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Wprowadzenie. 
Oblicza przemocy w kulturze
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Sugerowane cytowanie: Laberschek Marcin, Kudelska Marta, Wydra Jakub (2025). Wprowadzenie. Oblicza 
przemocy w kulturze. Zarządzanie w Kulturze, 26(4), VII–XI.

Przemoc w miejscach pracy może przyjmować różną postać. Ta najbardziej charak-
terystyczna, fizyczna, wcale nie musi występować najczęściej i nie bywa największym 
problemem. Równie dużym może być przemoc werbalna, której źródłem stają się 
pozornie niewinne żarty lub słowne zaczepki. W organizacjach można spotkać się 
także z przemocą ekonomiczną, przejawiającą się w nierównym dostępie do zasobów 
przez osoby współtworzące daną instytucję, lub ekonomicznym podporządkowa-
niem sobie jednych osób względem innych. 

Przemoc w organizacjach może występować w formie indywidualnej, ale także 
instytucjonalnej, zwanej strukturalną (Jadlecka 2017; Markiewicz 2021). Struktu-
ralna agresja to przemoc zorganizowana, polegająca na tworzeniu relacji podległo-
ści z wykorzystaniem istniejących procedur (Garver 1972); chodzi o to, że osoby 
związane z konkretnym miejscem pracy, a co za tym idzie: z określonymi proce-
durami i systemem norm wewnętrznych, są pozbawione możliwości dokonywania 
wyboru ‒ muszą się dostosować do panujących zasad. Przemoc strukturalna może 
mieć postać symboliczną, o której pisał Pierre Bourdieu. Przemoc symboliczna ma 
charakter kulturowy i jest niewidoczna dla osób poddawanych jej wpływowi. Polega 
ona na stosowaniu przez osoby zajmujące dominujące pozycje w hierarchii spo-
łecznej różnych działań o charakterze symbolicznym, dzięki którym osoby stojące 
niżej w hierarchii postrzegają rzeczywistość w taki sposób, w jaki chcą ci pierwsi, 
i przyjmują tę rzeczywistość jako własną, nie dostrzegając jednocześnie relacji wła-
dzy (Bourdieu, Wacquant 2001). 

W ostatnich latach mamy do czynienia z nagłaśnianiem historii dotyczących 
przemocy, molestowania i innych form wyzysku w instytucjach kultury. Trudno nie 
zauważyć, że publiczny sektor kultury jest w kryzysie. Wieloletnie zaniedbania i pa-
tologie w zarządzaniu organizacjami kultury znajdują właśnie swoje ujście – o wspól-
nym dla sektora kultury doświadczeniu przemocy przez wiele lat nie wypadało albo 
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też nie można było mówić. Obecnie to się zmienia. Coraz częściej głośno i dobitnie 
opisywane są patologie pracy w instytucjach. Najczęściej to media wskazują miejsca, 
w których różne formy przemocy zamiatane były pod przysłowiowy dywan, ale do 
dyskusji na ten trudny temat włączają się również środowiska akademickie różnych 
dyscyplin, w tym przedstawiciele nauk o zarządzaniu. 

Przemoc w świecie kultury może przyjmować różne formy. Nierzadko występuje 
pod postacią mobbingu. Mobbing jest problemem trudnym do wykrycia, dlatego też 
można zaliczyć go do kategorii „przemocy w białych rękawiczkach” (Jadlecka 2017). 
Przyczyny mobbingu w kulturze mogą być różne, w tym: ścieranie się ambicji osób 
reprezentujących środowisko artystyczne, presja i oczekiwania dyrekcji, publiczności 
czy lokalnych władz, utrwalone negatywne czy wręcz patologiczne normy i zwyczaje, 
które determinują zachowania i wpływają na postawy pracowników i przełożonych. 

Wiele prac badawczych z ostatnich lat opisujących przejawy przemocy w kul-
turze skoncentrowało się na środowisku teatralnym (Siwak 2021; Głowacka 2022). 
Impulsem do poruszania tej tematyki było wiele doniesień medialnych i postawa 
samego środowiska artystycznego, zwłaszcza aktorskiego, które ‒ inspirowane roz-
poczętym w 2017 roku ruchem #Mee Too ‒ przestało być bierne wobec przejawów 
mobbingu, molestowania i innych form przemocy występujących w ich miejscach 
pracy i zaczęło o nich publicznie informować. Aneta Głowacka, która zajęła się 
tą tematyką, widzi w tym szersze zjawisko. Stwierdziła, że polski teatr przechodzi 
obecnie rodzaj kryzysu, „który można określić mianem etycznego bądź moralnego” 
(Głowacka 2022: 3). Kryzys ten,

spowodowany ujawnianiem w przestrzeni publicznej nadużyć władzy w teatrach instytucjonal-
nych i szkołach artystycznych w Polsce, odsłonił kulisy działania polskich teatrów, w których 
przemoc ma charakter systemowy. W dużej mierze wynika ona z hierarchicznej struktury 
władzy i dyrektorsko-reżyserskiego modelu teatru. W teatrze dyrektor, a często też reżyser, 
ma władzę niemal absolutną (Głowacka 2022: 16).

Poświęcając niniejszy numer „Zarządzania w Kulturze” zagadnieniu przemocy 
w sektorze kultury, chcielibyśmy nie tylko poznać społeczne mechanizmy pojawiania 
się, utrwalania i ukrywania tego zjawiska jako cienia organizacyjnego. Naszym celem 
jest także wypracowanie mechanizmów przeciwdziałających przemocy. Kierujemy się 
przekonaniem, że potrzebujemy realnych i systemowych, a nie jedynie fasadowych 
lub personalnych zmian dotyczących przemocy w organizacjach kultury. Niezbędne 
jest przy tym zbadanie i zmapowanie zjawiska przemocy; opis różnorodnych form, 
które obejmują zarówno przemoc bezpośrednią oraz fizyczną, jak i bardziej subtel-
ne formy przemocy psychicznej i ekonomicznej. Zależy nam również na tym, aby 
akademicka dyskusja o przemocy stała się obecna też na innych polach kultury niż 
teatralne, które podjęło prekursorskie, odważne decyzje o publicznym wypowie-
dzeniu się na temat patologii środowiskowej. Artykuły zebrane w niniejszym tomie 
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podejmują więc problematykę przemocy z różnych perspektyw, nie zamykając się 
na jednej dziedzinie kultury i sztuki. Trzeba jednakże zaznaczyć, że niniejszy numer 
„Zarządzania w Kulturze” należy traktować jako wstęp do szerszej dyskusji. 

Zeszyt ten otwieramy tekstem Dawida Adrjanczyka, który w swoim artykule 
Ekstraktywizm. Przemoc strukturalna w sektorze kultury analizuje, jak neoliberal-
na logika oparta na efektywności, elastyczności i konkurencyjności przekształciła 
sektor kultury w obszar systemowej przemocy i wyzysku. Autor pokazuje, że formy 
przemocy obecne w praktykach kulturowych mają charakter strukturalny i prze-
jawiają się m.in. w prekaryzacji i niskim poczuciu bezpieczeństwa w pracy, a także 
w presji produktywności oraz postępującej erozji poczucia podmiotowości przez 
pracowników. Centralną kategorią, którą posługuje się autor w swoim tekście, jest 
„ekstraktywizm”, czyli termin oznaczający gospodarkę opartą na wydobyciu i eks-
porcie dużej ilości surowców przy ich niewielkim przetworzeniu. Dla Adrjanczyka 
pojęcie to staje się metaforą opisującą pracę w kulturze, bazującą na mechanicznym 
wydobywaniu wiedzy, czasu i kreatywności z pracowników, bez adekwatnej do tego 
dyspozycji korzyści dla tworzących ją ludzi. Refleksja Adrjanczyka przedstawia nam 
sektor kultury jako miejsce będące w ciągłym kryzysie, który sprzyja normalizacji 
przemocy i utrwalaniu systemów władzy. Ta przemoc obejmuje nie tylko pozio-
my: ekonomiczny oraz organizacyjny, ale także emocjonalny i symboliczny. Czy 
jednak istnieje szansa, by przetrwać w tej sytuacji? Autor nadzieję widzi w prakty-
kach wspólnotowych, horyzontalnych modelach organizacji, solidarności i trosce 
o siebie nawzajem.

Ta partycypacja i wspólnotowość, o których wspomina Adrjanczyk, znajdują swoją 
kontynuację w artykule Systemowe uwarunkowania partycypacji w polskich filhar-
moniach Małgorzaty Kaczmarek. Punktem wyjścia dla autorki jest zaobserwowany 
przez nią rozdźwięk między znaczeniem przypisywanym partycypacji a realnymi 
praktykami organizacyjnymi w kulturze, które wciąż w większości opierają się na 
autokratyzmie i jednoosobowym modelu kierowania instytucjami kultury, co wy-
nika z regulacji ustawowych w Polsce. Na podstawie wywiadów przeprowadzonych 
z dyrektorami filharmonii Kaczmarek identyfikuje różne praktyki partycypacyjne 
obecne w tych instytucjach kultury, wskazując jednocześnie na ich selektywny i oka-
zjonalny charakter. Autorka pokazuje tu niestety dość uniwersalną zasadę obecną 
w dziedzinie sztuki i kultury: poziom współuczestnictwa pracowników w procesach 
zarządzania instytucją zależy przede wszystkim od stylu zarządzania osoby będą-
cej na stanowisku dyrektorskim, ale także od lokalnej kultury organizacyjnej oraz 
poziomu zaufania do pracowników. Kaczmarek wskazuje również, że brak formal-
nych mechanizmów współdecydowania, niski poziom sprawczości pracowników 
oraz wciąż obecne hierarchiczne relacje w instytucjach kultury ograniczają rozwój 
bardziej demokratycznych modeli zarządzania.

Marta Seredyńska w tekście Hejt wobec twórców i instytucji kultury: nowe obli-
cza przemocy w epoce cyfrowej przenosi uwagę poza instytucje, opisując zjawiska 
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przemocy grupowej w mediach społecznościowych. Wykorzystując elementy kon-
cepcji przemocy symbolicznej Pierre’a Bourdieu i Loïca Wacquanta oraz przemo-
cy strukturalnej Johana Galtunga, analizuje dyskurs internetowy wokół spektaklu 
Klątwa, wystawionego w Teatrze Powszechnym w Warszawie, debaty publicznej 
na temat ustawy o zabezpieczeniu socjalnym artystów oraz hejtu wobec artystów 
w czasie pandemii COVID-19 ‒ ukazując, jak staje się on zjawiskiem znormali-
zowanym i systemowym. Hejt – asymetryczny, grupowy i anonimowy – wobec 
stosunkowo bezbronnych (również prawnie) publicznych uczestników dyskursu, 
którymi są artyści i artystki, ujawnia ich podatność na ataki na tle ideologicznym czy 
tożsamościowym. Ta forma przemocy cyfrowej staje się narzędziem delegitymizacji 
postulatów i marginalizacji środowisk artystycznych, wpływając w ten sposób nie 
tylko na dobrostan twórców i zespołów instytucji, ale przede wszystkim stając się 
narzędziem nacisku politycznego i organizacyjnego na wewnętrzne decyzje insty-
tucji, długofalowo zagrażając także wolności twórczej. 

Weronika Żyła w artykule Strategie rewolucji bez przemocy w teatrze. Przypadek 
spektaklu „1986//biegnij, mała, biegnij” analizuje spektakl w reżyserii Remigiusza 
Brzyka, przedstawiając go jako przykład świadomej praktyki teatralnej, która dy-
stansuje się od dominującej w polskim teatrze tradycji fetyszyzowania przemocy ‒ 
zarówno na poziomie tematycznym, jak i zarządczym. Autorka, umieszczając ana-
lizowany przez siebie spektakl na tle intensywnych dyskusji o nadużyciach w śro-
dowisku teatralnym (ruch #MeToo czy krytyka hierarchiczności tych instytucji), 
pokazuje, że stał się on formą metakomentarza do współczesnych mechanizmów 
opresji wpisanych w praktyki artystyczne. Spektakl Brzyka potwierdza, że przemoc 
polityczna, instytucjonalna i symboliczna mogą być pokazane w sztuce poprzez 
mechanizmy nieeskapistyczne, ale zarazem pozbawione wizualności przemocy. 
Analizując spektakl, Żyła pokazuje również alternatywne modele pracy aktorskiej 
i twórczej, które zamiast eskalować doświadczenia przemocowe, proponują praktyki 
oparte na bezpieczeństwie zarówno fizycznym, jak i psychicznym. W tym ujęciu 
analizowane przedstawienie staje się przykładem sztuki teatralnej, która nie tylko 
opowiada o przemocy, ale wskazuje na możliwości jej przezwyciężenia.

Naszą refleksję nad zjawiskiem przemocy w kulturze zamyka bardzo aktualny 
tekst Doroty Sieroń Syndrom schizofrenii instytucjonalnej – próba kulturowego opisu. 
Ta tytułowa „schizofrenia instytucjonalna” staje się dla autorki pretekstem do opi-
sania zjawiska, który dokonał się w szkolnictwie wyższym na skutek narzucenia mu 
nowego, rynkowego modelu zarządzania i ewaluacji pracy. Zdaniem Sieroń reforma 
z 2018 roku doprowadziła do zastąpienia tradycyjnych wartości akademickich: dia-
logu, solidarności, odpowiedzialności i rozwoju intelektualnego ‒ nieobiektywnymi 
wskaźnikami punktowymi, niepotrzebną konkurencyjnością oraz kulturą ewaluacyj-
nego przymusu. Autorka analizuje, w jaki sposób ta nowa logika życia akademickie-
go generuje takie zjawiska, jak: zarządzanie strachem, erozja więzi wspólnotowych, 
patologiczne praktyki publikacyjne czy obniżenie jakości dydaktyki. Czy jest jednak 

Marcin Laberschek, Marta Kudelska, Jakub Wydra
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możliwe przerwanie tego impasu? Sieroń udziela odpowiedzi twierdzącej. Jednak 
można to uczynić tylko wówczas, gdy przywrócimy wartości humanistyczne ‒ te, 
które są niezbędne do odbudowy kultury akademickiej.

Jako zespół redakcyjny pragniemy serdecznie podziękować wszystkim oso-
bom, które nadesłały artykuły do niniejszego numeru tematycznego „Zarządzania 
w Kulturze”. Mamy nadzieję, że Państwa badania i opublikowane tutaj opracowania 
przyczynią się do rozwoju dyskusji akademickiej na trudny temat przemocy w dzia-
łalności kulturalnej, do głębszego jej poznania i jednocześnie do ograniczenia tego 
zjawiska. Teksty te mogą stać się także impulsem do zmian w praktyce zarządzania 
w kulturze i uwrażliwienia kadry kierowniczej oraz pracowników na problemy, które 
są pozornie błahe, niezauważalne czy wręcz przezroczyste, a które mogą pozostawić 
wyraźny i trwały ślad w psychice osób zatrudnionych czy w relacjach międzyludz-
kich i zachwiać reputacją 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 kilkudziesięciu lat sektor kultury znalazł się w głębokim 
kryzysie systemowym. Zjawisko to, związane z globalną logiką kapitału, ma charakter 
ponadnarodowy. Z jednej strony kultura została podporządkowana neoliberalnemu 
paradygmatowi, który narzuca jej reguły funkcjonowania charakterystyczne dla 
gospodarki rynkowej – wymiernej efektywności i konkurencyjności. Z drugiej – 
jej kadry podlegają postępującej prekaryzacji i dewaluacji. Kultura, choć odgrywa 
fundamentalną rolę w produkcji symbolicznej, staje się przestrzenią wyczerpującą 
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pod względem ekonomicznym i psychicznym dla osób, które ją tworzą. Tę sytuację 
należy określić mianem przemocy symbolicznej (Jedlecka 2017).

W obliczu powyższych zjawisk istotnym zadaniem stojącym przed uczestnika-
mi sektora kultury i przedstawicielami środowiska akademickiego jest poszerzenie 
słownika krytycznego, który pozwoli nie tylko lepiej opisać rzeczywistość, ale także 
skutecznie ją kwestionować. Jedną z proponowanych kategorii analitycznych jest 
pojęcie ekstrakcji – zapożyczone z kontekstu przemysłu surowcowego, lecz trafnie 
oddające mechanizmy wydobywania wiedzy, pasji i kompetencji bez adekwatnej 
redystrybucji korzyści. Instytucje kultury jawią się w tej perspektywie jako miejsca 
eksploatacji, w których „dobrem” są same osoby pracujące: ich czas, zaangażowanie 
i kreatywność.

Celem niniejszego artykułu jest analiza mechanizmów wyzysku oraz potencjal-
nych form oporu w instytucjach kultury funkcjonujących w ramach logiki rynkowej. 
Punkt wyjścia stanowi hipoteza zakładająca, że porządek neoliberalny prowadzi do 
systemowej degradacji zasobów kadrowych oraz osłabienia potencjału kultury jako 
przestrzeni krytycznej i wspólnotowej. W artykule przedstawiono wybrane ujęcia 
teoretyczne diagnozujące ten proces, a następnie omówiono możliwe strategie 
jego przezwyciężenia – zarówno poprzez działania oddolne, jak i transnarodowe 
sieci solidarności. Analiza koncentruje się na trzech tezach: (1) instytucje kultury 
funkcjonują w ramach ekstraktywnej logiki podporządkowanej regułom rynku; 
(2) prekariat stanowi formację społeczną kształtowaną przez permanentny kryzys; 
(3) możliwe jest odzyskanie sprawczości poprzez rozwój alternatywnych modeli 
organizacyjnych, języków krytycznych i praktyk instytucjonalnych.

Stan badań

Niniejszy tekst odwołuje się do polskiego kontekstu instytucjonalnego, w którym 
konsekwencje podporządkowania kultury logice rynkowej ujawniają się szczegól-
nie wyraźnie, czego dowodzą wnioski ze współKongresu Kultury, zorganizowa-
nego w dniach 7–9 listopada 2024 roku w Warszawie przez Ministerstwo Kultury 
i Dziedzictwa Narodowego, oraz z publikacji Zasoby kadrowe muzeów w Polsce. 
Raport z pilotażu badań (2024) Beaty Nessel-Łukasik i Justyny Zielińskiej. Analiza 
ta nie ma jednak charakteru wyłącznie lokalnego – podobne procesy występują 
w całej Europie, choć ich skala i skutki są zróżnicowane w poszczególnych krajach  
(Ilczuk 2012; Egaña Rojas, Racco 2024).

W tym obszarze warto wskazać na szereg publikacji z ostatnich lat podejmu-
jących temat ekonomizacji kultury oraz warunków pracy w sektorach publicznym 
i prywatnym. Począwszy od książki Ekonomia kultury. Przewodnik Krytyki Politycz-
nej (2010), zawierającej polskie tłumaczenia tekstów Davida Harveya czy Richarda 
Floridy, a także analizy polskich badaczy, m.in. Edwina Bendyka i Macieja Gduli,  
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po pracę Doroty Ilczuk Ekonomika kultury (2012), która oferuje systematyczne ujęcie 
polityki kulturalnej po 1989 roku. Istotny wkład wnosi pozycja ABC projektariatu 
Kuby Szredera, który wprowadza pojęcie „projektariatu” jako lokalnej odmiany pre-
kariatu, ukształtowanej przez logikę pracy grantowej i kult produktywności. Szreder 
ukazuje, jak ideologia elastyczności i pozornego „samozatrudnienia” prowadzi do 
systemowej niepewności i zatarcia granic między wolnością twórczą a przymusem 
ekonomicznym. Uzupełnienie tego obrazu stanowi tekst Miłosza Markiewicza 
(2021), który na przykładzie instytucji teatralnej analizuje, jak przemoc w kulturze 
nie stanowi wyjątku, lecz jest trwałą cechą jej organizacji, przejawiającą się nie tylko 
na poziomie ekonomicznym (niestabilność zatrudnienia), ale również psychicznym 
(presja efektywności, wypalenie zawodowe) i fizycznym (przeciążenie).

Koncepcja prekariatu zajmuje centralne miejsce we współczesnych analizach 
transformacji pracy w kontekście sektorów kreatywnych i instytucji kultury. Jednym 
z pierwszych autorów, który zdiagnozował strukturalną niepewność jako narzędzie 
dominacji ideologii neoliberalnej, był Pierre Bourdieu (1998, 2003). W swoich 
esejach politycznych opisywał elastyczność zatrudnienia jako mechanizm służący 
dyscyplinowaniu pracowników i rozbijaniu solidarności społecznej. 

Brytyjski ekonomista Guy Standing, który spopularyzował termin „prekariat” 
w pracy The Precariat: The New Dangerous Class (2014), opisał go jako formację 
stanowiącą zarówno zagrożenie dla stabilności systemu społecznego, jak i potencjal-
ne źródło politycznej zmiany. Teorie te znalazły rozwinięcie w myśli Alexa Fotiego, 
który w General Theory of the Precariat (2017) podkreśla polityczny potencjał pre-
kariatu jako siły kontestującej status quo. Jego ujęcie łączy analizę warunków pracy 
z refleksją nad kulturą oporu, ukazując prekariat jako formację uwikłaną w paradoks 
wyzysku i wolności – pozornie autonomiczną, lecz w rzeczywistości zmuszoną do 
nieustannego zarządzania sobą w warunkach spekulacyjnej niepewności. Silvio 
Lorusso w pracy Entreprecariat: Everyone is an Entrepreneur. Nobody is Safe (2018) 
opisuje nową formację społeczną powstałą na styku prekaryzacji i ideologii przed-
siębiorczości, w ramach której pracownicy sektora kreatywnego zmuszeni są do 
nieustannego „samozatrudniania się” i zarządzania sobą w warunkach chronicznej 
niepewności. Lorusso wskazuje, że przedsiębiorczość staje się nie tyle wyborem, co 
egzystencjalnym obowiązkiem.

Wreszcie, radykalną krytykę modeli korporatywnego zarządzania instytucjami 
artystycznymi formułują działające w Hiszpanii badaczki i artystki – Lucía Egaña 
Rojas oraz Giuliana Racco (2024). Ich wezwanie do odrzucenia logiki neoliberalnej, 
odświeżenia słownika pojęć krytycznych oraz przede wszystkim wdrażania wspól-
notowych działań ukierunkowanych na jej przezwyciężenie wpisuje się w szerszy 
nurt współczesnej krytyki instytucjonalnej, który nie ogranicza się do diagnoz, lecz 
formułuje strategie oporu i przekształcania struktur władzy.
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Przemoc systemowa i  dewaluacja kadr w Polsce

Po przełomie 1989 roku kultura w Polsce była systematycznie odsuwana na peryferie 
polityki publicznej. W hierarchii potrzeb państwa znalazła się nisko, co przełożyło 
się na dramatyczny spadek udziału wydatków na kulturę w budżecie publicznym. 
W 2000 roku wynosił on zaledwie 0,4% PKB (Ilczuk 2012). Jednocześnie rozpoczął się 
proces stopniowego podporządkowywania kultury logice neoliberalnej, który jeszcze 
przed transformacją ustrojową znalazł wyraz w analizach kosztów i efektywności 
prowadzonych przez Zakład Ekonomiki Kultury w Instytucie Kultury w Warszawie. 
Z czasem coraz silniej zaczęła dominować perspektywa ekonomiczna, która uznała 
sektor kultury za przestrzeń możliwą do zreformowania zgodnie z zasadami rynku: 
produktywności, konkurencyjności i rentowności. W efekcie instytucje kultury za-
częły funkcjonować w trybie projektowym z naciskiem na efektywność finansową 
i wymierność rezultatów.

Instytucje nastawione na generowanie zysków nie są w stanie pełnić funkcji 
przestrzeni wspólnotowego namysłu, krytycznej debaty ani budowania więzi spo-
łecznych, co w konsekwencji prowadzi do stopniowej utraty potencjału krytycz-
nego przez kulturę (Saldaña 2011). W ich strukturach coraz częściej pojawiają się 
relacje asymetryczne, w których pracownicy traktowani są jako wymienny zasób. 
W miejsce długoterminowego zobowiązania instytucji do realizacji celów społecz-
nych i kulturotwórczych pojawia się elastyczność, a bezpieczeństwo zatrudnienia 
systematycznie słabnie.

Prekaryzacja to nie tylko ekonomiczna niepewność, ale przede wszystkim forma 
przemocy strukturalnej, która paraliżuje zdolność do działania, wyklucza z proce-
sów decyzyjnych i pozbawia pracowników możliwości projektowania przyszłości 
(Bourdieu 1998; Standing 2014, 2015). Wyzwania te diagnozowano m.in. w trakcie 
współKongresu Kultury. Lista rekomendacji pokongresowych wskazuje na główne 
problemy dotykające ten sektor: erozję zatrudnienia, ograniczony dostęp do stabil-
nych form pracy oraz narastające nierówności między pracownikami twórczymi, 
edukacyjnymi i zarządczymi.

Kongres unaocznił, że przemoc w kulturze nie ma wyłącznie wymiaru incyden-
talnego: obok przypadków mobbingu i dyskryminacji coraz bardziej widoczna staje 
się przemoc systemowa – przejawiająca się w braku stabilności, przeciążeniu pracą, 
niskich wynagrodzeniach i niedostrzeganiu wielu zawodów w sektorze kultury. Hasło 
„kod folwarku”, używane podczas kongresu, opisuje dominujący styl zarządzania: 
nadmierną hierarchiczność, brak transparentnych mechanizmów, symboliczne 
wykluczenie zespołów z debaty o kierunku instytucji. W rekomendacjach zapro-
ponowano konkretne mechanizmy przeciwdziałania tym zjawiskom, jak: narzędzia 
monitoringu dobrostanu pracowników, mikrogranty na działania zespołowe czy 
demokratyzacja procesów zarządczych w instytucjach kultury. Dokument łączy 
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przemoc strukturalną z kryzysem podmiotowości, wskazując na konieczność od- 
zyskiwania sprawczości, m.in. poprzez wspólne definiowanie standardów etycznych.

Potwierdzenie powyższych obserwacji przynosi raport Zasoby kadrowe muzeów 
w Polsce. Raport z pilotażu badań (2024), który bada dewaluację kadr w polskich 
muzeach. Mimo pozornego wzrostu zatrudnienia występuje wysoka rotacja, sta-
rzenie się zespołów, przeciążenie obowiązkami, brak systemowych mechanizmów 
rozwoju i pogłębiająca się demotywacja. Praca w instytucjach kultury traci uznanie 
społeczne i prestiż zawodowy, a tym samym także swoje znaczenie symboliczne. 
Dewaluacja ma charakter nie tylko ekonomiczny, ale przede wszystkim kulturowy: 
dotyczy sensu, sprawczości i narracyjnej widzialności pracy w kulturze. Raport uka-
zuje ten proces jako wynik sprzężenia wielu kryzysów: pandemii, migracji, zmian 
klimatycznych, inflacji. Dewaluacja to także konsekwencja systemowej marginali-
zacji tej pracy (Nessel-Łukasik 2024). W tym sensie mówienie o dewaluacji to nie 
tylko diagnoza problemu kadrowego, lecz także pytanie o to, jaką wartość nadajemy 
pracy w kulturze. Zjawisko to wpisuje się w szerszy proces podporządkowywania 
instytucji kultury logice efektywności rynkowej, który pozornie neutralne praktyki 
zarządzania przekształca w narzędzia wyzysku.

Można zatem postawić następującą tezę: zasoby kadrowe i jakość kultury pub-
licznej ulegają degradacji. Instytucje kultury stają się strukturami ekstraktywny-
mi. Relacje ekstrakcyjne wynikają z wyraźnej hierarchii między stronami. Strona 
czerpiąca korzyści z eksploatacji drugiej zazwyczaj zajmuje pozycję dominującą – 
ekonomicznie, symbolicznie lub strukturalnie. Ten asymetryczny układ przenika 
instytucje kultury, w których logika ekstraktywna funkcjonuje na wielu poziomach. 
Według Lucíi Egañi Rojas i Giuliany Racco (2024) korporacyjne modele zarządza-
nia utrwalają status quo, wygodny dla elit. Metafora ekstrakcji ludzkich zasobów 
oddaje destrukcyjny wpływ tego mechanizmu: instytucja traci swoje intelektualne 
zaplecze, a praca zamienia się w „surowiec” do instrumentalnego przetworzenia. 
Ekstraktywizm (pojęcie zaproponowane przez badaczki do opisu eksploatacji pracy 
migrantów i artystów z globalnego Południa czy zawłaszczania treści politycznych 
oraz społecznych przez programy instytucjonalne) w odniesieniu do określenia pra-
cy prowadzi do wyczerpania kapitału intelektualnego i erozji potencjału instytucji. 
Aby temu zapobiec, konieczne są pilne działania. Jak twierdzą Egaña Rojas i Racco 
(2024), uzdrowienie kultury może dokonać się tylko poprzez radykalną odnowę 
i zdecydowane odejście od neoliberalnego paradygmatu. 

Czy kultura może działać na zasadach rynku?

We współczesnych studiach nad kulturą silnie wybrzmiewa diagnoza, że neoliberalny 
porządek ekonomiczny nie tylko oddziałuje na sektor kultury, ale go strukturalnie 
przekształca (Egaña Rojas, Racco 2024; Eckenhaussen 2025). Zgodnie z koncepcją 
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społeczeństwa ryzyka Ulricha Becka jednostka staje się odpowiedzialna za własne 
bezpieczeństwo, a ryzyko traktowane jest jako nieodłączna część współczesnego życia, 
także zawodowego. Dla Pierre’a Bourdieu (2003) diagnoza ta stanowi legitymizację 
systemowej niestabilności: pracownik traktowany jest jako „mikroprzedsiębiorca”, 
który samodzielnie zarządza swoim potencjałem. W rzeczywistości niepewność 
dotyczy głównie zdominowanych, a elity dominujące wyłączają się z rygoru ela-
styczności. W efekcie ryzyko staje się narzędziem racjonalizacji wyzysku i dyscy-
plinowania klasy pracującej.

Tym samym kultura zostaje poddana presji funkcjonowania w ramach logiki 
wzrostu gospodarczego. W neoliberalnym paradygmacie traktuje się ją nie jako 
szczególną sferę życia społecznego, lecz jako sektor podlegający tej samej ren-
towności, co przemysł i usługi. Koncepcja „sektora kreatywnego”, promowana 
we współczesnych politykach publicznych, ma legitymizować ekonomiczne po-
dejście do kultury, wskazując na jej zdolność do generowania wartości rynkowej  
(Ilczuk 2012). W rezultacie działania instytucji kultury ocenia się na podstawie ich 
produktywności, a nie wkładu we wspólnotowe życie społeczne.

Bourdieu, analizując skutki procesów neoliberalnej globalizacji, zauważa, że 
maksymalizacja zysku stała się nie tylko celem działalności gospodarczej, ale miarą 
racjonalności w polityce publicznej (Bourdieu 2003). Wskazuje, że logika rynku, 
oparta na krótkoterminowym zysku, konkurencji i deregulacji, przenika do sfer, 
które wcześniej funkcjonowały według innych zasad, jak: edukacja, sztuka czy ba-
dania naukowe (Bourdieu 1998). Model produkcji kulturalnej, oparty na względnej 
stabilności zatrudnienia, zostaje zastąpiony przez mechanizm cięcia kosztów pra-
cy. Skutkuje to trwałym wpisaniem niepewności i presji wydajności w codzienne 
doświadczenie pracowników tego sektora. Konsekwencje społeczne działalności 
instytucjonalnej, jak wypalenie zawodowe czy odpływ specjalistów, zostają uznane 
za „koszty zewnętrzne” i nie są brane pod uwagę w formalnych systemach oceny 
efektywności. Bourdieu stawia pytanie: Czy naprawdę można nie dostrzegać, że 
logika zysku, zwłaszcza krótkoterminowego, stoi w sprzeczności z istotą kultury, 
która wymaga inwestycji bez gwarancji zysku, często z niepewnym lub nawet po-
śmiertnym zwrotem? (Bourdieu 2003: 70). Z tego powodu każda próba podpo-
rządkowania sektora kultury regułom krótkoterminowej rentowności nie tylko 
deformuje jego instytucjonalne ramy, ale uderza w samą istotę kultury jako pola 
produkcji symbolicznej.

W ramach tego paradygmatu kultura ulega procesowi komercjalizacji. Jak dowo-
dzi David Harvey (2002), jeden z czołowych współczesnych teoretyków globalizacji 
i kapitalizmu w tradycji marksistowskiej, kapitał nieustannie poszukuje sposobów na 
przejęcie, podporządkowanie i utowarowienie unikalnych cech kultury (takich jak: 
sztuka, tradycje, dziedzictwo, lokalne zwyczaje czy nawet specyficzne miejsca), aby 
przekształcić je w źródło renty monopolowej. Harvey podkreśla, że w gospodarce ka-
pitalistycznej renta monopolowa (forma dochodu wynikająca z posiadania unikalnego 
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zasobu) postrzegana jest jako pożądany mechanizm akumulacji. Ze względu na swoją 
wyjątkowość i niepowtarzalny charakter dobra kultury szczególnie łatwo poddają 
się procesowi komodyfikacji. Mechanizm ten opiera się na ekskluzywnej kontroli 
nad zasobami, dając właścicielowi możliwość kształtowania rynku i maksymaliza-
cji zysków (Harvey 2002). Proces ten prowadzi do wyobcowania twórców kultury, 
którzy bezpośrednio doświadczają zawłaszczenia i ekonomicznej eksploatacji swojej 
twórczości przez innych. Zważywszy, że to właśnie oni są głównymi producentami 
wartości symbolicznej, która następnie zostaje włączona w mechanizmy rynkowe 
i wykorzystana jako źródło zysku. W tym procesie kultura nie jest traktowana jako 
przestrzeń swobodnej ekspresji, lecz narzędzie ekonomiczne. 

Z uwagi na swoją naturę nie sposób całkowicie podporządkować kultury regułom 
gospodarczej kalkulacji. Na znaczenie tzw. efektu Baumola, określanego mianem 
„choroby kosztów” (cost disease), jako jednego z fundamentalnych wyzwań dla 
ekonomiki kultury, zwracała uwagę m.in. Dorota Ilczuk (2012). Mechanizm ten 
pokazuje, że kultura nie spełnia fundamentalnych założeń dotyczących wydajno-
ści i opłacalności. Nie oznacza to, że instytucje kultury są nieefektywne, lecz że ich 
ekonomika opiera się na innej dynamice niż ta charakterystyczna dla sektora ryn-
kowego. Na podstawie badań nad sztukami performatywnymi w klasycznej pracy 
Performing Arts: The Economic Dilemma (1966) Baumol i Bowen wykazali, że sektor 
kultury posiada ograniczone możliwości zwiększania wydajności. W przeciwieństwie 
do dziedzin podlegających postępowi technologicznemu, w których rosnące wy-
nagrodzenia kompensowane są wzrostem produktywności, działalność artystyczna 
opiera się na bezpośrednim zaangażowaniu czasowym pracowników i nie podlega 
podobnym mechanizmom optymalizacji. W konsekwencji utrzymuje się chroniczny 
income gap, niedopasowanie między kosztami produkcji a przychodami ze sprze-
daży, co prowadzi do trwałego deficytu, niezależnie od poziomu zarządzania czy 
sprawności organizacyjnej. W neoliberalnym porządku, który utożsamia efektywność 
z maksymalizacją produktywności i minimalizacją kosztów, sektor kultury znajduje 
się w stanie permanentnej presji komercjalizacji oraz systematycznego obniżania 
jakości świadczonych usług i oferowanych treści.

Nie tylko kultura, również edukacja, ochrona zdrowia i transport publiczny stają 
się domenami prywatyzacji i utowarowienia. Państwo, stopniowo rezygnując z funk-
cji gwaranta usług wspólnych, przekazuje je sektorowi prywatnemu, co prowadzi 
do ich podporządkowania logice rynkowej. Zgodnie z nią odbiorcy usług publicz-
nych: widzowie, zwiedzający, uczniowie, pacjenci czy mieszkańcy przekształcani są 
stopniowo w „klientów”, a instytucje – w platformy sprzedaży usług (Saldaña 2011).

Równolegle do tych procesów popularność zdobywają pojęcia „klasy kreatyw-
nej” (Richard Florida) i „gospodarki kreatywnej” (John Howkins), które w praktyce 
służą podporządkowaniu kultury strategiom rozwoju o charakterze inwestycyj-
nym. Miasta, regiony, a nawet całe państwa prześcigają się w kreowaniu ekosy-
stemów kreatywnych, postrzegając artystów i artystki jako „zasoby inwestycyjne”.  
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Allan Scott i Andy Pratt postulują bardziej zniuansowaną koncepcję „gospodarki 
kulturowej”, wskazując na łączenie wartości symbolicznej i rynkowej (Ilczuk 2012). 
W warunkach neoliberalnych takie strategie prowadzą jednak do utowarowienia 
i standaryzacji kultury. Paradoks polega na tym, że proces ujednolicania eliminu-
je wyjątkowy charakter dóbr kultury, który mógłby zapewnić rentę monopolową. 
Tracąc odrębność, stają się standardowymi towarami dostępnymi na rynku. W ten 
sposób kapitalizm jednocześnie unifikuje kulturę i eksploatuje jej pozorną unikal-
ność w celach komercyjnych (Harvey 2002).

Jak pokazują Egaña Rojas i Racco (2024), instytucje kultury coraz częściej przyj-
mują model korporacyjny. Przekształcają się w struktury przypominające „fabryki 
wiedzy”, które podporządkowują narracje kulturowe paradygmatowi produktyw-
ności. W efekcie traci sama kultura, która zamiast pozostawać żywym obszarem 
eksperymentu, krytycznego myślenia i wspólnotowej ekspresji, zostaje zredukowana 
do produktu zaprojektowanego na potrzeby rynku – przewidywalnego, mierzalnego 
i bezpiecznego, lecz pozbawionego siły przemiany społecznej. Logika neoliberalna 
rekonfiguruje samo pojęcie kultury jako dobra wspólnego, czyniąc z niej ekonomiczny 
zasób, markę lub produkt. W świetle tej diagnozy zachodzi potrzeba wprowadze-
nia nowych języków i modeli opisu, które pozwolą zakwestionować ten porządek 
i odzyskać pole kultury jako przestrzeń solidarności i oporu. Kultura, podobnie 
jak środowisko naturalne czy zasoby wiedzy, staje się rezerwuarem wartości, który 
można wydobywać, intensyfikować i prywatyzować. 

W tym kontekście coraz wyraźniej ujawnia się figura prekariusza jako przed-
stawiciela nowej klasy społecznej, której sytuacja egzystencjalna, zawodowa i sym-
boliczna została uformowana w warunkach trwałej niepewności. Prekaryzacja to 
nie tylko forma ekonomicznego wyzysku, lecz również stan afektywny i polityczny, 
który dezorganizuje więzi społeczne, osłabia zdolność do oporu i przenosi odpo-
wiedzialność za systemowe niedobory na jednostki.

Prekariat :  między wyzyskiem a emancypacją

Kultura stanowi szczególnie wrażliwy obszar, w którym uwidaczniają się konse-
kwencje przemian na rynku pracy. Jak pisał Pierre Bourdieu, model oparty na 
umowach czasowych i pracy projektowej prowadzi do „destrukcji egzystencji”: 
pozbawia pracowników nie tylko ekonomicznego bezpieczeństwa, ale również 
możliwości planowania przyszłości, uczestnictwa w życiu społecznym i politycznym 
(Bourdieu 1998). Prekariat, jak zauważa dalej Bourdieu, staje się klasą politycznie 
„niemobilizowalną”: trwała niepewność i erozja perspektywy przyszłości podważają 
jej możliwość zbiorowego działania. W tym sensie prekaryzacja to nie tylko narzędzie 
ekonomicznej eksploatacji, ale także forma społecznej demobilizacji, która rozbija 
więzi, atomizuje środowiska i ogranicza zdolność do wspólnego oporu.

Dawid Adrjanczyk
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Obok ujęć koncentrujących się na negatywnych skutkach społeczno-ekono-
micznych prekariatu pojawiały się również próby uchwycenia jego potencjalnego 
wymiaru emancypacyjnego. Już na początku XX wieku Max Weber dostrzegał zja-
wisko prekariatu w środowisku akademickim, posługując się pojęciem prekär dla 
opisania sytuacji młodych niemieckich badaczy, skazanych na nieodpłatną pracę, 
zanim zdołali uzyskać płatne zatrudnienie. Co istotne, nie traktował tego zjawiska 
jako przejawu degradacji, lecz czynnik sprzyjający wysokiej rotacji oraz intensyfika-
cji dynamiki produkcji wiedzy, stymulujący rozwój intelektualny i innowacyjność. 
Współczesny kontekst odbiega jednak od tego ujęcia. Niskopłatna praca zamiast być 
jedynie etapem przejściowym, staje się trwałym elementem rzeczywistości zawo-
dowej, prowadząc do strukturalnego ugruntowania niestabilności (Lorusso 2019). 
Alex Foti (2017) podkreśla dwoisty charakter prekariatu, wskazując, że oznacza 
on zarówno wyzysk, jak i wyzwolenie. Również Guy Standing (2014), definiując 
prekariat jako „klasę w stanie formowania się” (class-in-the-making), pozbawioną 
zarówno ekonomicznej stabilizacji, jak i zakorzenienia w tradycyjnej strukturze 
klasowej, akcentuje ambiwalentny charakter tego zjawiska. Z jednej strony wska-
zuje na wielowymiarowość doświadczenia niepewności i wykluczenia, z drugiej na 
potencjał kulturowy prekariatu, który może przybierać zarówno formy opresyjne, 
jak i sprzyjające kolektywnej mobilizacji. Analizując symboliczne podziały pomię-
dzy zwolennikami i krytykami tej formacji, Standing zwraca uwagę na wewnętrzne 
napięcia kształtujące współczesne ruchy prekaryjne. W jego ujęciu prekariat nie 
tyle wpisuje się w zastane struktury klasowe, ile je przekształca, zamazując granice 
między wykluczeniem społecznym a kreatywnym oporem. W jego ujęciu prekariat 
nie pasuje do żadnej dotychczasowej kategorii społecznej: nie posiada zasobów klasy 
średniej, ale też nie funkcjonuje jak tradycyjny proletariat. Charakterystyczny jest 
dla niego „dysonans statusowy” (status discord), czyli rozdźwięk między aspiracjami 
wynikającymi z kapitału kulturowego (np. wykształcenia) a rzeczywistymi warun-
kami zatrudnienia (Standing 2014). Lorusso (2019) wskazuje, że właśnie ten dyso-
nans prowadzi do psychologicznego wyczerpania: jednostka żyje w rytmie ciągłego 
potwierdzania własnej wartości, a porażki systemowe internalizuje jako osobiste.

Standing (2014) opisuje emocjonalny krajobraz prekariatu za pomocą koncepcji 
„czterech A”: złości (anger), anomii (anomie), lęku (anxiety) i alienacji (alienation) – 
emocji, które są efektami systemowej dezorientacji i destabilizacji. Złość rodzi się 
z poczucia niespełnienia aspiracji, konfrontowanych z dominującymi modelami 
sukcesu; anomia odzwierciedla utratę zakorzenienia we wspólnych wartościach; lęk 
wywodzi się z niepewności jutra; alienacja zaś wynika z konieczności nieustanne-
go performowania efektywności i zaradności. W tym ujęciu prekaryjność nie jest 
jedynie statusem społecznym, ale stanem afektywnym i egzystencjalnym, cyklem 
frustracji, napięcia i wyczerpania, który w dominujących narracjach maskowany 
jest pozorami autonomii i rozwoju osobistego. 
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Kluczowe w opisie tego zjawiska jest ukute przez Bourdieu pojęcie „fleksploatacji” 
(flexploitation) – terminu powstałego z połączenia słów „elastyczność” (flexibility) 
i „wyzysk” (exploitation) – elastyczności zinternalizowanej jako naturalny porządek 
rzeczy. Jak pisze Bourdieu (1998), jest to narzędzie politycznego zarządzania stra-
chem. Elastyczność nie służy wolności pracownika, lecz dyscyplinie i wymuszonej 
uległości. Przedsiębiorstwo „elastyczne” działa na zasadzie zarządzania niepewnością, 
tworząc warunki, w których solidarność między pracownikami zastępuje konkuren-
cja. Mechanizm ten, jak pokazuje Lorusso (2019), prowadzi do stanu chronicznego 
stresu, „schizofrenicznego” wyzysku i psychicznego wypalenia. W takim ujęciu 
prekaryzacja nie jest już przejściowym stanem, lecz strukturalną zasadą organizacji 
pracy i stylu życia (Bourdieu 2003). Ta forma wyzysku neutralizuje sprzeciw i za-
myka możliwość renegocjowania warunków pracy.

Prekariat – mimo swojej liczebności i różnorodności – napotyka poważne 
trudności w budowaniu trwałego podmiotu politycznego. Atomizacja, rywalizacja 
i imperatyw indywidualnego sukcesu uniemożliwiają formowanie wspólnoty. Nawet 
próby oddolnej samoorganizacji często ulegają rozbiciu o strukturalne bariery: brak 
etatów, czasu, języka, w którym można wyrazić wspólne interesy. W konsekwencji 
prekariat utrudnia jego uczestnikom zdolność do wspólnego działania, co czyni 
z niego doskonały zasób polityki ekstrakcji.

Kultura jako obszar wydobycia

Ekstraktywizm może być rozumiany nie tylko jako nadmierne wydobycie zasobów 
naturalnych, ale szerzej: jako logika gospodarowania światem, w której wszystko – 
przyroda, wiedza, ludzie – może zostać przekształcone w zasób do eksploatacji. Taki 
sposób myślenia zakorzeniony jest w nowożytnej filozofii racjonalistycznej. Francis 
Bacon traktował naturę jako mechanizm możliwy do rozłożenia i opanowania za 
pomocą systematycznych procedur, a René Descartes, definiując materię jako res 
extensa, opisywał świat fizyczny jako martwą, rozciągłą substancję poddaną pra-
wom mechaniki (Loana, Krężlik 2024). Mechanistyczna ontologia świata stworzyła 
symboliczny grunt pod późniejsze, kapitalistyczne i kolonialne formy eksploatacji. 

Ekstraktywizm nie ogranicza się do lokalnych form eksploatacji zasobów na-
turalnych, lecz funkcjonuje jako zintegrowany system globalny. Ogromne połacie 
terytoriów narodowych stają się zapleczem gospodarczym dla międzynarodowych 
rynków, a skutki eksploatacji rozlewają się na politykę, prawo, kulturę i sposoby po-
strzegania natury. Ten proces napędzany jest logiką ekonomii skali, zgodnie z którą 
im większe są rozmiary operacji wydobywczej, tym wyższa ma być jej rentowność 
(Loana, Krężlik 2024). Rentowność przesłania koszty społeczne i ekologiczne, 
a efektywność produkcyjna zostaje przekształcona w formę przemocy systemowej, 
wpisanej strukturalnie w globalny porządek ekonomiczno-kulturowy. Neoliberalizm 
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dziedziczy ten model, przekształcając go w globalny paradygmat zarządzania. Trak-
tuje świat społeczny jako sieć rynków, kierowaną zasadami konkurencji i wzrostu. 
Usprawiedliwiany retoryką „naturalnych praw rynku”, powiela hierarchiczne modele 
dominacji: ekonomicznej, ideologicznej i geopolitycznej.

W tym sensie logika ekstrakcji nie tylko kształtuje globalne relacje gospodarcze 
i polityczne, lecz także kolonizuje codzienność, normalizując stan ciągłej destabili-
zacji, który Sepp Eckenhaussen (2025) opisuje jako „permakryzys”. Pojęcie to cha-
rakteryzuje stan, w którym kryzys przestaje być wyjątkowym wydarzeniem i staje 
się stałą składową ludzkiej egzystencji. Eckenhaussen wskazuje, że od pandemii 
COVID-19 świat pogrążony jest w wielości nakładających się katastrof: klimatycz-
nych, geopolitycznych, ekonomicznych, które nie mają końca, a jedynie zmieniają 
swoją formę. Powszechnie oczekiwana „nowa normalność” nie nadeszła, a ludzkości 
towarzyszy obecnie chroniczne poczucie niepewności. Taki stan głęboko dotyka 
pracowników sektora kultury i sztuki, zwłaszcza tych funkcjonujących w warunkach 
prekariatu. Problemy ich egzystencji i pracy zostają odsunięte na dalszy plan jako 
„mniej pilne” wobec kryzysów globalnych. Permakryzys tworzy zatem szczególny 
kontekst polityczny i buduje korzystne warunki dla praktyk ekstrakcyjnych: utrwala 
bezruch, podważa solidarność i utrudnia artykulację roszczeń klasowych. W logice 
permakryzysu neoliberalna logika staje się jeszcze bardziej opresyjna: w warunkach 
nieustannej destabilizacji presja na wydajność rośnie.

Nadmierna ekstrakcja „materii nieożywionej” prowadzi do jej degradacji. Bio-
lożka Camila Cifuentes przywołuje mikroświat gleby, w którym w jednym metrze 
kwadratowym może istnieć nawet 10 miliardów mikroorganizmów (Loana, Kręż-
lik 2024). Cifuentes wskazuje, że tak delikatne i złożone ekosystemy wymagają 
postawy troski, a nie eksploatacji. W takim ujęciu opieka jawi się jako alternatywa 
dla ekstrakcji. Analogicznie postrzegać można kulturę (wraz z zasobami wiedzy 
i kapitału społecznego) jako delikatny ekosystem, podatny na przemoc. Troska, 
rozumiana jako relacyjna odpowiedzialność, może stać się kategorią organizującą 
myślenie o pracy, instytucjach i relacjach zawodowych, wykraczając poza logikę 
konkurencji i wydajności.

Strategie  oporu i  alternatywne modele działania

Analiza dotychczasowych mechanizmów kształtowania relacji pracy, zarządzania 
i wartościowania w sektorze kultury jednoznacznie wskazuje na potrzebę głębszej 
przemiany – nie tylko organizacyjnej, ale również symbolicznej. Jak podkreślają 
Egaña Rojas i Racco (2024), bez rozpoznania i zakwestionowania utrwalonych 
narracji o „naturalności” konkurencji, hierarchii czy elastyczności nie sposób 
myśleć o rzeczywistej transformacji. Krytyczna refleksja nad instytucjami kultury 
musi zakładać możliwość radykalnej zmiany, która zredefiniuje zarówno strukturę 
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organizacyjną, sposoby podejmowania decyzji, dystrybucji zasobów, jak i pojęcie 
sprawiedliwości w miejscu pracy.

Tak rozumiana sprawczość bierze źródło w zdolności do kwestionowania zasta-
nych modeli oraz gotowości do poszukiwania alternatywnych form organizacji, co 
David Graeber (2004) nazywa „wyzwoleniem w wyobraźni”. Wśród proponowanych 
rozwiązań Egaña Rojas i Racco (2024) wymieniają m.in. ideę rotacji na stanowiskach 
kierowniczych i głębszej integracji pracowników ze strukturą organizacji. Propozycje 
te zakładają odejście od sztywnej, hierarchicznej struktury na rzecz modeli bardziej 
horyzontalnych: pracownicy pełniliby nie tylko funkcje operacyjne, ale uczestniczy-
liby także w procesach decyzyjnych, np. poprzez członkostwo w radach programo-
wych czy udział w rotacyjnych zespołach administracyjnych. Przeznaczenie części 
etatu na zadania związane z zarządzaniem nie tylko zwiększałoby transparentność 
działania, ale także tworzyłoby warunki do uczenia się i współodpowiedzialności za 
instytucję. Postulaty te korespondują z rekomendacjami ze współKongresu Kultury.

Pomimo hegemonii logiki neoliberalnej i jej ekstraktywnego charakteru, nie 
jest ona paradygmatem zamkniętym. W jej szczelinach rodzą się praktyki oporu 
i formy przekształcania instytucjonalnej wyobraźni, które otwierają przestrzeń dla 
odzyskiwania sprawczości. Dorota Ilczuk zauważa, że „(...) w przypadku kultury 
oczywiście trudno byłoby mówić o niepokojach społecznych. Ani odbiorcy kultu-
ry, ani twórcy zwykle nie okazują w dramatyczny, manifestacyjny sposób swojego 
niezadowolenia” (Ilczuk 2012: 50). Jednakże, jak podkreśla Eckenhaussen (2025), 
kryzys (w swojej permanentnej formie) nie musi oznaczać paraliżu. Przeciwnie, może 
stać się punktem wyjścia taktycznej reorganizacji. Kluczowe w tym przypadku jest 
rozpoznanie, że permakryzys to nie tyle stan wyjątkowy, ile forma zarządzenia – 
narzędzie dyscypliny, przymusu i rozproszenia odpowiedzialności. Wobec tego 
zadaniem pracowników kultury staje się tworzenie bezpiecznych przestrzeni, sieci 
wsparcia i lokalnych modeli samorządności. Sojusze z innymi grupami zawodo-
wymi (nauczycielami, opiekunami, pracownikami transportu publicznego) mogą 
umożliwić przezwyciężenie izolacji i wyznaczać wspólne cele walki o prawa pra-
cownicze i politykę troski.

W odpowiedzi na hegemonię globalnych korporacji i fragmentację struktur 
społecznych Bourdieu (1998, 2003) apeluje o budowę nowego, praktycznego in-
ternacjonalizmu: transnarodowego ruchu społecznego, który przekracza bariery 
klasowe, pokoleniowe, etniczne i płciowe. Zdaniem Bourdieu w jego centrum po-
winny znaleźć się związki zawodowe i formy reprezentacji pracowniczej, zdolne do 
budowy trwałych struktur koordynacji: europejskich kolegiów, komitetów między-
branżowych czy komórek oporu w ramach międzynarodowych korporacji kultury. 
Co ważne, tego rodzaju opór wymaga nie tylko protestu, lecz przede wszystkim 
potężnej mobilizacji kapitału kulturowego: rozwijania alternatywnych języków, 
wartości i wyobraźni organizacyjnej. W opinii Bourdieu nie wystarczy tylko sprze-
ciw. Potrzeba jest kontrsiły do neoliberalizmu o podobnym zasięgu, ale odmiennym 
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celu (Bourdieu 2003). Tylko w ten sposób możliwe jest realne przeciwstawienie się 
neoliberalnej kontrrewolucji symbolicznej, która pod pozorem progresywności 
reprodukuje archaiczne formy ekonomicznej dominacji.

Alternatywę strukturalnego internacjonalizmu stanowić może praktyka wspól-
notowa (commoning). Jak piszą Lara García Díaz i Pascal Gielen (2021), oferuje ona 
formy wzajemności, współodpowiedzialności i dzielenia zasobów, a zarazem tworzy 
warunki do kontrhegemonicznej interwencji w porządek neoliberalny, oparty na 
indywidualizacji ryzyka, normalizacji niepewności i rozproszeniu odpowiedzialno-
ści społecznej. Commoning to polityczna i kulturowa strategia oporu. Jak zauważają 
autorzy, praktyki wspólnotowe przyczyniają się do tworzenia wiedzy poprzez ini-
cjowanie debat i krytycznej refleksji, w ramach których uczestnicy analizują swoją 
sytuację w ujęciu ekonomicznym, politycznym i społecznym. Tylko poprzez połą-
czenie trzech poziomów działania: artykulacji, samoorganizacji i wspólnotowości 
możliwe jest wypracowanie nowej świadomości zbiorowej i realnej transformacji 
instytucjonalnej (Díaz, Gielen 2021).

Jednym ze sposobów realizacji tak postawionego celu może być mikropolityka 
oporu, oparta na modelach zaczerpniętych z anarchistycznych tradycji organiza-
cyjnych. Zakładają one dobrowolne zrzeszanie się, wzajemną pomoc oraz brak 
scentralizowanego zarządzania (Graeber 2004). Takie grupy wspólnego działania 
(affinity groups), których niehierarchiczna, elastyczna struktura pozwala na szybkie 
reagowanie i dostosowanie się do lokalnych warunków oporu, mogą inspirować ruch 
społeczny oparty na trosce, współodpowiedzialności i odrzuceniu logiki eksploatacji.

Zakończenie

Analiza strukturalnych mechanizmów wyzysku w sektorze kultury ukazuje, że 
logika neoliberalna, oparta na wydajności, elastyczności i konkurencji, nie tylko 
degraduje warunki pracy, ale również kwestionuje ideę instytucji jako przestrzeni 
dobra wspólnego. Ekstraktywizm, przenikając zarówno materialne, jak i symboliczne 
aspekty funkcjonowania kultury, prowadzi do erozji podmiotowości pracowników, 
atomizacji środowiska oraz zaniku solidarności zawodowej. Jednocześnie sytuacja 
nie jest pozbawiona możliwości zmiany. Wśród licznych diagnoz pojawiają się stra-
tegie oporu i odzyskiwania podmiotowości: od praktyk wspólnotowej troski, przez 
modele horyzontalne, aż po transnarodowe formy solidarności i anarchistyczne 
formy samoorganizacji.

Przekształcenie sektora kultury nie wymaga jedynie zmiany narzędzi zarządza-
nia i finansowania, ale przemyślenia na nowo pojęć, które kształtują współczesne 
rozumienie pracy i wartości społecznych. Alternatywne modele organizacyjne 
powinny być projektowane nie tylko jako reakcja na kryzys, lecz także jako wyraz 
twórczej wyobraźni – zdolności do poszukiwania innych sposobów organizowania 
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życia zbiorowego. W tym ujęciu instytucje przestają być strukturami ekstrakcji 
wiedzy, zaangażowania i czasu, lecz stają się przestrzeniami relacji, współdziałania 
i sprawiedliwości – miejscami uwalniania wiedzy i krytycznego potencjału. Tak 
rozumiany opór nie ogranicza się jedynie do aktów sprzeciwu, lecz stanowi złożony 
proces odzyskiwania podmiotowości: politycznej, emocjonalnej i instytucjonalnej.
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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 korzyści płynących z partycypacyjnych rozwiązań nadal odczuwalny jest roz-
dźwięk pomiędzy koncepcją rozwoju partycypacji pracowniczej a sferą aktualnych 
praktyk kulturowych i zarządczych w instytucjach kultury (por. Knaś 2021: 17). 
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Ten rozdźwięk najlepiej uwidacznia niewykorzystany potencjał wiedzy i umiejęt-
ności pracowników sektora kultury, który nie przekłada się na budowanie bardziej 
innowacyjnych oraz konkurencyjnych organizacji kultury. Problem partycypacji 
pracowniczej w publicznych instytucjach kultury nie został wystarczająco zbada-
ny, mimo iż kondycja kadr kultury staje się częstym tematem raportów, artykułów 
i analiz. Tę lukę naukową autorka eksploruje w artykule.

O artystycznych instytucjach kultury myśli się w kategoriach miejsc generujących 
emocje i przeżycia. Rzadko bywają one laboratoriami metod nowoczesnego zarzą-
dzania czy społecznego eksperymentu. Są raczej organizacjami, w których procesy 
i zmiany zachodzą w tempie largo. Tymczasem brak umiejętności zarządczych może 
skutkować „problemami systemowymi”, co przekłada się na funkcjonowanie całej 
organizacji (Ilczuk i in. 2024). 

Jednym z takich problemów jest konieczność pogodzenia jednoosobowego 
modelu zarządzania z rosnącą świadomością organizacyjną pracowników i po-
trzebą kształtowania przez nich miejsca pracy. Wzrost aspiracji współdecydowania 
o funkcjonowaniu instytucji generuje wyzwanie otwarcia procesów decyzyjnych na 
głos zespołu. Partycypacja pracownicza definiowana jest bowiem jako uczestnictwo 
zatrudnionych osób w procesie podejmowania decyzji w tych organizacjach (Mo-
czulska 2011: 118). Jak dotąd w Polsce obserwujemy jedynie częściowe przejawy 
partycypacji pracowniczej (Szewczyk 2015: 533). 

Wydaje się, że świadomość, iż najważniejszym kapitałem artystycznej instytucji 
kultury – podobnie jak każdej organizacji funkcjonującej w otoczeniu – są jej pra-
cownicy, nie znajduje odzwierciedlenia w działaniach związanych z zarządzaniem 
zasobami ludzkimi, programami zarządzania talentem czy implementacją zarządza-
nia partycypacyjnego (Tyburcy 2015: 175; Ingram 2016: 53). Publiczne instytucje 
kultury w Polsce nie są systemowo gotowe do podjęcia wyzwania wewnętrznego 
uspołecznienia czy demokratyzacji procesów zarządczych. Tym samym system orga-
nizacji kultury (system prawny, sposób finansowania, nadzór organizatora) staje się 
poniekąd aparatem wspierającym stagnację i niemoc o charakterze instytucjonalnym.

W artykule wskazane zostaną przejawy partycypacji pracowniczej i ograniczające 
ją praktyki zarządcze. Określone będzie aktualne nastawienie dyrektorów do prak-
tyk partycypacyjnych w polskich filharmoniach i możliwe przyczyny utrudniające 
proces demokratyzacji ich zarządzania. Wyniki rozważań warto wpisać w szerszy 
kontekst poszukiwania modeli zarządzania, które promują dialog i współpracę we-
wnątrz organizacji. Zainteresowanie tym tematem wynika także z pogłębiającego 
się przekonania, że włączanie pracowników w decyzje sprzyja większej skuteczności 
organizacyjnej. Zarządzanie partycypacyjne uznaje się za najbardziej skuteczną me-
todę zarządzania (Szewczyk 2015: 536), a brak przestrzeni do wyrażania opinii przez 
pracowników może świadczyć o niedostatecznym uwzględnianiu ich perspektywy 
w procesach decyzyjnych.
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Przegląd l iteratury

Coraz częściej dostrzega się wyzwania stojące przed współczesnymi społeczeństwami 
w obszarze wdrażania w organizacjach zarządzania partycypacyjnego, a wraz z nim 
partycypacji pracowniczej. Opublikowana w 1969 roku przez Sherry Arnstein tzw. 
drabina partycypacji okazała się jednym z najbardziej wpływowych narzędzi analizy 
stopnia rzeczywistego wpływu pracowników na procesy decyzyjne, także w ramach 
zarządzania partycypacyjnego w instytucjach publicznych (jako diagnoza poziomu 
demokratyzacji tych organizacji). Tradycyjny „drabinkowy” 8-stopniowy model 
(od manipulacji do delegacji) dowiódł, że większość inicjatyw partycypacyjnych 
pozostaje na niskim poziomie – konsultacje często są symboliczne, a pracownicy 
nadal nie mają realnego wpływu na procesy decyzyjne (Mendel 2001: 45–46; Bal-
cerak 2019: 218).

Współczesna literatura przedmiotu akcentuje znaczenie zwiększenia udziału pra-
cowników w decyzjach dotyczących funkcjonowania gospodarki, przedsiębiorstwa 
lub organizacji (Lichtarski 2015: 58). Istota partycypacji pracowniczej polega na łą-
czeniu wpływu na decyzje organizacyjne z zaangażowaniem pracowników, czyli na 
zachęcaniu osób zatrudnionych na wszystkich poziomach hierarchii organizacyjnej 
do uczestniczenia w procesie podejmowania decyzji (Mendel 2001: 9). Wskazuje 
to na konieczność podmiotowego traktowania osób zatrudnionych w organizacji.

Przy poszukiwaniach dodatkowego źródła przewagi konkurencyjnej w zarządzaniu 
organizacją zwrócono się ku zarządzaniu partycypacyjnemu jako jednemu z nowych 
nurtów w teorii zarządzania (Stabryła 2011: 11). Przewaga wynika z uwolnienia 
potencjału tkwiącego w pracownikach i wykorzystania go dla rozwoju organizacji. 
Zarządzanie partycypacyjne polega zatem na zachęcaniu osób zatrudnionych na 
wszystkich poziomach organizacji do uczestniczenia w zarządzaniu organizacją. 
Partycypacja pracownicza umożliwia pracownikom udział w procesie zarządza-
nia, czyli uzyskanie wpływu na decyzje organizacji i podejmowanie inicjatyw do-
tyczących np. sposobu wykonywania poszczególnych obowiązków lub ich podziału 
(Łochnicka 2013: 153).

Uznanie znaczenia i roli pracownika (wraz z jego kompetencjami i wiedzą) ma 
nie tylko prowadzić do poprawy sprawności zarządzania (Jaremczuk, Kaliszczak 
2016), lecz także pomóc organizacjom w budowaniu rezyliencji organizacyjnej, 
czyli zdolności organizacji do adaptacji i rozwoju w warunkach ciągłych zmian. 
Organizacje (w tym sektor kultury) powinny bowiem reagować elastycznie na dy-
namicznie zmieniające się otoczenie.

Odpowiedzią na wyzwania współczesności może być zwiększanie zaangażowania 
pracowników czy zachęcanie ich do proaktywnej postawy, a tym samym wykorzystanie 
kluczowych aspektów zarządzania partycypacyjnego (Kieliszewski, Mękarski 2012). 
Poziom zaangażowania pracownika w proces podejmowania decyzji przekłada się 
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bowiem na jego skuteczniejsze działanie i silniejszą identyfikację z misją instytucji, 
co ma szczególnie istotne znaczenie w przypadku działań autorskich i twórczych. 

Partycypacja pracownicza definiowana jest jako proces wspólnego podejmowania 
decyzji (Biłyk 2020: 264) o charakterze gospodarczym lub dotyczących organiza-
cji pracy, zatrudnienia czy spraw socjalnych (Szewczyk 2015: 527). Istotność tych 
decyzji ma służyć nie tylko zwiększeniu zaangażowania podwładnych, lecz także 
polepszeniu funkcjonowania organizacji (Moczulska 2011: 118). Jako forma demo-
kracji wewnątrzzakładowej (ang. workplace democracy; Wratny 2019: 12) pozwala 
na zwiększanie autonomii pracowników w zakresie zadań, które wykonują na sta-
nowiskach pracy (Zybała 2019: 13). 

Partycypacja może mieć różne wymiary, formy, poziomy intensywności i może 
być postrzegana z różnych perspektyw. Ich możliwą kategoryzację przedstawiono 
w tabeli 1.

Tabela 1. Kryteria partycypacji

Kryterium Opis partycypacji

Wymiar przedmiotowy
decyzyjna
kapitałowa
własnościowa

Poziom organizacyjny  strategiczny
operacyjny
taktyczny

Poziom hierarchii

na poziomie szeregowego pracownika
na poziomie kierownika
na poziomie dyrektora
na poziomie organizatora/właściciela

Wymiar podmiotowy pośrednia (przedstawicielska, związkowa)
bezpośrednia (indywidualna, zespołowa)

Rzeczywisty stopień wpływu rzeczywista
pozorna

Stopień sformalizowania formalna (Rada Pracownicza)
nieformalna (konsultacje indywidualne)

Poziom intensywności aktywna (czynna)
pasywna (bierna)

Częstotliwość sporadyczna (labilna)
ciągła

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Szelągowska-Rudzka 2015: 373; 2017: 336; Szewczyk 
2015: 527‒530.

﻿Małgorzata Kaczmarek
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Kryteria partycypacji pracowniczej pozwalają określić zakres, charakter i realny 
wpływ pracowników na funkcjonowanie organizacji. W literaturze przedmiotu wy-
różnia się m.in. wymiar przedmiotowy (obejmujący partycypacje: decyzyjną, kapi-
tałową i własnościową), oraz poziomy organizacyjny i hierarchiczny, wskazujący, na 
jakim szczeblu i w jakim obszarze organizacji pracownicy uczestniczą w podejmo-
waniu decyzji. Partycypacja bezpośrednia oznacza, że każdy pracownik, niezależ-
nie od zajmowanego stanowiska, może wpływać (choć z różną intensywnością) na 
decyzje podejmowane przez zwierzchników. Partycypacja pośrednia pracowników 
wiąże się z ich udziałem w procesach decyzyjnych poprzez swoich przedstawicieli  
(np. rady zakładowe, związki zawodowe). Inne ważne cechy partycypacji pracow-
ników to jej rzeczywisty (realny) lub postrzegany (realny lub pozorny) charakter. 
Istotne są również: wymiar podmiotowy (bezpośredni lub pośredni udział pracow-
nika w zarządzaniu organizacją), a także stopień sformalizowania i częstotliwość 
uczestnictwa, które determinują regularność i sposób angażowania pracowników. 
Dodatkowo poziom intensywności oraz forma partycypacji (bierna lub czynna) 
pozwalają ocenić, jak aktywnie pracownicy współuczestniczą w procesach decyzyj-
nych, co ma bezpośredni wpływ na ich zaangażowanie i poczucie podmiotowości.

Zasadne wydaje się twierdzenie, że formy pasywne (współdziałanie) stwarzają 
jedynie potencjał do partycypacji, nie stanowiąc faktycznych narzędzi wywierania 
przez pracowników wpływu w formie współdecydowania (Ignyś 2014: 31). W efek-
cie negatywne doświadczenia związane z deprywacją decyzyjną (Biłyk 2020: 267) 
mogą prowadzić do wzrostu zachowań kontrproduktywnych (Kowalewski, Mo-
czydłowska 2020). Dlatego tak ważne jest wypracowywanie coraz bardziej zaawan-
sowanych praktyk partycypacyjnych w procesie przechodzenia od form biernych 
do czynnych (tab. 2). 

Tabela 2. Klasyfikacja form partycypacji według Wernera Tegtmeiera

Partycypacja bierna Partycypacja czynna
Prawo do informacji Prawo do wyrażania sprzeciwu
Prawo do wsłuchiwania się Prawo do wyrażania zgody
Prawo do wypowiadania się Prawo do wspólnego rozstrzygania
Prawo do doradzania Prawo do wyłącznego rozstrzygania

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Szelągowska-Rudzka 2017: 336; Ignyś 2014: 30; Zybała 
2019: 15.

Werner Tegtmeier, ze względu na intensywność udziału zatrudnionych w zarzą-
dzaniu organizacją, wyróżnia dwie podstawowe formy partycypacji pracowniczej ‒ 
bierną i czynną. Partycypacja bierna – współdziałanie – obejmuje prawo pracowników 
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do informacji, wsłuchiwania się w decyzje, wypowiadania się oraz doradzania. Po-
zwala ona pracownikom uczestniczyć w procesach decyzyjnych w ograniczonym 
zakresie. W zasadzie dotyczy tylko konsultacji (poza daniem pracownikom prawa 
do bycia poinformowanymi o decyzjach podjętych przez zwierzchników). Nato-
miast partycypacja czynna – współdecydowanie – wiąże się z prawem pracowników 
do wyrażania zgody lub sprzeciwu, współdecydowania wraz z przełożonymi oraz 
wyłącznego rozstrzygania, umożliwiając pracownikom aktywny wpływ na decyzje, 
kształtowanie sposobu działania i wyników organizacji. Tegtmeier podkreśla w ten 
sposób, że różne formy partycypacji odzwierciedlają podmiotowość pracowników oraz 
stopień zaangażowania i rzeczywistej odpowiedzialności w procesach zarządczych.

Przebieg konsultacji z pracownikami w procesie zarządzania partycypacyj-
nego, utożsamiany z formami partycypacji biernej wg Tegtmeiera, pozostawia 
w Polsce wiele do życzenia (Kowalik i in. 2011; Kowalik 2017: 77). Według Heleny 
Szewczyk można mówić jedynie o pewnych elementach partycypacji pracowni- 
czej (Szewczyk 2015: 533). Najczęściej ma ona formę możliwości wypowiadania 
się o sposobie wykonywania pracy (Moczulska 2011: 82; Rudolf 2012: 203). Ope-
racyjny charakter partycypacji rzadko kiedy wykracza więc poza kwestie związane 
z miejscem pracy. 

Tabela 3. Zalety i korzyści płynące z partycypacji pracowniczej

Zalety i korzyści płynące z partycypacji pracowniczej
Wyższy poziom sprawstwa i wzrost satysfakcji z pracy. Wzrost podmiotowości
Dzielenie się wiedzą i doświadczeniem. Wzrost wiedzy o organizacji i w organizacji
Identyfikacja pracowników z celami organizacji (lojalność). Wzrost odpowiedzialności
Wzrost kreatywności i elastyczności (osobistej i organizacyjnej)
Wzrost motywacji do pracy (mniej absencji, mniejsza rotacja)
Wyższa trafność/efektywność podejmowanych decyzji i wyższy poziom ich akceptacji
Jakościowy wzrost zaangażowania w pracę
Poprawa przepływu informacji (np. tłumienie źródeł konfliktów, mniejszy opór)
Rozwój stylu konsultatywnego/demokratycznego
Rozwój wewnątrzorganizacyjnej przedsiębiorczości i innowacyjności
Zdobywanie przewagi konkurencyjnej, redukcja kosztów, zysk ekonomiczny
Lepsze relacje z przełożonymi. Wyższy poziom zaufania w organizacji

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Moczulska 2011: 66; Ignyś 2014: 34; Wratny 2019: 19‒20; 
Zybała 2019: 47.

Badania wskazują, że partycypacyjny styl kierowania, który jest czynnikiem 
sprzyjającym partycypacji pracowników, w badanych polskich przedsiębiorstwach 
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ma znaczenie marginalne (Piwowarczyk 2006: 66; Szelągowska-Rudzka 2015: 379), 
a faktyczna intensywność partycypacji jest dość niska (Ignyś 2014: 37). Dominacja 
partycypacji o najniższym poziomie natężenia (informowanie – Zybała 2019: 96) 
tłumaczona jest niskim kapitałem zaufania w Polsce. W literaturze podkreśla się 
jednak liczne korzyści (zarówno w wymiarze organizacyjnym, jak i społecznym) 
wynikające z zastosowania rozwiązań partycypacyjnych. Przedstawiono je w tabeli 3. 

Niewątpliwie partycypacja pracownicza może przekładać się na sukces organiza-
cji, większą efektywność pracy czy wzrost profesjonalizacji zarządzania (Ignyś 2014: 
30, 36). Jednak najistotniejszym efektem partycypacji pracowniczej jest upodmio-
towienie pracowników (Wratny 2019: 12; Biłyk 2020: 263).

Partycypacja jawi się zatem jako sposób na dbanie o rozwój pracowników i dzie-
lenie się wiedzą wewnątrz organizacji, ponieważ uznanie podmiotowości pracow-
nika i jego roli (Szelągowska-Rudzka 2017: 337) przekłada się na wzrost sprawności 
zarządzania organizacją (Jaremczuk, Kaliszczak 2016). Partycypacja pracownicza 
w zarządzaniu odbierana jest też jako budowanie poczucia sprawstwa, które może 
podnosić poziom zaangażowania organizacyjnego pracowników (Wojtaszczyk, 
Mizera-Pęczek 2016: 93).

Pracownicy to specjaliści kompetentni w swoich dziedzinach, znający organiza-
cję i jej specyfikę. To „realizatorzy procesów organizacyjnych wyposażeni w wiedzę, 
umiejętności i doświadczenie, związane z kluczowymi kompetencjami organizacji” 
(Szelągowska-Rudzka 2017: 339). To osoby, które najlepiej znają i rozumieją prze-
bieg procesów wewnętrznych. W rezultacie to oni w pierwszej kolejności dostrze-
gają pojawiające się niesprawności i identyfikują ich przyczyny. Dlatego pomysły 
pracowników powinny być brane pod uwagę na wszystkich etapach procesu po-
dejmowania decyzji (Szelągowska-Rudzka 2017: 336), począwszy od etapu analizy 
sytuacji problemowej (Ignyś 2014: 27), na poszukiwaniu rozwiązań skończywszy. 

Menedżerowie mają do dyspozycji cały wachlarz metod zespołowych zarządza-
nia związanych z partycypacją pracowniczą, np.: metodę obrad, zarządzanie przez 
informowanie, zarządzanie przez cele, zarządzanie przez delegowanie uprawnień, 
koła jakości, zespoły zadaniowe/doradcze (Szelągowska-Rudzka 2017: 340), a także 
konsultacje (grupowe i indywidualne, stałe i tymczasowe – Rudolf 2012: 207) czy 
grupowe podejmowanie decyzji (Ignyś 2014: 30).

Nierozwiązanym problemem w Polsce jest jednak słabe i niszczone na każdym 
kroku poczucie sprawczości (Knaś 2021: 10). Według Doroty Fox i Anety Głowackiej:

Nie docenia się tego, jak pracownicy postrzegają i co myślą o instytucji (…). Współczesne 
funkcjonowanie publicznych instytucji kultury wynika z ram prawnych, systemowych, 
ale również różnego rodzaju przekonań, np. że ani zespół teatru, ani publiczność nie mają 
wystarczających kompetencji do wpływania na decyzje dotyczące misji instytucji, jej profilu, 
repertuaru czy funkcjonowania (Fox, Głowacka 2020: 94). 



322

Prowadzi to do marginalizacji głosów pracowników i utrwalania się przeko-
nania, że nie są oni godnym partnerem do współdecydowania o losach instytucji 
kultury. Paweł Płoski wskazuje na „moment krytyczny”, który szczególnie obnaża 
ten mechanizm. Jest nim tryb powołania nowego dyrektora (Płoski 2017: 440). 
Pracownicy zdają sobie wówczas wyraźnie sprawę z tego, że nie mogą współdecy-
dować o wyborze nowego dyrektora lub mają na ten wybór niewielki wpływ (Fox, 
Głowacka 2020: 99). 

Brak zaufania i otwartości z drugiej strony tłumaczy się raczej przeciętnym 
poziomem zaangażowania organizacyjnego pracowników sektora kultury (Woj-
taszczyk, Mizera-Pęczek 2016). Pozbawieni narzędzi i sprawstwa, poddają się oni 
często entropii organizacyjnej. W placówkach kulturalnych rzadko bowiem moż-
na spotkać się z profesjonalnym zarządzaniem procesami grupowymi, a „ludzka 
energia i zaangażowanie są wytrącane” (Skutnik 2016: 239). W wielu organizacjach 
dominuje nadal autokratyczny model zarządzania, który skutecznie ogranicza (czy 
hamuje) partycypację bezpośrednią pracowników i jej wpływ na rozwój organizacji 
(Szelągowska-Rudzka 2015: 381; Ilczuk, Karpińska i in. 2024).

Przyczyną takiego stanu rzeczy w instytucjach kultury może być model jedno-
osobowego zarządzania z jednoosobową odpowiedzialnością i podejściem plani-
stycznym nieprzewidującym uczestnictwa pracowników w procesie zarządzania 
organizacją (Kieliszewski, Mękarski 2012). Ustawa z 1991 roku o organizowaniu 
i prowadzeniu działalności kulturalnej1 na podstawie art. 17 nadaje dyrektorowi 
szerokie uprawnienia do samodzielnego zarządzania. W efekcie kluczowe decyzje 
podejmowane są jednoosobowo. W myśl ustawy tylko dyrektor „zarządza instytucją 
i reprezentuje ją na zewnątrz” (Płoski 2017: 440). Systemowe i ustawowe zależności 
dają dyrektorowi mandat do autonomicznego zarządzania i „do nieskrępowanego 
kierowania linią repertuarową, tworzenia struktury organizacyjnej, swobodnego 
zarządzania personelem i finansami, do ustalania cen biletów i innych usług” (Mar-
kiewicz 2021: 46).

Z uwagi na wyżej określone uwarunkowania prawno-systemowe w instytucjach 
kultury wciąż dominuje model zarządzania, który nie uwzględnia współczesnej 
wiedzy o zarządzaniu organizacją, w tym o zarządzaniu partycypacyjnym, lecz 
wynika z osobistych przekonań lidera i siły jego osobowości. Osobowość mene-
dżera bezpośrednio determinuje jego styl kierowania, który wpływa na postawy 
pracowników i działanie zespołu, a ostatecznie na funkcjonowanie całej organizacji 
(por. Kowalewski, Moczydłowska 2020). Toteż od dyrektorów zależy, jak ukształtują 
zasady partycypacji bezpośredniej pracowników, na ile umożliwią im udział w tym 
procesie oraz zmotywują ich do zaangażowania i współpracy (Szelągowska-Rudzka 

1   Ustawa z dnia 25 października 1991 roku o organizowaniu i prowadzeniu działalności kul-
turalnej (Dz.U. 1991, nr 114, poz. 493). W dalszej części tekstu ustawa określana będzie skrótem  
UoOiPDK, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=wdu19911140493 [odczyt: 25.05.2025].
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2017: 341). Należy przy tym zaznaczyć, że partycypacja oznacza przechodzenie od 
stylu autokratycznego, poprzez styl konsultatywny, do stylu demokratycznego (Zy-
bała 2019: 17), a zarządzanie partycypacyjne z definicji wymaga demokratycznego 
przywództwa (Kowalik i in. 2011). 

Dużą przeszkodą we wdrażaniu i upowszechnianiu partycypacji pracowniczej 
i zarządzania partycypacyjnego może być hierarchiczność, cechująca organizacje 
zarządzane autokratycznie, w których panują paternalistyczne stosunki pracy (Ko-
walewski, Moczydłowska 2020)2. Hierarchiczna struktura organizacyjna tworzy 
hierarchiczny model pracy i hierarchiczne relacje, które (jak dowiodły ostatnie 
lata) w kulturze organizacyjnej polskich instytucji kultury sprzyjają nadużyciom 
(Adamiecka-Sitek 2015). Jan Czapliński tłumaczy to następująco: „Tam, gdzie 
jest hierarchia, i tam, gdzie jest władza, tam będą nadużycia” (Czapliński 2021). 
W efekcie hierarchia staje się źródłem przemocy instytucjonalnej i niemocy organi-
zacyjnej (Adamiecka-Sitek 2015). Zarówno dyrektywne formy zarządzania (Zybała 
2019: 103), jak i skłonność do akcentowania formalnego autorytetu (Kaczmarek  
2014: 191), zmniejszają i zaburzają sprawność funkcjonowania organizacji. Na tym 
gruncie tworzą się dodatkowo organizacyjne patologie, powstające poprzez nakła-
danie nowych wyzwań na stare schematy (Ćwikła 2016: 90).

Swoistym remedium na tę sytuację mogłyby okazać się różnego rodzaju ciała 
doradczo-konsultacyjne w postaci rad pracowniczych czy artystycznych, stanowiąc 
przykład pluralizmu organizacyjnego (Ilczuk, Karpińska i in. 2024) w postaci party-
cypacji przedstawicielskiej (pośredniej) (Rudolf 2012: 201). Jednak ich egzystencja 
w praktyce instytucji kultury często okazuje się fantomowa czy fasadowa (Kieli-
szewski, Mękarski 2012; Kowalik i in. 2013; Misiak 2017: 27). To kolejny przejaw 
niepełnego wykorzystywania potencjału i kompetencji pracowników instytucji 
kultury. Ich większe zaangażowanie w procesy decyzyjne z pewnością wzmocniłoby 
podmiotowość pracowników w relacjach z dyrekcją (Łysiński 2013: 68; Król-Dryja 
2022: 323) i budowałoby pozytywny wizerunek instytucji (Karaś-Doniec 2013: 232).

Silna identyfikacja stylu zarządzania z osobą dyrektora powoduje, że wypracowy-
wane rozwiązania mają charakter ulotny i często przemijający. W efekcie pojawiające 
się mechanizmy partycypacyjne są nietrwałe. Gdy nie ma konkretnych strukturalnych 
rozwiązań, ram czy procesów (jak np. rady pracownicze, rady artystyczne, zespoły 
doradcze czy formuły debat otwartych), nie stają się one narzędziami wspierającymi 
partycypacyjność pracowniczą. 

Niewątpliwie rozwój kompetencji przyszłości wymaga transformacji instytu-
cji kultury, np. poprzez powoływanie wspomnianych ciał doradczych, mniejszą 

2   Według autorów brak partycypacji pracowniczej, jak np. rzadkie delegowanie uprawnień, spo-
radyczne spotkania informacyjne, nieinformowanie pracowników o planach i celach organizacji, trak-
towany jest jako przejaw paternalizmu (Kowalewski, Moczydłowska 2020: 71).
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hierarchizację czy współdzielenie odpowiedzialności. W aktualnym warunkach 
brakuje motywacji czy impulsu do ich rozwoju (Knaś 2021: 20).

Metodyka badań własnych

Teoretyczne podłoże badań opierało się na klasycznych i współczesnych ujęciach 
partycypacji pracowniczej (m.in.: Likert 1961; Argyris 1977; Lawler 1986; Locke, 
Latham 1990) oraz koncepcji humanokracji, uzupełnionych o teorie zarządzania 
w kulturze i zarządzania publicznego (m.in.: Hausner 2008; Throsby 2010; Dru-
cker 2017; Kożuch 2020; Mintzberg 2024). Na podstawie analizy literatury przed-
miotu opracowano narzędzie badawcze – scenariusza wywiadu, który zawiera  
17 pytań o styl kierowania, stopień decentralizacji decyzji, komunikację w zespole 
i relacje wewnątrzinstytucjonalne. Operacjonalizacja pojęcia partycypacji pozwoliła 
zidentyfikować jej przejawy w codziennej praktyce zarządzania i jej zależność od 
kontekstu instytucjonalnego.

Celem badania empirycznego było wskazanie konkretnych przejawów party-
cypacji pracowniczej w polskich filharmoniach publicznych oraz zidentyfikowanie 
sprzyjających i ograniczających tę partycypację praktyk zarządczych stosowanych 
przez ich naczelne kierownictwo (dyrektorów). Jako metodę badawczą zastoso-
wano sondaż diagnostyczny, technikę wywiadu. Uzyskane opinie to subiektywne 
poglądy, przekonania lub oceny rozmówców na temat partycypacji pracowniczej 
i jej determinantów.

Pytanie badawcze: „Jakie przejawy partycypacji pracowniczej identyfikuje się 
w filharmoniach i jakie są przyczyny oraz ograniczenia ich występowania?” potrak-
towano jako punkt wyjścia do przyjrzenia się zjawiskom i procesom zarządczym 
zachodzącym w publicznych instytucjach artystycznych, jakimi są filharmonie, 
w określonych ramach ich funkcjonowania. Tak więc skierowane do rozmówców 
pytania dotyczyły zarówno dominującego stylu zarządzania, sposobu podejmowa-
nia decyzji, roli partycypacji pracowniczej, komunikacji wewnętrznej, kompetencji 
pracowników, jak i struktury organizacyjnej instytucji. Pozwoliło to na eksplorację 
takich zagadnień, jak: hierarchia, styl przywództwa, delegowanie zadań czy znacze-
nie kompetencji osób zatrudnionych w sektorze kultury.

Badania jakościowe w postaci indywidualnych wywiadów pogłębionych (IDI) 
przeprowadzone były w okresie od maja 2022 do marca 2024 roku. Zrealizowano 
je w formie wywiadów częściowo ustrukturyzowanych (Glinka, Czakon 2021: 104; 
Kostera i in. 2023: 144) i osadzono w paradygmacie interpretatywnym (Sławecki 
2012: 78; Kostera i in. 2023: 18‒19). Respondentami byli przedstawiciele najwyższego 
szczebla zarządzania instytucją – dyrektorzy filharmonii. Wywiady przeprowadzo-
no w większości (14) bezpośrednio oraz za pomocą komunikatorów online (10). 
Badanie jest pełne, ponieważ objęło wszystkie filharmonie posiadające status 
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publicznej instytucji kultury, działające na podstawie statutu ustanowionego przez 
organizatora i finansowane ze środków publicznych. 

W efekcie przeprowadzonego badania analizie poddano łącznie 24 wywiady. 
Wszystkie zostały nagrane (za zgodą rozmówców) i przetranskrybowane przy użyciu 
programu Trint. Następnie zapis skategoryzowano i opracowano z wykorzystaniem 
oprogramowania komputerowego do analizy jakościowej treści NVivo 11, zgodnie 
z procedurami teorii ugruntowanej. Uzyskany materiał (1000 stron maszynopisu) 
został w całości zanonimizowany i zakodowany (kod W_IK, cyfra 1‒24). 

Wyniki zaprezentowane w artykule stanowią fragment prowadzonych przez au-
torkę badań na temat determinantów zarządzania w polskich filharmoniach. Sam 
proces badawczy miał znacznie szerszy charakter – obejmował również wizyty stu-
dyjne i obserwacje. Na potrzeby tego artykułu skorzystano jedynie z części materiału 
empirycznego, odnoszącego się do praktyk partycypacyjnych wykorzystywanych 
w polskich filharmoniach.

Należy zaznaczyć, że przeprowadzone wywiady prezentowały jedynie punkt 
widzenia osób zarządzających, odzwierciedlający ich nastawienie do partycypacji 
pracowniczej i poziomu wprowadzanych rozwiązań dotyczących dialogu z pracow-
nikami instytucji. Dlatego w trakcie analizy materiału empirycznego uwzględniono 
możliwość zniekształceń wynikających z autoprezentacji rozmówców i ich subiek-
tywnej perspektywy. 

Wszystkim rozmówcom zapewniono anonimowość wypowiedzi, a dane z wy-
wiadów poddano procesowi triangulacji danych i metod badawczych (weryfikacji 
poddano również dokumentację instytucjonalną i obserwację kontekstu organiza-
cyjnego). Dodatkowo na poziomie jakościowej analizy tekstu zastosowano reflek-
syjność analityczną, analizując język i strategie autoprezentacyjne w kontekście roli 
osoby zarządzającej. Zastosowane rozwiązania zwiększyły wiarygodność i spójność 
interpretacji wyników, neutralizując jednostkowy punkt widzenia. Warto jednak 
podkreślić, że prezentowane opinie nie zawsze muszą być zbieżne z deklaracjami 
(zamiarami) oraz praktykami zarządczymi faktycznie stosowanymi w instytucjach 
kultury.

Wyniki  badań własnych i  dyskusja

W wyniku przeprowadzonych badań jakościowych zidentyfikowano następujące 
przejawy partycypacji pracowniczej. Można je podzielić na następujące kategorie: 
konsultowanie, delegowanie, promowanie postawy proaktywnej i współdecydowanie.

Na poziomie deklaratywnym niemal wszyscy dyrektorzy sygnalizują swoją przy-
stępność, zapewniając o otwartych drzwiach do gabinetu i osobistej dyspozycyjności 
[W_IK9, W_IK22, W_IK7, W_IK4], co przejawia się poprzez gotowość do rozmo-
wy [W_IK16, W_IK24] czy wysłuchania opinii podwładnych [W_IK2, W_IK14, 
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W_IK18, W_IK8]. Nie pojawiły się przy tym żadne ograniczenia tematyczne, wedle 
zasady: „Przychodzić do mnie możecie ze wszystkim” [W_IK8].

Konsultowanie

Konsultowanie jako przejaw partycypacji pracowniczej występuje wówczas, gdy 
przełożony stosuje konsultacyjny styl zarządzania. Styl ten oznacza korzyści płynące 
z dzielenia się wiedzą własną czy sięgania po wiedzę zespołu: „Raczej wykorzy-
stujemy swoją wiedzę nawzajem” [W_IK6]. Wiedza ta okazuje się przydatna przy 
budowaniu wizerunku instytucji [W_IK12], strategii marketingowych [W_IK1], 
oferty programowej [W_IK21, W_IK20] czy ustalaniu celów [W_IK4]. 

Brak sięgania po wiedzę pracowników uważa się wręcz za błąd, ponieważ: „Nie 
ma, że my-dyrektorzy wiemy wszystko i że nasi pracownicy po prostu nie wiedzą 
nic. Jeśli ktoś tak myśli, to właściwie powinien opuścić do stanowisko” [W_IK7]. 
Przykłady wypowiedzi rozmówców na temat potrzeby konsultacji z zespołem za-
prezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Konsultowanie jako przejaw partycypacji pracowniczej

Opis zjawiska Przykładowe wypowiedzi rozmówców

Konsultacje  
z pracownikami

Bardzo korzystam z opinii moich pracowników. [W_IK16]
Opinia moich pracowników ma ogromne znaczenie. [W_IK24]
W wielu obszarach konsultuję się z pracownikami. [W_IK17]
Nie boję się pytać o zdanie współpracowników. [W_IK13]
Dużo ze sobą konsultujemy i wszelkie decyzje są poprzedzone  
konsultacjami. [W_IK24] 
Bardzo często konsultuję się i rozmawiam. [W_IK16]

Merytoryczny  
charakter  
konsultacji

Te kompetencje coraz bardziej rozchodzą się już na poszczególnych 
pracowników. [W_IK1] 
Szukam w doświadczeniu kolegów, którzy tu pracują. [W_IK11]
Konsultuję się z osobami kluczowymi. [W_IK12]

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań własnych.

W tabeli pojawiło się wiele opinii wskazujących na próby wprowadzania stylu 
konsultacyjnego (w mniejszych czy większych zespołach), jednak w instytucjach tych 
nie ma stałych rad czy zespołów doradczych, są one zwoływane w toku wyłaniają-
cych się problemów, głównie o charakterze administracyjnym, a nie artystycznym 
[W_IK24]. W wielu przypadkach partycypacja ogranicza się do informowania, 
czasem do zasięgania opinii pracowników, jednakże opinie te finalnie w niewielkim 
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zakresie wpływają na ostateczny kształt decyzji (Kowalik i in. 2013; Wojtaszczyk, 
Mizera-Pęczek 2016: 83). 

Jednym z przejawów włączania pracowników w zarządzanie jest proces komuni-
kacji wewnętrznej (również wzmacniany przez nowoczesne technologie) w formie 
(mniej lub bardziej) regularnych spotkań z pracownikami: „Spotykamy się piono-
wo i poziomo” [W_IK13]. Spotkania te (zwane często „operatywkami”) nie mają 
charakteru generalnego; ich systematyczność jest zmienna i zwykle ograniczają się 
do pionów kierowniczych (Misiak 2017: 94). 

Rozmówcy podkreślają wagę otwartości na głos zespołu [W_IK24, W_IK13], 
korzystania z doświadczenia pracowników [W_IK16, W_IK11], a także dopuszczania 
błędów jako elementu procesu decyzyjnego [W_IK7]. Wielu z nich mówi wprost 
o decyzjach kolegialnych [W_IK13], konsultacjach zespołowych [W_IK5, W_IK12, 
W_IK20, W_IK17, W_IK24], a nawet o demokratycznych procesach decyzyjnych 
[W_IK3]. Choć końcowe decyzje są często podejmowane indywidualnie [W_IK14, 
W_IK7, W_IK8, W_IK16, W_IK11, W_IK1, W_IK4], to proces ich wypracowywa-
nia ma coraz częściej charakter dialogujący, a rola wiedzy i doświadczenia zespołu 
jest coraz bardziej doceniana [W_IK12].

Delegowanie 

Delegowanie zadań jest kluczowe dla budowania poczucia sprawczości, lecz nie 
zawsze wdrażane jest systemowo. Czasem wynika z ciekawości, czasem z chęci prze-
rzucenia na pracowników odpowiedzialności za proces decyzyjny, innym razem ze 
świadomości wysokich kompetencji zespołu. Charakter zachowań w tym obszarze 
zaprezentowano w tabeli 5.

Tabela 5. Delegowanie 

Opis zjawiska Przykładowe wypowiedzi rozmówców

Promowanie 
samodzielności

Zapytać najpierw: Co zatem Pani/Pan proponuje? [W_IK23]
Jestem za tym, żeby pracownicy byli bardziej samodzielni. [W_IK18]

Umiejętność  
delegowania zadań

Trzeba delegować ludzi do różnych zadań. [W_IK7]
Trzeba ufać ludziom i powierzać im pewne obowiązki. [W_IK12]
Jeśli mogę dawać taką przestrzeń do zagospodarowania, to ją daję. 
[W_IK8]

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań własnych.
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Dyrektorzy instytucji kultury podkreślają, że delegowanie konkretnych zadań 
pozwala im aktywnie współtworzyć funkcjonowanie instytucji. Z ich wypowiedzi 
wynika, że skuteczne delegowanie zadań wymaga zaufania i otwartości. Jednak gdy 
partycypacja pracownicza opiera się wyłącznie na zaufaniu, przybiera ono formę 
osobową, labilną czy fakultatywną, np.: „Zaufanie ukierunkowane na kompetentnych 
i zaangażowanych ludzi” [W_IK4]. Niepewność pojawia się w zestawieniu zaufa-
nia z kontrolą, ponieważ część rozmówców uważa zaufanie za czynnik niwelujący 
kontrolę [W_IK24, W_IK8], a część ją traci, ulegając iluzji zaufania [W_IK4]. Być 
może ten aspekt należałoby skorelować z tolerowaniem popełniania błędów, które 
nie jest standardem we wszystkich instytucjach kultury.

Delegowanie uprawnień wiąże się jednakowoż z przejmowaniem odpowiedzial-
ności. Przejawia się to w inicjatywach prowadzących do konkretnych rozwiązań 
problemów: „Uczę ich, żeby przychodzili z propozycjami rozwiązań” [W_IK6] czy 
określonego poziomu zaangażowania w ich tworzenie: „Oczekuję od każdego kre-
atywności i pomysłowości” [W_IK22]. W filharmoniach zwiększenie partycypacji 
wynika często z intensywnej pracy projektowej, która wymusza komunikację nie-
formalną czy budowanie zespołów zadaniowych/projektowych (Kowalik i in. 2011). 
Partycypacja dokonuje się wówczas oddolnie, poprzez projektową autonomię, w efek-
cie czego: „Odchodzimy od hierarchii na rzecz macierzy projektowej” [W_IK1].

Promowanie postawy proaktywnej

Rozmówcy zdecydowanie doceniają siłę swoich zespołów, uzależniając od nich 
własny sukces: „Sukces dyrektora zależy od jego zespołu” [W_IK1] czy jakość pracy: 
„W zespołach rodzą się najlepsze pomysły” [W_IK21]. Niektórzy oczekują inicjatyw 
od zespołu [W_IK10, W_IK20], a niektórzy zespołowo je wypracowują [W_IK2, 
W_IK9]. Niezależnie jednak od genezy, docenianie inicjatywności pracowników 
wzmacnia w nich poczucie sprawczości.

Deklarowana otwartość nie jest jednak wspierana w sposób trwały, np. poprzez 
tworzenie banku pomysłów czy finansowe promowanie najwartościowszych koncepcji. 
Dodatkowo pomysły dotyczą głównie pracowników działów merytorycznych, czyli 
aktywnością związanych z artystyczną działalnością filharmonii [W_IK5, W_IK20].

Większe zaangażowanie pracowników w procesy decyzyjne powoduje ich więk-
szą lojalność i silniejszą identyfikację z instytucją. To z kolei może przeciwdziałać 
tak dotkliwym rotacjom kadr kultury (zwłaszcza w działach administracyjnych). 
Dodatkowo wzmacnianie zespołowości i odwoływanie się do zbiorowej wiedzy 
(Blikle 2024: 184) przyczynia się do zwiększenia efektywności pracy i poszerzenia 
przestrzeni dzielenia się wiedzą, władzą i informacją.
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Współdecydowanie

Partycypacyjny styl zarządzania to przede wszystkim przyjęcie modelu, w którym 
do współdecydowania zaprasza się zarówno pracowników [W_IK12, W_IK13, 
W_IK17, W_IK13, W_IK20, W_IK16, W_IK5, W_IK24], jak i ekspertów zewnętrz-
nych [W_IK2, W_IK3]. Wypowiedzi rozmówców odnoszące się do partycypacji 
decyzyjnej przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Przykłady partycypacji decyzyjnej

Opis zjawiska Przykładowe wypowiedzi rozmówców

Formy 
partycypacji  
decyzyjnej

Nie podejmuję decyzji sama bez wcześniejszych konsultacji. [W_IK12]
Myślę, że wszystko, co robię, rozstrzygam kolegialnie. [W_IK13]
Część decyzji podejmuję sama, w części odnoszę się do wiedzy eksper-
ckiej. Wspólne tworzenie filharmonii pozostawiam w rękach zespołu. 
[W_IK3]
Lubię rady fachowców. [W_IK2]
Kluczowych decyzji, szczególnie na poziomie programu, nie podejmuję 
sama. Konsultujemy. [W_IK20]
Zawsze w gronie większym podejmujemy decyzje. [W_IK5]

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań własnych.

W wypowiedziach dyrektorów polskich filharmonii widoczna jest tendencja 
do kolektywnego podejmowania decyzji oraz partycypacyjnego stylu zarządzania. 
Większość z nich podkreśla znaczenie dialogu, współpracy zespołowej i korzystania 
z wiedzy eksperckiej przy kształtowaniu działań instytucji. Wskazuje to, że w fil-
harmoniach coraz częściej realizowane są formy współdziałania oparte na zaufaniu 
i partycypacji pracowników, a decyzje (zwłaszcza programowe) mają charakter 
wspólnie wypracowanego konsensusu.

Wdrażanie partycypacj i  pracowniczej

Rzeczywistość instytucjonalna nie zawsze odpowiada ideom partycypacji. Podsta-
wowe ograniczenie wynika z systemu prawnego, w którym funkcjonują publiczne 
filharmonie. Zapisy UoOiPDK nie pozostawiają bowiem żadnych wątpliwości, wy-
raźnie wyznaczając rolę i odpowiedzialność dyrektora (dyrektor instytucji kultury 
zarządza instytucją i reprezentuje ją na zewnątrz – art. 17). Przykładowe wypowiedzi 
dotyczące interpretacji przez rozmówców tego zapisu przedstawiono w tabeli 7.
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Tabela 7. Przykładowe wypowiedzi rozmówców dotyczące modelu jednoosobowego stylu 
zarządzania

Opis zjawiska Przykładowe wypowiedzi rozmówców

Model 
jednoosobowego 
zarządzania

Rządzimy jednoosobowo. [W_IK7]
Decyduję sam. [W_IK18]
Na każdy temat muszę decydować. Staram się decydować szybko 
i dobrze. [W_IK16] 
Bo tak też jest w statucie, że jednoosobowo odpowiadam  
za prowadzenie instytucji. [W_IK18]
Dyrektor jest tym organem, który decyduje. [W_IK11]
Tak naprawdę tylko ja jestem za to odpowiedzialny. [W_IK19]
Czasami nie mam w sobie wątpliwości, że muszę podjąć decyzję arbi-
tralną. Dyrektor jednoosobowo musi dźwignąć ryzyko. [W_IK4]
I w końcu ostateczną decyzję podejmuję ja. [W_IK12]
Jak muszę podjąć decyzje trudne, to muszę je podjąć sam. [W_IK11]
Muszę jednoosobowo podejmować decyzje. [W_IK1]
Złe jest, że dyrektor jest jeden i za wszystko odpowiada tylko on. 
[W_IK2]
Wszystko wiem najlepiej. Jestem autorem dobrych i złych decyzji. 
[W_IK14]

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań własnych.

Wypowiedzi rozmówców zdecydowanie potwierdzają przejęty przez nich mo-
del jednoosobowej odpowiedzialności wraz ze wszystkimi jej ustawowymi konse-
kwencjami i obciążeniami, niepozostawiającymi właściwie miejsca na partycypację 
pracowniczą i pluralizm. Mimo że kolegialność w procesie podejmowania decyzji 
jest coraz bardziej pożądaną wartością, to jednak w dużej mierze zależy od postawy 
dyrektora. Potwierdzają to sami rozmówcy, wskazując, iż: „Dużo zależy od osoby, 
która zarządza” [W_IK21].

Silna kultura organizacyjna w filharmoniach (ukształtowana przez przyzwycza-
jenia organizacyjne i zarządcze utrwalane przez dekady) konserwuje sprawdzone 
modele działania, ugruntowuje rutynę, akceptuje sztywne struktury i dyrektor-
ską kontrolę (por. Sitko-Lutek 2018: 99). W kontekście obowiązujących zapisów 
ustawowych (UoOiPDK) budowanie kultury współodpowiedzialności wydaje się 
być wyzwaniem karkołomnym. Rzadko myśli się przy tym o zyskach płynących 
z poprawy jakości podejmowanych decyzji poprzez uwzględnianie różnych per-
spektyw (w tym perspektywy pracowników). Niemniej jednak słyszalne są głosy 
rozmówców podkreślających: „Ta granica powinna się nieco bardziej uelastycznić 
w stronę kolegialności” [W_IK4]. Stąd poznanie przyczyn niepowodzeń związanych 
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z wprowadzaniem praktyk partycypacyjnych może przynieść wytłumaczenie ba-
danych zjawisk (tab. 8).

Tabela 8. Bariery ograniczające partycypację pracowniczą

Opis zjawiska Przykładowe wypowiedzi rozmówców

Obawy  
pracowników 

Pracownicy nie chcą brać odpowiedzialności. [W_IK16]
Ludzie chcą partycypować, ale nie chcą brać odpowiedzialności za 
decyzje. [W_IK10]

Wcześniejsze  
modele współpracy

Ludzie byli przyzwyczajeni do stylu, że dyrektor rządzi. [W_IK10]
Widzę, że to nie wyglądało wcześniej w ten sposób, bo wcześniej było 
autorytarnie. [W_IK17]

Wymagania 
odnośnie do zasad 
partycypacji

Partycypacja decyzyjna wymaga dojrzałości. [W_IK23]
Każde ze stanowisk musi czuć odpowiedzialność za swoje czyny. 
[W_IK7]
Żeby byli odpowiedzialni za to, co robią. [W_IK4]

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań własnych.

Chęci podejmowania decyzji nie zawsze towarzyszy gotowość do przejmowania 
za nie odpowiedzialności. Ilustrują to opinie rozmówców o obawie pracowników 
przed przejmowaniem odpowiedzialności [W_IK10, W_IK16]. Pojawiający się opór 
czy lęk ma zarówno podłoże kulturowe, jak i kompetencyjne. Dodatkowo kultura 
organizacyjna oraz model jednoosobowej odpowiedzialności rzadko pozostawiały 
przestrzeń do rozwoju partycypacji pracowniczej i oswojenia się z bardziej demo-
kratycznymi formami działania. W konsekwencji bardziej postępowi dyrektorzy 
natrafiają na mentalny opór zespołu przyzwyczajonego do autokratycznego mode-
lu zarządzania [W_IK10, W_IK17]. Etap przejmowania odpowiedzialności przez 
niższe szczeble związany jest bowiem z procesem dojrzewania do brania na siebie 
odpowiedzialności, czy to w wymiarze funkcji [W_IK7], czy zadania [W_IK4].

Jak potwierdzają badania Anny Biłyk, nawet gdy usuwa się bariery formalne 
i strukturalne, część pracowników nie chce partycypować w podejmowaniu niektó-
rych decyzji (Biłyk 2020: 161). Zderzenie oczekiwań pracodawców i pracowników 
co do poziomu współuczestnictwa rodzi zatem rozbieżności. Zjawisko to znane 
jest jako koncept rozbieżności partycypacji, którą stanowi „pojawiająca się różnica 
między chęcią a rzeczywistą partycypacją decyzyjną” (Biłyk 2020: 263).

Mała popularność partycypacji wynika nie tylko z uprzedzeń pracowników, lecz 
także z obaw pracodawców i związków zawodowych przed utratą władzy. Kolejną 
przeszkodą może być niski poziom kwalifikacji pracowników (por. Zybała 2019: 54; 
Rudolf 2012: 210) oraz niewystarczająca liczba szkoleń i zachęt.



332

Partycypacja w badanych instytucjach jest stopniowo wdrażanym procesem, wy-
magającym czasu, kultury zaufania i edukacji wewnętrznej. Dyrektorzy, co prawda, 
doceniają pomysły i inicjatywy swoich pracowników, zachęcają do zaangażowania 
i wspólnego działania, ale jednocześnie zauważają wyzwania, szczególnie w zakre-
sie delegowania odpowiedzialności oraz zadań. Tym samym partycypacja bywa nie 
tylko narzędziem, ale i procesem kształtowania organizacyjnej dojrzałości.

Dyskusja 

Już w 2011 roku raport Małopolskiego Instytutu Kultury pt. Kultura lokalnie infor-
mował o alarmująco niskim poziomie partycypacji pracowniczej, szczególnie na 
poziomie zarządczym (Kowalik i in. 2011: 149). Od tego czasu niewiele się zmieniło, 
czego dowodzą również wyniki przedmiotowego badania. Może to świadczyć o do-
piero rodzącej się świadomości wyzwań transformacyjnych w zakresie partycypacji 
pracowniczej. Instrumenty zarządzania są również w niewielkim stopniu wykorzy-
stywane do wspierania partycypacji pracowniczej, co potwierdzają spostrzeżenia 
m.in. Jerzego Wratnego (2019) czy Marty Moczulskiej (2011).

O ile zatem pojawiają się diagnozy sektora kultury i kadr kultury, to nie towa-
rzyszą im konkretne działania ani zarządcze, ani operacyjne. Pod tym względem 
polskie filharmonie wpisują się w ogólny trend obserwowany w podobnych insty-
tucjach. W ostatnim czasie wzrosła np. liczba publikacji poświęconych teatrom 
(Adamiecka-Sitek 2015; Siwiak 2021), jednak kontekst ich powstania ukazywał nie 
zawsze pozytywny obraz tych instytucji; zwracano uwagę na środowiskowe pato-
logie związane ze sposobemtraktowania pracowników teatrów (Ilczuk, Karpińska 
i in. 2024; Dzieciuchowicz 2025). 

Temat sztywnej hierarchii i wynikającej z niej struktury organizacyjnej w pub-
licznych instytucjach kultury jest szeroko komentowany (Kowalik i in. 2011; Ćwikła 
2016;  Sitko-Lutek 2018; Czapliński 2021), głównie z uwagi na ograniczenia utrwa-
lające dotychczasowe układy sił i zależności. Nowością jest jednak zwrócenie się ku 
idei proaktywności, która przez wielu badaczy traktowana jest jako konieczny etap 
rozwoju instytucji (Sitko-Lutek 2018; Knaś 2021; Ślebarska 2025), a którą zakłócić 
mogą mentalne przyzwyczajenia oraz brak zachęt systemowych (Biłyk 2018, 2020).

Wnioski

Partycypacja pracownicza w polskich filharmoniach ma charakter ograniczony, se-
lektywny i silnie zależny od stylu zarządzania dyrektora, lokalnych warunków i po-
ziomu zaufania. Jeśli już się pojawia, przybiera najczęściej charakter konsultowania, 
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delegowania, promowania postawy proaktywnej, współdecydowania o różnym 
stopniu intensyfikacji.

Wnioski, które wyłoniły się w efekcie przeprowadzonych badań, wskazują na 
niską świadomość wdrażania partycypacji pracowniczej, ograniczającej się często 
do wymiaru organizacyjnego czy informacyjnego, co potwierdzają wcześniejsze 
obserwacje Jerzego Łysińskiego (2013: 50) czy Katarzyny Wojtaszczyk i Patrycji 
Mizery-Pęczek (2016: 83). Nadal silnie oddziałuje autokratyczny model zarządzania, 
czemu sprzyja ustawowe umocowanie dyrektora, petryfikujące układy zależności 
i hierarchicznej podległości. Wskazują na to liczni autorzy, m.in. raportu Kultura 
lokalnie (Kowalik i in. 2011).

Mimo szerokiego wachlarza możliwości i stopni włączania pracowników w procesy 
decyzyjne (rady artystyczne i rady pracownicze), którymi dysponują filharmonie, 
jako publiczne instytucje kultury, zachodzi ono z oporami. Przyczyny są wielorakie: 
hierarchiczna struktura instytucji, brak formalnych mechanizmów współdecydowa-
nia, dominacja konsultacji nieformalnych, brak kultury dialogu, obawa przed utratą 
kontroli, niski poziom sprawczości pracowników i ich przekonanie o własnej niemocy. 
Innymi słowy hierarchiczność i autorytarny model zarządzania stanowią najważ-
niejszą barierę we wdrażaniu partycypacji pracowniczej w polskich filharmoniach.

Myśląc o partycypacji w kategoriach systemowych, należy zauważyć przede 
wszystkim brak ram instytucjonalnych do rozwoju praktyk partycypacyjnych. Przy-
zwyczajenie świata kultury do autorytaryzmu, narzucania narracji (przechodzącej ze 
sfery artystycznej do sfery zarzadzania), nie sprzyja budowaniu kompetencji i zaufa-
nia zarówno po stronie dyrektorów/menedżerów, jak i pracowników. Uzależnianie 
rozwoju postaw proaktywnych czy praktyk partycypacyjnych od osoby dyrektora 
skazuje partycypacyjne zarządzanie na incydentalność, arbitralność i ulotność. 
Wypracowywanie modeli współpracy czy systemowych regulacji (obowiązkowe 
konsultacje kluczowych tematów z zespołem) jest niezbędne do utrwalania mode-
lu zarządzania partycypacyjnego i faktycznego rozwoju partycypacji pracowniczej 
w filharmoniach. Być może wówczas większa transparentność decyzyjna przełoży-
łaby się na wyższy poziom zaufania, a ten na większą odwagę do współdecydowania 
o losach instytucji. 

Rekomendacje i  kierunki  dalszych badań

Wyniki badań potwierdziły, że w polskich filharmoniach występuje zróżnicowany 
(w większości jednak niski) poziom partycypacji pracowniczej, obejmującej prak-
tyki od komunikatów informacyjnych, przez formalne konsultacje, po faktyczne 
współdecydowanie o niektórych kwestiach organizacyjnych. Praktyki te zależą 
zarówno od osobowości i stylu zarządzania dyrektorów, jak i od uwarunkowań 
instytucjonalnych czy systemowych. 
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Temat partycypacji pracowniczej w publicznych instytucjach kultury (obok 
zarządzania talentem czy zasobami ludzkimi) nadal czeka na swoje opracowanie. 
Brak partycypacji pracowniczej na poziomie realnego wpływu na podejmowane 
decyzje wielu autorów identyfikuje jako główną barierę w zarządzaniu zasobami 
ludzkimi (Skutnik 2016: 239; Misiak 2017: 71). Jednak za kluczową przeszkodę 
należy uznać systemowe układy zależności decyzyjnej, nietworzące przestrzeni do 
rozwoju bardziej demokratycznych modeli zarządzania (Płoski 2017; Fox, Głowacka 
2020; Markiewicz 2021). Dokładne zbadanie filozofii funkcjonowania partycypacji 
pracowniczej w instytucjach kultury powinno stać się przedmiotem przyszłych do-
ciekań naukowych. Obszarem wymagającym pogłębionej analizy byłaby perspekty-
wa pracownicza czy sposób postrzegania przez samych pracowników korzyści dla 
organizacji i dla nich samych płynących ze współtworzenia przestrzeni organiza-
cyjnych, decyzyjnych i zarządczych.

Przyszłość z pewnością odsłoni nowe poziomy lojalności i zaangażowania, 
jednak zbyt niska proaktywność pracowników będzie prowadziła do nietrwałych 
i patologicznych rozwiązań organizacyjnych. Te zależności z pewnością także mogą 
stać się tematem przyszłych badań.

Niewątpliwie nowy sposób myślenia o partycypacji pracowniczej należałoby 
rozpocząć od wyraźnego włączania pracowników w procesy współdziałania i współ-
decydowania. Zmieniałoby to istotnie układ sił wewnątrz organizacji i wymuszało 
uznanie pracownika za ważnego interesariusza wewnętrznego (Kowalik 2017: 77; 
Wójcik-Karpacz 2018: 15‒22). 

Można mieć nadzieję, że konkluzje posłużą również jako inspiracja do wprowa-
dzania w przyszłości bardziej inkluzywnych i partycypacyjnych modeli zarządza-
nia publicznymi instytucjami kultury, prowadzących do realnej partycypacji przy 
(współ)tworzeniu przyszłości instytucji. Byłyby to działania zgodne z tendencją 
demokratyzacji procesów decyzyjnych, promowania proaktywnych postaw oraz 
relacyjności i sieciowości w kulturze (Adamiecka-Sitek 2015; Stokfiszewski 2016; 
Fox, Głowacka 2020). 

Z punktu widzenia współczesnej wiedzy o zarządzaniu nie da się zbudować inno-
wacyjnej, nowoczesnej instytucji kultury (z jej prymatem otwartości i pluralizmu), 
bazując na hierarchiczności modelu jednoosobowego zarządzania. Dochodzące 
z wielu stron (zarówno środowiska ministerialnego, organizacji pozarządowych, jak 
i organizacji pracowniczych) postulaty dotyczą możliwych rozwiązań sprzyjających 
uspołecznieniu oraz demokratyzacji instytucji kultury. 

Przyszłość należy zdecydowanie do organizacji, w których dominować będzie 
bardziej demokratyczny styl kierowania i podejmowania decyzji (Bednarska-Wnuk, 
Januszkiewicz 2012). Wygrają organizacje, których zarządzanie oprze się m.in. na 
wzajemnym zaufaniu, nieobecności rozwiązań strukturalnie utrwalających nierów-
ności oraz realnej partycypacji pracowniczej. Organizacje nowego paradygmatu będą 
zmniejszać dystans władzy, promować proaktywność, cechować się niską tolerancję 
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niepewności, dbać o kontekst komunikacyjny (Sitko-Lutek 2018: 244) i zyskiwać 
odcień 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 Loïc 
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.

Keywords: hate speech, symbolic violence, digital culture, digital violence
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Wprowadzenie

W ostatnich latach przemoc symboliczna w przestrzeni cyfrowej stała się jednym 
z istotnych wyzwań wpływających na funkcjonowanie sektora kultury w Polsce. 
Cyfrowa transformacja komunikacji publicznej przyniosła nie tylko nowe formy 
uczestnictwa w kulturze, ale również nowe zagrożenia, w tym zjawisko zorganizo-
wanego hejtu wobec twórców i instytucji kultury. Hejt, rozumiany jako uporczywe 
i wielokrotnie powtarzane akty przemocy symbolicznej w środowisku cyfrowym, 
dotyka zarówno instytucje kultury, jak i indywidualnych artystów. Coraz wyraźniej 
przybiera on formy zarówno zorganizowane, jak i rozproszone ‒ wzmacniane przez 
algorytmy mediów społecznościowych, podsycane przez przekaz medialny oraz 
nierzadko nacechowane ideologicznie.

Dotychczas przemoc w sektorze kultury analizowano głównie w kontekście relacji 
wewnątrzorganizacyjnych i struktur władzy (Bourdieu, Wacquant 2001). Rozwój 
cyfrowych kanałów komunikacji stworzył jednak nowe środowisko sprzyjające 
eskalacji przemocy psychicznej i symbolicznej, której skala oraz intensywność wy-
magają ponownego namysłu. Hejt staje się zatem istotnym zjawiskiem społecznym 
wpływającym zarówno na praktyki działania instytucji kultury, jak i na dobrostan 
psychiczny osób związanych z tym sektorem.

Celem niniejszego artykułu jest podjęcie wstępnej, eksploracyjnej analizy hejtu 
jako dokładniejsze rozpoznanie skali i charakteru tego zjawiska. Szczególna uwaga 
poświęcona została mechanizmom rozpowszechniania treści o charakterze przemo-
cowym oraz ich konsekwencjom na poziomach indywidualnym i organizacyjnym. 
Przyjęto założenie, że hejt może być obecnie postrzegany jako jedna z istotnych form 
przemocy symbolicznej i strukturalnej wobec sektora kultury ‒ forma wpływająca 
zarówno na decyzje programowe i strategie organizacyjne instytucji, jak i na wolność 
twórczą oraz poczucie bezpieczeństwa osób pracujących w kulturze. W związku 
z tym sformułowano następujące pytania badawcze: W jaki sposób mechanizmy 
hejtu funkcjonują obecnie wobec sektora kultury w Polsce? Jakie są konsekwencje 
tej przemocy dla instytucji kultury oraz twórców? Podstawę teoretyczną analizy 
stanowią: koncepcja przemocy symbolicznej Pierre’a Bourdieu i Loïca Wacquanta, 
teoria przemocy strukturalnej, ujęcia dotyczące przemocy organizacyjnej, badania 
nad mową nienawiści i przemocą cyfrową oraz aktualne publikacje dotyczące funk-
cjonowania środowiska kultury w Polsce.

Wybór analizowanych przypadków ma charakter celowy i wynika z przyjętej 
perspektywy wstępnego rozpoznania zjawiska. Wybrane przykłady ‒ spektakl Klą-
twa w Teatrze Powszechnym, okres pandemii COVID-19 oraz debata nad ustawą 
o zabezpieczeniu socjalnym artystów ‒ reprezentują odmienne konteksty, w których 
hejt wobec sektora kultury ujawnia się w szczególnie wyrazisty sposób: ideologiczno-
-tożsamościowy, kryzysowy oraz polityczno-instytucjonalny. Celem nie jest więc 
rekonstrukcja pełnego spektrum współczesnych konfliktów dotyczących kultury, 
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lecz wskazanie mechanizmów charakterystycznych dla różnych konfiguracji spo-
łecznych i medialnych. Zasygnalizować warto, że nowsze, szeroko komentowane 
konflikty (np. spór wokół Teatru Dramatycznego w Warszawie) potwierdzają skalę 
i aktualność problemu. Nie podlegają one jednak analizie w niniejszym tekście, który 
koncentruje się na wybranych przypadkach dobranych pod kątem ich przydatności 
dla wstępnej konceptualizacji zjawiska.

Przegląd l iteratury

Zjawisko hejtu wobec środowiska kultury osadzone jest w literaturze przedmiotu 
na styku trzech głównych obszarów: teorii przemocy symbolicznej i strukturalnej, 
badań nad przemocą cyfrową oraz analiz dotyczących specyfiki sektora kultury 
w Polsce. Kluczowym punktem odniesienia pozostaje klasyczna koncepcja prze-
mocy symbolicznej Pierre’a Bourdieu i Loïca Wacquanta (2001), rozumianej jako 
subtelny i często niedostrzegalny mechanizm dominacji kulturowej, oparty na narzu-
caniu określonych schematów postrzegania świata. W tym ujęciu hejt wymierzony 
w twórców i instytucje kultury może być postrzegany jako narzędzie reprodukujące 
relacje dominacji, prowadzące do stygmatyzacji i wykluczania określonych praktyk 
artystycznych lub środowisk.

W perspektywie strukturalnej, zgodnie z ujęciem Johana Galtunga (1969), prze-
moc może przyjmować formy pośrednie i instytucjonalne, co znajduje odzwier-
ciedlenie również w relacjach wewnątrz sektora kultury oraz w szerszych układach 
władzy. Współczesne media cyfrowe intensyfikują te procesy, sprzyjając polaryzacji 
i radykalizacji języka. Manuel Castells (2012) podkreśla, że platformy komunikacyj-
ne wzmacniają afektywność przekazów oraz logikę konfliktu, co ma bezpośrednie 
konsekwencje w funkcjonowaniu instytucji kultury pozostających w stanie ciągłej 
ekspozycji na ocenę publiczną. W tym kontekście stają się one podmiotem nie tylko 
zarządzającym ofertą artystyczną, ale również nieustannie negocjującym swój wi-
zerunek w środowisku cyfrowym. Esteban Morales (2023) zwraca uwagę, że media 
społecznościowe tworzą nowe „ekologie przemocy”, w których obraźliwe praktyki 
komunikacyjne stają się elementem codziennych interakcji.

Badania dotyczące komunikacji i zarządzania instytucjami w środowisku cy-
frowym wskazują, że obecność w mediach społecznościowych wiąże się nie tylko 
z możliwością autoprezentacji, lecz także z ryzykiem wystawienia na zorganizowany 
hejt (Brzozowska-Woś 2013). Dotyczy to zarówno instytucji kultury, jak i twórców 
udostępniających w internecie swoje portfolio, nagrania, repertuar czy wypowiedzi. 
Rozwój technologii komunikacyjnych ‒ będący również konsekwencją komercjalizacji 
internetu (Dziwak 2019) ‒ wzmocnił te tendencje, premiując treści nacechowane emo-
cjonalnie i kontrowersyjnie, a tym samym zwiększając prawdopodobieństwo ataków 
słownych. Z kolei badania dotyczące wpływu pandemii COVID-19 potwierdzają, 
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że środowiska twórcze należały do grup szczególnie narażonych na konsekwencje 
przemocy cyfrowej oraz pogorszenie dobrostanu psychicznego. Raport UNESCO 
(2022) wskazuje na wzrost poziomu stresu, niepewności zawodowej i poczucia 
zagrożenia wśród pracowników instytucji kultury, a także na intensyfikację nega-
tywnych reakcji odbiorców na działania podejmowane online.

Istotny wkład w dokumentowanie hejtu wobec środowiska kultury w Polsce 
wniosły m.in. badania Fundacji im. Stefana Batorego (Bilewicz i in. 2014) oraz ana-
lizy Dominiki Bychawskiej-Siniarskiej (2013), które wskazują na wieloczynnikowy 
i strukturalny charakter mowy nienawiści. Badania CBOS (2007) oraz Centrum 
Badań nad Uprzedzeniami (Hansen 2017) dowodzą ponadto, że przemoc werbalna 
i mowa nienawiści są w Polsce często bagatelizowane lub społecznie akceptowane, 
zwłaszcza gdy dotyczą grup postrzeganych jako marginalizowane symbolicznie.

Dostępna literatura dostarcza zatem narzędzi teoretycznych i empirycznych 
pomocnych w analizie hejtu w kategoriach przemocy: symbolicznej, strukturalnej 
i medialnej. Jednocześnie obserwowalna jest luka badawcza dotycząca systematycz-
nych analiz hejtu skierowanego wobec instytucji kultury oraz wpływu tego zjawiska 
na decyzje programowe, strategie organizacyjne i kondycję psychiczną pracowni-
ków sektora. W niniejszym artykule podjęta zostaje wstępna próba uzupełnienia 
tej luki poprzez analizę wybranych przypadków oraz ich osadzenie w szerszych 
teoriach przemocy.

Hejt  jako forma przemocy cyfrowej

Zjawisko hejtu nie posiada jednej, powszechnie przyjętej definicji, co wynika z jego 
złożonego i wielowymiarowego charakteru. W ujęciu prawnym bywa ono często 
utożsamiane z mową nienawiści (ang. hate speech) ‒ definiowaną jako wypowiedzi 
nawołujące do nienawiści lub przemocy wobec jednostek bądź grup z powodu ich cech 
tożsamościowych, przekonań lub działalności publicznej (Cambridge Dictionary). 
Polskie prawo nie posługuje się jednak kategorią „hejtu” jako odrębną konstrukcją 
normatywną; najbliższe jej pozostają przepisy Kodeksu karnego dotyczące zniesła-
wienia i zniewagi (art. 212–216) oraz przestępstw z nienawiści (art. 119, 256–257).

W perspektywach socjologicznej i psychologicznej hejt rozumiany jest jako upor-
czywe, zorganizowane bądź spontaniczne działania komunikacyjne o charakterze 
przemocowym, ukierunkowane na deprecjonowanie, zastraszanie, ośmieszanie lub 
wykluczanie jednostki lub grupy (Bilewicz i in. 2014). Może on przyjmować formę 
otwartej agresji słownej, ironii i sarkazmu, kampanii oszczerstw, publikowania zma-
nipulowanych materiałów czy tzw. doxingu, czyli ujawniania prywatnych danych. 
W środowisku cyfrowym treści te mogą rozprzestrzeniać się szybko i lawinowo, 
a ich konsekwencje często wykraczają poza przestrzeń wirtualną, oddziałując na 
realne życie osób, których dotyczą. Jednocześnie hejt coraz częściej skierowany jest 
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nie tylko przeciwko pojedynczym twórcom, lecz również całym grupom symbo-
licznym, takim jak środowiska artystyczne.

Hejt może być ponadto postrzegany jako jedna z odmian przemocy symbolicz-
nej (Bourdieu, Wacquant 2001), realizowanej przy użyciu narzędzi cyfrowych. Jej 
skuteczność wynika m.in. z niewidoczności mechanizmów dominacji oraz internali-
zacji narzucanych norm. W warunkach mediów społecznościowych zjawisko to jest 
intensyfikowane wskutek algorytmizacji przekazu: treści nacechowane negatywnymi 
emocjami osiągają wyższe zasięgi, co sprzyja ich powielaniu i utrwalaniu. W litera-
turze wskazuje się, że przemoc cyfrowa charakteryzuje się cechami odróżniającymi 
ją od form przemocy znanych z tradycyjnych kanałów komunikacji. Po pierwsze, 
kluczowe znaczenie ma trwałość śladu cyfrowego ‒ raz opublikowane treści mogą 
być kopiowane, archiwizowane i przywracane niezależnie od działań pierwotnego 
nadawcy, co naraża ofiary na długotrwałą, wtórną wiktymizację (Bychawska-Siniarska 
2013; Morales 2023). Po drugie, efekt grupowy w środowisku cyfrowym sprzyja 
gwałtownej eskalacji agresji. Mechanizmy, takie jak: spirala ciszy, efekt tłumu czy 
funkcjonowanie echo chambers, wzmacniają i normalizują negatywne treści, prze-
kształcając indywidualne akty hejtu w działania o charakterze zbiorowym, często 
wspierane anonimowością użytkowników.

Kolejną cechą wyróżniającą jest brak proporcjonalności między sprawcą a ofiarą. 
Jedna wypowiedź czy materiał opublikowany w internecie może uruchomić reakcje 
setek lub tysięcy użytkowników, co prowadzi do skumulowanej przemocy prze-
wyższającej pierwotny impuls wielokrotnie. W skrajnych przypadkach skutkuje to 
poważnym naruszeniem reputacji zawodowej, wycofaniem się z życia publicznego 
lub długotrwałymi konsekwencjami zdrowotnymi osób doświadczających ataków.

Specyfika hejtu wobec osób pracujących w sektorze kultury

Sektor kultury stanowi obszar szczególnie podatny na oddziaływanie przemocy 
symbolicznej i cyfrowej, której dynamika i struktura wyraźnie różnią się od form 
występujących w innych dziedzinach życia publicznego. Z jednej strony instytucje 
kultury oraz twórcy funkcjonują w warunkach wysokiej widoczności medialnej, 
z drugiej ‒ dysponują ograniczonymi narzędziami ochrony prawnej i organizacyjnej, 
nieporównywalnymi z tymi, którymi posługują się podmioty gospodarcze, aktorzy 
polityczni czy instytucje administracji publicznej.

Hejt wymierzony w środowisko kultury cechuje silna asymetria. Sprawcy ‒ za-
równo indywidualni użytkownicy, anonimowe konta, grupy aktywistyczne, jak 
i aktorzy polityczni ‒ mogą szybko i masowo rozpowszechniać negatywne treści, 
podczas gdy osoby atakowane zazwyczaj nie mają porównywalnych możliwości 
reagowania. Ograniczenia te wynikają m.in. z braku wyspecjalizowanych działów 
komunikacji kryzysowej czy wsparcia prawnego, a także braku formalnych procedur 
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reagowania na przemoc cyfrową w wielu instytucjach kultury. Dodatkowo osoby 
pracujące w sektorze kultury często nie dysponują odpowiednimi kompetencjami 
(nie z własnej winy, lecz z powodu niedostatecznego przygotowania systemowego 
i edukacyjnego), które pozwoliłyby na skuteczne radzenie sobie z atakami cyfro-
wymi, zarówno na poziomie emocjonalnym, jak i technicznym.

W przeciwieństwie do sfery polityki czy biznesu, gdzie konflikt i spór stanowią 
istotny element logiki działania, instytucje i twórcy kultury zwykle nie są przygoto-
wani do funkcjonowania w warunkach permanentnej presji i agresji. Ich działalność 
opiera się na wartościach, takich jak: otwartość, inkluzywność, autonomia twórcza 
czy współuczestnictwo, co sprawia, że stają się szczególnie podatni na ataki o cha-
rakterze ideologicznym, tożsamościowym i światopoglądowym.

Istotnym elementem specyfiki hejtu w środowisku kultury jest przenikanie się 
sfer ‒ zawodowej i osobistej. Wizerunek artysty, kuratora czy dyrektora instytucji 
stanowi często jednocześnie narzędzie pracy i przestrzeń osobistej ekspresji. Media 
społecznościowe wzmacniają to zjawisko, zacierając granicę między „ja prywatnym” 
a „ja publicznym”. W efekcie hejt dotyka osoby pracujące w kulturze nie tylko w wy-
miarze zawodowym, lecz także emocjonalnym i tożsamościowym. Konsekwencje 
te obejmują skutki psychologiczne (lęk, stres, wycofanie z życia publicznego), or-
ganizacyjne (autocenzura, modyfikacje repertuarowe, rezygnacje personalne) oraz 
ekonomiczne (utrata finansowania, ograniczenia współpracy z partnerami). Analiza 
przemocy cyfrowej wobec środowisk kultury wymaga również uwzględnienia jej 
złożonego charakteru. W wielu przypadkach trudno jednoznacznie zaklasyfikować 
ataki jako przemoc wyłącznie personalną, polityczną czy obyczajową ‒ często przyj-
mują one formę hybrydową. Elementy światopoglądowe łączą się z personalnymi 
oskarżeniami, ideologiczną krytyką działalności instytucji oraz podważaniem sym-
bolicznych wartości, które środowisko kultury reprezentuje. W takim ujęciu hejt 
staje się narzędziem walki o władzę symboliczną i elementem szerszych konfliktów 
społeczno-kulturowych. Nie jest jedynie ekspresją emocji, lecz formą komunikacyjnej 
konfrontacji, w której ścierają się konkurencyjne wizje roli kultury, społeczeństwa 
i norm regulujących sferę publiczną.

Z perspektywy instytucji kultury szczególnie istotne jest to, że przemoc cyfrowa 
rzadko ogranicza się wyłącznie do przestrzeni Internetu. Jej konsekwencje często 
manifestują się w działaniach offline, obejmujących próby odwoływania wydarzeń 
artystycznych, wywieranie presji politycznej i medialnej, a niekiedy również sytuacje 
generujące realne zagrożenie dla bezpieczeństwa osób zaangażowanych w działalność 
instytucjonalną. W tym sensie hejt stanowi nie tylko formę negatywnej ekspresji, 
lecz trwały i strukturalnie zakorzeniony mechanizm oddziaływania, którego skutki 
są długotrwałe i systemowe.
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Spektakl  Klątwa w Teatrze Powszechnym w Warszawie jako przykład hejtu 
wobec instytucj i  kultury

Jednym z najbardziej wyrazistych przykładów zorganizowanego hejtu wobec in-
stytucji kultury w Polsce pozostaje kampania wymierzona w Teatr Powszechny 
w Warszawie po premierze spektaklu Klątwa w reżyserii Olivera Frljića, która od-
była się 18 lutego 2017 roku. Produkcja poruszająca tematy religijne i polityczne 
wywołała gwałtowną reakcję publiczną, która szybko przekroczyła ramy debaty 
artystycznej. Już w pierwszych dniach po premierze nastąpiła inicjacja konfliktu – 
w postaci nagłośnienia przedstawienia przez część mediów konserwatywnych, 
które operowały wyjętymi z kontekstu fragmentami spektaklu, nadając im funkcję 
polityczno-moralnego „dowodu” na rzekome przekroczenia środowiska kultury.

W kolejnej fazie konflikt przeszedł w amplifikację: przekaz medialny został 
podjęty przez komentatorów, konta polityczne i organizacje nacjonalistyczne, co 
doprowadziło do szybkiego zwiększenia zasięgu negatywnych narracji. W tym 
momencie rolę katalizatora odegrały media społecznościowe, w których zaczęły 
pojawiać się wezwania do bojkotu, oskarżenia wobec zespołu teatralnego oraz 
apele o wstrzymanie finansowania instytucji (Dłużewska 2017; Wojtczuk 2019). 
Następnie doszło do instytucjonalizacji konfliktu: krytyka zaczęła przekładać się 
na działania polityczne (wypowiedzi przedstawicieli partii rządzącej, uczestnictwo 
organizacji nacjonalistycznych w protestach) oraz prawne (postępowanie prokura-
torskie w sprawie obrazy uczuć religijnych). Pod teatrem zorganizowano demon-
stracje, a pracownicy instytucji stali się adresatami gróźb kierowanych bezpośred-
nio w wiadomościach prywatnych i komentarzach. Kluczową rolę w intensyfikacji 
i rozpowszechnianiu dyskursu przemocowego odegrały media społecznościowe, 
stanowiące przestrzeń dla wezwań do bojkotu, apelów o wstrzymanie finansowa-
nia, a także personalnych ataków skierowanych wobec dyrektora teatru i członków 
zespołu aktorskiego. Charakter wypowiedzi w tych kanałach często nosił znamiona 
agresji werbalnej i stygmatyzacji, a przekaz zdominowany był przez język przemocy 
symbolicznej, odwołujący się do kategorii moralnych oraz narodowych (Bourdieu, 
Wacquant 2001). Zjawisko to dobrze ilustruje przepływ między sferami online  
i offline – treści generowane cyfrowo wpływały na działania polityczne, a wydarzenia 
publiczne ponownie zasilały dyskurs sieciowy, tworząc sprzężenie zwrotne typowe 
dla współczesnych konfliktów medialnych.

Oprócz krytyki symbolicznej i medialnej pojawiły się również działania o cha-
rakterze politycznym i prawnym. Przez kilkanaście miesięcy spektakl był przedmio-
tem śledztwa prokuratorskiego, wszczętego na podstawie doniesień o rzekomym 
znieważeniu uczuć religijnych. Choć postępowanie zostało ostatecznie umorzone 
(Wojtczuk 2018), jego długość i publiczny charakter wywołały efekt mrożący za-
równo dla samego teatru, jak i innych instytucji kultury. Równolegle pojawiały się 
naciski polityczne na władze samorządowe oraz wezwania do usunięcia spektaklu 
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z repertuaru, czemu towarzyszyły protesty pod teatrem oraz personalne ataki na 
dyrekcję i zespół artystyczny (Wojtczuk 2019; Oświadczenie Teatru Powszechnego 
2019). Takie działania miały charakter przemocy ekonomicznej i strukturalnej – 
niektóre środowiska domagały się odebrania instytucji finansowania publicznego 
oraz zmian kadrowych. Ataki wobec spektaklu zainicjowane zostały w przestrzeni 
cyfrowej, jednak z czasem przybrały formę wykraczającą poza komunikację inter-
netową. W tym sensie przypadek Klątwy pozwala obserwować pełną trajektorię es-
kalacji ‒ od impulsu cyfrowego, przez jego polityczne wzmocnienie, aż po działania 
instytucjonalne o realnych konsekwencjach dla organizacji.

Intensyfikujący się hejt, który towarzyszył przygotowaniom i realizacji przedsta-
wienia, uległ eskalacji i przełożył się na działania podejmowane w sferze publicznej. 
Sytuacja ta stanowi wyraźną ilustrację mechanizmu, w którym przemoc symboliczna 
zakorzeniona w środowisku cyfrowym generuje presję społeczną i polityczną o wy-
miernych skutkach dla instytucji kultury oraz osób z nią związanych. W odpowiedzi 
Teatr Powszechny podjął działania obronne: wydano oświadczenia prasowe, udzie-
lano wywiadów, prowadzono kampanię edukacyjną wyjaśniającą kontekst spektaklu. 
Instytucja zdecydowała się nie wycofywać spektaklu z repertuaru, co samo w sobie 
stanowiło formę oporu wobec przemocy. 

Przypadek Klątwy stanowi nie tylko przykład zorganizowanego hejtu w polskim 
kontekście kulturowym, lecz także ukazuje szeroko zakrojone konsekwencje, jakie 
tego rodzaju przemoc komunikacyjna może wywierać na instytucje kultury. Teatr 
Powszechny, mimo konsekwentnej obrony autonomii artystycznej i przyjętej linii 
programowej, znalazł się w sytuacji ciągłego kryzysu komunikacyjnego. Skutkiem 
tego była trwała utrata zaufania ze strony części opinii publicznej oraz intensyfikacja 
działań politycznych i medialnych wymierzonych w instytucję. Pracownicy teatru 
przez wiele miesięcy funkcjonowali pod presją społeczną, medialną i prawną, co 
znacząco wpłynęło na ich komfort pracy i poczucie bezpieczeństwa. Skala oddzia-
ływania tego przypadku przekroczyła wymiar jednostkowy ‒ wystawienie spekta-
klu stało się punktem odniesienia w ogólnokrajowej debacie o granicach wolności 
artystycznej i polityce kulturalnej państwa. W przestrzeni publicznej i cyfrowej 
pojawiły się wezwania do odebrania finansowania instytucji oraz naciski na władze 
samorządowe. Szczególnie znamiennym skutkiem był precedensowy przypadek cof-
nięcia przez Ministerstwo Kultury dotacji dla Festiwalu Malta, którego kuratorem 
programowym miał być Oliver Frljić (Sobczak 2019). 

Analiza powyższego przypadku ukazuje złożoną dynamikę zorganizowanego 
hejtu jako narzędzia przemocy symbolicznej, której skutki wykraczają poza wymiar 
czysto komunikacyjny. Przypadek ten ujawnia, jak mechanizmy cyfrowe (w szcze-
gólności logika mediów społecznościowych) mogą zintensyfikować i legitymizować 
działania przemocowe wobec instytucji kultury, prowadząc do eskalacji nacisków 
politycznych, prawnych i ekonomicznych. Proces, który rozpoczął się jako kontro-
wersja wokół treści artystycznej, przekształcił się w wieloletni konflikt o charakterze 
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ideologicznym, w którym stawką była nie tylko autonomia twórcza, lecz również 
pozycja instytucji w przestrzeni publicznej. Z punktu widzenia teorii przemocy 
symbolicznej Klątwa stanowi wyraźny przykład konfliktu o władzę nad definicją 
norm kulturowych i granic wolności artystycznej. Reakcje społeczne i polityczne 
ujawniają mechanizmy wykluczania, stygmatyzacji i prób narzucenia hegemonicznej 
wizji kultury. Jednocześnie długotrwały charakter presji (obejmujący zarówno sferę 
cyfrową, medialną, jak i działania instytucjonalne) dobrze ilustruje, jak przemoc 
symboliczna może w określonych warunkach przyjmować wymiar strukturalny, 
oddziałując na funkcjonowanie instytucji w obszarach organizacyjnym i psycho-
społecznym.

Hejt  internetowy wobec artystów w czasie  pandemii  COVID-19

Pandemia COVID-19 radykalnie przekształciła warunki funkcjonowania sektora 
kultury, nie tylko ograniczając możliwość realizacji działań artystycznych, lecz również 
pogłębiając społeczne napięcia wobec jego przedstawicieli (Poprawski, Maciejewski 
2020). W okresie izolacji społecznej przestrzeń cyfrowa stała się dominującym śro-
dowiskiem obecności artystów i instytucji kultury, a zarazem miejscem intensyfi-
kacji przemocy symbolicznej skierowanej wobec tej grupy zawodowej. Zjawisko to 
było zgodne z szerszą dynamiką udokumentowaną w badaniach nad komunikacją 
kryzysową podczas pandemii, wskazujących, że grupy zawodowe postrzegane jako 
„niepriorytetowe” stawały się szczególnie narażone na stygmatyzację i negatywne 
afekty społeczne. 

W analizowanym okresie szczególnym nasileniem charakteryzowały się dzia-
łania oparte na przedstawianiu środowiska artystycznego jako nieproduktywnego, 
zbędnego lub nieuprawnionego do korzystania z publicznych środków wsparcia. 
W mediach społecznościowych pojawiały się wypowiedzi deprecjonujące znaczenie 
twórczości i domagające się wstrzymania finansowania instytucji kultury, przy czym 
istotną rolę odegrały tu mechanizmy amplifikacji afektu i antagonizmu właściwe 
dla logiki platform cyfrowych (Castells 2012; Dziwak 2019). Obserwowana wów-
czas dynamika komunikacyjna oparta była na upraszczających, silnie spolaryzo-
wanych narracjach, które wzmacniały społeczne uprzedzenia i delegitymizowały 
artystów jako podmioty uprawnione do obecności w debacie publicznej. Tego typu 
narracje – zgodnie z ustaleniami badań nad dezinformacją w czasie pandemii – 
rozprzestrzeniały się szczególnie intensywnie w momentach wprowadzania no-
wych obostrzeń, co wskazuje na zależność między napięciami społecznymi offline 
a eskalacją hejtu online.

Szczególnym przedmiotem napięcia społecznego w dyskursie publicznym na 
temat kondycji środowisk artystycznych w czasie pandemii stał się Fundusz Wspar-
cia Kultury, uruchomiony przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego 
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w 2020 roku jako element doraźnego wsparcia instytucji i osób działających w sek-
torze kultury. Choć fundusz miał na celu stabilizację sytuacji ekonomicznej w wa-
runkach całkowitego zatrzymania działalności artystycznej, jego ogłoszenie spotkało 
się z gwałtowną reakcją społeczną, szczególnie w mediach cyfrowych. W przestrze-
ni internetowej pojawiły się liczne komentarze kontestujące zasadność udzielania 
pomocy artystom, których przedstawiano jako grupę uprzywilejowaną i oderwaną 
od problemów „zwykłych obywateli”. Analizy materiałów cyfrowych z tego okresu 
wskazują, że intensywność negatywnych komentarzy korelowała z publikacjami 
medialnymi przedstawiającymi kwoty przyznane poszczególnym podmiotom, na-
wet jeśli były one zgodne ze skalą wcześniejszej działalności. 

Mechanizmy te wpisywały się w szerszy proces stygmatyzacji kultury jako obszaru 
zbędnego lub luksusowego, co sprzyjało intensyfikacji mowy nienawiści i przemocy 
symbolicznej wobec twórców (Dziwak 2019; Buchner i in. 2020). Dyskusja wokół 
Funduszu Wsparcia Kultury unaoczniła brak społecznego konsensusu co do wartości 
przypisywanej działalności artystycznej, a także podatność środowiska kultury na 
narracje dezinformacyjne i antagonizujące. Pod wpływem nacisków opinii publicz-
nej i kontrowersji medialnych decyzje o przyznaniu środków zostały wstrzymane 
i częściowo zmodyfikowane, co wywołało poczucie braku stabilności i zaufania in-
stytucjonalnego wśród beneficjentów. Jednocześnie wydarzenie to ujawniło deficyty 
w zakresie komunikacji między sektorem kultury a społeczeństwem – brak jasnych 
narracji tłumaczących rolę artystów i ich sytuację w czasie kryzysu ułatwił rozpo-
wszechnianie uproszczonych, antagonizujących przekazów w przestrzeni cyfrowej. 
W tym sensie Fundusz stał się nie tylko mechanizmem interwencji ekonomicznej, 
ale również polem walki o legitymizację kultury w warunkach społecznego niepo-
koju i polaryzacji.

Hejt wymierzony w środowiska artystyczne w czasie pandemii COVID-19 miał 
również wyraźny wymiar klasowy i genderowy. Szczególnie narażone na działania 
przemocowe były kobiety identyfikujące się jako artystki, osoby należące do społecz-
ności LGBTQ+ oraz twórcy wywodzący się z mniejszych ośrodków geograficznych 
lub działający poza głównym nurtem instytucjonalnym. W ich przypadku przemoc 
werbalna i symboliczna przybierała formy zintensyfikowane, obejmujące nie tylko 
dyskredytację zawodową, lecz także szyderstwo, seksualizację, kwestionowanie 
kompetencji i tożsamości. Zjawiska te wskazują na skrzyżowanie mechanizmów 
przemocy cyfrowej z innymi strukturami wykluczenia społecznego, co wzmacniało 
ich oddziaływanie psychiczne i pogłębiało efekt stygmatyzacji.
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Hejt  wobec ustawy o zabezpieczeniu socjalnym artystów

Proces legislacyjny dotyczący ustawy o zabezpieczeniu socjalnym osób wykonują-
cych zawód artystyczny (wcześniej funkcjonującej pod nazwami: ustawa o statusie 
artysty zawodowego, ustawa o artystach zawodowych) jest nadal w toku, a dysku-
sja nad zasadnością dokumentu przebiega już od kilku lat. Prace nad dokumen-
tem poprzedzone zostały konsultacjami międzyresortowymi, a także współpracą 
z przedstawicielami organizacji twórczych i eksperckich. Mimo kilku kolejnych 
wersji projektu oraz poparcia części środowisk kultury ustawa do dziś nie została 
uchwalona (choć aktualny projekt został wpisany do wykazu prac legislacyjnych 
Rady Ministrów). W toku debat publicznych, medialnych i internetowych doszło 
natomiast do wyraźnej fali hejtu, skierowanej zarówno przeciwko samej idei syste-
mowego wsparcia artystów, jak i wobec konkretnych przedstawicieli tego środowiska. 
Podobnie jak w innych sporach dotyczących polityki kulturalnej w Polsce, proces 
ten ujawnił podatność debaty na szybkie przejście od sporu merytorycznego do 
polaryzacyjnych konfliktów symbolicznych, co jest charakterystyczne dla współ-
czesnych mobilizacji cyfrowych. 

W przestrzeni cyfrowej (szczególnie w mediach społecznościowych, komentarzach 
pod artykułami i na forach) dominowały narracje deprecjonujące zawód artysty oraz 
kwestionujące zasadność objęcia go jakąkolwiek formą ochrony socjalnej. Artyści 
byli przedstawiani jako „uprzywilejowani”, „roszczeniowi” lub „niepotrzebni”, funk-
cjonujący na marginesie realnej gospodarki. Hejt ten wpisywał się w długotrwałe 
procesy delegitymizacji środowisk twórczych, zapoczątkowane jeszcze w pierw-
szych miesiącach pandemii COVID-19, i kontynuował retorykę klasową oraz 
antyelitarystyczną, obecną w cyfrowym dyskursie publicznym. W narracjach tych 
dominowało przekonanie, że artyści nie są „prawdziwymi pracownikami”, a zatem 
nie przysługuje im status grupy zasługującej na wsparcie ze środków publicznych. 
Zjawisko to ukazuje nie tylko rosnącą polaryzację w postrzeganiu kultury, ale także 
skuteczność cyfrowych mechanizmów amplifikacji sprzeciwu społecznego. Projekt 
ustawy stał się symbolicznym polem sporu o sens i rangę działalności artystycznej 
w życiu społecznym. Wypowiedzi medialne i internetowe nierzadko opierały się na 
uproszczonych dychotomiach – kultura versus gospodarka, twórczość versus „real-
na praca”, które podsycały emocje i sprzyjały uprzedmiotowieniu dyskusji. Artyści 
zostali zredukowani do figur retorycznych ‒ „celebrytów”, „gwiazd”, „żerujących na 
dotacjach”, co służyło delegitymizacji ich potrzeb i roli społecznej. Komunikaty te 
były masowo powielane, wzmacniane emocjonalnie i rzadko poddawane krytycznej 
analizie, nawet w mediach głównego nurtu. W rezultacie, mimo kilku prób powrotu 
projektu na ścieżkę legislacyjną w latach 2022–2024, ustawa nie została uchwalona, 
a poparcie społeczne dla jej założeń pozostało niskie. Dla wielu przedstawicieli środo-
wiska kultury sytuacja ta stanowiła potwierdzenie ich niskiej pozycji społecznej oraz 
braku symbolicznego uznania ich pracy jako zawodowo i społecznie wartościowej.
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Z perspektywy teorii przemocy symbolicznej (Bourdieu, Wacquant 2001) fala 
hejtu wobec ustawy ujawnia głębokie deficyty w społecznej komunikacji wartości 
kulturowych oraz trwałą niepewność statusu artysty jako uczestnika systemu spo-
łecznego. Brak powszechnej wiedzy na temat warunków pracy w sektorze kultury, 
jego prekaryzacji i niedoregulowania strukturalnego, sprzyjał przyjmowaniu uprosz-
czonych narracji opartych na stereotypach. W tym kontekście hejt cyfrowy pełnił 
nie tylko funkcję ekspresji sprzeciwu, lecz również mechanizmu wykluczającego – 
prowadzącego do delegitymizacji zarówno projektu legislacyjnego, jak i samej idei 
wsparcia systemowego dla zawodów artystycznych.

Należy podkreślić, że hejt nie jest zjawiskiem jednorodnym, lecz procesualnym 
i dynamicznym. W literaturze opisuje się go jako sekwencję powiązanych etapów 
obejmujących inicjację (pojedynczy akt agresji), amplifikację (zwiększenie zasięgu 
poprzez interakcje innych użytkowników), instytucjonalizację (podjęcie wątku przez 
media tradycyjne lub aktorów politycznych) oraz utrwalenie (przyjęcie negatywnych 
narracji jako społecznego „faktu”) (Jane 2018). Trajektorie tych procesów mogą być 
gwałtowne i krótkotrwałe lub rozciągnięte w czasie, a ich intensywność zależy za-
równo od cech podmiotu ataku, jak i bieżącego kontekstu społecznego. Włączenie 
tych kategorii pozwala precyzyjniej uchwycić różnorodność form oraz dynamikę 
hejtu, wykraczając poza potoczne rozumienie zjawiska. W przypadku ustawy o za-
bezpieczeniu socjalnym artystów widoczna była pełna, wielomiesięczna trajektoria 
tego typu ‒ od pojedynczych postów krytycznych, przez nagłośnienie medialne, 
aż po polityczną i społeczną instytucjonalizację sprzeciwu, co czyni ten przykład 
szczególnie użytecznym z perspektywy badań nad dynamiką hejtu.

Wnioski  dotyczące anal izowanej  sytuacj i

Analiza zjawiska hejtu wobec twórców i instytucji kultury w Polsce pozwala dostrzec 
jego złożony, wielowymiarowy charakter oraz zakorzenienie w głębszych procesach: 
społecznych, ekonomicznych i technologicznych. Przemoc symboliczna, której do-
świadczają osoby pracujące w sektorze kultury, nie jest zjawiskiem odosobnionym 
czy przypadkowym, lecz odzwierciedla trwałe mechanizmy wykluczenia, delegity-
mizacji i marginalizacji określonych grup zawodowych w warunkach przyspieszo-
nej transformacji cyfrowej. Hejt wobec sektora kultury przybiera najczęściej formy 
przemocy symbolicznej, polegającej na publicznym umniejszaniu pracy twórczej, 
podważaniu wartości społecznej działań kulturalnych oraz dyskredytacji osób na 
podstawie ich tożsamości, poglądów lub przekonań estetycznych. W wielu przypad-
kach pojawiają się również elementy przemocy ekonomicznej i strukturalnej, jak 
groźby odebrania finansowania, naciski kadrowe czy celowe utrudnianie współpracy 
zawodowej. Zjawiska te są wzmacniane przez logikę środowisk cyfrowych, w tym 

Marta Seredyńska﻿



351

algorytmy mediów społecznościowych i mechanizmy polaryzacji, które intensyfikują 
negatywne emocje i zwiększają widoczność treści agresywnych.

Istotnym ustaleniem jest także to, że hejt wobec środowiska kultury rzadko 
spotyka się ze skuteczną reakcją instytucjonalną lub społeczną. W polskim sektorze 
kultury wciąż brakuje systemowych procedur chroniących twórców i pracowników 
przed przemocą cyfrową, a instytucje często nie dysponują odpowiednimi zasoba-
mi prawnymi, psychologicznymi czy organizacyjnymi. Tymczasem analizowane 
przykłady pokazują, że przemoc w środowisku cyfrowym może mieć długotrwałe 
konsekwencje nie tylko dla indywidualnych osób, lecz także dla funkcjonowania 
instytucji, ich programów i pozycji w przestrzeni publicznej. Z tego powodu nie-
zbędne wydaje się wdrożenie zintegrowanych strategii przeciwdziałania przemocy 
cyfrowej, obejmujących rozwój standardów bezpieczeństwa cyfrowego, edukacji 
medialnej, wsparcia prawnego oraz narzędzi komunikacji kryzysowej.

Wnioski płynące z niniejszej, wstępnej analizy mogą stanowić punkt wyjścia do 
dalszych badań empirycznych oraz projektowania polityk publicznych, uwzględ-
niających potrzebę ochrony wolności twórczej i bezpieczeństwa psychospołecznego 
osób pracujących w kulturze. Wskazują także na konieczność szerszej refleksji nad 
rolą kultury w społeczeństwie informacyjnym oraz sposobami wzmacniania jej 
odporności na presję symboliczną i strukturalną.

Podsumowanie

Celem niniejszego artykułu była analiza zjawiska hejtu wobec twórców i instytucji 
kultury w Polsce w kontekście przemian społecznych i technologicznych związanych 
z rozwojem mediów cyfrowych. Wychodząc od tezy, że przemoc symboliczna w śro-
dowisku cyfrowym stanowi realne zagrożenie dla funkcjonowania kultury jako dobra 
publicznego, przedstawiono wybrane przypadki obrazujące mechanizmy przemocy 
symbolicznej, jej ideologiczne uwarunkowania oraz skutki społeczne i instytucjo-
nalne. Analiza konfliktów wokół spektaklu Klątwa, reakcji na Fundusz Wsparcia 
Kultury podczas pandemii COVID-19 oraz debaty nad ustawą o zabezpieczeniu 
socjalnym artystów pokazała, że kultura coraz częściej staje się polem konfrontacji 
społecznej i politycznej, a osoby ją współtworzące ‒ obiektem przemocy cyfrowej.

Zjawiska te mają również trwały wymiar systemowy: hejt wobec kultury wpływa nie 
tylko na sytuację poszczególnych twórców, ale także destabilizuje funkcjonowa- 
nie instytucji publicznych, ogranicza swobodę debaty artystycznej i może zagrażać 
realizacji misji kulturowej w demokratycznym państwie. W tym sensie przemoc 
symboliczna w środowisku cyfrowym nie powinna być traktowana jako zjawisko 
wyłącznie wirtualne ‒ prowadzi do rzeczywistych, długofalowych konsekwencji 
społecznych i organizacyjnych.

Hejt wobec twórców i instytucji kultury…
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Podsumowując, w artykule wskazano na potrzebę interdyscyplinarnego podej-
ścia do przemocy cyfrowej w sektorze kultury oraz opracowania systemowych roz-
wiązań w zakresie ochrony artystów, edukacji medialnej i komunikacji społecznej. 
W warunkach pogłębiającej się polaryzacji dyskursu i kryzysu zaufania do insty-
tucji konieczne wydaje się wypracowanie nowego języka opisu i obrony wartości 
kulturowych ‒ takiego, który pozwoli zarówno diagnozować zjawiska przemocy, jak 
i projektować trwałe formy odporności instytucjonalnej oraz społecznej.
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Abstract

Strategies of Non-Violent Revolution in Theatre. Case  
of the Performance 1968// biegnij, mała, 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, mała, 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, szczególnie popularne w latach 60. i 70. XX wieku, oraz po-
wiązane z nimi idee wolności, równości, pokojowej koegzystencji i wspólnotowości 
to stale powracające we współczesnej kulturze motywy. Wystawiony w 2021 roku 
w Teatrze Nowym im. Kazimierza Dejmka w Łodzi spektakl 1968// biegnij, mała, 

1   Artykuł powstał na podstawie fragmentów pracy magisterskiej autorki pt. Marzenie o utopii 
„rozwiązłej troski”. Obrazy kontrkultury w polskim teatrze najnowszym i ich potencjał krytyczny dla 
współczesności, obronionej w Katedrze Dramatu i Teatru Uniwersytetu Łódzkiego w 2023 roku. Praca 
została napisana pod opieką dr hab. Małgorzaty Budzowskiej, prof. UŁ. 
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biegnij2 jest tylko jednym z takich przykładów3. Twórcy spektaklu podejmują próbę 
analizy przejawów buntu i oporu, które wydarzały się w okresie drugiej połowy lat 
60. XX wieku, kontrapunktując znane z historii przypadki przemocowych lub krwa-
wo tłumionych demonstracji kontrkulturowych obrazami gestów buntu odżegnu-
jących się od przemocy. Twórcy przywołują w toku narracji spektaklu wydarzenia, 
takie jak: protesty studenckie na Uniwersytecie Warszawskim w marcu 1968 roku, 
protesty studentów w Berkeley, masakra w Tlatelolco, samospalenie Ryszarda Siw-
ca i wojna w Wietnamie, ale jednocześnie opowiadają o pokojowym lecie miłości, 
hippisowskich komunach i misjach kosmicznych. Wydaje się jednak, że spektakl nie 
tylko stanowi przykład teatru wystawiającego historię (zob. Rokem 2010), ale jego 
analiza może być poszerzona o aspekt recepcji aktywnej, która korzysta z zasobów 
przeszłości, by diagnozować problemy teraźniejszości. 

Tym, co czyni spektakl szczególnie interesującym, są strategie artystyczne wy-
korzystywane przez zespół w procesie twórczym i podczas samego pokazu. Rolę 
nośnika bezprzemocowego buntu w przedstawieniu przejmują muzyka oraz ciało 
aktora w jego najbardziej fizycznym wymiarze. W szerszej perspektywie pozwala to 
zastanowić się nad rolą sztuki jako aktywności kontrhegemonicznej, zdolnej do ini-
cjowania bezprzemocowej rewolucji. W ten sposób osadzenie spektaklu w obszarze 
krytyki instytucjonalnej, z uwagi na podejmowane w nim (nie tylko wprost) wątki 
związane z aktualną zmianą paradygmatu procesu twórczego, dążącą do spłaszcze-
nia hierarchii w teatralnych zespołach twórczych i wzmacniania bezpiecznej i anty-
przemocowej pracy kolektywnej, pozwala spojrzeć na proponowane przez twórców 
rozwiązania w kategoriach kontrkulturowych utopii, nierozerwalnie powiązanych 
z ideami równości, autentyczności i wspólnotowości. Na poziomie metateatralnym 
zagadnienia te należy rozważyć w kontekście fetyszyzacji przemocy w procesie twór-
czym oraz zastanowić się nad możliwościami zaistnienia bezprzemocowej rewolucji, 
postulowanej przez Gene’a Sharpa (2013), w środowisku artystycznym. Głównymi 
obszarami namysłu pozostają więc kwestie dotyczące tego, w jaki sposób strategie 
kontrkulturowego buntu łączą się z postulatami środowiska teatralnego dotyczący-
mi etycznego procesu twórczego oraz jakie strategie artystyczne użyte w spektaklu 
pozwalają na zmniejszenie ryzyka przemocy w tym procesie. 

Analiza spektaklu stanowi zatem studium przypadku, co uniemożliwia przed-
stawienie wniosków na poziomie ogólnym, ale pozwala szczegółowo i krytycznie 
omówić konkretne strategie, które wykorzystują twórcy przedstawienia. W tym 
miejscu należy zaznaczyć również, że podstawową metodą badawczą autorki jest 

2   1968// biegnij, mała, biegnij Anny Mazurek, reż. Remigiusz Brzyk, Teatr Nowy im. Kazimierza 
Dejmka w Łodzi, 2021.

3   Warto w tym kontekście przywołać spektakle: Imagine, reż. Krystian Lupa, Teatr Powszechny 
im. Z. Hübnera w Warszawie i Teatr Powszechny w Łodzi, 2022; Era Wodnika, reż. M. Warsicka, Teatr 
Dramatyczny im. G. Holoubka w Warszawie, 2025.
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analiza formalna, treściowa oraz interpretacyjna spektaklu, przeprowadzona na 
podstawie wielokrotnej recepcji spektaklu. Krytycznej analizie zostały poddane 
również publiczne wypowiedzi twórców spektaklu, które ukazywały się w mediach 
przed i krótko po premierze przedstawienia. Prezentowana analiza stanowi więc su-
biektywny punkt widzenia autorki, a wnioski z przeprowadzonych analiz na żadnym 
etapie nie były konsultowane z zespołem tworzącym przedstawienie.

Kontrkultura .  Pozytywnie dewiacyjny bunt

Ruch kontrkulturowy, którego kulminacyjny moment nastąpił w 1968 roku, wy-
rósł z niezgody na ówczesne normatywne praktyki społeczno-polityczne. Kontr-
kulturowa postawa wobec rzeczywistości ‒ stojąca w kontrze do stylu życia lat 50.  
XX wieku, proponująca własną, radykalną wizję tego, jak powinno ono wyglądać 
‒ była specyficzną strategią buntu, ponieważ nie tylko sprzeciwiała się zastanym 
hegemoniom, ale też próbowała je obalić poprzez propagowanie nowej alternaty-
wy. Herbert Marcuse, uznawany za jednego z najbardziej wpływowych teoretyków 
kontrkultury (Maślanka 2017: 33‒34), w swoich publikacjach (Człowiek jednowymia-
rowy, 1991; Eros i cywilizacja, 1998) poddawał krytyce przemysłową rzeczywistość 
i związany z nią nieustający postęp technologiczny, które ‒ w jego opinii ‒ prowadziły 
do zatracenia autentyzmu jednostki. Społeczeństwo technologiczne i nierozłącznie 
związany z nim kapitalistyczny totalitaryzm były dla niego zjawiskiem represyjnym, 
dlatego za jedyną możliwość obalenia hegemonicznej natury tak skonstruowanego 
systemu Marcuse uważał działalność nowych ruchów społecznych, które cecho-
wałoby nonkonformistyczne podejście do rzeczywistości. Przy czym za jedyną 
możliwość obalenia opresyjnego systemu Marcuse uznawał aktywność rewolucyj-
ną. Nowe społeczeństwo, powstałe w wyniku opisywanej przez badacza rewolucji, 
charakteryzowałyby cechy, takie jak: nowa percepcja rzeczywistości i wytworzenie 
się nowej moralności, której konsekwencją byłoby upowszechnienie pokojowych 
działań, zanik zjawisk agresji, okrucieństwa czy wojen, wyzwolenie popędów (do 
tej pory ograniczanych przez kulturę) oraz pokojowa koegzystencja i solidarność 
wszystkich jednostek (Gromczyński, wstęp do: Marcuse 1991: XL‒XLII). Dlatego 
też w socjologicznej terminologii kontrkulturę można definiować jako „bunt po-
zytywnie dewiacyjny” (Sztompka 2002: 280).

Zdaniem Józefa Lipca, aby bunt był możliwy, konieczne jest zaistnienie pod-
miotu zbuntowanego, który podważy istniejącą normę, przy czym podmiotem 
może być zarówno jednostka, jak i grupa (Lipiec 2011: 48). Podmiot, aby stać się 
podmiotem zbuntowanym, najpierw musi nim nie być. W tym na pierwszy rzut oka 
banalnym stwierdzeniu autor podkreśla, że stan buntu zawsze istnieje w relacji do 
stanu wcześniejszego – skoro jest odstępstwem od społecznie postrzeganej normy, 
podejmujący się tego odstąpienia podmiot wcześniej musiał (mniej lub bardziej 
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dobrowolnie) według tej normy postępować. Rosnąca opresja i nacisk ze strony 
normy powodują w podmiocie narastającą niezgodę, która eskaluje w punkcie kry-
tycznym. To właśnie tę przemianę (świadomą i nagłą) Lipiec opisuje jako narodziny 
podmiotu zbuntowanego (tamże: 49). Jednak ‒ co istotne, i na co autor wskazuje 
w swoim tekście ‒ bunt nie może istnieć jako sposób życia, programowy sprzeciw 
czy definicyjna kontestacja. Nie powinien być postrzegany jako reguła, a bardziej 
jako odstępstwo od tego, co społecznie uznawane jest za normę. Dla buntu istotne 
są jego konsekwencje i potencjał przemiany rzeczywistości, które wynikają z prze-
miany etycznej postawy jednostki (tamże: 54).

Pozytywny charakter postawy buntowniczej wynika przede wszystkim z tego, że 
jest ona alternatywą dla wszechobecnego nihilizmu, działaniem służącym społeczeń-
stwu oraz afirmującym poczucie wspólnotowości. Z tego powodu kontestacja ‒ już 
na poziomie definicyjnym powiązana z niezgodą, oporem i sprzeciwem ‒ stanowi 
zjawisko kontrhegemoniczne, które można uznać za pozytywną dewiację wobec 
systemu, który nie jest przyjazny dla jednostki.

Kontrkultura, jako ruch globalny i zróżnicowany, przybierała różne formy – mimo 
doboru przykładów w spektaklu 1968// biegnij, mała, biegnij, opór bez przemocy 
wcale nie był jej celem konstytutywnym, a ruchy non-violent były tylko jednymi 
z wielu jej rozgałęzień. W swoich późnych pracach Marcuse postulował przyjęcie 
idei zjednoczonego frontu, w którym zawiera się szerokie spektrum działań – jak 
pisze Przemysław Pluciński (2012: 30):

(…) w jej ramach możliwe byłyby też wszelkie strategie działania: od praktyk legalistycznych 
przez formy biernego oporu i obywatelskiego nieposłuszeństwa aż do działań na pograniczu 
prawa, a nawet poza nim, szczególnie tych posługujących się przemocą. Tę ostatnią późny 
Marcuse legitymizował jako broń ostateczną – samoobronę przeciwko irracjonalności i de-
struktywności późnokapitalistycznego porządku.

Prawie wszystkie te zagadnienia – właściwie tylko oprócz przemocy, którą Marcuse 
w swojej teorii dopuszcza jako konieczną w niektórych sytuacjach – łączą się z prak-
tykami, które Gene Sharp (2013) wyróżnia jako charakterystyczne dla rewolucji bez 
przemocy. Jego teoria odnosi się jednak stricte do działań podejmowanych w celu 
obalenia dyktatorskich reżimów totalitarnych bez użycia narzędzi rewolucyjnych 
i siłowych. Sharp definiuje najważniejsze aspekty, które są konieczne do przepro-
wadzenia bezprzemocowej rewolucji, jako wzmacnianie wśród uciskanej ludności 
determinacji, wspieranie niezależnych grup i instytucji, tworzenie wewnętrznego 
ruchu oporu oraz opracowanie strategicznego planu wyzwolenia, połączonego 
z umiejętną jego realizacją (tamże: 22). Poza działaniami związanymi stricte z pro-
wadzeniem działalności sabotażowo-dywersyjnej Sharp wskazuje na dwa istotne 
komponenty, niezbędne do zadziałania proponowanego przez badacza scenariusza. 
Są nimi: wspólnotowe poczucie możliwości osiągnięcia celu, którym jest zmiana, 
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oraz pozytywny wpływ działalności niezależnych grup i oddolnych instytucji. Sharp 
wprawdzie nie poświęca w swoim eseju wiele miejsca zagadnieniu sztuki – właściwie 
tylko wymienia niektóre jej przejawy jako formy pokojowego oporu. Zaliczają się 
do nich różnorodne działania teatralne, w tym zarówno mówienie o politycznych 
problemach ze sceny, jak i wspólnototwórcza funkcja teatru, śpiew, kabaret czy kon-
certy. Jednak przyjmując założenia agonistycznego modelu demokracji, w którym 
praktyki artystyczne inicjują pęknięcia w systemie i funkcjonują jako narzędzia 
kontrhegemoniczne, można założyć, że wskazywane przez Sharpa jako niezbędne 
do rewolucji bez przemocy podtrzymywanie we wspólnocie determinacji, wiary 
i woli sprzeciwu może realizować się również poprzez sztukę krytyczną.

Pojęcie kontrhegemoniczności związane jest z teorią agonistyczną, proponowaną 
przez filozofkę polityki Chantal Mouffe (2015). Jej teoria agonistycznego modelu 
demokracji, wbrew dotychczas tworzonym projektom demokratycznych systemów 
politycznych, zakłada konstytutywną niemożność osiągnięcia konsensusu, któremu 
nie towarzyszyłoby wykluczenie wśród grup o różnych poglądach funkcjonujących 
w ramach jednego społeczeństwa. Antagonizmy, rodzące się w ramach demokra-
tycznego systemu, powinny być wykorzystane jako szansa, a nie zagrożenie, i nie 
należy podejmować działań zmierzających do ich wygaszenia. Według badaczki 
to właśnie ścierające się grupy, działające w ramach hegemonicznego i kontr- 
hegemonicznego dyskursu, są istotą demokracji. W tym przypadku uwaga nie po-
winna się koncentrować na usunięciu konfliktu, lecz na próbie przeformułowania 
form antagonizmu (w tym rozumieniu jest on starciem między wrogami) w formy 
agonistyczne, czyli walkę między przeciwnikami (Mouffe 2015: 22). Spór między 
przeciwnikami w ramach hegemonicznego systemu może przybierać różne formy – 
jako jedną z nich Mouffe wyróżnia praktyki artystyczne, uwzględniając wśród nich 
m.in. sztukę krytyczną, artywizm czy działalność w ramach instytucji, które są po-
litycznym narzędziem hegemonicznego systemu.

Sztuka, a w szczególności sztuka zaangażowana, obecna w obszarach kultury 
popularnej (głównie w nurtach muzycznych), stała się dla kontrkultury najlepszym 
nośnikiem kontrhegemonicznego buntu. Postawa agonistyczna pozwalała na zaist-
nienie różnorodnych koncepcji nowej rzeczywistości, moralności i człowieka, dla 
których w latach 60. XX wieku wspólnym mianownikiem były wartości pokoju, 
wolności i równości oraz nowej duchowości, rozwijane w kontrze do dominanty 
kapitalistycznej. Próby tworzenia często utopijnych alternatyw dla tego, co zastane, 
cechowały ówczesny bunt pokolenia urodzonego już po wojnie i domagającego się 
świata definiowanego poza ramą agresywnego konfliktu i rywalizacji.
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Teatr.  Podważanie hegemonii  instytucj i

Można byłoby powiedzieć, że w spektaklu 1968// biegnij, mała, biegnij nie pojawia 
się wątek refleksji nad instytucjonalnością teatru i procesem twórczym. Prawie 
niezauważalny, właściwie ogranicza się do jednego zdania w monologu Izabelli 
Dudzińskiej o braku akceptacji współczesnego świata, w którym aktorka mówi, że 
ma dosyć między innymi „hierarchicznych przemocowych instytucji” i „ustawień 
hellingerowskich”4. Jednak ‒ jak wiadomo ‒ spektakl sam w sobie jest metakomen-
tarzem do rzeczywistości, w której powstaje.

Remigiusz Brzyk w rozmowie po premierze spektaklu (Budzowska, Żyła 2021) 
mówił o rodzaju przesilenia, które według niego wyczuwalne było w czasie poprze-
dzającym powstanie spektaklu. Premiera przedstawienia odbyła się w czerwcu 2021 
roku – właściwie zaraz po fali publikacji osobistych historii pod znakiem ruchu 
#MeToo, sprowokowanych przez wydarzenia z Teatru Bagatela5, OPT Gardzienice6, 
krakowskiej AST7 czy PWSFTviT w Łodzi8 – a więc również po jednej z faz kryzysu 
trwającego do dziś w środowisku teatralnym. W ujawnianych w tamtym czasie do-
świadczeniach i wspomnieniach osób aktorskich pojawiają się historie o przemocy 
psychicznej, fizycznej, opresyjnych sytuacjach i przekraczaniu granic9. Przemoc 
występuje w nich jako narzędzie sprawowania kontroli, odbicie hierarchicznych 
relacji oraz próba usankcjonowania własnej pozycji ze strony osoby dopuszczającej 
się przemocowych praktyk. Na tym poziomie sytuację w środowisku teatralnym, 
ogólną sytuację społeczno-polityczną w czasie współczesnym dla powstawania 
przedstawienia oraz rzeczywistość lat 60. przedstawianą w spektaklu łączą zagad-
nienia relacji władzy z przemocą, świadomość konieczności wprowadzania zmian 
przez młode pokolenie oraz przekonanie o potrzebie zachowania status quo przez 
grupę, która w tym przypadku posiada władzę.

4   To sfomułowanie może odnosić się do kontrowersyjnej metody pracy nad spektaklem teatralnym, 
stosowanej np. przez Maję Kleczewską, inspirowanej tzw. ustawieniami rodzinnymi Hellingera, 
uznawanymi w psychoterapii za nieetyczne. Zob. Pamięć emocji, 2013.

5   W 2019 roku pracownice Teatru Bagatela oskarżyły dyrektora instytucji, Henryka Schoena, 
o trwające od wielu lat molestowanie i mobbing. Zob. Pitoń 2020.

6   W 2020 roku w „Dwutygodniku” opublikowany został artykuł Mariany Sadovskiej. Aktorka 
opisywała w nim szereg przemocowych praktyk, których wobec niej i innych aktorek dopuszczał się 
Włodzimierz Staniewski, założyciel i dyrektor Ośrodka. Zob. Sadovska 2020.

7   W reportażu „Gazety Wyborczej” zostały opisane praktyki reżysera, Pawła Passiniego, noszące 
znamiona przemocy seksualnej, których doświadczyły osoby studiujące w Akademii Sztuk Teatralnych 
im. S. Wyspiańskiego w Krakowie, na Wydziale Teatru Tańca w Bytomiu. Zob. Dzieciuchowicz 2021.

8   Na posiedzeniu Małej Rady Programowej PWSFTviT 16 marca 2021 roku aktorka Anna Paliga 
przedstawiła list, w którym zostały opisane sytuacje będące nadużyciami ze strony osób wykładających 
w łódzkiej Szkole Filmowej. Zob. Paliga 2021.

9   Historie te zostały zebrane w książce reporterskiej Igi Dziedziuchowicz, Teatr. Rodzina patologiczna 
(Warszawa 2025).
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Źródeł fetyszyzacji przemocy w polskim teatrze badacze i badaczki upatrują 
w zakorzenionej w polskim społeczeństwie „mentalności chłopskiej”, wynikającej 
z doświadczenia pańszczyzny. Pisze o tym zarówno Monika Kwaśniewska (2015), 
porównując stosunki panujące w środowisku teatralnym do relacji folwarcznych, 
jak i Agata Siwiak (2021), która rozwija to zagadnienie o problematykę płci i sym-
bolicznej władzy nad ciałem. Analizując przy tym związki sztuki i kapitalizmu, 
Siwiak wskazuje:

Kunst pisze, że dopóki nie wyjdziemy z błędnego koła hiperprodukcji, nie prześwietlimy 
kapitalistycznych mechanizmów, w których jesteśmy zanurzeni, to najbardziej progresywne, 
lewicowe instytucje kultury będą narzędziami kapitalistycznej przemocy. Kapitalizm w pol-
skim teatrze jest szczególną hybrydą: pozostaje w duszącym uścisku z patriarchatem i piętnem 
pańszczyzny. Metoda pracy przemocowych reżyserów i reżyserek ma te same podstawy, co 
sposób egzekwowania pracy przez pana od pańszczyźniaka: „Do każdej czynności trzeba było 
przymusić. Zagonić. Przypilnować. Docisnąć” (Siwiak 2021: 41).

Fetyszyzacja przemocy w procesie twórczym widoczna jest na scenie podczas 
pokazu gotowego spektaklu: sekwencje, w których dominują emocje złości, agresji 
czy te, w których podejmowana jest tematyka krzywdy, przemocy lub uprzedmio-
towienia, często wiążą się z prowokacją osoby aktorskiej do eskalacji tego typu 
emocji zarówno w czasie prób, jak i podczas pokazu. Wskazuje na to chociażby 
wspomnienie aktora Pawła Tomaszewskiego (2021), przywoływane przez Siwiak 
(2021: 41): „Tam nauczyłem się, że jak nie zedrzesz sobie gardła to znaczy, że nie 
dałeś z siebie niczego, tam nauczyłem się, że jak nie masz zdartych kolan to znaczy, 
że źle grałeś ofiarę w scenie gwałtu”. 

W tym względzie spektakl 1968// biegnij, mała, biegnij odbiega od tej metody: 
mimo obecności scen tłumienia strajków przez służby porządkowe, zawierających 
drastyczne treści, oraz przywoływania radykalnych gestów, takich jak akt samobój-
czy w geście protestu, przemoc nie jest tutaj nadmiernie eksponowana. Ogranicza 
się jedynie do opisów, podczas gdy ciała aktorów nie służą obrazowaniu wydarzeń, 
a wręcz przeciwnie – często pozostają nieruchome w pozycjach zaczerpniętych 
z jogi. Taka narracja, niewymagająca osobistego zaangażowania osoby aktorskiej 
w proces, minimalizuje przestrzeń do nadużyć w procesie twórczym, z uwagi na 
zachowanie większej higieny oddzielenia prywatności od sfery artystycznej. Pod 
tym względem spektakl Remigiusza Brzyka pokazuje, że nie trzeba usuwać tematy 
trudne na scenie, aby uniknąć nadużyć ‒ możliwe jest ich artystyczne przetworzenie 
w taki sposób, by nie fetyszyzować przejawów przemocy dla efektu artystycznego. 
Jak podkreśla Agata Adamiecka w artykule poświęconym reprezentacjom gwałtu na 
scenie, opowiadanie traumatycznych historii jest kluczowe w procesie jej leczenia. 
Aby jednak terapia zachodziła, w procesie twórczym muszą być wykorzystywane 
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„reżyserskie strategie pozwalające zneutralizować niebezpieczeństwo mimetycznej 
reprodukcji przemocy” (Adamiecka 2025).

W tym kontekście spektakl – nawet jeśli nie celowo i nie wprost – staje się na-
rzędziem rewolucji bez przemocy. W dyskusji, w której do tej pory dominowały 
narzędzia pokojowego oporu z kategorii określanej przez Gene’a Sharpa (2013) 
jako „oświadczenia oficjalne” (wystąpienia publiczne, listy sprzeciwu i poparcia, 
listy otwarte, petycje, deklaracje instytucji), pojawia się on jako strategia twórcza 
podważająca obowiązujący porządek od środka, poprzez oferowanie alternatyw-
nych propozycji działania w procesie twórczym, bez konieczności kompromisów 
w artystycznej warstwie przedstawienia.

Kontrhegemoniczność spektaklu 1968//  biegnij ,  mała ,  biegnij :  muzyka 
i  wspólnota

Wspólny mianownik aksjologiczny, definiujący bunt kontrkulturowy, stanowi 
oś dramaturgiczną łódzkiego spektaklu. Przywołane w spektaklu Brzyka historie 
pochodzą z różnych porządków, opowiadają o zróżnicowanych wydarzeniach, ale 
w centrum każdej z opowieści znajduje się osoba lub osoby, które prezentują postawę 
kontestacyjną wobec otaczającej rzeczywistości. Są to myślący w utopijny sposób 
idealiści, próbujący zmienić zastany świat, niezgadzający się na wojny, przemoc, 
opresyjny system czy zastane normy kulturowe. Można zatem uznać ich postawy za 
działania buntownicze, wpisujące się w ideę kontrhegemonicznych artystycznych 
praktyk agonistycznych. 

To spostrzeżenie można analizować wielopoziomowo. Na najbardziej podsta-
wowym poziomie przestrzenią agonu są opisywane w spektaklu wydarzenia z prze-
szłości. Ich współczesny ogląd pozwala z jednej strony na reinterpretację historii, 
z drugiej – na przechwycenie dla teraźniejszości idei obecnych w przeszłości. Opo-
wiadając o historii, spektakl staje się zatem metakomentarzem do współczesności. 
Na ten właśnie aspekt wskazuje reżyser, tłumacząc swoje motywacje do podjęcia 
tematu roku 1968 na scenie:

(…) nasza intuicja polegała na tym, że dostrzegliśmy jakąś zbieżność wydarzeń roku 1968 
z tym, co przeżywaliśmy w roku 2020, czy teraz, w 2021. To nie są oczywiście porównania 
wprost, ale chyba znowu „coś” się dzieje. Jak się patrzy na to, co działo się w Kapitolu czy 
podczas strajków kobiet, to można mieć wrażenie, że było tych wybuchów bardzo dużo. (…) 
To wszystko jest inne, ale w jakiś sposób zbieżne (Budzowska, Żyła 2021).

W tym kontekście strategia wystawiania historii w spektaklu Brzyka daje się 
wpisać w działania z zakresu praktyk artystycznych podważających hegemonię sy-
stemu. Porównując sytuację społeczno-polityczną sprzed pół wieku do wydarzeń 
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dziejących się w czasie zbliżonym do powstawania spektaklu, można mieć wra-
żenie, że reżyser próbuje skonfrontować przeszłe i obecne postawy buntu i oporu 
w celu inspiracji widzów do podjęcia działania. Nie mówi jednak tego wprost, 
co jest charakterystyczne dla praktyk artywistycznych w ujęciu Chantal Mouffe 
(2015: 103) – wskazuje pęknięcia i potencjalności, ale decyzję pozostawia społeczności.

Historia opowiadana w spektaklu ma dwa wymiary – lokalny i globalny, przy 
czym kontekst globalny (w dużej części przedstawienia) jest kontrastem dla kon-
tekstu lokalnego. Widoczne jest to właściwie od początku spektaklu, kiedy postać 
grana przez Barbarę Dembińską mówi:

W 1968 w Paryżu, po demonstracjach, rząd francuski rozpoczyna dialog ze studentami, a w Pol-
sce tysiące dzieciaków trafiło do więzień. W Stonewall tęczowa rewolucja, a w PRL różowe 
teczki. Lato miłości, hippisowskie komuny, wolne związki…, a w Polsce „szanuj męża swego 
i nawyki jego”. W USA LSD, heroina, a w Polsce – odplamiacz Tri. Ale może nawet to i lepiej10.

Polski kontekst wydarzeń z 1968 roku rozpoczyna się w spektaklu od historii 
marcowej11, jednak przedstawienie nie podąża utartymi tropami i schematami, ale 
opowiada historię z perspektywy życia codziennego. Mniej jest wielkich wydarzeń 
i patetycznych sformułowań, na które można często trafić w marcowym dyskursie, 
a więcej historii codzienności, przedstawionej z perspektywy osób niezaangażo-
wanych politycznie. Ramę wyobrażeniową tej opowieści stanowią zasadniczo dwa 
kwartały łódzkich kamienic, a punktem wyjścia jest scena, na której odbywa się 
przedstawienie.

Miejsca związane z żydowską historią Łodzi są lokacjami prowokującymi do 
rozważań o 1968 roku. Tę rozgrywaną w kontekście site-specific sekwencję rozpo-
czyna pytanie postaci granej przez Lucynę Szierok-Giel: „A wiecie, że tutaj kiedyś 
był żydowski teatr?”. Następnie przytaczana jest historia stopniowego zawłaszczania 
przestrzeni, prowadząca w konsekwencji do sytuacji segregacji, w której z mieszanej, 
wielokulturowej społeczności, spotykającej się na spektaklach w budynku teatru, 
zostaje wykluczona publiczność żydowska, zmuszona wchodzić do teatru innymi 
drzwiami niż reszta widzów. Do tej sytuacji, mającej znamiona przemocy symbo-
licznej, nawiązuje wykraczający poza spektakl zabieg realizatorów, w wyniku którego 

10   Ten i kolejne cytaty z przedstawienia pochodzą z rejestracji spektaklu udostępnionej autorce 
przez Teatr Nowy im. Kazimierza Dejmka w Łodzi.

11   W wyniku tzw. wojny sześciodniowej, w której stronami konfliktu były: Izrael oraz Egipt, Jordania 
i Syria, Polska zerwała stosunki dyplomatyczne z Izraelem. Miało to związek z tym, że Polska, tak jak 
Syria, znajdowała się w strefie wpływów ZSRR. Wojna stała się przyczyną krytyki „imperialistycznej 
polityki” Izraela, co skutkowało wykluczaniem Żydów z polskiej społeczności. Władze PRL prowadziły 
nagonkę na obywateli polskich pochodzenia żydowskiego w prasie, organizując wiece w miejscach 
pracy oraz prowokując ogólną społeczną agresję Polaków wobec Żydów, co w konsekwencji przyczyniło 
się do przymusowej emigracji około trzynastu tysięcy obywateli Polski pochodzenia żydowskiego.
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widzowie na to konkretne przedstawienie wchodzą do teatru wspomnianym drugim 
wejściem. Następnie opowieść przenosi się kilka ulic dalej, co wizualizowane jest na 
scenie projekcją wideo przedstawiającą podróż z teatru aż do ulicy Próchnika 28. 
Przestrzeń traktowana jest bardzo szczegółowo – po opisie trasy następuje dokład-
ny opis mieszkania, a także zamieszkujących go osób. Widz poznaje historię jednej 
z żydowskich rodzin, której życie zostało przerwane przez antysemicką nagonkę 
prowadzoną przez polskie władze. Z tego powodu lokalna narracja nie jest wcale tak 
prosta do zdefiniowania. Mimo że pozornie mowa jest o rzeczywistych miejscach, 
niewiele oddalonych od teatru, właściwsze byłoby użycie terminu „nie-miejsca”12 – 
ponieważ choć opisywane przestrzenie nadal istnieją, to został im nadany zupełnie 
nowy kontekst, a pamięć o żydowskiej przeszłości w nich nie funkcjonuje.

Wspomnienie ulicy Próchnika otwiera nowe rozwinięcia prowadzonej narra-
cji. Postać jednego z członków łódzkiego zespołu muzycznego Śliwki, grana przez 
Wojciecha Oleksiewicza, mówi: 

(…) na Próchnika był Klub Towarzystwa Społeczno-Kulturalnego Żydów, zaprowadził 
mnie tam Rysiek Pryt. Nic nie umieliśmy na samym początku, ale uwielbialiśmy Beatlesów 
i chcieliśmy być jak oni. 

Wprowadza to nowy kontekst, którym jest historia żydowskiego bigbitu, wyraź-
nie obecnego w polskiej kulturze młodzieżowej przed 1968 rokiem. Jednym z celów 
przedstawienia była próba rekonstrukcji jednego z takich zespołów – łódzkich Śliwek. 
Członkami zespołu na czas spektaklu stają się: Wojciech Oleksiewicz, Adam Mortas 
i Damian Sosnowski. Obecność zespołu jest raczej symboliczna, biorąc pod uwagę 
fakt, że piosenka rzeczywistych „Śliwek” wybrzmiewa w przedstawieniu tylko raz, 
w finałowej scenie spektaklu. Przywołany jest jednak zespół o podobnej historii, 
szczecińscy „Następcy Tronów” i ich piosenka Płacz wietnamskich dzieci13. Zatem 
mimo odmiennych doświadczeń kontrkultury Europy Środkowo-Wschodniej i kra-
jów Zachodu, wynikających przede wszystkim z uwarunkowań geopolitycznych, 
wspólnym mianownikiem pozostaje polityczne zaangażowanie muzyki. Zarówno 
utwór „Następców Tronów”, jak i później grane w spektaklu Ja stoję, ja tańczę, ja 

12   Termin „nie-miejsce” w koncepcji Marca Augé oznacza przestrzeń, z którą ludzie nie wytwarzają 
emocjonalnej więzi. Claude Lanzmann, łącząc tę teorię z teorią miejsc pamięci Pierre’a Nory, stworzył 
termin „nie-miejsca pamięci”, odnoszący się do miejsc związanych z krzywdami narodu żydowskiego 
(w jego rozważaniach chodzi konkretnie o doświadczenie Holokaustu). „Nie-miejsce” w tym kontekście 
byłoby raczej czymś pomiędzy tymi teoriami, ponieważ nie odnosi się do miejsca związanego z Zagładą, 
ale jest przestrzenią, z której wyrugowana została pamięć o pierwotnych mieszkańcach Łodzi. W formie 
przywoływanej w spektaklu miejsce już nie funkcjonuje. Zob. Nora 2011: 20‒27; Sendyka i in. 2017.

13   „Następcy Tronów”, Płacz wietnamskich dzieci, https://www.youtube.com/watch?v=5qOITIIC
rsQ&pp=ygUacMWCYWN6IHdpZXRuYW1za2ljaCBkemllY2k%3D [odczyt: 5.06.2023].
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walczę14 zespołu Siekiera, można uznać w tym kontekście za „protest songi”. Płacz 
wietnamskich dzieci w swojej warstwie tekstowej stanowi krytykę działań wojennych 
w Wietnamie, co jest jawnym nawiązaniem do tematów, które szczególnie istotne 
były dla amerykańskich kontestatorów.

Fascynacja zachodnią kulturą widoczna jest również we wspomnieniach o po-
czątkach zespołu Śliwki, bo jak mówi jeden z bohaterów: „Uczyliśmy się, grając 
Dianę Paula Anki”. Utwór Diana15 również w spektaklu wybrzmiewa – w rytm jego 
słów Szierok-Giel opowiada o życiu codziennym jednej z wielu żydowskich łódzkich 
rodzin, które choć przeciętnie zwyczajne, pozostaje ciągle naznaczone pamięcią 
o niedawnym Holokauście. Piosenka milknie, kiedy w tle zaczynają być wyświetla-
ne filmy z antysemickich wieców organizowanych przez PZPR. Marcowa historia 
kończy w przedstawieniu wątek zespołu Śliwki, zanim mógł się on na dobre zacząć:

Nagraliśmy swój ostatni kawałek, sonet Szekspira, Gdy oczy zamknę. A potem wyjechał Włodek 
Szeps, Filip Sztulman, nasz perkusista, i Henio Rozenberg…[członkami „Śliwek” byli m.in. 
Henryk Gwiazda oraz Ryszard Rozenberg, użyte w spektaklu nazwisko nie odnosi się więc 
do rzeczywistej postaci – przyp. W.Ż.]. 

Muzyka rockowa w spektaklu 1968// biegnij, mała, biegnij stanowi istotną linię 
narracyjną do podejmowanych w spektaklu problemów. Nie jest to jednak przy-
padkowe, ponieważ wynika również z nawiązania do kontrkultury i roli muzyki 
w konsolidowaniu się nowych typów wspólnoty:

Rola muzyki rockowej w kształtowaniu poczucia wspólnoty kulturowej jest prawdopodobnie 
nie do przecenienia. (…) w wielu przypadkach była to muzyka poruszająca kwestie egzysten-
cjalne i zaangażowana społecznie, przez co mogła stać się głosem całego pokolenia lat 60. (…) 
Aspekt estetyczny w przypadku rocka jest równie istotny jak ideologiczny, przez co muzyka 
mogła stać się elementem buntu pokoleniowego (Maślanka 2017: 31‒32).

Zjawisko popularności muzyki rockowej w latach 60. XX wieku można zatem 
analizować w kontekście praktyk oporu. Jak pisze Mouffe (2015: 99‒100), wymiar 
krytyczny agonistycznego podejścia do sztuki polega przede wszystkim na uwidacz-
nianiu tego, co opresyjny system próbuje zepchnąć na margines, na dopuszczaniu 
do głosu mniejszości, wykluczonych i represjonowanych. Taką rolę miały rockowe 
„protest songi”, charakterystyczne chociażby dla twórczości Boba Dylana. W kul-
turze tamtego okresu postawa społecznego zaangażowania muzyków była przez 

14   „Siekiera”, Ja stoję, ja tańczę, ja walczę, https://www.youtube.com/watch?v=OCrQrk5dxu0 
[odczyt: 25.06.2023].

15   Paul Anka, Diana, https://www.youtube.com/watch?v=kGF5NlfFWjA [odczyt: 
25.06.2023].

Strategie rewolucji bez przemocy w teatrze…



366

odbiorców oczekiwana jako sposób ekspresji buntu i budowania wspólnoty pod-
miotów zbuntowanych (Łazarewicz, Winnicka 2018: 53‒81)16. Ten aspekt łączy się 
z faktem, że w przypadku tego spektaklu głównym nośnikiem emocji jest muzyka. 
Tylko ona momentami jest ciężka i agresywna, czym kontrastuje z aktorstwem, 
które prowadzone jest głównie w neutralnych lub skrajnie spokojnych rejestrach, 
nawet jeśli na scenie akurat jest mowa o tragicznych wydarzeniach. Dokładnie 
w taki sposób użyta jest piosenka punkowego zespołu Siekiera Ja stoję, ja tańczę, 
ja walczę, następująca zaraz po opisie samospalenia buddyjskiej mniszki, Nhat Chi 
Mai. Kiedy radykalny akt samobójczy w geście oporu zostaje przedstawiony jakby 
był zwyczajną, powszechną praktyką, postać grana przez Izabellę Dudzińską (być 
może w geście protestu przed taką ekspresją buntu) śpiewa właśnie ten utwór.

W spektaklu Brzyka, w sekwencji dotyczącej wydarzeń marcowych, po tym, jak 
wybrzmiewa historia wyjazdu kolejnych osób, w tym członków zespołu Śliwki, Lucyna 
Szierok-Giel, która w tej części wciela się w postać dziewczyny aspirującej do bycia 
aktorką łódzkiej operetki (jej historia inspirowana jest w dużej mierze życiorysem 
Gołdy Tencer), odgrywa na flecie żydowski utwór Hava Nagila17. W tle słyszalne 
jest nagranie wypowiedzi Władysława Gomułki, w którym pierwszy sekretarz PZPR 
wzywa obywateli pochodzenia żydowskiego do opuszczenia kraju. W tym przypadku 
trudne do zinterpretowania są intencje twórców dotyczące umieszczenia akurat tego 
utworu w tym konkretnym kontekście. Wykonanie żydowskiej pieśni przeznaczonej 
do celebrowania radosnych świąt, będące jednak próbą zagłuszenia przemówienia 
Gomułki, można odczytywać jako wyraz bezsilności bohaterki i używania muzyki 
jako strategii radzenia sobie z traumą. Jednocześnie trudno oprzeć się wrażeniu, że 
jest on jedynie kliszą żydowskiej kultury, której celem byłoby jedynie podkreślenie 
tego, że historia dotyczy właśnie polskich Żydów. Niemniej istotne jest to, że od 
tej pory – aż do finału, w którym wybrzmi piosenka „Śliwek” Gdy oczy zamknę18 – 
w spektaklu już nie używa się muzyki związanej z żydowskim kręgiem kulturowym.

Kontrhegemoniczność spektaklu 1968//  biegnij ,  mała ,  biegnij :  
c iało jako narzędzie  oporu 

Rok 1968 jest datą symboliczną – odnosi się oczywiście do konkretnych wydarzeń, 
erupcji działań młodzieży i ruchów studenckich czy robotniczych walczących 
o zmianę społeczną. Działania te mają znamiona ponadnarodowego przesilenia, 

16   Negatywnym przykładem tego zjawiska może być fakt, że zespół „The Beatles” spotkał się 
z dużą dezaprobatą ze względu na próbę odcięcia się od polityki i polityczności (Łazarewicz, Winnicka 
2018: 53‒81).

17   Hava Nagila, https://www.youtube.com/watch?v=giaWa1OdvL4 [odczyt: 25.06.2023].
18   Śliwki, Gdy oczy zamknę, https://www.youtube.com/watch?v=AQwkkGnRVKw [odczyt: 25.06.2023].
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wynikającego z niezgody na zastaną rzeczywistość. Jednak ten skumulowany w jed-
nym roku bunt nie zaistniał ex nihilo – 1968 rok był eskalacją nastrojów obecnych 
w społeczeństwie mniej więcej od połowy lat 60. XX wieku. W reportażach z 1968 
roku Winnicka i Łazarewicz (2018: 8) datują symboliczny początek roku 1968 na  
13 października 1963 roku, kiedy odbył się jeden z pierwszych londyńskich kon-
certów zespołu The Beatles. Teoretycy kontrkultury, na przykład Maślanka (2017: 
25‒53), piszą o roku 1968 jako o konsekwencji wszystkich zmian i przesunięć w po-
lityce, światopoglądzie i kulturze, zaistniałych w całym okresie lat 60. Być może 
również dlatego w spektaklu 1968// biegnij, mała, biegnij narracja o wydarzeniach 
rozpoczyna się już w 1964 roku, od protestu okupacyjnego na Uniwersytecie Kali-
fornijskim w Berkeley19.

Opowiedzenie historii roku 1968 wymagało od twórców selekcji tematów. Wy-
raźne inspiracje dla dramaturżki przedstawienia Anny Mazurek stanowiły książki 
Jerzego Jarniewicza (2016, 2019), dzienniki Oriany Fallaci (2018) oraz reportaże 
Winnickiej i Łazarewicza (2017). W spektaklu postaci, opisując wydarzenia z 1968 
roku, posługują się dosłownymi cytatami z tych książek. W ten sposób w przed-
stawieniu znajdują się nawiązania do wspomnianego już Berkeley i przemówienia 
Maria Savia20, do samospaleń mniszek i mnichów buddyjskich21, które stanowiły 
bezsilny protest wobec polityki prowadzonej przez władze Wietnamu, do wyni-
kającego z podobnych motywacji samospalenia się Ryszarda Siwca22, do masakry 

19   Podłożem protestów w Berkeley były konflikty na tle dyskryminacji rasowej, brak wolności 
słowa, sprzeciw wobec wojny w Wietnamie oraz niezgoda na wprzęganie studentów w kapitalistyczny 
system. Zob. Jarniewicz 2019, 30‒52.

20   Mario Savio był jednym ze studentów zaangażowanych w protesty w Berkeley; jest znany głównie 
z przemówienia, w którym porównuje uniwersytet do bezdusznej maszyny. Zob. Jarniewicz 2019, 30‒36.

21   W latach 60. XX wieku liczba samospaleń wśród mnichów i mniszek buddyjskich drastycznie 
wzrosła. Było to efektem samospalenia się mnicha Thich Quang Duca 11 czerwca 1963 roku, które 
szeroko dyskutowano na całym świecie z uwagi na obecność reporterów i dziennikarzy podczas zdarzenia. 
Celem tego działania była manifestacja sprzeciwu wobec polityki rządu represjonującego wyznawców 
buddyzmu. Oriana Fallaci w swoich reportażach umieściła rozmowę z Czcigodną Matką, przełożoną 
zakonu, w której dyskutują o motywacjach mnichów i mniszek do podejmowania radykalnych działań. 
Zob. Fallaci 2018: 54‒72; Ziółkowski 2014.

22   Ryszard Siwiec dokonał samospalenia w geście protestu przeciwko inwazji wojsk Układu War-
szawskiego na Czechosłowację. Wydarzenia rozegrały się 8 września 1968 roku na warszawskim Sta-
dionie Dziesięciolecia podczas uroczystych ogólnopolskich obchodów dożynek, na których obecne 
były również polskie władze. Jak można przeczytać na stronie internetowej, powstałej w celu upamięt-
nienia działania Siwca, „Uroczystości nie zostały przerwane ani na chwilę, na płycie stadionu cały czas 
trwały tańce, z głośników płynęła muzyka. Na stadionie pozostała teczka Siwca, w której znaleziono 
m.in. biało-czerwoną flagę z napisem: «Za naszą i Waszą wolność. Honor i Ojczyzna» oraz ulotki za-
czynające się od słów: «Protestuję przeciw niesprowokowanej agresji na bratnią Czechosłowację»”. Zob. 
Instytut Pamięci Narodowej, Oddział w Rzeszowie, Projekt „Krzyk szarego człowieka. Ryszard Siwiec 
1909–1968”, https://www.ryszardsiwiec.com/samospalenie-pl.html [odczyt: 25.06.2023].
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w Tlatelolco23, ale też do kalifornijskiego lata miłości24 czy lądowania człowieka na 
Księżycu25. Wybrane historie wpisują się w schemat pokojowego (w założeniach) 
oporu wobec władzy, podkreślają idealistyczne, utopijne dążenia i postulaty bohaterów 
wydarzeń, a jednocześnie szybko kontrastowane są z przemocowością, brutalnością 
i bezwzględnością władzy, polityków i służb porządkowych. Wszystkie są historiami 
o oporze, pragnieniu utopii i wszystkie wpisują się w strategię bezprzemocowego – 
ze strony kontestatorów – przeprowadzania rewolucji.

Aktorzy i aktorki grający w spektaklu nie wcielają się w konkretne postaci, ale 
występują przez większość czasu pod własnymi imionami. Ta strategia wiąże się 
również ze sposobem powstawania spektaklu, którego scenariusz według zapew-
nień twórców powstawał w sposób kolektywny, wiązał się z wieloma rozmowami 
w gronie całego zespołu i jest poniekąd zapisem odbywających się wtedy dyskusji 
(Adamczewska 2021):

Zespół aktorski wciela się w badaczy przeszłości snujących opowieść o wydarzeniach roku 
1968. Fenomen rozlokowanych po całym świecie protestów studenckich, od Warszawy po 
Meksyk, staje się współczesną inspiracją dla badania sposobów na radzenie sobie z ciężarem 
politycznych i społecznych zawirowań, wobec których jednostka pozostaje często bezradna 
(Strona internetowa Teatru Nowego im. Kazimierza Dejmka w Łodzi).

Badanie sposobów radzenia sobie z sytuacjami opresji i strachu jest w spektaklu 
widoczne na poziomie formalnym. Sceny, które związane są ze szczególnym okru-
cieństwem, odegrane zostają ze spokojem, w rytm relaksacyjnych oddechów, często 
w pozycji medytacyjnej. W części, która dotyczy marcowej emigracji, z tyłu sceny, 
w tle głównego miejsca akcji, cały czas można obserwować Barbarę Dembińską, 

23   Masakra w Tlatelolco, znana również jako masakra na Placu Trzech Kultur, rozegrała się  
2 października 1968 roku, niedługo przed rozpoczęciem Letnich Igrzysk Olimpijskich. Studenci 
protestowali przeciwko totalitarnym rządom w kraju, żądali demokratyzacji, autonomii uniwersytetów 
i uwolnienia więźniów politycznych. Studencki strajk został krwawo stłumiony przez służby porządkowe 
działające na polecenie władz. Zob. Fallaci 2018, 367‒390.

24   Latem miłości określa się wydarzenia, które miały miejsce w San Francisco w Kalifornii 
w 1967 roku. Właśnie wtedy do dzielnicy Haight-Ashbury zaczęli przyjeżdżać hippisi z całych Stanów 
Zjednoczonych. W dzielnicy mieszkało w 1967 roku kilkadziesiąt tysięcy ludzi, wyznających zasady 
wolności, wspólnotowości czy wolnej miłości. Wśród nich znajdowali się m.in.: Allen Ginsberg, 
Timothy Leary, Janis Joplin czy Jimi Hendrix. Kontrkulturowa utopia trwała do września 1967 roku. 
Zob. Jarniewicz 2016, 39‒50.

25   Lata 60. XX wieku to lata tzw. wyścigu kosmicznego, toczącego się pomiędzy USA i ZSRR, prze-
ścigających się wzajemnie w szybkości eksploracji przestrzeni kosmicznej. W spektaklu 1968// bieg-
nij, mała, biegnij przywoływana jest szczególnie misja Apollo 8 (21‒27 grudnia 1968), podczas której 
pierwszy raz okrążono Księżyc. Lądowanie na Księżycu miało miejsce dopiero pół roku później, 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/
apo11.html [odczyt: 25.06.2023].
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wykonującą pozycje jogowe. Później te nawiązania stają się coraz bardziej widocz-
ne. Opis strajków studenckich na Uniwersytecie Warszawskim połączony zostaje 
z fizjologiczną analizą strachu jako reakcji obronnej organizmu na stresową sytu-
ację. Wypowiedzi odnoszące się do samego doświadczenia strajku („Wszyscy się 
bali, to zrozumiałe. Militarne akcesoria są tak zbudowane, aby wywoływać strach”; 
„Baliśmy się, że wszystkich nas zwolnią”; „Bałam się, że zostanę sama na środku tej 
ulicy”) zostają zestawione ze szczegółowym opisem cielesnej reakcji na stresujące 
zdarzenie, a także omówieniem relacji stanowiących odbicie stosunków władzy 
między opresorem a represjonowanym oraz objaśnieniem mechanizmów działania 
strachu w świecie zwierząt.

Materialność ciała jest tutaj szczególnie istotna: to właśnie ciało staje się jedynym 
możliwym narzędziem oporu w instynktownie zapisanej w ciele reakcji na sytuację 
stresową. Twórcy szeroko eksplorują ten temat w spektaklu – działania związane 
z ruchem i cielesnością zostają przedstawione jako jeden ze sposobów przetrwa-
nia w sytuacji strachu („Ja jak się boję, to zaczynam tańczyć”; „Nie szarp się, leż 
spokojnie, dłonie wzdłuż ciała, nie wchodź z nimi w interakcję”); jako strategia 
bezprzemocowego oporu wobec przedstawicieli władzy („Najczęściej stosowaną 
techniką stosowania biernego oporu wobec sił porządkowych jest położenie się 
na ziemi”; „Większe grupy manifestantów także siadają, chwytając się za skrzyżo-
wane ręce i przytrzymują się wzajemnie”) oraz jako narzędzie radykalnego oporu 
wobec jakiejś sytuacji. Tym samym twórcy akcentują bezprzemocowe choreografie 
społeczne, działające podług zasad demokracji kinetycznej, rozgrywanej ciałami 
w przestrzeni publicznej, anarchicznej wobec normy i kontrhegemonicznej wobec 
narracji kinetycznego autorytaryzmu (Klimczyk 2022). 

Temat ciała jako narzędzia oporu analizowany jest przez zestawienie dwóch eks-
tremalnych sytuacji: szeregu samospaleń mnichów i mniszek buddyjskich w Sajgonie 
oraz samospalenia się Ryszarda Siwca podczas ogólnokrajowych dożynek we wrześniu 
1968 roku. Działania te były protestem przeciwko wojnie – w Sajgonie przeciwko 
wojnie w Wietnamie, Siwiec sprzeciwiał się inwazji państw Układu Warszawskiego na 
Czechosłowację. Jolanta Jackowska opowiada historię spalenia się Wietnamki Nhat 
Chi Mai, posiłkując się słowami Oriany Fallaci. Lakoniczny język reporterki oraz 
spokój opowiadania historii (prawie cały zespół aktorski siedzi na scenie w pozycji 
lotosu, oddychając miarowo w rytm muzyki relaksacyjnej) sprawiają, że radykalny 
akt samobójczy zdaje się jedyną możliwą odpowiedzią na kryzys, przeciwko które-
mu jest skierowany. Według badaczy akt samospalenia jako forma protestu służy 
przede wszystkim gwałtownemu, niemożliwemu do zignorowania zwróceniu uwagi 
społeczności na problem, który powinien zostać rozwiązany:

(…) ofiara z własnego życia staje się tutaj przekazem, który ma objawić swój sens w sumieniach 
innych, czasami przedzierając się przez pancerz ich obojętności i stanowiąc zachętę do podjęcia 
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przez nich działań w obronie sprawy, o którą upomina się swym aktem samobójczyni czy 
samobójca (Ziółkowski 2014: 24).

W tym kontekście rozpisanie sceny w ten konkretny, zbudowany na zasadzie 
kontrastu warstwy wizualnej i treściowej sposób wydaje się służyć podkreśleniu 
bezsilności jednostki wobec systemowej opresji. Twórcy jednak nie rozważają dłużej 
tego zjawiska – kiedy część zespołu nadal siedzi w pozycji jogowej, część opowiada 
już o kalifornijskim lecie miłości. Szybkie przeskoki, również na poziomie tego, ja-
kie dana scena wzbudza w widzu emocje i jakie historie opowiada (niektóre opisy 
są brutalne i wstrząsające, a inne, jak opis zdjęć z lata miłości, sprawiają wrażenie 
idyllicznych) właściwie obrazują to, jak wyglądał rok 1968 na różnych szerokościach 
geograficznych: o ile rzeczywiście w niektórych miejscach udało się wytworzyć 
kontrkulturowe utopijne społeczeństwa (nawet jeśli tylko chwilowo), w innych 
w tym czasie odbywały się krwawe strajki, rewolucje i protesty. 

Przywołanie lata miłości również wpisuje się w narrację o ciele jako narzędziu 
bezprzemocowego oporu – w tym przypadku pojęcie ciała łączy się z pojęciami 
nonkonformizmu, buntu przeciwko kulturowym konwencjom. Ciało staje się 
artefaktem wyboru i emanacją wolności jednostki, wspólnotowości, ale również 
pokojowej rewolucji w duchu make love not war, których realizacją są postulaty 
wolności seksualnej. O Haight-Ashbury ‒ miejscu, w którym w 1967 roku w posta-
ci lata miłości skumulowała się energia ludzi chcących żyć wbrew obowiązującym 
normom, Jerzy Jarniewicz pisze:

Haight-Ashbury, jak ją pokazują zdjęcia z tamtych lat, to utopia wspólnoty – samowystarczalnej, 
niezależnej od świata za miedzą, powiązanej stylem życia, przekonaniami i metryką urodzenia, 
wolnej od egoizmu, hipokryzji i agresji, obiecującej spełnienie w permanentnej zabawie 
i w nieskrępowanym seksie, obiecującej dzięki cudownym środkom doznania niedostępne 
bojaźliwym i skostniałym umysłom (Jarniewicz 2016: 41).

Ruch hippisowski (w jego afirmatywnym wydaniu, bez kontekstu późniejszego 
wypaczenia postulowanych idei) jest w tym przypadku na przeciwnym biegunie tej 
samej osi, na której znajdują się również radykalne samoofiarowania. W obu przy-
padkach to ciało jednostki jest narzędziem rewolucyjnym, ale w obu przypadkach 
jest to rewolucja pokojowa – postulaty realizowane są autonomicznie, dzieją się 
(w teorii) w wyniku świadomej decyzji i nie powodują krzywdy innych ludzi. Dys-
kusyjne jednak mogą wydawać się akty samobójcze, kierujące wektor przemocy ku 
podmiotowi samemu w sobie. Troska o siebie przegrywa wówczas z troską o świat, 
a taki akt trudno oceniać w kategorii pokojowego buntu w duchu non-violent. 
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Hippisowska utopia Haight-Ashbury zostaje skontrastowana z polskimi realiami 
poprzez wprowadzenie wątku amerykańskiego rodzeństwa, które ‒ w konsekwencji 
swojego buntu ‒ zostaje oddane pod opiekę dziadka mieszkającego w Gliwicach26. 
Zestawione zostają realia kolorowej, radosnej i otwartej utopii wspólnoty spotykającej 
się w San Francisco, z szarością komunistycznej, zamkniętej jeszcze na zachodnią 
kulturę Polski. Reprezentantami pierwszego porządku są postacie Joli (Izabella Du-
dzińska) i Stefana (Damian Sosnowski), a uosobieniem drugiego – postać dziadka 
(Sławomir Sulej). Muzyka jest przez dziadka utożsamiana z zepsuciem, propagowa-
niem szkodliwych idei oraz nawoływaniem do degeneracji społeczeństwa. Zakaz jej 
słuchania pojawia się tutaj jako forma represji i odbierania wolności. W scenie, gdy 
rodzeństwo siedzi z dziadkiem przy stole, w tle słychać utwór To love somebody27 
zespołu Bee Gees, podczas którego reszta zespołu tańczy w pióropuszach wokół 
palmy na scenie, zachęcając rodzeństwo do podążenia wraz z nimi. Następnie, 
w trakcie monologu dziadka, którego niepokorne wnuki doprowadzają do śmierci 
w wyniku zawału serca, słyszalne jest Whole Lotta Love zespołu Led Zeppelin28. 
W tym przypadku ma to wymowę raczej ironiczną, ponieważ trwający równolegle 
do utworu monolog Suleja dotyczy zagrożeń wynikających z zachodniej kultury.

W tej scenie głównie wybrzmiewa międzypokoleniowy konflikt na linii dzia-
dek‒wnuki, ale historia staje się również łącznikiem z następującymi po niej roz-
ważaniami o ograniczających kulturowych konwencjach, konformizmie starszego 
pokolenia i pragnieniu życia poza opresyjnym systemem. W tej scenie postać grana 
przez Malwinę Jelistratow próbuje wytłumaczyć postaci granej przez Dudzińską 
perspektywę starszych. To, co mówi, nie zyskuje jednak uznania, czemu daje wyraz 
monolog Dudzińskiej:

Zasady gry w stare planszówki są proste: łokcie przy sobie, lekki uśmiech, ze smakiem zjedz 
to, co ci dadzą, i nie zapomnij podziękować. Przemoc wobec kobiet? Segregacja rasowa? 
Brak pomocy socjalnej? Mniam, mniam, pyszne. Hierarchiczne, przemocowe instytucje? 
Pyszne, pyszniutkie. Dyktatorzy – różnego rodzaju: w domu, w rządzie, w szkole (…). No to 
ja postanowiłam stąd spierdalać w podskokach. Odmówić uczestnictwa w tym świecie i tyle.

Na tym poziomie łączą się warstwy historyczna i współczesna przedstawienia. 
Rozważania o różnych rodzajach buntu związanych z wydarzeniami roku 1968 stają 

26   Historia zaczerpnięta jest z reportażu Winnickiej i Łazarewicza (2017).
27   Bee Gees, To love somebody, https://www.youtube.com/watch?v=RQCT1f8IHK0 [odczyt: 

25.06.2023].
28   Led Zeppelin, Whole Lotta Love, https://www.youtube.com/watch?v=HQmmM_qwG4k 

[odczyt: 25.06.2023]. 
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się kontekstem dla krytyki współczesnego kapitalistycznego społeczeństwa, w któ-
rym praktyki oporu są praktycznie niemożliwe z uwagi na mechanizmy działania 
rynku zawłaszczającego każdy gest protestu. W dalszej części swojej kwestii postać 
grana przez Dudzińską próbuje rozprawić się z ciążącą historią poprzedniego po-
kolenia i odciąć się od wpajanych idei, aby móc sprecyzować własne oczekiwania, 
które niewiele mają wspólnego z idealistycznymi postulatami:

Na razie ja chcę jarać blanty, słuchać muzyki, wykonywać uczciwą pracę, za którą dostanę 
uczciwą zapłatę. I żeby mnie nikt nie wyzywał od lesb na ulicy. I chcę mieć dom, ciepły 
i przytulny. I chcę mieć dwie pary butów, na zimę i na lato. Tyle.

Kolażowość spektaklu sprawia, że i ta scena nie ma kontynuacji, a bezpośrednio 
po niej następuje historia masakry studentów na Placu Trzech Kultur w Meksyku. 
Tak jak narracja o buddyjskich samospaleniach i ta opowieść jest skonstruowana 
z dosłownych cytatów z dzienników Oriany Fallaci. Opis krwawo stłumionych 
strajków studenckich podkreśla pokojowe nastawienie protestujących i zestawia je 
z brutalnością służb porządkowych. W roli narzędzia zapośredniczającego emocje 
odgrywanej sceny występuje również pieśń Gracias a la Vida29, która została napi-
sana przez Chilijkę, Violettę Parrę. Mimo że linia melodyczna jest raczej spokojna 
i nostalgiczna, to treść utworu – opowiadająca raczej o pięknie życia – stanowi 
duży kontrast do wydarzeń z Meksyku. Taką samą funkcję – kontrastującą piękno 
z przemocą – ma historia motyli z gatunku monarchów, które podróżują do Mek-
syku w celu złożenia jaj. Stają się one symbolem i metaforą, a w swoim nawiązaniu 
do różnic międzypokoleniowych i symboliki tego gatunku motyla stanowią klamrę 
do wcześniejszej rozmowy przeprowadzonej przez Dudzińską i Jelistratow.

Po październikowych wydarzeniach z Meksyku w narracji spektaklu od razu 
następuje grudzień: nawiązaniem do początku przedstawienia jest scena audycji 
radiowej, będąca relacją z misji Apollo 8, podczas której pierwszy raz okrążono 
Księżyc i wykonano zdjęcie Ziemi. Staje się ona jednocześnie rodzajem podsu-
mowania i nawiązania do potrzeby pokojowych rewolucji, a także spojrzenia na 
świat jako wspólnotę. Jolanta Jackowska, w roli spikerki radiowej, mówi: „podobno 
astronauci, którzy wracają z misji kosmicznych już nigdy nie patrzą na świat tak 
samo – bo oni tam, na górze, doznają jakiegoś olśnienia, potem Ziemię i świat po-
strzegają jako jedność”.

29   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 zostało opowiedzianych wiele naznaczonych przemo-
cą fizyczną, psychiczną czy symboliczną historii. Jednak ‒ jak zasygnalizowano we 
wstępie ‒ strategie ich przedstawiania odbiegają od tych stereotypowych, przywoła-
nych przez Agatę Siwiak metod, bazujących na silnych emocjach osoby aktorskiej. 
Głównymi nośnikami emocji w spektaklu są ciało i muzyka, z tym, że podejście do 
cielesności jest inne niż dotychczas spotykane.

Ciało osoby aktorskiej w przypadku tego spektaklu nie służy urealnianiu ne-
gatywnych, trudnych emocji. Przeciwnie – poprzez zastosowanie elementów jogi, 
medytacji i tai chi, pomaga w uświadomieniu mechanizmów i schematów zakorze-
nionych w ciele, rozbierając instynktowną reakcję na czynniki pierwsze, dzięki czemu 
możliwe jest przedstawienie na scenie obrazowej sytuacji (co odbywa się w warstwie 
werbalnej), bez powodowania skrajnych reakcji emocjonalnych w ciele. Nie znaczy 
to, że silne emocje nie znajdują ujścia w spektaklu: tę funkcję pełnią muzyka i in-
stynktowny taniec. Strategie te sprawiają, że kontrkulturowe idee znajdują swoje 
odzwierciedlenie nie tylko w treści spektaklu, ale również w warstwie formalnej, 
poprzez zapośredniczenie kontrkulturowego buntu w strategiach aktywistycznych, 
wykorzystaniu cielesności jako jednego z nośników buntu czy muzyki jako narzędzia 
konstytuującego wspólnoty. 

Co więcej, przywołanie historii 1968 roku służy twórcom spektaklu do dyskusji 
o współczesnych nastrojach społecznych, które powodują mobilizację obywatelską 
w przypadku palących spraw politycznych. Na poziomie metateatralnym – trudno 
powiedzieć, czy w zamierzony sposób – spektakl staje się też głosem w trwającej 
od kilku lat dyskusji o etyczności procesu twórczego, stając się kontrhegemoniczną 
praktyką artystyczną, służącą podważeniu zastanej rzeczywistości, poprzez wyko-
rzystanie innych niż dominujące sposobów prezentacji emocji i tematów 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 sieć relacyjna osadzona 
w wartościach stanowiących rdzeń tożsamościowy organizacji, co zresztą wpisuje się 
we współczesne tendencje i znaczenie, jakie w świecie biznesu zyskuje zarządzanie 
w imperatywie budowania marki organizacji i społecznej odpowiedzialności tych 
podmiotów. Przyjmuję również, że wszelkie akty normatywne określające sposób 
działania, w przypadku podmiotów o długiej tradycji rynkowego trwania, powinny 
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mieć na uwadze instytucjonalne dziedzictwo. Próba ingerencji w tradycyjny aksjolo-
giczny rdzeń stanowiący tożsamość podmiotu poprzez wymuszenie na nim zmiany 
na mocy prawa stanowionego z poziomu centralistycznego, to zjawisko, które może 
mieć znamiona instrumentalizacji, jak też może aktywizować ujawnienie się syn-
dromu schizofrenii instytucjonalnej z racji utraty dotychczasowej podmiotowości 
na rzecz stania się obiektem oczekiwanej ustawowo zmiany1. 

Zakładam oczywiście, że każda instytucja może być podmiotem reflektującym 
się, który poprzez krytyczny ogląd dokonuje modyfikacji narzędzi pracy, tworząc 
organizację jako dobrą przestrzeń do pracy dla wszystkich podmiotów stanowiących 
społeczność instytucjonalną. Wciąż zasadne wydaje się założenie, że rewolucyjne 
zmiany nie służą budowaniu instytucji jako pomiotu reflektującego się w procesie 
doskonalenia dobrostanu środowiska pracy i skuteczności w realizacji misji organi-
zacji. Zamiast poszukiwać idealnego modelu zarządzania, można wprowadzać drob-
ne, acz istotne korekty, czynione z myślą o tworzeniu etosu zarządczego, zgodnie ze 
wskazaniem wyłożonym przez Tadeusza Kotarbińskiego, który w Traktacie o dobrej 
robocie pisze: „Słusznie bowiem powiedział pono kiedyś Michał Anioł Buonarroti: 
Nie lekceważcie drobnostek, ponieważ od drobnostek zależy doskonałość, a dosko-
nałość nie jest drobnostką” (Kotarbiński 1982: 22).

Znaczenie wartości w procesie zarządczym doceniane jest zarówno przez teore-
tyków, jak i praktyków sztuki zarządczej. Piotr Wachowiak, badacz specjalizujący 
się w problematyce zarządzania kapitałem ludzkim, a zarazem praktyk zarządzania 
(rektor w latach 2020‒2024, 2024–2028), stwierdza:

Lider powinien wzmacniać zaangażowanie pracowników, bazując na wspólnych wartościach, 
które są znane, akceptowane i głęboko zakorzenione. Wartości są podstawą autentycznego 
przywództwa. Przy ich wypracowywaniu istotne jest wychodzenie od wartości pracowników 
– nie mogą być one narzucone z góry przez lidera. (…) Należy jak najczęściej rozmawiać z pra-
cownikami o wartościach, niestety liderzy często o tym zapominają (Wachowiak 2019: 15).

Rafał Mrówka – badacz specjalizujący się w zagadnieniach przywództwa bizne-
sowego, stawiając pytanie: czym jest odpowiedzialne przywództwo? ‒ wskazuje za 
Mario Fernandem, trzy kluczowe obszary: budowanie relacji w perspektywie szero-
kiego widzenia, dostrzegania i liczenia się nie tylko ze zwolennikami, ale i z innymi 
grupami interesariuszy.

1   Przyjmuję za Viktorem E. Franklem, który na gruncie nauk medycznych (psychiatria) i społecznych 
(psychologia) dowiódł, że schizofrenia to sytuacja, kiedy następuje utrata odczucia podmiotowości na 
rzecz odczucia, które uczony nazywa „byciem obiektem”. Zob. Frankl 2017: 214‒221.
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W odpowiedzialnym przywództwie relacje te skoncentrowane są na wartościach, kierowane 
etycznymi zasadami. W innych teoriach przywództwa bywa bardzo różnie, przy czym często 
relacje te opierają się na nagrodach i ewentualnie karach (Mrówka 2019: 31). 

Przywództwo odpowiedzialne, jak wskazują badacze, nie koncentruje się wy-
łącznie na celach biznesowych organizacji. Zakłada ono, że „w rezultacie działań 
przywódcy ma zajść pozytywna zmiana społeczna” (Mrówka 2019: 31).

W niniejszym opracowaniu posłużę się określeniem „syndrom schizofrenii 
instytucjonalnej”, będącym metaforą do opisu zjawiska aksjologicznego rozpro-
szenia i manifestowania się obrazu instytucji jako psychicznego więzienia2, które 
ujawniło się w ośrodkach akademickich w związku z nowym ładem zarządzania 
tymi podmiotami, ustanowionym na mocy Konstytucji dla Nauki – ustawy „Prawo 
o szkolnictwie wyższym i nauce” z dnia 20 lipca 2018 roku. Korzystam z metody 
opracowanej przez Garetha Morgana, wyłożonej w pracy Obrazy organizacji. Mając 
na uwadze chęć uchwycenia istoty problematyczności zarządczych w jednym polu 
szkolnictwa wyższego, należy podkreślić (za Morganem), że organizacje są złożo-
nymi i pełnymi paradoksów zjawiskami. 

Podstawową przesłanką (…) jest to, że nasze teorie i wyjaśnienia dotyczące życia organizacji 
opierają się na metaforach prowadzących nas do widzenia i rozumienia organizacji w spo- 
sób charakterystyczny, ale jednak cząstkowy. Metaforę uważa się często po prostu za sposób 
upiększania dyskursu, ale jej znaczenie jest o wiele większe. (…) Metafory używamy wtedy, 
kiedy usiłujemy zrozumieć jakiś fragment doświadczanej rzeczywistości za pomocą innego 
fragmentu (Morgan 1999: 10).

Diagnoza sytuacj i  zarządczej  w sektorze szkolnictwa wyższego

W 2016 roku, podejmując refleksję nad kondycją uniwersytetów i zakreślając roz-
mach publicznej debaty o szkolnictwie wyższym na łamach prasy krajowej i w deba-
tach kongresowo-konferencyjnych3, postawiłam tezę, że troska o losy uniwersytetu 
znamionować będzie pierwsze dwudziestolecie nowego milenium (Sieroń-Galusek 

2   Dowodem na problematyczność kondycji psychicznej w szkolnictwie wyższym jest konferencja 
26 marca 2025 roku, Zdrowie psychiczne i jakoś życia w środowisku akademickim, zorganizowana przez 
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego i Uniwersytet SWPS.

3   Jako ramę czasową wyznaczyłam rok 2012 ‒ od uformowania się ruchu społecznego (10 września 
2012 r. ogłoszono Manifest Obywateli Nauki) do dyskusji w prasie codziennej trwającej do czasu pisania 
artykułu na okoliczność konferencji naukowej Komu potrzebna jest szkoła wyższa? Indywidualność, 
lokalność, bolonizacja, europeizacja, 8‒9.09.2016, Instytut Pedagogiki Wydział Humanistyczny, 
Uniwersytet Szczeciński. 
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2017: 34). Aktualnie, w 2025 roku poczuwam się do obowiązku zweryfikowania 
mojego akademickiego mniemania. Doświadczenia zdobyte w ostatnich latach 
oraz medialna dyskusja o obecnej kondycji zarządczej uniwersytetów wskazują, że 
postulat odpowiedzialnego liderstwa i wskazanie, że uczelnie mogą być swoistym 
laboratorium dobrych praktyk zarządczych jest ideą, która wciąż czeka na jej upo-
wszechnienie. W żaden sposób nie kwestionuje to faktu, że w polskim szkolnictwie 
wyższym możemy wskazać wiele pozytywnych przykładów zarządczych. Zakładam, 
że każda próba opisania sytuacji problemowych stanowi zarazem sposobność do 
transformacji zarządczej i rezyliencji instytucjonalnej. 

Wraz z nastaniem reformy zwanej jako Ustawa 2.0 kadry zarządcze szkolnictwa 
wyższego znalazły się w nowej kulturowo, problematycznej sytuacji konkurencyjno-
ści i ostrej rywalizacji o ekonomiczną rację uczelni, weryfikowaną przez ewaluację 
dyscyplin naukowych. Uruchomiło to w środowisku mechanizmy wyparcia prowa-
dzenia gry fair play. Dowodem tego jest wskazanie w debacie publicznej jako pato-
logii powszechnych nieuczciwych praktyk publikacyjnych znamionujących sposób 
radzenia sobie podmiotów uczelnianych w bojach pierwszej ewaluacji (paper mills) 
(M.K. 2025a, 2025b). Otwarcie mówi się też o niebezpiecznej tendencji i sprycie, 
którym wykazały się niektóre jednostki dyscyplin, gdzie wymuszona redukcja liczby 
pracowników deklarujących się w danej dyscyplinie przełożyła się na sukces w pozio-
mie uzyskanej kategorii ocennej (od A+ po C). Na zjawisko to i niebezpieczeństwo 
zatarcia jakości akademickiej zwraca uwagę Rektor Uniwersytetu Jagiellońskiego ‒ 
prof. dr hab. Piotr Jedynak. W rozmowie zatytułowanej Nie możemy pozwolić na 
rujnowanie reputacji uczelni poprzez nieetyczne praktyki stwierdza: 

Natomiast w wielu innych uniwersytetach te mechanizmy ewaluacji spowodowały, że odsetek 
badaczy maleje. Jakie to będzie miało konsekwencje dla jakości kształcenia? Zaczną studentów 
w najbliższym czasie uczyć osoby, które już w ogóle nie prowadzą badań naukowych. Chcę 
uzmysłowić, że to nie jest tylko dyskusja o jakości badań naukowych. To jest również dyskusja 
o jakości kształcenia, bo cały czas mówi się, że jakość kształcenia zależy od jakości badań. 
Jeśli ktoś nie prowadzi badań, nie ma takiego obowiązku, i grupa ta zaczyna dominować 
w uniwersytecie, to czy to jest dalej uniwersytet? (Rektor UJ… 2025)

Należy wyraźnie podkreślić, że na nową trudną sytuację konkurencyjności 
ewaluacyjnej, pełną obaw, nałożył się czas pandemii4. Ta spirala nakładających się 
niepewności w niektórych uczelniach mogła uruchomić aktywizację do czułego 

4   Pandemia COVID-19 – pandemia zakaźnej choroby COVID-19 wywoływanej przez koronawirusa 
SARS-CoV-2. Rozpoczęła się jako epidemia w listopadzie 2019 roku, a w marcu 2020 roku została 
uznana przez Światową Organizację Zdrowia za pandemię. 

Dorota Sieroń﻿
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i odpowiedzialnego liderstwa5, a w niektórych przypadkach wpłynąć na aktywiza-
cję niewłaściwych praktyk jako reakcję na sytuację lękową (być może nawet nie-
uświadomioną przez kadry zarządzające). Warto również zaznaczyć, że zarządzanie 
w uczelniach wykonywane poprzez pełnienie określonych funkcji nie jest w żaden 
sposób związane z koniecznością posiadania wiedzy, umiejętności czy kompeten-
cji zarządczych. Kadry zarządcze nie są w żaden sposób zobligowane do rozwoju 
z uwagi na pełnioną funkcją. Być może ten fakt nie pozostaje bez związku z ujaw-
nionymi problemami zarządczymi, co trafnie ujmuje Joanna Wyleżałek, wskazując 
na podstawie badań Mobbing uczelniany jako problem społeczny (Wyleżałek 2012). 

Celem niniejszego opracowania nie jest rekonstrukcja pełnego obrazu dylematów 
zarządczych w szkolnictwie wyższym. Skupiam się na zarysowaniu sytuacji proble-
mowej, tak aby podjąć pierwszą próbę opisu syndromu schizofrenii instytucjonalnej, 
który ujawnił się w związku z wymuszoną ustawowo zmianą wartości stanowiących 
fundament rodzimej akademickości. Posługuję się określeniem „syndrom schizofre-
nii instytucjonalnej”, odwołując się do rozpoznania Viktora E. Frankla (psychiatry, 
psychoterapeuty, badacza), który wskazał, że w psychologii schizofrenii następuje 
zmiana ludzkiego odczucia. Osoba przestaje czuć się podmiotem, stając się „czystym 
doznaniem bycia obiektem” (Frankl 2017: 215) w sytuacji odczuwanej jako opresyjna.

Jako badaczka literatury dokumentu osobistego mam pełną świadomość, że 
w tym czasie rozbudowanej biurokracji zdołaliśmy zgromadzić w uczelniach cenne 
zasoby do badań nad kulturowym fenomenem nowej jakości akademickiej. Ale też 
doświadczenie intelektualne podpowiada, że badanie archiwów wymaga określo-
nych warunków społecznej świadomości i obywatelskiej dojrzałości na konfronta-
cję z prawdą (Sieroń-Galusek, Galusek 2012: 83‒90). Dlatego też na potrzeby tego 
naukowego opracowania posłużę się metodą indygeniczną. Przyjmując za Justyną 
Pilarską, że: 

Badania w perspektywie indygenicznej to swoisty projekt etnograficzny realizowany (i przeżywany) 
w badanych społecznościach, przez co badacz staje się uczestnikiem i obserwatorem tych grup, 
akceptując fakt, iż badania nie są obiektywnie neutralne, zaś wszystkie badane fenomeny winny 
być postrzegane z perspektywy kontekstu, również czasowego. Dlatego też znajomość kultury 
badanej jest warunkiem przedwstępnym aktywności metodologicznej, bowiem przekraczając 
paradygmat stereotypizacji, badania wrażliwe kulturowo wymagają aktywnego uczestnictwa 
w kulturze badanej grupy (Pilarska 2015: 225).

Jako badaczka, która na drodze formalnych starań uzyskała samodzielność ba-
dawczą w dyscyplinie nauk o kulturze, przed wprowadzeniem zmian w systemie 

5   „Odpowiedzialni gospodarze świata nauki? Rola rozmowy/korespondencji w transformacji 
zarządczej” wystąpienie na V Zjeździe Polskiego Towarzystwa Kulturoznawczego – panel „Kulturoznawstwo 
gospodarcze” 11.09.2025, Warszawa, Uniwersytet SWPS. 
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szkolnictwa wyższego przyjmuję jako zasadne uczynienie przedmiotem naukowe-
go oglądu kulturę pracy, znamionującą środowisko akademickie, mając na uwadze 
świadome i pełne uczestnictwo akademickie w momencie transformacji kulturowej 
ustanowionej na mocy prawa o szkolnictwie wyższym i nauce z dnia 20 lipca 2018 
roku. Nowa jakość akademicka usankcjonowana ustawowo sprawiła, że zmianie 
uległa kultura instytucji. 

Dotychczasowe, tradycyjne pole pracy określone aksjologicznie zostało wyparte 
przez nową jakość waloryzowaną liczbowo. Nastała nowa kultura pracy instytu-
cjonalnej. Tradycyjny dyskurs zebraniowy, ukierunkowany na awanse naukowe 
i przygotowywanie rzetelnych opracowań monograficznych jako prac awansowych, 
został zastąpiony uczelnianą nowomową ewaluacyjną. Informowanie się o tym, co 
i gdzie się publikuje, przestało być przedmiotem uniwersyteckiej rozmowy. Zaczęło 
liczyć się tylko to, ile zdobyto punktów za daną publikację. Z uwagi na ustawowe 
wytyczne odpowiedzialne kadry zarządcze czuły się w obowiązku, aby informować 
podwładnych o kryteriach okresowych ocen pracowniczych6 i konsekwencjach 
ich niespełnienia. W modelu zarządczym ukierunkowanym na rynkową konku-
rencyjność cennym narzędziem motywującym do osiągania wysokich wyników są 
rozbudowane systemy nagród. Skromność jako wartość znamionująca tradycyjny 
etos profesorki w takim modelu zostaje zastąpiona procedurami zgłaszania się do 
licznie ogłaszanych konkursów o nagrody i tytuły „mistrzów” nauki oraz dydaktyki 
(kategorii dostępnej dla każdego, kto spełni określone regulaminowe wytyczne). To, 
co tradycyjnie stanowiło o marce uczelni – przez lata pracy gromadzona mądrość 
i doświadczenie profesorów/profesorek – coraz częściej przestaje być wartością 
docenianą. 

Szukając materialnych dowodów na zmianę paradygmatu kulturowego, który 
dokonał się w uczelniach, sięgam do pięknie napisanej monografii o dziejach bi-
blioteki Uniwersytetu Warszawskiego Piotra Matywieckiego7. Erudytę analiza wielo- 
tomowych edycji dzieł naukowych doprowadza do konkluzji: „Takie przerwane 
wydawnictwa uprzytamniały, jak krucha jest kulturowa kontynuacja” (Matywiecki 
2016: 53).

Te słowa o kruchości kulturowej ciągłości przywołuję, aby wydobyć problema-
tyczność obecnej sytuacji uczelni ‒ rynkowej bitwy o punkty w ewaluacji dyscyplin 
naukowych. Można bowiem dostrzec, że na naszych oczach nikną tradycyjne prak-
tyki działalności naukowej w formie pokonferencyjnych monografii problemowych. 
Wieloautorskie publikacje w nowym modelu zarządzania utraciły rację finasowa-
nia. Władze dziekańskie i dyrekcje pionów naukowych, odpowiedzialne za efekty 
ewaluacyjne, zostały postawione w problematycznej sytuacji. Natomiast staranność 

6   Art. 128 ustawy ‒ Prawo o szkolnictwie wyższym i nauce z dnia 20 lipca 2018 roku.
7   Poeta, radiowiec, pracownik Biblioteki Uniwersytetu Warszawskiego, autor biografii Juliana 

Tuwima (Twarz Tuwima, Warszawa 2017).

Dorota Sieroń﻿
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wydatkowania publicznych środków zgodnie z rozporządzeniami ministerialnymi 
sprawiła, że w niektórych jednostkach uczelnianych z ofert wydawniczych zniknęły 
pokonferencyjne monografie, problemowe też okazało się wydawanie ksiąg jubile-
uszowych. Matywiecki stwierdza:

Specjalny rodzaj bibliotecznego czasu biograficznego udziela się czytelnikom przy lekturze 
ksiąg jubileuszowych poświęconych uczonym z różnych dziedzin. Uwielbiałem te księgi – 
splatały życie z erudycją, teksty tam zamieszczane były nie tylko przyczynkami naukowymi 
– to także przyczynki życia, w przyjaźni z osobą, której je poświęcono (Matywiecki 2016: 50). 

Te zapisy o dobrych relacjach na uniwersytecie szczególnie mocno wybrzmie-
wają, jeśli odnieść się do doniesień prasowych, informujących o obecnej kondycji 
naszych uczelni. Na łamach „Gazety Wyborczej” na przełomie trzech miesięcy 
(marzec‒maj 2025 roku) czytamy o braku szacunku w relacji wykładowcy‒stu-
denci (Dębowska 2025), o problemach ekonomicznych osób studiujących i zaniku 
w uczelniach kultury rozmowy (Pitoń 2025), „o nepotyzmie, łamaniu standardów 
etycznych” (Brzuszkiewicz 2025) władz rektorskich, o mobbingu pracowniczym 
(Marcinkiewicz 2025) po doniesienia o morderstwie, do którego doszło 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, że poważnie będzie trzeba pomyśleć o likwidacji formuły ogromnego 
wykładu dla całego roku, zamiast tego dowartościować zajęcia w małych, kameralnych grupach. 
Trzeba wzmocnić więzi społeczne. Uniwersytet musi stawić czoła wyzwaniom społecznym 
także na poziomie organizacji swojej pracy. Ta śmierć nie może pójść na marne, musimy się 
zmienić. (…) To wszystko jest okropnie trudne, ale wierzę, że jeśli będziemy szczerze rozma-
wiać i będziemy chcieli realnie zmienić uniwersytet na dobre, to nam się to uda. Musi nam 
się to udać (Słowiński 2025).

W kontekście tych słów krytycznej refleksji wymaga zapewne koncept reformy 
dydaktyki. Nowa jakość akademickiego kształcenia, w której dokonano uprzedmio-
towienia pracowników poprzez wprowadzenie anonimowej ankiety jako miernika do 
oceny pracy wykładowców przez studentów, to formalne przyzwolenie do pomówień 
bez odpowiedzialności cywilnej za zapisane słowa. Można by to odczytać w kontekście 
obywatelskiej formacji i zaniku przestrzeni do rozmowy o tym, co problematyczne, 
w relacjach akademickich. Wprowadzenie nowych modułów uczelnianych (oferty 
dydaktycznej dostępnej dla każdego studiującego na danej uczelni), choć daje spo-
sobność do mobilności uczelnianej i poszerzenia horyzontów intelektualnych, na 
poziomie zarządczym problematyzuje odpowiedzialność w relacji uczelnianej: osoba 
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studiująca (na jednym wydziale) – wykładowca (zatrudniony na innym wydziale), 
wikłając wszystkich w niemożność rozstrzygania kwestii problemowych. 

Wskazany przez Rektora Uniwersytetu Warszawskiego dylemat społeczny – 
brak więzi społecznych ‒ odnosi się do całej wspólnoty uniwersyteckiej. W nad-
miernie rozbudowanej biurokracji, tonach regulaminów i rozporządzeń, rozmywa 
się kategoria wspólnotowej odpowiedzialności i zaczyna brakować przestrzeni dla 
prawdziwych kreatorów sztuki zarządczej. Obecnie testowany model zarządzania, 
w którym władza rezygnuje z oglądu i analizy przypadku, wydając decyzje wpisu-
jące się w zapis regulaminowy czy ustawowy, nie bierze pod rozwagę kreacyjnego 
i humanistycznego wymiaru zarządzania. Jego zaletą jest poczucie komfortu, które 
daje obiektywne kryterium – akt normatywny. Czy taki model zarządczy, zwalnia-
jący osoby sprawujące władzę z obowiązku ważenia racji i podawania ich w wątpli-
wość, nie jest zarazem zaprzeczeniem istoty akademii? W tak zarysowanym polu 
zarządczym problematyzuje nam się również kategoria instrumentalizacji prawa, 
jako potencjalna możliwość w obliczu braku formacji właściwej kultury prawnej 
i wiedzy z zakresu nauk prawnych. 

Uczelnia, tradycyjnie oparta na takich wartościach, jak ludzka życzliwość i wdzięcz-
ność, zapisywana jako trwały ślad i wskazanie dla społecznej praxis w materialnym 
dziedzictwie ksiąg jubileuszowych i monografiach pokonferencyjnych, traci swoją 
formalną zasadność. Nie ulega wątpliwości, że instytucje powinny być podmiotami 
zdolnymi do autorefleksji, a zmiana systemowa w szkolnictwie wyższym stanowiła 
próbę powszechnego zmierzenia się z problemami rodzimej nauki i ambicją uczy-
nienia z niej lidera światowego. Twórcy reformy nie wzięli pod rozwagę dwóch kwe-
stii, że istnieje coś takiego jak genius loci miejsca – kulturowe dziedzictwo wpisane 
w genotyp instytucji oraz że każda transformacja wiąże się z kosztami społecznymi. 

Podejmując pierwszą próbę opisu aksjologicznego rozbicia rdzenia tożsamości 
instytucji, określanego jako marka, korzystam z metody Garetha Morgana. Przyjmuję 
zgodnie z jego założeniami, że aby móc uchwycić fenomen zarządczej złożoności, 
nie wystarczy nam jedna metafora. Na potrzeby niniejszego opracowania proponuję 
metaforę będącą dopełnieniem obrazu organizacji jako psychicznego więzienia8, 
w której ujawnia się syndrom schizofrenii instytucjonalnej.

Chociaż słowo schizofrenia jest mocno osadzone w psychiatrii do opisu jednostki 
chorobowej, posługuję się nim, szukając trafnej metafory sytuacji, która znamionuje 
szkolnictwo wyższe doby transformacji aksjologicznej. Jak pisze Antoni Kępiński:

Schizofrenię nazywa się czasami chorobą królewską. Nie chodzi tu o to, że trafia ona nieraz 
umysły wybitne i subtelne, lecz o jej niesłychane bogactwo objawów, pozwalające ujrzeć 
w katastroficznych rozmiarach wszelkie cechy ludzkiej natury. Dlatego opis objawów 

8   26 marca 2025 roku konferencja Zdrowie psychiczne i jakość życia w środowisku akademickim, 
Uniwersytet SWPS i Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego, Warszawa.

Dorota Sieroń﻿
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schizofrenicznych jest niezmiernie trudny i jest zawsze najważniejszym i najbardziej ryzykownym 
sprawdzianem wnikliwości psychiatrycznej (Kępiński 2001: 13). 

W niniejszym opracowaniu posiłkuję się tym określeniem, aby wskazać prob-
lematyczność społeczno-kulturową instytucji, w której nastąpiło wewnętrzne roz-
szczepienie aksjologiczne. W miejsce tradycyjnego rdzenia aksjologicznej tożsamo-
ści instytucji wprowadzono nowe wytyczne ustanawiające nowe reguły gry i nagłą 
zmianę akademickich priorytetów. Rzetelność i uczciwość jako walory akademickiej 
gry fair play o stopnie i tytuły (mające swoje blaski i cienie9) zamieniono nową wal-
ką ewaluacyjną, w której zwyciężają jako najlepsze ‒ spryt i zręczność manipulacji. 
Aktywizacja tego syndromu ma swoje rozpoznanie źródłowe w nowym porządku 
instytucjonalnym stanowionym mocą ustawy – Prawo o szkolnictwie wyższym. 
Posiłkując się określeniem z nauk medycznych, podejmuję próbę diagnozy sytuacji 
problemowej w imperatywie naprawczym Kępińskiego (badacza i praktyka klini-
cysty). Jak zauważa Andrzej Cechnicki (2001: 295‒302), program terapeutyczny 
profesora zakłada jako kluczowe kategorie: łagodzenie lęków, wolność, szacunek 
i uważność (pogłębianie wrażliwości w postrzeganiu i reflektowaniu się). 

Syndrom schizofrenii instytucjonalnej to propozycja do opisu sytuacji zarządczej, 
która znamionować może różne organizacje. Ujawnia się on w podmiotach o wy-
raźnej tożsamości i długiej trwałości rynkowej, w których następuje rozszczepienie 
w polu rdzenia wartości definiujących markę organizacji. 

Pierwsze zwiastuny aktywizowania się syndromu schizofrenii instytucjonalnej 
w kraju odnajduję w zapisie doświadczeń Marcina Króla. Opisując sytuację kryzysu 
instytucjonalnego, który w 2006 roku przechodził „Tygodnik Powszechny”, uczo-
ny wskazuje na dwa istotne aspekty ‒ manifestowanie się chaosu aksjologicznego 
(tradycyjne wartości wpisane w etos redakcji zostają wyparte przez nowy styl pra-
cy) i aktywizującą się w środowisku pracy tendencję do ujawniania się złych cech 
ludzkiej natury. Historyk idei stwierdza:

Pod niezbyt istotnym pretekstem ksiądz Boniecki został na wiosnę 2006 roku skłoniony do 
usunięcia z redakcji Krzysztofa Burnetki, co spowodowało bardzo stanowczą reakcję mojego 
najbliższego przyjaciela w „Tygodniku” – Krzysztofa Kozłowskiego oraz Józefy Hennelowej, 
którzy praktycznie oboje całe życie spędzili w redakcji. Postanowili odejść. Kiedy dotarły do 
mnie wiadomości na ten temat, udało mi się w błyskawicznym tempie skłonić do spotkania 
kierownictwa redakcji z zespołem pisma, w którego skład wchodzili między innymi: Władysław 
Bartoszewski, Jacek Woźniakowski, Stefan Wilkanowicz, Krzysztof Kozłowski i ja. Spotkanie 
było dosyć nieprzyjemne, ale wszyscy zebrani członkowie zespołu domagali się pozostawienia 

9   Zaświadcza o tym dokonywana modyfikacja procedur awansowych, co zarazem odczytuję jako 
dowód, że środowisko naukowców dokonywało modyfikacji i budowało świat nauki w imperatywie 
doskonalenia modelu ścieżki awansowej. 
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w redakcji i Krzysztofa Kozłowskiego, i Józefy Hennelowej, obojga jako zastępców księdza 
Bonieckiego. Zrobiłem właściwie awanturę o to, że jako członkowie zespołu nie jesteśmy 
o niczym informowani i że się nas traktuje jak figurantów, oraz o to jak się traktuje ludzi (…). 
Wydarzenia te opowiadam nie z plotkarskiej intencji, za smutne to dla mnie, żeby żartować, 
ale po to, by pokazać, jak łatwo wytworzona przez władzę zła atmosfera w kraju, może (już nie 
z intencji tej władzy) wpływać na ludzi, jak łatwo jest wydobyć z ludzkiej natury jej skłonność 
do zła, chociaż przecież można za pomocą odpowiednich działań politycznych i publicznych 
starać się wydobyć to, co dobre” (Król 2008: 245‒246). 

W tej wypowiedzi Król (akademik, sprawujący funkcje zarządcze w uczelni10) 
wskazuje, jak w obliczu danej sytuacji polityczno-kulturowej mogą się kształtować 
dwie różne postawy społeczne jako dominujące. Uczony wręcz mówi o tym, jaki 
może być wpływ społeczny na funkcjonowanie instytucji zanurzonej w otoczeniu 
politycznym. Tworzona kultura instytucji może „wydobywać z ludzkiej natury jej 
skłonność do zła”, ale też wyraźnie zaznacza: „przecież można za pomocą odpowied-
nich działań politycznych i publicznych starać się wydobyć to, co dobre”. 

W tradycji uniwersyteckiej ów model relacyjny – w imperatywie osobowościowe-
go wzrostu ludzkiej pozytywności (w horyzoncie humanistycznych wartości) – był 
powszechnie testowany i przekazywany w pracy relacyjnej mistrz‒uczeń11. Jednak 
formacja mistrza to długi proces pedagogiczny wieńczący drogę zawodową dosko-
nalących się uczonych. W akademii ukierunkowanej na krótko okresowe oceny 
pracownicze, gdzie ton pracy nadaje anonimowa ankieta oceny pracy dydaktycznej, 
uwaga musi być skupiona na wymogach chwili. Zawodowa formacja mistrza wymaga 
perspektywy długiego trwania w horyzoncie dziedziczonych wartości akademickich. 

Zamiast  podsumowania 

Wiktor Osiatyński w Rzeczypospolitej obywateli stwierdza:

Tylko silne społeczeństwo może obronić państwo przed jego własnymi organami i urzędnikami, 
kiedy zdarza im się wykroczyć poza swe uprawnienia albo pomylić interes państwa z własnym. 
Naszym najpoważniejszym – jednocześnie najtrudniejszym – zadaniem jest stworzenie 
takiego właśnie silnego społeczeństwa. Z tym, że to nie może być zadaniem państwa. To jest 

10   W latach 1996–2002 oraz 2005–2012 był dziekanem, a w latach 2002–2005 prodziekanem 
Wydziału Stosowanych Nauk Społecznych Uniwersytetu Warszawskiego, kierował założoną przez 
siebie w 2003 roku Katedrą Studiów nad Tradycją i Zmianą Społeczną w XIX i XX wieku (od 2007 
roku pod nazwą Katedra Historii Idei i Antropologii Kulturowej).

11   Jego walor aksjologiczny został zbadany i opisany w pracy Moment osobisty. Stempowski, Czapski, 
Miłosz (Sieroń-Galusek 2013: 199‒241). 

Dorota Sieroń﻿
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zadanie dla nas wszystkich. Zwłaszcza że społeczeństwo jest u nas jeszcze słabsze niż państwo 
(Osiatyński 2004: 117).

Krytyczna debata, która poprzedziła reformę szkolnictwa wyższego, to ważna karta 
w dziejach polskiej akademii ‒ obywatelski zryw do publicznej refleksji w obliczu 
nadchodzącego nowego ładu zarządczego szkolnictwem wyższym. Wciąż wymowna 
pozostaje dla mnie praca wieńcząca służbę rektorską prof. dra hab. Tadeusza Sław-
ka Antygona w świecie korporacji. Diagnozując dewaluację tradycyjnych wartości 
akademickich, w 2002 roku autor dostrzegał, że „podejrzliwość intelektualna spad-
ła w cenie, w miarę jak rosła wartość umiejętności mających praktyczne walory” 
(Sławek 2002: 12). W 2025 roku możemy dodać, że podejrzliwość intelektualna – 
rozważanie (ważenie racji), jako istotny etap procesu decyzyjnego, zostały wyparte 
regulacjami i procedurami stanowiącymi nową kulturę zarządczą akademii. Tym 
samym dopełnił się diagnozowany przez uczonego proces zaniku tradycyjnej war-
tości uczelni ‒ krytycznego oglądu w toku rozmowy. 

Uniwersytet z założenia i racji działania wielu dyscyplin naukowych i artystycznych strzeże 
wielości obrazów świata, ujednolicająca mentalność zwycięzcy musi mu być obca. (…) 
Zwycięzca nie rozmawia, lecz dzieli łupy i rozdaje benefity, zmierzając do tego, aby w zamian 
utwierdzono go w jego słuszności (Sławek 2002: 86).
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marketingu i współczesnych markach oraz zarządzaniu na ponowoczesnym rynku. 

Marta Seredyńska – doktor nauk społecznych w dyscyplinie nauki o polityce 
i administracji. Ukończyła wiedzę o teatrze oraz media interaktywne i widowiska 
poznańskiego Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza, a także politykę społeczną na 
Uniwersytecie Warszawskim, gdzie obroniła doktorat na Wydziale Nauk Politycznych 
i Studiów Międzynarodowych. Od kilkunastu lat współpracuje z instytucjami kul-
tury, a także z podmiotami trzeciego sektora, produkując i koordynując wydarzenia 
oraz realizując liczne szkolenia, działania mentoringowe czy warsztaty. W latach 
2012‒2023 aktywnie pisała o tańcu, współpracując m.in. z portalem Taniecpolska.pl 
oraz magazynem „Taniec”. Od 2016 roku prowadzi Fundację Rezonanse Kultury, 
skupiając się na łączeniu kultury i działań społecznych. Jako badaczka współpraco-
wała też z Fundacją Szkoła Liderstwa, Warszawskim Obserwatorium Kultury oraz 
Centralną Sceną Tańca w Warszawie. W 2022 roku otrzymała stypendium Ministra 
Kultury i Dziedzictwa Narodowego.

Dorota Sieroń – doktor habilitowana, badaczka literatury dokumentu osobistego; 
akademiczka, wypromowana przez prof. dra hab. Emila Orzechowskiego, prof. zw. 
Zarządzanie w horyzoncie wartości stanowi dla niej rację dowiedzioną naukowo, 
nawet jeśli doświadczenie funkcyjne to świadectwo braku wspólnotowej akceptacji 
dla humanistycznego zarządzania. Obecnie jej prace badawcze koncentrują się na 
przygotowaniu monografii naukowej, zatytułowanej roboczo Prawda, dobro i piękno 
relacyjne. W poszukiwaniu utraconej idei uniwersytetu, w której zamierza poddać 
badawczemu oglądowi istotę sztuki zarządzania w obliczu kryzysu demokracji 
proceduralnej. Ważne w tych badaniach jest założenie podmiotowego traktowania 
pracownika jako obywatela państwa demokratycznego, z zachowaniem funkcyjnej 
dbałości o dobrze pojętą kulturę prawniczą.

Jakub Wydra – socjolog, doktorant Szkoły Doktorskiej Nauk Społecznych Uni-
wersytetu Jagiellońskiego w interdyscyplinarnym programie Society of the Future; 
absolwent Międzywydziałowych Indywidualnych Studiów Humanistycznych UJ (za-
rządzanie kulturą współczesną); krytyk sztuki, dziennikarz, badacz społeczny miast 
w czasach antropocenu; sekretarz redakcji czasopisma „Zarządzanie w Kulturzeˮ, 
członek Rady Klimatycznej UJ, Sekcji Socjologii Sztuki Polskiego Towarzystwa So-
cjologicznego oraz Sekcji Polskiej Międzynarodowego Stowarzyszenia Krytyków 
Sztuki AICA; pracownik Zespołu Badań Społeczno-Środowiskowych Instytutu 
Nauk o Środowisku UJ. 
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Weronika Żyła – doktorantka w Szkole Doktorskiej Nauk Humanistycznych Uni-
wersytetu Łódzkiego, gdzie przygotowuje rozprawę dotyczącą przemian w polskim 
teatrze najnowszym związanych z rozwojem i implementacją do obszaru teatru no-
wych technologii (VR, AR, AI, robotyzacja, cyborgizacja); kierowniczka projektu 
PRELUDIUM 23 „Wirtualna rzeczywistość, sztuczna inteligencja, robotyczne ciała. 
Polski teatr najnowszy i nowe mediaˮ. Absolwentka studiów licencjackich na kie-
runku: produkcja teatralna i organizacja widowisk oraz studiów magisterskich na 
kierunku: kultura i sztuka współczesna.
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