani budowania wiezi spo-
tecznych, co w konsekwencji prowadzi do stopniowej utraty potencjatu krytycz-
nego przez kulture (Saldana 2011). W ich strukturach coraz czgsciej pojawiaja sie
relacje asymetryczne, w ktérych pracownicy traktowani sg jako wymienny zaséb.
W miejsce dlugoterminowego zobowigzania instytucji do realizacji celow spolecz-
nych i kulturotwdrczych pojawia si¢ elastycznos¢, a bezpieczenstwo zatrudnienia
systematycznie stabnie.

Prekaryzacja to nie tylko ekonomiczna niepewno$¢, ale przede wszystkim forma
przemocy strukturalnej, ktora paralizuje zdolnos$¢ do dzialania, wyklucza z proce-
séw decyzyjnych i pozbawia pracownikéw mozliwosci projektowania przyszlosci
(Bourdieu 1998; Standing 2014, 2015). Wyzwania te diagnozowano m.in. w trakcie
wspotKongresu Kultury. Lista rekomendacji pokongresowych wskazuje na gtéwne
problemy dotykajace ten sektor: erozje zatrudnienia, ograniczony dostep do stabil-
nych form pracy oraz narastajace nierdwnosci migdzy pracownikami tworczymi,
edukacyjnymi i zarzagdczymi.

Kongres unaocznil, ze przemoc w kulturze nie ma wylacznie wymiaru incyden-
talnego: obok przypadkéw mobbingu i dyskryminacji coraz bardziej widoczna staje
sie przemoc systemowa — przejawiajgca si¢ w braku stabilnosci, przecigzeniu praca,
niskich wynagrodzeniach i niedostrzeganiu wielu zawodéw w sektorze kultury. Hasto
»kod folwarku”, uzywane podczas kongresu, opisuje dominujacy styl zarzadzania:
nadmierng hierarchicznos¢, brak transparentnych mechanizméw, symboliczne
wykluczenie zespoléw z debaty o kierunku instytucji. W rekomendacjach zapro-
ponowano konkretne mechanizmy przeciwdzialania tym zjawiskom, jak: narzedzia
monitoringu dobrostanu pracownikéw, mikrogranty na dzialania zespolowe czy
demokratyzacja proceséw zarzadczych w instytucjach kultury. Dokument laczy
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przemoc strukturalng z kryzysem podmiotowosci, wskazujac na koniecznos¢ od-
zyskiwania sprawczosci, m.in. poprzez wspdlne definiowanie standardéw etycznych.

Potwierdzenie powyzszych obserwacji przynosi raport Zasoby kadrowe muzeow
w Polsce. Raport z pilotazu badan (2024), ktéry bada dewaluacje kadr w polskich
muzeach. Mimo pozornego wzrostu zatrudnienia wystepuje wysoka rotacja, sta-
rzenie si¢ zespoldw, przecigzenie obowigzkami, brak systemowych mechanizméw
rozwoju i poglebiajaca si¢ demotywacja. Praca w instytucjach kultury traci uznanie
spoleczne i prestiz zawodowy, a tym samym takze swoje znaczenie symboliczne.
Dewaluacja ma charakter nie tylko ekonomiczny, ale przede wszystkim kulturowy:
dotyczy sensu, sprawczosci i narracyjnej widzialnosci pracy w kulturze. Raport uka-
zuje ten proces jako wynik sprzezenia wielu kryzyséw: pandemii, migracji, zmian
klimatycznych, inflacji. Dewaluacja to takze konsekwencja systemowej marginali-
zacji tej pracy (Nessel-Lukasik 2024). W tym sensie méwienie o dewaluagji to nie
tylko diagnoza problemu kadrowego, lecz takze pytanie o to, jaka warto$¢ nadajemy
pracy w kulturze. Zjawisko to wpisuje si¢ w szerszy proces podporzadkowywania
instytucji kultury logice efektywnosci rynkowej, ktéry pozornie neutralne praktyki
zarzadzania przeksztalca w narzedzia wyzysku.

Mozna zatem postawi¢ nastepujaca teze: zasoby kadrowe i jakos¢ kultury pub-
licznej ulegaja degradacji. Instytucje kultury stajg si¢ strukturami ekstraktywny-
mi. Relacje ekstrakcyjne wynikajg z wyraznej hierarchii miedzy stronami. Strona
czerpigca korzysci z eksploatacji drugiej zazwyczaj zajmuje pozycje dominujacg -
ekonomicznie, symbolicznie lub strukturalnie. Ten asymetryczny uklad przenika
instytucje kultury, w ktorych logika ekstraktywna funkcjonuje na wielu poziomach.
Wedlug Lucii Egani Rojas i Giuliany Racco (2024) korporacyjne modele zarzadza-
nia utrwalaja status quo, wygodny dla elit. Metafora ekstrakcji ludzkich zasobow
oddaje destrukcyjny wplyw tego mechanizmu: instytucja traci swoje intelektualne
zaplecze, a praca zamienia si¢ w ,surowiec” do instrumentalnego przetworzenia.
Ekstraktywizm (pojecie zaproponowane przez badaczki do opisu eksploatacji pracy
migrantow i artystow z globalnego Potudnia czy zawlaszczania tresci politycznych
oraz spolecznych przez programy instytucjonalne) w odniesieniu do okreslenia pra-
cy prowadzi do wyczerpania kapitalu intelektualnego i erozji potencjatu instytucji.
Aby temu zapobiec, konieczne s3 pilne dzialania. Jak twierdza Egafia Rojas i Racco
(2024), uzdrowienie kultury moze dokonac¢ si¢ tylko poprzez radykalng odnowe
i zdecydowane odejscie od neoliberalnego paradygmatu.

(zy kultura moie dziala¢ na zasadach rynku?

We wspolczesnych studiach nad kulturg silnie wybrzmiewa diagnoza, ze neoliberalny
porzadek ekonomiczny nie tylko oddzialuje na sektor kultury, ale go strukturalnie
przeksztalca (Egafia Rojas, Racco 2024; Eckenhaussen 2025). Zgodnie z koncepcja
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spoleczenstwa ryzyka Ulricha Becka jednostka staje si¢ odpowiedzialna za wlasne
bezpieczenstwo, a ryzyko traktowane jest jako nieodtaczna czes$¢ wspdlczesnego zycia,
takze zawodowego. Dla Pierre’a Bourdieu (2003) diagnoza ta stanowi legitymizacje
systemowej niestabilnosci: pracownik traktowany jest jako ,,mikroprzedsiebiorca’,
ktéry samodzielnie zarzadza swoim potencjalem. W rzeczywistosci niepewnos¢
dotyczy gtéwnie zdominowanych, a elity dominujace wylaczaja si¢ z rygoru ela-
styczno$ci. W efekcie ryzyko staje si¢ narzedziem racjonalizacji wyzysku i dyscy-
plinowania klasy pracujacej.

Tym samym kultura zostaje poddana presji funkcjonowania w ramach logiki
wzrostu gospodarczego. W neoliberalnym paradygmacie traktuje si¢ ja nie jako
szczegblng sfere zycia spolecznego, lecz jako sektor podlegajacy tej samej ren-
townosci, co przemyst i ustugi. Koncepcja ,,sektora kreatywnego”, promowana
we wspodlczesnych politykach publicznych, ma legitymizowa¢ ekonomiczne po-
dejscie do kultury, wskazujac na jej zdolno$¢ do generowania wartosci rynkowej
(Ilczuk 2012). W rezultacie dziatania instytucji kultury ocenia si¢ na podstawie ich
produktywnosci, a nie wkladu we wspdlnotowe zycie spoteczne.

Bourdieu, analizujac skutki proceséw neoliberalnej globalizacji, zauwaza, ze
maksymalizacja zysku stala sie nie tylko celem dzialalnosci gospodarczej, ale miara
racjonalnosci w polityce publicznej (Bourdieu 2003). Wskazuje, ze logika rynku,
oparta na krétkoterminowym zysku, konkurencji i deregulacji, przenika do sfer,
ktore wezesniej funkcjonowaty wedtug innych zasad, jak: edukacja, sztuka czy ba-
dania naukowe (Bourdieu 1998). Model produkcji kulturalnej, oparty na wzgledne;
stabilnosci zatrudnienia, zostaje zastagpiony przez mechanizm cigcia kosztow pra-
cy. Skutkuje to trwatym wpisaniem niepewnosci i presji wydajnosci w codzienne
doswiadczenie pracownikéw tego sektora. Konsekwencje spoleczne dzialalnosci
instytucjonalnej, jak wypalenie zawodowe czy odplyw specjalistow, zostaja uznane
za ,koszty zewnetrzne” i nie sg brane pod uwage w formalnych systemach oceny
efektywnos$ci. Bourdieu stawia pytanie: Czy naprawde mozna nie dostrzegac, ze
logika zysku, zwlaszcza krotkoterminowego, stoi w sprzecznosci z istota kultury,
ktéra wymaga inwestycji bez gwarancji zysku, czgsto z niepewnym lub nawet po-
$miertnym zwrotem? (Bourdieu 2003: 70). Z tego powodu kazda proba podpo-
rzadkowania sektora kultury regutom kroétkoterminowej rentownosci nie tylko
deformuje jego instytucjonalne ramy, ale uderza w samg istote kultury jako pola
produkcji symbolicznej.

W ramach tego paradygmatu kultura ulega procesowi komercjalizacji. Jak dowo-
dzi David Harvey (2002), jeden z czotowych wspotczesnych teoretykow globalizacji
i kapitalizmu w tradycji marksistowskiej, kapital nieustannie poszukuje sposobéw na
przejecie, podporzadkowanie i utowarowienie unikalnych cech kultury (takich jak:
sztuka, tradycje, dziedzictwo, lokalne zwyczaje czy nawet specyficzne miejsca), aby
przeksztalci¢ je w zrédto renty monopolowej. Harvey podkresla, ze w gospodarce ka-
pitalistycznej renta monopolowa (forma dochodu wynikajaca z posiadania unikalnego
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zasobu) postrzegana jest jako pozadany mechanizm akumulacji. Ze wzgledu na swoja
wyjatkowo$¢ i niepowtarzalny charakter dobra kultury szczegolnie fatwo poddaja
sie procesowi komodyfikacji. Mechanizm ten opiera si¢ na ekskluzywnej kontroli
nad zasobami, dajac wlascicielowi mozliwos¢ ksztaltowania rynku i maksymaliza-
cji zyskow (Harvey 2002). Proces ten prowadzi do wyobcowania twdrcow kultury,
ktérzy bezposrednio doswiadczaja zawlaszczenia i ekonomicznej eksploatacji swojej
tworczosci przez innych. Zwazywszy, ze to wlasnie oni sg gléwnymi producentami
wartosci symbolicznej, ktéra nastepnie zostaje wiaczona w mechanizmy rynkowe
i wykorzystana jako zrodlo zysku. W tym procesie kultura nie jest traktowana jako
przestrzen swobodnej ekspresji, lecz narzedzie ekonomiczne.

Z uwagi na swoja nature nie sposob calkowicie podporzadkowac kultury regufom
gospodarczej kalkulacji. Na znaczenie tzw. efektu Baumola, okreslanego mianem
»choroby kosztow” (cost disease), jako jednego z fundamentalnych wyzwan dla
ekonomiki kultury, zwracala uwage m.in. Dorota Ilczuk (2012). Mechanizm ten
pokazuje, ze kultura nie spetnia fundamentalnych zalozen dotyczacych wydajno-
$ci i optacalnosci. Nie oznacza to, Ze instytucje kultury sg nieefektywne, lecz ze ich
ekonomika opiera si¢ na innej dynamice niz ta charakterystyczna dla sektora ryn-
kowego. Na podstawie badan nad sztukami performatywnymi w klasycznej pracy
Performing Arts: The Economic Dilemma (1966) Baumol i Bowen wykazali, ze sektor
kultury posiada ograniczone mozliwosci zwigkszania wydajno$ci. W przeciwienstwie
do dziedzin podlegajacych postepowi technologicznemu, w ktérych rosnace wy-
nagrodzenia kompensowane sg wzrostem produktywnosci, dziatalno$¢ artystyczna
opiera si¢ na bezposrednim zaangazowaniu czasowym pracownikow i nie podlega
podobnym mechanizmom optymalizacji. W konsekwencji utrzymuje sie chroniczny
income gap, niedopasowanie miedzy kosztami produkcji a przychodami ze sprze-
dazy, co prowadzi do trwalego deficytu, niezaleznie od poziomu zarzadzania czy
sprawnosci organizacyjnej. W neoliberalnym porzadku, ktéry utozsamia efektywnos¢
z maksymalizacjg produktywnosci i minimalizacja kosztow, sektor kultury znajduje
sie w stanie permanentnej presji komercjalizacji oraz systematycznego obnizania
jakosci $wiadczonych ustug i oferowanych tresci.

Nie tylko kultura, réwniez edukacja, ochrona zdrowia i transport publiczny staja
sie domenami prywatyzacji i utowarowienia. Panistwo, stopniowo rezygnujac z funk-
cji gwaranta ustug wspdlnych, przekazuje je sektorowi prywatnemu, co prowadzi
do ich podporzadkowania logice rynkowej. Zgodnie z nig odbiorcy ustug publicz-
nych: widzowie, zwiedzajacy, uczniowie, pacjenci czy mieszkancy przeksztalcani sa
stopniowo w ,,klientéw”, a instytucje — w platformy sprzedazy ustug (Saldafa 2011).

Rownolegle do tych proceséw popularnos¢ zdobywaja pojecia ,,klasy kreatyw-
nej” (Richard Florida) i ,gospodarki kreatywnej” (John Howkins), ktére w praktyce
stuza podporzadkowaniu kultury strategiom rozwoju o charakterze inwestycyj-
nym. Miasta, regiony, a nawet cale panstwa przescigaja si¢ w kreowaniu ekosy-
stemOw kreatywnych, postrzegajac artystow i artystki jako ,,zasoby inwestycyjne”
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Allan Scott i Andy Pratt postuluja bardziej zniuansowang koncepcje ,,gospodarki
kulturowej”, wskazujac na taczenie warto$ci symbolicznej i rynkowej (Ilczuk 2012).
W warunkach neoliberalnych takie strategie prowadzg jednak do utowarowienia
i standaryzacji kultury. Paradoks polega na tym, Ze proces ujednolicania eliminu-
je wyjatkowy charakter dobr kultury, ktory moglby zapewni¢ rente monopolowsa.
Tracac odrebnosé, staja sie standardowymi towarami dostepnymi na rynku. W ten
sposob kapitalizm jednocze$nie unifikuje kulture i eksploatuje jej pozorng unikal-
nos$¢ w celach komercyjnych (Harvey 2002).

Jak pokazujg Egana Rojas i Racco (2024), instytucje kultury coraz czesciej przyj-
muja model korporacyjny. Przeksztalcajg si¢ w struktury przypominajace ,,fabryki
wiedzy”, ktére podporzadkowujg narracje kulturowe paradygmatowi produktyw-
nosci. W efekcie traci sama kultura, ktéra zamiast pozostawa¢ zywym obszarem
eksperymentu, krytycznego myslenia i wspdlnotowej ekspresji, zostaje zredukowana
do produktu zaprojektowanego na potrzeby rynku - przewidywalnego, mierzalnego
i bezpiecznego, lecz pozbawionego sily przemiany spotecznej. Logika neoliberalna
rekonfiguruje samo pojecie kultury jako dobra wspdlnego, czyniac z niej ekonomiczny
zasob, marke lub produkt. W $wietle tej diagnozy zachodzi potrzeba wprowadze-
nia nowych jezykow i modeli opisu, ktére pozwola zakwestionowa¢ ten porzadek
i odzyska¢ pole kultury jako przestrzen solidarnosci i oporu. Kultura, podobnie
jak $rodowisko naturalne czy zasoby wiedzy, staje si¢ rezerwuarem wartosci, ktory
mozna wydobywa¢, intensyfikowac i prywatyzowac.

W tym kontekscie coraz wyrazniej ujawnia si¢ figura prekariusza jako przed-
stawiciela nowej klasy spolecznej, ktorej sytuacja egzystencjalna, zawodowa i sym-
boliczna zostala uformowana w warunkach trwalej niepewnosci. Prekaryzacja to
nie tylko forma ekonomicznego wyzysku, lecz réwniez stan afektywny i polityczny,
ktory dezorganizuje wigzi spoleczne, ostabia zdolno$¢ do oporu i przenosi odpo-
wiedzialnos¢ za systemowe niedobory na jednostki.

Prekariat: miedzy wyzyskiem a emancypacja

Kultura stanowi szczegdlnie wrazliwy obszar, w ktérym uwidaczniajg si¢ konse-
kwencje przemian na rynku pracy. Jak pisat Pierre Bourdieu, model oparty na
umowach czasowych i pracy projektowej prowadzi do ,,destrukcji egzystencji’:
pozbawia pracownikéw nie tylko ekonomicznego bezpieczenstwa, ale réwniez
mozliwosci planowania przyszlosci, uczestnictwa w zyciu spolecznym i politycznym
(Bourdieu 1998). Prekariat, jak zauwaza dalej Bourdieu, staje sie klasa politycznie
»hiemobilizowalng™: trwala niepewnos¢ i erozja perspektywy przyszlosci podwazaja
jej mozliwos¢ zbiorowego dziatania. W tym sensie prekaryzacja to nie tylko narzedzie
ekonomicznej eksploatacji, ale takze forma spotecznej demobilizacji, ktora rozbija
wiezi, atomizuje srodowiska i ogranicza zdolno$¢ do wspdlnego oporu.
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Obok uje¢ koncentrujacych sie na negatywnych skutkach spoteczno-ekono-
micznych prekariatu pojawialy si¢ rowniez proby uchwycenia jego potencjalnego
wymiaru emancypacyjnego. Juz na poczatku XX wieku Max Weber dostrzegal zja-
wisko prekariatu w srodowisku akademickim, postugujac si¢ pojeciem prekdir dla
opisania sytuacji mtodych niemieckich badaczy, skazanych na nieodplatng prace,
zanim zdofali uzyska¢ platne zatrudnienie. Co istotne, nie traktowatl tego zjawiska
jako przejawu degradacji, lecz czynnik sprzyjajacy wysokiej rotacji oraz intensyfika-
cji dynamiki produkcji wiedzy, stymulujacy rozwoj intelektualny i innowacyjnos¢.
Wspolczesny kontekst odbiega jednak od tego ujecia. Niskoplatna praca zamiast by¢
jedynie etapem przejsciowym, staje sie trwalym elementem rzeczywistosci zawo-
dowej, prowadzac do strukturalnego ugruntowania niestabilnosci (Lorusso 2019).
Alex Foti (2017) podkresla dwoisty charakter prekariatu, wskazujac, zZe oznacza
on zaréwno wyzysk, jak i wyzwolenie. Réwniez Guy Standing (2014), definiujac
prekariat jako ,klase w stanie formowania si¢” (class-in-the-making), pozbawiona
zaréwno ekonomicznej stabilizacji, jak i zakorzenienia w tradycyjnej strukturze
klasowej, akcentuje ambiwalentny charakter tego zjawiska. Z jednej strony wska-
zuje na wielowymiarowo$¢ doswiadczenia niepewnosci i wykluczenia, z drugiej na
potencjal kulturowy prekariatu, ktéry moze przybiera¢ zaréwno formy opresyjne,
jak i sprzyjajace kolektywnej mobilizacji. Analizujgc symboliczne podziaty pomie-
dzy zwolennikami i krytykami tej formacji, Standing zwraca uwage na wewnetrzne
napiecia ksztaltujace wspolczesne ruchy prekaryjne. W jego ujeciu prekariat nie
tyle wpisuje si¢ w zastane struktury klasowe, ile je przeksztalca, zamazujac granice
miedzy wykluczeniem spolecznym a kreatywnym oporem. W jego ujeciu prekariat
nie pasuje do zadnej dotychczasowej kategorii spofecznej: nie posiada zasobow klasy
sredniej, ale tez nie funkcjonuje jak tradycyjny proletariat. Charakterystyczny jest
dla niego ,,dysonans statusowy” (status discord), czyli rozdzwiek migdzy aspiracjami
wynikajacymi z kapitalu kulturowego (np. wyksztalcenia) a rzeczywistymi warun-
kami zatrudnienia (Standing 2014). Lorusso (2019) wskazuje, Ze wlasnie ten dyso-
nans prowadzi do psychologicznego wyczerpania: jednostka zyje w rytmie cigglego
potwierdzania wlasnej warto$ci, a porazki systemowe internalizuje jako osobiste.

Standing (2014) opisuje emocjonalny krajobraz prekariatu za pomocg koncepcji
»czterech A”: zto$ci (anger), anomii (anomie), leku (anxiety) i alienacji (alienation) -
emocji, ktore sg efektami systemowej dezorientacji i destabilizacji. Z1o$¢ rodzi sie
z poczucia niespelnienia aspiracji, konfrontowanych z dominujacymi modelami
sukcesu; anomia odzwierciedla utrate zakorzenienia we wspolnych wartosciach; lek
wywodzi sie z niepewnosci jutra; alienacja zas wynika z koniecznosci nieustanne-
go performowania efektywnosci i zaradnosci. W tym ujeciu prekaryjno$¢ nie jest
jedynie statusem spotecznym, ale stanem afektywnym i egzystencjalnym, cyklem
frustracji, napiecia i wyczerpania, ktéry w dominujacych narracjach maskowany
jest pozorami autonomii i rozwoju osobistego.
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Kluczowe w opisie tego zjawiska jest ukute przez Bourdieu pojecie ,,fleksploataciji”
(flexploitation) — terminu powstalego z polaczenia stow ,elastycznos¢” (flexibility)
i ,wyzysk” (exploitation) - elastycznosci zinternalizowanej jako naturalny porzadek
rzeczy. Jak pisze Bourdieu (1998), jest to narzedzie politycznego zarzadzania stra-
chem. Elastycznos¢ nie stuzy wolnosci pracownika, lecz dyscyplinie i wymuszonej
uleglosci. Przedsigbiorstwo ,elastyczne” dziala na zasadzie zarzadzania niepewnoscia,
tworzac warunki, w ktorych solidarno$¢ miedzy pracownikami zastepuje konkuren-
cja. Mechanizm ten, jak pokazuje Lorusso (2019), prowadzi do stanu chronicznego
stresu, ,,schizofrenicznego” wyzysku i psychicznego wypalenia. W takim ujeciu
prekaryzacja nie jest juz przejsciowym stanem, lecz strukturalng zasadg organizacji
pracy i stylu zycia (Bourdieu 2003). Ta forma wyzysku neutralizuje sprzeciw i za-
myka mozliwos$¢ renegocjowania warunkéw pracy.

Prekariat — mimo swojej liczebnosci i ré6znorodnosci — napotyka powazne
trudno$ci w budowaniu trwalego podmiotu politycznego. Atomizacja, rywalizacja
iimperatyw indywidualnego sukcesu uniemozliwiaja formowanie wspolnoty. Nawet
proby oddolnej samoorganizacji czgsto ulegaja rozbiciu o strukturalne bariery: brak
etatow, czasu, jezyka, w ktérym mozna wyrazi¢ wspoélne interesy. W konsekwencji
prekariat utrudnia jego uczestnikom zdolno$¢ do wspdlnego dziatania, co czyni
z niego doskonaly zaséb polityki ekstrakeji.

Kultura jako obszar wydobycia

Ekstraktywizm moze by¢ rozumiany nie tylko jako nadmierne wydobycie zasobow
naturalnych, ale szerzej: jako logika gospodarowania §wiatem, w ktorej wszystko —
przyroda, wiedza, ludzie - moze zosta¢ przeksztalcone w zaséb do eksploatacji. Taki
sposob myslenia zakorzeniony jest w nowozytnej filozofii racjonalistycznej. Francis
Bacon traktowal nature jako mechanizm mozliwy do rozlozenia i opanowania za
pomoca systematycznych procedur, a René Descartes, definiujac materie jako res
extensa, opisywal $wiat fizyczny jako martwa, rozciagla substancje poddang pra-
wom mechaniki (Loana, Krezlik 2024). Mechanistyczna ontologia $wiata stworzyta
symboliczny grunt pod po6zniejsze, kapitalistyczne i kolonialne formy eksploatacji.

Ekstraktywizm nie ogranicza si¢ do lokalnych form eksploatacji zasobow na-
turalnych, lecz funkcjonuje jako zintegrowany system globalny. Ogromne potacie
terytoriow narodowych staja si¢ zapleczem gospodarczym dla miedzynarodowych
rynkow, a skutki eksploatacji rozlewaja sie na polityke, prawo, kulture i sposoby po-
strzegania natury. Ten proces napedzany jest logika ekonomii skali, zgodnie z ktéra
im wieksze sa rozmiary operacji wydobywczej, tym wyzsza ma by¢ jej rentownos¢
(Loana, Krezlik 2024). Rentowno$¢ przestania koszty spoteczne i ekologiczne,
a efektywnos$¢ produkceyjna zostaje przeksztalcona w forme przemocy systemowej,
wpisanej strukturalnie w globalny porzadek ekonomiczno-kulturowy. Neoliberalizm



Ekstraktywizm. Przemoc strukturalna w sektorze kultury

dziedziczy ten model, przeksztalcajac go w globalny paradygmat zarzadzania. Trak-
tuje $wiat spofeczny jako sie¢ rynkow, kierowang zasadami konkurencji i wzrostu.
Usprawiedliwiany retoryka ,naturalnych praw rynku”, powiela hierarchiczne modele
dominacji: ekonomicznej, ideologicznej i geopolitycznej.

W tym sensie logika ekstrakcji nie tylko ksztaltuje globalne relacje gospodarcze
i polityczne, lecz takze kolonizuje codziennos¢, normalizujac stan ciaglej destabili-
zacji, ktory Sepp Eckenhaussen (2025) opisuje jako ,permakryzys”. Pojecie to cha-
rakteryzuje stan, w ktéorym kryzys przestaje by¢ wyjatkowym wydarzeniem i staje
sie stalg skladowa ludzkiej egzystencji. Eckenhaussen wskazuje, ze od pandemii
COVID-19 $wiat pograzony jest w wielosci naktadajacych sie katastrof: klimatycz-
nych, geopolitycznych, ekonomicznych, ktére nie majg konca, a jedynie zmieniaja
swoja forme. Powszechnie oczekiwana ,nowa normalno$¢” nie nadeszla, a ludzkosci
towarzyszy obecnie chroniczne poczucie niepewnosci. Taki stan gleboko dotyka
pracownikow sektora kultury i sztuki, zwlaszcza tych funkcjonujgcych w warunkach
prekariatu. Problemy ich egzystencji i pracy zostaja odsunigte na dalszy plan jako
»mniej pilne” wobec kryzysow globalnych. Permakryzys tworzy zatem szczegdlny
kontekst polityczny i buduje korzystne warunki dla praktyk ekstrakcyjnych: utrwala
bezruch, podwaza solidarnosé¢ i utrudnia artykulacje roszczen klasowych. W logice
permakryzysu neoliberalna logika staje si¢ jeszcze bardziej opresyjna: w warunkach
nieustannej destabilizacji presja na wydajnos¢ roénie.

Nadmierna ekstrakcja ,,materii nieozywionej” prowadzi do jej degradacji. Bio-
lozka Camila Cifuentes przywoltuje mikroswiat gleby, w ktérym w jednym metrze
kwadratowym moze istnie¢ nawet 10 miliardéw mikroorganizméw (Loana, Krez-
lik 2024). Cifuentes wskazuje, ze tak delikatne i zfozone ekosystemy wymagaja
postawy troski, a nie eksploatacji. W takim ujeciu opieka jawi si¢ jako alternatywa
dla ekstrakcji. Analogicznie postrzega¢ mozna kulture (wraz z zasobami wiedzy
i kapitalu spotecznego) jako delikatny ekosystem, podatny na przemoc. Troska,
rozumiana jako relacyjna odpowiedzialno$¢, moze stac sie kategorig organizujaca
myslenie o pracy, instytucjach i relacjach zawodowych, wykraczajac poza logike
konkurencji i wydajnosci.

Strategie oporu i alternatywne modele dzialania

Analiza dotychczasowych mechanizméw ksztaltowania relacji pracy, zarzadzania
i warto$ciowania w sektorze kultury jednoznacznie wskazuje na potrzebe glebszej
przemiany — nie tylko organizacyjnej, ale réwniez symbolicznej. Jak podkreslaja
Egafia Rojas i Racco (2024), bez rozpoznania i zakwestionowania utrwalonych
narracji o ,,naturalnosci” konkurencji, hierarchii czy elastycznosci nie sposéb
mysle¢ o rzeczywistej transformacji. Krytyczna refleksja nad instytucjami kultury
musi zaklada¢ mozliwos¢ radykalnej zmiany, ktora zredefiniuje zaréwno strukture
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organizacyjna, sposoby podejmowania decyzji, dystrybucji zasobow, jak i pojecie
sprawiedliwosci w miejscu pracy.

Tak rozumiana sprawczo$¢ bierze zrédto w zdolnosci do kwestionowania zasta-
nych modeli oraz gotowosci do poszukiwania alternatywnych form organizacji, co
David Graeber (2004) nazywa ,wyzwoleniem w wyobrazni”. Wéréd proponowanych
rozwigzan Egana Rojas i Racco (2024) wymieniajg m.in. ide¢ rotacji na stanowiskach
kierowniczych i glebszej integracji pracownikow ze strukturg organizacji. Propozycje
te zakltadajg odejscie od sztywnej, hierarchicznej struktury na rzecz modeli bardziej
horyzontalnych: pracownicy pelniliby nie tylko funkcje operacyjne, ale uczestniczy-
liby takze w procesach decyzyjnych, np. poprzez cztonkostwo w radach programo-
wych czy udzial w rotacyjnych zespotach administracyjnych. Przeznaczenie cze$ci
etatu na zadania zwigzane z zarzadzaniem nie tylko zwigkszaloby transparentnos¢
dzialania, ale takze tworzyloby warunki do uczenia si¢ i wspélodpowiedzialnosci za
instytucje. Postulaty te korespondujg z rekomendacjami ze wsp6iKongresu Kultury.

Pomimo hegemonii logiki neoliberalnej i jej ekstraktywnego charakteru, nie
jest ona paradygmatem zamknietym. W jej szczelinach rodzg si¢ praktyki oporu
i formy przeksztalcania instytucjonalnej wyobrazni, ktére otwieraja przestrzen dla
odzyskiwania sprawczosci. Dorota Ilczuk zauwaza, ze ,(...) w przypadku kultury
oczywiscie trudno byloby méwi¢ o niepokojach spofecznych. Ani odbiorcy kultu-
ry, ani tworcy zwykle nie okazuja w dramatyczny, manifestacyjny sposob swojego
niezadowolenia” (Ilczuk 2012: 50). Jednakze, jak podkresla Eckenhaussen (2025),
kryzys (w swojej permanentnej formie) nie musi oznacza¢ paralizu. Przeciwnie, moze
stac sie punktem wyjscia taktycznej reorganizacji. Kluczowe w tym przypadku jest
rozpoznanie, ze permakryzys to nie tyle stan wyjatkowy, ile forma zarzadzenia —
narzedzie dyscypliny, przymusu i rozproszenia odpowiedzialnosci. Wobec tego
zadaniem pracownikow kultury staje si¢ tworzenie bezpiecznych przestrzeni, sieci
wsparcia i lokalnych modeli samorzadnosci. Sojusze z innymi grupami zawodo-
wymi (nauczycielami, opiekunami, pracownikami transportu publicznego) moga
umozliwi¢ przezwyciezenie izolacji i wyznacza¢ wspolne cele walki o prawa pra-
cownicze i polityke troski.

W odpowiedzi na hegemonie globalnych korporacji i fragmentacje struktur
spolecznych Bourdieu (1998, 2003) apeluje o budowe nowego, praktycznego in-
ternacjonalizmu: transnarodowego ruchu spolecznego, ktéry przekracza bariery
klasowe, pokoleniowe, etniczne i plciowe. Zdaniem Bourdieu w jego centrum po-
winny znalez¢ si¢ zwigzki zawodowe i formy reprezentacji pracowniczej, zdolne do
budowy trwatych struktur koordynacji: europejskich kolegiéw, komitetow miedzy-
branzowych czy komoérek oporu w ramach miedzynarodowych korporacji kultury.
Co wazne, tego rodzaju opdér wymaga nie tylko protestu, lecz przede wszystkim
poteznej mobilizacji kapitalu kulturowego: rozwijania alternatywnych jezykow,
wartosci i wyobrazni organizacyjnej. W opinii Bourdieu nie wystarczy tylko sprze-
ciw. Potrzeba jest kontrsity do neoliberalizmu o podobnym zasiegu, ale odmiennym
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celu (Bourdieu 2003). Tylko w ten sposéb mozliwe jest realne przeciwstawienie sie
neoliberalnej kontrrewolucji symbolicznej, ktéra pod pozorem progresywnosci
reprodukuje archaiczne formy ekonomicznej dominacji.

Alternatywe strukturalnego internacjonalizmu stanowi¢ moze praktyka wspol-
notowa (commoning). Jak pisza Lara Garcia Diaz i Pascal Gielen (2021), oferuje ona
formy wzajemnosci, wspotodpowiedzialnosci i dzielenia zasobow, a zarazem tworzy
warunki do kontrhegemonicznej interwencji w porzadek neoliberalny, oparty na
indywidualizacji ryzyka, normalizacji niepewnosci i rozproszeniu odpowiedzialno-
$ci spotecznej. Commoning to polityczna i kulturowa strategia oporu. Jak zauwazaja
autorzy, praktyki wspolnotowe przyczyniaja si¢ do tworzenia wiedzy poprzez ini-
cjowanie debat i krytycznej refleksji, w ramach ktérych uczestnicy analizuja swoja
sytuacje w ujeciu ekonomicznym, politycznym i spotecznym. Tylko poprzez pola-
czenie trzech poziomdw dzialania: artykulacji, samoorganizacji i wspdlnotowosci
mozliwe jest wypracowanie nowej $wiadomosci zbiorowej i realnej transformacji
instytucjonalnej (Diaz, Gielen 2021).

Jednym ze sposobow realizacji tak postawionego celu moze by¢ mikropolityka
oporu, oparta na modelach zaczerpnietych z anarchistycznych tradycji organiza-
cyjnych. Zakladaja one dobrowolne zrzeszanie si¢, wzajemng pomoc oraz brak
scentralizowanego zarzadzania (Graeber 2004). Takie grupy wspolnego dziatania
(affinity groups), ktérych niehierarchiczna, elastyczna struktura pozwala na szybkie
reagowanie i dostosowanie sie do lokalnych warunkéw oporu, moga inspirowac ruch
spoleczny oparty na trosce, wspdétodpowiedzialnosci i odrzuceniu logiki eksploatacji.

Takonczenie

Analiza strukturalnych mechanizméw wyzysku w sektorze kultury ukazuje, ze
logika neoliberalna, oparta na wydajnosci, elastycznosci i konkurencji, nie tylko
degraduje warunki pracy, ale réwniez kwestionuje ide¢ instytucji jako przestrzeni
dobra wspolnego. Ekstraktywizm, przenikajac zaréwno materialne, jak i symboliczne
aspekty funkcjonowania kultury, prowadzi do erozji podmiotowosci pracownikéw,
atomizacji Srodowiska oraz zaniku solidarno$ci zawodowej. Jednoczesnie sytuacja
nie jest pozbawiona mozliwosci zmiany. Wsrod licznych diagnoz pojawiaja sig stra-
tegie oporu i odzyskiwania podmiotowosci: od praktyk wspdlnotowej troski, przez
modele horyzontalne, az po transnarodowe formy solidarnosci i anarchistyczne
formy samoorganizacji.

Przeksztalcenie sektora kultury nie wymaga jedynie zmiany narzedzi zarzadza-
nia i finansowania, ale przemyslenia na nowo poje¢, ktore ksztattujg wspotczesne
rozumienie pracy i wartosci spolecznych. Alternatywne modele organizacyjne
powinny by¢ projektowane nie tylko jako reakcja na kryzys, lecz takze jako wyraz
tworczej wyobrazni — zdolnosci do poszukiwania innych sposobéw organizowania
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zycia zbiorowego. W tym ujeciu instytucje przestaja by¢ strukturami ekstrakcji
wiedzy, zaangazowania i czasu, lecz stajg sie przestrzeniami relacji, wspdtdziatania
i sprawiedliwo$ci — miejscami uwalniania wiedzy i krytycznego potencjalu. Tak
rozumiany opor nie ogranicza si¢ jedynie do aktéw sprzeciwu, lecz stanowi ztozony
proces odzyskiwania podmiotowosci: politycznej, emocjonalnej i instytucjonalne;.
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Abstract

Systemic Determinants of Employee Participation in Polish
Philharmonics

The aim of the present article is to showcase and discuss the forms of employee participation in
Polish Philharmonics as well as to present beneficial and limiting managerial practices. Placing the
employee participation within the context of the actually implemented practices and systemic con-
ditions seems to be crucial. The research had a qualitative character and was based on interviews
with directors as well as managerial staff of the public Polish philharmonics.

The analysis of the gathered empirical material (individual, direct, partially structured inter-
views) allowed for the identification of factors beneficial and limiting to the development of em-
ployee participation in artistic cultural institutions. The research results indicate that the mana-
gerial model in Polish philharmonics combines elements of traditional hierarchy with increasing
importance of participatory practices, which are reliant on institutional context and attitude of
managing staff. The article concludes with a reflection on the possible enhancement and develop-
ment of participation culture in artistic institutions as well as recommendations for their present
and future managerial staff.

Keywords: employee involvement, philharmonic institution, cultural institution, hierarchy

Wprowadzenie

Mimo korzysci ptynacych z partycypacyjnych rozwigzan nadal odczuwalny jest roz-
dzwiek pomiedzy koncepcja rozwoju partycypacji pracowniczej a sferg aktualnych
praktyk kulturowych i zarzadczych w instytucjach kultury (por. Kna$ 2021: 17).
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Ten rozdzwiek najlepiej uwidacznia niewykorzystany potencjal wiedzy i umiejet-
nosci pracownikéw sektora kultury, ktéry nie przeklada si¢ na budowanie bardziej
innowacyjnych oraz konkurencyjnych organizacji kultury. Problem partycypacji
pracowniczej w publicznych instytucjach kultury nie zostat wystarczajaco zbada-
ny, mimo iz kondycja kadr kultury staje sie czgstym tematem raportéw, artykutow
i analiz. Te luke naukowg autorka eksploruje w artykule.

O artystycznych instytucjach kultury mysli si¢ w kategoriach miejsc generujacych
emocje i przezycia. Rzadko bywaja one laboratoriami metod nowoczesnego zarza-
dzania czy spolecznego eksperymentu. Sg raczej organizacjami, w ktorych procesy
izmiany zachodza w tempie largo. Tymczasem brak umiejetnosci zarzadczych moze
skutkowa¢ ,,problemami systemowymi’, co przekltada si¢ na funkcjonowanie calej
organizacji (Ilczuk i in. 2024).

Jednym z takich problemdw jest konieczno$¢ pogodzenia jednoosobowego
modelu zarzadzania z rosngcg $wiadomoscia organizacyjng pracownikéw i po-
trzebg ksztaltowania przez nich miejsca pracy. Wzrost aspiracji wspétdecydowania
o funkcjonowaniu instytucji generuje wyzwanie otwarcia proceséw decyzyjnych na
glos zespotu. Partycypacja pracownicza definiowana jest bowiem jako uczestnictwo
zatrudnionych 0s6b w procesie podejmowania decyzji w tych organizacjach (Mo-
czulska 2011: 118). Jak dotad w Polsce obserwujemy jedynie czg¢$ciowe przejawy
partycypacji pracowniczej (Szewczyk 2015: 533).

Wydaje sig, ze Swiadomos¢, iz najwazniejszym kapitalem artystycznej instytucji
kultury - podobnie jak kazdej organizacji funkcjonujacej w otoczeniu - sg jej pra-
cownicy, nie znajduje odzwierciedlenia w dziataniach zwigzanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, programami zarzadzania talentem czy implementacja zarzadza-
nia partycypacyjnego (Tyburcy 2015: 175; Ingram 2016: 53). Publiczne instytucje
kultury w Polsce nie s3 systemowo gotowe do podjecia wyzwania wewnetrznego
uspolecznienia czy demokratyzacji proceséw zarzadczych. Tym samym system orga-
nizacji kultury (system prawny, sposéb finansowania, nadzdr organizatora) staje sie
poniekad aparatem wspierajacym stagnacje i niemoc o charakterze instytucjonalnym.

W artykule wskazane zostang przejawy partycypacji pracowniczej i ograniczajace
ja praktyki zarzadcze. Okreslone bedzie aktualne nastawienie dyrektoréw do prak-
tyk partycypacyjnych w polskich filharmoniach i mozliwe przyczyny utrudniajace
proces demokratyzacji ich zarzadzania. Wyniki rozwazan warto wpisa¢ w szerszy
kontekst poszukiwania modeli zarzadzania, ktére promujg dialog i wspdtprace we-
wnatrz organizacji. Zainteresowanie tym tematem wynika takze z poglebiajacego
sie przekonania, ze wlaczanie pracownikéw w decyzje sprzyja wiekszej skutecznosci
organizacyjnej. Zarzadzanie partycypacyjne uznaje si¢ za najbardziej skuteczng me-
tode zarzadzania (Szewczyk 2015: 536), a brak przestrzeni do wyrazania opinii przez
pracownikow moze $§wiadczy¢ o niedostatecznym uwzglednianiu ich perspektywy
w procesach decyzyjnych.
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Przeglad literatury

Coraz czesciej dostrzega si¢ wyzwania stojace przed wspolczesnymi spoleczenstwami
w obszarze wdrazania w organizacjach zarzadzania partycypacyjnego, a wraz z nim
partycypacji pracowniczej. Opublikowana w 1969 roku przez Sherry Arnstein tzw.
drabina partycypacji okazala si¢ jednym z najbardziej wptywowych narzedzi analizy
stopnia rzeczywistego wplywu pracownikow na procesy decyzyjne, takze w ramach
zarzgdzania partycypacyjnego w instytucjach publicznych (jako diagnoza poziomu
demokratyzacji tych organizacji). Tradycyjny ,,drabinkowy” 8-stopniowy model
(od manipulacji do delegacji) dowiddl, ze wigkszos¢ inicjatyw partycypacyjnych
pozostaje na niskim poziomie - konsultacje czgsto sg symboliczne, a pracownicy
nadal nie majg realnego wplywu na procesy decyzyjne (Mendel 2001: 45-46; Bal-
cerak 2019: 218).

Wspolczesna literatura przedmiotu akcentuje znaczenie zwigkszenia udziatu pra-
cownikow w decyzjach dotyczacych funkcjonowania gospodarki, przedsigbiorstwa
lub organizacji (Lichtarski 2015: 58). Istota partycypacji pracowniczej polega na ta-
czeniu wplywu na decyzje organizacyjne z zaangazowaniem pracownikoéw, czyli na
zachecaniu 0s6b zatrudnionych na wszystkich poziomach hierarchii organizacyjnej
do uczestniczenia w procesie podejmowania decyzji (Mendel 2001: 9). Wskazuje
to na koniecznos¢ podmiotowego traktowania oséb zatrudnionych w organizacji.

Przy poszukiwaniach dodatkowego zrédta przewagi konkurencyjnej w zarzadzaniu
organizacja zwrocono sie ku zarzadzaniu partycypacyjnemu jako jednemu z nowych
nurtéw w teorii zarzadzania (Stabryta 2011: 11). Przewaga wynika z uwolnienia
potencjatu tkwigcego w pracownikach i wykorzystania go dla rozwoju organizacji.
Zarzadzanie partycypacyjne polega zatem na zachgcaniu oséb zatrudnionych na
wszystkich poziomach organizacji do uczestniczenia w zarzadzaniu organizacja.
Partycypacja pracownicza umozliwia pracownikom udzial w procesie zarzadza-
nia, czyli uzyskanie wplywu na decyzje organizacji i podejmowanie inicjatyw do-
tyczacych np. sposobu wykonywania poszczegélnych obowigzkéw lub ich podzialu
(Lochnicka 2013: 153).

Uznanie znaczenia i roli pracownika (wraz z jego kompetencjami i wiedza) ma
nie tylko prowadzi¢ do poprawy sprawnosci zarzadzania (Jaremczuk, Kaliszczak
2016), lecz takze pomdc organizacjom w budowaniu rezyliencji organizacyjnej,
czyli zdolnosci organizacji do adaptacji i rozwoju w warunkach ciaglych zmian.
Organizacje (w tym sektor kultury) powinny bowiem reagowac elastycznie na dy-
namicznie zmieniajgce si¢ otoczenie.

Odpowiedzig na wyzwania wspdlczesnosci moze by¢ zwigkszanie zaangazowania
pracownikéw czy zachecanie ich do proaktywnej postawy, a tym samym wykorzystanie
kluczowych aspektow zarzadzania partycypacyjnego (Kieliszewski, Mekarski 2012).
Poziom zaangazowania pracownika w proces podejmowania decyzji przekltada sie
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bowiem na jego skuteczniejsze dzialanie i silniejsza identyfikacje z misjg instytucji,
co ma szczegolnie istotne znaczenie w przypadku dziatan autorskich i twérczych.

Partycypacja pracownicza definiowana jest jako proces wspolnego podejmowania
decyzji (Bityk 2020: 264) o charakterze gospodarczym lub dotyczacych organiza-
cji pracy, zatrudnienia czy spraw socjalnych (Szewczyk 2015: 527). Istotno$¢ tych
decyzji ma stuzy¢ nie tylko zwigkszeniu zaangazowania podwtadnych, lecz takze
polepszeniu funkcjonowania organizacji (Moczulska 2011: 118). Jako forma demo-
kracji wewnatrzzakladowej (ang. workplace democracy; Wratny 2019: 12) pozwala
na zwigkszanie autonomii pracownikéw w zakresie zadan, ktére wykonuja na sta-
nowiskach pracy (Zybata 2019: 13).

Partycypacja moze mie¢ rézne wymiary, formy, poziomy intensywnosci i moze
by¢ postrzegana z réznych perspektyw. Ich mozliwg kategoryzacje przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1. Kryteria partycypacji

Kryterium Opis partycypacji
decyzyjna
Wymiar przedmiotowy kapitatowa
wlasnosciowa
. . . strategiczny
Poziom organizacyjny operacyjny
taktyczny

na poziomie szeregowego pracownika
na poziomie kierownika

na poziomie dyrektora

na poziomie organizatora/wlasciciela

Poziom hierarchii

posrednia (przedstawicielska, zwigzkowa)

Wymiar podmiotowy bezposérednia (indywidualna, zespotowa)
. . rzeczywista
Rzeczywisty stopient wplywu pozorna

formalna (Rada Pracownicza)

Stopien sformalizowania nieformalna (konsultacje indywidualne)

L L. aktywna (czynna)
Poziom intensywnosci pasywna (bierna)
Crestotliwosé sPoradyczna (labilna)

ciagta

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Szelagowska-Rudzka 2015: 373; 2017: 336; Szewczyk
2015: 527-530.



Systemowe uwarunkowania partycypacji pracowniczej w polskich filharmoniach

Kryteria partycypacji pracowniczej pozwalaja okresli¢ zakres, charakter i realny
wplyw pracownikéw na funkcjonowanie organizacji. W literaturze przedmiotu wy-
réznia si¢ m.in. wymiar przedmiotowy (obejmujacy partycypacje: decyzyjna, kapi-
talowa i wlasnosciows), oraz poziomy organizacyjny i hierarchiczny, wskazujacy, na
jakim szczeblu i w jakim obszarze organizacji pracownicy uczestnicza w podejmo-
waniu decyzji. Partycypacja bezposrednia oznacza, ze kazdy pracownik, niezalez-
nie od zajmowanego stanowiska, moze wplywa¢ (cho¢ z r6zna intensywnoscia) na
decyzje podejmowane przez zwierzchnikéw. Partycypacja posrednia pracownikow
wiaze si¢ z ich udzialem w procesach decyzyjnych poprzez swoich przedstawicieli
(np. rady zakltadowe, zwigzki zawodowe). Inne wazne cechy partycypacji pracow-
nikéw to jej rzeczywisty (realny) lub postrzegany (realny lub pozorny) charakter.
Istotne sg réwniez: wymiar podmiotowy (bezposredni lub posredni udzial pracow-
nika w zarzadzaniu organizacja), a takze stopien sformalizowania i czestotliwos¢
uczestnictwa, ktdre determinujg regularno$¢ i sposob angazowania pracownikow.
Dodatkowo poziom intensywnosci oraz forma partycypacji (bierna lub czynna)
pozwalajg oceni¢, jak aktywnie pracownicy wspotuczestnicza w procesach decyzyj-
nych, co ma bezposredni wplyw na ich zaangazowanie i poczucie podmiotowosci.

Zasadne wydaje si¢ twierdzenie, ze formy pasywne (wspdldzialanie) stwarzaja
jedynie potencjal do partycypacji, nie stanowigc faktycznych narzedzi wywierania
przez pracownikow wplywu w formie wspotdecydowania (Igny$ 2014: 31). W efek-
cie negatywne do$wiadczenia zwigzane z deprywacja decyzyjna (Bityk 2020: 267)
moga prowadzi¢ do wzrostu zachowan kontrproduktywnych (Kowalewski, Mo-
czydlowska 2020). Dlatego tak wazne jest wypracowywanie coraz bardziej zaawan-
sowanych praktyk partycypacyjnych w procesie przechodzenia od form biernych
do czynnych (tab. 2).

Tabela 2. Klasyfikacja form partycypacji wedlug Wernera Tegtmeiera

Partycypacja bierna Partycypacja czynna
Prawo do informacji Prawo do wyrazania sprzeciwu
Prawo do wstuchiwania sie Prawo do wyrazania zgody
Prawo do wypowiadania si¢ Prawo do wspolnego rozstrzygania
Prawo do doradzania Prawo do wylgcznego rozstrzygania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Szelagowska-Rudzka 2017: 336; Igny$ 2014: 30; Zybala
2019: 15.

Werner Tegtmeier, ze wzgledu na intensywno$¢ udziatu zatrudnionych w zarza-
dzaniu organizacja, wyrdznia dwie podstawowe formy partycypacji pracowniczej -
bierng i czynna. Partycypacja bierna — wspéidziatanie — obejmuje prawo pracownikow
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do informacji, wstuchiwania si¢ w decyzje, wypowiadania si¢ oraz doradzania. Po-
zwala ona pracownikom uczestniczy¢ w procesach decyzyjnych w ograniczonym
zakresie. W zasadzie dotyczy tylko konsultacji (poza daniem pracownikom prawa
do bycia poinformowanymi o decyzjach podjetych przez zwierzchnikéw). Nato-
miast partycypacja czynna — wspotdecydowanie — wigze si¢ z prawem pracownikow
do wyrazania zgody lub sprzeciwu, wspotdecydowania wraz z przetozonymi oraz
wylacznego rozstrzygania, umozliwiajac pracownikom aktywny wptyw na decyzje,
ksztaltowanie sposobu dzialania i wynikéw organizacji. Tegtmeier podkresla w ten
sposob, ze rozne formy partycypacji odzwierciedlaja podmiotowos¢ pracownikow oraz
stopien zaangazowania i rzeczywistej odpowiedzialnosci w procesach zarzadczych.

Przebieg konsultacji z pracownikami w procesie zarzadzania partycypacyj-
nego, utozsamiany z formami partycypacji biernej wg Tegtmeiera, pozostawia
w Polsce wiele do zyczenia (Kowalik i in. 2011; Kowalik 2017: 77). Wedlug Heleny
Szewczyk mozna moéwi¢ jedynie o pewnych elementach partycypacji pracowni-
czej (Szewczyk 2015: 533). Najczesciej ma ona forme mozliwosci wypowiadania
sie o sposobie wykonywania pracy (Moczulska 2011: 82; Rudolf 2012: 203). Ope-
racyjny charakter partycypacji rzadko kiedy wykracza wiec poza kwestie zwigzane
Z miejscem pracy.

Tabela 3. Zalety i korzysci ptynace z partycypacji pracowniczej

Zalety i korzysci plynace z partycypacji pracowniczej

Wyzszy poziom sprawstwa i wzrost satysfakeji z pracy. Wzrost podmiotowosci

Dzielenie si¢ wiedza i do$wiadczeniem. Wzrost wiedzy o organizacji i w organizacji

Identyfikacja pracownikéw z celami organizacji (lojalnos¢). Wzrost odpowiedzialnosci

Wzrost kreatywnoséci i elastycznosci (osobistej i organizacyjnej)

Wzrost motywacji do pracy (mniej absencji, mniejsza rotacja)

Wyzsza trafno$é/efektywnos¢ podejmowanych decyzji i wyzszy poziom ich akceptacji

Jako$ciowy wzrost zaangazowania w prace

Poprawa przeplywu informacji (np. thumienie Zrédet konfliktéw, mniejszy opor)

Rozwdj stylu konsultatywnego/demokratycznego

Rozwdj wewnatrzorganizacyjnej przedsiebiorczo$ci i innowacyjnosci

Zdobywanie przewagi konkurencyjnej, redukcja kosztow, zysk ekonomiczny

Lepsze relacje z przelozonymi. Wyzszy poziom zaufania w organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Moczulska 2011: 66; Ignys 2014: 34; Wratny 2019: 19-20;
Zybata 2019: 47.

Badania wskazuja, ze partycypacyjny styl kierowania, ktory jest czynnikiem
sprzyjajacym partycypacji pracownikow, w badanych polskich przedsigbiorstwach



Systemowe uwarunkowania partycypacji pracowniczej w polskich filharmoniach

ma znaczenie marginalne (Piwowarczyk 2006: 66; Szelagowska-Rudzka 2015: 379),
a faktyczna intensywnos$¢ partycypacji jest dos¢ niska (Igny$ 2014: 37). Dominacja
partycypacji o najnizszym poziomie natezenia (informowanie — Zybata 2019: 96)
ttumaczona jest niskim kapitatem zaufania w Polsce. W literaturze podkresla si¢
jednak liczne korzysci (zaréwno w wymiarze organizacyjnym, jak i spotecznym)
wynikajace z zastosowania rozwiazan partycypacyjnych. Przedstawiono je w tabeli 3.

Niewatpliwie partycypacja pracownicza moze przektadac si¢ na sukces organiza-
cji, wiekszg efektywno$¢ pracy czy wzrost profesjonalizacji zarzadzania (Igny$ 2014:
30, 36). Jednak najistotniejszym efektem partycypacji pracowniczej jest upodmio-
towienie pracownikéw (Wratny 2019: 12; Bityk 2020: 263).

Partycypacja jawi si¢ zatem jako sposéb na dbanie o rozw6j pracownikow i dzie-
lenie si¢ wiedza wewnatrz organizacji, poniewaz uznanie podmiotowosci pracow-
nika i jego roli (Szelagowska-Rudzka 2017: 337) przekiada si¢ na wzrost sprawnosci
zarzadzania organizacja (Jaremczuk, Kaliszczak 2016). Partycypacja pracownicza
w zarzadzaniu odbierana jest tez jako budowanie poczucia sprawstwa, ktére moze
podnosi¢ poziom zaangazowania organizacyjnego pracownikow (Wojtaszczyk,
Mizera-Peczek 2016: 93).

Pracownicy to specjalisci kompetentni w swoich dziedzinach, znajacy organiza-
cje ijej specyfike. To ,,realizatorzy proceséw organizacyjnych wyposazeni w wiedze,
umiejetnosci i doswiadczenie, zwigzane z kluczowymi kompetencjami organizacji”
(Szelagowska-Rudzka 2017: 339). To osoby, ktdre najlepiej znajg i rozumiejg prze-
bieg proceséw wewnetrznych. W rezultacie to oni w pierwszej kolejnosci dostrze-
gaja pojawiajace sie niesprawnosci i identyfikuja ich przyczyny. Dlatego pomysty
pracownikéw powinny by¢ brane pod uwage na wszystkich etapach procesu po-
dejmowania decyzji (Szelagowska-Rudzka 2017: 336), poczawszy od etapu analizy
sytuacji problemowej (Igny$ 2014: 27), na poszukiwaniu rozwigzan skonczywszy.

Menedzerowie majg do dyspozycji caly wachlarz metod zespotowych zarzadza-
nia zwigzanych z partycypacja pracowniczg, np.: metode obrad, zarzadzanie przez
informowanie, zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez delegowanie uprawnien,
kota jakosci, zespoly zadaniowe/doradcze (Szelagowska-Rudzka 2017: 340), a takze
konsultacje (grupowe i indywidualne, state i tymczasowe — Rudolf 2012: 207) czy
grupowe podejmowanie decyzji (Igny$ 2014: 30).

Nierozwigzanym problemem w Polsce jest jednak slabe i niszczone na kazdym
kroku poczucie sprawczosci (Kna$ 2021: 10). Wedlug Doroty Fox i Anety Glowackiej:

Nie docenia si¢ tego, jak pracownicy postrzegaja i co mysla o instytucji (...). Wspolczesne
funkcjonowanie publicznych instytucji kultury wynika z ram prawnych, systemowych,
ale réwniez roznego rodzaju przekonan, np. ze ani zespot teatru, ani publiczno$¢ nie maja
wystarczajacych kompetencji do wplywania na decyzje dotyczace misji instytucji, jej profilu,
repertuaru czy funkcjonowania (Fox, Glowacka 2020: 94).
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Prowadzi to do marginalizacji gloséw pracownikow i utrwalania si¢ przeko-
nania, Ze nie s3 oni godnym partnerem do wspotdecydowania o losach instytucji
kultury. Pawel Ploski wskazuje na ,moment krytyczny”, ktéry szczegdlnie obnaza
ten mechanizm. Jest nim tryb powolania nowego dyrektora (Ploski 2017: 440).
Pracownicy zdaja sobie wowczas wyraznie sprawe z tego, ze nie moga wspotdecy-
dowac¢ o wyborze nowego dyrektora lub maja na ten wybér niewielki wpltyw (Fox,
Glowacka 2020: 99).

Brak zaufania i otwarto$ci z drugiej strony ttumaczy si¢ raczej przecietnym
poziomem zaangazowania organizacyjnego pracownikow sektora kultury (Woj-
taszczyk, Mizera-Peczek 2016). Pozbawieni narzedzi i sprawstwa, poddaja si¢ oni
czesto entropii organizacyjnej. W placéwkach kulturalnych rzadko bowiem moz-
na spotka¢ si¢ z profesjonalnym zarzadzaniem procesami grupowymi, a ,ludzka
energia i zaangazowanie s wytracane” (Skutnik 2016: 239). W wielu organizacjach
dominuje nadal autokratyczny model zarzadzania, ktory skutecznie ogranicza (czy
hamuje) partycypacje bezposrednig pracownikéw i jej wpltyw na rozwoj organizacji
(Szelagowska-Rudzka 2015: 381; Ilczuk, Karpinska i in. 2024).

Przyczyna takiego stanu rzeczy w instytucjach kultury moze by¢ model jedno-
osobowego zarzadzania z jednoosobowa odpowiedzialnoscig i podejsciem plani-
stycznym nieprzewidujacym uczestnictwa pracownikéw w procesie zarzadzania
organizacja (Kieliszewski, Mekarski 2012). Ustawa z 1991 roku o organizowaniu
i prowadzeniu dzialalnosci kulturalnej' na podstawie art. 17 nadaje dyrektorowi
szerokie uprawnienia do samodzielnego zarzadzania. W efekcie kluczowe decyzje
podejmowane s3 jednoosobowo. W mysl ustawy tylko dyrektor ,,zarzadza instytucja
ireprezentuje ja na zewnatrz” (Ploski 2017: 440). Systemowe i ustawowe zaleznosci
dajg dyrektorowi mandat do autonomicznego zarzadzania i ,,do nieskrepowanego
kierowania linig repertuarows, tworzenia struktury organizacyjnej, swobodnego
zarzadzania personelem i finansami, do ustalania cen biletéw i innych ustug” (Mar-
kiewicz 2021: 46).

Z uwagi na wyzej okreslone uwarunkowania prawno-systemowe w instytucjach
kultury wcigz dominuje model zarzadzania, ktéry nie uwzglednia wspolczesnej
wiedzy o zarzadzaniu organizacjg, w tym o zarzadzaniu partycypacyjnym, lecz
wynika z osobistych przekonan lidera i sity jego osobowosci. Osobowo$¢ mene-
dzera bezposrednio determinuje jego styl kierowania, ktéry wplywa na postawy
pracownikoéw i dzialanie zespolu, a ostatecznie na funkcjonowanie calej organizacji
(por. Kowalewski, Moczydtowska 2020). Totez od dyrektoréw zalezy, jak uksztattuja
zasady partycypacji bezposredniej pracownikow, na ile umozliwig im udzial w tym
procesie oraz zmotywuja ich do zaangazowania i wspotpracy (Szelagowska-Rudzka

! Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 roku o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnoéci kul-
turalnej (Dz.U. 1991, nr 114, poz. 493). W dalszej czeéci tekstu ustawa okreslana bedzie skrotem
UoOiPDK, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=wdu19911140493 [odczyt: 25.05.2025].
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2017: 341). Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze partycypacja oznacza przechodzenie od
stylu autokratycznego, poprzez styl konsultatywny, do stylu demokratycznego (Zy-
bata 2019: 17), a zarzadzanie partycypacyjne z definicji wymaga demokratycznego
przywodztwa (Kowalik i in. 2011).

Duzg przeszkoda we wdrazaniu i upowszechnianiu partycypacji pracowniczej
i zarzadzania partycypacyjnego moze by¢ hierarchiczno$¢, cechujaca organizacje
zarzadzane autokratycznie, w ktorych panuja paternalistyczne stosunki pracy (Ko-
walewski, Moczydfowska 2020)> Hierarchiczna struktura organizacyjna tworzy
hierarchiczny model pracy i hierarchiczne relacje, ktére (jak dowiodly ostatnie
lata) w kulturze organizacyjnej polskich instytucji kultury sprzyjaja naduzyciom
(Adamiecka-Sitek 2015). Jan Czaplinski tlumaczy to nastepujaco: ,Tam, gdzie
jest hierarchia, i tam, gdzie jest wladza, tam beda naduzycia” (Czaplinski 2021).
W efekcie hierarchia staje sie Zrédlem przemocy instytucjonalnej i niemocy organi-
zacyjnej (Adamiecka-Sitek 2015). Zaréwno dyrektywne formy zarzadzania (Zybala
2019: 103), jak i sktonnos¢ do akcentowania formalnego autorytetu (Kaczmarek
2014: 191), zmniejszaja i zaburzaja sprawnos¢ funkcjonowania organizacji. Na tym
gruncie tworzg si¢ dodatkowo organizacyjne patologie, powstajace poprzez nakla-
danie nowych wyzwan na stare schematy (Cwikla 2016: 90).

Swoistym remedium na te sytuacje moglyby okaza¢ sie réznego rodzaju ciala
doradczo-konsultacyjne w postaci rad pracowniczych czy artystycznych, stanowiac
przyklad pluralizmu organizacyjnego (Ilczuk, Karpinska i in. 2024) w postaci party-
cypacji przedstawicielskiej (posredniej) (Rudolf 2012: 201). Jednak ich egzystencja
w praktyce instytucji kultury czgsto okazuje sie fantomowa czy fasadowa (Kieli-
szewski, Mekarski 2012; Kowalik i in. 2013; Misiak 2017: 27). To kolejny przejaw
niepelnego wykorzystywania potencjalu i kompetencji pracownikéw instytucji
kultury. Ich wieksze zaangazowanie w procesy decyzyjne z pewno$cig wzmocniloby
podmiotowos¢ pracownikéw w relacjach z dyrekcja (Lysinski 2013: 68; Krdl-Dryja
2022: 323) i budowaloby pozytywny wizerunek instytucji (Karas-Doniec 2013: 232).

Silna identyfikacja stylu zarzadzania z osobg dyrektora powoduje, ze wypracowy-
wane rozwigzania maja charakter ulotny i czesto przemijajacy. W efekcie pojawiajace
si¢ mechanizmy partycypacyjne sg nietrwate. Gdy nie ma konkretnych strukturalnych
rozwigzan, ram czy procesow (jak np. rady pracownicze, rady artystyczne, zespoly
doradcze czy formuly debat otwartych), nie staja si¢ one narzedziami wspierajacymi
partycypacyjno$¢ pracownicza.

Niewatpliwie rozwdj kompetencji przyszlosci wymaga transformacji instytu-
cji kultury, np. poprzez powolywanie wspomnianych ciat doradczych, mniejsza

? Wedlug autoréw brak partycypacji pracowniczej, jak np. rzadkie delegowanie uprawnien, spo-
radyczne spotkania informacyjne, nieinformowanie pracownikéw o planach i celach organizacji, trak-
towany jest jako przejaw paternalizmu (Kowalewski, Moczydlowska 2020: 71).
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hierarchizacje czy wspoétdzielenie odpowiedzialnosci. W aktualnym warunkach
brakuje motywacji czy impulsu do ich rozwoju (Kna$ 2021: 20).

Metodyka badan wlasnych

Teoretyczne podtoze badan opieralo si¢ na klasycznych i wspotczesnych ujeciach
partycypacji pracowniczej (m.in.: Likert 1961; Argyris 1977; Lawler 1986; Locke,
Latham 1990) oraz koncepcji humanokracji, uzupetnionych o teorie zarzadzania
w kulturze i zarzadzania publicznego (m.in.: Hausner 2008; Throsby 2010; Dru-
cker 2017; Kozuch 2020; Mintzberg 2024). Na podstawie analizy literatury przed-
miotu opracowano narzedzie badawcze - scenariusza wywiadu, ktéry zawiera
17 pytan o styl kierowania, stopien decentralizacji decyzji, komunikacje w zespole
i relacje wewnatrzinstytucjonalne. Operacjonalizacja pojecia partycypacji pozwolila
zidentyfikowac jej przejawy w codziennej praktyce zarzadzania i jej zalezno$¢ od
kontekstu instytucjonalnego.

Celem badania empirycznego byto wskazanie konkretnych przejawéw party-
cypacji pracowniczej w polskich filharmoniach publicznych oraz zidentyfikowanie
sprzyjajacych i ograniczajacych te partycypacje praktyk zarzadczych stosowanych
przez ich naczelne kierownictwo (dyrektoréw). Jako metode badawcza zastoso-
wano sondaz diagnostyczny, technike wywiadu. Uzyskane opinie to subiektywne
poglady, przekonania lub oceny rozmdéwcow na temat partycypacji pracowniczej
ijej determinantow.

Pytanie badawcze: ,Jakie przejawy partycypacji pracowniczej identyfikuje sie
w filharmoniach i jakie sg przyczyny oraz ograniczenia ich wystepowania?” potrak-
towano jako punkt wyjscia do przyjrzenia si¢ zjawiskom i procesom zarzadczym
zachodzacym w publicznych instytucjach artystycznych, jakimi sg filharmonie,
w okreslonych ramach ich funkcjonowania. Tak wigc skierowane do rozméwcow
pytania dotyczyly zaréwno dominujgcego stylu zarzadzania, sposobu podejmowa-
nia decyzji, roli partycypacji pracowniczej, komunikacji wewnetrznej, kompetencji
pracownikow, jak i struktury organizacyjnej instytucji. Pozwolilo to na eksploracje
takich zagadnien, jak: hierarchia, styl przywodztwa, delegowanie zadan czy znacze-
nie kompetencji 0s6b zatrudnionych w sektorze kultury.

Badania jako$ciowe w postaci indywidualnych wywiadéw poglebionych (IDI)
przeprowadzone byly w okresie od maja 2022 do marca 2024 roku. Zrealizowano
je w formie wywiadéw czg$ciowo ustrukturyzowanych (Glinka, Czakon 2021: 104;
Kostera i in. 2023: 144) i osadzono w paradygmacie interpretatywnym (Stawecki
2012: 78; Kostera i in. 2023: 18-19). Respondentami byli przedstawiciele najwyzszego
szczebla zarzadzania instytucjg — dyrektorzy filharmonii. Wywiady przeprowadzo-
no w wiekszos$ci (14) bezposrednio oraz za pomocg komunikatoréw online (10).
Badanie jest pelne, poniewaz objelo wszystkie filharmonie posiadajace status
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publicznej instytucji kultury, dzialajace na podstawie statutu ustanowionego przez
organizatora i finansowane ze srodkéw publicznych.

W efekcie przeprowadzonego badania analizie poddano tacznie 24 wywiady.
Wiszystkie zostaly nagrane (za zgoda rozméwcow) i przetranskrybowane przy uzyciu
programu Trint. Nastepnie zapis skategoryzowano i opracowano z wykorzystaniem
oprogramowania komputerowego do analizy jako$ciowej tresci NVivo 11, zgodnie
z procedurami teorii ugruntowanej. Uzyskany material (1000 stron maszynopisu)
zostal w caloéci zanonimizowany i zakodowany (kod W_IK, cyfra 1-24).

Wyniki zaprezentowane w artykule stanowig fragment prowadzonych przez au-
torke badan na temat determinantéw zarzadzania w polskich filharmoniach. Sam
proces badawczy miat znacznie szerszy charakter — obejmowal réwniez wizyty stu-
dyjne i obserwacje. Na potrzeby tego artykutu skorzystano jedynie z czesci materialu
empirycznego, odnoszacego si¢ do praktyk partycypacyjnych wykorzystywanych
w polskich filharmoniach.

Nalezy zaznaczy¢, ze przeprowadzone wywiady prezentowaly jedynie punkt
widzenia 0s6b zarzadzajacych, odzwierciedlajacy ich nastawienie do partycypacji
pracowniczej i poziomu wprowadzanych rozwigzan dotyczacych dialogu z pracow-
nikami instytucji. Dlatego w trakcie analizy materiatu empirycznego uwzgledniono
mozliwo$¢ znieksztalcen wynikajacych z autoprezentacji rozméwcoéw i ich subiek-
tywnej perspektywy.

Wiszystkim rozméwcom zapewniono anonimowos¢ wypowiedzi, a dane z wy-
wiadéw poddano procesowi triangulacji danych i metod badawczych (weryfikacji
poddano réwniez dokumentacje instytucjonalng i obserwacje kontekstu organiza-
cyjnego). Dodatkowo na poziomie jako$ciowej analizy tekstu zastosowano reflek-
syjnos$¢ analityczna, analizujac jezyk i strategie autoprezentacyjne w kontekscie roli
osoby zarzadzajacej. Zastosowane rozwigzania zwiekszyly wiarygodno$¢ i spojnosé
interpretacji wynikéw, neutralizujac jednostkowy punkt widzenia. Warto jednak
podkresli¢, ze prezentowane opinie nie zawsze muszg by¢ zbiezne z deklaracjami
(zamiarami) oraz praktykami zarzadczymi faktycznie stosowanymi w instytucjach
kultury.

Wyniki badan wlasnyeh i dyskusja

W wyniku przeprowadzonych badan jako$ciowych zidentyfikowano nastepujace
przejawy partycypacji pracowniczej. Mozna je podzieli¢ na nastepujace kategorie:
konsultowanie, delegowanie, promowanie postawy proaktywnej i wspétdecydowanie.

Na poziomie deklaratywnym niemal wszyscy dyrektorzy sygnalizujg swoja przy-
stepnos¢, zapewniajac o otwartych drzwiach do gabinetu i osobistej dyspozycyjnosci
[W_IK9, W_IK22, W_IK7, W_IK4], co przejawia si¢ poprzez gotowo$¢ do rozmo-
wy [W_IK16, W_IK24] czy wystuchania opinii podwtadnych [W_IK2, W_IK14,
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W_IK18, W_IK8]. Nie pojawily si¢ przy tym zadne ograniczenia tematyczne, wedle
zasady: ,,Przychodzi¢ do mnie mozecie ze wszystkim” [W_IK8].

Konsultowanie

Konsultowanie jako przejaw partycypacji pracowniczej wystepuje wowczas, gdy
przelozony stosuje konsultacyjny styl zarzgdzania. Styl ten oznacza korzysci ptynace
z dzielenia si¢ wiedza wlasna czy siegania po wiedze zespotu: ,Raczej wykorzy-
stujemy swoja wiedz¢ nawzajem” [W_IK6]. Wiedza ta okazuje si¢ przydatna przy
budowaniu wizerunku instytucji [W_IK12], strategii marketingowych [W_IK1],
oferty programowej [W_IK21, W_IK20] czy ustalaniu celéw [W_IK4].

Brak siegania po wiedze¢ pracownikéw uwaza sie wrecz za blad, poniewaz: ,,Nie
ma, ze my-dyrektorzy wiemy wszystko i ze nasi pracownicy po prostu nie wiedza
nic. Jesli kto$ tak mysli, to wlasciwie powinien opusci¢ do stanowisko” [W_IK7].
Przyktady wypowiedzi rozméwcéw na temat potrzeby konsultacji z zespolem za-
prezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Konsultowanie jako przejaw partycypacji pracowniczej

Opis zjawiska Przykladowe wypowiedzi rozmowcow

Bardzo korzystam z opinii moich pracownikéw. [W_IK16]
Opinia moich pracownikéw ma ogromne znaczenie. [W_IK24]
W wielu obszarach konsultuje si¢ z pracownikami. [W_IK17]
Nie boje si¢ pyta¢ o zdanie wspotpracownikow. [W_IK13]
Duzo ze sobg konsultujemy i wszelkie decyzje sa poprzedzone
konsultacjami. [W_IK24]

Bardzo czesto konsultuje sie i rozmawiam. [W_IK16]

Konsultacje
z pracownikami

Te kompetencje coraz bardziej rozchodza si¢ juz na poszczegdlnych

Ic\;[:r?li ZCZHY pracownikow. [W_IK1]
Konsultacji Szukam w doswiadczeniu kolegdw, ktorzy tu pracujg. [W_IK11]

Konsultuje si¢ z osobami kluczowymi. [W_IK12]

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan wtasnych.

W tabeli pojawito si¢ wiele opinii wskazujacych na préby wprowadzania stylu
konsultacyjnego (w mniejszych czy wigkszych zespotach), jednak w instytucjach tych
nie ma statych rad czy zespoléw doradczych, sa one zwolywane w toku wytaniaja-
cych sie probleméw, gtéwnie o charakterze administracyjnym, a nie artystycznym
[W_IK24]. W wielu przypadkach partycypacja ogranicza si¢ do informowania,
czasem do zasiggania opinii pracownikow, jednakze opinie te finalnie w niewielkim
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zakresie wplywaja na ostateczny ksztalt decyzji (Kowalik i in. 2013; Wojtaszczyk,
Mizera-Peczek 2016: 83).

Jednym z przejawéw wiaczania pracownikow w zarzadzanie jest proces komuni-
kacji wewnetrznej (rowniez wzmacniany przez nowoczesne technologie) w formie
(mniej lub bardziej) regularnych spotkan z pracownikami: ,,Spotykamy si¢ piono-
wo i poziomo” [W_IK13]. Spotkania te (zwane czesto ,,operatywkami”) nie maja
charakteru generalnego; ich systematycznos¢ jest zmienna i zwykle ograniczaja sie
do pionéw kierowniczych (Misiak 2017: 94).

Rozmoéwcy podkreslaja wage otwartosci na glos zespotu [W_IK24, W_IK13],
korzystania z do§wiadczenia pracownikéw [W_IK16, W_IK11], a takze dopuszczania
bledow jako elementu procesu decyzyjnego [W_IK7]. Wielu z nich méwi wprost
o decyzjach kolegialnych [W_IK13], konsultacjach zespotowych [W_IK5, W_IK12,
W_IK20, W_IK17, W_IK24], a nawet o demokratycznych procesach decyzyjnych
[W_IK3]. Cho¢ konicowe decyzje s czesto podejmowane indywidualnie [W_IK14,
W_IK7, W_IK8, W_IK16, W_IK11, W_IK1, W_IK4], to proces ich Wypracowywa-
nia ma coraz czgsciej charakter dialogujacy, a rola wiedzy i doswiadczenia zespolu
jest coraz bardziej doceniana [W_IK12].

Delegowanie

Delegowanie zadan jest kluczowe dla budowania poczucia sprawczosci, lecz nie
zawsze wdrazane jest systemowo. Czasem wynika z ciekawosci, czasem z checi prze-
rzucenia na pracownikéw odpowiedzialnosci za proces decyzyjny, innym razem ze
swiadomosci wysokich kompetencji zespotu. Charakter zachowan w tym obszarze
zaprezentowano w tabeli 5.

Tabela 5. Delegowanie

Opis zjawiska Przykladowe wypowiedzi rozmowcow
Promowanie Zapytac najpierw: Co zatem Pani/Pan proponuje? [W_IK23]
samodzielnosci Jestem za tym, zeby pracownicy byli bardziej samodzielni. [W_IK18]

Trzeba delegowac ludzi do réznych zadan. [W_IK7]

Umiejetnosc¢ Trzeba ufa¢ ludziom i powierza¢ im pewne obowiazki. [W_IK12]
delegowania zadan | Jesli moge dawac taka przestrzen do zagospodarowania, to ja daje.
[W_IKS]

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan wiasnych.
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Dyrektorzy instytucji kultury podkreslaja, ze delegowanie konkretnych zadan
pozwala im aktywnie wspoéltworzy¢ funkcjonowanie instytucji. Z ich wypowiedzi
wynika, ze skuteczne delegowanie zadan wymaga zaufania i otwartosci. Jednak gdy
partycypacja pracownicza opiera si¢ wylacznie na zaufaniu, przybiera ono forme
osobowg, labilng czy fakultatywna, np.: ,Zaufanie ukierunkowane na kompetentnych
i zaangazowanych ludzi” [W_IK4]. Niepewno$¢ pojawia si¢ w zestawieniu zaufa-
nia z kontrola, poniewaz czgs¢ rozmoéwcow uwaza zaufanie za czynnik niwelujacy
kontrole [W_IK24, W_IKS8], a cze$¢ ja traci, ulegajac iluzji zaufania [W_IK4]. By¢
moze ten aspekt nalezaloby skorelowac¢ z tolerowaniem popetniania bledow, ktére
nie jest standardem we wszystkich instytucjach kultury.

Delegowanie uprawnien wigze si¢ jednakowoz z przejmowaniem odpowiedzial-
nosci. Przejawia sie to w inicjatywach prowadzacych do konkretnych rozwigzan
problemoéw: ,,Uczg ich, zeby przychodzili z propozycjami rozwigzan” [W_IK6] czy
okreslonego poziomu zaangazowania w ich tworzenie: ,,Oczekuje od kazdego kre-
atywnosci i pomystowosci” [W_IK22]. W filharmoniach zwiekszenie partycypacji
wynika czesto z intensywnej pracy projektowej, ktéra wymusza komunikacje nie-
formalng czy budowanie zespotéw zadaniowych/projektowych (Kowalik i in. 2011).
Partycypacja dokonuje si¢ wowczas oddolnie, poprzez projektowq autonomie, w efek-
cie czego: ,Odchodzimy od hierarchii na rzecz macierzy projektowej” [W_IK1].

Promowanie postawy proaktywnej

Rozmoéwcey zdecydowanie doceniajg sile swoich zespotow, uzalezniajac od nich
wlasny sukces: ,,Sukces dyrektora zalezy od jego zespotu” [W_IK1] czy jakos¢ pracy:
~W zespolach rodzg si¢ najlepsze pomysly” [W_IK21]. Niektorzy oczekuja inicjatyw
od zespotu [W_IK10, W_IK20], a niektérzy zespotowo je wypracowuja [W_IK2,
W_IK9]. Niezaleznie jednak od genezy, docenianie inicjatywnosci pracownikow
wzmacnia w nich poczucie sprawczosci.

Deklarowana otwartos¢ nie jest jednak wspierana w sposob trwaly, np. poprzez
tworzenie banku pomystéw czy finansowe promowanie najwarto$ciowszych koncepcji.
Dodatkowo pomysty dotycza gtéwnie pracownikow dziatéw merytorycznych, czyli
aktywnoscig zwigzanych z artystyczng dziatalnoscia filharmonii [W_IK5, W_IK20].

Wieksze zaangazowanie pracownikow w procesy decyzyjne powoduje ich wigk-
sza lojalnos¢ i silniejszg identyfikacje z instytucja. To z kolei moze przeciwdziata¢
tak dotkliwym rotacjom kadr kultury (zwlaszcza w dzialach administracyjnych).
Dodatkowo wzmacnianie zespolowosci i odwolywanie sie do zbiorowej wiedzy
(Blikle 2024: 184) przyczynia si¢ do zwiekszenia efektywnosci pracy i poszerzenia
przestrzeni dzielenia si¢ wiedzg, wtadza i informacja.
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Wspoldecydowanie

Partycypacyjny styl zarzadzania to przede wszystkim przyjecie modelu, w ktérym
do wspoldecydowania zaprasza si¢ zaréwno pracownikéow [W_IK12, W_IK13,
W_IK17, W_IK13, W_IK20, W_IK16, W_IK5, W_IK24], jak i ekspertéw zewnetrz-
nych [W_IK2, W_IK3]. Wypowiedzi rozméwcéw odnoszace sie do partycypacji
decyzyjnej przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Przyklady partycypacji decyzyjnej

Opis zjawiska Przykladowe wypowiedzi rozmowcow

Nie podejmuje decyzji sama bez wczesniejszych konsultacji. [W_IK12]
Mysle, ze wszystko, co robie, rozstrzygam kolegialnie. [W_IK13]
Cze$¢ decyzji podejmuje sama, w czesci odnosze sie do wiedzy eksper-

Formy ckiej. Wspolne tworzenie filharmonii pozostawiam w rekach zespotu.
partycypacji [W_IK3]
decyzyjnej Lubie rady fachowcéw. [W_IK2]

Kluczowych decyzji, szczegdlnie na poziomie programu, nie podejmuje
sama. Konsultujemy. [W_IK20]
Zawsze w gronie wiekszym podejmujemy decyzje. [W_IK5]

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan wiasnych.

W wypowiedziach dyrektoréw polskich filharmonii widoczna jest tendencja
do kolektywnego podejmowania decyzji oraz partycypacyjnego stylu zarzadzania.
Wigkszos¢ z nich podkresla znaczenie dialogu, wspotpracy zespolowej i korzystania
z wiedzy eksperckiej przy ksztaltowaniu dziatan instytucji. Wskazuje to, ze w fil-
harmoniach coraz czgsciej realizowane sg formy wspoéldzialania oparte na zaufaniu
i partycypacji pracownikéw, a decyzje (zwlaszcza programowe) majg charakter
wspolnie wypracowanego konsensusu.

Wdraianie partycypacji pracownicze]

Rzeczywistos¢ instytucjonalna nie zawsze odpowiada ideom partycypacji. Podsta-
wowe ograniczenie wynika z systemu prawnego, w ktérym funkcjonuja publiczne
filharmonie. Zapisy UoOiPDK nie pozostawiaja bowiem zadnych watpliwosci, wy-
raznie wyznaczajac role i odpowiedzialno$¢ dyrektora (dyrektor instytucji kultury
zarzadza instytucja i reprezentuje ja na zewnatrz — art. 17). Przykladowe wypowiedzi
dotyczace interpretacji przez rozmdéwcow tego zapisu przedstawiono w tabeli 7.
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Tabela 7. Przykladowe wypowiedzi rozméwcoéw dotyczace modelu jednoosobowego stylu
zarzadzania

Opis zjawiska Przykladowe wypowiedzi rozmowcow

Rzadzimy jednoosobowo. [W_IK7]

Decyduje sam. [W_IK18]

Na kazdy temat musz¢ decydowac. Staram si¢ decydowac¢ szybko

i dobrze. [W_IK16]

Bo tak tez jest w statucie, ze jednoosobowo odpowiadam

za prowadzenie instytucji. [W_IK18]

Dyrektor jest tym organem, ktory decyduje. [W_IK11]

Model Tak naprawdeg tylko ja jestem za to odpowiedzialny. [W_IK19]
Czasami nie mam w sobie watpliwosci, ze musze podja¢ decyzj¢ arbi-
tralng. Dyrektor jednoosobowo musi dzwigna¢ ryzyko. [W_IK4]

I w koncu ostateczng decyzje podejmuje ja. [W_IK12]

Jak musze podja¢ decyzje trudne, to musze je podja¢ sam. [W_IK11]
Musze¢ jednoosobowo podejmowaé decyzje. [W_IK1]

jednoosobowego
zarzgdzania

Z¥e jest, ze dyrektor jest jeden i za wszystko odpowiada tylko on.
[W_IK2]

Wszystko wiem najlepiej. Jestem autorem dobrych i ztych decyzji.
[W_IK14]

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan wiasnych.

Wypowiedzi rozméwcoéw zdecydowanie potwierdzaja przejety przez nich mo-
del jednoosobowej odpowiedzialnosci wraz ze wszystkimi jej ustawowymi konse-
kwencjami i obciazeniami, niepozostawiajacymi wlasciwie miejsca na partycypacje
pracowniczg i pluralizm. Mimo ze kolegialno$¢ w procesie podejmowania decyzji
jest coraz bardziej pozadang warto$cia, to jednak w duzej mierze zalezy od postawy
dyrektora. Potwierdzaja to sami rozméwcy, wskazujac, iz: ,,Duzo zalezy od osoby,
ktéra zarzadza” [W_IK21].

Silna kultura organizacyjna w filharmoniach (uksztaltowana przez przyzwycza-
jenia organizacyjne i zarzadcze utrwalane przez dekady) konserwuje sprawdzone
modele dzialania, ugruntowuje rutyne, akceptuje sztywne struktury i dyrektor-
ska kontrole (por. Sitko-Lutek 2018: 99). W kontekscie obowiazujacych zapisow
ustawowych (UoOiPDK) budowanie kultury wspélodpowiedzialnosci wydaje sie
by¢ wyzwaniem karkolomnym. Rzadko mysli si¢ przy tym o zyskach ptynacych
z poprawy jakosci podejmowanych decyzji poprzez uwzglednianie réznych per-
spektyw (w tym perspektywy pracownikéw). Niemniej jednak styszalne sa glosy
rozméwcow podkreslajacych: ,Ta granica powinna si¢ nieco bardziej uelastyczni¢
w strong kolegialnosci” [W_IK4]. Stad poznanie przyczyn niepowodzen zwigzanych
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z wprowadzaniem praktyk partycypacyjnych moze przynie$¢ wyttlumaczenie ba-
danych zjawisk (tab. 8).

Tabela 8. Bariery ograniczajace partycypacje pracownicza

Opis zjawiska Przykladowe wypowiedzi rozmowcow
Pracownicy nie chca bra¢ odpowiedzialnosci. [W_IK16]
Obawy . . - . . -
racownikow Ludzie chcg partycypowad, ale nie chcg bra¢ odpowiedzialnosci za
P decyzje. [W_IK10]
Wezesnicjsze Ludzie byli przyzwyczajeni do stylu, ze dyrektor rzadzi. [W_IK10]

Widze, ze to nie wygladalo wczesniej w ten sposob, bo wezesniej bylo

modele wspbipracy autorytarnie. [W_IK17]

Partycypacja decyzyjna wymaga dojrzalosci. [W_IK23]

magani
Wy agana Kazde ze stanowisk musi czu¢ odpowiedzialno$¢ za swoje czyny.
odnoénie do zasad
N [W_IK7]
partycypacji

Zeby byli odpowiedzialni za to, co robig. [W_IK4]

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan wiasnych.

Checi podejmowania decyzji nie zawsze towarzyszy gotowos¢ do przejmowania
za nie odpowiedzialno$ci. Ilustruja to opinie rozméwcodw o obawie pracownikow
przed przejmowaniem odpowiedzialno$ci [W_IK10, W_IK16]. Pojawiajacy si¢ opor
czy lek ma zaréwno podtoze kulturowe, jak i kompetencyjne. Dodatkowo kultura
organizacyjna oraz model jednoosobowej odpowiedzialnosci rzadko pozostawiaty
przestrzen do rozwoju partycypacji pracowniczej i oswojenia sie z bardziej demo-
kratycznymi formami dziatania. W konsekwencji bardziej postepowi dyrektorzy
natrafiaja na mentalny opor zespolu przyzwyczajonego do autokratycznego mode-
lu zarzadzania [W_IK10, W_IK17]. Etap przejmowania odpowiedzialnosci przez
nizsze szczeble zwigzany jest bowiem z procesem dojrzewania do brania na siebie
odpowiedzialnosci, czy to w wymiarze funkeji [W_IK7], czy zadania [W_IK4].

Jak potwierdzaja badania Anny Bilyk, nawet gdy usuwa si¢ bariery formalne
i strukturalne, czes¢ pracownikéw nie chee partycypowaé w podejmowaniu niekto-
rych decyzji (Bilyk 2020: 161). Zderzenie oczekiwan pracodawcéw i pracownikow
co do poziomu wspoétuczestnictwa rodzi zatem rozbieznosci. Zjawisko to znane
jest jako koncept rozbieznosci partycypaciji, ktora stanowi ,,pojawiajgca si¢ rdznica
miedzy checig a rzeczywistg partycypacja decyzyjng” (Bilyk 2020: 263).

Mata popularnos¢ partycypacji wynika nie tylko z uprzedzen pracownikow, lecz
takze z obaw pracodawcow i zwigzkéw zawodowych przed utrata wladzy. Kolejna
przeszkoda moze by¢ niski poziom kwalifikacji pracownikéw (por. Zybata 2019: 54;
Rudolf 2012: 210) oraz niewystarczajaca liczba szkolen i zachet.
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Partycypacja w badanych instytucjach jest stopniowo wdrazanym procesem, wy-
magajacym czasu, kultury zaufania i edukacji wewnetrznej. Dyrektorzy, co prawda,
doceniajg pomysly i inicjatywy swoich pracownikow, zachecaja do zaangazowania
i wspdlnego dzialania, ale jednoczesnie zauwazaja wyzwania, szczegdlnie w zakre-
sie delegowania odpowiedzialno$ci oraz zadan. Tym samym partycypacja bywa nie
tylko narzedziem, ale i procesem ksztaltowania organizacyjnej dojrzatosci.

Dyskusja

Juz w 2011 roku raport Malopolskiego Instytutu Kultury pt. Kultura lokalnie infor-
mowal o alarmujgco niskim poziomie partycypacji pracowniczej, szczegélnie na
poziomie zarzagdczym (Kowalik i in. 2011: 149). Od tego czasu niewiele si¢ zmienito,
czego dowodza réwniez wyniki przedmiotowego badania. Moze to $wiadczy¢ o do-
piero rodzacej si¢ $wiadomosci wyzwan transformacyjnych w zakresie partycypacji
pracowniczej. Instrumenty zarzadzania sa rdwniez w niewielkim stopniu wykorzy-
stywane do wspierania partycypacji pracowniczej, co potwierdzajg spostrzezenia
m.in. Jerzego Wratnego (2019) czy Marty Moczulskiej (2011).

O ile zatem pojawiaja si¢ diagnozy sektora kultury i kadr kultury, to nie towa-
rzysza im konkretne dzialania ani zarzadcze, ani operacyjne. Pod tym wzgledem
polskie filharmonie wpisuja si¢ w 0gdlny trend obserwowany w podobnych insty-
tucjach. W ostatnim czasie wzrosta np. liczba publikacji poswieconych teatrom
(Adamiecka-Sitek 2015; Siwiak 2021), jednak kontekst ich powstania ukazywal nie
zawsze pozytywny obraz tych instytucji; zwracano uwage na srodowiskowe pato-
logie zwigzane ze sposobemtraktowania pracownikéw teatréw (Ilczuk, Karpinska
iin. 2024; Dzieciuchowicz 2025).

Temat sztywnej hierarchii i wynikajacej z niej struktury organizacyjnej w pub-
licznych instytucjach kultury jest szeroko komentowany (Kowalik i in. 2011; Cwikla
2016; Sitko-Lutek 2018; Czaplinski 2021), gléwnie z uwagi na ograniczenia utrwa-
lajace dotychczasowe uktady sit i zaleznosci. Nowoscig jest jednak zwrdcenie sie ku
idei proaktywnosci, ktéra przez wielu badaczy traktowana jest jako konieczny etap
rozwoju instytucji (Sitko-Lutek 2018; Kna$ 2021; Slebarska 2025), a ktéra zakltécié
moga mentalne przyzwyczajenia oraz brak zachet systemowych (Bityk 2018, 2020).

Wnioski

Partycypacja pracownicza w polskich filharmoniach ma charakter ograniczony, se-
lektywny i silnie zalezny od stylu zarzadzania dyrektora, lokalnych warunkéw i po-
ziomu zaufania. Je$li juz si¢ pojawia, przybiera najcze$ciej charakter konsultowania,
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delegowania, promowania postawy proaktywnej, wspoldecydowania o réznym
stopniu intensyfikacji.

Whioski, ktére wylonily si¢ w efekcie przeprowadzonych badan, wskazuja na
niska $wiadomos¢ wdrazania partycypacji pracowniczej, ograniczajacej si¢ czesto
do wymiaru organizacyjnego czy informacyjnego, co potwierdzaja wczesniejsze
obserwacje Jerzego Lysinskiego (2013: 50) czy Katarzyny Wojtaszczyk i Patrycji
Mizery-Peczek (2016: 83). Nadal silnie oddziatuje autokratyczny model zarzadzania,
czemu sprzyja ustawowe umocowanie dyrektora, petryfikujace ukltady zaleznosci
i hierarchicznej podleglosci. Wskazuja na to liczni autorzy, m.in. raportu Kultura
lokalnie (Kowalik i in. 2011).

Mimo szerokiego wachlarza mozliwosci i stopni wlaczania pracownikoéw w procesy
decyzyjne (rady artystyczne i rady pracownicze), ktérymi dysponuja filharmonie,
jako publiczne instytucje kultury, zachodzi ono z oporami. Przyczyny sa wielorakie:
hierarchiczna struktura instytucji, brak formalnych mechanizméw wspoétdecydowa-
nia, dominacja konsultacji nieformalnych, brak kultury dialogu, obawa przed utrata
kontroli, niski poziom sprawczosci pracownikow i ich przekonanie o wlasnej niemocy.
Innymi stowy hierarchicznos¢ i autorytarny model zarzadzania stanowia najwaz-
niejsza bariere we wdrazaniu partycypacji pracowniczej w polskich filharmoniach.

Myslac o partycypacji w kategoriach systemowych, nalezy zauwazy¢ przede
wszystkim brak ram instytucjonalnych do rozwoju praktyk partycypacyjnych. Przy-
zwyczajenie $§wiata kultury do autorytaryzmu, narzucania narracji (przechodzacej ze
sfery artystycznej do sfery zarzadzania), nie sprzyja budowaniu kompetencji i zaufa-
nia zaréwno po stronie dyrektoréw/menedzeréw, jak i pracownikéw. Uzaleznianie
rozwoju postaw proaktywnych czy praktyk partycypacyjnych od osoby dyrektora
skazuje partycypacyjne zarzadzanie na incydentalno$¢, arbitralnos¢ i ulotnos¢.
Wypracowywanie modeli wspdtpracy czy systemowych regulacji (obowigzkowe
konsultacje kluczowych tematéw z zespotem) jest niezbedne do utrwalania mode-
lu zarzadzania partycypacyjnego i faktycznego rozwoju partycypacji pracowniczej
w filharmoniach. By¢ moze wowczas wigksza transparentnos¢ decyzyjna przelozy-
taby sie na wyzszy poziom zaufania, a ten na wigksza odwage do wspotdecydowania
o losach instytucji.

Rekomendacje i kierunki dalszych badan

Wyniki badan potwierdzily, ze w polskich filharmoniach wystepuje zréznicowany
(w wiekszosci jednak niski) poziom partycypacji pracowniczej, obejmujacej prak-
tyki od komunikatéw informacyjnych, przez formalne konsultacje, po faktyczne
wspotdecydowanie o niektérych kwestiach organizacyjnych. Praktyki te zaleza
zaréwno od osobowosci i stylu zarzadzania dyrektoréw, jak i od uwarunkowan
instytucjonalnych czy systemowych.
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Temat partycypacji pracowniczej w publicznych instytucjach kultury (obok
zarzadzania talentem czy zasobami ludzkimi) nadal czeka na swoje opracowanie.
Brak partycypacji pracowniczej na poziomie realnego wptywu na podejmowane
decyzje wielu autoréw identyfikuje jako gléwng bariere w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi (Skutnik 2016: 239; Misiak 2017: 71). Jednak za kluczowg przeszkode
nalezy uzna¢ systemowe uklady zaleznosci decyzyjnej, nietworzace przestrzeni do
rozwoju bardziej demokratycznych modeli zarzadzania (Ploski 2017; Fox, Glowacka
2020; Markiewicz 2021). Dokladne zbadanie filozofii funkcjonowania partycypacji
pracowniczej w instytucjach kultury powinno sta¢ si¢ przedmiotem przysztych do-
ciekan naukowych. Obszarem wymagajacym poglebionej analizy bylaby perspekty-
wa pracownicza czy sposob postrzegania przez samych pracownikow korzysci dla
organizacji i dla nich samych plynacych ze wspottworzenia przestrzeni organiza-
cyjnych, decyzyjnych i zarzadczych.

Przyszlo$¢ z pewnoscig odstoni nowe poziomy lojalnosci i zaangazowania,
jednak zbyt niska proaktywnos¢ pracownikéw bedzie prowadzita do nietrwatych
i patologicznych rozwiagzan organizacyjnych. Te zaleznosci z pewnoscia takze moga
stac sie tematem przyszlych badan.

Niewatpliwie nowy sposéb myslenia o partycypacji pracowniczej nalezatoby
rozpocza¢ od wyraznego wlaczania pracownikéw w procesy wspotdziatania i wspot-
decydowania. Zmienialoby to istotnie uklad sit wewnatrz organizacji i wymuszato
uznanie pracownika za waznego interesariusza wewnetrznego (Kowalik 2017: 77;
Wojcik-Karpacz 2018: 15-22).

Mozna mie¢ nadzieje, ze konkluzje postuza réwniez jako inspiracja do wprowa-
dzania w przysztoéci bardziej inkluzywnych i partycypacyjnych modeli zarzadza-
nia publicznymi instytucjami kultury, prowadzacych do realnej partycypacji przy
(wspoh)tworzeniu przyszloéci instytucji. Bylyby to dzialania zgodne z tendencja
demokratyzacji proceséw decyzyjnych, promowania proaktywnych postaw oraz
relacyjnosci i sieciowosci w kulturze (Adamiecka-Sitek 2015; Stokfiszewski 2016;
Fox, Glowacka 2020).

Z punktu widzenia wspdlczesnej wiedzy o zarzadzaniu nie da si¢ zbudowac inno-
wacyjnej, nowoczesnej instytucji kultury (z jej prymatem otwartosci i pluralizmu),
bazujac na hierarchicznosci modelu jednoosobowego zarzadzania. Dochodzace
z wielu stron (zaréwno $rodowiska ministerialnego, organizacji pozarzadowych, jak
i organizacji pracowniczych) postulaty dotycza mozliwych rozwigzan sprzyjajacych
uspolecznieniu oraz demokratyzacji instytucji kultury.

Przyszto$¢ nalezy zdecydowanie do organizacji, w ktérych dominowa¢ bedzie
bardziej demokratyczny styl kierowania i podejmowania decyzji (Bednarska-Wnuk,
Januszkiewicz 2012). Wygraja organizacje, ktérych zarzadzanie oprze si¢ m.in. na
wzajemnym zaufaniu, nieobecnosci rozwigzan strukturalnie utrwalajacych nieréw-
nosci oraz realnej partycypacji pracowniczej. Organizacje nowego paradygmatu beda
zmniejsza¢ dystans wladzy, promowac proaktywno$¢, cechowac sie niska tolerancje
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niepewnosci, dba¢ o kontekst komunikacyjny (Sitko-Lutek 2018: 244) i zyskiwa¢
odcien turkusu (Blikle 2024: 183).
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Abstract

Hate towards Violence and Cultural Institutions: New Ways to Combat
Violence in the Digital Age - Preliminary Reflections

The article offers a preliminary attempt to formulate a thesis that hate directed at artists and cultur-
al institutions in Poland may be understood as one of the significant contemporary forms of sym-
bolic and structural violence, whose mechanisms are further reinforced by the digital environ-
ment. Drawing on an interdisciplinary framework that incorporates Pierre Bourdieu’s and Loic
Wacquant’s concept of symbolic violence, Johan Galtung’s notion of structural violence, and Piotr
Markiewicz’s concept of organizational violence, the paper provides an outline analysis of instanc-
es of systemic verbal and media aggression targeting the cultural sector. This initial study relies on
discourse analysis, a review of the relevant literature, and an examination of selected cases: the pro-
duction “The Curse” at the Powszechny Theatre, the period of the COVID-19 pandemic, and the
public debate surrounding the draft act on social security for artists. The preliminary findings in-
dicate that digital violence directed at the cultural field not only threatens artistic freedom and the
psychological well-being of artists but may also influence the programmatic and organizational de-
cisions of cultural institutions. The article highlights the insufficiency of effective protective mech-
anisms and signals the need for further research, as well as for incorporating the issue of symbolic
violence into public policies and cultural development strategies.
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Wprowadzenie

W ostatnich latach przemoc symboliczna w przestrzeni cyfrowej stala si¢ jednym
z istotnych wyzwan wplywajacych na funkcjonowanie sektora kultury w Polsce.
Cyfrowa transformacja komunikacji publicznej przyniosta nie tylko nowe formy
uczestnictwa w kulturze, ale réwniez nowe zagrozenia, w tym zjawisko zorganizo-
wanego hejtu wobec twércow i instytucji kultury. Hejt, rozumiany jako uporczywe
i wielokrotnie powtarzane akty przemocy symbolicznej w srodowisku cyfrowym,
dotyka zaréwno instytucje kultury, jak i indywidualnych artystéw. Coraz wyrazniej
przybiera on formy zaréwno zorganizowane, jak i rozproszone - wzmacniane przez
algorytmy mediéw spolecznosciowych, podsycane przez przekaz medialny oraz
nierzadko nacechowane ideologicznie.

Dotychczas przemoc w sektorze kultury analizowano gléwnie w kontekscie relacji
wewnatrzorganizacyjnych i struktur wladzy (Bourdieu, Wacquant 2001). Rozwoj
cyfrowych kanaléw komunikacji stworzyl jednak nowe srodowisko sprzyjajace
eskalacji przemocy psychicznej i symbolicznej, ktdrej skala oraz intensywnos¢ wy-
magaja ponownego namystu. Hejt staje si¢ zatem istotnym zjawiskiem spotecznym
wplywajacym zaréwno na praktyki dzialania instytucji kultury, jak i na dobrostan
psychiczny os6b zwigzanych z tym sektorem.

Celem niniejszego artykulu jest podjecie wstepnej, eksploracyjnej analizy hejtu
jako doktadniejsze rozpoznanie skali i charakteru tego zjawiska. Szczegolna uwaga
pos$wiecona zostala mechanizmom rozpowszechniania tre$ci o charakterze przemo-
cowym oraz ich konsekwencjom na poziomach indywidualnym i organizacyjnym.
Przyjeto zalozenie, ze hejt moze by¢ obecnie postrzegany jako jedna z istotnych form
przemocy symbolicznej i strukturalnej wobec sektora kultury - forma wplywajaca
zar6éwno na decyzje programowe i strategie organizacyjne instytucji, jak i na wolnos$¢
tworcza oraz poczucie bezpieczenstwa osdb pracujacych w kulturze. W zwiazku
z tym sformulowano nastepujace pytania badawcze: W jaki sposéb mechanizmy
hejtu funkcjonujg obecnie wobec sektora kultury w Polsce? Jakie sa konsekwencje
tej przemocy dla instytucji kultury oraz tworcow? Podstawe teoretyczng analizy
stanowig: koncepcja przemocy symbolicznej Pierre’a Bourdieu i Loica Wacquanta,
teoria przemocy strukturalnej, ujecia dotyczace przemocy organizacyjnej, badania
nad mowg nienawisci i przemoca cyfrowq oraz aktualne publikacje dotyczace funk-
cjonowania $rodowiska kultury w Polsce.

Wybér analizowanych przypadkéw ma charakter celowy i wynika z przyjetej
perspektywy wstepnego rozpoznania zjawiska. Wybrane przyklady - spektakl Klg-
twa w Teatrze Powszechnym, okres pandemii COVID-19 oraz debata nad ustawa
o zabezpieczeniu socjalnym artystow - reprezentuja odmienne konteksty, w ktérych
hejt wobec sektora kultury ujawnia sie w szczegolnie wyrazisty sposob: ideologiczno-
-tozsamosciowy, kryzysowy oraz polityczno-instytucjonalny. Celem nie jest wiec
rekonstrukcja pelnego spektrum wspoétczesnych konfliktow dotyczacych kultury,
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lecz wskazanie mechanizméw charakterystycznych dla réznych konfiguracji spo-
tecznych i medialnych. Zasygnalizowac warto, ze nowsze, szeroko komentowane
konflikty (np. spér wokot Teatru Dramatycznego w Warszawie) potwierdzaja skale
i aktualno$¢ problemu. Nie podlegaja one jednak analizie w niniejszym tekscie, ktory
koncentruje si¢ na wybranych przypadkach dobranych pod katem ich przydatnosci
dla wstepnej konceptualizacji zjawiska.

Przeglad literatury

Zjawisko hejtu wobec $rodowiska kultury osadzone jest w literaturze przedmiotu
na styku trzech gléwnych obszaréw: teorii przemocy symbolicznej i strukturalnej,
badan nad przemoca cyfrowa oraz analiz dotyczacych specyfiki sektora kultury
w Polsce. Kluczowym punktem odniesienia pozostaje klasyczna koncepcja prze-
mocy symbolicznej Pierre’a Bourdieu i Loica Wacquanta (2001), rozumianej jako
subtelny i czesto niedostrzegalny mechanizm dominacji kulturowej, oparty na narzu-
caniu okreslonych schematéw postrzegania $wiata. W tym ujeciu hejt wymierzony
w tworcow i instytucje kultury moze by¢ postrzegany jako narzedzie reprodukujace
relacje dominacji, prowadzace do stygmatyzacji i wykluczania okreslonych praktyk
artystycznych lub srodowisk.

W perspektywie strukturalnej, zgodnie z ujeciem Johana Galtunga (1969), prze-
moc moze przyjmowac formy posrednie i instytucjonalne, co znajduje odzwier-
ciedlenie rowniez w relacjach wewnatrz sektora kultury oraz w szerszych ukfadach
wladzy. Wspolczesne media cyfrowe intensyfikuja te procesy, sprzyjajac polaryzacji
i radykalizacji jezyka. Manuel Castells (2012) podkresla, ze platformy komunikacyj-
ne wzmacniajg afektywno$¢ przekazow oraz logike konfliktu, co ma bezposrednie
konsekwencje w funkcjonowaniu instytucji kultury pozostajacych w stanie ciagtej
ekspozycji na oceng publiczng. W tym kontekscie staja si¢ one podmiotem nie tylko
zarzadzajacym oferta artystyczng, ale réwniez nieustannie negocjujacym swoj wi-
zerunek w srodowisku cyfrowym. Esteban Morales (2023) zwraca uwage, ze media
spolecznosciowe tworzg nowe ,.ekologie przemocy”, w ktérych obrazliwe praktyki
komunikacyjne staja si¢ elementem codziennych interakcji.

Badania dotyczace komunikacji i zarzadzania instytucjami w srodowisku cy-
frowym wskazuja, ze obecno$¢ w mediach spotecznosciowych wigze sie nie tylko
z mozliwoscig autoprezentacji, lecz takze z ryzykiem wystawienia na zorganizowany
hejt (Brzozowska-Wos$ 2013). Dotyczy to zaréwno instytucji kultury, jak i twércow
udostepniajacych w internecie swoje portfolio, nagrania, repertuar czy wypowiedzi.
Rozwdj technologii komunikacyjnych - bedacy réwniez konsekwencja komercjalizacji
internetu (Dziwak 2019) - wzmocnil te tendencje, premiujac tresci nacechowane emo-
cjonalnie i kontrowersyjnie, a tym samym zwiekszajac prawdopodobienstwo atakow
stownych. Z kolei badania dotyczace wptywu pandemii COVID-19 potwierdzaja,
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ze srodowiska tworcze nalezaly do grup szczegdlnie narazonych na konsekwencje
przemocy cyfrowej oraz pogorszenie dobrostanu psychicznego. Raport UNESCO
(2022) wskazuje na wzrost poziomu stresu, niepewnosci zawodowej i poczucia
zagrozenia wsrod pracownikow instytucji kultury, a takze na intensyfikacje nega-
tywnych reakcji odbiorcéw na dzialania podejmowane online.

Istotny wklad w dokumentowanie hejtu wobec $rodowiska kultury w Polsce
wniosty m.in. badania Fundacji im. Stefana Batorego (Bilewicz i in. 2014) oraz ana-
lizy Dominiki Bychawskiej-Siniarskiej (2013), ktore wskazuja na wieloczynnikowy
i strukturalny charakter mowy nienawisci. Badania CBOS (2007) oraz Centrum
Badan nad Uprzedzeniami (Hansen 2017) dowodzg ponadto, Ze przemoc werbalna
i mowa nienawisci sag w Polsce czesto bagatelizowane lub spolecznie akceptowane,
zwlaszcza gdy dotycza grup postrzeganych jako marginalizowane symbolicznie.

Dostepna literatura dostarcza zatem narzedzi teoretycznych i empirycznych
pomocnych w analizie hejtu w kategoriach przemocy: symbolicznej, strukturalne;
i medialnej. Jednoczesnie obserwowalna jest luka badawcza dotyczaca systematycz-
nych analiz hejtu skierowanego wobec instytucji kultury oraz wpltywu tego zjawiska
na decyzje programowe, strategie organizacyjne i kondycje psychiczng pracowni-
kow sektora. W niniejszym artykule podjeta zostaje wstepna proba uzupelnienia
tej luki poprzez analize wybranych przypadkow oraz ich osadzenie w szerszych
teoriach przemocy.

Hejt jako forma przemocy cyfrowe

Zjawisko hejtu nie posiada jednej, powszechnie przyjetej definicji, co wynika z jego
ztozonego i wielowymiarowego charakteru. W ujeciu prawnym bywa ono czesto
utozsamiane z mowa nienawisci (ang. hate speech) - definiowang jako wypowiedzi
nawolujace do nienawisci lub przemocy wobec jednostek badz grup z powodu ich cech
tozsamosciowych, przekonan lub dzialalnosci publicznej (Cambridge Dictionary).
Polskie prawo nie postuguje sie jednak kategoria ,,hejtu” jako odrebng konstrukcja
normatywna; najblizsze jej pozostaja przepisy Kodeksu karnego dotyczace zniesta-
wienia i zniewagi (art. 212-216) oraz przestepstw z nienawisci (art. 119, 256-257).

W perspektywach socjologicznej i psychologicznej hejt rozumiany jest jako upor-
czywe, zorganizowane badz spontaniczne dziatania komunikacyjne o charakterze
przemocowym, ukierunkowane na deprecjonowanie, zastraszanie, o§mieszanie lub
wykluczanie jednostki lub grupy (Bilewicz i in. 2014). Moze on przyjmowac forme
otwartej agresji slownej, ironii i sarkazmu, kampanii oszczerstw, publikowania zma-
nipulowanych materiatéw czy tzw. doxingu, czyli ujawniania prywatnych danych.
W $rodowisku cyfrowym tresci te moga rozprzestrzenia¢ si¢ szybko i lawinowo,
a ich konsekwencje czgsto wykraczajg poza przestrzen wirtualng, oddzialujac na
realne zycie osob, ktorych dotycza. Jednoczesnie hejt coraz czesciej skierowany jest
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nie tylko przeciwko pojedynczym twdrcom, lecz réwniez calym grupom symbo-
licznym, takim jak srodowiska artystyczne.

Hejt moze by¢ ponadto postrzegany jako jedna z odmian przemocy symbolicz-
nej (Bourdieu, Wacquant 2001), realizowanej przy uzyciu narzedzi cyfrowych. Jej
skutecznos$¢ wynika m.in. z niewidoczno$ci mechanizméw dominacji oraz internali-
zacji narzucanych norm. W warunkach mediéw spotecznosciowych zjawisko to jest
intensyfikowane wskutek algorytmizacji przekazu: tre$ci nacechowane negatywnymi
emocjami osiagaja wyzsze zasiegi, co sprzyja ich powielaniu i utrwalaniu. W litera-
turze wskazuje sie, ze przemoc cyfrowa charakteryzuje sie cechami odrézniajacymi
ja od form przemocy znanych z tradycyjnych kanaléw komunikacji. Po pierwsze,
kluczowe znaczenie ma trwalos¢ sladu cyfrowego - raz opublikowane tresci moga
by¢ kopiowane, archiwizowane i przywracane niezaleznie od dzialan pierwotnego
nadawcy, co naraza ofiary na diugotrwata, wtérng wiktymizacje (Bychawska-Siniarska
2013; Morales 2023). Po drugie, efekt grupowy w $rodowisku cyfrowym sprzyja
gwaltownej eskalacji agresji. Mechanizmy, takie jak: spirala ciszy, efekt thumu czy
funkcjonowanie echo chambers, wzmacniajg i normalizuja negatywne tresci, prze-
ksztalcajac indywidualne akty hejtu w dzialania o charakterze zbiorowym, czesto
wspierane anonimowoscig uzytkownikéw.

Kolejng cecha wyrdzniajaca jest brak proporcjonalnoéci migdzy sprawca a ofiara.
Jedna wypowiedz czy material opublikowany w internecie moze uruchomi¢ reakcje
setek lub tysiecy uzytkownikow, co prowadzi do skumulowanej przemocy prze-
wyzszajacej pierwotny impuls wielokrotnie. W skrajnych przypadkach skutkuje to
powaznym naruszeniem reputacji zawodowej, wycofaniem si¢ z zycia publicznego
lub dlugotrwalymi konsekwencjami zdrowotnymi oséb doswiadczajacych atakow.

Specyfika hejtu wobec osob pracujaeych w sektorze kultury

Sektor kultury stanowi obszar szczegdlnie podatny na oddzialywanie przemocy
symbolicznej i cyfrowej, ktorej dynamika i struktura wyraznie réznia sie od form
wystepujacych w innych dziedzinach Zycia publicznego. Z jednej strony instytucje
kultury oraz twdrcy funkcjonuja w warunkach wysokiej widocznosci medialnej,
z drugiej - dysponuja ograniczonymi narzedziami ochrony prawnej i organizacyjnej,
nieporéwnywalnymi z tymi, ktérymi postuguja si¢ podmioty gospodarcze, aktorzy
polityczni czy instytucje administracji publiczne;j.

Hejt wymierzony w §rodowisko kultury cechuje silna asymetria. Sprawcy - za-
réwno indywidualni uzytkownicy, anonimowe konta, grupy aktywistyczne, jak
i aktorzy polityczni - moga szybko i masowo rozpowszechnia¢ negatywne tresci,
podczas gdy osoby atakowane zazwyczaj nie majg poréwnywalnych mozliwosci
reagowania. Ograniczenia te wynikaja m.in. z braku wyspecjalizowanych dzialéw
komunikacji kryzysowej czy wsparcia prawnego, a takze braku formalnych procedur
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reagowania na przemoc cyfrowa w wielu instytucjach kultury. Dodatkowo osoby
pracujace w sektorze kultury czesto nie dysponuja odpowiednimi kompetencjami
(nie z wlasnej winy, lecz z powodu niedostatecznego przygotowania systemowego
i edukacyjnego), ktore pozwolityby na skuteczne radzenie sobie z atakami cyfro-
wymi, zaréwno na poziomie emocjonalnym, jak i technicznym.

W przeciwienstwie do sfery polityki czy biznesu, gdzie konflikt i spér stanowia
istotny element logiki dzialania, instytucje i tworcy kultury zwykle nie sg przygoto-
wani do funkcjonowania w warunkach permanentnej presji i agresji. Ich dziatalnos¢
opiera si¢ na wartosciach, takich jak: otwarto$¢, inkluzywnos¢, autonomia twoércza
czy wspoluczestnictwo, co sprawia, ze staja si¢ szczegolnie podatni na ataki o cha-
rakterze ideologicznym, tozsamosciowym i $wiatopogladowym.

Istotnym elementem specyfiki hejtu w srodowisku kultury jest przenikanie si¢
sfer - zawodowej i osobistej. Wizerunek artysty, kuratora czy dyrektora instytucji
stanowi czesto jednocze$nie narzedzie pracy i przestrzen osobistej ekspresji. Media
spotecznosciowe wzmacniajg to zjawisko, zacierajac granice miedzy ,,ja prywatnym”
a »ja publicznym”. W efekcie hejt dotyka osoby pracujace w kulturze nie tylko w wy-
miarze zawodowym, lecz takze emocjonalnym i tozsamosciowym. Konsekwencje
te obejmuja skutki psychologiczne (lek, stres, wycofanie z zycia publicznego), or-
ganizacyjne (autocenzura, modyfikacje repertuarowe, rezygnacje personalne) oraz
ekonomiczne (utrata finansowania, ograniczenia wspdlpracy z partnerami). Analiza
przemocy cyfrowej wobec srodowisk kultury wymaga réwniez uwzglednienia jej
zlozonego charakteru. W wielu przypadkach trudno jednoznacznie zaklasyfikowa¢
ataki jako przemoc wylacznie personalna, polityczng czy obyczajowa - czgsto przyj-
muja one forme¢ hybrydows. Elementy §wiatopogladowe lacza sie z personalnymi
oskarzeniami, ideologiczng krytyka dziatalno$ci instytucji oraz podwazaniem sym-
bolicznych wartosci, ktére srodowisko kultury reprezentuje. W takim ujeciu hejt
staje si¢ narzedziem walki o wladze symboliczng i elementem szerszych konfliktow
spoleczno-kulturowych. Nie jest jedynie ekspresja emocji, lecz forma komunikacyjnej
konfrontacji, w ktorej $cierajg si¢ konkurencyjne wizje roli kultury, spoleczenstwa
i norm regulujacych sfere publiczna.

Z perspektywy instytucji kultury szczegdlnie istotne jest to, ze przemoc cyfrowa
rzadko ogranicza si¢ wylacznie do przestrzeni Internetu. Jej konsekwencje czesto
manifestuja si¢ w dzialaniach offline, obejmujacych proby odwotywania wydarzen
artystycznych, wywieranie presji politycznej i medialnej, a niekiedy rowniez sytuacje
generujace realne zagrozenie dla bezpieczenstwa oséb zaangazowanych w dziatalnos¢
instytucjonalng. W tym sensie hejt stanowi nie tylko forme negatywnej ekspresji,
lecz trwaty i strukturalnie zakorzeniony mechanizm oddzialywania, ktérego skutki
sa dlugotrwale i systemowe.
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Spektakl Klatwa w Teatrze Powszechnym w Warszawie jako przyklad hejtu
wobec instytucji kultury

Jednym z najbardziej wyrazistych przykladéw zorganizowanego hejtu wobec in-
stytucji kultury w Polsce pozostaje kampania wymierzona w Teatr Powszechny
w Warszawie po premierze spektaklu Klgtwa w rezyserii Olivera Frlji¢a, ktéra od-
byta si¢ 18 lutego 2017 roku. Produkcja poruszajaca tematy religijne i polityczne
wywolala gwaltowna reakcje publiczna, ktéra szybko przekroczyta ramy debaty
artystycznej. Juz w pierwszych dniach po premierze nastapila inicjacja konfliktu -
w postaci naglos$nienia przedstawienia przez cze$¢ mediéw konserwatywnych,
ktore operowaly wyjetymi z kontekstu fragmentami spektaklu, nadajac im funkeje
polityczno-moralnego ,,dowodu” na rzekome przekroczenia srodowiska kultury.

W kolejnej fazie konflikt przeszedl w amplifikacje: przekaz medialny zostal
podjety przez komentatoréw, konta polityczne i organizacje nacjonalistyczne, co
doprowadzito do szybkiego zwiekszenia zasiegu negatywnych narracji. W tym
momencie role katalizatora odegraly media spotecznosciowe, w ktérych zaczety
pojawiac si¢ wezwania do bojkotu, oskarzenia wobec zespoltu teatralnego oraz
apele o wstrzymanie finansowania instytucji (Dluzewska 2017; Wojtczuk 2019).
Nastepnie doszlo do instytucjonalizacji konfliktu: krytyka zaczela przektada¢ sie
na dzialania polityczne (wypowiedzi przedstawicieli partii rzadzacej, uczestnictwo
organizacji nacjonalistycznych w protestach) oraz prawne (postepowanie prokura-
torskie w sprawie obrazy uczu¢ religijnych). Pod teatrem zorganizowano demon-
stracje, a pracownicy instytucji stali si¢ adresatami grozb kierowanych bezposred-
nio w wiadomosciach prywatnych i komentarzach. Kluczows role w intensyfikacji
i rozpowszechnianiu dyskursu przemocowego odegraty media spolecznosciowe,
stanowigce przestrzen dla wezwan do bojkotu, apeléw o wstrzymanie finansowa-
nia, a takze personalnych atakow skierowanych wobec dyrektora teatru i cztonkéw
zespolu aktorskiego. Charakter wypowiedzi w tych kanalach czesto nosit znamiona
agresji werbalnej i stygmatyzacji, a przekaz zdominowany byt przez jezyk przemocy
symbolicznej, odwolujacy si¢ do kategorii moralnych oraz narodowych (Bourdieu,
Wacquant 2001). Zjawisko to dobrze ilustruje przeplyw miedzy sferami online
i offline - tresci generowane cyfrowo wplywaly na dziatania polityczne, a wydarzenia
publiczne ponownie zasilaly dyskurs sieciowy, tworzac sprze¢zenie zwrotne typowe
dla wspoétczesnych konfliktéw medialnych.

Oprocz krytyki symbolicznej i medialnej pojawily sie réwniez dziatania o cha-
rakterze politycznym i prawnym. Przez kilkanascie miesigcy spektakl byt przedmio-
tem $ledztwa prokuratorskiego, wszczetego na podstawie doniesien o rzekomym
zniewazeniu uczu¢ religijnych. Cho¢ postepowanie zostato ostatecznie umorzone
(Wojtczuk 2018), jego dtugos¢ i publiczny charakter wywolaly efekt mrozacy za-
réwno dla samego teatru, jak i innych instytucji kultury. Réwnolegle pojawiaty sie
naciski polityczne na wladze samorzadowe oraz wezwania do usuniecia spektaklu
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z repertuaru, czemu towarzyszyly protesty pod teatrem oraz personalne ataki na
dyrekeje i zespot artystyczny (Wojtczuk 2019; Oswiadczenie Teatru Powszechnego
2019). Takie dzialania miaty charakter przemocy ekonomicznej i strukturalnej —
niektore srodowiska domagaly si¢ odebrania instytucji finansowania publicznego
oraz zmian kadrowych. Ataki wobec spektaklu zainicjowane zostaly w przestrzeni
cyfrowej, jednak z czasem przybraly forme wykraczajaca poza komunikacje inter-
netowa. W tym sensie przypadek Klgtwy pozwala obserwowac pelng trajektorig es-
kalacji - od impulsu cyfrowego, przez jego polityczne wzmocnienie, az po dziatania
instytucjonalne o realnych konsekwencjach dla organizacji.

Intensyfikujacy sie hejt, ktory towarzyszyl przygotowaniom i realizacji przedsta-
wienia, ulegt eskalacji i przetozyt sie na dzialania podejmowane w sferze publiczne;.
Sytuacja ta stanowi wyrazng ilustracje mechanizmu, w ktérym przemoc symboliczna
zakorzeniona w srodowisku cyfrowym generuje presje spoleczna i polityczng o wy-
miernych skutkach dla instytucji kultury oraz oséb z nig zwigzanych. W odpowiedzi
Teatr Powszechny podjat dzialania obronne: wydano oswiadczenia prasowe, udzie-
lano wywiadéw, prowadzono kampanie edukacyjng wyjasniajaca kontekst spektaklu.
Instytucja zdecydowata si¢ nie wycofywac spektaklu z repertuaru, co samo w sobie
stanowilo forme¢ oporu wobec przemocy.

Przypadek Klgtwy stanowi nie tylko przyklad zorganizowanego hejtu w polskim
kontekscie kulturowym, lecz takze ukazuje szeroko zakrojone konsekwencje, jakie
tego rodzaju przemoc komunikacyjna moze wywiera¢ na instytucje kultury. Teatr
Powszechny, mimo konsekwentnej obrony autonomii artystycznej i przyjetej linii
programowej, znalazt si¢ w sytuacji ciagtego kryzysu komunikacyjnego. Skutkiem
tego byla trwala utrata zaufania ze strony czesci opinii publicznej oraz intensyfikacja
dziatan politycznych i medialnych wymierzonych w instytucje. Pracownicy teatru
przez wiele miesigcy funkcjonowali pod presja spoteczng, medialng i prawna, co
znaczaco wplyneto na ich komfort pracy i poczucie bezpieczenstwa. Skala oddzia-
lywania tego przypadku przekroczyta wymiar jednostkowy - wystawienie spekta-
klu stalo sie punktem odniesienia w ogélnokrajowej debacie o granicach wolnosci
artystycznej i polityce kulturalnej panistwa. W przestrzeni publicznej i cyfrowej
pojawily si¢ wezwania do odebrania finansowania instytucji oraz naciski na wladze
samorzadowe. Szczegdlnie znamiennym skutkiem byt precedensowy przypadek cof-
niecia przez Ministerstwo Kultury dotacji dla Festiwalu Malta, ktérego kuratorem
programowym miaf by¢ Oliver Frlji¢ (Sobczak 2019).

Analiza powyzszego przypadku ukazuje ztozona dynamike zorganizowanego
hejtu jako narzedzia przemocy symbolicznej, ktorej skutki wykraczaja poza wymiar
czysto komunikacyjny. Przypadek ten ujawnia, jak mechanizmy cyfrowe (w szcze-
gblnosci logika mediow spolecznosciowych) moga zintensyfikowac i legitymizowac
dziatania przemocowe wobec instytucji kultury, prowadzac do eskalacji naciskow
politycznych, prawnych i ekonomicznych. Proces, ktéry rozpoczal si¢ jako kontro-
wersja wokol tresci artystycznej, przeksztalcit si¢ w wieloletni konflikt o charakterze
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ideologicznym, w ktérym stawka byla nie tylko autonomia twdrcza, lecz réwniez
pozycja instytucji w przestrzeni publicznej. Z punktu widzenia teorii przemocy
symbolicznej Klgtwa stanowi wyrazny przyklad konfliktu o wladze¢ nad definicja
norm kulturowych i granic wolnosci artystycznej. Reakcje spoleczne i polityczne
ujawniaja mechanizmy wykluczania, stygmatyzacji i prob narzucenia hegemonicznej
wizji kultury. Jednoczesnie dlugotrwaly charakter presji (obejmujacy zaréwno sfere
cyfrowa, medialna, jak i dzialania instytucjonalne) dobrze ilustruje, jak przemoc
symboliczna moze w okreslonych warunkach przyjmowa¢ wymiar strukturalny,
oddzialujac na funkcjonowanie instytucji w obszarach organizacyjnym i psycho-
spolecznym.

Hejt internetowy wobec artystow w czasie pandemii COVID-19

Pandemia COVID-19 radykalnie przeksztalcita warunki funkcjonowania sektora
kultury, nie tylko ograniczajac mozliwos¢ realizacji dziatan artystycznych, lecz réwniez
poglebiajac spoleczne napiecia wobec jego przedstawicieli (Poprawski, Maciejewski
2020). W okresie izolacji spotecznej przestrzen cyfrowa stala sie dominujgcym sro-
dowiskiem obecnosci artystow i instytucji kultury, a zarazem miejscem intensyfi-
kacji przemocy symbolicznej skierowanej wobec tej grupy zawodowej. Zjawisko to
bylo zgodne z szerszg dynamika udokumentowang w badaniach nad komunikacja
kryzysowa podczas pandemii, wskazujacych, ze grupy zawodowe postrzegane jako
»hiepriorytetowe” stawaly si¢ szczegolnie narazone na stygmatyzacje i negatywne
afekty spoleczne.

W analizowanym okresie szczegélnym nasileniem charakteryzowaly sie dzia-
tania oparte na przedstawianiu srodowiska artystycznego jako nieproduktywnego,
zbednego lub nieuprawnionego do korzystania z publicznych srodkéw wsparcia.
W mediach spofeczno$ciowych pojawiaty si¢ wypowiedzi deprecjonujace znaczenie
tworczosci i domagajace sie wstrzymania finansowania instytucji kultury, przy czym
istotng role odegraly tu mechanizmy amplifikacji afektu i antagonizmu wtasciwe
dla logiki platform cyfrowych (Castells 2012; Dziwak 2019). Obserwowana wow-
czas dynamika komunikacyjna oparta byta na upraszczajacych, silnie spolaryzo-
wanych narracjach, ktére wzmacniaty spoleczne uprzedzenia i delegitymizowaty
artystow jako podmioty uprawnione do obecnosci w debacie publicznej. Tego typu
narracje — zgodnie z ustaleniami badan nad dezinformacja w czasie pandemii -
rozprzestrzenialy sie szczegdlnie intensywnie w momentach wprowadzania no-
wych obostrzen, co wskazuje na zalezno$¢ miedzy napieciami spotecznymi offline
a eskalacja hejtu online.

Szczegdlnym przedmiotem napigcia spotecznego w dyskursie publicznym na
temat kondycji srodowisk artystycznych w czasie pandemii stal si¢ Fundusz Wspar-
cia Kultury, uruchomiony przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego
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w 2020 roku jako element doraznego wsparcia instytucji i osob dziatajacych w sek-
torze kultury. Cho¢ fundusz mial na celu stabilizacj¢ sytuacji ekonomicznej w wa-
runkach calkowitego zatrzymania dzialalnosci artystycznej, jego ogloszenie spotkato
sie z gwaltowna reakcja spoleczna, szczegélnie w mediach cyfrowych. W przestrze-
ni internetowej pojawily sie liczne komentarze kontestujace zasadnos$¢ udzielania
pomocy artystom, ktdrych przedstawiano jako grupe uprzywilejowang i oderwang
od probleméw ,,zwyklych obywateli”. Analizy materialéw cyfrowych z tego okresu
wskazujg, ze intensywno$¢ negatywnych komentarzy korelowata z publikacjami
medialnymi przedstawiajagcymi kwoty przyznane poszczegélnym podmiotom, na-
wet jesli byly one zgodne ze skalg wcze$niejszej dziatalnosci.

Mechanizmy te wpisywaly si¢ w szerszy proces stygmatyzacji kultury jako obszaru
zbednego lub luksusowego, co sprzyjalo intensyfikacji mowy nienawisci i przemocy
symbolicznej wobec tworcow (Dziwak 2019; Buchner i in. 2020). Dyskusja wokot
Funduszu Wsparcia Kultury unaocznita brak spotecznego konsensusu co do wartoéci
przypisywanej dzialalnosci artystycznej, a takze podatnos¢ srodowiska kultury na
narracje dezinformacyjne i antagonizujace. Pod wplywem naciskéw opinii publicz-
nej i kontrowersji medialnych decyzje o przyznaniu §rodkéw zostaly wstrzymane
i cze$ciowo zmodyfikowane, co wywotalo poczucie braku stabilnosci i zaufania in-
stytucjonalnego wsrdd beneficjentow. Jednoczesnie wydarzenie to ujawnilo deficyty
w zakresie komunikacji mi¢dzy sektorem kultury a spoteczenstwem - brak jasnych
narracji ttumaczacych role artystow i ich sytuacje w czasie kryzysu ulatwil rozpo-
wszechnianie uproszczonych, antagonizujacych przekazdw w przestrzeni cyfrowej.
W tym sensie Fundusz stat si¢ nie tylko mechanizmem interwencji ekonomicznej,
ale rowniez polem walki o legitymizacje kultury w warunkach spotecznego niepo-
koju i polaryzacji.

Hejt wymierzony w $rodowiska artystyczne w czasie pandemii COVID-19 miatl
réwniez wyrazny wymiar klasowy i genderowy. Szczegélnie narazone na dzialania
przemocowe byly kobiety identyfikujace si¢ jako artystki, osoby nalezace do spotecz-
nosci LGBTQ+ oraz tworcy wywodzacy sie z mniejszych osrodkéw geograficznych
lub dzialajacy poza gléwnym nurtem instytucjonalnym. W ich przypadku przemoc
werbalna i symboliczna przybierata formy zintensyfikowane, obejmujace nie tylko
dyskredytacje zawodowa, lecz takze szyderstwo, seksualizacje, kwestionowanie
kompetencji i tozsamo$ci. Zjawiska te wskazuja na skrzyzowanie mechanizméw
przemocy cyfrowej z innymi strukturami wykluczenia spolecznego, co wzmacnialo
ich oddziatywanie psychiczne i poglebiato efekt stygmatyzacji.
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Hejt wobec ustawy o zabezpieczeniu socjalnym artystow

Proces legislacyjny dotyczacy ustawy o zabezpieczeniu socjalnym oséb wykonuja-
cych zawéd artystyczny (wczesniej funkcjonujacej pod nazwami: ustawa o statusie
artysty zawodowego, ustawa o artystach zawodowych) jest nadal w toku, a dysku-
sja nad zasadnoscig dokumentu przebiega juz od kilku lat. Prace nad dokumen-
tem poprzedzone zostaly konsultacjami mi¢dzyresortowymi, a takze wspolpraca
z przedstawicielami organizacji twérczych i eksperckich. Mimo kilku kolejnych
wersji projektu oraz poparcia czesci srodowisk kultury ustawa do dzi$ nie zostata
uchwalona (cho¢ aktualny projekt zostal wpisany do wykazu prac legislacyjnych
Rady Ministréw). W toku debat publicznych, medialnych i internetowych doszto
natomiast do wyraznej fali hejtu, skierowanej zaréwno przeciwko samej idei syste-
mowego wsparcia artystow, jak i wobec konkretnych przedstawicieli tego srodowiska.
Podobnie jak w innych sporach dotyczacych polityki kulturalnej w Polsce, proces
ten ujawnil podatnos¢ debaty na szybkie przejscie od sporu merytorycznego do
polaryzacyjnych konfliktéw symbolicznych, co jest charakterystyczne dla wspol-
czesnych mobilizacji cyfrowych.

W przestrzeni cyfrowej (szczegdlnie w mediach spolecznosciowych, komentarzach
pod artykutami i na forach) dominowaly narracje deprecjonujace zawdd artysty oraz
kwestionujace zasadnos¢ objecia go jakakolwiek forma ochrony socjalnej. Artysci
byli przedstawiani jako ,,uprzywilejowani’, ,,roszczeniowi” lub ,,niepotrzebni”, funk-
cjonujacy na marginesie realnej gospodarki. Hejt ten wpisywal sie w dtugotrwale
procesy delegitymizacji srodowisk tworczych, zapoczatkowane jeszcze w pierw-
szych miesigcach pandemii COVID-19, i kontynuowat retoryke klasowa oraz
antyelitarystyczng, obecng w cyfrowym dyskursie publicznym. W narracjach tych
dominowato przekonanie, ze artysci nie sg ,,prawdziwymi pracownikami’, a zatem
nie przystuguje im status grupy zastugujacej na wsparcie ze srodkéw publicznych.
Zjawisko to ukazuje nie tylko rosnacg polaryzacje¢ w postrzeganiu kultury, ale takze
skuteczno$¢ cyfrowych mechanizméw amplifikacji sprzeciwu spotecznego. Projekt
ustawy stal sie symbolicznym polem sporu o sens i range dziatalnosci artystycznej
w zyciu spolecznym. Wypowiedzi medialne i internetowe nierzadko opieraly si¢ na
uproszczonych dychotomiach - kultura versus gospodarka, tworczo$¢ versus ,,real-
na praca’, ktore podsycaty emocje i sprzyjaly uprzedmiotowieniu dyskusji. Artysci
zostali zredukowani do figur retorycznych - ,,celebrytéow”, ,gwiazd”, ,,zerujacych na
dotacjach’, co stuzylto delegitymizacji ich potrzeb i roli spofecznej. Komunikaty te
byly masowo powielane, wzmacniane emocjonalnie i rzadko poddawane krytycznej
analizie, nawet w mediach gléwnego nurtu. W rezultacie, mimo kilku préb powrotu
projektu na $ciezke legislacyjna w latach 2022-2024, ustawa nie zostata uchwalona,
a poparcie spoleczne dla jej zalozen pozostalo niskie. Dla wielu przedstawicieli §rodo-
wiska kultury sytuacja ta stanowila potwierdzenie ich niskiej pozycji spotecznej oraz
braku symbolicznego uznania ich pracy jako zawodowo i spolecznie wartosciowe;.
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Z perspektywy teorii przemocy symbolicznej (Bourdieu, Wacquant 2001) fala
hejtu wobec ustawy ujawnia glebokie deficyty w spolecznej komunikacji wartosci
kulturowych oraz trwalg niepewno$¢ statusu artysty jako uczestnika systemu spo-
tecznego. Brak powszechnej wiedzy na temat warunkéw pracy w sektorze kultury,
jego prekaryzacji i niedoregulowania strukturalnego, sprzyjat przyjmowaniu uprosz-
czonych narracji opartych na stereotypach. W tym kontekscie hejt cyfrowy petnit
nie tylko funkcje ekspresji sprzeciwu, lecz réwniez mechanizmu wykluczajacego —
prowadzacego do delegitymizacji zaréwno projektu legislacyjnego, jak i samej idei
wsparcia systemowego dla zawodow artystycznych.

Nalezy podkresli¢, ze hejt nie jest zjawiskiem jednorodnym, lecz procesualnym
i dynamicznym. W literaturze opisuje sie go jako sekwencje powigzanych etapow
obejmujacych inicjacje (pojedynczy akt agresji), amplifikacje (zwiekszenie zasiegu
poprzez interakcje innych uzytkownikow), instytucjonalizacje (podjecie watku przez
media tradycyjne lub aktoréw politycznych) oraz utrwalenie (przyjecie negatywnych
narracji jako spotecznego ,faktu”) (Jane 2018). Trajektorie tych proceséw moga by¢
gwaltowne i krotkotrwale lub rozciagniete w czasie, a ich intensywnos¢ zalezy za-
réwno od cech podmiotu ataku, jak i biezacego kontekstu spotecznego. Wlaczenie
tych kategorii pozwala precyzyjniej uchwyci¢ réznorodnos¢ form oraz dynamike
hejtu, wykraczajac poza potoczne rozumienie zjawiska. W przypadku ustawy o za-
bezpieczeniu socjalnym artystow widoczna byta petna, wielomiesi¢czna trajektoria
tego typu - od pojedynczych postéow krytycznych, przez naglosnienie medialne,
az po polityczng i spoleczng instytucjonalizacje sprzeciwu, co czyni ten przykltad
szczeg6lnie uzytecznym z perspektywy badan nad dynamika hejtu.

Whioski dotyezace analizowanej sytuacji

Analiza zjawiska hejtu wobec tworcow i instytucji kultury w Polsce pozwala dostrzec
jego zlozony, wielowymiarowy charakter oraz zakorzenienie w glebszych procesach:
spolecznych, ekonomicznych i technologicznych. Przemoc symboliczna, ktérej do-
swiadczaja osoby pracujace w sektorze kultury, nie jest zjawiskiem odosobnionym
czy przypadkowym, lecz odzwierciedla trwale mechanizmy wykluczenia, delegity-
mizacji i marginalizacji okreslonych grup zawodowych w warunkach przyspieszo-
nej transformacji cyfrowej. Hejt wobec sektora kultury przybiera najczesciej formy
przemocy symbolicznej, polegajacej na publicznym umniejszaniu pracy tworczej,
podwazaniu warto$ci spotecznej dziatan kulturalnych oraz dyskredytacji oséb na
podstawie ich tozsamosci, pogladéw lub przekonan estetycznych. W wielu przypad-
kach pojawiaja sie réwniez elementy przemocy ekonomicznej i strukturalnej, jak
grozby odebrania finansowania, naciski kadrowe czy celowe utrudnianie wspdtpracy
zawodowej. Zjawiska te s3 wzmacniane przez logike srodowisk cyfrowych, w tym
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algorytmy mediow spolecznosciowych i mechanizmy polaryzacji, ktore intensyfikuja
negatywne emocje i zwiekszaja widocznos¢ tresci agresywnych.

Istotnym ustaleniem jest takze to, ze hejt wobec $rodowiska kultury rzadko
spotyka sie ze skuteczng reakeja instytucjonalng lub spoteczng. W polskim sektorze
kultury wciaz brakuje systemowych procedur chronigcych twércéw i pracownikéow
przed przemoca cyfrows, a instytucje czesto nie dysponuja odpowiednimi zasoba-
mi prawnymi, psychologicznymi czy organizacyjnymi. Tymczasem analizowane
przyklady pokazujg, ze przemoc w srodowisku cyfrowym moze mie¢ dlugotrwate
konsekwencje nie tylko dla indywidualnych oséb, lecz takze dla funkcjonowania
instytucji, ich programoéw i pozycji w przestrzeni publicznej. Z tego powodu nie-
zbedne wydaje si¢ wdrozenie zintegrowanych strategii przeciwdziatania przemocy
cyfrowej, obejmujacych rozwoj standardéw bezpieczenstwa cyfrowego, edukacji
medialnej, wsparcia prawnego oraz narzedzi komunikacji kryzysowe;.

Whioski ptynace z niniejszej, wstepnej analizy moga stanowi¢ punkt wyjscia do
dalszych badan empirycznych oraz projektowania polityk publicznych, uwzgled-
niajacych potrzebe ochrony wolnosci tworczej i bezpieczenstwa psychospolecznego
0so6b pracujacych w kulturze. Wskazuja takze na koniecznos¢ szerszej refleksji nad
rolg kultury w spoteczenstwie informacyjnym oraz sposobami wzmacniania jej
odpornosci na presj¢ symboliczng i strukturalng.

Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu byla analiza zjawiska hejtu wobec twércow i instytucji
kultury w Polsce w kontekscie przemian spotecznych i technologicznych zwigzanych
z rozwojem mediéw cyfrowych. Wychodzac od tezy, ze przemoc symboliczna w $ro-
dowisku cyfrowym stanowi realne zagrozenie dla funkcjonowania kultury jako dobra
publicznego, przedstawiono wybrane przypadki obrazujace mechanizmy przemocy
symbolicznej, jej ideologiczne uwarunkowania oraz skutki spoteczne i instytucjo-
nalne. Analiza konfliktéw wokot spektaklu Klgtwa, reakeji na Fundusz Wsparcia
Kultury podczas pandemii COVID-19 oraz debaty nad ustawa o zabezpieczeniu
socjalnym artystow pokazala, ze kultura coraz cz¢sciej staje si¢ polem konfrontacji
spolecznej i politycznej, a osoby ja wspottworzace - obiektem przemocy cyfrowe;.

Zjawiska te majq rOwniez trwaly wymiar systemowy: hejt wobec kultury wptywa nie
tylko na sytuacje poszczegolnych twdrcow, ale takze destabilizuje funkcjonowa-
nie instytucji publicznych, ogranicza swobode debaty artystycznej i moze zagraza¢
realizacji misji kulturowej w demokratycznym panstwie. W tym sensie przemoc
symboliczna w §rodowisku cyfrowym nie powinna by¢ traktowana jako zjawisko
wylacznie wirtualne - prowadzi do rzeczywistych, dtugofalowych konsekwencji
spotecznych i organizacyjnych.
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Podsumowujac, w artykule wskazano na potrzebe interdyscyplinarnego podej-
$cia do przemocy cyfrowej w sektorze kultury oraz opracowania systemowych roz-
wigzan w zakresie ochrony artystow, edukacji medialnej i komunikacji spoteczne;.
W warunkach pogtebiajacej si¢ polaryzacji dyskursu i kryzysu zaufania do insty-
tucji konieczne wydaje si¢ wypracowanie nowego jezyka opisu i obrony wartosci
kulturowych - takiego, ktory pozwoli zaréwno diagnozowac zjawiska przemocy, jak
i projektowac¢ trwate formy odpornosci instytucjonalnej oraz spoteczne;j.
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Abstract

Strategies of Non-Violent Revolution in Theatre. Case
of the Performance 1968// biegnij, mata, biegnij by Remigiusz Brzyk

In the present article, the author undertakes an in-depth formal, content-based and interpretation-
al analysis of the performance 1968// biegnij, mata, biegnij directed by Remigiusz Brzyk. The per-
formance is interpreted both in the historical context of 1968 and in the contemporary context of
the discussion on violence in the theatre environment. The article analyses strategies for both con-
ducting a revolution without violence and creating a performance without fetishising violence on
stage. In this context, the role of music and body as a carrier of difficult emotions as well as body as
a tool of resistance is emphasised.

Keywords: counterculture, institutional critique, non-violent revolution, theatre, acting

Ruchy kontrkulturowe, szczegélnie popularne w latach 60. i 70. XX wieku, oraz po-
wigzane z nimi idee wolnosci, réwnosci, pokojowej koegzystencji i wspolnotowosci
to stale powracajace we wspolczesnej kulturze motywy. Wystawiony w 2021 roku
w Teatrze Nowym im. Kazimierza Dejmka w Lodzi spektakl 1968// biegnij, malta,

' Artykul powstal na podstawie fragmentdw pracy magisterskiej autorki pt. Marzenie o utopii
~rozwigzlej troski”. Obrazy kontrkultury w polskim teatrze najnowszym i ich potencjat krytyczny dla
wspdlczesnosci, obronionej w Katedrze Dramatu i Teatru Uniwersytetu Lddzkiego w 2023 roku. Praca
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biegnij* jest tylko jednym z takich przykladow’. Tworcy spektaklu podejmuja probe
analizy przejawdw buntu i oporu, ktore wydarzaty si¢ w okresie drugiej polowy lat
60. XX wieku, kontrapunktujgc znane z historii przypadki przemocowych lub krwa-
wo ttumionych demonstracji kontrkulturowych obrazami gestéw buntu odzegnu-
jacych sie od przemocy. Tworcy przywoluja w toku narracji spektaklu wydarzenia,
takie jak: protesty studenckie na Uniwersytecie Warszawskim w marcu 1968 roku,
protesty studentéw w Berkeley, masakra w Tlatelolco, samospalenie Ryszarda Siw-
ca i wojna w Wietnamie, ale jednoczes$nie opowiadaja o pokojowym lecie milosci,
hippisowskich komunach i misjach kosmicznych. Wydaje si¢ jednak, ze spektakl nie
tylko stanowi przyklad teatru wystawiajacego histori¢ (zob. Rokem 2010), ale jego
analiza moze by¢ poszerzona o aspekt recepcji aktywnej, ktora korzysta z zasobow
przeszlosci, by diagnozowac problemy terazniejszo$ci.

Tym, co czyni spektakl szczegolnie interesujacym, sg strategie artystyczne wy-
korzystywane przez zespdt w procesie tworczym i podczas samego pokazu. Role
nos$nika bezprzemocowego buntu w przedstawieniu przejmujg muzyka oraz ciato
aktora w jego najbardziej fizycznym wymiarze. W szerszej perspektywie pozwala to
zastanowic sie nad rolg sztuki jako aktywnosci kontrhegemonicznej, zdolnej do ini-
cjowania bezprzemocowej rewolucji. W ten sposob osadzenie spektaklu w obszarze
krytyki instytucjonalnej, z uwagi na podejmowane w nim (nie tylko wprost) watki
zwigzane z aktualng zmiang paradygmatu procesu twdrczego, dazaca do splaszcze-
nia hierarchii w teatralnych zespotach twérczych i wzmacniania bezpiecznej i anty-
przemocowej pracy kolektywnej, pozwala spojrze¢ na proponowane przez tworcow
rozwigzania w kategoriach kontrkulturowych utopii, nierozerwalnie powigzanych
z ideami réwnosci, autentycznos$ci i wspdlnotowosci. Na poziomie metateatralnym
zagadnienia te nalezy rozwazy¢ w kontekscie fetyszyzacji przemocy w procesie twor-
czym oraz zastanowic si¢ nad mozliwo$ciami zaistnienia bezprzemocowej rewolucji,
postulowanej przez Gene’a Sharpa (2013), w srodowisku artystycznym. Gléwnymi
obszarami namystu pozostaja wiec kwestie dotyczace tego, w jaki sposob strategie
kontrkulturowego buntu acza si¢ z postulatami srodowiska teatralnego dotyczacy-
mi etycznego procesu tworczego oraz jakie strategie artystyczne uzyte w spektaklu
pozwalaja na zmniejszenie ryzyka przemocy w tym procesie.

Analiza spektaklu stanowi zatem studium przypadku, co uniemozliwia przed-
stawienie wnioskdw na poziomie ogélnym, ale pozwala szczegétowo i krytycznie
omoéwic konkretne strategie, ktore wykorzystujg tworcy przedstawienia. W tym
miejscu nalezy zaznaczy¢ réwniez, ze podstawowa metoda badawczg autorki jest

2 1968// biegnij, mata, biegnij Anny Mazurek, rez. Remigiusz Brzyk, Teatr Nowy im. Kazimierza
Dejmka w Lodzi, 2021.

> Warto w tym kontekscie przywota¢ spektakle: Irmagine, rez. Krystian Lupa, Teatr Powszechny
im. Z. Hiitbnera w Warszawie i Teatr Powszechny w Lodzi, 2022; Era Wodnika, rez. M. Warsicka, Teatr
Dramatyczny im. G. Holoubka w Warszawie, 2025.
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analiza formalna, treSciowa oraz interpretacyjna spektaklu, przeprowadzona na
podstawie wielokrotnej recepcji spektaklu. Krytycznej analizie zostaly poddane
réwniez publiczne wypowiedzi twércow spektaklu, ktore ukazywaly sie w mediach
przed i krétko po premierze przedstawienia. Prezentowana analiza stanowi wiec su-
biektywny punkt widzenia autorki, a wnioski z przeprowadzonych analiz na Zadnym
etapie nie byly konsultowane z zespolem tworzacym przedstawienie.

Kontrkultura. Pozytywnie dewiacyjny bunt

Ruch kontrkulturowy, ktérego kulminacyjny moment nastapil w 1968 roku, wy-
rést z niezgody na dwczesne normatywne praktyki spoteczno-polityczne. Kontr-
kulturowa postawa wobec rzeczywistosci - stojaca w kontrze do stylu zycia lat 50.
XX wieku, proponujaca wlasna, radykalng wizje tego, jak powinno ono wyglada¢
- byta specyficzng strategia buntu, poniewaz nie tylko sprzeciwiala si¢ zastanym
hegemoniom, ale tez probowala je obali¢ poprzez propagowanie nowej alternaty-
wy. Herbert Marcuse, uznawany za jednego z najbardziej wptywowych teoretykow
kontrkultury (Maslanka 2017: 33-34), w swoich publikacjach (Czfowiek jednowymia-
rowy, 1991; Eros i cywilizacja, 1998) poddawal krytyce przemystowa rzeczywistos¢
izwigzany z nig nieustajacy postep technologiczny, ktore - w jego opinii - prowadzily
do zatracenia autentyzmu jednostki. Spoteczenstwo technologiczne i nierozlacznie
zwigzany z nim kapitalistyczny totalitaryzm byly dla niego zjawiskiem represyjnym,
dlatego za jedyna mozliwo$¢ obalenia hegemonicznej natury tak skonstruowanego
systemu Marcuse uwazal dziatalno$¢ nowych ruchéw spotecznych, ktére cecho-
waloby nonkonformistyczne podejicie do rzeczywisto$ci. Przy czym za jedyna
mozliwos¢ obalenia opresyjnego systemu Marcuse uznawat aktywno$¢ rewolucyj-
na. Nowe spoteczenstwo, powstale w wyniku opisywanej przez badacza rewolucji,
charakteryzowatyby cechy, takie jak: nowa percepcja rzeczywistosci i wytworzenie
sie nowej moralnosci, ktorej konsekwencja byloby upowszechnienie pokojowych
dzialan, zanik zjawisk agresji, okrucienstwa czy wojen, wyzwolenie popedéw (do
tej pory ograniczanych przez kulture) oraz pokojowa koegzystencja i solidarnos¢
wszystkich jednostek (Gromczynski, wstep do: Marcuse 1991: XL-XLII). Dlatego
tez w socjologicznej terminologii kontrkultur¢ mozna definiowa¢ jako ,,bunt po-
zytywnie dewiacyjny” (Sztompka 2002: 280).

Zdaniem J6zefa Lipca, aby bunt byl mozliwy, konieczne jest zaistnienie pod-
miotu zbuntowanego, ktéry podwazy istniejacg norme, przy czym podmiotem
moze by¢ zaréwno jednostka, jak i grupa (Lipiec 2011: 48). Podmiot, aby sta¢ si¢
podmiotem zbuntowanym, najpierw musi nim nie by¢. W tym na pierwszy rzut oka
banalnym stwierdzeniu autor podkresla, Ze stan buntu zawsze istnieje w relacji do
stanu wcze$niejszego — skoro jest odstepstwem od spotecznie postrzeganej normy;,
podejmujacy si¢ tego odstapienia podmiot wcze$niej musial (mniej lub bardziej
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dobrowolnie) wedlug tej normy postepowac. Rosngca opresja i nacisk ze strony
normy powoduja w podmiocie narastajaca niezgode, ktora eskaluje w punkcie kry-
tycznym. To wlasnie t¢ przemiang (Swiadoma i nagla) Lipiec opisuje jako narodziny
podmiotu zbuntowanego (tamze: 49). Jednak - co istotne, i na co autor wskazuje
w swoim tekscie - bunt nie moze istnie¢ jako sposob zycia, programowy sprzeciw
czy definicyjna kontestacja. Nie powinien by¢ postrzegany jako regula, a bardziej
jako odstepstwo od tego, co spolecznie uznawane jest za norme. Dla buntu istotne
s3 jego konsekwencje i potencjal przemiany rzeczywistosci, ktére wynikaja z prze-
miany etycznej postawy jednostki (tamze: 54).

Pozytywny charakter postawy buntowniczej wynika przede wszystkim z tego, ze
jest ona alternatywa dla wszechobecnego nihilizmu, dzialaniem stuzacym spoteczen-
stwu oraz afirmujgcym poczucie wspdlnotowosci. Z tego powodu kontestacja - juz
na poziomie definicyjnym powigzana z niezgoda, oporem i sprzeciwem - stanowi
zjawisko kontrhegemoniczne, ktére mozna uzna¢ za pozytywna dewiacje wobec
systemu, ktory nie jest przyjazny dla jednostki.

Kontrkultura, jako ruch globalny i zréznicowany, przybierala rézne formy - mimo
doboru przyktadéw w spektaklu 1968// biegnij, mata, biegnij, opor bez przemocy
wecale nie byl jej celem konstytutywnym, a ruchy non-violent byly tylko jednymi
z wielu jej rozgalezien. W swoich péznych pracach Marcuse postulowal przyjecie
idei zjednoczonego frontu, w ktérym zawiera si¢ szerokie spektrum dziatan - jak
pisze Przemystaw Plucinski (2012: 30):

(...) wjej ramach mozliwe bylyby tez wszelkie strategie dzialania: od praktyk legalistycznych
przez formy biernego oporu i obywatelskiego niepostuszenstwa az do dziatan na pograniczu
prawa, a nawet poza nim, szczegdlnie tych postugujacych sie przemoca. Te ostatnia pézny
Marcuse legitymizowal jako bron ostateczng — samoobrone przeciwko irracjonalnosci i de-
struktywno$ci pdznokapitalistycznego porzadku.

Prawie wszystkie te zagadnienia - wlasciwie tylko oprocz przemocy, ktérg Marcuse
w swojej teorii dopuszcza jako konieczng w niektérych sytuacjach - tacza sie z prak-
tykami, ktore Gene Sharp (2013) wyrdznia jako charakterystyczne dla rewolucji bez
przemocy. Jego teoria odnosi si¢ jednak stricte do dziatan podejmowanych w celu
obalenia dyktatorskich rezimoéw totalitarnych bez uzycia narzedzi rewolucyjnych
i sitowych. Sharp definiuje najwazniejsze aspekty, ktére sa konieczne do przepro-
wadzenia bezprzemocowej rewolucji, jako wzmacnianie wsrdéd uciskanej ludnosci
determinacji, wspieranie niezaleznych grup i instytucji, tworzenie wewnetrznego
ruchu oporu oraz opracowanie strategicznego planu wyzwolenia, pofaczonego
z umiejetng jego realizacjg (tamze: 22). Poza dzialaniami zwigzanymi stricte z pro-
wadzeniem dzialalno$ci sabotazowo-dywersyjnej Sharp wskazuje na dwa istotne
komponenty, niezbedne do zadzialania proponowanego przez badacza scenariusza.
Sa nimi: wspdlnotowe poczucie mozliwosci osiagniecia celu, ktérym jest zmiana,
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oraz pozytywny wplyw dziatalnosci niezaleznych grup i oddolnych instytucji. Sharp
wprawdzie nie po$wieca w swoim eseju wiele miejsca zagadnieniu sztuki - wlasciwie
tylko wymienia niektdre jej przejawy jako formy pokojowego oporu. Zaliczaja sie
do nich réznorodne dzialania teatralne, w tym zaréwno moéwienie o politycznych
problemach ze sceny, jak i wspdlnototwdrcza funkeja teatru, $piew, kabaret czy kon-
certy. Jednak przyjmujac zalozenia agonistycznego modelu demokracji, w ktérym
praktyki artystyczne inicjuja pekniecia w systemie i funkcjonujg jako narzedzia
kontrhegemoniczne, mozna zalozy¢, ze wskazywane przez Sharpa jako niezbedne
do rewolucji bez przemocy podtrzymywanie we wspolnocie determinacji, wiary
i woli sprzeciwu moze realizowac si¢ rowniez poprzez sztuke krytyczna.

Pojecie kontrhegemonicznosci zwigzane jest z teorig agonistyczng, proponowang
przez filozofke polityki Chantal Moufte (2015). Jej teoria agonistycznego modelu
demokracji, wbrew dotychczas tworzonym projektom demokratycznych systemow
politycznych, zaktada konstytutywna niemozno$¢ osiggnigcia konsensusu, ktéremu
nie towarzyszyloby wykluczenie wsrdd grup o réznych pogladach funkcjonujacych
w ramach jednego spoleczenstwa. Antagonizmy, rodzace si¢ w ramach demokra-
tycznego systemu, powinny by¢ wykorzystane jako szansa, a nie zagrozenie, i nie
nalezy podejmowa¢ dziatan zmierzajacych do ich wygaszenia. Wedlug badaczki
to wlasnie $cierajace si¢ grupy, dzialajace w ramach hegemonicznego i kontr-
hegemonicznego dyskursu, sg istota demokracji. W tym przypadku uwaga nie po-
winna si¢ koncentrowac na usunigciu konfliktu, lecz na probie przeformulowania
form antagonizmu (w tym rozumieniu jest on starciem miedzy wrogami) w formy
agonistyczne, czyli walke miedzy przeciwnikami (Mouffe 2015: 22). Spér miedzy
przeciwnikami w ramach hegemonicznego systemu moze przybiera¢ rézne formy —
jako jedna z nich Mouffe wyrdznia praktyki artystyczne, uwzgledniajac wéréd nich
m.in. sztuke krytyczna, artywizm czy dziatalnos¢ w ramach instytucji, ktére sa po-
litycznym narzedziem hegemonicznego systemu.

Sztuka, a w szczegdlnosci sztuka zaangazowana, obecna w obszarach kultury
popularnej (gléwnie w nurtach muzycznych), stala sie dla kontrkultury najlepszym
nos$nikiem kontrhegemonicznego buntu. Postawa agonistyczna pozwalala na zaist-
nienie réznorodnych koncepcji nowej rzeczywistosci, moralnosci i cztowieka, dla
ktorych w latach 60. XX wieku wspolnym mianownikiem byly wartosci pokoju,
wolnosci i réwnosci oraz nowej duchowosci, rozwijane w kontrze do dominanty
kapitalistycznej. Proby tworzenia czesto utopijnych alternatyw dla tego, co zastane,
cechowaly 6wczesny bunt pokolenia urodzonego juz po wojnie i domagajacego sie
$wiata definiowanego poza rama agresywnego konfliktu i rywalizacji.
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Teatr. Podwaianie hegemonii instytucji

Mozna byloby powiedzie¢, ze w spektaklu 1968// biegnij, mata, biegnij nie pojawia
sie watek refleksji nad instytucjonalnoscig teatru i procesem tworczym. Prawie
niezauwazalny, wlasciwie ogranicza si¢ do jednego zdania w monologu Izabelli
Dudzinskiej o braku akceptacji wspolczesnego $wiata, w ktérym aktorka mowi, ze
ma dosy¢ miedzy innymi ,,hierarchicznych przemocowych instytucji” i ,,ustawien
hellingerowskich™. Jednak - jak wiadomo - spektakl sam w sobie jest metakomen-
tarzem do rzeczywistosci, w ktorej powstaje.

Remigiusz Brzyk w rozmowie po premierze spektaklu (Budzowska, Zyta 2021)
mowil o rodzaju przesilenia, ktore wedtug niego wyczuwalne bylo w czasie poprze-
dzajacym powstanie spektaklu. Premiera przedstawienia odbyla si¢ w czerwcu 2021
roku - wlasciwie zaraz po fali publikacji osobistych historii pod znakiem ruchu
#MeToo, sprowokowanych przez wydarzenia z Teatru Bagatela®, OPT Gardzienice®,
krakowskiej AST” czy PWSFTviT w Lodzi® - a wiec réwniez po jednej z faz kryzysu
trwajacego do dzi$ w srodowisku teatralnym. W ujawnianych w tamtym czasie do-
swiadczeniach i wspomnieniach 0sdb aktorskich pojawiajg si¢ historie o przemocy
psychicznej, fizycznej, opresyjnych sytuacjach i przekraczaniu granic®. Przemoc
wystepuje w nich jako narzedzie sprawowania kontroli, odbicie hierarchicznych
relacji oraz proba usankcjonowania wlasnej pozycji ze strony osoby dopuszczajacej
sie przemocowych praktyk. Na tym poziomie sytuacje w srodowisku teatralnym,
0godlnag sytuacje spoleczno-polityczng w czasie wspdlczesnym dla powstawania
przedstawienia oraz rzeczywisto$¢ lat 60. przedstawiang w spektaklu facza zagad-
nienia relacji wladzy z przemoca, §wiadomos¢ koniecznosci wprowadzania zmian
przez mlode pokolenie oraz przekonanie o potrzebie zachowania status quo przez
grupe, ktora w tym przypadku posiada wladze.

* To sfomulowanie moze odnosi¢ si¢ do kontrowersyjnej metody pracy nad spektaklem teatralnym,
stosowanej np. przez Maj¢ Kleczewska, inspirowanej tzw. ustawieniami rodzinnymi Hellingera,
uznawanymi w psychoterapii za nieetyczne. Zob. Pamiec emocji, 2013.

> W 2019 roku pracownice Teatru Bagatela oskarzyly dyrektora instytucji, Henryka Schoena,
o trwajace od wielu lat molestowanie i mobbing. Zob. Piton 2020.

¢ W 2020 roku w ,Dwutygodniku” opublikowany zostat artykul Mariany Sadovskiej. Aktorka
opisywala w nim szereg przemocowych praktyk, ktérych wobec niej i innych aktorek dopuszczat sie
Wrtodzimierz Staniewski, zatozyciel i dyrektor Osrodka. Zob. Sadovska 2020.

7 W reportazu ,Gazety Wyborczej” zostaly opisane praktyki rezysera, Pawla Passiniego, noszace
znamiona przemocy seksualnej, ktorych doswiadczyly osoby studiujace w Akademii Sztuk Teatralnych
im. S. Wyspianskiego w Krakowie, na Wydziale Teatru Tarica w Bytomiu. Zob. Dzieciuchowicz 2021.

8 Na posiedzeniu Malej Rady Programowej PWSFTviT 16 marca 2021 roku aktorka Anna Paliga
przedstawita list, w ktérym zostaly opisane sytuacje bedace naduzyciami ze strony osob wyktadajacych
w 6dzkiej Szkole Filmowej. Zob. Paliga 2021.

° Historie te zostaly zebrane w ksigzce reporterskiej Igi Dziedziuchowicz, Teatr. Rodzina patologiczna
(Warszawa 2025).
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Zrédet fetyszyzacji przemocy w polskim teatrze badacze i badaczki upatruja
w zakorzenionej w polskim spoleczenstwie ,,mentalnosci chlopskie;j”, wynikajacej
z doswiadczenia panszczyzny. Pisze o tym zaréwno Monika Kwasniewska (2015),
poréwnujac stosunki panujace w $rodowisku teatralnym do relacji folwarcznych,
jak i Agata Siwiak (2021), ktéra rozwija to zagadnienie o problematyke plci i sym-
bolicznej wladzy nad cialem. Analizujac przy tym zwiazki sztuki i kapitalizmu,
Siwiak wskazuje:

Kunst pisze, ze dopdki nie wyjdziemy z blednego kota hiperprodukeji, nie przeswietlimy
kapitalistycznych mechanizméw, w ktorych jestesmy zanurzeni, to najbardziej progresywne,
lewicowe instytucje kultury beda narzedziami kapitalistycznej przemocy. Kapitalizm w pol-
skim teatrze jest szczeg6lng hybryda: pozostaje w duszacym uécisku z patriarchatem i pietnem
panszczyzny. Metoda pracy przemocowych rezyserdw i rezyserek ma te same podstawy, co
sposob egzekwowania pracy przez pana od panszczyzniaka: ,, Do kazdej czynnosci trzeba bylo
przymusi¢. Zagonié. Przypilnowaé. Docisng¢” (Siwiak 2021: 41).

Fetyszyzacja przemocy w procesie twérczym widoczna jest na scenie podczas
pokazu gotowego spektaklu: sekwencje, w ktoérych dominuja emocje zlosci, agresji
czy te, w ktérych podejmowana jest tematyka krzywdy, przemocy lub uprzedmio-
towienia, cze¢sto wigza si¢ z prowokacja osoby aktorskiej do eskalacji tego typu
emocji zaréwno w czasie prob, jak i podczas pokazu. Wskazuje na to chociazby
wspomnienie aktora Pawta Tomaszewskiego (2021), przywotywane przez Siwiak
(2021: 41): ,Tam nauczylem sig, ze jak nie zedrzesz sobie gardta to znaczy, ze nie
dales z siebie niczego, tam nauczytem sie, ze jak nie masz zdartych kolan to znaczy,
ze zle grales ofiare w scenie gwattu”

W tym wzgledzie spektakl 1968// biegnij, mata, biegnij odbiega od tej metody:
mimo obecnosci scen ttumienia strajkéw przez stuzby porzadkowe, zawierajacych
drastyczne tresci, oraz przywotywania radykalnych gestow, takich jak akt samoboj-
czy w gescie protestu, przemoc nie jest tutaj nadmiernie eksponowana. Ogranicza
sie jedynie do opisow, podczas gdy ciala aktoréw nie stuza obrazowaniu wydarzen,
a wrecz przeciwnie — czgsto pozostajg nieruchome w pozycjach zaczerpnietych
z jogi. Taka narracja, niewymagajaca osobistego zaangazowania osoby aktorskiej
w proces, minimalizuje przestrzen do naduzy¢ w procesie twérczym, z uwagi na
zachowanie wiekszej higieny oddzielenia prywatnosci od sfery artystycznej. Pod
tym wzgledem spektakl Remigiusza Brzyka pokazuje, ze nie trzeba usuwac tematy
trudne na scenie, aby unikna¢ naduzy¢ - mozliwe jest ich artystyczne przetworzenie
w taki sposob, by nie fetyszyzowac przejawow przemocy dla efektu artystycznego.
Jak podkresla Agata Adamiecka w artykule po$wieconym reprezentacjom gwattu na
scenie, opowiadanie traumatycznych historii jest kluczowe w procesie jej leczenia.
Aby jednak terapia zachodzila, w procesie tworczym musza by¢ wykorzystywane
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~rezyserskie strategie pozwalajace zneutralizowa¢ niebezpieczenstwo mimetycznej
reprodukeji przemocy” (Adamiecka 2025).

W tym kontekscie spektakl — nawet jesli nie celowo i nie wprost — staje si¢ na-
rzedziem rewolucji bez przemocy. W dyskusji, w ktorej do tej pory dominowaly
narzedzia pokojowego oporu z kategorii okreslanej przez Gene’a Sharpa (2013)
jako ,o$wiadczenia oficjalne” (wystapienia publiczne, listy sprzeciwu i poparcia,
listy otwarte, petycje, deklaracje instytucji), pojawia si¢ on jako strategia tworcza
podwazajaca obowigzujacy porzadek od srodka, poprzez oferowanie alternatyw-
nych propozycji dziatania w procesie twdrczym, bez koniecznosci kompromisow
w artystycznej warstwie przedstawienia.

Kontrhegemonicznosé spektaklu 1968/ hiegnij. mala, biegnij: muzyka
i wspolnota

Wspdlny mianownik aksjologiczny, definiujacy bunt kontrkulturowy, stanowi
0§ dramaturgiczna tédzkiego spektaklu. Przywolane w spektaklu Brzyka historie
pochodzg z réznych porzadkéw, opowiadaja o zréznicowanych wydarzeniach, ale
w centrum kazdej z opowie$ci znajduje si¢ osoba lub osoby, ktére prezentuja postawe
kontestacyjng wobec otaczajacej rzeczywistosci. Sa to myslacy w utopijny sposéb
ideali$ci, probujacy zmieni¢ zastany $wiat, niezgadzajacy sie na wojny, przemoc,
opresyjny system czy zastane normy kulturowe. Mozna zatem uznac ich postawy za
dzialania buntownicze, wpisujace si¢ w ide¢ kontrhegemonicznych artystycznych
praktyk agonistycznych.

To spostrzezenie mozna analizowaé wielopoziomowo. Na najbardziej podsta-
wowym poziomie przestrzenig agonu s opisywane w spektaklu wydarzenia z prze-
szto$ci. Ich wspdlczesny oglad pozwala z jednej strony na reinterpretacje historii,
z drugiej — na przechwycenie dla terazniejszosci idei obecnych w przesztosci. Opo-
wiadajac o historii, spektakl staje si¢ zatem metakomentarzem do wspotczesnosci.
Na ten wiasnie aspekt wskazuje rezyser, thlumaczac swoje motywacje do podjecia
tematu roku 1968 na scenie:

(...) nasza intuicja polegala na tym, ze dostrzeglismy jaka$ zbiezno$¢ wydarzen roku 1968
z tym, co przezywalismy w roku 2020, czy teraz, w 2021. To nie sg oczywiscie poréwnania
wprost, ale chyba znowu ,,co$” si¢ dzieje. Jak sie patrzy na to, co dziato sie w Kapitolu czy
podczas strajkow kobiet, to mozna mie¢ wrazenie, ze bylo tych wybuchéw bardzo duzo. (...)
To wszystko jest inne, ale w jaki$ sposéb zbiezne (Budzowska, Zyta 2021).

W tym kontekscie strategia wystawiania historii w spektaklu Brzyka daje si¢
wpisa¢ w dzialania z zakresu praktyk artystycznych podwazajacych hegemonie sy-
stemu. Poréwnujac sytuacje spoteczno-polityczng sprzed pot wieku do wydarzen
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dziejacych sie w czasie zblizonym do powstawania spektaklu, mozna mie¢ wra-
zenie, ze rezyser probuje skonfrontowac przeszte i obecne postawy buntu i oporu
w celu inspiracji widzéw do podjecia dzialania. Nie méwi jednak tego wprost,
co jest charakterystyczne dla praktyk artywistycznych w ujeciu Chantal Mouffe
(2015:103) - wskazuje pekniecia i potencjalnosci, ale decyzje pozostawia spotecznosci.

Historia opowiadana w spektaklu ma dwa wymiary - lokalny i globalny, przy
czym kontekst globalny (w duzej czeéci przedstawienia) jest kontrastem dla kon-
tekstu lokalnego. Widoczne jest to wlasciwie od poczatku spektaklu, kiedy posta¢
grana przez Barbare Dembinska mowi:

W 1968 w Paryzu, po demonstracjach, rzad francuski rozpoczyna dialog ze studentami, a w Pol-
sce tysigce dzieciakow trafilo do wiezien. W Stonewall teczowa rewolucja, a w PRL rézowe
teczki. Lato milosci, hippisowskie komuny, wolne zwiazki..., a w Polsce ,,szanuj meza swego
inawyki jego” W USA LSD, heroina, a w Polsce - odplamiacz Tri. Ale moze nawet to ilepiej™.

Polski kontekst wydarzen z 1968 roku rozpoczyna si¢ w spektaklu od historii
marcowej'!, jednak przedstawienie nie podaza utartymi tropami i schematami, ale
opowiada historie z perspektywy zycia codziennego. Mniej jest wielkich wydarzen
i patetycznych sformutowan, na ktére mozna czgsto trafi¢ w marcowym dyskursie,
a wiecej historii codziennosci, przedstawionej z perspektywy osob niezaangazo-
wanych politycznie. Rame wyobrazeniows tej opowiesci stanowig zasadniczo dwa
kwartaly 16dzkich kamienic, a punktem wyjscia jest scena, na ktorej odbywa sie
przedstawienie.

Miejsca zwigzane z zydowska historig Lodzi sa lokacjami prowokujacymi do
rozwazan o 1968 roku. Te rozgrywana w kontekscie site-specific sekwencje rozpo-
czyna pytanie postaci granej przez Lucyne Szierok-Giel: ,,A wiecie, ze tutaj kiedy$
byt zydowski teatr?”. Nastepnie przytaczana jest historia stopniowego zawlaszczania
przestrzeni, prowadzaca w konsekwencji do sytuacji segregacji, w ktdrej z mieszanej,
wielokulturowej spolecznosci, spotykajacej sie na spektaklach w budynku teatru,
zostaje wykluczona publiczno$¢ zydowska, zmuszona wchodzi¢ do teatru innymi
drzwiami niz reszta widzow. Do tej sytuacji, majacej znamiona przemocy symbo-
licznej, nawigzuje wykraczajacy poza spektakl zabieg realizatoréw, w wyniku ktérego

' Ten i kolejne cytaty z przedstawienia pochodza z rejestracji spektaklu udostepnionej autorce
przez Teatr Nowy im. Kazimierza Dejmka w Lodzi.

' 'W wyniku tzw. wojny szesciodniowej, w ktérej stronami konfliktu byly: Izrael oraz Egipt, Jordania
i Syria, Polska zerwala stosunki dyplomatyczne z Izraelem. Mialo to zwigzek z tym, ze Polska, tak jak
Syria, znajdowala sie¢ w strefie wplywéw ZSRR. Wojna stala si¢ przyczyna krytyki ,imperialistycznej
polityki” Izraela, co skutkowato wykluczaniem Zydéw z polskiej spolecznosci. Wtadze PRL prowadzity
nagonke na obywateli polskich pochodzenia Zzydowskiego w prasie, organizujac wiece w miejscach
pracy oraz prowokujac 0gélna spoteczna agresje Polakéw wobec Zydéw, co w konsekwencji przyczynito
sie do przymusowej emigracji okolo trzynastu tysiecy obywateli Polski pochodzenia zydowskiego.
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widzowie na to konkretne przedstawienie wchodzg do teatru wspomnianym drugim
wejsciem. Nastepnie opowies$¢ przenosi si¢ kilka ulic dalej, co wizualizowane jest na
scenie projekcja wideo przedstawiajaca podroz z teatru az do ulicy Prochnika 28.
Przestrzen traktowana jest bardzo szczegélowo — po opisie trasy nastepuje doktad-
ny opis mieszkania, a takze zamieszkujacych go oséb. Widz poznaje histori¢ jednej
z zydowskich rodzin, ktérej zycie zostalo przerwane przez antysemicka nagonke
prowadzong przez polskie wladze. Z tego powodu lokalna narracja nie jest wcale tak
prosta do zdefiniowania. Mimo ze pozornie mowa jest o rzeczywistych miejscach,
niewiele oddalonych od teatru, wlasciwsze byloby uzycie terminu ,,nie-miejsca”'? -
poniewaz cho¢ opisywane przestrzenie nadal istnieja, to zostal im nadany zupelnie
nowy kontekst, a pamie¢ o zydowskiej przesztosci w nich nie funkcjonuje.

Wspomnienie ulicy Prochnika otwiera nowe rozwiniecia prowadzonej narra-
cji. Posta¢ jednego z czlonkéw tédzkiego zespotu muzycznego Sliwki, grana przez
Wojciecha Oleksiewicza, mowi:

(...) na Préchnika byt Klub Towarzystwa Spoteczno-Kulturalnego Zydéw, zaprowadzit
mnie tam Rysiek Pryt. Nic nie umieliémy na samym poczatku, ale uwielbialiémy Beatlesow
i chcieli$my by¢ jak oni.

Wprowadza to nowy kontekst, ktérym jest historia zydowskiego bigbitu, wyraz-
nie obecnego w polskiej kulturze mlodziezowej przed 1968 rokiem. Jednym z celéw
przedstawienia byla proba rekonstrukcji jednego z takich zespotéw — tédzkich Sliwek.
Czlonkami zespolu na czas spektaklu stajg sie: Wojciech Oleksiewicz, Adam Mortas
i Damian Sosnowski. Obecnos¢ zespotu jest raczej symboliczna, bioragc pod uwage
fakt, ze piosenka rzeczywistych ,,Sliwek” wybrzmiewa w przedstawieniu tylko raz,
w finalowej scenie spektaklu. Przywolany jest jednak zespdt o podobnej historii,
szczecinscy ,Nastepcy Tronéw” i ich piosenka Placz wietnamskich dzieci®. Zatem
mimo odmiennych do§wiadczen kontrkultury Europy Srodkowo-Wschodniej i kra-
jow Zachodu, wynikajacych przede wszystkim z uwarunkowan geopolitycznych,
wspdlnym mianownikiem pozostaje polityczne zaangazowanie muzyki. Zaréwno
utwor ,,Nastepcow Tronéw’, jak i pozniej grane w spektaklu Ja stoje, ja taricze, ja

12 Termin ,nie-miejsce” w koncepcji Marca Augé oznacza przestrzen, z ktora ludzie nie wytwarzaja
emocjonalnej wiezi. Claude Lanzmann, faczac te teorie z teorig miejsc pamieci Pierre’a Nory, stworzyt
termin ,,nie-miejsca pamieci’; odnoszacy si¢ do miejsc zwiazanych z krzywdami narodu zydowskiego
(w jego rozwazaniach chodzi konkretnie o do$wiadczenie Holokaustu). ,,Nie-miejsce” w tym kontekscie
byloby raczej czym$ pomiedzy tymi teoriami, poniewaz nie odnosi si¢ do miejsca zwigzanego z Zagtada,
ale jest przestrzenia, z ktorej wyrugowana zostata pamie¢ o pierwotnych mieszkancach Lodzi. W formie
przywolywanej w spektaklu miejsce juz nie funkcjonuje. Zob. Nora 2011: 20-27; Sendyka i in. 2017.

B Nastgpcy Trondw”, Placz wietnamskich dzieci, https://www.youtube.com/watch?v=5qOITIIC
rsQ&pp=ygUacMWCYWN6IHdpZXRuY W 1za2ljaCBkemllY2k%3D [odczyt: 5.06.2023].
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walcze' zespolu Siekiera, mozna uzna¢ w tym kontekscie za ,,protest songi”. Placz
wietnamskich dzieci w swojej warstwie tekstowej stanowi krytyke dzialan wojennych
w Wietnamie, co jest jawnym nawigzaniem do tematow, ktdre szczegélnie istotne
byty dla amerykanskich kontestatorow.

Fascynacja zachodnia kulturg widoczna jest rowniez we wspomnieniach o po-
czatkach zespotu Sliwki, bo jak méwi jeden z bohateréw: ,,Uczyli$my sie, grajac
Diang Paula Anki”. Utwor Diana® réwniez w spektaklu wybrzmiewa — w rytm jego
stow Szierok-Giel opowiada o zyciu codziennym jednej z wielu zydowskich 16dzkich
rodzin, ktére cho¢ przecietnie zwyczajne, pozostaje ciggle naznaczone pamiecia
o niedawnym Holokauscie. Piosenka milknie, kiedy w tle zaczynaja by¢ wyswietla-
ne filmy z antysemickich wiecow organizowanych przez PZPR. Marcowa historia
koniczy w przedstawieniu watek zespotu Sliwki, zanim mogt sie on na dobre zaczaé:

Nagrali$my swoj ostatni kawatek, sonet Szekspira, Gdy oczy zamkne. A potem wyjechal Wlodek
Szeps, Filip Sztulman, nasz perkusista, i Henio Rozenberg...[cztonkami ,,Sliwek” byli m.in.
Henryk Gwiazda oraz Ryszard Rozenberg, uzyte w spektaklu nazwisko nie odnosi si¢ wiec
do rzeczywistej postaci - przyp. W.Z.].

Muzyka rockowa w spektaklu 1968// biegnij, mata, biegnij stanowi istotna lini¢
narracyjng do podejmowanych w spektaklu probleméw. Nie jest to jednak przy-
padkowe, poniewaz wynika réwniez z nawigzania do kontrkultury i roli muzyki
w konsolidowaniu si¢ nowych typéw wspélnoty:

Rola muzyki rockowej w ksztattowaniu poczucia wspolnoty kulturowej jest prawdopodobnie
nie do przecenienia. (...) w wielu przypadkach byta to muzyka poruszajaca kwestie egzysten-
cjalne i zaangazowana spolecznie, przez co mogta sta¢ si¢ glosem calego pokolenia lat 60. (...)
Aspekt estetyczny w przypadku rocka jest rownie istotny jak ideologiczny, przez co muzyka
mogla sta¢ sie elementem buntu pokoleniowego (Maslanka 2017: 31-32).

Zjawisko popularnosci muzyki rockowej w latach 60. XX wieku mozna zatem
analizowac¢ w kontekscie praktyk oporu. Jak pisze Moufte (2015: 99-100), wymiar
krytyczny agonistycznego podejscia do sztuki polega przede wszystkim na uwidacz-
nianiu tego, co opresyjny system probuje zepchna¢ na margines, na dopuszczaniu
do glosu mniejszosci, wykluczonych i represjonowanych. Taka role miaty rockowe
»protest songi’, charakterystyczne chociazby dla twoérczosci Boba Dylana. W kul-
turze tamtego okresu postawa spolecznego zaangazowania muzykéw byla przez

1 Siekiera’, Ja stoje, ja taricze, ja walcze, https://www.youtube.com/watch?v=0CrQrk5dxu0
[odczyt: 25.06.2023].

5 Paul Anka, Diana, https://www.youtube.com/watch?v=kGF5NIfFWjA [odczyt:
25.06.2023].
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odbiorcow oczekiwana jako sposob ekspresji buntu i budowania wspélnoty pod-
miotéw zbuntowanych (Lazarewicz, Winnicka 2018: 53-81)'¢. Ten aspekt taczy sie
z faktem, ze w przypadku tego spektaklu gléwnym nosnikiem emocji jest muzyka.
Tylko ona momentami jest ciezka i agresywna, czym kontrastuje z aktorstwem,
ktére prowadzone jest gtéwnie w neutralnych lub skrajnie spokojnych rejestrach,
nawet jesli na scenie akurat jest mowa o tragicznych wydarzeniach. Dokladnie
w taki sposob uzyta jest piosenka punkowego zespolu Siekiera Ja stoje, ja taricze,
ja walcze, nastepujaca zaraz po opisie samospalenia buddyjskiej mniszki, Nhat Chi
Mai. Kiedy radykalny akt samobdjczy w gescie oporu zostaje przedstawiony jakby
byt zwyczajna, powszechng praktyka, posta¢ grana przez Izabelle Dudzinska (by¢
moze w gescie protestu przed taka ekspresja buntu) $§piewa wlasnie ten utwor.

W spektaklu Brzyka, w sekwencji dotyczacej wydarzen marcowych, po tym, jak
wybrzmiewa historia wyjazdu kolejnych 0s6b, w tym cztonkéw zespotu Sliwki, Lucyna
Szierok-Giel, ktéra w tej czesci wciela si¢ w postaé dziewczyny aspirujacej do bycia
aktorka 16dzkiej operetki (jej historia inspirowana jest w duzej mierze zyciorysem
Goldy Tencer), odgrywa na flecie zydowski utwér Hava Nagila'’. W tle styszalne
jest nagranie wypowiedzi Wiadystawa Gomulki, w ktérym pierwszy sekretarz PZPR
wzywa obywateli pochodzenia zydowskiego do opuszczenia kraju. W tym przypadku
trudne do zinterpretowania sg intencje twércow dotyczace umieszczenia akurat tego
utworu w tym konkretnym kontekscie. Wykonanie zydowskiej piesni przeznaczonej
do celebrowania radosnych $wiat, bedace jednak probg zagluszenia przemoéwienia
Gomutki, mozna odczytywac jako wyraz bezsilnosci bohaterki i uzywania muzyki
jako strategii radzenia sobie z trauma. Jednoczesnie trudno oprze¢ si¢ wrazeniu, ze
jest on jedynie klisza zydowskiej kultury, ktorej celem byloby jedynie podkreslenie
tego, ze historia dotyczy wtasnie polskich Zydéw. Niemniej istotne jest to, ze od
tej pory - az do finatu, w ktérym wybrzmi piosenka ,,Sliwek” Gdy oczy zamkneg'® —
w spektaklu juz nie uzywa si¢ muzyki zwigzanej z zydowskim kregiem kulturowym.

Kontrhegemonicznosc spektaklu 1968/ hiegnij. mala. biegnij:
cialo jako narzedzie oporu

Rok 1968 jest datg symboliczng — odnosi si¢ oczywiscie do konkretnych wydarzen,
erupcji dzialan mlodziezy i ruchéw studenckich czy robotniczych walczacych
o zmiang spoleczng. Dzialania te majg znamiona ponadnarodowego przesilenia,

16 Negatywnym przyktadem tego zjawiska moze by¢ fakt, ze zespdt , The Beatles” spotkal si¢
z duzga dezaprobatg ze wzgledu na prébe odciecia sie od polityki i politycznosci (Lazarewicz, Winnicka
2018: 53-81).

7 Hava Nagila, https://www.youtube.com/watch?v=giaWalOdvL4 [odczyt: 25.06.2023].

18 Sliwki, Gdy oczy zamkne, https://www.youtube.com/watch?v=AQwkkGnRVKw [odczyt: 25.06.2023].
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wynikajacego z niezgody na zastang rzeczywisto$¢. Jednak ten skumulowany w jed-
nym roku bunt nie zaistnial ex nihilo - 1968 rok byl eskalacjg nastrojéw obecnych
w spoleczenstwie mniej wigcej od polowy lat 60. XX wieku. W reportazach z 1968
roku Winnicka i Lazarewicz (2018: 8) datuja symboliczny poczatek roku 1968 na
13 pazdziernika 1963 roku, kiedy odbyt si¢ jeden z pierwszych londynskich kon-
certéw zespotu The Beatles. Teoretycy kontrkultury, na przyktad Maslanka (2017:
25-53), pisza o roku 1968 jako o konsekwencji wszystkich zmian i przesunig¢ w po-
lityce, $wiatopogladzie i kulturze, zaistnialych w calym okresie lat 60. By¢ moze
réwniez dlatego w spektaklu 1968// biegnij, mata, biegnij narracja o wydarzeniach
rozpoczyna si¢ juz w 1964 roku, od protestu okupacyjnego na Uniwersytecie Kali-
fornijskim w Berkeley'.

Opowiedzenie historii roku 1968 wymagalo od twdrcow selekeji tematow. Wy-
razne inspiracje dla dramaturzki przedstawienia Anny Mazurek stanowily ksigzki
Jerzego Jarniewicza (2016, 2019), dzienniki Oriany Fallaci (2018) oraz reportaze
Winnickiej i Lazarewicza (2017). W spektaklu postaci, opisujac wydarzenia z 1968
roku, postuguja si¢ dostownymi cytatami z tych ksigzek. W ten sposéb w przed-
stawieniu znajduja si¢ nawigzania do wspomnianego juz Berkeley i przemdwienia
Maria Savia®, do samospalen mniszek i mnichéw buddyjskich?, ktdre stanowity
bezsilny protest wobec polityki prowadzonej przez wltadze Wietnamu, do wyni-
kajacego z podobnych motywacji samospalenia si¢ Ryszarda Siwca?, do masakry

19

Podlozem protestow w Berkeley byly konflikty na tle dyskryminacji rasowej, brak wolnosci
stowa, sprzeciw wobec wojny w Wietnamie oraz niezgoda na wprzeganie studentéw w kapitalistyczny
system. Zob. Jarniewicz 2019, 30-52.

% Mario Savio byl jednym ze studentéw zaangazowanych w protesty w Berkeley; jest znany gtéwnie
z przemowienia, w ktérym poréwnuje uniwersytet do bezdusznej maszyny. Zob. Jarniewicz 2019, 30-36.

21 W latach 60. XX wieku liczba samospalen wéréd mnichéw i mniszek buddyjskich drastycznie
wzrosta. Bylo to efektem samospalenia si¢ mnicha Thich Quang Duca 11 czerwca 1963 roku, ktére
szeroko dyskutowano na calym swiecie z uwagi na obecno$¢ reporteréw i dziennikarzy podczas zdarzenia.
Celem tego dziatania byta manifestacja sprzeciwu wobec polityki rzadu represjonujacego wyznawcow
buddyzmu. Oriana Fallaci w swoich reportazach umiescita rozmowe z Czcigodng Matka, przetozona
zakonu, w ktérej dyskutujg o motywacjach mnichéw i mniszek do podejmowania radykalnych dziatan.
Zob. Fallaci 2018: 54-72; Zidtkowski 2014.

22 Ryszard Siwiec dokonal samospalenia w gescie protestu przeciwko inwazji wojsk Uktadu War-
szawskiego na Czechostowacje. Wydarzenia rozegraly sie 8 wrzesnia 1968 roku na warszawskim Sta-
dionie Dziesieciolecia podczas uroczystych ogélnopolskich obchodéw dozynek, na ktérych obecne
byly réwniez polskie wladze. Jak mozna przeczytaé na stronie internetowej, powstalej w celu upamiet-
nienia dzialania Siwca, ,,Uroczystosci nie zostaly przerwane ani na chwile, na plycie stadionu caly czas
trwaly tance, z glosnikéw plyneta muzyka. Na stadionie pozostala teczka Siwca, w ktdrej znaleziono
m.in. bialo-czerwong flage z napisem: «Za nasza i Waszg wolnos¢. Honor i Ojczyzna» oraz ulotki za-
czynajace si¢ od stow: «Protestuje przeciw niesprowokowanej agresji na bratnig Czechostowacje»”. Zob.
Instytut Pamieci Narodowej, Oddzial w Rzeszowie, Projekt ,,Krzyk szarego czlowieka. Ryszard Siwiec
1909-1968”, https://www.ryszardsiwiec.com/samospalenie-pl.html [odczyt: 25.06.2023].

367



368

Weronika Zyta

w Tlatelolco?, ale tez do kalifornijskiego lata mitosci* czy ladowania czlowieka na
Ksiezycu®. Wybrane historie wpisuja si¢ w schemat pokojowego (w zalozeniach)
oporu wobec wladzy, podkreslaja idealistyczne, utopijne dazenia i postulaty bohateréw
wydarzen, a jednocze$nie szybko kontrastowane sg z przemocowoscig, brutalnoscia
i bezwzglednoscia wtadzy, politykow i stuzb porzadkowych. Wszystkie sa historiami
0 oporze, pragnieniu utopii i wszystkie wpisuja si¢ w strategie bezprzemocowego —
ze strony kontestatoréw — przeprowadzania rewolucji.

Aktorzy i aktorki grajacy w spektaklu nie wcielajg si¢ w konkretne postaci, ale
wystepuja przez wigkszo$¢ czasu pod wlasnymi imionami. Ta strategia wigze sie
réwniez ze sposobem powstawania spektaklu, ktorego scenariusz wedtug zapew-
nien twdrcéw powstawal w sposéb kolektywny, wigzal si¢ z wieloma rozmowami
w gronie catego zespolu i jest poniekad zapisem odbywajacych si¢ wtedy dyskusji
(Adamczewska 2021):

Zespot aktorski weiela sie w badaczy przeszlosci snujacych opowie$¢ o wydarzeniach roku
1968. Fenomen rozlokowanych po catym $wiecie protestow studenckich, od Warszawy po
Meksyk, staje sie wspdlczesng inspiracja dla badania sposobéw na radzenie sobie z ciezarem
politycznych i spolecznych zawirowan, wobec ktérych jednostka pozostaje czesto bezradna
(Strona internetowa Teatru Nowego im. Kazimierza Dejmka w Lodzi).

Badanie sposobdw radzenia sobie z sytuacjami opresji i strachu jest w spektaklu
widoczne na poziomie formalnym. Sceny, ktdre zwigzane sg ze szczeg6lnym okru-
cienstwem, odegrane zostaja ze spokojem, w rytm relaksacyjnych oddechéw, czesto
w pozycji medytacyjnej. W czesci, ktdra dotyczy marcowej emigracji, z tytu sceny,
w tle gléwnego miejsca akgji, caly czas mozna obserwowaé Barbare Dembinska,

»  Masakra w Tlatelolco, znana réwniez jako masakra na Placu Trzech Kultur, rozegrala sie

2 pazdziernika 1968 roku, niedlugo przed rozpoczg¢ciem Letnich Igrzysk Olimpijskich. Studenci
protestowali przeciwko totalitarnym rzagdom w kraju, zadali demokratyzacji, autonomii uniwersytetow
iuwolnienia wieznidéw politycznych. Studencki strajk zostal krwawo sttumiony przez stuzby porzadkowe
dzialajace na polecenie wladz. Zob. Fallaci 2018, 367-390.

# Latem milosci okreéla si¢ wydarzenia, ktére mialy miejsce w San Francisco w Kalifornii
w 1967 roku. Wtasnie wtedy do dzielnicy Haight- Ashbury zaczeli przyjezdzaé hippisi z catych Standw
Zjednoczonych. W dzielnicy mieszkalo w 1967 roku kilkadziesiat tysigcy ludzi, wyznajacych zasady
wolnosci, wspolnotowosci czy wolnej mitoéci. Wérdd nich znajdowali si¢ m.in.: Allen Ginsberg,
Timothy Leary, Janis Joplin czy Jimi Hendrix. Kontrkulturowa utopia trwata do wrzesnia 1967 roku.
Zob. Jarniewicz 2016, 39-50.

» Lata 60. XX wieku to lata tzw. wy$cigu kosmicznego, toczacego si¢ pomigdzy USA i ZSRR, prze-
$cigajacych si¢ wzajemnie w szybkosci eksploracji przestrzeni kosmicznej. W spektaklu 1968// bieg-
nij, mata, biegnij przywolywana jest szczegoélnie misja Apollo 8 (21-27 grudnia 1968), podczas ktorej
pierwszy raz okrazono Ksiezyc. Ladowanie na Ksi¢zycu mialo miejsce dopiero pét roku poézniej, pod-
czas misji Apollo 11, 20 lipca 1969 roku. Zob. NASA, Apollo 8, https://www.nasa.gov/mission_pages/
apollo/missions/apollo8.html [odczyt: 25.06.2023]; NASA, Apollo 11, https://history.nasa.gov/apollo/
apoll.html [odczyt: 25.06.2023].
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wykonujaca pozycje jogowe. Pdzniej te nawigzania stajg sie coraz bardziej widocz-
ne. Opis strajkow studenckich na Uniwersytecie Warszawskim polaczony zostaje
z fizjologiczng analizg strachu jako reakeji obronnej organizmu na stresowg sytu-
acje. Wypowiedzi odnoszace si¢ do samego do$wiadczenia strajku (,Wszyscy sie
bali, to zrozumiale. Militarne akcesoria sg tak zbudowane, aby wywotywac strach”;
»Balismy sie, ze wszystkich nas zwolnig”; ,Balam sie, ze zostane sama na srodku tej
ulicy”) zostajg zestawione ze szczegdlowym opisem cielesnej reakeji na stresujace
zdarzenie, a takze omoéwieniem relacji stanowigcych odbicie stosunkow wladzy
miedzy opresorem a represjonowanym oraz objasnieniem mechanizmoéw dzialania
strachu w $wiecie zwierzat.

Materialno$¢ ciala jest tutaj szczegélnie istotna: to wlasnie ciato staje si¢ jedynym
mozliwym narzedziem oporu w instynktownie zapisanej w ciele reakcji na sytuacje
stresowq. Tworcy szeroko eksplorujg ten temat w spektaklu - dzialania zwiazane
z ruchem i cielesnoscig zostajg przedstawione jako jeden ze sposobow przetrwa-
nia w sytuacji strachu (,,Ja jak si¢ boje, to zaczynam tanczy¢”; ,Nie szarp sie, lez
spokojnie, dlonie wzdtuz ciala, nie wchodz z nimi w interakcj¢”); jako strategia
bezprzemocowego oporu wobec przedstawicieli wladzy (,,Najczgsciej stosowang
technika stosowania biernego oporu wobec sit porzadkowych jest polozenie sie
na ziemi’; ,Wigksze grupy manifestantow takze siadaja, chwytajac si¢ za skrzyzo-
wane rece i przytrzymuja sie wzajemnie”) oraz jako narzedzie radykalnego oporu
wobec jakiej$ sytuacji. Tym samym tworcy akcentujg bezprzemocowe choreografie
spoteczne, dzialajace podiug zasad demokracji kinetycznej, rozgrywanej ciatami
w przestrzeni publicznej, anarchicznej wobec normy i kontrhegemonicznej wobec
narracji kinetycznego autorytaryzmu (Klimczyk 2022).

Temat ciata jako narzedzia oporu analizowany jest przez zestawienie dwdch eks-
tremalnych sytuacji: szeregu samospalen mnichéw i mniszek buddyjskich w Sajgonie
oraz samospalenia si¢ Ryszarda Siwca podczas ogdlnokrajowych dozynek we wrzesniu
1968 roku. Dzialania te byly protestem przeciwko wojnie — w Sajgonie przeciwko
wojnie w Wietnamie, Siwiec sprzeciwial si¢ inwazji panstw Uktadu Warszawskiego na
Czechostowacje. Jolanta Jackowska opowiada histori¢ spalenia si¢ Wietnamki Nhat
Chi Mai, positkujac sie stowami Oriany Fallaci. Lakoniczny jezyk reporterki oraz
spokdj opowiadania historii (prawie caly zespo6t aktorski siedzi na scenie w pozycji
lotosu, oddychajac miarowo w rytm muzyki relaksacyjnej) sprawiaja, ze radykalny
akt samobojczy zdaje si¢ jedyng mozliwa odpowiedzia na kryzys, przeciwko ktore-
mu jest skierowany. Wedlug badaczy akt samospalenia jako forma protestu stuzy
przede wszystkim gwaltownemu, niemozliwemu do zignorowania zwréceniu uwagi
spolecznosci na problem, ktéry powinien zosta¢ rozwiazany:

(...) ofiara z wlasnego Zzycia staje sie tutaj przekazem, ktéry ma objawic¢ swéj sens w sumieniach
innych, czasami przedzierajac sie przez pancerz ich obojetnosci i stanowiac zachete do podjecia
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przez nich dziatan w obronie sprawy, o ktéra upomina sie swym aktem samobojczyni czy
samobojca (Zidtkowski 2014: 24).

W tym kontekscie rozpisanie sceny w ten konkretny, zbudowany na zasadzie
kontrastu warstwy wizualnej i tresciowej sposob wydaje sie stuzy¢ podkresleniu
bezsilnosci jednostki wobec systemowej opresji. Tworcy jednak nie rozwazaja dluzej
tego zjawiska — kiedy czes¢ zespolu nadal siedzi w pozycji jogowej, cze$¢ opowiada
juz o kalifornijskim lecie mitosci. Szybkie przeskoki, réwniez na poziomie tego, ja-
kie dana scena wzbudza w widzu emocje i jakie historie opowiada (niektdre opisy
sa brutalne i wstrzasajace, a inne, jak opis zdje¢ z lata mitosci, sprawiaja wrazenie
idyllicznych) wlasciwie obrazuja to, jak wygladat rok 1968 na réznych szerokosciach
geograficznych: o ile rzeczywiscie w niektérych miejscach udalo si¢ wytworzy¢
kontrkulturowe utopijne spoleczenstwa (nawet jesli tylko chwilowo), w innych
w tym czasie odbywaly sie krwawe strajki, rewolucje i protesty.

Przywolanie lata milosci réwniez wpisuje si¢ w narracje¢ o ciele jako narzedziu
bezprzemocowego oporu — w tym przypadku pojecie ciala taczy si¢ z pojeciami
nonkonformizmu, buntu przeciwko kulturowym konwencjom. Cialo staje sie
artefaktem wyboru i emanacja wolnosci jednostki, wspdlnotowosci, ale rowniez
pokojowej rewolucji w duchu make love not war, ktérych realizacjg sa postulaty
wolnoéci seksualnej. O Haight-Ashbury - miejscu, w ktérym w 1967 roku w posta-
ci lata mito$ci skumulowala si¢ energia ludzi chcacych zy¢ wbrew obowiazujacym
normom, Jerzy Jarniewicz pisze:

Haight- Ashbury, jak ja pokazuja zdjecia z tamtych lat, to utopia wspdlnoty — samowystarczalnej,
niezaleznej od §wiata za miedza, powiazanej stylem Zycia, przekonaniami i metryka urodzenia,
wolnej od egoizmu, hipokryzji i agresji, obiecujacej spelnienie w permanentnej zabawie
i w nieskrepowanym seksie, obiecujacej dzieki cudownym $rodkom doznania niedostepne
bojazliwym i skostnialym umystom (Jarniewicz 2016: 41).

Ruch hippisowski (w jego afirmatywnym wydaniu, bez kontekstu pdzniejszego
wypaczenia postulowanych idei) jest w tym przypadku na przeciwnym biegunie tej
samej osi, na ktdrej znajduja sie réwniez radykalne samoofiarowania. W obu przy-
padkach to ciato jednostki jest narzedziem rewolucyjnym, ale w obu przypadkach
jest to rewolucja pokojowa — postulaty realizowane sg autonomicznie, dziejg si¢
(w teorii) w wyniku $wiadomej decyzji i nie powoduja krzywdy innych ludzi. Dys-
kusyjne jednak moga wydawac sie akty samobojcze, kierujace wektor przemocy ku
podmiotowi samemu w sobie. Troska o siebie przegrywa wowczas z troska o swiat,
a taki akt trudno ocenia¢ w kategorii pokojowego buntu w duchu non-violent.
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Kontrhegemonicznos¢ spektaklu 1968/ biegnij, mala, biegnij: naiwni idealisci

Hippisowska utopia Haight-Ashbury zostaje skontrastowana z polskimi realiami
poprzez wprowadzenie watku amerykanskiego rodzenstwa, ktore - w konsekwencji
swojego buntu - zostaje oddane pod opieke dziadka mieszkajacego w Gliwicach®.
Zestawione zostaja realia kolorowej, radosnej i otwartej utopii wspélnoty spotykajacej
sie w San Francisco, z szaro$cig komunistycznej, zamknietej jeszcze na zachodnia
kulture Polski. Reprezentantami pierwszego porzadku sa postacie Joli (Izabella Du-
dzinska) i Stefana (Damian Sosnowski), a uosobieniem drugiego — posta¢ dziadka
(Stawomir Sulej). Muzyka jest przez dziadka utozsamiana z zepsuciem, propagowa-
niem szkodliwych idei oraz nawolywaniem do degeneracji spoteczenstwa. Zakaz jej
stuchania pojawia si¢ tutaj jako forma represji i odbierania wolnosci. W scenie, gdy
rodzenstwo siedzi z dziadkiem przy stole, w tle stycha¢ utwér To love somebody”
zespolu Bee Gees, podczas ktorego reszta zespolu tanczy w pidropuszach wokoét
palmy na scenie, zachecajac rodzenstwo do podazenia wraz z nimi. Nastepnie,
w trakcie monologu dziadka, ktérego niepokorne wnuki doprowadzaja do $mierci
w wyniku zawalu serca, styszalne jest Whole Lotta Love zespotu Led Zeppelin®.
W tym przypadku ma to wymowe raczej ironiczng, poniewaz trwajacy rownolegle
do utworu monolog Suleja dotyczy zagrozen wynikajacych z zachodniej kultury.

W tej scenie gtéwnie wybrzmiewa mig¢dzypokoleniowy konflikt na linii dzia-
dek-wnuki, ale historia staje si¢ rowniez facznikiem z nastepujacymi po niej roz-
wazaniami o ograniczajacych kulturowych konwencjach, konformizmie starszego
pokolenia i pragnieniu zycia poza opresyjnym systemem. W tej scenie posta¢ grana
przez Malwine Jelistratow probuje wytlumaczy¢ postaci granej przez Dudzinska
perspektywe starszych. To, co méwi, nie zyskuje jednak uznania, czemu daje wyraz
monolog Dudzinskiej:

Zasady gry w stare planszéwki sg proste: tokcie przy sobie, lekki usmiech, ze smakiem zjedz
to, co ci dadza, i nie zapomnij podzigkowaé. Przemoc wobec kobiet? Segregacja rasowa?
Brak pomocy socjalnej? Mniam, mniam, pyszne. Hierarchiczne, przemocowe instytucje?
Pyszne, pyszniutkie. Dyktatorzy — réznego rodzaju: w domu, w rzadzie, w szkole (...). No to
ja postanowitam stad spierdala¢ w podskokach. Odmowic¢ uczestnictwa w tym $wiecie i tyle.

Na tym poziomie facza si¢ warstwy historyczna i wspolczesna przedstawienia.
Rozwazania o réznych rodzajach buntu zwiazanych z wydarzeniami roku 1968 staja

* Historia zaczerpnieta jest z reportazu Winnickiej i Lazarewicza (2017).

77 Bee Gees, To love somebody, https://www.youtube.com/watch?v=RQCT1{8IHKO [odczyt:
25.06.2023].

#  Led Zeppelin, Whole Lotta Love, https://www.youtube.com/watch?v=HQmmM_qwG4k
[odezyt: 25.06.2023].
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sie kontekstem dla krytyki wspotczesnego kapitalistycznego spoteczenstwa, w kto-
rym praktyki oporu sg praktycznie niemozliwe z uwagi na mechanizmy dzialania
rynku zawlaszczajacego kazdy gest protestu. W dalszej czesci swojej kwestii posta¢
grana przez Dudzinska prébuje rozprawic sie z cigzaca historig poprzedniego po-
kolenia i odcia¢ sie od wpajanych idei, aby moc sprecyzowaé wlasne oczekiwania,
ktére niewiele majg wspdlnego z idealistycznymi postulatami:

Na razie ja chce jara¢ blanty, stucha¢ muzyki, wykonywa¢ uczciwg prace, za ktéra dostane
uczciwg zaplate. I Zeby mnie nikt nie wyzywatl od lesb na ulicy. I chce mie¢ dom, ciepty
i przytulny. I chce mie¢ dwie pary butdéw, na zime i na lato. Tyle.

Kolazowo$¢ spektaklu sprawia, ze i ta scena nie ma kontynuacji, a bezposrednio
po niej nastepuje historia masakry studentéw na Placu Trzech Kultur w Meksyku.
Tak jak narracja o buddyjskich samospaleniach i ta opowies¢ jest skonstruowana
z dostownych cytatéw z dziennikéw Oriany Fallaci. Opis krwawo sttumionych
strajkow studenckich podkresla pokojowe nastawienie protestujacych i zestawia je
z brutalnoscig stuzb porzadkowych. W roli narzedzia zaposredniczajacego emocje
odgrywanej sceny wystepuje rowniez piesn Gracias a la Vida®, ktéra zostala napi-
sana przez Chilijke, Violette Parre. Mimo ze linia melodyczna jest raczej spokojna
i nostalgiczna, to tre§¢ utworu - opowiadajaca raczej o pieknie Zycia — stanowi
duzy kontrast do wydarzen z Meksyku. Taka samg funkcje — kontrastujaca pieckno
z przemocy — ma historia motyli z gatunku monarchdéw, ktére podrézuja do Mek-
syku w celu zlozenia jaj. Staja si¢ one symbolem i metafora, a w swoim nawigzaniu
do réznic migdzypokoleniowych i symboliki tego gatunku motyla stanowig klamre
do wczesniejszej rozmowy przeprowadzonej przez Dudzinska i Jelistratow.

Po pazdziernikowych wydarzeniach z Meksyku w narracji spektaklu od razu
nastepuje grudzien: nawigzaniem do poczatku przedstawienia jest scena audycji
radiowej, bedaca relacja z misji Apollo 8, podczas ktorej pierwszy raz okrazono
Ksiezyc i wykonano zdjgcie Ziemi. Staje si¢ ona jednocze$nie rodzajem podsu-
mowania i nawigzania do potrzeby pokojowych rewolucji, a takze spojrzenia na
swiat jako wspolnote. Jolanta Jackowska, w roli spikerki radiowej, méwi: ,,podobno
astronauci, ktérzy wracajg z misji kosmicznych juz nigdy nie patrza na $wiat tak
samo - bo oni tam, na gorze, doznaja jakiego$ ol$nienia, potem Ziemie i §wiat po-
strzegaja jako jednos¢”.

¥ Joan Baez, Mercedes Sosa, Gracias a la Vida Violetty Parry, https://www.youtube.com/
watch?v=rMuTXcf3-6A [odczyt: 25.06.2023].
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Wnioski

W analizowanym spektaklu zostato opowiedzianych wiele naznaczonych przemo-
ca fizyczna, psychiczng czy symboliczng historii. Jednak - jak zasygnalizowano we
wstepie - strategie ich przedstawiania odbiegaja od tych stereotypowych, przywota-
nych przez Agate Siwiak metod, bazujacych na silnych emocjach osoby aktorskie;.
Gléwnymi nosnikami emocji w spektaklu sg cialo i muzyka, z tym, ze podejscie do
cielesno$ci jest inne niz dotychczas spotykane.

Cialo osoby aktorskiej w przypadku tego spektaklu nie stuzy urealnianiu ne-
gatywnych, trudnych emocji. Przeciwnie — poprzez zastosowanie elementéw jogi,
medytacjii tai chi, pomaga w u§wiadomieniu mechanizmoéw i schematéw zakorze-
nionych w ciele, rozbierajac instynktowna reakcje na czynniki pierwsze, dzigki czemu
mozliwe jest przedstawienie na scenie obrazowej sytuacji (co odbywa sie w warstwie
werbalnej), bez powodowania skrajnych reakcji emocjonalnych w ciele. Nie znaczy
to, ze silne emocje nie znajduja ujscia w spektaklu: te funkcje pelnig muzyka i in-
stynktowny taniec. Strategie te sprawiaja, ze kontrkulturowe idee znajduja swoje
odzwierciedlenie nie tylko w tresci spektaklu, ale rowniez w warstwie formalnej,
poprzez zaposredniczenie kontrkulturowego buntu w strategiach aktywistycznych,
wykorzystaniu cielesnosci jako jednego z no$nikéw buntu czy muzyki jako narzedzia
konstytuujacego wspdlnoty.

Co wigcej, przywotlanie historii 1968 roku stuzy twércom spektaklu do dyskusji
o wspdlczesnych nastrojach spotecznych, ktére powoduja mobilizacje obywatelska
w przypadku palacych spraw politycznych. Na poziomie metateatralnym - trudno
powiedzie¢, czy w zamierzony sposob — spektakl staje sie tez glosem w trwajacej
od kilku lat dyskusji o etyczno$ci procesu tworczego, stajac sie kontrhegemoniczna
praktyka artystyczna, stuzaca podwazeniu zastanej rzeczywistosci, poprzez wyko-
rzystanie innych niz dominujace sposoboéw prezentacji emocji i tematdw na scenie.
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Abstract

Syndrome of Institutional Schizophrenia - An Attempt at a Cultural
Description

In this study, an attempt has been made to describe a situation defined as a syndrome of institu-
tional schizophrenia. The author - referring to media reports, statements of highly functional indi-
viduals in academia, and many years of her own professional experience - reconstructs the prob-
lematic situation in the field of Polish higher education along with the implementation of the Act
on Higher Education of 20 November 2018. In this study, the author demonstrates that as a result
of legislative changes in the institutions with a clear axiological identity forming the core of their
brand, a new academic quality has been introduced, in which the measure became point quantity
and market competition. Consequently — in an institution with a long tradition of market continu-
ity — a split occurred in the field of the traditional axiological core. The author uses the term insti-
tutional schizophrenia syndrome referring to the findings of Viktor E. Frankl (psychiatrist, psycho-
therapist and researcher), who indicated that in the psychology of schizophrenia, there is a change
in human perception. A person stops feeling like a subject, becoming a “pure experience of being
an object” in a situation perceived as oppressive.

Keywords: higher education management, value-based management, management metaphor, syn-
drome of institutional schizophrenia

Dla badaczki literatury dokumentu osobistego instytucja to sie¢ relacyjna osadzona
w warto$ciach stanowigcych rdzen tozsamo$ciowy organizacji, co zreszta wpisuje si¢
we wspolczesne tendencje i znaczenie, jakie w §wiecie biznesu zyskuje zarzadzanie
w imperatywie budowania marki organizacji i spolecznej odpowiedzialnosci tych
podmiotéw. Przyjmuje réwniez, ze wszelkie akty normatywne okreslajace sposdb
dzialania, w przypadku podmiotéw o dlugiej tradycji rynkowego trwania, powinny
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mie¢ na uwadze instytucjonalne dziedzictwo. Proba ingerencji w tradycyjny aksjolo-
giczny rdzen stanowigcy tozsamo$¢ podmiotu poprzez wymuszenie na nim zmiany
na mocy prawa stanowionego z poziomu centralistycznego, to zjawisko, ktore moze
mie¢ znamiona instrumentalizacji, jak tez moze aktywizowac ujawnienie si¢ syn-
dromu schizofrenii instytucjonalnej z racji utraty dotychczasowej podmiotowosci
na rzecz stania si¢ obiektem oczekiwanej ustawowo zmiany'.

Zaktadam oczywiscie, ze kazda instytucja moze by¢ podmiotem reflektujacym
sie, ktory poprzez krytyczny oglad dokonuje modyfikacji narzedzi pracy, tworzac
organizacje jako dobra przestrzen do pracy dla wszystkich podmiotéw stanowigcych
spoleczno$¢ instytucjonalng. Wciaz zasadne wydaje sie zalozenie, ze rewolucyjne
zmiany nie stuza budowaniu instytucji jako pomiotu reflektujacego si¢ w procesie
doskonalenia dobrostanu srodowiska pracy i skutecznosci w realizacji misji organi-
zacji. Zamiast poszukiwac idealnego modelu zarzadzania, mozna wprowadza¢ drob-
ne, acz istotne korekty, czynione z mysla o tworzeniu etosu zarzadczego, zgodnie ze
wskazaniem wylozonym przez Tadeusza Kotarbinskiego, ktory w Traktacie o dobrej
robocie pisze: ,,Stusznie bowiem powiedzial pono kiedys Michal Aniol Buonarroti:
Nie lekcewazcie drobnostek, poniewaz od drobnostek zalezy doskonalos¢, a dosko-
nato$¢ nie jest drobnostky” (Kotarbinski 1982: 22).

Znaczenie warto$ci w procesie zarzadczym doceniane jest zaréwno przez teore-
tykow, jak i praktykow sztuki zarzadczej. Piotr Wachowiak, badacz specjalizujacy
sie w problematyce zarzadzania kapitalem ludzkim, a zarazem praktyk zarzadzania
(rektor w latach 2020-2024, 2024-2028), stwierdza:

Lider powinien wzmacnia¢ zaangazowanie pracownikéow, bazujac na wspolnych wartosciach,
ktére sg znane, akceptowane i gleboko zakorzenione. Wartosci sa podstawa autentycznego
przywoédztwa. Przy ich wypracowywaniu istotne jest wychodzenie od wartosci pracownikow
- nie moga by¢ one narzucone z gory przez lidera. (...) Nalezy jak najczeéciej rozmawiac z pra-
cownikami o wartosciach, niestety liderzy czesto o tym zapominaja (Wachowiak 2019: 15).

Rafal Mrowka - badacz specjalizujacy si¢ w zagadnieniach przywddztwa bizne-
sowego, stawiajac pytanie: czym jest odpowiedzialne przywodztwo? - wskazuje za
Mario Fernandem, trzy kluczowe obszary: budowanie relacji w perspektywie szero-
kiego widzenia, dostrzegania i liczenia sie nie tylko ze zwolennikami, ale i z innymi
grupami interesariuszy.

! Przyjmuje za Viktorem E. Franklem, ktory na gruncie nauk medycznych (psychiatria) i spolecznych
(psychologia) dowiddt, ze schizofrenia to sytuacja, kiedy nastepuje utrata odczucia podmiotowosci na
rzecz odczucia, ktore uczony nazywa ,,byciem obiektem” Zob. Frankl 2017: 214-221.
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W odpowiedzialnym przywddztwie relacje te skoncentrowane sg na wartoéciach, kierowane
etycznymi zasadami. W innych teoriach przywddztwa bywa bardzo réznie, przy czym czesto
relacje te opieraja si¢ na nagrodach i ewentualnie karach (Mréwka 2019: 31).

Przywédztwo odpowiedzialne, jak wskazujg badacze, nie koncentruje si¢ wy-
tacznie na celach biznesowych organizacji. Zaklada ono, ze ,w rezultacie dziatan
przywodcy ma zaj$¢ pozytywna zmiana spoteczna” (Mréwka 2019: 31).

W niniejszym opracowaniu postuze si¢ okresleniem ,,syndrom schizofrenii
instytucjonalne;j”, bedacym metaforg do opisu zjawiska aksjologicznego rozpro-
szenia i manifestowania si¢ obrazu instytucji jako psychicznego wigzienia?, ktdre
ujawnito si¢ w o$rodkach akademickich w zwigzku z nowym tadem zarzadzania
tymi podmiotami, ustanowionym na mocy Konstytucji dla Nauki - ustawy ,,Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce” z dnia 20 lipca 2018 roku. Korzystam z metody
opracowanej przez Garetha Morgana, wylozonej w pracy Obrazy organizacji. Majac
na uwadze che¢¢ uchwycenia istoty problematycznosci zarzadczych w jednym polu
szkolnictwa wyzszego, nalezy podkresli¢ (za Morganem), Ze organizacje sa ztozo-
nymi i pelnymi paradokséw zjawiskami.

Podstawowg przestanka (...) jest to, Ze nasze teorie i wyjasnienia dotyczace Zycia organizacji
opieraja si¢ na metaforach prowadzacych nas do widzenia i rozumienia organizacji w spo-
sOb charakterystyczny, ale jednak czastkowy. Metafore uwaza si¢ czesto po prostu za sposdb
upiekszania dyskursu, ale jej znaczenie jest o wiele wieksze. (...) Metafory uzywamy wtedy,
kiedy usitujemy zrozumie¢ jakis fragment doswiadczanej rzeczywistosci za pomocg innego
fragmentu (Morgan 1999: 10).

Diagnoza sytuacji zarzadezej w sektorze szkolnictwa wyiszego

W 2016 roku, podejmujac refleksje nad kondycja uniwersytetéw i zakreslajac roz-
mach publicznej debaty o szkolnictwie wyzszym na tamach prasy krajowej i w deba-
tach kongresowo-konferencyjnych’®, postawitam teze, ze troska o losy uniwersytetu
znamionowac bedzie pierwsze dwudziestolecie nowego milenium (Sieron-Galusek

2 Dowodem na problematyczno$¢ kondycji psychicznej w szkolnictwie wyzszym jest konferencja
26 marca 2025 roku, Zdrowie psychiczne i jakos zycia w Srodowisku akademickim, zorganizowana przez
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego i Uniwersytet SWPS.

* Jako rame czasowa wyznaczytam rok 2012 - od uformowania si¢ ruchu spotecznego (10 wrze$nia
2012 r. ogloszono Manifest Obywateli Nauki) do dyskusji w prasie codziennej trwajacej do czasu pisania
artykutu na okolicznoé¢ konferencji naukowej Komu potrzebna jest szkola wyzsza? Indywidualnos¢,
lokalnos¢, bolonizacja, europeizacja, 8-9.09.2016, Instytut Pedagogiki Wydzial Humanistyczny,
Uniwersytet Szczecinski.
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2017: 34). Aktualnie, w 2025 roku poczuwam si¢ do obowiazku zweryfikowania
mojego akademickiego mniemania. Doswiadczenia zdobyte w ostatnich latach
oraz medialna dyskusja o obecnej kondycji zarzadczej uniwersytetow wskazuja, ze
postulat odpowiedzialnego liderstwa i wskazanie, ze uczelnie moga by¢ swoistym
laboratorium dobrych praktyk zarzadczych jest ideq, ktéra wcigz czeka na jej upo-
wszechnienie. W zaden sposéb nie kwestionuje to faktu, ze w polskim szkolnictwie
wyzszym mozemy wskaza¢ wiele pozytywnych przykladow zarzadczych. Zaktadam,
ze kazda proba opisania sytuacji problemowych stanowi zarazem sposobnos$¢ do
transformacji zarzadczej i rezyliencji instytucjonalne;.

Wraz z nastaniem reformy zwanej jako Ustawa 2.0 kadry zarzadcze szkolnictwa
wyzszego znalazly si¢ w nowej kulturowo, problematycznej sytuacji konkurencyjno-
$ci i ostrej rywalizacji o ekonomiczng racje uczelni, weryfikowang przez ewaluacje
dyscyplin naukowych. Uruchomilo to w §rodowisku mechanizmy wyparcia prowa-
dzenia gry fair play. Dowodem tego jest wskazanie w debacie publicznej jako pato-
logii powszechnych nieuczciwych praktyk publikacyjnych znamionujacych sposéb
radzenia sobie podmiotéw uczelnianych w bojach pierwszej ewaluacji (paper mills)
(M.K. 2025a, 2025b). Otwarcie méwi sie tez o niebezpiecznej tendencji i sprycie,
ktorym wykazaly sie niektére jednostki dyscyplin, gdzie wymuszona redukcja liczby
pracownikéw deklarujacych sie w danej dyscyplinie przetozyta sie na sukces w pozio-
mie uzyskanej kategorii ocennej (od A+ po C). Na zjawisko to i niebezpieczenstwo
zatarcia jakosci akademickiej zwraca uwage Rektor Uniwersytetu Jagiellonskiego -
prof. dr hab. Piotr Jedynak. W rozmowie zatytulowanej Nie mozemy pozwoli¢ na
rujnowanie reputacji uczelni poprzez nieetyczne praktyki stwierdza:

Natomiast w wielu innych uniwersytetach te mechanizmy ewaluacji spowodowaly, ze odsetek
badaczy maleje. Jakie to bedzie miato konsekwencje dla jakosci ksztalcenia? Zaczng studentow
w najblizszym czasie uczy¢ osoby, ktére juz w ogéle nie prowadza badan naukowych. Chce
uzmystowi¢, ze to nie jest tylko dyskusja o jakosci badant naukowych. To jest rowniez dyskusja
o jakosci ksztalcenia, bo caly czas moéwi sie, ze jakos¢ ksztalcenia zalezy od jako$ci badan.
Jesli kto$ nie prowadzi badan, nie ma takiego obowiazku, i grupa ta zaczyna dominowacé
w uniwersytecie, to czy to jest dalej uniwersytet? (Rektor UJ... 2025)

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze na nowa trudng sytuacje konkurencyjnosci
ewaluacyjnej, pelng obaw, natozyl si¢ czas pandemii®. Ta spirala nakltadajacych sie
niepewnos$ci w niektorych uczelniach mogta uruchomic¢ aktywizacje do czulego

* Pandemia COVID-19 - pandemia zakaznej choroby COVID-19 wywolywanej przez koronawirusa
SARS-CoV-2. Rozpoczela sie jako epidemia w listopadzie 2019 roku, a w marcu 2020 roku zostala
uznana przez Swiatowa Organizacje Zdrowia za pandemie.
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i odpowiedzialnego liderstwa’, a w niektorych przypadkach wplyna¢ na aktywiza-
cje niewlasciwych praktyk jako reakcje na sytuacje lekowa (by¢ moze nawet nie-
uswiadomiong przez kadry zarzadzajace). Warto rowniez zaznaczy¢, ze zarzadzanie
w uczelniach wykonywane poprzez pelnienie okreslonych funkcji nie jest w zaden
sposob zwigzane z konieczno$cia posiadania wiedzy, umiejetnosci czy kompeten-
cji zarzadczych. Kadry zarzadcze nie s3 w zaden sposéb zobligowane do rozwoju
z uwagi na pelniong funkcja. By¢ moze ten fakt nie pozostaje bez zwiazku z ujaw-
nionymi problemami zarzadczymi, co trafnie ujmuje Joanna Wylezatek, wskazujac
na podstawie badan Mobbing uczelniany jako problem spoteczny (Wylezalek 2012).

Celem niniejszego opracowania nie jest rekonstrukcja pelnego obrazu dylematéow
zarzadczych w szkolnictwie wyzszym. Skupiam si¢ na zarysowaniu sytuacji proble-
mowej, tak aby podjac¢ pierwsza prébe opisu syndromu schizofrenii instytucjonalnej,
ktory ujawnil si¢ w zwigzku z wymuszong ustawowo zmiang wartosci stanowiacych
fundament rodzimej akademickosci. Postuguje si¢ okresleniem ,,syndrom schizofre-
nii instytucjonalnej”, odwolujac si¢ do rozpoznania Viktora E. Frankla (psychiatry,
psychoterapeuty, badacza), ktéry wskazal, ze w psychologii schizofrenii nastepuje
zmiana ludzkiego odczucia. Osoba przestaje czu¢ si¢ podmiotem, stajac sie ,czystym
doznaniem bycia obiektem” (Frankl 2017: 215) w sytuacji odczuwanej jako opresyjna.

Jako badaczka literatury dokumentu osobistego mam pelna §wiadomos¢, ze
w tym czasie rozbudowanej biurokracji zdotaliémy zgromadzi¢ w uczelniach cenne
zasoby do badan nad kulturowym fenomenem nowej jakosci akademickiej. Ale tez
doswiadczenie intelektualne podpowiada, ze badanie archiwéw wymaga okreslo-
nych warunkoéw spotecznej $wiadomosci i obywatelskiej dojrzatosci na konfronta-
cje z prawda (Sieron-Galusek, Galusek 2012: 83-90). Dlatego tez na potrzeby tego
naukowego opracowania postuze si¢ metoda indygeniczna. Przyjmujac za Justyna
Pilarska, Ze:

Badania w perspektywie indygenicznej to swoisty projekt etnograficzny realizowany (i przezywany)
w badanych spolecznosciach, przez co badacz staje sie uczestnikiem i obserwatorem tych grup,
akceptujac fakt, iz badania nie sg obiektywnie neutralne, za$ wszystkie badane fenomeny winny
by¢ postrzegane z perspektywy kontekstu, réwniez czasowego. Dlatego tez znajomos¢ kultury
badanej jest warunkiem przedwstepnym aktywnosci metodologicznej, bowiem przekraczajac
paradygmat stereotypizacji, badania wrazliwe kulturowo wymagaja aktywnego uczestnictwa
w kulturze badanej grupy (Pilarska 2015: 225).

Jako badaczka, ktéra na drodze formalnych staran uzyskata samodzielnos¢ ba-
dawcza w dyscyplinie nauk o kulturze, przed wprowadzeniem zmian w systemie

> ,Odpowiedzialni gospodarze §wiata nauki? Rola rozmowy/korespondencji w transformacji

zarzadczej” wystapienie na V Zjezdzie Polskiego Towarzystwa Kulturoznawczego - panel ,,Kulturoznawstwo
gospodarcze” 11.09.2025, Warszawa, Uniwersytet SWPS.
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szkolnictwa wyzszego przyjmuje jako zasadne uczynienie przedmiotem naukowe-
go ogladu kulture pracy, znamionujaca srodowisko akademickie, majac na uwadze
swiadome i pelne uczestnictwo akademickie w momencie transformacji kulturowej
ustanowionej na mocy prawa o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018
roku. Nowa jako$¢ akademicka usankcjonowana ustawowo sprawila, ze zmianie
ulegla kultura instytucji.

Dotychczasowe, tradycyjne pole pracy okreslone aksjologicznie zostalo wyparte
przez nowg jako$¢ waloryzowang liczbowo. Nastala nowa kultura pracy instytu-
cjonalnej. Tradycyjny dyskurs zebraniowy, ukierunkowany na awanse naukowe
i przygotowywanie rzetelnych opracowan monograficznych jako prac awansowych,
zostal zastgpiony uczelniang nowomowa ewaluacyjng. Informowanie si¢ o tym, co
i gdzie si¢ publikuje, przestalo by¢ przedmiotem uniwersyteckiej rozmowy. Zaczeto
liczy¢ sig¢ tylko to, ile zdobyto punktow za dang publikacje. Z uwagi na ustawowe
wytyczne odpowiedzialne kadry zarzadcze czuly si¢ w obowigzku, aby informowa¢
podwladnych o kryteriach okresowych ocen pracowniczych® i konsekwencjach
ich niespelnienia. W modelu zarzagdczym ukierunkowanym na rynkowa konku-
rencyjnos$¢ cennym narzedziem motywujacym do osiagania wysokich wynikow sa
rozbudowane systemy nagréd. Skromno$¢ jako warto$¢ znamionujaca tradycyjny
etos profesorki w takim modelu zostaje zastagpiona procedurami zgltaszania si¢ do
licznie ogtaszanych konkurséw o nagrody i tytuly ,,mistrzéw” nauki oraz dydaktyki
(kategorii dostepnej dla kazdego, kto spelni okreslone regulaminowe wytyczne). To,
co tradycyjnie stanowilo o marce uczelni - przez lata pracy gromadzona madros¢
i do$wiadczenie profesorow/profesorek — coraz czedciej przestaje by¢ wartoécia
doceniang.

Szukajac materialnych dowodéw na zmiang¢ paradygmatu kulturowego, ktory
dokonat sie w uczelniach, siggam do pigknie napisanej monografii o dziejach bi-
blioteki Uniwersytetu Warszawskiego Piotra Matywieckiego’. Erudyte analiza wielo-
tomowych edycji dziel naukowych doprowadza do konkluzji: ,,Takie przerwane
wydawnictwa uprzytamniaty, jak krucha jest kulturowa kontynuacja” (Matywiecki
2016: 53).

Te stowa o kruchosci kulturowej ciaglosci przywoluje, aby wydoby¢ problema-
tycznos¢ obecnej sytuacji uczelni - rynkowej bitwy o punkty w ewaluacji dyscyplin
naukowych. Mozna bowiem dostrzec, Ze na naszych oczach nikna tradycyjne prak-
tyki dzialalno$ci naukowej w formie pokonferencyjnych monografii problemowych.
Wieloautorskie publikacje w nowym modelu zarzadzania utracity racje finasowa-
nia. Wtadze dziekanskie i dyrekcje piondw naukowych, odpowiedzialne za efekty
ewaluacyjne, zostaly postawione w problematycznej sytuacji. Natomiast starannos¢

¢ Art. 128 ustawy - Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018 roku.
7 Poeta, radiowiec, pracownik Biblioteki Uniwersytetu Warszawskiego, autor biografii Juliana
Tuwima (Twarz Tuwima, Warszawa 2017).
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wydatkowania publicznych srodkéw zgodnie z rozporzadzeniami ministerialnymi
sprawila, ze w niektorych jednostkach uczelnianych z ofert wydawniczych zniknety
pokonferencyjne monografie, problemowe tez okazalo si¢ wydawanie ksiag jubile-
uszowych. Matywiecki stwierdza:

Specjalny rodzaj bibliotecznego czasu biograficznego udziela si¢ czytelnikom przy lekturze
ksiag jubileuszowych poswieconych uczonym z réznych dziedzin. Uwielbiatem te ksiegi —
splataly zycie z erudycja, teksty tam zamieszczane byly nie tylko przyczynkami naukowymi
- to takze przyczynki zycia, w przyjazni z osoba, ktorej je poswiecono (Matywiecki 2016: 50).

Te zapisy o dobrych relacjach na uniwersytecie szczegélnie mocno wybrzmie-
waja, jesli odnies¢ si¢ do doniesien prasowych, informujacych o obecnej kondycji
naszych uczelni. Na famach ,Gazety Wyborczej” na przetomie trzech miesigcy
(marzec-maj 2025 roku) czytamy o braku szacunku w relacji wykladowcy-stu-
denci (Debowska 2025), o problemach ekonomicznych oséb studiujacych i zaniku
w uczelniach kultury rozmowy (Piton 2025), ,,0 nepotyzmie, famaniu standardéw
etycznych” (Brzuszkiewicz 2025) wladz rektorskich, o mobbingu pracowniczym
(Marcinkiewicz 2025) po doniesienia o morderstwie, do ktdrego doszlo 8 maja 2025
roku w gmachu Auditorium Maximum w Warszawie (Nowakowski 2025). W ob-
liczu kryzysu akademii wymowna jest deklaracja prof. dra hab. Alojzego Nowaka
- Rektora Uniwersytetu Warszawskiego:

Powiem panu szczerze, ze powaznie bedzie trzeba pomysle¢ o likwidacji formuly ogromnego
wykladu dla catego roku, zamiast tego dowarto$ciowac zajecia w matych, kameralnych grupach.
Trzeba wzmocni¢ wigzi spoleczne. Uniwersytet musi stawi¢ czota wyzwaniom spolecznym
takze na poziomie organizacji swojej pracy. Ta §mier¢ nie moze pdj$¢ na marne, musimy sie
zmienic. (...) To wszystko jest okropnie trudne, ale wierze, ze jesli bedziemy szczerze rozma-
wia¢ i bedziemy chcieli realnie zmieni¢ uniwersytet na dobre, to nam sie to uda. Musi nam
sie to udaé (Stowinski 2025).

W kontekscie tych stow krytycznej refleksji wymaga zapewne koncept reformy
dydaktyki. Nowa jako$¢ akademickiego ksztalcenia, w ktorej dokonano uprzedmio-
towienia pracownikéw poprzez wprowadzenie anonimowej ankiety jako miernika do
oceny pracy wykladowcow przez studentdw, to formalne przyzwolenie do poméwien
bez odpowiedzialnosci cywilnej za zapisane stowa. Mozna by to odczyta¢ w kontekscie
obywatelskiej formacji i zaniku przestrzeni do rozmowy o tym, co problematyczne,
w relacjach akademickich. Wprowadzenie nowych moduléw uczelnianych (oferty
dydaktycznej dostepnej dla kazdego studiujacego na danej uczelni), cho¢ daje spo-
sobnos¢ do mobilnosci uczelnianej i poszerzenia horyzontéw intelektualnych, na
poziomie zarzadczym problematyzuje odpowiedzialno$¢ w relacji uczelnianej: osoba
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studiujaca (na jednym wydziale) - wykladowca (zatrudniony na innym wydziale),
wiklajac wszystkich w niemozno$¢ rozstrzygania kwestii problemowych.

Wskazany przez Rektora Uniwersytetu Warszawskiego dylemat spoteczny -
brak wigzi spolecznych - odnosi si¢ do calej wspolnoty uniwersyteckiej. W nad-
miernie rozbudowanej biurokracji, tonach regulaminéw i rozporzadzen, rozmywa
sie kategoria wspdlnotowej odpowiedzialnosci i zaczyna brakowa¢ przestrzeni dla
prawdziwych kreatoréw sztuki zarzadczej. Obecnie testowany model zarzadzania,
w ktorym wiadza rezygnuje z ogladu i analizy przypadku, wydajac decyzje wpisu-
jace sie w zapis regulaminowy czy ustawowy, nie bierze pod rozwage kreacyjnego
i humanistycznego wymiaru zarzadzania. Jego zaletg jest poczucie komfortu, ktére
daje obiektywne kryterium - akt normatywny. Czy taki model zarzadczy, zwalnia-
jacy osoby sprawujace wladze z obowigzku wazenia racji i podawania ich w watpli-
wos$¢, nie jest zarazem zaprzeczeniem istoty akademii? W tak zarysowanym polu
zarzadczym problematyzuje nam si¢ rowniez kategoria instrumentalizacji prawa,
jako potencjalna mozliwos¢ w obliczu braku formacji wlasciwej kultury prawnej
i wiedzy z zakresu nauk prawnych.

Uczelnia, tradycyjnie oparta na takich warto$ciach, jak ludzka zyczliwos¢ i wdziecz-
nos¢, zapisywana jako trwaly slad i wskazanie dla spolecznej praxis w materialnym
dziedzictwie ksiag jubileuszowych i monografiach pokonferencyjnych, traci swoja
formalna zasadnos¢. Nie ulega watpliwosci, ze instytucje powinny by¢ podmiotami
zdolnymi do autorefleksji, a zmiana systemowa w szkolnictwie wyzszym stanowila
probe powszechnego zmierzenia si¢ z problemami rodzimej nauki i ambicja uczy-
nienia z niej lidera §wiatowego. Tworcy reformy nie wzieli pod rozwage dwoch kwe-
stii, ze istnieje co$ takiego jak genius loci miejsca — kulturowe dziedzictwo wpisane
w genotyp instytucji oraz ze kazda transformacja wiaze si¢ z kosztami spolecznymi.

Podejmujac pierwsza probe opisu aksjologicznego rozbicia rdzenia tozsamosci
instytucji, okreslanego jako marka, korzystam z metody Garetha Morgana. Przyjmuje
zgodnie z jego zalozeniami, ze aby mdc uchwyci¢ fenomen zarzadczej ztozonosci,
nie wystarczy nam jedna metafora. Na potrzeby niniejszego opracowania proponuje
metafore bedaca dopelnieniem obrazu organizacji jako psychicznego wiezienia®,
w ktorej ujawnia si¢ syndrom schizofrenii instytucjonalne;.

Chociaz stowo schizofrenia jest mocno osadzone w psychiatrii do opisu jednostki
chorobowej, postuguje si¢ nim, szukajac trafnej metafory sytuacji, ktéra znamionuje
szkolnictwo wyzsze doby transformacji aksjologicznej. Jak pisze Antoni Kepinski:

Schizofrenie nazywa si¢ czasami chorobg krolewska. Nie chodzi tu o to, ze trafia ona nieraz
umysly wybitne i subtelne, lecz o jej niestychane bogactwo objawéw, pozwalajace ujrzeé
w katastroficznych rozmiarach wszelkie cechy ludzkiej natury. Dlatego opis objawdw

8 26 marca 2025 roku konferencja Zdrowie psychiczne i jakos¢ zycia w srodowisku akademickim,
Uniwersytet SWPS i Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Warszawa.
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schizofrenicznych jest niezmiernie trudny i jest zawsze najwazniejszym i najbardziej ryzykownym

sprawdzianem wnikliwosci psychiatrycznej (Kepinski 2001: 13).

W niniejszym opracowaniu positkuje si¢ tym okresleniem, aby wskaza¢ prob-
lematycznos¢ spoteczno-kulturows instytucji, w ktdrej nastapilo wewnetrzne roz-
szczepienie aksjologiczne. W miejsce tradycyjnego rdzenia aksjologicznej tozsamo-
$ci instytucji wprowadzono nowe wytyczne ustanawiajace nowe reguly gry i nagta
zmiane akademickich priorytetow. Rzetelno$¢ i uczciwos¢ jako walory akademickiej
gry fair play o stopnie i tytuly (majace swoje blaski i cienie’) zamieniono nowa wal-
ka ewaluacyjna, w ktorej zwyciezaja jako najlepsze - spryt i zreczno$¢ manipulacji.
Aktywizacja tego syndromu ma swoje rozpoznanie zrédlowe w nowym porzadku
instytucjonalnym stanowionym mocg ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym.
Positkujac sie okresleniem z nauk medycznych, podejmuje probe diagnozy sytuacji
problemowej w imperatywie naprawczym Kepinskiego (badacza i praktyka klini-
cysty). Jak zauwaza Andrzej Cechnicki (2001: 295-302), program terapeutyczny
profesora zaklada jako kluczowe kategorie: fagodzenie lekéw, wolno$¢, szacunek
i uwaznos¢ (poglebianie wrazliwo$ci w postrzeganiu i reflektowaniu sig).

Syndrom schizofrenii instytucjonalnej to propozycja do opisu sytuacji zarzadczej,
ktéra znamionowa¢ moze rézne organizacje. Ujawnia si¢ on w podmiotach o wy-
raznej tozsamosci i dlugiej trwalosci rynkowej, w ktorych nastepuje rozszczepienie
w polu rdzenia warto$ci definiujacych marke organizacji.

Pierwsze zwiastuny aktywizowania si¢ syndromu schizofrenii instytucjonalnej
w kraju odnajduje w zapisie doswiadczen Marcina Krola. Opisujac sytuacje kryzysu
instytucjonalnego, ktéry w 2006 roku przechodzit ,,Tygodnik Powszechny”, uczo-
ny wskazuje na dwa istotne aspekty - manifestowanie si¢ chaosu aksjologicznego
(tradycyjne wartosci wpisane w etos redakcji zostaja wyparte przez nowy styl pra-
cy) i aktywizujaca si¢ w srodowisku pracy tendencje do ujawniania si¢ ztych cech
ludzkiej natury. Historyk idei stwierdza:

Pod niezbyt istotnym pretekstem ksiadz Boniecki zostal na wiosng 2006 roku sktoniony do
usuniecia z redakcji Krzysztofa Burnetki, co spowodowato bardzo stanowcza reakcje mojego
najblizszego przyjaciela w ,,Tygodniku” - Krzysztofa Kozlowskiego oraz Jozefy Hennelowej,
ktérzy praktycznie oboje cale zycie spedzili w redakeji. Postanowili odej$¢. Kiedy dotarly do
mnie wiadomosci na ten temat, udato mi sie¢ w blyskawicznym tempie sktoni¢ do spotkania
kierownictwa redakcji z zespolem pisma, w ktérego sktad wchodzili miedzy innymi: Wiadystaw
Bartoszewski, Jacek Wozniakowski, Stefan Wilkanowicz, Krzysztof Kozlowski i ja. Spotkanie
bylo dosy¢ nieprzyjemne, ale wszyscy zebrani cztonkowie zespotu domagali si¢ pozostawienia

® Zaswiadcza o tym dokonywana modyfikacja procedur awansowych, co zarazem odczytuje jako
dowdd, ze srodowisko naukowcoéw dokonywato modyfikacji i budowalo §wiat nauki w imperatywie
doskonalenia modelu $ciezki awansowe;.
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w redakeji i Krzysztofa Kozlowskiego, i Jozefy Hennelowej, obojga jako zastepcow ksiedza
Bonieckiego. Zrobilem wtasciwie awanture o to, ze jako czlonkowie zespotu nie jeste$my
o niczym informowani i ze si¢ nas traktuje jak figurantdw, oraz o to jak sie traktuje ludzi (...).
Wydarzenia te opowiadam nie z plotkarskiej intencji, za smutne to dla mnie, zeby zartowac,
ale po to, by pokaza¢, jak fatwo wytworzona przez wladze zta atmosfera w kraju, moze (juz nie
z intencji tej wladzy) wplywa¢ na ludzi, jak fatwo jest wydoby¢ z ludzkiej natury jej skfonnosé¢
do zla, chociaz przeciez mozna za pomoca odpowiednich dziatan politycznych i publicznych
stara¢ si¢ wydoby¢ to, co dobre” (Krol 2008: 245-246).

W tej wypowiedzi Krol (akademik, sprawujacy funkcje zarzadcze w uczelni')
wskazuje, jak w obliczu danej sytuacji polityczno-kulturowej mogga sie ksztattowac
dwie rézne postawy spoleczne jako dominujace. Uczony wrecz mowi o tym, jaki
moze by¢ wplyw spoleczny na funkcjonowanie instytucji zanurzonej w otoczeniu
politycznym. Tworzona kultura instytucji moze ,wydobywac¢ z ludzkiej natury jej
sklonnos¢ do z1a’, ale tez wyraznie zaznacza: ,,przeciez mozna za pomoca odpowied-
nich dziatan politycznych i publicznych stara¢ si¢ wydoby¢ to, co dobre”.

W tradycji uniwersyteckiej 6w model relacyjny - w imperatywie osobowosciowe-
go wzrostu ludzkiej pozytywnosci (w horyzoncie humanistycznych wartosci) — byt
powszechnie testowany i przekazywany w pracy relacyjnej mistrz-uczen'. Jednak
formacja mistrza to dlugi proces pedagogiczny wienczacy droge zawodowa dosko-
nalgcych si¢ uczonych. W akademii ukierunkowanej na krétko okresowe oceny
pracownicze, gdzie ton pracy nadaje anonimowa ankieta oceny pracy dydaktycznej,
uwaga musi by¢ skupiona na wymogach chwili. Zawodowa formacja mistrza wymaga
perspektywy dlugiego trwania w horyzoncie dziedziczonych wartosci akademickich.

Lamiast podsumowania

Wiktor Osiatynski w Rzeczypospolitej obywateli stwierdza:
Tylko silne spoteczenstwo moze obroni¢ panstwo przed jego wlasnymi organami i urzednikami,
kiedy zdarza im si¢ wykroczy¢ poza swe uprawnienia albo pomyli¢ interes panistwa z wlasnym.

Naszym najpowazniejszym - jednoczeénie najtrudniejszym - zadaniem jest stworzenie

takiego wlasnie silnego spoleczenstwa. Z tym, ze to nie moze by¢ zadaniem panstwa. To jest

10 W latach 1996-2002 oraz 2005-2012 byt dziekanem, a w latach 2002-2005 prodziekanem
Wydzialu Stosowanych Nauk Spotecznych Uniwersytetu Warszawskiego, kierowal zalozona przez
siebie w 2003 roku Katedra Studiéw nad Tradycja i Zmiang Spoteczng w XIX i XX wieku (od 2007
roku pod nazwa Katedra Historii Idei i Antropologii Kulturowej).

' Jego walor aksjologiczny zostat zbadany i opisany w pracy Moment osobisty. Stempowski, Czapski,
Mitosz (Sieron-Galusek 2013: 199-241).
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zadanie dla nas wszystkich. Zwlaszcza ze spoleczenstwo jest u nas jeszcze stabsze niz pafistwo
(Osiatynski 2004: 117).

Krytyczna debata, ktéra poprzedzita reforme szkolnictwa wyzszego, to wazna karta
w dziejach polskiej akademii - obywatelski zryw do publicznej refleksji w obliczu
nadchodzacego nowego fadu zarzadczego szkolnictwem wyzszym. Wcigz wymowna
pozostaje dla mnie praca wieniczaca stuzbe rektorska prof. dra hab. Tadeusza Staw-
ka Antygona w Swiecie korporacji. Diagnozujac dewaluacje tradycyjnych wartosci
akademickich, w 2002 roku autor dostrzegal, ze ,,podejrzliwos¢ intelektualna spad-
fa w cenie, w miare jak rosta warto$¢ umiejetnosci majacych praktyczne walory”
(Stawek 2002: 12). W 2025 roku mozemy doda¢, ze podejrzliwos¢ intelektualna —
rozwazanie (wazenie racji), jako istotny etap procesu decyzyjnego, zostaly wyparte
regulacjami i procedurami stanowigcymi nowa kulture zarzadczg akademii. Tym
samym dopelnil sie diagnozowany przez uczonego proces zaniku tradycyjnej war-
tosci uczelni - krytycznego ogladu w toku rozmowy.

Uniwersytet z zalozenia i racji dziatania wielu dyscyplin naukowych i artystycznych strzeze
wieloéci obrazéw $wiata, ujednolicajaca mentalnos¢ zwyciezcy musi mu by¢ obca. (...)
Zwyciezca nie rozmawia, lecz dzieli tupy i rozdaje benefity, zmierzajac do tego, aby w zamian
utwierdzono go w jego stusznosci (Stawek 2002: 86).
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Marcin Laberschek — doktor nauk humanistycznych w dyscyplinie nauk o zarza-
dzaniu; pracownik Zaktadu Zarzadzania Kulturg w Instytucie Kultury Uniwersytetu
Jagiellonskiego; od 2018 roku zastepca redaktor naczelnej, a od 2024 roku redaktor
naczelny czasopisma naukowego ,,Zarzadzanie w Kulturze”. Jego zainteresowania
koncentrujg si¢ na réznych obszarach zarzadzania w kulturze, w tym przywodz-
twa i wladzy, symbolicznych wymiarach zarzadzania organizacjami, dziedzictwie



XIV

Informacja o autorach i redaktorach naukowych czasopisma

kulturowym przedsigbiorstw, sztuce przemystowej i poprzemystowej, pomnikach i ich
znaczeniu spolecznym, metodologii badan w zarzadzaniu humanistycznym, post-
marketingu i wspotczesnych markach oraz zarzadzaniu na ponowoczesnym rynku.

Marta Seredynska — doktor nauk spotecznych w dyscyplinie nauki o polityce
i administracji. Ukonczyla wiedze o teatrze oraz media interaktywne i widowiska
poznanskiego Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza, a takze polityke spoteczng na
Uniwersytecie Warszawskim, gdzie obronila doktorat na Wydziale Nauk Politycznych
i Studiow Miedzynarodowych. Od kilkunastu lat wspétpracuje z instytucjami kul-
tury, a takze z podmiotami trzeciego sektora, produkujac i koordynujac wydarzenia
oraz realizujac liczne szkolenia, dzialania mentoringowe czy warsztaty. W latach
2012-2023 aktywnie pisala o tancu, wspdtpracujac m.in. z portalem Taniecpolska.pl
oraz magazynem ,Taniec”. Od 2016 roku prowadzi Fundacje Rezonanse Kultury,
skupiajac sie na taczeniu kultury i dziatan spotecznych. Jako badaczka wspétpraco-
wala tez z Fundacja Szkota Liderstwa, Warszawskim Obserwatorium Kultury oraz
Centralng Sceng Tarica w Warszawie. W 2022 roku otrzymata stypendium Ministra
Kultury i Dziedzictwa Narodowego.

Dorota Sieron - doktor habilitowana, badaczka literatury dokumentu osobistego;
akademiczka, wypromowana przez prof. dra hab. Emila Orzechowskiego, prof. zw.
Zarzadzanie w horyzoncie wartosci stanowi dla niej racje dowiedziong naukowo,
nawet jesli do§wiadczenie funkcyjne to swiadectwo braku wspdlnotowej akceptacji
dla humanistycznego zarzadzania. Obecnie jej prace badawcze koncentrujg si¢ na
przygotowaniu monografii naukowej, zatytulowanej roboczo Prawda, dobro i pigkno
relacyjne. W poszukiwaniu utraconej idei uniwersytetu, w ktorej zamierza poddac
badawczemu ogladowi istote sztuki zarzadzania w obliczu kryzysu demokracji
proceduralnej. Wazne w tych badaniach jest zalozenie podmiotowego traktowania
pracownika jako obywatela panistwa demokratycznego, z zachowaniem funkcyjnej
dbalosci o dobrze pojeta kulture prawnicza.

Jakub Wydra - socjolog, doktorant Szkoly Doktorskiej Nauk Spotecznych Uni-
wersytetu Jagiellonskiego w interdyscyplinarnym programie Society of the Future;
absolwent Miedzywydziatowych Indywidualnych Studiéw Humanistycznych UJ (za-
rzadzanie kulturg wspoélczesng); krytyk sztuki, dziennikarz, badacz spoleczny miast
w czasach antropocenu; sekretarz redakcji czasopisma ,,Zarzadzanie w KulturzelX,
czlonek Rady Klimatycznej UJ, Sekeji Socjologii Sztuki Polskiego Towarzystwa So-
cjologicznego oraz Sekcji Polskiej Miedzynarodowego Stowarzyszenia Krytykow
Sztuki AICA; pracownik Zespotu Badan Spoteczno-Srodowiskowych Instytutu
Nauk o Srodowisku UJ.



Informacja o autorach i redaktorach naukowych czasopisma

Weronika Zyta - doktorantka w Szkole Doktorskiej Nauk Humanistycznych Uni-
wersytetu Lodzkiego, gdzie przygotowuje rozprawe dotyczaca przemian w polskim
teatrze najnowszym zwigzanych z rozwojem i implementacja do obszaru teatru no-
wych technologii (VR, AR, Al robotyzacja, cyborgizacja); kierowniczka projektu
PRELUDIUM 23 ,Wirtualna rzeczywisto$¢, sztuczna inteligencja, robotyczne ciata.
Polski teatr najnowszy i nowe mediaX. Absolwentka studiéw licencjackich na kie-
runku: produkcja teatralna i organizacja widowisk oraz studiéw magisterskich na
kierunku: kultura i sztuka wspdtczesna.
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