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Wprowadzenie

Czego dotyczy badanie samorzadowych
instytucji kultury w wojewaddztwie kujawsko-
-pomorskim?

Raport z badania przeprowadzonego wséréd przedstawicieli i przedstawi-
cielek instytucji kultury w wojewédztwie kujawsko pomorskim to odpo-
wiedZ na pytanie o kondyqe, w jakiej znaJdUJa S|¢ te podmioty, o naj-
wazniejsze wyzwania i potrzeby, z jakimi mierza sie zespoty pracownicze,
budujac kulture w naszym regionie.

Podjelismy sie przeprowadzenia badania, myslac o dtugofalowym celu
stworzenia systemu wsparcia dla kadr kultury. Zebrane wyniki postuza
nam do projektowania réznego rodzaju dziatarn wzmacniajacych sektor
kultury w wojewddztwie. Badanie traktujemy tez jako jedno z pierwszych,
ktére pozwolito nam na rozpoznanie watkéw i zagadnien wymagajacych
dalszego pogtebienia.

W badaniu, w wywiadach indywidualnych i warsztatach diagnostycznych,
wziety udziat tacznie 133 osoby reprezentujace réznorodne instytucje
kultury w wojewodztwie kujawsko-pomorskim, choé w wiekszosci byty
to osoby pracujgce w domach kultury, stad w tekscie czesto postugu-
jemy sie tym okresleniem, majac jednak na uwadze, ze zdobyta wiedza
odnosi sie réwniez do sytuacji osob pracujacych w lokalnych bibliotekach
czy muzeach.



Mamy poczucie, ze uczestnictwo w badaniu nie tylko przystuzyto sie
nam, dajgc ogrom wiedzy, ale takze Wam, ktérzy w nim uczestniczyliscie
i uczestniczytyscie. Byta to kolejna okazja do rozmowy o kulturze, refleksji
na temat naszej pracy i wspdlnego poznawania sie, poszerzania kregéw.

Raport podzielitySmy na kilka rozdziatéw. W pierwszym (,Domy kultu-
ry w relacjach wewnetrznych”) przygladamy sie temu, jak domy kultury
funkcjonujg wewnetrznie. Poznajemy sposoby zarzadzania instytucja-
mi, r6zne modele pracy, analizujemy potrzeby rozwojowe pracownikéw
i pracowniczek. Kolejny rozdziat (,Domy kultury w relacji z otoczeniem”)
to z kolei spojrzenie na relacje domoéw kultury z organizatorami kultu-
ry, innymi samorzadowymi instytucjami, podmiotami spotecznymi oraz
mieszkancami i mieszkankami. Prébujemy tutaj okresli¢ gtéwne trudno-
$ci i kierunki do wzmacniania partnerskich relacji na poziomie lokalnym.
Dalej przygladamy sie temu, w jaki sposéb Wojewddzki Osrodek Anima-
cji Kultury moze wesprzec instytucje i kadry kultury w wojewdédztwie,
odpowiadajac na zdiagnozowane potrzeby i wyzwania. W rozdziale ,Jak
robig to inni? doswiadczenia z programéw wzmacniajgcych kadry kultu-
ry” zbieramy kilka doswiadczen z innych miejsc w Polsce, gdzie z powo-
dzeniem funkcjonujg systemy i narzedzia wzmacniania sektora kultury.
Raport konnczymy zestawem rekomendacji i wyzwan dla budowania pro-
gramu wsparcia kadr kultury w wojewddztwie kujawsko-pomorskim.

W publikacji umieszczone sg takze komentarze eksperckie dotyczace
najwazniejszych zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem domow kul-
tury w Polsce oraz kwestii, ktére sg obecnie intensywnie dyskutowane
w Srodowisku osdb z sektora kultury.

Chcemy nadmieni¢, ze w raporcie uzywamy jezyka inkluzywnego, dla-
tego czasem stosujemy formy meskoosobowe, innym razem zersko-
osobowe, a czasem takze osobatywy. Zwracamy tym samym uwage
na réznorodnosc sektora kultury i inkluzywnos¢, ktérej kultura bardzo
dzisiaj potrzebuje.

Pragniemy bardzo podziekowa¢ wszystkim domom i centrom kultury,
ktére zgodzity sie na udziat w naszym badaniu: uczestniczyty w wywia-
dach, warsztatach diagnostycznych i ugoscity nas oraz inne instytucje
kultury u siebie. Bez Waszej pomocy nie udatoby nam sie zrealizowac
tego przedsiewziecia i znalezé odpowiedzi na wszystkie nurtujace nas
pytania. Dziekujemy takze naszym ekspertkom i ekspertom za ich trafne
komentarze, spostrzezenia i otwartos¢ do dzielenia sie doswiadczeniami.
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Jak przeprowadziliSmy badanie?

Chcac odpowiedzie¢ na postawione pytania i zrealizowac zaktadane cele
zastosowali$my wywiady indywidualne oraz warsztaty diagnostyczne.

W wywiadach indywidualnych wzieto udziat 9 samorzadowych instytucji
kultury, dobranych celowo ze wzgledu na zréznicowane zasoby instytucji,
wielkos¢ zespotu oraz potozenie geograficzne. W kazdej instytucji stara-
lismy sie przeprowadzi¢ wywiad z osobg zarzadzajagcy oraz przynajmniej
jednym pracownikiem lub pracowniczka, jednak nie zawsze nam sie to
udato. W sumie przeprowadzilismy 22 wywiady indywidualne: 10 z kadra
zarzadzajacg oraz 12 z pracownicami i pracownikami.

Warsztaty diagnostyczne zostaty przeprowadzone we wspodtpracy z sze-
$cioma instytucjami: Brodnickim Domem Kultury, Brzeskim Centrum Kul-
tury i Historii ,Wahadto” w Brzesciu Kujawskim, Mtynami Rothera w Byd-
goszczy, Centrum Kultury Teatr w Grudzigdzu oraz Tucholskim Osrodkiem
Kultury. Jedne z nich odbyty sie takze w naszej siedzibie - Wojewddzkim
Osrodku Animacji Kultury w Toruniu.

Wozieto w nich udziat 111 oséb reprezentujgcych 51 instytucji kultury
z wojewodztwa kujawsko-pomorskiego.

Wywiady indywidualne zostaty przeprowadzone przez kadre Wojewddz-
kiego Osrodka Animacji Kultury w Toruniu. Warsztaty diagnostyczne po-
prowadzita Magdalena Jasinska z Jak w zegarku oraz Joanna Suchomska
z Pracowni Zréownowazonego Rozwoju. Analize oraz opracowanie rapor-
tu wykonaty Magdalena Jasiniska z Jak w zegarku oraz Joanna Suchomska
z Pracowni Zréwnowazonego Rozwoju.



wewhetrznych

Kadra i relacje, budulec domow Kultury

Tym, co buduje zespoty doméw kultury jest poczucie misyjnosci
i wysokie zaangazowanie emocjonalne kadr kultury w swoja pra-
ce (jedna z osdb nazwata swojg prace stuzbg, inna - drugim domem).
Praca dla oséb tworzacych domy kultury jest pasja. Pracownice i pra-
cownicy lubig to, co robig, co przektada sie na ich wysokie zaangazowanie

i motywacje wewnetrzna.

Grupa 0s6b pracujagcych w domach kultury jest grupa sfeminizowana, co
jak podkreslajg ekspertki Paulina Andruczyk, Anna Sadowska i Joanna
Grandzicka, zwigzane jest z niskim finansowaniem tych instytucji. Do-
datkowo, wiele kobiet pracujgcych w domach kultury przyjmuje na siebie
funkcje opiekuncze - dbaja o atmosfere W pracy, wystroj, goscmnosc Sa
to zadania, ktére na nie spadaja i nie sg dostrzegane, ani dofinansowa-
ne. Jest to wyrazny aspekt niewidzialnej pracy. Osoby sg niedocenianie,
gdyz ich obowiagzki zostaty znormalizowane i trudno zauwazy¢, ze wyko-
nuja swoja prace.



W dalszych poszukiwaniach budulca doméw kultury silnie obecne jest
poczucie ciggtego braku i niedoborow (m.in. $rodkéw finansowych?,
mozliwosci zatrudnienia dodatkowych oséb, lepszej infrastruktury, stra-
tegii, planéw). Problem w dostrzezeniu posiadanych zasobéw i poten-
cjatow wigze sie bezposrednio z trudng sytuacjg kadrows i finansowa,
w jakiej znajdujg domy kultury. Dodatkowo, co potwierdzajg ekspertki
Anna Sadowska i Paulina Andruczyk ze Staromiejskiego Domu Kultury
w Warszawie, praca w domach kultury ma nizszy prestiz w stosunku do
innych instytucji z branzy kreatywnej, a tym samym takze nizsze zarobki.
Sytuacji nie pomaga zwykle trudna wspdtpraca i wysoka zaleznos¢ od
organizatora (lokalnego samorzadu), ktéry narzuca instytucji swoje po-
mysty i oczekiwania bedace niejednokrotnie w sprzecznosci z planami
samych osrodkow.

Zespoty doméw kultury majg zbyt mate zasoby kadrowe w stosunku do
podejmowanych dziatan, co zmusza ich pracownikéw do wielozadanio-
wosci. W zwigzku z tym buduja swéj kapitat na relacjach wewnetrznych:
na dobrej wspbétpracy, eksperckosci swoich pracownikéw i sprawnej ko-
munikacji oraz na relacjach zewnetrznych z otoczeniem (wspoétpraca ze
$rodowiskiem lokalnym, grupy wolontariackie i mtodziezowe). Proponuja
réznorodne programy zaje¢ i wydarzen adresowanych do réznych grup
odbiorcow?, rzadko jednak badaja, czego chcg ich odbiorcy. Nie korzysta-
ja z narzedzi diagnozowania i ewaluacji. Tylko jedna z instytucji wskazata
jako swéj zaséb dbatos¢ o obstuge klienta, goscinnos$é, budowanie przy-
jaznej atmosfery, dzieki ktorej odbiorcy chca tu wracad.

1 Jedynie podczas warsztatéw diagnostycznych w Bydgoszczy niedofinansowanie nie
byto problemem podnoszonym przez uczestnikéw.

2 Np. lokalne przedstawienia, chér, pracownie tematyczne, warsztaty rekodzielnicze,
plastyczne, DJ-skie, muzyczne, literackie.



Czestg sytuacja, powtarzajaca sie nie tylko przy organizacji wiekszych
wydarzen, jest podziat zadan pomiedzy pracownikami bez wzgledu na
petniong role i funkcje w instytucji - kazda osoba musi potrafi¢ robic¢
rézne rzeczy®. Taki sposob funkcjonowania zespotéw wymaga dobrej
komunikacji wewnetrznej, wspobtpracy, a takze elastycznosci, ktérej nie
wskazywano zbyt czesto jako zasobu, traktujac jg jako co$ naturalne-
g0, a jest ona ogromnym potencjatem badanych osrodkéw. Brak czasu
i nadmiar zadan nie pozwalajg na rozwdj i nawigzywanie relacji z innymi
osrodkami kultury.

Zasobem badanych doméw kultury w wojewddztwie jest materialne
i niematerialne dziedzictwo regionalne (jedno z badanych miejsc ma w
swojej miejscowosci wioske tematyczng, wokdt ktérej rozwija swoj ka-
pitat) i otoczenie instytucji (natura lub przestrzen miasta). Zamozniejsze
miejscowosci i wieksze miasta oraz kierownictwa, ktére sprawnie pozy-
skuja srodki zewnetrzne, mogg sie rowniez pochwali¢ dobrze rozwinieta
infrastruktura. Maja duze zasoby techniczne, zaplecze lokalowe, nowo-
czesny sprzet i wyposazenie, sale widowiskowe, sale wystaw. W poréw-
naniu z mniejszymi osrodkami dysproporcje w infrastrukturze doméw
kultury sg bardzo duze.

Wielozadaniowi i elastyczni liderzy domow
kultury

Ze wzgledu na wielozadaniowosé zespotéw badanych domoéw kultury dy-
rektorzyidyrektorkitychinstytucjitgcza funkcje liderskie zmenedzerskimi.

3 Sytuacja, w ktoérej ze wzgledu na braki kadrowe kierownictwo domu kultury wykonuje
obowiazki innych pracownikow, jest powszechna w catej Polsce, zob.: Raport “Oswajajac
zmiennos$¢. Kultura lokalna z perspektywy doméw kultury”, https:/www.nck.pl/badania/
aktualnosci/kultura-lokalna-z-perspektywy-domow-kultury (data dostepu: 1.05.2024)



Grazyna Pol
kierowniczka Dziatu badan i analiz Narodowego Centrum Kultury

To, co miato silny wptyw na funkcjonowanie domow kultury w Polsce od
2019 do 2023 roku to pandemia COVID-19 i wojna w Ukrainie*. Po pan-
demii wyodrebnity sie dwie silne grupy: domy kultury, ktére podkreslaty,
ze pandemia odcisneta na nich tylko negatywne pietno i podobny od-
setek domow kultury, ktore deklarowaty, ze pandemia stata sie dla nich
impulsem do rozwoju, zdobywania kompetencji w dziataniach online i po-
zyskiwania nowych grup odbiorcéw. Wojna w Ukrainie pokazata, jak bar-
dzo elastyczne i dobrze zorganizowane sg domy kultury. Bardzo czesto
stawaty sie one w Srodowiskach lokalnych miejscami pierwszej potrzeby
dla 0s6b uchodzczych. Umiaty szybko reagowaé na zmieniajaca sie sy-
tuacje, co pokazuje, jak silne majg zasoby i jak wysokie s3 kompetencje
organizacyjne ich pracownikéw i pracownic.

Koncentruja sie jednak w wiekszej mierze na zadaniach menedzera®, co
wptywa na ich sposéb przywddztwa.

Analizujac style liderstwa stosowane przez dyrektoréw i dyrektorki
oprzemy sie na typologii Daniela Golemana®. Podkreslat on, ze dobry li-
der korzysta z catego wachlarza styléow, dostosowujac je do konkretnej
sytuacji i 0séb w zespole.

4  Badanie przeprowadzone przez NCK na prébie ponad 1000 domoéw kultury w catej
Polsce w 2019 (raport “Oswajajac zmiennos¢. Kultura lokalna z perspektywy doméw kul-
tury”). Od tego czasu NCK rokrocznie, wtasnym sumptem prowadzi swoje badania tema-
tyczne domow kultury.

5 Menedzer - podporzadkowuje, tworzy struktury organizacyjne, kontroluje wyniki,
eliminuje ryzyko, koncentruje sie na zadaniach, systemach, strukturach. Lider - zobowia-
zuje i angazuje, uzywa nieformalnych struktur, pozyskuje ludzi do realizacji wizji, inspiruje
do dziatania, wyzwala energie, podejmuje ryzyko, koncentruje sie na ludziach, ma wizje
i ustala kierunki. Zob. K. Czajka-Chetminska, P. Ksigzek, A. Szelagowska, O przywddztwie.
Przewodnik liderski, Warszawa 2016, s. 78.

6  Daniel Goleman - amerykanski psycholog, publicysta naukowy, wyktadowca. Au-
tor koncepcji inteligencji emocjonalnej, ktéra opisat w swojej ksigzce ,Inteligencja
emocjonalna” (1995).




Wyréznit nastepujace style przywodztwa’:

® wyznaczajacy wzorce - koncentrujacy sie na wysokiej jakosci
wykonanego zadania (‘Robcie to co ja bez namystu!’), wtaczajacy sie
w zadania, skoncentrowany na wynikach;

e afiliacyjny - ktadacy nacisk na dobre relacje (‘Na pierwszym miejscu
sa ludzie’), dbajacy o dobra komunikacje (znajacy zasady dobrego
feedbacku, cechujacy sie empatia);

e ksztatcacy - zwracajacy duza uwage na rozwoj wszystkich pracow-
nikdw (‘Sprobujcie w ten sposdb), delegujacy zadania;

e wizjonerski - skoncentrowany na tworzeniu i komunikowaniu
dtugofalowej wizji (‘Chodzcie za mng’), potrafigcy przekazac te wizje
pracownikom w zrozumiaty dla nich sposdb;

e dyrektywny - ktadacy nacisk na podporzadkowanie sie (‘Rébcie, co
kaze'), kontrolujacy, monitorujacy.

e demokratyczny - skoncentrowany na wspoétpracy i innowacyjnosci
(‘Co o tym sadzicie?’), szanujacy zdanie kazdego pracownika, umieja-
cy stuchaé, budujacy atmosfere zrozumienia i zaufania.

Joanna Grandzicka
Teal Action Learning Global

W instytucjach kultury zmienia sie myslenie o zarzadzaniu. Kierownicy
duzo lepiej rozumiejg swoja role lidera, sg znacznie bardziej $wiadomi,
ze to na nich cigzy odpowiedzialno$¢ za to, jak funkcjonuje instytucja.
Jednoczesnie nie majg zrozumienia we wzmacnianiu siebie jako liderow
u organizatora: mentoringi rozliczajg jako szkolenia zespotu, bo organiza-
tor przelicza pienigdze przeznaczone na szkolenia na osobe. Urzednikom

7 w0 przywodztwie. 10 idei HBR”
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brakuje swiadomosci, ze rozwdj lidera wptywa bezposrednio na rozwoj
zespotu i instytucji, i ze w zwigzku z tym z catego zespotu domu kultury
to lider powinien ksztatcié¢ sie w najwiekszym stopniu.

Dyrektorki domoéw kultury najczesciej prezentujg afiliacyjny, demokra-
tyczny i dyrektywny model liderstwa. Czesto tgcz3 je ze sobg zaleznie od
potrzeb konkretnej sytuacji i osoby.

W matych zespotach, zmuszonych do wielozadaniowosci i elastycz-
nosci praca oparta na relacjach jest kluczem do utrzymania motywacji
zespotu, pomaga tez delegowac zadania. Dyrektorka afiliujgca zanurza
sie w zespot, by zadbaé o jego bezpieczenstwo i integracje, da¢ wspar-
cie i wzmocni¢. Dba o komunikacje, bywa empatyczna, dopytuje o satys-
fakcje z wykonanych zadan. Liderka afiliujgca zapomina niejednokrotnie
o sobie. Tak bardzo skupia sie na zespole, ze zaniedbuje komunikowanie
swoich osiggniec i potrzeb, przez co odczuwa samotnosc i czesto czuje
sie niewidzialna.

Bliski afiliacji jest demokratyczny model liderstwa. Zespdét wie, ze jego
propozycje sg przez kierownictwo przyjmowane i aprobowane. Dyrek-
torka stawia sie na rowni z pracownikami, staje sie partnerem do rozméw
i otwiera przestrzen do wspdétdecydowania. Stucha i stwarza odpowied-
nie mozliwosci do pracy - osoby mogg inicjowac dziatania i samodzielnie
je realizowaé. Czuja zaufanie dyrekcji i przede wszystkim majg spraw-
czo$¢, sg wspierane i doceniane. W jednej z badanych instytucji demo-
kratyczny lider stworzyt partycypacyjny model zarzadzania - decyzje
podejmowane sg tam wspodlnie, obowigzuje transparentnos$¢ finansowa
i jasnos¢, co do podejmowanych dziatan. Jest to jeden z nielicznych tego
typu przyktadéw. Zespot demokratycznego lidera niejednokrotnie dekla-
ruje potrzebe wyzszych umiejetnosci delegowania zadan przez dyrektora
i uzywania informacji zwrotnej. Styl demokratyczny czesto uzupetniany
jest liderstwem wyznaczajagcym wzorce, co wigze sie z rolg menedzera,
jaka odgrywa lider. Taki lider inspiruje, przedstawia swoje rozwigzania
i konsultuje je z zespotem, a nastepnie pokazuje, jak dane dziatanie moz-
na dobrze wykonac.
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~Najwiekszym zagrozeniem i stabosciag naszego sys-
temu sg kwestie miedzyludzkie. Kwestia osobowa jest
z jednej strony czyms najlepszym, co spotyka dom kul-
tury, a z drugiej - moze by¢ najwiekszym zagrozeniem
dla jego kondyciji."

Anna Jermacz
Narodowe Centrum Kultury

Przemek Waczynski
Stowarzyszenie Dyrektorow Samorzadowych Instytucji Kultury®

W liderstwie demokratycznym dostrzegam potencjat do zmiany spotecz-
nej w instytucji i Srodowisku lokalnym. Duze znaczenie w budowaniu ta-
kiego stylu zarzadzania ma udziat doméw kultury w programach ,Zapro$
nas do siebie” ,Dom Kultury+ Inicjatywy lokalne” i ,Dom Kultury+ Part-
nerstwa lokalne” Narodowego Centrum Kultury. Dyrektorki i dyrektorzy,
ktére skorzystaty z programow, czesciej wzmacniajg swoje kompeten-
cje i wiedze na temat celowosci dziatan i narzedzi, dzieki ktéorym mozna
wprowadzac dziatania demokratyczne do instytucji.

Konsternacje zespotéw w badanych domach kultury budzi czysto dyrek-
tywne zachowanie dyrektoréw, szczegdlnie wtedy, gdy w ich opinii nie
jest ono uzasadnione (gdy nie wigze sie ono np. z potrzebg sprawnego
dokonczenia zadania czy rozwigzania sytuacji spornej). Rodzi wowczas
poczucie niespdéjnosci i ostabia motywacje do pracy - zespét wymysla
dziatanie, proponuje, jest kreatywny i twérczy, a na etapie realizacji spo-
tyka sie z silng kontrolg, z mikrozarzadzaniem. W uzasadnionych sytu-
acjach dyrektywnos¢ jest interpretowana jako silne liderstwo i dobre za-
rzadzanie zespotem - daje jasne ramy do dziatania, ujawnia oczekiwania
i okresla zasady wspétpracy.

8 Organizacja pomagajaca dyrektorom i dyrektorkom m.in. w radzeniu sobie z relacjami
z lokalnymi decydentami.
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U niewielu dyrektoréw zaobserwowaé¢ mozna liderstwo ksztatcace, co
potwierdza wnioski ptynace ze wstepnej analizy sytuacji doméw kultury.
Niewielki odsetek pracownic wysytany jest na szkolenia zewnetrzne i ma
poczucie, ze miejsce pracy stwarza im warunki do rozwoju. W pojedyn-
czych przypadkach zespoty jezdzg na wizyty studyjne do innych instytucji.

Styl ksztatcagcy dominuje w tych domach kultury, w ktérych lider widzi ko-
niecznos¢ rozwoju samego siebie - szuka inspiracji i wiedzy na zewnatrz
instytucji, zderza swoje pomysty z dobrymi praktykami innych, nie boi sie
czerpac¢ wzorcéw z rozwigzan sprawdzonych w biznesie. Jest to jednak
praktyka zdecydowanie niszowa. Niewiele oséb liderskich w badanych
domach kultury moze sobie pozwoli¢ na wtasny rozwdj i ksztatcenie ze
wzgledu na czesty deficyt czasu, srodkdéw finansowych i $wiadomo$é po-
trzeby rozwoju liderskich kompetencji. Karolina Mizynska ze Stowarzysza-
nia Dyrektoréw i Dyrektorek Samorzadowych Instytucji Kultury dostrzega
trudnos¢ z przyjeciem przez domy kultury perspektywy i narzedzi zarza-
dzania instytucjg stosowanych przez menedzeréw wiasnie w biznesie.
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W domach kultury bardzo rzadko wystepuje wizjonerski styl liderstwa.
Dyrektor wizjoner dba, by wizja rozwoju o$rodka byta transparentna.
Ujawnione i uwspdlnione z zespotem cele i kierunki rozwoju powoduija,
ze zespot nie tylko gra do jednej bramki, ale tez wie, dokad ich dziatania
prowadzg instytucje.

W prowadzeniu domu kultury wazna jest tez umiejetno$¢ kierowania in-
stytucja w szerszym kontekscie - w relacji z organizatorem oraz uwzgled-
niajgc dtugofalowe myslenie o rozwoju nie tyle domu kultury, co lokalnej
kultury. Jak zauwazyt Przemek Waczyniski, w relacjach z samorzadem
lokalnym mozna dostrzec dwie najczesSciej pojawiajgce sie postawy dy-
rektorek. Pierwsza to relacja partnerska, kiedy do czynienia mamy z silng
dyrektorka, ktéra ma duze poparcie spoteczne. | druga - relacja podlegta
wobec decydenta, wyraznie widoczna u dyrektorek, ktorym brakuje kom-
petencji do zarzadzania kultura.

Ekspertki z Narodowego Centrum Kultury, Anna Jermacz i Anna Pasznik
zwracajg uwage na duzy problem zwiazany z nieprzekazywaniem zespo-
towi przez dyrektoréw wiedzy o instytucji przed koricem kadencji, a takze
rzadko stosowang przez dyrektoréw praktyke przygotowywania swoich
nastepcéw do objecia instytucji, w celu zapewnienia stabilnosci zmiany
zarbwno merytorycznej, jak i emocjonalnej. Ostabia to nie tylko zespoét
i dziatanie instytucji, ale wptywa tez negatywnie na rozwdj i funkcjono-

wanie kultury w lokalnej spotecznosci.
Lider jest jednoczesnie menedzerem. Jest w instytucji wszystkim i jak

Anna Pasznik

Narodowe Centrum Kultury

odchodzi, to nic po nim nie zostaje. W swojej karierze spotkatam tylko
trzech dyrektoréw, ktérzy przed emeryturg przygotowywali zespét, by
mogt sobie radzi¢ samodzielnie. Obserwujemy sytuacje, gdzie po zmianie
dyrekcji nie ma w ogdle pamieci instytucji, nic nie zostaje z kultury pracy.
Rotacja zabija rozwdj instytucji kultury.

14



Jak wzmacniac¢ kadry kultury?

Diagnoza zasobéw domoéw kultury w wojewdédztwie wskazuje, ze wiele
instytucji mierzy sie z podobnymi wyzwaniami w zakresie funkcjonowa-
nia zespotéw pracowniczych: niedoborem kadry, koniecznoscig wielo-
zadaniowosci, towarzyszacym przepracowaniem, niedostatecznym bu-
dzetem na dobre wynagrodzenia pracownikéw. Panuje przekonanie, ze
zespot potrzebuje stale rozszerzaé swoje kompetencje w zakresie pracy
animacyjnej i projektowej (takze z pisania projektow), aby lepiej korzy-
sta¢ z wtasnych zasobdéw. Jest to potrzebne, bo instytucji nie sta¢ na ze-
wnetrzne ustugi instruktorskie, ale réwnoczesénie obecna jest obawa, ze
zewnetrzne zlecanie ustug ostabia wtasne zasoby.

Wsrod konkretnych zagadnien, wokét ktorych pracownice dostrzegaja
potrzeby rozwoju znalazty sie: techniki pracy warsztatowej i animacyj-
nej, organizacja imprez masowych, narzedzia graficzne, umiejetnosci
obstugi réznego rodzaju sprzetéw technicznych oraz zabezpieczenia
techniczne wydarzen, promocja i komunikacja w social mediach. Sygna-
lizowane sg takze potrzeby zwigzane z lepszg orientacjg w Zrédtach fi-
nansowania i konkursach, takze tych przeznaczanych wprost na rozwdéj
instytucji, doskonalenie sie w przygotowywaniu wnioskéw projektowych,
konsultacje prawne.

Wazne dla pracownikéw i 0séb zarzadzajacych instytucjami jest tez dba-
nie o integracje zespotu, nauke wspdtpracy, wspdlne spedzanie czasu.
Nie zawsze s3 to obszary, ktérymi dyrektorzy potrafig sie zaopiekowac.

Z perspektywy badanych przedstawicieli instytucji kultury sposobem na
rozwoéj kompetencji kadry kultury poza szkoleniami i warsztatami jest wy-
miana doswiadczen miedzy pracownikami oraz wzajemne inspirowanie
sie rozwigzaniami. R6znego rodzaju formy sieciowania sie miedzy insty-
tucjami, przede wszystkim w bezpos$rednim kontakcie, to dla pracownic
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takze przestrzen do potencjalnej wspotpracy i wzajemnego wsparcia (fi-
nansowego, organizacyjnego, koncepcyjnego). Wyrazna jest takze po-
trzeba pracy w oparciu o konkretne przypadki i sytuacje, szczegdétowe
ich omawianie i wycigganie wspdlnych lekcji z tych doswiadczen podczas
facylitowanych proceséw wsparcia kadr kultury.

Jak sie zarzgdza domem Kultury?

Sytuacja zwigzana z zarzadzaniem i rozwijaniem zespotéw domoéw kul-
tury pozostawia duzo do zyczenia. Bardzo niewiele jest zespotdw, ktore
majg poczucie, ze procesy zarzadzania ich instytucjami sg przemyslane,
skuteczne i transparentne. Dobrymi praktykami stosowanymi przez ich
kierownictwa sg budowanie instytucji w oparciu o pomysty, inicjaty-
we i zaangazowanie pracowniczek oraz state wzmacnianie wspotpracy.
Tylko jeden z badanych doméw kultury korzystat z warsztatow ska-
li wspotpracy?. Sam wybdr tego typu warsztatu wskazuje na wysokie
kompetencje zarzadcze kierownictwa i Swiadomosé potrzeby ciggtego
rozwoju zespotu.

»Z haszych doswiadczen w Matopolsce widaé¢ duzg po-
trzebe instytucji do bycia w sieciach, aby nie byc¢ sa-
motnymi ze swoimi planami dziatania. Sie¢ regionalna
jest duzym wsparciem.”

Piotr Knas
Matopolski Instytut Kultury

Czesto powtarzajaca sie praktyka w wyrdzniajacych sie sposobem i ja-
koscig zarzadzania instytucjach jest wzmacnianie pracy zespotowej -
sprawne dzielenie sie zadaniami podczas organizowanych wydarzen,
wzajemna nauka nowych rél pozwalajgca na wymienianie sie zadaniami,
aw konsekwencji wiekszg swobode w planowaniu dni wolnych. Na jakos¢

9 Holenderski model skali wspoétpracy jest od niedawna znany i stosowany w Pol-
sce. W pierwszej kolejnosci adresowano go dla srodowiska organizacji pozarzadowych.
Na polski grunt przettumaczyta go i dostosowata Pracownia Nauki i Przygody. Model
w przystepny sposéb ukazuje skomplikowane procesy dziejace sie w zespole, wtacza jej
cztonkéw w branie odpowiedzialnosci za wspotprace zespotu, pozwala zobaczy¢, w jakim
momencie znajduje sie zespdt i co zrobi¢, zeby wspdtpraca stata sie ptynna.
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zarzadzania wptywajg regularne szkolenia z komunikacji. Sprzyjaja cy-
kliczne spotkania organizacyjne zespotu pozwalajgce rowniez budowac
relacje (np. wspdlnie swietowac sukcesy albo urodziny) oraz coroczne,
ewaluacyjne rozmowy indywidualne z pracownicami. Docenianie s3 tak-
ze zdrowe relacje i jasno postawione granice miedzy zyciem zawodowym
i prywatnym. Tylko jeden dom kultury deklaruje, ze zarzadza zespotem,
korzystajac z narzedzi internetowych typu Trello.

Ciekawa praktyka wspierania matego zespotu zastosowang przez jedne-
go z dyrektoréw jest korzystanie z pomocy oséb skierowanych do prac

interwencyjnych w gminie:

Nie ma jednego modelu dziatania samorzadowych instytucji kultury, ktére
przyjmuja rézne strategie dziatania w zaleznosci od relacji z samorzadem
lokalnym. Lokalni decydenci majg rézne wizje funkcjonowania domow
kultury: jedne petnig funkcje organizatora dla réznych organizacji i miejsc
gminnych, w innych lokalizowane s3g baseny, boiska, izby regionalne, jesz-
cze inne funkcjonuja prawie jak firmy wynajmujace powierzchnie uzytko-
we. Nie wszystko jednak zalezy od organizatora kultury. Duze znaczenie
majg kompetencje i pomyst na dziatanie instytucji jej dyrektora.

Piotr Knas
Matopolski Instytut Kultury

Zdecydowana wiekszos¢ doméw kultury zmaga sie z niedostatkiem i bra-
kami w zarzadzaniu. Najczesciej wskazywang trudnoscig sg braki finan-
sowe, dzieki ktérym dobre zarzadzanie i rozwéj zespotéw bytby mozliwy
oraz niedobory kadrowe i czasowe, ktére nie pozwalajg na korzystanie ze
Sciezek rozwoju.

Zob.: https:/ngo.skalawspolpracy.pl/category/strefa-wiedzy/ (dostep: 2.05.2024).

17



Czesto podnoszonym problemem jest niesprawna komunikacja we-
wnetrzna na réznych szczeblach i poziomach wspoétpracy, a takze wy-
zwania zwigzane z zarzadzaniem zespotem wielopokoleniowym i roz-
proszonym. Rzadko kiedy osoby w réznym wieku pracujg w zespotach
mieszanych, co dodatkowo nie sprzyja poszukiwaniom rozwigzan i wza-
jemnego zrozumienia sie. Wyzwaniem bywa takze zarzadzanie praca
0s06b, z ktérymi dyrektorki pozostajg w relacjach kolezerskich. Trudniej
im wowczas delegowad zadania, brakuje kontraktéow i uzgodnien co do
wspadlnej pracy.

Wielu pracownikéw wskazuje na koniecznos$é podniesienia kompeten-
cji zarzadczych u lideréw domow kultury. Nie uwspdlnia sie celéw z ze-
spotem, nie ujawnia zakreséw zadan i wynagrodzenia. Brakuje procedur
wdrazania nowych pracownikéw do pracy i delegowania zadan. Nie sto-
suje sie konstruktywnej informacji zwrotnej. W jednej z badanych insty-
tucji w perspektywie pracownikéw dojmujaca jest ciggta kontrola przez
lidera i zabieranie sprawstwa zespotowi. Mikrozarzadzanie ma czesto
swoje Zrédto w napieciach na linii urzad - dom kultury. Ostabia motywa-
cje zespotu, rodzi frustracje, sprzyja wypaleniu zawodowemu.

Wzmocnienia wymagaja kompetencje komunikacyjne catych zespo-
toéw i umiejetnosci zarzadcze kierownictwa, takze w oparciu o roz-
norodno$¢ i talenty zespotu, najlepiej w spersonalizowany, celowy
sposob. Deklarowang potrzebg jest takze towarzyszenie instytucji
w przeprowadzanych zmianach.

Przygladajac sie sposobom organizacji pracy w domach kultury mozemy
powiedzied, ze jesteSmy w sytuacji tlacego sie kryzysu, ktéry niedtugo
moze nabrac sity. Przyjrzeniu sie wymagajg kwestie zwigzane z zarzadza-
niem dobrostanem, czasem pracy i jego elastycznoscia, rozszerzaniem
i wspieraniem statych zespotéw pracowniczych domoéw kultury przez sie-
ci wolontariuszy i podmiotéw partnerskich oraz poziom wypalenia zawo-
dowego kadr kultury.
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Planowanie dtugofalowe i biezace dziatan
domow kultury

Strategie, wizje i misje, dziatania

W domach kultury brakuje dtugofalowej strategii rozwoju, misji i wizji.
Woynika to najczesciej z braku czasu i srodkéw na podejmowanie takich
dziatan®. Wsréd dyrektorow panuje przekonanie i $wiadomosé, ze stra-
tegia powinna faktycznie wyznaczac¢ kierunki dziatania instytucji, ale
praktyka i niemoznos¢ realizacji zatozen zniechecajg do myslenia i pracy
w ten sposéb. Powaznym utrudnieniem jest relacja z organizatorem cze-
sto traktujgcym domy kultury jak czes¢ urzedu lub narzedzie promoc;i.
Wowczas wizja dyrektorki schodzi na boczny tor, a jej miejsce zajmuja
wizje i krotkowzroczne plany organizatora.

+Mimo ze zmienia sie Klimat, my nadal produkujemy
strasznie duzo i robimy (...). System rozliczania efektow
oparty na wskaznikach i liczbach jest dla osob pracuja-
cych wdomach kultury ograniczajgcy i demotywujacy.”

Anna Sadowska i Paulina Andruczyk
Staromiejski Dom Kultury w Warszawie

Programy domow kultury budowane sg najczesciej w oparciu o wizje lide-
ra, ktéry przedstawia swoj pomyst na rozwoj instytucji w trakcie konkursu
na objecie stanowiska dyrektora (przy czym po konkursie rzadko sie te
dokumenty aktualizuje), a takze w odniesieniu do gminne;j strategii kultu-
ry gminy. Jednak pracownice domoéw kultury rzadko kiedy znajg szczegoty
tego typu dokumentéw i maja poczucie, ze instytucja sie nimi nie kieruje.

W domach kultury, takze tych, ktére posiadajg dokumenty strategiczne
i z nimi pracuja, dominuje nadmiar zadan w stosunku do zasobéw kadro-
wych i finansowych. Powoduje to, ze najczesciej ciezar pracy ktadziony

10 Tylko jedna dyrektorka (dziatajagca w gminie, w ktdorej burmistrz rozumie kulture i nie
szczedzi na nig $rodkdw) myslata o rozwoju instytucji dtugofalowo, w perspektywie kilku
lat do przodu. Ma odwazne wizje, marzenia, a takze doswiadczenie realizowania projek-
téw uznanych poczatkowo przez Srodowisko lokalne jako niemozliwe.
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jest na biezacych dziataniach, nie na realizacji dtugofalowych celéw.
Z trudem mysli sie o rezygnowaniu z zatozonych dziatan, o analizie kosz-
téw osobowych realizowanych projektéw, o trosce o efektywnosé pracy
i dobrostan pracownikéw. Sytuacji nie utatwia specyfika pracy domoéw
kultury, ktére funkcjonujg popotudniami i wieczorami oraz w dni wolne
od pracy, co nie pomaga w dbaniu o swoje granice i oddzielaniu czasu
wolnego od bycia w pracy. Pracownicy skarza sie na brak czasu na inte-
gracje zespotu i na odpoczynek pomiedzy kolejnymi zadaniami.

Dodatkowym elementem, ktéry wzmacnia funkcjonujacy system jest
sposob sprawozdawania sie domow kultury z realizowanych dziatan do
organizatorow czy grantodawcéw wielu konkurséw. Dominuje rozli-
czenie w oparciu o wskazniki iloSciowe dotyczace liczby odbiorcéw czy
zrealizowanych dziatan. Mniej uwagi przywiazuje sie do efektéw i re-
zultatéw, rozpoczetych procesach zmian, ktore trudniej jest zmierzy¢
i udowodnié. Dodatkowe osiggniecia i ich liczba nie sg doceniane przez
lokalne samorzady.

Planowanie pracy

Planowanie pracy doméw kultury dotyczy zazwyczaj catego roku. Naj-
pozniej jesienig uktada sie kalendarz statych wydarzen i uzupetnia je
nowymi projektami, a nastepnie przedktada sie go organizatorowi, aby
uzyskac finansowanie na kolejny rok'. W dalszej kolejnosci rozpisuje sie
dziatania w systemie miesiecznym (rzadziej kwartalnym). Nieliczne domy
kultury dajg przyzwolenie pracownikom na wymyslanie wtasnych inicja-
tyw i, jedli jest na nie przestrzen w kalendarzu, czas na ich realizacje.

Niewiele domow kultury posiada staty rytm planowania i monitorowania
pracy. Pojedyncze instytucje majg regularne spotkania zespotu w $cisle

11 Rozwiniecie umiejetnosci pracy nad budzetem instytucji byto jedna z potrzeb
deklarowang przez domy kultury.
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ustalonym rytmie - pracownicy spotykajg sie wéwczas najczesciej raz
w tygodniu i planujg dziatania na najblizszy tydzien, dzielgc sie zakresa-
mi zadan i sprawdzajac, jak mogg sie wspiera¢. W biezacej pracy, szcze-
golnie gdy wydarzenia sie na siebie naktadajg, brakuje oséb do realizacji
prostych zadanh. Jeden z badanych zespotéw kazdy dzien rozpoczyna od
organizacyjnej rozmowy zespotowej.

Zespoty deklarujg potrzebe wsparcia w opracowaniu strategii dziatania
instytucji poprzez indywidualng prace z domami kultury i poprowadzenie
zespotow w tym procesie.

W planowaniu dtugofalowej oraz biezacej pracy doméw kultury rzad-
ko kiedy pojawiajg sie badania potrzeb spotecznosci lokalnej oraz we-
wnatrzzespotowe czy zewnetrzne procesy ewaluacji dziatani. Tylko kilka
instytucji ma doswiadczenia prowadzenia diagnoz lokalnych prowadzo-
nych przy okazji projektéw finansowanych przez Narodowe Centrum
Kultury. Brak badan ttumaczony jest najczesciej niedoborami czasowymi.
Brakuje tez sSwiadomosci, dlaczego warto diagnozowac i jak takie badania
zwinnie zaplanowac.

Jesli w domach kultury prowadzi sie badania publicznosci czy ewaluacje,
to dziatania te trudno nazwac narzedziami. Sg to raczej rozmowy ad hoc,
bez szczegdlnej struktury i podZniejszej analizy.

Podniesienie kompetencji zarzadzania czasem, planowania pracy oraz

projektowania proceséw ewaluacji sg potrzebami wskazanymi wprost
przez pracownice i dyrektoréw.
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Domy kultury

wr |
Z otoczeniem

Relacje z samorzadem lokalnym

Domy, centra i o$rodki kultury to instytucje, ktére nie podlegajg Mini-
strowi Kultury i Dziedzictwa Narodowego. Ich organizatorami sg lokalne
samorzady i to w porozumieniu z nimi s3 podejmowane wszelkie decyzje
dotyczace ich dziatalnosci.

Doswiadczenia badanych instytucji kultury w wojewddztwie wskazujg
na duzg zalezno$¢ domoéw kultury od wtadz lokalnych. Decydenci czesto
podejmuja decyzje w wielu, nawet jednostkowych, kwestiach, przy czym
dyrektorzy nie sg w stanie wywalczy¢ wielu rzeczy dla pracownikéw i in-
stytucji, jak podwyzki ptac. Zdarza sie, ze kultura staje sie instrumentem
w rekach wtadzy lokalnej, gdzie dziatania instytucji s wykorzystywane
do promocji gminy i osoby wdjta, burmistrza. Im mniejszy osrodek, tym
trudniej o niezaleznos¢ dyrektorek.
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Pracownicy domoéw kultury maja poczucie, ze to jak funkcjonuje jednost-
ka (czy moze planowac dtugoterminowo, czy ma ustabilizowang sytuacje)
zalezy od decydenta. Ta sytuacja jest z perspektywy wielu oséb postrze-
gana jako niezmienialna, co wptywa na poczucie frustracji i wypalenia.
Tymczasem zgodnie z ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno-
sci kulturalnej instytucje kultury sg wytgczone z bezposredniego wpty-
wu na jej dziatalnos¢ organizatora, z jednoczesnym wprowadzeniem za-
sady, iz to wtasdnie instytucja kultury realizuje zadania wtasne gminy o
charakterze obligatoryjnym i moze decydowac o sposobach tych dziatan
w zakresie merytorycznym i finansowym.

Zarzadzajacy instytucjami kultury moéwig wprost o braku zrozumie-
nia dla wagi kultury wsréd lokalnych decydentéw, co przektada sie na
niedostateczne finansowanie dziatalnosci instytucji. Zgodnie z ustawa
0 organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej instytucjom po-
winno by¢ zapewnione minimum na dziatalno$¢ statutowa z uwzgled-
nieniem tego, co dzieje sie wokot (jak inflacja). Tymczasem instytucje,
ktore zarabiajg na prowadzonej dziatalnosci (na przyktad przez sprze-
daz biletéw czy prowadzenie kina) czesto sg dodatkowo niejako karane
zmniejszaniem dotacji.

Wptyw na decyzje o planach dziatania instytucji i wydatkowania $rod-
kéw maja takze radni gminni, ktérzy czasem zasiadajg w radach progra-
mowych domoéw kultury (jak na przyktad w Nowej Wsi Wielkiej). Przede
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wszystkim jednak podejmujg decyzje na sesjach rady gminy, a te czesto
stojg w sprzecznosci do stanowisk woéjtéw czy burmistrzéw. W ten spo-
sob instytucje kultury, ktére majg by¢ niezaleznymi osrodkami stajg sie
uwiktane w lokalne konteksty polityczne.

Doswiadczenia badanych doméw kultury dotyczace relacji z organi-
zatorami potwierdzajg i wzmacniajg obserwacje Anny Jermacz i Anny
Pasznik z Narodowego Centrum Kultury, ktére podkreslajg, ze duzym
wyzwaniem, z ktérym mierzg sie dyrektorki doméw kultury jest udowad-
nianie, ze jest sie potrzebnym w oczach organizatora, bez wzgledu na
sytuacje zewnetrzng i rzeczywiste potrzeby jego pracownikéw. Byto to
szczegolnie widoczne podczas pandemii, kiedy organizator oczekiwat od
domu kultury wykazywania sie pracg tak, jakby warunki zewnetrzne sie
nie zmienity.

Jedynie pojedyncze z badanych instytucji moga pochwali¢ sie dobrg rela-
cjg wspotpracy z lokalnym samorzadem, a takze poszczegdlnymi wydzia-
tami Urzedu Gminy.

Wzmocnienie relacji instytucji kultury z organizatorami, godzenie ocze-
kiwan miedzy planami instytucji, potrzebami zespotu a samorzadem oraz
budowanie poczucia wagi kultury w relacji z samorzadem i otoczeniem
to pilna potrzeba wyrazana przez przedstawicieli badanych instytucji.
Oczekiwania w tym obszarze kierowane sg w strone Wojewddzkie-
go Osrodka Animacji Kultury, ktéry miatby podjaé dziatania edukacyj-
ne i rzecznicze, organizowac spotkania z lokalnymi samorzadami o roli
i istotnosci kultury, a takze zadbaé o obecnosé lokalnych decydentéw na
Kujawsko-Pomorskim Kongresie Kultury. Zeby osiagna¢ trwata zmiane
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w tym obszarze nie wystarcza dziatania jednorazowe, potrzeba statego,
strategicznego budowania relacji wspotpracy miedzy samorzadowymi
instytucjami kultury i ich organizatorami.

Karolina Mizynska
Stowarzyszenie Dyrektorow Samorzadowych Instytucji Kultury

Lokalni decydenci czesto prébujg wptywac na dziatanie doméw kultury,
ktore zgodnie z prawem powinny by¢ niezalezne, gdyz sg jednostkami au-
tonomicznymi, a dyrektorzy i dyrektorki nie sg pracownikami podlegtymi
wojtom, burmistrzom czy prezydentom. Jednak wiedza obu stron [przyp.
lokalnych decydentow i zarzadzajacych instytucjami kultury] jest w tym
zakresie niewystarczajgca i pokutuje myslenie o podlegtosci. To powodu-
je wszechobecne przekonanie, ze wtodarz moze zleci¢ do domu kultury
to, czego nie moze lub nie chce robi¢ np. urzad miasta. Przyktadem niech
bedzie dziatalnos¢ wydawnicza (gazety, programy TV), zarzadzanie base-
nem czy orlikiem lub organizacja réznego rodzaju imprez o charakterze
rozrywkowym. Potrzeba edukacji i wiecej odwagi dyrektorow i dyrekto-
rek, by realizowali przede wszystkim swoje (!) programy dziatania, stano-
wigce zataczniki do ich uméw. Niestety w dziatalnosci stowarzyszenia zna-
my wiele przyktadoéw utraty stanowisk w sytuacji oporu dyrektora MOK.

4
1

Piotr Knas
Matopolski Instytut Kultury

Trzeba brac¢ pod uwage otoczenie, w ktérym funkcjonuja samorzadowe
instytucje kultury. Obecno$¢ badz brak aktywnych organizacji czy do-
brze zorganizowanych ustug spotecznych warunkuje sposoby dziatania
domow kultury. Wazne jest tez rozumienie i umiejetne postugiwanie sie
ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej, ktéra zo-
stawia duzg swobode w kreowaniu lokalnej kultury. Literalne trzymanie

25



sie zapisow ustawy moze tatwo prowadzi¢ do naduzyc¢ i do tego, ze
domy kultury zamiast skupia¢ sie na kulturze stuzg na przyktad do
promocji gminy.

Relacje z innymi podmiotami na poziomie
lokalnym

Partnerstwo lokalne to ogdlnie rzecz biorgc sposéb dziatania oparty na
wspotpracy lokalnych instytucji, organizacji spotecznych, grup niefor-
malnych, mieszkanek i mieszkanncéw, ktérzy wspdlnie dziatajg na rzecz
rozwoju danego miejsca i spotecznosci. Warunkiem partnerstwa jest
wspotpraca w realizacji wspdolnego celu przy uwzglednieniu interesow,
oczekiwan, ale takze mozliwosci i ograniczen kazdego z partneréw. Z za-
tozenia partnerstwa umozliwiajg efektywniejszg i skuteczniejszg realiza-
cje celéw dzieki zasobom wnoszonym przez partnerow?2.

Zawigzywanie partnerstw w sektorze kultury jest czesto inicjowane
w réznego rodzaju konkursach dla instytucji kultury - zwykle dodatkowo
punktowane sg projekty majace sieci wspotpracy i partnerstwa. Konkur-
sy takie organizowane sg na przyktad przez Narodowe Centrum Kultury.
Funkcjonujg takze programy w poszczegodlnych miastach regionu (por.
Fordon Kooperacje czy program Bardzo Mtoda Kultura realizowane przez
Miejskie Centrum Kultury w Bydgoszczy). Z perspektywy doswiadczen
realizacji takich projektow, ktérych uczestnikami sg czesto domy kultury
mozemy moéwic¢ o partnerstwach opartych gtéwnie na wymianie zaso-
bow. Przyktadowo, organizacja pozarzagdowa zawigzuje partnerstwo ze
szkota, bo ta posiada pomieszczenia do prowadzenia zaje¢ oraz zapewnia
tatwy dostep do grupy odbiorcow projektéw. Partnerstwa projektowe
czesto konczg wraz z zakonczeniem dziatan projektowych. W ten spo-
sob projekty stwarzajg sytuacje zaleznosci miedzy partnerami niz bu-
duja rzeczywiste relacje partnerskie. Powoduja tez, ze dtugofalowo in-
stytucje nie rozrézniajg wspotpracy (na przyktad przy realizacji projektu)
od partnerstwa.

12 Na podstawie webinaru ,Budowanie partnerstw przez instytucje kultury” Mato-
polskiego Instytutu Kultury z dn. 4.04.2024 roku, dostep: https:/www.youtube.com/
watch?v=rYxIVsPhlYM
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Podobny charakter partnerstw lokalnych funkcjonuje na co dzien w ba-
danych instytucjach kultury w regionie. Wspétpraca opiera sie przede
wszystkim na wymianie zasobéw: dom kultury udostepnia infrastruk-
ture réznym grupom czy organizacjom na ich dziatania (pomieszcze-
nia, nagtosnienie i inny sprzet techniczny), a jak sam potrzebuje kogos
do organizacji wydarzenia, to zaprasza grupy do wypetniania lokalnej
sceny artystyczne;j.

Podmioty, z ktérymi instytucje kultury wspoétpracujg stanowia wzglednie
stata liste. Znajdujg sie na niej: organizacje spoteczne, w tym szczegdlnie
kota gospodyn wiejskich i ochotnicze straze pozarne, ale tez kluby senio-
ra, orkiestry i inne instytucje gminne spoza sektora kultury jak: szkoty,
przedszkola, biblioteki, parafie. Im mniejsze zasoby domdw kultury, szcze-
golnie te osobowe, tym zazwyczaj silniejsze sg lokalne sieci wspdtpracy.
Przy niewielkich zasobach domu kultury trzeba wspétpracowac z lokal-
nymi organizacjami, inaczej instytucje w pojedynke niewiele by zdziataty.

Umiejetnosci wspotpracowania na poziomie lokalnym nie przektadaja sie
na rozszerzanie sieci partnerstw poza gminne kregi. Takie doswiadczenia
posiadajg raczej wieksze osrodki kultury, gdzie pojawiajg sie miedzymia-
stowe partnerstwa projektowe. Realizacje celdéw i zadan centrum kultury
w partnerstwach wzmacnia tez uczestnictwo instytucji w réznego rodza-
ju sieciach, czego przyktadem moze by¢ Szlak Piastowski. Uczestnictwo
w szlaku powoduje, ze instytucje kultury goszczg wiele inicjatyw i innych
podmiotéw z réznych czesci wojewddztwa, a takze spoza regionu. Nie-
jednokrotnie same stajg sie podmiotem sieciujgcym. Dobre sieci wspot-
pracy miedzy réznymi sektorami i gminami wytworzyty tez instytucje
funkcjonujace wokot Bydgoszczy.

Doswiadczenia wspotpracy miedzyinstytucjonalnej z mniejszych miejsco-
wosciwskazuja takze na cienie pracy w srodowisku lokalnym. Ograniczone
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zasoby finansowe i dostepnos¢ odbiorcéw dziatan czesto wywotujg sy-
tuacje konkurencji i utrudniajg nawigzanie partnerskich relacji. Napiecia
w relacjach wystepuja na przyktad miedzy osrodkami kultury i szkota-
mi, przedszkolami czy swietlicami wiejskimi, ktére konkurujg ze sobg na
ptaszczyznie zaje¢ pozalekcyjnych i w sposobach prowadzenia dziatan
z dzieé¢mi i mtodzieza. Czesto przywotywanym przyktadem sg takze na-
ktadajace sie dziatania prowadzone przez kilka podmiotéw w gminie tego
samego dnia, ktére wymagatyby koordynacji na przyktad poprzez wdro-
zenie wspolnego kalendarza wydarzen gminnych.

Osobng kwestig jest budowanie i podtrzymywanie trwatych relacji z biz-
nesem, ktéry czesto wspiera dziatalnosé instytucji kultury.

Ekspertki pracujace z instytucjami kultury wskazujg, ze do budowania
trwatych partnerstw instytucje, ich liderzy i liderki musze mie¢ w pierw-
szej kolejnosci sSwiadomos¢ wtasnych oczekiwan, zasobdéw i ograniczen,
na bazie ktorych taka trwata wspoétpraca moze by¢ zawigzana. Kluczowe
jest tez to, aby otoczenie prawidtowo rozumiato role instytucji kultury,
ktéra najczesciej jest inicjatorem partnerstwa. Niejednokrotnie préba bu-
dowania lokalnych sieci wspétpracy jest interpretowana jako wyreczanie
sie w dziataniach innymi podmiotami, nie jako stwarzaniem ptaszczyzny
do wspdlnego ksztattowania lokalnej kultury.

Anna Sadowska i Paulina Andruczyk
Staromiejski Dom Kultury w Warszawie

Dostrzeganie korzysci z zawigzanych partnerstw jest dla instytucji kul-
tury procesem. Z perspektywy doswiadczen warszawskich dostrzegamy
zmiane. Osoby z instytucji kultury widza, ze partnerstwa zawierane na
przyktad w obrebie dzielnicy nie zabierajg im eksperckosci, a jej dodaja.
Zapraszajg specjalistow, odcigzajg sie wspotpracujac na przyktad z NGO-
-sami specjalizujgcymi sie w danym temacie. Czasem realizujg wspdlnie
projekty.
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Relacje ze spotecznoscia lokalng

Instytucje kultury czesto méwia o odbiorcach swoich dziatan jako poten-
cjale - to dla mieszkancéw tworzg kulture. Mozna jednak odnies$¢ wraze-
nie, ze spoteczno$é, z ktéra badane domy kultury sa w relacji wspétpracy
to znane, state grono odbierajgcych kulture mieszkancéw. Kadra kultury
poszukuje dotarcia do nowych grup odbiorczych. Szczegdlnie nieobecna
w dziataniach wielu badanych instytucji jest mtodziez oraz osoby w wieku
produkcyjnym (40 plus), takze te z matymi dzie¢mi. Pracownice dostrze-
gajg wage wdrazania strategii dostepnosci kultury poprzez stosowanie
inkluzywnego jezyka i uwzgledniania szczegdélnych potrzeb jako wazne
narzedzia wtgczenia nieobecnych grup uczestniczacych w kulturze. Po-
dobne potrzeby dostrzegajg ekspertki z Narodowego Centrum Kultury,
ktére méwia wprost, ze juz dzisiaj trendem jest inkluzywnos¢ kultury ro-
zumiana zaréwno jako dziatania umozliwiajace udziat w kulturze osobom
ze specjalnymi potrzebami, jak i dziatania wtgczajace na przyktad oso-
by LGBTQ+, a takze autentycznos¢, na ktérg szczegdlnie wyczulona jest
mtodziez. Widoczna jest i zarazem konieczna zmiana podejécia do pracy
z mtodzieza. Domy kultury coraz czesciej oddajg przestrzen do dziata-
nia, czesto takze fizycznie, grupom mtodziezowym, wtaczajac ja w od-
dolne budowanie kultury. Nie ma innego sposobu na zaangazowanie tej
grupy odbiorcéw.

Dylematem towarzyszacym pracowniczkom badanych doméw kultury
jest takie budowanie oferty instytucji kultury, aby realizowa¢ program
merytoryczny edukacji kulturowej, nie sprowadzac kultury jedynie do
funkcji rozrywkowej, a jednoczesnie nie traci¢ grupy odbiorczyn. Spo-
teczno$é nie zawsze jest otwarta na nowe rozwigzania. Obawe bu-
dzi takze skuteczne dotarcie z ofertg do spotecznosci oraz poczucie
braku umiejetnosci promowania wtasnych dziatarn i budowania marki,
widzialnosci instytucji.

Jednoczesnie pracownicy nie diagnozuja potrzeb zwigzanych z kulturg
spotecznosci lokalnej. Oferte budujg obserwujac co sie sprawdza. Po wie-
lu latach dziatan wiedzg, co ludzie lubig, a czego nie. Brak negatywnych
komentarzy przyjmuja za aprobate realizowanych dziatan.

WSsréd wielu pracownikéw panuje przekonanie, ze rozmawianie z ludz-
mi na biezgco, podczas wydarzen pozwala na diagnozowanie potrzeb.
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W mniejszych miejscowosciach to takze wymiana informacji z sottysami
pozwala rozeznaé sie pracownicom w zainteresowaniach mieszkarncéw.
Czes$¢ mniejszych instytucji podziela obawe przed szerokim badaniem
potrzeb kultury wsréd mieszkancéw z powodu niemoznosci pdzZniejsze-
go odpowiedzenia na nie ze wzgledu na ograniczenia budzetowe i brak
zgody po stronie organizatora - lokalnych decydentéw. Pojedyncze spo-
$rod badanych podmiotéw regularnie diagnozujg potrzeby spotecznosci
i uznajg diagnozy za wazny wyznacznik w kreowaniu oferty i strategii
dziatania instytucji. Podobnie, pojedyncze instytucje, ktére braty udziat
w programie Dom Kultury+ Inicjatywy Lokalne czy Bardzo Mtoda Kultu-
ra, majg wpisane w swoich zatozeniach lokalne diagnozowanie potrzeb
kultury jako stata praktyke.

Umiejetnos¢ prowadzenia diagnozy potrzeb to wazna potrzeba pracow-
nikow. Oczekiwane jest stosowanie narzedzi, ktére w tatwy sposéb po-
zwolg na regularne badanie spotecznosci, a takze prowadzenie szerszych
badan odbiorcow kultury przez Wojewddzki Osrodek Animacji Kultury.

Wyzwaniem dla 0séb z instytucji kultury w regionie jest takze budowa-
nie dtugotrwatej relacji z odbiorcami opartej nie tylko na odbiorze kultu-
ry, ale tez na oddolnej inicjatywie mieszkancéw i mieszkanek. Pracow-
nice wskazuja, ze spotecznos¢ nie wykazuje twoérczej inicjatywy, jednak
z drugiej strony w instytucjach nie funkcjonujg mechanizmy, ktére miaty-
by takie potrzeby i sytuacje wytworzyé. Dziatania wolontariackie podej-
mowane we wspotpracy z instytucjami kultury, ktére mogtyby wywotaé
aktywnos$¢ mieszkancéw dziejg sie sporadycznie (najczesciej przywoty-
wane sa do$wiadczenia Wielkiej Orkiestry Swiatecznej Pomocy). Wérod
pracownikow brakuje przekonania o celowosci wspdtpracy z wolonta-
riuszami, wyobrazenia, jak mozna korzystac z takiej wspotpracy obopdl-
nie. W budowaniu aktywnosci mieszkanek pracownicy widzg potencjat
wspotpracy z organizacjami spotecznymi i szkotami.
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Budowanie partnerskich relacji w obszarze kultury w wojewddztwie wy-
maga wzmocnienia na roznych ptaszczyznach. Jest to szczegdlnie istotne
w sytuacji, w ktérej diagnozujemy ogodlnie niski poziom wspdtpracy sek-
tora kultury w wojewddztwie i nie posiadamy jako wojewddztwo wielu
dobrze funkcjonujacych narzedzi czy form wzmacniania sektora kultury.
Przedstawiciele samorzadowych instytucji kultury potrzebujg wsparcia
W procesie sieciowania, takze na poziomie lokalnym oraz wiedzy doty-
czacej budowania trwatych relacji partnerskich (formalnych, organiza-
cyjnych, finansowych), ktére nie beda opieraty sie jedynie na wspdlnej
realizacji projektéw. Szczegdlnym wyzwaniem jest wspotpraca z przed-
stawicielami organizatora kultury. Codziennoscig badanych doméw kul-
tury jest balansowanie miedzy oczekiwaniami organizatora, spotecznosci

lokalnej i wtasnej instytucji.
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Rola Wo;ewoolzklego

I wzmachnianiu kadr
Kultury w wojewodztwie

Okreslenie roli Wojewddzkiego Osrodka Animacji Kultury (dalej - WOAK)
w szerokim procesie wsparcia i rozwoju kadry kultury w wojewddztwie
okazato sie wyzwaniem dla czesci instytucji, szczegélnie pracownic i pra-
cownikow, ktorzy nie znaja WOAK-u, jego zasobdw i mozliwosci. Z ko-
lei przedstawiciele instytucji, ktérzy mieli juz jakie$ relacje z WOAK-iem,
choéby poprzez uczestnictwo w Kujawsko-Pomorskim Kongresie Kul-
tury, wyraznie widzg role WOAK-u jako wojewddzkiej instytucji kul-
tury, ktorej zadania w zwigzku z tym sg w pewien sposdb okreslone,
a przynajmniej oczekiwane.

Rola WOAK-u w rozwoju sektora kultury w regionie postrzegana jest na
dwdch poziomach: wojewddzkim i lokalnym.
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Oczekiwane s3 réznego rodzaju dziatania sieciujgce podmioty sektora
kultury: kontynuacja Kujawsko-Pomorskiego Kongresu Kultury, organiza-
cja wizyt sieciujgcych w mniejszej skali oraz wizyt studyjnych w réznych
instytucjach wojewoddztwa. Kluczowa z perspektywy badanych podmio-
tow jest mozliwos¢ poznawania sie w kontaktach bezposrednich (pod-
czas spotkan) oraz w réznych czesciach wojewddztwa, nie tylko w duzych
osrodkach, co zwiekszy dostepnosc¢ do tej formy wsparcia i rozwoju. Spo-
tkania sieciujagce miatyby stuzy¢ wymianie wiedzy i do$wiadczen miedzy
instytucjami. Wazne jest zadbanie, aby w sieci wymiany nie byty wita-
czane jedynie osoby zarzadzajace, ale takze pracownicy. Jednoczesnie
nalezy zadbac¢ o osobng przestrzen na wymiane dla kadry zarzadzajacej
instytucjami. Niektére z badanych domoéw kultury majg doswiadczenie
w uczestnictwie, a nawet wspéttworzeniu sieci wymiany miedzy instytu-
cjami i mogtyby by¢ wsparciem dla WOAK-u w budowaniu regionalnych
sieci kooperacji.

Oczekiwane jest takze animowanie przez WOAK procesu budowania
platformy wspotpracy i wymiany zasobdéw dla kadr kultury oraz stwo-
rzenie narzedzia technologicznego do obstugi tej platformy wspdétpracy.
Platforma miataby by¢ swego rodzaju baza do poszukiwania partneréw,
wolontariuszy, stwarza mozliwosci wymiany sprzetu miedzy instytucjami
oraz informacji o wydarzeniach, szkoleniach, konkursach czy innych waz-
nych tematach dotyczacych sektora kultury.

WOAK miatby réwniez petnic¢ role animatora sieci wymiany i budowa-
nia relacji wspotpracy miedzy poszczegdlnymi instytucjami. Wazna jest
dla badanych praca w relacji dom kultury - dom kultury i budowanie
takich sieci wspdtpracy instytucji, ktére wzajemnie mogtyby sie szko-
lic. Z tego wzgledu WOAK miatby inicjowac i koordynowaé projek-
ty wymiany pracownikéw réznych dziatéw miedzy instytucjami (np.
w formie job shadowingu pracy instruktoréw warsztatéw, animatoréw,
pracownikéw technicznych).
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Wazne dla doméw kultury jest takze uczestniczenie we wspélnych pro-
jektach inicjowanych i koordynowanych przez WOAK. Taka wspotpraca
postrzegana jest jako mozliwo$é pozyskania doswiadczenia wspotpra-
cy w innych, szerszych niz dotychczas partnerstwach i projektach oraz
zdobycie nowych doswiadczen nie tylko wspdtpracy, ale takze realizacji
trudniejszych projektow.

Anna Pasznik, Anna Jermacz
Narodowe Centrum Kultury

Warto miec¢ na uwadze, aby nie narzucac sieciowania odgérnie, raczej
dawac impulsy do tego, by instytucje sieciowaty sie regionalnie w swoich
blizszych i dalszych kregach, tworzy¢ pole do wymiany kontaktéw. Ku-
jawsko-pomorskie nadal jest mocno podzielone na bydgoskie i torunskie,
jednak pomatu widac ocieplenie tych relacji. Bydgoszcz i okolice zaczyna-
ja dostrzegac Torun.

W zakresie zadan wynikajgcych z petnienia tej roli miatyby by¢ przede
wszystkim realizacja dziatan wzmacniajacych range lokalnej kultury
w wojewddztwie oraz bezposrednio u Marszatka Wojewddztwa Kujaw-
sko-Pomorskiego, a takze animowanie pracy wsérdd ludzi sektora kultury
na rzecz wypracowania wspolnych celéw dla kultury w regionie. Réwnie
wazne bytoby lobbowanie za pewnymi tematami na skale wojewddztwa,
np. wdrozeniem edukacji regionalnej czy kulturowej w szkotach, a takze
poruszanie waznych dla kultury tematéow - wskazywanie trendéw, po-
dejmowanie dyskusji wojewddzkich o finansowaniu, roli i niezaleznosci
dziatania instytucji kultury.

Na poziomie lokalnym postrzegana rola WOAK-u to rola mentora we
wdrazaniu zmian w instytucjach kultury. Kadra WOAK-u postrzegana jest
jako kadra ekspercka, od ktérej instytucje mogg i powinny sie uczyd.
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Przedstawiciele doméw kultury wskazuja na konkretne potrzeby wspar-

cia w zarzadzaniu swoimi instytucjami:

e opracowanie i wdrazanie systemu ocen pracowniczych,

e audyty dziatan instytucji w celu okreslenia potencjatu do rozwoju
i sciezki wprowadzania zmian,

e wsparcie w prowadzeniu diagnoz i ewaluacji wsréd odbiorcow insty-
tucji,

e wsparcie w zakresie wyboru Sciezki projektowej i pisania projektow,
szczegolnie w trudniejszych konkursach.

Wazna jest dla instytucji mozliwo$¢ uczenia sie od WOAK-u, konsultowa-
nia pomystow, biezacy kontakt.

Wsparcie na miejscu jest tez wazne z powodu ograniczonych zasobéw
osobowych i finansowych instytucji. Wyjazd na jedno- czy dwudniowe
spotkanie, szczegdlnie dla kilku 0séb z instytucji, wigze sie z ponoszeniem
wiekszych kosztéw i trudniej na taki wyjazd uzyskac¢ aprobate waéjta czy
burmistrza. Wsparcie na miejscu jest tez po prostu tatwiejsze logistycz-
nie dla instytucji. Wsparcie mentoringowe moze miec¢ szczegdlne zna-
czenie dla dyrektoréw instytucji, ktérzy niejednokrotnie bedac osobami
zarzadzajacymi z nadania nie sg przygotowani do petnienia swojej roli
i trzeba ich w tym wzmacniac.

Czes¢ instytucji widzi takze role kadry WOAK-u jako bezposredniego
uczestnika realizowanych przez domy kultury dziatan. Osoby pracujace
w WOAK-u mogtyby wspieraé¢ organizowane lokalnie konkursy czy prze-
glady (jako cztonkowie jury), stwarzaé dalsze $ciezki rozwoju w konkur-
sach na szczeblu wojewddzkim czy nawet goscinnie prowadzi¢ warsztaty
badZ wypetniac innego rodzaju oferte dziatan instytucji. WOAK widziany
jest takze jako lider duzych projektéw partnerskich, w ktérych uczestni-
czytyby gminne i miejskie domy kultury.
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Jak robig to inni?
Doswiadczenia

wzmachiajacych
kadry Kultury

Na jakie formy wsparcia i rozwoju postawic?

Realizacja programu Wzmacniania Pracowniczek i Pracownikéw War-
szawskich Domoéw Kultury pokazata, ze istnieje duza potrzeba odwrotu
od szkolen narzedziowych w strone bardzo szerokiego wachlarza kom-
petencji miekkich. Wiele podstawowych kompetencji zdobywanych cze-
sto na jednodniowych szkoleniach nie miato szans na wdrozenie w in-
stytucjach, a jednoczes$nie po takim szkoleniu w miejscu pracy rodzity
sie oczekiwania i presja, by byty one od razu wykorzystywane w pracy.
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Praktyka byta tez taka, ze osoba po szkoleniu wracata do pracy, do sta-
rych nawykow i nie wdrazata zdobytej wiedzy.

Kolejng potrzeba, ktdrg zauwazyty ekspertki byto stworzenie przestrzeni
na refleksje, takze z osobami spoza instytucji, sieciowanie. Po kilku latach
funkcjonowania programu jego autorki widzg wséréd wspieranych uczest-
nikéw i uczestniczek zmiane w stosowanym jezyku (ktéry jest wtaczajacy,
asertywny, nieprzemocowy), wysoka kulture rozmowy i znacznie mniej
wzajemnej rywalizacji. Silnym filarem programu jest tutoring - format za-
czerpniety ze Szkoty Lideréw, zgodny z potrzebg pogtebienia proceséw
szkoleniowych, ale sprofilowanych na to, czego dana osoba i jej miejsce
pracy potrzebuje. Od niedawna prowadzony jest program liderski adre-
sowany do 0séb, ktére chcag w przysztosci kandydowaé na dyrektoréw
instytucji i dba¢ o jakoSciowy program instytucji.

~SKupitysmy sie na kompetencjach miekkich, zeby
wyposaza¢ osoby w mniej uchwytne umiejetnosci
dotyczace: komunikacji, w tym komunikacji bez prze-
mocy, kultury pracy, podstaw facylitacji, krytyczne-
go myslenia. Mozna je przetozyé na wiele pol i nie
wigza sie z presjg ze strony instytucji. Nie robimy
warsztatow dedykowanych tylko Kierownikom czy
dyrektorkom. Dbamy o uniwersalnos¢ i dobrowol-
nos¢ uczestniczenia w tych dziataniach. Zalezy nam
na niehierarchicznosci.”

Anna Sadowska i Paulina Andruczyk,
Staromiejski Dom Kultury

Matopolski Instytut Kultury, prowadzac swoje dziatania wspieraja-
ce kadry kultury, dba o réznorodnos$¢ form wsparcia, ktéra pozwa-
la tatwiej trafi¢ do odbiorcéw. Prowadzac dziatania rozwojowe, MIK
wdraza szkolenia, grupy superwizyjne, kursy certyfikowane, regran-
ting, dziatalno$¢ publikacyjng. Co roku organizuje tez Matopolski
Kongres Dyrektorow Doméw Kultury, ktory jest spotkaniem osoéb
zarzadzajagcych domami kultury i okazjg do poznania sie, rozmowy
i wymiany doswiadczen. Piotr Knas, przedstawiciel instytucji podkre-
$la, ze gwarantem skutecznosci programéw wsparcia jest ich state
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funkcjonowanie, dlatego trzeba mie¢ gotowos$¢ na ich prowadzenie takze
bez wsparcia projektowego.

Na co zwracac¢ uwage w procesie wspierania
sektora kultury?

Doswiadczenia Matopolskiego Instytutu Kultury (dalej - MIK) z wielolet-
niego procesu sieciowania i wspierania sektora kultury zwracajg uwage
na istotnos¢ zachowania tozsamosci instytucji wspierajacej. MIK jako in-
stytucja dziatajgca w obszarze edukacji i animacji kulturowej, podejmujac
inicjatywy sieciujgce i rozwijajace kadry kultury, dba jednoczesnie o roz-
woj edukacji kulturowej. Przygotowujac swojg oferte stara sie odpowia-
da¢ na potrzeby odbiorcéw poprzez regularnie prowadzong diagnoze.
Bierze tez pod uwage aktualnie wazne zagadnienia dla sektora kultu-
ry, dostepne mozliwosci finansowana dziatan, a takze, a moze przede
wszystkim kieruje sie tym, co dla MIK-u jest wazne strategicznie. Swia-
domie nie podejmuje sie niektérych tematéw, poniewaz nie ma w danym
zakresie kompetencji. Odsyta wtedy domy kultury do innych instytucji.

Podstawg do budowania sieci wspotpracy dla MIK-u jest tworzenie
struktur w oparciu o ludzi, ktérzy podzielajg podejscie do kultury przyje-
te i komunikowane na zewnatrz przez instytucje. W ten sposéb wspieraja
kadry sektora kultury, ktore wybieraja sieci wspotpracy z szerszej palety
dostepnych sieci wsparcia i kooperacji. Komfortowy dla realizacji takiego
podejscia do budowania systemu wsparcia kadr kultury jest réznorodny
ekosystem sieci, do ktorego mogg witaczac sie instytucje zgodnie z tym,
ktére cele, wartosci, podejscia podzielajg i czego aktualnie potrzebuja.
Knas zwraca uwage, by mie¢ uwaznosc¢ na rézne tozsamosci ludzi sekto-
ra kultury i tak ksztattowaé komunikaty, aby wtaczaé réznorodne osoby
bez wzgledu na to, czy identyfikuja sie jako instruktorzy, animatorzy, czy
jako menedzerowie.

Doswiadczenia funkcjonowania Programu Wzmacniania Pracowniczek
i Pracownikéw Warszawskich Domow Kultury, ktory realizujg Paulina
Andruczyk i Anna Sadowska ze Staromiejskiego Domu Kultury réwniez
wskazuja, by w programach wsparcia bardziej skupia¢ sie na osobach
pracujagcych w domach kultury niz na samych instytucjach. Instytucje
wspierajagce majg ograniczony wptyw na dziatania doméw kultury, za
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to mogg zabezpieczyé i wzmocni¢ osoby, ktore te instytucje zmieniaja
i ktore migrujg pomiedzy instytucjami.

Karolina Mizynska, dyrektorka Miejskiego Osrodka Kultury Stary Mtyn
w Zgierzu oraz cztonkini zarzadu Stowarzyszenia Dyrektoréw i Dy-
rektorek Samorzadowych Instytucji Kultury zwraca uwage, ze oferta
wsparcia dla sektora kultury musi byé réznicowana. Powinna tez by¢
prowadzona z uwzglednieniem wielkosci i zasobéw instytucji, gdyz kaz-
da z nich ma inne mozliwosci dziatania i zaadoptowania proponowanych
rozwigzan. Istotne jest takze uwzglednianie szczebla kadry, do ktérego
kierowane jest wsparcie. Sieciowanie powinno odbywa¢é sie na dwdch
poziomach: dyrektoréw i animatoréw. W przypadku dyrektoréw przy-
chodzi taki moment, w ktérym trudno znalez¢ adekwatne szkolenia -
tutaj dobrze sprawdzi sie bezposrednia praca na zasadzie mentoringu.
Nie mozna ucieka¢ od problemu przepracowania sektora kultury; nale-
zy poruszac tematy zwigzane z wypaleniem zawodowym oraz zadbac
o opieke wytchnieniowa. Wazne jest tez takie budowanie wspotpracy
na poziomie lokalnym, aby pokazywac i realnie ksztattowaé wsrod kadry
kultury i otoczenia poczucie, ze kultura jest jednym z filaréw rozwoju
i funkcjonowania gmin oraz waznym elementem budowania lokalnego
kapitatu spotecznego.

Jak budowac sieci instytuciji kadr kultury?

Doswiadczenia sieciowania instytucji i kadry kultury na Podlasiu maja
swoje zrodta w oddolnej inicjatywie Przemka Waczynskiego, ktéry jako
dyrektor Miejsko-Gminnego Centrum Kultury i Sportu w Choroszczy roz-
poczat proces sieciowania dyrektoréw. Pézniej, dziatajac jako animator
kultury, w ramach stypendium Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowe-
go zainicjowat powstanie Podlaskiej Sieci Kultury - platformy wspdétpracy
i wymiany informacji dla animatoréw opartej na social mediach i bezpo-
Srednim budowaniem relacji podczas cykléw szkolen.

Doswiadczenia z Podlasia pokazujg, ze inicjujac dziatania sieciujgce sek-
tor kultury warto mie¢ na uwadze, by realizowac je w réznych czesciach
wojewoddztwa i niekoniecznie zawsze w duzych osrodkach. W ten sposéb
tatwiej zaangazowac domy kultury z mniejszych miejscowosci i sieciowac
pracownikéw, nie tylko dyrektoréw. Budujgc sie¢ warto skupiac sie na
ludziach, nie na instytucjach, poniewaz osoby z sektora kultury czesto
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zmieniajg instytucje lub pracujg w kilku jednocze$nie. Wzmacniajac kadre
posrednio oddziatujemy na caty system.

Praktykowanie sieciowania na Podlasiu pokazuje tez, ze sieciowac i bu-
dowac relacje mozna przez dziatania nieoczywiste, na przyktad organizu-
jac koncert koled wojewddzkich kadr kultury. Mozna sie integrowac przy
okazji organizacji dziatan kulturalnych.

Model sieciowania kadr kultury oparty przede wszystkim na sieci rela-
cji miedzyludzkich, wspdlnych procesach i dziataniach, a nie jedynie na
strukturach instytucjonalnych (spotkania dyrektoréw, gtéwnych ksie-
gowych, dziatéw promocji itp.) wdraza takze Matopolski Instytut Kul-
tury. Struktura sieciowa jest réznorodna, kojarzy osoby z doméw kul-
tury, bibliotek, szkét, organizacji pozarzadowych, opiera sie na relacjach
ludzi z zapleczem swoich instytucji, ktérzy chcag podejmowaé wspdlne
dziatania z MIK-iem. Dzieki takiemu podejsciu sie¢ jest statg strukturg
partnerska, pomimo zmian miejsca pracy oséb, ktére w sieci funkcjonuja.
Niejednokrotnie ta dynamika staje sie tez przyczynkiem do nowych ini-
cjatyw realizowanych z kolejnymi instytucjami, ktére posrednio uczestni-
cza W sieci poprzez swoich pracownikow.

Doswiadczenia z Programu Rozwoju Warszawskich Kadr Kultury przy-
noszg jeszcze jedng wskazowke. W tego typu programach i dziataniach
bardziej korzystne jest takie organizowanie sieci wsparcia, aby ta dawata
okazje i szanse, stwarzata mozliwosci do czerpania z wzajemnego po-
tencjatu i zasobdéw. W ten sposéb mozliwe jest dtugofalowe budowanie
wspotodpowiedzialnosci za sieé¢ wspotpracy i powstate partnerstwa, bez
oczekiwania statego wsparcia, ktére z perspektywy oséb uczestnicza-
cych w sieci powinno by¢ kierowane tylko od jednej, wiodacej instytucji
parasolowe;j.
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Rekomendacje
I wyzwania dla
programu wspracia

kadr ry
W wojewodztwie
kujawsko-pomorskim

Wzmachianie oso0b zarzadzajacych i sposobow
zarzgdzania

Liderzy i liderki doméw kultury to wazny budulec sektora kultu-
ry w regionie. Muszg godzi¢ oczekiwania swojego organizatora, spo-
tecznosci lokalnej i wtasnych pracownikéw. Ich rola i praca wymagaja
wsparcia. Jednym z najlepiej dostosowanych narzedzi do mozliwosci
kadry zarzadzajacej jest indywidualne wsparcie i mentoring w procesie
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wprowadzania zmian. Wazne jest pokazywanie mozliwosci, towarzysze-
nie w zmianie, najlepiej przez inne osoby zarzadzajace, ktére kiedys mie-
rzyty sie z podobnymi wyzwaniami.

Réznorodny program rozwoju i wzmacniania
kadr kultury

Opierajac sie na doswiadczeniach podobnych programéw funkcjonu-
jacych w innych wojewddztwach warto potozy¢ nacisk na wspieranie
0s6b pracujacych w instytucjach kultury, a nie na pracy z instytucjami
jako takimi. Wachlarz potrzeb i zainteresowan rozwojowych kadry kultu-
ry w regionie jest szeroki, dlatego warto eksperymentowac z tematami
szkolen i warsztatow, ale takze regularnie badaé potrzeby pracownikéw
i pracowniczek. Poza poszerzaniem wiedzy i umiejetnos$ci w zakresie roz-
nych tematéw zwigzanych z organizacja kultury, wzmocnienia wymagaja
kwestie zwigzane ze wspbtpracy zespotowy, komunikacjg wewnetrzna,
dobrostanem w miejscu pracy. Wazne jest zadbanie takze o réznorodne
formy wsparcia i rozwoju, niezamykanie sie w sztywnych ramach szkolen
i warsztatow. Warto miec¢ tez na uwadze, aby program rozwoju i wzmac-
niania kadr kultury prowadzony byt w kierunku ksztatcenia przysztych
lideréw i liderek sektora kultury.

Wzmocnienie dziatania instytucji w oparciu
o planowanie pracy i narzedzia

Domy kultury cechuje niski potencjat wykorzystania strategii dziatania,
diagnoz oraz wewnetrznych i zewnetrznych ewaluacji w planowaniu pra-
cy i codziennym funkcjonowaniu instytucji. Brakuje tez dtugofalowego
myslenia i pracy w oparciu o cele. Takie podejscie oraz narzedzia wspo-
magajace wdrazanie nowego podejscia wymagajg oswojenia, pokazania,
jak mozna z nich korzystaé w praktyce, aby nie byty dodatkowym duzym
obcigzeniem dla 0séb zarzadzajacych i pracownikéw, a faktycznie dawa-
ty wartos¢ dodang w pracy i budowaniu lokalnej kultury. W tym przy-
padku szkolenia nie bedg wystarczajagcym narzedziem wsparcia. Trzeba
towarzyszy¢ instytucjom w osadzaniu ich na wtasnym gruncie.
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Budowanie sieci w kooperacji z innymi
instytucjami kultury

Potrzeba sieciowania i budowania trwatych relacji wspdétpracy oraz part-
nerstw w sektorze kultury w regionie nie pozostawia watpliwosci. Wazne
jest budowanie struktur sieciowych w taki sposéb, aby nie koncentrowa-
ty sie one jedynie wokdét WOAK-u jako instytucji parasolowej, a innych
jednostek kultury w wojewédztwie, ktére juz dzisiaj wykazuja duzy po-
tencjat wspétpracy. Sieciowanie instytucji powinno odbywac sie z wy-
korzystaniem réznych narzedzi (wizyty studyjne, warsztaty i szkolenia,
platforma wspotpracy online), regularnie w ciggu roku i w réznych cze-
$ciach wojewddztwa. Duzy potencjat lezy takze w zbudowaniu pomostu
wspotpracy miedzy jednostkami funkcjonujacymi wokét Bydgoszczy i To-
runia. Okreg bydgoski juz dzisiaj wydaje sie by¢ zsieciowany, ekspercki,
umiejacy wspoétpracowac na wspdtdzielonych zasobach. Warto korzystaé
z tych doswiadczen.

Wielcy nieobecni i trendy w kulturze

Domy kultury zmagajace sie ze stale obecnym niedoczasem i brakiem
mierza sie z takimi samymi wyzwaniami w organizacji lokalnej kultury
jak te jednostki, ktére trendy $ledza. Z tg réznicg, ze domy kultury cze-
sto nie maja czasu i okazji, aby o tych wyzwaniach porozmawia¢, ani
narzedzi, aby im sprosta¢. Warto stwarza¢ domom kultury okazje do
dyskusji o tematach, ktére moze nie sa palace i widoczne na pierwszy
rzut oka, ale za chwile moga by¢ znaczacym wyzwaniem. Zagadnienia,
ktére dzi$ sa aktualnym wyzwaniem wspaétdzielonym przez wiele insty-
tucji kultury to z pewnoscia: inkluzywnosé dziatan i otwartosé na nowe
czy dotad nieobecne grupy odbiorcze, angazowanie mtodziezy w kultu-
re, budowanie relacji z odbiorcami opartej na inicjatywie a nie odbiorze
kultury, dtugotrwate relacje partnerskie, a takze zagadnienie dobrostanu
i kryzyséw w pracy.

Wzmocnienie roli kultury na poziomie lokalnym
i w wojewaddztwie

Niewystarczajgce znaczenie kultury na poziomie lokalnym i wojewddz-
kim wywotuje wiele negatywnych konsekwencji dla funkcjonowania
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domoéw kultury. Przektada sie na nattok obowigzkéw, niedofinansowa-
nie pracownikéw i kadry, prowadzi do frustracji i wypalenia. Potrzeba
dziatan rzeczniczych na poziomie wojewddztwa i lokalnych samorzadéw,
ktére pokazywatyby znaczenie kultury dla rozwoju lokalnego, stwarzaty
przestrzen do dyskusji i dla argumentow, ze o kulturze w regionie nalezy
zacza¢ mysleé z wiekszg uwaga. Wojewoddzki Osrodek Animacji Kultury
widziany jest przez domy kultury jako rzecznik kultury w regionie.
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