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Abstract
THE WORKER PARTICIPATION IN MANAGEMENT IN SYMPHONY ORCHESTRAS

The author of the article analyzes the problem of worker participation in management in sympho-
ny orchestras. Jerzy Lysinski characterizes the role of the conductor in orchestras and the relation-
ship between the orchestra and the conductor in the history of classical music, describes the differ-
ent models of artistic leadership, and criticizes the authoritarian management style in institutions
of the performing arts. The author shares Peter Drucker’s point of view that a good relationship be-
tween the orchestra and the conductor can be used as a pattern and example for creative organiza-
tion of the future.

1. Geneza modelu partycypacji w zarzadzaniu firma

Siédmego kwietnia 1947 roku zmart Henry Ford, wizjoner i autokrata, tworca
masowej produkcji motoryzacyjnej w USA. Dwa lata wcze$niej powierzyt zarzadza-
nie swoimi zaktadami wnukowi, ktory poszerzyt autonomi¢ menedzerow i przyczy-
nit si¢ do ponownego rozkwitu firmy. Genialny przedsigbiorca, ktérego intuicja i mysl
prowadzity jeszcze kilkanascie lat wczesniej biznes motoryzacyjny USA od sukcesu
do sukcesu — pod koniec zycia znany byt bardziej z despotyzmu i niszczenia karier
zdolnych, niezaleznych podwladnych. Symbolem tych czasow w zaktadach Forda
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stat si¢ Harry Bennet, szef tajnej fabrycznej policji, ktora §ledzita wszelkie objawy
niezaleznosci kadry kierowniczej. Ten sposob zarzadzania ostatecznie wptynat na po-
wazne klopoty finansowe motoryzacyjnego giganta, ktorego zdotal uratowaé dopiero
wnuk wielkiego przedsigbiorcy. Ten i inne przyklady sprawity, ze w latach piecdzie-
siatych XX wieku zaszly istotne zmiany w postrzeganiu stosowanych powszechnie
autokratycznych metod zarzadzania'. Nadmierna centralizacja uprawnien w przed-
sigbiorstwach uwazana byla za coraz bardziej archaiczny model relacji w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi. Poddawano rowniez krytyce modele stuzace wy-
tacznie ,,egzekwowaniu podporzadkowania”, zalecajac stosowanie ,,technik partycy-
pacyjnych, opartych na samokoordynacji”, ograniczajacych zakres interwencji kie-
rownictwa w dziatania pracownikow oraz pobudzajacych inicjatywe podwitadnych?.
Partycypacja stata si¢ modelem umozliwiajacym likwidacje napig¢ spotecznych wy-
stepujacych w przemysle, wspierajac rowniez w sposob istotny dziatania na rzecz
lepszego motywowania pracownikéw. Mozna powiedzie¢, ze ten system zarzadza-
nia likwidowat takze podstawowe argumenty marksistowskiej krytyki kapitalizmu,
opartej na koncepcji alienacji pracownikéw. W Europie Zachodniej i Stanach Zjed-
noczonych model partycypacji przybierat formg¢ réznego rodzaju akcjonariatow pra-
cowniczych, samorzadow pracowniczych (komitetow konsultacyjnych w USA, co-
mites d enterprise we Francji czy joint consultation commites w Wielkiej Brytanii)®.
Partycypacje¢ pracownikow w procesie zarzadzania jednak realizowano, postugujac
si¢ znacznie szerszym zestawem metod i narzedzi. Analizujac partycypacyjny model
zarzadzania, mozna wyr6zni¢ w nim bowiem dwie tendencje: behawioralna — ktada-
ca nacisk na demokratyczny charakter bezposrednich relacji pomiedzy przetozony-
mi i pracownikami — oraz tendencj¢ strukturalng (demokracja przemystowa), ktora

[...] wyraza si¢ w przyjmowaniu formalnych rozwiazan zwigkszajacych rownowage upraw-
nien pomigdzy kierownictwem a wykonawcami na skutek utworzenia catej struktury tymcza-
sowych lub statych rad i komisji pracowniczych na réznych szczeblach zarzadzania. Demo-
kracja przemystowa obejmuje procesy konsultacyjne, negocjacyjne i decyzyjne, dzigki ktorym
pracownicy maja zbiorowy wplyw na zarzadzanie organizacja®.

Jak jednak zauwazaja badacze problemdéw zarzadzania personelem, ,,party-
cypacja nie zawsze oznacza wspotdecydowanie, czgsto sprowadza si¢ do wspot-
dzialania, polegajacego na konsultacji, udziale w rozwigzywaniu problemow itd.”,
w formie praw ,,do otrzymywania informacji”, ,,zaprotestowania wobec decyzji”,
»Zglaszania propozycji”, ,,wystuchania”. Dopiero w sytuacji wspotodpowiedzialno-
$ci za decyzje pracownikom przystuguja ,,prawa weta”, ,,wspotdecydowania”, a na-

' P. Drucker, Praktyka zarzqdzania, 2008, s. 179, http://mojamotywacja.eu/drucker-praktyka-
zarzadzania-historia-forda.html [odczyt: 11.04.2013].

2 C. Sikorski, Metody zarzqdzania relacjami w strukturze organizacyjnej [w:] W. Blaszczyk
(red.), Metody organizacji i zarzqdzania. Ksztaltowanie relacji organizacyjnych, Warszawa 2005,
s. 64.

3 A. Matejko, Socjologia zaktadu pracy, Warszawa 1969, s. 227.

4 Patrz: przyp. 2, s. 66-67.
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wet ,,decydowania™. Upowszechnienie si¢ modelu zarzadzania partycypacyjnego,
dokonujace si¢ w przemysle od lat pigédziesiatych ubiegtego wieku, z cala pewnos-
cia wplyngto korzystnie na demokratyzacjg zycia spotecznego, a takze wzmocnienie
swiadomosci praw i wolnosci jednostki bez wzgledu na jej status spoleczny i mate-
rialny. Niektorzy badacze uwazaja jednak, iz ,,w wigkszosci przypadkow partycypa-
cja nie przyczynila si¢ znaczaco do wzrostu motywacji i zadowolenia z pracy”. By¢
moze wiele pozytywnych zalozen tworcow modeli partycypacyjnych nie uwzgled-
nito nalezycie niezbednych warunkow, umozliwiajacych skuteczno$é partycypacji —
odpowiednie zdolnosci 1 wiedzg (inteligencj¢ fachowa, umiejetno$¢ komunikowania
sig) oraz wiasciwa kulturg organizacyjna (,,wspierajaca owo zarzadzanie”). Mimo to
obecnos$¢ partycypacyjnych technik zarzadzania w mniej lub bardziej rozbudowane;j
formie jest dostrzegalna do dzisiaj w znaczacej grupie przedsigbiorstw. Te demokra-
tyczne tendencje w zarzadzaniu przenikaly z czasem ze sfery przemystu do innych
dziedzin zycia spotecznego. Obecnie odgrywaja rowniez niemata role w funkcjono-
waniu wielu zespotow artystycznych, w ktorych tradycje demokracji pracowniczej
maja niekiedy rowniez dtugg historig, tak jak w przypadku wiedenskiej orkiestry Mu-
sikverein czy Filharmonikow Berlinskich. Istnieje jednak pewna trudno$¢ w mecha-
nicznej adaptacji wzoréw przemystowych do dziatalnosci artystycznej.

2. Model biznesowy a orkiestry

Czestym bledem specjalistow w zakresie zarzadzania jest automatyczne przeno-
szenie wzorow i modeli managementu przemystowego do instytucji artystycznych.
Wiara w uniwersalizm pewnych rozwiazan rozbija si¢ bowiem o bogactwo form sto-
sowanych z powodzeniem w réznych dziedzinach i sektorach. Dostrzegl to Peter
Drucker, ktory znakomicie orientowat si¢ w funkcjonowaniu nie tylko biznesu, lecz
takze organizacji spotecznych i krytykowat ,,wiar¢ w jedng idealng forme organiza-
cji, powiazana blisko z przekonaniem, ze zarzadzanie jest tym samym co zarzadza-
nie w biznesie”. Zdaniem ,,papieza zarzadzania” — ,,struktura organizacyjna zalezy
w duzym stopniu od zadan stawianych przez organizacj¢”, nie mozna zatem np. po-
réwnywaé modelu zarzadzania w diecezji katolickiej do form zarzadzania opera’.
Inne formy przybieraja rowniez metody zarzadzania zasobami ludzkimi, uciekajace
si¢ w niektorych przypadkach do intensywnej socjalizacji, w niektérych — do wzmoc-
nienia bodzcow materialnych. Chcac analizowa¢ modele HRM w teatrach czy or-
kiestrach, nalezy zda¢ sobie sprawe z tego, jaka rol¢ odgrywaja w niej pracownicy
artystyczni i ich zwierzchnicy. Szczegolnym przyktadem skomplikowanych wigzi ta-
czacych kierownictwo artystyczne z pracownikami sa orkiestry.

5 L. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria
i praktyka, Warszawa 2006, s. 239-240.

¢ Tamze, s. 260.

" P. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku. Wyzwania, Warszawa 2010, s. 21-22.
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3. ,Muzyczne” inspiracje w zarzadzaniu w biznesie

Omawiajac problematyke orkiestr, warto doda¢, ze stanowia one w $§wiecie
wspotczesnego managementu co§ w rodzaju przyktadu twoérczej wspdtpracy i bar-
dzo czgsto przywotywane sg jako ilustracja metod wspoétdziatania pracownikow spe-
cjalistow z przetozonym. Wyraznie podkresla to rowniez P. Drucker, porownujac
pracownikow wiedzy do muzykoéw w orkiestrze 1 ostrzegajac przed apodyktycznym
traktowaniem tej grupy zawodowej (,,podobnie jak orkiestra jest w stanie saboto-
wac¢ najbardziej nawet utalentowanego dyrygenta — a juz na pewno najbardziej apo-
dyktycznego — pracownicy wiedzy moga bez wigkszego trudu wyprowadzi¢ w pole
najbardziej sprawnego menedzera”)®. ,,Muzyczne inspiracje” w dziedzinie HRM to
takze popularyzacja ,,The Orpheus Process” (demokratycznego modelu zarzadzania
amerykanska orkiestra kameralna ,,Orpheus”), wyktadanego na prestizowych uczel-
niach MBA w Stanach Zjednoczonych®. Rowniez rozmaite teorie zbiorowego przy-
wodztwa odwotuja si¢ do archetypu orkiestry i dyrygenta jako przyktadu efektywne-
go dziatania kolektywnego!®.

4, Autokratyczna koncepcja zarzadzania orkiestra

W rzeczywistos$ci relacje w orkiestrach uktadaty si¢ w historii bardzo roznie,
obejmujac szerokie spektrum stylow — od autokratycznego po partnerski, a awans
muzyka orkiestry do rangi cenionego pracownika wiedzy czy specjalisty — dokony-
wat si¢ stopniowo.

W polskiej literaturze naukowej dotyczacej zarzadzania zasobami ludzkimi nie
mozna znalez¢ zbyt wielu informacji dotyczacych tak specyficznych instytucji, jak
teatry 1 orkiestry. Niemniej jednak w dominujacym w Polsce dyskursie w dziedzinie
sztuki wazna rol¢ odgrywa gleboko zakorzeniona idea tzw. dyktatury talentow, eks-
ponujaca szczegblnie wyzszo$¢ geniuszu rezysera i dyrygenta nad kolektywem ar-
tystow wykonawcow, ktorych zbiorowy wysilek spajany jest tworcza klamra przez
demiurgow sceny. W tym kontekscie pojawiaja si¢ czgsto nazwiska Arturo Toscani-
niego czy Georga Szella — wybitnych kierownikoéw artystycznych, ktorzy odciskali
olbrzymie pi¢tno na prowadzonych przez siebie zespotach muzycznych i moga si¢
kojarzy¢ do dzi§ z asymetrycznym, autokratycznym modelem relacji w §wiecie sztu-
ki. Historia kultury pokazuje jednak, ze w roznych okresach rozwoju dyscyplin ar-
tystycznych rozmaicie przedstawialy si¢ owe hierarchie i zaleznosci. Pewne okresy
w historii teatru zwigzane byty z supremacja aktoréw gwiazd, w XX wieku z kolei

8 Tamze, s. 21-22.

® J. Townsley, Distributed Leadership: The Orpheus Process, 2011, http://fallcreekrenovation.
blogspot.com/2011/11/distributed-leadership-orpheus-process.html [odczyt: 15.12.2012].

1 M. Baghai, J. Qugley, M. Jonczak, D. Kraszewska, Przeksztalci¢ indywidualne dzialanie
w potege zespotu, Warszawa 2011.
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wiele orkiestr probowato — nie bez powodzenia — obywac si¢ bez dyrygenta. Ciekawa
ewolucje samorzadnego zespotu przedstawia historia stynnej orkiestry brytyjskiej —
The Academy of St. Martin in the Fields, ktéra w miarg rozrastania si¢ i zmiany re-
pertuaru coraz dotkliwiej odczuwata brak dyrygenta i ostatecznie zdecydowala sig na
jednoosobowe kierownictwo!!.

5. Historyczna ewolucja roli dyrygenta w orkiestrze

Roéwniez w poczatkowym historycznym rozwoju orkiestry stopniowo wzrasta-
ta rola dyrygenta. Warto wspomnie¢, ze jeszcze sam Mozart dyrygowal swoje dzieta
w sposob dos¢ wstrzemigzliwy (jesli porownamy to do dwudziestowiecznych krea-
cji dyrygenckich), stojac przy klawikordzie i zwracajac gtownie uwagg na odpowied-
nie tempa'?. Epoka zawodowego dyrygenta rozpoczela si¢ wlasciwie w drugiej poto-
wie XIX wieku, gdyz wykonywanie tego zawodu wczesniej, jesli nie bylo si¢ takze
kompozytorem — nie wigzalo si¢ ani z pieni¢dzmi, ani ze stawa. Apogeum znaczenia
dyrygenta to poczatek XX wieku — gdy wielcy artysci, tacy jak Arturo Toscanini czy
Arthur Nikisch, na wiele lat utrwalili model dyrygenta jako gléwnego kreatora wy-
darzenia artystycznego. Niebagatelne znaczenie w budowaniu autorytetu dyrygenta
miata wzrastajaca ztozono$¢ zadan artystycznych w orkiestrach — charakterystyczny
dla epoki romantyzmu rozrost sktadu orkiestry (zwlaszcza w dzietach Wagnera), wy-
magajacy lepszej koordynacji pracy, czy wprowadzanie do utwordw coraz bardziej
skomplikowanej rytmiki przez dwudziestowiecznych kompozytorow'3. Dlatego — jak
twierdzi Peter Benedixen:

[...] wlasnie dzigki dyrygentowi jako tacznikowi pomigdzy komponujacym geniuszem i jego
dzietem a orkiestra, odtwarzajaca jego utwory mozliwie wiernie, na znaczeniu przybiera ar-
tystyczny ideal doskonalego wspoétgrania i najwyzszej jakosci dzwigku, aktualny do dzisiaj.
Z tym ideatem zwiazana jest takze zwigkszajaca sig liczba prob, warunek osiagnigcia najwyz-
szej perfekcji. Orkiestry jako state zespoly (w odroznieniu od orkiestr, ktére zmienialy swoje
sktady w okresie przedmieszczanskim) osiagaja swoja wyjatkowos¢ dzigki dhugoterminowe-
mu zaangazowaniu pod kierownictwem jednego dyrygenta'.

Coraz czg$ciej zaczgto tez dostrzega¢ w interpretacjach dyrygenckich swo-
ista forme¢ tworczosci; stwarzato to niekiedy nawet wrazenie zawlaszczania przez
nich cze$ci geniuszu kompozytorskiego (moéwiono bowiem o Beethovenie w ujeciu

' R. Pawlowski, Sir Neville Marriner: Za kazdym razem gramy o zZycie, ,,Gazeta Wyborcza”.
Duzy Format 2011, http://www.culture.pl/pkpp-relacje-sw-pelna-tresc/-/eo_event_asset publisher/
tb2G/content/sir-neville-marriner%3A-za-kazdym-razem-gramy-o-zycie [odczyt: 15.12.2012].

12 Tamze.

13 B. Tschaikov, The Music Goes Round and Around. Chapter 9. The Orchestra Conductor
— a Unique Phenomenon, rozdziat 9, 2006, http://www.musicweb-international.com/Tschaikov/
Chapter9_pagel.htm [odczyt: 13.12.2012].

14 P. Benedixen, Wprowadzenie do ekonomiki kultury i sztuki, Krakow 2001, s. 157.
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Karajana, ,,Brahmsie Furtwinglera” lub ,,Brucknerze Celibidache’a”'®. Cho¢ kreacje
dyrygenckie stanowia niekiedy przedmiot nadmiernego kultu, trudno zakwestiono-
wac fakt, ze znakomity dyrygent pozostaje dla muzykow zroédiem jednoczacej ich in-
spiracji, kims kto

[...] uzupehi zapis partyturowy o ten jeden, brakujacy element. Stworzy go najpierw w swo-
im umysle, a potem zafascynuje nim innych wykonawcow, ktorzy stworza porywajace wyko-
nanie, a shuchacze nie beda umieli wyttumaczy¢, dlaczego dali si¢ tak skutecznie wciagnac
w wir muzyki's.

Wzrost znaczenia dyrygentéw w zyciu artystycznym prowadzil procz wielu suk-
cesoOw koncertowych takze do pewnych patologii; w latach pigédziesiatych XX wie-
kuw USA i Anglii ich sprzeczne niekiedy Zadania realizowaty dyrekcje orkiestr i firm
fonograficznych, a kaprysy dyrygentow powodowaly wielkie zamieszanie organiza-
cyjne. Przy wszystkich mankamentach relacji taczacych dyktatoréw estrady z muzy-
kami — orkiestry majace szczg$cie wspotpracy z wielkimi artystami uzyskiwaty szan-
se niepowtarzalnego rozwoju'’, mimo czesto dos¢ despotycznych i bezwzglednych
zachowan kapelmistrzow (takich jak np. George Szell, ktéry potrafit wyrzuci¢ mu-
zyka z orkiestry za drobny blad w czasie proby)'®. Sytuacja muzykow orkiestr ame-
rykanskich zmienita si¢ radykalnie w latach pigédziesiatych wraz z wprowadzeniem
korzystnych dla zatrudnionych w nich muzykow uktadow zbiorowych, gwarantuja-
cych wigcej uprawnien pracowniczych'.

6. Wady modelu autokratycznego

Niestety, w historii orkiestr zdarzaty si¢ takze liczne sytuacje, gdy formalny au-
torytet dyrygenta nie wiazat si¢ z rzeczywistymi zdolno$ciami do artystycznego in-
spirowania orkiestry. Zjawisko to oceniane jest przez muzykow bardzo negatyw-
nie®. Niejednokrotnie bardzo dobre orkiestry o duzym doswiadczeniu gorowaty nad
stojacymi za pulpitami prowadzacymi. Autokratyczny styl zarzadzania przecigtne-
go dyrygenta moze na krotka mete sprawdzi¢ si¢ w orkiestrach ztozonych z mio-
dych, niedo§wiadczonych muzykéw, rujnujac jednak bezpowrotnie wlasciwe relacje
w przysztos$ci. Do§wiadczona orkiestra z tatwoscia wychwyci 1 rozpozna wszystkie

15 T. Service, Music as Alchemy: Journeys with Great Conductors and their Orchestras, ,,The
Guardian” 2012, Friday 1 June, 22.55 BST, http://www.guardian.co.uk/music/2012/jun/01/mystery
-maestros-what-are-conductors-for [odczyt: 13.12.2012].

16 J. Zarzycki, Dyrygent jako podmiot kreatywny, 2011, http://www.heksis.com/index]1.
htm1?http%3 A%2F%2Fwww.heksis.com%2Findex_pliki%2Fheksis_2011%2F4 2011%2Fpl%2
Fj-zazycki_plhtm] [odczyt: 15.12.2012].

17 Patrz: przyp. 13.

18 Patrz: przyp. 11.

' Tamze.

20 Patrz: przyp.13.
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bledy takiego prowadzacego. Istnieje spora grupa muzykéw odczuwajaca brak satys-
fakcji zawodowej, zwiazany z tymi wilasnie sytuacjami. Pos§wiadczaja to badania re-
alizowane w latach osiemdziesiatych przez Society for the Study of Tension in Per-
formance (ISSTIP) w Wielkiej Brytanii, przeprowadzone w formie ankiety, w ktorej
wielu muzykoéw swoje problemy psychiczne i zdrowotne taczylo z niewlasciwymi
relacjami z dyrygentem. Réwniez Performing Arts Medicine Trust (BPAMT) zdiag-
nozowal wiele przypadkéw wystgpowania fizycznych i psychicznych probleméw
muzykow, ktore mogty miec takie tto?!. Relacje artystow z kierownictwem artystycz-
nym sa bowiem znacznie bardziej ztozone niz w sektorze przemystowym. Henry Fo-
gel —muzyk i wspotpracownik wielu orkiestr amerykanskich — twierdzi, ze obiegowe
przeswiadczenie, iz wigkszosci muzykow specjalnie nie obchodzi, kto jest ich sze-
fem — jest z gruntu mylne i $wiadczy o braku znajomosci tego srodowiska. Fogel re-
lacje muzykow orkiestry z kierownikiem artystycznym uwaza za absolutnie ,,najwaz-
niejszy aspekt zycia zawodowego”?. Biorac pod uwage fakt, iz dla muzyka istotnym
czynnikiem motywujacym do wykonywania zawodu artystycznego jest nie tylko wy-
nagrodzenie, lecz takze satysfakcja i poczucie artystycznego spetnienia, brak witasci-
wej inspiracji i niska ocena warto$ci wlasnej pracy moga by¢ niebywale frustrujace.

7. Koncepcja ,,dochodu psychicznego”

Niezwykle wazna okoliczno$cia pozwalajaca zrozumie¢ znaczenie pracy arty-
stycznej dla muzyka czy aktora jest koncepcja ,,psychicznego dochodu” albo tzw.
subsydium tworcow dla sztuki, przedstawiona w latach osiemdziesiatych przez Glen-
na Whitersa. Zdaniem badacza, wynagrodzenia artystow sa nizsze niz w innych pro-
fesjach, co wiaze si¢ z ponoszonymi przez nich kosztami utraconych mozliwos$ci.
Mimo to muzycy czy aktorzy wola wykonywac swoja prace za stawke nizsza niz
w innych zawodach. Roznica pomigdzy alternatywnym a faktycznym dochodem sta-
nowi tzw. dochod psychiczny, ktory wynagradza arty$cie mizerne czgsto dochody
z pracy artystycznej”. Brak satysfakcji zawodowej sprawia jednak, iz 6w dochod
psychiczny zostaje czgsto radykalnie pomniejszony. Pewnym paradoksem jest to, ze
bardzo duzo zarabiajace orkiestry osiagaja dodatkowo wyjatkowo wysoka satysfak-
cje zawodowa, wspotpracujac ze znakomitymi dyrygentami. Nie ulega zatem wat-
pliwosci, Ze przecigtni kierownicy artystyczni postrzegani sg przez artystow jako ci,
ktorzy okradaja ich wtasnie z owego dodatkowego dochodu. Pozwala to zrozumieé
wysoki poziom oczekiwan w stosunku do przetozonych, zwlaszcza w sytuacji, gdy

21 Tamze.

22 H. Fogel, What Musicians Want from their Conductor — and Why it Matters. Exploring
America’s orchestras... with Henry Fogel, 2009, http://www.artsjournal.com/ontherecord/2009/01/
what_musicians_want_from_their.html] [odczyt: 15.12.2012].

2 R. Towse, Kompendium ekonomiki kultury, Warszawa 2011, cyt. za: G. Whiters, Artists sub-
sidy for the arts, ,,Australian Economic Papers” 25.12.1985, s. 290-295 [przedruk w: R. Towse,
Cultural Economics: The Arts, the Heritage and the Media Industries, Cheltencham 2003, s. 314].
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zakres ich uprawnien formalnych jest bardzo szeroki. Umozliwia takze zrozumienie
natgzenia emocji w przypadku konfliktu. By¢ moze wtasnie badania dotyczace wply-
wu relacji pracowniczych w orkiestrach na kondycjg psychiczna i fizyczna muzykow,
a takze wzrastajace znaczenie ruchu zawodowego muzykow przyczynito si¢ osta-
tecznie do pewnej demokratyzacji zycia w zespotach artystycznych.

8. Demokratyzacja orkiestr w latach siedemdziesigtych XX wieku

Zmiany w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi w orkiestrze nie sa tatwe,
gdyz warsztat pracy muzyka jest do$¢ archaiczny. Do dzi$ cykl przygotowan utwo-
réw Wagnera czy Lista do koncertu niewiele si¢ r6zni od czaséw ich prawykonan.
Innowacje technologiczne w zakresie zarzadzania czy instrumentarium nie wplywa-
ja takze zasadniczo — jak zauwazyli Baumol i Bowen? — na efektywno$¢ pracy w or-
kiestrze. Rola dyrygenta w zyciu orkiestry — od czaséw romantyzmu — rowniez nie
ulega zmniejszeniu. Mimo to w ciagu ostatnich czterdziestu lat daje si¢ zauwazy¢
w $wiecie postepujace zjawisko demokratyzacji orkiestr. Jedna z jej przyczyn jest
powszechna demokratyzacja zycia, cho¢ nie wszyscy obserwatorzy sceny muzycznej
temu przypisuja najwieksze znaczenie®. Niewatpliwie duzy wptyw ma tutaj wzrost
poziomu wyksztatcenia profesjonalnych muzykoéw. Wspolczesni muzycy sa bardziej
mobilni, nowoczesne media otwierajg im dostgp do najlepszych swiatowych wyko-
nan, co pozwala nie tylko rozwija¢ wlasny warsztat artystyczny, ale rbwniez nierzad-
ko krytycznie ocenia¢ dokonania przetozonych?. Wysokie kompetencje zawodowe
wspotczesnych muzykow orkiestrowych mieszcza si¢ niewatpliwie w okre§lonym
przez Druckera profilu pracownika wiedzy.

Pracownikow takich coraz czg$ciej trzeba traktowaé jak partnerow, a z definicji partnerstwa
wynika teza, ze partnerzy maja rowne prawa. Z tej samej definicji wynika kolejna obserwa-
cja; partnerom nie wydaje si¢ polecen. Trzeba ich przekonaé. A zatem zarzadzanie zespotami
ludzkimi coraz czg$ciej przypomina marketing [...]. LudZzmi nie nalezy zarzadza¢. Zadaniem
jest przewodzenie ludziom. A celem jest czerpanie wydajnosci z wiedzy i silnych stron kaz-
dego pracownika?’.

24 Tamze, s. 237-239.

3 J. Marczynski, Jak si¢ rodzi muzyka, ,,Rzeczpospolita”, 16.11.2012, http://www.rp.pl/
artykul/952344.htm1?print=tak&p=0 [odczyt: 04.01.2013].

% W. Schreiber, Der gewandelte Dirigent — das Verhdltnis zwischen Orchestern und ihren
Leitern, 2009, http://www.goethe.de/kue/mus/kla/ten/mag/de5401507.htm [odczyt: 15.12.2012].

2 Patrz: przyp. 7, s. 31-32.
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Partycypacyjne zarzadzanie zasobami ludzkimi we wspotczesnych orkiestrach
9. Kres modelu autokratycznego

Zdaniem biatoruskiego dyrygenta Wiaczestawa Bortnowskiego, model dyrygen-
ta autokraty skonczyt si¢ w muzyce w latach siedemdziesiatych XX wieku — i choé
rola autorytetu dyrygenta — inspiratora i organizatora pracy — jest dalej olbrzymia,
,»prawa zostaty zrownane”?. Nie mozna mowi¢ jednak o petnej symetrii tych stosun-
kéw. Dyrygentka Agnieszka Duczmal okreslitaby wspolczesne relacje pomigdzy ze-
spotem a dyrygentem jako partnerskie, zauwazajac, ze

[...] obecnie obowiazuje inny niz w potowie XX wieku sposéb zarzadzania orkiestra (bardziej
partnerstwo niz dyktatorstwo. Nie wszyscy dyrygenci potrafia sig¢ do tego dostosowac, a z dru-
giej strony nie wszystkie orkiestry wiedza, ze w tej branzy nie moze istnie¢ pelna demokra-
cja. Duzo zalezy od inteligencji, dyplomacji i umiej¢tnosci wspotzycia z ludzmi prowadzace-
go orkiestre)®.

Istnieja réwniez pewne obiektywne przyczyny niewydolnoéci modelu autokra-
tycznego w orkiestrze; zdaniem dyrektora naczelnego i artystycznego Filharmo-
nii Narodowej w Warszawie, Antoniego Wita, trudno$¢ w jego stosowaniu wynika
z cigzkiej sytuacji ekonomicznej wielu instytucji, uniemozliwiajacej pelna realiza-
cje zasady ,,place i wymagam™°. Konstatacja A. Wita wpisuje si¢ w teorie mowia-
ce o tym, ze

[...] demokratyczne metody zarzadzania sa szerzej stosowane tam, gdzie inne bodzce anize-
li aktywne wspotuczestnictwo albo w ogole nie wystepuja, albo sa zbyt stabe. Metody te jed-
nak nie rozwijaja si¢ w szerszym zakresie przy [...] obiektywnej mozliwo$ci zapewnienia wy-
konawcom odpowiedniej gratyfikacji materialnej’'.

10. Kulturowe uwarunkowania modeli zarzadzania w orkiestrach

Modele zarzadzania artystycznego w orkiestrach zaleza jednak od wielu czynni-
koéw. Prezes Stowarzyszenia Polskich Artystow Muzykow, Roman Lasocki, wskazu-
jac na ich zréznicowanie w orkiestrach, dostrzega uwarunkowania zwigzane z ,,mo-
ralno-artystyczna kondycja cztonkow zespotu, autorytetem jego artystycznego szefa,
a takze postawa wiladz”*. Na roznorodno$é modeli zarzadzania orkiestra wskazuja

2 'W. Michajtow, Odbicie duszy. Wywiad z W. Bortnowskim, http://www.belarus-magazine.by/
printp.php?id=1249734655&archive=1308814122 [odczyt: 4.01.2013].

¥ Zespot Komisji Rewizyjnej RMK do spraw Capelli Cracoviensis, Sprawozdanie Zespotu do
spraw Capelli Cracoviensis Komisji Rewizyjnej Rady Miasta Krakowa, 2012, http://m.e-dp.pl/pl/
aktualnosci/kultura/1231352-mamy-juz-raport-o-sprawie-capelli.html [odczyt: 5.01.2013].

30 Patrz: przyp. 25.

31 J. Szezepanski, Uwagi o przedmiocie i zadaniach socjologii [w:] B. Biegeleisen-Zelazowski
(red.), Jak pracuje cztowiek: z badan polskich psychologow, socjologow i ekonomistow, Warszawa
1961, s. 209.

32 Patrz: przyp. 29.
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takze obserwatorzy zycia muzycznego w zachodniej Europie, zwracajac uwagg na lo-
kalne uwarunkowania, ,,historig¢ orkiestry, jej funkcje oraz polityczno-kulturalne zna-
czenie” (roznice przejawiaja si¢ np. w tym, iz London Symphony Orchestra pracuje
cigzej niz inne zespoty europejskie, jej muzycy otrzymuja gratyfikacje wytacznie za
zagrane koncerty, co rozni ja znacznie od cechujacych sig stabilnym systemem wyna-
gradzania orkiestr w Berlinie, Bambergu czy Amsterdamie. Z kolei w Lucernie atmo-
sfera przypomina bardziej klimat spontanicznej i radosnej orkiestry mtodziezowej)*.

11. Nowe postrzeganie relacji kierownika artystycznego i zespotu

Oczywiscie, olbrzymie znaczenie ma autorytet kierownika artystycznego. Do-
sadnie zarysowat to Elias Canetti w ksiazce Masse und Macht (Crowds and Power)
(1960): ,,Nie ma bardziej oczywistego przykladu wtadzy niz wtadza dyrygenta. Jest
on zywym uciele$nieniem prawa, zardwno w pozytywnym, jak i negatywnym sen-
sie”. Wspotczesnie jednak obraz dyrygenta dyktatora moze by¢ uznany za ,,mit mar-
ketingowy” i nie bardzo przystaje do charakteru pracy tak wybitnych dyrygentow,
jak Simon Rattle lub Claudio Abbado®*.

Zdaniem Wolfganga Schreibera, dyrygenci ceniacy kult silnej reki i niepodwa-
zalnego autorytetu, tacy jak Christian Thielemann, w mlodos$ci asystent Karajana, po-
woli zaczynaja ustgpowaé miejsca kierownikom muzycznym, ktorzy lepiej rozumie-
ja rosnace znaczenie wspotpracy z muzykami orkiestrowymi®’. Wielu dyrygentow
podkresla takze fakt — jak np. nieufny wobec emancypacji orkiestry Ivan Fisher — ze
pomigdzy prowadzacym a zespotem dochodzi do artystycznego sprzezenia zwrot-
nego, bez ktérego wykonanie nie byloby tak doskonate*®. Mozna tu zatem mowié
0 wzajemnej inspiracji tych dwoch ,,podmiotéw wykonawczych”. Przypisywanie ca-
osci artystycznej kreacji dyrygentowi wydaje si¢ w takim wypadku nie do konca
uprawnione. Swiadcza o tym takze roznice w wykonaniach tych samych kompozycji
pod batuta tych samych dyrygentow, lecz z innymi orkiestrami, ktére wynika¢ moga
jedynie z okreslonych réznic cech i dyspozycji tych zespotow. Wspotczesni muzy-
cy, obeznani ze $wiatowa dyskografia, moga si¢ osobiscie przekonac¢, na czym pole-
gaja te roéznice, i w wigkszym stopniu doceni¢ znaczenie swojej pracy. Zdaniem dy-
rygenta mtodszej generacji L.ukasza Borowicza — w zwiazku z rozwojem mozliwos$ci
konfrontacji muzykow z najnowszymi interpretacjami dziet z catego $wiata — konczy
sie obecnie pewien rodzaj pedagogicznej roli kierownika orkiestry’’. Wymusza to tez
zmiany we wzajemnych relacjach zespotu z dyrygentem.

3% Patrz: przyp. 15.

3 Tamze.

35 Patrz: przyp. 26.

3¢ Patrz: przyp. 15.

37 D. Szwarcman, Rozmowa z Lukaszem Borowiczem. W muzyce nie ma demokracji, 2008,
http://www.polityka.pl/kultura/rozmowy/243690,1,rozmowa-z-lukaszem-borowiczem.read
[odczyt: 12.12.2012].
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Obecna sytuacja muzykow (w wigkszosci przypadkow) rdzni si¢ zatem znacznie
od tej z epoki dyrygentow autokratow, w ktorej wejsciu dyrygenta na probe towarzy-
szyt szept w orkiestrze — ,,wrdg nadchodzi”*. InstrumentaliSci coraz cze$ciej cheieli-
by postrzega¢ dyrygenta jako kolege, bowiem rola dyrygenta jest:

[...] prowadzi¢, inspirowaé, prowokowac, pobudza¢ do wyzwan [...]. Wymaga to relacji opartej
na czym$ wigcej niz strach. W ten sposob pracowali Szell lub Toscanini. Ale zyjemy w innym
czasie. Oczekiwania ludzi sa rozne, ich prawa (chronione przez zwiazki) sa rézne i w podob-
ny sposob nie da si¢ dziata¢ obecnie. Dyrygenci, ktorzy opieraja swoje podejscie do pracy na
staromodnym modelu wtadzy, i niczym wiecej, beda ostatecznie skazani na niepowodzenie®.

W wyniku zmian spotecznych zmienia si¢ zatem takze rola kierownika artystycz-
nego, ktory w wigkszym stopniu niz wcze$niej musi si¢ liczy¢ z opiniami muzy-
kéw — np. wieloletni dyrygent i dyrektor Capelli Cracoviensis, Stanistaw Krawczyn-
ski, opowiadajac si¢ zdecydowanie za modelem jednoosobowego zarzadzania, widzi
réwniez konieczno$¢ uzgodnien pewnych decyzji, twierdzac, ze

[...] za ostateczny ksztalt zespolu zawsze odpowiada jego dyrektor i jako osoba prowadzaca
oraz organizujaca w nim prac¢ musi mie¢ petna swobodg podejmowania decyzji. Czgsto do-
chodzi wigce do konfliktu intereséw dyrekcja — zespol, ale poprzez wzajemne zrozumienie obo-
polnych argumentow najczgsciej uzyskuje sig satysfakcjonujace rozwiazanie® .

12. Model Orpheusa (The Orpheus Process)

Niektorym muzykom nie odpowiada jednak jednoosobowe kierownictwo na-
wet w formie ,,monarchii konstytucyjnej”. Z kontestacji roli jednoosobowego
kierownictwa zrodzit si¢ zatem pomyst stworzenia orkiestry demokratycznej, kto-
ra stata si¢ pdzniej zrodtem inspiracji dla biznesu. W ten sposob powstata w roku
1972 w USA czterdziestoosobowa orkiestra kameralna Orpheus z niepowtarzalnym
demokratycznym systemem zarzadzania. W zespole tym funkcje kierownicze w od-
niesieniu do konkretnych zadan sprawowane sa rotacyjnie, a zespot wiele czasu po-
$wigca na dyskusje, niejednokrotnie dosy¢ zarliwe, na temat obranej strategii czy
pomystow na wykonanie utworu, ustalajac wspolnie kwestie dotyczace ,,repertua-
ru, interpretacji, prob i pracownikow, z zapewnieniem kazdemu cztonkowi orkiestry
swojego udzialu w decyzjach artystycznych™!. Decyzje zespotu w tych sprawach
zapadaja na zasadzie konsensusu. Na czym polega w praktyce taka forma zarzadza-
nia? Wedtug jednego z cztonkéw Orpheusa —

3% Patrz: przyp. 26.

¥ Patrz: przyp. 22.

40 Patrz: przyp. 29.

4 Arts & Business Council Inc., The Orpheus Process as Business Model: A Case Study on
How Business Can Learn from the Arts, 03.01.2002, www.artsandbusinessny.org/professional
development/metlife/2002/003.asp [odczyt: 12.12.2012].
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[...] zmiany na stanowisku lidera w obregbie wszystkich muzykow orkiestry stanowia serce
i duszg procesu Orpheusa. [...] Ilekro¢ orkiestra decyduje si¢ na pracg nad nowym utworem,
grupa powoluje na lidera jednego ze swoich czlonkéw w sposob, ktory gwarantuje najlep-
szy efekt artystyczny. Lider jest wybierany na podstawie swoich umiej¢tnosci i wiedzy, ktora
moze wnies¢ do danego wykonania — ktos, kto jest ekspertem w dziedzinie muzyki barokowej,
zostanie wybrany do prowadzenia projektu Haendla, ktos$, kto jest szczegdlnie kompetentny
w dziedzinie muzyki XX wieku, przejmie np. pracg nad utworem Strawinskiego itd. W ten
sposob przywddztwo pozostaje wspolne (w ramach rotacji wewnatrz zespotu), wykorzystujac
jednoczes$nie mocne strony poszczegdlnych artystéw, odpowiedzialnych za projekt*.

O tym, jak duze zaangazowanie pracownikow buduje model Orpheusa, $wiadczy
wypowiedz muzyka, ktory pracowat w obu systemach (tradycyjnym i partycypacyj-
nym). Zdaniem artysty, praca w Los Angeles Philharmonic kojarzyta mu si¢ z bra-
kiem sprawczego wptywu na dziatalno$¢ orkiestry, zwlaszcza wtedy, gdy sprawy szty
w ztym kierunku. Po roku pracy w tradycyjnej instytucji muzyk wrdcit z radoscia
do orkiestry Orpheus®. Zdaniem specjalisty ds. marketingu, Howarda Glassrotha —
mozna zauwazy¢, ze ten angazujacy wszystkich pracownikdw model zarzadzania
umozliwia takze lepsze zrozumienie przez orkiestre oczekiwan publicznosci.

J. Richard Hackman z Harvard Business School uwaza, zZe rotacyjny system za-
rzadzania, w ktorym biora udzial cztonkowie zespotu, gwarantuje ,,podtrzymanie ich
zaangazowania i zwigkszenie stabilizacji orkiestry”, a dyskusje i r6znice zdan w spra-
wach artystycznych rozwiazywane w formie konsensusu — ,,harmonig i szacunek™*,.
Muzycy Orpheusa odgrywaja takze wazna rolg w zakresie nadzoru nad administra-
cja orkiestry. Rotacyjne przywodztwo Orpheusa stalo si¢ zatem wzorem takiej for-
my zarzadzania, w ktérej pracownicy ,,czuja si¢ integralna czgscia procesu podejmo-
wania decyzji”.

O tym, Ze ten system zarzadzania sprawdza si¢ na polu artystycznym, §wiad-
cza liczne nagrody za nagrania (Grammy) oraz wieloletnia wspotpraca z czotowy-
mi osrodkami koncertowymi w USA — zespdt koncertuje systematycznie w Carne-
gie Hall i pojawia sig¢ regularnie w wielu prestizowych salach, w tym w New York
Lincoln Center i Metropolitan Museum of Art. Sam za$§ model Orpheusa stat sig
przedmiotem wielu warsztatow na uczelniach amerykanskich; jest miedzy innymi
wyktadany na uniwersytetach w Harvard i Stanford oraz prezentowany w ramach se-
minariow kierowniczych w Morgan Stanley i Memorial Sloan-Kettering Hospital*.

4 H. Seifter, The Conductor-less Orchestra. Leader to Leader Journal, 2001, http://www.
hesselbeininstitute.org/knowledgecenter/journal.aspx?ArticleID=110 [odczyt: 15.12.2012].

+ Tamze.

4 Patrz: przyp. 40.

4 About Orpheus, http://www.orpheusnyc.com/about.html] [odczyt: 12.12.2012].
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Partycypacyjne zarzadzanie zasobami ludzkimi we wspotczesnych orkiestrach

13. Oczekiwania srodowisk muzycznych w zakresie rozwoju
partycypacyjnych form zarzadzania

Doswiadczenia tego typu niewatpliwie wptywaja na inne postrzeganie przez mu-
zykow orkiestry wlasnej roli zawodowej. Z tych wzgledow wspolczesne organizacje
zrzeszajace muzykow domagaja si¢ od organizatorow instytucji poszerzania obszaru
partnerstwa i dziatan, ktore wzmocnia zaangazowanie artystow. Zdaniem FIM (Mig-
dzynarodowej Federacji Muzykow):

Poziom artystyczny i sukces orkiestry sa efektem wspotdziatania szeregu czynnikow, w tym;
umiejgtno$ci zarzadzania i tworzenia wizji artystycznej wspdlnego projektu, czynnie angazu-
jacego muzykow, zaangazowania muzykoéw w proces podejmowania decyzji w celu zapewnie-
nia zgodnego wspotdziatania w ramach projektus.

Wydaje sig, ze we wspotczesnym swiecie muzycznym w coraz wigkszym stop-
niu tego rodzaju zmiany w zarzadzaniu orkiestrami juz si¢ dokonuja. Duze znaczenie
ma tutaj upowszechnianie si¢ modelu demokracji przemystowej, narzucajacej w wie-
lu przypadkach organizatorom instytucji konieczno$¢ liczenia si¢ z gtosem rad pra-
cowniczych oraz zwigkszenie si¢ wptywow zwiazkéw zawodowych.

14. Demokracja przemystowa w orkiestrach

Zarzadzanie instytucjami artystycznymi wiaze si¢ nie tylko z budowaniem rela-
cji artystycznych. Teatry wyroste w Polsce w XIX wieku dzigki stawnym antreprene-
rom czy fundatorom, takim jak Jacek Kluszewski czy hrabia Fryderyk Skarbek — to
sceniczne przedsigbiorstwa — ktore musiaty si¢ troszczy¢ o to, by mimo $miertelnej
diagnozy ,,choroby kosztow” przetrwaé ekonomicznie i realizowac swoje artystyczne
postannictwo. W takich pionierskich organizacjach niejednokrotnie dominowat auto-
kratyczny model zarzadzania. Niekiedy — tak jak w przedwojennym Krakowie — ruch
muzyczny oparty byt na dziatalnosci konserwatoriow i zwiazkéw zawodowych muzy-
kow, trudniacych si¢ na co dzien dziatalno$cia estradowa®’. Historyczna roznorodnosé¢
modeli instytucjonalnych w tej dziedzinie (orkiestry panstwowe, miejskie, fundacje
w USA, stowarzyszenia muzykow) byta zwiazana takze z roznymi modelami zarza-
dzania. Podobnie bylo w innych krajach europejskich. Niewatpliwie bardziej demokra-
tyczne metody zarzadzania instytucjami artystycznymi — stowarzyszeniami, fundacja-
mi czy spotkami — spotykamy tam, gdzie zesp6t — tak jak np. Filharmonicy Berlinscy
— byt inicjatorem badz przejmowat inicjatywe w zakresie zarzadzania swoimi interesa-

4 FIM, Recommendation regarding re-auditions in symphony orchestras (October 2011),
http://www.fim-musicians.org/documents/fim-recommendations/orchestras [odczyt: 10.10.2012].

47 M. Drobner, Zwiqzek zawodowy muzykéw i koncerty symfoniczne [w:] M. Drobner,
T. Przybylski, Krakow muzyczny 1918-1939, Krakéw 1980.
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mi. Przy czym podmiotowo$¢ tych muzykow w zakresie zarzadzania wlasna instytucja
niekoniecznie musiata si¢ wiaza¢ z ostabieniem autorytetu dyrygenta.

Do orkiestry, ktora miata charakter ,,republikanski”’, mozna zaliczy¢ Filharmoni-
koéw Berlinskich, ktorzy powotali do zycia swoj zespot po buncie przeciwko zatrud-
niajacemu ich wczesniej Johanowi Bielsemu, proponujacemu muzykom podréz do
Warszawy w wagonach czwartej klasy. Od tej pory mozna méwi¢ w przypadku Or-
kiestry Berlinskiej o samorzadnos$ci, ktora wyrazata si¢ migdzy innymi prawem do po-
wolywania przez nig kierownika artystycznego. Pomimo przemian wlasnos$ciowych
w ciagu poprzedniego i obecnego stulecia (upanstwowienie w roku 1932 i w czasach
III Rzeszy, koegzystencja fundacji i instytucji publicznej, a wreszcie od roku 2002
fundacja z reprezentacja wtadz publicznych w sktadzie), przywileje te byly zachowy-
wane, a wptyw muzykow na kwestie artystyczne — mimo bardzo wyrazistego kierow-
nictwa artystycznego (Simon Rattle) — gwarantuja liczne formalne zapisy*t. Podobne
przywileje i status posiada orkiestra Musikverein w Wiedniu. Olbrzymi wptyw na nie-
miecka demokracje¢ orkiestrowa maja uktady zbiorowe dla branzy muzycznej (Der Ta-
rifvertrag fiir die Musiker in Kulturorchestern — TVK) obejmujace od roku 2009 oko-
1o 100 orkiestr*’. Reprezentanci cztonkow orkiestry znajduja sig takze np. w zarzadach
fundacji zarzadzajacych orkiestra (Filharmonicy Berlinscy).

15. Charakter wiezi muzyka z orkiestra

Wobec braku orkiestr typu ,,wlascicielskiego” w Polsce (z wyjatkiem nieistnieja-
cej juz Orkiestry Polskiego Radia w Krakowie, egzystujacej w ciagu kilku lat dziatal-
nosci po wylaczeniu ze struktur radiowych w formie spoiki, ktorej udziatowcami byli
arty$ci) trudno méwic o wlascicielskim w znaczeniu formalnym stosunku muzykoéw
do wlasnej orkiestry. Mimo to w mysleniu artystow polskich przejawia si¢ szczegol-
ny rodzaj psychicznej wigzi z wlasng orkiestra. Dobitnie wyrazil to Krzysztof Ja-
kowicz, piszac, iz wazne jest, ,,aby ci, ktorzy tworza i pracuja na co dzien w orkie-
strze; muzycy i dyrektorzy identyfikowali si¢ z konkretnym zespolem, czuli si¢ jakby
wspotwlascicielami, udziatowcami tego przedsigwzigcia [...]”. Szczegdlny wyraz ta-
kiej swiadomosci odczyta¢ mozna z protestow muzykoéw Capelli Cracoviensis, uzna-
jacych brak konsultacji w sprawie przeksztalcen charakteru orkiestry za ,,zawlasz-
czenie instytucji™?, ktorej oddawali przez wiele lat swoje sity i talenty.

“8 H. Haftner, Die Berliner Philharmoniker — Eine Biografie, Mainz 2007.

4 G. Mertens, Kulturorchester, Rundfunkensembles und Opernchore. Deutche Orchester-
vereinigung, 2010, http://www.dov.org/Orchesterlandschaft.html [odczyt: 10.10.2012].

0 Patrz: przyp. 29.
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16. Demokracja przemystowa w polskich instytucjach muzycznych

Zapisy uktadow zbiorowych czy statuty i regulaminy instytucji zawieraja istotne
elementy demokracji przemystowej,

[...] ktora obejmuje procedury konsultacyjne, negocjacyjne i decyzyjne, dzigki ktéorym pra-
cownicy maja zbiorowy wplyw na zarzadzanie organizacja. Procedury konsultacyjne dotycza
sposobu zasiggania opinii przedstawicieli pracownikéw lub ogoétu zatrudnionych w sprawach
waznych dla organizacji. Zakres spraw, w ktorych kierownictwo organizacji ma obowiazek
konsultowania wlasnych decyzji z pracownikami, jest zazwyczaj z gory okreslony. Procedury
negocjacyjne obejmuja sposoby uzgadniania stanowisk migdzy kierownictwem a pracownika-
mi; okreslaja zatem problemy bgdace przedmiotem negocjacji, warunki rozpoczgceia i zasady
prowadzenia rozméw. Procedury decyzyjne odnosza si¢ do zakresu uprawnien decyzyjnych
cial przedstawicielskich i okreslaja podstawy oraz formy podejmowania decyzji zbiorowych®'.

W polskich instytucjach muzycznych wiele z tych probleméw jest zawartych
w takich aktach, jak: regulaminy pracy, statuty, a takze ustawa branzowa i rozporza-
dzenia.

17. Rady Artystyczno-Programowe

W naszym kraju funkcje ciata przedstawicielskiego zespotu pelnia w orkiestrach
do pewnego stopnia rady artystyczno-programowe. Zdaniem angielskiego muzyka
Paula Esswooda, ciata takie maja powazne uprawnienia w zespotach brytyjskich,
,»W ktorych moga m.in. mianowaé nowego dyrektora, a takze okresla¢, ile koncertow
i dla jakiej publicznosci i za jaka ceng moze wykonywac orkiestra™?. Polskie rady
artystyczne odgrywaja jednak role konsultacyjna, zgodna z zapisami ustawy o or-
ganizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej (Ustawa o prowadzeniu i orga-
nizowaniu dziatalnosci kulturalnej z 1991 roku, par. 13 ust. 2)%, co sprawia, ze ich
glos nie musi by¢ brany pod uwagg przez dyrektora, choé¢ ten czgsto ma obowiazek
okresowego ich zwotywania. Wielu muzykéw uwaza rady za formg ich reprezenta-
cji, gdyz zasiadaja w niej — oprocz oso6b powotanych przez dyrekcje — rowniez przed-
stawiciele orkiestry. Istnieja jednak rézne modele ciat doradczych w instytucjach
kultury. Do tego typu ciat nalezy np. Rada Artystyczno-Programowa w Filharmonii
im. K. Szymanowskiego w Krakowie, ktora w swoim sktadzie posiada w sposob de-
mokratyczny wytoniona reprezentacj¢ pracownikow artystycznych (Regulamin Or-
ganizacyjny. Par. 6)**. Do zakresu uprawnien rady nalezy m.in. opiniowanie:

St Patrz: przyp. 2, s. 64.

52 Patrz: przyp. 29.

53 Ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej z dnia 25 pazdziernika 1991 r.,
Dz.U. z 2012 poz. 406. Brzmienie od 16 kwietnia 2012 r.

% Regulamin Organizacyjny Filharmonii im. Karola Szymanowskiego w Krakowie. Zatacznik
do uchwaty Nr 1416/10 Zarzadu Wojewodztwa Matopolskiego z dnia 23 listopada 2010, http://www.
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1) planéw repertuarowych i innych zamierzen programowo-artystycznych;

2) organizacji pracy artystycznej i wykorzystania kadr artystycznych;

3) propozycji ksztatcenia i doskonalenia kadr artystycznych;

4) innych spraw wniesionych pod jej obrady.

Rada ma tez prawo wyrazi¢ swoja opini¢ o pracowniku na jego zadanie.

Inny charakter ma Rada Programowa Narodowej Orkiestry Symfonicznej Pol-
skiego Radia, w ktorej sktadzie znajduja si¢ wyltacznie przedstawiciele dyrekcji oraz
organizatoréw wspoélzarzadzajacych instytucja (Statut NOSPR)®. Zakres uprawnien
rady przypomina nieco prerogatywy Rady Artystyczno-Programowej w Filharmonii
w Krakowie:

Do zadan rady nalezy w szczegolnosci:

1) ocena realizacji programow i planéw Orkiestry;

2) wyrazanie opinii i sktadanie wnioskow do Dyrektora Naczelnego we wszyst-

kich istotnych sprawach zwiazanych z dziatalno$cia Orkiestry;

3) planowanie doksztatcania i doskonalenia kadr artystycznych Orkiestry (Sta-

tut NOSPR, par. 9).

Wybitny polski muzyk Krzysztof Jakowicz uwaza, ze wazne dla zespotu decyzje
powinny by¢ dyskutowane z Rada Artystyczna, bo jej cztonkami ,,sa muzycy zespo-
tu, ktorzy czuja sig jego wspotwlascicielami”. Dyrygent Stanistaw Krawczynski tak
tlumaczy rolg rady artystyczne;.

Rada: powinna konsultowac¢ z dyrekcja sprawy artystyczne, przyjecia nowych artystow, podej-
mowanie kluczowych decyzji majacych wptyw na wizerunek zespotu. Podczas wszelkich kon-
sultacji i rozmoéw Rada winna kierowac sig jako priorytetem dbaloscia o poziom artystyczny,
uwzgledniajac istniejace w zespole tradycje, potrzeby srodowiska itp.

Jerzy Maksymiuk natomiast stwierdza, ze ,,Rada Artystyczna moze co$ suge-
rowac, 1 tylko sugerowac”, zwraca jednak uwage, ze ,,absolutng odpowiedzialno$¢
za orkiestre bierze jej szef”>%. W powyzszych opiniach daje si¢ odczytac¢ nieco inna
wizj¢ przedstawicielstwa artystow. Z formalnego punktu widzenia rady artystyczne
w instytucjach muzycznych nie moga pehic¢ funkcji ,,parlamentu muzykow”, choé
wielu z nich wlasnie tak chciatoby odczytac jej rolg. Jej kadlubowa funkcja partycy-
pacyjna jest jednak w wigkszosci orkiestr uznawana, a sugestie muzykow stanowia
wazng wskazoéwke dla dyrektorow. Jednoczesnie istnieja w Polsce przyktady, gdy
wbrew statutowym obowiazkom dyrektorzy nie zwotuja rad i nie konsultuja z nimi
zasadniczych nieraz posunig¢ kadrowo-organizacyjnych?.

Muzycy w polskich orkiestrach zainteresowani sa jednak stworzeniem autono-
micznych struktur reprezentujacych ogoét pracownikéw. Nalezy do nich np. ,,Rada

wrotamalopolski.pl/root BIP/BIP_w_Malopolsce/root UM/podmiotowe/Jednostki+organizacyjne/
Kultura/Filharmonia+w+Krakowie/Regulamin/default.htm?ActualPage=1 [odczyt: 4.01.2013].

55 Statut Narodowej Orkiestry Symfonicznej Polskiego Radia z siedziba w Katowicach, http://
www.bip.nospr.org.pl/5,7,Statut [odczyt: 4.01.2013].

¢ Patrz: przyp. 29.

57 Tamze.
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Orkiestry” Narodowej Orkiestry Symfonicznej Polskiego Radia w Katowicach, po-
wotana na mocy aneksu do regulaminu organizacyjnego instytucji:

Rada Orkiestry reprezentuje muzykéw NOSPR wobec pracodawcy i innych organdéw z nim
zwiazanych, rowniez wobec stowarzyszen tworczych, w sprawach niezastrzezonych po-
wszechnie obowiazujacymi przepisami prawa oraz aktami wewnatrzzaktadowymi dla orga-
néw dziatajacych w NOSPR. W skiad Rady Orkiestry wchodza muzycy wybierani przez pra-
cownikdw artystycznych orkiestry oraz przedstawiciel koncertmistrzow.

Do kompetencji takiej rady nalezy:

* Reprezentowanie muzykéw NOSPR w sprawach indywidualnych i zbioro-
wych zwiazanych z dziatalno$cia artystyczna oraz w sprawach personalnych
1 organizacyjnych NOSPR.

* Opiniowanie planow projektéw artystycznych biezacych oraz na kolejne se-
zony artystyczne wraz z planowanymi kosztami.

*  Wyrazanie opinii w sprawach pozyskiwanych dotacji i sSrodkow sponsorskich
oraz ich przeznaczenia.

*  Wyrazanie opinii w sprawach nominacji dyrektora artystycznego oraz an-
gazowania muzykow orkiestry (udzial w egzaminach), a takze zawierania
umow cywilno-prawnych z muzykami.

*  Wyrazanie opinii w sprawach stanu, struktury, przewidywanych zmian za-
trudnienia oraz dziatan majacych na celu utrzymywanie poziomu zatrudnie-
nia w NOSPR.

*  Wyrazanie opinii w sprawach dziatan mogacych powodowac istotne zmiany
w organizacji pracy lub w podstawach zatrudnienia w NOSPR.

*  Wyrazanie opinii w innych sprawach dotyczacych dziatalno$ci statutowej
(NOSPR 2012)%.

W ustawie o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej nie przewi-
duje si¢ powolywania rad nadzorczych w instytucjach kultury. Goracym zwolenni-
kiem takiego rozwiazania w polskich instytucjach kultury jest Jerzy Hausner>. W kra-
jach anglosaskich, Francji, Danii i Luksemburgu — pracownicy ,,stanowig trzecig
site wchodzaca w sktad rad nadzorczych. [...] One tez dokonuja wyboru kierownika
przedsigbiorstwa”. Ten typ demokracji przemystowej jest rowniez najbardziej rozpo-
wszechniony w §wiecie. Badania w tym zakresie wskazuja jednak na to, ze pracowni-
Cy W znacznie mniejszym stopniu sg zadowoleni z funkcjonowania rad niz reprezen-
tujacy ich przedstawiciele®. W polskich instytucjach kultury ten typ reprezentacji nie
istnieje, a wplyw pracownikow na wybor dyrektora jest znacznie mniejszy.

58 NOSPR. Aneks nr 2 do Regulaminu Pracy NOSPR z 2012 r.

5 J. Hausner, Program dla kultury. Materialy z konferencji ,, Instytucje kultury w czasach kry-
zysu”, Instytut Kulturoznawstwa UAM w Poznaniu 20-21.05.2009.

80 Patrz: przyp. 5, s. 240.
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18. Wptyw pracownikow instytucji muzycznych na wybor dyrektora
naczelnego

Polskie prawo umozliwia takze posrednio pracownikom niektdrych instytucji
muzycznych wpltyw na wybdr dyrektora naczelnego poprzez komisje konkursowe,
w ktorych zasiadaja przedstawiciele zespotu — reprezentanci zwiazkow zawodowych
i stowarzyszen tworczych (Ustawa o organizowaniu..., art. 16 ust. 4)5!.

Mimo iz nadal jest zasada fakultatywno$¢ przeprowadzania konkurséw na stanowisko dyrek-
torow instytucji kultury, nowy ust. 2 art. 16 (Ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatal-
nosci kulturalnej) przewiduje obowiazek przeprowadzenia postgpowan konkursowych w sto-
sunku do niektorych samorzadowych instytucji kultury, ktorych wykaz zostat okreslony przez
Ministra Kultury.

Warto jednak zaznaczy¢, ze ,,werdykt komisji nie wiaze organizatora, ktory
wylanianego w jawnym glosowaniu kandydata powota¢ nie musi”®?. Bardzo cze-
sto organizatorzy decyduja si¢ na arbitralne powotanie dyrektora w porozumieniu
z Ministrem Kultury i Dziedzictwa Narodowego (w tym trybie wyboru organizacje
zwiazkowe instytucji i wiasciwe dla jej dziatalnosci stowarzyszenia tworcze maja
prawo do wyrazenia opinii na temat nominatdw). W rezultacie pracownicy polskich
instytucji muzycznych rzadko odczuwaja, iz posiadaja jakikolwiek sprawczy wptyw
na ich funkcjonowanie. Dali temu wyraz przedstawiciele Forum Polskich Muzykow
Orkiestrowych w liscie do MKiDN, przypominajac, ze

[...] pomijanie procedury konkursowej ma uzasadnienie w wyjatkowych sytuacjach, gdy doty-
czy kandydatow wybitnych, niekwestionowanych autorytetow, ktorych powotanie lezy w sze-
roko pojmowanym interesie instytucji i jest akceptowane przez cztonkow zespotu®.

Mimo to zdarza sig, iz muzycy orkiestry pytani sa o zdanie w sprawie obsad
dyrektorow naczelnych lub artystycznych i opinig t¢ traktuje si¢ powaznie. Wyraz-
ny wplyw na wybdr dyrektora ds. artystycznych maja muzycy NOSPR, Filharmo-
nii Baltyckiej czy od niedawna — Filharmonii Opolskiej. Wérod najwyzszej klasy
dyrygentow, takich jak Kazimierz Kord, przewaza jednak opinia, ze wybor dyrekto-
ra powinien mie¢ charakter bardziej dyskrecjonalny, angazujac na zasadzie luznych
konsultacji wybitnych przedstawicieli srodowiska artystycznego w proces rekruta-
cyjny*. Nie da si¢ ukry¢, ze tego rodzaju system moze prowadzi¢ takze do pewnej
koteryjno$ci. R6zni si¢ réwniez od modelu niemieckiego, w ktérym wptyw orkiestry
na wybor dyrektora (artystycznego) jest wigkszy; ,rekrutacja i negocjacje (w tych

o1 Patrz: przyp. 53.

2 R. Golat, Podstawy prawa kultury, Poznan, 2006, s. 74.

8 Forum Polskich Muzykéw Orkiestrowych. List do Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego
Bogdana Zdrojewskiego z dnia 13.03.2012, http://www.forum.megahost.pl/] [odczyt: 3.01.2013].

% D. Szwarcman, Czy konkursy na dyrektorow instytucji kultury majq sens?, ,,Polityka”,
23.10.2012, http://www.polityka.pl/kultura/aktualnoscikulturalne/1531619,3,czy-konkursy-na-
dyrektorow-instytucji-kultury-maja-sens [odczyt: 3.10.2013].
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sprawach) trwaja miesiacami, do zdania orkiestry przywiazuje si¢ wielka wagg”,
a ,kazdy kandydat musi kierowa¢ jedna probna produkcja”®. W Polsce przewaza
jednak model arbitralnego decydowania o obsadach dyrektorow instytucji muzycz-
nych. Bardzo rzadko bierze si¢ pod uwage fakt, ze pierwsza ofiara organizacyjno-
-finansowych bledow czy artystycznych porazek wybranych w takich sposob dy-
rektorow sa zawsze pracownicy artystyczni. Trudno bowiem znalez¢ jakikolwiek
przyktad politycznej odpowiedzialno$ci organizatoréw za nietrafne decyzje w tym
wzgledzie. Niejednokrotnie biedne decyzje dyrektoréw rzutuja istotnie na kondycje
ekonomiczna instytucji w dluzszej perspektywie czasowej®. Wiasciwy wybor dy-
rektora jest zatem w zZywotnym interesie kazdej orkiestry. Realne, a nie pozorowane
wlaczenie orkiestr w procesy rekrutacji dyrektorow mogloby zatem wptynaé pozy-
tywnie na ich satysfakcjonujace rozstrzygnigcie.

Zakonczenie

Wydaje sig, ze wspolczesne proby nowelizacji prawa kultury w Polsce (wbrew
sugestiom migdzynarodowych organizacji muzykow) ida w kierunku utrwalania ar-
chaicznego systemu zarzadzania orkiestrami i ograniczania wptywu artystow na ich
funkcjonowanie®”. Niewatpliwie duzy wptyw na oceng demokracji przemystowej ma
prasa, bardzo cz¢sto ukazujaca konflikty w instytucjach artystycznych jako wyraz
tzw. zwiazkokracji czy forme ,,rewolucji trzecich pulpitow” (poslednich artystow),
bez proby glebszego i bardziej krytycznego przyjrzenia si¢ ich genezie®®. Istniejace
w Polsce formy partycypacji muzykoéw orkiestry jako realizacji swego rodzaju sa-
morzadu mozna zatem w wielu wypadkach uzna¢ — postugujac si¢ typologia Oc-
tave Géliniera i Zbigniewa Martyniaka® — za ograniczone, tzn. takie, ktore ,kie-
rownictwo traktuje je jako zto konieczne™”°. Zdecydowanie przewazaja tu rOwniez
elementy ,,wspoldziatania” nad ,,wspdétdecydowaniem™”'.

Istniejacy stan rzeczy wplywa na to, ze pewne mechanizmy partycypacji mu-
zykdéw w zarzadzaniu, petniace funkcje ireniczne w orkiestrach — nie sa dostatecz-
nie wykorzystywane, co powoduje ostre konflikty, znane z medialnych przekazow,
w Krakowie, Lodzi, Biatymstoku czy Opolu. Wydaje sig, ze wzrost kwalifikacji

6 K. Dawidek, List otwarty do Wiceprezydent Miasta Krakowa Magdaleny Sroki, ,,Quo vadis
Capello?”, 04.03.2011.

% A. Malatynska-Stankiewicz, Od marca drastyczne cigcia w Filharmonii Krakowskiej, 2013,
http://www.dziennikpolski24.pl/pl/aktualnosci/kultura/1258615-od-marca-drastyczne-ciecia-w-
filharmonii-krakowskiej.html [odczyt: 3.01.2013].

7 Forum Polskich Muzykow Orkiestrowych, List do Premiera Rzqdu RP Donalda Tuska z dnia
1.12. 2010, http://www.forum.megahost.pl/ [odczyt: 3.01.2013].

88 J. Lysinski, Medialny obraz dzialan zwiqzkéw zawodowych w teatrach, ,,Zarzadzanie
w Kulturze” 2000, nr 2.

8 Z. Martyniak, Nowe metody i koncepcje zarzqdzania, Krakow 2002, s. 8.

0 Patrz: przyp. 2, s. 66—67.

' Patrz: przyp. 5.
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zawodowych i ogolnego poziomu wyksztatcenia polskich muzykéw orkiestrowych
(z ktorych kazdy jest obecnie absolwentem wyzszej uczelni) — to podstawowe wa-
runki, ktére powinny by¢ spelnione, by model partycypacji miat jakakolwiek szan-
s¢ powodzenia. Z cata pewno$cia wiele mozna byloby zmieni¢ w zakresie kompe-
tencji pracownikow i dyrekcji w dziedzinie komunikacji spotecznej. Wydaje sig, ze
w Polsce nie zostal jednak nalezycie doceniony charakter zmian w §wiatowych in-
stytucjach muzycznych, ktore zapewniajac artystom wigksza podmiotowos¢ w rela-
cjach z kierownictwem, w pelniejszy sposdéb wykorzystuja energi¢ i zdolnosci wias-
nych kadr.

W ciekawy sposob ocenit to nauczyciel, oboista, wieloletni pracownik orkiestr
niemieckich prof. Kazimierz Dawidek z Koblencji:

Model orkiestry, w ktorym dyrektor sam decyduje o zatrudnianiu i zwalnianiu muzykow, jest
modelem z przesztosci. Juz Gustav Mahler przed stu laty przeprowadzit reformeg tego syste-
mu, wprowadzit pr¢znie dziatajace zwiazki zawodowe i ustanowil katalog praw i obowiaz-
kow muzykow, jak rowniez taryfy ptac. Nawet najwigkszy tyran i dyktator wérod dyrygentéw
— mimo to przez muzykow uwielbiany — Arturo Toscanini nie uzyskatl prawa do usuwania stab-
szych muzykow w New York Philharmonic. Herbert von Karajan, Leonid Bernstein, Seiji Oza-
wa udowodnili ostatecznie, ze nie represjonowanie muzykow, lecz wlasny najwyzszy autorytet
muzyczny, rzetelna wiedza, technika dyrygowania, wyczucie muzyczne i charyzma, a prze-
de wszystkim umiejgtne podejscie do ludzi stanowia najlepsza gwarancjg podniesienia pozio-
mu orkiestry na najwyzszy pulap. Muzycy walczyli o to, aby z tymi dyrygentami pracowac.
UIf Schirmer, obecny szef Orkiestry Radiowej w Bawarii, kiedy byl jeszcze w wieku 28 lat
dyrektorem Orkiestry Teatru Heskiego w Wiesbaden, w ktérym pracowatem, potrafit w ciggu
10 minut rutynowego przedstawienia doprowadzi¢ orkiestrg¢ do ekstazy i wynie$¢ nas na po-
ziom wykonawczy, ktory byt dotychczas niewyobrazalny. Uczucie uniesienia trwato po kaz-
dym koncercie przez kilka dni i motywowato do pracy ponad sity. Dlatego jak styszg o stosun-
kach w polskich orkiestrach, myslg, ze co$ tu nie gra’™.

Zastanawiajac si¢ nad modelem partycypacji w zarzadzaniu w orkiestrach, moz-
na dojs$¢ do wniosku, ze wlasnie — poruszony celnie w liscie K. Dawidka — czynnik
motywacji i inspiracji wydaje si¢ kluczowy dla zrozumienia wartosci partnerskiego
traktowania muzykow i wlaczania ich w procesy decyzyjne. Prawdopodobnie za zta
sytuacje wielu orkiestr odpowiedzialny jest wlasnie kryzys zarzadzania, pozbawia-
jacy muzykéw ,,dochodu psychicznego”, uzupetiajacego bardzo skromne w wielu
przypadkach uposazenia. Sam autorytet formalny kierownika nie jest wystarczaja-
cy, jesli nie stoi za nim obietnica przezycia artystycznego. Z tych wzgledow muzycy
powinni aktywnie uczestniczy¢, korzystajac ze zdobyczy demokracji przemystowe;,
w wyborze swojego kierownika artystycznego, mie¢ wplyw na dobor repertuaru,
kwestie kadrowe itd. Model Orpheusa pokazuje, ze dzielenie si¢ wtadza nie musi by¢
ztym pomystem na funkcjonowanie znakomitej orkiestry.

2 Patrz: przyp. 65.
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