MARTYNA StOWIK: Dzien dobry Panstwu, witam Panstwa bardzo serdecznie na
debacie jak zapobiega¢... Czy teraz jest okej? Teraz jest okej, tak? Teraz jeszcze
dzien dobry, witam na debacie poswieconej temu “Jak zapobiega¢ naduzyciom
wiadzy w instytucjach kultury”. Temat mysle bardzo emocjonujacy, bardzo trudny,
wielowarstwowy, wielowatkowy. Tym bardziej chciatabym Panstwu podziekowac
za to, ze zdecydowali sie tutaj Panstwo przyjs¢ w tak zwany poczatek diugiego
weekendu i zaglosowac tez na te debate w glosowaniu uczestnikow i uczestniczek.
Z tego co wiem od organizatorow ta debata zdobyla jedng z najwiekszych,
najwiekszg liczbe gtoséw tak mi przekazano. Takze za to Panstwu bardzo dziekuje
i mam nadzieje, ze ten wieczor, to popotudnie bedzie petne wzajemnego stuchania,
tez bede chciala, zeby Panstwo zabrali glos w ostatniej czesci tej debaty.
Zaprositam do rozmowy znakomite grono ekspertek i eksperta, ktorzy maja bardzo
duze doswiadczenie w dziatalnosci instytucji kultury, ale tez w tworzeniu procedur
antymobbingowych, antydyskryminacyjnych. Pozwolg Panstwu, ze przedstawie dr
Anna Cybulko, psycholozka i prawniczka, przez dlugie lata rzeczniczka akademicka
Uniwersytetu Warszawskiego, odpowiedzialna miedzy innymi za stworzenie i
wdrazanie procedury antymobbingowej i antydyskryminacyjnej. Obecnie
mediatorka Centrum Rozwigzywania Sporow i Konfliktéw przy Wydziale Prawa i
Administracji Uniwersytetu Warszawskiego. Dzien dobry i dziekuje za przyjecie
zaproszenia.

ANNA CYBULKO: Dzien dobry. Bardzo mi mito by¢ tutaj z Parstwem.

MARTYNA StOWIK: Pan Robert Piaskowski, polonista i socjolog, wieloletni animator
kultury, ale tez osoba, ktora zarzadza kulturg od wielu lat. Przez wiele lat dyrektor
programowy Krakowskiego Biura Festiwalowego. Od 2019 roku peinit funkcje
peinomocnika prezydenta Krakowa do spraw kultury, ale takze dyrektora do spraw
rozwoju i kreatywnosci w Wydziale Kultury Urzedu Miasta Krakowa. Obecnie
dyrektor Narodowego Centrum Kultury. Dzien dobry i dziekuje za przyjecie
zaproszenia. I pani Beata Szczucinska, kanclerka Akademii Teatralnej im.
Aleksandra Zelwerowicza w Warszawie, przewodniczgca Europe Union of Theatre,
Schools and Academies. Od 2019 roku wdraza w Akademii zmiane instytucjonalna,
w ktorej celem jest przeciwdziatanie zjawiskom niepozadanym. Dzien dobry i
dziekuje za przyjecie zaproszenia. Prosze Panstwa, chyba nie musze tutaj
przedstawiac¢ przyczynkow do naszej rozmowy w ostatnich latach. Mysle, ze tak
od okoto 2017 roku bylismy swiadkami, jako spoteczenstwo, jako osoby tworzace
i konsumujace, moéwigc brzydko, kulture nagtosnienia pewnych, medialnego
nagtosnienia kilku spraw. Przytocze tylko kilka nagiowkow. Teatr Bagatela, byly
dyrektor oskarzony o mobbing i naduzycia wladzy. Wazytam 46 kilogramoéw, nie
bylam w stanie jes¢. Oskarzenia wobec dyrektora Teatru Groteska. Dyrektorka
teatru dramatycznego odpiera zarzuty o mobbing. Nie stosuje przemocy. Zatrwia
mi mocaku, pachniesz ofiarg. Dziesigtki osob mowia o przemocowej wspotpracy z
ikong sztuki. Mysle, ze te wydarzenia nie dos¢, ze odbily sie szerokim echem, to
tez, no wiasnie, wywotaly pewien ferment i moze swiadcza o tym, to znaczy



nagtosnienie tych spraw $wiadczy o tym, ze jesteSmy wreszcie gotowi do dyskusji,
zeby o problemie mobbingu, dyskryminacji, molestowania seksualnego
rozmawiad. I zanim, taki mam pomyst na te debate, zanim przejdziemy do takiej
swobodnej rozmowy, to chciatabym zadac kilka pytan celowanych do kazdego, do
kazdego, do kazdej osoby biezacej udziat w debacie. Pozniej chciatabym, zebysmy
zaczeli swobodnie dyskutowa¢ na ten temat, a w ostatniej czesci chciatabym
oddac gtos Panstwu, zeby kazdy magt podzieli¢ sie swojq refleksja, czy tez zadac
pytanie do konkretnych oséb. I w pierwszej kolejnosci chciatabym zaczac od tego,
Zzebysmy sobie w ogdle powiedzieli, czym jest mobbing i dyskryminacja i
molestowanie seksualne. To znaczy interesuje mnie tutaj psychologiczna i prawna
definicja. I to pytanie chciatabym skierowac do Pani Anny Cybulko.

ANNA CYBULKO: Bardzo dziekuje. Ja mySle, Ze to jest cenne rozréznienie i pewnie dobrze
bytoby, zeby$Smy na poczatku wspdlnie sobie zobaczyli réznice, ktore sg istotne i stojg za tym,
ze mobbing, dyskryminacja, molestowanie seksualne to sg trzy bardzo odmienne zjawiska,
mimo Ze molestowanie seksualne jest rodzajem dyskryminacji ze wzgledu na ptec. I co wiecej,
to sg zjawiska, ktore sg jakos$ definiowane prawnie i oczywiscie ustawodawca robi co moze,
zeby ujgé wszystkie wazne elementy tego, co dzieje sie miedzy ludzmi w przepisy prawne. I
kontekst prawny jest bardzo istotny, zeby mdc dochodzi¢ swoich praw, ale kontekst prawny
to jest tylko pewien poziom ujecia w przestanki pewnych zjawisk, ktore na poziomie
psychologicznym sg znacznie bardziej skomplikowane i znacznie trudniejsze. I definicyjnie,
moze zaczynajgc od mobbingu, pewnie coraz szerzej znana definicja, ktéra mowi o tym, ze
zgodnie z kodeksem pracy, mobbing to jest uporczywe i dtugotrwate nekanie, to sg pewne
dziatania skierowane wobec pracownika, uporczywe, dtugotrwate w postaci nekania lub
zastraszania i to sg dziatania, ktére maja jakis skutek i one wptywaja na obnizenie poczucia
wiasnej wartosci. Oprocz tego wpltywajg, mogg wptynaé, mogg by¢ zamierzone, nie musza,
ale wywotujg skutek w postaci oSmieszenia, ponizenia, odizolowania lub wyeliminowania z
grona pracownikow. I tyle definicja prawna, ktéra ma duzo elementdéw i w dodatku wszystkie
te przestanki muszg by¢ spetnione facznie, zeby méwi¢ o petnowymiarowym mobbingu w
rozumieniu kodeksu pracy. Jeszcze jedng przestanka jest rozstrdj zdrowia, ktéry tez sie tutaj
pojawia jako element definicyjny. I to jest kwestia mobbingu, natomiast jesli chodzi o
dyskryminacje, to méwimy tutaj o nierdwnym traktowaniu oséb, ktére sg, znajdujg sie w
sytuacjach z pewnej perspektywy podobnych lub takich samych. Oczywiscie méwimy tutaj o
podobienstwie lub o takich samych sytuacjach w miejscu pracy, czyli interesuje nas wszystko
to, co zwigzane, nie wiem, z zakresem zadan, wyksztatceniem, kompetencjami,
zaangazowaniem w prace. Jesli osoby znajdujg sie w takim samym miejscu, powinny by¢ tak
samo traktowane. Jesli s roznie traktowane ze wzgledu na jakas$ ceche zwigzang ze swojg
przynaleznoscig grupowa, jakas ceche, na ktdrg nie majg wptywu ptec, wiek, pochodzenie,
narodowos¢, pochodzenie etniczne, orientacje seksualng, czyli jest tutaj caty katalog cech,
ktory zresztg jest otwarty tak naprawde, to wowczas moéwimy o dyskryminaciji, czyli nieréwne
traktowanie ze wzgledu na jaka$ ceche kryterialng. I to, jak widzimy, jest problem bardzo
rézny od problemu mobbingu, czyli mobbing w jednej szufladce, dyskryminacja w drugiej
szufladce, a w trzeciej szufladce molestowanie seksualne, czyli takie niewtasciwe traktowanie
w kontekscie ptci ze wzgledu na ptec, ktdre réwniez moze generowad ponizajgcg, upokarzajaca
atmosfere dotyczaca danej osoby. I to jest kazde niechciane zachowanie odnoszgce sie do



tego kontekstu ptci i do kontekstu seksualnego. Nam to czesto wpada do jednej przegrodki,
jezeli czujemy sie jakos$ krzywdzeni, to czesto pojawiajg sie wszystkie te trzy pojecia razem,
natomiast kazde z nich jest troszeczke inne. Oczywiscie kazde z nich moze doprowadzi¢
cztowieka do stanu totalnego rozpadu. I to sg pojecia na poziomie prawnym.

MARTYNA StOWIK: Tak, i teraz chcialabym, zeby$my tez obok tego zajeli sie tymi
pojeciami na poziomie psychologicznym, bo to jest ze sobg sciSle powigzane tak
naprawde. Osoba, ktora doswiadcza mobbingu, dyskryminacji czy molestowania
seksualnego przezywa to gléwnie psychicznie i wiadomo, moze dochodzic,
probowa¢ dochodzi¢ swoich praw na poziomie prawnym, jako pracownik,
pracowniczka w tym przypadku. No wilasnie, ale to sie tez na niej odbija
psychicznie i to wszystko jest zazebione.

ANNA CYBULKO: Wszystko jest zazebione zdecydowanie i szczerze méwiac ja mam poczucie,
ze ten poziom psychologiczny jest tutaj dla nas kluczowy i jaka jest réznica. No bo teoretycznie
ten poziom prawny powinien tapa¢ poziom psychologiczny. Do pewnego stopnia fapie.
Natomiast z poziomu psychologii, co jest wazne, jesli chodzi o mobbing? To jest pewien rodzaj
usystematyzowanej przemocy cziowieka wobec cziowieka i to jest taka usystematyzowana
przemoc, ktdra dzieje sie w jakim$ kontekscie instytucjonalnym, organizacyjnym. To jest taka
usystematyzowana przemoc, ktéra prowadzi do catkowitej degradacji psychicznej tej osoby,
ktora jest ofiarg przemocy, co jest jeszcze wazne w tym kontekscie psychologicznym. Fakt, ze
elementem tego mobbingu jest budowanie pewnej narracji, od ktdrej ofierze trudno uciec. To
jest ten rodzaj narracji, ktorg czesto przejmuje grupa wiekszosciowa, ta grupa mobbujaca, w
ktorej jakos w pewien sposdb usprawiedliwia sie dziatania sprawcy jako racjonalne,
adekwatne, zrozumiate, niezbedne, akceptowalne i pokazuje sie cechy, ktdre wskazuja, ze
ofiara w jaki$ sposéb przyczynita sie do miejsca, gdzie jest, czyli w mobbing wpisane jest
jakie$ etykietowanie, ze to ofiara stwarza problem, to ofiara jest nieckompetentna, to ofiara
niszczy wizualno$¢ naszej instytucii, to ofiara jest historyczna, roszczeniowa, niekompetentna,
a poniewaz elementem mobbingu jest pogarszanie sie stanu psychicznego ofiary w toku
wydarzen, poniewaz na ogdt w mobbingu wszyscy sg bardzo zaangazowani w dziatania, ktore
sie toczg i sg od siebie wspdtzalezni, to dziatanie osoby mobbujacej, silniejszej, wptywa na
stan psychiczny i mozliwosci i kompetencje tej osoby mobbowanej. Zatem, jesli ta osoba
mobbowana psychicznie czuje sie coraz gorzej, czuje sie sama, czuje sie wyizolowana poza
grupe, to rzutuje na jej stan zdrowia, réwniez fizycznego, to rzutuje na catoksztatt
funkcjonowania, to rzutuje na przekonanie o swoich niskich kompetencjach i to wptywa na
pewne poczucie bezsilnosci, na nieumiejetnos¢ wyjscia z sytuacji, gdzie systemowo cata, nie
tylko mobber, ale cata organizacja, w jaki sposéb mnie etykietkuje, odsuwa, sprawia, ze ja nie
czuje jakiegokolwiek wsparcia i wowczas czesto pojawiajg sie zachowania destrukcyjne,
rowniez po stronie ofiary, ktéra probuje odzyska¢ sprawczos$¢, a w tej narracji, ktora jest
zbudowana, to odzyskanie sprawczosci robi sie praktycznie niemozliwe, w zwigzku z czym
dziata czasami w sposob destrukcyjny i to utatwia etykietkowanie, czyli méwi sie, ze ktos, kto
nagle wybucha w gronie grupy, jest historyczny albo jest pieniaczem, albo jest roszczeniowy,
czyli tak naprawde ten mobbing, dziatajacy sie w zorganizowany sposdb w pewnej grupie, bo
mobbing dzieje sie zawsze w grupie, nigdy w prozni, nigdy tylko miedzy dwoma osobami, czyli
ta destrukcyjna, toksyczna relacja miedzy dwoma osobami jest relacjg, z ktorej trudno uciec



no i ona sitg rzeczy staje sie degradujgca dla tej osoby, ktdra jest tego ofiarg, czyli te elementy
psychiczne tutaj sg kluczowe, ten element wptywu odsuniecia sie grupy i takiej narracji, za
ktdrg grupa czesto idzie, jest kluczowy i to, co jest elementem mobbingu, co jest bardzo wazne
i co sprawia, ze ona jest szczegdlna, to jest to, ze ona sie dzieje w takich organizacjach, w
ktorych z perspektywy ofiary w zasadzie trudno z nich wyj$¢, bo czy mozna zrezygnowac z
pracy w danym miejscu, prosze panstwa? No teoretycznie céz za problem, mozna, sktadam
wypowiedzenie i nie pracuje juz, $wietnie, tylko czy to jest takie proste, zwtaszcza jezeli praca
jest mojg misjg, jezeli praca daje mi poczucie sensu, jezeli praca jest dla mnie jakims
spetnieniem, praca wiasnie tu, wtasnie w tym obszarze, ja w zasadzie w mojej gtowie nie
jestem w stanie odej$¢. Nie mowigc o tym, ze skoro spada moje poczucie wiasnej wartosci,
poczucie kompetencji i dostaje etykietke w $rodowisku osoby problemowej, czy tatwo mi
bedzie znalez¢ nowe miejsce pracy, nietatwo, wiec ja tym bardziej nie mam wyjscia. I to
wszystko, te wszystkie elementy sktadajg sie na mobbingu w porozumieniu psychologicznym
i ciezko je ztapa¢ na tym poziomie prawnym, a one sg bardzo znaczace dla tego, co sie dzieje,
dla tej dynamiki instytucjonalne;j.

MARTYNA StOWIK: Dotkneta Pani waznego problemu, ktory pewnie tez bede chciata
pociagnac¢, to znaczy, no wiasnie, czy tatwo zrezygnowac z pracy i tutaj mysle, ze
instytucje kultury, zwlaszcza zwykle na sztandarach, ale tez w poczuciu oséb tam
pracujacych, majq takie poczucie misji, tak, czegos ponad zysk ekonomiczny, a z
drugiej strony, i o tym tez bylo na wielu debatach kongresu, ten watek sie
przewijal, jest to sektor niedofinansowany, tak, zarobki w kulturze sa
niesatysfakcjonujace, wiec rzucenie pracy i w takich okolicznosciach, kiedy
pojawia sie mobbing, dyskryminacja, mysle, ze jest tym bardziej trudne i ze
wzgledu na ten czynnik misyjny, ale tez ten ekonomiczny, tak, szybko pewnie nie
znajde pracy, myslg osoby, ktére sie z tym zmagajg, co mam zrobi¢, tak, z czego
zaptace rachunki i tak dalej, i tak dalej i to koto sie zamyka, ale mysle, ze do tych
watkow jeszcze wrdocimy. Teraz chcialabym zapyta¢ panig Beate Szczucinska,
zadac to pytanie, o ktorym juz dyskutowalysmy w kuluarach, to znaczy, czy
studenci i1 studentki Akademii Teatralnej czesto zgtaszaja mobbing i
dyskryminacje?

BEATA SZCZUCINSKA: zgtaszaja, mobbingu nie moga zgtosié, poniewaz studenci nie sg w
relacji pracowniczej z uczelnig, zatem ta kategoria ich nie dotyczy, dlatego bardzo dziekuje
tutaj pani profesor za to, za to wprowadzenie i za te kategorie i bardzo w tych kategoriach,
mysle, ze bedziemy do nich jeszcze wracaé, bo to jest bardzo wazne, zebySmy rozumieli, o
czym my mowimy i jak nazywamy zjawiska, do tego nazywania tez bede chciata bardzo wrdcié.
Mogaq zgtosi¢, mogq zgtosi¢ zachowania, mogg zgtosi¢ zdarzenia, ktére mogg mie¢ charakter
mobbingu, ale mobbingu jako takiego zgtosi¢ nie moga. Otdz i jeszcze jedna tutaj dochodzi
kwestia, 0 mobbingu przesadza sad. Jesli nawet méwimy juz o kategoriach pracowniczych, to
0 mobbingu przesadza sad, nie robi tego pracodawca. To tez jest istotne w catym tym procesie
myslenia o tym, jak procedujemy ze skargami, w ktorych moga, czy wystepujg zachowania
wskazujgce na, na, czy zachowania, ktoérych katalog modgtby wypetnia¢ te zachowania
mobbingowe. Studenci, zeby opowiedzie¢ o tym, co zgtaszajg studenci, to musze troszeczke
sie cofngc i opowiedzie¢ o tym, ze w uczelni dokonaliSmy pewnego procesu, ktory zaczat sie



w 2019 roku, ktory sie nazywa zmiana teraz i ktdry byt wiasnie tym procesem wprowadzania
wielu bezpiecznikdw i procedur oraz organdw instytucji rzecznikowskich, przedstawicielskich,
ktére majg utatwi¢ studentom zgtaszanie zjawisk niepozadanych. Czyli takich o charakterze
wiasnie dyskryminacyjnym, molestatorskim, o charakterze przekroczen, o charakterze
przemocowym. Przed 2019 rokiem studenci w zasadzie mogli zrobi¢ tylko jedng rzecz, to
znaczy ztozy¢ skarge, ktdrg ewentualnie mozna byto skierowa¢ do rzecznika dyscyplinarnego,
a postepowanie dyscyplinarne wobec nauczyciela akademickiego na przyktad, to jest
postepowanie para karne, czyli stosuje sie do nich analogicznie, czy odpowiednio przepisy
kodeksu postepowania karnego. Prosze mi wierzy¢, straszna procedura, ktdra wszystkich
zniechecata. W zwigzku z tym studenci czuli sie dosy¢ bezradni, a przede wszystkim nie chcieli
jakby przelewa¢ na pismie i nazywac tego, co sie wydarzyto, bo tez czuli, ze no moze to sie
obrdci¢ przeciwko nim, ze bedzie nieskuteczny, ze to nie ma sensu. I pytali, no jak to, to
naprawde musimy napisac, to naprawde musimy ztozy¢ skarge, a my jako instytucja bylismy
dosy¢ bezradni, bo naprawde nie mieliSmy innych narzedzi, to znaczy jezeli chcielibysmy
uskuteczni¢ jaka$ procedure zgodnie z prawem, no to musieliSmy mie¢ konkretny materiat
dowodowy, na ktérym potem bedziemy przeprowadzac te para karng procedure, bo tylko takie
mieliSmy narzedzia. W zwigzku z tym w... przyszta w pewnym momencie do rektora Wojciecha
Majer Laika ta Agata Adamiecka-Sitek z takg propozycja, zeby opracowac witasnie system,
takg system, system po prostu ubezpieczenia studentéw i wyposazenia ich narzedzia, ktore
pozwolg im zgtaszaC zdarzenia niepozadane, zjawiska niepozadane, zjawiska o charakterze
dyskryminacyjnym, bo my wiedzieliSmy, ze takie rzeczy sie dziejg, no tylko nie mieliSmy za
bardzo jednak narzedzi do tego, zeby wyegzekwowaé odpowiedzialno$¢ z tego tytutu albo
wiasnie, zeby ta prewencja byfa skuteczna. I wprowadzilismy szereg procedur, o ktérych bede
pewnie pozniej méwita, jesli chodzi o system, ale to, co bylo najwazniejsze, to byto
najwazniejsze to, ze daliSmy poprzez jedno z dziatan, ktdre wykonaliSmy, czyli poprzez
wprowadzenie szerokiego i wyjatkowego badania zjawiska przemocy w Akademii Teatralnej,
daliSmy studentom narzedzia do nazywania rzeczy, ktdrych oni doswiadczali i wiedzieli, ze cos$
jest nie do konca dobrze, ale nie potrafili tego nazwac. Jakby to wprowadzenie tego
zewnetrznego oka, czyli tego oka badacza i ujecie tych doswiadczen, ktére byty w wywiadach
zaréwno tych ilosciowych, jak i jako$ciowych, pozwolito im zobaczy¢ troche to, w czym s3, w
czym tkwig, a to, ze kto$ ujat to w stowa, w zdania, w pewne ramy zjawiskowe, to wszystkim
nam pozwolito uswiadomi¢ sobie, w jakim punkcie jesteSmy. I z tego raportu wyszty dwa
bardzo smutne, a powiedziatabym nawet przerazajgce wnioski. Pierwszy wniosek byt taki, ze
kultura w Akademii, ale mysle, ze takze niestety kultura w sektorze prawnym, czy
organizacyjnym, w sektorze teatralnym, czy w tej branzy teatralnej jest tak gteboko
przesigknieta przemoca, ze my jej nie widzieliSmy. Ona byta tak powszechna, ze my po prostu
nie czytaliSmy, ze poszczegdlne akty sg de facto aktami przemocy. Wiec to byta pierwsza
rzecz, przemoc tak powszechna, ze niewidoczna. A drugie do$wiadczenie, ktore byto, i troche
wroce do tego, o co pani zapytata, a czemu zaprzeczytam. Jak sie zebrato doswiadczenia
studenta, studentki, jesli oni o tym mowili, to nie moglibySmy méwi¢ oczywiscie o tym, ze
wobec danej studentki czy studenta odbywat sie mobbing, czy realizowany byt mobbing, bo
nie byto dziatania celowe, czy tak nie zidentyfikowaliémy takich celowanych dziatan, ze jest
jakas grupa, ktdéra sie na kim$ tutaj kogo$ izoluje i tak dalej. Ale z sumy tych wszystkich
doswiadczen, czyli z tych aktow mikroagresji, z tych gwattownosci, z tych przekroczen w
jezykdw, w zachowaniach, w aktach molestatorskich, jakby suma tych doswiadczen przez te



lata studiowania powodowata, ze taka osoba wychodzita ze studidw z doswiadczeniem
mobbingu po prostu. Wracajagc do samego poczatku, dzisiaj, jesli myslimy o tym, co po
wprowadzeniu wszystkich, wszystkich procedur, ktére mamy, to z czym zazwyczaj studenci
przychodzg do nas, to sg zazwyczaj problemy komunikacyjne. Takie indywidualne kwestie
dotyczace tego, w jaki sposdb rozpatrywane sg studia, w jaki sposdb oceniane informacje
zbrodnie komunikatu, ale to jesteSmy dzi$, w 24 roku. A wtedy zidentyfikowany byt caty szereg
przekroczen nazwany, no i do tego pewnie za moment wrécimy.

MARTYNA StOWIK: Tutaj tez dotkneta Pani wielu waznych watkow. Jednym z nich
jest to, ze wlasnie ta przemoc jest czesto tak wszechobecna, te mikro naruszenia,
o ktorych Pani wspomniata, my tak bardzo w tym jestesmy i w kulturze, mysle tez,
ze w innych miejscach pracowali, dzisiaj rozmawiamy o kulturze, ze my tego nie
zauwazamy. Ale drugg strong tego medalu mam poczucie, ze jest taka tak zwana
tajemnica Poliszynela, o ktdrej tez czesto w przypadkach tych naruszen w kulturze
media pisaly. To znaczy wiele osob doswiadczajacych czy mobbingu, czy
dyskryminacji, juz kiedy ta sprawa wyplynela, mowito, no ale przeciez wszyscy
wiedzieli. To znaczy wszyscy pracujacy w tym miejscu, czy bedacy w tym miescie,
wiedzieli, ze tutaj sg takie metody zarzadzania, ze jest bardzo duza rotacja w
konkretnych dziatach w danej instytucji. No ale wtasnie, wszyscy wiedzieli, ale nikt
nie reagowat, czy tez wlasnie baliSmy sie. I tutaj chcialabym Pana dyrektora
Roberta Piaskowskiego zapyta¢. Jak Pan mysli z doswiadczenia swojego
wieloletniego rowniez w Krakowie, a kilka spraw z Krakowa pojawilo sie w
ostatnim czasie, naruszenie w miejscach, w instytucjach kultury. Jakie
mechanizmy moze w tych instytucjach powodowaly, czy powodujg to, ze no
wiasnie, mamy opor, zeby zaprotestowac, zglosic¢, zareagowac?

ROBERT PIASKOWSKI: Po pierwsze, ciesze sie bardzo z zainteresowania ogromnego tym
tematem i na kongresie, i tez tym konkretnym panelem. To jakby tez pokazuje, po co jest ten
wspotKongres i jak duzo rzeczy mamy sobie do powiedzenia, z roznych perspektyw. I moze
zaskocze Panstwa, ale ja tez w zyciu oczywiScie doznatem wielu sytuacji, ktére byty i
dyskryminujgce w $rodowisku pracy, i nosity znamiona mobbingu w relacjach z przetozonymi,
bardzo wysokiej skali zatrudnienia w tych instytucjach, w ktérych pracowatem, w tych
strukturach, dla ktorych pracowatem. I tez mam to doswiadczenie, tych doswiadczen, o
ktorych dzisiaj rozmawiamy. Mysle, ze wiele z tych zachowan mogliby wyjasni¢ po prostu
bardziej psychologowie, siegajgc do dziecinstwa niektorych lideréw, czy do ich kompleksow,
czy do ich probleméw ze sobg, albo po prostu braku doswiadczenia w relacjach z ludzmi. Na
to sie nakfada bardzo duzo oczywiscie aspektow i tych osobistych, i tych Srodowiskowych, i
stylow zarzadzania, w ktérych te osoby dojrzewaty, i pewnych tez stylow hierarchicznych,
ktore pologaty na bezwzglednym postuszenstwie, na musztrowaniu, na zimnym chowie, rézne
na ten temat sg oczywiscie teorie. Wiec méwie to z perspektywy tez osoby, ktdra sie musiata
z tym mierzyc, zaczynajac od kogos, kto pracuje jako wolontariusz w sektorze kultury i potem
kieruje, zarzadza, nadaje kierunki, reprezentuje, ale tez w pewnym momencie musiatam sie
tez zmierzy¢ jako przedstawiciel prezydenta miasta z bardzo trudnymi case'ami. No i tym
pierwszym, najtrudniejszym oczywiscie byt Teatr Bagatela i historia zgtoszona przez
pracowniczki tego i aktorki tego teatru w bardzo trudnym momencie takiego przesilenia tego



napiecia pandemicznego i takiego w ogdle leku spotecznego, ktéry nabrzmiewat w naszej
rzeczywisto$ci tego gniewu, niezgody na tamanie praw kobiet, na w ogole atmosfere
autocenzury i tych wszystkich takich praktyk, ktére pamietamy z ostatniego czasu. I w tym
momencie dochodzi takiego niebywatego aktu odwagi i rzucenia wyzwania pewnemu
systemowi, najpierw Teatrze Bagatela, nietatwy na poziomie i psychologicznym, i zarzagdczym
miasto, nie przygotowane na ten typ dziatania, brak procedur, tez tych procedur w samej
instytucji. No i tez ja i moja partnerka w zarzadzaniu kulturg, wtedy dyrektorka Wydziatu
Kultury, Katarzyna Olesiak, musieliSmy sie z tym zmierzy¢. No i w tym momencie zmierzyc¢ sie
bez osadzania jeszcze i przesadzania o winie, bo jednak ta zasada domniemania niewinnosci
bez no wiasnie orzeczenia prokuratorskiego czy rozpoczecia tej sprawy przez prokuratora
zobowigzuje nas tez do pewnej powsciggliwosci i ta powsciggliwos¢ ciggle jest naszym
obowigzkiem, poniewaz cho¢ prokuratura wszczeta postepowanie, mineto 5 lat, do tej pory te
zarzuty nie zostaly jeszcze postawione. Ja dzisiaj rozmawiatem nawet z Aling Kaminskg, ktora
byta takg liderkg tego zrywu i tej odwagi, ktdra zresztg ten caty proces tez przyptacita
ogromnym stresem i utratg zdrowia i w niedawnym czasie wrecz walczyta o zycie po no
wihasnie pod tym wszystkim, co sie w niej skumulowato po tych wszystkich latach. No ale
sprawa ciggle nie jest zamknieta i tez ma swoje konsekwencje oczywiscie dla szans tych kobiet
na rynku pracy, pewnego takiego tez, takiego nimbu, ktdry sie unosi tez czasami nad osobami,
ktore zgtaszajg tego typu przypadki, ze moze cos$ jednak jest nie tak. O tym bardzo duzo
mowiono na rozmaitych panelach, debatach, ten ruch mitu stat sie tez elementem naszej
codziennosci tez i w instytucjach teatralnych i muzealnych. To byto bardzo, bardzo znamienne,
Ze to sie natozyto na ten czas. Potem oczywiscie tez Teatr Groteska, w ktdrym tez takie zarzuty
stawiano, ale gtéwnie medialnie nigdy nie zostaty postawione konkretne zarzuty dyrektorowi
Weltschekowi, ktory... MySmy tez mieli zwigzane rece jako miasto, bo dopdki nie wptynie
oficjalna skarga pracownikow, czy osob, ktore czujg sie dyskryminowane, albo mobbowane,
czy w jakis sposdb, no wtasnie tutaj s obiektem tych praktyk, to miasto tez nie moze za
bardzo samo z siebie dziata¢. Mozemy ztozy¢, zrobi¢ audyt, kontrole, ale kto$ sie musi jednak
pod tym podpisaé, ktos to musi zgtosic. Ta anonimowos¢ jest jednak bardzo trudna na
poziomie i prawnym i nie daje nam wprost narzedzi do dziatania. Ale wowczas podjeliSmy
jednak decyzje, ze poniewaz konczy sie kadencja dyrektora, to zrobimy konkurs i w tym
konkursie rzeczywiscie wytoniona zostata inna osoba, ale tez ta sprawa nie zostata w zaden
sposob domknieta. No i ta najgtosniejsza w ostatnich dniach sprawa, oczywiscie Galerii Sztuki,
Bunkier Sztuki i sprawa, ktdrg zyliSmy tez w ostatnim czasie i sprawa udowodnionego jednak
zarzutu przez sad, wieloletniej dyrektorce i Bunkra i MOCAK-u i dzisiaj, no wiasnie otrzymatem
te informacje dostownie godzine temu, ze wreczono juz wypowiedzenie ze skutkiem prawnym
dotychczasowej dyrektorce MOCAK-u, Annie Marii Potockiej. No ale tutaj mamy ewidentng
decyzje sadu w tym zakresie i jakby decyzja miasta w tym zakresie jest no jedyna, ktorg
miasto mogto w tym zakresie podjgé. Wiec te wszystkie procesy jakby pokazuja, ze jeszcze
pie¢ lat temu nie byliSmy na to gotowi. Wiele instytucji kultury nie byto na to gotowych.
Brakowato pewnych procedur wewnetrznych, zespotdw, osdb zaufania, kodeksow etyki.
Rowniez miasto nie miato swojego protokotu dziatania na te sprawy. Pamietam to poruszenie
W urzedzie, jak to teraz zrobi¢ wszystko i no z tego czasu tez sie wytonity niesamowicie wazne,
rewolucyjne w skali Polski rozwigzania. Tworzyta je moja kolezanka, petnomocniczka do spraw
rownosciowych, Nina Gabrys. Dzisiaj wiem, ze doradza wielu instytucjom w kraju i tez wielu
samorzagdom. W wielu samorzadach tez, miedzy innymi tez w Warszawie, powstaty specjalne



stanowiska do spraw witasnie inkluzywnosci, réwnouprawnienia, ale tez wiasnie
przeciwdziatania praktykom dyskryminujgcym, nie tylko w instytucjach kultury, ale w ogdle w
instytucjach publicznych. No i te rozwigzania, ktdre zostaty przyjete, zaczety jednak zmieniac
rzeczywisto$¢. Dyrektorzy zaczeli rozumieé, ze to jest cze$¢ tez zarzadzania, ze to jest czes¢
kultury organizacyjnej i ze leadership, przywodztwo to nie jest tylko hierarchia, tylko to jest
tez umiejetno$¢ stworzenia bezpieczenstwa w miejscu pracy i stworzenia tez tych
sprawiedliwych regut i komunikacji i awansu i porozumiewania sie i tez oczywiscie realizowania
sie pracownikéw, pracowniczek w tych organizacjach.

MARTYNA SLOWIK: Wspomniat Pan wszystkie krakowskie przypadki z ostatnich lat,
o ktorych tez tutaj mowitam na poczatku i na przyktad case Teatru Groteska, gdzie
tak jak pan moéwi, no nic nie zostato sgdownie udowodnione i tutaj mam poczucie,
ze wracamy troche do tych definicji prawnych i tego, ze faktu, ze w Polsce mobbing
jest szalenie trudno udowodnic¢. I tez cala odpowiedzialno$¢ w zasadzie spoczywa
na pracownikach, na pracowniczkach i pracownikach, zeby wykaza¢, ze do tego
mobbingu dochodzito. No i teraz wlasnie wroce do Pani Anny. Pytanie, jak mozemy
zaczac¢ to robi¢? To znaczy, no bo z tego co pamietam kodeks pracy, to w tej
definicji mobbingu s3 takie sformutowania, powiedzialabym podstepne, to znaczy
mobbing polega na uporczywym i diugotrwalym, wiec udowodnienie takich
kwantyfikatorow jest szalenie trudne i tez mysle, ze w przypadku akurat Teatru
Groteska problem magt polegac na tym, ze pracownik, pracowniczka po tylu latach
pracy jest juz tak zmeczony, wykonczony, ze jeszcze kiedy przychodzi do zebrania
dowodow i udowadniania takich rzeczy, no to po prostu ludzie odpuszczajq.

ANNA CYBULKO: Rozumiem, ze pytanie trudne, jak mozemy zacza¢ reagowac skutecznie na
mobbing, biorgc pod uwage to, jak trudno dochodzi¢ mobbingu na poziomie sadu, tak?

MARTYNA SEOWIK: Tak, bo by¢ moze czasami witasnie lepiej zgtlosi¢ dyskryminacje,
tak? I zastosowac akty, ktore mowia o dyskryminacji.

ANNA CYBULKO: To ja mysle, ze tak. I z mojej perspektywy w istocie bardzo ciezko jest
dochodzi¢ mobbingu na poziomie sadu pracy. Tak jak pamietam, mamy bardzo ciekawe
statystyki, ile procent orzeczen to orzeczenia, ktore przesadzajg, ze miat miejsce mobbing, no
nie wiem, ile byscie panstwo stawiali, ale jest to 10%. Oczywiscie, to nie znaczy, ze 90% to
Ssg orzeczenia, ze mobbingu nie byto. Czasami to sg umowy, jakiejs ugody miedzy stronami,
umorzenia i tak dalej. No, ale 10% to co$ nam moéwi. Co wiecej, pamietajmy o tym.
Doswiadczenie mobbingu jest doswiadczeniem wycieficzajgcym, degradujgcym, ostabiajgcym
psychicznie, emocjonalnie i zdrowotnie. To ten rozktad zdrowia to jest element definicyjny
mobbingu i na poziomie psychologicznym, i na poziomie prawnym. Co to znaczy, prosze
panstwa? To znaczy, ze jezeli cztowiek byt poddany dtugoterminowo mobbingowi, to jest duza
szansa, ze nie bedzie w stanie wygenerowa¢ tych zasobdéw emocjonalnych,
psychoemocjonalnych, zeby walczy¢ o swojg sprawe na przyktad w sadzie. Wiec ja w ogdle
bym sie zdystansowata w tym momencie, kiedy szukamy sposobdw skutecznego reagowania
na mobbing od tego, co sie dzieje na poziomie sadu, tak? Bo to oczywiscie jest jakas opcja,
ale nie wydaje mi sie, zeby to byla pierwsza opcja, o ktdrej powinniSmy mysleé, kiedy



zastanawiamy sie nad tym, jak skutecznie przeciwdziata¢c mobbingowi w instytucjach kultury
i wszedzie indziej. I z mojej perspektywy to, co kluczowe, to o czym tutaj moi poprzednicy tez
moéwili, czyli dostepnosS¢ narzedzi na poziomie instytucji, organizacji lub na poziomie
organizacji zarzadzajgcych instytucjami kultury. Czyli tak naprawde pracodawca ma obowigzek
przeciwdziata¢ mobbingowi. To jest obowigzek wpisany w kodeksie pracy po stronie
pracodawcy i to jest jakby punkt pierwszy. Jezeli bedziemy o tym méwi¢, bedziemy to
rozumie¢, bedziemy miec narzedzia na poziomie instytucjonalnym i bedziemy przeciwdziataé
zaistnieniu mobbingu jako czego$, molestowania seksualnego. Wspominaijcie, chociaz to s
troszeczke inne rzeczy, to sie troszeczke inaczej, inaczej sie tego dochodzi w sadzie.
Pamietajmy o tym, istnienie mobbingu musi udowodni¢ pracownik, osoba mobbowana. I
osoba mobbowana wystepuje w przypadku mobbingu przeciwko pracodawcy, czyli nie
przeciwko mobberowi. I ukarany karg na poziomie, odszkodowania na poziomie minimalnego
wynagrodzenia. Méwmy sie, nie jest to przejmujgco wysoka kara dla pracodawcy, nawet jezeli
to bedzie wielokrotnos¢, to kilka wynagrodzen minimalnych. Jest tez optacana przez
pracodawce, wiec to nie przenosi sie na poziom samych zainteresowanych stron. W
dyskryminacji, w molestowaniu seksualnym mamy przeniesiony ciezar dowodu na
pracodawce, wiec znacznie tatwiej dochodzi dyskryminacji i molestowania seksualnego. Ale
pamietajmy tez o tym, Zze nie da sie przetozyc tego jeden do jednego. Doznatam mobbingu,
to ja bede dochodzita dyskryminacji, bo to jest prostsze. Bo okej, elementy dyskryminacji
mogqg sktadac sie na nekanie i na mobbing, ale to nie jest to samo, to sg dwie rézne rzeczy.
A molestowanie seksualne, tak jak moéwitam, to jest co$ jeszcze zupetnie innego. Wiec
oczywiscie mozemy probowac dochodzi¢ dyskryminacji czy molestowania seksualnego gdzie$
w innym obszarze. Czasami da sie dochodzi¢ tego jako naruszenia prawa karnego. Natomiast
to jest trudne. Gdybysmy mieli na poziomie instytucji narzedzia, ktére umozliwiajg nam
nazywanie pewnych rzeczy, gdybysmy robili sobie state badania, ewaluacje tego, jak wyglada
nasza rzeczywistos¢. Ewaluacje, ktdre pozwolg nam nazywac to, czego doswiadczamy i mowié
to jest okej, to nie jest okej, a nad tym sie wspdlnie zastanowmy. Gdybysmy byli otwarci na
rozmowe, gdybySmy mieli te narzedzia, ktdre pozwalajg nam reagowac, jezeli cos sie dzieje
nie tak, to bedzie nam znacznie prosciej. Oczywiscie potrzebna jest tez wola decyzyjna,
polityczna, wszelaka, zeby to byto mozliwe. Oczywiscie z instytucjami kultury bywa trudno,
jezeli problemem jest dyrekcja, a nie, czyli pracodawca. I tutaj jest problem z tym przejsciem
na poziom wyzej, czyli tych organdw zarzadzajacych i tym, ze musi by¢ to konkretne
zgtoszenie. Tutaj jest duzo psychologicznych i prawnych trudnosci po drodze, ale znowuz,
zobaczmy, co da sie zrobi¢ w ramach samych instytucji.

MARTYNA StOWIK: Zgoda, tylko mam poczucie tez, ze w teatrach, zwlaszcza
krakowskich, ktore moze bardziej znam, bo spedzitam tam kilkanascie lat, wiasnie
dopiero po tych medialnych sprawach, ktore wyptynely medialnie, co$ zaczeto sie
dzia¢. Tutaj tez pan dyrektor wspomniat o tym, ze wilasnie miasto mialo w
niektorych przypadkach zwigzane rece, bo nie bylo wyroku sadu. I mam tez
poczucie, ze kolo sie zamyka, no bo wilasnie ktos nie miat albo w sobie sily, albo
nie byt w stanie zdoby¢ dowodow na mobbing, wiec nie byto wyroku, no bo on nie
poszedt do sadu. No i jesteSmy w troche zamknietym kole.



ANNA CYBULKO: Przepraszam, ja tylko dodam jeszcze jedng rzecz, bo widze, ze tutaj pan
tylko chciat co$ doda¢, ale ja tutaj sie pozwole sobie nie zgodzi¢ tez tutaj z mojq
przedméwczynig. Z mojej perspektywy prawnie nie widze przeciwwskazan, zeby na poziomie
instytucji pracodawca jakby stwierdzat, czy jest mobbing, czy nie ma mobbingu. Ja rozumiem,
Ze tutaj musimy sie réznic i rozumiem, ze oczywiscie orzeczenie sgdu ma swojg moc, chociaz
ta moc nie przektada sie na obowigzek zwolnienia mobbera na przyktad, albo nie przekfada
sie na obowigzek jakichs$ konkretnych dziatan, ale w mojej opinii to jest tez pewien obowigzek
definiowania zjawisk niepozadanych na poziomie instytucji przez pracodawce i reagowania na
to. I ja tak czytam przepisy, czyli ja rozumiem te trudnosci, o ktorych byta mowa. Rozumiem,
ze nie umieliémy i nadal nie umiemy, boimy sie, z réznych wzgledéw jest nam trudno. Zawsze
tak byto, wiec ciezko wyjs¢ z siebie i stangé obok, zobaczy¢ to z dystansu. Rozumiem wszystkie
te organizacyjne, instytucjonalne uwarunkowania, ale wierze, ze mozemy i powinnismy p6j$¢
krok dale;j.

ROBERT PIASKOWSKI: Ja mysle, ze jeszcze do tej catej rozmowy, bo wchodzimy juz bardzo
gteboko tez w konkretne przypadki, ale w catej definicji mobbingu, ktdra jest wtasnie, zostata
tutaj fadnie opowiedziana tutaj na podstawie tego artykutu 943 Kodeksu Pracy, ale nie mamy
definicji mobbera. I my automatycznie kojarzymy te posta¢ mobbera zwykle z liderem
instytucji, prawda? Ale tak naprawde sg do wyobrazenia réwniez sytuacje, gdzie mobberem
jest kto$ z poziomu zupetnie nizszego, a nawet lider instytucji moze by¢ przedmiotem, czy
obiektem mobbingu ze strony jakiej$ grupy, czy zespotu. Méwie to nie po to, Zzeby co$ tutaj
udowodni¢, tylko pokazaé, jak ztozony jest ten aspekt. I kiedy tez patrzymy na badania, ktére
do tej pory zrobiono w ogdle w sektorze kultury, jesli chodzi o mobbing, jest taki raport z 24
roku, z listopada, z 4 listopada, pracownicy Biblioteki Instytucji Kultury, zrobiony przez
Stowarzyszenie Bibliotekarzy Polskich i on pokazuje no takie zatrwazajgce wyniki, to znaczy
59,9% respondentdéw osobiscie doswiadczyto mobbingu, 25,6% byto Swiadkami mobbingu,
14,5% nie spotkato sie z tym problemem. Pewnie panstwo tez znacie te dane z Federacji
Zwigzkéw Zawodowych Pracownikoéw Kultury i Sztuki, ktora z kolei publikuje na stronach, ze
w mijajgcym roku prowadzita sze$¢ spraw o mobbing i dyskryminacje, a to jest jednak dos¢
wazna organizacja, do ktdrej zgtaszajg sie wiasnie osoby z doswiadczeniem tego typu
niepokojgcych zjawisk. I we Wroctawiu, i tutaj mam takie wyjasnienie, bardzo wiele z tych
sytuacji, dlaczego tak mato spraw, dlaczego tylko sze$¢, wiekszos¢ z nich udawato sie
rozwigzac juz wewnatrz instytucji i to jest bardzo pozytywny znak. Natomiast przyzwolenie na
przemocowe zachowania lideréw sg zdaniem tutaj przede wszystkim tego zwigzku, ktory,
Federacja Zwigzkdw Zawodowych Pracownikéow Kultury i Sztuki, sg powodowane
koniecznoscig tkwienia w szkodliwych uktadach ze wzgledu na niestabilno$¢ pracy w kulturze,
ciggta walka o mozliwo$¢ utrzymania sie. I to tutaj tez bardzo wybrzmiewato, ze bardzo czesto
z tego zrédta niepewnosci i takiej o swojg przysztos¢ i ze samego charakteru tez zatrudnienia
w sektorze kultury, bardzo czesto na krétkich umowach, na jakich§ umowach, zleceniach,
gdzie dochodzi tez do takiej niestabilnosci na bardzo réznych poziomach zycia, duzo wiecej
takich sytuacji jest interpretowanych jako mobbing, jako dyskryminacja. Ja tez, jak
wchodzitem niedawno na strone internetowg Ministerstwa Kultury, ktére tez, jak panstwo
wiecie, opublikowato niedawno i instrukcje w tym zakresie dla instytucji kultury i przede
wszystkim dla no departamentéw rozmaitych, to tam padajg tez takie bardzo ciekawe
przyktady, ktore warto tez, zeby wybrzmiaty. Na przyktad przywiaszczanie sobie owocow



cudzej pracy, albo szantaz z zwolnieniem, albo naktadanie zwiekszonej liczby obowigzkéw na
jedng osobe niesprawiedliwie wzgledem innych, niesprawiedliwa krytyka, albo oskarzenie o
niepopetnione btedy. I to sg bardzo takie przyktady, ktére juz bardzo wchodzimy gteboko,
prawda, w zasady komunikacji w zespole, pomiedzy liderami, pomiedzy kierownikami,
pomiedzy dyrektorami, pomiedzy pracownikami. Wystuchatem niedawno bardzo ciekawej
rozmowy, tez panstwu jg polecam, na kanale tutaj Mazowieckiego Instytutu Kultury, taki
podcast, ktory dotyczyt nonviolent communication i dotyczy w duzej mierze tej publikaciji
Marshalla Rosenberga. W jaki sposdéb w ogdle sie dzisiaj powinnismy komunikowaé w
instytucjach, jak tez odnajdywac sie w instytucji, w ktérej dyrektor ponosi wytgczng, jedyna
odpowiedzialno$¢, zaréwno za mobbing, ale takze za wszystkie inne aspekty zarzadzania
instytucjg. Jak budowac takie przestrzenie, takie sposoby i takie kompetencje w zespole, zeby
wiasnie wprowadza¢ komunikacje i zarzadzanie oparte przede wszystkim na obserwacji bez
oceny, bazujgcej w duzej mierze na faktach, na takim pacyfikowaniu tez wiasnych uczué, ale
tez identyfikowaniu uczué, ktére towarzyszg wszystkim stronom potencjalnego konfliktu. Jakie
potrzeby identyfikujemy w tym procesie, co doprowadzito do takiego otwarcia takich zjawisk?
No i wreszcie otwarte tez formutowanie i oczekiwan, i rozwigzywanie tego problemu, i zmiany.
I tez ja jako lider uwazam, ze to jest bardzo wazne, ze kiedy sie staje przed zespotem i ma
sie jaki$ problem, to trzeba go wypowiedzie¢. To trzeba poszukac tez jakiejs kolektywnej
odpowiedzi na wspodlne rozwigzanie danego tematu. Zresztg pracuje w takiej instytucji, ktora
bardzo dazy do takiego poczucia wzorcowosci, zarowno w procesach grupowych, jak i w
komunikacji. Mamy osoby zaufania, mamy kodeks etyki, ale to wszystko jest niewystarczajace,
jesli sami liderzy nie majg w sobie takiej gotowosci do troche zejscia z tej nieomylnosci i z
takiego zarzadzania, tylko przez dyrektywnos$¢ i poprzez no wiasnie taki tryb nakazowo-
rozdzielczy.

MARTYNA StOWIK: No wiasnie, umiejetnosci komunikacyjne z jednej strony i
sposob komunikowania sie w instytucji, ale tez umiejetnosci liderskie, czy typ
zarzadzania. Mam poczucie, ze tutaj te kwestie w instytucjach kultury sa bardzo
wazne, ale tez wtasnie w mechanizmach, czy w procesach takich jak mobbing,
dyskryminacja, to wiasnie gra ogromna role. No bo i zachowania mobbingowe,
takie jak krzyk, tak, czyli nieumiejetnos¢ tak naprawde komunikowania sie
pokojowego, spokojnego, racjonalnego, tylko podnoszenie gtosu, wyzwiska, to
jest jedna strona, ciemna strona komunikacji, ale jej przeciwienstwem, ktore tez
jest niewlasciwym zachowaniem, jest milczenie, tak, zamiatanie tak zwane
problemow pod dywan, czy pewnych kwestii. I tutaj tez chciatabym otworzyc¢ teraz
naszg dyskusje szerzej, bo mam poczucie, ze te sprawy w instytucjach kultury,
teatrach, galeriach sztuki, ktdre ostatnio wyplynely, byly wiasnie tez o
komunikacji i o, tutaj pan dyrektor to wspomniatl, o typie liderowania, to znaczy
jaki to jest lider i jaki system zarzadzania, mowiac juz tymi stowami, wprowadza.
I teraz, czy to jest kwestia pokoleniowa, to co my obserwujemy, no bo to takie
glosy tez sie pojawialy, prawda, w przypadku MOCAK-u byt bardzo widoczny ten
podzial, ze powstat najpierw list poparcia os6b kilkunastu, czy kilkudziesieciu, juz
nie pamietam, ktory bronit dyrektorki i wskazywat na jej niepodwazalne zastugi,
role i tym, jakby probowat tym wytlumaczy¢, tez, ja to tak zrozumiatam, wiasnie
te niewtasciwe zachowania, majace znamiona mobbingu, czy mobbingujace. No



wilasnie, a z drugiej strony pojawit sie list i niektorzy obserwatorzy to celnie
wypunktowali, osob nieco miodszych, z innego pokolenia by¢ moze, ktore w
odpowiedzi z kolei na ten list, napisaly swoj list, ze nie godzg sie na taki system
zarzadzania, taki sposdb, taki sposéb komunikacji, ze nie godzg sie na to, zeby
zastugi, ktore by¢ moze dana osoba ma w tworzeniu instytucji od podstaw, byly
jakims$ wytlumaczeniem sposobu, w jaki komunikuje sie ze swoimi pracownikami,
czy w jaki prowadzi instytucje na poziomie personalnym juz. I czy panstwo widza
tutaj ten podziat pokoleniowy i jakie s3, no takie przewidywania, czy dzieki tej
zmianie pokoleniowej zmienia sie tez standardy?

BEATA SZCZUCINSKA: Tak, to jest pytanie do mnie, bo reprezentuje instytucje, ktora jest na
jakim$ przecieciu pokolen. Tak, na pewno, na pewno pokolenie, ktére przychodzi w tej chwili,
czy osoby studiujace, ktdre w tej chwili wkraczajg w Swiat akademicki, to jest pokolenie, ktére
zdecydowanie zmienia ten jezyk, ale ja uwazam, ze to by sie nie udato, gdyby nie
przygotowanie pewnego gruntu jednak do tego, zeby osoby wchodzace w tej chwili w $wiat
na studia mogty zabra¢ gtos. Ja musze troche wréci¢ do tego, o czym rozmawialiSmy tutaj o
komunikacji, bo mi sie wydaje, ze warto by byto pociggnac¢ ten temat jeszcze troszke, bo
mowimy tutaj o krzyku, méwimy o takich rzeczach, ale na przyktad z naszych, znowu wréce
do tych badan, bo moim zdaniem one sg niezwykle obrazowe, one na przyktad pokazywaty,
ze takim powszechnym kodem komunikacji jest ironia. Ironia, dwuznacznos¢, czyli caty czas
zawieszanie tego naszego podwtadnego, a w naszym przypadku najczesciej osoby studiujacej,
w niepewnoéci, aluzja, jako staty kod komunikacyijny, z ktérym mamy do czynienia. Zarcik, to
jest caty czas podwazanie tej drugiej strony. Zobaczcie, nic sie nie dzieje, przeciez ja nie
krzyknetam, przeciez ja nie obrazitam, ja nie rzucitam grubym stowem, ja tylko powiedziatam
z odpowiedniag intonacjg albo z odpowiednim usmiechem, natychmiast niszczac te druga
strone albo absolutnie podwazajac to, z czym ona tutaj przyszta albo co miata do
zaprezentowania. I to sg, jakby jak méwimy o komunikacji, to mi sie wydaje, ze bardzo wazne,
zebysmy sobie zaczeli o tym wiasnie méwi¢. O takich mechanizmach, nie wiasnie, nie
milczeniu, wykluczeniu, ale wtasnie chociazby o tym. Teraz jezeli probujemy wrécic¢ do tego,
na ile to jest zmiana pokoleniowa, na ile nie, to moje do$wiadczenie jest takie, ze jakby
pierwsza rzecz, ktdéra sie rzeczywiscie wydarzyta i zmusita Akademie do tego, zeby zaczeta
dziata¢, to byly osoby z kierunku rezyseria, ktére nie wytrzymaty jakby tego, ze z pewnym
problemem nie da sie czego$ zrobic i poszty do medidw. I w tym momencie juz po prostu nie
mieliSmy wyjscia, musieliSmy jako$ mocno zareagowac¢, chociaz jakby i to prawda, mySmy
czuli, ze tam juz jest sytuacja, z ktdrag sobie nie radzimy. Wiec rzeczywiscie to miodzi ludzie
nas do tego zmusili, czy instytucje jako tego zmusili do tego, zeby zacza¢ dziataé. Ale ta zmiana
by sie nie zadziata, gdyby nie bardzo zdecydowana postawa i absolutnie rzecznikowska i
absolutnie prozmianowa postawa rektora Wojciecha Malajkata, czyli osoby juz z ogromnym i
doswiadczeniem, no i po piec¢dziesigtce. Wiec jednak, no tutaj nie mamy takiej cezury jasnej
pokoleniowej. Gdyby nie praca osdb, no nie wiem, czterdziestoletnich, czyli tych, ktdre
przygotowywaty te dokumenty, to znaczy tych, ktdre rzeczywiscie byty rodzajem potaczenia
pomiedzy dwudziestolatkami, powiedzmy tymi wchodzacymi do nas, do uczelni, no i tym
pokoleniem jeszcze o0s6b wyktadajgcych, ktérzy tez sy ze swoim bagazem, ze swoimi
przyzwyczajeniami i ze swoimi kodami postepowania, bo innych nie znali, tak? I tez
wypracowanie pewnego porozumienia pomiedzy jedng, a drugg strong. Bo tez to, na co



chciatam zwrdci¢ uwage, to ze przy catym procesie, ktory przeprowadziliSmy, pierwszg grupg,
o ktdérg zadbaliSmy, byty osoby studiujace, ale zaraz potem musieliSmy zadbaé o osoby
pracujgce. To znaczy, zeby tez nie byto takiej sytuacji, bo zdawaliSmy sobie sprawe z tego, ze
tak bardzo sie zmienia paradygmat i komunikacyjny i tych wszystkich mitéw, wedtug ktérych
pracowano, czyli tego poswiecenia, tej relacji mistrz-uczen, no wszystkich tych zakle¢, ktore
znamy, misyjnosci, wszystko to, o czym tutaj wiemy. I to nagle ulegto przedefiniowaniu, ulegto
no tez podwazeniu i nagle osoby, ktére do tej pory pracowaty wedtug pewnych schematoéw,
tez zostaty, to nawet nie chodzi o to, czy miaty ztg, czy dobrg wole, zostaty tez bez pewnych
narzedzi i to tez trzeba byto zaopiekowac, tak. Wiec na pewno mtodzi, czy mtode pokolenie
wymusito to dziatanie i jest na pewno bardziej otwarte i duzo lepiej rozumie mechanizmy
jezyka i tez oczekuje, to to jest wazne, ze oczekuje nas bardzo jasno, jasnych komunikatéw.
Mys$my to wypracowali, bo to jest, i znowu wracajgc do komunikacji, jedng z takich dziatan,
ktore, jednym z dziatan, ktdre podjeliSmy byto dziatanie na skutecznej informacji zwrotnej na
feedbacku i naprawde poswiecilismy temu mndstwo uwagi, jak skutecznie da¢ informacje
zwrotng osobie studiujgcej, co do tego, jakie miata postawione zadanie, co do tego, jak to
zadanie zrealizowata, a nie, czy mi sie podobato, czy mi sie nie podobato. To wcigz jest zresztg
bardzo trudna praca i tak szczerze méwigc w naszym obszarze ten jezyk jest ciagle jeszcze
niewypracowany. Czyli tego, takiego konkretnego udzielenia wskazéwki. Ale to jest wiasnie
to, co zostato, ale inaczej. I widzimy, ze osoby, ktére w tej chwili przychodzg na studia, to sg
osoby, ktore paradoksalnie sg przygotowane do tego, one tego oczekujg, znaczy dla nich to
jest oczywiste, ze one majg otrzymaé komunikat zwrotny. Nie tadnie, nie tadnie, nie fajnie,
nie fajnie, tylko zrobites$ tak, to zadziatato, poniewaz to i tamto, a to nie zadziatato, poniewaz
to czy tamto, prawda? Wiec mamy konkretne i oczekujg tych konkretéw, a my naprawde
mocno pracujemy nad naszym jezykiem i nad tym, jak te zjawiska ulotne przeciez w sztuce,
nazywac, zamykac w stowa.

ANNA CYBULKO: Jesli mozna, to ja bardzo chetnie uzupetnie, idgc za tym, co tutaj byto
powiedziane. Ja mam poczucie, ze z perspektywy mojej uczelni, ktéra nie jest uczelnig
artystyczng, to jest to Uniwersytet Warszawski, ale mysle, ze tez oddaje rzeczywistos¢ w
jakiej$ mierze, jak w soczewce, to zmiana pokoleniowa jest gigantycznie odczuwalna, w
szczegolnosci w obszarze zwigzanym z naruszeniami w komunikacji i z obszarem dyskryminagji
i molestowania seksualnego zwtaszcza i to jest bardzo od$wiezajgce i byto z mojej
perspektywy rzecznikowskiej. Takie ustyszenie od kolejnych wchodzacych pokolen
studentowego, mamy dosy¢ tych Zzarcikdw, jakby to nas nie bawi. Mamy dosy¢ skracania
dystansu i pytania nas o rzeczy intymne i osobiste na zajeciach. Mamy tego dosy¢, nie chcemy
tego i to byto fantastycznie zmieniajgce rzeczywisto$¢, bo trudno byto oporowac, ze to jest
jakas zmiana wprowadzana przez instytucje akademicky i jakieS dziwne instytucje typu
rzecznik akademicki, tylko to byto oddolna potrzeba i oddolny opdr, troche bunt i to jest jedna
rzecz, ktdrg ja obserwuije i to jest Swietne i mysle, ze to zmienia wszystko. Oczywiscie mysle,
Ze mogaq byc¢ takie przestrzenie i tutaj instytucje kultury mogg byc¢ takg przestrzenig, gdzie te
relacje mistrz-uczen majg znacznie mocniejsze umocowanie i z réznych wzgledéw moga by¢
uznane za wiasciwe i to bedzie nam utrudnia¢ zmiane. Natomiast druga rzecz, ktdra
wprowadzita zmiane z mojej perspektywy, to zmiana technologiczna, réwniez COVID i
przejscie na poziom kontaktéw online, nowo, hybrydowych i réwniez mozliwos¢ nagrywania.
Znaczy to, co zadziato sie w przestrzeni, w ktorej ja dziatatam wspierajgco tam, gdzie byty



naruszenia, w momencie, kiedy nagle wszystko zaczeto by¢ online i wszystko zaczeto byc
nagrywane, to byta tez kolejna ewolucja, bo nagle wszystko byto udokumentowane i nagle
mozna byto zobaczy¢ rézne rzeczy i zdarzato mi sie, ze trafiaty do mnie nagrane naruszenia.
Ja spotykatam sie z osobami, ktére byty autorami tych nagranych naruszen w réznych
obszarach, czy molestowania seksualnego, czy nekania, o$mieszania, ponizania i dopiero
obejrzenie sobie tego ze sprawcg tego dziatania byto magiczne, bo czesto te osoby miaty
poczucie, ze sg zabawne, zZe rozluzniajg atmosfere, ze dziatajg zgodnie ze swoim imidzem,
takim osoby wyjatkowej, nadzwyczajnej i nagle widzgc nagranie, odkrywatly, ze to byto
zenujace.

MARTYNA StOWIK: Czyli po obejrzeniu tego materiatlu z samym sobg, zdawaly sobie
sprawe, ze to jest zenujace.

ANNA CYBULKO: I ja w takich momentach nie musiatam juz powiedzie¢, to jest naruszenie,
nigdy wiecej nie wolno panu, pani tego robi¢, bo wystarczyto obejrze¢ to, jak to wyglada.
Takze, a i znowuz, to na 0go6t byto mi dosytane, pokazywane, czyli nazywane przez samych
odbiorcdw, przez wiasnie to miodsze pokolenie, ktore tez, i to jest ostatnia rzecz, ktoérg
chciatam powiedzie¢, jest cudowne ze swojg wiarg i przekonaniem, ze pewne rzeczy s
mozliwe do zmiany i muszg sie zmienic.

ROBERT PIASKOWSKI: Ja mysle, ze tutaj ja sam sie pare razy ztapatem na tej ironii,
heheszkowaniu, czy takim, a taki troche kawalarstwie w relacjach. I potem, jak sobie to
analizowatem pozniej sobie tak myslatem, kurcze, ktos mogitby mi powiedzied, ze ja jednak
naruszam tej granicy, pomimo tego, ze gdyby mi kto$ to zasygnalizowat, to umiatbym za to
przeprosiC albo wytlumaczy¢ to w jakim$ otoczeniu. Ale faktem jest, ze tych, tego
autokrytycyzmu, takiej analizy samego z siebie w warsztacie, w komunikacji z zespotem, w
zarzadzaniu, chyba potrzebujemy jako liderzy réwniez w instytucjach. Zresztg jak patrze na
ogromne zainteresowanie tym tematem na Forum Pracy i w Kulturze, to jest taki nasz flagowy
projekt, na ktérym dostarczamy kompetencji wtasnie zarzadczych. Czyli niedawno byliSmy w
Gdansku, w Nadbattyckim Centrum Kultury, w Gojki III i tam rozmawialiSmy tez o tym, jak
by¢ liderem w zmianie. I tez byta mowa o tym. To znaczy, to tez jest ta zmiana, w ktérej my
jako liderzy i pokoleniowa, i jezyka, i wzoréw zarzadzania, i komunikacji, i ta zmiana na
poziomie takim makro. Tutaj pani wspomniata o tym, ale jak praca zdalna zmienita tez sposoby
pracy i komunikowania sie w grupie, reorganizacja zespotdw, zwolnienia towarzyszace tez
pandemii, ten lek przed przysztoscia, ale tez brak takich jasno okreslonych procedur wsparcia.
My wiemy, ze nie kazda instytucja, a juz zwiaszcza mate instytucje, my na Forum Kultury
zachecamy dyrektoréw do tworzenia w ogdle dziatéw HR, ale tutaj na tym kongresie styszymy
o 15 tysigcach ztotych na dziatania programowe. Dyrektor jest sobie sam sekretarkg i pisze
whnioski, i wypetnia. Wiec to jest potezna praca do stworzenia rédwniez takich Srodowisk, w
ktorych jest przestrzen do osdb wspierajgcych te procesy HR-owe, wiasciwie juz nie
powinnismy mowi¢ HR-owe, tylko powinniSmy mowic people and culture, juz wtasciwie taki
jest trend, zeby podkresla¢ przede wszystkim kulture organizacyjng i znaczenie ludzi w tej
komunikacji. Oni nie sg tylko zasobem, ale sg tez witasnie potencjatem, sg ludzmi, s3
osobowosciami, sg osobami, ktore potrzebujg uwagi, komunikacji i tez rozumienia tych
potrzeb. Jeszcze taka ostatnia rzecz, ktdéra mi sie wydaje tutaj nie wybrzmiata, to jest jeszcze



to, ze w wielu instytucjach kultury rosng te wymagania dotyczace wydajnosci, wskaznikdw,
intensywnosci, mierzalnych efektéw pracy. My jesteSmy w tym idiomie i to powoduje tez
ogromng presje na zespoty. No ja tez chce okresli¢ te cele, ja chce wiedzie¢, czy do nich
zmierzamy, ja jestem tez z tego rozliczany. I to zwtaszcza w tych srodowiskach twdrczych i
artystycznych, gdzie te relacje, emocje sg bardzo intensywne, wieksze sg tez wymagania, tam
to spotegowanie tej presji, napiecia moze réwniez prowadzi¢ do takiego wzmocnienia tych i
zachowan mobberskich i dyskryminujgcych. I nie jest przypadkiem, Zze oczywiscie te
najgtosniejsze przypadki dotyczg przede wszystkim instytucji artystycznych.

BEATA SZCZUCINSKA: A moge co$ o tym? To akurat moja obserwacja jest taka, jesli juz
mowimy o zmianie pokoleniowej, to ze osoby studiujgce w tej chwili bardzo mocno walczg o
swdj czas prywatny. To tez byt jeden z postulatdw, ktdry zostat postawiony. Mysmy sobie
zdawali z tego sprawe, ze ich przecigzamy obowigzkami i byliSmy w takim jakims, no jak ten
chomik w tym koéteczku, to znaczy caty czas rynek ma jakieS nowe wyzwania, nowe
kompetencje, chcemy posadzi¢ studentéw w te kompetencje, w te wiedze, w te umiejetnosci
coraz nowe, coraz nowe i oni faktycznie nie mieli mozliwosci juz w zasadzie ani spozy¢ positku,
ani sie wyspac porzadnie, ani nic. I postawili bardzo jasng granice, to znaczy i coraz jasniej
stawiajg te granice, ze oni majg, chcg miec czas na odpoczynek. Niedziela nie ma mozliwosci,
nie ma zajec. Kiedy$s to w ogdle nie do pomyslenia. Niedziela normalnie zajecia, o czym
panstwo mowig. W tej chwili nie ma takiej mozliwosci, nie mozemy im zaprogramowac.
Musimy zaprogramowac przerwe obiadowa. Ja to méwie z pewng duma, to znaczy super, ze
tak sie dzieje, ale faktycznie z tym przychodzi nowe pokolenie.

MARTYNA StOWIK: To, o czym pani mowi, mysle, ze tez jest wiasnie elementem
zmiany pokoleniowej. Swietnie jest to zobrazowane w najnowszej ksiazce o
mobingu Katarzyny Bednarczykowny, ktora zawiera tez w sobie wywiady. Jest tam
wywiad z Ewa Wanat, ktdra przyznaje wprost, ze no wiasnie w latach 90., kiedy w
Polsce tworzyly sie wolne media, nikt nie myslat o niedzieli jako o dniu wolnym.
Nikt sie nie zastanawial, czy bedzie mial zaplacone za nadgodziny. Wszyscy
wiedzieli, znaczy mieli takie poczucie, ze tworzg co$ nowego, waznego, ze te
granice miedzy praca, zyciem prywatnym, tym, czy co$ mozna w pracy powiedzie¢
komus w ten sposob, czy nie, byly kompletnie zamazane. A teraz Ewa Wanat,
wypowiadajac sie w tej ksigzce, wlasnie mowi, ze w zasadzie to bylo chyba nie do
konca odpowiednie. To znaczy, owszem, my$Smy tworzyli zmiane, zrobiliSmy cos$
wielkiego, ale pytanie, czy koszt tego i to, co wszyscy przezyliSmy w tym procesie,
czy jakich traum sie nabawili$my, bylo tego warte, tak?

ROBERT PIASKOWSKI: “Masz sie tasi¢”, nie? O tej ksigzce mowimy, tytut tez znamienny, no
prawie jak pachniesz ofiarg, prawda? Ten jezyk jest faktycznie straszny. Ja mysle, ze ten work-
life balance jest pewnego rodzaju waznym tematem i w zarzadzaniu w instytucjach kultury,
ale w ogdle w catym ekosystemie spotecznym, bo tez dotyczy oczywiscie korporacji, urzedéw
i whasciwie catego systemu. Z drugiej strony mamy tez ten przeciwny trend, praca na wtasnych
zasadach, praca wtasciwie bez ograniczenn czasowych, pracujesz, kiedy chcesz. I tez jakby
bardzo duzo instytucji mierzy sie tez z coraz wiekszym oczekiwaniem pracy zdalnej i takiego
zwiekszania tej puli, do ktdrej oczywiscie trzeba podchodzi¢ z ogromng uwaga i tez, no ja



wychodze z takiego zatozenia, ze ta odpowiedzialno$¢ powinna by¢ troche przenoszona na
lideréw zespotéw, tam gdzie oni moga to zaufanie budowac¢ bardziej bezposrednio ze swoimi
pracownikami. Ale tez to, co tutaj gdzies padto, ja mysle, ze instytucje majg narzedzia juz do
budowania tych zdrowych zasad. Po pierwsze wtasnie te kodeksy etyki, osoby zaufania, ktére
powinniémy mie¢. Zawsze w kazdej organizacji u nas sg trzy takie osoby w mojej instytucii.
Przejrzyste procedury w przypadku wystgpienia naduzy¢, zaréwno polityka, jak i procedura w
przypadku zidentyfikowania takich zachowan. No i wreszcie ciggta wspotpraca. I ze zwigzkami
zawodowymi w instytucji i moze tez instytucja mediatora w przypadku szczegdlnie
konfliktowym, ktéra pomaga tez zrozumiec proces, ktdra potrafi obie strony ze sobg oswietli¢
to, co pani tutaj powiedziata, przepraszam pani, o tych nagraniach, prawda, kiedy widzimy
nasze zachowania w procesie i potrafimy to oceni¢ bardzo obiektywnie.

MARTYNA StOWIK: To teraz chciatabym jeszcze, zanim tez przejdziemy do takich
rekomendacji, a pdzniej oddam panstwu glos, poruszyc jedng wazng kwestie. No
bo jesteSmy w pracy wsrdd ludzi, w instytucjach kultury wsrod ludzi. Instytucje
artystyczne, instytucje kultury, no opieraja sie na pewnych wizjach, utworach.
Kazdy ma inny charakter, inny temperament. R6znimy sie wiasnie w tych wizjach,
w patrzeniu na rzeczy, czy w sposobie przeprowadzania tych rzeczy, czy checi
przeprowadzania danych procesow, czy wystawienia danej sztuki i tak dalej, i tak
dalej. No i pojawia sie nieodlaczny element zycia spotecznego, czyli konflikt.
Konflikt wartosci, celow. I chcialam zapytac tutaj o granice. Gdzie jest granica
miedzy konfliktem, a juz zachowaniami, ktére maja na przykiad znamiona
mobbingu czy dyskryminacji? Jak sobie w konflikcie radzi¢ i rozwigzywac ten
konflikt, zeby nie doszto do mobbingu czy dyskryminacji?

ANNA CYBULKO: Trudne pytanie. Ja mysle, ze to, co wazne, to w konflikcie, ktéry sam w sobie
jest naturalnym elementem naszej rzeczywistosci, réznimy sie w celach, oczekiwaniach,
pogladach, potrzebach. I to jest naturalne. Czasami nasze wyobrazenia nie mogg byc
zrealizowane, poniewaz jesteSmy wspdtzalezni z kims i ten kto$ ma inne wyobrazenia. Czyli
konflikt jest takg postrzegang rdznicg niemozliwych do pogodzenia oczekiwan na przyktad. I
to jest w porzadku, dobrze, zeby te konflikty byty konstruktywnie rozwigzywane, czyli dobrze,
zeby sposdb radzenia sobie z sytuacjg réznic nie byt toksyczny. I to oczywiscie tadny kawatek
teorii. Natomiast gdzie mamy tutaj na przyktad mobbing? Mobbing to jest taki rodzaj
destrukcyjnego oddziatywania cztowieka na cztowieka, ktéry wigze sie z jakim$ ponizeniem,
upokorzeniem, z brakiem tez symetrii miedzy tymi dwoma stronami. W konflikcie jest jakas
symetria. To nie znaczy, ze zawsze te osoby sg na takich samych stanowiskach. To znaczy, ze
kazda z tych osdb jest od siebie wspdtzalezna i ma jaki$ wptyw na tg drugg i na tym wiasnie
polega spor. Bo gdyby tej wspdtzaleznosci nie byto, tylko jedna osoba mogta po prostu
zdecydowac i zdanie drugie nie miato zadnego znaczenia, to nie bytoby konfliktu, tylko bytaby
decyzja. Konflikt pojawia sie tam, gdzie jest jakis rodzaj symetrii. Konflikt dotyczy jakiegos
przedmiotu niezgody. Mobbing wigze sie z tym, ze toksycznym przedmiotem oddziatywania
jest drugi cziowiek. To jest ta znaczaca, kluczowa rdznica. I to jest jeden element, czyli to jest
niszczenie cztowieka, a w konflikcie to jest jakby spdr o jakie$ potrzeby, interesy, wartosci.
Czyli meritum jest gdzie indziej. To raz, symetria jest w konflikcie, jakas symetria. W mobbingu
jej nie ma. To dwa. Trzy, to jest ten czynnik, tak jak méwitam, grupowy. W konflikcie, no céz,



strony, jezeli konflikt eskaluje, mogg mie¢ swoje grupy wsparcia oczywiscie i moga
przekonywac $wiat do swoich przekonan i pogladéw i gromadzi¢ te grupy intereséw okoto
siebie. Zdarza sie jak najbardziej, ale nie jest tak, ze dominuje tylko i wytgcznie narracja jednej
strony i ta narracja jednej strony upokarza, o$miesza, poniza drugg. Jesli tak zaczyna sie dziac,
to by¢é moze ten konflikt przeradza sie w mobbing. Ale konflikt moze by¢ poczatkiem
mobbingu, to moze sie zdarzy¢. Natomiast generalnie zupetnie nie musi sie to na siebie
nakfadac. I to chodzi o sposdb komunikacji, rozwigzywania probleméw i chodzi tez o te
pozycje, ktére mamy w tle. Co niekoniecznie pomaga, jesli chodzi o problem, ktéry zaistniat
juz i oczywiscie rozpoznanie tego, czy to jest konflikt, czy to jest mobbing, ma ogromne
znaczenie, bo jezeli to jest konflikt, to wtedy ta mediacja, o ktdrej pan méwit, ma gteboki sens
i warto mie¢ takie narzedzia. Na ogét ich nie mamy poki co. Niewiele jest instytucji, ktore ma
albo mediatora wyksztatconego wewnatrz, albo dostep do mediatora, albo w ogdle znajomosc
takiej formuty. I jesli to jest, to super. I ta mediacja moze bardzo fajnie podziataé, jezeli ludzie
sie na to zgodza. Natomiast w mobbingu, gdzie mamy do czynienia z destrukcyjnym wptywem
niszczacym psychicznie i fizycznie kogo$, nie ma miejsca na mediacje, poniewaz ta osoba,
ktora jakby nie ma woli tez, to jest jakby skierowane przeciwko komus, kogo chcemy
wyeliminowaé, o$mieszy¢. Nie chcemy z nim dojs¢ do porozumienia. Takze to, co wazne, to
rozpoznanie, czy to jest konflikt, czy to jest mobbing.

ROBERT PIASKOWSKI: No, wszyscy znamy to powiedzenie starozytne, ze “rzadz i dziel”, albo
zarzadzanie przez konflikt, ktory jest tez jednym ze styléw zarzadzania. I co wiecej, mam takie
wrazenie, ze w $wiecie zarzadzajgcych bardzo czesto jest traktowane jako wiedza wyzszego
rzedu, jako doskonata technika, socjotechnika, zarzadzanie. Kto$, kto posiadt wiedzy
zarzadzania przez konflikt, jest wysokiej klasy menedzerem, tak. Takie gdzies, no, spotykam
sie z takimi opiniami. Mysle, ze jesteSmy w troche innym idiomie i sobie to sam na ten temat
duzo czytam i staram siebie tez widzie¢ w tej roli, jednak takiego stuzebnego przywodztwa.
To, co nie wiem, teoretycy nazywajg to servant leadership. Jeste$ w roli, ale tg rolg jest to,
zeby stuzyc¢ tez swojemu zespotowi, pracowac na rownych zasadach, pracowac réwnie duzo,
no i wymagac od siebie tego, co wymagasz od innych, ale tez uzgadniac. I to jest troche inne
podejécie i ono czesto jest wiasnie kojarzone ze staboscig tez przywddztwa. I teraz, jak
zbudowal takie systemy, ktore pozwalajg osiggac cele instytucji, by¢ dobrze zarzadzana
instytucjg, miec zespdt, ktorym mam poczucie celu, podmiotowosci i tez bycia styszanym, ale
z drugiej strony wtasnie iS¢ do przodu. I to s3 jakie$S dylematy kazdego dyrektora czy lidera
dziatu, czy kierownika jednostki. Ja mysle, ze tutaj na kongresie jest bardzo duzo tez rozméw
0 innym sposobie tez taki troche kontroli nad dyrektorem, prawda. W poprzednim panelu byfa
mowa o radach powierniczych, o takich ciatach, ktére troszeczke troche stajg sie takim
posrednikiem w sytuacjach wtasnie konfliktowych czy trudnych pomiedzy zespotem, a
liderami. To jest tez oczywiscie sama relacja w zarzadach instytucji, na ile siebie wzajemnie
wspieramy, ale tez na ile ta komunikacja miedzy nami jest otwarta, kiedy popetniamy bitad
albo kogo$ wiasnie upokorzymy, nie majgc zupetnie takiej intencji, to w jaki sposoéb to mozemy
naprawic. Jest to, wydaje sie jednak, praca na dialogu, na komunikacji, no i na szacunku.

MARTYNA StOWIK: Konflikt jako metoda zarzadzania, mysle, ze to jest bardzo
wazna rzecz, ktorg pan powiedziatl i do$¢ powszechna nie tylko w instytucjach
kultury. W sensie ten model zarzadzania, mysle, ze w wielu instytucjach dalej sie



sprawdza, w tym w instytucjach kultury. Mysle, ze tez dlatego tutaj wiasnie
jestesmy i rozmawiamy, jak to zmienic. Ale wlasnie to, o czym pani wspomniata,
konflikt moze sie przerodzi¢ w mobbing. Ja mysle, ze to tez sie dzieje wlasnie w
instytucjach kultury, jako ze mamy do czynienia bardzo czesto z dzietami,
spektaklami, utworami, wystawami, gdzie bardzo mocne jest tez poczucie, no nie
chce powiedzie¢, ze wiasnosci, ale autorstwa czy tworzenia danego dzieta. Wiec
gdy pojawia sie konflikt o to dzielo, czy o proces przeprowadzenia tego dziela,
wykreowania, to w ludziach zaczynajq tez pojawiac sie takie niezdrowe instynkty,
mamy konflikt, wiec ja ci udowodnie, ja ci pokaze. A jesli jeszcze do tego dochodzi
relacja podlegtosci, no to wydaje mi sie, Zze moze byc¢ to no prosty przepis na juz
przekraczanie granic, a nie rozwigzywanie tego konfliktu w ramach powiedzmy
jakichs cywilizowanych metod, tak, i cywilizowanych sposobdéw. Kolejng rzecza, o
ktora chciatabym jeszcze panstwa zapytac, jest no wiasnie, hierarchia, zaleznos¢
ekonomiczna, bo zadatam, kiedy przygotowywalismy sie do tej rozmowy, takie
prowokacyjne pytanie i troche moze proste, czy powinniSmy zniesc
hierarchicznos$¢, zeby takie zjawiska niepozadane, jak mobbing, dyskryminacja,
przestaly wystepowac. No to tez jest pytanie o to zarzadzanie, ale jak panstwo to
widzga, no bo instytucje kultury sa bardzo zhierarchizowane nadal, mimo tego, ze
my tutaj mowimy, Zze potrzebujemy innego systemu zarzadzania, to caly system,
mam poczucie na razie, jednak ta hierarchicznos¢ w jakims stopniu premiuje i to
pokazaly tez przypadki krakowskie, tak? Przeciez w przypadku Teatru Groteska,
jesli dobrze pamietam, no to dyrektor byt tam powolywany, nie byto konkursu, nie
byto procedury konkursowej, tylko po prostu rzadzit nieprzerwanie i w zaden
sposadb, nie byto po prostu konkursu na to stanowisko.

ROBERT PIASKOWSKI: No to jest takie pytanie, na ile turkusowe organizacje w ogdle s3
mozliwe w warunkach i prawnych, i organizacyjnych, i przy nadmiarze, i odpowiedzialnosci, i
w tym, Ze na samym koncu tak czy inaczej odpowiada dyrektor za kazdg decyzje, czy to jest
decyzja finansowa, czy to jest prawo zamdwien publicznych, wiec mi jest blisko do takiego
myslenia o0 samoorganizacji, o uzgadnianiu celdw, do wypracowywania przez zespot idei, misji,
celéw, wizji. To jest wazne, ale tez wydaje mi sie, ze redakcje sq tez hierarchiczne, korporacje
tez sg hierarchiczne, prawda. To jest pytanie, czy jesteSmy w stanie podzieli¢ sie tg
odpowiedzialnoscig i mimo wszystko to tez jest bardzo wazna strategia przetrwania dla
lideréw, to znaczy liderzy sg bardzo samotni i na swoich funkcjach, i w swoich rolach, i ta
kwestia wyczerpania lideréw tez padta. W tym samym czasie, kiedy wybuchnety te kwestie,
czy dotyczace naduzy¢ w instytucjach mobbingu, dyskryminaciji, ale tez bardzo mocno zostat
wypowiedziany taki priorytet i brak, ze liderzy instytucji kultury nie majg wsparcia dla siebie,
tez dla wzmacniania ich tez, no wiasnie, ich, skad majg brac site tez do trudnych decyzji, ktére
muszg podejmowac, jak sie odnajdywac w tych presjach, ktéra ptynie i z otoczenia, i z
niestabilnej rzeczywistosci, i z braku zasobow, i z budzetu, ktdéry jest niepewny, i z
ograniczeniem ludzkich, zasobdw i z tych wszystkich problemdw, ktére sg w $rodku. I to jest
tez jakis taki bardzo wazny nurt, ktory nam zgtaszajq liderzy instytucji, z ktdérymi jestesmy w
kontakcie, w naszych programach szkoleniowych, czy profesjonalizujgcych, organizowanych
przez Narodowe Centrum Kultury, ze tez potrzebujg takich szkolen, takich dla dyrektoréw, jak
radzi¢ sobie z tego typu sytuacjami. Dla wielu lideréw tez ten, z jednej strony trend, mozna



by powiedzie¢, i wieksza uwazno$¢ na kwestie i komunikacji, i dyskryminacji, i nie
dyskryminacji, i mobbingu, i nie mobbingu, stata sie tez przedmiotem takiej gwaltownej
potrzeby profesjonalizacji. W Swiecie korporacyjnym ten, i szkolenia, i wsparcie, i coaching w
tym zakresie funkcjonuje juz od wielu lat. Jest czescig w ogdle formowania lideréw, prezeséw,
dyrektorow do ich funkcji po prostu. Dyrektorzy wygrywajg konkursy, no albo zostajg
nominowani, albo sg zonami, czy mezami, wdjta, czy burmistrzyni, i nie zawsze majg to
przygotowanie do petnienia tych rél. I to oczywiscie méwie tez o pewnej patologii tego
systemu, ale tez nie zawsze, nie zawsze mamy lideréw przygotowanych do tych rdl, jak
zarzgdzaé zespotem w sposdb uwazny. Mamy natomiast dobrze przygotowanych lideréw do
piastowania stanowisk. I to jest tez zmiana, ktéra zachodzi w tej chwili w kulturze
organizacyjnej instytucji. Wchodzi to pokolenie $rodka, ktére no chyba jest zainteresowane
perspektywq tego mtodego odbiorcy. Z drugiej strony traktuje jako wartos¢ tez obecnos¢ oséb
z duzym stazem, duzym doswiadczeniem wewnatrz swoich organizacji. I ta roznorodnosc jest
tez rozumiana jako dialog tych dwoch postaw. Ci starsi stazem pracownicy czesto wiasnie
poszukujg hierarchii, jasnych struktur, bo czujg sie w nich bezpiecznie. Jakiekolwiek
rozchybotanie struktury, czy stworzenie wtasnie takich ptynnych, projektowych struktur budzi
gteboki niepokdj, niezgode i jest okreslane jako wprowadzanie chaosu. Z kolei mtodzi
pracownicy chcg pracowac w takiej projektowej, zadaniowej, akcyjnej, elastycznej strukturze.
I w tym, w tych dwdch sitach, ktdre widzimy obecnie, no wiasnie trzeba znalez¢ sposoby i do
negocjowania, i do rozwigzywania konfliktdw, czasami do mediacji pomiedzy dwoma
pokoleniami, ktdre nie rozumie, ze wiasciwie chodzi im o to samo, tylko uzywajg innego jezyka
i dgzg do tego samego celu, tylko w inny sposob.

ANNA CYBULKO: To ja mysle, ze pytanie jest bardzo ciekawe i mozna by podywagowaé, czy
warto by zrezygnowac z istnienia hierarchii. Bardzo bym sie nie na tym zastanowita. Natomiast
mysle, ze jezeli chodzi o mobbing, to obesztabym to pytanie na okoto i powiedziatabym dwie
rzeczy. Po pierwsze, z badan bardzo jasno wynika, ze czynnikiem zwiekszonego ryzyka
wystgpienia mobbingu w organizacji jest bardzo stroma struktura hierarchiczna. To jest jeden
czynnik ryzyka. A drugim czynnikiem ryzyka, zdecydowanie zwiekszonego ryzyka mobbingu,
jest bardzo ptaska struktura. Wiec z badan wynika, ze jedno i drugie moze nam to ryzyko
mobbingu zdecydowanie zwiekszy¢. A ja bym poszta jeszcze bardziej obok. Powiedziatabym
tak, pamietajmy o tym, ze mobbing to niekoniecznie jest zawsze mobbing z géry w dot.
Przetozony, podwitadny, lider, pracownik. Réwnie dobrze mobberem moze by¢, mobbing moze
by¢ w gore, czyli rdwnie dobrze przetozony moze by¢ mobbowany. Réwnie dobrze moze byc
mobbing w poziomie, to sie wszystko zdarza. I tutaj wazna jest pozycja sity, ktéra w
szczegolnosci w Swiecie artystycznym, ktory nie musi sie wigza¢ z formalng pozycjg w
hierarchii. Wiec to, ze kto$ nie jest dyrektorem czy jest dyrektorem, naprawde nie musi byc
kluczowe, a autorytet ptyngcy z rozpoznawalnosci, z pozycji w Srodowisku, z wiedzy,
umiejetnosci, z dziet artystycznych, jakby jest niezalezny od tego, jak my sobie tg hierarchie
zbudujemy. Wiec ja bym nie przywigzywata sie do tego, ze zmiany techniczne w konstrukcji
hierarchicznej bedg znaczaco rewolucyjnie zmienia¢ naszg rzeczywistos¢ pod tym wzgledem.

MARTYNA StOWIK: To pomatu przysztabym juz do rekomendacji. To, co odbywa sie
w Panstwa instytucjach, w Akademii Teatralnej, w Uniwersytecie Warszawskim
czy w Narodowym Centrum Kultury. Jakie sposoby, jakie metody dziatlania maja



panstwo, zeby takim sytuacjom zapobiega¢? Bo tak stworzylam temat w tym
panelu, jak zapobiega¢. Natomiast tez mam poczucie, ze poruszyliSmy temat, jak
juz, kiedy juz te sytuacje zaistniejg, jak je wypleni¢, méwiac brzydko. A teraz
chcialabym, zeby$my sie wiasnie skupili na tym, co mozna zrobi¢ w ramach
instytucji, co juz panstwo przerobili, Zzeby bylo lepiej. W teatrze, w galerii sztuki,
przy roznych instytucjach kultury. Co kazda moze zrobi¢ albo ma potencjat, zeby
zrobi¢, zeby te zjawiska pojawialy sie rzadziej, a kiedy juz sie pojawig, to byly
odpowiednio wtasnie rozpoznane i rozwigzane.

BEATA SZCZUCINSKA: Ja mysle, ze to muszg byé bardzo... To nie moze by¢ jedno dziatanie.
My zaplanowali$my takie troche dwa nowe dziatania, jesli chodzi o uczelnie. I oprocz tego, o
czym panstwu juz opowiadatam, to znaczy oprécz poddaniu sie badaniu, ktdre przeprowadzili
profesor Julia Kubisa i Mikofaj Lewicki wraz z zespotem, ankietujgc spoteczno$¢ Akademii
Teatralnej i jakby identyfikujac i opisywajac to zjawisko przemocy jako jedno ze zjawisk, ktére
u nas wystepuja. I jakby w tym sie przejrzelismy, mieliSmy odwage sie w tym przejrzec. Jest
to unikalne badanie. Wisi u nas na stronie internetowej, mogg sie panstwo z nim zapoznac.
Takze i dlatego, ze tam bardzo konkretnie sg wiasnie nazwane rozmaitego rodzaju
przekroczenia i przytoczone sg pewne zjawiska, przytoczone sg pewne sytuacje, przytoczone
sg pewne zdania, przytoczone sg pewne sprawy. I caty czas mysle sobie, ze taki manual
poniekad, czasem o tym mysle jako o manualu, bo jesli przejdziemy juz do tego etapu, w
ktorym mamy juz mechanizmy, w ktdérych mozemy ztozy¢ skarge, w ktérych mozemy sie do
kogo$ odwota¢, to tak czy inaczej ta skarga musi by¢ jako$ nazwana. Co$ musi by¢ ubrane w
stowa. To jest bardzo wazne i bede sie do tego caty czas odwotywad, ze nazywanie spraw jest
tak istotne. Zatem pierwsza rzecz z naszej strony to byto zdiagnozowanie sie, takie poddanie
sie tej diagnozie i przejrzenie sie w tym lusterku. I chce panstwu tez powiedzieC, ze to byta
trudna diagnoza dla uczelni. To znaczy naprawde niektorym osobom ciezko byto przejrzec sie
w tym lustrze. To znaczy powiedzie¢ naprawde jest tak Zle. Ale tez od razu musze powiedziec,
to tylko fragment naszej rzeczywistosci. To nie jest tak, ze ta uczelnia jest tak kompletnie
zepsuta. To po prostu to zepsucie byto badane i tylko tyle albo az tyle. Ale oprécz tego
jednoczesnie, to juz o tym tez méwitam, bardzo mocno skupili$my sie na tym i uwazam, ze to
jest kluczowe, w tym wszystkim, o czym przed chwilg tez rozmawiali$my, zeby nauczyc¢ sie
komunikacji i naprawde wypracowac jezyk komunikacji. My sie skupiliSmy na tym, zeby
nauczyC sie pracowac na kontraktach, to znaczy okresla¢ kontrakty, czyli zasady umowy,
zasady prowadzenia zaje¢, zasady realizacji zaje¢. Kazdy pedagog wypracowuje, pedagozka
wypracowuje ze swojg grupg kontrakt, ktory jest negocjowalny, ktéry moze by¢ zmieniany,
ale sg zobowigzani do tego, zeby te zasady okresli¢. To, co jest okreslone w sylabusach i
dokumentach, to jedno, a to, ze sie umawiamy na pewne zasady jasno i je sobie okreslamy,
to jest druga rzecz. To jest tez ciezka praca, ale to nalezy zrobi¢. Kolejny obszar, ktdéry
uwazam, ze naprawde zaowocowat, to byty warsztaty, ktdre przeprowadzilimy z catg
spotecznoscig, ale uwaga, my te warsztaty przeprowadzaliSmy w grupach 12 do 15 osobowych
i one trwaty dwa dni, dwa razy po osiem godzin. To naprawde byty warsztaty, w ktorych
dbaliSmy o to, zeby wszyscy, zeby one byly tez zréznicowane, to znaczy, zeby byly rézne
perspektywy i zeby ludzie mogli sie ustysze¢, zobaczyé, zebySmy sobie uwspdlnili te pojecia.
To znaczy, co my rozumiemy przez takie zachowanie, co my rozumiemy przez takie
zachowanie, co my rozumiemy przez to, na przyktad moje takie bardzo trudne doswiadczenie,



WCigz je wspominam jako trudne doswiadczenie, jednym z zidentyfikowanych takich obszaréw
przemocowych i mysle, ze to dla Panstwa jest oczywiste, to jest jednostronne ksztattowanie
relacji, czyli takie skracanie dystanséw, wydtuzanie dystanséw. W uczelni na przyktad bardzo
popularne byto to, czy bardzo to byto zupetnie na porzadku dziennym, ze pedagodzy zwracali
sie do studiujgcych per, no i ze po imieniu, ze ich tykali, to juz tam jedno, oczywiscie
niedopuszczalne z mojego punktu widzenia, ale to, ze méwili, nie wiem, dziecinko, synku,
moja droga, moja kochana, tak? Czyli caty czas byto to takie zawieszanie tej osoby, ja juz
pomijam, Ze jakby trzymanie jej ciggle w tej hierarchii szkolnej. Ja caty czas méwie, my
jesteSmy uczelnig, my nie jesteSmy szkotg teatralng, my jesteSmy akademig teatralng, my
jestesmy uczelnig. Tu sg dorosli ludzie, a dorosli ludzie do dorostych ludzi powinni sie zwracaé
jak dorosli ludzie do dorostych ludzi. Uwierzcie mi Panstwo, dwie godziny dyskutowatam z
pedagogami, zeby im wyttumaczy¢, ze ta zasada réwnosci jest podstawg do szacunku. I ile
byto dyskutowania o modelach anglosaskich, takich, $maki i tego jakby pilnowania tego
swojego prawa, ze ja mam prawo jednak mimo wszystko skrocic ten dystans albo go wydtuzyé
wtedy, kiedy chce. Podstawowa sprawa. Wymagata dtugiej dyskusji, naprawde wymagata
dtugiej dyskusiji. Wiec od takich elementarnych rzeczy, ktére sobie przegadalismy, ktdcac sie
0 niej tez, do jakich$ takich juz bardziej generalnych spraw, czy tego, co postrzegamy jako
wspdlne wartosci, co jest dla nas wazne, do czego dgzymy. Wiec to byto kolejne dziatanie,
ktore bym bardzo rekomendowata i bardzo bym witasnie zalecata, zebysmy nie traktowali tych
szkolen jako takich, nie wiem, onlineowych, jednodniowych, jakich$ takich odbebnionych, ze
jesli nam zalezy na jakosci, to to naprawde musi by¢, to musi by¢ naprawde spotkanie, ktére
pozwala nam wszystkim porozmawia¢ o tym, gdzie jesteSmy. Tak w takiej warsztatowej
formie. U nas to, uwazam, bardzo dobrze zadziatato. To, co absolutnie byto bezcenne i tutaj
do Pana dyrektora adres, to ja uwazam, ze gdyby nie zaangazowanie lidera instytucji, czyli
Wojciecha Malajkat, ktory, prosze Panstwa, na kazdym z tych warsztatow byt, czyli jezeli tych
warsztatow odbyto sie tam 15 czy 16, kazde po 16 godzin, to Wojciech Malajkat poswiecit te
16 razy 16 godzin, zeby ze wszystkimi pracownikami, a potem takze z osobami studiujgcymi
by¢, zeby ich ustysze¢, ale zeby oni tez zobaczyli, ze dla szefa to jest wazne, Zze to nie jest
co$, co on odbebnia, Ze to naprawde ma znaczenie. Ale to byto tez absolutnie unikalne
doswiadczenie w budowaniu komunikacji, bo ludzie sie wreszcie zobaczyli i ludzie sie wreszcie
ustyszeli. I teraz wracamy tez do takich spotkan, ostatnio mieliSmy robione takie badanie
podsumowujgce jakby zmiany i to tez byto badanie, ktore zlecilismy tez na zewnatrz, to znaczy
znowu przyszedt zewnetrzny moderator, ktory nas spotkat, ktéry jakby sprowokowat rozmowe
wewnatrz, w grupach pracowniczych, a potem jakby nas pokrzyzowat, po to, zebySmy znowu
sie zobaczyli, gdzie jesteSmy. Wiec szukanie takich narzedzi komunikacji, ale takiej wspolnej
komunikaciji, jesli mozna z jakim$ moderatorem, kims, kto potrafi poprowadzi¢ takg dyskusije,
to moim zdaniem jest jedna z najlepszych rzeczy, jaka mozemy sobie zafundowaé, zeby
znalez¢ komunikacje, zeby rzeczywiscie wypracowac dobre wzorce, bo wreszcie po prostu, bo
ja mysle, ze my wszyscy chcemy czego$ wspolnie dobrego i wszyscy mamy, czy w wiekszosci
mamy dobre intencje, tylko brak komunikacji, nie nazwanie, nie uwspdlnienie wiedzy, na
przyktad do tego wracam, uwspdlnienie poje¢, uwspdlnienie wiedzy, tego, gdzie jestesSmy, do
czego zdazyliSmy, do jakby, co jest naszym celem, czego chcemy tak naprawde. To s3 takie
podstawowe elementy, ktdre wydaje mi sie, ze sg w stanie zbudowac zdrowszg organizacje.



MARTYNA StOWIK: Przypomniato mi sie o tym skracaniu dystansu, pani mowi.
Mysle, ze to jest tez bardzo powszechne poza instytucjami kultury, nawet w takich
sytuacjach spotecznych. Ja ostatnio bylam u lekarza i tez zwrdcit sie do mnie
zlotko. No to jest, i on oczywiscie nie wiedziat, nie widziat w tym nic ztego. Mysle,
Ze tutaj wiasnie byta ta roznica pokoleniowa. I to jest cos, o czym musimy, na
temat czego musimy sie komunikowac, no bo ja wtedy powiedziatam, ze prosze,
Zzeby pan moéwit tutaj w inny sposob, ale no to jest powszechne i ta wiedza jeszcze
nie jest tak oczywista dla wszystkich, tak, ze ten dystans jest wazny, ze dystans
tez powoduje, ze mamy przestrzen do tego, zeby siebie wyrazac, ale tez, zeby
nasze granice nie zostaly naruszone. Dziekuje za te rekomendacje. Teraz pani
Anna Cybulko.

ANNA CYBULKO: To ja sie moge tylko podpisa¢ pod wszystkim, co zostato powiedziane przez
panig kanclerz, kanclerke. Zastanawiatam sie nad tym caty czas, jak powiedzieC. I prébowatam
to oming¢, ale stwierdzitam, ze sprawdze. To, co pani kanclerka powiedziata, jest w peni tez
moim przekonaniem, czyli diagnoza, w ktdrej zgadzamy sie, ze jesli jesteSmy w organizacji,
to zapewne sg w niej po ludzku réznego typu problemy, nazwijmy je. Uwielbiam, nawigzujac
do tych ziotek, opowie$s¢ z mojego doswiadczenia, kiedy spotkatam sie jako ekspertka
profesjonalistka wprowadzajgca rézne rozwigzania z szefem bardzo duzej instytucji. Juz nie
bede nawet mdwita, jak sie nazywa funkcja szefa, bo to by tez zbyt przyblizyto. Kiedy
rozmawiali$my o diagnozie, powiedziat mi, kochana, pani jest taka mita kobietka, skad pomyst,
Zze u nas jest dyskryminacja albo molestowanie? No wiec diagnoza, zgoda na to, ze sg
problemy, nazwijmy je, monitoring, sprawdzanie na biezgco, szkolenia i takie szkolenia, ktére
W Sposob rzeczywisty pozwalajg nam uwspdlnia¢ pojecia, budowaé komunikacje, rozumienie
i widzie¢ swojg dobrg wole w miare mozliwosci. Narzedzia reagowania miekkie, twarde.
Miekkie narzedzia, u nas na przykfad byfa to funkcja rzecznikowska, osoby zaufania, tutaj jak
pan dyrektor mowit, czyli osoby, z ktérych mozna sie poufnie zwrdci¢, nie anonimowo, tylko
poufnie i ktére mogg wejs¢ w dyskusje, nie bojg sie tego, nie sg zalezne i pokazad, gdzie sg
te linie, gdzie ten dystans jest nadmiernie skrécony, gdzie co$ moze by¢ odebrane jako
osmieszanie lub ponizanie czy nekanie i czasami takie miekkie interwencje bywajg bardzo
skuteczne, natomiast z drugiej strony interwencje tez twarde, na przyktad procedury, komisje,
ktére mogg kolegialnie, kompetentnie i profesjonalnie... Uwaga, dobrze, zeby te komisje byty
przeszkolone, bo czesto wszyscy sie na tym znamy przeciez, prawda? To nie jest takie proste,
zwiaszcza na przyktad molestowanie seksualne, zresztg mobbing tez, to nie jest proste, zeby
to zdiagnozowac. Tu jest bardzo duzo niuansdw i dobrze miec to przeszkolenie. Rowniez, zeby
nie by¢ przecigzonym zasiadaniem w takiej komisji i wypalonym bardzo szybko, bo to sg
bardzo trudne sprawy. Wiec komisje dziatajgce i uwaga, ostatnia czasteczka, ktéra zarazem
jest pierwszg i tutaj tez nawigzuje do tego, co pani kancelerka moéwita, czyli gotowos¢ wiadz
do konsekwentnego reagowania, interweniowania. Jesli mamy problem, to reagujemy na ten
problem i nie wystarczy powiedzie¢, to my przeprowadziliSmy rozmowe. Jesli w istocie mamy
petnowymiarowe naruszenie w postaci mobbingu, ktére jest absolutnie toksyczne i niszczace,
to uzasadnionym, uprawnionym i przedsadnie bedzie to podwazone dziatanie jest na przyktad
rozstanie sie w trybie dyscyplinarnym z pracownikiem. I wydaje sie, ze jesli rzeczywiscie mamy
do czynienia z destrukcyjnymi, toksycznymi zachowaniami, to konsekwentne dziatanie
pracodawcy wystarczy raz, moze dwa i naprawde wszyscy sie bardzo szybko uczg, gdzie s



granice. Takze wydaje mi sie, ze ta gotowo$¢ do zareagowania na poziomie pracodawcy tez
jest bardzo wazna. Ja nie méwie, prosze panstwa, zeby to byto jasne, ze to jest pierwszy krok.
Nie wiem, czy panstwo widzieliScie, pokazatam duzo pomiedzy. Natomiast gdyby w istocie
wszystko to, co mamy, nie zadziatato, to musi by¢ gotowo$¢ do wyciggania tych konsekwenciji.

MARTYNA SLOWIK: Pan dyrektor Robert Piaskowski.

ROBERT PIASKOWSKI: Ja mysle, ze ten temat dyskryminacji mobbingu trzeba zobaczy¢ w
catym ekosystemie bardzo waznych proceséw, w ktorych potrzebujg nasze instytucje. Jest tez
powigzany, no na przyktad wiasnie z inkluzywnoscig, z kwestiami réwnosciowymi, ze zmiang
jezyka w instytucji. My w tej chwili mamy taki zespdt wewnetrzny, ktéry dazy réwniez do
zmiany nawet dokumentéw prawnych i dokumentaciji, i sposobu komunikowania, zeby on byt
bardziej wiasnie réwnosciowy i inkluzywny. I to jest powigzane ze sobg, dlatego ze to uczy
pewnej wrazliwosci na roéznice, na inny punkt widzenia i na prawo tez do wypowiedzenia tej
swojej tozsamosci, i swoich oczekiwan, i swojego punktu widzenia. Ja mysle, ze wazne jest
tez to, zebySmy wprowadzili te formalne procedury i kanaty zgtaszania, czyli takie, ktore
pozwalajg zachowad poczucie bezpieczenstwa pracownikom, odczuwajgcych swojg pozycje
jako wtasnie dyskryminowang, czy bedacymi ofiarami mobbingu, czy molestowania. I te
kanaty zgtoszen muszg by¢ bezpieczne. I to nie tylko, méwie o tym ustawa o sygnalistach, ale
tez, no wtasnie, jakiekolwiek ztamanie tej zasady przez lidera, ujawnienie zrédta, czy co$, no
jest jakby ztamaniem tej umowy i tego poczucia bezpieczenstwa. Ja wréce do tego, bo tez to
nawet powiedziatem niedawno na moim spotkaniu, na ktérym opowiadatem o nowej
strukturze naszej instytucji, ze chociaz w strukturze organizacyjnej istnieje okreslona
hierarchia, ona musi istnie¢, ze wzgledu na odpowiedzialnosci, jakie ponosimy i w gruncie
rzeczy, jaki jest zakres wtasnie i odpowiedzialno$¢ za kazda decyzje, to w zakresie komunikagji
miedzy pracownikami i kierownictwem nie ma miejsca na nieréwnosci, a komunikacja tej
hierarchii powinna by¢ pozbawiona. I to moze brzmi bardzo naiwnie, ale ja bym chciat takiej
komunikacji z zespotem, bo tez dzieki temu lider moze sie dowiedzie¢ tak naprawde, jakie sa
zagrozenia, jak on leci juz do przodu i nie widzi tych zagrozen, albo jak w ogodle wypiera to,
Ze sg jakie$ ograniczenia i sky is limit only, no to moze nagle zostawi¢ wszystko daleko za
sobg i moze sie bardzo pomyli¢, albo moze kogo$ zrani¢, albo moze kogo$ nie zauwazy¢, albo
moze kogo$ wiasnie nie wigczy¢ w proces, a to nie wigczenie w proces tez jest jednym z
elementdw, no, wykluczania dyskryminacji, tak. Jezeli kogo$ w sposob trwaty nie angazujemy
w zmiane nawet, ktdrg przeprowadzamy w instytucji, ta osoba tez moze taki zarzut
wypowiedzie¢, ze poniewaz mnie wykluczasz z tego procesu, to dajesz mi sygnat mojej
nieprzydatnosci, albo mnie w jaki$ sposob tez dyskryminujesz. To sg bardzo trudne procesy,
uczymy sie ich jako liderzy, najwazniejsze jest to tez, zeby$Smy szukali informacji na ten temat.
Ja jestem niezmiernie wdzieczny za tg rozmowe, chocby dlatego, Zze ona tez mnie zmusita do
gtebokiego procesu myslenia o tym, rozméw z moimi wspdtpracownikami, pytania ich o
zdanie, prosby o podsuniecie ciekawych wywiadow, linkdw, badan. Mysle, ze jezeli lider sobie
zadaje te pytania i sam poszukuje na nie odpowiedzi, to to jest bardzo pierwszy warunek
wazny tego, ze jest w nas otwarto$¢ do przyjecia perspektywy, no wiasnie od dolnej tez w
instytuciji.



BEATA SZCZUCINSKA: A ja mam jeszcze do tego, bo ja caty czas nie moge zrozumie¢ jednej
rzeczy, powiem panstwu, jak mysle o tym. Jak to jest, ze jak jest na przyktad wprowadzana
ustawa o dostepnosci, to ona jest wprowadzana tak szeroko i tak mocno nas obliguje, ze jakby
zaden podmiot kultury i w ogdle zaden podmiot publiczny w tej chwili nie moze funkcjonowac,
nie realizujgc przepiséw ustawy o dostepnosci. Dlaczego nie mozemy wprowadzi¢ polityki,
ktéra zobowigzuje podmioty publiczne do realizowania polityki antydyskryminacyjnej,
przeciwdziatania zjawiskom niepozgdanym? Bo to jest ciggle tak, ze ja stysze, ze my sie
musimy do czego$ zobowigzywac i tak dalej, i tak dalej, ale ciggle jednoczesnie jestem tez
osobg, ktéra wprowadza dostepnos¢ w mojej uczelni i widze, ze za dziataniami zwigzanymi z
dostepnoscig idg pienigdze, idg programy. Ja moge pozyskac Srodki na szkolenia, na
przebudowanie budynku, no na wszystko, co jest mi potrzebne, tak? Moge sie teraz jeszcze
zaczac Sciga¢ w tym, czy jestem liderem dostepnosci, czy nie jestem liderem dostepnosci, i
dosta¢ medale. Dlaczego my w ogodle nie myslimy o tym, ze te polityke, wiasnie nasza
sektorowg polityke przeciwdziatania zjawiskom niepozgdanym, zeby jej nie wprowadzi¢ taka
falg? To znaczy takich oczekiwan, zeby za tym tez poszty pienigdze, zeby za tym poszly tez
konkretne dziatania, na przyktad takie, ktore bedg nas zmuszaty do tego, zebySmy chcieli by¢
liderami bezpiecznej instytucji, zebysSmy, nie wiem, ubiegali sie o certyfikat bezpiecznej
instytucji, zeby to nie byto, bo ja mam caly czas poczucie, ze znowu sie zrzuca co$ na doét.
Mysle sobie tak, okej, ja jestem w Swietnej sytuacji. Uczelnia ma autonomie, miata mozliwos¢
przekierowania pieniedzy, miata ludzi, ktorzy potrafili to zrobi¢. Jakby zrobilismy duzo,
mozemy sie dzieli¢, prosze bardzo. Ale jak patrze i tak stucham tego, a przede wszystkim chce
powiedzieC, ze przesztam cafg Sciezke, tutaj bardzo sie staratam przej$¢ Sciezke instytucji
wihasnie oddolnych, samorzadowych, tych wszystkich panstwa dyskusji, czego nie widaé z
Warszawy i tak dalej. Tego stuchatam przede wszystkim. I mysle sobie, ze jakby z tamtej
perspektywy wszystko to, co my mowimy, bez wsparcia wiasnie finansowego, bez takiego
naprawde szerokiego podparcia panstwa i podarowania narzedzi, to my sobie mozemy tu
gadad. I jakby o to bym strasznie chciata postulowac. Zacznijmy traktowac dziatanie na rzecz
poprawienia naszego bezpieczenstwa réwnie powaznie, jak dziatania na rzecz zwiekszania
dostepnosci. Wprowadzmy urzad, ktory jest, nie wiem, podobny do urzedu petnomocnika,
rzadu do spraw réwnego traktowania. Popatrzmy na to szeroko po prostu, bo jako$ tak, to
bym chciata tutaj zostawic.

MARTYNA SEOWIK: Szanowni panstwo, mamy 15 minut, jesli dobrze patrze. To jest
czas dla panstwa, tutaj chyba pani byla pierwsza.

AGATA ROSOCHACKA: Tak, Agata Rosochacka, dziekuje, sie wyrywam, bo ten koncowy gtos
jest tym, o czym tez chciatam wspomniec. Ja reprezentuje trzeci sektor w obszarze kultury i
w nim, jak juz wszyscy wiemy, od kilku dni albo znacznie dtuzej, tez mamy do czynienia z
instytucjami, to znaczy z pracodawcami, z pracq ciggtg, wiec to, jak przeciwdziatac
mobbingowi w instytucjach, réowniez uwazam, Zze dotyczy trzeciego sektora, a tam jest
znacznie, znacznie trudniej, ze wzgledu na wiele rzeczy. Ze wzgledu na to, ze prawie nigdy
nie ma zatrudnien etatowych, wiec cata kwestia mobbingu odpada. Ze wzgledu na to, ze
stabilno$¢ jest znacznie mniejsza, ze wzgledu na to, ze jest znacznie mniej funduszy i tak
dalej, i tak dalej. Wiemy to wszystko, nie bede tego wymieniac, ale klaruje mi sie od tych paru
dni postulat, skoro przy nich jesteSmy, o program ministra, ktéry bytby programem na rzecz



rozwoju instytucjonalnego NGOs-6w w obszarze kultury konkretnie, bo wiadomo, ze takie
programy sg, ale nie dotyczace konkretnie NGOs-6w z obszaru kultury, ale takie, w ktorych
poza szkoleniem, podnoszeniem kompetencji w niektdrych obszarach, utworzeniem nowych
stanowisk pracy i tak dalej, bo to sg obszary, ktére gtéwnie dotyczg tego typu programow,
bytoby wtasnie premiowane badz wymagane wytworzenie tego typu dokumentow, przejscie
tego typu warsztatéw, utworzenie tego typu mechanizméw. Bo w NGOsach osoby
wspdtpracujgce, pracujgce na co dzien, kompletnie nie majg do kogo sie zgtosi¢. Nie ma
zadnych tego typu mechanizméw i wiem to doskonale, u nas tego typu, w mojej organizacji
tego typu warsztaty odbyty sie, poniewaz musiaty, poniewaz byliSmy w kryzysie i dopiero
wtedy sie odbyty, ale wiem jak trudno jest sfinansowac sie z czegokolwiek, bo nie mamy takiej
mozliwosci i jak trudno jest znalez¢ na to czas, bo jesteSmy wszyscy przepracowani. Dlatego
moéwie o tym, ze ten program powinien tgczy¢ wsparcie NGOs-6w na réznych polach i teraz
wiasnie nie méwie, ze tylko powinien wymagac¢ od NGOs-6w wprowadzania tych polityk, ale
rownoczesnie dawac finanse na zatrudnienia etatowe i inne stabilizujgce i dajgce mozliwosé
rozwoju mechanizméw. Dziekuje bardzo.

LUKASZ WUDARSKI: Dzien dobry, tukasz Wudarski, Wojewoddzki Osrodek Animacji i Kultury
w Toruniu, ale tak naprawde chciatem, zeby ten gtos, ktéry tutaj wyraze, byt gtosem z
interioru, bo to nie méwie tego jako zarzadca i dyrektor Wojewddzkiego Osrodka Animaciji i
Kultury, ale raczej jako osoba, ktéra bardzo duzo jezdzi po matych miejscowosciach, miedzy
innymi wojewoddztwa kujawsko-pomorskiego, bo méwimy tutaj o mobbingu w instytucji
kultury, ale tez chciatem, Zzeby byt ten gtos mobbingu wobec dyrektoréw, wobec
zarzadzajacych. To jest naprawde bardzo wazne i mysle, Zze pani kanclerka dotknefa tutaj
bardzo... bo chciatem zadac takie pytanie, ale chyba jest pewna odpowiedz od razu na moje
pytanie. Co z tym mobbingiem wobec dyrektoréw, wobec dyrektorek? No i wydaje mi sig, ze
odpowiedzia mogtoby by¢ to, ze po prostu potrzebna nam jest zmiana ustawowa, ktéra
zobliguje tych, ktdrzy stojg na czele gmin, ktorzy sg organizatorami. Ja mam to szczescie, ze
moj organizator jest okej, ale miatem tez takie doSwiadczenia, ze organizator nie byt okej, ze
tam byly znamiona mobbingu. No i wiasnie, co z tym zrobi¢? I to jest takie pytanie tak
naprawde tez do panstwa. I jeszcze tez refleksja a propos samotnosci lidera, bo to tez jest to,
ze bedac mobbingowanym przez organizatora, ten lider jest naprawde bardzo, bardzo
samotny i bardzo czesto nie ma wsparcia znikad. I refleksja jest taka, ze moze warto bytoby
tez zastanawiac sie nad no wiasnie takim wsparciem w postaci dopuszczenia do konkursow
duetdw dyrektorskich. Czyli duetéw, tak jak mamy duety w wypadku instytucji artystycznych,
w wypadku domdw kultury nie ma czego$ takiego. No to tyle.

MARTYNA StOWIK: Dziekuje. Czy ktos z panstwa chciatby sie do tego odniesc?
ROBERT PIASKOWSKI: No tylko, Ze to jest bardzo dobry pomyst, chciatem powiedzie¢. Tak.

MARTYNA StOWIK: Dobrze, to jeszcze chciatabym policzyc, ile jest pytan. Jeden,
dwa, dwa pytania, trzy. Dobrze, trzy pytania, mamy dziesie¢ minut.

BOGNA SWIATKOWSKA: Dzierr dobry, Bogna Swigtkowska. Ja tez jestem z organizadji
pozarzgdowej i my mamy takie mechanizmy, mamy oczywiscie procedure antymobbingowa,



zwlaszcza przy jednostkach, ktére zatrudniajg bardzo mato oséb. Jest bardzo trudng
konstrukcja, dlatego mam pytanie konkretne bardzo o to, w jaki sposdb tak ustawiac
funkcjonowanie osoby zaufania, zeby rzeczywiscie ona mogta reagowaé w przypadku
konfliktéw nierozwigzywalnych, bo bardzo mi sie podoba to, jak precyzyjnie nazywacie, brak
mozliwosci komunikacji nalezy odrdézni¢ od mobbingu i zachowan toksycznych i tutaj taka
precyzyjna definicja tych toksycznych zachowan, tak zeby sie przydata, ale generalnie to jest
pewien problem, ze nawet jezeli organizacja pozarzagdowa, mozemy wszyscy to sobie wpisaé,
stuchajcie, to nikt nam nie zabrania, tutaj duzych pieniedzy nie trzeba miec, takie procedury
antymobbingowe wewnatrz naszych organizacji, natomiast problemem jest realne
wprowadzanie ich w zycie, poniewaz ludzi jest tak mato, ze, no kurcze, krecimy sie w naszym
trudnym sosie, tak?

BEATA SZCZUCINSKA: Ja tylko moge powiedzie¢, ze ja wbrew pozorom mam tez takie
doswiadczenie, mimo ze jesteSmy duzg, znaczy mysle, ze do przecietnej organizacji
pozarzadowej, pewnie wiekszg uczelnig, ale kiedy stworzyliSmy procedury antymobbingowe i
powofalismy sktady, czyli powotaliSmy zespoty do sktadow i dbaliSmy o to, zeby to byty sktady,
ktore sktadajg sie wtasnie z wszystkich reprezentujgcych grup, czyli zeby grupa studencka,
grupa 0sob zatrudnionych jako nauczyciele akademiccy i grupa oséb zatrudnionych w pionie
administracyjnym miata w kazdym skfadzie swojg reprezentacje, to miatam dwa razy taka
sytuacje, w ktorej nie bytam w stanie zmontowac sktadu, bo na tyle konfliktowa byta sytuacja
i nie bytam w stanie dobra¢ osdb, ktdre nie bytyby uwiktane w jakas, w jakas, no po prostu,
ktore mogtyby by¢ w stu procentach obiektywne i ja rozumiem ten problem i dlatego ciggle
mysle o tym, ze gdyby znowu mysle¢ o tej funkcji wtasnie, nie wiem, tego petnomocnika,
rzecznika, czyli jakiego$ takiego tez organu, ktdéry mogtby by¢ wspierajgcy w tego typu
konfliktach, to to by byto bardzo petnomocne. Ja sobie poradzitam, bo wypchnetam to do
kancelarii na zewnatrz po prostu, ale to znowu trzeba mie¢ $rodki, ja sobie zdaje sprawe z
tego, ze nie kazdy podmiot ma Srodki, ale tak, bytam w klinczu, to znaczy tu procedura nie
wytrzymata.

ANNA CYBULKO: Jesli mozna, to ja bym tez dodata takg mojg mysl i mdj pomyst. Ja sobie
wyobrazam, ze tutaj istotng pomocg mogg byc takie organizacje oparte o pewien networking
i 0 wspOtprace na przyktad na poziomie NGO-sow, ktore tez przeciez czesto jakos sie zrzeszaja,
czy majg jakie$S swoje przestrzenie wspotpracy. Ja swego czasu bylam zaangazowana na
przyktad w takie dziatania, ktére Fundacja Batorego podejmowata z myslg o tym, Zeby
wspiera¢ w przypadku zarzutdw mobbingowych organizacje, ktore, no swoich grantobiorcéw,
wiec byta taka mysl, ze dobrze bytoby, zeby byly jakie$ grono eksperckie, ktére moze, nie
wiem, pomagac, diagnozowac, rozpoznawaé, nazywac jakkolwiek. Ja sobie wyobrazam, ze
zar6bwno mozna by sobie wyobrazi¢ rozwigzanie na poziomie, nie wiem, samorzagdowym, ktoére
sg i ktdére mogg stuzy¢é pomocg, bo to by sie nam wszystkim optacato, gdyby na poziomie
samorzadu byfa jakas plaske i mozna zaczerpngé, jak i na poziomie wspdtpracy miedzy
organizacjami mozna tez wzajemnie korzysta¢ ze swoich oséb zaufania, czy komisji. I na
przyktad na poziomie uczelni my mamy takie stowarzyszenie rzecznikdw akademickich, ktdrzy
zajmujq sie sprawami réwnosci i bezpieczenstwa, czyli dokfadnie osoby, ktore na uczelniach,
w Srodowisku akademickim petnig te funkcje osdb zaufania i w ramach tego stowarzyszenia,
to sie nazywa ASBiR, mozna sobie je znalez¢ gdzie$ w sieci, mamy na przyktad takich zespot



mediatorow, ktdrzy mogg stuzy¢ pomocg, no nie jest to na ten moment pomoc nieodptatna,
rozumiem, ze tutaj tez mozna sie stroi¢ nad réznymi mozliwosciami grantowymi i tak dalej,
stuzg pomocg wzajemna, jesli gdzies sie dzieje jakis$ konflikt, ktérego samodzielnie nie mozna
rozwigzac. Wiec to jest taka moja mys$l, bo ja tez bardzo widze te problemy, ale wydaje mi
sie, ze jest juz z czego czerpac, tych organizaciji, ktore dziatajg w tym obszarze jest sporo, one
by¢ moze nie sg tak mocno osadzone w $wiecie kultury, ale mysle, ze tutaj jestesSmy wszyscy
rozwojowi.

ROBERT PIASKOWSKI: Ja tez chciatem, no jeszcze raz podrzuce te dwie organizacje, na ktdére
sie tez powotywatem, bo sg stowarzyszenia i federacje, ktore zajmujg sie wprost tematami,
no witasnie mobbingu wsrdd instytucja kultury, czyli Federacja Zwigzkéw Zawodowych
Pracownikdw Kultury i Sztuki, czy Krajowe Stowarzyszenia Antymobbingowe. To tez sg takie
instytucje, ktére przede wszystkim dziatajg w polu, no i instytucji, ale tez organizacji
pozarzadowych, wiec jest troche takich rzeczniczych, czy wspierajgcych instytucji, ktore
mogtyby by¢ jakim$ tutaj rozwigzaniem. I tez korzystajac troche z tego, ze odpowiadam, to
jeszcze zrobie taki product placement juz, bo ten temat jest dla nas wazny tez jako dla
instytucji, bo my tez wiasnie dla nas jakby jednym z misyjnych celéw jest wzmacnianie i
wspieranie kadr kultury. No i tez moge juz zapowiedzie¢, ze przyszty numer tej naszej serii
budowania organizacji, no bedzie wtasnie poswiecony kwestig wspierania liderow wiasnie w
tych kwestiach. I bedzie tam miedzy innymi taki tekst poswiecony politykom rownosciowym,
budowaniu madrych i bezpiecznych instytucji dla wszystkich. Szykujemy tez szkolenia
poswiecone zdrowiu psychicznemu, dla kadr kultury i tez dla lideréw, bo tez uwazamy, ze ten
dobrostan, ktdry tutaj tez miedzy innymi bardzo wybrzmiat w wypowiedzi Jakuba Skrzywanka,
no jest wazny. Patrze na Marte Szadowiak, jak dyrektorke nadbattyckiego Centrum Kultury,
bo tam tez bedzie tekst o rezydencjach wytchnieniowych i w ogdle o tworzeniu tez takich
rezydencji dla lideréw kultury, gdzie oni mogg przeciez odpoczac i sie troche tez zastanowic.
Ale tez na przykfad bedzie tekst o tym, jak znalez¢ w sobie site do rozmowy z dyrektorem czy
z liderem, ktory naduzywa wtadzy. Wiec i bedzie o rodzajach przywddztwa w organizacjach
kultury. Wiec ja juz chciatem zapowiedzie¢, ze na poczatku roku taka publikacja wyjdzie w
Narodowym Centrum Kultury i ona jest takim wielogtosem tez, widze wspotautordw tez tej
publikacji na widowni. Mysle, ze bedzie dla nas waznym przewodnikiem, jak sobie w tym
radzié.

MARTYNA StOWIK: Mysle, ze to jest co$, czego bardzo teraz potrzeba. Jeszcze
ostatnie pytanie. Prosze panstwa, mamy pie¢ minut.

MAREK ZERANSKI: Nie, przepraszam, tak krétko, dobrze? Bardzo krétko. To jest dla mnie
niezwykle istotny wieczor, niezwykle istotne tez to, co panstwo mdwicie. Oczywiscie pewnie
tak, jak dla nas tutaj wszystkich. Przedstawicieli Srodowiska kultury, ja w dwoch stowach tylko.
Nazywam sie Marek Zeranski, jestem pracownikiem Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa
Narodowego, ale tez zawodowym aktorem. Ukonczytem Akademie Teatralng w czasie, w
czasie, kiedy Polska wkraczata do Unii Europejskiej, wiec to byt czas przetomu jakby takiego
kulturowego réwniez pod naszg szerokoscig geograficzng. Aktualnie studiuje na Uniwersytecie
Warszawskim, ktamig sie, pani doktor, i jednoczes$nie ukonczytem mediacje gospodarczg po
szkole, a takze zarzadzanie na SGH. Wobec czego jakby niezwykle jest to dla mnie interesujgcy



i intrygujgcy wieczdr. Natomiast z punktu widzenia osoby, ktéra konczyta w tamtych czasach
Akademie Teatralng, pamietam tg uczelnie, to wdéwczas nie bylo Zadnych regut, zadnych
absolutnie regut budowania relacji, zdrowych relacji miedzy studentami, a kadrg zarzadzajaca.
Bardzo sie ciesze, ze teraz sg inne czasy, natomiast ja jeszcze do tego wszystkiego, 20 lat
przepracowatem w teatrze jako aktor, po prostu aktor w zespole artystycznym i w dalszym
ciggu jeszcze pracuje. I teraz widze jakby taki problem, ktdry tylko zostat, ze tak powiem,
musniety. To znaczy jest tak, ze obserwuje mtodych kolegéw, ktérzy przychodzg do teatru,
do instytucji artystycznej obecnie i oni kompletnie, nawet jezeli przychodzg z jaka$ wiedzg z
Akademii Teatralnej, bo Akademia Teatralna by¢é moze jest instytucjg takze wybijajgcg sie w
tych aspektach nauczania o wspdtczesnej kulturze komunikacji w organizaciji, et cetera, takze
i 0 zasadach dotyczacych kultury wspdtpracy w organizacji. Natomiast niekoniecznie wszystkie
inne szkoty te procedury wprowadzajg. Do teatréw, do instytucji kultury przychodzg bardzo
rézne mtode osoby, bardzo réznie wyksztatcone w tym kierunku, ale przychodzg do organizacji
i do instytucji, ktéra ma swojg wypracowang kulture i kompletnie nie wiedzg, czym to sie je.
Znaczy istnieje ogromna dysproporcja pomiedzy tym, co jest nauczane w szkotach, nawet w
tym aspekcie, o ktdrym moéwimy, a pdzniej w ramach kultury organizacji. I teraz ten brak
synchronizacji jest ogromnym problemem, ogromnym, dlatego ze nie ma wypracowanych
procedur w instytucjach kultury, co do ktérych te mtode osoby wiedziatyby, ze moga sie na
nich oprzec.

BEATA SZCZUCINSKA: Prosze pana, ja to wiem, ale gdzie ma sie to zacza¢, jak nie w
Akademii? To jest miejsce, w ktorym sie rzeczy powinny zaczynac. Po prostu mamy petng tego
Swiadomosc.

MAREK ZERANSKI: Znaczy ja oczywiécie bardzo wierze w to, ze konsekwencjg tego
wszystkiego za 20 lat bedzie to, ze ci rezyserzy bedg dyrektorami instytucji i oni stworzg te
ramy dziatania, czy te ramy kultury wspdtpracy, o ktorych tutaj panstwo mowicie i o ktorych
rozmawiamy. Natomiast przed chwilg byta jeszcze dyskusja o takich ramach organizacyjnych
instytucji kultury na gtdwnej scenie. I teraz dyrektorzy sg ograniczeni, bardzo ograniczeni. Ten
dystans zauwazylem w instytucjach kultury miedzy kadrg zarzadzajacg a zespotem
artystycznym, czy innymi zespotami ogromnie rosnie. Znaczy ci kadry zarzadzajgce nie
przestang by¢ samotne. Wracajgc do tego, co powiedziat moéj przedmédweca.

MARTYNA StOWIK: Przepraszam, dajmy jeszcze szanse, bo tutaj... Przepraszam, ze
panu wchodze w stowo, ale czas nasz jest ograniczony. A tutaj jeszcze dwa
zgtoszenia, wiec...

JOANNA KUSY-BATONIK: Dobry wieczor, obiecuje, ze bedzie krétko, chociaz mozna by byto
mowic dtugo. Nazywam sie Joanna Kusy-Batonik, na co dzien pracuje w Biurze Poselskim Darii
Gosek-Popiotek z czescig z panstwa, pewnie sie tutaj juz na tej sali przy innej okazji
widzieliSmy. Ja chciatabym, Zzeby wybrzmiato to jasno, bo ja przyjechatam do panstwa z
Krakowa. Tutaj te trzy przyktady byly z Krakowa. I to nie jest tak, ze to miasto zatatwito
sprawe. To znaczy ostatecznie miasto sie wigczyto, bo musiato sie wigczyé. Natomiast cata
sita, pierwsza wielka odwaga i wielkie dziatanie to sg odwazne aktorki, odwazne artystki,
odwazne pracowniczki kultury, odwazne dziennikarki. W przypadku postanki mysle, ze raczej



zaangazowane, bo odwaga to nie jest tutaj ta kwestia. Tak sie sktada, ze sg to kobiety,
dziennikarka Angelika Pitor, Katarzyna Kopczyk, Groteska, Karolina Lichocifiska-Groteska,
Alina Kaminska, Teatr Bagatela. Jest to tez oczywiscie Lidla Krawczyk, teraz z Mocaku. I
chciatabym, zeby to wybrzmiato, bo jesli jakas rekomendacja bytaby stuszna, to mysle, ze to,
Ze miasto moze zrobi¢ po prostu wiecej. Miasto, gmina. I zebySmy poszli w te strone. Dziekuje.

MARTYNA SLOWIK: Dziekujemy bardzo.

ALINA CZYZEWSKA: Tak moge ja? Alina Czyzewska. I tak wiasnie. Ja akurat jakby z
niewielkimi kontrowersjami. A propos tego, co mogg robi¢ organy wiadzy dla organizacji
pozarzagdowych, my sie troche przyzwyczailiSmy do tego, ze wspdtpraca z wiadzami to jest,
ze robig konkursy, a my o nie skaczemy i sie wyrywamy. Nie. Ustawa o samorzadzie gminnym
wskazuje w artykule 7, jakie sg zadania wiasne gminy. I sformutowanie jest zadan, wspieranie,
wspdtpraca. Zadania wiasne gminy polegajg na wspdtpracy i dziatalnosci na rzecz organizacji
pozarzadowych. I w tym jest pierwsza dziewczyna, ktora zadawata pytanie. To jest instrument,
ktory istnieje w prawie, zeby... Nie chodzi... Miasto nie ma dawac tylko pieniedzy. Ma réwniez
obowigzki, bo to sg zadania wiasne gminy, wspotpracowac i wspierac, nie tylko finansowo.
Wiec takie mechanizmy, zeby byla zewnetrzna, wynajeta organizacja, ktéra dla takich
organizacji, ktére nie sg w stanie zatrudni¢ nikogo, ani zrobi¢ porzadnych mechanizmoéw
antymobbingowych, zeby takie dedykowane biuro bylo, istniato. To jest jeden z pomystdw,
ktory teraz mi przyszedt do gtowy. Wiec to my tylko musimy tez odczarowaé swoje myslenie
i przyzwyczajenie nad tym, do czego jesteSmy przyzwyczajeni. Druga rzecz, pociggne to, co
mowita kolezanka z biura postanki. Jezeli chodzi o Krakéw, tam problem réwniez byt taki, ze
byto uprawnione niewierzenie wtadzom. Poniewaz wiadze, poprzednie, pan Majchrowski
bardzo... I to wszyscy wiemy, chyba mozna o tym tez méwic¢ po prostu jawnie. Bywat na
rautach i wydarzeniach organizowanych dla niego przez dyrektoréw i dyrektorki Instytucji
Kultury. Dlatego tez z tego powodu trafiajg do panstwa, trafiaty do panstwa anonimy.
Poniewaz wszyscy wiedzieli i nawet gazety pisaly o tym, ze dyrektorzy Instytucji Kultury,
rowniez pan Welczek, zrzucali sie na benefis w Teatrze Stét dla pana Majchrowskiego. W tej
sytuacji my, mieszkancy, wam po prostu nie ufamy. Ale my mozemy do was pisa¢ anonimy. I
teraz, dlaczego nie zgadzam sie z tym, co padto na anonimach od pana, to wyobrazmy sobie,
ze wpada anonim do prezydenta, ze w szkole jest molestowane, gwatcone dziecko. I co?
Anonim wyrzucamy do kosza? Czy jednak sprawdzimy, co sie dzieje w tej szkole? Jednak
sprawdzimy. Wiec jezeli jest sygnat o takim sytuacji, macie mozliwosS¢ sprawdzenia tego.
Inspekcja pracy. Inspekcja pracy tez. Albo chociazby zgtoszenie tego do Inspekcji Pracy. Tak,
przekazanie. To nie jest sprawa do nas, wiec zgodnie z kodeksem postepowania
administracyjnego, przekazane to jest do Inspekcji Pracy. Sg narzedzia.

MARTYNA StOWIK: Dziekujemy za ten glos. Prosze panstwa, jesteSmy po czasie, ale
jeszcze widze, ze dyskusja jest goraca, wiec prosimy o kolejne pytania.

PYTANIE Z PUBLICZNOSCI: Krétkie pytanie, naprawde. Czy sa jakie$ mechanizmy, ktore
pozwalajg organizatorom przygladac sie instytucji, mimo ze nie ptyng z niej zgtoszenia?
Obserwowatam juz kilka takich sytuacji, w ktorych na gotym okiem byto widaé, ze po pierwsze
jest nadmiarowa ilo$¢ zwolnien L4 wsrdd pracownikdw i masowy odptyw pracownikéw. Czy to



nie jest sygnat dla organizatora, jakkolwiek, poniewaz pracownicy czesto po prostu nie chca
zgtaszac przypadkéw mobbingu i my to wiemy wszyscy, tak, ze po prostu ludzie wolg odejé¢
czasami, natomiast w takiej wiekszej skali to bardzo wida¢ w instytucji tak naprawde i takich
instytucji mozemy wymieni¢ bardzo wiele, w ktdrych takie procesy zaszty, a jednoczesnie nie
wytoczony zostat Zaden proces, pozew nie poszedt i tak dalej.

MARTYNA StOWIK: Czyli ma pani na mysli, czy s jakies zewnetrzne monitorujace
instytucje, Czy organizator mogtby na przykiad wprowadzi¢ takie obserwacje?
tego, ze ludzie odptywaja z danej instytucji, co moze s$wiadczy¢ o jakichs
niepokojacych zjawiskach, ktoére sie tam dziejg, tak?

ROBERT PIASKOWSKI: Ja mysle, ze to jest przede wszystkim rola organizatora w pierwszej
kolejnosci. Oczywiscie mozna sie zastanowi¢ nad innymi sposobami tez obserwowania takich
Zjawisk. One oczywiscie wynikajg z wielu réznych sytuacji, chocby z ptac czasami, ale tez
rzeczywiscie z tych takich patologicznych czy problematycznych sytuacji w tych instytucjach.
Jezeli jest duza rotacja kadr, to obowigzkiem organizatora jest przyjrze¢ sie tej sytuacii,
przeanalizowal. To jest w pierwszej kolejnosci oczywiscie rozmowa z liderami tej instytucji, a
jak to nie przynosi odpowiedzi, no jednak jakis namyst nad tym, z czego wynika ten odptyw
kadr. Ja sie jednak ustosunkuje do tych rautéw mojego bytego przetozonego, do ktérego mam
ogromny szacunek i ogromng wdzieczno$¢. Prezydenta, ktdry jako jeden z pierwszych
prezydentdw samorzadowych w Polsce jednak wydatkowat na kulture prawie 5% i ten
ekosystem kultury Krakowa, cho¢ nie wolny od trudnych spraw, jednak jest dla wielu miast
tez punktem odniesienia i chciatbym to podkresli¢ bardzo wyraznie. I to, co tutaj pani, panie
Alino nazywa rautami, no prezydent byt bardzo aktywny réwniez w zyciu kulturalnym Krakowa.
Po prostu bywat na spektaklach, koncertach, wernisazach. Do tej pory jest zresztg bardzo
aktywnym uczestnikiem zycia kulturalnego. Mozna go spotkac na festiwalach i bardzo sobie
to zawsze ceniliSmy, poniewaz uwazam, Ze to jest bardzo wazne, ze wiodarze czy liderzy miast
pojawiajg sie na wydarzeniach organizowanych przez ich instytucje. Co nie zmienia faktu, ze
w tych przypadkach, ktdre tutaj dzisiaj omawialiSmy konieczna byta reakcja i ta reakcja zostata
uczyniona. Rdzne byty okolicznosci tych zgtoszen. Czasami wychodzity od strony spotecznej,
co podkreslitem w mojej wypowiedzi. I tez dzisiaj wtasnie rozmawiam z Aling Kaminska, z
ktorg jesteSmy w catym kontakcie. I mysle, ze w mojej wypowiedzi to wybrzmiato jednak, ze
wiasnie potrzeba tej odwagi u oséb i tez wypowiedzenia tego, co zte, no wymaga wziecia tez
czasami tych trudnych spraw tez z swojej rece, ale jest za to ogromna cena. I Alina tez tg
cene zapfacita i zdrowiem, i no jej sytuacjg zawodowg i tak dalej, i tak dale;j.

MARTYNA SLOWIK: Prosze panstwa, ostatni gtos.

JUSTYNA MAZUR-DZIADKIEWICZ: Dzien dobry, ja sie nazywam Justyna Mazur-Dziadkiewicz i
pozwole sobie ustosunkowac sie do obu gtoséw, ktdre stad padty, poniewaz miatam zaszczyt
wspdttworzy¢ rekomendacje, ktore tutaj zostaty przedstawione wiasnie prezentujac tg strone
samorzadowg, poniewaz mam dos$wiadczenie pracy w samorzadzie i to juz teraz moge
powiedzieC, ze z kilku stron. Sama kiedy$ pracowatam w Instytucji Kultury, pracowatam w
mediach, bytam wolontariuszka, nastepnie reprezentowatam organizatora prowadzac Wydziat
Kultury w jednym z miast na Pomorzu, co mi dato szanse sieciowania sie z bardzo wieloma



osobami bedgcymi w tym samym potozeniu co ja, co dato mi jakby tez mozliwos¢ wigczenia
sie do tego zespotu i reprezentowania gtosu organizatoréw, ktérzy zmagajg sie w catej Polsce
Z niemocg wobec tego, co tutaj zostato powiedziane, to znaczy absolutnie fatalnych,
przypadkowych zapiséw ustawy, na ktorej pracujemy. I teraz Panstwowa Inspekcja Pracy
moze w odniesieniu do NGO-séw, nie wiem, bo takiego doswiadczenia nie mam, ale do
Instytucji Kultury mnie nie moze przekazac¢, poniewaz nie jest wprost interesariuszem,
zwazywszy na fakt, ze jednak wedtug prawa Instytucja Kultury posiada swojg niezaleznosc i
jestem tez radng w miescie, w ktdrym mieszkam. To jest jakby inna strona i mam na przykfad
takie doswiadczenie, ze nie dalej jak pare tygodni temu Komisja Rewizyjna, ktéra zupetnie
jakby standardowo rozpoczeta, znaczy przygotowata Plan Pracy Komisji dotyczacy miedzy
innymi kontroli w Instytucji Kultury, zostat on odrzucony przez wojewode wtasnie z tego
powodu, ze powotano sie na te zapisy o niezaleznosci Instytucji Kultury, co jak najbardziej
rozumiem. Sytuacja jest bardzo niejednoznaczna i organizator, nawet majgc dobre intencje,
moze by¢ bardzo tatwo, przepraszam, bo tak zawsze stoje tytem do ktdrejs ze stron, moze
by¢ pozbawiony narzedzi, wiele zalezy od interpretacji. Prosze mi wierzy¢, ze jako dyrektorzy,
naczelnicy jakby Wydziatdw Kultury rozmawiamy ze sobg i wielokrotnie wymieniamy sie
telefonami i spostrzezeniami na temat tego, co bys$ zrobita, co bys zrobit w takiej sytuacji, w
jakiej ja jestem, mierzac sie z takim czy innym zdarzeniem, zgtoszonym lub nie. I jakby, czy
takim, o ktérym sie styszato, tak? Bo jakby panstwo zdajg sobie tez sprawe, ze jakby sg rzeczy,
o ktorych organizatorzy majg jakas$ wiedze, ktdra nie wynika w proces zgtoszenia. I mowie to
tez, zeby bylo jasne, niekoniecznie z perspektywy organizatora, ktérego reprezentowatam,
tylko méwie tutaj gtosem jakby wszystkich organizatordw. I przytgczam sie absolutnie do
apelu, co zresztg wielokrotnie zgtaszatam tez zespotowi, ze podstawg tak naprawde tez tej
niemocy i bardzo wielu kryzyséw wynikajgcych wiasnie z naduzyé w instytucji kultury, to jest
niejednoznacznos$¢ zapisdw ustawy, ktora z jednej strony powoduje, ze organizator nie wie
tak naprawde do konca, jakie ma uprawnienia, jakie ma kompetencje, jak ma rozmawiac z
instytucja kultury, a z drugiej strony tez powoduje, ze ja teraz jakby blizej mi jest do regionu,
o tak bym powiedziata, i widze jak strasznie rzeczywiscie ciezko jest dyrektorom w regionach,
ktorzy takie stowo, ktdre ostatnio padto na Pomorskim Kongresie Kultury, umiar, znaczy
instytucje kultury, tam nie ma umiaru, nie? Jakby organizatorzy w ogdle nie znajg tego stowa,
a instytucje kultury jakby majg straszny problem z tym, zeby egzekwowac w ogdle fakt jego
istnienia. Takze chciatam tylko uspokoi¢, ze w tych rekomendacjach tutaj tez gtos
organizatorow zaréwno takich, ktérzy mogg powiedzie¢ o swoich sukcesach, jak i takich,
ktorzy mogg powiedzie¢ o swoich porazkach byt reprezentowany. Dziekuje.

MARTYNA StOWIK: Prosze Panstwa, jesteSmy po czasie. Bardzo dziekuje za
wszystkie glosy. Temat jest bardzo ciezki i mysle, ze nie rozwigzemy go tutaj, ale
mam nadzieje, ze ta nasza dyskusja sprawi, ze bedziemy o nim gtosno mowic i
kazdy bedzie moégt wypowiedzie¢ swoje zdanie i swoje doswiadczenie. Bardzo
Panstwu dziekuje za rozmowe.



