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Informacje o Projekcie:

Gtéwnym celem kursu byto wzmocnienie grupy liderdw i liderek i wyposazenie ich
odpowiednie kompetencje poprzez narzedzia i metody, ktére pozwolg im z wiekszg
tatwoscia: zarzgdzac¢ wtasnymi zasobami (,ja” jako lider/ka), zarzadzac¢ zespotami
i komunikowac sie w grupie (,my” jako zespot) oraz budowac Sciezke kariery czy
planowaé swojg droge zawodowa w kontekscie aplikowania na stanowiska kierow-
nicze i dyrektorskie (instytucja w szerszym kontekscie — miasto, prawo, programy
i strategie).
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Anna Sadowska i Paulina Andruczyk
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Kultura dialogu - dialog w kulturze: O koniecznosci transformacji zarzadzania
Brygida Dynisiuk

O autorce:

Brygida Dynisiuk, certyfikowana trenerka NVC, mediatorka i facylitatorka. Porozumienie bez Prze-
mocy zgtebiam od 2010 roku, a od 2019 roku jestem certyfikowang trenerka. Wybratam te zyciowa
postawe, poniewaz zalezy mi na budowaniu Swiata, w ktorym jest wiecej pokoju, wzajemnego zro-
zumienia i wsparcia. Swoj wktad w zmiane spoteczng realizuje prowadzac warsztaty pogtebiajace
umiejetnosci aktywnego i empatycznego stuchania, szczerego wyrazania siebie oraz rozwigzywa-
nia konfliktow.



Dr Marshall Rosenberg dostrzegt wazny zwigzek miedzy komunikacjg a zmiang spo-
teczng. Zwykt mawiac, ze zmiana spoteczna jest tworzona poprzez ,,dowolng liczbe
rozmow NVC”. Chodzito mu o to, ze jesli chcesz stworzy¢ zmiane w swoim sgsiedz-
twie, w lokalnej instytucji, w samorzgdzie, w organizacji, to nie zrobisz tego sam. To
wymaga rozmow’.

Ta mysl inspiruje mnie podczas pracy z instytucjami kultury, w ktérych trans-
formacja komunikacji moze sta¢ sie fundamentem gtebszych zmian.

Jesienig 2022 roku po raz pierwszy miatam okazje pracowac dla instytucji
kultury. Pracownik jednej z warszawskich placéwek miat jasnos¢ co do tego, w ja-
kim obszarze chce sie rozwija¢. Zalezato mu na umiejetnosciach komunikacyjnych
w podejsciu Porozumienia bez Przemocy (ang. Nonviolent Communication, NVC).
Od tamtej pory przeprowadzitam tgcznie 180 godzin warsztatow, tutoringdw i me-
diacji dla pracownikow sektora kultury — to okoto 25 dni warsztatowych. Spotkatam
w tym czasie kilkadziesigt osoéb z instytucji kultury z Warszawy i Mazowsza, co dato
mi pewne zrozumienie wyzwan, przed jakimi stojg pracownicy instytucji kultury, oraz
swiadomos¢, jak Porozumienie bez Przemocy moze na nie odpowiedzie¢.

Wypalenie zawodowe i ,power over” — wyzwania pracownikéw kultury

Jednym z powtarzajgcych sie tematow, ktéry obserwuje wsréd pracownikow kultu-
ry, jest wypalenie zawodowe lub zagrozenie wypaleniem. Mowi sie, Zze zeby sie wy-
pali¢, trzeba sie najpierw ,zapali¢”. Wiasnie te osoby — zaangazowane, ktorym zalezy
na zmianie i jakosci dziatan — najczesciej mierzg sie z wypaleniem, napotykajgc na
takie przeszkody z ktérymi trudno im sobie poradzi¢. Przeszkody wynikajace nie ze
ztej woli, ale z systemu w ktérym dziataja.

Jedng z nich jest struktura hierarchii i to, co w podejsciu NVC nazywamy pa-
radygmatem ,power over”, czyli wtadza nad. Hierarchia sama w sobie nie jest zta
- to system organizacji, ktory moze utatwiac¢ zarzgdzanie i podziat odpowiedzial-
nosci. Problem pojawia sie, gdy system ten staje sie bariera, ktora zamiast stuzyc,
ogranicza wspotprace i podziat odpowiedzialnosci. Niestety, czesto spotykatam sie
z sytuacjami, gdzie ci, ktorzy majg wptyw, podejmuja decyzje i rozdzielajg zasoby, nie
biorgc pod uwage potrzeb wszystkich zainteresowanych. W konsekwenciji potrzeby
jednych sg zaspokajane kosztem innych, co z punktu widzenia NVC stanowi rodzaj
przemocy.

Kultura dominacji a kultura wzbogacania zycia

W literaturze przedmiotu taki sposob funkcjonowania okresla sie mianem kultury do-
minacji. Alternatywa jest kultura zorientowana na wzbogacanie zycia, sposéb podej-
mowania decyzji, zarzgdzania zasobami i rozwigzywania konfliktow, w ktérym pod
uwage brane sg potrzeby wszystkich zainteresowanych. Kultura dominacji przenika

1  https://nonviolentcommunication.com/learn-nonviolent-communication/nvc-social-change/
dostep: 05.11.2024



wiele instytucji spotecznych, nie tylko kulture, ale i edukacje, sgdownictwo, a nawet
religie. Przyktady tej roznicy, ktore podaje Liv Larsson w ksigzce Porozumienie bez
Przemocy w mediacjach?, uwidaczniajg rozbieznosci miedzy tymi dwoma postawa-
mi. Ponizej zestawiam wybrane obszary:

Podziat wtadzy:
Kultura dominacji — w centrum uwagi jest sprawowanie wtadzy nad ludzmi.
Osoby z najwieksza wtadza maja tez najwiekszy dostep do zasobow
wzmacniajgcych ich pozycije.
Kultura wzbogacania zycia — skupienie na wspotpracy i rownosci
w dostepie do zasobdw, gdzie wtadza stuzy wspieraniu potrzeb osob
najbardziej potrzebujacych.

Wspotpraca:
Kultura dominacji — wspotpraca wynika z poczucia obowiazku, winy
lub wstydu, opartego na podziale ,my-oni”.
Kultura wzbogacania zycia — wspotpraca opiera sie na wzajemnej
zaleznosci i zaufaniu, ze ludzie chca wspotuczestniczyc, o ile ich
potrzeby sg uwzgledniane.

Srodki potrzebne do osiagniecia celu:
Kultura dominacji — dgzy do kontroli poprzez kary i nagrody.
Kultura wzbogacania zycia — bazuje na empatii i szczerosci. Przymus
stosowany jest wytgcznie w celu ochrony, nigdy jako kara.

Cztery kroki NVC jako narzedzie dialogu

Na warsztatach z pracownikami i liderami instytucji kultury pracujemy nad przej-
sciem od paradygmatu dominacji do kultury wzbogacania zycia, rozwijajac umie-
jetnosci takie jak aktywne stuchanie i szczere wyrazanie siebie. Podstawg NVC sg
cztery kroki, ktére mimo pozornej prostoty stanowig wyzwanie w komunikaciji.
Obserwacja — zwracanie uwagi na to, co sie wydarzyto,
bez oceniania czy przypisywania intencji.
Uczucia - rozpoznawanie wtasnych emocji zwigzanych z dang sytuacija.
Potrzeby - identyfikowanie potrzeb, ktore stojg za tymi emocjami.
Prosba - wyrazenie prosby, ktéra moze pomoc w zaspokojeniu
tych potrzeb w konstruktywny sposob.
Przyktad zastosowania 4 krokow
Obserwacija: ,Umowilismy sie z X na 12, jest 12:10
i nie otrzymatam zadnej wiadomosci.”
Uczucia: ,Czuje irytacje i zaskoczenie.”
Potrzeba: ,Wazne jest dla mnie dotrzymywanie ustalen.”
Gdy sie spotkam z X
Przyktad: ,Czy mozesz powiedzie¢, co sie stato?”

2 Liv Larsson, Porozumienie bez przemocy w mediacjach. Jak by¢ trzecia strong w konflikcie,
Wydawnictwo Czarna Owca, Warszawa 2009, str. 32



Przysztos¢ instytuciji kultury i znaczenie dialogu

Pracujgc z uczestnikami warsztatow nad tymi podstawami, obserwuje pozytywne
zmiany — wiele osob na koniec warsztatow wyraza, ze chciatoby poznaé te zasady
wczesniej, zastanawiajgc sie, jak inne mogtyby byc¢ ich zycie i relacje. To pokazuje
ogromna potrzebe wprowadzenia empatycznej komunikacji nie tylko w miejscu pracy,
ale i w systemie edukaciji.

Jednoczesnie cieszy mnie, ze coraz wiecej instytucji kultury odwaznie pod-
chodzi do tematu transformacji komunikacji. Cho¢ zmiana ta jest wymagajaca, widze
w niej wielki potencjat — zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i spotecznym. To
takze inspiracja dla innych instytucji, ktore moga czerpac¢ z doswiadczen pionier-
skich instytucji, ktore otworzyty sie na kulture dialogu, gdzie potrzeby wszystkich sg
zaspokajane bez uzycia przemocy.



Co wtasciwie robig liderzy - w poszukiwaniu wiasnego,
unikalnego wzoru przywoédztwa
Agnieszka Szelggowska

O autorce:

Agnieszka Szelagowska — wiceprezeska Szkoty Liderstwa (od 2023), socjolozka, szefowa Pro-
gramu Liderskiego Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnosci, trenerka umiejetnosci spotecznych:
przywodztwa, komunikacji, planowania rozwoju; specjalistka ds. tutoringu, tutorka, superwizorka
tutorow. Cztonkini Stowarzyszenia Trenerow i trenerek Organizacji Pozarzadowych, superwizorka
i trenerka prowadzaca szkoty trenerskie. Specjalizuje sie w tematyce przywodztwa lokalnego i pra-
cy rozwojowej z liderami i liderkami, od 15 lat pracuje superwizyjnie z tutorami i tutorkami. Wspot-
autorka publikacji ,Tutoring” i przewodnika liderskiego ,,O przywodztwie”. Pasjonatka prowadzenia
procesow rozwojowych prowadzacych do swiadomego przywodztwa.



Zadaniem lidera_ki jest przeprowadzi¢ ludzi z miejsca, w ktorym sg, do miejsca, w kto-
rym jeszcze nigdy nie byli'.

Aby zdoby¢ poparcie lider ka musi dostosowywacé swoje zachowanie do réznych
0SO0b i sytuacji. Sztuka polega jednak pozostawaniu w zgodzie ze sobg. Przywddztwo
wymaga ujawnienia swojego autentycznego ,ja”. Lider _ka, ktory probuje nasladowac
kogos innego - skazuje sie na porazke?.

Jesli jestes przywddcg_czynig, autentycznosc to twdj najcenniejszy atut. Stracisz go,
jesli bedziesz stosowac techniki, ktore nie pasujg do twoich mocnych stron?®.

Pierwszy krok w przywodztwie to poznanie siebie i zarzgdzanie soba. Otwarta, uczci-
wa samoswiadomos¢ jest podstawg przywodztwa?,

W Szkole Liderstwa postugujemy sie definicjg, w ktorej lider, liderka skutecz-
nie realizuje wizje zmiany w swoim srodowisku, odwotujac sie do jego potrzeb, anga-
zujac innych i tworzac warunki do wspotpracy wokot wspolnych celdw.

Nasze doswiadczenia pokazujg, ze nie istnieje uniwersalny model przywod-
czych kompetenciji ani wzorzec osobowy - zestaw wspolnych dla wszystkich lide-
row, liderek cech osobowosci. Istniejg jednak wspodlne dla wszystkich liderow, lide-
rek obszary dziatania i rozwoju. Najwazniejsze z nich to:

Samoswiadomos¢ i wiarygodnosé
Tworzenie wizji

Angazowanie i jednoczenie ludzi
Dokonywanie zmian w srodowisku

Z tych réznorodnych definicji wytania sie wspdlna mysl: nie ma jednego prze-
pisu na lidera, liderke. Nie prébuj by¢ kims$ innym, nikogo nie udawaj. Nie powielaj
wzorow, nie wechodz w nieswoje role. Mozesz by¢ liderem, liderkg tylko na swoj wta-
sny sposob.

Aby dotrze¢ do tego unikalnego wzoru, stosujemy rézne narzedzia stuzgce
pogtebianiu zarowno samoswiadomosci liderskiej jak i budowaniu relacji wewnatrz
zespotoéw. Jednym z takich narzedzi jest Extended DISC, oparte na modelu opraco-
wanym przez znanego szwajcarskiego psychologa Carla Gustava Junga.

Wyobraz sobie, ze jestes liderem, liderkg kilkunastoosobowego zespotu kie-
rownikow i kierowniczek organizacji w przededniu zmiany, ktéra wywréci w nim do-
tychczasowy podziat zadan, a osoby beda musiaty nauczyc¢ sie nowych kompetenc;ji
i utozy¢ w nowych rolach, pracowac w tempie, w duzej zaleznosci od siebie nawzajem.

Pracujecie razem w tym sktadzie od roku i wtasnie ustabilizowaliscie rozne
procesy.

Henry Kissinger
Rob Goffee i Garet Jones
Marcus Buckingham
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Wszyscy juz ustyszeli o tym, do czego dazycie i jaka jest wizja przysztosci.
Zgodnie z modelem zmiany Kurta Lewina, ktory znasz i o ktorym mowites$ na jednym
ze spotkan, jestescie na etapie rozmrazania, kiedy diagnoze potrzeby zmiany macie
juz za soba, a teraz czas na zadbanie o zespoty pod wzgledem emocjonalnym i psy-
chologicznym.

Twoja kadra zarzadzajgca zaczyna zadawac Ci pytania:

Jesli trzeba to zrobi¢, to zacznijmy od zaraz i co jest najwazniejsze?

Jakg mam role w tym wszystkim?

Czy ktos moze mi o tym opowiedzie¢ w kilku zdaniach bez owijania w bawetne?
Do czego zmierzamy i co bedziemy z tego miec¢?

Super, kiedy zaczynamy?

Z kim mam pogadac, zeby nadac¢ wszystkiemu wiekszy rozmach?
Kto ze mng zajmie sie sprawdzaniem co ryzykujemy i jak to obejsc?
A moze pogadajmy o tym, czy da sie zrobic to jeszcze inaczej?

Czy wszyscy juz o tym wiedzg i jak sie z tym majg?

Jak to wygladato poprzednim razem, co trzeba wzig¢ pod uwage,

zeby wszyscy czuli sie bezpiecznie?

Czy mozemy sie spotkac wszyscy i uzgodni¢ najwazniejsze zasady

i sposoby dziatania?

Jesli bedziemy dziata¢ zespotowo, to tatwiej nam bedzie przez to przejsc.

Na jakich zasadach to sie odbedzie?

Co jest do zrobienia krok po kroku i kiedy bedziemy wiedziec,

Ze nowa struktura dziata?

Czy ktos zrobit dobrg diagnoze zanim podjat decyzje o tej zmianie?
Jakie fakty przemawiajg za tym, Zze nowy model bedzie dziatat lepiej?

Styszysz te pytania? Stychac je zaréwno w zespotach, z ktorymi pracujemy
jak i sami je wypowiadamy w roznych sytuacjach, kontekstach, wykonujac réoznorod-
ne dziatania.

W tej samej sytuacji, rézne osoby sg zainteresowane innymi obszarami, majg
inne priorytety, na inne sprawy zwracajg uwage, czego innego sie obawiaja.

Whynika to z tego, ze liderki i liderzy oraz osoby w ich zespotach korzystajg z réz-
nych narzedzi, a w efekcie z roznych stylow, dzieki ktorym sg efektywni i sprawczy.

Pierwszy styl to D - liderzy i liderki, korzystajgcy z tego stylu, tatwo podejmujg
decyzje, szybko wybierajg priorytety, dobrze sie czujg w przeprowadzaniu zmian,
lubig odpowiedzialnos¢ i wyzwania, skupiajg sie na osiagnieciu celu, z trudem przyj-
mujg krytyke i rutyne.

Drugi to styl | - osoby, dla ktérych jest dominujgcy, dbajg o dobrg atmosfere,
buduja relacje i motywujg swoje zespoty, inspirujg innych i zarazajg optymizmem,
twoérczo rozwigzujg problemy, czasem zbyt skupiajg sie na szerszej perspektywie,
przez co umykajg im detale.

Trzeci styl to S - liderki i liderzy w tym stylu lubig pracowa¢ w zespole, bu-
dujg zaufanie wspotpracownikow, sg systematyczni, sprawiedliwi, potrafig stuchac¢



i wspiera¢, czasem opo6zniajg podejmowanie decyzji, skupiajgc sie na tym, jaki wptyw
bedzie miata na rozne osoby.

Ostatni styl to C - osoby korzystajace z tego stylu dbajg o jakos¢ wykonywa-
nych zadan, skupiajg sie na faktach, sg analityczne i doktadne, lubig szczegdtowo
planowag, strukturyzowac i nadawac porzadek, a koncentracja na detalach czasami
sprawia, ze tracg szerszy kontekst.

Czterostrefowy model zachowan tworzy tzw. DISC, narzedzie stuzgace do
okreslania styléw.

Na styl sktadajg sie zachowania, ktére osoba postugujgca sie nim, wykonuje
automatycznie, sprawnie, bez wysitku, osiggajgc satysfakcjonujace rezultaty.

Styl to koncentracja mocnych stron i zasobow, ktore sg dla osoby szybko dostepne.

Zatem, jednym z kluczowych zadan liderskich jest stworzenie zespotu, ktory
jednoczy sie wokot wspolnych celéw, wykonujgc zadania w oparciu o wspolne zasoby.

Przywodztwo wymaga rownowagi i wszechstronnosci. Swobody poruszania sie
miedzy tym, co strategiczne, a tym, co operacyjne; miedzy wymaganiami a relacjami.
Swiadomo$é swojego stylu wspiera autentyczno$cé i wykorzystanie petni potencjatu.

Poznanie stylow pracy osob, z ktérymi wspotpracujesz lub ktorym przewo-
dzisz: tworzac kierunki dziatan, wyznaczajgc priorytety, wprowadzajgc zmiany, re-
agujac na zmieniajace sie warunki zewnetrzne, daje lepszy wglad w potencjat catego
zespotu, pozwala na skuteczny podziat zadan i adekwatne przydzielenie rél. Pozwala
znalez¢ odpowiedzi na pytania, ktdore wzmocnig zarowno zespot jak i lidera, liderke
w osigganiu celow:

jak dobrze style oséb w zespole pasujg do zadan wymaganych

na ich stanowiskach pracy?

jak dobrze osoby z zespotu uzupetniajg sie wzajemnie?

jakie mocne strony wnosi do zespotu kazda z osob w zespole?

jak styl zachowania poszczegdlnych oséb daje sie rozpoznaé w codziennej pracy?
jakie sg zadania liderskie wynikaja z roztozenia stylow oséb w zespole?

Peter Drucker napisat kiedys: cztowiek moze efektywnie dziata¢ tylko w oparciu
o swe mocne strony. Wynikow nie osigga sie w obszarach swoich stabosci, a tym bar-
dziej nie mozna ich oczekiwac¢ na polu, na ktorym jestesmy zupetnie niekompetentni.



Etyczna instytucja kultury
Lena Rogowska-Lewandowska

O autorce:

Lena Rogowska-Lewandowska - trenerka, facylitatorka. Absolwentka Akademii Teatralnej w War-
szawie, Wydziatu Filozofii UW, Gender Studies IBL PAN, Akademii Treningu Antydyskryminacyj-
nego, Zaawansowanej Szkoty Facylitacji Spotecznej, oraz Podyplomowych Studiéw Porozumienia
bez Przemocy na Collegium Civitas. Od kilkunastu lat wspotpracuje z instytucjami (ngo, biznes,
uczelnie wyzsze, instytucje kultury) w obszarze komunikacji, budowania kultury informacji zwrot-
nej w instytucji, przeciwdziatania dyskryminacji i innym formom przemocy. Wiceprezeska Fundacji
Kultury.



Najpierw dylemat

Jeden z najbardziej znanych dylematéw etycznych zostat stworzony przez Philipe
Foot w 1976 roku. Po torach jedzie wagonik. Na torach lezg 4 osoby. Jezeli przesta-
wisz zwrotnice to wagonik zmieni tor jazdy i przejedzie tylko jedna osobe. Co robisz?
Dylemat etyczny to sytuacja na ktorg nie ma dobrej odpowiedzi. Do wyboru
masz rozne zte decyzje. Co zrobisz?
Wtedy z pomoca przychodzi etyka.
Zarzadzanie instytucjg kultury to czesto koniecznos¢ podejmowania trudnych de-
cyzji. Ale etyka w instytucjach kultury to nie tylko czerwony przycisk zarzgdzania
kryzysowego. Etyczna instytucja kultury umozliwia budowanie zdrowych, wspotpra-
cujacych, szanujacych sie zespotow, oraz trwatych i bezpiecznych relacji ze spo-
tecznoscia. Taka instytucja uzywa etyki nie tylko w reakcji na kryzysy, ale przede
wszystkim w codziennej praktyce i matych codziennych decyzjach.

Etyka czyli co?

Etyka opiera sie na wartosciach. W tradycji zachodniej jej poczatki wigzemy z Sokra-
tesem i tym co nazywat arete — czyli cnotami. Wartosci to przekonania o tym, co jest
wazne i pozgdane w zyciu jednostki, instytuciji, czy spoteczenstwa. Moga to by¢ np.
rownosc¢, wolnosé, odwaga, uczciwosc, szacunek dla innych. Etyka bada i systema-
tyzuje te wartosci, aby stworzy¢ zasady i normy, ktéore pomagajg w podejmowaniu
decyzji. Jesli rownosc¢ jest uznawana za wartosc, etyka rozwija zasady dotyczace
tego, jak w praktyce jg realizowac, np. jak traktowacé ludzi rowno. Etyka zadaje py-
tania: Jakie wartosci sg najwazniejsze? Jak nalezy je hierarchizowac? Jak je reali-
zowac w praktyce? Umozliwia krytyczne spojrzenie na wartosci, ktére przyjmujemy,
i pomaga w ich swiadomym wyborze.

Dzieki temu etyka operacjonalizuje wartosci — czyli przektada wartosci na
normy i zasady postepowania. Wtedy wartosci przestajg by¢ abstrakcyjnymi ideami
i stajg sie wskazowkami w codziennym zyciu.

Etyka w zyciu instytucji kultury

Zeby byé etyczng instytucjg kultury nie wystarczy, zeby osoby w niej pracujgce
byty ,dobre”, czy miaty dobre intencje. Co zrobi dobry cztowiek w sytuacji dylematu
etycznego? Jakie konsekwencje beda miaty dobre intencje dla przestawienia zwrot-
nicy? Nie wystarczy tez, zeby pracujgce w niej osoby, kazda z osobna, kierowaty sie
swoim kompasem etycznym. Etyczna instytucja kultury to co$ wiecej. Zeby dowie-
dzie¢ sie co, zastanow sie teraz przez chwile:

Jakimi wartosciami kieruje sie instytucja w ktorej pracujesz?

By¢ moze szukajgc odpowiedzi na to pytanie przypominasz sobie misje i wizje
swojej instytucii, albo inne wazne dokumenty. By¢ moze zastanawiasz sie nad celami
podejmowanych dziatan. By¢ moze zastanawiasz sie nad tym jak sa budowane co-
dzienne relacje miedzy osobami pracujgcymi.



W idealnym sSwiecie te wszystkie trzy ptaszczyzny — wartosci zapisane w do-
kumentach, cele podejmowanych dziatan, i codzienne relacje wskazujg na te same
wartosci.

Niestety praktyka pokazuje, ze czesto te trzy ptaszczyzny majg niewiele ze
sobg wspolnego: wartosci jako duze abstrakcyjne stowa pojawiajg sie w dokumen-
tach, kodeksach i na transparentach. W realizowanych dziataniach ging pod wskaz-
nikami, a w codziennych dziataniach czesto ulegajg presji czasu, rutyny lub braku
refleksji, lub sg wrecz zaprzeczane przez konflikty, brak zaufania czy niedostateczng
komunikacje.

Taka rozbieznos¢ miedzy deklaracjami, dziataniami a codziennoscig moze
prowadzi¢ do frustracji, obnizenia motywaciji i poczucia niespoéjnosci wsrod osob
pracujgcych i wspotpracujgcych z instytucjg. Dlatego kluczowe jest, aby wartosci
byty nie tylko wyrazane, ale i konsekwentnie wdrazane we wszystkich aspektach
dziatalnosci instytucji — od strategicznych decyzji, przez konkretne dziatania, az po
codzienng kulture pracy.

Czym w takim razie jest etyczna instytucja kultury?

Etyczna instytucja kultury to instytucja, ktora zdecydowata sie na konkretne war-
tosci i w spojny sposob opowiada o tych wartosciach, dzieki czemu rozumienie ich
jest uwspolnione. Wartosci sg obecne nie tylko w dokumentach, tylko, sa rozumiane
i doswiadczane.

Osoby pracujgce rozumiejg co to znaczy uzywac tych wartosci w pracy, po-
dejmowaniu decyzji i komunikaciji. Etyczna instytucja kultury to instytucja w ktorej
deklarowane wartosci sa doswiadczane na co dzien zaréwno przez osoby uczestni-
czace w wydarzeniach, jak i przez osoby pracujace.

Marta Lewandowska z Fundaciji Kultury Dialogu stworzyta kilka lat temu mo-
del pracy z instytucjami kultury oparty na wartosciach. W trakcie procesu, osoby
pracujgce w instytuciji kultury mogg doswiadczy¢ i zrozumieé¢ czym jest etyczna in-
stytucja kultury, i jakie moze to mie¢ konsekwencje dla ich codziennej pracy. Rownie
waznym efektem tej pracy jest zdiagnozowanie wyzwan i stworzenia spéjnego planu
rozwojowego instytuciji.

Proces pracy wtgcza caty zespot instytucji kultury. Sposéb pracy umozliwia
ustyszenie perspektywy réznych osoéb, zrozumienie intencji stojgcych za réznymi
rozwigzaniami i rozwigzanie konfliktowych sytuacii.

Opiera sie on na kilku krokach. Pierwszy krok wyglada réznie w zaleznos$ci od
tego, czy instytucja ma juz wypracowane wartosci, ktore maja swoje odzwierciedle-
nie w dokumentach, czy tez chce zaktualizowac istniejgce dokumenty, lub stworzy¢
je od nowa.

Jezeli zaczynamy od dokumentoéw to w pierwszym kroku:

Przygladamy sie wartosciom, ktére znajdujg w dokumentach instytucji. Roz-
mawiamy o tym jak je rozumiemy

Jezeli chcemy zaktualizowag istniejgce dokumenty, lub stworzy¢ je od nowa
to w pierwszym kroku:



Rozmawiamy o tym, co dla kazdej z osob jest wazne w pracy? Jakie wartosci
sg dla nich kluczowe w pracy? Osoby, pracujgc w matych grupach, nazywajq
kluczowe dla nich wartosci, ttumaczg jak rozumieja te wartosci.

W catej grupie przygladamy sie wszystkim wybranym wartosciom i taczymy
je w kilka zbioréw tworzonych przez podobne wartosci. Na tym etapie wazna
jest tez dyskusja na temat tego co oznaczajg dla nas poszczegolne wartosci.
Bo czesto sie okazuje ze rézne osoby zupetnie inaczej rozumiejg znaczenie
poszczegodlnych wartosci.

W matych podgrupach osoby zastanawiajg sie nad operacjonalizacjg warto-
sci. Odpowiadajg na dwa pytania: jakie zachowania i sytuacje sprawiaja, ze
doswiadczasz tych wartosci w pracy? Jakie zachowania i sytuacje sprawiaja,
ze wartosci te sg zagrozone? Co mogtoby nam pomoéc w silniejszym respek-
towaniu wartosci?

Dzieki analizie powstatych podczas warsztatow wnioskow otrzymujemy:

- zestaw wartosci kluczowych dla oséb w danej instytucji

- zestaw codziennych norm i zachowan, ktére wzmacniajg obecnosc¢
tych wartosci w instytucii

- diagnoze wyzwan, z ktérymi mierzy sie organizacja

- oraz wynikajgce z tej diagnozy rekomendacje rozwojowe

Przez powyzszy proces przeszty w ostatnim czasie roznorodne instytucje
kultury, m.in. muzea, teatry, domy kultury i biblioteki.

Towarzyszac réznym instytucjom w procesie pracy nad wartosciami mamy
poczucie, ze wiele z nich dopiero buduje w sobie swiadomos¢ wagi tego jak funk-
cjonuje srodowisko pracy i kultura wewnetrzna. Powazne zajecie sie kwestia kultury
organizacyjnej i bezpieczenstwa psychologicznego zazwyczaj wydarza sie wtedy
kiedy instytucja mierzy sie z kryzysem. | ta praca jest wtedy elementem zarzadzania
kryzysowego. To moze by¢ pomocne dziatanie, jednoczesnie warto budowac¢ w in-
stytucjach takie przekonanie, ze srodowiskiem pracy powinnismy sie zajmowac nie
tylko wtedy, kiedy mamy juz duzy kryzysy. Ta praca wtedy moze przynies¢ bardziej
dtugofalowe efekty dla organizacji. Bo jest prowadzona na mniejszym napieciu emo-
cjonalnym.

Postawa etyczna to jest tez postawa refleksyjna: nie uznajemy ze cokolwiek
wiemy raz na zawsze. Tylko caty czas przygladamy sie swiatu i jego dziataniu, spraw-
dzamy intencje i konsekwencje i sposob w jaki prowadzimy dziatania.

Trudno o refleksyjnosé, kiedy sg napiete emocje. Refleksyjnos¢ wymaga har-
monii. Jak sie jest w konflikcie, napieciu leku, to jest to trudne.



IV.

Dream big, act now - kilka refleksji o zarzagdzaniu w kulturze
Matgorzata Mostek-taczynska

O autorce:

Matgorzata Mostek-tgczynska — koordynatorka projektow kulturalnych, kulturoznawczyni, prak-
tyczka. W latach 2010-2015 wspotpracowniczka Instytutu Adama Mickiewicza odpowiedzialna za
produkcje ponad 100 projektow teatralnych oraz promocyjnych za granica. W latach 2014-2018
petnita funkcje kierownicze w teatrach w Kaliszu (kierownik operacyjny), Bielsku-Biatej (wicedy-
rektor ds. administracyjnych i finansowych) oraz Zydowskim w Warszawie (wicedyrektor ds. ad-
ministracyjnych). Absolwentka Studiow Menadzerskich z elementami coachingu na Uniwersytecie
Slagskim, uczestniczka warsztatéw z zarzadzania instytucjami, absolwentka miedzynarodowego
kursu z planowania strategicznego dla operatorow kultury. Pracowata takze jako gtéwny specjalista
ds. pozyskiwania funduszy w Teatrze Ateneum oraz jako koordynator finansowy miedzynarodo-
wych projektow dofinansowanych z UE (program Kreatywna Europa) w Teatrze Powszechnym.
Prowadzi konsultacje w zakresie przygotowania wnioskow o granty, opracowania strategii orga-
nizacji oraz jej implementaciji, realizuje takze audyty organizacyjne i wspiera procesy tworzenia
dokumentacji wewnetrznej w instytucjach i organizacjach. W ostatnich latach wspoétpracowata
m.in. z Centrum Kultury Filmowej im. Andrzeja Wajdy, Muzeum Literatury, Teatrem Rampa, Zachetg
oraz licznymi organizacjami pozarzgdowymi. Naczelniczka Wydziatu Teatru w Minerstwie Kultury
i Dziedzictwa Narodowego.



Czesto, kiedy méwie o administracyjnych i organizacyjnych aspektach dziatania in-
stytucji kultury, przywotuje obraz podpory dla kwiatow — to od jej konstrukciji i sta-
bilnosci zalezy to, czy i w jakim kierunku bedzie sie rozwija¢ roslina, a takze to, czy
nie potamie sie w trakcie burzy albo, co gorsza, pod wtasnym ciezarem. Zarzadzanie
w kulturze rozumiem witasnie tak: jako budowanie ram z jednoczesng swiadomoscia,
ze kultura jest po to, by ramy te przekraczac, tworzac nowe jakosci. W tej perspek-
tywie artystyczny eksperyment jest mozliwy wtasnie dlatego, ze podpora — formalna
i organizacyjna - zapewnia wszystkim uczestnikom i uczestniczkom bezpieczenstwo.
Co to oznacza w praktyce? Na przyktad planowanie uwzgledniajgce ograniczone
zasoby, procedury pozwalajgce na szybkie reagowanie w trudnych sytuacjach czy
tez takg strukture organizacyjna, ktéra minimalizuje konflikty, zapewniajgc jasny po-
dziat obowigzkow i sprawny przeptyw informaciji.

Brzmi jak Idealna Instytucja Kultury? Tak — i tak powinno by¢: podstawag sku-

tecznego zarzadzania jest bowiem wizja tego, jak dane miejsce ma funkcjonowac.
Swietnie uchwycit to niedawno Jakub Skrzywanek, mowigc: ,Marzenie jest takg
tworcza, ale tez polityczng energia, bo gdy sobie cos bardzo konkretnego wymarzy-
my, to wtedy ma sprawczosc¢, bo wiemy, o co chcemy walczy¢, czego potrzebujemy.”
Istotne jest to, aby ta wizja nie dotyczyta jedynie czesci programowej czy artystycz-
nej, lecz by obejmowata takze otoczenie spoteczne oraz zespot i jego zasoby. Dlate-
go w mysleniu o zarzadzaniu czy to instytucjg, czy tez nawet dziatem, warto zaczac¢
od pytania: jakie miejsce chcemy tworzyé — dla siebie i dla innych? Jakie jakosci
chcemy wnosié, jakie wartosci realizowac?
Oczywiscie, sama wizja nie wystarczy. Jest jednak niezbedna do okreslenia kierun-
ku, w ktorym bedziemy podazac - a to z kolei jest podstawa do tego, by podejmowac
decyzje zblizajgce nas do miejsca, w ktérym chcemy by¢. W konsekwencji takie po-
dejscie pozwala na szybsze podejmowanie decyzji, koncentrowanie zasobow wokot
kwestii priorytetowych czy tez nieangazowanie sie w pomysty i projekty, ktére nie
realizujg naszych zatozen.

Kluczowa kwestig jest przetozenie wizji na codzienng praktyke. To rzeczywi-
ste wyzwanie zarzadcze, ktore wymaga rzetelnego przygotowania i intensywnego
namystu. Inaczej bedzie wygladato, kiedy dopiero przygotowujemy sie do objecia
funkciji zarzadczej, inaczej — kiedy jestesmy w srodku instytuciji.

Zacznijmy od tego pierwszego przypadku. Koncepcja dyrektorska przygo-
towywana na potrzeby konkursu to zarys programu, ogolny obraz instytucji lub or-
ganizaciji, czesto przygotowywany na podstawie czgstkowych danych (brak doste-
pu np. do szczegdtowych danych finansowych). Koncepcja najczesciej skupia sie
na programie artystycznym lub merytorycznym, najczesciej opisuje ,efekt finalny”,
w mniejszym stopniu proces czy droge dojscia do niego. Koncepcja programowa jest
zazwyczaj na tyle ogolna, ze i tak zostawia pole do wspotpracy z zespotem — do
wspolnego uzgodnienia, w jaki sposob majg by¢ realizowane cele, kiedy i jak wdra-
zac¢ konkretne rozwigzania. Istotne jest, by w tym dokumencie — w miare dostepnej
wiedzy — uwzgledni¢ obecny stan instytuciji i jej zasoby: ludzkie, finansowe, technicz-
ne, organizacyjne. Osobiscie jestem zwolenniczka tego, by zaplanowa¢ mniej, niz by
przeszarzowac, nalezy bowiem pamietac, ze koncepcja programowa staje sie za-
tacznikiem do umowy z dyrektorem lub dyrektorka i wyznacza zakres dziatan na catg
kadencije, a niezrealizowanie programu moze skutkowa¢ wypowiedzeniem.

W sytuaciji, kiedy jestesmy juz w srodku, warto pomyslec o stworzeniu strategii
we wspotpracy z zespotem oraz opartej o diagnoze aktualnych zasobow i potrzeb.



Tutaj trzy kluczowe zastrzezenia. Po pierwsze, nie polecam zaczynania dyrekcji od
procesu tworzenia dokumentu strategicznego. Zespot jest w procesie zmiany, bywa
tez na roznym stopniu gotowosci do takiej pracy. Dlatego rekomenduje, by podstawg
do pierwszej kadencji byta koncepcja programowa przygotowana przez dyrektora
lub dyrektorke, z zachowaniem tej elastycznosci, o ktorej wspomniatam powyze;j:
mozliwosci wspolnego doprecyzowania sposobu realizacji. Po drugie, dokument
strategiczny nie jest lekiem na cate zto: nie rozwiaze automatycznie konfliktdéw, nie
uzupetni brakujgcych zasobow, nie zdejmie z nikogo koniecznosci podejmowania
decyzji. Dlatego przed rozpoczeciem pracy nad strategig warto przyjrzec¢ sie sytu-
acji i sprawdzi¢ najpierw, gdzie i dlaczego wystepuja trudnosci. Moze wystarczy sko-
rygowac strukture organizacyjng albo inaczej podzieli¢ obowigzki? Moze potrzeba
opracowac sciezke obiegu informaciji lub zapewni¢ wszystkim do nich dostep przez
wdrozenie jakiego$ technicznego rozwigzania? Moze gdzies mamy ,,zastoj decyzyj-
ny”? Po trzecie, strategia pisana do szuflady, bez narzedzi do jej wdrozenia, nie ma
sensu — nie warto w ogole takiego wysitku podejmowac, bo zwieksza to tylko fru-
stracje i rozczarowanie w zespole. To samo zresztg dotyczy ewaluaciji: jesli krok za
refleksja nie idg zmiany, to jest to tylko marnowanie zasobodw.

Pisze o strategii z perspektywy osoby zarzadzajgcej, poniewaz niezaleznie
od uwspolnienia procesu powstawania takiego dokumentu, to w obszarze odpo-
wiedzialnosci lidera lub liderki pozostaje podejmowanie decyzji. Swietnie, kiedy caty
zespot sie zgadza z przyjetymi zatozeniami, natomiast nie nalezy zaktadac sytuacji
petnej zgody jako warunku przyjecia strategii — mozemy wtedy nigdy nie wyjs¢ z eta-
pu uzgodnien i negocjacji. Nalezy tez pamietac, ze w zespole moze by¢ rézna otwar-
tos¢ na zmiane, a wdrazanie strategii zawsze bedzie wigzato sie z mniejszymi lub
wiekszymi modyfikacjami dotychczasowego sposobu dziatania.

Poniewaz przewodzenie jest jednym z kluczowych aspektow zarzadzania
zespotem (obok planowania, organizowania i kontrolowania), wszystkie sytuacije,
w ktorych decyzje o kierunku podejmuje inna osoba niz lider czy liderka, majg wysoki
potencjat konfliktogenny. Oddanie przez osobe zarzgdzajaca odpowiedzialnosci za
podejmowanie decyzji moze w konsekwencji wytworzyé ukryta, rownolegta struk-
ture decyzyjng, co ostabia nie tylko osobe liderujaca, ale takze destabilizuje zespot,
zaburzajgc komunikacje i zwiekszajgc poziom niepewnosci.

Niezaleznie od tego, czy opracowujemy strategie, zmieniamy strukture, czy
wdrazamy nowe rozwigzanie na jakims polu, warto siegna¢ do zagadnien z obszaru
zarzadzania zmiang. Chociaz w biznesie jest to temat od dawna obecny i dobrze
przebadany, w kulturze ciggle bazujemy na wtasnej intuicji i najczesciej dziatamy me-
todg prob i btedéw. Tymczasem juz sama Swiadomos¢, ze zmiana moze byc¢ ustruk-
turyzowanym procesem, znaczgco zmienia perspektywe.

Co z tego obszaru wydaje mi sie szczegolnie istotne dla sektora kultury?
Przede wszystkim uwzglednienie trzech etapow zmiany, ktére czesto opisuje sie za
Kurtem Lewinem jako zmiane ksztattu lodu: rozmrazanie, zmiana formy, zamrazanie.
Etap pierwszy to zarowno zdiagnozowanie potrzeby zmiany, jak i przygotowanie do
niej zespotu pod wzgledem emocjonalnym i psychologicznym; to takze zmapowanie
sojusznikow i przeciwnikdw zmiany oraz okreslenie ich potrzeb i motywaciji. Drugi
etap to wprowadzenie nowego sposobu dziatania — najbardziej oczywisty element
tego procesu. Trzeci natomiast to utrwalenie zmiany np. poprzez wdrozenie dodat-
kowych mechanizméw wspierajacych nowe zachowania czy postawy.



W catym tym procesie kluczowe sa dwa aspekty: komunikacja i konsekwen-
cja. Pomocna jest takze swiadomosc¢ poczatkowych kosztéw zmiany takich jak spa-
dek efektywnosci, zmniejszenie poczucia bezpieczenstwa czy zwiekszone ryzyko
konfliktow. W zarzgdzaniu zmiang mowi sie o tym najczesciej ,dotek kosztéw” (cho¢
istnieje tez bardziej romantyczne okreslenie ,dolina tez”). Wycofanie sie z wdrazania
zmiany w tym momencie raczej nie poprawi sytuacji — cofniecie sie bedzie bowiem
kolejng zmiana, ktéra bedzie oznaczata nastepny dotek... Ten trudny moment trzeba
po prostu przejs¢, co staje sie tatwiejsze, kiedy traktujemy go jako element catego
procesu, a nie jako niepowodzenie. Mozemy tez zaplanowac i wdrozy¢ dziatania,
ktore beda te sytuacje minimalizowac np.: wiekszg dostepnos¢ oséb decyzyjnych,
otwarte omawianie napotkanych trudnosci czy tez celebrowanie sukcesow.

Jak skutecznie wdrozy¢ zmiane w danej instytucji? Wybor narzedzi zalezy
od kultury organizacyjnej. Najbardziej popularna typologia opisuje cztery ich ro-
dzaje: kulture klanu, adhokracje, hierarchie i rynek. Jednak zaproponuje tutaj inna,
zaczerpnietg od Charlesa Handy’ego, ktéry w ksigzce ,Bogowie zarzadzania” opi-
sat cztery typy menedzerow w oparciu o archetypy z mitologii greckiej. W organi-
zacji zarzadzanej przez Zeusa warunkiem skutecznego wprowadzenia zmiany jest
przekonanie do niej gtdwnego boga. Moze to by¢ osoba zarzadzajaca, ale moze
to by¢ takze osoba zajmujgca inne miejsce w strukturze, ktéra ma szeroki, czesto
nieformalny wptyw na zespot. Kiedy kulture organizacyjng wyznacza Apollo, nalezy
przede wszystkim wprowadzi¢ procedury. W tym modelu obowigzujg dobrze opi-
sane procesy i uporzadkowane dziatania, instytucja ma funkcjonowac jak dobrze
naoliwiona maszyna. Jezeli naczelng boginig jest Atena, zmiane wprowadzamy po-
przez zaangazowanie ekspertow i autorytetow. O ile u Apolla obowigzuje hierarchia
i struktura, o tyle u Ateny liczy sie zwrotnos¢ i efektywnos¢, szybkie reagowanie na
zmiany w oparciu o wiedze. Kultura Dionizosa to - jak tatwo sie domysli¢ — kultura
improwizacji i zabawy, tutaj tez najczesciej beda lokowaty sie zespoty kreatywne
i procesy tworcze. Zmiane wprowadzamy przez gry lub rywalizacje.

Na ten schemat warto natozyé jeszcze koncepcje poziomu energii organiza-
cyjnej, sformutowang przez Heike Bruch i obejmujgcq takze cztery typy: strefe kom-
fortu, rezygnacji, konfliktu i pasji. Podziat ten wynika z rodzaju emocji (pozytywne /
negatywne) oraz ich natezenia. Organizacje w sferze komfortu oraz rezygnacji bedg
miaty niski poziom energii — te miejsca potrzebujg przede wszystkim zmotywowania
do podjecia wysitku. Inne beda tutaj przyczyny oporu: o ile osoby w strefie komfortu
beda chciaty zachowac¢ wygodny stan obecny, o tyle osoby doswiadczajgce rezy-
gnacji nie bedg przede wszystkim wierzy¢ w mozliwo$¢ realnej zmiany (tu szcze-
golnie istotna jest konsekwencja). Instytucje w strefie konfliktu wymagajg przede
wszystkim jego rozwigzania: zmiana natozona na sytuacje konfliktowa nie ma szans
sie udac. W tej typologii istotny jest jeszcze jeden aspekt: organizacja w strefie re-
zygnacji to czesto pozostatos¢ po nierozwigzanym wczesniej konflikcie — dlatego
wyjscie z tej strefy zazwyczaj wiedzie wtasnie przez obszar o wysokim natezeniu
negatywnych emoc;ji.

Dotoze na koniec jeszcze jeden poziom. Zastanawiatam sie kiedys, czy moz-
liwy bytby jeden schemat dziatania dla konkretnego typu instytucji — zeby byto wia-
domo, ze struktura teatru, domu kultury czy biblioteki wszedzie wyglada tak samo.
Kiedy probowatam posktadaé z roznych swoich i cudzych doswiadczen model, kto-
ry datoby sie implementowac (prawie) wszedzie, zrozumiatam, ze struktury insty-
tucji kultury osadzone sg na konkretnych osobach. Sposob organizaciji uktada sie



w zaleznosci od mozliwosci, kompetenciji i osobistej wypornosci cztonkdéw i cztonkin
zespotu. Mozna bytoby powiedzie¢, ze kazda osoba jest jak magnes, a zadania sg
jak opitki metalu — od sity poszczegodlnych magnesoéw zalezy wiec to, jak wyglada
schemat organizacyjny, podziat zadan czy komunikacja. Odpowiedzialnoscig lide-
ra czy liderki jest zobaczenie tej struktury i takie zarzadzanie nig, by ja zrownowa-
zy¢ i zracjonalizowac, nie opierajgc sie na dotychczasowych przyzwyczajeniach.
W ostatecznym rozrachunku chodzi przeciez o to, aby nasza podpora dla kwiatow
nie pekta, kiedy roslina zwana kultura bedzie na niej rosnag.
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