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Przywodztwo instytueji artystycznej
w czasie pandemii na przykladzie

Teatru Muzycznego w Poznaniu

Abstract

Leadership in an Artistic Institution during a Pandemic. Case Study
of the Musical Theater in Poznan

The article deals with the topic of leadership in a public cultural institution - a musical theater. The
pandemic has highlighted the weakness or strength of such organizations, their passivity or proac-
tivity. The strength of an institution lies in a team built by a reliable leader. The point of reference
for the author are the leadership concepts formulated by prominent experts in management, such
as Ken Blanchard or Jim Collins. A good leader creates a space for good communication, which
then gives rise to an organizational culture that fosters creativity and shared responsibility. The ar-
ticle contains a summary of the research on organizational culture in the selected theater carried
out using the Cameron and Quinn method and discusses the impact of their implementation on
the development of the organization. Public cultural institutions can benefit greatly from business
achievements in this area.
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(Opis pra)ktyk w zakresie przywodztwa i zarzadzania w warunkach kryzysu
miany

Lockdown zwigzany z pandemiag COVID-19 wywolal wiele reakcji. We wszystkich
instytucjach, w momencie ich zamknigcia 12 marca 2020 roku, pojawila si¢ ko-
nieczno$¢ przyjecia nowej strategii dzialania. Dotyczy to szczegdlnie zarzadzania
zespolem artystycznym — w opisywanym przypadku zespolem Teatru Muzycznego
w Poznaniu.

Przyjecie strategii proaktywnej, otwarta komunikacja z zespolem i empatia
wykazywana wobec pracownikéw mialy da¢ zespolowi poczucie bezpieczenstwa.
Proaktywnos¢ nalezy tu rozumiec jako branie spraw w swoje rece, elastyczne pla-
nowanie, wyznaczanie i realizacj¢ celow, zaradno$¢ wynikajaca z potrzeby chwili,
uprzedzajacg niepozadane skutki biernosci.

Ta postawa wplywala na rzeczywistos¢ w mozliwie najszerszych kregach dzialania.
Znana w wojskowosci zasada, ze ,,zmiana decyzji $wiadczy o ciggtosci dowodzenia’,
przyswiecala nam niejednokrotnie. W kontakcie z wieloma liderami organizacji
w tym okresie mozna byto obserwowa¢ przyjmowanie réznych postaw, w tym po-
stawy reaktywnej. Wynikalo to ze zle pojmowanej ostroznosci, z lgku o popelnienie
bledu, a takze przerzucania decyzji i odpowiedzialnosci na czynniki zewngtrzne,
w oczekiwaniu na rozporzadzenia i wytyczne ze strony rzadu lub samorzadu.

Tymczasem z kazdym tygodniem okazywalo si¢, Ze niepewnos¢ narasta, decyzje
nie s3 podejmowane, status pracownikéw przebywajacych w domach nie jest jasny,
a powr6t do ,,normalnosci” si¢ oddala. Jak méwi bohater musicalu Rodzina Addam-
sow: ,Normalnie? Czyli jak?” (fabuta musicalu, granego w Poznaniu, mierzy si¢ m.in.
z problemem spotecznych norm i tego, co uwazamy za normalne). Wéréd wielu ,,lu-
dzi kultury” funkcjonuje wcigz przekonanie, ze teatrem, filharmonia, operg mozna
zarzadzac zupelnie inaczej niz inng organizacja. Wydaje sig, ze to w duzej mierze
bledny poglad. Metody w zakresie przywddztwa czy budowania kultury organizacyj-
nej, opisane i sprawdzone w efektywnych organizacjach sektora prywatnego, warto
i nalezy przenosi¢ na grunt sektora publicznego, a wiec réwniez do instytucji kultury.

Lockdown spowodowal na przyklad znaczace zintegrowanie si¢ lideréw insty-
tucji, a konkretnie dyrektoréw teatréw muzycznych i operowych. Bylo to w duzej
mierze wynikiem budowania kultury wspolpracy, ktéra wezesniej zostala oddolnie
zainicjowana warsztatami i szkoleniami, realizowanymi z pomocg Instytutu Muzy-
ki i Tanca. Pozwolilo to stworzy¢ niezwykle cenng platforme codziennej wymiany
dos$wiadczen, dzielenia si¢ informacjami i ekspertyzami prawnymi, wywierania
wplywu na ksztalt regulacji prawnych, w tym zmiany zapisu w rozporzadzeniu Rady
Ministréw. Stynna samotno$¢ lideréw znalazta ostoje w gronie os6b zmagajacych
sie z podobnymi wyzwaniami. Bylo to bardzo budujace doswiadczenie.

W niniejszym artykule problematyzuj¢ wiele doswiadczen dotyczacych zarzadza-
nia publiczng instytucjg artystyczng w czasie kryzysu pandemicznego z perspektywy
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dyrektora Teatru Muzycznego w Poznaniu. Jednoczesnie chce pokaza¢, jak mozna
przenosi¢ warto$ciowe doswiadczenia zarzadzania przedsigbiorstwem (sektor pry-
watny) do $wiata instytucji kultury (sektor publiczny). W kolejnych czesciach arty-
kulu analizuj¢ kolejne istotne elementy: kulture organizacyjna, komunikacje, zesp6t
i lidera. W swej analizie wykorzystuje przede wszystkim koncepcje przywodztwa
wypracowane przez klasykow zarzadzania — Kena Blancharda czy Jima Collinsa.

Kultura organizacyjna

Otwartos¢ i niemal natychmiastowe podjecie regularnej komunikacji kryzysowej
z zespolem Teatru Muzycznego w Poznaniu wyniknety w sposob naturalny - z wpro-
wadzonej w poprzednich latach - stopniowo, lecz konsekwentnie — zmiany kultury
organizacyjnej. Kultura organizacyjna to ,,0sobowo$¢” organizacji i zbiér uwaza-
nych za oczywiste warto$ci, niekoniecznie zwerbalizowanych zalozen, elementow
pamieci zbiorowej oraz wspdlnych oczekiwan i definicji podzielanych przez czton-
kéw organizacji, jak to definiuja w swym klasycznym dziele Kin S. Cameron i Ro-
bert E. Quinn [2003, s. 24]. Dowodzg tez, ze kultura organizacyjna odzwierciedla
dominujace w organizacji poglady, wzmacnia trwalto$¢ systemu spotecznego w jej
obrebie, jest zrodtem nie do konca uswiadomionych, czgsto nieskodyfikowanych,
a stosowanych w organizacji zasad postepowania. Kultura organizacyjna wyraza
sie w podzielanych przez cztonkéw organizacji wartosciach, w jezyku i symbolach,
obowigzujacych metodach postepowania, rutynowych procedurach, dominujacych
stylach kierowania pracownikami, a takze w tym, co zespdt uwaza za miare swojego
sukcesu [Cameron, Quinn 2003, s. 24-25]. Nie chodzi jednak o kopiowanie ,,0s0-
bowosci” biznesowej do publicznej instytucji kultury, ale o wykorzystanie narzedzi,
ktére moga usprawnic i usprawnily dzialanie teatru.

Zmiana ta dokonata sie najpierw jako karkotomny proces przeobrazenia Teatru
Muzycznego w Poznaniu ze sceny o profilu operetkowym w scen¢ o profilu musicalo-
wym. Wigzalo si¢ to z budowaniem nowej marki teatru od 2013 roku oraz ze zmiang
duzej czgsci zespolu artystycznego i administracyjnego. W drugim etapie, w 2016 roku,
przeprowadzono badanie opinii cztonkéw zespolu, stuzace postawieniu diagnozy i zde-
finiowaniu nowej kultury organizacyjnej. Pojawil si¢ zestaw oczekiwan wobec lidera
i organizacji. Pamietam rozmowy inicjujace z autorami projektu [Diagnoza 2016],
ktorzy kilkukrotnie pytali mnie, czy jestem gotowy uslysze¢ trudne rzeczy o swoim
stylu przywddztwa, bo badanie z pewnoscig je wykaze. Nie pomylili si¢. Analiza do-
kumentéw i procedur, dobrowolne ankiety wsréd potowy pracownikow, wywiady
z kierownikami dzialdw, cztonkami dyrekcji oraz obserwacja uczestniczaca badaczy
stanowily metodologiczne podstawy diagnozy kultury organizacyjnej w modelu war-
tosci konkurujgcych, opracowanym przez Camerona i Quinna. Model ten pozwala
przyporzadkowac¢ kulture badanej organizacji do jednego z czterech gtéwnych typow

85



86

Przemystaw Kieliszewski

kultury: hierarchii, rynku, adhokracji lub klanu. Kazdy z nich jest oparty na innych
kluczowych i przeciwstawnych wartosciach, wyznaczajacych sposoby postepowa-
nia organizacji w réznych aspektach. W celu zbudowania modelu przeprowadzono
analize statystyczng 39 wskaznikow efektywnosci organizacji, a z nich 2 wymiaréw,
pozwalajacych podzieli¢ te wskazniki na 4 grupy. W pierwszym wymiarze konkuruja
ze sobg kryteria: elastycznos¢ i swoboda dzialania ze stabilnoscig i kontrolg. Drugi
wyrdzniony wymiar zderza ze sobg orientacj¢ na sprawy wewnetrzne, integracje
i jedno$¢ zespotu z orientacja na pozycje organizacji w otoczeniu, jej zréznicowa-
nie i rywalizacje. W Teatrze Muzycznym analizie poddano: dominujacy typ kultury
w organizacji, rozbiezno$ci pomiedzy rzeczywistg a pozadang kulturg organizacji,
site danego typu kultury i jej zgodnos¢ wewnetrzna.

BADANIE KULTURY ORGANIZACJI - WYNIKI BADAN
Sita danego typu kultury

Podsumowanie: All (liczba badanych - 45)

Dominujacy
typ kultury
organizacyjnej
dla stanu
pozadanego

Dominujacy
typ kultury
organizacyjnej
dla stanu
obecnego

7t
\<</\/% Adhokracja
Klan | Adhokracja | Rynek | Hierarchia \
Stanobecny | 22% | 24% | 25% | 29%
Stanpozadany | 32% | 29% 18% | 21% Rynek
— Stan obecny —Stan pozadany

Rysunek 1. Diagnoza kultury organizacyjnej w Teatrze Muzycznym w Poznaniu

Zrédlo: Diagnoza kultury organizacyjnej Teatru Muzycznego w Poznaniu. Zespolowy projekt konsultingowy [2016].

Diagnoza éwczesnego stanu (rysunek 1) okreslita dominujacy typ kultury
hierarchicznej. Wynikalo to w duzej mierze ze zmiany przywodztwa i jego stylu
w 2013 roku po 23 latach zarzagdzania teatrem przez inng osobe - artyste. Jednak
réznice pomiedzy pozostalymi typami kultur nie przekraczaty 20%, co wskazywato
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na potrzeb¢ w miare réwnego akcentowania kazdego z czterech jej typéw. Dla sta-
nu pozadanego uwidocznita si¢ dominacja potrzeby zmiany w kierunku kultury
klanu (poczucia bezpieczenstwa w zyczliwym otoczeniu) i adhokracji (mozliwosci
wigkszej swobody dzialania ad hoc). Réznice pomiedzy skrajnymi obszarami doszty
do 35%. Jedynym wyjatkiem byta plaszczyzna stylu przywddztwa, gdzie wykazano
(o dziwo) oczekiwanie wzmocnienia stylu hierarchicznego. Powyzsze zostalo po-
twierdzone w poglebionych wywiadach z kadra kierowniczg, ktéra wskazywata na
wysoka $wiadomos¢ zespotu odnosnie do reziméw i dyscypliny terminowej realizacji
zadan (charakter $wiadczonych ustug nie przewiduje mozliwoéci opdznien w re-
alizacji zadan, w tym termindéw premier, planowanych z duzym wyprzedzeniem).

Wyniki badan sprowokowaly juz wowczas wiele przemyslen i dzialan w kierunku
oczekiwanej ,,klanowosci’, a byly to:

o ogloszenie na koniec sezonu wewnetrznego konkursu na ,,Spektakulora”

(i kilka pokrewnych kategorii) — osobe, ktora wyrdznita si¢ swym zaanga-
zowaniem i dzialaniami i osiggnela ich spektakularny efekt. Wyniki zostaty
ogloszone podczas zabawy konczacej sezon artystyczny;

« wyjazd do Kolobrzegu ze spektaklem Skrzypek na dachu, polaczony z ele-

mentami integracyjnymi — ogniskiem, taicami, wspdlng kapiela w morzu;

o zakup postulowanych przez zespdél poduch, utatwiajagcych wypoczynek

w przerwach miedzy probami lub spektaklami.

Waznym elementem integrujacym zespot z liderem byla tez wspdlna praca
podczas prob do koncertu sylwestrowego i wystep wokalno-choreograficzny dyrek-
tora, niewykonujgcego zawodu artystycznego. Z pewnoscig przyczynilo si¢ to do
wzrostu wzajemnej empatii i zrozumienia. Wiele podobnych dzialan oraz otwarta
komunikacja zacie$nily relacje w samym zespole, daly jego czlonkom poczucie
bezpieczenstwa oraz zbudowaly relacje zaufania.

W zwigzku z tym calkowicie naturalne bylo zorganizowanie od samego po-
czatku pandemii spotkan z pracownikami za pomocg platformy Zoom. Codzienne
poranne rozgrzewki, prowadzone dla chetnych przez dyrektor artystyczng Pauli-
ne Andrzejewska-Damiecka i innych czlonkéw zespotu artystycznego, budowaly
wiezi oraz zapewnialy wsparcie. Cotygodniowe spotkania lidera z zespolem szyb-
ko staly si¢ tradycja i gromadzily ok. 2/3 calego zespotu. Dotyczyly planowanych
dzialan zarobkowych, ochrony socjalnej pracownikéw w nastepstwie odwotanych
spektakli, biezagcej sytuacji epidemiologicznej i wnioskéw wynikajgcych z tego dla
pracy zespotu. Po kazdym spotkaniu wysylano wszystkim szczegdétowy komuni-
kat. Spotkania te mialy rowniez charakter terapeutyczny i pozwalaly podzieli¢ si¢
troskami, ktére okazywaly si¢ wspdlnym doswiadczeniem, czy zadba¢ o osoby, ktére
w danym momencie na przyklad nie mogly wychodzi¢ z domu z powodu kwaran-
tanny. Na te spotkania zapraszany byl tez zaprzyjazniony lekarz, a takze psycholog,
ktérzy — oprocz czesci wykladowej z zakresu profilaktyki zdrowia, radzenia sobie
z wyzwaniami choroby i izolacji — stuzyli indywidualng pomoca.
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Komunikacja

Jedna z kluczowych rekomendacji, wynikajacg z omawianego badania kultury or-
ganizacyjnej w 2016 roku, byta poprawa komunikacji w zespole.

Juz wowczas szczegdtowe rekomendacje zakladaly zwigkszenie ilosci i jakosci
interakcji dyrekcji z pracownikami. W pewnym sensie pandemia pomogla w zna-
lezieniu wspdlnego i powszechnego kanatu komunikacji z i miedzy pracownikami.
Cho¢ juz wezesniej wdrozylismy regularne krotkie spotkania dotyczace konkretnych
projektow (tzw. standingi), ktére gromadzily pracownikéow dzialéw, miedzy inny-
mi koordynacji pracy artystycznej, marketingu, biura obstugi widza, impresariatu,
techniki, administracji, zostaly one przeniesione na platforme zdalnej komunika-
cji. Stopniowo okazalo sie, ze udzial dyrekcji w tych spotkaniach nie jest kluczowy.
Sposéb ich prowadzenia wytworzyt rodzaj wspotodpowiedzialnosci pracownikow
za projekty. Poszczegdlne zadania dzialdw sg zawsze omawiane w kontekscie dziatan
innych oséb. Etapowa realizacja kazdego zadania i czynnosci posrednich jest mo-
nitorowana na biezaco przez caly zespol, a ewentualne opdznienia sg korygowane
niekoniecznie przez lidera, ale przez cztonkéw zespolu, gdyz wplywaja na postep
lub plynng realizacje¢ ich zadan.

Dzigki systemowi tych spotkan i zmianie zaangazowania pracownikéw wy-
marzone sfowa lidera, jak wspolodpowiedzialno$¢ czy stata pozioma komunikacja
w zespole, zaczely sie ucielesniaé. A deficyt tych spotkan pod koniec 2020 roku,
spowodowany nagromadzeniem realizacji projektow, dal si¢ we znaki bardziej ze-
spotowi niz liderowi. Czlonkowie zespotu, szczegdlnie ci, ktorzy zawsze przejmuja
odpowiedzialno$¢ za ,,niezagospodarowane pola”, zacz¢li odczuwac skutki braku
tych spotkan i sami zawnioskowali o ich ponowne wyznaczanie.

Swiadczy to o duzej $wiadomosci i doswiadczeniu tych cztonkéw zespotu w za-
kresie skutecznosci proceséw zachodzacych w organizacji, odpowiedzialnosci za nig
i za osigganie jej celéw. Swiadczy réwniez o tym, ze kultura organizacyjna pozwala
im na niezalezne myslenie, wykorzystuje ich wiedze, dos§wiadczenie oraz motywacje
do jak najlepszego dzialania calej organizacji. Teoria zarzadzania nazywa ten pro-
ces empowermentem, czyli stworzeniem klimatu organizacyjnego, ktéry uwalnia
te drzemigce w pracownikach poktady [Blanchard 2014, s. 57-58]. Ken Blanchard
twierdzi stusznie, ze utrzymanie kultury empowermentu wymaga samokontroli lide-
ra w ograniczaniu swoich zakuséw do przywracania hierarchicznie pojmowanego
przywodztwa. Z drugiej strony przeniesienie odpowiedzialnos$ci za wiele decyzji
w procesie na pracownikdw moze im da¢ niestuszne poczucie, ze moga podejmowac
tez kluczowe decyzje. Te ryzyka nie zmieniaja jednak faktu, ze proces ten wptywa
ozywczo na organizacje¢ i daje pracownikom, zaangazowanym i majagcym wplyw na
proces oraz jego rezultaty, poczucie spelnienia [Blanchard 2014, s. 59].

Okazuje si¢, ze idea dobrej komunikacji w zespole nie moze polega¢ jedynie
na byciu uprzejmym, wspierajacym, empatycznym dla wspdtpracownikéw. Nie
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zapewnig jej same spotkania. Komunikacja musi zosta¢ wlana we wlasciwg dla
danej organizacji forme i obudowana narzedziami i procedurami wspierajgcymi.
Forma stalo si¢ zdefiniowanie Teatru Muzycznego jako w przewazajacej mierze
organizacji projektowej dzialajacej w sektorze kreatywnym, co narusza ponie-
kad utartg wizje tradycyjnej instytucji kultury. W zwigzku z czym konieczne bylo
uelastycznienie procedur w kierunku organizacji zwinnej. Program Asana ulatwit
nam to znakomicie, cho¢ proces ten jest caly czas rozszerzany na inne narzedzia
wspolpracy. W okresie pandemii konieczne stalo si¢ tez zakupienie dodatkowych
komputeréw niestacjonarnych, by umozliwi¢ elastyczng wymianeg osob pracujacych
zdalnie i stacjonarnie. Model komunikowania si¢ na wspomnianych spotkaniach -
gdzie inicjatywa nie wychodzi od lidera calego zespolu — wplywa tez na zmianeg
codziennych interakcji zawodowych. Zauwazalne jest przejmowanie inicjatywy
przez zespdl, gdyz w modelu tym lider pozostawia cztonkom zespolu miejsce na
rozwigzanie probleméw czy podjecie uzgodnien usprawniajacych, a to zwigksza
ich inicjatywe w proponowaniu nowych rozwigzan. Jest to mozliwe w zgranym,
przeszkolonym zespole. Nowy pracownik wymaga zawsze dodatkowych spotkan
o charakterze instruktazowym.

Chyba najbardziej dobitnym przykladem zmiany kultury organizacyjnej jest
przebieg koordynacji, najwazniejszego dla planowania pracy teatru cotygodniowego
spotkania, oraz szczegélowo$¢ zapisu planu omawianego w dwutygodniowym cyklu.
W okresie zarzadzania hierarchicznego i duzych zmian organizacyjnych koordy-
nacja byla prowadzona przez lidera na podstawie planu przygotowywanego przez
koordynatora. Liczba 0s6b zabierajgcych glos byla niewielka. Wyznaczano zadania,
pytano o problemy, akceptowano plan do wykonania. Plan prob i spektakli zawierat
ogolne informacje o godzinach rozpoczecia i prowadzenia prob oraz nazwiska pro-
wadzgcych. Dzi$ koordynacj¢ prowadzi koordynator, a nawet zastepca koordynatora.
Pyta on poszczegdlnych kierownikéw lub samodzielnych pracownikéw o ich oceng
planu, pojawiajace si¢ watpliwosci i mozliwe modyfikacje. Rola lidera ogranicza si¢
do stuchania i korygowania w momentach, gdy na przyklad realizacja planu nie
uwzglednia zasadniczych celow lub zagraza ich realizacji. Lider posiada pelniejszy
oglad sytuacji, ktérym dzieli sie z zespolem, by uzmystowi¢ sens podejmowanych
detalicznych dziatan lub zbudowa¢ dla nich kontekst. Komunikacja ma charakter
otwarty, zachgcajacy do zadawania pytan i dzielenia si¢ watpliwo$ciami, ktdre maja
szanse by¢ wyswietlone z odpowiednim wyprzedzeniem i wplyna¢ na planowanie.

Plan pracy zagescit si¢ i ma duzo bardziej doktadny charakter. Pojawiajg sie nazwy
projektow realizowanych réwnolegle, kategorie 0s6b biorgcych udzial w probach
lub konkretne nazwiska czlonkéw zespoléw. Z uwagi na prowadzenie réwnolegtych
projektow zmianie ulegt klasyczny uklad pracy kazdego zespolu w swojej sali. Proba
opisywana jest czasem scenami ze spektaklu, by osoby nieuczestniczace w jej czgsci
mogly pracowaé nad innymi zagadnieniami, na przyktad mie¢ indywidualne lekcje
$piewu, uczestniczy¢ w nagraniach. Planowanie czesto zaczyna si¢ od uwzglednienia
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mozliwosci technicznych danego projektu artystycznego, co diametralnie skrécito
uprzednio notoryczng prace w nadgodzinach brygady obslugi sceny.

Indywidualne regularne spotkania lidera z kierownikami dzialéw nie powinny
zanikng¢, maja bowiem zupetnie inny charakter i dotyczg spraw kierunkowych,
personalnych lub zwigzanych z praca i problemami danego zespotu, ktorych nie
mozna omawia¢ na forum. Spotkania takie pomagaja tez zwigkszy¢ klarownos$¢
komunikacji. Nie kazdy lider, podobnie jak nie kazdy cztowiek, ma umiejetnosé
precyzyjnego formutowania mysli i oczekiwan. Otwartos¢ komunikacyjna zazwyczaj
powoduje, Ze druga strona ma odwage wyartykutowac, iz nie rozumie komunikatu
lub ma watpliwoséci w zakresie zasadnosci decyzji badz kierunkéw dziatania.

Komunikacja wewnatrz organizacji dotyczy tez procesu zmian, ktory si¢ w niej
odbywa. W Teatrze Muzycznym w Poznaniu ta zmiana miata fundamentalny cha-
rakter. Zbudowanie narracji wokot tego procesu stato si¢ niezmiernie istotne (tzw.
storytelling). Komunikacja zmiany powinna si¢ odwotywa¢ do emocji i przekonan,
do dumy z tego, ze tworzymy wyjatkowy program, wyjatkowa organizacj¢. Musi
tez odpowiada¢ na pytania: po co nam zmiana, czy jest faktycznie potrzebna, czy
jesteSmy w stanie ja wdrozy¢? Powinna tez dawa¢ komunikaty o wsparciu, jakie
jest i bedzie udzielane, oraz na temat indywidualnych korzysci dla pracownikoéw,
co uzasadni oczekiwanie ich pelnego zaangazowania.

W biezacym wirze dzialan umyka czesto istotny element: uaktualniania misji
organizacji i jej zasadniczych celéw. Musza one uwzglednia¢ rezultaty wdrazanych
zmian. Wymaga to — co nie jest fatwe — zatrzymania si¢ i refleksji, wymaga spotkan
zarzadu, a nastepnie zarzadu z kierownikami dziatéw, i rozmoéw przekraczajgcych
biezace planowanie i rozwigzywanie problemodw.

Tworzenie i rozwoj zespolu

Powyzej opisany sposdb dzialania domaga si¢ réwniez wsparcia kierownikéw lub
szerszego grona pracownikow przez szkolenia czy inspirujace spotkania. Inwesty-
cja w zasoby ludzkie jest najlepsza inwestycja dla organizacji, ktora wigze z nig
najlepszych pracownikow. Warto tez znajdowac czas na spotkania o charakterze
nieformalnym, ocieplajgce relacje, ktére na co dzien obarczone sg stresem i ciggtym
nastawieniem na osigganie celéw w czasie, ktorego czesto brakuje. Zakltadajac, ze
liderzy w zespole pracujg wigcej niz 8 godzin dziennie, ze komunikuja si¢ w spra-
wach zawodowych réwniez po godzinach, ze zyja pracg, forma spotkania o innym
charakterze, w innym miejscu niz teatr, ma gleboki sens i wpltywa pozytywnie na
relacje stricte zawodowe. Stwarzanie mozliwosci rozwoju pracownikow jest najlep-
szym sposobem wplywania na ich pozytywng motywacj¢. Ponad rok temu 12 oséb
z zespotu Teatru Muzycznego wzigto udzial w szkoleniu prowadzonym przez Pawta
Motyla, wieloletniego szefa Harvard Business Review Polska. Po inspirujacej czesci
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wyktadowej zostaliSmy poproszeni o komentowanie probleméw w zarzadzaniu firma,
ktore opisywaly grupy menedzerdw — gospodarzy szkolenia. Sama konstatacja, ze
inne organizacje mierza si¢ z podobnymi problemami jak my, byta dla nas wazna.
Okazalo si¢ réwniez, ze podejscie pracownikow teatru do tych samych problemoéw
jest bardzo kreatywne.

Przy pojawiajgcych sie obecnie problemach komunikacyjnych lub zarzadczych
naturalna staje si¢ rekomendacja o skorzystaniu z pomocy coacha lub przeprowa-
dzenie treningu, szkolenia czy warsztatow dla zespolow artystycznych.

W momencie wylonienia si¢ i sprawdzenia w dziataniu wielu lideréw przejmuja
oni koordynacje poszczegolnych projektow i zespotéw projektowych. Moga tez staé
sie liderami zmian. A zmiany maja i powinny mie¢ charakter ciggly, na przyklad
w obszarze nowych technologii czy komunikacji. Duzg trudno$¢ stanowi monitoro-
wanie nastawienia zespoléw do poszczegélnych lideréw przez udzielanie regularnych
informacji zwrotnych. Mogg oni mie¢ $wietng komunikacje z liderem organizacji,
oceniajacym ich dzialania na tej podstawie, ale staba, nieproduktywng czy wrecz
destrukcyjng ze swoimi wspotpracownikami. Nalezy znalez¢ sposob uzyskiwania
informacji od cztonkéw zespotu, a w tego typu sytuacjach informowac taka osobe
o wiedzy na temat problemoéw, podjac sie jej osobistego coachingu lub sprobowac go
zapewnic z zewnatrz. W skrajnej sytuacji konieczne staje si¢ odsuniecie z kluczowych
stanowisk osdb, ktore nie maja predyspozycji przywodczych lub blokujg zmiany.

Proces otwartej komunikacji, potaczony z dbaloscig o rozwdj pracownikow
i wyluskiwaniem ich talentéw, ktére moga sta¢ si¢ kluczowymi kompetencjami,
niewykorzystywanymi wczesniej, prowadzi do awansu. Zasada przyjeta w praktyce
zarzadzania zespolem w teatrze stal si¢ wewnetrzny awans pracownikéw na bardziej
odpowiedzialne stanowiska: tancerz z wyksztalceniem pedagogicznym i menedzerskim
zostal kierownikiem baletu, asystentka dyrekcji — szefowa sekretariatu — kierowni-
kiem projektéw, pracownica sekretariatu — pracownica koordynacji — koordynato-
rem pracy artystycznej, mtody pracownik brygady technicznej z wyksztalceniem
logistycznym, po szkoleniu miedzy innymi z rysunku technicznego - kierownikiem
technicznym, pracownica marketingu - samodzielnym pracownikiem ds. produkeji
i impresariatu, pracownica marketingu — kierownikiem marketingu, tancerz z wy-
ksztalceniem choreograficznym - choreografem, doswiadczony aktor — asystentem
rezysera, inspicjentem czy rezyserem mniejszych produkcji. Inspiracja dla takiego
dzialania jest zasada wyrazona przez Jima Collinsa: najpierw kto, potem co (first
who than what) [Collins 2007]. Lider zaprasza do wspolpracy te osoby, u ktorych
rozpoznal predyspozycje osobowe lub ktore w jakis sposob sprawdzit w dzialaniu.
Jezeli w dtuzszym okresie si¢ nie sprawdzaja, nie kontynuuje wspolpracy. Przypisy-
wanie konkretnych obszardw czy zadan jest wtdrne i czesto korygowane po czasie.
Gdyz to nie szczegoélowe kompetencje, mimo ze wazne, sg najwigksza wartoscia,
ale cechy charakteru, ogdlny rys osobowosci i zdolnos¢ do brania wspotodpowie-
dzialnosci za organizacje.
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Przyktadem podrecznikowym jest pozyskanie obecnego szefa zespotu tanecz-
nego Teatru Muzycznego w Poznaniu. Byl on zblizajacym si¢ do czterdziestki tan-
cerzem, u ktorego nie podejrzewatbym aspiracji i talentow przywodczych. Poniewaz
w 2009 roku polski rzad podnidst wiek emerytalny, a takze zlikwidowat obnizony
wiek emerytalny dla artystow, w tym tancerzy (wczesniej 45 lat, po zmianie 67 lat —
sic!), podjat on wysilek ukonczenia studiow, caly czas pracujgc w teatrze. Niedlugo
po ich ukonczeniu zaproponowal mi, Ze podejmie si¢ zarzadzania zespotem, w kto-
rym postepowal kryzys przywddztwa oraz dochodzily do glosu frustracje zwigzane
z ograniczeniem samodzielnej roli baletu w teatrze musicalowym oraz konieczno$-
cig zmniejszenia jego stanu osobowego, czego nie mogta zrozumie¢ i zaakceptowac
poprzednia liderka zespotu.

Rodzilo sie kilka zagrozen, w tym ryzyko, ze nowy kierownik nie poradzi sobie
z zadaniem, co spoteguje stabe wowczas zaufanie zespotu do dokonujacego zmian
lidera. Ryzyko to musialo zosta¢ roztozone na dwie strony. Uméwili$my sie od po-
czatku na dwuetapowy okres probny: (1) przyjecie funkeji pelnigcego obowiazki
tymczasowego kierownika zespolu na cztery miesigce, a nastepnie (2) rozwigzanie
umowy o prace na czas nieokreslony jako tancerza i podpisanie dwuletniego kontrak-
tu na stanowisko kierownika zespotu z trzymiesiecznym okresem wypowiedzenia.

Ryzyko to w pelni si¢ oplacilo, gdyz odkryty talent liderski si¢ rozwinal. Natu-
ralne zmiany personalne w zespole spowodowaly, ze osoby nieakceptujace nowego
kierunku rozwoju odeszty. Nowy kierownik jest dzi$ kluczowym wspdtpracownikiem,
znajacym doskonale teatr. Podejmuje si¢ rowniez wchodzenia w odpowiedzialna
role inspicjenta przy spektaklach. Posiada tez wysoka motywacje do dzielenia si¢
swoja wiedza i umiejetnoscia planowania procesu pracy artystycznej, co ujawnia
podczas cotygodniowych spotkan koordynacyjnych.

Innymi przykladami sa: utrata bylej kierownik marketingu i zatrzymanie osoby
obecnie zarzadzajacej projektami. Stanowisko to wczesniej nie istnialo, a szef marke-
tingu zarzadzal jednocze$nie projektami. Byto to wowczas najbardziej przecigzone
stanowisko w organizacji. Teatr, obok przygotowywania premier i grania spektakli
repertuarowych, rozszerzal regularnie zakres swojej dziatalnosci. Doszlismy wow-
czas do tego, ze projektowy model dzialania nowoczesnej instytucji kultury jest
najadekwatniejszy do wyzwan stojacych przed nig. Organizowanie projektow, na
przyklad duzego koncertu z Placido Domingo, superprodukeji Jesus Christ Super-
star na stadionie w Poznaniu czy bozonarodzeniowych koncertéw telewizyjnych,
budzito jednak wiele emocji. Zesp6! administracyjny nie byt odpowiednio liczny
i przeszkolony w tym zakresie. Zadania projektowe naktadaly si¢ na rutyne dziatan
administracyjnych. Szwankowata komunikacja. Rodzily si¢ konflikty. Pozostawaty
»pola niezagospodarowane”, ktore swym dzialaniem obejmowa¢ musiata szefowa
marketingu, przy stabo zmotywowanym do wspélpracy zespole, ktéry nie angazowat
sie poza wyznaczony zakres obowigzkdow.
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Woéwczas szefowa marketingu i projektow, przecigzona pracg, postanowita
odejs¢. Nie bylismy wowczas gotowi jej zatrzymac, gdyz dopiero zaczynaliémy wdra-
za¢ nowy model zwinnego zarzadzania teatrem przy udziale skromnego wsparcia
technologicznego. To wsparcie okazalo si¢ jednak kluczowe. Réwniez inna am-
bitna osoba zakomunikowala, ze chce si¢ rozwija¢, i dlatego zaczeta szukaé nowej
pracy. Na szczgscie, wraz ze wspdlpracujagcym wowczas z nami trenerem, bylismy
w stanie nazwa¢ wraz z nig problemy, jej oczekiwania i aspiracje — i podja¢ decyzje
o stworzeniu nowego kluczowego stanowiska w strukturze: kierownika projektow.
Osoba ta wrocita do kluczowych dla niej praktyk, miedzy innymi postugiwania
sie w pracy jezykiem angielskim, by wkrotce otrzymac prowadzony po angielsku
projekt produkeji premiery we wspolpracy z twércami z USA. Otrzymata réwniez
zadanie wdrozenia, opartego na koncepcji zwinnego zarzadzania, systemu spotkan
projektowych, w celu wyjscia z biurokratycznych schematéw dzialania w polu wy-
facznie swojego zakresu obowigzkow. Okazala sie $wietnym liderem likwidujacym
obszary ,,niezagospodarowanego pola” w projektach, nazywajacym pola wymagajace
wsparcia szkoleniami. Dzi¢ki jej zdolno$ciom zespo6l zaadaptowat model dziatania
zwinnie zarzadzanej organizacji projektowe;.

Samo przelamanie bariery mentalnej, zwigzanej z koniecznoscig duzo czgstszego
niz wezesniej i aktywnego uczestnictwa w spotkaniach, konkretnego referowania za
kazdym razem przebiegu realizacji swoich zadan, bylo duzym wyzwaniem. Charakter
spotkan w teatrze zmienil sie diametralnie. Po pewnym okresie i docenieniu roli tej
metody pracownicy przestali si¢ ba¢ przyjmowania na siebie zadan koordynowania
projektow czy prowadzenia spotkan. Nabrali bowiem poczucia i utrwalili w swojej
$wiadomosci, ze dzigki tej metodzie dziatania i wspomagajacemu ja programowi
oraz wsparciu ze strony kierownika projektow czy dyrekcji teatru sa w stanie osiggac
zalozone cele. Koordynacja projektow zostala tez wsparta systemem premiowania,
co nie jest proste w publicznej instytucji kultury. Jest jednak niezmiernie istotne.

0d przywodztwa sytuacyjnedo do przywodztwa sluzebnego

Model przywodztwa w instytucji kultury, szczegdlnie artystycznej, wydaje si¢ klu-
czowy. Obserwuje sie wcigz w wielu organizacjach czy uczelniach artystycznych
funkcjonowanie hierarchicznego i autorytarnego modelu zarzadzania. Stanowi
on dos¢ archaiczny sposob przewodzenia, szczegdlnie organizacjom kreatywnym.
Hierarchiczno$¢ moze stwarza¢ duze ograniczenia dla uruchomienia we wspdtpra-
cownikach pokladéw kreatywnosci i checi brania przez nich wspétodpowiedzial-
nosci za organizacj¢. Model ten okazuje si¢ wowczas nieadekwatny i nieskuteczny.
Niestety jego nieskutecznos¢ nie jest weryfikowana w racjonalny sposéb. Dlatego
w sektorze publicznym utrwalaé¢ si¢ moze krytykowany model, ktéry powinien
zostac zarzucony. Celem przywodztwa jest prowadzenie organizacji w taki sposob,
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by mogta skutecznie i z sukcesem realizowaé swoje wyjatkowe cele. Komunikacja
i kultura organizacyjna maja w tym procesie kluczowe znaczenie. Ale kluczowe
znaczenie mogg mie¢ kompetencje przywodcze i samoswiadomos¢ lidera, ktore
nalezy rozwijac.

Model przywddztwa tworzy w duzym stopniu kultur¢ organizacyjng. Ta zas ma
z kolei wplyw na rodzaj i jakos¢ komunikacji w zespole. Wigkszo$¢ pojawiajacych sig
mankamentoéw w tych zakresach wynika z niedoskonalego i nieswiadomego prze-
wodzenia. Uczenie sie przywodztwa odbywa si¢ rowniez przez popelnianie bledéw,
do ktérych warto czasem si¢ przyznaé przed zespolem w celu przekroczenia progu
zaufania, ktéry buduje nowg jako$¢ w relacjach.

Tytulowe pojecia zaczerpniete sg z ksigzki przywolywanego juz Kena Blanchar-
da Przywédztwo wyzszego stopnia. Przywodztwo sytuacyjne opiera si¢ na zalozeniu
stosowania w zarzgdzaniu wspominanego juz empowermentu, a wigc przeniesienia
punktu cigzkos$ci w zarzadzaniu na wspotpracownikow i ich wspotodpowiedzialnosci
za organizacje i osiggane rezultaty. Opiera si¢ tez na elastycznym uzywaniu réznych
stylow przywodztwa i dostosowywaniu ich do danej sytuacji, a przede wszystkim
do réznego poziomu zaawansowania i predyspozycji wspotpracownikéw. Wyroz-
nia etapy rozwoju pracownika i dostosowanie do nich adekwatnych dzialan lidera,
rozpietych na dwdch osiach zachowan: instruujgcych i wspierajgcych.

Lider majacy do czynienia z ,entuzjastycznym debiutantem” instruuje go, stosuje
metode konsultowania wobec ,,rozczarowanego adepta’, wspiera , kompetentne-
g0, lecz ostroznego praktyka” albo deleguje zadania ,,samodzielnemu ekspertowi”
[Blanchard 2014, s. 76-81]. Koncepcja przywodztwa sytuacyjnego stanowi wazne
narzedzie w prowadzeniu wspotpracownikéw. Kaze liderowi pomagaé wspdtpra-
cownikom w takim zakresie, w ktérym oni sami nie sg w stanie poradzi¢ sobie
z danym zadaniem.

»Przywodztwo sklada sie z dwdch elementow: wizji i jej urzeczywistnienia’, pisze
Blanchard [2014, s. 209-210]. Efektywne przywodztwo zaczyna si¢ od nazwania naj-
wazniejszych wartosci, ktorymi si¢ kieruje, gdyz wlasciwy rodzaj przywodztwa nie
dotyczy tylko stylu, ale tez jego charakteru i intencji. ,,Skuteczne przywddztwo ma
swoj poczatek w duchowym wnetrzu czlowieka, a wlasciwym rodzajem przywddztwa
jest przywodztwo stuzebne. Nie bierze si¢ ono z falszywej dumy ani z leku - jego
zrodtem jest pokora i nakierowanie na wieksze dobro” Mozna zatem powiedzie¢, ze
juz techniczne w swym wymiarze zarzadzanie sytuacyjne ma charakter stuzebny, gdyz
dostosowuje si¢ do poziomu zaawansowania cztonkow organizacji i ,kfadzie nacisk
na wydobycie z ludzi drzemigcej w nich wielkosci” [Blanchard 2014, s. 209-210].

Przywddztwo stuzebne stanowi calkowite odejscie od egocentrycznego przy-
wodztwa, ktore polega na stuzeniu samemu sobie. Dobry lider jest jak dojrzaty
czlowiek, ktory ,,0siaga dorostos¢, kiedy zdaje sobie sprawe, ze Zycie polega na tym,
zeby dawag, a nie bra¢”. Gordon MacDonald [2003, s. 222] réznicuje przywddcow
na tych ,,z motywacjg’, ktdra nie jest wystarczajaca, i ,,z powolaniem” Z kolei Ken
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Blanchard i Mark Miller [2004] rozszyfrowuja zaproponowany przez MacDonalda
akronim SERVE jako:

S - See the Future - ujrzyj przyszios¢,

E - Engage and Develope People — angazuj i rozwijaj pracownikow,

R - Reinvent Continuously — doskonal si¢ ciagle,

V - Value Results and Relationships - cent wyniki i relacje miedzyludzkie,
E - Embody the Values - uciele$niaj wartosci.

Przewodzenie zespolowi nie jest fatwym zadaniem. W instytucji artystycznej
dodatkowg trudnos¢ stanowi¢ moze kierowanie zespotem wrazliwych i czgsto bar-
dzo indywidualistycznie nastawionych artystow, ktorzy nieustannie domagaja si¢
akceptacji i pochwal. W pewnym sensie sg uzaleznieni od braw widowni. Wyjat-
kowy stres, ktory jest zwigzany z wystepowaniem na scenie, jest rekompensowany
natychmiastowg informacjg zwrotng w postaci braw, pochwal, wpiséw fanéw w me-
diach spotecznosciowych. W zarzadzaniu takim zespotem bardzo fatwo o naduzycia
i granie na emocjach.

Jim Collins w swojej koncepcji przywodztwa pigtego stopnia [Collins 2007]
rozbraja mit idealnego lidera jako herosa i egocentrycznego przywodcy. Okreslenie
to oznacza najwyzszy w jego pieciostopniowej skali rozwoj kompetencji liderskich.
Collins - na podstawie badan — kresli przekonujacy portret cech osobowosciowych
i zdolnosci, niezbednych do pelnienia funkcji skutecznego przywodcy, ktory jest
jednocze$nie odmienny od tego, co podpowiada nam intuicja. Wedtug niego atrybuty
przywodcow piatego stopnia to paradoksalnie: osobista skromno$¢, nieztomna wola
dzialania, zdecydowanie oraz sktonno$¢ do przypisywania zaslug innym i brania
winy za niepowodzenia na siebie. Autor ilustruje swojg teori¢ barwnymi opowies-
ciami o jedenastu przywddcach tego rodzaju, odnoszacych sukcesy w najnowszej
historii amerykanskiego biznesu. Zestawia niezwykle rezultaty, osiggane przez tych
niepozornych lub wrecz nie§miatych ludzi, takich jak Colman M. Mockler z Gillette
czy Darwin E. Smith z Kimberly-Clark, z tym, co osiagneli i jak dzialali zabiegaja-
cy o osobistg popularnos¢ stynni przedsiebiorcy w rodzaju Lee Iacokki — prezesa
Chryslera. Collins przyznaje, Ze nie ma recepty na to, jak sta¢ si¢ przywodcg piatego
stopnia, a nawet nie wie, czy jest to w ogole mozliwe. Niektorzy przywddcy maja
wedlug niego potrzebna do tego osobowos¢. Powolujac si¢ na wyniki badania, su-
geruje jednak, Ze menedzerowie mogg starac si¢ zmierza¢ w kierunku przywodztwa
piatego stopnia, stosujgc kilka zasadniczych sposobdéw dziatania — miedzy innymi
zatrudniajac odpowiednich ludzi (zasada: first who than what) czy budujgc w or-
ganizacji kulture dyscypliny.

Polgczenie koncepcji Collinsa i koncepcji przywddztwa stuzebnego wydaje sie
niezwykle inspirujgce. Ta ostatnia nie jest technikg zarzadzania, lecz bardziej nakazem
etycznym, wynikajgcym z warto$ci, ktérymi kieruje sie lider. Ale konsekwencjami
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takiego modelu przywddztwa moze by¢ jednoczesnie wzrost efektywnosci zarza-
dzania i wzrost efektywnosci organizacji, ktora jest prowadzona we wiasciwy spo-
sob. Jak pisal Wladystaw Bartoszewski [2005], rozwijajac tytul swej ksigzki Warto
by¢ przyzwoitym: z jednej strony to nakaz moralny, z drugiej postepowanie, ktére
w dlugiej perspektywie zwyczajnie si¢ oplaca. Jednym z kluczowych czynnikéw,
ktére odpowiadaja za zdolno$¢ bycia stuzebnym liderem, jest pokora. Jak celnie
punktuje to Ken Blanchard [2014, s. 221]: ,,Ludzie pokorni nie myslg o sobie Zle,
oni po prostu mysla o sobie mniej”.

Po szkoleniu, w ktérym uczestniczytem w 2020 roku, zastanowilo mnie uzy-
wanie przez trenerow, ktorych szanuje, pojecia: ,,empatii taktycznej”, ktorg wi-
nien stosowac skuteczny lider wobec swoich pracownikéw. Po glebszym namysle
uwazam samo uzywanie tego pojecia za antyhumanistyczne i szkodliwe. Postawa
z niego wynikajaca powodowaé moze utylitarne traktowanie poje¢ i zachowan,
zarezerwowanych w $wiecie relacji miedzyludzkich dla bezinteresownych dziatan
i odruchow. Poza tym wiarygodno$¢ lidera powinna opierac si¢ na tym, ze budowa-
ne przez niego relacje potrafiag by¢ autentyczne, a wartosci przez niego wyznawane
mogg skutkowa¢ budowaniem relacji odniesionych do czegos wigcej niz utylitarnych
potrzeb organizacji.

Wiarygodnos¢ lidera, moze szczegdlnie publicznej instytucji kultury, moze sie
zasadza¢ na koncepcjach Collinsa i Blancharda, a szczegdlnie na koncepcji przy-
wddztwa stuzebnego. Propozycja ta dobrze odpowiada misyjnemu czy spolecznemu
charakterowi dzialalnosci prowadzonej przez instytucje kultury. Wazne, by ta misyj-
no$¢ byla réwniez argumentem za najwyzsza jakoscig zarzadzania i przywddztwa.
Model ten, czy ideal, nie jest tatwy do realizowania i stanowi codzienne wyzwanie
dla autora, jak i wielu §wiadomych lideréw.
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