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PRZYWODZTWO
W ORGANIZACJACH KULTURY

Autokraci, demokraci, demiurgowie i kaptani

WSTEP

Niniejszy rozdziat ma na celu uporzadkowanie dyskusji, jaka toczy sie w Srodowiskach aka-
demickich na temat przywoédztwa w organizacjach prowadzacych dziatalnos¢ kulturalna.
Istnieje do$¢ bogate pismiennictwo na temat oséb zarzadzajacych tego rodzaju organiza-
cjami, jednakze w wiekszosci publikacje te koncentruja sie na formalnych aspektach funkgji
dyrektora (wzglednie kierownika) w organizacji kultury, takich jak: tryb jego powotywania
(w drodze konkursu lub bez jego przeprowadzania) i odwotywania, miejsce w strukturze
organizacyjnej, zakres obowiazkéw i kompetencji. Poza formalnoprawnymi zagadnieniami
poruszany jest rowniez temat odmiennych rél, jakie w obrebie kompleksowego zarzadzania
organizacjami kultury moga przyjmowac dyrektorzy. W tym zakresie najczesciej moéwi sie
o ,dyrektorach artystach lub twércach” (Szulborska-tukaszewicz 2014; Kaczmarek, Gruszka
2012), ktérzy kieruja sie wartosciami zwigzanymi z kultura jako taka, ,dyrektorach menedze-
rach” (Szulborska-tukaszewicz 2014; Kaczmarek, Gruszka 2012; Zajac 2005), dla ktérych istote
stanowia kwestie ekonomiczne, czy tez ,dyrektorach urzednikach” (Kruczkowska 2016; Kacz-
marek, Gruszka 2012), ktadacych nacisk na sprawy administracyjne.

Natomiast relatywnie niewiele publikacji dotyczacych zarzadzania organizacjami kultury
poswiecono przywédztwu, ktére gtéwny nacisk ktadzie na aspekt ludzki i spoteczny, wyni-
kajacy z relacji miedzy osoba zarzadzajaca a zarzagdzanymi. Tymczasem to wiasnie w orga-
nizacjach kultury, co podkresla Mieczystaw Morawski, ,ze wzgledu na koniecznos¢ dziatan
oryginalnych, pionierskich, czesto odwaznych i dalekowzrocznych” (Dziurski, Pawlicka, Wréb-
lewska 2017, s. 53), ludzki wymiar ma zasadnicze znaczenie. Stad tez zdaniem Morawskiego
dyskusje na temat zarzadzania w kulturze powinno sie poszerzy¢ o ,zagadnienia zwigzane
z przywodztwem, ksztattowaniem cech lideréw kreatywnych zespotéw i projektéw, proble-
matyke profilu kompetencyjnego oséb inicjujacych i prowadzacych przedsiewziecia kultural-
ne, oddziatywanie lidera na wspétpracownikow itd.” (tamze).

W tym rozdziale ukazane sg najwazniejsze kwestie dotyczace przywéddztwa w orga-
nizacjach kultury, w pierwszej kolejnosci jego teoretyczne, a nastepnie praktyczne aspekty.
Teoretyczny obraz przywddztwa w organizacjach kultury nakreslono, positkujac sie przede
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wszystkim polskimi publikacjami (artykutami, monografiami i raportami), ktére ukazaty sie
w dwéch pierwszych dekadach XXI w., poruszajgcymi ten temat w réznym stopniu i zakre-
sie; charakter tych publikacji byt dwojaki: badawczy oraz teoretyczny. Natomiast praktyke
przywddztwa zaprezentowano, korzystajac z zamieszczonych w opracowaniach badawczych
i portalach internetowych wywiadéw z dyrektorami polskich organizacji oraz przy zastosowa-
niu przedstawionego wczesniej teoretycznego ujecia. Potozenie nacisku na polskie publikacje
zostato spowodowane tym, Ze jest to pierwsze opracowanie i zarazem pierwsza préba syn-
tezy rozwazan na ten temat, zarazem ograniczona objetosc tego rozdziatu nie pozwolita na
podjecie szerszej dyskusji.

NAJWAZNIEJSZE POJECIA

Przywoédztwo w organizacji kultury: to rola, jaka w relacji ze swoimi podwtadnymi odgrywa
osoba zajmujaca kierownicze stanowisko w organizacji kultury.

Rola przywédcza: to wszelkie dziatania i decyzje podejmowane przez osobe zajmujaca kie-
rownicze stanowisko w organizacji kultury w odniesieniu do swoich podwtadnych.

Siatka rél przywédczych: to modelowe ujecie rél, jakie odgrywaja przywédcy w organiza-
cjach kultury.

ZAGADNIENIA TEORETYCZNE
Istota przywodztwa w organizacjach kultury

W naukach o zarzadzaniu nie istnieje jedna definicja przywoédztwa. Niektérzy badacze, po-
dobnie jak w naukach politycznych, traktuja przywédztwo jak wiadze, podkreslajac, ze jest
ono forma wywierania wptywu na inne osoby (Pondy 1978). Inni natomiast odrézniaja te
sfery, gdyz przywédztwo w przeciwienstwie do wiadzy wymaga zgodnosci celéw miedzy
przetozonym a podwtadnymi i nie koncentruje sie na zdobywaniu postuszerstwa (Robbins
2001). W tym drugim ujeciu przywodztwo przedstawia sie w pozytywnym Swietle i wskazuje,
ze jest ,to umiejetnos¢ oddziatywania na grupe w dazeniu do okreslonych celéw” (tamze).
Sa natomiast badacze, ktérzy przyjmuja odmienna optyke przywddztwa i, nie odwotujac sie
do kwestii wiadzy, zaznaczaja, ze przywédztwo moze istnie¢ w dwdch odcieniach: pozytyw-
nym i negatywnym (Ciuk 2012). W tym drugim, negatywnym aspekcie mozna méwi¢ choc¢by
o przywdédztwie destrukcyjnym (Einarsen, Aasland, Skogstad 2007) czy tez niekorzystnej wer-
sji przywodztwa narcystycznego (Blair, Hoffman, Helland 2008).

W opracowaniu tym przyjeto to ostatnie podejscie do przywoédztwa, w ktdérym istota jest
jego spoteczny i relacyjny wymiar, i ktére moze wystepowac w pozytywnej lub negatywnej od-
stonie. Przywédztwo w organizacji kultury nalezy zatem rozumie¢ jako role, jakg odgrywa w za-
kresie dziatan i podejmowanych decyzji osoba zajmujgca kierownicze stanowisko (np. dyrektor
muzeum) w relacji ze swoimi podwtadnymi, np. w obrebie wzajemnej komunikacji, motywo-
wania, organizacji ich pracy, przekazywania uprawnien (partycypacji) czy przewodzenia (im lub
nimi). Oczywiscie ta rola przywddcza uzalezniona jest od wielu elementéw, chociazby od:
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* przyjetej przez te osobe wtasnej wizji przywddztwa;

¢ jej kompetencji;

e sposobu jej powotania na stanowisko kierownicze;

e rodzaju organizacji kultury (inaczej moze to wygladac¢ w przypadku teatru, inaczej galerii
sztuki);

* misji, jaka stoi przed tg organizacja;

¢ liczby zatrudnionych i struktury organizacyjnej;

e kompetenciji, ktérymi dysponuja pracownicy;

¢ $Srodowiska, w jakim organizacja kultury funkcjonuje (jej mikro- i makrootoczenia).

Niektérzy badacze odrézniaja przywddztwo od zarzadzania (Karaszewski 2008; Kucharski
2017), jednak w tym opracowaniu przyjmuje sie nieco inng perspektywe — przywodztwo trak-
tuje sie jako czes¢ zarzadzania. To ostatnie obejmuje wszystkie zasoby organizacji, zaréwno
finanse, rzeczy, informacje, jak i ludzi, tymczasem przywddztwo dotyczy decyzji i dziatar od-
noszacych sie wylgcznie do jednego z tych elementéw: do wspoéttworzacych organizacje ludzi.
Tak postrzeganego przywoédztwa nie nalezy wiec wytacza¢ poza nawias zarzadzania, a raczej
trzeba je pojmowac w kategoriach zarzadzania humanistycznego, ktére zawiera sie ,w wymia-
rze myslenia o granicach wykorzystywania zasobéw ludzkich” (Orzechowski 2015, s. 72).

W zwiazku z powyzszym wypada tez wspomniec o réznicach miedzy przywddztwem
a obecna w teorii zarzadzania koncepcja rél kierowniczych (o ktérych w odniesieniu do dyrek-
toréw organizacji kultury wspomniano w pierwszym akapicie pracy). Kierowanie jest termi-
nem szerszym niz przywoédztwo, odnosi sie bowiem do praktyki,,swiadomego i ustawicznego
ksztattowania organizacji” (Stoner, Freeman, Gilbert 2001, s. 20). Nalezy je wiec postrzegac
w kontekscie zarzadzania wszystkimi aspektami organizacji i w tym sensie odréznia¢ od
przywoédztwa, poniewaz przywdédztwo, jak juz zreszta wspomniano, realizuje sie wylacznie
na ptaszczyznie spotecznej i dotyczy roli, jaka obiera osoba kierujaca w relacji z pozostatymi
cztonkami organizacji.

W niektérych opracowaniach eksplorujgcych ré6znego rodzaju zjawiska na polu zarzadza-
nia w kulturze odnalez¢ mozna stanowisko, ze posta¢ przywddcy jest zgofa inna od osoby
menedzera (Zajgc 2005), stad tez nie nalezy ich poréwnywac. To przywdédcy przypisuje sie
pozytywne cechy, ktdre sa wspdtmierne do reprezentowanych przez organizacje kultury wyz-
szych wartosci, tymczasem menedzer to figura o whasciwosciach probiznesowych, ktadaca
w wiekszym stopniu nacisk na kwestie materialne i ekonomiczne nizli kulturalne. Jedli jed-
nak dyrektora organizacji kultury mozna nazywa¢ menedzerem, jak czyni to cho¢by Joanna
Szulborska-tukaszewicz (2013), to podobnie moze by¢ przeciez z przywddca i menedzerem.
Mozna by¢ odpowiednim przywddcg w organizacji kultury, bedac jednoczesnie menedze-
rem, jak tez sprawnym przywodcy, bedac artysta. Moze sie tez sprawdzi¢ jakakolwiek inna
forma przywédztwa. | odwrotnie, kazda jego odstona moze sie okaza¢ niedoskonata. To, czy
okreslona posta¢ przywédztwa sprawdzi sie w praktyce, nie zalezy wiec od tego, jaka etykieta
przypisana jest przywddcy, ale od rzeczywistych relacji miedzy nim a pracownikami organiza-
¢ji kultury. Trzeba wrecz podkresli¢, ze znawcom tematu nie udato sie wyznaczy¢ takich cech
przywodztwa, ktére sprawdzatoby sie w kazdych warunkach (Webber 1996).

Przywédztwo jest wiec postrzegane w niniejszym opracowaniu w szerokiej perspektywie.
Moze ono przybierac rézne postaci, wystepowac w praktyce w réznych odstonach, zawsze
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jednak rozgrywa sie w ludzkiej (pracowniczej) przestrzeni, cho¢ nie zawsze przynosi oczeki-
wany skutek, to znaczy nie zawsze rola odgrywana przez zarzadzajgcego organizacjg kultury
jako przywddcy bedzie akceptowana przez jej cztonkdw. Takiego przywddce mozna wéwczas
nazwac liderem - jest to jednak odrebny temat.

Role przywddcze w organizacjach kultury

W polskiej literaturze zgtebiajacej problematyke przywddztwa w organizacjach kultury mozna
odnalez¢ dwie charakterystyczne perspektywy. Z jednej strony w przywédcy widzi sie czto-
wieka, ktéry wyrdznia sie szczegdlnymi i istotnymi z punktu widzenia osoby kierujacej orga-
nizacja kultury kompetencjami (Karna 2007; Wojciechowska 2018) - chodzi tutaj o okreslony
zestaw przymiotéw, do ktérych mozna zaliczy¢: wiedze, doswiadczenie, zdolnosci i predyspo-
zycje oraz umiejetnosci (Kozuch 2003). Z drugiej strony przywoédce okreéla sie przez pryzmat
jego poczynan; tego rodzaju przywdédztwo realizuje sie wiec w dziataniu, ma zatem charak-
ter spofeczny i performatywny (Sliwa 2011). Ten drugi punkt widzenia ktadzie nacisk na to, co
przywddca robi, pierwszy natomiast na to, co posiada. Najczesciej jednak jest tak, ze te dwa
punkty widzenia wystepujg we wzajemnej konfiguracji i wspdlnie tworza obraz przywodcy
dziatajacego w organizacji kultury. Réwniez w tej pracy przyjmuje sie to posrednie stanowisko,
nazywajac przywodztwo, o czym juz wspominano, rolg, jakg w organizacji kultury odgrywa
dyrektor. Z kolei ta rola przywoédcza, na ktéra sktadajg sie okreslone dziatania i decyzje przy-
waodcy, jest uzalezniona, jak juz wspomniano, od wielu elementéw, w tym od kompetencji,
zreszta nie tylko wiasnych. Taki przywddca, ktdry opiera sie wytacznie na wtasnych kompeten-
cjach i mozliwosciach, odgrywa innego rodzaju role niz ten, ktéry bierze pod uwage czy wrecz
kieruje sie kwalifikacjami pracownikéw. W organizacjach kultury jest to szczegdlnie istotne,
gdyz osoby w nich zatrudnione wyrdzniajg sie wysokimi kompetencjami (Bartosz 2011), nie-
jednokrotnie przewyzszajacymi te, ktérymi dysponuje dyrektor (Wrébel 2011). Okolicznosci
tego typu nie powoduja, ze dyrektor przestaje by¢ przywddca (tamze), zmienia sie natomiast
jego rola jako przywoédcy, poniewaz inny jest kontekst, w ktérym dziata.

Badacze zidentyfikowali wiele réznorakich rél przywoédczych odnoszacych sie do oséb
kierujacych organizacjami kultury, jednakze do tej pory nie podjeto préby ich klasyfikacji.
Prébe takiej operacji przeprowadzono w tej pracy, dzielac role przywddcze wskazane przez
badaczy na dwie odrebne grupy, nazwane tutaj wymiarami. Kazdy wymiar ograniczony jest
dwoma skrajnymi biegunami.

1) Pierwszy wymiar odnosi sie do przyjmowania i odgrywania rél mieszczacych sie w spek-
trum od catkowicie prospotecznych i propracowniczych (np. petnego wspoétdziatania,
tworzenia wspélnoty, delegowania decyzyjnosci) do rél skrajnie partykularnych, gdzie
przywddca jest przeciwny podejmowaniu jakiejkolwiek wspotpracy i kieruje sie wiasnym
punktem widzenia.

2) Drugi wymiar dotyczy natomiast rél mieszczacych sie w spektrum od tych najbardziej
pragmatycznych, ktére sa racjonalne, konkretne i zorientowane na praktyke, do tych, kté-
re majag nature symboliczng i taka przyjmuja posta¢ — nakierowane na tworzenie nastroju
oraz subiektywny odbidr, czesto sa efektem uzywania przez przywddce réznego rodzaju
znakoéw (Laberschek 2018), w tym odpowiedniego jezyka (Kruczkowska 2016), czyli zarza-
dzania znaczeniami (Smircich, Morgan 1982; Morgan 2020).
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Warto podkresli¢, ze kazdy z dwdch powyzszych wymiardw jest swego rodzaju continu-
um, ktérego krance zostajg zakreslone przez brzegowe role przywddcze: skrajnie partykularna
lub prospoteczng w przypadku pierwszego wymiaru oraz zdecydowanie pragmatyczna lub
symboliczng w odniesieniu do drugiego. W praktyce natomiast nie istniejg tego rodzaju skraj-
nosci. Modele te wyznaczaja jedynie przestrzen, w ramach ktérej mieszczg sie autentyczne,
niejako ,posrednie” role przywddcze zarzadzajacych organizacjami kultury.

W tym miejscu pojawia sie wazna kwestia. Otéz niektore z rél przywodczych, o ktérych
tutaj mowa, weszty w obreb zaréwno jednego, jak i drugiego wymiaru, np. przywodztwo
narcystyczne (Zdebska-Schmidt 2016) wpisato sie w przestrzen wymiaru prospotecznych/
partykularnych rél, ale jednocze$nie wystepuje w przestrzeni wymiaru pragmatycznego/sym-
bolicznego. A zatem, by odpowiednio przedstawic¢ i oméwic poszczegdlne role w kontekscie
obu wymiaréw, nalezy te wymiary ,natozy¢” na siebie, tworzac swego rodzaju siatke rél przy-
woddczych w organizacjach kultury (tab. 1).

Tabela 1
Siatka rol przywodczych przyjmowanych przez kierujacych organizacjami kultury
Wymiar pragmatycznych i symbolicznych rél przywédczych
Role pragmatyczne Role symboliczne
« autokratyczna « autokratyczna
= < - totalna - totalna
% 8 . dowodczo-kreatorska . elitarna
H % - elitarna - oparta na autorytecie
2 % + oparta na sprawnosci i gospodarnosci « charyzmatyczna
.‘_3‘ o - energiczna « wizjonerska
g_{i % + dynamiczna + metafizyczna
- N (-3 - narcystyczna
§:§ « heroiczna
€
g E « oparta na sprawnosci i gospodarnosci « demokratyczna
s e 2 | . efektywnoéciowa . egalitarna
a0 g « integratywna (partycypacyjna) - kolektywna
g *g_ « negocjacyjna - oparta na autorytecie
5 g + kolektywna « charyzmatyczna
E s » demokratyczna « heroiczna
s- K} « egalitarna « wizjonerska
e « metafizyczna
« duchowa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Partykularno-pragmatyczne role przywoédcze w organizacjach kultury

Pole znajdujace sie w lewej gdérnej czesci powyzszej siatki dotyczy tych rél przywddczych
odgrywanych przez osoby zarzadzajace organizacjami kultury, u ktérych zZrédet lezy przede
wszystkim subiektywny punkt widzenia i wewnetrzne pobudki, z drugiej strony sg to przy-
wodcy kierujacy sie pragmatyzmem w dziataniu - dazeniem do realizacji konkretnych zadan
w sposéb sprawny i skuteczny.

W skrajnych przypadkach role przywddcze odgrywane przez te osoby noszg znamio-
na autokratycznych (Wrébel 2011) i mozna je nazwa¢, jak stusznie zauwazyta Martyna
Sliwa, modelem tradycyjnym (Sliwa 2011). Tradycyjnym, gdyz zrédfa przywédztwa i sposobu
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zarzadzania organizacjami kultury osadzone sa w przesztosci, np. w Swiecie teatru (Prykow-
ska-Michalak 2020). Wedtug Mariusza Wrébla tego rodzaju przywoédztwo moze mie¢ nega-
tywne konsekwencje:

Autokratyczne podejscie do zarzadzania w instytucji, w ktérej wiekszos¢ projektéw opiera sie
na pracy tworczej, z reguty konczy sie odptywem najlepszych pracownikéw, co w konsekwengji
prowadzi do obnizenia jakosci merytorycznej realizowanych projektéw (Wrébel 2011, s. 101).

Podejscie autokratyczne czasem tez wystepuje w potfaczeniu z przywoédztwem elitarnym
(Kucharski 2017) - tylko taki dyrektor, ktéry jest wybitng postacia, np. artysta, posiadajaca zestaw
unikatowych kompetencji, jest predestynowany do roli przywdédcy. Tego rodzaju przywoédca
czesto sam wyznacza cele i kierunki rozwoju organizacji oraz skrupulatnie dazy do ich realizacji,
wydajac podwtadnym okreslone zestawy dyspozycji. Zdecydowane stanowisko w kwestii jed-
noosobowej formy przywddztwa zajeta Karolina Prykowska-Michalak, nazywajac je totalnym,
a nawet wszechwiadzg, i twierdzi, Ze w odniesieniu do wspdtczesnych teatréw jest to model
archaiczny (Prykowska-Michalak 2010). Istniejg jednak mniej skrajne odmiany tego typu rél
przywodczych, ktére mieszcza sie w omawianym polu siatki przywdédztwa, jak choc¢by wskazana
przez Mariusza Wrébla ,dowddczo-kreatorska” (Wrébel 2011) — dyrektor wspétdziata z pracow-
nikami, ale ostatecznie sam podejmuje decyzje, biorac za nie petna odpowiedzialnos¢.

Role przywddcze, odnoszace sie do niniejszego pola, oprécz bardziej lub mniej partykular-
nej (egoistycznej), przyjmuja rowniez posta¢ pragmatyczna, nakierowana na skutecznos¢ oraz
dynamike dziatan i podejmowanych decyzji. Mowa tutaj o przywddztwie sprawnym (Karna
2007; Wojciechowska 2018). W obliczu czestych zmian srodowiska, w ktérym dziataja organi-
zacje kultury, moze by¢ ono pozadane, zwtaszcza w zakresie ,sprawnego diagnozowania sytu-
acji i podejmowania trafnych decyzji prowadzacych do realizacji interesu publicznego” (Karna
2007, s. 98). Tempo zmian wymusza tez na przywddcach przyjecie roli energicznej (Wojcie-
chowska 2018), taczacej pragmatyzm z partykularyzmem, w ramach ktérej realizacja dziatan
musi by¢ dynamiczna, a decyzje szybkie i nierzadko podejmowane samodzielnie. Jesli jednak
przynosza one oczekiwany skutek, to wéwczas tego rodzaju przywédcéw mozna postrzegac
jako,dominujacych lideréw” (tamze).

Prospoteczno-pragmatyczne role przywddcze w organizacjach kultury

W tym polu siatki przywoédczej mieszcza sie te role, ktdre, w odréznieniu do uprzednio omawia-
nych, maja wymiar prospoteczny i skupiajg sie na tworzeniu wspdlnoty zaangazowanej w zycie
organizadcji kultury. Inicjatywa i decyzyjno$¢, ale tez odpowiedzialnos¢ kierowane s przez dy-
rektora ,w doét” - ku pracownikom. Jednoczesnie sg to role o naturze pragmatycznej, dotyczace
tych dziatan i decyzji, ktére maja okreslona forme i wymagaja osiagniecia konkretnego efektu
(np. przygotowania spektaklu, stworzenia wystawy, zorganizowania koncertu).

Jak w poprzednim polu, tutaj takze znajduja sie role przywddcze oparte na sprawnosci
i gospodarnosci, czyli osigganiu efektywnosci okreslonych dziatah. W przeciwienstwie jednak
do podejscia ,tradycyjnego” (Wojciechowska 2018), w ktérym autokratyczny przywddca nie
angazuje sie w dziatania zespotu, we ,wspdtczesnym” przywddca wiacza sie we wspotprace,
o czym w kontekscie zarzadzania biblioteka wspomina Maja Wojciechowska (tamze):
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Zarzadzanie efektywnoscig pracy w tradycyjnym ujeciu rozumiane bylto jako zlecanie zadan
i kontrola ich wykonania. Wspotczesne podejscie do efektywnosci jest jednak blizsze cechom
lidera niz kierownika-administratora i bazuje na wspétpracy miedzy kierownictwem a zespo-
fem, opartej na zaufaniu i motywacji. Pracownikom delegowane sg zadania, za ktére sa odpo-
wiedzialni, oraz udziela wsparcia i narzedzi do ich wykonania (tamze, s. 58).

Jak zaznacza Mariusz Wrébel, tego rodzaju pragmatyczni przywdédcy wcale nie musza by¢
charyzmatyczni, gdyz w organizacjach kultury nierzadko dziatajg w otoczeniu oséb o ponad-
przecietnych umiejetnosciach (Wrébel 2011). W takich okolicznosciach zasadniczym celem
przywddcy staje sie tworzenie zespotu uwzgledniajacego kompetencje poszczegélnych jego
cztonkéw. Przywddca obiera wiec role integratywna (partycypacyjna) (Kotodziejczyk 2018)
i taczy ludzi, tworzac zaangazowana w zycie organizacji kultury wspdlnote.

Warto podkresli¢, ze w tym prospoteczno-pragmatycznym polu siatki przywddztwa kre-
acja zgranego zespotu nie taczy sie z wytwarzaniem jakiej$ blizej nieokreslonej atmosfery
pracy, niematerialnego nastroju, przywdédca czesto wchodzi natomiast w role negocjatora,
omawiajac i wybierajgc z pracownikami konkretne cele, a takze wspdlnie ustalajac to, w jaki
sposéb wprowadzi¢ je w zycie (Wrébel 2011). Rola negocjatora wpisuje sie zatem w racjo-
nalistyczng posta¢ przywddztwa: kolektywnego (Prykowska-Michalak 2020), demokratycz-
nego — demokrata jest bowiem ,otwarty na innych, na ich pomysty, szanujacy ich wiedze
i kompetencje” (Nowe lokowanie... 2017, s. 146), a takze z egalitarnego, ktére zakiada, ze
kazdy cztowiek ma potencjat przywddczy (Kucharski 2017), trzeba tylko stworzy¢ odpowied-
nie warunki, aby go wykorzysta¢. Dziatalno$¢ zespotowa stwarza takg mozliwosc.

Partykularno-symboliczne role przywédcze w organizacjach kultury

To ta czesc siatki przywddztwa, w obrebie ktérej grupuja sie role przywddcze raczej domi-
nujace, nierzadko egoistyczne, odnoszace sie do oséb zarzadzajacych organizacjami kultury,
ktére w wiekszym stopniu zachowuja dystans do wiasnych pracownikéw, nizli ich angazu-
ja. Jednoczesnie sg to role w mniejszym stopniu oparte na pragmatyce, a wynikajg przede
wszystkim z niematerialnych wyzszych wartosci i ideatéw oraz daza do uzyskania podobnych
symbolicznych efektéw, czesto pozostajacych w zgodzie z wizjonerskim planem przywoédcy
i zwlaszcza jemu przynoszace splendor.

Podobnie jak w przypadku pierwszego omawianego tutaj pola sg to role o charakterze
mniej lub bardziej totalnym i autokratycznym. Jest to takze elitarne przywoédztwo, wynika-
jace nie tylko z konkretnych, unikatowych kompetencji artystycznych zarzadzajacego orga-
nizacjg kultury, ale zwlaszcza z wyjatkowej pozycji spotecznej i estymy, jaka przypisuje
sie artyscie. Tutaj zatem pojawiaja sie role oparte na autorytecie przywddcy i wynikajace
z niego - o takich przywédcach w odniesieniu do organizacji kultury wspominali Joanna
Zdebska-Schmidt (2016) i Mariusz Wrébel (2011) - a takze role charyzmatyczne. Zaréwno
autorytet, jak i charyzma sg, jakby powiedziat Pierre Bourdieu (2009), rodzajem kapitatu
symbolicznego, ktérym dysponuje przywddca (dyrektor), a ktdéry stawia go w szczegoél-
nej pozycji, jesli chodzi o hierarchie organizacyjna. W zwiazku z tym mniejsze znaczenie
moga mie¢ podejmowane przez przywddce pragmatyczne dziatania, w wiekszym stop-
niu moga sie natomiast sprawdzi¢ dziatania wptywajace na wyobraznie pracownikéw
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(np. zapraszanie przez dyrektora wybitnych artystéow, symboliczne uroczystosci), w ktorej
autorytet i charyzma dyrektora sa osadzone.

W omawianym polu siatki rél przywddczych miesci sie tez podejscie wizjonerskie — dyrek-
tor, kierujac sie ustalonym wyobrazeniem organizacji kultury w przysztosci, podejmuje dziatania
adekwatne do tego niematerialnego wyobrazenia. Moze by¢ ono autorska ideg dyrektora, ale
moze mie¢ tez mniej autorytarny odcien, o czym wspomina Jadwiga Sadowska, i by¢ wspdlnym
dzietem wszystkich oséb pracujacych w organizacji kultury, natomiast ostatecznie wdrazanym
przez przywddce (Sadowska 2009, s. 5). Przywoédztwo metafizyczne, choé réwniez jest opar-
te na pewnej idei, wyobrazeniu, nalezy postrzegac¢ inaczej niz wizjonerskie. Metafizyczna rola
przywodcza wynika z przyjecia filozoficzno-teologicznych zatozen kierowania organizacja - to
cztowiek i jego wartosci sg kluczowe (Zdebska-Schmidt 2016). Dziatania o charakterze metafi-
zycznym albo moga mie¢ bardziej egoistyczny wydZzwiek (sam przywddca decyduje o dobru
pracownikéw) i znajdowac sie w niniejszym obszarze siatki rél przywddczych, albo moga przyj-
mowac charakter egalitarny i wéwczas sytuowac sie w odrebnym, prospotecznym polu.

Ostatnia kategoria rol przywddczych z tego obszaru sa role heroiczne i narcystyczne.
Podobnie jak w przypadku charyzmy i autorytetu jest to rodzaj wyobrazenia odnoszacego
sie do postaci przetozonych, ale najczesciej wynikajacego z podejmowanych przez przywod-
cow dziatan i decyzji. Narcystyczne role moga by¢ skuteczne, ale bywaja nieetyczne (Sanecka
2015), w tym egoistyczne i oparte na elementach socjotechniki, cho¢by oczarowywaniu
innych (Zdebska-Schmidt 2016). Heroiczny przywddca to z kolei bohater organizacji, ktory
poswieca sie dla niej, dziata jednak w pojedynke, z dala od innych (Kucharski 2017; Zdebska-
-Schmidt 2016). Moze w ten sposéb budowac wizerunek siebie jako osoby oddanej stusznej
sprawie, wyzszym celom, ale niedostepne;j.

Prospoteczno-symboliczne role przywédcze w organizacjach kultury

Ta kategoria rél odnosi sie do kierujacych organizacjami kultury, ktérych dziatania i decyzje
wynikajg z niematerialnych, symbolicznych zatozen i idei, postrzegane sg przez pryzmat zna-
czen, i ktérzy daza do uzyskania asomatycznych rezultatéw, choéby odpowiedniego nastroju
pracy czy okreslonych wyobrazen. Role te maja jednak charakter prospoteczny i zasadzajg sie
na tworzeniu wspolnoty, kolektywu, ktéry w wiekszym stopniu potgczony jest wewnetrznie
dzieki okreslonym warto$ciom niz konkretnym zadaniom.

Role przywddcze charakterystyczne dla tego pola pokrywaja sie w pewnym zakresie
z rolami innych pdél. Jest to przywddztwo demokratyczne, kolektywne i egalitarne — jednak,
jak wspomniano, najwazniejsze sg tu kwestie budowania wspélnoty opartej na gtebszych
znaczeniach i ideach, np. réwnosci, sprawiedliwosci, godnosci, humanitaryzmu. W tym polu
rébwniez wystepuja role wynikajace z autorytetu przywodcy, charyzmy czy jego heroicznej
postawy, ktére jednak nie maja partykularnego podtoza, czyli nie koncentrujg sie na osobie
przywodcy, natomiast ich celem jest dobro wspdlne. Podobnie rzecz sie ma z przywoédztwem
wizjonerskim: w tym polu chodzi nie tylko o ustalanie wspdlnej wizji cztonkéw organizacji,
ale tez o wspdlne jej realizowanie.

Najbardziej charakterystycznymi postaciami przywéddztwa dla tego pola sg przywéddz-
two metafizyczne, a zwtaszcza duchowe (Zajac 2005). W pierwszym przypadku chodzi o te
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odmiane przywoédztwa metafizycznego, gdzie istotne sg ludzkie wartosci, ale postrzegane
w obrebie wspdlnoty, w ktérej cztowiek moze sie realizowac i spetniac swoje dazenia wyzsze-
go rzedu. Duchowa rola przywédcza wynika natomiast z transcendentalnych ideatéw, wiary
w ludzkie mozliwosci i z zachowania zasad moralnych, dazy natomiast do zbudowania
wspolnoty duchowe;j.

Przywddce dziatajacego w przestrzeni niniejszego pola mozna nazwag, kierujac sie punk-
tem widzenia Mary Jo Hatch, Andrzeja K. Kozminskiego i Moniki Kostery, kaptanem, ktéry
w trudnych chwilach, kierujac sie interesem innych, staje sie wsparciem i duchowym prze-
wodnikiem (Hatch, Kostera, Kozminski 2010).

Cztery modelowe postaci przyw6dcéw w organizacjach kultury

Mimo Ze niektére postaci przywddztwa s wspdlne dla réznych pél (np. totalne, wizjonerskie),

to jednak poszczegoélne pola wyraznie odrézniaja sie od siebie; totez dla przywdédcéw dziata-

jacych w kazdym z okreslonych pél da sie znalez¢ jeden wspdlny mianownik. Przez przypisa-

nie im odpowiednich (cho¢ niekoniecznie idealnych) nazw wyrézniono wiec:

1) przywodcédw autokratycznych (ktérych role mieszcza sie w obrebie lewego gérnego pola
siatki);

2) przywddcéw demokratycznych (lewe dolne pole);

3) przywddcéw demiurgdw (prawe goérne pole);

4) przywodcdw kaptandw (prawe dolne pole).

Jest to jednak, jak wspomniano, modelowe ujecie, powstate na fundamencie polskiej lite-
ratury naukowej i specjalistycznej z zakresu przywddztwa i zarzadzania organizacjami kultu-
ry. Tymczasem w praktyce zarzadzania, zaleznie od okolicznosci, przywddcy zmieniaja swoje
role (Wrébel 2011), moga wiec realizowac sie na réznych polach przedstawionej siatki.
Ten rodzaj przywodztwa Martyna Sliwa (2011) okreélita mianem ,wytaniajacego sie”, czyli
zmieniajacego posta¢ w czasie i ze wzgledu na rézne zdarzenia.

Warto jednak podkresli¢, ze mimo swojej uogdlniajgcej natury powyzszy model nie jest
wylacznie teoretyczng figura, lecz odzwierciedleniem praktyki. Zaprezentowano to w kolejnej
czesci pracy.

STUDIA PRZYPADKOW

Jak wskazano, ze wzgledu na petnione role przywédcéw w organizacjach kultury podzielono
na: autokratycznych (ktérych role majg charakter partykularny i pragmatyczny), demokra-
tycznych (prospotecznych i pragmatycznych), demiurgéw (odgrywajacych role partykularne
i symboliczne) oraz kaptandéw (dziatajacych prospotecznie i symboliczne). Ponizej zaprezen-
towano kazda z tych czterech odmian przywédztwa i zilustrowano odpowiednimi cytatami
pochodzacymi z publicystycznych i badawczych wywiadéw z polskimi dyrektorami orga-
nizacji kultury. Oprécz cytatéw pojawit sie tez stosowny komentarz. Celem tej czesci pracy
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jest ukazanie tego, ze wyodrebnione tutaj postaci przywoédztwa znajduja potwierdzenie
w codziennosci organizacyjnej. Mimo ze cytaty pochodza z wywiadéw, ktére miaty charakter
publiczny, to jednak nie podano, kto jest ich autorem. Cytaty odnoszg sie do praktyk przy-
wodczych w organizacjach kultury i w tym sensie sa wartosciowe — znajomos¢ ich autorstwa
nie ma natomiast zadnego naukowego uzasadnienia.

Przywodcy autokratyczni

Przejawy tego ,tradycyjnego” podejscia do przywddztwa da sie zidentyfikowa¢ w wywiadach
z dyrektorami organizacji kultury, pojawiaja sie one jednak relatywnie rzadko, co moze by¢
wynikiem tego, ze w praktyce faktycznie ta posta¢ przywddztwa rzadziej wystepuje lub ze
dyrektorzy nie sa sktonni przedstawiac siebie w taki sposéb.

Pierwszy cytat jest ilustracja przywddczego planu dyrektora po objeciu przez niego
kierowniczej funkgcji:

Po objeciu stanowiska dyrektora rzeczywiscie spotkatem sie z pracownikami. Ale méwitem
zupetnie co innego. Powtodrze to jeszcze raz: ci, ktdrzy chcg pracowac razem i sg gotowi re-
alizowad misje muzeum w nowym, poszerzonym ksztatcie, dostang taka szanse. Natomiast
ci, ktérzy ostentacyjnie beda okazywac nieche¢ do nowej formy i dyrekcji muzeum, powinni
pomyslec o szlachetnym rozwigzaniu i zrezygnowac z pracy, a nie obniza¢ efektywnos¢ ze-
spotu. To muzeum nalezy do wszystkich Polakéw, nie do partii politycznych czy uzurpatoréw
wtasnosci publicznej (Fakt.pl 2020).

Wyraznie wida¢, ze nowy dyrektor nie koncentruje sie na wykorzystaniu potencjatu pra-
cownikow, ale na ich przymuszaniu do pracy wedtug planu, misji ,w nowym, poszerzonym
ksztatcie”. Pracownik, ktéry nie dostosuje sie do nakreslonych wytycznych, powinien odejs¢
z organizacji. Okreslenie dyrektora ,pracowac razem” nie ma zatem wymiaru demokratycz-
nego, raczej autorytarny.

Problem narzucania celéw, a nie ustalania wspdlnych z zespotem, pojawit sie réwniez
w wypowiedzi innego dyrektora, kierujacego organizacja kultury o innym profilu. Dodatkowo
cele te nie wynikaty, jak poprzednio, z misji, chodzito o kwestie majace podtoze administra-
cyjne. Oto stowa dyrektora:

Podstawowa sprawg jest wspdlny cel. W tym wypadku cele byly rozbiezne. Jezeli dyrek-
tor podpisuje umowe, zobowigzujac sie do tego, ze bedzie osiggat konkretne efekty, to
dziafania instytucji powinny by¢ podporzadkowane temu celowi, skoro jest on wpisany
do umowy miedzy organizatorem, czyli Urzedem Marszatkowskim, a dyrektorem (Kultura.
trojmiasto.pl 2020b).

Tego typu pragmatyzm i podejmowanie decyzji narzucajacych pracownikom wykony-
wanie pracy w okreslony, mechanistyczny sposéb, sg charakterystyczne dla przyjetego tutaj
profilu przywddcy autokratycznego. W obu wypowiedziach pojawity sie cechy przywédztwa
totalnego (Prykowska-Michalak 2020), a w drugim - opartego na sprawnosci (Karna 2007),
istotne byly bowiem ,konkretne efekty”
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Przywodcy demokratyczni
Symptomy tej postaci przywddztwa pojawiaty sie w wywiadach stosunkowo czesto, chocby:

Zeszty rok byt czasem bardzo intensywnej pracy dla catego zespotu. Mielismy duzo wyzwan
i jestem bardzo dumna z moich kolegéw i kolezanek, ze udato nam sie zrealizowac nasze
plany. Dla mnie bardzo liczy sie praca zespotowa. Pomysty cztonkédw zespotu sie czesto uzu-
petniaja. Zawsze robimy tzw. burze mézgdw. Bardzo zalezy mi na tym, aby moi koledzy i ko-
lezanki mieli Swiadomos¢, ze wspdlnie pracujemy na sukces muzeum, ze to, co tu robimy,
jest nasze wspdlne - catego zespotu - osiggniecia, wystawy, plany... Naszym najwiekszym
sukcesem jest to, ze frekwencja muzeum wzrosta w poréwnaniu z 2016 rokiem dwukrotnie.
Wykonalismy doktadnie 100 proc. normy (Kultura.trojmasto.pl 2020a).

W powyzszym cytacie widoczne sa dwa charakterystyczne wyrdzniki tego przywodztwa:
prospotecznos$¢ i pragmatyzm. Z jednej strony dyrektorka méwi w liczbie mnogiej i wska-
zuje, ze liczy sie praca zespotowa’, podkreslajagc w ten sposéb wspdlnotowy charakter
organizacji kultury, z drugiej strony odwotuje sie do konkretnych, przyziemnych elementéw:
+~Wykonalismy dokfadnie 100 proc. normy’, co mozna nazwac podejsciem efektywnosciowym
(Wojciechowska 2018).

Podobna role przywddcza obrata dyrektorka innej organizacji kultury:

Mysle, ze sukcesu nie definiujg mury ani finanse. Zaczetam od siebie i od zespotu, od mo-
tywacji i inwestycji w tzw. kapitat ludzki. Wiele musielismy sie nauczy¢. Czerpalismy jednak
z wiedzy najlepszych, jezdzilimy na wizyty studyjne do Swietnych bibliotek. Gdyby nie
ta forma zdobywania doswiadczen, nie bylibySmy w miejscu, w ktérym dzisiaj jestesmy
(Infoprzasnysz.com 2019).

Przywo6dcy demiurgowie

Cechy postaci autorytarnych, niekoniecznie pragmatycznych, a w wigkszym stopniu kieru-
jacych sie ideatami i abstrakcyjnymi wartosciami, i niczym demiurgowie, kreujacych prze-
strzerh symbolicznych znaczen, réwniez sg widoczne w wywiadach z osobami kierujagcymi
organizacjami kultury. Ponizszy przykfad jest zapisem stéw charakteryzujacych pracowni-
kéw organizacji kultury:

Sa ludzie, u ktérych mentalnos¢ z minionej epoki i widmo jakiejkolwiek zmiany powoduje
opor. Istnieja przeciwnicy internetu czy Facebooka i wszystkiego, co niesie XXI wiek. Jednak
to wihasnie oni pozostaja w tyle, podczas gdy inni razem z catym Swiatem ida do przodu.
(...) Zrobitem wszystko, by wprowadzi¢ te instytucje w XXI wiek. Podejmowatem decy-
zje artystyczne i menedzerskie zgodnie z sumieniem oraz w interesie instytucji (Kultura.
trojmiasto.pl 2020b).

Przyktad ten ukazuje posta¢ przywdédcy, ktéry dazac do realizacji wasnej wizji instytucji
kultury XXI w.,,zgodnie z wtasnym sumieniem’, podejmuje autorytarne decyzje i tworzy sym-
boliczny dystans miedzy soba a pracownikami, ktérzy ,pozostajg w tyle”.
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Nieco inna, mniej autorytarng postac¢ przywédcy demiurga przedstawia kolejna wypo-
wiedz. Dyrektor rowniez widzi siebie jako kreatora, ale jego wizja jest duzo gtebsza - filozo-
ficzna, wrecz mistyczna:

(...) instytucja kultury powinna robi¢ wszystko, aby mie¢ dobra aure. Méwie to absolutnie
w kategoriach szamanskich. Dyrektor réwniez powinien sie tym zajmowac¢, mie¢ swiadomosc,
Ze to jest myslenie w kategoriach feng shui, w kategoriach réznych energii (Zdebska-Schmidt
2016, s. 104).

Przywodcy kaptani

Réwniez i tego typu postaci pojawiaja sie w praktyce zarzadzania organizacjami kultury. Obra-
na przez przywodce rola o charakterze symbolicznym niekoniecznie wynika z jego wtasnych
przekonan, a raczej z dobra wspdlnego. Zaréwno prowspdélnotowa, jak i pozapragmatyczna
postac¢ przywddztwa maja tutaj zasadnicze znaczenie. Tworzenie spotecznosci oraz sprzyjaja-
cej atmosfery moze przybra¢ bardziej delikatng forme przywédztwa kolektywnego, opartego

na takich autotelicznych wartosciach, jak,przyjazi’, ,wzajemna lojalnos¢” i ,wspdélne emocje”,
co ilustruje ponizszy przykfad:

Ucze sie tego dyrektorowania kazdego dnia. Przystaje na kompromisy, a jednoczesnie
siegam najwyzej, jak mozna w naszej sytuacji. Tak naprawde, to wszystko tutaj funkcjo-
nuje na zasadach przyjazni i wzajemnej lojalnosci. W teatrach panstwowych state angaze
obligujg wszystkich pracownikéw do lojalnosci wobec wiasnej instytucji. U nas mozemy
tylko i wyfacznie polega¢ na przyjazniach, na wzajemnych emocjach i celach. Mamy bar-
dzo wielu aktoréw z catej Polski, wielkie nazwiska, sg z nami, bo chca tu pracowac i grac
(Niezalezna.pl 2020).

Rola przywédcy kaptana w praktyce moze by¢ jeszcze bardziej wyrazista i odwotywacé
sie do gtebszych idei i wartosci. W taki sposéb dziata jeden z dyrektoréw polskich teatréw,
przywédca metafizyczny (Zdebska-Schmidt 2016), ktéry odwotuje sie do postaci patrona,
urzadzajac pracownikom ,rekolekcje” w rocznice jego urodzin:

Wedtug mnie ogromna madros¢ [patrona - przyp. M.L.] tkwi w tym, Ze on proponuje nam
caty czas bezposrednie, intymne spojrzenie na siebie w relacji z cztowiekiem, ze Swiatem.
Spojrzenie odwazne, bez réznych dookolnych usprawiedliwienn w rodzaju: ,taka jest na-
tura swiata’, ,tacy sa ludzie’, ,taka jest polityka” On nas caly czas fascynuje, tesknimy za
nim. (...) Co jaki$ czas urzadzam ,rekolekcje” dla zespotu — zazwyczaj przy okazji Urodzin.
Przypominam o pryncypialnych zatozeniach, zasadach, o teorii [patrona — przyp. M.L.]

(Swiader 2004).

PODSUMOWANIE

Celem, jaki przyswiecat niniejszemu rozdziatowi, byto uporzadkowanie dyskusji naukowych
na temat przywddztwa w polskich organizacjach kultury i na bazie tego stworzenie teore-
tycznego modelu, ujmujgcego rézne punkty widzenia badaczy w tym zakresie. Ponadto
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chodzito réwniez o to, by ukaza¢ i opisa¢ przejawy przywoddztwa w praktyce zarzadzania
organizacjami kultury. Udato sie to zrobi¢ dzieki wykorzystaniu opracowanego wczesniej
modelu - siatki rél przywddczych w organizacjach kultury — oraz zaczerpnieciu praktycznej
wiedzy z wywiadéw z dyrektorami organizacji kultury.

Przeglad réznych odston przywddztwa w praktyce zarzadzania dowiédt, ze pokrywaja sie
one z opracowanym modelem, z poszczegdélnymi jego polami. Nalezy jednak podkresli¢, ze
niniejsza praca nie ma charakteru badawczego, a przedstawione przypadki petnity wytacz-
nie funkgcje ilustracyjna. By przekonac sie, jakie postaci przywddcédw (autokratow, demokra-
tow, demiurgow i kaptandw) pojawiaja sie najczesciej, jakie postaci sa whasciwe okreslonym
kategoriom organizacji kultury, czy tez jak duzym stopniem intensywnosci (nasilenia) cha-
rakteryzujg sie odgrywane przez nich role (np. jak bardzo przywoédcy demokratyczni sa
~demokratyczni”) w zaleznosci od warunkéw, w jakich dziataja, nalezatoby przeprowadzi¢
stosowne badania ilosciowe w tym zakresie.

PYTANIA

1. Czym réznia sie przywddztwo i zarzadzanie organizacja kultury i co je faczy?

2. Co to jest rola przywoédcza i od czego uzalezniona jest jej posta¢ w odniesieniu do orga-
nizacji kultury?

3. Coto jest siatka rol przywddczych i co przedstawiaja jej poszczegdlne pola?

4. Czym réznia sie dziatajacy w organizacjach kultury przywédcy autokratyczni, demokra-
tyczni, demiurgowie i kaptani?
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