LEKTOR: Audycje Kulturalne —w dobrym tonie.

OTWARCIE: Dzieh dobry panstwu, dzien dobry. W imieniu zespotu programowego chciatam
panstwa przywita¢ na wspotKongresie Kultury. Rozmowa, czy mozna w sektorze kultury
przezwyciezy¢ kod folwarku, jak tworzy¢ kulture wspdtodpowiedzialnosci i zaangazowania.
Rozmowe poprowadzi Anna Dtugotecka, ktdrej zaraz przekaze gtos i przedstawi swoich gosci.
Chciatam tylko doda¢, ze nagranie debaty bedzie tez dostepne dla osdb, ktdre nie mogty tu i
teraz by¢. Bardzo dziekuje.

ANNA DLUGOLECKA: Dzien dobry panstwu, bardzo dziekuje za przyj$cie na naszg
debate. Bardzo mi milo tez powita¢ naszych gosci, poniewaz biogramy sag
dostepne. To tylko chcialabym powiedzie¢, z jakimi perspektywami tutaj
zaprositam te osoby. Zaczne od Jacka Santorskiego, ktory jest psychologiem
biznesu i wnosi miedzy innymi tg perspektywe, ktora, z tego co wiem, nie zawsze
chetnie jest przyjmowana przez swiat kultury, ale biznes juz od lat wdraza réznego
rodzaju rozwigzania, ktore maja na celu wiasnie budowanie kultury
odpowiedzialnosci i zaangazowania. I ciekawa bylam, co Jacek tutaj nam
podpowie i jak nas zainspiruje. Dziekuje Jacku. Malgo Malgorzata Bakalar-
Diverge, umowity$my sie, ze nie bedziemy sie tytutlowac na tej debacie. Z kolei
wnosi troche perspektywe miedzynarodowa pracy w réznego rodzaju kulturach,
tez kulturach organizacyjnych i perspektywe badaczki. Malgo obecnie petni
funkcje PO, dyrektorki Warszawskiego Obserwatorium Kultury, niewielkiej
instytucji stolecznej, ale mocnej. Zofia Zembrzuska. Zofia z kolei mysle, Zze wniesie
taka perspektywe ciekawg czlowieka, ktory pokonal wszystkie szczeble w
sektorze kultury, od tego najbardziej podstawowego, az do obecnie petnionej
funkcji zastepczyni dyrektorki Narodowej Orkiestry Symfonicznej Polskiego Radia
w Katowicach, wiec jednej z wiekszych polskich instytucji kultury. Dzieki Zofia
rowniez za przyjecie zaproszenia. No i Wojciech Gorczyca, ktory jest
psychologiem, wnosi tez perspektywe osoby, ktdra przez wiele lat pehnita funkcje
menedzerskie i rowniez zarzadzala catosciowo instytucjami kultury, m.in. byt
dyrektorem TR Warszawa, wczesniej zastepca dyrektora w Muzeum Narodowego
w Krakowie, ale rowniez Centrum Sztuki Wspoétczesnej w Warszawie, a od kilku lat
troche zmienit branze, chociaz nie do konca i zajmuje sie wsparciem,
konsultacjami, doradztwem witasnie m.in. dla sektora kultury, prowadzi
dzialalnos¢ szkoleniowo-doradcza, wiec takie rozne perspektywy. Kiedy
uczestniczytam w réznych debatach na tym kongresie, to uswiadomitam sobie, ze
bardzo mi tutaj brakuje wsrod naszych panelistow, ale juz bylo za po6zno, zeby
doprosic¢ perspektywy takiego mltodego cziowieka, ktory robi pierwsze kroki w
instytucji kultury, ale czlowiek sie uczy cate zycie, zatuje, ze tej perspektywy tutaj
nie bedziemy mieli. By¢ moze wiasnie z sali. Bardzo panstwa zapraszamy. Plan na
te debate jest taki, ze zaczniemy od tego, ze chwile pobedziemy w tej metaforze
folwarku i porozmawiamy o tym wilasnie, dlaczego on w ogodle powstat, z czego on
wynika w Polsce, w naszej kulturze, czym sie objawia i dlaczego tak diugo sie
utrzymuje w sektorze kultury. Musze panstwu przyznaé, ze kiedy w sierpniu
zadzwonitam do Jacka Santorskiego z zaproszeniem do rozmowy, to ta debata



miata miec troche inny tytul, bo miata mie¢ tytut jak przezwyciezy¢ kod folwarku,
na co Jacek zabil mnie $miechem i powiedzial, chyba oszalatas. Trzeba zadac
pytanie w ogole czy, wiec nasza debata nosi tytut, ktory nie ma tezy. Bedziemy sie
zastanawiaé, czy w ogole to jest mozliwe. W drugiej czesci tej debaty chciatabym,
zebysmy sie skupili na takich praktycznych przyktadach jednak tego, jak to robig
instytucje i jak to robi biznes. Przyktadach, ktére by¢ moze niektorych z panstwa
zainspiruja do wdrozenia. A w trzeciej czesci debaty sformutujemy konkretne
rekomendacje, ale rekomendacje nie tylko dla wiadz, dla Ministerstwa Kultury, ale
rowniez zalezato mi na tym, zeby to byly rekomendacje dla oséb zarzadzajacych
instytucjami kultury, ale tez dla oséb, ktore po prostu w sektorze kultury
funkcjonuja w réznych rolach dla pracownikéw, pracowniczek, zeby kazdy
wyszed}t z czyms. I oczywiscie zaplanowalismy tez i bardzo liczymy na to, ze w
ostatniej czesci debaty czwartej panstwo zabierzecie glos i podzielicie sie swoimi
doswiadczeniami, przemysleniami. My bedziemy sie starali, zeby ta rozmowa
miatla taki konstruktywny charakter. I chyba czas zaczgé¢. No wiasnie, prof. Janusz
Hrynkiewicz, socjolog badajacy stosunki pracy w polskich organizacjach, w swojej
ksigzce zatytulowanej “Polityczny i kulturowy kontekst rozwoju gospodarczego”
pisze: "W polskiej kulturze organizacyjnej ciagle obowigzuje stworzone na
przetomie XV i XVI wieku model folwarczny”. Skoro tytut naszej debaty brzmi, czy
mozna, to ja bym chciala, zeby$smy zaczeli od pytania, na czym polega ten kod
feudalny i dlaczego on sie w Polsce zbudowat.

JACEK SANTORSKI: Dzien dobry, Jacek Santorski, Akademia Psychologii Przywddztwa. Kiedy$
Laboratorium Psychoedukacji, dosy¢ dtuga droga, ale prawie zawsze zwigzana z ludzmi,
relacjami. Ludzie ludziom gotujg ten los, niezaleznie od tego, czy pracuje z rodzing, czy z
firmg, czy z firmg rodzinng. Chciatbym by¢ bardzo ostrozny z tym kodem folwarku i z tg
folwarcznoscig, poniewaz tez jako psycholog, jako cztowiek moge powiedzie¢, ze nasze
umysty, nasze mdzgi tak dziatajg, ze po prostu na metafory, na rézne takie ikony, konstrukcje
symboliczne reagujemy mocniej niz na logiczny wywdd. Ten folwark jest psychologicznie
mocniejszy niz logicznie. Ja mam w zwigzku z tym tez pewng troske i chce z gruby powiedziec,
Ze ja sobie daje prawo jako przedsiebiorca od czterech dekad, jako doradca, taki troche
spowiednik i towarzysz przedsiebiorcdw od tych duzych polskich nazwisk, ktére budowaty
polski biznes, bo jestem od poczatku lat 90. z nimi po rdzne $rednie firmy, firmy rodzinne, ze
ja sobie daje prawo rozpatrywac¢ na ile kwestia tej folwarcznosci dotyczy naszego $wiata.
Naszego $wiata, czyli Swiata biznesu, firm, firm prywatnych od tych matych do wielkich
zarzadéw firm miedzynarodowych w Polsce. Natomiast chciatbym mie¢ dostatecznie wiele
pokory, szacunku, wyczucia, zeby nie przychodzi¢ do panstwa i powiedzie¢ hej, to ja wam
teraz opowiem o waszym folwarku, bo ja nie wiem, czy jest wasz folwark, a moze nie. Moze
jest to jaki$ fenomen, jakie$ zjawisko, ktdre moze mie¢ miejsce, moze sie materializowa¢ w
pewnych miejscach, ale jego skali nie znam. Generalnie w odniesieniu do firm i organizacji
produkcyjnych, ale réwniez administracyjnych z badan profesora Hryniewicza, solidnych
metodologicznie na duzej probie chyba reprezentatywnej dla duzej czesci kategorii polskich
firm, 15 lat temu wynikato, ze zdecydowana wiekszo$¢ z nich, 90 albo wiecej procent, da sie
wpisa¢ w tréjkat bardziej niz w kwadrat niz w koto. Ze ten trdjkat jest dosy¢ ostro w gére po
prostu i na szczycie jest jeden sprawujgcy wiadze albo grupa sprawujgca wtadze, wiascicielska



albo reprezentant, przedstawiciel jakiegos koncernu miedzynarodowego tez dziatajgcego w
tym imieniu. I w tej strukturze hierarchicznej komunikacja z goéry na dot przebiega przede
wszystkim wtedy w ten sposdb, ze po polecenia zasady przychodzi nowy prezes i méwi, czego
nie bede tolerowat i na pewno ta komunikacja z géry na dét idzie. Komunikacja z dotu do gory
nie idzie, poniewaz z drugiej strony zarzad musi mie¢ jaka$ wiedze o tym, czym ludzie zyjg,
co robig i tak dalej. W zwigzku z tym istnieje system donosdéw, system roznego rodzaju
korporacyjnych manipulacji, ktére sg troche podobne jak w kazdej korporacji
miedzynarodowej, ale w polskiej korporacji okazato sie, ze specyficzne jest to, ze ten
najwyzszy czy najwyzej zarzadzajaca nie jest tak bezduszna jak powiedzmy w korporacji w
uproszczeniu, powiedzmy niemieckiej albo taka politycznie przegadana, ze bardzo elegancka,
a i tak w biatych rekawiczkach dziejg sie inne rzeczy, jak w korporacjach francuskich, bo kazda
kultura ma swoje korporacje. Okazato sie, ze kultura polskiego folwarku jest taka, ze mozna
pana podja¢ pod kolana, Ze to jest kapry$na pani lub pana. Méwigc jezykiem psychologii, to
jest miks cech narcystycznych i historycznych. Ma kaprysy, ma upodobania, ma uprzedzenia,
ma dobry dzien, ma zty dzien, decyduje, rozprowadza, decyduje personalnie, decyduje do
jakiego dziatu i komu przekaza¢ jakie $rodki, decyduje o wynagrodzeniach, decyduje o
przyjeciach, o réznych dalszych dziataniach. Wie lepiej, wie lepiej. Wszystko po prostu. I
jednoczesnie to byto smutne. Ja pracowatem juz w latach 90-tych z polskimi przedsiebiorcami,
jak mowie, tymi z najwyzszej potki tez, ale tez ze Sredniej, z ktérymi tez dtuzej dziatatem,
chociaz nie, najdtuzej dziatatem z jednej z rodzin z najwyzszej potki. Ale oni to nazywali dwory.
I tak mowili, tak troche z przekgsem, ale z taka duma. Zona wielkiego, mega prezesa méwita,
no on na swoim dworze, prawda, ma taki, tak. A ja przyszedtem do nich i méwie, stuchajcie,
profesor Hryniewicz méwi, ze to zaden dwor, to folwark. No to troche juz byt ktopot, a ona
powiedziata, Jacek, to ty zréb co$, zebySmy mogli poprawi¢. I powotaliSmy Akademie
Psychologii i Przywddztwa przy Szkole Biznesu Politechniki Warszawskiej, gdzie zarzadzajacy
wiasciciele, ci nieliczni, ale to wystarcza, zeby miec co roku od 15 lat 100 czy wiecej osdb, ale
nieliczni jak na skale polska, przychodzg pracowac nad tym, zeby dokonac jakiej$ ewolucji tej
folwarcznosci w strone czego$ bardziej podmiotowego, partnerskiego, procesowego,
projektowego. Takie elementy sie udajg, ale s w mniejszosci. Na przyktad okazuje sie, ze
firmy, ktére wprowadzajg troche przez zbieg okolicznosci albo Swiadome wybory, lean
management, to jest metoda Toyota, ktdra polega na tym, ze pracownicy Srednich szczebli, a
nawet nizszych szczebli, pracujg z metodg Kaizen, optymalizujg procesy, zeby dostarczyc
klientowi i otoczeniu $wiatu najlepszych mozliwych rozwigzan, ale sg do tego bardzo mocno
edukowani i wszyscy razem pracujg i nagle w zaktadzie takiej pracy, gdzie robig jakie$ czesci
czy co$ montujg i tak dalej, jest 40 miejsc, gdzie pracujg twdrczo i tu nagle ten folwark
zamienia sie juz w takg organizacje, ktérg mozna wpisac juz nie w tréjkat, a w kwadrat. Juz
jest szereg projektdw, ale to sg ciggle nieliczne dobre praktyki. Zdecydowanie ciggle predzej
czy pozniej najwyzej mamy grupy sprawujgce witadze, ale to idzie tez tak pionowo. I teraz w
finale chce powiedzie¢, ze ktopot troche polegat na tym, ze to trudno tak powiedzie¢, no to
dobrze, to trzeba ich zmieni¢, naprawic, trzeba cos$ z nimi zrobi¢. Mam z badan Insead profesor
Alfred K. de Vries, taki tez psychoterapeuta zajmujacy sie biznesem, tylko ja kameralnie,
lokalnie, on Swiatowo. On pokazat, ze firma zazwyczaj ma cechy, a takze psychopatologiczne
lidery. Ze firma paranoika jest paranoiczna, ze firma odcietego od siebie schizoida jest po
prostu bezduszna i bez kontaktu, ze firma histeryka jest historyczna, a firma narcyza ma
przerost kosztow na swoj wizerunek i tak dalej. No to mozna powiedzie¢, dobrze, to jezeli



zyjemy w Swiecie tych folwarkéw, trzeba co$ predzej czy podzniej zrobi¢ z tymi folwacznymi
liderami. I wtedy profesor Hrynkiewicz zrobit dodatkowe badania, dodatkowe studia i to jest
ostatnio bardzo wazne zdanie. Okazato sie, ze 80-90% pracownikow ze S$rednim
wyksztatceniem lubi ten folwark, a 50-60% pracownikdw z wyzszym wyksztatceniem tez lubi
ten folwark, bo ten folwark w pewnym sensie zwalnia od odpowiedzialnosci, bo ten folwark,
tak jak Fromm sie zastanawiat po II wojnie Swiatowej, dlaczego spoteczenstwo Goethego
kupito faszystowskie rozwigzania w stynnej ksigzce “Ucieczka od wolnosci”. Okazato sie, ze
ludzie bali sie wolnosci, woleli odda¢ wolno$¢ i godno$¢ przy okazji za takie
pseudobezpieczenstwo i dlatego to jest trudne, ze my musimy méwic, ale ja ciggle méwie o
nas w biznesie. Ja nie znam waszego $wiata poza przyjaciétmi z waszego Swiata, jakimis
incydentami, o ktérymi nawigze, ze folwark to stan umystu i ciemiezycieli i ciemiezonych, ze
opisano zjawiska tak duzego rodzaju, ze ciemiezeni w tym folwarku biznesowym wymierzajg
sobie sprawiedliwo$¢. W komunie kradto sie drut i papier toaletowy. We wspdtczesnych
firmach robi sie roamingi na koszt firmy, ale to jest co$ takiego. Mi sie to nalezy, bo oni mnie
ciemiezg, oni mnie wykorzystuja, to teraz my w matej grupce sie przystosujemy. To sie hazywa
amoralny familiaryzm. Takze my mamy generalnie temat i problem i jednoczes$nie 10,
kilkanascie polskich firm, bada to Ernst & Young, my to badamy, badaliSmy przez PARP,
wychodzi poza ten paradygmat, ale wtedy poza ten paradygmat wychodzg z jednej strony
liderzy, a z drugiej strony grona wspdtzarzadzajace, ktdre oni wspdttworzg i zazwyczaj to sg
wiasnie takie grona wspotzarzadzajace, ze sie w jakim$ stopniu dzielg jednak wiadzg i
odpowiedzialnoscia. I takie grona jeszcze elitarne mogg budowac tg forme posrednig, ze to
jest partycypacja, ze biorg udziat w waznych decyzjach. Na koniec lider podejmuje decyzje i
wyjasnia dlaczego, ale byly juz ich wewnetrzne konsultacje i takie przemiany nastepujg. W
Panstwa $wiecie ja wzigtem artykut, szukatem pana Szymona Kazmierczaka, jesli chodzi o
teatr na przyktad, temat z oktadki w miesieczniku Teatr 2020. On pisze o tych spektakularnych
wydarzeniach, ktére miaty miejsce w teatrach i redakcjach, gdzie byt mobbing, gdzie byly
duze naruszenia, ale to mogty byc tez spektakle tego rodzaju folwarsznosci, ale niekoniecznie,
ale moze na niewielkg skale. On zwraca tylko uwage na to, ze to sie tez moze jako$
rozpowszechniaé. W gruncie rzeczy my tej skali nie znamy, to Pafnstwo mozecie powiedziec.
Na ile te zjawiska, o ktorych ja tu powiedziatem, takiej kaprysnosci, dowolnosci, ktéra sie
moze czasem zamieni¢, ewoluowac, nie musi, ale moze w jakie$ takie bezduszne czasem
wykorzystywanie ludzi, znecanie sie nad nich, dziatanie na ich strach, na despotyzm. Na ile to
dotyczy Waszych filméw i Waszych organizacji. Wiem tylko od sgsiadéw, mieszkam na Saskiej
Kepie, to jest taka dzielnica troche artystyczna, spotykam tam ludzi tez ze $wiata. Teraz jak
wsiadatem w autobus 117, zeby do Was przyjecha¢, to spotkatem znanego aktora. Ja moéwie,
gdzie jedziesz? On méwi, jade na probe. Ja méwie, wiesz, a ja tez jade do Twojego $wiata. A
jakiego? A ja jade mowic o teatrze, na kongres. On moéwi, to sie spiesz, bo teatr umiera. No
wiec opowiedzcie, jak to jest.

ANNA DLUGOLECKA: Jacku, ja bym chciata zapytac jeszcze o jedno, no bo tak troche
nakreslites ten obraz, troche konczac pesymistycznie, a ja bym chciata zapytac,
dlaczego no witasnie biznes, niektorzy przedsiebiorcy podejmuja decyzje, zeby
jednak zmieni¢ ten sposdb zarzadzania, prawda, na bardziej wiaczajacy,
partycypacyjny.



JACEK SANTORSKI: To nie sg powody biznesowe. Prosta, powtarzalna produkcja, uktady w
sprzedazy, ga cenowa mogg prowadzi¢ do tego, ze folwark moze miec sie bardzo dobrze
biznesowo. Jeden z najbogatszych Amerykandw, 30 miliardéw, tak, czy wiecej, ile tam Musk
ma, on prowadzi wielkie folwarki oparte na nowych technologiach. Mamy boskie technologie,
$redniowieczne instytucje i paleontologiczne emocje, prawda. Ci, ktorzy wybierajg robic¢
inaczej, robig to ze wzgleddw estetycznych.

ANNA DLUGOLECKA: Co to znaczy?

JACEK SANTORSKI: To sg ludzie z klasg albo chcg miec klase i ja z nimi pracuje i dlatego zdaje
sobie sprawe, jestem i dumny i skromny, bo z jednej strony wiem, ze nie zmienie $wiata, bo
takie kryteria estetyczne, ktére ja mam i my mamy, ma niewielu, ale z drugiej strony dla nich
mamy fantastyczny program. Juz nie robie teraz sprzedazy, bo jest sprzedany caty kurs
najblizszy na najblizszy rok w Akademii Psychologii i Przywodztwa. Nie ma zadnych miejsc,
wiec moge powiedzie¢. Znowu 140 osdb zarzadzajgcych firmami i wiascicieli przychodzi do
nas na rok. My ich meczymy. Pracujemy z nimi prawie, ze psychoterapeutycznie, zeby
zobaczy¢, na ile ich grupa jest paranoiczna, bo on jest paranoiczny, na ile jest historyczna, bo
on jest historyczny, na ile jest schizoidalny, i oni pracujg nad sobg z nadziejg, ze ich przemiana
wewnetrzna zmieni $wiat ich firm, a jednoczesnie, ze to bedzie taki $wiat, w ktdrym po prostu
lepiej sie zyje, zwlaszcza w firmach rodzinnych, ze to moze by¢ firma, ktéra moze przetrwac
pokolenia, ze tam jest inna chemia i tak dalej. Sg takie enklawy dobrego zycia, enklawy
dobrego Swiata i to sg dobre praktyki, ktore ja wierze, ze czasy mogg sie skalowac. Niektore
rozwigzania, o ktérych méwimy, na przyktad lean management. W tej chwili specjalisci z
bankéw jezdzg do Japonii, do Toyota i ucza sie, jak lean management przenies¢ do banku,
wiec nagle sie okazuje, ze pewne dobre praktyki, ktdrymi sie zajmujemy ze wzgledéw
estetycznych, da sie przenies¢, ale jestem tutaj bardzo ostrozny w tym.

ANNA DLUGOLECKA: Dobrze, to teraz dam ci odpoczac¢ troche. Chciatabym zapytac o
to, jak z perspektywy osdb, ktore pracuja, dziatajg od lat w sektorze kultury to
wyglada. No i wiasnie, czy wzgledy estetyczne to sq wystarczajace powody, dla
ktorych trzeba by i warto by bylo podjac ten trud dokonywania jednak pewnych
zmian, sposobu zarzadzania instytucja, sposobu wspotdziatania w instytucji.

ZOFIA ZEMBRZUSKA: Dzien dobry, to ja wypowiem sie z poziomu praktycznego witasnie.
Pierwsza moja mys$l, ktora byla czy z powodu estetycznego, ja musze przyznac, ze zmiany,
ktore drobnymi krokami staramy sie wprowadzac¢, robie tez dla siebie. Po to, zeby ta praca
sprawiata mi rados¢, bo bede widziata, ze inni tez s3 w nig zaangazowani i chce im sie po
prostu przychodzi¢ do pracy i wiedzg po co to robig. Wiec to na pewno taka pierwsza mysl,
pierwsza moja odpowiedz na to, ale na pewno to, ze dzieki temu, ze pracujemy i
wspdtdziatamy, czujemy, ze no wiasnie to, co instytucja robi jest tez moje. Mysle, ze zupetnie
wychodzimy na inny poziom i to, co robimy tez ma inng jako$¢, bo jest tam serce i jest energia
i praca, ale nie taka praca wfasnie na ugorze, ze ktos mnie do niej zmusit, ja siedze po
godzinach i jestem sfrustrowana, tylko czasami tez siedze po godzinach, ale dlatego, ze czuje,
ze to ma jakas wartos¢ i ma cel. To taki wstep a propos estetyki, chociaz w kulturze wiadomo
estetyka réwniez i klasa ma ogromne znaczenie. Chciatam powiedzie¢, na pewno zacza¢ od



jednej rzeczy. Jak ja przysztam do NOSPR-u, w ktdérym jestem juz ponad trzy lata, po trzech
miesigcach zapoznawania sie z instytucjg, to byta moja pierwsza taka wysoka funkcja, miatam
poczucie, ze ojeju, tu trzeba co$ zmieni¢, tam bym co$ zmienita i tu trzeba naprawic¢ i po
prostu z takg ogromng energig w sumie, ale z takim przekonaniem, ze wszystko tutaj zaraz
pozmieniamy. I jestem tam juz trzy lata i mam wrazenie, ze moze 20% z moich pomystow i
checi udato sie zrealizowac, ale czuje, ze to jest ogromny sukces, ze tez ta mentalnos¢, bo
nazywamy to mentalnoscia, to nie jest cos, co sie zmienia w miesigc, w rok i to wymaga checi
i zaangazowania nie jednej, ale wielu oséb i wiasnie to wspdtodpowiedzialnos¢ za to, tez za
te zmiany kolejne, no wymaga czasu, pokory, tego, ze czasem nie wyjdzie, ze czasem to sie
zniecheci, uzna, ze to sg wariackie pomysty i ze byto dobrze, tak jak byto. Podam takie czasem
unikanie odpowiedzialnosci wtasnie jako wytrych, jako mozliwos¢ dalszego narzekania i w
sumie to jest wygodnie, prawda, jak narzekam, to jestem w pozycji ofiary, moge zwrdci¢ na
kogo$ innego i jest catkiem wygodnie i tak sobie dalej mozemy sie nakreca¢ i mam wrazenie,
Ze wyjscie z tego, to sama bylam kiedy$ w pozycji takiej osoby mocno narzekajgcej i czasem
sie na tym tez tapie i rzeczywiscie to jest, no to jest nie wziecie spraw w swoje rece, ale bardzo
tatwo sie w tym zapedzi¢, tak, tu kolega tez tak méwi, ja tez sie nakrece i wydaje mi sie, ze
to witasnie s te drobne kroki, jednak pomyslenie, okej, to co ja z tym moge zrobi¢, wiec z
mojej perspektywy, gdzie ja pracuje z menedzerami, to jest zawsze pytanie, co ja moge zrobic¢
tez, zeby ci pomdc, tg odpowiedzialnos¢ i bra¢ i dawa¢ w zespole dzieli¢, jak ja moge to
wesprzeC, wiec jezeli s pienigdze oczywiscie, to czy jakims szkoleniem, ale czy pracg nawet
indywidualng, bo ja sie spotykam co tydzien z kazdym z kierownikéw, z ktérym pracuije i tez
omawiamy zaréwno kwestie wiadomo merytoryczne i tak zwang biezaczke, ale tez tematy
Zwigzane z rozwojem zespotu, czy co sie dzieje, w jakim kierunku tak jest potrzebna zmiana,
ale mysle, ze najwazniejsza rzecz to wiasnie a propos tej hierarchicznosci i trojkata, tak, tego
gdzie idg te informacje i przeptyw, to ja zauwazytam, ze bardzo istotne jest tez to co sie dzieje
pomiedzy ludZzmi, znaczy nie tylko jak idzie do géry i do dotu, ale co sie dzieje pomiedzy, czyli
wiasnie to poczucie wspdtodpowiedzialnosci, nie tylko za moj obszar, bo ja pedze i ja wykaze
sie i pokaze wiasnie mojemu dyrektorowi, ze wszystko dowioztem na czas i caty moj zespot
ledwo zyje, ale dowiezliSmy, a jezeli nie dowiezliSmy, to byta wina tych, co nam wczeséniej nie
dostarczyli materiatdw, wiec tu mi sie wydaje bardzo istotne i nad tym od dwoch lat w
NOSPRze przepracujemy i z ekspertami, zeby wifasnie budowac bardzo silnie poczucie
wspolnoty tez miedzy menedzerami, zeby oni czuli, ze to co oni wnoszg miedzy sobg, to tez
sie przynosi swojg drogg dalej, bo oni sg przyktadem dla innych, zeby tez wspdinie czuc te
odpowiedzialnosSc¢ i zapraszamy tez do wspdlnej pracy nad réznymi rzeczami, czyli na przyktad
jak widzimy, Ze co$ nie dziata, bede juz konczy¢, taka sztafeta wtasnie w pracy orkiestry, ale
w pracy tez teatréw, w wielu instytucjach mamy sezonowos¢, czyli ta praca przed otwarciem
sezonu, przed pazdziernikiem zwykle, badz wrzesiem jest bardzo intensywna, tak, dziat
programowy, ktdry czesto pracuje i dwa lata wczesniej nad tym, jaki bedzie, czy trzy lata
wczesniej, jaki bedzie program, to trzeba przekaza¢ do produkgiji, ktéra liczy koszty, logistyke
ustala, tak, pozniej jak my to zakomunikujemy, za ile to sprzedaé, wiec ci, ktorzy sg na koncu
sg wiecznie sfrustrowani, Ze ci, co zaczeli to za p6zno wystartowali i naprawde mieliSmy bardzo
duzo tarci na tym polu, co roku przed wtasnie pazdziernikiem i udato nam sie przez ponad rok
pracowali$my z kierownikami i za zaproszonymi osobami w formie warsztatowej nad tym, to
co kazdy robi, dlaczego, z czego to wynika i wyszto, ze tak naprawde do tej pory brakowato
nam zrozumienia, zrozumienia tego, kto sie czym zajmuje i dlaczego nie moze dac tego



wczesniej i mam wrazenie, ze pierwszy raz ten sezon, po pierwsze udato nam sie otworzyc z
troche mniejszg zadyszka, mimo, ze byto to dziesieciolecie budynku i tez miato to swoje
wyzwania i teraz co miesigc na spotkaniach kierownikdw patrzymy sobie na ten zbudowany
harmonogram, w ktérym wszyscy wiedzg, co u kogo sie w danym miesigcu cyklicznie dzieje,
czy to jest na czas, czy sg jakie$ zagrozenia i jak to w zwigzku z tym wptywa na innych i to
jest wiadomo, to jest taka praca mozna by powiedzie¢ organizacyjna, my patrzymy, jak
planujemy, ale to bardzo duzo nam pokazato, ze brakowato zrozumienia, po prostu
zrozumienia, kto sie czym zajmuje, a jezeli rozumiem, to czuje tez wtasnie wspot...

JACEK SANTORSKI: Takie wzajemne zrozumienie, o ktorej pani mowi, jest piekne i dlatego
mowitem, Ze tu chodzi o wzgledy estetyczne.

ANNA DLUGOLECKA: Zofia, juz skrecitas w dzielenie sie rozwigzaniami...
ZOFIA ZEMBRZUSKA: Bo ja praktycznie...
ANNA DLUGOLECKA: Tak, bardzo fajnie, mysle, ze tez o to chodzi.

MALGORZATA BAKALARZ DUVERGER: Ja jeszcze chce poby¢ w estetyce, wiec moze ja ci sie
przydam w takim razie, poniewaz bardzo mi sie podoba taka ekstrawagancka metafora, ze to
jest estetyka, ale sie z nig pozwole nie zgodzi¢, bo ty przyniostas nam perspektywe duzej
instytucji, ja w zasadzie w wiekszosci swojego zycia funkcjonowatam w instytucjach matych,
ale rzutkich i przez to zaréwno wykorzystujacych, jak i narazonych na zmiany. Zmiany, tak
mowimy o nich na zewnatrz, a w $srodku méwimy o nich budyn albo chaos i jakby z tej
perspektywy ciggle zmieniajgcych sie czynnikdw zewnetrznych, wewnetrznych, zmian w
zespole, zmian w misji, zmian w pienigdzach, zmian w $wiecie, zmian w pandemiach, wojen,
ich braku, ich rozpoczecia, ich wiszenia na wiosku. W tym sensie to nie jest tylko estetyka, ze
my chcemy mowic, ze nie chcemy by¢ w kulturze folwarku, czy nie chcemy by¢ w modelu
folwarku, poniewaz model folwarku poza wszystkim jest przede wszystkim ciezko sterowny i
on jest bardzo mocno o bezsilnosci, zaréwno tych, ktorzy sg na stanowiskach kierowniczych,
w tych hierarchiach, w tych bizancjach, jak i tych oczywiscie, ktdrzy sg podwtadnymi. To
znaczy tak naprawde folwark jest opowiescig o bardzo duzym rodzaju bezsilnosci, nawet na
poziomie wiadzy twierdzita bym, przynajmniej w instytucjach kultury. I ze to do pewnego
stopnia tylko jest opowies¢ o mentalnosci i o kaprysach i o naduzyciach, natomiast ja
chciatabym, zebysmy tez spojrzeli na to jako na pewien system, pewne rusztowanie, w ktorym
instytucje czasem funkcjonujg i to jak one funkcjonujg. W sytuacji, w ktdrej nie mamy
transparencji, to znaczy nie mamy przeptywu pomiedzy tym, co robi kadra kierownicza,
umeczona roznymi historiami, tak, wskaznikami, miernikami, za mato pieniedzy, za duzo
pieniedzy, to trzeba rozliczyé, tam jakie$ stynne europejskie pienigdze, co to wszyscy nie
bedziemy moéwi¢, Zzeby lokowaé, nie lokowal produktu, ale bedziemy teraz chichotac,
chichoczemy, KPO, ha, ha, ha. Wiec, prawda, duze umeczenie kadry kierowniczej i duze
umeczenie zespotdéw, czesto brak komunikacji pomiedzy innymi a drugimi, duzy brak
transparencji, dlaczego ona tak zdecydowata, dlaczego my to robimy, ale tez oczywiscie ta
wygoda, o ktdrej mdéwisz, wygoda, co ja moge, pani kierowniczko, co ja moge, tak, znamy,
znamy to podejscie oczywiscie, ale to podejscie nie jest tylko kwestig charakterologiczng, ono



czesto jest faktem i jakby wydaje mi sie, ze ten, ze, ze ta folwarsznos¢ to czesto jest kwestia
takiego ustawienia instytucji, ktoére jg paralizuje koniec koncdéw, ze to nawet nie jest o
emocjach i o tym kto, gdzie, jak robi i o naduzyciach, tylko to jest tez o tym, ze w sytuacji, w
ktérej pojawia sie jakikolwiek kryzys, czy jakakolwiek, jakiekolwiek napiecie, instytucja nie jest
w stanie na niego zareagowac. Kryzys w postaci, to nie musi by¢ kryzys w postaci pandemii,
to moze by¢ kryzys w postaci osoby, ktdra jest nagle chora przez trzy miesigce, ktdra jest w
kryzysie psychicznym, to moze by¢ historia zwigzana z tym, Zze nagle mamy przetasowanie
pieniezne. To sg te momenty, w ktorych instytucja musi sie przegrupowaé, zmieni¢ model
dziatania na zwinne i nikt nie jest w stanie tego zrobi¢ tak naprawde. Wiec pomyst na to, zeby
sie przygladac kulturze Folwarku, to znaczy jeszcze raz przygladac sie tej kulturze na réznych
poziomach pewnych bezsilnosci, czy pewnych betonéw, w ktdrej jesteSmy wttoczeni, to nie
jest tylko estetyczna fanaberia, przynajmniej w instytucjach kultury, ale konieczno$¢ i
oczywiscie mozemy moéwic o odpornosci instytucji, o odpornosci zespotéw. Pamietajmy o tym,
Ze rdznica miedzy sustainability a resilience, czyli miedzy ta ciggtoscig a odpornoscia jest taka,
ze kiedy projektujemy odpornos¢, to zaktadamy, ze bedg kryzysy, zaktadamy, ze rzeczy pdjda
Zle i ze bedg wpadki i ze bedg czkawki i w taki sposéb modelujemy nasze dziatanie. Nie da sie
zaprojektowac odpornosci instytucji, ktora jest w folwarcznej strukturze i wtasnie dlatego to
jest co$ wiecej niz tylko estetyka, tak mi sie wydaije.

ANNA DLUGOLECKA: Wtasnie na to liczytam, Wojciech.

WOJCIECH GORCZYCA: To ja jako mitosnik ztozonych systemow, to tak sobie pomysle, ze da
sie moim zdaniem pofaczy¢ wszystkie te wypowiedzi, bo rzeczywiscie to pytanie, skad sie ten
kod folwarku wzigt, on sie wzigt po prostu z jakich$ tam oparéw historii. Bardziej chyba
ciekawe pytanie jest, dlaczego sie tak dtugo utrzymuje. Biorgc pod uwage to, co powiedziates,
Ze on jest totalnie antyrozwojowy, wiec niejaka sita go tam zatrzymuje. Jak pomyslimy o
folwarku jako o znaczeniu takim, w znaczeniu czysto historycznym, spotecznym, no to byita to
specyficzna relacja wtasnosci, co mi sie wydaje tutaj bardzo wazne i wtadzy, tylko ze ona
wiasnie pozbawiona tego, tego dodatku odpowiedzialnosci, wtadze zmienita na hierarchie, a
wiasnos$¢ na podporzadkowanie. Tak, tak kojarzymy. Nawet pdzniej, kiedy procesy historyczne
od tego folwarku panszczyznianego sie oderwaty, to szybko, powiedzmy sobie, ze taki proces
rugowania tez zaczat odbiera¢ wtasnos¢ i krotko méwigc chwile pdzniej wylgdowalismy w
folwarku jakby feudalnym. Wobec tego ciekawe jest to, dlaczego tak dtugo...

MALGORZATA BAKALARZ DUVERGER: Gorzej, takze w kapitalistycznym.

WOJICIECH GORCZYCA: Tak, tak, przepraszam, kapitalistycznym, dokfadnie, doktadnie. I to
jest ciekawe, przeciez nawet jak rozmawiamy o tych wszystkich nowych modelach, ja
specjalnie zrobitem sobie taki wycigg powiedzmy z literatury, oczywiscie we wspdtczesnej
literaturze dotyczacej zarzadzania tego takiego nowoczesnego, to koncepcje dotyczace, te,
ktore nas interesujg, rozdzielania, rozpraszania wiadzy, sprawczosci pojawiajg sie juz
powiedzmy tak wyraznie w latach 80-tych, ale pamietajmy, ze to jest tez czas, kiedy moim
zdaniem dochodzi do takiego nowozytnego rugowania, to znaczy pojawiajg sie takie osoby
jak, ja wiem, ze na nim sie wszystko teraz wylagdowato, na Jacku Welchu, ktéry w latach tam
chyba 80-tych przejmuje prezesure General Electric, jednak z firmy, ktdra byfa takim, po



prostu promieniowata na catg kulture zarzadzania nowymi pomystami bardzo rozwojowymi,
nagle pojawia sie ten dominujgcy jeszcze do niedawna model fiskalizacji, kapitalizacji,
krotkoterminowych zyskdéw, ktory w ogdle przestaje tg wtadze czy wtasnos¢ dystrybuowac i
Jack Welch szkolit w zupetnie czym$ innym niz w tym, zeby rozmawia¢ z pracownikami.
Dopiero, i teraz powiem, ze jesli spojrzymy na raporty na przyktad, ktére powiedzmy wielkie
firmy, doradcze, badania, ktére sie pojawiajg, to tak naprawde dopiero w okolicy, nie wiem,
10 lat temu pojawiajq sie takie wyrazne nawigzania, az tutaj po prostu zacytuje, bo sam bytem
tym zaskoczony, ze powiedzmy dopiero w 2015 roku pojawia nam sie w bardzo jakby takich
powtarzanych i cytowanych raportach, na przykfad przywddztwo, co naprawde sie liczy, czy
dlaczego najlepsi menedzerowie zdarzajg sie tak rzadko, pojawiajg sie nam po raz pierwszy
takie pojecia jak poszukiwanie réznych perspektyw, wspieranie innych, umiejetnosé
zaangazowania kazdego pracownika, atrakcyjnym przedstawieniem wizji i misji, czy
budowanie relacji, ktore tworzg zaufanie. Jak patrzymy na to, co sie dziatlo wczesniej,
pomyslcie Panstwo, to jest 10 lat temu, to mamy w zasadzie tylko wskazania na efektywnosc,
nawet nie produktywnos¢, tylko optymalizacje kosztdw, krétkoterminowe zyski. Wobec tego
pytanie, dlaczego tak dtugo to trwato, no bo widocznie bardzo ciezko co$ zmienia¢, ale
rzeczywiscie ciekawsze jest pytanie, dlaczego to trwa w kulturze. Moim zdaniem, jak
popatrzymy na te historyczne procesy, to specyficzne i tu jest wyjatkowo polskie, mysle, ze
przeklenstwo, ze jesteSmy tak unormowani przez romantyczng, a nie pozytywistyczng po
prostu kulture i gdzieS tam utkneliSmy, uwielbiamy, jesteSmy zakochani w kleskach i
katastrofach, no uméwmy sie, zbyt rozwojowe to nie jest. I jesli potgczymy to z takim, ze
instytucje kultury, no przeciez w samej tej nazwie, nie, mamy paradygmat instytucjonalizmu,
czyli gdzie$ nasza uwaga ucieka do tego, ze jest to jakas struktura, ktéra co$ chroni. Okej,
chroni bardzo dobrze, no ale po raz kolejny, powtdrze, rozwojowa nie jest. Trudno jej sie
wyrwa¢ w poszukiwaniu nowych rozwigzan. Jesli do tego dotozymy skrajny niedostatek
zasobow, no to znowu cofamy sie do istoty folwarku, ktérym na tym polega
podporzadkowanie, ze wszystkiego jest bardzo mato i oczywiscie jest tak, ze zagubieni sg w
tym wszyscy. No i po prostu jeszcze do tego wszystkiego, to tez jest prawda, ranga polityczna
tego, co dzieje sie w folwarcznosci w tym sektorze jest, uméwmy sie, zadna. Rozumiem, ze
tutaj na poczatku tego kongresu pojawito sie takie przekonanie, ze politykom mozna wygrywac
wybory, no ale stusznie kto$ powiedziat, wybory moze w Warszawie, wybory moze w
Krakowie, raczej nigdzie indziej. I tak naprawde, nawet obserwujac ostatnie takie
widowiskowe wydarzenia, to tak naprawde one awansujg na chwile wiasnie poprzez pewnego
rodzaju takie oburzenie czy sprzeciw polityczne, prawda. To nadal nie jest rozmowa o
rozwigzaniach systemowych, jak méwimy o naduzyciach. Chwile to nasycimy sie, tak bym
powiedziat, rozwigzaniem tego problemu i to za chwile opadnie. Dlatego temu folwarkowi
moim zdaniem tak dobrze, szczegdlnie w tym instytucjonalnym sektorze.

ZOFIA ZEMBRZUSKA: Czy ja moge jeszcze jedng rzecz w kontekscie, bo nad folwarkiem w
orkiestrze sie zastanawiatam, bo z orkiestry przychodze tutaj i wydaje mi sie, ze wbrew
pozorom ma to tez duze znaczenie. Orkiestra, wiadomo, jest dyrygent, ktdry zdecydowanie
odpowiada za wszystko. Tutaj nie ma udziatu, wiadomo, kazdy sie przygotowuije jak najlepiej,
ale jednak dyrygent decyduje o interpretacji utworu, kiedy zaczynamy, kiedy konczymy. Tutaj
nie ma wspotudziatu. Ja tez do swojego doswiadczenia wczesnomuzycznego pamietam, ze
dyrygent potrafi tez w jakim$ sensie, i wiem, Ze to sie dzieje, juz coraz rzadziej, ale tak



wywotuje publicznie do odegrania partii solo, bo wie, ze kto$ dobrze nie grat, wiec to jest tez
w jakim$ sensie oSmieszanie, bo przeciez mozna spokojnie po prébie podejs¢ i powiedzied,
prosze pana, ale pan jednak nie do¢wiczyt i prosze na nastepny raz juz. I to jest absolutnie
funkcjonowato, a i w NOSPR-ze, dawnym WOSPR-ze i we wszystkich innych orkiestrach zwykle
dyrygent byt tez dyrektorem. Takze to sie przynosito bardzo tatwo po prostu na zarzadzanie
pozniej rowniez tymi panami administracyjnymi. I ja to czuje, bo zdecydowanie silnigj
odczuwam tez po, i po wdrazaniu pewnych zmian, ale tez po rozwoju instytucji, ze zmiany
takiej wtasnie mentalnosci nazwijmy to, znacznie fatwiej sie wprowadza w administracyjnym
pionie niz tym orkiestrowym, bo wydaje mi sie, ze jest ta sita jednak wtasnie pozycji dyrygenta,
ktory rzadzi.

MALGORZATA BAKALARZ DUVERGER: Ja musze bardzo szybko o tym dyrygencie, bo Wojtek
mowit o... Wojtek méwit o paradygmacie romantycznym i o Chrystusie Narodéw i o naszym
mesjanizmie, a ty mowisz o dyrygencie, a ja chciatabym to przettumaczy¢ na samotnos¢
bizantyjskiej, systemowg samotnos$¢ bizantyjskiej pozycji dyrektora, czy osoby dyrektorskiej
w instytucjach, ktéra wigze sie z tym, w jaki sposéb sg organizowane, dobrze, ze KPO sie nie
udato, ale chociaz o Bizancjum troszeczke jest heheszek, to dobrze. Zawsze co$, ktdra wigze
sie z tym, w jaki sposob systemowo sg organizowane konkursy na dyrektoréw, przepraszam
bardzo. To znaczy ten pomyst na to, ze kupujemy, czy oceniamy pewng wizje dyrektora i
potem ten dyrektor sie pojawia i wycigga tg swojg batute z tego swojego plecaka, czasami
butawe, czasami batute, czasami jakies inne rzeczy i po pierwsze performuje, to znaczy uwaza,
Ze powinien, znaczy musi te wizje speic, bo z tego jest rozliczany, ale po drugie czesto
wchodzi w taki eksperyment Zimbardo, w ktérym wierzy nagle, ze ta wtadza, ktdra jest i ta
batuta, ktdéra sie mu napatoczyta do reki, ze ona jest prawdziwa i jakby ta samotnosc,
realizowanie tej wizji z zespotem lub przy okazji zespotu lub naprzeciw zespotowi, to jest takze
ten folwarczny element, ktory oczywiscie nie pomaga. Czasami jest gorzej, czasami dyrektor
nie jest od razu tym potworem, ktdry chce kogo$ wali¢ brzozowg witka. MieliSmy taki pomyst,
w jaki sposdb Ania powinna nam zna¢, ze mowimy za dtugo i stwierdzilisSmy, ze skoro méwimy
o folwarku, to powinna po prostu wyciggac i probowac nas zdzieli¢ witkg brzozowa.

ANNA DLUGOLECKA: Na razie jej nie uzytam.

MALGORZATA BAKALARZ DUVERGER: Rozumiem, ustyszatam, ustyszatam, juz koncze. Ale to
nie zawsze musi by¢... Chciatabym znowu pokazac te ramy systemu, ktdre czesto sg trudne i
ktore czasami tatwo zmieni¢. Gdyby wyobrazi¢ sobie ¢wiczenie intelektualne, w ktérym
stajemy do konkursu na dyrektora i nasze zadanie polega na tym, ze mamy zrobi¢ diagnoze
tego, co... Dostajemy dostep do informacji o tym, czym byfa instytucja przez ostatnie trzy
miesigce, moze jaki$ rodzaj takich samych informacji kazda osoba, ktéra staje do konkursu,
rozmawia z zespotem i nawet juz nie chodzi o rzeczywisto$¢, to znaczy nie chodzi o to, ze
trzeba rzeczywiscie bedzie wszystko zrealizowac, ale chodzi o pewien sposob myslenia, ktory
jest oceniany w procedurze konkursowej na dyrektora. Czyli oto sg informacje, ktore mam,
tak bym do tego podeszia, to bym zrobita, tego bym zapytata, a wydaje mi sie, ze to jest
potencjat, na ktérym mogtabym budowac. Gdyby mozna sobie... Juz, tak? Gdyby mozna sobie
wyobrazi¢ takie ¢wiczenie intelektualne i to bycie czescig procedury wyboru dyrektoréw, a nie
informacje, w jakg masz wizje na najblizsze 7 lat, prosze, w jaka masz wizje, no jakg masz



wizje, a potem jeszcze co gorsza, rozliczanie z tej wizji, ktdra bardzo szybko okazuje sie na
przyktad nieadekwatna albo adekwatna tylko troszke.

ANNA DLUGOLECKA: Albo nierealna.

MALGORZATA BAKALARZ DUVERGER: Albo nierealna na przyktad. To moze co$ by nam to
jakby pykneto na takim bardzo wysokim cel. Ja bede méwita w rekomendacjach o bardzo
konkretnych mikro rozwigzaniach, ale chciatabym uderzy¢ w ten ton, bo oczywiscie Wojtek
mnie zainspirowat, gdyz on zawsze mnie inspiruje. Zebyémy spojrzeli... Zebyémy nie uciekali
tylko do myslenia o tym, ze folwark jest o tym, ze dyrektorka teatru IX jest kapry$na. Wiem,
ze fatwo i wiem, ze jest kaprysna. Ale to nam nie pomoze w mysleniu o tym systemie i w
mysleniu o szukaniu modeli wydolnosci systemow instytucji kultury.

ANNA DLUGOLECKA: Okej, mysle, ze wy...

JACEK SANTORSKI: Brawo. Przy okazji tego, co méwitas, tylko przyszto mi do gtowy, ze mam
wizje, ze to jest to jakies my, ktdre ma ocenic albo wizje kandydatki, kandydata, dyrektora
albo jakies inne kryteria. To pytanie, skad pochodzimy ci my, ktérzy mamy go przyjac? Ci my
pochodzg z tego status quo, ktdre jest i jego wizja, czy jego pomyst, jego temperament moze
naruszac status quo i mozemy nieSwiadomie... Ja tutaj jestem ograniczony réznymi aspektami
etycznymi, estetycznymi, ale bytem $wiadkiem i bratem w tym udziat, kiedy pretendowata do
stanowiska dyrektora teatru osoba, ktérej ja pomagatem w przygotowaniu koncepgiji
naprawde przyjmujacej folwalcznosé po to, zeby ja przekraczaé, zeby to przyjac, ale potem
zebysmy to my jg mieli, a ona nie miata nas, zeby budowac tego stopniowo z szacunkiem dla
ludzi, z szacunkiem dla historii, terazniejszosci i przysztosci, jakby nowe paradygmaty, nowa
rzeczywisto$¢, ktdra juz nie tylko bedzie estetyczna, ale tez agile'owa. Natomiast grono,
poniesliSmy kleske, bo ja jg pomagatem, bo ona byta pierwszg absolwentkg naszej akademii
sprzed lat, bo grono, ktdre oceniato te projekty, nie uznato tej oferty jako atrakcyjng, a moja
hipoteza psychoanalityczna byta, moze niestuszna interpretacja, ze jej koncepcja zagrazata
status quo. No i teraz, jak to zrobi¢? Kim ma byc¢ ci my, ktdrzy przyjmujg tg wizje czy te osobe?

WOJCIECH GORCZYCA: Tak, tak, to w ogdle to stowo status quo wydaje mi sie, to jest znowu
kluczowe, bo klinicz folwarczny mysle, ze polega na tym wilasnie, o czym tutaj rozmawiamy,
ze to jest z jednej strony utkniecie w jakiej$ autorytarnej pozycji wtadzy, ale doktadnie z
drugiej strony musi by¢ do tego klinczu jakis syndrom systemowej bezradnosci, czyli braku
sprawczosci. Bez tego to nie zadziata. I teraz, jakby moéwie, ze najdziwniejsze jest to, ze ten
system, tak jak o nim tutaj oczywiscie rozmawiamy, to jest pewnie duza jednak generalizacja,
Ze on jest tak antyrozwojowy, ale pewnie jego antyrozwojowosS¢ polega na tym, ze wszedzie
tam, gdzie wystepuje naprezenie, a nie rozmawiamy o tym, nie tlumaczymy, ze
pozytywistycznie na zmiany trzeba zaczekaé, méwie, a my jesteSmy przyzwyczajeni, ze
katastrofa moze nastgpic jutro i lepiej jg zrobi¢ w dobrym stylu, zeby wszystko tak super
wygladato. Trudno nam zaczekac. Dyrektorzy tez nie majq instrukcji od organizatoréow i
otoczenia, ze macie czas. Stuchajcie, w Premier League trenerom sie ttumaczy, ze majg czas,
tak? Nie tak, ze dwie przegrane w Polskiej Lidze, to juz wyglada inaczej, bedg sie od razu
liczy¢ z dymisjg, wiec bez zmiany jakby tego podej$cia bedziemy caty czas wiasnie wraca¢ do



status quo. Wszedzie tam, gdzie zaczynajg sie problemy, natychmiast zaczyna sie zaciskanie
i zamiast pozycji rozwojowej doktadnie cofamy sie do tego od momentu, ktérego zaczynamy.

ANNA DLUGOLECKA: Okej, to ja uzywam witki teraz i mysle, ze wiekszos$¢ osdb tutaj
tez przyszia z takim oczekiwaniem, ze jednak skupimy sie na jakichs praktycznych
przykltadach, wiec wystarczy, pobyliSmy sobie troche w tym folwarku i w tej
metaforze i chciatam teraz zaprosic do drugiej czesci, dzieki Wojciech, i tez zacza¢
od tego, ze uczestniczylam podczas tego kongresu w kilku bardzo ciekawych
debatach i jakie$ to dla mnie bylo bardzo poruszajace, taka perspektywa
niewielkich, matych, gminnych osrodkéw kultury, matych bibliotek i takiego
przebijajacego poczucia bezradnosci niektérych osob, ktore sie wypowiadaly,
bezradnosci rowniez wobec przemocy, ktorej doswiadczajq, a na ktorg naprawde
nie maja wplywu, maja poczucie, ze sq po prostu bezradni wobec tej przemocy,
poniewaz na przykilad osoba dyrektorska jest osoba mianowana, namaszczona
przez burmistrza i jakakolwiek forma sprzeciwu po prostu nie przenosi zadnego
rezultatu. No i chciatabym, zapraszajac Was teraz do dzielenia sie przykiadami, jak
pracowac nad kultura odpowiedzialnosci, jak wlasnie zmieniac¢ powoli systemowo
w trudzie, w cierpliwosci ten nasz wewnetrzny folwark, ktory mamy, zebyscie sie
tez skupiali wiasnie na tych malych osrodkach, co oni moga zrobi¢, nie tylko te
duze teatry, filharmonie, narodowe centra kultury, ale zeby ta perspektywa tez
obja¢ wiasnie takie mate instytucje, czyli co robi¢, jak zy¢, a konkretne przykiady
tez dobrych wdrozen.

JACEK SANTORSKI: Moze skoro moja tu rola, ze przynosze tak zwane benchmarki z biznesu,
zeby potem zobaczy¢, jak sie aplikujg, to chce powiedzie¢ o przyktadzie, to zaczeto sie w
Polsce, dziata na catg Europe. To tu nie sg tajemnice juz zadne biznesowe, stuzbowe. Jest
firma Tefal, ktdéra nalezy do grupy SEB. To sg sklepy, markety ze sprzetem naszego
codziennego zycia, codziennego uzytku. Mieli bardzo dobre wyniki, ale z badan, satysfakcji i
oddania pracownikdw wynikato, Ze jest Srednio. I to tu jednak jest element, moim zdaniem,
konieczny czynnik. OSwiecony prezes polski, dyrektor generalny tej organizacji uznat, ze nie
wystarczy mu to, ze ma dobre wyniki, ze odrabia lekcje korporacyjne wobec centrali, bo te
wyniki zadowolenia, oddania kadry mu nie odpowiadaty. I zebrat 8 chyba czy 12 kierownikdéw,
kilku sklepdw i kilku dziatéw. Przedyskutowat to z nimi, zrobili burze mdzgdw i zdecydowali
sie, ze podzielg odpowiedzialno$¢, ale tez po czeSci wiadzy, pomiedzy dziaty sklepow i
pomiedzy sklepy, zeby wiecej odpowiedzialnosci byto wsrdd tych, ktdrzy majg bezposredni
kontakt z klientem i z dostawca, bo oni widzg, co jest realne, widza, co jest potrzebne, widza,
co dziata, co nie dziata. I oni, to jest stowo klucz, profesor Krzysztof Obdj tez to tak nazywa,
oni zgranularyzowali organizacje, ktora miata korporacyjng strukture, nawet czeSciowo
elastyczng i tam przeptywaty rézne informacje i dziatania. Ale oni jg zgranularyzowali, podzielili
ja na szereg takich jakby wewnetrznych mikrofirm, ktdére miaty swoje kawatki
odpowiedzialnosci za wspdlny budzet. To byty moze nawet mate folwarki, ale mikro folwarki,
ktore byty w zdemokratyzowanej, zgranularyzowanej takiej sieci. I nagle sie okazato, ze oni
potrzebowali 2,5 roku cierpliwie, zeby to dziatato. Nawet Pani, ktora odpowiadata za recepcje,
miata tam swoj folwark i ona decydowata, co tam wisi, jakie obrazki, czy sg kwiaty, czy nie i
tak dalej. Uzyskali 250% rezultatow sprzed dwdch lat po takim zgranularyzowaniu sie i wtedy



ich centrala na Swiecie chyba bardzo zaniepokojona naruszenie status quo, postanowita
awansowac tego dyrektora z Polski tam do siebie. Pewnie z nadziejg, ze tutaj go zabiorg, wiec
tu sie uspokojg, a on tam wsigknie. A on doprowadzit do tego, ze w tej chwili ta organizacja
granularyzuje sie na poziomie catej Europy. Ale jednak ten czynnik jednego o$wieconego lidera
tu byt potrzebny i odwaznego, moze jakies$ zbieg okolicznosci, ale potem okazato sie, ze ludzie
sg na to gotowi. Ja mysle, ze ta granularyzacja moze dotyczyé panstwa, a by¢ moze jest to z
drugiej strony. By¢ moze ty jeste$ w jednej granulce, jesteS w jednej bibliotece, jestes w
jednym matym klubie, w jednym miejscu, gdzie jest wasz czworo, siedmioro, dziewiecioro. Na
razie jeste$ tg granulka. Mozemy pomysle¢, jak nie czekajgc na to, az Swiat sie zmieni.
Doprowadzi¢ do tego, zeby zapytac, ile jest tej folwarcznosci w nas, w naszej czworce, w
naszej siodemce i przyznac, ze mamy troche sktonnosci do tego i wtedy jak zrobi¢, zebySmy
to my mieli te folwarczno$¢, lecz ona nie miata nas. I w ten sposéb takie mikropraktyki, dobre
praktyki, mogg potem niektére nadawac sie do skali. To jest moim zdaniem jakas droga.
Mikrokorekty, ktére mogg przynosi¢ makroefekt.

ANNA DLUGOLECKA: Dziekuje bardzo. Ja tez, zeby ulatwic tg czes¢, nie wiem, czy to
sie uda technicznie. W razie czego Panstwa od techniki prosze o pomoc. Chyba sie
nie uda. A, udalo sie? Tak, nie wiem, na ile to jest czytelne. Przygotowatam...
Wojciech, czy ty to widzisz? No wiasnie. Stucham? Slabo widac. Tak, czy jak my
rozumiemy ta kulture, kulture od... O, dziekuje bardzo. Teraz jest duzo lepiej.
Kultura odpowiedzialnosci. To jest taka kultura, w ktorej ludzie s wewnetrznie
zmotywowani do tego, aby ich dzialania przynosily rezultaty i jakies wyniki. W
sektorze kultury pytanie o to, co ma by¢ tym rezultatem i wynikiem i czy w ogodle
to sie definiuje. To kultura, w ktérej ludzie nie potrzebuja zewnetrznych sit, w tym
sily w postaci popychajacego szefa, aby by¢ odpowiedzialnymi i aby dazy¢ do
realizacji swoich zadan i celow, ale tez wychodzi¢ poza rame. Nie tylko z
perspektywy wiasnej, ale rowniez z perspektywy celow instytucji, dla ktoérej
pracuja. Brzmi troche gornolotnie, ale jak rozumiem budowanie, to co Zofia ty
powiedziatas, ten taki cierpliwy proces, ktory w ktorym$ momencie sie zaczyna,
budowania takiej kultury, jest odpowiedzia wlasnie na ten nasz stary system
folwarczny. No i teraz pytanie, jak wy to robicie? Wiem, ze Zofia w NOSPRze,
przynajmniej jeden przykiad jest, jezeli mogtabys sie podzieli¢, wiasnie takiego
wspolnego budowania rozwigzania z orkiestrg.

ZOFIA ZEMBRZUSKA: Tak, to zresztg rozwigzanie, ktorym Anno tez uczestniczytas, czyli
system wynagradzania orkiestry. Oczywiscie, to jest dosy¢ trudna dziatka, w rdznych
instytucjach réznie to funkcjonuje, ale juz od jakiego$ czasu byto wida¢, ze tak jak jest, jest
nie do konca by¢ moze dobrze i do tego, zeby wypracowac zmiane, majac jakie$ inspiracje,
zaprosiliSmy rzeczywiscie, no oczywistym jest, ze zwigzki zawodowe po to, zeby pdzniej byto
tez fatwiej akceptowac wspdlnie te zmiany, ale przedstawicieli bardzo réznych, z catego
obszaru orkiestry zaprosiliSmy, na tym nam bardzo zalezato, zeby byly tez osoby, ktére dopiero
co weszty do orkiestry, wiec widzg jak to funkcjonuje, co im, jakby jeszcze najbardziej majg
Swieze spojrzenie, osoby, ktére od dawna pracujg, kobiety, bo akurat u nas jest tak, ze w
zwigzkach zawodowych zdecydowanie aktywniejsi sg mezczyzni, wiec zaprosiliSmy tez, zeby
tez ta perspektywa byta rézna i proces ten nie byt tatwy, musze powiedzie¢, bo niektdrzy sie



czuli wrecz niewygodnie, zeby rozmawiaé, zeby odrozmawial tez z dyrekcjg, ktéra
uczestniczyta w tych rozmowach, w tych pracach, tez oczywiscie wiadomo, trzeba byto sie
zbiera¢, dwa lata nad tym pracowaliSmy, z wzlotami, upadkami, trudami, wywalaniem
wszystkiego niemalze i udato nam sie, mamy podpisany dokument, z ktérego wynika, na jakie
zasady sie zgodzilismy, teraz czekamy na dofinansowanie jeszcze tego, bo wymaga to
dofinansowania, ale jestesSmy juz w bardzo zaawansowanych rozmowach, wiec mam nadzieje,
ze od przysztego roku nam sie to uda wdrozyc, ale rzeczywiscie samo obserwowanie tego, ze
to nie jest naturalne, to znaczy, ze tez wiasnie byta pewna bariera, tak, czy méj gtos sie liczy,
niektdrzy z kolei bardzo chcieli i jakby byli bardzo aktywni, ale tez nauka rozmowy, ze jezeli
wspbtpracujemy i chcemy co$ wypracowac razem, no to nie tylko méj gtos sie liczy, ale
kazdego, mimo ze mi sie nie podoba ten gtos, albo mimo, ze jest to gtos koncertmistrza, ktéry
jest jedng osobg, ale jest bardzo wazng osobg, wiec moze mimo, ze on ma jeden gtos na 120
innych, to ten gtos tez musi by¢ wystyszany. Takze to byta bardzo ciekawa, Zmudna, trudna,
ale owocna praca, mam wrazenie.

ANNA DLUGOLECKA: Chciatam jeszcze to troche tak uwypukli¢, bo to moze sie
wydawadé, prawda, ze to jest tak diugo, jak mozna przez dwa lata pracowac nad
systemem wynagradzania, prawda, to jest za dlugo, ale mysle, ze to sam fakt, ze
ci ludzie do tego podeszli, najpierw musieli sobie poradzic¢ tez ze swoim lekiem,
potem odpowiada¢ na trudne pytania na temat tego, jak zdefiniowa¢ w ogole
zakres odpowiedzialnosci, na przykiad lidera grupy, wiecie, to jest troche taki
jezyk, ktorym oni wczesniej sie w ogole nie postugiwali, prawda, i nagle sie
okazato, ze liderzy poszczegodlnych grup maja catkiem inng koncepcje na to, co jest
w zakresie odpowiedzialnosci lidera grupy, prawda, czyli to dochodzenie do
kompromisu i taka wspolna praca, gdzie na koncu, co jest istotne, to nie jest tak,
Ze przyszedt dyrektor, czy dyrektorka, czy ktos i powiedzial, a teraz ja rozsadze i
powiem wam, jak jest naprawde, tylko oni po prostu musieli w tym procesie dojs¢
do takiego punktu, kiedy przedstawili wspdlnie swojq prace i powiedzieli,
skonczyli$my, to jest to, co uwazamy, prawda, i tak samo witasnie potem dyskusja
na temat tego, no dobrze, jezeli majq by¢ dodatki, prawda, finansowe, zapetnienie
funkcji lidera grupy, czy koncertmistrza, to tak naprawde za co my chcemy
zaptaci¢, co ten koncertmistrz robi wiecej od muzyka tutti, ze chcemy za to zaptacic
ten dodatek, to sa bardzo trudne rozmowy, bo to sg tez takie rozmowy, kiedy
troche trzeba sobie poradzi¢ ze swoim ego, no bo taka pierwsza odpowiedz to jest,
no przeciez to jest oczywiste, no jak jestem koncertmistrzem, no to po prostu
powinienem zarabia¢ wiecej, wiec kiedy mowimy o A, pienigdzach, B,
odpowiedzialnosci, no to uruchamiajg sie silne emocje, prawda, wiec to, co ten
zespot zrobit i na co tez troche jakby dyrekcja zaryzykowala, ze to mozna zrobic,
to tak naprawde dla nich by}t najlepszy trening tez rozwigzywania konfliktéw,
dochodzenia do kompromisow, a konca jeszcze, prawda, nie ma.

ZOFIA ZEMBRZUSKA: Ale uzgodnienia mamy rzeczywiscie, teraz mam nadzieje, ze wszystko
dobrze policzylismy, ze te uzgodnienia sie zrealizujg, ale tak, rzeczywiscie to byto, w sumie
tutaj tez widze wiasnie bardzo duze znaczenie wspdtodpowiedzialnosci, znaczy takie
rozumienie, okej, to muzyk tutti, ktdry teoretycznie nie ma zadnych partii solowych, ale gra



czesto wiecej, bez niego tez nie ma tej orkiestry i bardzo duzo byto takich dyskusji na temat
roli kazdej osoby w orkiestrze, znaczenia, w ogdle tez dato sie wystysze¢, dla niektorych
orkiestra jest naprawde czyms super waznym i oni czujg i jakby dajg swoéj wktad, a dla innych
to jest po prostu praca, chce przyj$¢ i wyjsc i to tez bardzo sie uwidaczniato w tych rozmowach,
bardzo to bylo ciekawe, ale bardzo zarazajgce tez te osoby, ktére widac byto, ze no wtasnie
daja z siebie tg i czujg sie odpowiedzialni za to, ze to jak to stworzymy bedzie miato wptyw
nie tylko na mnie, bo pracowaty tam osoby tez, ktére odchodzg wkrétce na emeryture, to
bedzie miato wptyw pozniej na to jak ta orkiestra bedzie funkcjonowata dalej przez lata, wiec
takie branie odpowiedzialnosci nawet nie tylko za to co jest moje, co jest innych zespotéw,
ale instytucji w przysztosci i to byto bardzo poruszajgce tez.

MALGORZATA BAKALARZ DUVERGER: Ja bym chciata zrobi¢ stop klatke szybko, poniewaz
czasami dobrze jest spojrze¢ na to jaki jest ten moment, ktory jest transferowalny do naszych
instytucji. Data$ nam zadanie, ze ma by¢ o powiatowych bibliotekach, to ja teraz péjde do
powiatowej biblioteki po koncertmistrza twojego i powiem co$ co jest czeSciowo
doswiadczeniem Warszawskiego Obserwatorium Kultury jako zespotu, a czeSciowo
Warszawskiego Obserwatorium Kultury jako instytucji przygladajac sie innym instytucjom
kultury. I to jest, wiasciwie to jest opowies¢ o orkiestrze w tym sensie, ze nawet jesli nam
dobrze idzie myslenie o tym, Ze trzeba zrobi¢ warsztaty dla zespotu, to czesto, i to jest chyba
najtrudniejsze, czesto zapominamy co to jest ten zespdt albo czesto ustalamy, ze jezeli
bedziemy robi¢ warsztat programowy, albo warsztat, nie wiem, o kodeksie etyki, albo warsztat
o ewaluacji dziatan, no to zrobmy go najpierw dla zespotu programowego, prawda. Tutaj
pracownicy merytorycznie ustalg. Ksiegowy jest zajety, powinien siedzie¢ w Excelu, a jak nie
jest zajety, to cos jest z nim nie tak, bo przeciez powinien siedzie¢ w Excelu. Pani co otwiera
to lepiej, no ktos musi otwiera¢, przeciez nie mozemy zamknac¢ instytucji. No wiec my tutaj
sobie zrobimy warsztacik, prawda, ale administracja to niech sobie dalej funkcjonuije. I to jest
troche odpowiedz do tej orkiestrze, to znaczy mySmy sie zdecydowali, bo mamy taki luksus,
bo jesteSmy matg instytucjg i to jest czasem luksus, czasem jest to wyzwanie, ale czasem jest
to luksus, ze inwestujemy czas w warsztaty, czy w jakie$ posiedzenia zespotu, pilnujac tego,
zeby obecni byli wszyscy. I to jest nietatwe, nie tylko dlatego, ze czasami trzeba zamknac
drzwi, albo nie odbiera¢ telefonu przez dwie godziny, ale to jest takze nietatwe, dlatego ze my
operujemy innymi jezykami na co dzien i ze jezyk warsztatowy moze by¢ tak samo
nieskuteczny, jak jezyk folwarcznego zarzadzania zarzgdzeniami, poniewaz nie wszyscy
rozumiemy te okreslenia. Nasz pan akustyk jak musiat wsta¢ i zamacha¢ rekami, zamknac
oczy, wyobrazi¢ sobie, ze jest stoniem i stang¢ na jednej nodze, bo taka byta rundka
otwierajgca prowadzona przez nie powiem jakg firme, ktéra przyszta do nas na pierwsze
warsztaty. Jak sie domyslacie troszke dostat palpitacji serca pierwszym razem, troche
przywrdcit okiem, ale byt tam, zostat. Zostat, moze nie wiadomo, czy wyobrazit sobie, ze jest
stoniem, nie pytatam go, znamy sie mato, ale trzeciego razu, pigtego razu, sibdmego razu
takiego warsztatu co$ tam sobie wyobrazit, a jesli sobie nie wyobrazit, to przynajmniej uznat,
Ze to jest cze$¢ tej naszej kultury i ze on juz teraz wie, o co chodzi z tymi stoniami, tak. I ze
to jest jakis, ze to moze byc jaki$ punkt odniesienia. To znaczy, ze jezyk warsztatowy, ze jezyk
takiej, a nie innej pracy i takiego, a nie innego sposobu pracy jest dla wszystkich jasne i ze
wszyscy go troche wspotposiadajg. Wracamy do tego, o czym méwi Woijtek, co jest w ogdle
naszym konikiem i na szczeScie, na szczescie nie musieliScie panstwo stuchac tych godzin,



ktére mamy czasami w szczebiocie na temat tego, co to znaczy wiasnos¢, czy wspdtwiasnosce
réznych proceséw. Ta wspotwiasnos$¢ tworzy sie na przyktad na poziomie tego, ze spotykamy
sie z catym zespotem i ze sie z nim spotykamy tam, gdzie on jest, a niekoniecznie tam, gdzie
chcielibysSmy, zeby on byt. I troche jest tak, ze ja troche pozbieram te stowa, ktére nam sie
tutaj rozsypujg, a ktére sg wazne. Jest wsrdd tych stow odwaga, jest wsrod tych stéw
cierpliwo$¢, jest wsrdd tych stow rozumienie, co kto méwi i stuchanie tez tego, co kto mowi.
I tez zatozenie, ze to wcale nie oznacza, ze wszyscy bedziemy po prostu szczebiotaé tym
samym jezykiem nagle i ze wszyscy bedziemy sie trzymaé za rece i Spiewaé, poniewaz
jestedSmy w kulturach folwarcznych w tym sensie, w jakim one sg strukturami pionowymi. I
ten pomyst, w ktérym my te struktury posiadamy, a nie te struktury posiadajg nas, to jest
takze pomyst na to, ze umawiamy sie, ze nasza pani z szatni tez czasami wyobrazi sobie, ze
jest stoniem i ze zaprowadzi nas to na przyktad do wypracowania $wietnego tekstu etycznego,
z ktérego wok jest bardzo dumny i ktéry dotgczamy do kazdej umowy i ktdry wydaje mi sie,
ktory od czasu do czasu czytamy razem i na to tez przez dwie godziny umawiamy sie, ze nie
bedziemy odbierac telefondw, zebySmy mogli caty czas sprawdzac, czy on jeszcze nasz jest,
czy wszyscy dzielimy wiasnos$¢ tego procesu.

JACEK SANTORSKI: Jeszcze jedno chciatbym dorzuci¢, bo zaczatem troche od prowokacii,
teraz chciatbym juz bardzo powaznie powiedzie¢, ze z psychologicznego punktu widzenia ten
proces, o ktérym pani opowiada, to porzagdkowanie tych termindw, jezeli do nich sie jeszcze
doda terminy partycypacja, identyfikacja. Sg doswiadczenia zaréwno na przykfad wdrazania
przemian do firmy realizujacych statyki btekitnego oceanu albo wiasnie wind structures i tak
dalej, ze jezeli sie wszystkich pracownikdéw danego dziatu, danego szczebla, ktérego to dotyczy
w miare mozliwosci, jezeli jest mniejsza firma, wszystkich zapyta o opinie, czyli to najpierw
jest wewnetrzna konsultacja, a potem ich reprezentantdw, a jezeli moze doprosi do
wspodtprojektowania, to jest taki engagement pierwsze i potem mozemy nie wykorzystac
wszystkich ich opinii. Mozemy nie wykorzystaé wszystkiego, co zaprojektujemy, ale jezeli jest
drugie explanation, wyjasnienie, dlaczego z tego skorzystaliSmy, a z tego nie, w imie strategii,
w imie kontekstu i bedzie wtedy trzecie engagement, gdzie juz expectations clarity, gdzie
ustalimy co z tego wynika, co delegujemy, to dzieje sie magiczny proces, proces opisany na
INSEAD jako fair process. Ludzie majg poczucie tgcznosci, identyfikacji, wspdtwtasnosci tego
ownership z projektem, nawet jezeli ich pomysty nie zostaty wykorzystane, przez sam fakt, ze
byli w tym procesie. Tylko to ma by¢ fair process, to znaczy to ma by¢ autentyczne. To nie
ma byc¢ zrobione, bo kiedy$ opowiadatem o tym na jakim$ spotkaniu i przyszedt do mnie
uczestnik i méwi, niech mi Pan da takg agencje, co mi zrobi taki fair process. A potem osobg,
ktora zna te wszystkie rozwigzania jest pani sprzatajgca, bo wszystkie zostaty na flipchart'cie
i nikt tego nie zabrat, wiec tu nie o to chodzi. Ale jezeli ludzie naprawde potrzebujg szacunku,
ktory sie przejawia w tym, a potrzeba szacunku jest tutaj podstawa, kluczowa, ja bym chciat
na koncu samym powiedzie¢, ze z perspektywy 15 lat naszych doswiadczen, ze wszyscy
bardzo, bardzo potrzebujemy szacunku i jezeli znajdziemy takie rozwigzania, ktore temu stuzg,
to bym powiedziat, zaczynam od kwestii estetycznych, a koncze na kwestii szacunku.

ANNA DLUGOLECKA: Dzieki. Wojciech, ja mam pytanie do ciebie, czy ty chcesz jakos
ad vocem jeszcze?



WOJICIECH GORCZYCA: Nawigzanie do kilku, wtasnie zawsze, zawsze ad vocem. Przynajmniej
tak mi sie wydaje. No wiasnie, nawigzujgc do tego, tu padto stowo na przyktad zespdt, nie,
ktory to zespdt. To jest w ogole bardzo ciekawe pytanie, ktére my tam w naszej grupie
obserwatorium z kolei, ktdra nie jest warszawskim obserwatorium kultury, czesto nad nim
rozwazamy.

MALGORZATA BAKALARZ DUVERGER: Ale my sie czesto obserwujemy nawzajem.

WOICIECH GORCZYCA: Co to znaczy w ogdle zespot? Nie mam teraz czasu, zeby robi¢ taki
quiz, a zaraz chciatbym jaka$ nagrode tutaj przywotac, zeby ozywic, bo juz godzine siedzimy,
ale to bedzie, quiz bedzie polegat na czym innym, ze my definiujemy zespét jako grupe ludzi,
ktorzy sg sobie wzajemnie potrzebni i dla nas to w ogdle zmienia filozofie pracy, bo dopdki
tego nie zrozumiemy, no to jest problem. Problem na przyktad taki, ze jak tam sie pojawia
hasto zmotywowany albo zaangazowany, no to znowu, pracujac czesto z biznesem, to ja
mowie na przyktad prezesom, ze jest bardzo prosty sposdb, zeby nie mie¢ wypalenia
zawodowego w firmie. Naprawde, on jest bardzo prosty. Wystarczy zatrudnic
niezaangazowanych ludzi, bo oni sie nigdy nie wypalg. Natomiast jesSli sie chce miec
zaangazowanych, no to natychmiast startujemy w konkursie po prostu, co trzeba zrobi¢, zeby
tg erozje zaangazowania powstrzymac. I to jest taki pierwszy paradoks, a drugie, tam jeszcze
byta kwestia chyba odpowiedzialnosci. To znowu, jezyk jest niebezpieczny, nie wiem, czy
szczegolnie polski, czy inny tez, ze méwigc o odpowiedzialnosci, znowu jakby zbadac pewnie
o odczucia innych, to wszyscy pomyslg o pociggnieciu do odpowiedzialnosci, a nie o wyjsciu
do odpowiedzialnosci. Wiec jakby pytanie jest takie, jak to zrobi¢? I teraz wracajac do tego,
co zostato tutaj powiedziane, no chyba jeszcze poki co nie wymyslono lepszego sposobu niz
rozmowa, tylko dopoki my bedziemy rozmawiac tylko i wytgcznie o zadaniach, projektach,
procesach, a najczesciej w trybie jakby paniki pozaru i awaryjnego, awaryjnego rozwigzania
roznych, to naprawde nie wejdziemy na poziom dyskusji. Zdania, ktore ja uwielbiam, to
znaczy, zeby raz na jakis czas zrobi¢ sobie przestrzen do pytania, no dobra, to poza tym
zadaniem, projektem i tak dalej, to jak sie nam ze sobg pracuje? No bo to jest jakby pytanie
pewnie kluczowe w temacie, o ktérym my rozmawiamy. I to nie sg zestandaryzowane badania,
ale trwajg od lat, pytam na réznych warsztatach, w réznych instytucjach, no nikt sie okazuje
takiego pytania szczegdlnie regularnie sobie nie zadaje. No to bez niego nie pojdziemy. I tu
juz konczac, ale szybko zapowiadajac ten quiz, quiz, a to tak, czy mozesz mi przytrzymac
mikrofon? Dlatego, ze to sg procesy dtugie i one wymagajag jakiego$ zaangazowania. To jest,
bo tak godzine panstwo z nami siedzicie, zeby ozywi¢, mozna wygrac ta ksigzke. Jeszcze mam
nadzieje, ze namowie wszystkich do podpisu.

MALGORZATA BAKALARZ DUVERGER: Powiedz jaki ona ma tytut, bo ludzie nie widza.

WOJICIECH GORCZYCA: “Prokrustowe toze”, to akurat nie jest dobre dla naszej dyskus;ji, ale
zapewniam, ze aforyzmy zawarte w Srodku jakby potrafig natchng¢ optymizmem. Jeden z nich
jest dosSc¢ taki, jest dziat etyka i jest dziat estetyka. Ten jest dziat etyka. “Mozna przekonaé
tylko tych, ktorzy mysla, ze mogg odnieS¢ korzy$¢ z bycia przekonanymi”. To pokazuje taki
aforyzm, ktéry mozna obraca¢ w gtowie, bo on pokazuje, ze jesli my nie zajmiemy sie



przekonywaniem ludzi w naszych zespotach do tego, ze krétko méwigc im sie to optaci, to
bedzie problem. A jest jeszcze kwestia taka, czy w ogdle my lubimy rozmawiac.

ANNA DLUGOLECKA: Wojtek, witka, musze ci przerwac, witka brzozowa. Nie, bedzie
wygrane. Mysle, ze wiesz, to jest strasznie przyjemne, ale konkret. Przynajmniej
ja mam taka potrzebe konkretu. Jestem nowo mianowang dyrektorka Gminnego
Osrodka Kultury. Wchodze i zadaje sobie pytanie, jak mam zacza¢ pracowac z
moim zespotem nad tym, zeby oni mieli poczucie wspdtodpowiedzialnosci, zeby im
sie chciato angazowac, zeby nie czekali, az ja ich bede motywowac.

WOJCIECH GORCZYCA: Raz na miesigc zadawac im dokfadnie to pytanie, ktore zadatas. Jak
mam pracowaé, zebyscie odpowiedzialnie i z poczuciem, nie wiem, jakiej$ wiasnosci tych
procesow.

MALGORZATA BAKALARZ DUVERGER: Ja robie raz na miesigc. My robimy, postanowilismy
robi¢ lunche stawy.

WOICIECH GORCZYCA: No, ale to...

MALGORZATA BAKALARZ DUVERGER: I my zadajemy to pytanie, lecz nie wprost.
WOJICIECH GORCZYCA: No, doktadnie.

MALGORZATA BAKALARZ DUVERGER: Czyli siedzimy i jemy.

WOJCIECH GORCZYCA: No, ale to, nie wiem, mozna by rozesta¢ ankiete. Kto robi tego rodzaju
spotkania, wysztoby pewnie statystyka miejska.

MALGORZATA BAKALARZ DUVERGER: Stary, ja w ankietach robie, juz nie moge rozestac
zadnej.

WOICIECH GORCZYCA: To jest moja bardzo bezposrednia odpowiedz. Dlatego chciatem,
cytat, do ktdrego chciatem nawigzac, jest taki, ze obserwuje sie i to zostato zbadane, ze
istniejg dwa, jakby, dwie postawy dotyczace nie tylko tych, bym powiedziat, dyrektorow, ale i
w ogdle menedzerdw. Sa, wiekszoS¢ menedzerdw, szczegdlnie w Polsce, traktuje stanie sie
menedzerem czy dyrektorem jako pewnego rodzaju nagrode, ktorg konsumuje sie w ten
sposdb, ze na przyktad od tej pory nie musze prowadzi¢ trudnych rozméw i nie musze sie
zajmowac trudnymi sprawami. Natomiast lider odpowiedzialny czy menedzer odpowiedzialny
rozumie, ze czy mu sie to podoba, czy nie, to to jest wtasnie sedno jego pracy, a nie dyscyplina
na przyktad tylko.

ANNA DLUGOLECKA: Zofia?

ZOFIA ZEMBRZUSKA: A propos jeszcze akurat przechodzenia z bycia w zespole na funkcji
lidera, mysle, ze tutaj jest akurat niezwykle istotne, co sie dostaje razem z tym, bo bardzo



czesto witasnie ta zmiana jest gigantyczna od bycia ekspertem czy po prostu wykonawca
czegos do jednego osoby, ktdra wiasnie dba o caty zespédt i tworzy te kulture zespotu. I ja
miatam akurat to szczeScie, ze w swoim przebiegu zawodowym zwykle spotykatam sie z
bardzo dobrymi szefami, ktérzy o to dbali, ale wiem, ze to nie jest takie oczywiste i to jest
bardzo czesto najwiekszy btad, mam wrazenie, bo te osoby nie potrafig zauwazyé, bo nie
potrafig, bo nie dostaty takich narzedzi, czy szkolenia, czy chociazby po prostu mentoringu od
swojego wyzszego przetozonego, ktdry was przybyt, wiadomo, ze nie zawsze sg pienigdze na
szkolenia. Wiec to takie pierwsze, Zze nagroda, ale co zarazem z tg nagrodg idzie z goéry w
sensie, jezeli z tym nadaniem.

WOJICIECH GORCZYCA: Dyrektor tego swojego przetozonego. Dla dyrektora tym przetozonym
bedzie organizator, prawda? Pytanie, czy dyrektorzy dostajg od organizatora wsparcie. Ktos$
kiedy$ zazwyczaj pierwszy raz zostaje dyrektorem i nie ma wczesniej tego takiego
doswiadczenia.

ANNA DLUGOLECKA: To tez jest w kuluarach temat... Za chwile przejdziemy do
rekomendacji, ale wiasnie...

ZOFIA ZEMBRZUSKA: Zaraz bedg chyba tez gtosy z sali, tak? Ja jeszcze chciatam powiedzie¢
o0 jednej bardzo waznej rzeczy, ktdra i takiej matej praktyce moze przy okazji. To znaczy, skoro
mowimy o wspdtodpowiedzialnosci, wydaje mi sie bardzo istotne, a w kulturze chyba czesto
o tym zapominamy, bo biegniemy dalej, Swietowanie sukcesow tez wspdlnie. To z mojej
perspektywy ogromnie buduje poczucie wspotodpowiedzialnosci, nie tylko odpowiedzialnosci
po prostu, Ze to sie wydarzyto, ale ze to wspdlnie kazdy, wtasnie nawet pani otwierajgca drzwi,
portierka, tez miata w tym udziat. I to od jakiego$ czasu nam sie tez udaje. Ja tez o tym
wielokrotnie wiem, o tym juz od stu lat, a i tak prawie zawsze sie o tym na koniec dnia
zapomina, bo jest kolejna rzecz do zrobienia, ktdra ucieka. Ale udaje nam sie raz na jakis czas
i z tego jestem akurat bardzo zadowolona i bardzo dumna i widze, ze to naprawde zaczeto tak
funkcjonowac. Choc z poczatku byto to dlatego, pani dyrektor kazata i przyjdzie, no to zrobimy
to. Czyli takie ewaluacje po duzych projektach, ktore sie dziejg wiasnie na styku wiekszosci
dziatéw i kazdy z dziatdw, reprezentant, chociaz dziat musi przyj$¢, to nie musi by¢ jego
menedzer. I przychodzi juz przygotowany, zwykle to robimy nie od razu po wydarzeniu, bo
wtedy wszyscy ledwo zyjg, ale jaki$ tydzien, dwa, tez nie za dtugo, zeby jednak wszyscy w
miare pamietali, maksymalnie miesigc po wydarzeniu, gdzie przychodzg wszyscy
przygotowani, w miare majg przemyslane, co sie udato i co powinniémy kontynuowac. To jest
takie typowe start, stop, continue, nie wiem, czy pewnie wiekszoS¢ z panstwa zna. Continue,
czyli co sie udato i co fajnie bytoby nastepnym razem przy podobnych projektach wykorzystad.
Co sie nie udato, co powinniSmy przestac zrobi¢, to jest tez mozliwo$¢ do przyznania sie do
btedéw, ale niekoniecznie btedéw kolegdw, tylko wiasnego, tak, ze widze, ze to nie wyszto,
nastepnym razem fajnie to zrobic inaczej. No i czego zabrakto, co w przysztosci fajnie zrobic.
I robimy, staramy sie robic tez to, zeby to bylo w miare krétkie, zeby to nie bylo na pie¢
godzin, wiec kazdy ma pie¢, dziesie¢ minut maksymalnie. I naprawde widze to po, mysle, ze
juz z dziesieC razy to robilismy, albo ze dwanascie, to naprawde zaczyna dziata¢ bardzo fajnie.
Na koniec jeszcze jedna rundka z takimi przemysleniami po, bo tez mamy taki tryb, zeby nie
przeszkadzac, nie przerywaé. I naprawde bardzo ciekawe rzeczy wychodzg. Na drugim z takich



spotkan, ktore ja robitam, teraz juz, czy nie zawsze w nich jestem i wiem, ze dziatajq i to jest
super, wifasnie ustyszatam, co my mozemy zrobi¢, ZzebySmy sie czuli bardziej
wspotodpowiedzialni. To byto najwieksze, ale tez rzeczywiscie te spotkania zwykle sg, no bo
jednak zwykle sie ten koncert, czy to wydarzenie udato, wiec jest tez przestrzen do
powiedzenia, super, wyszto, jesteSmy i wzajemnie widze, Ze sobie ludzie po prostu zaczynaja
dziekowac. Super, ze to wymyslitas, bo to byt ekstra pomyst dzieki temu na przysztos¢. Mamy
tez notatki z tego i przed duzymi kolejnymi wydarzeniami tez sobie je, wracamy do tego. Ale
przede wszystkim widze, Ze jest ta ogromna potrzeba docenienia, $wietowania i widzenia tych
zmian, ktére wdrazamy. To buduje tez ogromng wspoétodpowiedzialnos¢ za to, co sie dzieje w
instytucjach.

ANNA DLUGOLECKA: Zofia, bardzo Ci dziekuje za ten przykiad, bo to jest tez taki
przykiad wlasnie o budowaniu bezpieczenstwa psychologicznego. Wiasnie to,
prawda, to jest doskonaty przyktad, bo to jest o tym, ze mamy prawo moéwic o tym,
Ze nam cos$ sie nie udaje, ze czegos nie umiemy, ze cos zeSmy zrobili Zle i ze za to
nas nie czeka kara, tylko wyciggamy z tego wnioski po prostu po to, zeby wiecej
tych samych btedéw nie popeinia¢. Prawda? I to jest wiasnie taki bardzo wazny
element tez budowania kultury odpowiedzialnosci, zeby ludzie po prostu czuli sie
bezpiecznie. Prawda? W tej organizacji, w ktorej pracuja.

JACEK SANTORSKI: Pewnie zmierzamy do finatu. Chciatbym powiedzie¢ tak, szykowatem sie,
zeby wihasnie o tym powiedzie¢, ze najwyzszg moim zdaniem szkotg jazdy, ktora jest rewersem
folwarcznosci opartej na dystansie, leku i izolacji jest ta kultura i atmosfera prawdy, abySmy
studiowali i analizowali nasze niepowodzenia, nawet nie porazki, bo studiujemy niepowodzenia
tak, ze nie traktujemy ich jak porazki, chociaz czasem trzeba sobie to powiedzie¢. Szukamy
przyczyn i rozwigzan, a nie winnych. Zadajemy pie¢ pytan dziecka, dlaczego? Robimy to
razem. Jezeli sie okazuje, ze czujemy sie na tyle bezpiecznie, zeby wspdlnie studiowac
niepowodzenie moje, kolegi i innych, a potem wspdlnie wycigga¢ z tego wnioski i cos$
poprawiac¢, to jestesSmy po drugiej stronie lustra.

MALGORZATA BAKALARZ DUVERGER: Ja tylko powiem szybko, bo juz strasznie sie robi nudno,
ale chciatabym bardzo ustyszec, co stychac u panstwa. Powiem tylko szybko, no wiasnie. Tak,
to tez bytoby lepiej. Powiem tylko szybko, ze oprdcz tego, ze tez staramy sie zarzadzaé, nawet
bardziej zarzadzac sukcesem, to znaczy, jak to sie stato, ze nam co$ wyszto, niz, co jest zawsze
wazne, porazka, ale generalnie uwazam, ze w polskiej kulturze i we wschodnioeuropejskiej
kulturze rzadko kiedy prébujemy pracowac z sukcesem, wiec my w WOK prébujemy pracowac
z sukcesem i naprawde zrozumieg, jak to sie stato, ze nam sie udato. Polszczyzna nie pomaga.
To znaczy, kto nas udat, tak? Kto nam to zrobit? Co w tym, co robimy? Tak, przypadek. Po
prostu przyszedt, przypadzit i poszedt. No wiec staramy sie zarzadzac¢ sukcesem. Pilnujemy,
zeby w procesach brali udziat wszyscy. To znaczy, zeby kazdy i kazda z nas byt w stanie
powiedzie¢, czym programowo zajmuje sie moja instytucja, a to oznacza uwspdlinienie jezyka,
to oznacza udziat wszystkich w waznych momentach. A trzecia rzecz, ktéra jest dla mnie
bardzo wazna i ktdrg jako$ bardzo polecam, bo o niej duzo ostatnio rozmawiamy, to mamy
radykalnie rédznorodny zespot. I ten zespot jest rzeczywiscie radykalnie réznorodny, to znaczy
mamy osobe, dla ktorej polski nie jest pierwszym jezykiem i mamy osobe, ktdra przyszia z



innej branzy i mamy osoby bardzo mtode i mamy osoby w wieku przedemerytalnym i jakby
zarzadzamy tg réznorodnoscia i 0 niej méwimy i jg nazywamy i ona powoduje, ze zawsze kto$
jest stabszy. I taka sytuacja, w ktdrej, troche tego nie ma na tym slajdzie, ale ta
wspotodpowiedzialnos¢ nie idzie tylko na poziomie instytucji i przetozonego, ona takze idzie
na poziomie wspdtodpowiedzialnosci ze swoich kolegoéw i kolezanki. Nie dasz rady, to ja ci
sprawdze tego maila, a ty moze zobaczysz mi tg umowe, bo ja nie umiem w Excele. Znaczy
co$ takiego, poniewaz u nas zawsze jest ktos, kto ma jaki$ powiedzmy, nie wiem, znaczacy i
nazwany deficyt, to musimy sie mie¢ na oku nawzajem, poniewaz po prostu sie nie wyrobimy,
jesli kazdy z nas bedzie jechat w silosie. I to jest taka rzecz, co tatwo jest jg zrobi¢, bo tg
réznorodno$¢ mozna tez wywotacé sztucznie. Wcale nie trzeba zaraz zatrudniaé Chinczykow.

ANNA DLUGOLECKA: Juz za chwile przejdziemy do tej ostatniej rundy z udziatem
panstwa. Ja bym chciala dostownie da¢ dwie minuty dla kazdego z Panstwa.
Bardzo prosimy, dobrze. Sala, zapraszamy.

TOMASZ GRUSZKOWSKI: Przepraszam bardzo, ze tak sie przepchatem. Tomasz Gruszkowski
pracuje w Bibliotece Narodowe;j.

MALGORZATA BAKALARZ DUVERGER: No strasznie, bo Pani w pomaranczowym chciata juz
od dawna, tak tylko méwie.

TOMASZ GRUSZKOWSKI: Wiem, ja tez. Ja chciatem od godziny i dwudziestu minut. Siedzimy
tu od godziny i trzydziestu pieciu minut i jesteSmy zmeczeni siedzeniem. Nie stuchaniem
waszych pieknych stéw, bo wasze stowa sg piekne i madre, natomiast mysle, ze siedzeniem.
Kto z Panstwa pracuje w instytucji, w ktdrej rzadzi kod folwarku, prosze wstaé. Wstac. Ok.
Czyli nie jesteSmy zmeczeni siedzeniem. Albo nie pracujemy w takich instytucjach. To dlaczego
Panstwo przyszli na panel o kodzie folwarku, jezeli to was nie dotyczy? Daze do oddania gtosu
tym, ktdrzy majq lepsze...

[OSOBA Z PUBLICZNOSCI] - 1:18:55 Wtasnie, ja pracuje w takiej instytucji, w ktdrej panuje
kod folwarku. Nie bede sie przedstawia¢ ani méwic¢ o tej instytucji, natomiast proponuije,
poniewaz tutaj majg by¢ dane rekomendacje dla Ministerstwa Kultury, pomysle¢ o tym, ze
kiedy sie pracuje w takim kodzie folwarku, to bardzo istotny jest brak transparentnosci, jesli
chodzi o zarzadzanie instytucjami kultury i ogromna autonomia, ktérg majg. Ta autonomia
polega na tym... Ja pracuje w Gminnym Os$rodku Kultury. Ta autonomia polega na tym, ze
pomimo, ze ten o$rodek ma organizatora w postaci samorzadu, burmistrza, tak naprawde ten
burmistrz nie ma kompetencji do tego, zeby wchodzi¢ w program i w sposéb zarzgdzania. W
Ptace nie ma obowigzku taka instytucja kultury mie¢ na przyktad widetek ptacowych
okreslonych. Nie ma obowigzku mie¢ zakresdw, zakresow obowigzkéw. Ja na przyktad nie
mam zakresu obowigzku, chociaz pracuje w instytucji od 13 lat. I teraz, jesli chodzi o krétkie
podsumowanie, to z mojego punktu widzenia niezwykle wazne byfaby transparentnos¢
wynagradzania, dlatego, ze ja w rozmowie z moim dyrektorem moge ustyszec co$ takiego za
prace? Ja nie nagradzam. Za wyksztatcenie? U mnie sie nie liczy. Wyksztatcenie to nie
wszystko. I podobne rézne stwierdzenia. To, co pan powiedziat na poczatku, ze ten system
komunikacji pionowej powoduje, ze jesteSmy w sferze donoséw. Poza tym kultura folwarku,



oczywiscie z punktu widzenia zarzadzania mozna mysle¢ o tych wspaniatych réznych ideach,
ale tak naprawde rywalizujemy ze sobg. To jest kultura rywalizacji. Rywalizacji o wzgledy
szefa, ktory jest kaprysny, narcystyczny, paranoiczny i tak dalej. W zwigzku z tym nie, nie,
nie, nie chcemy sobie pomagac. Nie chcemy ze sobg wspdtpracowaé. Wygodniej jest
skrytykowac¢ przy szefie kogos, kogo on szczegdlnie nie lubi, bo sie dostaje za to fory. Wiec
wydaje mi sie, ze zasada transparentnosci, ograniczenie tej autonomii tych instytucji, w sensie
autonomii dyrektora. Oczywiscie kultura jest czyms, co wymaga przestrzeni i kreatywnosci.
Ale dyrektoréw instytucji kultury samorzadowej nie ma tak naprawde nadzorcy. Jezeli sie
pojawia Panstwowa Inspekcja Pracy, to inspektor opiera sie na pisanych dokumentach.
Przeciez rozmawiajagc z naszym dyrektorem nie podstuchujemy dopoki nie zostaniemy
pacjentami. Nie mamy korespondencji w jego rozmowach, na przyktad o podwyzke
wynagrodzenia, czy o awans. Nie piszemy tego, nie robimy tego mailowo ani w zaden inny
sposob. To sie odbywa wszystko na zasadzie jakich$ normalnych dialogéw. Tyle, Ze to sie
wszystko rozcigga w czasie i nasz dyrektor kwitnie, a my wiasnie zastanawiamy sie, co ze sobg
zrobi¢, bo dzieje sie co$ wrecz przeciwnego.

ANNA DLUGOLECKA: Dziekuje. Bardzo dziekuje za Pani gtos. Tam jeszcze widze.

[OSOBA Z PUBLICZNOSCI] - 1:22:03 Bo ja chciatam, tak? Moge teraz? Dobrze, to ja moze
szybko. Ja tak ostro zareagowatam, zeby nie komentowaé, poniewaz ja sie zgadzam z
wiekszosci to, co Panstwo méwicie i pewnie wiekszo$¢ z sali tez sie z tym zgadza. Tylko wtasnie
Wasze piekne stowa nie majg przetozenia na to, jak rzeczywiscie jest. I méwimy o rzeczach,
znaczy byto tutaj mowione o rzeczach, o ktorych my wiemy. Moze ja przeczytam, sobie
wynotowywatam z pamieci rzeczy, o ktdrych by¢ moze nie wiemy. Ktére nie s3 méwione, a
czuje, ze nie tylko ja czuje, ze to powinno zosta¢ powiedziane. Byt Pan dyrektorem Teatru
Rozmaitosci w latach 2013-2017. To za pana czaséw nie byly ptacone systematycznie sktadki
do ZUS i bodaj do Urzedu Skarbowego. Po wykonanej kontroli przez Urzad Biura Kultury
Warszawy dalej te zalegtosci nie byty sptacone, natomiast byly ptacone zupetnie inne, nie
priorytetowe wydatki. Ogromne. Réwniez z wynajmem hali gdzie$ tam. Ptacenie ze Srodkoéw
TR-u za media i Smieci knajpy Delikatesy. Fajnej bywaliSmy tam. Knajpie prowadzonej przez
fundacje w jakowy$ sposdb zwigzanej z panem Grzegorzem Jarzyng i chyba ksiegowa. To nie
wiem. Tu musiatby mi Pan podpowiedzie¢, czy ja dobrze zapamietatam, ze ksiegowa tez. To
moze poOzniej. Uzytkowanie karty stuzbowej przez pana Grzegorza Jarzyne do celow
prywatnych, do prywatnych zakupdw, niesptacanie jej. A kiedy kontrola zapytata o wydatki z
tej karty stuzbowej, to zostata wrecz obrazajgce rozum i godnosS¢ cztowieka wyjasnienie teatru
przedstawione, ze to byty zakupy ciuchow. Znaczy koszty byty na zakup ciuchow w Nowym
Jorku. Wyjasnione jako to byl, ze to byt zakup na warsztaty. Oraz tez zakup wina dla knajpy
Delikatesy, ktdra jeszcze nie uzyskata koncesji na sprzedaz. Wiec mimo, Ze instytucja
publiczna nie moze zakupywac alkoholu. I teraz to byt taki wstep do tego, jak przezwyciezyc
kulture folwarku. Organizatorzy majg mozliwos¢ sktada¢ zawiadomienie do prokuratury na
takie rzeczy. Ja pofatygowatem sie 4 lata temu i zdobytam te, brak kultury, zdobytam
dokumenty tej kontroli, wiec wiem o czym doktadnie méwie. I zarzadcy, problem jest taki, ze
zarzadcy folwarku, réwniez u Pani dyrekcja, czuje sie bezpiecznie. Jak przezwyciezy¢ kod
folwarku? Sprawi¢, zeby przestali sie ci zarzadcy folwarku czué¢ bezpiecznie. Co to znaczy?
Organizatordw zgdamy, azeby zgtaszali do prokuratury tego typu rzeczy, poniewaz to jest ich



rowniez prawny obowigzek, wynikajgcy z kodeksu postepowania karnego, ktory méwi, ze
jezeli organ publiczny widzi przestepstwo, musi zawiadomi¢ prokurature. Tymczasem to sie
nie dzieje, a organy, ktdre nie zawiadamiajg, tez nie spotyka ich zadna konsekwencja, bo u
nas jest sportowy, narodowy sport, zamiatanie pod dywan i niezgtaszanie. To nie dziata, wiec
tadne stowa o dobrych praktykach, one sie nie zadziejg od samego tego moéwienia.
Potrzebujemy panstwa, ktére dziata i instytucji, ktére dziatajg i pociggaja do
odpowiedzialnosci. Dlatego jestem zdziwiona, ze Pan tutaj siedzi i nam moéwi o zarzadzaniu
instytucja kultury.

WOJICIECH GORCZYCA: Ale czy Pani ma jakies$ pytanie, czy teze?
[OSOBA Z PUBLICZNOSCI]: Stucham?
WOICIECH GORCZYCA: To byto pytanie, czy oSwiadczenie?

[OSOBA Z PUBLICZNOSCI]: To byto takie, zebysmy wiedzieli o tej transparentnosci, bo duza
frustracja réwniez u ludzi, ktdrzy sg i ktdrzy nie przyjechali na ten Kongres Kultury, poniewaz
powiedzieli, to sie i tak nic nie zmieni, bo bedg gadajace gtowy, o ktérych my wiemy, Ze oni
mobbinguja, albo robig inne rzeczy. To byto moje o$wiadczenie na czeS¢ transparentnosci.

WOJICIECH GORCZYCA: No ale to rozumiem, ze... Rozumiem, ze...

[OSOBA Z PUBLICZNOSCI]: To tez wiem, dlatego potrzebujemy miedzyresortowego zespotu,
ktory...

WOJCIECH GORCZYCA: Dobrze, ale czy ja mogtbym sie odnies¢ do tego, co Pani powiedziata,
ze nalezato byc¢ zrobione? Rzeczywiscie, jesli chodzi o prokurature, to wydaje mi sie, ze nie
byto nawet Zzadnego takiego pomystu, natomiast jesli chodzi o te sprawy, ktdre Pani opisata,
szkoda, ze Pani nie dokonczyta, to byty dwa wnioski do rzecznika dystrybugji finansow
publicznych. Tam zostaty po prostu obalone.

[OSOBA Z PUBLICZNOSCI]: Ja znam te... Ja znam whioski do rzecznikéw. Ja wiem, jak ten
system dziata, poniewaz ja réwniez kontroluje organy kontrolujgce. Réwniez rzecznikow,
rowniez inne instytucje i ja doktadnie widze mechanizm w kontrolach réwniez urzedowych
zamiatania pod dywan.

WOICIECH GORCZYCA: Czyli to jest o$wiadczenie.

ANNA DLUGOLECKA: Dobrze, dziekujemy za ten gtos i jeszcze Pana poprosimy i
Panstwa widzimy.

WIEStAW SKROBOT: Dzien dobry, Wiestaw Skrobot, Pracownia Aktywnosci Obywatelskiej,
Dokumentacji Dziedzictwa w Ostrédzie. Prosze Panstwa, ja powiem tak, by¢ moze jestem
idealistg, natomiast wydaje mi sie, ze tutaj, nie wiem, czy jeszcze funkcjonuje taka komisja
trojstronna, by¢é moze ona sie powinna tymi tematami zajgé, natomiast ja widze, ze w ogdle



jest to troche myslenie wsobne takie, prawda? Czy znowu myslimy jakby poza
spoteczenstwem, prawda? Czyli no na litoS¢ boska, jesli méwimy o tym, zeby sie wyzby¢ tego
kodu folwarku, to owszem, poza problematykg zarzadzania wewnatrz organizacyjnego i tak
dalej, myslimy o tym spoteczenstwie, do ktdrego ta kultura dziata, tak? A nie skupiac sie na
tym swoim. Dla mnie takim naprawde bardzo fajnym podejsciem, jesli méwimy o
organizacyjnych rzeczach, to byta taka wystawa w Muzeum Etnograficznym w Krakowie,
zdecydowana udzieli za dyrekcji Antoniego Bartosza na poczatku, kiedy on rzeczywiscie
zaangazowat w organizowanie tej wystawy, wielkiej wystawy, ktora sie odbywata w Polsce i
w Marsylii, we Francji. Caty zespot, poczawszy od witasnie pan sprzatajgcych, pilnujgcych i tak
dalej, az po kuratoréow, po caty personel, prawda? I to rzeczywiscie byto co$ takiego, co
wyzwolito tg takg no spdjnos¢ organizacji. Inng rzeczg jest tak zwane muzeum relacyjne,
prawda? Tez koncept wywotany przez organizacje Muzeum w Sulejowku, prawda? Czyli tez
ten zespot w jakis sposdb sie potrafit zorganizowac i wyj$¢ do spoteczenstwa, prawda? Prosze
Panstwa, méwmy o tym, ze nie patrzmy w siebie, co tam sie w nas dzieje, bo to jest wazne,
zebyscie byli sprawczy, ale myslicie, dla kogo to robicie na lito$¢, no. No i jeszcze rzecz jeszcze
taka, ze warto uczestniczy¢ w debatach, ktére sie odbywajg podczas Kongresu Ekonomii i
Wartosci w Krakowie. Tam naprawde koncept, na przyktad bombi zmiany, ktory zostat
wymyslony przez Mateusza Zmyslonego, jest idealny. Czytajcie te publikacje, jakie sie ukazuja.
By¢ moze to tez pomoze waszym organizacjom i mysleniom o tym, no. Ja rozumiem, to sg
problemy powazne, no, zwigzane z funkcjonowaniem roéznego rodzaju uktadami i tak dalej. Ja
tez jestem urzednikiem gminnym, prawda? I zajmuje sie dziedzictwem kulturowym w gminie.
Natomiast, no, do licha ciezkiego. JesteSmy na Kongresie Kultury i jesli sg te bolaczki, te
problemy, to méwmy o tym, ale na inny forum, no. Méwmy o kulturze. O kulturze, no, na
lito$¢. Dziekuje.

ANNA DLUGOLECKA: Dziekuje. Mi jest to bliskie, ze jezyk jest bardzo wazny i on
moze nas laczyc¢ albo dzieli¢. Zapraszam panstwa.

[OSOBA Z PUBLICZNOSCI]: Teraz ja? Juz mam. Dzier dobry, bardzo sie ciesze. Mam na imie
Monika. Jestem dyrektorkg Gminnego Matego Os$rodka Kultury. Niestety, ktory jest jeszcze
hybryda, bo jest to Osrodek Kultury i Sportu. Wiec tez taka uwaga tutaj, zeby co$ z tym zrobic
w koncu. Ogolnie skonczytam tez zarzadzanie zasobami ludzkimi z elementami coachingu
menedzerskiego, wiec troszke mam Swiadomos¢, jak zarzadzac zespotem. No i tez pochodze
z Warszawy, ale pracuje wiasnie na Mazurach. Kocham swojg prace, mam poczucie misji, a
moj zespdt, ktory uwielbiam i ktory mnie motywuje caty czas do pracy, tez mnie motywuje,
bo to dziata w dwie strony. Jestem dumna, Zze ma takiego dyrektora i bardzo jestem za to
wdzieczna, ze oni to mdwig i otwarcie sobie o tym méwimy. I zaraz panstwo dowiecie sie, do
czego zmierzam, zeby nie tu siebie chwali¢ i w batwochwalstwo jakie$ popas¢. Tylko dlatego,
Zze my sie wzajemnie motywujemy, bo nikt mnie tak nie nauczyt i nie uczy, bo jeszcze mnie
nie nauczyt przywddztwa emocjonalnego jak mdj organizator. Dlaczego o tym modwie? Bo
rozmawiam z wieloma dyrektorami, mam wiele kolezanek i kolegdw, ktérzy petnig tg funkcje.
Przepraszam, ze sie denerwuje, ale jestem 3 lata dyrektorkg. Potem czekatam znowu na
kolejne powotanie, niepewna. Jestem tez cztonkinig Stowarzyszenia Dyrektorow i Dyrektorow
Samorzadowych Instytucji Kultury. Takze pozdrawiam Pana Pawta Kaminskiego, mojego
prezesa i cztonkdw rzadu, ktdrzy moze by¢ moze tutaj sg, nie widze ich. I taka dygresja, na



ktorg panstwu chciatabym, zebyscie popracowali nad ustawg. Dyrektor, ja dostatam opinie
przy kolejnym powotaniu, drugim. Wszystkie stowarzyszenia wyrazity sie pozytywnie. 10 opinii
na 10. Super, wspdtpracuje. Wiecie panstwo, jak to wyglada praktycznie? Ze ja musze caty
czas negocjowac¢ z moim organizatorem o pewnych rzeczach. Dlaczego pani wchodzi w
wspdtprace z tym stowarzyszeniem? Dlaczego z tym? Bo niestety tu chodzi o polityke, drodzy
panstwo, jezeli chodzi o wyzsze sprawy. I chciatabym, zeby to wybrzmiato. Mam nadzieje, ze
mnie nie odwota w tym momencie organizator, jezeli w ogdle to styszy. Ale powiem panstwu,
Ze sie nie boje. Jestem odwazna w swoim Zyciu i uwazam, ze wazniejsze sg nie od pieniedzy.
Sg inne sprawy i mam nadzieje, ze w koncu w Polsce sie to zmieni. Tq ustawg. Wiec ciesze
sie Pani Minister, ze jest pani z nami, bo liczy nie tylko, mysle, ze to jest gtos wiekszosci z nas
tutaj uczestnikdw na tej matej sali. I co mi powiedziat organizator, to nie sg doswiadczenia
tylko moje, wiec ciesze sie, ze moge sie wypowiedzie¢, ze no ale dlaczego pani, no wszyscy
wypowiedzieli sie co$ z tego, ze oni sie wypowiedzieli pani pozytywnie. Przeciez wie pani, ze i
tak ostateczny gtos nalezy do mnie wedtug ustawy o prowadzeniu dziatalnosci kulturalne;j.
Dlaczego my dajemy taka wiadze organizatorowi, ktéry czasem nie ma pojecia, bo jest to
jakby wybrane przez spoteczenstwo z wyboru ustawy o instytucji. Dlaczego oni mogg
ostatecznie podjac takg decyzje. To raz, a dwa, dlaczego statuty, ktére sg w Polsce sg btedne.
Dlaczego my nie mamy, my nie mozemy zmieni¢ tych statutéw, to moze zmienic tylko i
wytgcznie organizator. Ale organizator tak naprawde, on tego nie zrobi, bo tam jest wygodne,
Ze jest zwierzchnikiem na BIP-ie. Jak panstwo przesledza, w catej Polsce sg btedne praktycznie
statuty, jezeli chodzi, bo jest okoto 4 tysigce centréw, osrodkéw kultury. Nie wiem, czy
panstwo sobie zdajecie sobie sprawe, w catej Polsce. Prawda? Przepraszam, juz koncze. Kto
moze, mam takie pytanie tez, zeby tez sie na to zastanowi¢, wptyngé na organizatora, zeby
zmienit statut, Zzeby on funkcjonowat poprawnie. Bo dzieki temu mamy jaki$ wptyw na zmiany.
Dziekuje bardzo i przepraszam, bo juz czas sie konczy.

AGATA ROSOCHACKA: Dziekuje bardzo za gtos. Agata Rosochacka, Stowarzyszenie Czasdw
Kultury. Ja chciatam podziekowac za panstwa rozmowe, ale tez dorzucic¢ takg czes$¢, ktdra nie
jest superodkrywcza, ale wydaje mi sie, ze czesto nam umyka podczas kongresu, podczas
tych debat dotyczacych dziatan niepozadanych. Mianowicie jest tez inny typ folwarku niz taki,
jak, o ktérym panstwo opowiadacie w instytucjach publicznych. To jest folwark, ktéry dotyczy
organizacji pozarzadowych i tez w ogole niesformalizowanych grup. I to sg inne sytuacje,
przepraszam, jezeli mdwie rzeczy oczywiste, ale po prostu mam poczucie, ze dobrze, zeby to
wybrzmiato. Ze to sg czesto takie struktury, w ktdrych w teorii mamy zarzadzanie poziome i
jesteSmy oddolni i w teorii, nawet jesli jest jakiS prezes albo prezeska, nie ma decyzji,
podejmujemy razem i tak dalej, i tak dalej. Tymczasem bardzo czesto temu towarzyszg ukryte
hierarchie i naduzycia, ktore tym trudniej jest wyja¢ na Swiatto dzienne. Co wiecej, no w tego
typu miejscach nie ma kadencyjnosci, nie ma organizatora, nie ma nadzoru zadnego i dlatego
juz poza tym, ze chciatam te perspektywe tutaj dotozy¢, to dorzuci¢ taki kamyczek tez do
tego, co mozemy rekomendowac. Ja juz co prawda wczoraj tez to méwitam, ale przepraszam,
Ze sie powtarzam. Wydaje mi sie, jakby nasi donatorzy majg mozliwos¢ zrobi¢ to poprzez
wigczenie do regulaminéw, programéw zaréwno samorzgdowych, jak i ministerialnych. Zapisy
dotyczace tego, ale tez dotowal rozwdj instytucjonalny organizacji pozarzadowych z
uwzglednieniem dziatan tego typu. Przygotowywania dokumentéw, mechanizmdéw, dotowania



warsztatéw, prawdziwych warsztatow, na ktore trzeba mie¢ czas i pienigdze, ktére no z mojej
perspektywy sg totalnym luksusem.

JACEK SANTORSKI: Drodzy Panstwo, zblizajgc do finatu, widze i stysze, ze poziom Panstwa
tutaj w pewnej wiekszosci rozgoryczenia, bezradnosci, gniewu jest wyzszy niz ten poziom
motywacji, nastawienia, ktdry bytby potrzebny, zeby studiowa¢ nasze pomysty. W tym sensie
mozna powiedzieé, ze jezeli mamy studiowac porazki, to my mamy porazke, poniewaz to, co
my$my przygotowali dotyczy pewnego $wiata juz po jakichs dwadch, trzech krokach zmiany,
przed ktérg my tu jesteSmy. Szukam jak uratowaé poczucie sensu tego czasu, ktory
spedzilismy razem. Jeszcze piec lat temu nie mieliSmy jezyka do nazywania tych zjawisk.
Powiedzmy sobie, ze dzisiaj ustalamy wspdlny jezyk, wspdlny kod, kod nazywania, kod
wartosci, aby potem rozpatrywac, na ile takie jednostkowe reakcje mogg sie zamienia¢ w
jakie$ odpowiedzi, by¢ moze tez jako$ wewnetrznie uspotecznione. By¢ moze jest potrzebne,
aby takie liderki, liderzy jak tu siedzg stworzyli rzeczywiscie jaka$ wspdlng odpowiedz na te
rzeczywisto$¢. Bo tu jest, prawda, bo tu jest potrzebny jaki$ ruch. Ja tak czuje z zewnatrz.
Widze, ze w biznesie mamy duzo prosciej, bo po prostu kazda firma ma swoéj budzet, ma
swoje granice i albo jg sta¢, albo nie, albo wprowadza zmiany, albo sie to wytgcza. Wiec
chciatem tak powiedzie¢, ze przepraszam Panstwa, ze zaistniejg tu sposob, ktoéry pewnie
niewiele na dzisiaj dla Was z tego wynika. Mam nadzieje, ze instaluje jezyk, ktdéry przyda sie
jutro.

ANNA DLUGOLECKA: Prosze Panstwa, dziekuje Jacku. Poniewaz dostatam
informacje, ze organizator prosi, zeby konczy¢, poniewaz niebawem zacznie sie
debata ministrow. My mamy przygotowane rekomendacje, ale Panstwa gtosy byly
wazniejsze. Wiec juz niestety na tym musimy konczy¢. Bardzo Panstwu dziekuje
za t3 rozmowe, za to, ze poswieciliscie czas i moim rozméowcom. Dziekuje bardzo.

LEKTOR: Audycje Kulturalne —w dobrym tonie.



