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Sfrustrowani poszukiwacze satystakcji

I[zabela Zawadzka | Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie

Frustrated Satisfaction Seekers

The article attempts to analyze the methods of managing emotions of employees who work
in the field of performative arts at cultural institutions. It focuses on creative workers who
are not regarded as artistic workers. Using the example of Polish theatres, the author shows
the financial and symbolic inequalities existing between those two groups of employees. She
describes the feeling of frustration, which can be easily seen among creative personnel
(referred to by her as the “programme team”). She points out how certain aims of creative
workers are managed in order to minimalize the feeling of frustration.
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1.

Brzydkie emocje to zjawisko powszechne, dotykajace niemal kazdego
pracownika i kazda pracownice instytucji kultury. W tej grupie zawodowej
znajduja sie freelancerzy i pracownicy etatowi, osoby wykonujace zawody

artystyczne, merytoryczne i techniczne, pracownicy administracyjni i



programowi. Mimo wielu aspektow taczacych wszystkich pracownikéw,
niezaprzeczalne sa réznice w problemach, z ktérymi sie spotykajg, oraz w

roszczeniach poszczegélnych grup.

W niniejszym tekscie skupie sie na emocjach pojawiajacych sie w czasie
wykonywania pracy etatowej w instytucji kultury, ktérych dziatalnos¢
obejmuje realizacje wydarzen performatywnych. Bede mowic¢ o
pracownikach i pracownicach, ktorzy nie sa przedstawicielami zawodow
artystycznych (jak aktorzy, rezyserzy, scenografowie), ale ktérzy wykonuja
rowniez prace kreatywna. Beda to pracownicy dzialdw programowych,
budujacych podstawowa dzialalnos$¢ statutowa instytucji oraz dziatéw
organizacyjnych, umozliwiajacych wspétprace zespotow artystycznego,
technicznego i administracyjnego. Jest to grupa pracownikow, ktéra
umozliwia dziatalnos$¢ instytucji i jej komunikacje ze swiatem zewnetrznym.
Pehi takze funkcje posrednika miedzy artystami i artystkami (zarowno tymi
pracujacymi w zespole instytucji, jak i tymi zatrudnianymi w ramach
konkretnych projektéw na umowy cywilnoprawne) a uczestnikami i
uczestniczkami zycia kulturalnego. Ich zadaniami jest tworzenie programu, a
co za tym idzie poszukiwanie tematow, artystow i artystek, badaczy i
badaczek, ktorzy moga wspdtpracowac z instytucja nad stworzeniem oferty
interesujacej dla publicznosci. To wlasnie oni tworza instytucje, ktora
komunikuje sie z widzami. Ze wzgledu na réznorodnos¢ systemow
organizacyjnych instytucji kultury trudno jest znalezé ptaszczyzne
porownawcza, jednoznacznie okresli¢, w jakim pionie czy dziale beda
znajdowac sie wymienieni pracownicy. Rdzne zakresy obowigzkow na
stanowiskach w organizacjach nie pozwalaja na ustandaryzowanie czy
dookreslenie tych pracownikow (réwniez przez to znika ich widocznos$¢ poza

obrebem instytucji, w ktorej pracuja).



Pisze ten tekst, opierajac sie na wtasnym doswiadczeniu oraz prywatnych
rozmowach z pracownikami instytucji prowadzacych dziatalnos¢
performatywna. Moje obserwacje nie sa poparte badaniami. Jest to tekst,
ktory - jak wierze - moze by¢ poczatkiem dyskusji i refleksji teoretycznej na
temat sytuacji pracownikow instytucji kultury, zaréwno teatréw, instytucji
performatywnych, ale tez muzycznych czy wystawienniczych. Pisze o sytuacji
zaktadajacej wydzielenie w obrebie modelu organizacji tzw. dziatu
programowego, zajmujacego sie podstawowaq dziatalnosciag statutowa
jednostki. Mozna zatozy¢, ze dzial programowy to kuratorzy i edukatorzy,
ktorzy tworza plany dziatalnosci instytucji, natomiast dziat organizacyjny,
pracujacy rownolegle (koordynatorzy, producenci, osoby zajmujace sie
rozwojem publicznosci i udostepnianiem oferty odbiorcom, pracownicy

dziatéw promocji i PR) wprowadza go w zycie.

Przedstawiony podziat w wiekszosci przypadkow jest czysto teoretyczny, a
zakresy obowiazkow na poszczegdlnych stanowiskach rozszerzaja sie i
obejmuja zaréwno dziatania programowe, jak i organizacyjne. Kuratorzy
czesto staja sie koordynatorami wydarzen, koordynatorzy rekomenduja
artystéw do udziatu w programie, edukatorzy wspoipracuja przy tworzeniu
tekstéw informacyjnych z dzialami promocji i rozwoju publicznosci. Z tego
wzgledu pracownicy musza wykazac sie zaréwno kompetencjami miekkimi -
takimi jak doskonata organizacja czasu pracy, latwos¢ nawigzywania
kontaktow, umiejetnosci pracy w grupie, wysoka kultura osobista, jak i
twardymi - czyli, przede wszystkim, specjalistycznag wiedza z zakresu
dziatalnosci instytucji. Takie umiejetnosci nabywa sie zwykle dopiero po
kilku latach pracy w zawodzie. I dopiero w dobrze funkcjonujacym zespole

mozna stworzy¢ sprawnie dziatajacy i atrakcyjny program.

W pierwszym kwartale 2020 roku srednia krajowa wynagrodzen wyniosta



5331,74 zt brutto - 3847,48 zt netto przy umowie o prace (Komunikat
Prezesa Gléwnego Urzedu Statystycznego, 2020). Ogolnopolski Zwigzek
Zawodowy Inicjatywa Pracownicza w pazdzierniku 2019 roku opublikowat
raport Petna kultura - puste konta prezentujacy wynagrodzenia
pracownikéw warszawskich instytucji kultury (2019). Wedtug danych
raportu sSrednie wynagrodzenie w warszawskich instytucjach kultury w 2018
roku wyniosto 5094 zt brutto (3616 zl netto), czyli wiecej niz krajowa srednia
wynagrodzen, ktora w 2018 roku osiagneta 4585,03 zt brutto (3261 zt netto)
(Komunikat Prezesa Gtéwnego Urzedu Statystycznego, 2019). Autorzy i
autorki raportu beda wiec positkowac sie mediang zarobkow w instytucjach,

ttumaczac, ze

Kazda srednia wartos¢ dotyczaca zarobkow jest znieksztatcona
przez osoby o najwyzszych dochodach (czyli zwykle kadre
kierowniczg, otrzymujaca wielokrotnos¢ pensji szeregowych
pracownikow). Dlatego o wiele bardziej wiarygodna i blizsza
rzeczywistosci jest mediana wynagrodzen. Wedtug naszych badan
usredniona mediana z poszczegdlnych publicznych instytucji
kultury w 2018 roku w Warszawie wyniosta 4536 zt brutto. 3227 zt
netto - tyle lub mniej zarabia 50% z nas, o ile jestesmy zatrudnieni
na umowie o prace. W tym samym czasie mediana wynagrodzeh w

Warszawie wynosita 6100 zt brutto (s. 5).

W instytucjach, ktorych organizatorem jest miasto Warszawa, mediana
zmniejszyla sie do 4216 zt brutto miesiecznie. W innych miastach poziom
wynagrodzen bedzie oczywiscie nizszy (cho¢ prawdopodobnie
poréwnywalny, biorgc pod uwage koszty zycia w poszczegdlnych miastach).

Zestawiajac powyzsze dane, mozna stwierdzié, ze ptace wiekszosci



pracownikow instytucji kultury sa niskie. Roznica miedzy srednia zarobkow a
mediang wskazuje réwniez na duze dysproporcje w wynagrodzeniach
pracownikéw w obrebie instytucji. Ptace oséb zatrudnionych w ramach etatu
wypadaja rownie niekorzystnie w zestawieniu z wynagrodzeniami rezyserow
i rezyserek pracujacych na umowy cywilnoprawne, ktérych honoraria

stanowig ogromna czes$¢ budzetu produkcyjnego’.

RozdZwiek pomiedzy zarobkami etatowych pracownikow instytucji i
rezyserow zatrudnianych w ramach uméw cywilnoprawnych wida¢ w
dokumentach finansowych teatréw. Ze wzgledu na stopniowe publikowanie
dokumentdéw instytucji publicznych, powolam sie na trzy przyktady

organizacji, ktérych dane juz zostaty ujawnione.

Pod koniec 2019 roku TR Warszawa opublikowat na swojej stronie
internetowej wykaz dokumentéw organizacyjno-finansowych’. Wynika z nich,
ze dyrektor Grzegorz Jarzyna za prace nad spektaklem Inni ludzie -
adaptacje tekstu Doroty Mastowskiej, rezyserie spektaklu, projekt aranzacji,
przygotowanie teledysku oraz przekazanie praw autorskich - otrzymat 135
000 zt brutto. Wraz z umowami Jarzyny i innych rezyseréw opublikowano
zarzadzenie dotyczace wynagrodzen twérczyn i twércéw w TR Warszawa, z
ktorego wynika, ze teatr od stycznia 2020 roku wprowadzit regulacje,
wedtug ktérych honoraria rezyserskie dyrektora nie tylko sa zgodne z
wewnetrznymi regulacjami teatru, ale wrecz znajduja sie w dolnym zakresie
widetek ptacowych (Zarzadzenia nr 01/20..., 2020)°. Dokladniej analizujgc
zarzadzenie, mozna zauwazyc¢, ze ogélne warunki finansowe artystéw
zatrudnianych przez TR Warszawa ulegly poprawie w stosunku do
dotychczas obowiazujacych stawek. Od 2020 roku, w zaleznosci od kosztéw
catej produkcji i portfolio artysty (liczba dotychczas zrealizowanych premier,

udzial w festiwalach, nagrody, a takze wspoétpraca miedzynarodowa),



honorarium rezysera lub rezyserki wynosito od 12 000 zt brutto przy
debiutach do 130 000 zt brutto przy wielkich produkcjach.

Zestawiajac te dane z informacjami opublikowanymi w raporcie Petna
kultura - puste konta mozna zobaczy¢, jak bardzo honoraria twércéw i
twérczyn odbiegaja od wynagrodzen pracownikow etatowych. Mediana
miesiecznych zarobkow w TR Warszawa jest wyzsza od sSredniej median w
warszawskich instytucjach kultury i wynosi 4843 zt brutto (ok. 3500 zi
netto). Oznacza to, ze przecietny pracownik TR Warszawa rocznie zarabia
okoto 58 116 zt brutto®. Jest to stawka, ktéra miesci sie w dolnych widetkach
wynagrodzen za rezyserie jednej duzej premiery w teatrze (produkcja poza
sceng ATM o budzecie 250 000 - 400 000 zt brutto). Wynagrodzenie
rezyserskie waha sie od 50 000 do 80 000 z} brutto’. Wynagrodzenie za jedna
duza produkcje (w tym wynagrodzenie rezyserskie Grzegorza Jarzyny)
stanowi wiec dwukrotnosc sredniej rocznej pensji pracownika w TR
Warszawa. Mozna tez wykona¢ odwrotna kalkulacje. Zaktadajac, ze Grzegorz
Jarzyna pracowal rok nad realizacja spektaklu Inni ludzie’, miesiecznie tylko

za to otrzymywatby pensje w wysokosci 11 250 zt brutto’.

Sytuacja w TR Warszawa nie jest wyjatkowa. Choc¢ nie wszystkie teatry
publikuja spisy uméw, a teatry spoza Warszawy nie s ujete we
wspomnianym raporcie, kolejne dwa przyktady pokazuja, ze dysproporcje w
zarobkach pracownikéw etatowych oraz rezyserow sie powtarzaja. W
Teatrze Powszechnym w Warszawie, ktéry rowniez jest instytucja miejska,
mediana zarobkow ujeta w raporcie jest wyzsza od tej w TR - wynosi

5102,17 zt brutto (3685,43 zt netto) (Raport Petna kultura - puste konta,
2019, s. 28). Opublikowany przez teatr Centralny Rejestr Uméw pozwala na
weryfikacje honorariéw dla rezyserdow i rezyserek, ktorzy podpisywali umowy

z teatrem do 4 grudnia 2019 roku. Z danych wynika, ze wiekszos¢ rezyseréw



otrzymata honorarium powyzej 30 000 zt brutto. Michat Zadara za rezyserie
spektaklu Sprawiedliwos¢ otrzymat 30 000 zt, takie samo honorarium
przypadto Jakubowi Skrzywankowi za Mein Kampf. Pawet Lysak, rezyserujac
spektakl Jak ocali¢ swiat na matej scenie, zarobit 33 000 zt, Wiktor Rubin za
Nerona otrzymat 50 000 zt, Maja Kleczewska za Bachantki 70 000 zi, a
Krzysztof Garbaczewski za Boskq komedie 60 000 zt. Nizsze wynagrodzenia
otrzymali rezyserki i rezyserzy, ktérych prace byly finansowane w ramach
projektu Festiwalu Sztuki i Spotecznosci Miasto Szczesliwe (m.in. Gosia
Wdowik 16 000 zt za Gniew, Agnieszka Btoniska 18 000 zt za Mefista i 25 000
zt za Diabty, Cezary Tomaszewski 25 000 zt za Kram z piosenkami, a
Krzysztof Garbaczewski niecate 15 500 zt za Nietote), choc nie jest to
standardem, poniewaz Marcin Liber w 2019 roku w ramach tego samego
projektu wyrezyserowat Ach, jakze godnie Zyli, za ktore otrzymat honorarium
w wysokosci 40 000 zt. Czes¢ spektakli powstatych w ramach festiwalu
wlaczono do repertuaru teatru. Zgodnie z Zasadami wspdtpracy tworczyn i
tworcow z Teatrem Powszechnym, ktore weszly w zycie w sezonie
2019/2020, minimalna stawka za rezyserie spektaklu repertuarowego zostata
podniesiona do 20 000 zt brutto (2019, s. 5-7).

W Teatrze Powszechnym stawki jednego rezysera wybijaja sie sposrod
Sredniej. Krystian Lupa za spektakl Capri. Wyspa uciekinierow
(przygotowanie tekstu/scenariusza przedstawienia, wyrezyserowanie
spektaklu, przygotowanie projektu scenografii oraz rezyserii Swiatet)

otrzymat honorarium w wysokosci 200 000 zt brutto.

Powyzsze dane pokazuja, ze w wiekszosci przypadkéw rezyserzy otrzymuja
wynagrodzenia réwne okoto szesciu miesiagcom pracy szeregowego
pracownika teatru. Dane te nie uwzgledniaja dodatkowych wynagrodzen,

ktore rezyserzy pobieraja w ramach obowiazkéw zwigzanych z realizacja



spektaklu (adaptacja tekstu, proby wznowieniowe).

Dla poréwnania siegne réwniez do danych z Narodowego Starego Teatru w
Krakowie, ktory ujawnit czes¢ swoich dokumentéw w odpowiedzi na prosby o
dostep do informacji publicznej. Sie¢ obywatelska Watchdog opublikowatla
udostepniony w tym trybie spis uméw teatru (1 stycznia 2017 - 30 maja
2018) (Bdjko, 2018). Z rejestru mozna wyczytac tylko czes¢ wynagrodzen
rezyserskich, a ze wzgledu na utajnienie danych osobowych nie mozna
jednoznacznie stwierdzié, czy w ramach obowiazkow artysci jedynie
rezyserowali dany spektakl, czy przygotowywali tez scenariusz, koncepcje
scenograficzng i opracowanie muzyczne. Jedyne pelne dane dotycza Wesela
w rezyserii Jana Klaty, ktéry prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza
J.ANN.K.L.AT.A,, dlatego jasne jest, ze teatr podpisat umowy z firma (a zatem
z Klata) na wyrezyserowanie spektaklu, opracowanie scenariusza i
opracowanie muzyczne. Laczna kwota wynagrodzenia to 95 000 zi.
Agnieszka Mandat za wyrezyserowanie spektaklu Pierwiastek z minus jeden
otrzymata 50 000 zt. Honorarium Anny Karasinskiej za rezyserie Wszystko
zmyslone to 20 000 zt (scenariusz: 10 000 z1, ale dokumenty nie precyzuja,
czy to rowniez honorarium artystki). W spisie umow ujete sq réwniez umowy
za rezyserie spektaklu Dom Bernardy A. (15 000 zt) oraz scenografie (8 000

z1), ktore wedtug strony teatru przypadly Alejandro Radawskiemu.

Najwiecej zarabiajacym rezyserem wedtug tego spisu byt Stanistaw
Moisiejew, ktérego honorarium za spektakl Masara przekroczyto 30 000 euro
(wynosito 31 250 euro, czyli ok. 143 000 zi) i zostato opublikowane w
Biuletynie Informacji Publicznej, wywotujac poruszenie w Srodowisku

teatralnym (Ogtoszenie o zamiarze zawarcia umowy z dnia 8.11.2017).

Ustalenie wysokosci wynagrodzen omawianej w tym artykule grupy

pracownikow Starego Teatru nie jest tak proste, ze wzgledu na brak



raportow o zarobkach pracownikow instytucji kultury poza Warszawa.
Uzyskany w trybie dostepu do informacji publicznej uktad zbiorowy pracy
oraz tabela zaszeregowania wprowadzaja okreslenie , pracownikéw
artystycznych” dla szerokiej grupy stanowisk, dzielgc je na dwie osobne
podkategorie - ,tworcow i artystéw” (aktor, kierownik muzyczny, kierownik
dramaturgéw i dramaturg) oraz ,pracownikow pomocniczych”, do ktorej
zaliczani sg: ,pelnomocnik dyrektora ds. organizacyjnych i wspotpracy
miedzynarodowej, sekretarz literacki, pracownicy koordynacji pracy
artystycznej i impresariatu, inspicjent-sufler, edukator, kierownik muzeum”.
Wymienione stanowiska, z wylaczeniem aktorow (za to wraz ze stanowiskiem
zastepcy gtownego ksiegowego), sa ujete w jednej grupie zaszeregowania,
dla ktorej widetki wynagrodzen wahaja sie od 4 940 zt brutto do 15 600 zt
brutto. Ze wzgledu na brak informacji o liczbie stanowisk i wysokosci ptac
dla poszczegdlnych osdb, nie sposdb obliczy¢ mediany ani Srednie;
wynagrodzen. Mozemy jedynie zalozyé, ze wynagrodzenie to bedzie zblizone
do danych z raportu Petna kultura - puste konta, co wskazywatoby na

podobna proporcje miedzy ptacami rezyserow i pracownikéw kultury.

Poréwnanie wynagrodzen rezyseréw i pracownikow etatowych nie jest
oczywiste. Nie wystarczy zestawic ze sobg ich zarobkdéw, przede wszystkim
ze wzgledu na roznice w rodzajach umow, jakie zawierajq oni z teatrem.
Najtatwiej postuzy¢ sie kwotami brutto, ktére zawieraja wszystkie podatki i
pokazuja koszty instytucji zwigzane z danymi wynagrodzeniami (choé i te nie
w pelni, bo kwota brutto jest nizsza niz taczny koszt pracodawcy zwiazany z
zatrudnieniem etatowego pracownika). Jednak same kwoty brutto nie daja
pelnego ogladu sytuacji zarobkowej. Przy tym samym wynagrodzeniu brutto
kwota netto przy umowie o dzieto bedzie wyzsza niz kwota netto przy
umowie o prace. W rzeczywistosci wiec réznice w zarobkach pracownikow

etatowych i rezyseréw beda jeszcze wieksze, niz prezentuja je kwoty brutto.



Nalezy jednak uwzgledni¢ dodatkowe réznice, wynikajace ze specyfiki pracy
i rodzaju podpisywanej umowy. Niezaprzeczalnie pracownicy etatowi zyskuja
szereg przywilejow, wynikajacych z zatrudnienia przez instytucje (pewnosc
stalego wynagrodzenia, ubezpieczenie zdrowotne, mozliwos¢ urlopu i
zwolnien lekarskich, dodatki pracownicze i Swiadczenia spoteczne).
Pracownicy zewnetrzni (tacy jak rezyserzy) musza samodzielnie optacac
koszty ubezpieczen i swiadczen spotecznych, nie maja pewnosci kolejnego
zatrudnienia i czesto sami ponosza koszty zycia w miescie, w ktorym pracuja.
Otwarte pozostaje pytanie, jak wycenic tego rodzaju zaangazowanie i
ponoszone koszty wtasne pracownikéw zewnetrznych i czy to z nich wynikaja

réznice w zarobkach obu grup.

Mimo trudnosci w zestawieniu wynagrodzen, zespot programowy
pracownikéw etatowych ma swiadomos¢ dysproporcji w zarobkach oraz
czasie poswieconym na realizacje danej produkcji. Koordynatorzy i
producenci stale kontroluja budzet, harmonogram prob, przebieg pracy nad
spektaklem. Tak duze rozwarstwienie ekonomiczne musi by¢ silnym

generatorem frustracji.

2.

Zgodnie z definicjg Encyclopedia of Personality and Individual Differences
frustracja to ,kluczowa emocja negatywna zakorzeniona w rozczarowaniu”
(2017). Frustracja powstaje, kiedy uniemozliwione zostaje zrealizowanie
wymarzonego celu, o ktorym zaktadaliSmy, Ze jego spelnienie jest
wykonalne, i kiedy towarzyszy temu poczucie porazki. Jak pisze Albert
Bandura, ,frustracja obejmuje tak szeroki zestaw warunkow, ze nie ma
swojego szczegotowego znaczenia” (1973, za: Muller, 1979, s. 126-127).

Definicja frustracji z czasem zaczela sie poszerzac, obejmujac szeregq



generatorow agresji. Bandura wykazuje, ze podczas eksperymentow
spotecznych frustracja jest wywotywana personalng zniewaga, fizycznym
bdélem, pozbawieniem oczekiwanej nagrody czy uniemozliwieniem
osiggniecia wymarzonego celu, spelienia ambicji. Frustracja nie jest tylko
poczuciem braku czegos. Wynika z gtebokiego oczekiwania osiggniecia
danego stanu czy rzeczy, do ktorego nigdy nie dochodzi. Ze wzgledu na jej
szeroki zakres badacze podkreslaja, Ze trudno jest wymiernie zbadac
doznawana frustracje. Wypracowali jednak kilka narzedzi, ktore pomagaja w
okresleniu frustracji w zestawieniu z oczekiwaniami, ktérych niespetnienie

bedzie ja generowad.

Wedlug Edwarda N. Mullera oczekiwanie spetnienia bedzie wystepowaé na
trzech poziomach porownawczych (Muller, 1979, s. 128-131). Pierwszym
bedzie porownanie jednostki w grupie referencyjnej. Widzac, jakie nagrody
otrzymuja wspotcztonkowie grupy, oczekuje, ze bede traktowana tak samo i
osiagne te same korzysci. Przektadajac to na realia instytucji kultury:
pracujac w zespole przygotowujacym dana produkcje i petniac funkcje
koordynatorki projektu, oczekuje, ze osiagne wynagrodzenie finansowe

zblizone do wynagrodzenia pozostatych oséb w grupie.

Drugim poziomem jest poréwnanie osiagnietego rezultatu i zastug, do
ktorych jednostka jest uprawniona. Jest to szereg nagréd, ktére wedtug
jednostki, na podstawie autoanalizy wtasnej pozycji, powinny byc jej
przynalezne. Przyktadem moze by¢ oczekiwanie dobrze ptatnej pracy po
skonczeniu piecioletnich studiéw na kierunku informatycznym. W kontekscie
pracy w instytucji kultury - oczekiwanie nagrody jest zwigzane z poziomem
zaangazowania w produkcje oraz uznania istotnej roli w jej przebiegu, za
ktore pracownicy oczekuja wynagrodzenia (symbolicznego oraz

ekonomicznego).



Ten poziom oczekiwan mozna potaczy¢ z opracowana przez Johana Galtunga
pozycja nieréwnowagi (rank inequilibrium) (s. 167), wedlug ktorej jednostka
zajmuje w spoteczenstwie konkretna pozycje spoteczna. Jest ona zalezna od
osiggnietych celéw oraz wyznawanych wartosci, ktore sa pozadane z punktu
widzenia spoteczenstwa. Umieszczenie w odpowiednim miejscu pozycji
spotecznej wytwarza w nas oczekiwanie spetnienia kolejnych celow.
Adekwatny jest tutaj przyktad wyksztatcenia - zdobycie stopnia naukowego
wytwarza w nas oczekiwanie wysokiej pozycji ekonomicznej. Moze jednak
nastapi¢ sytuacja, w ktérej osoba o wysokiej pozycji w jednej dziedzinie
(wysokie wyksztatcenie) zajmuje niska pozycje w innej (niski status
zawodowy), co staje sie jednym ze Zrodet frustracji. Nalezy jednak zauwazyc,
Ze pozycja nierownowagi nie zawsze jest generatorem frustracji. Przyktadem
moze by¢ osoba, ktora po ukonczeniu szkoty sredniej zatozyta firme
przynoszaca jej duze zyski, przez co osiggneta wysoka pozycje ekonomiczna.
Frustracja jest przynalezna grupie, ktora Galtung nazywa intelektualnym
proletariatem, charakteryzujacym sie wysokim stopniem edukacji przy
niskim statusie spotecznym. Galtung wskazuje tutaj na pracownikow
korporacji, ktorzy po zdobyciu wysokiego wyksztatlcenia wykonuja mato

ambitng prace umystowa, stajac sie nieistotnym trybikiem w maszynie.

Z przyktadem Galtunga mozna oczywiscie polemizowac. Pracownicy
korporacji, ktorzy maja wyksztatcenie istotne dla firmy, zarabiaja
stosunkowo wysoko. Wsrod pracownikéw kultury pozycja proletariatu
intelektualnego jest bardziej widoczna. Wysokie kompetencje zawodowe oraz
zaangazowanie w prace nie przektadajq sie na osiaganie korzysci
finansowych. Co wiecej, nie umozliwiaja rowniez osiggniecia celéw
pozafinansowych, do ktérych mozna zaliczy¢ na przyktad uznanie w

srodowisku branzowym.



Na trzecim poziomie poréwnawczym wyszczegélnionym przez Mullera,
jednostka bedzie zestawiala wlasne osiagniecia z celem, do ktorego aspiruje
(s. 130). Poziom aspiracji moze by¢ okreslony przez narzedzie wypracowane
przez Hadleya Cantrila. Tak zwana drabina Cantrila jest dziesieciostopniowa
tabelq, ktora okresla poziom zadowolenia z zycia, gdzie 10 to najlepszy, a 1
najgorszy wariant zycia. Pozwala to okresli¢ miejsce, w ktérym bylisSmy,
miejsce, w ktorym aktualnie jestesSmy i to, w ktérym pragniemy by¢. Takie
umieszczenie na szczeblach drabiny pozwala na ustawienie swoich ambicji w
stosunku do obecnej sytuacji. Ambicje te moga by¢ wyzsze od oczekiwan, do
ktérych czujemy sie uprawnieni. Na podstawie tego rozréznienia mozna
okresli¢ zyczeniowe oczekiwania oraz oczekiwania uzasadnione. Rozdzwiek
miedzy tym, gdzie chcialabym by¢, a tym, gdzie aktualnie sie znajduje, moze

by¢ przyczyna frustracji.

W przypadku pracownikéw kultury rozdzwiek moze pojawic sie miedzy
zyczeniowym oczekiwaniem rozwoju kariery a realng pozycja w strukturze
organizacyjnej. Sciezka kariery pracownikéw programowych jest zazwyczaj
krotka. Mozna prowadzi¢ coraz wieksze projekty i koordynowaé coraz
wieksze produkcje, ale w pewnym momencie sytuacja sie stabilizuje i zostaje
na tym samym poziomie przez nastepne kilkanascie lat. Brak mozliwosci
rozwoju kariery w ramach jednej instytucji jest kolejnym elementem

sktadajacym sie na rosnaca frustracje pracownikow.

3.

Wspomniane nierownosci finansowe, bedace jednym z generatorow frustracji

pracownikow kultury, moga by¢ rozpatrywane w kontekscie wypracowanej



przez Nancy Fraser trgjwymiarowej koncepcji sprawiedliwosci (2014, s.
255-281). Niesprawiedliwos¢ dla Fraser to nieréwnos¢ uczestnictwa, a zatem
taka organizacja spoteczenstwa, ktora powoduje, ze nie wszyscy jego
czlonkowie maja mozliwosé podejmowania interakcji na rownych prawach (s.
223). Fraser twierdzi, ze wystepuja trzy rodzaje przeszkdd
uniemozliwiajacych réwnosc¢ partycypacji - kulturowe, ekonomiczne i

polityczne. Jak pisze:

Z jednej strony pelna partycypacje moga ograniczaé struktury
ekonomiczne, pozbawiajgce sSrodkéw potrzebnych, aby wchodzi¢ w
interakcje z innymi na réwnych prawach; w tym wypadku ludzie
cierpia wskutek niesprawiedliwosci dystrybucyjnej, czyli
niewtasciwej dystrybucji. Z drugiej strony interakcje na réwnych
prawach moga ograniczac zinstytucjonalizowane hierarchie
kulturowej wartosci, z ktérych winy pewne osoby nie moga
osiggnac¢ wymaganej pozycji; wéwczas cierpia one z powodu

niesprawiedliwosci w zakresie statusu, czyli braku uznania (s. 261).

Zadna z nieréwnosci nie wystepuje pojedynczo. Walka przeciwko jednemu
aspektowi nie wyeliminuje drugiego. Dlatego Fraser postuluje potaczenie
perspektyw. Dopiero dystrybucja sSrodkdw umozliwiajgca uzyskanie
niezaleznosci oraz ustanowienie zinstytucjonalizowanych wzorcow
kulturowych wartosci, ktére umozliwig rowne szanse zdobycia powazania w

spoteczenstwie, moga wspolnie wprowadzic¢ realne zmiany w systemie.

Omawiajac problem dystrybucji débr i uznania spotecznego, Fraser mowi o
sytuacji kobiet i niesprawiedliwosci spotecznej dotykajacej ludzi ze wzgledu

na pte¢. W tym przypadku nierownosci w traktowaniu pociagaja za soba



nierownosci w wynagradzaniu. Z perspektywy pracy w instytucji,
redystrybucja i uznanie sa zwigzane z obowigzujaca hierarchia artystyczna.
Praca artystéw jest ceniona wyzej niz dziatania pracownikéw programowych.
Zarowno na poziomie uznania - ich praca jest traktowana jako bardziej
wartosciowa i kluczowa dla instytucji - jak i wynagradzania. Mozna
zastanowic¢ sie, jak instytucje kalkuluja wartosé tego rodzaju uznania. Czy
gtosne nazwisko rezysera rzeczywiscie przetozy sie na realny zysk (sprzedaz
biletow)? I czy produkcja spektaklu na waznej scenie nie buduje marki
rezysera? W zwigzku z tym, kto wplywa na rozwoj czyjej marki - rezyser na
marke teatru czy odwrotnie? I jak oszacowacé zyski obu stron? Wszelkie tego
rodzaju rozwazania tocza sie jednak tylko wokdt postaci rezyserow. Na
poziomie uznania pracownicy programowi nie sg uwazani za pracownikow
kreatywnych, ich praca moze by¢ traktowana jako odtworcza i mechaniczna,
zaliczana do pracy biurowej, zrdwnana z dzialem administracyjnym. Na
poziomie dystrybucji pracownicy tego typu zarabiaja znacznie mniej, co
znowu jasno sygnalizuje podrzedny i odtwdrczy charakter ich pracy. Jest to
oczywiscie zwigzane ze sposobem wytwarzania ustug przez instytucje.
Wbrew gtosnemu hastu Teatr nie jest produktem / Widz nie jest klientem
instytucje realizuja programy, sa zobowiazane do osiagniecia okreslonych
przychodéw i frekwencji, a to nazwiska artystéw wplywaja na liczbe widzow i
widzek w teatrach®. Pracownicy instytucji staja sie pomocnikami twércéw,
wsparciem dla nazwisk, ktore tworza wielka sztuke. Ich wklad w
wykreowanie konkretnego programu, zbudowanie serii wydarzen, ktore
dopiero jako catos¢ nabieraja znaczenia i moga sie komunikowac z widzem,
wydaje sie nieistotny w tak ustawionej strukturze. Wiaze sie to z
przekonaniem o zastepowalnosci pracownikéw etatowych, ktérych zadania
moga by¢ odtworzone przez innych, rownie zdolnych nastepcéw. Praca

rezyserow, zwiazana z ich wyjatkowym talentem oraz pozycja w srodowisku,



nie pozwala na zamiane ich na kogokolwiek innego.

Sytuacja pracownikow programowych jest jeszcze bardziej skomplikowana. Z
jednej strony brak uznania w hierarchii sSrodowiskowej prowadzi do
nierownej dystrybucji Srodkéw finansowych. Z drugiej to witasnie uznanie
stanowi walute, w ktorej wyplacany jest ekwiwalent ekonomiczny. Zanim
dokladniej przyjrze sie temu zjawisku, wroce do trzeciego wymiaru

politycznosci wprowadzonego przez Fraser.

Obejmuje on politycznos¢ ,, w rozumieniu dostarczania sceny, na ktérej
rozgrywane sa walki wokdt dystrybucji i uznania” (s. 263). To w wymiarze
politycznym ustanawiane beda zasady przynaleznosci lub wykluczenia w
obrebie grupy uprawnionej do sprawiedliwej dystrybucji oraz uznania.
Politycznos¢ dotyczy przede wszystkim reprezentacji rozumianej jako
,kwestia przynaleznosci spotecznej, dotyczaca wiaczania do wspolnoty osob
uprawnionych do wysuwania zadan wobec innych lub wykluczania z tej
wspdlnoty osob nieuprawnionych” oraz - na innym poziomie - dotyczaca
»procedur nadawania struktury publicznym procesom kwestionowania”,
okreslania warunkdw zabierania gtosu, wygtaszania zadan, rozstrzygania

kwestii dyskusyjnych (s. 263).

Dopdki praca pracownikdow programowych nie zostanie uznana za istotna i
potrzebnag w tworzeniu dziatan artystycznych, dysproporcje ekonomiczne sie
nie zmniejsza. Lub odwrotnie: dopoki w systemie finansowania kultury nie
nastapia radykalne podwyzki ptac, praca programowa i koordynacyjna
bedzie uwazana za podrzedng. Ponadto grupa pracownikéw programowych
znajduje sie poza ramami reprezentacji. To nazwiska artystow tworza
wyobrazenie o instytucji. Nazwiska pracownikow programowych najczesciej
nie sa znane publicznosci (kto pamieta producenta swojego ulubionego

spektaklu?), cho¢ te osoby sa istotnym elementem realizacji produkcji. Nie



ma ich jednak w polu reprezentacji. W instytucji teatralnej czy
wystawienniczej reprezentacja pozostaje w rekach grupy, ktéra jest
bezposrednio widoczna poza struktura organizacyjna - artystéw, rezyseréw,
twércéw. To ich praca jest komunikowana widzom, a co za tym idzie ich

reprezentacja staje sie silna i widoczna’.

4,

Przejeciu narracji i zwroceniu uwagi na kwestie kulturowe i ekonomiczne
stuzyta wystawa Co to bedzie?" zrealizowana przez efemeryczny duet
Prekariat (Ania Batko i Kamil Kuitkowski) w 2018 roku podczas KRAKERS
Cracow Gallery Weekend. Kuratorzy wspéttworzacy duet mieli
doswiadczenie wspétpracy z licznymi galeriami i instytucjami
wystawienniczymi prywatnymi i publicznymi, a takze z organizacjami non-
profit. Przez lata pracy jako kuratorzy i koordynatorzy w obszarze sztuk
wizualnych byli zatrudniani na umowy cywilnoprawne, pracowali na czarno
lub (jak Batko w czasie realizacji wystawy Co to bedzie?) w ramach etatu w

instytucji kultury. W opisie wystawy Batko i Kuitkowski pisza:

Nie musimy spetia¢ wszystkich warunkéw by sytuowac sie na
pozycji prekariusza. / ,Ciemno wszedzie, gltucho wszedzie. Co to
bedzie? Co to bedzie?” / To nie tylko wystawa o pracy. To tez
wystawa o niepewnosci. To wystawa kuratorowana z t6zka, troche
tak jak wszystkie nasze projekty. W domowych warunkach. Taka
prekaryjna partyzantka (2018).

W mieszkaniu wynajmowanym przez Kuitkowskiego duet zgromadzit

przedmioty, ktore otrzymywat z tytutu wynagrodzenia lub premii za prace



kuratorska. Na podtodze obok kilkunastu par butéw lezaty czarne
lakierowane trzewiki z recznym podpisem: , Buty, ktdére artystka podarowata
nam po napisaniu tekstu kuratorskiego i otwarciu wystawy. Listopad, 2016”.
Pod Scianami lezaty niewielkie obrazy z podobnymi informacjami. Na
parapecie stala blaszana puszka po chinskich papierosach, w ktérej
kuratorzy otrzymywali wyptate w euro, pesos i dolarach. Przedmioty
pokazywane na wystawie kuratorzy dostawali zaré6wno w organizacjach
pozarzadowych, jak i instytucjach publicznych. Praktyka wszedzie byta
podobna. Wsrdd eksponatéw ofiarowanych zamiast wynagrodzenia przez te
ostatnie mozna wymienic trzy wyjatkowo spektakularne obiekty: opakowany
w zlotko medal z czekolady - podziekowanie za koordynacje wystawy,
butelke wypeilniona wygazowanym i w potowie wypitym szampanem -
prezent od pracodawcy, nazwany ,premia urodzinowa”, ktory zostat
wreczony w doktadnie takim stanie, jak pokazano na wystawie, oraz kartke z
napisem: ,Premia stowna, zero ztotych - pochwata za dobrze wykonang

prace, kilkuletnig nad projektem wystawienniczym. Maj, 2015”.

Artystow, z ktorymi kuratorzy pracowali przy wspominanych wystawach,
duet opisuje jako ,prekariuszy i prekariuszki”. Niektorzy wspotpracowali z
Batko i Kuitkowskim od wielu lat (m.in. Malgorzata Markiewicz, Monika
Drozynska, Slavs and Tatars). Niektorzy osobiscie przekazywali kuratorom
prezenty w ramach podziekowania za wspétprace, inni przez nieuwaznosc
nie odbierali swoich prac po zrealizowanej wystawie, wzbogacajac kolekcje
Prekariatu. Dziesie¢ dni po wernisazu Kuitkowski zostal zmuszony do
opuszczenia mieszkania. Wtascicielka sprzedata kamienice i wyrzucita z niej

lokatoréw. Bylto to dobitne podsumowanie wystawy Co to bedzie?

Artysci z obszaru sztuk wizualnych funkcjonuja na innym rynku niz

srodowisko teatralne. Ich praca jest czesto niewynagradzana, a mozliwos¢



zarobku wigze sie ze sprzedaza prac. Jak podaje raport Wizualne
niewidzialne, dopiero w 2014 roku niektére galerie publiczne podpisaty
Porozumienie w sprawie minimalnych wynagrodzen dla artystek i artystow,
bedace pierwsza w Polsce inicjatywa wskazujaca koniecznos¢ wyptacania
honorariow dla artystow za udziat w wystawach (Krajewski, Schmidt, 2017,
s. 57). Jest to sytuacja odbiegajaca od standardéw w teatrach, gdzie mimo
nierownosci finansowych wynagrodzenie artystéw jest rzecza
niekwestionowalng. Bezsprzecznie stawki teatralne wielokrotnie
przewyzszaja rowniez ptace minimalne ujete w Porozumieniu..., w mysl
ktérego za wystawe indywidualng artysta powinien otrzymac¢ wynagrodzenie
nie nizsze niz 3 700 zt brutto (czyli kwote przecietnego wynagrodzenia w

pierwszym kwartale 2013 roku)"'.

Mimo réznic miedzysrodowiskowych, wprowadzam kontekst Co to bedzie? ze
wzgledu na podobienstwo w finansowym traktowaniu kuratoréw i
koordynatoréw w wystawienniczych i performatywnych instytucjach kultury.
Osoby, ktore pracuja w ramach pracy etatowej, zmagaja sie z analogicznymi
nieréwnosciami finansowymi. Pozycja kuratorek i kuratoréw jest prestizowa,
jednak w strukturze instytucji niekoniecznie wigze sie z wyzszym
wynagrodzeniem (zwtaszcza w omawianym przeze mnie modelu,
odchodzacym od kuratorocentrycznego na rzecz pracy programowej).
Oczywiscie mozna znalez¢ kilkoro kuratorek i kuratorow, ktorych pozycja w
srodowisku jest na tyle wysoka, ze moze wigzac sie z wyzszymi
wynagrodzeniami i Srodowiskowym uznaniem. Zazwyczaj sa to jednak
freelancerzy, niezatrudnieni na state w instytucji kultury. Analogiczna
sytuacja jest znana z zycia teatralnego. Czy sa to wyjatki potwierdzajace
regute? Czy modele, do ktdérego pracowniczki i pracownicy instytucji powinni
dazyé? Czy osiaggniecie pozycji i zarobkow jest zwigzane z praca poza

instytucjg?



Wytworzenie reprezentacji pracownika kultury i rozpoczecie dyskusji o
niskich zarobkach w branzy byto wynikiem frustracji. Trwajaca czesto wiele
miesiecy praca merytoryczna (tworzenie tekstow i scenariuszy wystaw,
poszukiwanie prac artystow, ktére beda odpowiadaty podejmowanym
tematom, aranzacja przestrzeni i tym podobne) moze by¢ traktowana jako
nieistotna. Frustracje moze rodzi¢ przeswiadczenie, ze to nie kurator, tylko
artysta realizuje prace, ergo ta sama praca moze zafunkcjonowac bez

kuratora.

D.

A jednak frustracja, ktéra powinna wystepowac na kazdym etapie pracy w
kulturze, nie musi by¢ gtdwna emocja osob zatrudnionych na interesujacych
mnie stanowiskach. Praca w produkgcji kulturalnej to przede wszystkim praca
na emocjach i z emocjami. Pracownicy programowi sa czescia
skomplikowanej maszyny, ktérej celem jest budowanie relacji artysty i
publicznosci. Dlaczego wyksztatcone i wysoko wykwalifikowane osoby
decyduja sie na nisko ptatng prace w kulturze, cho¢ ich umiejetnosci
pozwolityby im na lepiej ptatne zatrudnienie w innych miejscach? Jedna z
odpowiedzi jest zwykle nieczysta gra emocjami, ktérag prowadzi sie w
instytucjach kultury, a ktora wiedzie nie tylko do zwigzania pracownika z

jego miejscem zatrudnienia, ale wrecz do czesciowego uzaleznienia.

To nie czynnik ekonomiczny jest priorytetem w czasie podejmowania decyzji
o szukaniu zatrudnienia w tej branzy. Wieksze znaczenie bedzie miata ptaca
symboliczna. To, ze Prekariat pokazal swojg wystawe w prywatnym
mieszkaniu, zaprosit na nig przedstawicieli sSrodowiska artystycznego,
jednoczesnie ujawniajac ich hipokryzje i nierdéwnosé w traktowaniu

finansowym, byto elementem budujacym pozycje kuratoréow w swiecie sztuk



wizualnych. Analogiczny mechanizm jest widoczny w kazdej dziedzinie
kultury. Czesto pracodawcy uzywaja argumentu prestizu jako czynnika
kompensujacego niska ptace. Prestiz i przynaleznos¢ do sSrodowiska
ksztaltujacego kulture. Nie zaptacisz nimi za mieszkanie, ale dzieki niemu
mozesz po jakims czasie pokazac kuratorowana przez siebie wystawe,
przeforsowaé autorski program teatralny, zarekomendowac dyrektorowi
spektakl taneczny, ktory warto pokazaé. Wynagrodzeniem z pracy w kulturze
bedzie wiec satysfakcja. Z jednej strony satysfakcja z bycia w konkretnym
miejscu w strukturze spotecznej. Z drugiej - satysfakcja z dobrze wykonane;j

pracy. Ale jak zmierzy¢ efekt swojej pracy w kulturze?

6.

Dziatalnos¢ kulturalna na wielu poziomach podobna jest do innych rodzajow
ustug. Instytucje kulturalne prowadzone przez swoich organizatorow
zobowiazuja sie do realizacji okreslonej liczby wydarzen dla okreslonej liczby
odbiorcéw, mieszczac sie w dostepnym budzecie i osiggajac zaplanowane
przychody. Wysokosé przychoddw nie bedzie priorytetem w ocenie
dziatalnosci instytucji, niemniej bardzo czesto to wtasnie od niej zalezy
ostateczny ksztalt programu. W kulturze nie liczy sie efekt ilosciowy. Nie
chodzi o to, by jak najnizszym kosztem i w jak najszybszym czasie wytworzy¢

jak najwiecej ustug. Pracownik instytucji nie pracuje na akord.

Hanna Trzeciak w Ekonomice teatru dzieli rezultaty dziatalnosci artystycznej
na dwa rodzaje: ilosciowe (posrednie, mierzalne liczba premier,
przedstawien oraz widzéw - realnych i potencjalnych) oraz jakosciowe

(bezposrednie, ktore przewazajag w ocenie) (2011, s. 117-119). Te drugie nie



podlegaja miernikom, zaleza od subiektywnej oceny odbiorcéw (lub jak
okresla ich Trzeciak - konsumentéw) (s. 119). Badaczka podejmuje probe
dookreslenia sposobow oceny osiagniecia rezultatow jakosciowych. W
badaniu ich mozna uwzglednic¢ udziat spektaklu w festiwalach, zdobyte
nagrody oraz uwzglednienie w rankingu , Teatru” Najlepszy, najlepsza,
najlepsi. Wszystkie te aspekty biorag pod uwage ocene recenzentdw,
krytykéw czy kuratoréw - przedstawicieli sSrodowiska, uczestnikow
wydarzen. Jesli jakosciowa ocena dziatalnosci artystycznej przeprowadzana
jest na podstawie opinii odbiorcéw, mozna uznaé, ze nadrzednym zadaniem
instytucji jest produkcja wydarzen, ktore beda satysfakcjonowac, poruszac,
dotykac¢ odbiorcow. Produkujac wydarzenia, instytucja produkuje emocje ich

uczestnikow.

Przy tak okreslonym zadaniu instytucji zmienia sie réwniez zadanie
pracownika kultury, dla ktérego to nie liczba zrealizowanych wydarzen
(wystaw, spektakli, warsztatow edukacyjnych) bedzie istotna przy ocenie
zadowolenia z pracy. Wazny jest rezultat koncowy. Jak pisze Trzeciak: , O
jakosci ustugi decyduje poziom satysfakcji odbiorcy, a ten zalezy od
indywidualnych preferencji” (s. 120). Specyfika pracy w kulturze wymaga od
pracownikow ciagtej kalkulacji emocji uczestnikéw wydarzen. To od
satysfakcji widzow, pozytywnych recenzji krytykow, wreszcie medialnej
rozpoznawalnosci produkcji zalezy, czy mozna uzna¢ wykonang prace za
wartosciowa. Oznacza to, ze satysfakcja z pracy w instytucji kultury bedzie
nieustannie zalezna od satysfakcji uczestnikow wydarzen. Pracownicy

kultury tkwia w emocjonalnym potrzasku.

7.

W pracy w kulturze, w ktorej emocje sa produktem, waluta oraz miernikiem



osiagnietych celdw, przyjmuje sie niestandardowe metody zarzadzania.
Zarowno zarzadzania pracownikami z poziomu menedzerskiego, jak i

zarzadzania przez pracownika wlasnym czasem i obowigzkami.

Model psychologiczny rozwija sie w teoriach zarzadzania od dawna. W wielu
branzach kluczowe dla wypracowania tego rodzaju metod byto osiggniecie
przez przedsiebiorstwo wzrostu efektywnosci zatogi. Zwigzanie pracownika z
firma oraz podniesienie poziomu jego zaangazowania w prace doprowadzi do
lepszych wynikow organizacji. Ryszard Stocki, po przeprowadzeniu serii
badan przedsiebiorstw, zauwazyt istotng zaleznosé¢ miedzy ,(1) pozytywnymi
emocjami dotyczacymi przedsiebiorstwa i poszczegodlnych elementow
zarzadzania, (2) gotowoscig pracownikow do wziecia
wspotodpowiedzialnosci za dziatanie firmy i (3) uznaniem znaczenia
systemOw zarzadzania a naiwnymi (prywatnymi) teoriami firmy” (2013, s.
93). Prywatne teorie przedsiebiorstw to modele zarzadzania przypisywane do
zarzgdzania ekonomicznego, traktujace pracownikow jako zaséb, ktorego
gléwnym zadaniem jest generowanie zyskéw przedsiebiorstwa
(najwazniejszy cel istnienia organizacji). Préba przeniesienia nacisku na
aspekt zarzadzania emocjami oraz zaangazowanie pracownikéw
doprowadzity do wyksztatcenia sie podejscia humanistycznego.
Najwazniejsza roznica miedzy podejsciem humanistycznym i ekonomicznym
jest perspektywa, z ktorej rozpatrywane sg zagadnienia zarzadzania
organizacjq. Dla humanistéw w centrum zainteresowania stoi cztowiek,
jednostka, ktéra jest uwiklana w schemat organizacji. Badacze pracujacy w
ramach perspektywy humanistycznej wykorzystuja paradygmaty, ktorych
gléwnym zatozeniem jest subiektywizm oraz zmiennosc¢ rzeczywistosci.
Kazdy pracownik i pracowniczka maja prawo do indywidualnego podejscia
do organizacji i kazdy gtos powinien by¢ istotny z punktu widzenia

zarzadzania instytucja. Organizacja w tej perspektywie bedzie traktowana



jako forma zycia spotecznego, ktora moze wptywac na poszczegolne
jednostki i ksztattowaé ich tozsamosc¢ (Pawelska-Skrzypek, Lenartowicz,
2013, s. 50).

Zarzadzanie organizacja zgodnie z mysla humanistyczna wymagato
rozwiniecia wiedzy o pracownikach. W latach szes¢dziesiatych Douglas
McGregor przeprowadzit w MIT Sloan School of Management badania, na
podstawie ktorych stworzyt dwie teorie pracy i oznaczyt jako X iY (Stocki,
2013, s. 187-188; Majewska-Opietka, 1998, s. 141-142; Swiatowski, Patka).
Wskazuja one na podejscie ludzi do pracy, a w zasadzie na wyobrazenie o
tym, w jaki sposob ludzie traktuja swoja prace. Dwa opozycyjne modele
stanowia schemat badawczy, ktory pozwala opisa¢ metody zarzadcze

stosowane przez menedzeréw w celu osiggniecia celéw przedsiebiorstwa.

Teoria X opisuje pracownika jako osobe, ktéra nie lubi pracy i bedzie starata
sie jej unika¢. Menedzer stosujacy sie do zatozen tej teorii bedzie stale
kontrolowat pracownikéw, nie wierzac w ich samodzielne dazenie do
okreslonych celow organizacji. Podstawowym zatozeniem teorii X bedzie, ze
pracownicy sa leniwi i mato ambitni. Ich jedynym motywatorem bedzie
wynagrodzenie, a zarzadzanie powinno opierac sie na systemie kar, przede

wszystkim finansowych.

Lustrzanym odbiciem tej koncepcji jest teoria Y, w ktorej pracownicy
traktowani sa jak partnerzy. Praca jest dla nich naturalng potrzeba, dlatego
samodzielnie potrafia ja organizowac. Pracownicy sa kreatywni,
zaangazowani, chetnie biora na siebie odpowiedzialnosé. System zarzadzania
bedzie opierat sie wiec na zaufaniu zespotowi, a zwiekszenie swobody
zatrudnionych oséb powinno doprowadzi¢ do zwiekszenia efektywnosci
przedsiebiorstwa. Doprowadzi to rowniez do zwiekszenia zaangazowania

pracownikow, ktérzy beda mogli samodzielnie kierowaé¢ konkretnymi



procesami w firmie.

McGregor opart swoja teorie na zatozeniach piramidy potrzeb Abrahama
Maslowa. Bez osiggniecia potrzeb nizszego rzedu (fizjologicznych,
bezpieczenstwa) nie mozna mowic o potrzebach wyzszego rzedu
(przynaleznosci, szacunku, samorealizacji), na ktérych opiera sie teoria Y
(Wasilczyk, Bosak). Przygladajac sie pracy w kulturze, wysokosciom ptac i
warunkom zatrudniania zaréwno artystow, jak i oséb zajmujacych sie
produkcja, mozna zauwazy¢, jak teorie McGregora mieszajq sie ze sobg w
tym sektorze. Z jednej strony praca w kulturze opiera sie na ogromnym
zaangazowaniu w zycie i dziatalnos¢ organizacji. Jest to typowe dla branzy
kreatywnej, w ktorej potencjat intelektualny oraz wrazliwos¢ pracownikéw
stanowi podstawe funkcjonowania instytucji. Bez oséb, ktore potrafia
stworzy¢ chwytliwe hasto reklamowe, zaprojektowaé garnitur, napisac
ciekawy tekst do czasopisma organizacja nie bedzie mie¢ produktow, ktore
chce sprzedac. Instytucje zajmujace sie kulturg komercyjnie moga by¢
rozpatrywane w perspektywie teorii X i Y, gdzie praca intelektualna
traktowana jest jako zasob przedsiebiorstwa, a podejscie zarzadcze opiera
sie na roznych metodach motywacyjnych, wynikajacych z teorii McGregora.
Jednak w obrebie kultury niekomercyjnej, instytucji nienastawionej na zysk,
ale wypekniajacej statutowe cele, dochodzimy do wyksztalcenia sie trzeciej

teorii pracy.

Z jednej strony pracownicy charakteryzuja sie wysokim zaangazowaniem w
prace. Czesto biora na siebie odpowiedzialnos¢, nawet jesli nie sa

odpowiedzialni za konkretne zadanie czy za wizerunek instytucji. Sa zzyci z
projektami, ktore wykonujq, i programami, ktére wspoéttworza. Bez wzgledu
na model zarzadczy stosowany w instytucji, ich praca moze byé traktowana

w ujeciu teorii Y. Przygladajac sie jednak wysokosciom zarobkéw w kulturze,



mozna mieé¢ watpliwos¢, na ile podstawowe potrzeby pracownikéw kultury

zostaja zaspokojone.

Iwona Majewska-Opietka, opisujac teorie McGregora w kontekscie piramidy
potrzeb, pisze: ,Maslow uwazal, ze jesli cztowiek wzniesie sie choéby raz na
poziom samorealizacji i zaspokojenia wyzszych potrzeb, to nizsze potrzeby sa
mniej istotne” (1998, s. 139). Potwierdzeniem jest wdrozenie teorii Y w
fabryce Procter & Gamble Augusta w stanie Georgia (Hindle, 2012; Bolman,
Deal, 2013, s. 113). Kierownictwo firmy poprosito McGregora o
wprowadzenie systemu zarzadczego, ktéry zmaksymalizuje wydajnosé
fabryki przy jednoczesnym zmniejszeniu kosztéw. Augusta opierata sie na
modelu otwartym, w ktorym rozwinieto metody komunikacji, a pracownicy
funkcjonowali w strukturze niehierarchicznej, bez przypisanych stanowisk.
Zespoly samodzielnie podejmowaty decyzje, zwiekszajac poziom
zaangazowania i odpowiedzialnosci poszczegdlnych cztonkéw zatogi.
Pracownicy wspétdecydowali o ksztalcie firmy (a przynajmniej pracodawca
wytworzyt w nich takie przekonanie), dlatego bardziej zwigzali sie z

organizacja, a to z kolei doprowadzito do lepszych wynikéw produkcji.

Podobny mechanizm funkcjonuje w kulturze. Pracownicy wspéttworza
projekty - zarowno od strony technicznej, jak i artystycznej. Sa w nie mocno
zaangazowani, a co za tym idzie zwigzuja sie z organizacja. Zaspokojone sg
wiec ich potrzeby samorealizacji i przynaleznosci. Pensja nie jest
najwazniejsza kwestia, co chetnie wykorzystuja pracodawcy. Pozycja w
mikrobance wtasnej instytucji, konkretnej sceny, waskiej grupy
wspétpracujacych artystéw staje sie czynnikiem wynagradzania

pracownikow. ,Premia stowna - zero ztotych”.

Narzedzia motywacji pracownikow badat Frederick Herzberg (Majewska-

Opietka, 1998, s. 140; Rychlak, Stawarz). Przygladat sie grupie ksiegowych i



inzynierow, prébujac zrozumieé, co bedzie wptywato na ich ocene witasnej
pracy. Pod wplywem obserwacji Herzberg wyszczegélnit dwie grupy
czynnikdw - motywujace i higieny. Do pierwszej grupy, nazywanej
motywatorami lub satysfaktorami, Herzberg zalicza elementy zwigzane z
trescia pracy. Sa to czynniki zewnetrzne, ktorych obecnos¢ moze pozytywnie
wplynaé na pracownikow i zwiekszy¢ ich zadowolenie. Mozna do nich
zaliczy¢ uznanie zespotu i pracodawcy, zdobywanie dodatkowych
umiejetnosci i wiedzy przez pracownika, awans (wyzsze stanowisko) i rozwdj
osobisty. Motywatorem bedzie réwniez praca sama w sobie, ktora przynosi
satysfakcje i zadowolenie pracownikowi. Brak satysfaktoréw nie zmniejsza
zadowolenia pracownikéw, ale ich obecnos¢ motywuje do coraz lepszego
wykonywania obowiazkow. Druga grupa beda czynniki higieny, czyli czynniki
wewnetrzne, zwigzane z kontekstem pracy. Herzberg zalicza do nich ogdlne
warunki pracy, stosunki miedzy pracownikami, polityke organizacji, poczucie
bezpieczenstwa oraz wynagrodzenie. Sama ich obecnos¢ nie bedzie
motywowac pracownikow, ale brak czynnikéw higieny doprowadzi do ich

niezadowolenia.

8.

Przygladajac sie zestawieniu Herzberga, mozna zauwazyc¢, Zze w pracy w
kulturze motywatory sa duzo istotniejsze niz czynniki higieny. Czynniki
wewnetrzne sg zapewniane na poziomie podstawowym, cho¢ ich obecnos¢
bedzie odgrywata istotna role w pracy w instytucji. Pracownicy etatowi,
Swiadomi zagrozen wynikajacych z pracy na umowy cywilnoprawne (brak
ubezpieczenia i statego przychodu, a co za tym idzie brak poczucia
bezpieczenstwa'?), czyli w warunkach, w jakich pracujg pracownicy
zewnetrzni - w tym wiekszos¢ artystow - w wiekszym stopniu docenig

stabilizacje wynikajaca z formy statego zatrudnienia. Jest to jeden z



czynnikow, dla ktérych tatwiej jest im zaakceptowac brak innych czynnikow
wewnetrznych - szczegdlnie w zakresie wynagrodzenia. Wspomniany raport
Petna kultura - puste konta wykazuje, jak niedofinansowana jest kadra
kultury. Z drugiej strony instytucje rozbudowuja motywatory. Ich istnienie
opiera sie na sprecyzowanej misji i strategii, ktore buduja tozsamos¢
organizacji. Dzieki nim pracownicy nie tylko moga zrozumiec cel swoich

dziatan, ale réwniez swoje miejsce w ,ciele spotecznym instytucji”.

Ustanowienie satysfaktorow gtownymi czynnikami w systemie
motywacyjnym umozliwia instytucjom kultury zbudowanie silnych zespotéw
produkcyjnych, ktére beda mogty pracowaé réwniez w niekorzystnych
warunkach wewnetrznych. Jesli misja instytucji jest pokazywanie spektakli
na najwyzszym poziomie i zmiana polskiej sceny teatralnej, tatwiej jest
zaakceptowacé fakt, ze rezyser za kilkumiesieczne przygotowanie spektaklu
otrzymuje honorarium przekraczajace wysokos$¢ rocznej pensji pracownikéw.
Wytworzenie gornolotnej narracji o produkowanych ustugach powoduje, ze
pracownicy latwiej zgadzaja sie na dysproporcje w zarobkach i nierdwne
traktowanie. Nie jest przeciez tajemnica, Ze zespot administracyjno-

techniczny i zespot artystyczny instytucji nierzadko sa wrogimi bytami.

Wykorzystanie w procesie zarzadzania motywacji zespotu thumaczy, dlaczego
frustracja nie jest afektem dominujacym wsrdéd pracownikow instytucji
kultury. Frustracja rodzi sie w wyniku niemoznosci realizacji konkretnego
celu. Pytanie brzmi: jaki cel zostaje ustawiony przed pracownikami kultury? I
w jaki sposéb mozna tym ustawieniem manipulowac? Powyzsze analizy
pokazuja, ze w instytucji kultury cel ekonomiczny nie bedzie pierwszorzedny.
Pracownicy nie otrzymuja wynagrodzenia proporcjonalnego do wynagrodzen
zespotu artystycznego, ale tez nie maja narzedzi, zeby kiedykolwiek je

osiggnac. Nie maja réwniez jasnej i rozbudowanej Sciezki kariery ani



mozliwosci awansu w hierarchii organizacyjnej, ktéra mogtaby stac sie dla
nich istotna w rozwoju zawodowym. Osiagniecie tego rodzaju Sciezki rozwoju
jest trudne w instytucjach kultury, ktére nie dziataja wedtug modeli
korporacyjnych. Aby to zmienié, nalezatoby najpewniej wyksztatci¢ zupetnie

nowe struktury organizacji instytucji.

Celem pracownikdw kultury, ktory zostaje osiggniety, a przez moze
przyttumic i przekierunkowaé uczucie frustracji, jest cel uznaniowy -
satysfakcja z wykonywanej pracy. Satysfakcja wytania sie na wielu
poziomach pracy w instytucji kultury. W kontakcie z zespotem, ktéry docenia
jakos¢ naszej pracy. W uznaniu przez widzow produkowanego dzialtania za
wartosciowe, dostrzezeniu go wsréd innych realizacji. W samoocenie i
zadowoleniu z realizacji projektéw, ktére sprawiaja nam radosé. Satysfakcji
szukamy w relacjach z innymi, pracujemy, zeby wytwarza¢ satysfakcje
widowni, satysfakcja staje sie rownorzednym z pienieznym wynagrodzeniem
za nasza prace. Jednoczesnie jest uczuciem zastepczym, thtumigcym
frustracje, niepozwalajacym jej zaistnie¢. Uznanie za dobrego koordynatora,
kuratora, pracownika programowego nadal bedzie przebiegato w ramach
znieksztatconej reprezentacji tej grupy, zaktadajacej jej niekreatywny,
biurowy i odtwoérczy charakter. Wtasnie dlatego nie doprowadzi do
redystrybucji dobr ekonomicznych czy uznania w ogolnej strukturze
srodowiskowej. Dopiero zmiana postrzegania pracownikow programowych
moze by¢ pierwszym krokiem do strukturalnych zmian w dystrybucji

finansow w kulturze.

Pisze ten tekst z perspektywy pracowniczki programowej. Od pieciu lat
pracuje w Cricotece - Osrodku Dokumentacji Sztuki Tadeusza Kantora, ktéra
jest publiczna instytucja kultury podlegajaca marszatkowi wojewédztwa

malopolskiego'’. Nie jest to teatr, a instytucja o charakterze wystawienniczo-



performatywnym, jednak kwestie zarzadzania emocjami sa w niej podobne
jak w teatrach. Moje stanowisko pracy zostato okreslone jako specjalistka ds.
wydarzen i obejmuje zadania koordynatorskie, kuratorskie i producenckie. Z
wyksztalcenia jestem menedzerka kultury i teatrolozka. Rocznie koordynuje
realizacje kilkudziesieciu wydarzen, wspotpracujac bezposrednio z zespotami
artystow z Polski i zagranicy. Moja praca polega na wspétdecydowaniu o
ksztalcie programu performatywnego w instytucji, wspotpracy z
zewnetrznymi kuratorami, kontakcie z zapraszanymi artystami, ustalaniu
harmonogramu prob, spektakli, koordynacji procesu logistycznego oraz
produkcji wydarzen we wspotpracy z dziatami techniki i sceny. Jestem jedna
z wielu, ktorzy pracuja do poéznych godzin wieczornych, rowniez w
weekendy. Tak samo jak moi koledzy i kolezanki, koordynuje budzety, ktére
w skali roku wynosza kilkaset tysiecy ztotych. Pracuje na umowe o prace w
pelnym wymiarze czasu pracy. Miesiecznie zarabiam okoto 2800 zt netto, co
jest przecietna stawka w porownaniu z zarobkami zajmujacych analogiczne
stanowiska pracownikéw instytucji kultury w wiekszych miastach.
Pracowatam z artystami, ktorzy jednorazowo otrzymywali wynagrodzenie
kilkukrotnie przekraczajace moja miesieczng pensje. Analizujac raporty
zarobkéw w kulturze i rozmawiajac z pracownikami teatréw i dziatow
performatywnych instytucji kultury, obserwuje, jak kwestie wynagrodzenia i
mozliwosci rozwoju w pracy staja sie przedmiotem gry emocjami. Mimo ze
nie prowadzitam badan, ktére mogtyby poszerzy¢ omawiany temat,
doprecyzowac, w jaki sposob wszechobecne poczucie frustracji zostaje
zwalczone (lub jedynie okielznane) przez pracownikdéw, pisze ten tekst, bo
wtasnie teraz jest czas na rozpoczecie tej dyskusji. Kwestia redystrybucji w
obrebie kultury bedzie tematem, z ktorym juz wkrétce beda musiaty
zmierzy¢ sie instytucje. Pandemia i zamrozenie instytucji spowodowaty, ze

wielu przedstawicieli kultury doswiadczyto zatamania finansowego. Grupa



pracownikéw, o ktdérej pisze w tym tekscie, byta w sytuacji uprzywilejowanej
- miata zabezpieczenie finansowe, state przychody, ubezpieczenie. Kiedy
czerpata korzysci z pracy etatowej, freelancerzy mocno odczuli niestabilnos¢
swojej sytuacji. Przedstawiciele Instytutu Sztuk Performatywnych oraz
Komuny Warszawa opublikowali wspolny tekst, w ktorym postuluja zmiane
systemu dystrybucji srodkéw w kulturze. Jak pisza: ,polskiego teatru w
perspektywie najblizszych sezondéw nie bedzie juz chyba sta¢ na wygérowane
stawki dla waskiego grona kilkudziesieciu artystow. Trzeba w koncu
powiedzieé, ze pieniadze dla tych uprzywilejowanych nie biora sie znikad; by
byly mozliwe, inni musza by¢ optacani Zle lub bardzo zZle” (O
bioréznorodnosc¢ w teatrze, 2020). Autorki i autorzy tekstu zwracaja uwage
przede wszystkim na koniecznos¢ zatrudniania artystow reprezentujacych
roznorodne praktyki performatywne oraz rozwdj nowych form komunikac;ji z

widownia.

Zeby ten postulat sie ziscil, system musi zmieni¢ sie od podstaw. Ktérzy
artysci sg w sytuacji uprzywilejowanej? Ktorzy otrzymuja realnie wyzsze
stawki od innych? Na jakie umowy sa zatrudniani i przez jakie instytucje?
Odpowiedzi na te pytania Scisle wiaza sie z przeksztalceniem systemu

finansowania instytuc;ji.

Ponadto wprowadzenie postulowanych zmian jest mozliwe tylko przy
zatozeniu, ze wyjda one poza zespdt artystyczny. Przeksztalcenie systemu
musi obja¢ takze pracownikdw programowych, dziatajacych w ramach uméw
o prace. Konieczne jest spojrzenie na instytucje jako organizacje, w ktorej
dzialalnos¢ artystyczna rozktada sie pomiedzy pracownikow
wspoéttworzacych dziatania spoteczne, kreatywne, siegajace do
pozaartystycznych aktywnosci teatru. Pozwoli to wzmocnic pozycje

pracownikow, a przede wszystkim zmieni¢ ksztalt instytucji teatralnych,



utworzy¢ silny i rownouprawniony zespot, ktory moze wiece;j.

Artykut zostanie opublikowany w ksiazce Teatr brzydkich uczuc, red. Monika
Kwasniewska, Katarzyna Waligéra, WU], Krakow, ktora ukaze sie w 2021

roku.

Autor/ka

[zabela Zawadzka (izabela.zawadzka@doctoral.uj.edu.pl) - menedzerka kultury, teatrolozka.
Doktorantka w Katedrze Teatru i Dramatu Uniwersytetu Jagiellonskiego. Numer ORCID:
0000-0002-8425-0888.

Przypisy

1. Sytuacja aktorow i aktorek oraz tancerzy i tancerek, warunkow ich zatrudniania oraz
sytuacji ekonomicznej jest osobnym tematem rozwazan. Doktadnie opisuje ja Monika
Kwasniewska (2015).

2. Opublikowano m.in. statut i strategie teatru, regulamin organizacyjny i zasady regulujace
delegacje pracownikdw. Lista jest stale uzupetniana i dostepna pod adresem
https://trwarszawa.pl/bip/zasady-funkcjonowania/ [dostep: 8 II 2021].

3. Na mocy zarzadzenia wysoko$¢ honorarium rezysera duzej produkcji na scenie ATM
powinna wynosi¢ 80 000 - 130 000 zt. Jarzyna za rezyserie Innych ludzi oraz przeniesienie
praw autorskich otrzymat w sumie 95 000 zt. Wynagrodzenia scenograféw powinny miesci¢
sie w granicy 30 000 - 60 000 zt (przy scenografii Innych ludzi Jarzyna otrzymat 15 000 zt
wraz z przeniesieniem praw autorskich). Za adaptacje tekstu TR proponuje widetki 11 000 -
26 000 zt (Jarzyna otrzymat 20 000 zt) a za opracowanie wideo 4 500 - 20 000 zt (za
przygotowanie teledysku Jarzyna otrzymat 5 000 zt).

4. Przecietnie, poniewaz nie uwzglednione sa tutaj dodatki do wynagrodzenia.

5. Kwoty mozna poréwnac z Zarzadzeniem nr 01/20 dyrektorki TR Warszawa (2020).

6. Przyjmuje takie zatozenie, ze wzgledu na ponad roczna przerwe miedzy premierami
Jarzyny w 2017 roku (luty 2017 G.E.N., kwiecien 2017 Iwona, ksiezniczka Burgunda,
grudzien 2017 Dwa miecze) a premiera Innych ludzi (15.03.2019). Bazujac jedynie na
umowach z rezyserem opublikowanych przez teatr, mozna wnioskowac¢, ze Jarzyna rozpoczat
prace nad spektaklem w 2018 roku, jednak trudno jest oszacowac¢ doktadna date. Umowy na
adaptacje ksiazki i scenografie zostaty podpisane 7 stycznia 2019 roku, a umowa na
rezyserie 10 stycznia 2019 roku, jednak na jej mocy Jarzyna miat odda¢ koncepcje
inscenizacyjna juz 11 stycznia, co pozwala zaktadac, ze w trakcie podpisywania uméw



rezyser miat przygotowany komplet materiatéw do rozpoczecia prob do spektaklu.

7. Zazwyczaj proces produkcji to trzy miesiace pracy z aktorami. Przez pozostaty czas
tworcy pracuja indywidualnie, poza okreslonymi godzinami pracy, co umozliwia im podjecie
rownoczesnie innej pracy.

8. Wedlug badan przeprowadzonych przez Instytut Teatralny widzowie duzo czesciej
wybieraja spektakl ze wzgledu na aktoréw, a nie rezyseréw, co wedlug mechanizmow
ekonomicznych powinno wpltywac na wyzsze zarobki dla aktoréw, przynoszacych realne
zyski instytucji (Badanie publicznosci teatrow w stolicy, 2013).

9. Reprezentacja stala sie szczegdlnie silna w spektaklach autoteatralnych, o czym pisata
m.in. Joanna Krakowska (2016). Wyjatkiem od narracji artystow o artystach byt spektakl
Kwestia techniki Michata Buszewicza, ktory prébowat wejs¢ w struktury pozaartystycznego
zespotu teatru. Omowienie sposobu reprezentacji maszynistow w spektaklu oraz ujawnienia
(lub zatajenia) konfliktdw wewnatrz struktury instytucji wymaga poszerzonej analizy, ktorej
nie podejme sie w tym tekscie. CzeSciowo pisata o tym Zofia Smolarska (2016).

10. Co to bedzie?, kuratorzy: duet Prekariat (Ania Batko, Kamil Kuitkowski), wystawa
zbiorowa. Prezentowani prekariusze i prekariuszki: Michat Sroka, Ai Weiwei, Marcin Janusz,
Stawa Harasymowicz, Yael Bartana, Paulina Otowska, Wtadystaw Hasior, Karolina Spyrka,
Andrzej Karon, Druga Grupa, Jacek Maria Stoktosa, Matgorzata Markiewicz, Tadeusz
Kantor, Slavs and Tatars, Triin Marts & Anna Pichura, Monika Drozynska, Prekariat i inni.
11. Zapisy Porozumienia oraz skany podpisanych dokumentéw opublikowano w artykule
Porozumienie w sprawie minimalnych wynagrodzen dla artystow i artystek podpisane w
magazynie SZUM (2014).

12. Negatywne skutki braku stabilizacji edukatoréw, animatoréw kultury i artystow (przede
wszystkim tych pracujacych projektowo i pobierajacych nieporéwnywalnie nizsze
wynagrodzenie niz przedstawiony w tekscie Grzegorz Jarzyna, jak np. aktorzy freelancerzy
czy tancerze) wida¢ szczegolnie wyraznie w obliczu pandemii SARS-CoV-2.

13. Pod koniec pazdziernika 2020 roku, juz po oddaniu tekstu, autorka artykutu ztozyta
wypowiedzenie z pracy w opisywanej instytucji [przyp. red.].
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