Zarzadzanie

Rekrutacja i selekcja
artystow w kontekscie
tworczosci organizacyjnej

Patrycja Mizera-Peczek




Rekrutacja i selekcja
artystow w kontekscie
tworczosci organizacyjnej



WYDAWNICTWO

UNIWERSYTETU
LODZKIEGO



Zarzadzanie

Rekrutacja i selekcja
artystow w kontekscie
tworczosci organizacyjnej

Patrycja Mizera-Peczek

£o6dz 2020



Patrycja Mizera-Peczek - Uniwersytet Lodzki, Wydzial Zarzadzania
Katedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, 90-237 £6dz, ul. Matejki 22/26

RECENZENT
Agnieszka Wojtczuk-Turek

REDAKTOR INICJUJACY
Monika Borowczyk

REDAKCJA
Zuzanna Hejniak

SKLAD I LAMANIE
AGENT PR

KOREKTA TECHNICZNA
Leonora Gralka

PROJEKT OKLADKI
Agencja Reklamowa efectoro

Zdjecie wykorzystane na okfadce: © Depositphotos.com/Pixelery
https://doi.org/10.18778/8142-937-5
© Copyright by Patrycja Mizera-Peczek, £6dz 2020

© Copyright for this edition by Uniwersytet £odzki, £.6dz 2020

Wydane przez Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego
Wydanie I. W.09539.19.0.M

Ark. wyd. 10,5; ark. druk. 11,125

ISBN 978-83-8142-937-5
e-ISBN 978-83-8142-938-2

Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego
90-131 £6dz, ul. Lindleya 8
www.wydawnictwo.unilodz.pl
e-mail: ksiegarnia@uni.lodz.pl
tel. (42) 665 58 63


http://dx.doi.org/10.18778/8142-937-5
https://doi.org/10.18778/8142-937-5

Dobra obsada,

jak juz wspomnielismy,
to jest potowa sukcesu,
jezeli nie trzy czwarte.

Dyrektor teatru lalek






Spis tresci

Wstep

Rozdziat 1

Rekrutacja i selekcja artystow

1.1. Procesy rekrutacji i selekcji w tradycyjnym ujeciu
1.2. Wspotczesne oblicza rekrutacji i selekgji

1.3. Artysci jako podmiot zarzadzania zasobami ludzkimi
1.4. Organizacje zatrudniajace artystow

Rozdziat 2

Tworczos¢ organizacyjna w procesach rekrutacji i selekcji
2.1. Twérczos¢ - ustalenia terminologiczne

2.2. Czteroaspektowy model badania twérczosci

2.3. Poziomy uprawiania tworczosci

2.4. Twérczosc¢ z perspektywy istoty dziatania organizacji

2.5. Twérczosc¢ versus odtwédrczos¢ w procesach rekrutacji i selekgji

Rozdziat 3
Metodyka badan wtasnych
3.1. Rezultaty badan wstepnych

3.2. Zatozenia ontologiczno-epistemologiczne i problematyka badan wtasciwych

3.3. Opisiuzasadnienie procedury badan
3.4. Model interpretacji wynikéw badan

Rozdziat 4

Przejawy tworczosci organizacyjnej rekrutacji i selekcji w narra-

cjach artystow

4.1. Rezyser filmowy

4.2. Dyrektor teatru muzycznego

4.3. Dyrektor zespotu folklorystycznego
4.4. Dyrektor teatru lalek

13
13
16
23
30

35
35
37
44
49
56

61
61
71
72
76

81
81
87
92
96



8 Spis tresci

4.5. Kierownik muzyczny kapeli
4.6. Aktorka

4.7. Spiewaczka

4.8. Skrzypaczka

4.9. Epizodysta

Rozdziat 5

Specyfika proceséw rekrutacji i selekcji artystow w kontekscie
tworczosci organizacyjnej - synteza, interpretacja i dyskusja wy-
nikéow badan wtasnych

5.1. Tworczy pozyskujacy i twdrczy pozyskiwani

5.2. Twérczos¢ poszukiwan sposobow rekrutacji i selekgji

5.3. Warunki tworzenia procesow rekrutacji i selekcji

5.4. Rekrutacja i selekcja jako produkt tworczosci organizacyjnej

5.5. Ograniczenia zrealizowanych badan wtasnych

Zakonczenie
Bibliografia

Aneks

Zatacznik 1. Kwestionariusz ankiety do badania opinii zwigzanych z uczestnictwem
w procesie rekrutacji i selekcji artystow sztuk scenicznych

Zatacznik 2. Tabele zbiorcze z wynikami badan ankietowych

Zatacznik 3. Dyspozycje do wywiadu narracyjnego z realizatorem proceséw rekruta-
cji i selekeji w organizacji artystycznej

Zatacznik 4. Dyspozycje do wywiadu narracyjnego z artysta-uczestnikiem proceséw
rekrutacji i selekcji w organizacji artystycznej

Zatacznik 5. Karta wywiadu

Spis tabel

Spis rysunkow

99
102
105
108
110

115
115
122
124
129
132
135

139

151
160

169

171
173

175

177



Wstep

Rekrutacja i selekcja to jedne z podstawowych proceséw organizacyjnych, kto-
re realizowane s3 w niemal kazdej instytucji, niezaleznie od jej formy wilasnosci,
wielkosci czy sektora, w ktorym dziala. W tradycyjnym ujeciu procesy rekrutacji
i selekcji stuza zapewnieniu organizacji odpowiedniej ,,liczby” i ,,jako$ci” pracow-
nikéw w okreslonym czasie.

W ostatnich latach procesy rekrutacji i selekcji ewoluuja. Osoby odpowiedzial-
ne za ich realizowanie poszukuja coraz to nowych metod, technik i narzedzi, ktore
beda skuteczne w pozyskiwaniu pracownikéw, szczegélnie tych utalentowanych.
Mozna zatem zaklada¢, ze wspolczesni rekruterzy, ktorzy w organizacjach odpo-
wiedzialni s za projektowanie, realizowanie i doskonalenie proceséw rekrutacji
i selekeji, staraja si¢ by¢ tworczy.

Twdrczos¢ jest pojeciem niejednoznacznym, co sprawia, ze jest roznie definio-
wana. W celu ulatwienia badania tworczosci stosuje sie czteroaspektowy paradyg-
mat interpretacyjny, zgodnie z ktérym analizy prowadzi¢ mozna w kontekscie:

1) osoby tworcy (aspekt personologiczny),

2) procesu (aspekt procesualny),

3) wytworu/dzieta (aspekt atrybutowy),

4) czynnikéw warunkujgcych proces tworzenia (aspekt stymulatoréw i inhibi-

toréw tworczosci).

Cho¢ powszechnie twodrczos¢ kojarzona jest z dzialalnoscia w obszarze kultu-
ry, wybitnymi osiggnieciami w dziedzinie nauki oraz wynalazczoscia, to przyje-
cie egalitarnego podejscia do tworczosci spowodowalo ,,przeniesienie” rozwazan
o twdrczosci na grunt codziennego zycia czlowieka, takze tego zwigzanego z praca
zawodowa. W efekcie zainteresowanie tworczo$cig wykazujg wspolczesnie nie tyl-
ko przedstawiciele takich dyscyplin naukowych jak kulturoznawstwo, psychologia
czy pedagogika, ale takze badacze reprezentujacy nauki o zarzadzaniu.

W naukach o zarzadzaniu o twdrczosci méwi sie¢ miedzy innymi w koncepcjach
twodrczosci organizacyjnej, tworczych organizacji, zarzadzania tworczoscig. Bada-
cze organizacji nawigzuja takze do koncepcji klasy kreatywnej, zgodnie z ktéra
kreatywny ekosystem musi by¢ bogaty w wydarzenia kulturalne stymulujace po-
tencjal tworczy wspodtczesnych pracownikéw (Florida, 2010, s. 83-85).
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Mimo ze twdrczos¢ organizacyjna dotyczy potencjalnie kazdej instytucji, to wy-
daje sie, ze szczegdlnie widoczna powinna by¢ wlasnie w tych podmiotach, ktére
z zalozenia zatrudniaja artystow. Takimi jednostkami sa organizacje artystycz-
ne, czyli ,instytucje kultury powolane do prowadzenia dziatalno$ci artystycznej
w dziedzinie teatru, muzyki, tanca, z udzialem twércéw i wykonawcoéw, w szcze-
golnosci: teatry, filharmonie, opery, operetki, orkiestry symfoniczne i kameralne,
zespoly piesni i tafica oraz zespoly choralne” (Ustawa z dnia 25.10.1991 r. o orga-
nizowaniu i prowadzeniu dzialalnosci kulturalnej). Tego typu podmioty stanowia
trzon sektora kultury, ktérego znaczenie gospodarcze w Polsce systematycznie
roé$nie. Wzrasta takze liczba zatrudnionych w organizacjach, zajmujacych si¢ sztu-
kami widowiskowymi (Baran i Lewandowski, 2017, s. 21-22). Co wazne, wiek-
szo$¢ absolwentow polskich uczelni artystycznych decyduje sie na prace wylacznie
w charakterze artystycznym (Bogacz-Wojtanowska i in., 2016, s. 27), co wzmacnia
determinacje takich oséb w poszukiwaniu zatrudnienia.

Przedmiotem refleksji teoretycznej i badan empirycznych podjetych w ramach
niniejszej monografii uczyniono procesy rekrutacji i selekcji artystow w kontek-
$cie aspektow tworczosci organizacyjnej. O ile w literaturze z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi sg opisywane praktyki dotyczace pozyskiwania pracownikow
do organizacji dzialajacych w sferze biznesu i publicznej, o tyle brakuje prac po-
$wieconych rekrutacji i selekcji artystow do organizacji artystycznych. Wskaza-
nej luki poznawczej nie wypelniaja teksty z obszaru zarzadzania w kulturze. Cho¢
w ostatnich latach badacze zarzadzania w kulturze przygotowali interesujace opra-
cowania poswiecone: sytuacji artystow na rynku pracy oraz problemom pozyski-
wania $rodkéw finansowych na realizacje przedsigwzig¢ artystycznych, to prace
te nie dotycza jednak pozyskiwania pracownikéw do organizacji sektora kultury.

Problem badawczy ujeto w nastepujacym pytaniu: w jakich aspektach (perso-
nologicznym, procesowym, atrybutowym, warunkéw tworzenia) procesy rekru-
tacji i selekcji artystow posiadaja walory tworczosci organizacyjnej. Na potrzeby
analizy przyjeto czteroaspektowy punkt widzenia na twoérczo$¢ organizacyjna,
w ktorym:

1) w ujeciu personologicznym - ,,tworcami” sg realizatorzy proceséw rekruta-

cji i selekejis
2) w ujeciu procesowym — ,,procesy tworcze” dotycza przygotowywania i reali-
zacji rekrutacji i selekcji i obejmujg wszelkie interakcje pomiedzy zatozonym
celem procesu a ostatecznym jego rezultatem. Interakcje te odnosza si¢ do
pomystow i inspiracji realizacji proceséow, dotychczasowych doswiadczen,
sprawdzonych scenariuszy dzialan, znanych wzorcow zachowan;
3) w ujeciu atrybutowym - ,,dzielem” (wytworem) jest caloksztalt realizowa-
nych proceséw rekrutacji i selekcji (m.in. funkgje, jakie te procesy pelnia
w organizacjach; stosowane metody i techniki rekrutacji oraz selekcji);

4) w ujeciu warundéw tworzenia - ,,czynniki” to okoliczno$ci, w jakich procesy
rekrutacji i selekeji sa przygotowywane i realizowane; stymulujace badz ha-
mujace tworczo$¢.
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W ramach okres$lonego paradygmatu interpretacji tworczosci organizacyjnej
w procesie rekrutacji i selekcji wokoét kazdego z ,widzen twoérczosci” zogniskowa-
no pytania badawcze:

P1. Kim s3 realizatorzy funkcji pozyskiwania artystdw w organizacjach arty-

stycznych i jakie sg ich doswiadczenia zawodowe? (aspekt personologiczny)

P.2. Jak realizatorzy funkcji pozyskiwania pracownikéw w organizacjach ar-
tystycznych oceniajg swoja tworczos¢ organizacyjng (w kontekscie odpo-
wiedzialnosci za procesy rekrutacji i selekcji artystow)? (aspekt persono-
logiczny)

P.3. Jakie s3 zrodta pomystéw i inspiracji do przygotowywania i realizacji rekru-
tacji i selekeji artystow? (m.in. dotychczasowe doswiadczenia i sprawdzo-
ne scenariusze dzialan czy otwartos¢ i gotowos¢ na nowosci; znane, czy na
nowo wypracowywane wzorce zachowan)? (aspekt procesualny)

P4. W jaki sposdb przebiegaja procesy rekrutacji i selekcji artystow w réznych
organizacjach artystycznych (np. w odniesieniu do czasu i miejsca, stoso-
wanych metod i technik, kryteriéw oceny kandydatéw itp.)? (aspekt atry-
butowy)

P.5. W jakich aspektach procesy rekrutacji i selekcji maja walory nowosci i war-
tosciowosci? (aspekt atrybutowy)

P.6. Co stymuluje, a co hamuje twérczos$¢ organizacyjng w kontekscie procesow
rekrutacji i selekcji? (aspekt warunkow tworzenia)

Celem monografii jest opisanie specyfiki procesow rekrutacji i selekcji artystow

w organizacjach artystycznych w kontekscie twdrczosci organizacyjnej. Celem
metodologicznym jest natomiast wypracowanie i sprawdzenie postepowania ba-
dawczego mozliwie najbardziej przydatnego do badania sposobow realizacji pro-
cesow rekrutacji i selekcji w organizacjach, w ktorych zatrudniani sg artysci. Na
potrzeby realizacji celu przeprowadzono badania wstepne oraz badania wlasciwe
- biograficzne o charakterze interpretatywnym.

Ankietowe badania wstepne, przeprowadzone wsrdd 143 celowo dobranych ar-
tystow sztuk widowiskowych, stuzyty nakresleniu tta dla analizowanego problemu
badawczego. Celem badan wtasciwych bylo ustalenie, w ktdrych aspektach proce-
sy rekrutacji i selekcji artystow w organizacjach artystycznych sg tworcze (w sen-
sie tworczosci organizacyjnej). By zrealizowa¢ ten cel przeprowadzono badania
biograficzne — pozyskano narracje dziewigciu zréznicowanych twércow kultury
(zaréwno 0s6b odpowiedzialnych za procesy rekrutacji i selekcji, jak i tych, ktorzy
uczestnicza w nich w roli kandydatéw do pracy). Narracje te dotyczyly doswiad-
czen z udzialu w procesach rekrutacji i selekeji tych osob w kontekscie przebiegu
ich $ciezki zyciowej, tj. kariery zawodowej oraz okolicznosci pozazawodowych.

Struktura ksigzki zostala podporzadkowana jej celowi. Tresci ujeto w pigé roz-
dzialéw. Dwa pierwsze maja charakter teoretyczny; trzy kolejne tworza czgs¢ em-
piryczna opracowania.

Pierwszy rozdzial po$wigcono charakterystyce procesow rekrutacji i selekcji
z uwzglednieniem ich zaréwno tradycyjnego, jak i wspolczesnego oblicza. Ponadto
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w rozdziale tym scharakteryzowano specyfike zasobow ludzkich sektora kultury
z uwzglednieniem w nim roli artystow.

Rozdziat drugi dotyczy szeroko rozumianej twdrczosci i sposobow jej badania.
W czesci tej ukazano takze tworczo$¢ w perspektywie nauk o zarzadzaniu.

Ze wzgledu na przyjeta jakosciowg perspektywe badawczg i interpretatywny
charakter badan zdecydowano si¢ na wyszczegélnienie trzeciego rozdziatu (me-
todologicznego), w ktérym uzasadniono wybor okreslonej procedury badawczej
i sposéb myslenia autorki o analizowanym problemie badawczym. W rozdziale
tym ujeto takze wnioski ze zrealizowanego wstepnego badania ankietowego.

W rozdziale czwartym zaprezentowano portrety biograficzne badanych (Re-
zysera filmowego, Dyrektorow: teatru muzycznego, zespotu folklorystycznego
i tearu lalek, Kierownika muzycznego kapeli, Aktorki, Spiewaczki, Skrzypaczki
i Epizodysty). Kazdy z dziewigciu portertéw obejmuje: charakterystyke sylwet-
ki narratora, jego biograficzne plany dzialania, wzorce instytucjonalne przebiegu
jego zycia, doswiadczane trajektorie i przemiany.

Ostatni rozdzial zawiera scalenie materialu empirycznego skoncentrowane wo-
kot zasadniczych kategorii analitycznych twdrczosci organizacyjnej: osoby twor-
cy, procesu tworczego, dzieta twdrczego i warunkéw tworzenia. W rozdziale tym
udzielono takze odpowiedzi na postawione w pracy pytania badawcze. Efektem
przedstawionej analizy jest charakterystyka procesow rekrutacji i selekcji w czte-
rech perspektywach: personologicznej, procesowej, atrybutowej i warunkéw two-
rzenia. W niniejszym fragmencie opracowania przedstawiono dodatkowo propo-
zycje doskonalenia proceséw rekrutacji i selekcji artystow w kontekscie tworczosci
organizacyjnej, tj.: profesjonalizacje pozyskiwania kandydatéw, uwzglednienie
w procesie wrazliwosci artysty, przyzwolanie na biedy.

Ze wzgledu na jakosciowy charakter badan ich rezultaty maja wytacznie lokal-
ny zasieg. Autorka ma jednak nadziej¢, zZe oryginalnym wkladem niniejszej pracy
w rozwdj nauk o zarzadzaniu s3: usystematyzowanie wiedzy na temat procesow
rekrutacji i selekcji artystow, okreslenie relacji pomiedzy tworczoscig artystycz-
ng a organizacyjng w procesach pozyskiwania artystow oraz wskazanie na walory
tworczosci organizacyjnej w réznych aspektach wyzej wymienionych procesow.

Zdaniem autorki ciekawe, z punktu widzenia naukowego, s3 sformutowania do-
tyczace mocnych stron i ograniczen przyjetej procedury badawczej, realizowanej
w specyficznym srodowisku, ktore rzadko jest obiektem zainteresowania przedsta-
wicieli nauki o zarzadzaniu. Z kolei dla praktykow interesujace mogg by¢ propo-
zycje tworczych sposobow realizacji proceséw rekrutacji i selekcji w organizacjach
innych niz artystyczne. Tego typu wnioski potwierdzaja istotno$¢ rozpoczecia dal-
szych poglebionych badan poswieconych twdrczosci organizacyjnej w odniesieniu
do roznych proceséw zarzadczych w organizacjach zatrudniajacych artystow.



Rozdziat 1
Rekrutacja i selekcja artystow

Jednostki wybitnie utalentowane,

posiadajgce unikalne predyspozycje czy tez wysokie kompetencje,
sq glownymi aktorami na scenie danej organizacji,

nie statystami, ktérych mozna tatwo zastgpic innymi.

Najlepsi grajg pierwszoplanowe role

i od ich wyobrazni, charyzmy, umiejetnosci i energii

w najwigkszej mierze

zalezg wyniki i pozycja przedsigbiorstwa

(Morawski i Mikuta, 2009, s. 47)

1.1. Procesy rekrutacji i selekcji w tradycyjnym
ujeciu

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (zzl) to funkcja zarzadzania organizacja, ktorej
celami sa: wspieranie organizacji w osigganiu jej celéw; przyczynianie si¢ do roz-
woju kultury proefektywnosciowej; zapewnienie naptywu do organizacji zdol-
nych, wykwalifikowanych i zaangazowanych ludzi; tworzenie pozytywnych relacji
miedzy pracodawcami a pracownikami, a takze klimatu wzajemnego zaufania;
zachecanie do stosowania etycznego podejscia w zarzadzaniu ludzmi (Armstrong
i Taylor, 2016, s. 28).

W ramach zarzadzania zasobami ludzkimi podejmowane sa wspélczesnie nowe
tematy spoza jej gldownego nurtu, ale zauwaza sie rowniez wielokrotne podejmo-
wanie przez badaczy standardowych problemoéw. Koncepcja zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, cho¢ bywa krytykowana, zwlaszcza w odniesieniu do idei konku-
rencyjnych (np. zarzadzania talentami), wciaz posiada rzesze zwolennikéw wsrod
praktykéw i badaczy (Struzyna, 2014, s. 32-33).

W ujeciu procesowym organizacji wyroznia sie trzy fazy realizacji zarzadzania
zasobami ludzkimi (rys. 1), na ktére sktada sie: wejscie, przejscie i wyjscie (Li-
stwan, 2010, s. 76-77).

Rekrutacja i selekcja to jedne z podstawowych subproceséw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (realizowanych w ramach ,wejscia” kandydatéw do organizacji).
Pozyskiwanie wlasciwych pracownikéw ma duze znaczenie ze wzgledu na to, ze
kazda organizacja powinna dazy¢ do dobrania takiego sktadu zatrudnionych, ktd-
ry zapewni cigglos¢ realizacji zadan, zaréwno na poziomie strategicznym, taktycz-
nym, jak i operacyjnym (Lendzion i Penc, 2007, s. 173). To potrzeby organizacji
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« Rekrutacja « Motywowanie « Derekrutacja
« Selekcja + Ocenianie
« Adaptacja + Rozwoj

Rysunek 1. Procesowe ujecie zarzadzania zasobami ludzkimi wedtug T. Listwana
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie T. Listwan (2010), Zarzgdzanie kadrami,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 76-77.

determinujg sposob organizowania proceséw rekrutacji i selekcji (Adamiec i Ko-
zusznik, 2000, s. 106).

W tradycyjnym ujeciu podejmowanie decyzji o pozyskiwaniu kandydatéw do
pracy powinno by¢ poprzedzone planowaniem potrzeb kadrowych oraz opra-
cowaniem opisow stanowisk pracy wraz z charakterystykami osob, ktére bylyby
»hajlepsze” do jej podjecia (profili kwalifikacyjnych) (Janowska, 2001, s. 28). In-
formacje z opisoéw stanowisk i profili kandydatow wykorzystywane sg w rekrutacji
wlasciwej (naborze/werbunku). Efektem tej fazy jest zgromadzenie aplikacji kan-
dydatéw, ktérych kompetencje odpowiadaja potrzebom organizacji.

Rekrutacja spelnia trzy zasadnicze funkcje: informacyjng, motywacyjna i prese-
lekcyjna, a jej efektem powinno by¢ zgromadzenie puli kandydatéow (aplikantow),
ktorzy zostali zmotywowani do starania sie o prace, ztozyli wymagane dokumenty
aplikacyjne i oczekujg uczestnictwa w kolejnym etapie procesu, czyli selekeji (Li-
stwan i Kawka, 2006, s. 79).

Ze wzgledu na zrodta pozyskiwania kandydatéw do pracy wyréznia sie rekru-
tacje wewnetrzng (poszukiwanie posrod aktualnie zatrudnionych) i zewnetrzng
(poszukiwanie kandydatéw poza organizacjg).

Metody wykorzystywane w rekrutacji wewnetrznej to: adaptacja aktualnych
pracownikéw poprzez ich udzial w programach rozwojowych, testowanie kompe-
tencji aktualnych pracownikéw, rekomendacje czy organizowanie wewnetrznych
konkurséw (Adamiec i Kozusznik, 2000, s. 106). Rekrutacja wewnetrzna moze by¢
zaré6wno jawna, jak i ukryta. Jawna ma miejsce wtedy, gdy wszyscy pracownicy
maja dostep do informacji o wolnych stanowiskach pracy (ogloszenia na tablicach
ogtoszen, w biuletynach zakladowych, w intranecie). Taki rodzaj rekrutacji niesie
wiele korzysci w postaci ksztalttowania wsrdéd pracownikéw poczucia sprawczo-
$ci w realizowaniu $ciezki kariery zawodowej, sprzyja takze budowaniu klimatu
otwartosci i zaufania. Rekrutacja ukryta polega natomiast na informowaniu o wol-
nych stanowiskach pracy wylacznie wybranych kandydatow. Jej zaleta jest umozli-
wienie zapobiegania konfliktom wérod pracownikow i ograniczenie stresu osobie
odpowiedzialnej za nabdr, ktéra musi informowa¢ odrzuconych kandydatéw o ne-
gatywnym dla nich rezultacie postgpowania rekrutacyjnego.

Rekrutacja zewnetrzna jest realizowana poprzez: poszukiwanie kandyda-
tow za pomoca ogloszen w prasie, internecie, telewizji; prowadzenie kampanii
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rekutacyjnych na uczelniach wyzszych; uczestnictwo w targach pracy; wspotpra-
ce z urzedami pracy; zlecanie poszukiwania kandydatéw wyspecjalizowanym fir-
mom doradztwa personalnego lub agencjom headhunterskim; organizowanie dni
otwartych w siedzibie organizacji (Listwan i Kawka, 2006, s. 79).

Kolejny etap procesu zatrudniania — selekcja — polega na zebraniu informacji
o kandydatach do pracy i wyborze osoby spelniajacej w jak najwiekszym stop-
niu okreslone w profilach kwalifikacyjnych kryteria doboru. Za tradycyjne me-
tody selekcji uznaje si¢: ocene dokumentéw aplikacyjnych, ankiet personalnych,
prowadzenie wywiadéw kwalifikacyjnych, sprawdzenie referencji, poddawanie
kandydatéw testom wiedzy i umiejetnosci oraz zadaniom symulacyjnym, organi-
zowanie Assessment Centre (AC) (Listwan i Kawka, 2006, s. 94-97), stosowanie
metod projekcyjnych, symulacyjnych i niesymulacyjnych (Adamiec i Kozusznik,
2000, s. 109-110).

Najczesciej stosowang metodg selekeji jest rozmowa kwalifikacyjna z kandy-
datem do pracy. Jej celem jest uzupelnienie i zweryfikowanie informacji, ktdre
kandydat zaprezentowal w przestanym Zyciorysie oraz zidentyfikowanie motywa-
¢ji kandydata do podjecia zatrudnienia na stanowisku, o ktore sie ubiega. Osoba
prowadzaca rozmowe w imieniu pracodawcy weryfikuje takze oczekiwania apli-
kanta. Rekruter natomiast jest zobligowany do zaprezentowania organizacji oraz
stanowiska, na ktére poszukuje si¢ kandydata. Wielu autoréw wskazuje na to, ze
wywiad jest dobra okazja do ksztaltowania marki organizacji jako pracodawcy.
Moze zdarzy¢ sie takze, Ze wrazenie, ktore rekruter zrobi na kandydacie, przyczy-
ni sie do uksztaltowania jego reprezentacji pojeciowej o calej organizacji (Dolot,
2013, 5. 87).

Wiele organizacji decyduje si¢ na stosowanie bardziej ztozonych sposobow
selekcji kandydatow np. Assessment Center. Metoda ta polega na poddawaniu
kandydatéw indywidualnym i grupowym ¢wiczeniom, ktdrych realizacja ma by¢
pomocna w rozpoznaniu kompetencji koniecznych do okreslonej pracy. Czesto
zdarza sie, ze powierzane kandydatom zadania odzwierciedlajg specyfike pracy na
wakujacym stanowisku oraz charakter calej organizacji. Zachowania kandydatow
s3 obserwowane i oceniane przez zespol specjalistow nazywanych ,,asesorami”

Tradycyjne procedury doboru pracownikow, takie jak centra oceny (AC) czy
wywiady s przydatnymi wskaznikami predykcji pracy kandydatéw (Kleinmann
iin., 2011, s. 128). Jednak badacze zwracaja takze uwage na stabe strony tych me-
tod. Ich stabo$ci moga by¢ po stronie organizacji (np. brak kompetencji rekrutera),
jak i samych kandydatow, ktérzy wyspecjalizowali si¢ w uczestnictwie w proce-
sach rekrutacji i selekeji. Istnieje bowiem wiele zrodel wiedzy, z ktérych kandydaci
czerpig informacje o tym, jak pozytywnie ,,wypas¢” na rozmowie o prace i dac sie
zauwazy¢ podczas Assessment Center (np. Rozmowa kwalifikacyjna: Jak sig przy-
gotowac i dostac prace? (7 rad), 2017; Rozmowa kwalifikacyjna: Pytania i najlepsze
odpowiedzi (Przyktady), 2018).

Zaréwno coraz wiekszy poziom profesjonalizacji realizowania funkcji rekruta-
cji i selekcji pracownikéw, jak i coraz wigekszy poziom $wiadomosci kandydatow
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co do oczekiwan stawianych im podczas uczestnictwa w tychze procesach przy-
czyniajg si¢ do zmian w sposobach ich organizowania. Implikuje to koniecznos¢
monitorowania roli rekrutacji i selekcji w poszczegoélnych organizacjach i dosko-
nalenia stosowanych procedur, metod, technik i narzedzi.

1.2. Wspotczesne oblicza rekrutacji i selekc;ji

Wspdlczesnie procesy pozyskiwania pracownikéw uwazane sg za jedne z wazniej-
szych z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi. Potwierdzaja to cho-
ciazby rezultaty badan cyklicznie prowadzonych przez Deloitte. Wynika z nich,
ze pozyskiwanie optymalnych pracownikow jest wiodgcym trendem w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi (3. miejsce na $wiecie i 2. miejsce w Polsce w kla-
syfikacji wiodacych trendéw HR) (Trendy HR 2017. Zmiana zasad w erze cyfryza-
cji, 8. 6-7).

Rekrutacji i selekcji poswiecono wiele badan empirycznych oraz publikacji na-
ukowych (i popularnonaukowych). Studiowanie tychze opracowan pozwala wy-
réznic kilka wiodacych kierunkéw rozwoju proceséw naboru i doboru. Sg to:

1) ewoluowanie rekrutacji i selekcji w kierunku pozyskiwania talentow;

2) zmiany w zakresie komunikowania kandydatom oferty pracy, a przede
wszystkim tzw. propozycji wartosci zatrudnienia (EVP, Employee Value Pro-
position);

3) dbalos$¢ pracodawcow o pozytywne doswiadczenia kandydatéw, zwigzane
z ich uczestnictwem w procesach naboru i doboru;

4) stosowanie w procesach zatrudniania nowoczesnych technologii.

Wydaje sig, ze tematyke pozyskiwania pracownikéw zdominowalo w aktual-
nej literaturze z obszaru zarzadzania ludzmi podejscie do zarzadzania talentami.
Trzeba przyzna¢, ze identyfikacja i przyciaganie utalentowanych pracownikow jest
gtéwnym problemem wiekszosci organizacji (Yu i Davis, 2017, s. 1). Badania reali-
zowane wérdd pracodawcow w Polsce wskazuja na to, ze organizacjom zalezy na
przycigganiu osob o ponadprzecietnym potencjale, osob posiadajacych unikatowe
kompetencje, 0s6b posiadajacych najwyzszy poziom kompetencji oraz oséb osia-
gajacych najwyzsze wyniki biznesowe (Praktyki w zarzgdzaniu talentami w Polsce,
2016, s. 6).

Pracodawom nie jest dzi$ obojetna jako$¢ zasobdw ludzkich i mozliwos¢ wy-
korzystywania ich potencjalu. Stad coraz czgsciej w procesie rekrutacji i selekcji
istotnym staje si¢ zdefiniowanie pojecia ,talent” w ramach organizacji i okre-
slenie takich zadan dla realizatoréw funkcji pozyskiwania kadr, aby w proce-
sie rekrutacji i selekcji udalo si¢ ten ,talent” zidentyfikowa¢ i pozyska¢ (Pauli,
2008, s. 97).
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Wspolczesne organizacje uczestniczg aktywnie w ,wojnie o talenty” (Pocztow-
ski, 2007, s, 323), czego konsekwencja jest stosowanie przez nie coraz to nowych
sposobow realizacji procesow rekrutacji i selekeji oraz doskonalenie dotychczas
wykorzystywanych narzedzi. Tego typu praktyki maja nie tylko pomé6c w jeszcze
lepszym wyborze pracownikoéw, lecz takze zainteresowac organizacja (jako atrak-
cyjnym pracodawcg) potencjalnych kandydatéw, chociazby poprzez komuniko-
wanie atrakcyjnej, w ich oczach, propozycji wartosci zatrudnienia.

Propozycja wartosci zatrudnienia to deklaracja pracodawcy dotyczaca korzysci,
ktére moze on zaoferowa¢ swoim pracownikom (Katzenbach, 2000, s. 244). Urszu-
la Plosarek definiuje EVP jako ,,zbidr atrybutéw, ktore na rynku pracy oraz przez
aktualnych pracownikéw postrzegane sa jako warto$¢, ktora zyskuja dzieki pracy
w danej organizacji” (2012). Specjalisci ds. rekrutacji podaja, ze wlasciwie okreslo-
na propozycja wartosci dla pracownikdéw przynosi organizacji korzysci w postaci
20% wzrostu liczby potencjalnych kandydatéw do pracy (Housley, 2008).

Najwazniejszymi sktadowymi propozycji wartosci zatrudnienia s racjonalne,
emocjonalne i wynikajace z marki pracodawcy korzysci zatrudnienia. Propozy-
cja wartosci to nie tylko deklaracja ze strony pracodawcy o oferowanych korzy-
$ciach, ale i informacja o warunkach, ktére musi spetni¢ aplikant, by méc z nich
korzysta¢. Dlatego propozycja wartosci zatrudnienia powinna by¢ wiarygodna
i rzetelna.

Warto zauwazy¢, ze propozycja warto$ci zatrudnienia ma takze znaczenie
w kontekscie zatrzymywania pracownikéw na dluzej w organizacji. Bardziej
atrakcyjna EVP, oferowana przez inng organizacjg, moze by¢ determinanta decyzji
pracownika o zmianie pracy. Potwierdzajg to wyniki badan prowadzonych przez
Randstad - 37% respondentéw jako powdd zmiany pracy podalo zaoferowanie
im ,,lepszych warunkéw pracy” przez konkurencje, a 30% zmienito prace, bo bylo
»hiezadowolonych z aktualnego pracodawcy” (Randstad, 2014, s. 8).

W praktykach organizacji coraz czesciej widoczna jest takze dbalo$¢ o do-
$wiadczenia kandydatow wynikajace z uczestnictwa w procesach rekrutacji i se-
lekeji tzw. candidate experience (CX). Doswiadczanie oznacza zdobywanie wiedzy
i umiejetnosci na podstawie obserwacji i przezy¢. Bez wzgledu na to, czy ma cha-
rakter jednorazowy czy przebiega w sposéb ciagly, moga towarzyszy¢ mu emocje
i uczucia odzwierciedlajace poznawczy i afektywny wymiar doswiadczenia.

Pojecie ,,doswiadczenie” nie bylo stosowane w odniesieniu do proceséw pozy-
skiwania kadr az do lat 90. ubieglego stulecia (Wojtaszczyk, 2016, s. 70). Sposoby
zatrudniania byly owszem usprawniane, jednak zasadniczym ich celem byto gtow-
nie opracowanie takich technik pozyskiwania pracownikéw, ktére pozwalaly jak
najlepiej pozna¢ kandydatéw oraz wybra¢ tych ,najlepiej pasujacych” do celow
organizacji i jej kultury (tamze). Od poczatku XXI wieku w wyniku rozwoju ko-
munikacji elektronicznej kandydaci do pracy zaczeli dzieli¢ si¢ wrazeniami i spo-
strzezeniami (zaréwno pozytywnymi, jak i negatywnymi) z uczestnictwa w pro-
cesach rekrutacji i selekcji w danych organizacjach. Powszechnos$¢ tej praktyki
kandydatow zdeterminowata konieczno$¢ analizowania ich wrazen z uczestnictwa
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w tychze procesach oraz wdrozenie narzedzi pomocnych w ksztaltowaniu jak naj-
bardziej pozytywnych doswiadczen, czyli candidate experience (tamze).

Candidate experience oznacza caloksztalt wiedzy, emocji i uczu¢ zgromadzo-
nych przez kandydata w procesie starania si¢ o zatrudnienie. Poznawczy i afektyw-
ny wymiar CX odzwierciedlaja hierarchie potrzeb klientéw zwigzanych z doswiad-
czeniami. U podstaw tej hierarchii znajdujg sie¢ wrazenia mechaniczne/fizyczne,
wyzsze miejsca zajmujg potrzeby doswiadczania emocji (Wojtaszczyk, 2016, s. 72
za: Berry, Carbone i Haeckel, 2002).

Istnieje szereg innych narzedzi, ktore stosowa¢ mozna w celu budowania pozytyw-
nych doswiadczen kandydatéw, zaréwno fizycznych, jak i emocjonalnych (tab. 1).

Tabela 1. Wybrane instrumenty budowania fizycznych i emocjonalnych doswiadczen
kandydatow do pracy

Etap procesu
pozyskiwania

Narzedzia ksztattowania pozytywnych doswiadczen kandydatéow

pracownikow

Doswiadczenia fizyczne

Doswiadczenia emocjonalne

Informowanie o szeroko rozumianych
warunkach zatrudnienia na stanowisku/
w organizacji.

Informowanie o procesie aplikowania.

Dodatkowe informacje o orga-
nizacji (takze organizacji jako
pracodawcy).

Informowanie o procedurach

Informacja zwrotna o odrzuceniu kan-
dydata/zakwalifikowaniu kandydata do
dalszych etapow selekg;ji.

Rekrutacja |Informowanie o wymaganiach w stosun- selekcji i adaptaciji.

kéw do kandydatéw. Osobisty kontakt z kandydatem.

Informacja zwrotna o przyjeciu aplikacji. Atrakcyjna i funkcjonalna strona
domowa pracodawcy/zaktadka
Lkariera”.

Szczegbtowe informowanie kandydatow Partnerskie podejscie do selekgiji.

o warunkach pracy. Wykorzystanie ,nowych” technik

Profesjonalizm realizowania dziatan selek- | doboru.

Selekcja cyjnych.

Zrédto: K. Wojtaszczyk (2016), The Idea and Instruments for Building a Positive Candidate
Experience, ,WEI International Academic Conference Proceedings”, no. 5, s. 70-76.

Pozytywne doswiadczenia kandydatow sg ksztaltowane poprzez profesjonalizm
realizatoréw praktyk rekrutacyjno-selekcyjnych. Ci ostatni powinni wykazywa¢
sie zyczliwoscig, troskliwoscia, sprawnoscia dzialania, ale i umiejetnoscia wiacza-
nia do swojej pracy nowych technik i narzedzi (Wojtaszczyk, 2016, s. 74). ,,Proces
selekcji, w ktérym kandydat ma kontakt z firmg oraz jej pracownikami, jest dosko-
nalg okazja do wzbudzenia pozytywnych odczu¢, a w konsekwencji ksztattowania
pozytywnego wizerunku” (Dolot, 2013, s. 96).

Kolejne ze wspolczesnych oblicz rekrutacji i selekcji wiaze si¢ z rozwojem
technologii. Jedng z czgsciej stosowanych form przyciggania pracownikow jest
e-rekrutacja. Listwan i Kawka (2006, s. 92) zauwazajg, ze przyczyna jej popularnosci
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sg niskie koszty jednostkowe, nieograniczony zasieg ogloszenia, minimalny czas
dostepu do informacji o naborze, duza elastyczno$¢ oraz mozliwos¢ aktualizacji
danych on-line. Umieszczone na portalach internetowych oferty pracy pozwalaja
szybko dotrze¢ do specjalistéw, ktdrzy na co dzien pracujg w $wiecie internetu.
Ponadto e-rekrutacja umozliwia monitorowanie efektywnosci podejmowanych
dzialan. Portale rekrutacyjne zapewniajg uczestnikom interaktywnos¢, przez co
moga by¢ takze wykorzystywane w selekcji i tym samym przyczynic sie do skroce-
nia i uproszczenia procesu (Krajewska-Nieckarz i Biatas, 2013, s. 96).

W przypadku selekcji kandydatéw on-line, obok tradycyjnej weryfikacji doku-
mentéw aplikacyjnych kandydata, analizuje si¢ takze adekwatno$¢ jego kompeten-
¢ji i umiejetnosci. Jest to mozliwe dzigki zastosowaniu np. analizy video-cv, czyli
video-prezentacji kandydata, w ktérej opowiada on o swoich walorach. Inne, bar-
dziej interaktywne metody, stuzg wprowadzeniu do procesu selekeji dyskusji nad
zadanym tematem i ocenie umiejetnosci konstruktywnego rozwigzywania sytuacji
problemowych.

E-selekcja wymaga jedynie dostepu do internetu i zaangazowania w proces. Od-
bywa si¢ z wykorzystaniem komunikatoréw umozliwiajacych prowadzenie rozmoéow
na odlegto$¢ w czasie rzeczywistym. Za pomoca nowoczesnych komunikatoréw in-
ternetowych rekruter i kandydat moga nie tylko porozumiewac sig, ale i wymienia¢
plikami np. z zadaniami selekcyjnymi dla kandydata (tamze, s. 97-98).

Kolejnym z istotnych obliczy wspolczesnej e-rekrutacji i e-selekgji jest dosko-
nalenie stron internetowych pracodawcéw i wyposazanie ich w zakladke ,,Kariera”
Z punktu widzenia kandydatéw do pracy jest to wazne zZroédto informacji zaréwno
o pracodawcy, jak i o ofercie zatrudnienia. Co ciekawe, kandydaci zwracaja row-
niez uwage na funkcjonalnos$¢ i atrakcyjnos¢ takich stron. Powinny by¢ one zatem
responsywne (dostosowane do urzadzen mobilnych) oraz intuicyjne w obstudze
(Wojtaszczyk, 2016, s. 76).

Wielu badaczy dostrzega takze potencjat wykorzystywania w procesach rekru-
tacji i selekcji réznych serwisow spolecznosciowych, w ktérych aktywni sa poza-
dani kandydaci do pracy. Zastosowanie ich w procesach rekrutacji i selekcji moze
by¢ bardzo szerokie. Mozna bowiem zaréwno przeszukiwacé profile uzytkownikow
w celu odnalezienia warto$ciowych kandydatéw, jak i weryfikowaé informacje
o kandydatach, ktdrzy ztozyli swoje aplikacje. Warto, by rekruterzy uczestniczyli
w serwisach spotecznosciowych jako ich uzytkownicy. Taka aktywnos$¢ umozli-
wia identyfikacj¢ osob z okreslonej branzy i nawigzanie z nimi przyjacielskiego
kontaktu. Istnieje prawdopodobienstwo, ze kandydat bedzie bardziej przychylny
rekruterowi, ktorego poznal we wczesniejszych dyskusjach w wirtualnym $wiecie
(McEntire i Greene-Shortridge, 2011, s. 269).

Mozna zatem przyja¢, ze pracodawcy sa zmuszeni do sprostania nowej rzeczy-
wisto$ci zwigzanej ze wzrostem popularnosci mediéw spolecznosciowych i wy-
chodzenia temu naprzeciw. Wykorzystuja media spolecznosciowe zaréwno do
pozyskiwania kandydatéw (tzw. social recruiting), jak i budowania wizerunku pra-
codawcy z wyboru.
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Coraz czgsciej w wirtualnym $wiecie pracodawcy wykorzystujg takze grywali-
zacje (tworzenie angazujacych gier dla potencjalnych kandydatéw) i viral recru-
iting (rekrutacje z zastosowaniem marketingu wirusowego polegajacego na rozpo-
wszechnianiu tresci rekrutacyjnych przez samych kandydatéw). Popularna staje
sie rowniez rekrutacja przez scouting zwigzana z obserwacja kandydatow w tere-
nie — bezposrednio podczas ich pracy (Kampioni-Zawadka, 2014, s. 64).

Biorac pod uwage powyzsze, méwic zatem mozna o ewolucji zasad pozyskiwa-
nia pracownikéw (tab. 2). Autorzy raportu , Irendy HR” wskazujg na konkretne
dziatania, ktdre te ewolucje potwierdzaja.

Tabela 2. Stare i nowe zasady pozyskiwania pracownikow

Stare zasady Nowe zasady

Kandydatow wyszukuje sie przy Rekruterzy stale poszerzajg wykorzystanie mediéw spo-
pomocy narzedzi internetowych. | tecznosciowych (obok LinkedIn - Twitter, Facebook, Glass-
door, Pinterest, Quora) do poszukiwania kandydatow.

Marka pracodawcy jest elementem | Marka pracodawcy ma wtasna strategie siegania do

strategii marketingowej. wszystkich mozliwych zrédet pozyskiwania kandydatéw.
Proces rekrutacji prowadza rekru- | Rekruterzy wspotpracujg z menedzerami w procesie poszu-
terzy. kiwania kandydatow, wykorzystujac sieci, uwzgledniajac

potrzeby kulturowe i kryteria sukcesu.
Oczekiwania pracodawcy wobec | Opis stanowiska koncentruje sie na potrzebach kandydata;

pracownika ilustruje opis stano- jest to taktyka, ktora przyciaga trzy razy wiecej wysoko
wiska. ocenianych kandydatow.

Jedyna wymagana technologia Pracodawcy posiadaja platformy technologiczne stuzace
pozyskiwania talentéw jest system | do pozyskiwania talentéw oraz umozliwiajace zarzadzanie
$ledzenia kandydatow. tym procesem, nagrywanie rozmoéw z kandydatami na

wideo, zarzgdzanie rozmowami, relacjami z kandydatami

i procesem onboardingu nowych pracownikow.

Procesy pozyskiwania talentéw Procesy pozyskiwania talentéw skupiaja sie na kandyda-
odznaczaja sie sprawnoscia, sku- | tach i menedzerach odpowiadajacych za rekrutacje, ksztat-
tecznoscia i szybkoscia, korzystng | tujac doswiadczenie kandydata w istotnych momentach
dla pracodawcy. procesu rekrutacji.

Zrédto: Trendy HR 2017, Deloitte, za: A. Lavoie (2015), How to attract the best talent with your
job descriptions, www.aberdeenessentials.com/hcm-essentials/how-to-attract-the-best-talent-
with-your-job-descriptions/ [dostep: 4.03.2018].

Zasadniczo, traktujac zatrudnianie pracownikéw jako jedna z podstawowych
subfunkcji personalnych, nalezy postulowa¢, by byto to dzialanie realizowane
w sposob jak najbardziej staranny i kompetentny (Janowska, 2011, s. 29). Mozna
stwierdzi¢, ze cho¢ cel rekrutacji i selekcji jest wcigz aktualny, bo opiera sie na za-
tozeniu koniecznosci przyciggania kandydatéw i wyselekcjonowania najlepszych
z nich, to metody i techniki pozyskiwania kadry znacznie ewoluowaly. Ewolucja ta
wynikneta ze zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji.

Nowe oblicza rekrutacji i selekcji wymagaja od o0séb pelnigcych role re-
kruteréw i selekcjonerow nieco odmiennych (od tradycyjnych) kompetencji.
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Obowigzujaca w Polsce Klasyfikacja Zawodow i Specjalnosci podaje, ze specja-
lista do spraw rekrutacji pracownikéw (rozumianej szeroko) ,,zajmuje si¢ iden-
tyfikowaniem wymogoéw, ograniczen i przestanek rekrutacji ze strony podmiotu
zatrudniajgcego, rynku pracy, uregulowan prawnych, oceng przydatnosci zro-
det wiedzy o kandydatach, kanatéw informacyjnych, procedur rekrutacyjnych
itp” (Wortal Publicznych Stuzb Zatrudnienia, dostep: 3.02.2018). Szczegdtowe
zadania zawodowe rekrutera polegaja na okresleniu procedury rekrutacji i wy-
borze instrumentéw oceny kandydatéw, identyfikacji ograniczen procesu re-
krutacji - wewnetrznych i zewnetrznych - i ich wptywu na proces rekrutacji,
zrealizowaniu procesu wyboru i na merytorycznej ocenie poczynionych przed-
siewziec (tamze).

Role przypisywane realizatorom funkgcji personalnej, w tym funkgcji rekrutacji
i selekcji, moga by¢ pod réznymi wzgledami zréznicowane (Listwan, 2001, s. 53).
Przykladowo A. Ludwiczynski (2001, s. 131), okreslajac role organizacyjne mene-
dzeréw personalnych (administrator, pragmatyk, innowator i kreator), przyjmuje
za punkt wyjscia orientacje na pracownikéw i procedury kadrowe oraz orientacje
na potrzeby kadrowe organizacji i zmiany. Dzialania administratora majg charak-
ter podstawowy i rutynowy. Pragmatyk charakteryzuje si¢ wyzszym niz admini-
strator nastawieniem na pracownikéw i procedury kadrowe; tworzy zasady, reguly
i procedury kadrowe oraz wdraza je. Innowator charakteryzuje si¢ znikoma orien-
tacja na pracownikow i procedury kadrowe, natomiast wyrdznia go orientacja na
$ciste wspoldziatanie z naczelnym kierownictwem w celu wprowadzania w orga-
nizacji zmian rozwojowych. Z kolei kreator integruje interesy naczelnego kierownic-
twa i kierownikow liniowych i pracownikow, jest takze niezalezny w swoim profe-
sjonalnym dziataniu, wnosi do organizacji nowe wartos$ci i rozwija techniki
zarzadzania zasobami ludzkimi (tamze).

Role realizatora funkcji personalnej moga by¢ takze opisane przez pryzmat jego
czynnosci: odnoszacych si¢ do otoczenia organizacji oraz odnoszacych si¢ do or-
ganizacji i jej pracownikow.

Pierwsze czynnosci, w ujeciu T. Listwana (2001, s. 55), koncentrujg sie na
ksztaltowaniu wizerunku organizacji, rozpoznawaniu warunkéw jej otoczenia,
rozpoznaniu dzialalnosci organizacji, zaréwno wspoétdziatajacych, jak i konku-
rujacych. Druga grupa czynnosci zawiera szersze spektrum dzialan, poczawszy
od preparacji, zwiazanej z rozpoznawaniem istniejagcych warunkéw dzialalnosci
firmy, opracowania strategii personalnej, planow kadrowych, skonczywszy na
oprzyrzadowaniu funkcji personalnej i zabezpieczeniu sprawnego jej przebiegu.
Realizujac przytoczone czynnosci, realizator funkeji personalnej moze stawac sie
takze inspiratorem, kreatorem czy doradca (tamze). Ta klasyfikacja z kolei pokazu-
je na spektrum mozliwych dzialan rekrutera/selekcjonera, ktéry zobligowany jest
zaré6wno do monitorowania komunikatéw rekrutacyjnych konkurujacych organiza-
cji, monitorowania opinii bylych lub potencjalnych pracownikéw organizacji, kto-
re s3 jednymi z miar marki organizacji jako pracodawcy, jak i do diagnozowania
potrzeb rozwojowych aktualnie zatrudnionych pracownikéw.



22 Rekrutacja i selekcja artystow

Czynnodci rekrutera/selekcjonera nie ograniczajg si¢ do tworzenia ogloszen o pracy
i sprawnego prowadzenia rozméw kwalifikacyjnych, lecz dotycza takze analizowania
wewnetrznego i zewnetrzenego otoczenia organizacji w celu przewidywania zjawisk,
ktoére moga mie¢ wplyw na ksztatt proceséw rekrutacji i selekcji w organizaciji.

Ponadto rola realizatoréw funkeji personalnej jest okreslana jako rola innowato-
réw, ktorzy w ramach realizowanych zadan zawodowych odnosza sie do twdrczych
ich aspektéw, np. wprowadzania nowych proceséw i procedur, ktére majg odpowiadac
rzeczywistym problemom organizacji, ale jednoczesnie wnosi¢ do organizacji nowe
warto$ci. Bliska ujeciu twdrczosci roli realizatora funkcji personalnej jest rola agen-
ta zmian dotyczaca funkcji doradczej i stuzenia radg dla pracownikéw organizacji,
zwlaszcza we wdrazaniu i zarzadzaniu procesami zmiany (Caldwell, 2001, s. 39-52).

Przytoczone klasyfikacje wskazuja na mnogo$¢ rdl i zadan, ktére wykonujg reali-
zatorzy funkcji personalnej, w tym subfunkeji rekrutacji i selekeji. I cho¢ z pewnosciag
poszczegolni pracownicy pelnig jedna, badz co najwyzej kilka sposréd wymienio-
nych rél, to wymagaja one od nich legitymowania si¢ profesjonalnymi kompetencja-
mi (tamze, s. 54) (tab. 3).

Tabela 3. Kluczowe obszary kompetencji realizatorow funkcji rekrutacji i selekcji pracownikéw

Obszar kompetencji Funkcja realizatora rekrutacji i selekgji
Wiarygodno$¢ osobista Przestrzegaja obowiazujacych w firmie wartosci, utrzymuja relacje
oparte na zaufaniu, dziataja z przekonaniem (maja poparta dowo-
dami opinie na temat tego, co nalezy zrobi¢, aby przedsiebiorstwo
odniosto sukces).

Umiejetnos¢ zarzadzania | Majg umiejetnos$¢ inicjowania zmian - potrafig diagnozowac proble-
zmiang my, budowac relacje z klientami, wyrazac wizje, ustalac plan dziatan
przywoédczych, rozwigzywac problemy i osiggad cele.

Umiejetnos¢ zarzadzania | Petnia funkcje ,straznikdw kultury”, okreslaja, jakiej kultury potrze-
kultura buje firma, aby zrealizowac strategie biznesowa, ksztattuja te kul-
ture w sposob atrakcyjny dla pracownikéw, przektadaja zatozenia
kulturowe na konkretne dziatania, zachecaja kadre kierownicza do
zachowan zgodnych z pozadana kultura.

Realizacja praktyk ZZL Potrafia realizowac najbardziej innowacyjne praktyki ZZL w takich
dziedzinach jak rekrutacja, rozwoj pracownikéw, wynagradzanie

i komunikacja.

Rozumienie sposobu Rozumie takie komponenty organizacji jak: strategia, sposéb
dziatania przedsiebior- organizowania, konkurencja, finanse, marketing, sprzedaz, operacje
stwa orazlIT.

Zrédto: W. Brockbank, D. Ulrich i D. Beatty (1999), HR professional development: Creating the
future creators at the University of Michigan Business School, ,Human Resource Management”,
vol. 18,s.111-117.

Z przytoczonego zestawu kompetencji realizatora funkcji personalnej wynika,
ze ,w $wiecie wspodlczesnych probleméw zzl nie wystarcza juz dawne kompetencje”
(Ulrich, Allen i in., 2010, s. 106). Role realizatorow funkcji pozyskiwania zmienia-
ja si¢ takze w kontekscie ewolucji nowych koncepcji pozyskiwania pracownikow,
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do ktdrych nalezy pozyskiwanie talentow (talent acquisition). Specjalisci ds. po-
zyskiwania talentow to osoby, ktore powinny legitymowac sie zaréwno doswiad-
czeniem w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i w employer brandingu.
Taki specjalista powinien posiadac tez zdolnosci niestandardowego myslenia, wy-
soki poziom inteligencji emocjonalnej oraz umiejetnos¢ rozpoznawania potrzeb
potencjalnych kandydatéw do pracy. Rola specjalisty ds. pozyskiwania talentéw
nie konczy si¢ wraz z zakonczeniem proceséw rekrutacji i selekcji. Jego zadaniem
jest takze zadbanie o to, aby ,,zlowiony” talent zaadaptowal si¢ w organizacji oraz
aby obietnice zlozone mu w procesie rekrutacji i selekeji byly spetnione (Marka
Pracodawcy w Polsce, 2017, s. 3-4).

1.3. Artysci jako podmiot zarzadzania zasobami
ludzkimi

Rekrutacja i selekcja dotyczg przedstawicieli réznych zawodoéw, przy czym specy-
fika zawodu osoby pozyskiwanej jest jedng z determinant stosowanych w naborze
i doborze metod, technik i narzedzi. W przypadku pozyskiwania artystow, na co
wskazuje chociazby socjologiczna charakterystyka tego zawodu - osoba zajmujaca
sie ,,dziatalnoscig tworczg o indywidualnym charakterze, znamionujaca bieglos¢,
a przy tym wykazujaca zaangazowanie talentu, wyobrazni i innych cech osobo-
wosci, ktdra to dzialalno$¢ pelni swoistg funkcje spoleczng, zaakceptowang przez
zbiorowos$¢ w wyniku zapotrzebowania na okreslone warto$ci, ktore artysta moze
oferowac¢” (Golka, 2008, s. 77) — tradycyjne techniki rekrutacji i selekcji moga oka-
zac si¢ niewystarczajace.

Przyjac trzeba ponadto, ze osoby zajmujace si¢ pracg artystyczna sg szczegdlny-
mi podmiotami zarzgdzania zasobami ludzkimi. Jednym z powodéw takiego spe-
cyficznego postrzegania artystow jest to, ze nawet wspolczesnie ich ocena i spo-
teczne wyobrazenia o ich statusie sg poklosiem dziatania XIX-wiecznej cyganerii.

Cyganeria cechowala si¢ charakterystycznym zaniedbanym wygladem, beztroska wobec spraw
dnia codziennego, ekstawagancja zachowan pofaczonych z alkoholizmem i nieprzywigzywaniem
wagi do norm spolecznych (takze w sferze seksualnosci), zamykaniem si¢ we wlasnym $rodowi-
sku [...] Artysta [...] byt uznany za najdoskonalszy przejaw ludzkiego zycia” (tamze, s. 79).

Cho¢ powyzsza definicja dotyczy sytuacji z XIX stulecia, to nadal wokot zy-
cia zawodowego artystow narasta wiele mitéw. Trudno rozstrzyga¢ o ich praw-
dziwosci ze wzgledu na to, ze kazdemu z utwalonych mitéw mozna przypisac
historie artysty zaréwno potwierdzajaca go, jak i przeczaca. I tak w literaturze
rozstrzygane sa mity o: wyjatkowosci artystow, powolaniu do pracy artystycznej,
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bezinteresownosci uprawiania sztuki, wolno$ci w sferze dzialalnosci artystycznej,
tworzeniu w cierpieniu i udrece, braku akceptacji spolecznej dla twércy (tamze,
s. 81-82).

Dzialalno$¢ artystow polega na tworzeniu dziet artystycznych. Proces two-
rzenia dziel odbywa si¢ pomiedzy tworcg i jego wytworem. ,,Twdrca kreuje swe
dzielo, ale jednoczesnie w trakcie jego realizacji dochodzi do swoistej gry miedzy
zamiarem a jego spetnieniem. Wytwor (dzielo), aczkolwiek genetycznie zwigzany
z autorem, niejako odrywa si¢ od niego i rozpoczyna nowy, autonomiczny sposéb
istnienia, dzi¢ki procesom odbiorczym” (Nowak-Wolna, 2007, s. 30). W wytworze
artysty uwidacznia si¢ jego osobowo$¢ tworcza i to ona decyduje o specyficznej,
niepowtarzalnej warto$ci artystycznej dzieta. Pamigta¢ jednak nalezy, ze dzieto
artystyczne wykracza poza intencje tworcy i o jego wartosci estetycznej decyduje
takze odbiorca (tamze).

Warunki, w jakich rodzi si¢ kariera artystyczna, nie zostaly jak dotad doktadnie
sprecyzowane. Na prozno zatem szukac w literaturze sprawdzonych rekomenda-
cji jak wychowa¢ badz wykreowac artyste. Przyjmuje sie jednak, ze do istotnych
determinant kariery artystycznej, oprécz predyspozycji indywidualnych, mozna
zaliczy¢: stymulujace otoczenie spoleczno-kulturowe (np. istnienie instytucji sys-
temu artystycznego), ,usmiech losu”, sprzyjajace warunki do pracy, sposéb gospo-
darowania sitami twérczymi i pomoc innych ludzi (Golka, 2008, s. 83-84). Kariera
artystyczna jest zatem wypadkowa zaréwno intencjonalnych dziatan samego arty-
sty, jego opiekunow i odbiorcow jego dziel tworczych, jak i czynnikéw nieprzewi-
dywalnych.

Dodatkowym utrudnieniem dla badaczy zajmujacych si¢ karierami zawo-
dowymi artystéw jest deprofesjonalizacja artystow (kazdy moze aspirowa¢ do
bycia artysta bez wzgledu na profesjonalne przygotowanie) oraz réznorodnos¢
ich sytuacji zawodowych. Ponadto nie istnieje spoteczny konsensus na temat
bycia artystg. Czesto sami artysci, by¢ moze ze skromnosci, nie przyznaja si¢
do tego miana, gdyz oznaczaloby ono dla nich przyznanie si¢ do mistrzostwa
w swojej dyscyplinie sztuki. Z drugiej strony bywa tak, ze termin ,artysta” jest
naduzywany przez osoby majace o sobie wygérowane mniemanie (Krawczak,
2013, s. 27).

Poniekad definiowanie kim jest artysta mozna nieco uporzadkowac¢, przyjmu-
jac kryteria zwigzane ze zdobytym wyksztalceniem artystycznym. Przykltadowo
artysta muzyk (absolwent wyzszej uczelni artystycznej) powinien z zalozenia osig-
gna¢ okreslone w ustawie efekty ksztalcenia, do ktdrych zalicza si¢: wiedze, umie-
jetnosci i kompetencje spoteczne. W zakresie wiedzy absolwent takiej uczelni mu-
zycznej powinien wykazywac sie znajomoscia repertuaru i materialu muzycznego,
rozumie¢ kontekst sztuki muzycznej, zna¢ narzedzie improwizacji i opcjonalnie
opanowac podstawy pedagogiki.

W zakresie umiejetnosci artysta powinie¢ umie¢ wyrazac ekspresje artystyczna,
biegle wykonywa¢ repertuar, sprawnie pracowaé w zespolach, by¢ przygotowa-
nym do pracy w formie ¢wiczen i pracy podczas prob, czyta¢ nuty, wykazywac sie
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umiejetnos$ciami tworczymi i odtwdrczymi, potrafi¢ improwizowac i wystepowac
publicznie. Kompetencje spoleczne, ksztaltowane w procesie ksztalcenia muzy-
kéw, to: niezaleznos¢, krytycyzm, komunikowanie sie, odpornos¢ psychiczna (Ke-
dziora i Koscielna, 2017, s. 353).

Przyjmujac, ze absolwenci wyzszych uczelni artystycznych w Polsce osiagaja
zakladane efekty ksztalcenia, mozna uznac¢ zasadnos¢ kwalifikowania artystow
ze wzgledu na zdobyte wyksztalcenie. Z drugiej strony jako artysci zatrudniani
sq takze ci nieposiadajacy artystycznego wyksztalcenia, dla ktérych praca twor-
cza stanowi gtéwne zrédto dochodéw (przykladem moze by¢ przypomianajaca
»amerykanski sen” artystyczna kariera gospodyni domowej Susan Boyle, ktora
dzigki wystepowi w brytyjskiej edycji znanego programu typu talent show roz-
poczeta wspolprace z wytwdrniami muzycznymi i zdobyta miedzynarodowa po-
pularnos¢).

Bez wzgledu na kryteria wyrézniania artystow trzeba przyznac, ze to zasoby
ludzkie (wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie, a przede wszystkim talent i twor-
czo$¢) s3 nosnikami powodzenia organizacji powotanych do dziatalnosci twérczych.
Zespoty kreatywne, w ktérych zatrudnieni sa profesjonalni artysci (zaréwno twor-
cy, jak i wykonawcy): aktorzy, choreografowie, muzycy, tancerze, $piewacy, pisa-
rze, projektanci, malarze — s3 ,sercem” kazdej organizacji obszaru kultury (Var-
banova, 2015, s. 36). Stata troska o zasoby ludzkie (ich pozyskiwanie i rozwoj)
jest zatem jedna z kluczowych cech innowacyjnej instytucji kultury (Wréblewski,
2015, s. 90).

Wedtug ,,Klasyfikacji zawodow i specjalnosci” za nabér i dobor artystéw od-
powiedzialni s3 przede wszystkim dyrektorzy i kierownicy organizacji, cho¢ ich
zadania w ramach realizowania tej subfunkcji personalnej sa ujete dos¢ powierz-
chownie (tab. 4).

Tabela 4. Zadania zawodowe pracownikow instytucji artystycznych zwiazane z naborem
i doborem artystow

Zawod Kod Zadania zawodowe w obszarze rekrutacji i selekcji
Rezyser filmowy 265407 | ,,dobdr wspotrealizatordw, aktorow i odtwdrcow (dublerow, ka-
skaderow, statystow) oraz innych wspotpracownikoéw twérczych
i pomocniczo-tworczych a nastepnie kierowanie ich praca”
Asystent rezysera | 265401 |,pomoc przy doborze kandydatéw do obsadzenia rél aktorskich
filmowego i epizodéw oraz przy doborze statystow i kaskaderéw; wykony-
wanie prac pomocniczych przy prébnych zdjeciach aktorow”
Rezyser teatralny | 265408 | ,dobieranie wspotrealizatorow, aktorow i odtworcow (statystow)
oraz innych wspotpracownikéw tworczych i pomocniczo-twor-
czych, a nastepnie kierowanie ich praca”

Rezyer telewizyjny/ | 265409 | ,dobieranie obsady aktorskiej spektaklu teatralnego lub, w przy-
radiowy padku innego programu, ustalanie jego uczestnikéw”

Dyrektor teatru 143116 | ,prowadzenie polityki personalnej teatru, w tym: ustalanie
planéw pracy, urlopéw i nagradzania oraz zapewnianie szkolen

i nadzorowanie rozwoju zawodowego pracownikow teatru”
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Tabela 4 (cd.)
Zawod Kod Zadania zawodowe w obszarze rekrutacji i selekcji
Dyrektor zespotu 143119 |,zapewnianie zespotowi profesjonalnej kadry instruktoréw: tan-
piesniitanca ca, $piewu, muzyki oraz bezpiecznego srodowiska pracy podczas
warsztatéw i obozoéw szkoleniowych, koncertéw itp., prowadze-
nie polityki personalnej zespotu, w tym: ustalanie planéw pracy
i zatrudnienia, zapewnianie szkolen i nadzorowanie rozwoju
zawodowego pracownikow oraz wykonywanie innych zadan
okreslonych w kodeksie pracy i innych przepisach”

Kompozytor 265204 |, petnienie funkcji kierowniczych w instytucjach artystycznych
placéwkach naukowych zajmujacych sie muzyka”

Dyrygent 265203 | ,petnienie funkcji kierowniczej w instytucji artystycznej (fil-
harmonia, teatr operowy, teatr muzyczny, zespo6t artystyczny),
a takze w placowkach kulturalnych”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Klasyfikacja Zawodéw i specjalnosci, http://psz.
praca.gov.pl/rynek-pracy/bazy-danych/klasyfikacja-zawodow-i-specjalnosci/wyszukiwarka-
opisow-zawodow/?p_p_id=jobclassificationportlet_ WAR_nnkportlet&p_p_lifecycle=0&p_p_
state=normal&p_p_mode=view&p_p_col_id=column-1&p_p_col_count=1 [dostep: 23.03.2018].

Nalezy doda¢, ze w klasyfikacji nie uwzgledniono aspektéw zwigzanych z reali-
zowaniem funkcji pozyskiwania artystow w przypadku takich zawoddéw jak: cho-
reograf czy kierownik produkgji filmowej/telewizyjnej/radiowej. Z kolei w przy-
padku kompozytoréw i dyrygentéw wskazano tylko na ewentualne/potencjalne
pelnienie funkgji kierowniczych (bez odniesienia do subfunkcji prowadzenia na-
boruidoboru artystow). Zastanawiajaca jest rowniez roznica w zakresie czynnosci
dyrekora teatru i dyrektora zespotu piesni i tarica w odniesieniu do dbania o jakos$¢
zasobow ludzkich. Cho¢ w praktyce stanowiska te sa analogiczne, czynnosci dy-
rektora zespotu piesni i tanca zostaly w tej klasyfikacji uszczegétowione. Z dotych-
czasowych doswiadczen autorki wynika, Ze w procesie doboru i naboru uczestni-
cza takze: pedagodzy baletu, pedagodzy choru, coraz czgsciej takze koordynatorzy
pracy artystycznej, ktorzy weryfikuja dostepnos¢ kandydata w okresie prob i spek-
takli. Ci jednak nie zostali uwzglednieni w klasyfikacje w ogole.

Zatrudnianie artystow to obszar niezwykle skomplikowany i niepewny. Nie
wszyscy artysci majg stala, etatowa prace. Artysci wspdtpracowaé moga réwniez
na podstawie stosunku cywilnoprawnego czy samozatrudnienia. Wspdtpraca ta
moze miec¢ zaréwno charakter incydentalny (jedno przedstawienie), jak i dfugofa-
lowy. Czesto zdarza sie tak, ze praca artystyczna musi by¢ przeplatana podejmowa-
niem zaj¢¢ dorywczych np. gdy praca w zawodzie artysty taczy si¢ z pracg nauczy-
ciela. Praca ponizej oczekiwan, a takze dwuzawodowo$¢ artystow sg rezultatami
nadpodazy pracy artystow na rynku pracy w stosunku do zglaszanego popytu.
Wielu autoréw uwaza, ze artysci nie s3 racjonalnymi podmiotami ekonomiczny-
mi, gdyz obserwujac dochody tzw. supergwiazd i celebrytow, niekiedy przeszaco-
wujg wlasne mozliwosci i talenty (Grzelonska, 2016, s. 112).

Opisujac status artystow, warto dodac takze, ze w literaturze wyrodznia sie dwie
ich kategorie: artysci tworcy i artysci wykonawcy (rys. 2).
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Rysunek 2. Podziat artystow ze wzgledu na ich role w dziatalnosci twoérczej
Zrédto: opracowanie wtasne.

Do grupy tworcow zalicza sie: autoréw dziel, scenarzystow, kompozytordw,
choreograféw itp. Wykonawcy to aktorzy, tancerze, piosenkarze, cyrkowcy itp.
Uczestnictwo w tych dwoch grupach artystéw nie wyklucza sie, co oznacza, ze
w ramach pracy artystycznej, w zaleznosci od potrzeb, artysci wciela¢ si¢ moga
w roézne role. Jednak artysci funkcjonujacy w przedsiewzieciu artystycznym w ra-
mach okreslonej roli pracujg w nieco inny sposob. Tworcy cze$ciej pracujg nieza-
leznie, na zasadach samozatrudnienia, wykonawcy z kolei czesciej sg zatrudniani
w réznych podmiotach (Towse, 2011, s. 309).

Niewiele jest badan, ktére koncentrowalyby si¢ na srodowiskach artystycz-
nych. Jednymi z wazniejszych badan, ktdre byly realizowane w ostatnich latach,
sg te z 2015 roku, dotyczace trajektroii sukcesu artystycznego (Bachorz i Stachura,
2015). Cho¢ badania te przeprowadzono w wojewodztwie pomorskim, to z duzym
prawdopodobienstwem mozna stwierdzié, ze opisana w nich kondycja srodowisk
tworczych, a w tym takze strategie adaptacji artystow w polu kultury, jest analo-
giczna w réznych regionach.

Wyniki badan opublikowanych w raporcie , Trajektorie sukcesu artystyczne-
go” maja przede wszystkim charakter jakosciowy. Wazne wnioski z niniejszych
badan odnosza si¢ do kwestii zwigzanych z zatrudnianiem twoércéow. Zauwazo-
no, ze fakt utrzymywania lub nieutrzymywania si¢ ze sztuki jest czym$ odreb-
nym w stosunku do formy i stabilnosci zatrudnienia. Przykladowo - zatrud-
nienie artysty w zawodzie, ktory jest pokrewny dla zawodu typowo twoérczego
(np. w instytucji kultury) wiaze sie¢ z poczuciem stabilnosci zatrudnienia, ale
nie zawsze jest komfortowe dla artysty. Oceny przypisywane takim sytuacjom
zwigzanym z zatrudnieniem sg zréznicowane — od zadowolenia z pracy do od-
bierania jej jako przeszkody dla wlasnej aktywnosci tworczej. Moze zdarzac sie
tak, ze gdy praca nie jest zwigzana z tworczoscia, artysci postrzegaja zobowig-
zania zawodowe jako praktycznie uniemozliwiajace im twdrczos¢ artystyczna.
W zwigzku z tym stosujg rozne strategie godzenia ze sobg odmiennych aktyw-
nosci (zawodowej i twdrczej). Laczenie aktywnosci tworczych i zawodowych
bywa nazywane w literaturze ,,podwoéjnym zyciem”. Ogélnie rzecz biorac, arty-
$ci dziatajg jako:
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1) osoby, ktorych zatrudnienie oparte jest na pracy etatowej (jednej lub kilku)
a. tozsamej z twdrczoscia (teatr, filharmonia)
b. ,,okotokulturalnej” (biblioteka, szkota, instytucja kultury)
c. niezwigzanej z twdrczoscia
i. traktowanej jako etap
ii. traktowanej jako stan permanentny
2) osoby, ktore utrzymuja si¢ z prac zleconych i projektow
a. tozsamych z tworczosciag
b. pokrewnych wobec tworczoéci
3) przedsiebiorcy
a. utrzymujacy si¢ ze sztuki
b. utrzymujacy sie z dziatalnosci gospodarczej niezwigzanej z tworczoécia
i. traktowanej jako etap
ii. traktowanej jako stan permanentny
4) tworcy, ktorzy facza roézne formy zarobkowania
5) emeryci, renciéci, bezrobotni, studenci (tamze, s. 73).

Jednym z probleméw podjetych w badaniach trajektorii sukcesu artystycznego
byl ten zwigzany z miejscem zamieszkania artysty. Ot6z przyjmujac, ze sukces ar-
tystyczny stanowi sume pozytywnych reakcji publicznosci i rozpoznawalnosci
artysty, problemem jest geograficzny zasigg przedsiewziecia artystycznego w od-
legtosci od znaczacego osrodka kultury. Z relacji badanych artystéw wynika, ze

Tréjmiasto i Pomorze poréwnywane bywaly do Warszawy, ale przewaznie nie w kontekscie ich
szczegdlnej specyfiki czy atmosfery, a raczej hierarchicznego ulokowania na skali wyznaczanej
przez zageszczenie zawodowych mozliwosci. Pomorze jest wigc w wywiadach obecne, niemal
wylacznie, poprzez wzgledna trudnos¢ prowadzenia kariery, wynikajacg z oddalenia od zasobéw
(na przykiad aktorzy podkreslaja techniczng oraz finansowa klopotliwos¢ udziatu w castingach,
ktore zlokalizowane sg gtéwnie w stolicy) (tamze, s. 61).

Zasadniczo niewiele wnioskow z badan prowadzi do rekomendacji w zakresie
doskonalenia funkcji pozyskiwania pracownikow artystéw czy calosciowo funkcji
personalnej. Wydaje sie, ze w odpowiedzi na zauwazone w badanich problemy, nie
jawig sie propozycje dla zarzadzania.

Pracodawcy artystow potrzebuja informacji o umiejetnosciach przysztych pra-
cownikow. Najczesciej informacje te wyrazone s3 w zdobytych certyfikatach
i dyplomach szkét artystycznych. Stanowig potwierdzenie kompetencji artystow.
Pracodawcy, wykorzystujac informacje zawarte w formalnych dokumentach, do-
konujg oceny kandydatéw i podejmujg decyzje o zatrudnieniu. W pewnym sensie
system edukacji artystycznej pelni rolg sita. Nie jest to korzystne zjawisko z punktu
widzenia pracodawcéw. Otrzymane dyplomy i certyfikaty §wiadcza o determina-
cji artystoéw i ich umiejetnosciach zintegrowania si¢ z innymi studentami w toku
nauki. Nie sg to jednak kompetencje najwazniejsze w ocenie kandydatéw do pracy
w zawodach artystycznych (Towse, 2011, s. 325).

W zwigzku z tym, ze formalna edukacja artystyczna nie jest Swiadectwem wyma-
ganych kompetencji artysty, wiele instytucji wprowadza wlasne instrumenty selekeji
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kandydatéw do pracy. Zatrudnianie artystow najczesciej odbywa sie poprzez organi-
zowanie castingdw (Varbanova, 2015, s. 353). Castingi (obsadzanie spektaklu/filmu)
najczesciej przybieraja forme przestuchan przed komisja ztozong ze specjalistow
w danej dziedzinie sztuki (np. teatr, film, taniec). Czlonkowie komisji wspolnie po-
dejmuja decyzje o obsadzeniu artysty badz odrzuceniu jego kandydatury do przed-
siewzigcia artystycznego. Najczesciej ocena komisji jest uzalezniona od ustalonych
wezesniej kryteriow oceny talentu i umiejetnosci artystycznych (tamze, s. 353-355).

Castingiem mogg zajmowac si¢ zaréwno zatrudnieni w organizacji artysci, jak
i wyspecjalizowane agencje. W branzy filmowej proces doboru jest koordynowany
zwykle przez kierownika castingu, ktéry podejmuje dzialania rekrutacyjno-selek-
cyjne w porozumieniu z rezyserem i producentem. W ramach przygotowywania
przedsiewziecia artystycznego (np. filmu) moze zdarzy¢ si¢ tak, ze casting doty-
czy tylko rél drugoplanowych i doboru statystow. Istniejg przypadki, Ze scenariusz
filmu powstaje z mysla rezysera/scenarzysty o zatrudnieniu konkretnego aktora
- wtedy casting jest zbedny (Sadowski, 2014).

Obserwatorzy m.in. branzy filmowej zauwazaja, ze to wlasnie udzial w castingu
jest dla wiekszosci artystow jedyna szansg na otrzymanie angazu. Niewielu jest
w Polsce takich artystow, ktorych umiejetnosci sg na tyle rozpoznawalne wsréd
zainteresowanych decydentow (rezyserow, rezyserow castingéw, producentéw), by
nie trzeba byto ich weryfikowa¢ podczas przestuchania (castingu) (tamze).

Jednym z najczesciej stosowanych zadan w castingu jest odgrywanie przez kan-
dydata wybranej sceny/fragmentu scenariusza/partii wokalnej. Mozna przyjac, ze
casting jest z jednej strony technika selekcji kandydatow, a z drugiej strony takze
procesem uczenia si¢ rezysera, ktory w sytuacji wcielania si¢ artysty w role moze re-
widowac¢ dotychczasowe zamiary na stworzenie swojego dziefa (Irving i Rea, 2006).

Praca 0s6b odpowiedzialnych za casting artystow wymaga wysokiego poziomu
kreatywnosci w sferze zawodowej. Takie osoby powinny plynnie generowaé po-
mysly na obsady aktorskie oraz posiada¢ ugrunowane rzemiosto zawodowe pole-
gajace na biezacym $ledzeniu karier artystow (Salwa, 2014).

Nieco inaczej sytuacja ksztaltuje sie w przypadku sprzezenia karier artystow
posiadajacych rozny dorobek. Moze zdarzy¢ sie tak, ze artysta, posiadajacy juz
pewne uznanie w swoim $rodowisku zawodowym, nie moze sobie pozwoli¢ na to,
by taczy¢ swoja kariere z karierg osoby, ktora nie przystaje do jego statusu, badz
znaczaco odbiega od wykreowanego wizerunku. W takiej sytuacji reputacja arty-
sty, osiagnieta przed udzialem w procesie pozyskiwania do przedsiewzigcia artystycz-
nego, jest jednym z kryteriow selekcji (Wagner, 2005, s. 13).

Proces weryfikacji pracownikéw w organizacjach artystycznych jest specyficz-
ny. L. Varbanova (2016, s. 339) nazywa go identyfikacja ,,chemii” istniejacej mie-
dzy czlonkami zespotu kreatywnego. ,Chemia” (jako kryterium) w procesie selek-
cji to rodzaj przeczucia, intuicji, wrazen badz subiektywnych odczuc selekcjonera
wobec samego kandydata, jak i jego przydatnosci do pracy.

Badania wlasne autorki realizowane (w latach 2017-2018) metodg obserwa-
cji bezposredniej ukazaly, Ze sposob organizowania castingéw jest uzalezniony
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od specyfiki organizacji, specyfiki przedsiewziecia artystycznego i aktualnej sy-
tuacji zawodowej pozadanych w obsadzie artystow. W rezultacie obserwowa-
nia zaréwno dziatan rutynowych (np. przygotowanie miejsca castingu, harmo-
nogramu przestuchan, instrukcji zadan do wykonania), dziejacych si¢ ad hoc
(np. uwzglednienie spdznien artystow, przyzwolenie na powtérne i wielokrotne
przedstawianie zadania: sceny/roli/scenariusza/repertuaru), czy tworczych (np.
wymyslanie przez komisje nowych, niepowtarzalnych zadan selekcyjnych), au-
torka postulowala, by proces doboru uwzglednial dobro jego uczestnikow. Dzie-
lenie z artystami zaréwno stresow, jak i ekscytacji z uczestnictwa w castingu
w sytuacji badawczej przyniosto potwierdzenie dla okreslenia procesu selekcji
tworczych pracownikow jako nieprzewidywalnego, niebezpiecznego i czesto da-
remnego (Mizera-Peczek, 2018).

Trudna sytuacja zawodowa artystow wynika z ich szczegdlnych motywacji do
pracy. Oprocz wynagrodzenia finansowego oczekuja oni réwniez uznania i presti-
zu. Badania pokazujg nawet, ze artysci stawiaja mozliwo$¢ uprawiania sztuki po-
nad oczekiwaniami materialnymi i wykazuja wrecz antyprzedsiebiorcze postawy
(Lee, Fraser i Fillis, 2018, s. 9).

Bezrobotni arty$ci do$wiadczaja trudnosci w reorientacji zawodowe;j. Ich przy-
czyng jest brak motywacji do pracy innej niz artystyczna. Artysci w zamian za
wykonywang prace oczekujg takze: publicznego podziwu, uznania, akceptacji, sta-
nowigcych stymulator ich dziatan (Varbanova, 2016, s. 356).

Z anlizy literatury wynika, ze arty$ci wykazujg sie¢ ponadprzecigtng determi-
nacja w poszukiwaniu zatrudnienia: uczestnicza aktywnie w castingach, $ledza
specjalistyczne portale rekrutacyjne (np. przestuchania.com), obserwuja strony
internetowe i profile organizacji artystycznych, uczestnicza w konkursach wyko-
nawczych. Z drugiej strony, ze wzgledu na ogromng konkurencje na rynku pracy
artystow, ich aktywnos¢ w poszukiwaniu zatrudnienia, zazwyczaj konczy si¢ nie-
powodzeniami skutkujgcymi ostabieniem wiary we wlasne mozliwosci, czasem tez
zaniechaniem realizowania dzialalnosci artystycznych.

1.4. Organizacje zatrudniajgce artystow

Przytoczone powyzej postulaty dotyczace organizowania proceséow rekrutacji
i selekcji zgodnie z wymaganiami terazniejszosci i realizowania ich przez osoby
kompetentne w obszarze zarzadzania funkcjg personalng sa refleksjami autoréw
najczesciej zajmujacych sie dociekaniami o problemach organizacji i zarzadzania
w sferze biznesowej. Zamiarem autorki jest natomiast rozpoznanie specyfiki pro-
cesow rekrutacji i selekcji w rzadko spotykanym w literaturze kontekscie — organi-
zacji zatrudniajacych artystow.
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Cho¢ arty$ci mogg by¢ zatrudniani w rozmaitych organizacjach i moga pet-
ni¢ w nich rézne role, w pracy przyjeto, ze pierwszym kierunkiem orientacji za-
wodowej tworcow i wykonawcow sg organizacje sektora kultury, w tym przede
wszystkim te zajmujgce si¢ dziatalnoscia tworcza. Sektor kultury, sektor kreatywny
i dzialalno$ci tworcze staja si¢ coraz czesciej podejmowanym przedmiotem badan
naukowych. Koncepcje dotyczace klasy kreatywnej z powodzeniem sg opisywane
w literaturze przedmiotu oraz wdrazane w praktyce. Jest to wynik zachodzacych
przemian w strukturach gospodarek wielu krajow, ktdre polegaja na transformacji
ze starej gospodarki opartej na przetworstwie surowcéw w nowa gospodarke ba-
zujaca na kulturze i nauce (Namyslak, 2014, s. 172).

W Polsce znaczenie ekonomiczne sektora kultury systematycznie wzrasta.
Wartos¢ dodana wytworzona przez sektor kultury wyniosta w 2015 roku 30 mld zi,
a udzial sektora kultury w wartosci dodanej w calej gospodarce wynidst 1,9%.
W sektorze kultury w 2015 roku pracowato 300 tys. 0séb, co stanowilo 1,9% wszyst-
kich pracujacych w polskiej gospodarce. W analizowanym raporcie w okresie
2008-2015 zatrudnienie w sektorze kultury wzrosto o 16%.

Do zaobserwowanego wzrostu zatrudnienia w sektorze kultury przyczynila sie
ekspansja zatrudnienia w branzach zwiazanych z projektowaniem specjalistycz-
nym, tworzeniem przedstawien artystycznych, tworczoscig literack, obiektami
kulturalnymi, produkcja i dystrybucja filméw i programoéw telewizyjnych oraz
biurami architektonicznymi. Spadek zatrudnienia byt zauwazalny w organizacjach
zajmujacych sie sprzedaza gazet, ksiazek, muzyki i nagran wideo. Dziatalno$¢ kul-
turalna skupiala si¢ przede wszystkim w o$rodkach miejskich, a co ciekawe, 29%
wszystkich 0sob zatrudnionych w sektorze kultury pracowalo w wojewodztwie
mazowieckim. W wojewddztwie mazowieckim silnie skupiona byla tez wartos¢
dodana sektora kultury (37% tacznej wartosci dodanej w sektorze kultury w roku
2015). Takie rezultaty wynikaja z tego, ze w Warszawie skoncentrowane sa najbar-
dziej dochodowe organizacje sektora kultury (Baran i Lewandowski, 2017, s. 5).

Dzialalno$¢ instytucji sektora kultury przynosi wiele zaréwno ekonomicznych,
jak i pozaekonomicznych rezultatow. Wiele sposréd tych organizacji prowadzi
dzialalnos¢ edukacyjna, kuratoryjng i polegajaca na upowszechnianiu sztuki. Sg
miejscem poszukiwania informacji i inspiracji przez twoércéw reprezentujacych
réznorodne dyscypliny sztuki. Przestrzenie instytucji kultury stanowig inspiracje,
tlo, ale i skladnik wielu typéw kreatywnych dziatan. Z drugiej strony wspéttworza
unikalng atmosfere i charakter miejsc. Dzialalno$¢ instytucji kultury przyczynia
sie do poprawiania jakosci zycia w zakresie zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu
np. estetycznych (Dziatek i Kupisz, 2014, s. 6-7). Podobnie sadzi K. Markiel (2002,
s. 40), ktora podkresla, ze kultura pelni wiele istotnych funkcji dla spoteczenstw:
jest czynnikiem rozwoju ekonomicznego, ale i fundamentem edukacji i instru-
mentem polityki spoteczne;j.

Z perspektywy pracy zawodowej artystow oczywistym typem organizacji za-
trudniajgcych artystow sa te, ktore z istoty powolane sa do dzialalnosci stricte ar-
tystyczne;.



32 Rekrutacja i selekcja artystow

Wedlug Ustawy z dnia 25.10.1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno-
$ci kulturalnej:

Instytucjami artystycznymi sg instytucje kultury powotane do prowadzenia dziatalnoéci arty-
stycznej w dziedzinie teatru, muzyki, taiica, z udziatem tworcoéw i wykonawcow, w szczegdlnosci:
teatry, filharmonie, opery, operetki, orkiestry symfoniczne i kameralne, zespoly piesni i tanca
oraz zespoly chéralne.

Definicja ukazuje odrebnos¢ instytucji artystycznych od innych instytucji kul-
tury zajmujacych sie dziatalno$cig np. edukacyjng czy wystawiennicza. Definicja
ta, a takze wszystkie regulacje uwzglednione w Ustawie, dotyczy jednak wylacznie
publicznych instytucji kultury.

Wedlug raportéw GUS instytucje artystyczne to te, ktére zajmuja si¢ dziatal-
noscia sceniczng. Wiadomo, ze w 2016 r. dzialalnos¢ sceniczng prowadzity w Pol-
sce 182 teatry i instytucje muzyczne, ktore posiadaly wlasny zespdt artystyczny
(w 2015 r. bylo to 177 instytucji) (Kultura w 2016 roku, 2017, s. 98-99). Niespeina
17% sposrdd 182 teatréw i instytucji muzycznych to jednostki reprezentujace sek-
tor prywatny.

Dzialalno$¢ artystyczna (kryterium wyroézniania instytucji artystycznych) moze
by¢ réwniez realizowana przez organizacje reprezentujace trzeci sektor oraz orga-
nizacje amatorskiego ruchu artystycznego, jednak nie sg znane informacje o skali
dziatalnosci takich organizacji. Ponadto wielu badaczy podkresla znaczenie ar-
tystycznych organizacji nieformalnych w zyciu kulturalnym Polakéw (np. Pote,
2013; Sroda-Murawska, 2013). Taka dziatalno$¢ rzadko jest uwzgledniana w ra-
portach i podsumowaniach dotyczacych zarzadzania w kulturze.

W organizacjach prowadzacych dzialalnos¢ sceniczng obowigzki w zakresie zarza-
dzania najczesciej dziela miedzy sobg liderzy artystyczni (dyrektor artystyczny, rezyser)
i dyrektor generalny (naczelny lub osoba zajmujaca analogiczne stanowisko). Podej-
mowanie decyzji zarzadczych w organizacjach artystycznych jest trudne ze wzgledu na
konieczno$¢ Iaczenia intereséw reprezentantéw sfery tworczosci, ekonomii, finansow
itd. Wiele instytucji artystycznych funkcjonuje w oparciu o projekty. Taki typ organi-
zacji pracy wymaga tworzenia zespoldw na czas realizacji produkeji/przedsiewziecia,
rozwigzywania ich i tworzenia nowych (Varbanova, 2016, s. 339-340).

Czgsto przyjmuje sie, Ze organizacje artystyczne (zajmujace sie przede wszystkim
sztukg) stanowig egzemplifikacje tzw. organizacji tworczych (Howkins, 2013), czyli
takich, ktore generujg nowa jakos¢ i produkty, maja specyficznie tworczy klimat,
s3 zorientowane na innowacje oraz wdrazane sg w nich instrumenty twoérczego za-
rzadzania. Tworczos¢ staje si¢ ciggtym procesem przenikajacym wszystkie struktury
tego typu organizacji. Warunkiem istnienia twdrczej organizacji jest zatrudnienie
w niej zespotdw, sktadajacych si¢ z tworczych pracownikéw (Mirski, 2006, s. 85-86).

Powyzsze ujecie jest dos¢ przekonujace, gdyz wydaje sig, ze produkty tych instytucji
(np. spektakle) majg kazdorazowo niepowtarzalny charakter, a artysci w nich zatrud-
nieni zawsze s kreatorami swoich rol, ktdre tworza, bazujac czesto na pozazawodo-
wych doswiadczeniach. W tego typu organizacjach menedzerowie czeéciej postuguja
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sie takimi instrumentami jak improwizacja, intuicja czy zaufanie, cho¢ oczywiscie nie
s3 to organizacje wolne od stosowania rutynowych metod zarzadzania. Od innych or-
ganizacji odrdznia je czestotliwo$¢ wystepowania proceséw kreatywnych (tab. 5).

Tabela 5. Wktad, procesy i efekty w organizacji artystycznej

Wktad wejsciowy Procesy Efekty wyjsciowe
- zasoby ludzkie, - kreatywne (artystyczne, - wyniki w postaci produktéw,
- zasoby materialne, kuratoryjne), - wyniki w postaci ustug,
- zasoby finansowe, - zarzadcze, - inne wyniki niematerialne.
- zasoby informacyjne. - przedsiebiorcze,
- finansowe,
- techniczne,
- pomocnicze,
-inne.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie L. Varbanova (2015), Zarzgdzanie strategiczne
w kulturze, Narodowe Centrum Kultury, Warszawa, s. 37.

W organizacji artystycznej zarzadzanie podporzakowane jest procesom twor-
czym (realizacji dzieta). Przykladowo w przypadku sztuk teatralnych procesy
zarzadzania wynikaja z nastgpujacych etapdéw przygotowywaia dziela tworczego
(Varbanova, 2015, s. 38):

= okres przygotowawczy w ramach ktérego tworzona jest konceptualizacja

przedsigwzigcia, realizowany jest dobdr artystéw oraz pozyskiwane sg wstep-
ne zasoby materialne;

= proby polegajace na czytaniu dziela i podjeciu pierwszych aktywnosci sce-

nicznych;

= premiera, gdy przedstawienie wystawiane jest po raz pierwszy;

= spektakle, czyli prezentacje produkeji publicznosci;

= powielanie produkecji konicowej w przypadku powtarzania przedstawien np.

w formie objazdowej.

Ciekawym spostrzezeniem wydaje si¢ by¢ to, ze o ile do jezyka zarzadzania na
stale weszly okreslenia typowe w organizacjach artystycznych (sztuka bywa in-
spirujaca dla badaczy organizacji i zarzadzania), o tyle badacze nauk o zarzadza-
niu rzadko udzielajg rekomendacji przeznaczonych dla organizacji artystycznych.
Przykladem transferu typowych dla §wiata sztuki zwrotéw jest niniejsza charakte-
rystyka pracownikow-talentow:

jednostki wybitnie utalentowane, posiadajace unikalne predyspozycje czy tez wysokie kompe-

tencje, sa gtéwnymi aktorami na scenie danej organizacji, nie statystami, ktérych mozna tatwo

zastapi¢ innymi. Najlepsi graja pierwszoplanowe role i od ich wyobrazni, charyzmy, umiejetno-

$ci i energii w najwigkszej mierze zaleza wyniki i pozycja przedsiebiorstwa (Morawski i Mikula,

2009, s. 47).

Waznym elementem dyskusji o statusie artystow jest wskazanie na sposéb ich
zorganizowania i funkcjonowania. Podmioty, ktérych celem jest organizowanie
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pracy tworcow, sg zroznicowane, w duzej mierze ze wzgledu na nieostre granice
formalnego obiegu twérczoéci oraz zmienne reguly profesjonalizacji. Srodowi-
sko tworcze to pojecie szersze od pojecia organizacji artystycznej, gdyz obejmu-
je calo$¢ oddzialywan pomiedzy tworcami, odbiorcami i otoczeniem w miejscu
tworczej aktywnosci. Co ciekawe, ostatnie poglebione badania nad srodowi-
skiem tworczym byly prowadzone 35 lat temu - i jak zauwazaja M. Kowalewski,
A. Nowak i R. Thurow (2016), pod wieloma wzgledami nie stracily one na aktu-
alno$ci. Owczesne badania $rodowisk twérczych (profesjonalnych i nieprofesjo-
nalnych) w miastach dotyczyty kwestii autokreacji lokalnych $rodowisk oraz zna-
czenia infrastruktury kultury jako o$rodkow przestrzennej koncentracji tworcow.

Wspdlczesni tworcy czesto wykonujg wiele rdl (jako organizatorzy kultury,
animatorzy, menedzerowe) i tego typu wielowymiarowa praca jest standardem
dzisiejszego myslenia o $rodowiskach tworcow. O ile kiedys badanie twdrcow
przywodzilo na mysl analize stylu zycia artystycznej elity, o tyle dzi§ niezwykle
ciekawym zagadnieniem badawczym jest analiza calo$ci proceséw obstugi dziatal-
nosci tworczej. Aktywnosci takie jak promowanie, organizowanie, kierowanie czy
obieg spoleczny sa wywolane przeobrazeniami w sferze kultury. Dzisiejsi profesjo-
nalni twdrcy organizuja dziatalnos¢ artystyczna z calym dobrodziejstwem procesu
zarzadzania realizowanym projektem (Kowalewski, Nowak i Thurow, 2016, s. 53).

Podobne wnioski zaprezentowali autorzy raporu ,,Sytuacja zawodowa artystow
w Polsce”, ktorzy analizowali zjawisko ,wielozawodowosci” pracownikow organi-
zacji artystycznych. Cho¢ w badaniach nie potwierdzono hipotezy, ze ,wieloza-
wodowos$¢” jest specyficzng cechg obecnosci artystow na rynku pracy, to stwier-
dzono, ze 19,7% badanych (dobranych celowo artystéw) w ciagu ostatnich 5 lat
aczylo prace artysty i menedzera instytucji kultury, 47% badanych $wiadczylo
prace artystyczng na rzecz instytucji spoza sfery kultury, natomiast 14,7% kobiet
i 20% badanych mezczyzn w dobranej celowo probie wykonywalo prace niezwig-
zang z wykonywanym zawodem artysty (Ilczuk, 2013, s. 173-174).

W organizacjach artystycznych dokonuje si¢ wiele zmian i przeobrazen. W cie-
kawy sposob traktuje o tym raport ,,Jaskotki. Nowe zjawiska w warszawskich in-
stytucjach i nieinstytucjach kultury”, w ktérym to metaforyczne jaskotki ozna-
czaja nowe zjawiska zaobserowowane w obszarze kultury. Wiele z nich dotyczy
tadu instytucjonalnego, stad wydaja si¢ wazne w kontekscie zarzadzania. Wsrod
27 ,jaskolek” pojawily sie¢ m.in.: gotowos¢ do eksperymentowania, sieciowosc,
koncentracja na procesie a nie efekcie, specjalizacja, hybrydowos¢, przywolenie
na porazki, pasja, generowanie wiedzy. Jaskolki, bedace w tym przypadku
jedynie ,ulotnymi zapowiedziami zmian’, wskazuja do$¢ wyraznie, ze dziatalnos¢
organizacji kultury, w tym organizacji artystycznych, ma zdecydowanie twoérczy
charakter i wymaga stosowania takich metod i narzedzi zarzadzania, ktére spro-
stajg warunkom, w jakich te organizacje dzialajg. Cho$ spostrzezenia autoréw
jaskotek dotycza wylacznie warszawskich instytucji kultury i przedsigwzig¢ arty-
stycznych realizowanych w stolicy, to warto zastanowi¢ si¢ nad ich uniwersalno-
scig w skali Polski (Kubecka i Bialek-Graczyk, 2016).



Rozdziat 2
Tworczosc¢ organizacyjna w procesach

rekrutacji i selekc;j

Tworczos¢ [...] wymaga [...] od tworcy nie tylko zaangazZowania,
ale i niezaleznosci,

polega ona na wytwarzaniu rozwigzan,

ale tez na ich ocenie,

nie jest tym samym, co inteligencja,

ale tez nie jest gatunkowo rozna,

wymaga glebokiej wiedzy,

ale i uwolnienia si¢ od jej ograniczen,

implikuje powotanie czegos nowego do zycia,

ale moze by¢ badana bez zwigzku z produktem (wytworem),
wymaga przekraczania norm spolecznych,

ale takiego, ktére spoleczeristwo jest w stanie tolerowac.

(Szmidt, 2013)

2.1. Tworczosc - ustalenia terminologiczne

Pojecie ,,tworczos¢” zdecydowanie ewoluowalo. Juz starozytni Rzymianie posiada-
li w swoim stowniku stowo creator, ale znaczylo ono tyle co ,o0jciec’, badz creator
urbis — zalozyciel miasta; nie odnosito si¢ do filozofii, teologii ani sztuki europej-
skiej. W $redniowieczu stowo creator bylo synonimem Boga, uzywano go jedynie
w teologii. Dopiero w XIX wieku termin ,,tworczo$¢” pojawil sie w jezyku sztuki
i byt uzywany w odniesieniu do artystow i ich pracy. W wieku XX wyraz ,,tworca”
odnosit si¢ do calej kultury ludzkiej; zaczeto moéwic o tworczoséci w roéznych dzie-
dzinach zycia (Tatarkiewicz, 1988, s. 295-296).

Powstala zatem myg], Ze tworcami moga by¢ réwniez ludzie uprawiajacy inne dzie-
dziny kultury, a nawet, ze tworczo$¢ jest mozliwa we wszystkich dziedzinach ludzkiej
produkcji. Takie rozumienie tworczosci bylo konsekwencja przyjecia rozumowania,
ze tworczo$¢ rozpoznaje si¢ po nowosci dziea, a nowos¢ moze stanowi¢ kryterium
tworczosci, takze w odniesieniu do nauki czy wynalazczosci. Warto jednak zauwazyc¢,
ze pomimo ewolucji nazwy i pojecia tworczoéci w czasach wspoélczesnych tworczosé
jest rownolegle ujmowana jako boska, ludzka badz artystyczna (tamze, s. 296-299).

Zgodnie z ideg pankreacjonizmu twoérczos¢ jest pojeciem szerokim, obejmuja-
cym kazde ponadprzecietne dzialanie czlowieka. Tworczo$¢ jest ,,nie tylko w tym,
co czlowiek ze $wiatem robi i co o nim mygli, ale tez w tym, jak $wiat widzi. [...]
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Rzec mozna, ze cztowiek jest skazany na tworczos¢. Nic bez niej nie méglby po-
znaé ani zrobi¢” (tamze, s. 306).

Pojecie twdrczosci moze by¢ ujmowane szeroko, przez co nie posiada jednolitej,
uniwersalnej definicji. Popek (2001, s. 12-13), opisujac zakres tworczosci, wymie-
nil takie jej elementy jak: wynik dziatalnosci tworczej, ludzki charakter, postawy,
zdolnosci, czynnosci, procesy powodujace istotne zmiany i codzienne Zycie.

Powyzsze definicje odnosza si¢ do twdrczosci jako procesu tworzenia (tworze-
nie czegos), tworczosci jako dzieta (ogoét dziet, dorobek), tworczosci jako cechy
czlowieka (zdolnosci tworzenia). Akcentujg tworczo$¢ cztowieka jako dziatalnos¢
o charakterze artystycznym badz wynalazczym. Brakuje w nich natomiast odnie-
sien do $rodowiska (warunkow tworzenia) oraz ujmowania tworczosci jako dzia-
talnosci codziennej.

Na réznorodnos¢ sposobow definiowania tworczosci zwrécono uwage w tabeli 6.

Tabela 6. Wybrane definicje twérczosci

Autor Definicja tworczosci
Stein, 1953 »Twdrczos¢ to proces prowadzacy do nowego wytworu, ktéry jest
akceptowany jako uzyteczny lub do przyjecia dla pewnej grupy
w pewnym okresie”
Naksianowicz-Gotaszewska, | ,, Tworczos¢ to nadawanie istnienia w Swiadomym procesie,
1958 w ktorym znamienna role odgrywa wola twércza jakiej$ oso-
by, wyznaczajacej zamierzenie, okreslony cel i szczegdtowy
rodzaj wytworu”

Amabile, 1996 »Twdrczoscia jest to, co zostato uznane za tworcze przez osoby
kompetentne w danej dziedzinie”
Popek, 2001 »Tworczo$¢ jest najwyzsza forma ludzkiego dziatania, dlatego

jej zakres wigze sie w naszych czasach ze wszystkimi mozliwymi
rodzajami aktywnosci cztowieka, wyrazajacymi sie w formie
przedmiotu badz idei”

Mirski, 2006 »0 tworczosci mozemy mowié tylko wtedy, gdy mamy do czynie-
nia z obiektem (idea, projektem, wytworem) nowym - inaczej
jest to powielenie czy plagiat. O tworczosci tez mozemy moéwic,
gdy obiekt jest w jakims, chocby najmniejszym stopniu uzytecz-
ny czy wartosciowy lub przynajmniej w tym kierunku zmierza

- inaczej mamy do czynienia z bytem bezsensownym, przypadko-
wym lub po prostu $mieciem”

Szmidt, 2007 »Tworczosé jest to dziatalnos$c przynoszaca wytwory (dzieta sztu-
ki, wynalazki, sposoby postrzegania $wiata, metody dziatania itd.)
cechujace sie nowoscia i posiadajace pewng wartos¢ (estetycz-
na, uzytkowa, etyczna, poznawcza badz inna), przynajmniej dla
samego podmiotu tworzacego”

Zrédto: opracowanie wtasne.

Bogactwo podejs¢ poznawczych i interpretacji tworczosci przez réznych auto-
réw wynika z interdyscyplinarnosci samego zagadnienia, metod badan czy od-
miennie sytuowanych probleméw badawczych. Twérczos¢ (ujmowana szeroko,
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jako zjawisko obejmujace szereg dzialan twoérczych) jest bowiem przedmiotem
zainteresowania badaczy reprezentujacych rézne dyscypliny naukowe, m.in. psy-
chologie, pedagogike, socjologie, nauki o zarzadzaniu.

Psycholodzy twérczosci rozpatrujg tworczos¢ gtéwnie w odniesieniu do pro-
cesdw poznawczych, osobowosci, rozwoju, zjawisk spotecznych, psychometrii,
a takze zastosowan praktycznych (np. projektowanie treningdw tworczosci) (Nec-
ka, 2005a, s. 11).

Pedagodzy wskazujg natomiast na wychowawcza funkcje aktywnosci tworczej
dzieci, mlodziezy i dorostych oraz teorie oddziatywan twérczych nauczycieli (Szmidt,
2007, s. 24). Zadaniem pedagogiki twdrczosci jest tworzenie wiedzy o wychowaniu
dzieci, mtodziezy i dorostych do tworczosci i stymulowaniu ich postawy tworczej.

Jedna z dziedzin pedagogiki twdrczosci jest psychodydaktyka kreatywnosci, ktéra
koncentruje uwage na problemie pobudzania i doskonalenia potencjatu twérczego. Dzie-
dzina ta dostarcza wiedzy o stymulowaniu myslenia twoérczego, ciekawosci poznawczej,
protwdrczej motywacji czy pokonywaniu inhibitoréw tworczosci (Szmidt, 2013, s. 21).

Nie sposob syntetycznie opisa¢ dorobek wszystkich badaczy szeroko rozumia-
nej pedagogiki tworczosci. W odniesieniu do polskich badaczy warto jednak przy-
wola¢ nazwiska Andrzeja Goralskiego, Janiny Uszynskiej-Jarmoc, Teresy Gizy,
Wiestawy Limont czy Krzysztofa Szmidta.

Tworczos¢, a w szczegolnosci jej czynniki spoleczne, grupowe i srodowiskowe,
jest z kolei przedmiotem zainteresowania socjologéw twodrczosci. Wéréd donie-
sienn z badan reprezentantéw tej dyscypliny wyjatkowo interesujace wydaje sig
badanie wptywu czynnikéw spolecznych na rozwoj twérczosci. W wyniku analiz
prowadzonych przez zespot Nalaskowskiego udalo si¢ ustali¢, ze twdrczos¢ moze
by¢ uzalezniona od poziomu wyksztalcenia matki tworcy (1998, s. 53-54). Innym
waznym wnioskiem z tychze badan byto ustalenie, iz najwiecej 0s6b tworczych po-
chodzi z matych miast, kolejno ze wsi, natomiast pochodzenie z ,,duzego” miasta,
pelniacego funkcje centrum regionu, uplasowalo si¢ na ostatniej pozycji w kazdej
z badanych grup: dzieci, mlodziezy i dorostych (Nalaskowski, 1998, s. 57).

W dziedzinie nauk spotecznych i humanistycznych badacze tworczosci staraja
sie lepiej zrozumiec¢ jej fundamenty oraz opisa¢ mechanizmy dzialania ludzi twor-
czych czy atmosfere, w ktérej tworza.

2.2.Czteroaspektowy model badania tworczosci

Tworczo$¢ odnoszona jest wspotczesnie do niemal wszystkich sfer zycia i dzia-
talnosci czlowieka, co naznacza wiele trudno$ci w precyzyjnym opisywaniu tego
zagadnienia. Koncepcja 4xP propagowana przez Mooneya (1963, s. 331-340),
przedstawia cztery, jakze odmienne, aspekty tworczosci:
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1) person (cecha czlowieka, dyspozycja do tworzenia, indywidualny poziom

mozliwosci twérczych),

2) process (akt tworzenia, proces kreowania),

3) product (dzieto, dorobek tworczy),

4) press (stymulacja do tworczosci przez srodowisko) (rys. 3).

W polskiej literaturze przedmiotu koncepcja ta jest zaadaptowana jako cztero-
aspektowy paradygmat interpretacji zjawiska twdrczosci — narzedzie ulatwiajace
jego analize w czterech ujeciach: personologicznym, procesualnym, atrybutowym,
stymulatoréw - inhibitoréw (Szmidt, 2007, s. 62-69).

Osoba
tworcy
Warunki
stymulujace Proces
twodrczosc tworczy
Produkt
tworczosci

Rysunek 3. Tworczo$¢ w czterech aspektach
Zrédto: opracowanie wtasne.

W aspekcie personologicznym poszukuje si¢ odpowiedzi na pytania o: cechy
osobowosci tworczych, osobiste uwarunkowani do tworczosci, zwigzek tworczosci
z cechami indywidualnymi twoércéw. Ten aspekt tworczosci odnosi sie takze do
problematki ksztaltowania tworczych orientacji pracownikéw organizacji (twor-
czych postaw) poprzez stymulowanie okreslonych cech, wlasciwos$ci, umiejetnosci
pracownikow (Szmidt, 2007, s. 62-69).

Badania nad osoba tworcy w biznesie prowadzili m.in. Strzatecki i Kot (2000).
W swoich badaniach opisali oni tworce jako osobe nacechowana: aprobatg zy-
cia, silg ego, samorealizacja, gietkos$cia struktur poznawczych i wewnetrzng ste-
rownoscig.

Inni badacze dostrzegaja, ze kreatywni ludzie s3 bardziej otwarci na nowe do-
$wiadczenia, mniej konwencjonalni, pewni siebie czy bardziej ambitni (Feist, 1998,
s. 290-309; Klijn i Tomic, 2010, s. 322). I odwrotnie: twdrcze osiagniecia moga by¢
domeng jednostek o zréznicowanych osobowosciach. Podejscie do interpretowa-
nia tworczosci poprzez charakteryzowanie takich atrybutéw czlowieka jak: otwar-
to$¢, spontaniczno$¢ czy ekspresyjnos¢, wydaje sie niezasadne w obliczu ujecia
tworczosci jako zjawiska antynomicznego. Najczgsciej ludzi tworczych charakte-
ryzuje si¢ w odniesieniu do obowigzujacego kanonu cech twdércow (komponentow
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postawy tworczej), cho¢ za postawe twdrcza moga odpowiada¢ odmienne cechy
osobowosci oraz moze by¢ ona ujawniana w antynomicznych zachowaniach (Mi-
zera-Peczek, 2016b).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze bycie cztowiekiem twoérczym wymaga
okreslonych i wspdlistniejacych w zréownowazony sposob dyspozycji: co najmnie;j
przecietnej inteligencji ogdlnej, wiedzy ogdlnej i specjalistycznej, inteligencji prak-
tycznej i umiejetnosci racjonalnego rozwigzywania problemoéw osobistych i zawodo-
wych, odwagi w publicznym prezentowaniu wlasnych idei oraz przekonywania
do swoich racji, pokladéw motywacji ukierunkowanej na stosowanie w praktyce
nowych i cennych rozwiazan, gotowosci do inicjowania istotnych przedsiewzigc
i aktywnosci tworczej, ktora bedzie przejawiala sie w wytworach o wysokiej war-
tosci (Bieniok, 2014, s. 4). Tego typu zachowania, polegajace na przekraczaniu gra-
nic, nazywane s3 transgresjami.

Podejmowanie decyzji o rozpoczeciu dzialan transgresyjnych ma charakter
otwarty tzn. jest ryzykowne, niepewne, nowe. Stad istotng role w dzialaniach
transgresyjnych ma ukfad poznawczy i uklad kierowniczy osobowosci. Pierwszy
odpowiada za przetwarzanie informacji (funkcje: spostrzegania, wyobrazania, za-
pamietywania, myslenia i porozumiewania si¢ z otoczeniem spotecznym). Drugi,
czyli uktad kierownczy (wola) jest odpowiedzialny za formutowanie celéw, doko-
nywanie dziatan i proces oceny (pomagajacy w orientacji i kierowaniu wltasnym
dziataniem (Pufal-Struzik, 2006, s. 20-21).

Nieco inaczej ujela transgresje M. Wrdblewska (2015b, s. 166). Okreslita ona
wyznaczniki zachowan transgresyjnych jako: motywacje (pro)tworcza w poszu-
kiwaniu zmian; nonkonformizm; orientacje na dziatanie i przezwyci¢zanie trud-
nosci; otwarto$¢ i odwage w podejmowaniu nowych zadan, otwartos¢ i akceptacje
nowosci. Badaczka ustalita, Zze podmiotowe cechy twdrcze (aktywnos¢, odwaga,
dominatywno$¢, wysokie poczucie wartoéci ,,Ja’, oryginalno$¢, spontanicznosé
i konsekwencja) wspolwystepuja ze wskaznikami zachowan transgresyjnych.

Ujmowanie tworczosci personologicznej w tak wielu kontekstach prowadzi
do istotnych ograniczen w jej pomiarze (Fischer, Oget i Cavallucci, 2016, s. 125).
Rzeczywiscie wielu ludzi wcigz wyobraza sobie, ze twdrczos¢ jest wylgcznie do-
meng geniuszy i wielkich wynalazcéw. Jednak, co ciekawe, psycholog M. Csik-
szentmihalyi (2006), przeprowadzajac badania wérdd najwigkszych innowatoréw
w dziedzinach kultury, nauki, sztuki, biznesu, polityki i opracowujac czynniki
wspierania rozwoju ich kreatywnosci, nie skonstruowal zadnego instrumentu do
pomiaru twodrczosci. Uznal, iz aktywnos¢ tworcza jest przede wszystkim kwestig
rygorystycznej, diugotrwalej i wieloetapowej pracy (tamze). Zatem osoby tworcze
to takie, ktdre: podejmuja ryzyko, w sytuacjach, w ktorych inni si¢ tego boja; maja
odwage przeciwstawi¢ sie temu, co popularne i stang¢ w obronie swoich wlasnych
idei; staraja sie pokonac przeszkody i wyzwania wtedy, kiedy inni sie¢ poddaja
(Sternberg, 2012, s. 3-12).

Procesualny aspekt tworczosci odnosi si¢ do poszukiwan mechanizmu powsta-
wania nowych pomystow. Jednak wspoélczesnie przyjmuje sie, ze nie istnieje jeden
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optymalny proces twdrczy, ktory pozwalalby uzyskiwa¢ niezwykle rezultaty w roz-
nych dziedzinach dzialalnosci czlowieka. Coraz cze$ciej procesowi tworczemu
przypisuje sie zwyczajne operacje intelektualne, ktdre biorg udzial w akcie twor-
czym. Negowane sg natomiast koncepcje zakladajace istnienie przypadkowych
ol$nien, iluminacji, myslenia lateralnego w procesie twérczym (Szmidt, 2007). Ta-
kie rozpatrywanie twdrczosci pozwala zakladac, ze podmiotem procesu tworczego
moze by¢ potencjalnie kazdy pracownik organizacji. Proces tworczy najczesciej
opisuje sie za pomoca dwoch atrybutéw: dywergencji i konwergencji. Dywergen-
cja, czyli zbieznos¢, jest cecha przewazajaca w fazie przygotowan do procesu, jak
réwniez dopracowywania i ewaluacji wytworu. Natomiast konwergencja, czy-
li rozbieznos¢, jest uwazana za gtéwna ceche inkubacji i etapow wgladu (Haner,
2005, s. 289).

E. Necka rozpatruje szereg czynnikéw (tab. 7), ktore zapobiegaja procesom
tworczym, powodujg przedwczesne ich przerywanie, zakiocanie czy ograniczanie
(Necka, 1995a, s. 123-190).

Tabela 7. Wybrane przeszkody w procesie tworczym

. . Przedwczesne Zaktocanie . .
Zapobieganie . . . Ograniczanie
) przerywanie procesow procesow . .
procesom tworczym X . proceséw tworczych
tworczych tworczych
- antykreatywne przeko- | - obawa przed wymo- |- naciski konfor- |-tabu,
naniaiideologie, wa wiasnego dzieta, mizm, - inercja mentalna,
- emocjonalne koszty - obawa przed matoscia | - rywalizacja, - schemat,
tworczosci, witasnego dzieta, -warunkowanie |- jednostronno$¢,
- konkurencja moty- - niecierpliwos¢. sprawcze, - nadmierna wiedza
wow, - sztywna samo- i zjawisko tworczej
- niedostrzeganie celow. kontrola. indolencji ekspertow.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie E. Necka (1995), Proces twérczy i jego ograniczenia,
Wydawnictwo Impuls, Krakow.

Z kolei rozpatrywanie tworczosci w aspekcie atrybutowym wigze sie z ko-
nieczno$cig istnienia wytworu dzialalno$ci twdrczej. W zwiazku z tym pojawiaja
sie pytania o kryterium uznania czy dzieto, rozumiane jako efekt dziatalnosci
ludzkiej, jest wystarczajaco twércze (badz odtworcze, a moze nietworcze). Naj-
wazniejszymi komplementarnymi sklfadowymi tworczosci sa: nowos¢ i warto$é
dziela. Jednak proba udzielenia odpowiedzi na to co, kiedy, dla kogo jest nowe
i cenne rodzi problemy definicyjne. Obrazujac skomplikowang istote zjawiska
tworczosci, mozna przywola¢ przyklady z historii sztuki, kiedy to dziefa arty-
stow byly doceniane wiele lat po ich $mierci, co oznacza, ze pomimo ich ge-
nialnosci, nie spetnialy kryteriow nowosci i wartosci éwczesnie (Szmidt, 2007,
s. 62-63). Problematyczne jest zatem przypisywanie wartosci dzietom twérczym,
gdyz na poczatku trzeba rozstrzygna¢: co oznacza nowos¢ i uzytecznos¢, jaki jest
sens tych pojec oraz kto i w jaki sposéb moze decydowac o spetnieniu kryteriow
tworczosci (tamze, s. 62-69).
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Pomimo zréznicowania dziedzin twdrczosci (np. sztuka, nauka, technika, orga-
nizacja zycia spolecznego, czynnosci dnia codziennego) kryteria oceny jej wymia-
ru w ujeciu atrybutowym sg wspoélne i najczesciej obejmuja: nowosé, oryginalnosé,
generatywnos¢, zastosowalno$¢, spoteczng akceptacje (przez osoby kompetentne)
(Popek, 2001, s. 22).

Nowos¢ to przezwyciezanie nicosci, przeciwstawianie si¢ dawnemu i aktualizo-
wanie sie w terazniejszo$ci. Tworzenie nowego dziela moze by¢ obiektywne badz
subiektywne. Wynika to z faktu, iz tworca tworzy dzieto w okreslonych warunkach
kulturowych. Dzielo nie musi by¢ wynikiem zerwania z tradycja twércy, lecz ulep-
szeniem, usprawnieniem, kontynuacja (tamze).

Utwor oryginalny to taki, ktory jest rzadko spotykany, nieprzecietny, zaskakuja-
cy, przeciwstawiajacy si¢ banalnosci. Oryginalny nie zawsze znaczy jednak nowy.
Moze si¢ zdarzy¢, ze oryginalnym przedmiotem bywa wytwoér dawny, ale wywo-
dzacy sie z innego kregu kulturowego (tamze, s. 22-23).

Generatywno$¢ to inaczej ponadczasowos¢ dziel, nie wytracanie wartosci for-
malnej i semantycznej (tamze, s. 23).

Zastosowalnos¢ to kryterium wynikajace z potrzeby cztowieka do panownia
nad sytuacjg i otoczeniem. Ten, ktéry chce by¢ kompetentny, musi przewidywac
przysztos¢ i nastepstwa nowych sytuacji (tamze, s. 24).

Wytwér, nawet gdy spelnia kryteria nowosci i wartosci, moze powodowa¢ rdz-
ne reakcje wsrod ludzi, w zaleznosci od cech osobowosci. U jednych moze powo-
dowac zdziwienie, zaciekawienie, akceptacje, u innych nawet agresje. Kryterium
akceptcji dzieta i tworcy odnosi si¢ do waskiego grona oséb, ktore sg w stanie prze-
widzie¢ spoleczng uzyteczno$¢ badz rozpoznawalno$¢, badz warto$¢ estetyczng
dziefa (idei, wytworu) (tamze, s. 24).

Necka (20054, s. 24-34) dzieli z kolei kryteria oceny tworczosci w aspekcie atry-
butowym na jawne i ukryte (tab. 8). Jawne to te, zdefiniowane explicite i podane do
publicznej wiadomosci. Natomiast ukryte pozostaja niezdefiniowane i nieujaw-
nione przed ocena. Przyjmjac kryteria ukryte, zaklada si¢, ze osoba oceniajaca
posiada wyobrazenia na temat tworczosci i jej cech.

Tabela 8. Jawne i ukryte kryteria tworczosci

Jawne kryteria tworczosci Ukryte kryteria twérczosci
Kryteria wybitnych osiagniec¢ tworczych. Kryterium oceny konsensualnej.
Kryteria ptynnosci, gietkosci i oryginalnosci myslenia. | Kryteria emocjonalne.
Skale ocen.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie E. Necka (2005), Psychologia twérczosci,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk, s. 25-34.

Do kategorii kryteriéw jawnych naleza dowody spofecznego uznania twdrcy
badz jego dorobku (kryteria wybitnych osiagnie¢ twdrczych). Zwolennicy tego po-
dejscia zaznaczaja, iz ocenianie namacalnych dowoddéw twdrczosci jest najbardziej
trafne i obiektywne, lecz jak wskazuje Necka, nie jest to podejscie wolne od wad
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natury metodologicznej. Na popularnos¢ danego dziela w okreslonej zbiorowo-
$ci moga wplywac inne czynniki anizeli nowos¢ i warto$¢ (Necka, 2005a, s. 25).
Odnoszac to kryterium do czaséw wspolczesnych, gdyby wskaznikiem twdrczosci
muzycznej artysty byla liczba odston jego dorobku na portalu YouTube, mogltoby
sie okazac, ze uznaniem i popularnoscig cieszg si¢ tworcy kontrowersyjni i wulgar-
ni, a nie ambitni i warto$ciowi.

Guilford upatrywat zrodet tworczosci w mysleniu dywergencyjnym, przeja-
wiajgcym sie¢ w poszukiwaniu licznych propozycji rozwigzan probleméw natury
otwartej. W zwigzku z tym zaproponowal trzy mierzalne kryteria twdrczosci:
plynnos¢, gietkosc i oryginalnos¢ rozwigzan bedacych odpowiedziami na zada-
nia dywergencyjne (tamze, s. 26). Plynnos¢ jest tatwoscia generowania pomy-
stéw, wyrazong w liczbach. Gigtkos¢ to gotowos¢ do zmany kierunku myslenia.
Jest wyrazona réznorodnoscig kategorii, do ktérych mozna przyporzadkowac
pomysly. Oryginalno$¢ to wytwarzanie pomystéw nietypowych i niepowtarzal-
nych. Miarg oryginalno$ci jest wskaznik frekwencyjny, bowiem pomyst okazuje
sie oryginalny, kiedy wymysli go jak najmniejsza liczba 0s6b sposrod badanych.
Miary ptynnosci i gietkosci myslenia odnosza si¢ do cech czlowieka (jego zdol-
nosci do generowania wytwor6éw). Oryginalno$¢ jest natomiast cechg zaréwno
cztowieka, jak i wytworu.

Omoéwione podejscie do oceny tworczosci jest bardzo popularne i standardo-
we w ocenie pomysléw w badaniach eksperymentalnych nad twoérczoscia. Jest
takze podstawg konstruowania testow tworczego myslenia, stosowanych pézniej
w praktyce edukacyjnej czy gospodarczej (tamze, s. 26-29).

Ostatnia z perspektyw tworczosci dotyczy warunkéw sprzyjajacych lub ha-
mujacych jej istnienie. Cho¢ cztowiek jest istota sprawczg, osiggajaca sukcesy lub
porazki w danej dziedzinie, to jego dzialania zalezg jednak od okreslonych czyn-
nikéw: srodowiska zewnetrznego (zaréwno przeszlego, jak i aktualnego), czynni-
kéw wewnetrznych (takich jak cechy umystu, charakter, wiedza, odwaga) oraz
od czynnikéw losowych, ktére odpowiadaja za zmiennos¢ i chwiejnos¢ ludzkich
zachowan (Pufal-Struzik, 2006, s. 21).

Jak podsumowuje I. Pufal-Struzik, najwazniejsze jest to, ze kazdy cztowiek jest
indywidualnoscia, a jego zachowanie jest zdeterminowne jedynie czesciowo (tam-
ze). Warunki zewnetrzne dzialajg poprzez uwarunkowania wewnetrzne. Przygla-
dajac sie uwarunkowaniom srodowiskowym tworzenia, trzeba mie¢ swiadomos¢
wplywu cech indywidualnych (Popek, 2001, s. 166).

Warunkdéw tworczosci nie nalezy zatem postrzegac bez ujecia personologiczne-
go. Warto natomiast mie¢ na uwadze, ze tworczo$¢ moze by¢ wzmacniana lub ha-
mowana przez rozne czynniki spoleczne decydujace o kontekscie zachowan twor-
czych. Czlowiek rozwija si¢ w srodowisku spolecznym: rodzinnym, szkolnym,
réwiesniczym, zawodowym, zatem to czynniki egzogenne beda oddziatywaly na
jego zachowanie (Zadluzny, 2015, s. 233).
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Zaklada sie, ze okreslone czynniki moga oddzialywaé w pozytywny badz ne-
gatywny sposob na dzialalnos¢ tworczg. Te pierwsze sg nazywane stymulatorami
tworczoéci, drugie natomiast inhibitorami (Szmidt, 2013, s. 103-104). Warunki
tworczosci, ktére mozna rozpatrywa¢ w odniesieniu do organizacji, to m.in.: kli-
mat organizacyjny, style kierowania, relacje pomiedzy pracownikami, sposoby
komunikowania sie, zaplecze technologiczne. Czynnikami warunkujacymi twor-
czo$¢ sg tez cechy zadan i probleméw stawianych przed pracownikami (np. dy-
wergencyjno$¢ a konwergencyjnos¢ problemoéw, konstruktywna a destruktywna
ocena, presja czasu wykonania zadania badz jej brak).

Interesujacy podzial czynnikéw stymulujacych i hamujacych twoérczosé w orga-
nizacjach zaproponowat T. Proctor (1998, s. 3). Jego zdaniem mys$leniu twérczemu
w organizacji sprzyjaja: zmiany $rodowiskowe, konkurencja, brak precedensow,
wymagania przywodcodw oraz wzrost efektywnosci organizacyjnej. Inhibitorami
tworczosci w organizacjach sg natomiast: nacisk na odgérne dzialania kontrol-
ne, krétkowzroczno$¢ w mysleniu, zbyt daleko posunigta analiza koncepcji, na-
cisk na lepsze rezultaty przy mniejszych naktadach. Co warto podkresli¢, czynniki
wzmacniacjace twdrczos¢ nie s3 tozsame z czynnikami zwigkszajacymi sprawno$é
(Chianga, Hsu i Hung, 2014, s. 1405).

Problematyke warunkdw, ktére korzystnie wltywaja na procesy twoércze podjeli
takze E. Jerzyk, G. Leszczynski i H. Mruk (2004, s. 24-30). Uznali oni, ze czynni-
kami sprzyjajacymi twérczosci s3: protworcze otoczenie (organizacja, atmosfera,
lider zespotu); problem, ktory jest inspirujacy; pomyst rozumiany jako efekt kre-
atywnosci (pomyslt rodzi pomyst); posiadana wiedza (np. znajomos$¢ technik
kreatywnego rozwiazywania problemdw, oraz sprzyjajace cechy tworcy).

Wzglednie trwata proporcja stymulatoréw i inhibitoréw decyduje o klimacie ko-
rzystnym dla tworczo$ci. Na éw klimat sktadajg si¢ zachowania (bedace wypadko-
wa osobowosci i srodowiska) przejawiajace sie w nastroju tworcy wobec otoczenia,
a nastepnie w stosunkach interpersonalnych i w stosunku do wykonywanej pracy.
Cechy charakteryzujace klimat twérczy to: zaufanie, powstrzymanie si¢ od opinio-
wania, oceniania i krytyki, podejmowanie ryzyka, $mialos¢ w proponowaniu pomy-
stow i przejmowanie za nie odpowiedzialnosci (Pufal-Struzik, 2006, s. 32).

Autorka podziela zdanie badaczy (Caniéls, De Stobbeleir i De Clippeleer, 2014,
s. 105), ze stymulowanie tworczosci nie jest tylko kwestig cigglego jej populary-
zowania i wyeliminowania uniwersalnych czynnikéw hamujacych (inhibitoréw).
Twoérczo$¢ moze mie¢ bowiem zupelnie inne uwarunkowania na kazdym z eta-
pOw procesu tworzenia, czy to generowania idei czy implementacji wytworu.

Kazda proba analizowania tworczosci przez pryzmat pojedynczego wymiaru
jest sptyceniem jej fenomenu, za$ uzyskane w ten sposob rezultaty charakteryzuja
tworczo$¢ tylko w wycinku. Stad, uwzgledniajac dokonania cztowieka, nalezatoby
rozpatrywac takze grupe, w ktdrej funkcjonuje, klimat organizacji, w ktorych dzia-
ta i wreszcie warunki kulturowe (tab. 9) (Karwowski, 2009a, s. 38).
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Tabela 9. Wymiary twérczosci wg R. Schulza

Tworczo$¢ organizacyjna w procesach rekrutacji i selekcji

Wymiary
tworczosci

Autonomiczna
dziatalnos¢
kulturotworcza

Nowoczesna praca
ludzka

Innowacyjne
zachowanie
spoteczne

Autokreacja

Podmiot twérczy

Twérca (inwentor),
np. odkrywca,
wynalzaca, artysta,
pisarz itp.

Innowator profesjo-
nalny, np. nauczy-
ciel-innowator,
robotnik-racjonaliza-
tor, dyrektor itp.

Innowator
spoteczny, np.
uczen, obywa-
tel, sportowiec
itp.

Osoba twoércza

- ,nowa informa-

”»

cja

Proces tworczy Proces inwencyjny | Proces innowacyj- Proces adapta- | Proces
(odkrywczy, wyna- | ny (planowanie cyjny (zmiana, |samorozwoju
lazczy) i realizacja ,nowego |rozwijanie no- | (ukierunkowa-

produktu”) wych wzoréw | ny i dtugofa-
zachowania) | lowy proces
ksztattowania
wtasnego ,,Ja”)

Produkt tworczy |Innowacja jako Innowacja jako Innowacja Innowacja
sktadowy element | produkt pracy jako nowy jako program
kultury (odkrycia, |nowoczesnej (,nowy | wzoér zachowa- | rozwoju 0so-
wynalazki, dzieta | produkt”) nia (program | bowosci
sztuki; ogblnie zmiany)

Warunki twérczo-
$ci (sytuacyjne
i podmiotowe)

Stan i wymogi
kultury; potrzeby
osobowosci tworcy

Stan i wymogi pracy
nowoczesnej; po-
trzeby osobowosci
innowatora profesjo-
nalnego

Stan i wymogi
Srodowiska
spoteczno-
-kulturowego,
potrzeby
osobowosci
innowatora
spotecznego

Stan i wymogi
wewnetrznego
srodowiska
cztowieka;
potrzeby ,Ja”

Zrédto: R. Schulz (1990), Twérczosé. Spoteczne aspekty zjawiska, PWN, Warszawa.

2.3.Poziomy uprawiania tworczosci

Stopien skomplikowania twdrczosci czyni jg trudng do opisania w jednym wy-

miarze czy paradygmacie. ,Nawet gdy probujemy analizowa¢ tworczos¢ w ramach
jednej dziedziny, musimy uwzglednia¢ bardzo liczne aspekty tego zjawiska” - pi-
sze E. Necka (2005b, s. 45). Autor ten proponuje trzy wymiary pomocne w analizie
tworczosci: poziomy, czas oraz jakosciowe réznice wytworéw. Tego typu zabiegi,
systematyzujace zagadnienie tworczosci, prowadza do bardziej profesjonalnego jej

ujmowania.
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Twérczosé wybitna

Twérczosc dojrzata

Twérczosé
skrystalizowana

Tworczos¢ ptynna

Rysunek 4. Poziomy twérczosci wedtug E. Necki
Zrédto: opracowanie wtane na podstawie E. Necka (2005), Psychologia twérczosci,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk, s. 45-50.

Poziomy twdrczosdci (rys. 4) to kolejno: twdrczos¢ plynna, skrystalizowana,
dojrzala i wybitna. Twdrczo$¢ ptynna polega na mysleniu dywergencyjnym i jest
powszechna. Kazdy czlowiek, cho¢ nie w tym samym stopniu, jest zdolny do wy-
twarzania wielu réznorodnych i oryginalnych pomystow; jest plynny, gietki i ory-
ginalny (tamze, s. 46-47). Tworczos¢ skrystalizowana polega na przebudowywa-
niu reprezentacji poznawczej problemu, czyli na doglebnym jego zrozumieniu.
Taka tworczo$¢ jest wzbogacona o motywacje zadaniowg tworcy, che¢ osiagnie-
cia przez niego celu. Istnieje duza szansa na pojawienie sie tego poziomu twoérczosci
przy jednoczesnym zaangazowaiu tworcy (tamze, s. 47). Twdrczos¢ dojrzata od-
woluje si¢ do wykorzystania wiedzy i doswiadczenia w danej dziedzinie, co umoz-
liwia dostrzeganie waznych problemoéw. Co ciekawe, dla tego poziomu tworczosci
charakterystyczny jest paradoks, ze im wicksza wiedza dysponuje czltowiek, tym
tatwiej mu dostrzec istotne problemy, ale trudniej utrzymac oryginalnosc i $wie-
zo$¢ myslenia. Istnieje ryzyko, ze ekspert w danej dziedzinie, ktéry zdobywat
wiedze bardzo dlugo, staje si¢ mniej tworczy na poziomie ptynnym (tamze, s. 47).
Tworczos¢ wybitna od tworczoséci dojrzalej rozni si¢ jedynie w kwestii odbioru
spolecznego wytworu. Wytwor tworczosci wybitnej zdobywa nie tylko akceptacje,
ale i podziw odbiorcéw (tamze, s. 48).

Ujmowanie tworczosci na czterech poziomach, ktére proponuje E. Necka, jest
oparte na zalozeniu, Ze osiggniecie okreslonego poziomu twdrczosci wymaga cza-
su oraz jakosci (Jerzyk, Leszczynski i Mruk, 2004, s. 15). Wymiar czasu dotyczy
mozliwosci trwania tworczo$ci od kilku sekund do nawet catego Zycia. Procesy
z poziomu tworczosci plynnej trwajg kilka minut. W takiej perspektywie czaso-
wej dokonywane sg pomiary tworczosci. W przypadkach skrajnych proces moze
trwac¢ kilka sekund (np. zrozumienie dowcipu). Twoérczo$¢ skrystalizowana trwa
od kilku minut do kilku lat w zaleznosci od rodzaju problemu i czgstotliwosci
rozpatrywania go (Necka, 2005, s. 48-49). Tworczos¢ dojrzata i wybitna wymaga
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minimum dziesieciu lat (tamze, s. 49 za: Weisberg, 1999), cho¢ zdarzajg si¢ przy-
padki pojawiania si¢ wybitnych dziel w krétszym czasie.

Wymiar jakos$ci odnosi si¢ do rodzajow zabiegéw tworcy (aktéw twdrczych):
wypelniania luk, transferu, zmiany interpretacji, tworzenia odrebnej dziedziny.
Pierwszy jest uzupelnieniem brakéw w dotychczasowych osiagnieciach z danej
dziedziny, drugi dotyczy transferu z jednej dziedziny wiedzy do drugiej, trzeci wy-
miar to uktadanie faktéw od nowa, ostatni wymiar to tworzenie nowych dziedzin,
nowych kierunkow, ktére dotad nie byly akceptowane (Necka, 2005b, s. 50).

O ile opisana propozycja E. Necki dotyczy tworczosci w ujeciu réznych dys-
pozycji do jej uprawiania, o tyle inne koncepcje dotycza raczej jej odbioru. Dla
badan nad twdrczoscig charakterystyczne sa dwa opozycyjne podejscia: elitarne
i egalitarne (rys. 5).

Tworczos¢ wybitna
Tworczosé codzienna

Rysunek 5. Twoérczo$¢ na dwoch poziomach jej uprawiania
Zrédto: opracowanie wtasne.

Zwolennicy pierwszego podejscia uwazajg, ze tworczo$¢ jest cecha jedynie
wybitnych osobowosci, zdolnych do generowania dziel uznanych w skali po-
wszechnej. Zwolennicy drugiego podejscia sa przekonani, ze kazdy czlowiek moze
by¢ twoérczy (nie w jednakowym stopniu). Przedstawiciele podejscia egalitarne-
go twierdza, ze tworczo$¢ jest cecha kazdej normalnie funkcjonujacej i zdolnej
do rozwoju osoby. Malo tego, jest celem i warunkiem dobrostanu psychicznego
(Szmidt, 2007, s. 70-71). Zasadnicze réznice pomiedzy tworczoscig elitarng (wy-
bitng) a egalitarng (codzienng) zaprezentowano w tabeli 10.

Tworczos¢ dotyczy wielu dziedzin aktywnosci cztowieka: nauki, pracy czy za-
bawy. Mozna by¢ wszechstronnie uzdolnionym twoérczo lub tworczym w jednej
tylko dyscyplinie czy dziedzinie. Co istotne, bez wzgledu na zakres uzdolnien
tworczych, mozna osiggna¢ poziom wybitnosci w uprawianej dziedzinie. Mozna
by¢ niezwykle twoérczym artystg i tym samym nie posiada¢ zdolnosci tworczych
w dziedzinie matematyki. Mozna twdrczo rozwigzywac konflikty interpersonal-
ne i mie¢ jednoczesnie klopoty z rozwigzywaniem problemoéw natury jezykowe;.
Réznorodnos¢ ta ma swoje konsekwencje teoretyczne i praktyczne. Podejmowane
przez ludzi dziatania twdrcze powinny wynikac z faktycznych inspiracji i zainte-
resowan (aktywnos¢ twdrcza powinna by¢ stymulowana motywacja wewnetrzna).
Dzialania twoércze nie powinny podlegac ocenie w taki sam sposéb jak dzialania
niewymagajace tworczosci (Sekowski, 2004, s. 175).
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Tabela 10. Twérczos¢ wybitna a tworczo$¢ codzienna

As'pekty . Tworczos$¢ wybitna Tworczos$¢ codzienna
tworczosci
Cecha - jest rzadko spotykana w populacji, - jest cecha kazdego cztowieka pragna-
-z trudem poddaje sie stymulacji, cego przetamad schematy i rutyne
- opiera sie na wybitnym talencie w codziennym zyciu,
w okreslonej dziedzinie oraz wytrwa- |-z tatwoscig poddaje sie oddziatywa-
tosci, niezaleznosci i konsekwencji. niom edukacyjnym,
- opiera sie na zanteresowaniach,
motywacji wewnetrznej.
Proces - zmierza do powstania wybitnego - proces tworzenia ma wartosci rozwo-
dzieta. jowe i terapeutyczne, nie musi by¢
uwienczony dzietem.
Dzieto - przynosi dzieta nowe i wartosciowe | - przynosi dzieta nowe i wartosciowe
dla wszystkich ludzi. dla samego tworcy i Srodowiska,
w ktorym funkcjonuije.
Warunki - dobrze rozwija sie w $rodowisku - dobrze rozwija sie w Srodowisku bez-
tworczym, wspierajgcym realizacje piecznym, sprzyjajacym rozwijaniu
pomystéw, zasobnym finansowo. naturalnego potencjatu twérczego.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie K.J. Szmidt (2007), Pedagogika twérczosci, Gdarskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk, s. 71.

W poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie o przypisywanie tworczosci do okre-
$lonego poziomu niezwykle pomocna jest koncepcja transgresyjnej natury czlo-
wieka (Kozielecki, 1980, s. 89-105). Transgresja nazywa si¢ przekraczanie przez
podmiot stanu zastanego w kierunku na zewnatrz — poza jednostka, jak i do we-
wnatrz — w celu glebszego poznania swojego wewnetrzenego swiata (Weglowska-
-Rzepa, 2011, s. 67). Dzialania transgresyjne to

dziatania ekspansywne, tworcze, ekspresyjne, ktdre przekraczajg istniejacy stan rzeczy, ktérych
wyniki wychodza poza granice osiagnie¢ materialnych, poznawczych i spotecznych. Wykonujac
je, cztowiek przezwycigza swoje ograniczenia, swoja niedoskonato$¢ i swoja skoriczonos¢. Dzieki
temu tworzy nowe wartosci i realizuje ambitne interesy. Opanowanie przyrody, odkrycia nauko-
we, wynalazki techniczne, rozwdj sztuki, stanowienie prawa, famanie konwencji, ksztalcenie swo-
jego charakteru [...], to nieliczne przyklady takiego sprawstwa (Kozielecki, 2009, s. 333).

Dziatania transgresyjne czlowieka to takze, zdaniem autorki, pokonywanie ko-
lejnych pozioméw tworczosci — od twdrczosci amatorskiej, codziennej, pospolitej,
waznej z punktu widzenia jednostki, do twdrczosci eksperckiej i godnej uznania
przez spoleczenstwo.

Poziomy twdrczosci w ujeciu K. J. Szmidta (2013, s. 121-127) sg okreslone jako
szczeble tworczosci, wyrdznione na podstawie trzech kryterow:

1) celéw i motywow dziatalnosci tworczej,

2) poziomu zaangazowania w aktywnos¢ tworcza,

3) poziomu zdolnosci i uzdolnien.
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Pie¢ szczebli wystepowanie tworczosci to: tworczo$¢ codzienna (powszednia),
twodrczos¢ amatorska, tworczo$¢ profesjonalna, twdrczos¢ mistrzowska, twdrczosé
transgresyjno — przetomowa. Ich charakterystyke zawarto w tabeli 11.

Tabela 11. Szczeble twoérczosci i ich kryteria

Szczebel (poziom) P . Poziom Poziom zdolnosci
tworczosci Cele aktywnosci tworczej Zaangazowania i uzdolnien
Tworczosé codzienna Rekreacja - zabawa Niski Niski
Tworczos¢ amatorska Rekreacja - rozwdj Sredni Sredni
osobisty
Twérczos¢ profesjonalna Praca - stawa Wysoki Wysoki
Tworczo$é mistrzowska | Stawa - dobro powszechne | Bardzo wysoki Bardzo wysoki
Tworczosc transgresyjna Dobro powszechne Najwyzszy Najwyzszy
- przetomowa - transgresja

Zrédto: K.J. Szmidt (2013), Pedagogika twérczosci, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Sopot, s. 123.

Tworczos¢ codzienna odbywa sie w sytuacjach powszednich; jej celami sa zerwanie
z rytualami dnia codziennego, rozrywka i zabawa. Moze przejawiac si¢ w wielu dzie-
dzinach: sporcie, sztuce, zabawie, formach spedzania wolnego czasu czy w oryginal-
nym i pomystowym realizowaniu codziennych obowigzkéw. Jest to tworczo$¢ niewy-
magajaca predyspozycji czy uzdolnien tworczych ani dlugotrwatego zaangazowania
i pracy. Jej realizowanie prowadzi do pozytywnych odczuc i odreagowania stresu. Taki
typ tworczosci uprawia wigkszo$¢ ludzi, nawet o tym nie wiedzac (tamze, s. 122-123).

Réwnie czesto ludzie uprawiaja tworczos¢ amatorska. Jej celem takze jest od-
poczynek i odreagowanie od czynnosci zawodowych, ale ponadto moze by¢ kom-
pensata rozwijania zdolnosci i uzdolnien, ktérych jednostka nie mogta doskonali¢
w okresie edukacji szkolnej. Tworczos¢ amatorska ma charakter samoksztalce-
nia. Moze odbywac¢ sie w formach indywidualnych i grupowych. Czgsto wigze sie
z hobby, pasjami oraz z checia obcowania w grupach oséb o podobnych zaintere-
sowaniach. Rozwdj w dziedzinie tworczosci amatorskiej na ogét wymaga posiada-
nia zdolnosci w uprawianej dziedzinie, jednak nie jest koniecznym warunkiem jej
podejmowania. Tego typu tworczo$¢ ma sprawiaé przyjemnos¢ i pomagac w ze-
rwaniu ze schematem dnia codziennego (tamze, s. 124).

W przeciwienistwie do twdrczosci amatorskiej tworczos¢ profesjonalna wigze sie
z koniecznoscia opanowania specyficznych dla danej dziedziny umiejetnosci oraz
wiedzy potwierdzonej stosownymi dyplomami i certyfikatami. Uprawianie tego
typu tworczosci jest zwigzane z wykonywaniem zawodu, polegajacego na tworzeniu
nowych rozwigzan i modyfikowaniu dotychczas istniejacych. Jest tez podejmowana
w celu osiggniecia stawy, rozglosu, uznania przez odbiorcéw. Osiagniecie sukcesu
jako profesjonalista w danej dziedzinie twdrczo$ci wymaga zaréwno zdolnosci spe-
cjalnych i ogdlnych, zaangazowania, poswiecenia, odpornosci na krytyke i upartego
promowania swoich wytworoéw, jak i zacigcia, gotowosci do pogtebionych ¢wiczen
w celu doskonalenia sprawnos$ci w uprawianej dysyplinie (tamze, s 125).
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Zaawansowanym poziomem tworczosci profesjonalnej jest tworczos¢ mistrzowska
dostepna jedynie nielicznym twoércom. Dotyczy wylacznie takich profesjonalistow,
ktérzy osiagneli najwyzszy poziom umiejetnosci i sprawnosci w uprawianej dyscypli-
nie. Jest to poziom, do ktérego aspiruja wszyscy zajmujacy sie dang dyscyplina, a osia-
gniecia tworcy-mistrza tworza kanon w danej dyscyplinie. Taka tworczos¢ rzadko
jest dostepna mtodym ludziom, gdyz podobnie jak twérczos¢ profesjonalna wigze sie
z wieloma latami konsekwentnego pielegnowania talentu w danej dyscyplinie (tamze).

Na najwyzszym poziomie znajduje si¢ tworczos¢ transgresyjna (przelomo-
wa), ktora jest ta najwybitniejsza z mozliwych i rozpatruje si¢ ja w kontekscie osdb,
ktére w danej dziedzinie doprowadzajg do istotnych, przelomowych, wrecz rewo-
lucyjnych zmian. Oprécz ponadprzecietnych zdolnosci, konsekwencji w uprawniu
dziedziny i ogromu zaangazowania, taka twdorczo$¢ wymaga odpornosci na kryty-
ke, nieche¢ spoteczng i odrzucenie dzieta (tamze, s. 125-126).

Praca wykonywana przez profesjonaliste wyrdznia si¢ wykorzystaniem specja-
listycznej wiedzy oraz nabytego dos$wiadczenia. Profesjonalizmowi zawodowe-
mu towarzyszy takze poczucie odpowiedzialnosci i akceptacji standardéw oraz
norm. Ujmujac najogolniej: profesjonalizm to rzetelne wykonywanie swojej pracy
(Armstrong i Taylor, 2016, s. 78). Etos zawodowy profesjonalisty obejmuje takie
elementy skladowe jak: fachowo$¢, samodyscypling, spetnianie wysokich norm
dotyczacych wynikéw pracy, zdolno$¢ dokonywania niezaleznych osadéw oraz
przestrzeganie kodeksu etycznego (Fletcher, 2004).

Pojecie ,twdrczosci profesjonalnej” (,pro-c” creativity) pojawia si¢ w koncepcji
»Four-c” Model of Creativity (Beghetto i Kaufman, 2009) na oznaczenie poziomu
twdrczosci, ktory osigga osoba podejmujaca pelen wysiltku, tworczy postep w swo-
ich dziataniach (wykraczajacy poza minitworczo$¢ — ,mini-c” creativity, ale nie
osiagajacy statusu wybitnej — legendary ,,big-C” creativity). Osoba osiagajaca po-
ziom tworczosci profesjonalnej to taka, ktora posiada wiedze i umiejetnosci eks-
perckie w roznych dziedzinach twdrczosci, badz taka, ktéra nie zdaje sobie sprawy;,
iz w uprawianej dyscyplinie wykazuje kompetencje profesjonalne. Osiagniecie ta-
kiego poziomu tworczosci wymaga wielu lat ¢wiczen i prob.

2.4.Tworczosc z perspektywy istoty dziatania
organizacji

Twoérczos¢ pojawia sie w naukach ekonomicznych od wielu lat gtéwnie w kon-
tek$cie analiz dotyczacych innowacji, innowacyjnosci, czy w dyskusji o przedsie-
biorczosci jako cesze pracownikéw utozsamianej z kreatywnoscia (Karwowski,
2009a, s. 27). Wsrod badaczy mozna dostrzec takze tych, ktorzy uwazaja, iz to
tworczos¢ jest motorem rozwoju spolecznego i gospodarczego (Florida, 2002).
Trzeba przyznaé, iz tworczo$¢ nie jest jednoznacznie rozumiana przez badaczy
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zjawisk organizacyjnych. Jednakze konstrukt tworczosci jest formowany w $wietle
trzech zasadniczych idei:

1) przekonania, ze tworzywem tworczosci sg idee;

2) uznania, ze tworcze idee cechuja sie: nowoscig i uzytecznoscia;

3) traktowania tworczosci jako procesu, kladacego nacisk na generowanie lub

wytwarzanie twérczych idei (Bratnicka, 2015a).

Wspolczesnie przyklada si¢ najwiecksza wage do konceptualizacji tworczosci or-

ganizacyjnej jako procesu (Bratnicka, 2015a; Deren i Skonieczny, 2016).

Twdrczo$¢ organizacyjna jest procesem generowania idei nowych i potencjalnie uzytecznych dla
integrowania, budowania i rekonfigurowania strategicznego potencjalu organizacji (zasobow
i zdolno$ci podstawowych) w celu wytworzenia i zawlaszczenia wartosci (Bratnicka, 2015b).

W podobnym brzmieniu wypowiadaja si¢ inni badacze, donoszac, ze

pod pojeciem tworczosci organizacyjnej rozumie¢ nalezy aktywno$¢ nowatorska (warto$ciows,
uzyteczng i nowa) jednostki ludzkiej lub grupy (zespotu) ludzi przyjmujaca postaé procesu obej-
mujacego przezycia i doznania, przeksztatcane w wytwory twércze w formach myslnych, przed-
miotowych, organizacyjnych i rynkowych (zwane komercjalizacjg) (Deren i Skonieczny, 2016,
s. 94-95).

Niewatpliwie jest to konstrukt na tyle zlozony, ze nie sposéb wskazac jedno-
znacznych rekomendacji, jak ksztaltowac tworczos¢ organizacyjng wérdd pracow-
nikéw (Sosa i Connor, 2018, s. 157).

W literaturze opisywane sg cztery klasyczne modele tworczosci organizacyjnej:

1) zrewidowany sktadowy model tworczosci,

2) model dostrzegania otoczenia miejsca pracy,

3) model interakcjonistyczny,

4) model tworczego dzialania indywidualnego (Bratnicka-Mysliwiec, Dyduch

i Bratnicki, 2018, s. 29-39).

Pierwszy model zaklada cztery komponenty konieczne do realizacji procesu
tworczosci organizacyjnej. Pierwsze trzy (personologiczne) to: motywacja zada-
niowa, umiejetnosci charakterystyczne dla danej domeny oraz procesy wlasciwe
tworczosci. Natomiast czwarty komponent to otoczenie, w ktérym jednostka pra-
cuje. Stad przyjecie tworczosci za cel organizacji niesie konsekwencje w potrzebie
zrozumienia wzajemnych zaleznosci pomiedzy indywidualnymi mozliwo$ciami
uczestnika organizacji do bycia pracownikiem twoérczym a kontekstem instytucjo-
nalnym (tamze, s. 32).

Drugi model tworczosci organizacyjnej zaklada, Ze otoczenie miejsca pracy
moze wplywaé na twdrcza dzialalnos¢ realizowang w organizacjach. Zaznaczono
w nim pig¢ podstawowych czynnikéw wplywajacych na twdrczos¢. Sa to: popar-
cie dla twdrczosci, autonomia lub swoboda, zasoby, presja, organizacyjne utrud-
nienia dla twérczosci (tamze, s. 33).

Trzeci model opiera si¢ na zalozeniu, ze twdrczos¢ to robienie czego$ po raz
pierwszy albo tworzenie nowej wiedzy w wyniku interakcjonistycznej integracji:
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procesu, produktu, osoby, a takze sytuacji. Twdrczo$¢ organizacyjna to zlozony
efekt zachowania pojedynczej osoby w danej sytuacji, charakteryzujacej sie kon-
tekstualnymi i spotecznymi wpltywami, ktore utatwiajg lub hamuja twdrcze osia-
gniecia. Twodrcze zachowanie uczestnikdw organizacji jest zatem determinowane
zaréwno zdarzeniami z przeszlosci, jak i biezacg sytuacja (tamze, s. 34).

Z kolej czwarty model ilustruje, w jaki sposob, w kontekscie organizacyj-
nym, wspoéizawodniczg ze sobg zachowania twdrcze i zachowania nawykowe.
W tym modelu twdrczos¢ organizacyjna jest definiowana jako specyficzna dla
danego obszaru (ze wzgledu na np. reguly, jezyk, praktyki zwyczajowe) i pod-
legajaca subiektywnemu osagdowi nowosci i wartosci rezultatu danego dzia-
fania. W modelu tym wyrdznia sie cztery sytuacje organizacyjne: sprzyjajace
twdrczosci, ograniczajace tworczo$é, sprzyjajace nawykom, ograniczajgce na-
wyki (tamze, s. 37).

Interesujace ujecie relacji miedzy tworczoscig, kreatywnoscia, przedsigbiorczo-
$cig a ekspansywnoscig przedstawiaja autorzy publikacji Zarzgdzanie tworczoscig
organizacyjng. W ich ujeciu to twérczo$¢ jest nadrzedna kategorig dla: kreatywno-
$ci, innowacyjnosci, przedsiebiorczosci i ekspansywnosci, ktore z kolei s3 bodz-
cem zmian w organiacjach.

Tworczos¢ jednostki ludzkiej i organizacji, rozumiana jako proces, zawsze bedzie warunkowana
kreatywnoscia, innowacyjnoscia, przedsiebiorczoscia i ekspansywnoscig. Mozemy je zatem trak-
towac jako czastkowe procesy, ktérych uruchomienie i przebieg umozliwia powstawanie twor-
czych wytworéw (Deren i Skonieczny, 2016, s. 27-28, 41-43).

7 »

Pojeciami zblizonymi do ,,tworczosci” sg zatem ,,kreatywno$¢” i ,,innowacyj-
nos¢”. Kreatywno$¢ jest terminem stosowanym powszechnie w jezyku potocznym.
W Nowym stowniku jezyka polskiego PWN (2002, s. 368) przymiotnik ,,kreatywny”
jest wyjasniony jako ,,zdolny do tworzenia czego$ nowego, oryginalnego”. Szmidt
(2005, s. 53) definiuje kreatywnos¢ jako ,,zdolnos¢ cztowieka do w miare czeste-
go generowania nowych i wartosciowych wytworéw (rzeczy, idei, metod dzialania
itd)”. Zgodnie z ta definicja kreatywno$¢ odnosi si¢ wylacznie do personologicz-
nego aspektu twodrczosci - moze stuzy¢ opisywaniu cech i zachowan czlowie-
ka, a nie wytworu, procesu czy warunkéw tworzenia. Poglad ten podziela takze
E. Necka. Jego zdaniem z powodu wieloznacznosci stowa ,,tworczo$¢” coraz cze-
$ciej zastepuje sie je terminem ,kreatywno$¢” na okreslenie cech osoby (Necka,
2005a, s. 19). W tym znaczeniu pojecie kreatywnosci jest tozsame z ,postawg
tworczg” jako dyspozycja czlowieka przejawiajaca si¢ w réznorodnych tworczych
zachowaniach (Szmidt, 2005, s. 53).

Karwowski pisze, ze

tworczoé¢ jest pojeciem opisujacym zjawisko spoleczne, kreatywno$é¢ — ceche indywidalng. Twor-
czo$¢ taczy w sobie osobe tworzacg z wytworem oraz spolecznym odbiorem dzieta. W przypadku
kreatywnosci bardziej uzasadnione jest méwienie o potencjale do stworzenia czego$ w przyszlo-
$ci, rodzaju obietnicy, ktéra moze, ale nie musi zosta¢ spetniona (Karwowski, 2009b, s. 17).
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Tworczo$¢ obejmuje natomiast zagadnienia rozpoznania, ksztaltowania, do-
skonalenia potencjalu cztowieka, procesu tworzenia, zewnetrznych warunkow
tworzenia, samego dziela jako wyniku pracy tworczej, a takze odbioru twérczosci
przez srodowisko spoleczne tworcy.

Innowacja to z kolei ,wprowadzenie czego$ nowego, nowatorstwo” lub ,,rzecz
nowo wprowadzona; nowos¢, reforma” (Nowy stownik jezyka polskiego PWN,
2002, s. 275). Wydaje sig, ze twdrczos¢ jest pojeciem szerszym od innowacyj-
nosci i kreatywnosci. Zaréwno kreatywno$¢, jak i innowacyjnos¢ odnosza sie
jedynie do postawy tworczej cztowieka. Kreatywno$¢ polega na generowaniu
pomyslow, natomiast innowacyjnos¢ na ich wdrazaniu do praktyki spolecznej
(Szmidt, 2007, s. 57).

Odmienne rozumienie zalezno$ci pomiedzy kreatywnoscia, tworczoscia a in-
nowacyjnoscia prezentuje Mirski (2014, s. 96-97). Zdaniem tego autora innowa-
cyjnos¢ jest pojeciem nadrzednym wobec twodrczosci i kreatywnosci. Kreatywnos¢
jako cecha jednostki jest bazg dla twérczosci i innowacyjnosci. Tworczo$¢ jest na-
tomiast sumg kreatywnosci, zdolnosci specjalnych i wiedzy. Zatem innowacyjnos¢
obejmuje tworczos¢ (w tym takze kretywnos¢) oraz przedsiebiorczosé. W procesie
innowacyjnym to innowacja jest caloscig podejmowanych dzialan, a jej kompo-
nentami sg tworczos¢ i kreatywno$¢ (tamze, s. 98).

Z kolei D. Nawrat (2013, s. 79) traktuje twdrczos¢ jako potencjat jednostkowy
czlowieka, czyli jego zdolnos¢ do formulowania idei, rozwigzan i wartoéci. Autor-
ka przyjmuje, ze zaréwno tworczos¢, jak i kreatywnos¢ odnosza si¢ do potencjatu
osobowego, jednak to twdrczos¢ jest kategoria nadrzedng. Innowacyjno$¢ zas wg
wspomnianej autorki jest zdolnoscia (jednostki lub zespotu) do wdrazania owych
idei, rozwigzan czy wartosci w praktyke w celu wzmocnienia konkurencyjnosci
jednostki, zespotu, czy tez calej organizacji.

W naukach spotecznych innowacje sg rozumiane jako wzory zachowan, przy-
czyniajacych sie do rozwoju $rodowiska zyciowego czlowieka (Szmidt, 2007,
s. 55). Takie ujecie definiowania innowacji przywodzi na mysl definicje postawy
tworczej. Bowiem wspdlczesnie pojecie ,postawa twdrcza” uzywane jest w litera-
turze przedmiotu na okreslenie wlasciwosci cztowieka, ktére maja sktania¢ go do
tworczosci (Wrdblewska, 2015a, s. 70). Inna definiacja wskazuje, ze

postawa najpelniej przejawia si¢ w zachowaniu podmiotu wobec okreslonego przedmiotu,
w przypadku postaw tworczych chodzi o aktywno$¢ poszukiwawczg, o inicjatywe, o dzialania
zmierzajace do doskonalenia dotychczasowego stanu rzeczy (Dobrotowicz, 1995, s. 59).

Innowacje moga by¢ takze definiowane przez pryzmat kultury organizacyjne;.
Sama definicja innowacji, jak réwniez postrzeganie tego zagadnienia przez uczest-
nikéw organizacji moze zaleze¢ od typu organizacji oraz jej specyfiki. Natomiast,
jak wskazuja badania, juz same przekonania na temat innowacji przektadaja si¢ na
istote procesu zarzadzania innowacjami (Glinska-Newe$, Furmanska-Maruszak
i Winska, 2015, s. 105).
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Kolejnym pojeciem bliskim twdrczosci jest przedsigbiorczos¢. Badania poru-
szajace problematyke wzajemnych relacji migdzy twoérczoscia a przedsigbiorczo-
$cig oraz tworczoscia w réznych dziedzinach dziatalno$ci praktycznej sa dos¢
popularne. Badacze wskazuja, ze to wewnetrzna sterownos$¢ odgrywa istotng role
w powodzeniu w tworczej przedsiebiorczosci, a takze w sprawnym funkcjonowa-
niu osobowosci (Strzatecki i Kot, 2010). W literaturze wystepuje takze konstrukt
tworczej przedsigbiorczosci organizacyjnej polegajacy na rozpoznawaniu i wyko-
rzystywaniu szans rozwojowych opartych na generowaniu nowych i uzytecznych
idei (Bratnicka, 2015b, s. 26).

Interesujace spostrzezenia z punktu widzenia dyscypliny nauk o zarzadzaniu
prezentuje A. Mirski (2006). Autor wyrdznia wazne dla organizacji twdrcze zaso-
by, dzielac je przy tym na: funkcjonalne, spoleczne oraz konstrukcyjne (Mirski,
2006, s. 78). Zasoby funkcjonalne to takie, ktére ulatwiajg twdrczos¢ poszczegol-
nym jednostkom, natomiat zasoby spoteczne to takie elementy, jak: klimat, atmos-
fera, postawy, zachety i formulowanie wymagan w taki sposob, aby sprzyjato to
tworczosci.

Zasoby konstrukcyjne dzieli si¢ na kompetencje (to, co tworca soba prezentuje)
i $rodki (to, co tworca posiada). Kompetencje mozna podzieli¢ z kolei na wyjscio-
we oraz skumulowane, a wiec wszystko to, co cztowiek osiagnat w swoim rozwoju,
na bazie kompetencji wyjsciowych. Do kompetencji wyjsciowych zalicza sie: in-
teligencje, pamigé, zdolnosci specjalne, kreatywnos$¢ podstawows, temperament,
zdrowie fizyczne, cechy percepcyjne, osobowos¢, efektywnoséé, kompetencje spo-
teczne, natomiast na kompetencje skumulowane skladaja si¢: wiedza, umiejetnosci
(sztuka), dostep do informacji i ksztaltowania umiejetnosci, aktywnos$¢ tworcza
i tworcza przedsiebiorczo$¢.

To, ze kompetencje wyjsciowe sg cechami ulatwiajacymi osigganie kompetencji
skumulowanych, nie oznacza, ze kompetencje wyjsciowe sg cechami wrodzonymi.
Intelignencja, pamig¢, zdolnosci specjalne, temperament, zdrowie fizyczne, cechy
percepcyjne, osobowos¢, rozwijaja si¢ w ciagu calego zycia czlowieka a takze na-
bieraja nowego wymiaru w toku gromadzenia kompetencji skamulowanych. Srod-
ki to natomiast zasoby, ktére okazujg sie bardzo wazne dla twdrczosci. Czasem sg
to srodki finansowe niezbedne do zakupu materaléw konstrukcyjnych badz dla
samego egzystowania tworcy. Innymi waznymi §rodkami s3: pracownie, dobra sy-
tuacja mieszkaniowa, dostep do informacji, ksigzek. Rolg tworczej organizacji jest
zapewnienie takich §rodkéw swoim pracownikom, aby mogli oni skoncentrowac
sie na twdrczosci (tamze, s. 78).

Zasoby spoleczne organizacji sprzyjajace twdrczosci to: atmosfera otwartosci
na nowosci, tolerancja, nagradzanie za tworczos$¢ i twdrcze postawy. Istotny jest
takze sam stosunek do tworczosci i innowacji zaréwno w organizacji, jak i w jej
otoczeniu (tamze, s. 79).

Rozwojowi koncepcji zarzadzania tworczoscia nie sprzyja powszechny po-
glad, méwiacy o tym, ze osoba tworcza (utozsamiana niekiedy z artysta, dzien-
nikarzem, naukowcem lub innym reprezentantem tworczej profesji) potrzebuje
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wolnosci i autonomiczno$ci w dziataniu (Sokoét, 2015, s. 243). Tymczasem zarzg-
dzanie twdrczoscia jest procesem zlozonym i paradoksalnym, w ktéry wpisane jest
rozwigzywanie dylematéw o sprzecznym charakterze (Andersen i Kragh, 2013,
s. 83). Ponadto wedlug koncepcji sze$ciu paradokséw zarzadzania tworczoscia
C. Andriopoulosa (2003, s. 375-388) w organizacjach wystepuja pola napie¢
w procesie tworczym: konflikt celow finansowych firmy i celéw indywidualnych
i pasji pracownikow, konflikt wyzwan i dbania o poczucie bezpieczenstwa, konflikt
wspierania inicjatyw indywidualnych i troski o grupowy proces tworczy, kon-
flikt wspierania réznorodnosci i budowania jednolitych zespotéw projektowych,
konflikt uczenia sie z przesztodci i projektowania przyszlosci oraz konflikt odwaz-
nego ryzykowania i unikania ryzyka (tamze).

Wydaje si¢, ze nie ma uniwersalnego sposobu na zarzadzanie tworczoscia
oraz wypracowanego zestawu uniwersalnych pozadanych praktyk w tym zakre-
sie (Sokot, 2015, s. 243). Podejscie do zarzadzania twoérczoscig jest uzaleznione
od specyfiki atrybutéw twdrczosci w organizacji, dla ktérej mialoby sie tworzy¢
procedury zarzadzania. Badacze zarzadzania tworczoscia, ktdrzy koncentruja
swoje dociekania poznawcze na czynnikach zwigkszajacych twoérczo$¢ pracow-
nikow, rozrdzniajg trzy ich grupy: czynniki indywidualne, czynniki zbiorowe
i czynniki z perspektywy organizacji. Czynniki z poziomu indywidualnego to:
specyficzna wiedza, motywacja i zdolnosci poznawcze, takie jak np. zdolnos¢
generowania pomystéow. Czynniki zbiorowe to czynniki interakcji miedzy kre-
atywnymi czltonkami zespoléw. Z perspektywy organizacyjnej badacze zajmuja
sie procesami, Srodowiskiem i kulturg wspierajaca twdrczos¢ (Gabriel i in., 2016,
s. 110-111).

Podsumowujac, globalna ocena twdrczosci i jej desygnatow jest niemozliwa ze
wzgledu na rézne punkty widzenia reprezentantéw odmiennych dyscyplin nauko-
wych. Podej$ciem zalecanym dla wspotczesnych organizacji jest racjonalizowanie
procesow tworczych i ich kontrola (Fischer, Oget i Cavallucci, 2016, s. 124).

Decyzje o mierzeniu kreatywnosci doprowadzily firmy do wdrozenia znormalizowanych i zra-
cjonalizowanych praktyki zarzadzania dla kreatywnosci. Niestety pomiar i standaryzacja, ktore
moga by¢ skuteczne w wielu przypadkach, sg Zle przystosowane do zarzadzania kreatywnoscig.
Stosowanie standaryzowanych proceséw oceny prowadzi do zmiany koncepcji zarzadzania twor-
czoécig i ostatecznie hamuje ja (Auger, 2004, s. 3).

Tworczos¢ w organizacji jest elementem ztozonych sytuacji, ktérych precyzyjne
opisanie pozwoliloby na stworzenie dynamicznego modelu zarzadzania nia (Fi-
scher, Oget i Cavallucci, 2016, s. 124). Rozpatrywanie zatem tworczosci powinno
odbywac sie z jak najdoktadniejszym uwzglednieniem czynnikéw kontekstowych.

Z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu interesujaca jest takze koncepcja
klasy kreatywnej Floridy, wedlug ktérego obecnie ma miejsce tzw. kreatywna
rewolucja. Ekonomista zauwazyl, ze rosnie liczba oséb wykonujacych pra-
ce kreatywna: naukowcdéw, inzynieréw, artystow, muzykow, projektantow
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i profesjonalistow w réznych dziedzinach wiedzy (tab. 12). Warunki pracy
wspolczesnych pracownikéw powinny stanowi¢ tzw. ,kreatywny ekosystem’,
czyli przyjazng i dynamiczng wspolnote, zbudowang na fudamentacie 3t: talen-
cie, technologii i tolerancji. Dodatkowo taki ,,kreatywny ekosystem” powinien
by¢ bogaty w zréznicowane wydarzenia kulturalne, ktére moglyby stymulowa¢
potencjal tworczy (Florida, 2010, s. 391-392).

Ponadto czesto podkresla sie, ze pracownicy kreatywni tworza w swoim otocze-
niu ,kreatywny szum”. Funkcjonowanie ludzi w takim szumie sprzyja rozwojowi
waznej cechy 0sob tworczych — otwartosci. Jej przejawami sa: ciekawo$¢ intelek-
tualna, posiadanie wiedzy z réznych dziedzin, nonkonformizm (Bombata, 2017,
s.29-30).

Tabela 12. Zawody oraz cechy pracy przedstawicieli klasy kreatywnej wg R. Floridy

Superkreatywny rdzen Tworczy profesjonalisci
Naukowcy, inzynierowie, artysci estradowi, | Pracujacy w dziedzinach wymagajacych za-
aktorzy, projektanci i architekci, poecii po- | awansowanej wiedzy np. w sektorach wysokich
wiesciopisarze, przedstawiciele Srodowisk | technologii, ustugach finansowych, zawodach
opiniotwérczych (wydawcy, postaci $wiata | prawniczych, ochronie zdrowia, zarzadzaniu

kultury). biznesem.

Praca takich specjalistow polega na ,,pro- | Zajmuja sie ,,tworczym rozwigzywaniem konkret-
dukowaniu nowych form czy projektéow nych problemoéw, korzystajac z rozlegtej wiedzy”.
tatwo zbywalnych i majacych szerokie Takie zadania wymagaja od nich formalnego
zastosowanie”. wyzszego wyksztatcenia. Ci specjalisci rowniez
Przedstawiciele superkreatywnego rdzenia | wymyslaja nowe metody i produkty, lecz nie tak
angazuja sie w tworcza prace regularnie czesto, jak superkreatywny rdzen. Od tworczych

i za nig wtasnie otrzymuja wynagrodzenie. | profesjonalistow wymaga sie przede wszystkim
Ich praca to nie tylko rozwigzywanie, ale samodzielnego myslenia, taczenia standardo-

i wyszukiwanie probleméw. wych metod w niestandardowy sposéb, by lepiej

dostosowac je do sytuacji, podejmowania préb
dziatah nowatorskich.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie R. Florida (2010), Narodziny klasy kreatywnej,
Narodowe Centrum Kultury, Warszawa, s. 83-84, [za:] P. Mizera-Peczek (2017), Twdrczos¢
a profesjonalizm specjalisty zarzqdzania zasobami ludzkimi w reprezentacjach pojeciowych
studentdw kierunku zarzgdzanie zasobami ludzkimi, ,Marketing i Rynek”, nr 3.

Zgodnie z koncepcja R. Floridy (2011, s. 85) tworczy profesjonalisci, w wyni-
ku zawodowych perypetii rozpoczynajacy prace, w ktdrej przede wszystkim sta-
ja sie tworcami, tzn. s3 odpowiedzialni za strategie, programy, projekty, metody,
sposoby dzialan, co stanowi zasadniczg tre$¢ ich pracy, stajg sie reprezentantami
superkreatywnego rdzenia, czyli szczebla klasy kreatywnej, ktéry usytuowany jest
najwyzej w hierarchii (Florida, 2010, s. 85). Granica pomiedzy reprezentantami
rdzenia a twérczymi profesjonalistami jest ,elastyczna”

Mirski wprost konkluduje, ze twdrczo$¢ stanowi szanse dla wspolczesnego za-
rzadzania. Paradoks czaséw wspdlczesnych polega na tym, ze mimo ogromnego
zapotrzebowania na tworczo$¢, zazwyczaj jej przejawy wiaza si¢ z niepewnoscia
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i oporem w odbiorze. Autor wyjasnia, Ze potrzeby ludzkie sa progresywne, nato-
miast ich natura niestety czesto nazbyt konserwatywna. Tak wiec

studia nad zarzadzaniem tworczoscig, jak i nad tworczoscig jako taka maja kolosalne znaczenie
dla gospodarki i rozwoju cywilizacji. Tymczasem sg to dziedziny wcigz znajdujace si¢ ,w powija-
kach”. Nie ma zresztg w tym nic dziwnego. To, co tworzy, jest zawsze mniej znane niz to, co jest
tworzone (Mirski, 2006, s. 75).

2.5.Tworczosc versus odtworczos¢ w procesach
rekrutacji i selekgji

W literaturze z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi czesto podkresla sie po-
stulat, by procesy rekrutacji i selekcji pracownikéw byty realizowane w sposob
profesjonalny, czyli ,,z wykorzystaniem istniejacej wiedzy o zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi, umiejetnie stosowanej w rozwigzywaniu probleméw personalnych”
(Pocztowski, 2001, s. 15). Postulat profesjonalizacji odnosi si¢ nie tylko do kierow-
nikéw, ale takze specjalistow zajmujacych sie wszystkimi subfunkcjami personal-
nymi oraz konsultantéw, treneréw czy badaczy (tamze).

Funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich firmach powinna otrzymywaé znaczne
wsparcie z zewnatrz, w tym przede wszystkim poprzez edukowanie 0séb zatrudnionych tam na
réznych stanowiskach w dzialach personalnych, a takze menedzeréw zarzadzajacych przedsie-
biorstwami (Bohdziewicz, 2001, s. 6).

Z drugiej strony pojawiaja si¢ gtosy autoréw, aby rozwoj wspoétczesnych reali-
zatoréw funkcji personalnej (w tym zajmujacych si¢ pozyskiwaniem pracwnikéw)
odbywat sie w kierunku twdrczosci. Ulrich i Brockbank (2013, s. 268) wskazuja na
dwa najistotniejsze kierunki ewolucji roli realizatoréw funkecji personalnej: wspo-
mniany wczesniej ,profesjonalizm” i ,lotny umysl” (tamze). ,,Lotnos¢ umystu” we-
dhug tych autoréw ma przejawiac sie w trafniejszym niz przecigtnie rozwigzywaniu
problemdw i w bardziej krytycznej ocenie rzeczywistosci, np. w okresleniu, ktore
z kwestii do rozwigzania wymagaja reakcji natychmiastowej, a ktére dziatan dtu-
goterminowych. Autorzy ci mowiag wigc o tworczosci, odrdzniajac jednoczesnie
profesje realizatorow zzl od profesji, ktorych przedstawiciele nie musza posiada¢
tworczych predyspozycji, i od tych wymagajacych schematycznego modelu po-
stepowania, w ktorym tworczo$¢ jest wrecz niewskazana (Zadtuzny, 2014, s. 213).

Aby sprosta¢ nowym zadaniom, realizatorzy funkcji pozyskiwania powinni
stac si¢ tworcami, partnerami i pionierami (Juchnowicz i Rostkowski, 2001, s. 59).
W zestawie wymaganych kompetencji takiego realizatora coraz wigksze znaczenie
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majg tworcze umiejetnosci (tamze, s. 66). Mozna uznaé, ze zardbwno w obszarze
strategicznego, taktycznego, jak i operacyjnego zarzadzania personelem wystepuja
mozliwosci twdrczego wykonywania pracy przez realizatora funkcji pozyskiwania
kadr. Z pewnoscig pojawiaja si¢ takze obszary w dzialalnosci personalnej w or-
ganizacjach, w ktoérych tworczo$¢ jest cecha niezbedng i warunkiem powodzenia
przedsiewziec¢ (Lipka, Krél i Winnicka-Wejs, 2011; Krol, 2012, s. 57).

Interesujace s w tej kwestii przykiady tworczych, jaki i rutynowych dziatan ta-
kich realizatoréw w odniesieniu do funkcji naboru i doboru pracownikoéw (tab. 13).

Tabela 13. Przyktadowe tworcze i rutynowe dziatania operacyjne w procesie rekrutacji i selekcji

Dziatania ?peracyjne Przykla}dy dziatan Przyklady dziata rutynowych
w procesie doboru tworczych
Identyfikacja zrodet kandyda- | Identyfikacja nowych zrédet. | Wybor rynku pozyskiwania
toéw do pracy. pracownikdw.
Zainteresowanie kandydatoéw | Przygotowanie i zastosowa- | Ponowny wybér standardowego
ofertg pracy (rekrutacja). nie marketingu personal- ogtoszenia prasowego.
nego w zakresie rekrutacji
zewnetrzne;j.
Selekcja kandydatow do Zaprojektowanie Assessment | Korzystanie z gotowego
pracy. Center tak, by odpowiadat on | formularza notatek z wywiadu
specyfice organizacjii celom | kwalifikacyjnego.
rekrutacyjnym.
Podejmowanie decyzjio za- | Ustalenie kryteriéw decyzyj- | Wypetnienie zestandaryzowane-
trudnieniu. nych. go listu informujacego o wyni-
kach selekg;ji.
Adaptacja (wdrazanie do pra- | Opracowanie przez dziat Dopilnowanie przez specjaliste
cy nowych pracownikéw). personalny przewodnika dla | ds. kadrowych podpisania nie-
nowych pracownikow. zbednych dokumentoéw przez
nowozatrudnionego.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Lipka, M. Krél i A. Winnicka-Wejs (2011),
Kreatywnos¢ i rutyna w dziatalnosci personalnej. Granice HR-owego kreacjonizmu, Difin,
Warszawa, s. 85.

Realizator funkcji pozyskiwana pracownikéw to fachowy znawca ,zagadnien
zarzadzania potencjalem spotecznym firmy, od ktérego oczekuje si¢ zawodowych
kompetencji” (Doktor, 2001, s. 124). Moze on spelnia¢ swoje zadania w sposob
tworczy badz odtworczy. Pomimo tego, ze badacze przestrzegaja przed zbytnia
gloryfikacja twoérczosci w kontekscie wykonywania pracy i przywoluja wiele ak-
tywnosci pracownikéw o nietwdrczym charakterze (Jerzyk, Leszczynski i Mruk,
2004, s. 31), to tworczos¢ (przynajmniej ta codzienna, amatorska czy osobista)
stanowi cenny walor, ktéry moze by¢ motorem napedzajacym zycie zawodowe re-
alizatora zzl.

Scharakteryzowanie twoérczego realizatora funkeji pozyskiwania pracownikow
i odrdznienie go od tego, ktory tworczy nie jest, jest niezwykle trudne.
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Tworczoé¢ [...] wymaga bowiem [...] nie tylko zaangazowania, ale i niezaleznoéci; polega ona na wy-
twarzaniu rozwigzan, ale tez na ich ocenie; nie jest tym samym, co inteligencja, ale tez nie jest gatunko-
wo rézna; wymaga glebokiej wiedzy, ale i uwolnienia si¢ od jej ograniczen, implikuje powolanie czego$
nowego do zycia, ale moze by¢ badana bez zwigzku z produktem (wytworem); wymaga przekraczania
norm spotecznych, ale takiego, ktore spoleczenistwo jest w stanie tolerowa¢ (Szmidt, 2013, s. 79).

Realizator funkcji pozyskiwania powinien posiada¢ interdyscyplinarng wiedze
uzyskang w toku ksztalcenia formalnego, poswiadczong stosownymi dyplomami
i certyfikatami. W szczegdlnosci dotyczy to kreatywnego realizatora, ktory dziata
nietuzinkowo i, o ile to mozliwe, wdraza swoje wlasne rozwigzania do sfery zawo-
dowej. Wiedza, ktérg powinien posiadac jest zrdéznicowana w zaleznosci od roli
pelnionej w organizacji. Realizator, ktory zajmuje si¢ rozwigzywaniem biezacych
problemoéw administracyjnych, powinien dysponowa¢ wiedza proceduralng doty-
czacg m.in. rekrutacji i selekcji, takze prawa pracy, natomiast menedzer personalny
powinien dysponowa¢ wiedzg z obszaru funkcjonowania calej organizacji i gospo-
darki (Krdl, 2012, s. 60). Menedzer personalny powinien posiada¢ wiedze na temat
réznych rodzajow strategii pozyskiwania o mozliwosci ich implementacji (zwlaszcza
tych aspektow, ktére mozna realizowa¢ w sposob tworczy) (tamze, s. 60-61).

Waznym elementem profilu tworczego realizatora funkcji personalnej jest do-
swiadczenie zawodowe, ktérego miarg jest zwykle staz pracy na okreslonym lub
zblizonym stanowisku wyrazony w latach. W przypadku oceny twdrczosci reali-
zatora funkcji pozyskiwania bardziej uzasadnione wydaje si¢ zwrdcenie uwagi nie
tyle na liczbe przepracowanych lat, ile na specyfike i jako$¢ nabytego w trak-
cie pracy doswiadczenia zawodowego (tamze, s. 63-64).

Wisréd umiejetnoscei, jakie powinien posiada¢ tworczy realizator pozyskiwania
pracownikéw, wyrdznia sie: umiejetno$¢ perspektywicznego myslenia; zdolnosci ro-
zumienia potrzeb pracownikow, umiejetnosci identyfikacji ich systemow wartosci,
oczekiwan, silnych i stabych stron; umiejetnosci godzenia sprzecznych interesow,
negocjacji, delegowania zadan, wspolpracy w zespole; umiejetnosci nieszablono-
wego podejscia do dziatan zwigzanych z analizg pracy oraz sporzadzaniem opisu
stanowiska pracy i profilu kandydata; umiejetnosci zwigzane z nieszablonowym my-
Sleniem i poszukiwaniem nietypowych, nowatorskich rozwigzan (tamze, s. 66-67).

Wydaje sig, ze wirod pozadanych atrybutow realizatoréw funkeji pozyskiwania
powinny wystepowac: twoércze myslenie, pomystowos¢, oryginalno$é, otwartos¢
na nowosci, ekspansywnos¢ (tamze, s. 69), a takze umiejetno$¢ krytycznej oceny
wlasnych wytworéw (Mizera-Peczek, 2016a).

W wyniku studiowania literatury dotyczacej zagadnienia tworczosci udalo sie
ukazad, Ze jest ona ujmowana jako proces kreacji, czyli powolywania do zycia nowych
i wartosciowych bytéw. W przypadku analizowania rozmaitych aktywnosci
tworczych realizatoréw funkcji pozyskiwania trudno nazywa¢ ich odtwoércami.
Odtwoérczos¢ jest bowiem skoncentrowana na spelnianiu sztywno okreslonych zato-
zen. Zalozeniem nowego paradygmatu tworczosci organizacyjnej jest realizowanie
funkcji personalnej w sposdb tworczy, stad, zdaniem autorki, realizatoréw funkeji
pozyskiwania przejawiajacych tworcze aktywno$ci mozna nazywac kreatorami war-
tosci. Wartoscig tg sa chociazby udoskonalone metody i techniki pracy (tab. 14).
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Tabela 14. Metody rekrutacji wewnetrznej oraz zewnetrznej a pola kreatywnosci i rutyny

Metody rekrutacji
wewnetrznej

Pole kreatywnosci

Pole rutyny

Ogtoszenie w formie pisemnej
(biuletyn informacyjny,
radiowezet, intranet).

Opracowanie systemu
e-rekrutacji w intranecie.

Przekazanie ogtoszenia redakgji
biuletynu firmowego.

Korzystanie z rezerwy
kadrowej.

Korzystanie z listy sukcesoréw.

Przeprowadzanie konkurséw
zamknietych.

W przypadku braku rezerwy
kadrowej - zastosowanie
niekonwencjonalnej metody
poszukiwania sukcesorow.

Wybor potencjalnego
pracownika zgodnie

z obowiazujaca procedura
personalna.

Metody rekrutacji
zewnetrznej

Pole kreatywnosci

Pole rutyny

Ogtoszenia w prasie,
internecie, radiu i telewizji.

Zaprojektowanie ogtoszenia
wyrdzniajacego sie sposrod
innych ogtoszen nagtéwkiem,
szata graficzna i trescia.

Wykorzystanie dotychczasowe-
go standardowego ogtoszenia.

Rekomendacje pracownikow.

Przygotowanie odmiennego
od dotychczasowych systemu
bonuséw dla pracownikéw,
ktorzy zarekomendowali
kandydatow do pracy.

Wystanie zaproszenia do
zarekomendowanych przez
pracownikéw kandydatéw do

pracy.

Agencje posrednictwa pracy.

Zaprojektowanie przebiegu
wideokonferencji kandydatéw
i firm zainteresowanych
zatrudnieniem.

Skierowanie standardowej
informacji do urzedu pracy
w sprawie mozliwosci
uruchomienia programu
stazowego.

Wyspecjalizowane firmy
Swiadczace ustugi rekrutacji
posredniej (agencje pracy
tymczasowej, agencje
doradztwa personalnego).

Wspotpraca firmy z agencja
doradztwa personalnego
w zakesie utworzenia HR
Shared Service Center.

Udzielenie informacji zwrotnej
odrzuconym kandydatom przez
agencje pracy tymczasowe;j.

Targi pracy.

Samodzielne opracowanie

i przygotowanie ,wirtualnego
przewodnika dla kandydatéw
do pracy”.

Obstuga stoiska firmowego na
targach pracy.

Uczelnie i szkoty.

Okreslenie
niekonwencjonalnego miejsca
spotkania zainteresowanych
stron.

Wystanie do Akademickiego
Centrum Kariery e-maila

z ofertami praktyk dla
studentow.

Zgtoszenia samoistne/
Kandydacji nieprzyjeci
uprzednio.

Przygotowanie aplikacji
banku danych dla tzw.
zgtoszen samoistnych.

Wykorzystanie narzedzia
ATS (applicant tracking
system) pozwalajacego na
automatyzacje procesu
przyjmowania zgtoszen od
kandydatow.

Zrédto: A. Lipka, M. Krél i A. Winnicka-Wejs (2011), Kreatywnos¢ i rutyna w dziatalnosci
personalnej. Granice HR-owego kreacjonizmu, Difin, Warszawa, s. 86.






Rozdziat 3
Metodyka badan wtasnych

To, co tworzy,
jest zawsze mniej znane niz to,
co jest tworzone.

(Mirski, 2006)

3.1.Rezultaty badan wstepnych

Ze wzgledu na niedostatek badan poswigconych realizacji procesu rekrutacji
i selekeji artystow zdecydowano si¢ na rozpoczecie procedury badania poprzez
przeprowadzenie badan wstepnych, stanowigcych tto dla postawionych w pra-
cy probleméw badawczych. Zdecydowano si¢ na powigzanie danych iloscio-
wych i jako$ciowych: ,ilo$ciowa” cze$¢ badania dostarczyla informacji o tle
problemu, natomiast cze$¢ ,,jakosciowa” byta badaniem zasadniczym, skoncen-
trowanym na glebokim zrozumieniu analizowanego problemu (Miles i Huber-
man, 2000, s. 43).

Postanowiono zatem zrealizowa¢ badania ankietowe wéréd artystéw po to, by
zarejestrowac fakty o ich doswiadczeniach wynikajacych z uczestnictwa w proce-
sach rekrutacji i selekcji (Roszkiewicz i in., 2013, s. 32). Realizujac tto badan, zain-
spirowano si¢ powszechnie stosowanymi w organizacjach biznesowych badaniami
Candidate Experience, czyli doswiadczen kandydatéw (por. roz. 1.2).

Autorce nie udalo si¢ odnalez¢ rezultatow badan Candidate Experience wérod
artystow-kandydatéw do pracy w organizacjach artystycznych. Przypusza ona
jednak, ze przez wzglad na nadpodaz artystow na rynku pracy i pozafinansowe
motywacje artystow do podjecia pracy artystycznej (por. roz. 1.3 i 1.4) ich ocze-
kiwania wzgledem jakosci procesow rekrutacji i selekcji nie s3 wygérowane. Stad
stworzono kwestionariusz ankiety (zal. 1), za pomoca ktérego starano si¢ pozyskac
informacje o ocenach artystow wynikajacych z ich doswiadczen w ostatnim lub
najlepiej zapamigtanym procesie rekrutacji i selekcji.

Dobdr préby do badania byl celowy. Zgodnie ze stosowanym podziatem arty-
stow na tworcow i wykonawcow — badania skierowano do artystow-wykonawcow
jako tych, ktérych zatrudnienie jest uzaleznione od decyzji artystéw tworcow i od
menedzerdw organizacji artystycznych. Zdecydowano si¢ na zastosowanie metody
kuli $nieznej, ktéra pozwala na ,,zdobycie” niedostepnego terenu i wejsce w trudne
srodowisko, jakim z pewnoscig jest rynek pracy artystow. Taki sposob doboru nie
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pozwalal jednak na generalizacje wynikoéw badan. Wydaje si¢ jednak, ze to ograni-
czenie jest typowe w przypadku badania sytuacji zawodowej artystow’.

W pierwszym etapie badan rozdysponowano przygotowane wczesniej kwestio-
nariusze ankiet artystom obecnym na castingach w dwdch instytucjach artystycz-
nych. Podczas castingéw przeprowadzono bezposrednie rozmowy z artystami
o przejrzystosci, czytelnosci, zrozumialosci pytan zawartych w kwestionariuszu.
Rozmawiano takze z artystami o stusznosci prowadzenia badan diagnozujacych
procesy rekrutacji i selekcji artystow.

Elektroniczng wersje¢ kwestionariusza umieszczono na stronie internetowej
artysci.webankieta.pl. W miare fizycznych i materialnych mozliwoséci doktorant-
ki rozdysponowano link do narzedzia w okoto stu instytucjach kultury. O udziat
w badaniu poproszono takze zaprzyjaznionych artystow.

Nawigzano takze relacje z instytucja artystyczng posiadajaca baze danych ar-
tystow, ktorzy zglosili si¢ na casting do ostatniego z przedsiewzigé artystycz-
nych i rozdysponowano kwestionariusz ankiety za posrednictwem tej instytucji.
Wszystkich proszono o przekazywanie narzedzia osobom, ktére moga by¢ zainte-
resowane udziatem w badaniu. Badanie trwalo od listopada 2017 roku do marca
2018 roku. W efekcie zgromadzono 143 wypelnione kwesionariusze (tab. 15).

Tabela 15. Charakterystyka ankietowanych ze wzgledu na ptec i rezultat proceséw rekrutacji
i selekcji, w ktorych uczestniczyli

Rezultat procesu rekrutacji Kobiety Mezczyzni Ogétem
i selekgji N % N % N %
Otrzymanie oferty zatrudnienia 56 76 55 80 111 78
Odrzucenie kandydatury 18 24 14 20 32 22
Ogotem 74 100 69 100 143 100

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Warto podkredli¢, ze 78% badanych zadeklarowalo, ze udziela odpowiedzi na
pytania zawarte w kwestionariuszu w odniesieniu do procesu rekrutacji i selekcji,
po ktérym otrzymali propozycje zatrudnienia, natomiast 32 osoby ocenialy proces
rekrutacji i selekcji zakonczony niepowodzeniem. Ze wzgledu na wiek najliczniej-
sza grupa respondentéw (35%) miala od 26 do 30 lat. Trzydziesci dziewig¢ oséb
byto w wieku od 20 do 25 lat, natomiast dwadziescia dziewi¢¢ 0osdb — w granicach
31-35 lat. Pozostali respondenci mieli do 19 lat (6%), 36-40 lat (7%), 41-45 lat
(4%), 46-50 lat (1%). Wsrdd respondentéw nie byto 0séb powyzej 50. roku zycia.
Dokladnie 100 oséb zadeklarowalo wyzsze wyksztalcenie artystyczne. Pozostali
mieli $rednie wyksztalcenie artystyczne (23 osoby), badz nie mieli wyksztalcenia
artystycznego (20 osob).

1 Podobne uzasadnienie metodyczne podaje np. D. llczuk z zespotem, kt6rzy opracowali ra-
port badawczy o rynku pracy artystow i tworcdw w Polsce; llczuk (red.), 2013.
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Sytuacja zawodowa respondentéw byta dos¢ zréznicowana (tab. 16). Ponad po-
fowa badanych (53%) zadeklarowala, Ze oprdcz zatrudnienia w organizacji arty-
stycznej wykonuje jeszcze dodatkowe prace (zaréwno o charakterze artystycznym,
jak i okotokulturalnym).

Tabela 16. Sytuacja zawodowa ankietowanych

Stwierdzenie z kwestionariusza ankiety N %

Jestem zatrudniona/y w organizacji artystycznej i rownocze$nie wspotpracuje

N : AN . . 43 30
z organizacjami okotokulturalnymi (np. szkotami, bibliotekami, domami kultury).
Jestem zatrudniona/y w organizacji artystycznej i rownoczesnie wspétpracuje 133 23
zinnymi organizacjami artystycznymi (np. teatrami, zespotami artystycznymi).
Jestem freelancerem, aplikuje do interesujacych mnie przedsiewzie¢ artystycz- 2% 18
nych, nie zwigzatam/em sie na state z zadna z organizacji artystycznych.
Jestem zatrudniona/y w organizacji artystycznej (np. w teatrze, operze) i w petni 15 10
oddaje sie pracy wytacznie w tym miejscu.
Nie jestem zatrudniona w organizacji artystycznej, lecz zawodowo zajmuje sie 13 9
dziatalnoscia okotokulturalng (np. edukacja).
Poszukuje pracy w organizacji artystycznej. 8 6
Jestem zatrudniona/y w innym sektorze niz sektor kultury. 5 4

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zrealizowanych badan ankietowych.

Respondenci udzielali odpowiedzi dotyczacych proceséw rekrutacji i selekcji
organizowanych przez rézne instytucje kultury: teatry muzyczne (36%), teatry
dramatyczne (25%), teatry lalek (15%), zespoly piesni i tanica (8%), opery (5%),
filharmonie (4%), chory (2%). Pojedyncze osoby wypowiedzialy si¢ o aplikowa-
niu do: orkiestry, operetki, filmu i baletu. Organizacje, do ktérych kandydowali
respondenci, znajdowaly si¢ przede wszystkim w wojewoddztwie 16dzkim, mazo-
wieckim, pomorskim, matopolskim.

Rézny byt czas poswiecony przez badanych na przygotowanie sie do procesu
rekrutacji i selekeji. Jedna osoba okredlila ten czas jako 5 lat. Z drugiej strony, jeden
z badanych zadeklarowal pieciominutowe przygotowanie. Jednak najwigcej wska-
zan ankietowanych oscylowalo wokot 2-4 godzin.

By zdiagnozowa¢ specyfike proceséw rekrutacji, zapytano respondentéw o to,
skad dowiadujg si¢ o prowadzonych naborach (tab. 17). Artysci réwnolicznie
wskazywali na takie Zrédla informacji jak: ogloszenia o pracy publikowane w so-
cial media, na ,,ogélnych” portalach rekrutacyjnych, strony internetowe instytucji
artystycznych czy przekazywanie informacji od znajomych. Interesujace wydaje
sie jednak to, ze tak nieliczna grupa badanych (8%) korzystata z branzowych por-
tali rekrutacyjnych (np. przesluchania.com).
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Tabela 17. Zrédta informacji o prowadzonym naborze

Respondenci dowiedzieli sie o naborze: N | %
z ogtoszenia opublikowanego na portalu rekrutacyjnym (np. pracuj.pl, infopraca.pl). | 29 | 20
od znajomych. 27 | 19
z ogtoszenia opublikowanego w social mediach. 28 | 20
ze strony internetowej organizacji, ktéra prowadzita nabor. 23 | 16
z ogtoszenia opublikowanego w prasie. 11| 8
z ogtoszenia opublikowanego na branzowym portalu rekrutacyjnym (np. przestucha- 1l s
nia.com, e-teatr.pl).
otrzymatam/em spersonalizowane zaproszenie. 3
Inne. 2

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Z ogloszenia o pracy respondenci mogli dowiedzie¢ si¢ (tab. 18) o szczegd-
fowych wymaganiach, a takze o ewentualnych warunkach zatrudnienia. Przede
wszystkim, wedtug deklaracji badanych, pojawialy sie tam infomacje o warunkach
fizycznych kandydatow (wiek, wyglad itp.). Prawie potowa respondentéw stwier-
dzila, ze w ogloszeniach podano informacje o repertuarze, ktoéry nalezy przygoto-
wac oraz o ofercie zatrudnienia (gtéwnie o formie zatrudnienia).

Tabela 18. Informacje o warunkach udziatu w procesie rekrutacji i selekcji i warunkach
zatrudnienia umieszczone w ogtoszeniach o pracy skierowanych do artystow

Kandydatow poinformowano o: N | %
wymaganiach stawianych kandydatom do pracy (np. wiek, wyglad, wyksztatcenie). 72 | 50
oferowanej formie zatrudnienia. 65 | 45
repertuarze, ktéry nalezy przygotowaé na przestuchanie. 61 | 43
czestotliwosci prob. 42 | 29
czestotliwosci wystepow artystycznych. 39 | 27
innych korzysciach oferowanych pracownikom. 37 | 26
wysokosci oferowanego wynagrodzenia. 31 | 22
oferowanych $wiadczeniach socjalnych. 27 | 19
czestotliwosci wyjazdéw w delegacje. 26 | 18
dalszych krokach rekrutacji. 24 | 17
nie dotyczy, gdyz nie miatam/em stycznosci z ogtoszeniem o naborze. 12| 8

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Kolejno skoncentrowano si¢ na atrybutach procesu selekeji artystow. Autorke
interesowalo, czy badani byli w stanie zidentyfikowa¢ role zawodowe poszczegol-
nych oso6b, ktore decydowaly o ich przyjeciu badz odrzuceniu w procesie rekru-
tacji i selekcji. Ze wzgledu na pytanie badawcze o role twdrczosci organizacyjnej
osoby realizujacej procesy rekrutacji i selekcji autorka chciala sprawdzi¢, czy oso-
by te sa rozpoznawalne przez kandydatéw do pracy (tab. 19). Najczesciej, wedlug
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deklaracji respondentow, w selekeji uczestnicza: kierownicy artystyczni, rezeserzy
oraz pedagodzy tanca i §piewu.

Tabela 19. Decydenci w procesach rekrutacji i selekcji wedtug deklaracji respondentéw

Realizatorzy procesow selekcji to: N | %
kierownik artystyczny 69 | 50
rezyser 56 | 41
pedagog tanca 56 | 41
pedagog Spiewu 52 | 38
asystent rezysera 35| 26
dyrektor naczelny lub artystyczny 33 | 24
nie wiem, kim byty pozostate osoby oceniajace mnie oprécz wczesniej wskazanych 6| 4
nie rozpoznatam/em zadnej z 0séb oceniajacych mnie 5| 4

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Uczestnikéw badania zapytano takze o to, z jakimi metodami selekcji mieli
stycznos$¢ podczas starania sie o prace, by stwierdzi¢, na ile metody te s3 tozsame
z tradycyjnie stosowanymi (tab. 20).

Tabela 20. Stosowane metody selekgji artystéw wedtug deklaracji respondentéw

Wskazania respondentow: N | %
rozmowa rekrutacyjna/ kwalifikacyjna 67 | 47
casting/ przestuchanie/ audycja wstepna 67 | 47
analiza CV/zyciorysu artystycznego/ankiety biograficznej/kwestionariusza kandydata | 58 | 41
testy wiedzy teoretycznej 46 | 32

prébki pracy (np. prezentowatas/e$ przygotowany repertuar, odgrywatas/es zadane

. 52 | 37
scenki)
portfolio personalne (np. wysytatas/es nagranie swojego wykonania, wysytatas/es 39 | 27
swoje zdjecia)
rekomendacje/ sprawdzenie referencji 26 | 18
testy psychologiczne 21 | 15

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Najczesciej wykorzystywanymi technikami selekeji sg: castingi/przestuchania/
audycje wstepne (47%), rozmowy rekrutacyjne (47%), analizy zycioryséw arty-
stycznych (41%) i probki pracy (37%). Autorke zdziwilo, ze az 32% badanych zade-
klarowalo, Ze byli poddawani testom wiedzy. By¢ moze wynika to ze szczegolnego
rozumienia, czym jest wiedza wykorzystywana w pracy zawodowej artystow. Au-
torka nie objeta w badaniach pilotazowych kwestii rozpoznania reprezentacji poje-
ciowych wiedzy, stad trudno dokonac interpretacji tego rezultatu badania. Wydaje
sie jednak, ze artysci mogli zidentyfikowac¢ te technike jako np. element rozmowy
rekrutacyjnej, gdy pytano ich o znajomos¢ repertuaru, technik wykonawczych itp.
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Dla ponad potowy badanych (56%) sposrdd tych, ktérych kandydature wyklu-
czono w procesie rekrutacji i selekeji, odrzucenie nie spowodowato niecheci do
organizacji (ktéra mogtaby si¢ przejawia¢ np. w nieuczestniczniu w spektaklach
w roli widza). Odrzucenie kandydatury do pracy spowodowalo wéréd siedmiu
0s6b zniechecenie do starania o prace w organizacjach artystycznych w ogéle. Dla
czternastu osob (44%) byto to natomiast doswiadczenie, ktore ostabilo ich wiare
we wlasne mozliwosci.

Tych, ktérych kandydatury zostaly przyjete, zapytano o ich opinie o powody
pozytywnych rezultatow procesow rekrutacji i selekcji (czyli otrzymania oferty za-
trudnienia) (tab. 21).

Tabela 21. Opinie badanych o ich mocnych stronach, ktére wptynety na podjecie decyzji
0 zaproponowaniu im pracy

Wskazania respondentow: N | %
wysoki poziom artystycznego rzemiosta 64 | 57
sprawnosc fizyczna 57 | 51
wyglad 56 | 50
doswiadczenie zawodowe 54 | 48
wiedza w uprawianej dyscyplinie sztuki 41 | 37
otwarto$¢ na nowe doswiadczenia wspdtpracy 31|28

kompetencje spoteczne (np. umiejetnosé radzenia sobie z konfliktami, umiejetnosé¢
pracy w zespole)

umiejetnos¢ nawigzywania relacji z osobami z branzy 18 | 16
determinacja i wytrwatos$c¢ przejawiajaca sie w konsekwentnym uczestnictwie w pro-

25 | 22

cesach rekrutacji i selekcji (w koncu zostatam/zostatem zauwazony) 15113
ekspansywne promowanie swojego dorobku artystycznego (np. na konkursach, 13112
w internecie)

orientacja seksualna 3| 3

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Za najwazniejsze powody przyjecia ich kandydatury artysci uznali wysoki po-
ziom artystycznego rzemiosla (64 osoby), a takze sprawno$¢ fizyczna (57 oséb),
wyglad (56 0s6b) i zdobyte doswiadczenie zawodowe (54 osoby).

Artystom zadano takze pytania dodatkowe, stuzace rozpoznaniu praktyk arty-
stow zwigzanych ze staraniem sie¢ o prace. Co ciekawe, 71% sposrod 143 badanych
0s6b korzystato kiedykolwiek z ustug agencji artystycznych w celu znalezienia za-
trudnienia. Z kolei 64% przynajmniej raz zdecydowalo si¢ na spontaniczng apli-
kacje do pracodawcy (np. poprzez wystanie probki pracy do potencjalnego praco-
dawcy).

Na podstawie badan mozna przyznaé, ze artysci niezwykle aktywnie uczest-
nicza w procesach rekrutacji i selekcji. Na pytanie o czestotliwo$¢ starania sie
0 prace w organizacji artystycznej w ciagu ostatnich pieciu lat 29% os6b stwier-
dzilo, ze aplikowalo od 5 do 9 razy, 29% skladato swoja oferte od 10 do 14 razy,
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a 14% aplikowalo od 15 do 19 razy. Pig¢ 0séb uczestniczyto w procesach rekruta-
cji i selekcji ponad dwadziescia razy. Podobnie w przypadku starania si¢ o angaz
w przedsiewzigciu artystycznym najwigcej osob (39%) aplikowato do pracy od
5 do 9 razy, prawie 20% 0s6b - od 10 do 14 razy, a czternascie os6b — 15 razy
i wiecej. W przypadku aplikowania do roli pierwszoplanowej badz wykonywania
partii solowej wigkszo$¢ badanych (ponad 53%) zadeklarowata cztery badz mniej
aplikacji w ciggu ostatnich pieciu lat. Niespelna 30% aplikowalo od pigciu do dzie-
wigciu razy, 8% - od 10 do 14 razy, natomiast nieliczni od 15 do 19 razy i 5 oséb
20 razy i wiecej.

Zmienne do badan oceny procesu rekrutacji i selekeji zostaly sformulowane na
podstawie postulatow realizowania procesow rekrutacji i selekcji publikowanych
w literaturze przedmiotu z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Poproszono
zatem respondentow o oceng na pigciostopniowejstopniowej skali atrybutéw pro-
cesow rekrutacji i selekcji zwiazanych z: przebiegiem proceséw, profesjonalizmem
0sob odpowiedzialnych za procesy, postrzeganiem merytorycznoéci stosowania
technik rekrutacji i selekcji. Pokuszono si¢ takze o zbadanie ocen rzadko spoty-
kanych zmiennych, takich jak: ocena czy procesy rekrutacji i selekcji wzbudzily
w kandydatach ekscytacje, badz czy uwazaja, ze za ksztalt proceséw rekrutacji i se-
lekcji odpowiadaja: zbieg okolicznosci, przypadek, intuicja® .

Autorka uwaza, ze procesy rekrutacji i selekcji s3 unikatowe w ramach rézno-
rodnych organizacji i rozmaitych stanowisk, na ktére prowadzony jest nabér, oraz
zakresu kompetencji 0s6b odpowiedzialnych za te procesy. Celem tej czesci badan
nie bylo poznanie jakosci proceséw rekrutacji i selekcji artystow. Nie prébowa-
no tez poréwnywaé¢ wynikéw badan do analogicznie realizowanych opracowan
w sferze biznesu. Zalozono, ze proces rekrutacji i selekcji artystéw to zbiér innych
dziatan niz procesy rekrutacji i selekcji kandydatéw do organizacji biznesowych.
Starano si¢ raczej zarejestrowac, czego doswiadczali artysci — kandydaci do pracy
i jaka oceng temu przypisujg (tab. 22).

2 W celu poszerzenia analizy pozyskanych danych zastosowano pakiet IBM SPSS Statistics 24.
Za jego pomoca wykonano analize podstawowych statystyk opisowych wraz z testami Koto-
mogorowa-Smirnowa oraz nieparametryczne analizy wariancji Kruskala-Wallisa oraz testy
Manna-Whitney’a. Za poziom istotnosci uznano p < 0,05. Wyniki p w zakresie od 0,05 do 0,1
uznawane byty za wyniki bliskie istotnosci statystycznej (poziom tendencji statystycznej)
(Chetpa, 2006, s. 370).

3 Obliczono podstawowe statystyki opisowe dla wynikéw uzytych testow. Wykonano test
Kotmogorowa-Smirnowa w celu sprawdzenia, czy uzyskany rozktad wynikéw badanych
zmiennych jest zblizony, czy tez rozni sie od rozktadu Gaussa. Test Kotmogorowa-Smirnowa
wykazat, ze rozktad wszystkich badanych zmiennych jest odmienny od rozktadu normalne-
go. W tej sytuacji zweryfikowano wartosci skosnosci badanych rozktadéw. Miescita sie ona
w przedziale umownym od -2 do +2, zatem przyjeto, ze rozktad nie jest znacznie asymetrycz-
ny. Taka sytuacje odnotowano w przypadku wszystkich badanych zmiennych. Petne rezulta-
ty analiz umieszczono w aneksie pracy (zat. 2). W tresci odniesiono sie tylko do najwazniej-
szych wnioskow.
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Okazalo sig, ze oceny badanych sg niezwykle zréznicowane. W przypadku kaz-
dej analizowanej zmiennej zdarzali si¢ respondenci, ktorzy przypisywali jej oce-
ne minimalng, jak i respondenci oceniajacy dany atrybut na ocen¢ maksymalna.

Srednia arytmetyczna ocen badanych oscyluje wokét oceny od 3 do 4.

Tabela 22. Srednie oceny poszczegélnych aspektow proceséw rekrutacji i selekcji przez artystow

nia do kreacji artystycznej.

. . Srednia
Analizowane zmienne
ocena
Otrzymatam/em wszystkie niezbedne informacje potrzebne do ubiegania sie o prace 3.92
(np. informacje o czasie i miejscu spotkania, nuty, harmonogram przestuchania itp.). ’
Podczas procesu rekrutacji i selekgji starannie oceniono moja wiedze w uprawianej 339
dyscyplinie sztuki. ’
Podczas procesu rekrutacji i selekcji starannie oceniono moje rzemiosto artystyczne 335
i dorobek artystyczny. ’
Podczas procesu rekrutacji i selekgji starannie oceniono moja sumiennos¢ w przygo- 3.46
towaniu sie do przestuchania/castingu/rozmowy rekrutacyjnej. ’
Podczas procesu rekrutacji i selekcji starannie oceniono moje dopasowanie do roli/ 359
do organizacji (np. mozliwosci artystyczne, wyglad, sprawnosc fizyczna). ’
Uwazam, ze po$wiecono wystarczajaco duzo czasu na ocene mojej kandydatury. 3,24
Proces rekrutacji i selekcji miat nowatorski charakter (np. niekonwencjonalny, orygi- 3.06
nalny, inny niz zazwyczaj). ’
W procesie rekrutacji i selekcji nie naruszano przepiséw prawa. 3,55
W procesie rekrutacji i selekcji nie naruszano mojej godnosci (np. nie otrzymatam/em 371
niemoralnej propozycji w zamian za prace). ’
Decyzja o odrzuceniu mojej kandydatury zostata mi przekazana we wtasciwy sposéb
(otrzymatam/em wyczerpujace informacje o powodach odrzucenia mojej aplikacji 337
i o proponowanych kierunkach rozwoju zawodowego, by w przysztosci sprostac ’
wymogom procesu rekrutacji).
Proces rekrutacji i selekcji byt realizowany profesjonalnie. 3,46
Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu mojej kandydatury do organizacji artystycznej wyni- 3.40
kata z intuicji decydentow. ’
Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu mojej kandydatury do organizacji artystycznej wyni- 337
kata z wiary decydentéw w moje mozliwosci artystyczne. ’
Osoby decydujace o przyjeciu/odrzuceniu mojej kandydatury miaty odmienne
zdania co do mojego dopasowania do roli/organizacji (np. bytam/em $wiadkiem ich 3,19
sporu, wymiany zdan).
Decydenci w procesie rekrutacji i selekcji byli wobec mnie zdystansowani (np. trakto-
wano mnie jak jedna/jednego z wielu kandydatéw, nie czutam/em zainteresowania 3,40
moj3a 0soby).
Decydenci w procesie rekrutacji i selekcji stworzyli atmosfere sprzyjajaca otwartosci 332
i wspotpracy. ’
Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu mojej kandydatury do organizacji artystycznej byta 316
zrzadzeniem losu i splotem okolicznosci. ’
Podczas procesu selekcji starano sie rozpoznaé moja wrazliwo$¢ artystyczna. 3,42
Podczas procesu rekrutacji i selekgji zatozono, ze rozwine sie w toku przygotowywa- 336
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Podczas procesu selekcji bytam/em subtelnie oceniany (np. nie zostatam/em obrazo-
3,33
ny, krytyka byta konstruktywna).
Podczas procesu selekcji wstuchano sie w moja wizje wspotpracy z organizacja. 2,99
Podczas procesu selekcji miatam/em mozliwos¢ podzielenia sie swoimi planami
zawodowymi i wizjg kariery z osobg decydujaca/osobami decydujacymi o rezultacie 3,14
naboru.
Uwazam, ze osoba/osoby decydujaca/e o moim zatrudnieniu posiadata/y do tego
: ! 3,54
adekwatng wiedze z obszaru sztuki.
Uwazam, ze osoba/osoby decydujace o moim zatrudnieniu posiadaty doswiadczenie
. . N 3,61
w pracy z artystami, by dokona¢ wtasciwej oceny kandydata.
Uwazam, ze osoba/osoby decydujace o przyjeciu/odrzuceniu mojej kandydatury byty 378
pewne siebie i Swiadome swojej roli w organizacji artystycznej. ’
Osoba/osoby decydujace o przyjeciu/odrzuceniu mojej kandydatury byty wybitnymi 341
tworcami kultury. ’
Nawiazanie relacji z osobami realizujgcymi proces rekrutacji i selekcji byto pozytyw-
o . i N 3,40
nym doswiadczeniem bez wzgledu na rezultat procesu rekrutacji i selekcji.
Moje wrazenia z ostatniego udziatu w procesie rekrutacji i selekcji w organizacji 352
artystycznej sg pozytywne. ’
Udziat w procesie rekrutacji i selekcji w organizacji artystycznej wzbudzit we mnie 397
zachwyt i ekscytacje. ’

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zrealizowanych badan ankietowych.

W kolejnym etapie, by pogtebi¢ analize, postanowiono sprawdzi¢, czy poziom
badanych ocen procesu rekrutacji byt rézny u aktoréw, muzykéw i tancerzy. Ze
wzgledu na znaczng nieréwnoliczno$¢ poréwnywanych grup wykonano serie
nieparametrycznych analiz Kruskala-Wallisa (tabele z pelnymi rezultatmi analiz
znajduja sie w zal. 2).

Odnotowano wynik istotny statystycznie w ocenie aspektu zwigzanego z nie-
naruszaniem przepisoéw prawa w procesie rekrutacji i selekcji. Wykonano wiec
analizy post hoc przy uzyciu testu Dunn-Sidaka. Zauwazono jedng réznice istotng
statystycznie. Muzycy uzyskiwali wyzsze wyniki w tym zakresie od aktoréw. Roz-
nica migdzy muzykami a tancerzami byta z kolei bliska istotnosci statystyczne;.

Dodatkowo test Kruskala-Wallisa wykazal wynik bliski istotnosci statystycznej
w zakresie pytania o nowatorski charakter procesu rekrutacji. Jednakze taki wynik
nie umozliwial analizy post hoc.

Kolejny wynik istotny statystycznie dotyczyt aspektu nienaruszania godnosci
osoby bioracej udzial w procesie rekrutacji. Wykonane testy post hoc wykazaty
istnienie dwoch roznic istotnych statystycznie. Wyraznie wyzsze wyniki odnoto-
wano u muzykéw, ktorzy réznili si¢ zaréwno od aktordw, jak i tancerzy. Ostatnie
dwa zawody nie r6znily si¢ z kolei miedzy sobg nawet na poziomie tendencji sta-
tystyczne;j.

Nastepny wynik istotny statystycznie dotyczyl aspektu wstuchania si¢ w wizje
wspotpracy z organizacja podczas procesu selekcji. Wykonane testy post hoc wy-
kazaly istnienie dwdch réznic istotnych statystycznie. Wyraznie nizsze wyniki
odnotowano u muzykéw, ktérzy réznili si¢ zaréwno od aktoréw, jak i tancerzy.
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Te dwa ostatnie zawody nie roznily si¢ z kolei miedzy sobg nawet na poziomie
tendencji statystycznej.

W przypadku pozostalych zmiennych nie odnotowano wynikéw nawet na po-
ziomie tendencji statystycznej.

Autorce wydaje sig, ze roznice w ocenach pomiedzy muzykami, aktorami (do
tej grupy kwalifikowano takze aktoréw scen muzycznych) i tancerzami moga wy-
nika¢ ze specyfiki proceséw selekcji. W przypadku doboru muzykéw techniki se-
lekeji s3 wystandaryzowane. Rzadko pojawia si¢ tam przestrzen do realizowania
takich technik, ktére moglyby wzbudza¢ kontrowersje i by¢ odbierane przez ar-
tystow jako naruszajace ich godnos¢. Inaczej jest w przypadku doboru aktoréw
i tancerzy, gdzie zdecydowanie czgsciej przedmiotem oceny jest ich wyglad, otwar-
to$¢, bezprecedencyjnos¢. Rozpoznanie tych cech wymaga stosowania bardziej
kontrowersyjnych technik selekcji, ktére w ocenach badanych moga by¢ uznawane
jako naruszajace godnos¢, a moze i nawet przepisy prawa. Podobnie w przypadku
wstuchania si¢ w wizj¢ dalszej wspolpracy pomiedzy artystg a organizacja. By¢
moze w procesach selekeji aktoréow i tancerzy pojawia sie przestrzen do dyskusji
o dalszych mozliwosciach wspoétpracy, co powoduje istotne statystycznie lepsze
oceny tego aspektu niz w przypadku muzykéw.

Podczas dalszych analiz sprawdzono, czy oceny poszczegdlnych aspektéw pro-
cesOéw rekrutacji i selekeji s3 odmienne u osob, ktdre zostaly przyjete do pracy
badz zostaly odrzucone w efekcie uczestnictwa w tych procesach. Ze wzgledu na
znaczng nierdwnoliczno$¢ poréwnywanych grup wykonano seri¢ nieparame-
trycznych analiz przy uzyciu testu Manna-Whitneya. Odnotowano dziewie¢ roz-
nic istotnych statystycznie. Dotyczyly one:

» starannej oceny wiedzy kandydatow w uprawianej dyscyplinie sztuki,

» starannej oceny sumiennosci artysty w przygotowaniu sie do przestuchania,

= poswigcenia wystarczajaco duzo czasu na ocene kandydatury artysty,

= prowadzenia procesu w sposob nowatorski,

» zwigzku zrzadzenia losu i splotu okolicznosci z decyzjg o przyjeciu/odrzuce-

niu kandydatury osoby badanej,

» proby rozpoznania podczas procesu selekeji wrazliwosci artystycznej kandy-

data,

= przyjecia zalozenia, ze osoba badana rozwinie si¢ w toku przygotowania do

kreacji artystycznej,

» wsluchania si¢ w wizj¢ wspolpracy kandydata z organizacja,

» pozytywnej oceny caloksztaltu procesu rekrutacji i selekeji, w ktorym uczest-

niczyt badany.

Jak mozna si¢ spodziewad, wyniki w zakresie wszystkich tych zmiennych byty
nizsze u 0os6b odrzuconych w procesie rekrutacji i seleke;ji.

Dodatkowo odnotowano sze$¢ rdéznic na poziomie tendencji statystycznej.
Dotyczyty one pytan o to, czy w trakcie rekrutacji starannie oceniono rzemio-
sto i dorobek artystyczny, nie naruszano godnosci, atmosfery sprzyjajacej otwar-
tosci i wspolpracy, subtelnosci w dokonywaniu informacji zwrotnej o ocenie,
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mozliwosci podzielenia sie planami zawodowymi i wizjg kariery z osobami decy-
dujacymi o naborze oraz wzbudzenia przez proces rekrutacji i selekcji zachwytu
i ekscytacji. Ponownie wyniki uzyskane przez osoby odrzucone wskazywaly na
nizszy poziom ocen procesu rekrutacji i selekcji — w prawie wszystkich przy-
padkach ich wyniki byly nizsze za wyjatkiem pytania o nienaruszanie godnosci,
gdzie osoby te wskazaly wyzsze oceny. W zakresie pozostatych, niewymienionych
aspektow rekrutacji i selekcji, nie odnotowano roéznic istotnych ani nawet bli-
skich istotnosci statystycznej.

Choc¢ rezultaty tej analizy byty dos¢ przewidywalne, to budujacym dla autor-
ki wnioskiem jest ten dotyczacy oceny aspektu nienaruszania godnosci osobistej
w procesie selekcji, w ktérym kandydat zostal odrzucony. To bowiem rodzi na-
dzieje, ze odrzucenie kandydatur artystow w procesach selekcji byto rezultatem
przyjmowania merytorycznych kryteriéw doboru przez realizatoréw tych proce-
so6w oraz ze kandydaci do pracy byli tego $wiadomi.

3.2.Zatozenia ontologiczno-epistemologiczne
i problematyka badan wtasciwych

W odniesieniu do badan jakosciowych formuluje si¢ wiele zarzutéw, jednak pomi-
mo ograniczen, jakie wiaza sie z jakosciowym realizowaniem badan, uznac nalezy,
ze ich uzytecznos¢ jest niekwestionowana. Badania jakosciowe pozwalaja na po-
glebienie rozumienia zjawisk dotyczacych wielu aspektéw funkcjonowania orga-
nizacji; mogg stanowi¢ uzupelnienie badan ilosciowych lub poméc w udzieleniu
odpowiedzi na pytania, na ktore trudno uzyska¢ informacje, korzystajac z metod
badan ilosciowych (Wojtczuk-Turek, 2015, s. 32).
Kostera (2011, s. 9) podkredla, ze

badania jakosciowe nie konkuruja z badaniami ilo§ciowymi w tym sensie, ze nigdy ich nie zastg-
pia. Sa po prostu inne i nadajg si¢ do badania innych aspektéw organizowania i zarzadzania, do
formutowania innych problemow i pytan badawczych.

Badania jakos$ciowe zasadniczo t3cza sie z interpretatywizmem jako modelem
opisu badanych zjawisk, ktéry zakltada zmiennos¢ i nieprzewidywalno$¢ rzeczy-
wistosci spolecznej. Wybor interpretatywizmu jako paradygmatu niniejszych ba-
dan wynikat z checi ukazania rzeczywisto$ci w takiej postaci, ,w jakiej jawi sie¢ jej
uczestnikom (aktorom spotecznym)” (Stawecki, 2012, s. 78).

Prowadzenie badan jako$ciowych zgodnie z paradygmatem interpretatyw-
nym jest zwigzane z wieloma problemami wpisujacymi si¢ w funkcjonowanie
organizacji. Przede wszystkim chodzi o problemy wymagajace wgladu w istote
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poznawanych zjawisk oraz analizy kontekstéw subiektywno-przezyciowych
(Sutkowski, 2011, s. 31). Dla autorki interesujacym poznawczo problemem
byly doswiadczenia uczestnictwa w procesach rekrutacji i selekcji, lecz anali-
zowane z punktu widzenia podmiotu badan, z podkresleniem roli indywidu-
alnych ocen doswiadczanych sytuacji. Powyzsze sprawilo, ze autorka przyje-
ta zaangazowane i rozumiejace podejscie do badan (Kociatkiewicz i Kostera,
2014, s. 13).

Koniecznosci wgladu w istote badanego zjawiska wymagal problem badaw-
czy, ktory ujeto w nastepujacym pytaniu: w jakich aspektach (personologicznym,
procesowym, atrybutowym, warunkéw tworzenia) procesy rekrutacji i selekcji
artystow posiadajg walory twodrczodci organizacyjnej. Powyzsze pytanie wydaje
sie uzasadnione, poniewaz wynika z braku rozpoznania w literaturze przedmiotu
istoty procesu rekrutacji i selekcji artystow (jako pierwszego etapu procesu two-
rzenia dziefa artystycznego), ktdry z zalozenia powinien by¢ procesem tworczym
w sensie twdrczosci artystycznej i by¢ moze procesem tworczym w sensie tworczo-
$ci organizacyjnej.

Mnogo$¢ pytan, watpliwosci i niejasnosci co do specyfiki zjawiska twdrczosci
uniemozliwilo postawienie hipotez badawczych i osadzenie ich w dotychczas po-
wstalej teorii. Stad zamierzeniem autorki stalo sie zrealizowanie badan eksplora-
cyjnych. Rozwigzanie problemu badawczego i uzyskanie odpowiedzi na postawio-
ne we wstepie pracy pytania badawcze (por. Wstep) wymagalo zatem przyjecia
procedury badan, ktéra pomogla ,,rozszyfrowa¢ [...], w jaki sposéb ludzie tworza
swiat wokdt siebie, co robig lub co im si¢ przydarza” (Flick, 2011, s. 13).

3.3.0pis i uzasadnienie procedury badan

Postawiony w pracy cel badan empirycznych, tj. okreslenie, w ktorych aspektach
procesy rekrutacji i selekeji artystow s tworcze (w kontekscie twdrczosci organi-
zacyjnej), sklonit do zastosowania w badaniach wlasciwych podejscia biograficz-
nego.

Badania biograficzne tworczosci dotycza czesto zycia twércdw wybitnych
(przede wszystkim w kontekscie ich dorobkéw). Brak jednak badan twdrcow, dla
ktérych praca twoércza jest waznym aspektem codziennego zycia (Lasocinska,
2009, s. 107). Zdaniem autorki wérdd tego typu pracownikéw, dla ktérych wazne
jest przelamywanie codziennej rutyny nowymi i warto$§ciowymi pomystami, trak-
tujacych tworczos¢ jako forme samorealizacji i wazng kategorie zycia zawodowe-
go, sg artysci. Ich twdrczosci nie trzeba jednak bada¢ wylacznie w kontekscie pel-
nionych rol twoérczych i wykonawczych w dziedzinie sztuki, lecz takze w ramach
petnionych rél zawodowych tylko posrednio zwigzanych z artyzmem.
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W $wietle przegladu literatury biografia moze mie¢ charakter tematyczny (od-
nosic¢ sie do okreslonej dziedziny, badz fazy zycia badanych) lub kompletny (beda-
cy zbiorem danych z catego zycia badanych) (Szmidt, 2007, s. 350). Pomimo tego,
ze niniejsze badania biograficzne s3 poswigcone aspektom twdrczosci organizacyj-
nej realizatoréw procesow rekrutacji i selekcji, autorka nie ograniczala wypowie-
dzi badanych wytacznie do narzuconych tematéw. Szczegolng wartoscig metody
biograficznej jest to, ze pozwala ona odwota¢ si¢ do subiektywnej perspektywy
badanych, ktéra ma by¢ niezbedna do konstruowania uogélnien teoretycznych
(Wtodarek i Ziétkowski, 1990, s. 3-9). Zalozono zatem mozliwos¢ odwolywania
sie badanych do: faktéw z zycia osobistego, rodzinnego, zainteresowan, wartosci,
przebiegu edukacji, ktore mogly determinowac przebieg procesu ksztaltowania sig
tozsamosci zawodowej i by¢ znaczace dla pojmowania przez nich fenomenu twor-
czodci artystycznej i organizacyjnej oraz dla sposobu pracy, majacego znamiona
tworczosci.

Badania biograficzne nie zakladaja z gory przyjetych zasad doboru préby ba-
dawczej; zwykle odnoszg si¢ do niewielkiej liczby przypadkéw. Selekcja przypad-
kow jest podporzadkowana celowi badan empirycznych i przyjetemu wariantowi
realizowania metody biograficznej. Proponuje si¢ jednak, aby kolejni respondenci
byli dobierani na zasadzie skrajnosci i kontrastoéw. Badacz po zdobyciu w toku wy-
wiadu okre$lonej wiedzy poszukuje respondetdw, ktorzy mogliby przedstawic¢ roz-
ny punkt widzenia. Jedna z koncepcji reprezentatywnosci w tego typu badaniu jest
wnioskowanie ex post. Wybor indywidualnych przypadkéw jest okreslony przez
teoretyczne nasycenie wtedy, gdy w toku badan nie pojawiajg si¢ nowe zagadnienia
i zwigzki z tematyka, a problematyka podjeta przez badacza zostaje wyjasniona
w zrealizowanych wywiadach (Helling, 1990, s. 19).

W ramach niniejszej pracy poszukiwano wielu wskazéwek w literaturze przed-
miotu, ktére bylyby pomocne w okresleniu celowosci doboru badanych. Pierwsze
trudnosci pojawily sie w pytaniu: kim jest, a kim nie jest artysta? W literaturze
z obszaru ekonomii kultury przyjmuje sie rézne czynniki kwalifikujace artystow.
Naleza do nich m.in.: ilo$¢ czasu spedzanego na pracach o charakterze artystycz-
nym, poziom dochodéw uzyskiwanych z dziatalnosci o charakterze artystycznym,
jakos$¢ wytwarzanych prac artystycznych (Grzelonska, 2016, s. 106). Zaleca si¢ jed-
nak, by przy rozstrzyganiu kwestii uznania statusu artysty, w ramach wtasnych ba-
dan, kierowac¢ si¢ pragmatyzmem (tamze, s. 106). Stad przyjeto, ze skoro badania
beda miaty poglebiony charakter oraz zostang zastosowane tzw. geste opisy, moz-
na przyja¢ w badaniach inkluzywna definicje artysty. Zgodnie z tym zalozeniem
artysta jest ten, kto uwazany jest badZ sam uwaza si¢ za artyste. Ocene stusznosci
uznania sie¢ za artyste przez badanych pozostawiono interpretatorom ich portre-
tow. To kryterium obowigzywalo zaréwno w pierwszej czesci badan stanowiacej
tlo, jak i w drugiej — biograficznej.

Kryteriami doboru do badan biograficznych byly réwniez: che¢ udzialu w bada-
niu i gotowo$¢ do podzielenia si¢ opowiesciami z zycia zawodowego, posiadanie do-
$wiadczen zwigzanych z realizowaniem proceséw rekrutacji i selekcji (w przypadku
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artystow-tworcow badz artystow-menedzerdéw) lub posiadanie doswiadczen zwigza-
nych ze staraniem si¢ o prace (w przypadku artystow-wykonawcow).
Liste pozyskanych dziewieciu rozmdwcow zaprezentowano w tabeli 23.

Tabela 23. Lista rozméwcdw w podziale na role petnione w przywotywanych doswiadczeniach
rekrutacji i selekcji

. . P . . Zaréwno tworcy procesow
Wytacznie twg |:cy proc:esow Wytacznie kandydaci rekrutacji i selekcji, jak i kandydaci
rekrutacji i selekgcji do pracy
do pracy
Rezyser filmowy Spiewaczka Dyrektor teatru muzycznego
Dyrektor zespotu folklory- Skrzypaczka Kierownik muzyczny kapeli
stycznego
Dyrektor teatru lalek Epizodysta Aktorka

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Narracje byly gromadzone dzigki technice wywiadu narracyjnego. Wywiad nar-
racyjny rozni sie od wywiadu tradycyjnie stosowanego w naukach spotecznych,
bowiem jego istota jest otrzymanie opowiesci narratora o jego zyciu, a nie sumy
odpowiedzi na pytania sformutowane przez badacza. Celem takiego wywiadu jest
otrzymanie od badanego relacji o jego zyciu lub jego fragmentach (Kazmierska,
1997, s. 35), czyli zrekonstruowanie historii zycia badanego w jego wtasnej kreacji.

Wywiad narracyjny koncentruje si¢ wokdt konkretnych elementéw biografii
rozmowcy. To, co wyrdznia narracje, to ,zaoferowanie cztowiekowi szansy opo-
wiedzenia wlasnej historii po swojemu, w sposob przez niego preferowany, przy
uzyciu wlasnego stylu, wlasnej formy i wlasnych $rodkéw przekazu” (Gudkova,
2012, s. 119). Pozyskana dzigki wywiadowi narracyjnemu opowies¢ to zapisany
zbidr polgczonych ze sobg zdarzen, skladajacych si¢ na historie posiadajaca: po-
czatek, etapy srodkowe i zakonczenie (Gabrys, 2015, s. 271).

Narracja moze mie¢ charakter calosciowy — opisywac zycie narratora od na-
rodzin do chwili obecnej lub moze mie¢ charakter wycinkowy — opisywa¢ frag-
ment zycia badz szczegélne wydarzenia z zycia (Gudkova, 2012, s. 119). Warto
zauwazy¢, ze opowiadanie przez narratora swojej historii jest procesem nadawania
sensu doswiadczanej rzeczywistosci (Czarniawska, 1998 za: Gabrys, 2015, s. 271).
Technika wywiadu narracyjnego najczesciej jest stosowana w ramach podejscia
biograficznego, czyli naukowej opowiesci o ludzkim zyciu (Bednarz-Luczewska
i buczewski, 2012, s. 91).

Wywiady starano si¢ przeprowadza¢ w sposob sumienny, zgodnie z prezentowa-
nymi w literaurze regutami (Alheit, dostep: 15.12.2017). Przeprowadzone wywia-
dy narracyjne sktadaly sie, zgodnie z propozycja K. T. Koneckiego (2000, s. 181),
z pieciu czesci. Wywiad starano si¢ rozpoczaé od stworzenia atmosfery sympa-
tii pomiedzy badaczem a narratorem, co mialo umozliwi¢ wydobycie osobistych
historii z zycia badanych. Kolejna faza polegala na stymulowaniu narracji, czyli
wyjasnieniu, w jaki spos6b ma przebiega¢ badanie. Zasadniczym celem tej czesci
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wywiadu bylo sprowokowanie narratora do podzielenia si¢ historig powigzang we-
wnetrznie z okre§long sekwencja czasowa. Trzeci etap wywiadu odbywal sie bez
ingerencji badacza. Polegal na stuchaniu, wyczekiwaniu chwil milczenia. W ko-
lejnej fazie badaczka zadawala pytania pomocne w uporzadkowaniu pozyskanego
materialu empirycznego. Byly to pytania dotyczace chronologii opowiedzianych
zdarzen, szczeg6ldow przytoczonych historii, wspomnien badanego o emocjach,
ktdre towarzyszyly narratorowi podczas przytoczonych zdarzen. Ostatni etap po-
legal na normalizowaniu opowiesci - powrocie do swobodnej rozmowy. W ra-
mach zachowania réwnowagi w tej fazie badaczka opowiadata narratorowi co$
o sobie (Konecki, 2000, s. 181-182), najczesciej o swoich doswiadczeniach pracy
zawodowej w zespole Mazowsze oraz o do$wiadczeniach z udzialu w castingach.
W kazdym przypadku stanowilo to impuls do kontynuowania rozmowy. Narra-
torzy zaczynali traktowa¢ badaczke jak ,,swojego’, decydowali si¢ na uzupelnienie
swoich opowiesci o bardziej osobiste zwierzenia i byli sktonni do dokonywania
szczerych ocen wspominanych w wywiadzie sytuacji.

Szczegdlnie wazng rolg badacza w tego typu badaniu bylo takie rozpoczecie
kazdego z wywiadow, aby zacheci¢ narratoréw do swobodnego przedstawienia
historii zycia. Jednocze$nie zamierzeniem autorki bylo umiejetne rozpoczecie roz-
mowy, aby nie narzuci¢ narratorowi formy, schematu, odwotan w jego opowiesci.
Formula rozpoczecia wywiadu nakreslona zostata w tabeli 24.

Tabela 24. Zmiana formuty rozpoczecia wywiadu

. . . . Rekonstrukcja formuty
Formuta rozpoczecia wywiadu podczas nawigzywania

relacji z narratorem

rozpoczecia wywiadu
dla badan wtasciwych

Prowadze badania na temat rekrutacji i selekcji artystéw do réz-
nych przedsiewzie¢. Realizuje je metodq wywiadu narracyjnego.
W pierwszej czesci wywiadu pozyskuje opowiesci i gawedy o sytu-
acjach z zycia badanych, gdy pozyskiwali pracownikéw (od mo-
mentu wyobrazania sobie obsady realizowanego przedsiewziecia
do momentu petnej adaptacji pozyskanego artysty w srodowisku
zawodowym). Utrwalam wspomnienia, analizuje kontekst obiek-
tywno-historyczny i subiektywno-przezyciowy. Kolejno w formie
swobodnego wywiadu dopytuje o sposoby organizowania pracy
realizatora funkcji pozyskiwania wokét procesu pozyskiwania
artysty. Interesuje mnie to, co twdrca kultury uwaza za znaczg-

ce i wazne w jego historii zycia, co by¢ moze przyczynia sie do
takiego, a nie innego petnienia roli zawodowej. Bez wzgledu na
to, czy twérca zechce podkresli¢ rutynowy charakter swojej pracy,
czy traktuje jg raczej mistycznie, przypisujgc wartos¢ procesom
intuicji i przeczué, jest to dla mnie interesujqce Zrédto poznania.
Jesli jest Pan/Pani zainteresowany/a rozmowgq i podzieleniem sie
ze mnq historiami ze swojego zycia zawodowego, jestem gotowa
spotkac sie z Panem/Panig w preferowanym miejscu i czasie.

Chciatabym odtworzy¢ biogra-
fie zawodowe réznorodnych
0s6b na temat ich udziatu

w procesach rekrutacji i selek-
¢ji, poniewaz uwazam, ze tego
typu opracowanie poszerzy
aktualny stan wiedzy na temat
sposobdow organizowania
pracy przez artystow-tworcow
i artystow-wykonawcow.

Czy zechciataby mi Pani/
zechciatby mi Pan opowie-
dzie¢ o kolejach swojego Zycia
zawodowego i o wszystkim
tym, co wydaje sie Pani/Panu
wazne w kontekscie swojego
uczestnictwa w procesach
rekrutacji i selekcji?

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Ponadto badaczka korzystata z przygotowanych dyspozycji do wywiadéw (zal.
314). Narzedzia te byly swoistym zabezpieczeniem na wypadek, gdyby pojawity
sie trudno$ci w podtrzymaniu rozmowy.

To, co rézni myslenie narracyjne od myslenia logicznego, to zmienno$¢ intencji
podmiotu i skfonnos¢ do nadawania ogdlnego sensu zdarzeniom, migdzy ktérymi
nie wystepuja zwiazki przyczynowe. Moze zdarzy¢ sie, ze cztowiek traktuje mato
istotny fakt ze swojego zycia (np. przeczytany artykut) jako przetomowy i nadajacy
kierunek przysztych dziatan (Oles i Drat-Ruszczak, 2015, s. 723). Samo

pojecie narracji oznacza uporzadkowany cigg opisowy, ktéry ma by¢ zapisem pewnych zdarzen.
Narracje to opowieéci skonstruowane, ktore stanowig probe wyjasnienia sposobéw funkcjono-
wania §wiata. Dostarczaja nam struktur rozumienia i regut odniesienia dotyczacych konstrukeji
$wiata spolecznego, udzielajac tym samym odpowiedzi na pytanie, jak mamy zy¢ (Barker, 2005
za: Dziob, 2010, s. 2).

Wybér narracyjnej techniki badan jest pewnego rodzaju sprzeciwieniem sie
mechanistycznemu traktowaniu czlowieka. Posréd badan dowodzacych zwigz-
koéw i zalezno$ci pomiedzy réznymi zmiennymi warto postawi¢ pytanie: co zalezy
tak naprawde od czlowieka (Oles i Drat-Ruszczak, 2015, s. 724). Od czlowieka
zalezy przede wszystkim to, jak interpretuje $wiat i nadaje sens rzeczywistosci. To
cztowiek w najlepszy sposdb potrafi opisa¢ swoje przezycia, sposdb rozumienia
swiata i koncepcje wlasnej osoby. ,,Czlowiek jako twodrca znaczen i aktywny inter-
pretator rzeczywistosci nadaje sens poszczegolnym faktom, takim jak: rozmowa
pozwalajaca mu spojrzec na sytuacje z innej strony, sukces, dzigki ktéremu moz-
na bylo rozwing¢ skrzydta lub przypadek, uswiadamiajacy ulotno$¢ zycia” (tamze,
s. 724-725).

Zaleta wywiadu autobiograficzno-narracyjnego jest szansa na odtworzenie
przez narratora w opowiadaniu doswiadczanych przez niego proceséw biograficz-
nych, ktore byly znaczace w ksztaltowaniu jego zycia oraz doswiadczonych sytu-
acji i ram spotecznych, w ktdrych przebiegaly jego procesy biograficzne. Osoba
dokonujaca analizy takiego wywiadu ma mozliwo$¢ uchwycenia i rekonstrukcji
znaczacych cech charakterystycznych i mechanizméw warstw przezy¢ biograficz-
nych i doswiadczen spolecznych narratora, a takze biograficznego uwiklania jego
doswiadczen (Kazmierska i Schiitze, 2013, s. 131).

3.4.Model interpretacji wynikow badan

Ostatnim etapem badan wtasnych byla analiza i interpretacja materialu oraz pre-
zentacja rezultatéw badan wtasciwych. Analize zrealizowano zgodnie z procedurg
zaprezentowang w tabeli 25.
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Tabela 25. Procedura analizy badan wtasciwych (biograficznych)

Procedura analizy badan biograficznych

Sposob Przeprowadzenie wywiadéw narracyjnych z elementami
postepownia wywiadoéw pogtebionych z artystami (twércami i wyko-
nawcami).
Cze$¢ pierwsza: Dokonanie transkrypcji wywiadow.
analiza Przeprowadzenie analizy tekstow pozyskanych z narracji
wertykalna w obszarach.

Forma prezentacji | Portrety biograficzne artystéw - uczestnikdw procesow
wynikéw badan rekrutacji i selekgji.

Dokonanie analizy wertykalnej.

Sposob postepo- | Dokonanie interpretacji wywiadéw w oparciu o cztery

wania kategorie: tworca, proces tworczy, warunki tworzenia,
Cze$¢ druga: produkt tworczosci.
analiza Scalenie materiatu empirycznego.
horyzontalna | Forma prezentacji | Analiza poréwnawcza w kontekscie wydobytych kategorii
wynikéw badan interpretacyjnych.

Dokonanie analizy horyzontalne;j.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W sensie ,materialnym” przedmiotem analizy byly teksty (transkrypcje wywiadow,
notatki z obserwacji). Po czesci interpretacja danych byta dokonywana juz na etapie
gromadzenia materiatu, gdyz badaczka, dokonujac zapiséw, uzywata okreslonych ter-
minéw czy okreslen, ktdre posiadaly juz walor aksjologiczny. W tym sensie materiat
badawczy nie jest neutralny, co jest zjawiskiem zrozumiatym (Wojtczuk-Turek, 2015,
s. 25-26). Porzadkowanie materialu badawczego obejmowalo pie¢ stopni (warstw)
procesu poznania: obiektywnych okolicznosci, subiektywnych doswiadczen, wspo-
mnien, jezyka i jego wlasciwosci, refleksji komentujacych (Szymaniak, 2013, s. 369).

W celu dokonania analizy zgromadzonego materialu empirycznego postuzono
sie podejsciem, ktore reprezentuje Schiitze i jego wspdtpracownicy. Zebrane nar-
racje s3, zgodnie z tg orientacja, traktowane jako

material pozwalajacy na rekonstrukcje wzoru indywidualnych przezy¢ biograficznych i odkrycie
podstawowych struktur procesowych doswiadczenia biograficznego, odpowiadajacych podstawo-
wym odmianom stosunku narratora do istotnych faz jego zZycia (Rokuszewska-Pawelek, 1996, s. 43).

Wyréznia si¢ cztery podstawowe struktury procesowe biografii: biograficzne
plany dzialania, wzorce instytucjonalne przebiegu zycia, trajektorie i przemiany
(Rokuszewska-Pawelek, 1996, s. 44-45).

Biograficzne plany dzialania odpowiadaja zasadzie intencjonalnego perspekty-
wicznego planowania przebiegu wlasnego zycia, a takze prébom realizacji planéw
jednostki. Biograficzne plany dzialania sg formulowane, gdy jednostka podejmuje
dzialania na rzecz realizacji zamierzen zwigzanych z wlasng osobg. Plany te do-
tyczy¢ mogg: planéw dokonan i osiggnie¢, podejmowanych inicjatyw stuzacych
zmianie sytuacji zyciowej, zamiaréw tzw. probowania w Zyciu czego$ nowego,
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podejmowania dzialan wykraczajacych poza schematyczne i rutynowe sposoby
rozwigzywania probleméw itp. Wszystkie te przypadki dotycza intencjonalnego
czynienia czego$ z wlasnym Zyciem i swoja tozsamoscia.

Wzorce instytucjonalne przebiegu zycia oznaczaja orientowanie si¢ jednostki
na normatywne oczekiwania instytucjonalne i podleganie kontroli z ich strony.
Wzorce te dotycza sekwencji biograficznych, w ktorych jednostka jest zorientowa-
na na realizacje spotecznych oczekiwan wynikajacych np. z wieku, uczestnictwa
w zyciu rodzinnym, zawodowym oraz we wszelkiego typu instytucjach.

Unormowania instytucjonalne stanowiag w pewnym sensie stala rame przebiegu
zycia, jednak staja si¢ podstawowa orientacjg biograficzna, gdy caloksztalt poczy-
nan jednostki jest nimi uwarunkowany, gdy jednostka transformuje unormowania
instytucjonalne na inne sfery zycia. Nie chodzi tu zatem o przebieg zycia jednost-
ki, podporzadkowany ramom instytucjonalym, lecz o stan, gdy spelnianie norm
i oczekiwan instytucjonalnych staja si¢ pierwszoplanowe w zyciu badanego.

Trajektorie dotycza sytuacji, w ktorych jednostka znajduje si¢ pod wplywem
czynnikow zewnetrznych, niezaleznych od jej woli, intencji, powodujacych ogra-
niczenie jej mozliwosci swobodnego dzialania. Kiedy jednostka odczuwa dyskom-
fort zwigzany z proba przejecia kontroli nad dzialaniami zewnetrzenie zdetermi-
nowanymi, jej sytuacja zyciowa moze by¢ niestabilna i klopotliwa.

Przemiany to procesy biograficzne polegajace na przemianie tozsamosciowej,
ktéra moze by¢ rezultatem okreslonego projektu biograficznego (biograficznego
planu dzialania), badz doswiadczaniem przez jednostke nowych i wzbogacajacych
mozliwosci zyciowych. Przemiana (metamorfoza) moze by¢ jednym z etapow pra-
cy nad trajektoria.

Dokonujac analizy wertykalnej materialu pozyskanego z wywiadéw narracyj-
nych z uczestnikami proceséw rekrutacji i selekeji, autorka zaadaptowata koncep-
cje E Schiitzego (tab. 26) do dokonania tematycznych portretéw biograficznych
badanych o doswiadczeniach z proceséw rekrutacji i selekji.

Tabela 26. Pytania systematyzujgce tworzenie portretow biograficznych badanych

Elementy opisu Wskazowki, zgodnie z ktorymi porzadkowano materiat

biv:gprz;g:;:m empiryczny do stworzenia portertow biograficznych
Sylwetka narratora Kim jest? W jaki sposéb opowiada o sobie, swojej pracy zawodowej,
dotychczasowych doswiadczeniach?
Biograficzne plany Kim zamierza by¢ w przysztosci? W jaki sposéb zamierza pracowac?
dziatania Jakie sa jego strategie uczestnictwa w procesach rekrutacji i selekgji?

Wzorce instytucjonalne | Co jest mu narzucone w ramach uczestnictwa w procesach rekrutacji
przebiegu zycia i selekgji?

Trajektorie Czy jakas$ sytuacja w ramach uczestnictwa w procesie rekrutacji
i selekcji byta przykrym doswiadczeniem?
Przemiany Czy w ramach uczestnictwa w procesach rekrutacji i selekcji wy-

darzyto sie co$, co zmienito jego zycie, sposéb myslenia, sposob
funkcjonowania? Czy dokonata sie przemiana?

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przedstawione w tabeli 26 pytania wyznaczyly ramy dla interpretacji loséw ba-
danych. Oceniajac material, przyjmowano trzy kryteria narracyjnosci:

(1) poziom indeksalnosci - systematyczng tendencje do stalego uzywania wyrazen okazjonal-
nych, tj. odnoszacych si¢ do konkretnej sytuacji i zrozumiatych w jej kontekscie; (2) przedsta-
wianie uszczegélowionych fragmentéw zdarzen biograficznych; (3) polaczenie opowiadanych
epizodow w calosci (tamze, s. 45).

Po kwalifikacji tekstu do analizy rozpoczynano od rozpoznania sekwencji,
by wyrdzni¢ podstawowe czesci komunikacyjne: narracje, opisy, argumentacje
i oceny.

W drugim kroku porzadkowoano strukture tekstu. Segmentacji dokonywano
w oparciu o formalne wskazniki, markery poczatku i konca opowiadania (np.
zmiany tematu). Podczas analizy zajeto si¢ biograficznymi i spotecznymi tresciami
odstanianymi przez narracje.

Etap trzeci analizy polegal na analitycznym abstrahowaniu. Starano si¢ podkre-
§li¢ unikalnos¢ analizowanego biograficznego przypadku oraz, z drugiej strony,
odnalez¢ mozliwe podobienstwa do innych (teoretyczne réznicowanie mozliwych
wariantow). Analizie starano si¢ poddac takze zwiazki pomiedzy reprezentacjami
teoretycznymi badanego na temat wlasnych loséw, a odtworzonymi sekwencja-
mi jego doswiadczen. Ustalano, z jakich zabiegéw interpretacyjnych korzystali nar-
ratorzy (np. usprawiedliwienie, racjonalizowanie itp.). Po wykonaniu oméwionych
etapow analizy (analiza wertykalna), odnoszacych si¢ do biograficznego przypadku,
sporzadzano portrety biograficzne. Umieszczono je w rozdziale czwartym.

W rezultacie analizy tekstow pod katem rozpoznania czterech aspektow twor-
czo$ci: personologicznego, procesowego, produktowego i warunkéw tworzenia
oraz porzadkujac kategorie uzyskane w etapie analitycznego abstrahowania, do-
konano analizy horyzontalnej. Scalono material empiryczny, wskazujac zar6wno
na podobienstwa, jak i kontrasty w analizowanych biograficznych studiach przy-
padkéw.

Warto doda¢, ze zdecydowano w prezentacji materialu badawczego postugiwac
sie cytowaniami wypowiedzi narratoréw. Byl to zabieg celowy. Autorce zalezalo na
tym, by uwiarygodni¢ i uprawomocnic zrealizowane badania (Kociatkiewicz i Ko-
stera, 2014, s. 15). Ponadto nie ingerowano w transkrybowane teksty, by zachowa¢
ich charakter i dynamike. Jedyna formg ingerencji w wypowiedzi narratoréw bylo
usunigcie przez autorke danych, ktére moglyby ich identyfikowaé. W trosce o bez-
pieczenstwo i prywatno$¢ badanych nie zdecydowano si¢ na publikacje nazwisk,
nazw instytucji kultury i tytuléw przedsiewziec¢ artystycznych, ktdre realizowali
badani artysci.






Rozdziat 4

Przejawy tworczosci organizacyjnej
rekrutacji i selekcji w narracjach
artystow

Twdrczoscig jest to,
co zostalo uznane za tworcze
przez osoby kompetentne w danej dziedzinie

(Amabile, 1996)

4.1.Rezyser filmowy

Narratorem byl jeden z ciekawych i rozpoznawalnych tworcéw polskiego kina.
Miat okoto 60 lat. Przyznal, ze pochodzi z rodziny filmowcéw. Wyrezyserowat kil-
kanascie pelnometrazowych produkcji. Zdobyt wiele nagréd za swoje osiagnigcia
(m.in. medal Gloria Artis). Docenili go zaréwno krytycy, srodowiska artystyczne,
jak i widzowie. W latach 80. XX w. ukonczyt jedng z rodzimych szkét filmowych.
Od tamtej pory pozostawal aktywny zawodowo. O sobie méwil, ze bywal irra-
cjonalny oraz ,[...] goracy. Méwie duzo wigcej, niz bym chcial i pézniej mam do
siebie pretensje, ze dopuszczam blizej, niz bym chcial”. Podkreslal wielokrotnie,
ze jego kariera byla ,,inna” ze wzgledu na to, ze nie ukonczy! studiéw na kierunku
rezyserskim, lecz inne studia o profilu artystycznym. Wieloletnia zawzig¢to$¢ i de-
terminacja w osigganiu celéw zawodowych przyczynity si¢ do osiggniecia przez
niego sukcesu.

To trzeba by¢ z malej wioski. Trzeba uprawia¢ takg wspinaczke do zawodu, jaka ja mam za soba.
Wrhasciwie w moim zawodzie ja bylem wieloma postaciami. Czgsto bytem tym kims, kto przycho-
dzi do mnie dzisiaj. Czesto bylem tym chlopcem, ktéry miat rozpalone policzki, Zar w oczach,
ktory tak bardzo chciat.

Podczas rozmowy Rezyser plynnie przytaczal réznorodne doswiadczenia
wspolpracy z artystami, przywolujac projekty filmowe, ktére realizowal. Calosé
narracji bohatera mozna opisa¢ metafora ,,podrozy”. Rezyser odwotal si¢ w przy-
toczonych historiach zaréwno do okreséw: dziecinstwa, rozpoczynania kariery
zawodowej, zawodowego spelnienia. W odczuciach badaczki narrator objawit si¢
w rozmowie jako przede wszystkim pedagog, ktdry nie tylko opowiadal o swoich
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przezyciach, ale i wyjasnial precyzyjnie specyfike swojej pracy, zawodu rezysera,
z uprzejmoscig dzielit sie swoja wiedza, traktujac badaczke jak adeptke sztuk fil-
mowych. Prawdopodobnie wynikalo to z petnionej przez niego obecnie roli zawo-
dowej nauczyciela akademickiego. Opowiesci narratora wykraczaly poza obszar
rekrutacji i selekcji. Rezyser filmowy uzupelnial narracje prezentowaniem swo-
ich reprezentacji pojeciowych o wplywie obsady projektu filmowego na p6zniejsza
prace zespotu twdrcow i odtworcéw na planie filmowym oraz sukces przedsie-
wzigcia artystycznego.

Rezyser podkreslal mityczno$¢ swojej roli w procesach rekrutacji i selekcji. Wy-
raznie odréznit to, co tworcze od odtwdrczego (rutynowego) w tych procesach
i umiejscowil swoja dzialalnos¢ w obszarze twoérczosci. Dla Rezysera rutyng bylo
organizowanie casting6éw, przestuchan, poddawanie artystéw tym samym, po-
réwnywalnym zadaniom selekcyjnym. Co wazne, narrator nie deprecjonowat ak-
tywnosci rutynowych w procesach rerutacji i selekcji. Podkreslal, ze jest to wazny
aspekt dziatalnosci agencji castingowych, ktére przygotowuja grunt do jego pracy.
Zaznaczyl jedynie, ze procesy rekrutacji i selekcji, za ktore on sam odpowiada, sa
odmienne od tych, ktére s3 ,,norma” (w odniesieniu zaréwno do zadan agencji
castingowych, jak i sposobéw pracy innych znanych mu rezyseréw). Rezyser, juz
na etapie pracy nad scenariuszem, dedykowal role konkretnym artystom, ktorych
znal z wezesniejszych produkcji.

Lokuj¢ swoj zamiar w jakiejs fizycznosci, czy tez moze w jakiejs mentalnosci, ktora troche znam
ze wezesniejszych spotkan. To mi pomaga ksztalt wyobrazen stworzy¢. Zwykle jest tak, ze dowoze
te swoje zamiary do konca i wlasnie ten aktor, ktérego wyobrazatem sobie ze wszystkim, czym
jest, ze wszystkim, co znam lub czego si¢ domyslam, ze to on odtwarza napisang przy jego pomo-
cy, w jakims sensie, role.

Rozméwcea podejmowal w swojej opowiesci wiele watkéw dotyczacych etyki
pracy rezysera. Cho¢ podkreslit wlasng otwartos¢ na rézne sposoby realizacji re-
krutacji i selekeji (nie tylko pisal scenariusze dla wczesniej okreslonych artystow,
ale i korzystal z ustug agencji artystycznych, zatrudnial tez artystow poprzez po-
lecenia i rekomendacje), zaznaczyl, zZe nie odpowiadaja mu niektére negatywne
zachowania artystow. Wymienil takze te, ktére wrecz dyskredytuja artyste w jego
oczach. Co wazne, przypisal sobie umiejetno$¢ ich rozpoznania w procesach se-
lekcji.

Bardzo nie lubie takiej arogancji. Jest arogancja, za ktdra stoi fajny czlowiek i po prostu tak
ma, Ze si¢ wbija w rzeczywisto$¢, a jest arogancja, ktora jest wynikiem, jest skutkiem takiego
blednego oszacowania siebie. Takiego oszacowania, ktdre nie jest wsparte na prawdzie. Taka
arogancje, ktora dyskwalifikuje, mozna tatwo rozpozna¢. Ja umiem powiedzie¢ ,nie” i czgsto
odpowiadam ,,nie”. Cierpliwie. Umiem tez da¢ po uszach, jeli kto$ zastuguje. Na pewno nie
zniechecam, tylko nie ma powodu, Zebym sobie bral na plan kogo$ niezwykle aroganckiego
i takiego my$lacego gtéwnie o sobie, o tym, zeby znalez¢ jakie$ tam pozytki w tej robocie dla
siebie kosztem innych.



Rezyser filmowy 83

Ponadto Rezyser opowiedzial o wypracowanej przez niego autorskiej technice
selekeji artystow. W humorystyczny sposéb przedstawil swoja przyware, ktor jest
niesmialos¢ oraz swoj specyficzny sposob oceny kandydadéw do sztuki aktorskie;j.

Jestem czlowiekiem nie$mialym z natury. Jak ktos za blisko podchodzi do mnie, to jest, z mojego
punktu widzenia, dyskwalifikujace. Jest taki rodzaj ludzi, ktorzy podchodzg tak blisko, ze na-
wet si¢ czuje ich oddech. Jezeli jest nieswiezy, to wtedy oczywiscie si¢ odsuwam. Mowie wtedy:
przepraszam bardzo, to jest za blisko, ja nie umiem rozmawia¢ na taki dystans. Ja musze widzie¢
czlowieka [...] Jesli na przyktad taki kandydat do roboty chce siebie zarekomendowac bez dystan-
su, stoi za blisko, no to wlasciwie traci szanse. Bo to znaczy, ze nie ma tego czegos, co jest bardzo
wazne. Nie ma stuchu na drugiego czlowieka. Nie jest w stanie zobaczy¢, czy jest to za blisko. Ze
moje sygnaly wszystkie na poziomie energetycznym, czy takie wrecz dajace si¢ odczyta¢ nie dzia-
taja. A to znaczy, ze nie ma uwaznoéci, nie ma stuchu na mnie. No to jak on moze zobaczy¢ jakie$
subtelne stany w innych ludziach, ich potrzeby. Nie méwieg juz o aktorach. Tam trzeba mie¢ stuch
na takie rzeczy, ze hej. Na takie rzeczy, ktérych naprawde nie widac¢ i nie stycha¢. Nie wida¢, bo sg
zapisanie w podczerwieni i na ultrafiolecie, czyli poza pasmem widzialnym i nie stycha¢, bo sa na
takich czestotliwo$ciach, na ktérych ucho ludzkie nie styszy. Wtasnie w tych pasmach zaczyna si¢
film. Tam si¢ dopiero zaczyna film. Natomiast jak ktos nie operuje w tych pasmach i ja go poznaje,
gdy staje za blisko, to znaczy, Ze si¢ nie nadaje. To sg dyskredytujace rzeczy.

Rezyser pracowal w taki sposob, ze podejmowal decyzje o rozpoczeciu wspdt-
pracy z artysta, gdy ten byl w stanie sprosta¢ jego szczegdlnym wymaganiom.
W taki nietypowy sposdb decydowal si¢ on na testowanie umiejetnosci inter-
personalnych artysty w sytuacji, gdy nie spodziewal si¢ on, ze podlegal ocenie.
Autorska i specyficzna technika selekcji Rezysera byla, w jego ujeciu, skuteczna
i w obliczu nadpodazy artystow, ktorzy chcieliby zagra¢ w jego filmach, pozwala-
fa na odrzucenie kandydatoéw niespetniajacych warunku posiadania tak zwanego
»stuchu na rezysera’, czy tez ,rozumienia si¢ bez stéw”. Nie wykluczal rowniez
pracy z ,trudnymi” artystami. Kilkakrotnie zaznaczyl, ze praca z niepodporzad-
kowanym artysta moze przynies$¢ korzysci dla dzieta twdrczego. Jednak narrator
przypisal sobie umiejetno$¢ wyltonienia sposréd niezdyscyplinowanych artystow
tych, ktdrzy posiadaja potencjat do przemiany w przysztosci. Co interesujace, Re-
zyser filmowy przyznal, Ze nie boi si¢ wspolpracy z trudnym uczestnikiem planu
filmowego i traktowal takie sytuacje jak wyzwania zawodowe.

Jest tez dobra arogancja. Czuje sig, ze za tym stoi fajny czlowiek z wyobraznia, ale tak ma. Jest
chuliganem. Bardzo lubi¢ chuliganéw, ale taki chuligan musi wiedzie¢, kiedy trzeba chuligani,
a kiedy trzeba polozy¢ uszy i stucha¢.

Podczas rozmowy odwolal si¢ do szczegdlnego typu wzorca instytucjonalne-
go przebiegu Zycia, ktéry okreslil jako ,kazus Zony rezysera” Wiele jego decyzji
w procesach rekrutacji i selekcji byto zdeterminowanych jego sytuacja rodzinng.
Jego wieloletnia partnerka byla bowiem aktorka. W $rodowisku zawodowym re-
zysera byla uznawana za jego muze. Podczas opowiadania rozméwca przyznal,
ze wzajemne zrozumienie oczekiwan miedzy rezyserem a aktorka byto waznym
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zasobem w jego projektach filmowych, stad mozliwos¢ zatrudniania malozonki
stanowila dla niego ulatwienie i uproszczenie procesu tworczego. To, co byto Re-
zyserowi (w jego mniemaniu) narzucone, to poddawanie pracy w takim tworczym
tandemie ocenie innych oséb. Wielokrotnie zdarzalo sig, ze zaréwno inni artysci,
jak i widzowie, watpili w kompetencje artystyczne zony rezysera. Stad pracowal on
w poczuciu obowigzku udowadniania innym swojej zawodowej uczciwosci i swo-
jego profesjonalizmu.

Mialem ten kapital rozpoznania. To jest kapital, ktdrego nie da si¢ przecenic. Jak sie jest z kims
tak dtugo i tak blisko, to sie tego kogo$ poznaje. Jak si¢ jest przy tym cztowiekiem nieSmiatym, to
jest to kapital nie do przecenienia. Juz si¢ co$ o kim$ wie. Juz czgs$¢ tej roboty koniecznej mozna
w ogole odlozy¢. Nie jest potrzebna. Rozumienie jest szybsze. Rozumienie jest krétsze. Dojécie do
efektu jest dynamiczniejsze. Trzeba ztozy¢ mniej stow, mniej czasu. To jest wazne. Ale z drugiej
strony, zeby odsuna¢ taki mit, czy taka pogloske, ktora towarzyszyla naszej pracy przez prawie
trzy dekady, ze to jest, w jakim$ sensie, po znajomosci, to ja musialem jg traktowad z mniejsza
wyrozumialo$cig niz innych aktoréw. Paradoks, ze osobe, z ktora jest si¢ blisko, z ktérg ma sie
dom, traktowalem z wigksza surowoécig niz innych aktoréw, zeby odsuna¢ te wszystkie rzeczy,
ktore byly pewnie tylko w sferze wyobrazniowej, ze ile$ dziesigtkow par oczu patrzy na nas i za-
stanawiajg sie, czy ona jest rzeczywiscie taka zdolna, czy to jest wszystko na zasadzie, ze Zona, ze
towarzyszka zycia [...] Takie sa losy par rezyser — aktor. No i konsekwencje sa takie, ze si¢ eksplo-
atuje te prywatno$¢ w zawodzie, a zawod w prywatnos¢. Te dwa $wiaty przenikaja si¢ do takiego
stopnia, ktory powoduje, ze si¢ traci jedno i drugie. Tak to dziala. Ja to na zimno prébuje opisac.
Nie ma szans na oddzielenie jakiej$ Sluzy. To jest $wiat Zycia prywatnego, a to jest $wiat zycia
zawodowego. Nie ma. Moze to sie da zrobi¢, jak sie pracuje razem w jednej fabryce i w dwoch
réznych dziatach, oddzielonych od siebie czterema pietrami. Ja pracuje na frezarce, a ona pracuje
na przyklad na szlifierce. Moze wtedy da si¢ to oddzieli¢, ale jak sie pracuje na planie, to nie da si¢
od siebie oddzieli¢. To jest ten kazus szczegdlny. Kazus Zony rezysera.

W przytoczonej narracji Rezyser przywolat takze pojecie ,kapitalu rozpozna-
nia’, ktéry zgromadzil w czasie swojej wieloletniej pracy artystycznej. Tym okre-
$leniem zdefiniowal swoje zasoby, ktére uruchamia w procesie pozyskiwania
artystow. Z narracji wynika, ze wspotpraca ze sprawdzonymi we wczesniejszych pro-
dukcjach artystami (przejaw tworczosci organizycyjnej) byla praktyka, ktora przy-
czyniala si¢ do realizowania w pelni pracy artystyczne;j.

Do kategorii trajektorii w zyciu zawodowym Rezysera mozna wiaczy¢ wszystkie
te historie, ktoére zwigzane byly z brakiem mozliwosci zatrudnienia w jego projek-
tach wymarzonego artysty. Wymarzony artysta to dla Rezysera ten, ktéremu dedy-
kowal role w swoim filmie, wokot ktérego zbudowat , kapital rozpoznania”. Rezyser
kilkakrotnie podkreslal, Ze jedli artysta rezygnowal z udzialu w filmie z przyczyn
obiektywnych (dla Rezysera ,wytlumaczalnych”), to byto mu fatwiej pogodzi¢ sie
z taka stratg. Znaczace byly te zdarzenia, gdy odmowa artysty byta nieoczekiwana
lub jej powodem byly prywatne interesy. Potwierdza to ponizsza opowies¢.

Zdarzylo sie, ze pewien aktor, nazwiska nie moge wymieni¢, miat zagra¢ w filmie [...] gléwna role
meska i odmoéwil mi na tydzien przed zdjeciami. W ciggu tygodnia musiatem znalez¢ nastgpce
iznalaztem go [...] I w takim kompletnie nadzwyczajnym trybie [...] trafit do filmu, bo ja musialem
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zaufa¢ temu, co zobaczytem w Internecie, a tam bylo jedynie pare minut programu (...), w ktérym
on opowiadal [...] Rekomendacjg dobra dla niego byly nazwy uczelni, ktére skonczyt. To najlepsze
uczelnie aktorskie [...]. Tam dobrze ksztalcy i ja temu zaufatem. Do tego miat gra¢ silacza, a byt
mistrzem sportow. Czasami aktorzy wpisuja sobie w CV, Ze s3 mistrzami sportéw i wtedy moze
spotka¢ ich bardzo srogi zawdd. Ale ten byt naprawde mistrzem. Wigc to bylo nieoczekiwane, jakby
poza ta rutyng moja osobistg, ale czasem takie wytracenie z rutyny daje nieoczekiwany walor, ze
sie trzeba skonfrontowac z tym obrazem [wyobrazeniem o filmie], ktéry wydat sie juz ostatecznie
skonczony, trwaly. To uruchamia na nowo wyobraznie. Trafiaja pozytki na ekran.

Jednoczesnie przytoczona opowies¢ o trajektorii w zyciu badanego byla przyczyn-
kiem przemiany w jego podejéciu do zatrudniania artystéw. Jak narrator sam zauwa-
zyl, takie nieoczekiwane odmowy mogty stymulowa¢ proces twérczy tworzenia filmu.
Rezyser podkredlil, ze nowy sposoéb interpretacji roli przez nieznanego wykonawce
wnosit wigkszg warto$¢ do projektu artystycznego, niz wczesniej zaktadano.

Dodatkowo odmowy ze strony aktorow motywowaty go do zatrudniania nie-
rozpoznawalnych dotad w srodowisku filmowym artystéw. Rezyser rozpoznal
w sobie dar odkrywania mlodych talentéw oraz umiej¢tnos¢ wspierania ich w pro-
cesie rozwoju artystycznego. Narrator z nieukrywang dumg wymienil nazwiska
kilkunastu (znanych w Polsce) artystow, ktorzy swoje pierwsze zawodowe kroki
»stawiali na jego planie filmowym”.

Jesli nie uda mi sie wspdlpraca z kims, kto jest wymarzony z jakich§ powodéw: z najlepszym
scenografem, kostiumologiem, z najlepszym charakteryzatorem, z najlepszym kims$ tam jeszcze,
to wtedy, niejako w kontrze do tego, co si¢ dzieje, zatrudniam do pracy kogos zupelnie nowego.
Pewnie zadaje sobie Pani pytanie, jak to jest, ze pojawiaja sie coraz to nowi ludzie w filmach.
Nagle sie pojawia kto$ mlody, zdolny i robi $wietna muzyke, $wietna scenografie. Trzeba im otwo-
rzy¢ te Sciezke wejscia do zawodu. Trzeba zaryzykowal. Trzeba czg§¢ cigzaru takiego wyboru
ponies¢ samemu. Czeg$¢ ryzyka ponie$¢ samemu. Dopilnowac tych obszardw, ktorych przez brak
dos$wiadczenia taki mlody obywatel nie potrafilby dopilnowac.

Poczucie misji odkrywcy talentéw i pedagoga wynikalo jednak nie tylko z ne-
gatywnych do$wiadczen wspolpracy z artystami i koniecznosci ,wytawiania” zdol-
nych artystow sposréd kandydatéw do pracy. Takze z osobistych do$wiadczen
drogi do zawodu Rezysera. Narratorowi nie brakowalo wprawdzie autorytetéw
w $wiecie filmu, jednak o kazdg prace i ambitne zadanie zawodowe, jak przyzna-
je, musial zawalczy¢. Twoérca nadal znaczenie swoim trudnym doswiadczeniom
poznawania zawodu rezysera jako tym, ktore zdeterminowaty jego kariere zawo-
dowa, ale rowniez jako tym, ktére (w jego interpretacji) motywuja adeptow sztuk
filmowych do pracowitosci i determinacji.

To u mnie si¢ ucza. Ja si¢ nie uczylem od nikogo, wiec nie ma kogos, kogo moglbym nazwac
mistrzem, przewodnikiem do zawodu. Moze wlasnie z powodu braku kogo$ takiego na mojej
$ciezce zawodowej i zyciowej w konsekwencji wynikla taka potrzeba, ze otwieram drogi do zawo-
du innym. Trzeba przejs¢ przez napisy koricowe moich filméw. Tak stawiam, ze tych nazwisk to
by tak byta setka. Tak gdzies setka tych, ktdrych przyprowadzitem do zawodu.
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Rezyser przyznal sie rowniez do popelnianych w doborze artystow bleddw.
Trajektoriami w tym przypadku byta konieczno$¢ wspoélpracy z osobami, ktdre
nie spelnialy oczekiwan Rezysera, lecz ktorych nie chcial zwolnié. Takie dylematy
towarzyszyly Rezyserowi w doborze aktorek, ktore okreslil jako ,,starsze panie”
Potwierdzaja to ponizsze wypowiedzi narratora.

Kompletnie nie umiem obsadza¢ rdl starszych pan. Nie umiem. Popelnilem w tej sprawie trzy
bardzo powazne bledy [...] ktore sie potem w tkance filmu odlozyly. Nie bedzie wypada¢ mowi¢
Pani nazwiska, zreszta nawet chyba bym nie chcial, ale co$ powiem, zeby zaspokoi¢ Pani cieka-
wosc. [...] Gdybym wiedzial, co mnie spotka na planie. Gdybym umial sobie powiedzie¢ ,,nie’, to
bym z tych udzialéw zrezygnowat.

Podczas jednego filmu aktor [...] powiedzial, Ze jego ciocia odméwila [znanemu rezyserowi], ale
ze do mnie by przyszla zagra¢. No i tak mi ja wepchnat do filmu. To mi si¢ tak spodobalo, ze ona
u [znanego rezysera] nie, ale ze u mnie zagra. No i ponie$liémy konsekwencje. Nie umialem jej
wyprowadzi¢. Nie umialem jej namoéwi¢ do takiego wykonawstwa, jakie bylo potrzebne.

Z Panig [...] bylo tak, ze ona nie lubi ludzi. Ona byta bardzo niemita dla wszystkich dookota.
Traktowala z wyzszo$cig wszystkich. Czasem byla taka bardzo niezno$na. Finalnie musiatem po6t
tej roli wyciac.

Bo to jest najwigksze ego z jakim mialem do czynienia. Ego z alibi. Egoistka z alibi. Alibi jest takie:
wizerunek kogo$, kto kocha ludzi, kto za nimi przepada, kto jest gotéw zrobi¢ dla nich wszystko,
kogos, kto jest przejety rolg ojczyzny, rolg patriotyzmu prawdziwego. Ale w takim prostym oby-
ciu, prostych, zwyklych relacjach z ludzmi to jest kleska. Mysli wylacznie o sobie: ,,Ja, mnie, ze
mng, o mnie, dla mnie, przy mnie”. No po prostu co$ niewiarygodnego. I interesy innych osob,
nawet ludzkie, takie fundamentalne, w ogéle sie nie licza. Liczy sie tylko jej interes. W kazdym
aspekcie. A ja nie umiem tak pracowac.

Narrator uznal, Ze bledy w ocenie wynikaly z jego braku asertywnej postawy
i innych osobistych ograniczen. Zaliczyt do nich: stabos$¢ do oséb starszych legity-
mujacych si¢ zawodowymi osiagnig¢ciami oraz czerpanie satysfakcji z pochlebstw.

W ostatniej fazie wywiadu narracyjnego odwotal si¢ do szczegélnych doswiad-
czen zatrudniania dzieci. Autorka pozytywnie zweryfikowata informacje o tym,
ze w swoim $rodowisku zawodowym Rezyser uchodzit za artyste, ktéry potrafit
wspolpracowaé z dzie¢mi. Przejawialo sie to w tworzeniu wyrazistych dziecie-
cych postaci w jego filmach, pozytywnej atmosferze wspolpracy, ktorg tworzyl
na planie filmowym. Co wazne, Rezyser zaznaczyl, ze wielu dzieciecych artystow,
z ktorymi wspdlpracowal, z powodzeniem kontynuowalo swojg artystyczna dzia-
talno$¢: podejmowato nauke na studiach aktorskich, z powodzeniem bralo udziat
w castingach i otrzymywalo ambitne wyzwania zawodowe. Byl to kolejny watek
biograficzny, ktory ukazal pedagogiczne umiejetnosci rezysera i jego pozytywna,
proaktywng postawe polegajaca na dzieleniu sie wiedzg i doswiadczeniami.

I ta wspolpraca opiera sie wlasciwie o te same mechanizmy. Zeby sktada¢ powaing ofer-
te cztowiekowi, nie prowadzac rachuby dotyczacej jego wieku, czy jego swiadomosci. To
jest $wiadomos¢ dziecka, wigc to do niej trzeba si¢ odwotaé. Katastrofg jest minoderia,
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katastrofg jest probowanie bycia rodzicem tego dziecka i formulowanie takich pieszczotli-
wych, nic nieznaczacych komunikatow. Katastrofy jest zwracaé si¢ do dziecka tak, jak si¢
wszyscy zwracaja do dziecka. To jest katastrofa. Natomiast dobre rozpoznanie tego, ze tam
jest fajna dziecigca §wiadomo$¢ i proba znalezienia jezyka mojego, doroslego jezyka, zeby si¢
z ta dziecigca $wiadomoscia skomunikowad, to jest ten proces. Ja jestem dorosty. Nie moge
nagle powiedzie¢ sobie: badz dzieckiem i sie piesci¢ ,,0 taki malutki”. Nie moge mowi¢ jak
tatus czy mamusia. Nie. Nie jestem ani tatusiem, ani mamusia, ani wujkiem, ani dobrym, ani
zlym. Jestem po prostu czlowiekiem, ktory chce rozpoznaé, czy jest w stanie z ta wlasciwg
osoba stworzy¢ taka mozliwo$¢ sprawiania. Jezeli chce, by dziecko wykonywalo wlasciwie
rzeczy, to musz¢ mie¢ dobry stuch.

Narrator podsumowal swoje wypowiedzi rada dotyczaca tego, jak pracowaé
z dzie¢mi. Formulowanie porad przez narratora wynikalo prawdopodobnie z tego,
ze posiadal on renome w dziedzinie zatrudniania dzieci-aktorow. Potwierdzajg to
jego zawodowe osiggniecia (kreacje dziecigcych postaci).

Wiec méwie: nieminoderyjnie, nie zastgpowac tatusia i mamusi, dobrze rozpoznac i pracowac ze
$wiadomoscig malego obywatela. I nie obiecywad, ze to nie zmieni jego zycia. Trzeba by¢ w tej
sprawie absolutnie odpowiedzialnym i uczciwym. Stara¢ sie, zeby sie dziecku nie pomylit plan
zdjeciowy z prawdziwym zyciem.

4.2.Dyrektor teatru muzycznego

Dyrektor teatru muzycznego to wyksztalcony aktor, absolwent jednej z rodzi-
mych szkot teatralnych. Artysta przez prawie 30 lat uprawial zawdd aktora
i przez okoto 10 lat byl dyrektorem teatréow. Ponadto w karierze zawodowe;j
zdarzalo si¢ mu pelni¢ role rezysera spektakli. Brat tez udzial w produkcji te-
atru telewizji.

Narracja rozpoczela si¢ od krotkiej prezentacji aktualnej sytuacji zawodowej ar-
tysty, cho¢ nie przytoczyl on wszystkich swoich osiggnie¢ zawodowych. Zaréwno
w fazie biograficznego rozpoczecia narracji, jak i w kolejno opowiadanych histo-
riach, byt skromny i dystansowat si¢ od swoich osiagnie¢ i swojej aktualnej pozycji
zawodowe;j.

Ja jestem znany z tego wlasnie, ze si¢ od razu otwieram. Nie ma dla mnie tematéw, w ktérych
nie méglbym czego$ powiedzie¢ od siebie. Ja tez wszystkiego nie wiem. Nie jestem alfg i omega.
To jest tez kwestia tego, jak mnie inni oceniaja. To tez jest wazne. Ja moge mie¢ takie uczucie, ze
radze sobie z tym wszystkim, ale cholera wie, czy oni [artysci] tak mysla.

Respondent byt postacia rozpoznawalng, posiadal wiele wyréznien, w tym od-
znaczenia panstwowe za swoje osiggniecia artystyczne. Jednak nie zdecydowat si¢
na ich przywotanie podczas rozpoczecia swojej narracji. W pierwszych stowach
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skoncentrowal si¢ na zapowiedzianym przez badaczke (w fazie nawigzywania rela-
¢ji z narratorem) temacie rozmowy.

No, ale gtéwna te prace, ktéra wykonywatem w doborze repertuaru i tej substancji ludzkiej, ar-
tystycznej, to bylo...

Co interesujgce, artysta, cho¢ pelnil funkcje menedzera instytucji kultury i uzu-
pelnit swoje artystyczne wyksztalcenie o studia z obszaru zarzadzania, nie postu-
giwat si¢ terminem ,,zasoby ludzkie” O pracownikach moéwit raczej, ze to ,,sub-
stancja ludzka’, ,substancja artystyczna”. Jak sam zaznaczyl, wynikato to z jego
doswiadczen w zawodzie artysty, wywodzenia sie rodziny artystow, zycia w zwigz-
ku malzenskim z artystka.

Narrator przyjal konwencje, by w rozmowie reprezentowa¢ instytucje, ktorymi
zarzadzal. Dopiero po kilku godzinach rozmowy dzielit si¢ doswiadczeniami oso-
bistymi.

Opowies¢ artysty zdominowal watek poswiecony charakterystyce proceséw re-
krutacji i selekeji w teatrach muzycznych i dramatycznych. Dyrektor poréwnywat
sytuacje instytucji, ktore znat z wlasnych doswiadczen zawodowych.

Wykorzystuje si¢ tych aktoréw, ktoérych dostaje sie w spadku po poprzedniej dyrekeji. Czlowiek
sie musi przyjrze¢ im i zobaczyé¢, jakie sa ich umiejetnosci. Oczywiécie nie robi tego sam. Robi
to wspdlnie z ekipg rezyseréw, ktorych angazuje do kolejnych przedsigwzieé, spektakli. No i re-
pertuar powstaje na takiej zasadzie i obsady do tych spektakli, ze ogladamy przedstawienia, ktére
wezesniej zostaly wyprodukowane w danym teatrze, zeby zapoznac sie z zespolem. Jezeli w ze-
spole nie ma kogo$ do danej roli, to wtedy szukamy na zewnatrz. Zeby maksymalnie wiarygodnie
obsadzi¢ spektakl i przedstawienie.

W teatrze dramatycznym nie robi si¢ castingéw, bo jest duzo mozliwosci obejrzenia aktordw.
Bo jest duzo tych teatrow. Jest duzo przedstawien i mozna tych aktoréw zobaczy¢. Jezeli cho-
dzi o starych [aktoréw], to w réznych teatrach, bo jest ich bardzo duzo w Polsce, a jezeli chodzi
o mlodych, to jest festiwal szkot teatralnych w Lodzi. Sg dyplomy w poszczegdlnych miastach,
gdzie te szkoly sa, wydzialy wokalno-aktorskie. A w teatrze muzycznym jest tak samo, jak na
calym $wiecie. Jest rodzaj castingu.

Teatr muzyczny jest bardziej dookreslony jezeli chodzi o zasady obsadzania spektaklu aktorami.

Dyrektor teatru muzycznego zwrécil uwage na szereg mechanizméw rekruta-
cji i selekcji, ktore stosowane sg w instytucjach kultury, i ktdre sg analogiczne do
instytucji innego typu. Wymienil: poszukiwanie kandydatéw na zewnetrznym
i wewnetrznym rynku pracy, stosowanie technik polegajacych na ,wylawianiu”
talentdw z innych organizacji. Artysta zwrdcil dodatkowo uwage na swoistg te-
atrom muzycznym technike selekcji, jaka jest casting. Podkreslil, Ze organizowa-
nie castingu jest odpowiedzig na dokonane wczesniej planowanie zatrudnienia
(w interakeji z planowaniem przyszlego repertuaru teatru) oraz ze jest to tech-
nika, dzieki ktorej mozna, w sposdb wymierny, oceni¢ predyspozycje kandydata
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do pracy. Za dwa najwazniejsze kryteria oceny kandydatéw uznat ich umiejet-
nosci wokalne i taneczne.

Dwa elementy podstawowe dla aktora teatru muzycznego, ktére sg jakby wymierne w angazo-
waniu go to [...] jego umiejetnoéci taneczne, sprawno$é¢ fizyczna do réznych rodzajow tanca.
To jest jedna, a druga to jego umiejetnosci wokalne. I te dwa elementy sa bardzo mierzalne.
Tak jak skale gtosu mozemy zmierzy¢. Oprocz skali mamy przeciez jeszcze i barwe, i przydat-
noé¢, i wiedze, ile w zespole mamy takich gloséw, ile takich, ile takich, prawda? Wiemy, czego
nam brakuje. No a przy przedstawieniu to tez wiadomo, prawda? Otwarte castingi w teatrze
muzycznym w tej chwili. Stosuje si¢ to w calej Polsce. Z tego wlasnie powodu, ze nie ma takiej
potrzeby, zeby poszerzal zesp6t istniejacy. Trzeba dobiera¢ do tego zespotu brakujace glosy
i brakujace talenty.

Dyrektor wykazal si¢ niezwykla wrazliwoscig na dobro artystéw i zrozumie-
niem ich specyficznej sytuacji zawodowej, polegajacej na permanentnym uczestni-
czeniu w castingach i ubieganiu si¢ o pracg. Cho¢ sam zdawal sobie sprawe z tego,
ze przestuchiwanie artystéw moze by¢ dla nich deprymujace, to podkreslat w wy-
wiadzie wielokrotnie, Ze jest to forma umozliwiajaca, w jego odczuciu, sprawiedli-
wy dobor.

Przy castingu artysta nie traci niczego. Moze tylko zyska¢. Ja wiem, Ze to kosztuje czasami duzo
nerwow. Ze niektérzy nie potrafig sie przetamaé. To jest obowigzkowe przy teatrze muzycznym.
Taki casting wokalno-taneczny jest obowiazkowy. Musimy sprawdzi¢ kazdego, kogo chcemy za-
angazowac.

Te wybory [...] one sg obiektywne. Mimo wszystko. Dlatego to jest tak, jak powiedzialem, wszyst-
ko wymierne. To jest widoczne. To wida¢, prawda? Jest kwestia tego, czego wymagamy na tych
castingach, prawda? W jakim kierunku idziemy i czego chcemy. Jaki typ aktora, tancerza, czy jaki
instrument do orkiestry. No i to tyle.

Atrybutem narratora, ktéry mozna bylo dostrzec podczas rozmowy, byto sze-
rokie spojrzenie na specyfike funkcjonowania instytucji kultury, co przejawiato sie
w narracji przytaczaniem historii przyczynowo-skutkowych i osadzaniem przy-
kladow w kontekstach sytuacyjnych. Potwierdza to wypowiedz argumentujaca,
ze pracowito$¢ artysty jest warunkiem jego zaistnienia w instytucji artystycznej,
a kolejno kazde artystyczne zaistnienie determinuje ostateczny efekt artystyczny
dzieta.

To jest w takiej mojej wrazliwoéci na ten zawdd, bo mam $wiadomos¢ tego, ile to kosztuje. Ja-
ka to jest praca i jaka to jest praca na sobie. Na swoim czlowieczenstwie. Czlowieka wtedy
buduje zycie. Albo to Zycie go niszczy jako aktora. Albo go to zycie buduje jako aktora. To
jest kwestia, ktora droge wybierze [...]. Czy to jest przypadek, czy czesto los, ze czlowiek
nie jest w stanie tego ponie$¢. Oczywiscie, ze mozemy méwi¢ o ludziach utalentowanych. I to
jest roznica. I utalentowani ludzie sg rozpoznawalni w tym zawodzie. Utalentowani ludzie
i pracowici. Bo bardzo duzym elementem tego zawodu jest pracowito$¢. Wbrew pozorom.
Nie wystarczy by¢, tylko trzeba doprowadzi¢ swdj profesjonalizm do tego, ze jeste$émy. Znaczy,
zeby by¢ soba, nie grajac siebie. No i to jest podstawowa trudno$¢. Jak jeszcze porywaé tego
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widza swoja wiarygodnoscia i ekspresja, i pasja. Do kazdej roli, najmniejszego nawet epizodu.
Bo to wszystko potem oddzialywuje na widza i na spektakl. I na wzajemne relacje miedzy ak-
torami. Jak widzimy, ze kto$ jest leniwy, to nie ma partnera. Nie ma rozmowy. Nie ma sprawy.
A potem tej sprawy nie ma pomiedzy widzem a sceng. No takze o talencie i pracowitosci, ja
mysle, ze w kazdych zawodach mozna mowic.

Dla Dyrektora teatru muzycznego uczestniczenie w procesie rekrutacji i selekcji
bylo osobista, nawet intymna, interakcja pomiedzy artysta a dyrektorem decyduja-
cym o jego losie. Cho¢ narrator podkreslal, Ze potrafi umiejetnie oceni¢ potencjal
kandydata do pracy, a kryteria oceny, ktére przyjmowat byly obiektywne, przy-
znal réwniez, ze bral pod uwage popelnianie przez siebie bledéw w doborze.

Wie Pani, do wszystkich ludzi, ktorych si¢ angazuje bezposrednio, jest si¢ z nimi w takiej relacji
face to face i rozmawia si¢ z nimi, to oni [aktorzy] czlowiekowi zapadaja [w pamiec], bo sie po-
dejmuje jaka$ decyzje dotyczaca ich przyszlego zycia, prawda? Tego poczatku ich artystycznego.
W zwiazku z tym to sa takie chwile osobiste, powiedzialbym. Bardzo takie gleboko zapadajace
w pamigé. Bez wzgledu na to, czy ta osoba si¢ sprawdzi czy nie. Bo i rozczarowanie jest emocja
taka, Ze ,,cholera pomylilem si¢” czy ,tutaj si¢ nie pomylitem”. No jest fajnie sobie méwic, ze si¢
nie pomylitem i cieszy¢ si¢ z sukcesow ludzi, ktorych sie angazuje.

Co wazne, narrator dal sie poznac jako osoba zyczliwa artystom. Podkreslal, jak
wazna jest dla niego dbalos¢ o umozliwienie rozwoju zawodowego artystom, za
ktdérych czuje si¢ odpowiedzialny. Zamiarem Dyrektora byla zatem rados¢ z suk-
cesOw artystycznych oséb, z ktérymi wspotpracowal.

Z pewnoscig oderwanie si¢ od jakiej$ sympatii i umiejetno$¢ takiego obiektywnego spojrzenia
na kazdego czlowieka. Nie wszystkich musimy lubi¢. Nie wszyscy nas musza lubi¢, ale trzeba by¢
sprawiedliwym w [ocenie] ich pracy. Tak jak mowig. Probowa¢ dotrzeé, zrozumie¢ co sie dzieje
idlaczego tak jest, a nie inaczej. Dlaczego cztowiek tak sie zachowuje i nie wiedzie¢, Ze to jest kwe-
stia problemow, to jest kwestia psychiki, to jest kwestia klopotéw w rodzinie, w domu. To [pro-
blemy osobiste artystow] wplywa na jakos$¢ pracy. Pewnie i przy takim rozpoznaniu wrazliwym,
glebokim mozna pomoéc temu cztowiekowi. To jest jakby bycie z tym czlowiekiem. Niesienie mu
pomocy swoim doswiadczeniem, swoim spokojem, swoim uspokajaniem go. Ze mozemy po-
czekad, ze przeczekamy, ze mozemy wzia¢ urlop zdrowotny czy jakis, czy moge w czym$ pomoc.
Teatr jest takim naprawde domem. Ja nie wiem, czy kazdy zaklad jest takim domem, ale wiem,
ze w niektorych prywatnych firmach tworzy sie taka atmosfere wspolnoty. Na przyktad chodzi-
my razem na siatkowke, chodzimy razem na koszykdowke, zeby od tego biurka sie oderwac i by¢
gdzies$ razem. Tutaj [w teatrze] my si¢ spotykamy i mamy dosy¢ spotkan. Bo my sie spotykamy
bez przerwy. Bo tutaj sa spotkania na scenie i caly czas jest rozmowa miedzy sobg. Ta praca nie
polega na tym, zeby siedzie¢ za biurkiem, tylko na tym, aby by¢ ze soba, rozmawiac i si¢ ze soba
dogadywac i tworzy¢. I zeby z tej rozmowy powstalo co$ interesujacego. I to na tym polega. Na
takiej czultoéci spojrzenia na ludzi w teatrze.

Artysta funkcjonowal we wzorcu instytucjonalnym pelnienia roli dyrektora te-
atru. Waznym watkiem opowiesci narratora byta kwestia sprawnego dziatania dy-
rektora w zespolach artystycznych co, jego zdaniem, jest zadaniem karkotomnym.
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Sposéb postepowania Dyrektora wynikal ,,z doswiadczenia, po prostu z doswiad-
czenia”.

Jego decyzje personalne determinowalo czesto poczucie obowiazku wynikaja-
cego z pelnionej roli zawodowej, co wielokrotnie podkreslal.

Oczywiscie czasami kto§ moze nie przyjecha¢ na casting, a dowiadujemy sig, ze jest kto$ taki.
Powstaja wydzialy i powstalo bardzo duzo [nowych kierunkéw studiow] przy akademiach mu-
zycznych: wokalno-aktorskie, musicalowe. No i obowigzkiem kazdego dyrektora jest ogladanie,
jezdzenie.

[...] Rola dyrektora sprowadza si¢ do tego, zeby z kolei pozyskac¢ takich kierownikéw poszczegol-
nych zespotow, zeby mie¢ do nich zaufanie. Do ich estetyki. Do ich profesjonalizmu.

Co istotne, Dyrektor podkreslal w swojej opowiesci, ze pelnienie tej roli za-
wodowej bylo waznym elementem jego tozsamosci jako czlowieka. Wynikalo to
z osobistych doswiadczen funkcjonowania w artystycznej rodzinie i czerpania
wzorca z ojca, ktéry rowniez byl uznanym dyrektorem teatru.

Ja dosy¢ pdzno zostalem dyrektorem, bo dziesie¢ lat mineto, miatem pie¢dziesiat lat czy czter-
dziesci dziewig¢ [...]. No z obserwacji, z tego, Ze ja bytem w $§rodku tego zaktadu pracy, ktérym
jest teatr. I widziatem, jakie sg potrzeby aktordw, jakie sg potrzeby zespotu technicznego, jak trak-
towa¢ panie sprzatajace, jak traktowa¢ krawcowe i te wszystkie. Teatr byl dla mnie takim jakby
domem, nie bylo tam zadnych tajemnic. I nie ma w dalszym ciggu. Tajemnicg jest tylko i wylacz-
nie sam czlowiek. I do tej tajemnicy nikt si¢ nie dostanie, a trzeba probowac i tylko tyle. Dlatego
niepotrzebnie o nim méwi¢, bo jest poezja, jest literatura o tym wlaénie i préobujemy gdzies tam
odkrywac tego czlowieka, porozumiec si¢ z nim. Te proby czesto sg nieudane, ale caly czas, ze tak
powiem, rozdrapujemy siebie. Kim jestesmy, gdzie sa nasze granice normalno$ci, gdzie sa nasze
granice nienawisci, okrucienstwa? I tylko tyle. Tego si¢ cztowiek nie nauczy w szkole.

Ponadprzecigtne zaangazowanie Dyrektora w profesje wynika z artystycznego
wyksztalcenia i doswiadczenia pracy w teatrze. Wielokrotnie zaznaczal on, ze teatr
jest jego Srodowiskiem wychowawczym. Teatr to dla narratora drugi dom.

W zwigzku z tym to wszystko byto tak gleboko we mnie [...] tkwito. Ta troska dyrektora o zespot,
troska o dobdr repertuaru, troska o calo$¢ teatru, o wszystkich, o wszystkie zespoty, ktére tworza
teatr, prawda? Sa niewidoczne z widowni, a s niezbedne. I przy minimum wrazliwosci, jak czto-
wiek potem sam wchodzi na to stanowisko, no to ma tego pelna swiadomos¢. To byl okres nauki.
Tej nauki, ktdrej si¢ uczylem przeszto dwadziescia pigé lat w teatrze. To bylty moje studia.

W opowiesci Dyrektora nie uwidocznily sie typowe trudne doswiadczenia, kto-
re w szczegdlny sposob doskwieralyby mu w pelnionej roli realizatora proceséw
rekrutacji i selekcji. Jednak za trajektorie, czyli do§wiadczenia, na ktére nie mial
wplywu, mozna uzna¢ nieprzewidywalno$¢ procesow rekrutacji i selekcji, za ktore
odpowiadal, oraz nieprzewidywalno$¢ ostatecznego ksztaltu przedsiewziec arty-
stycznych.
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Oczywiscie, ze zdarzaja si¢ takie momenty nagle, przypadkowe, ktére wplywaja potem na los
jakiego$ czlowieka. Ze kto$ nie przychodzi do castingu, a kogo$ sami wysledzimy. Zapraszamy
go ita osoba sie sprawdza. Takze jest tak jak w zyciu. Ciagly taki zywy organizm, ktdry caly czas
pracuje. Tutaj nie ma takiego spokoju, ze co$ si¢ skonczylo. Nie, bo zawsze moze cos si¢ zdarzy¢.
A to choroba aktorki, a to choroba aktora. A to trzeba zrobi¢ zastepstwo. A to zastepstwo potem
sie okazuje strzalem w dziesigtke, Ze kto$ sie $wietny zjawia. Takie przypadki si¢ zdarzaly, ze tam
kolezanka zrobila zastepstwo za kolezanke, pojechala na festiwal i dostala nagrode. Bo tak ja
ocenilo jury.

Ponadto w opowiesci pojawil si¢ watek poczucia dyskomfortu zwigzanego z po-
dejmowaniem decyzji o zwolnieniach artystéw. Cho¢ Dyrektor chciat wykorzysta¢
kazdego z zatrudnionych w teatrze artystow do aktualnych spektakli, to musiat
obiektywnie uwzglednia¢ tez w swoich decyzjach personalnych ich przydatnos¢
w powolywanych zespotach artystycznych.

Bo ja tez jestem przeciwko zwalnianiu ludzi, ktorzy przepracowali tu czterdziesci lat [...] i nagle
nie sa mile widziani, nie sg potrzebni. Przynajmniej co$ dali od siebie. To jest okrutny zawdd;
okropnie odpowiedzialny. W przypadku teatru muzycznego bardzo szybko nastgpuje koniec.

4.3. Dyrektor zespotu folklorystycznego

Narrator mial niespetna 60 lat. Pracowal w wielu instytucjach kultury, lecz nigdy
nie w charakterze artysty. Przede wszystkim petnit funkcje kierownicze w muze-
ach, galeriach sztuki, a od okolo dziesigciu lat w zespole folklorystycznym, w kto-
rym zatrudnionych bylo niespetna 120 artystow.

Od wielu lat pracuj¢ w kulturze [...]. Prowadzilem kilka réznych instytucji: wigkszych, mniej-
szych [...]. Nie szukalem tej pracy. Po prostu dostalem taka propozycje, zeby pracowac tutaj przez
jakis czas krotki, ale spodobalo mi sie i chcialem zosta¢. Nie mialem nigdy w planie pracy w ta-
kim zespole [...]. Kierowanie instytucjami kultury jest bardzo podobne. Czy to jest galeria, czy to
jest opera. Zasady sg te same.

I cho¢ Dyrektor chcial podkresli¢ rutyne, powtarzalnos¢ i pospolito$¢ pracy na
tym stanowisku, zdecydowal jednak, by doda¢, ze praca w instytucji, w ktorej sg za-
trudnieni artysci sztuk widowiskowych jest odmienna ze wzgledu na koniecznos¢
wspOlpracy z artystami, ktorzy s dla niego specyficzna kategorig pracownikow.

To jest o tyle bardziej skomplikowane w takiej instytucji, ze ci artysci to jest 120 oséb, a te
180 oséb, to inne osoby [pracownicy dzialéw administracji, obstugi, marketingu itd.], z kté-
rych czes¢ wywodzi si¢ z tej samej grupy. Czeé¢ to rodzina, ale sg ludzie o innej mentalnosci
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i trzeba pogodzi¢ interesy obu grup. Swiaty, ktére razem ze sobg istniejg i nie zawsze sie do
konca rozumieja.

Na pewno jest to praca ciekawa. W duzej instytucji kultury [...] staly zespot to jest problem. Po-
nad setka artystow pracujacych caly czas razem w jednym miejscu, to nie jest taka fatwa sprawa.

Dyrektor w tej wypowiedzi nie odnosil si¢ do ekonomicznego wymiaru dzia-
tania instytucji kultury, lecz do kwestii tagodzenia konfliktéw i napie¢ pomiedzy
artystami a pracownikami innych dzialéw tej organizacji. Podkreslal wielokrotnie,
ze artysta to pracownik o ,wybujalym ego”, przez co trudno si¢ z nim porozumiec,
wypracowywacé organizacyjne rozwigzania zadowalajace obie strony.

Narrator w swojej opowiesci byt bardzo rzeczowy. Odnosit si¢ przede wszyst-
kim do faktéw dotyczacych swojego aktualnego miejsca pracy. Z opowiesci wy-
nika, ze artysci, ktérzy byli zatrudnieni w instytucji zarzadzanej przez Dyrekto-
ra, byli zorganizowani w ramach trzech zespoléw artystycznych: orkiestry, baletu
i choru. Bohater narracji przywolal w opowiesci ostatnia audycje wstepna, za kto-
rej przeprowadzenie odpowiadal. Zglosilo sie na nig 40 tancerzy. Ostatecznie w jej
rezultacie zatrudniono dwie osoby. W pierwszej czesci wywiadu, zanim Dyrektor
odwolal si¢ do przykladéw i osobistych doswiadczen, wypunktowat specyfike po-
zyskiwania muzykow, tancerzy i wokalistow, podkreslajac swoiste kryteria oceny
kandydatow do pracy w tych zespotach.

Najprosciej jest w orkiestrze. Tam licza si¢ wylacznie umiejetnosci muzyczne, ale réwniez bra-
ne s3 pod uwage takie cechy jak dyspozycyjnos¢, co jest w przypadku naszej instytucji wazne,
bo mamy czeste wyjazdy. To jest duzo koncertéw, ponad 100 koncertéw rocznie dla orkiestry.
To s wyzwania. To jest do$¢ proste. Zasada jest taka, ze robimy nabdr. Jest rekrutacja na kon-
kretny instrument, jezeli kto$ rezygnuje z pracy albo przejdzie na emeryture, badz z innego
powodu przestaje pracowa¢. Na konkretny instrument robimy wtedy nabor i zglaszaja si¢ chet-
ni i to jest ogloszone u nas na stronie internetowej i wtedy po prostu taka osoba jest przestu-
chiwana. Ostatnio zatrudniliémy na przyklad 2 osoby na okres prébny na jeden instrument.
Na waltornie. I teraz bedziemy wybiera¢ osobe, ktora bardziej si¢ nadaje do zespolu i otrzyma
umowe juz na diuzszy czas.

Jezeli chodzi o chdr, to tutaj tez robimy nabdr. W zaleznosci od potrzeb albo jest to nabér ogdlny
i wtedy zgtaszaja si¢ ludzie rozni, o réznych glosach, kobiety i mezczyzni, ale czesto jest to nabor
skierowany na konkretny gltos, na konkretng ple¢. Jak na przyktad potrzebujemy panow tenoréw,
to wtedy jest na tenora, czy na bas, czy na baryton. Tak samo u kobiet na rézne glosy. Najblizszy
nabdr bedziemy robili jesienig [...], czyli tak to robilimy teraz przez wakacje, ale byl to okres
niedobry, bo przed wakacjami nie byto za duzo che¢tnych [...]. Oczywiscie komisja jest i dokonuje
tego wyboru i bierze pod uwage przede wszystkim glos danej osoby. No tutaj u nas oprdcz tego,
ze muszg $piewac belcanto, czyli muszg mie¢ przygotowanie muzyczne, powiedzmy na poziomie
akademickim lub po jakich$ kursach, to jeszcze musza nadawac si¢ do repertuaru ludowego. Wiec
tutaj mile widziane sg biale glosy lub jakies takie predyspozycje do takiego $piewania.

Nastepne kryterium, ktére nie wystepuje w orkiestrze, to jest aparycja. No niestety to muszg by¢
osoby, ktére odpowiadaja pewnym zatozeniom, ktére w tym zespole istnieja. Musza jakos mie¢
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takg urode sceniczna, no u kobiet nie jest to najwazniejsze, zeby mie¢ figure modelki, bo to w ché-
rze nie jest az tak istotne czy u pandw nie jest tez najwazniejsze, ale tez jest oczywiscie wazne.
Z tym ze taka wlasnie aparycja i uroda sceniczna sg wazne. Cigzko si¢ dostac jesli ktos tym kry-
teriom nie odpowiada. No chyba, Ze to juz jest naprawde tak wybitny glos, ze to jest wazniejsze
[...]. Szczegblnie u pan jest to wazne [...] stoja z przodu, blizej widza.

Wypowiedzi narratora ukazaly wiele dokonanych przez niego obserwacji. Dla
narratora trzy grupy artystow s3 zdecydowanie odmienne. Inna jest ich rola w wi-
dowiskach proponowanych przez organizacje, a tym samym inne kryteria w do-
borze takich artystow. Wartym dodania jest, ze stosowane kryteria doboru byly
nieco inne wobec kobiet niz mezczyzn w tego typu instytucji. W zespole chéru
i baletu konieczne byto zréznicowanie artystow ze wzgledu na ple¢ (wymagaty
tego chociazby specyfika tanica w parach, czy opracowanie utworéw wokalnych na
glosy zenskie i meskie). Jednak, w ujeciu narratora, ze wzgledu na nadpodaz
artystek na rynku pracy, oprocz waloréw artystycznych ocenialo si¢ ich wyglad (nie
tylko w sensie dopasowania do roli, ale takze w sensie subiektywnych upodoban).
W przypadku mezczyzn, ze wzgledu na mniejsze zainteresowanie pracg w charak-
terze artystow wérdd przedstawicieli tej plci, liczyly si¢ przede wszystkim walory
artystyczne (aparycja byla mniej istotna).

Dyrektor zespotu folklorystycznego marginalizowal kwestie stosowania
tradycyjnych technik selekcji kandydatéw np. rozmowy rekrutacyjnej. W jego
odczuciach takie rozmowy nie przynosily rezultatdéw w organizacjach arty-
stycznych.

Tez oczywiscie prowadzimy jakie$ rozmowy.

Nie mamy za duzo czasu, zeby z nimi rozmawia¢. Chyba, ze kogos gdzies§ wczesniej zobaczymy,
to jest szansa, zeby z nimi rozmawial. Jezdzimy tez na jakie$ dyplomy na przyktad do szkoly
baletowej [...] Zdarza sie, ze nasz pedagog, czy inny pracownik jest na takim dyplomie i co$ tam
porozmawia.

Rozmowy, w odczuciach narratora, nie byly instrumentem rozpoznania predys-
pozycji artystow do pracy w tym konkretnym zespole. Z jego obserwacji wynikato,
ze artysci dopiero po okresie adaptacji zawodowej byli w stanie stwierdzi¢, czy
charakter pracy w zespole im odpowiadal. Za trudy zawodu artysty, ktére mogty
istotnie zniecheca¢ ich do pracy w tym charakterze, Dyrektor uznat: koniecznos¢
marginalizowania wlasnych celéw artystycznych dla dobra zespotu, wytrzyma-
tos¢ fizyczng warunkujacg aktywnos¢ we wszystkich zaplanowanych koncertach,
gotowos$¢ do odbywania wielu dlugotrwatych podrézy zawodowych.

Tu jest zespol. To jest zawdd, gdzie wazna jest indywidualno$¢. Jednak w takim zespole ludowym
pewne cechy, ktore predystynuja do dzialania w grupie sa wazne: spoleczny charakter, umiejet-
nos¢, fatwos¢ wspdtpracy z innymi. To nie sg artysci indywidualni. To jest zespot. I takie cechy,
ktdre brane sg pod uwage w kazdym zawodzie: sumiennos¢, pracowito$é, lojalnoéé [...]. Najwaz-
niejsze sa umiejetnosci i predyspozycje do zawodu: aparycja, wyglad, umiejetnoé¢ znalezienia sie
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na scenie i pozniej dyspozycyjno$¢. To jest niestety trudny zawdd. To jest ponad sto koncertow
rocznie, czyli co trzy dni praktycznie wyjazd. Nieraz sg to dlugie wyjazdy. Jakie$ trasy zagranicz-
ne, ktére trwaja do pigciu tygodni. Ludzie, ktérzy wybieraja ten zawdd muszg si¢ liczy¢, ze nie
beda tworzy¢ normalnych rodzin. Przynajmniej przez okres swojej kariery zawodowej. I beda
wiedli takie wlasnie do$¢ trudne zycie, w sensie: tu rozlgka z dzie¢mi, czasem z malzonkami. Tak
to wyglada. Duzo jest malzenstw zespolowych. Wtedy si¢ rozwiazuje to. Ale problem z dzie¢mi
zawsze jest.

Jedyna, obiektywna dla Dyrektora, mozliwo$cia sprawdzenia dopasowania ar-
tysty do zespotu byto zatrudnienie go (gdy spetnial podstawowe kryterium bycia
artystg zawodowym). Stad specyficznym biograficznym planem dzialania Dy-
rektora bylo zatrudnianie artystéw na okres probny. Wynikato to z koniecznosci
sprawdzenia artysty w konkretnym widowisku artystycznym w wymiarze wizual-
nym. Taka argumenacja Dyrektora potwierdzita, ze bezbledny dobor artystow jest
trudny do osiagnigcia w sztukach widowiskowych. Z jego doswiadczen w pozy-
skiwaniu artystow wynikalo, ze cho¢ osoby decydujace o rezultatach naboréw po-
siadaty do$wiadczenie w tej materii i bogatg wyobraznie, to i tak niektére wybory
byly w dalszej perspektywie rozczarowujace.

Dlatego wszyscy sa zatrudniani na okres probny. Nieraz osoby, ktére dobrze wygladaja na prze-
stuchaniach czy na tych audycjach, na przyjeciach do zespolu, niekoniecznie dobrze wygladaja
pdzniej na scenie w kostiumach. Takze musi by¢ odpowiednia uroda do tego, co maja pdzniej
odgrywac, czyli do taficzenia tancéw ludowych. W tych kostiumach musza po prostu dobrze

wygladac.

Twoérczos¢ organizacyjna narratora ujawnila sie w sytuacji niewielkiego zainte-
resowania naborem do zespolu. Narrator zastanawial sie nad stosowaniem zachet
dla artystéw i mozliwych dla nich ulatwien. Swoj sposéb myslenia nazwat ,logi-
styka procesow rekrutacji i selekeji”. Dyrektor zalozyl, Ze wazne jest stworzenie
artystom mozliwo$ci poznania instytucji od wewnatrz (zapoznanie ich z ofertg za-
trudnienia), stworzenie dogodnego miejsca przestuchania (ze wzgledu na dojazd)
oraz uwzglednienie typowych okolicznosci (inne castingi i wydarzenia, w ktorych
uczestnicza arty$ci) w planowaniu miejsca i czasu odbywania si¢ przestuchania.
Mimo ze rozwiazania, bedace efektem jego przemyslen, nie byty niezwykle inno-
wacyjne, to, o ile trudno w to uwierzy¢, nie bylty uwzgledniane w procesach rekru-
tacji i selekcji w tej instytucji do momentiu objecia przez niego funkcji dyrektora.

My si¢ oczywiscie tez staramy, zeby zainteresowa¢ potencjalne osoby, ktére mogly przyjs¢ tutaj
do nas. Robimy taki festiwal dla szkdt baletowych, gdzie zapraszamy wszystkie szkoly baletowe
[...]. Przyjezdzaja do nas i wtedy widza na miejsu, jakie sg warunki pracy, jak wyglada tutaj strona
socjalna. Jakie jest podejscie. To na pewno powoduje, Ze jest coraz wigksze zainteresowanie.

Tez jest wazne, gdzie sie robi nabdr. Do chéru pomyst robienia w radiu [...] [w duzym mie$cie
w Polsce]. No tatwiej dojecha¢ [do duzego miasta] po prostu. Jak kto$ nie ma samochodu, to jest
trudniej. Nie kazdemu sie chce. Pig¢ minut z dworca do radia nie jest to zaden problem. Takze
takie wzgledy logistyczne s istotne w naborze.
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Wazny jest termin, zeby to nie kolidowalo z egzaminami na studiach, z sesja. Wiele jest osob,
ktore konczg studia i cheg zaczaé pracg. Duzo takich osdb, po tych szkotach muzycznych, ktérzy
sa w trakcie robienia licencjatu czy pisania pracy magisterskiej. Wtedy si¢ zglaszaja do pracy
i wazne, zeby te audycje robic tak, zeby oni mieli czas. Nie robimy tego przez wakacje, nie robimy
tego w okresie sesji czy egzamindw wstepnych na studia.

Cho¢ pozyskany od narratora material biograficzny cechowat si¢ niskim pozio-
mem narracyjnos$ci, w ostatniej fazie wywiadu Dyrektor podzielit si¢ wazng dla
siebie historig zwigzang z doborem artystki do baletu. Bylo to wydarzenie zna-
czace dla narratora, poniewaz umocnito go w przekonaniu, ze byt profesjonalista
i posiadal zmyst potrzebny w selekcji artystéw. Cho¢ inni (kierownicy muzyczni,
kierownicy baletu i pedagodzy) nie byli przekonani co do waloréw artystycznych
(zaréwno tanecznych, jak i zwigzanych z aparycja) kandydatki do baletu, okazalo
sie, ze dzigki wsparciu Dyrektora, zostala ona zatrudniona i z powodzeniem od-
nalazta si¢ w zespole.

Byla taka jedna dziewczyna, ktdra jest juz prawie solistka. No jeszcze jest za mloda, zeby by¢ ty-
tularnie solistka, ale robi solowki juz. Nie chciano jej za bardzo tutaj przyjaé, bo technicznie sobie
nie dawata rady z pewnymi rzeczami. Ja j3 widziatem na dyplomach wlaénie i widzialem, ze na
scenie wyglada $wietnie. Staralem sie ja bardzo popiera¢ i udalo sie. Teraz jest gwiazda i twarza
naszego zespolu. Moge ja pokaza¢ na okladce kalendarza. Powinienem tu gdzie§ mie¢. Prosze
[Dyrektor wreczyl badaczce kalendarz ze zdjeciem artystki]. Takiej dziewczyny nie chcieli przyjaé
[...]. Takze tak sie tez zdarza.

4.4, Dyrektor teatru lalek

Dyrektor teatru lalek z wyksztalcenia byt aktorem. Pracowal jako rezyser, scena-
rzysta, nauczyciel akademicki. Od ponad dwudziestu lat, nieprzerwanie byt dyrek-
torem teatru. Wyksztalcenie artystyczne uzupetnil wyksztalceniem z obszaru za-
rzadzania, ktére zdobywal w zagranicznych o$rodkach doskonalenia kadr kultury.

Jestem z zawodu menadzerem kultury. Tak to si¢ nazywa. Z zamitowania jestem rezyserem. No,
aktorstwa nie uprawiam juz od dosy¢ dawna. Praktycznie od momentu, kiedy zostalem dyrekto-
rem. Po prostu nie mam na to czasu.

Z opowiesci narratora wynikato, Ze posiadal on ugruntowane poglady o spe-
cyfice zarzadzania instytucja kultury i o artystach (jako specyficznej grupie za-
wodowej).

To daje mi pewne prawo do wyrazania opinii na temat pracy dyrektora, poniewaz ¢wier¢ wieku
to jest zacny okres czasu.
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Dyrektor przyjat chronologiczny porzadek w prezentowanej opowiesci. Przy-
wolal pierwsze doswiadczenia zwigzane z prowadzeniem przez niego doboru jesz-
cze podczas tworzenia etiud studenckich.

To nie jest takie trudne. Szukanie artystow tak naprawde zaczelo si¢ juz w szkole teatralnej. Jak
bytem w szkole teatralnej zalozylem taki zespdt $piewajacy piosenki [...]. To byl pierwszy casting
artystyczny, ktory dokonatem.

Kolejno opowiedzial o swojej pracy rezysera i przyznal, ze to dobdr obsady jest
decydujacy dla sukcesu przedsigwzigcia artystycznego.

Pdzniej jako rezyser mialem do swojej dyspozycji zespoly teatralne, ktdre rezyserowalem, gdzie
sie dokonuje obsad. Wszyscy zgodnie twierdza, ze polowa sukcesu dobrego przedstawienia to jest
dobra obsada, czyli dobrze trafione charaktery.

Interesujagcym poréwnaniem, ktérego dokonal Dyrektor, w kontekscie obec-
nie pelnionej przez niego roli, byto dostrzezenie funkcji wychowawczej w pra-
cy z artystami. Przywolane w wypowiedzi narratora wychowywanie dotyczyto
prowadzenia artystow w kierunku zrozumienia istoty zespotowosci. Nie tylko
zespolowosci w grupach skladajacych sig z artystow, ale i zespolowosci wszyst-
kich pracownikéw teatru, ktérych wspolna praca sklada si¢ na produkt (spek-
takl, widowisko).

Ponadto narrator przywotat swoje obowiazki w kontekscie ram instytucjo-
nalnych pelnienia przez niego roli kierowniczej. Do kanonu swoich obowigz-
kéw wpisal koniecznos¢ uczestniczenia w wydarzeniach pozwalajacych odkry-
wac aktorskie talenty. Znaczacym dla bohatera bylo wywigzywanie si¢ z tego
zadania.

Jestem dyrektorem, w zwiazku z czym moje dzialania castingowe, jezeli chodzi o artystéw, po-
legaja na kompletowaniu i wychowywaniu zespotu aktorskiego. Mam tutaj szesnascie osob stale
wspolpracujacych z naszym teatrem. No i do mnie nalezy podejmowanie decyzji, z kim chce wspot-
pracowa¢, a z kim nie chcg wspolpracowad. I to réwniez odbywa si¢ na tej samej zasadzie w te-
atrach dramatycznych. Jezdze po szkolach teatralnych, ogladam dyplomy. Bardzo duza czeéé
mlodych aktoréw zglasza sie do mnie osobiscie. Ja ich przestuchuje, ogladam.

Dyrektor, odwotujac si¢ do wlasnych doswiadczen, stwierdzil, Zze pewne ele-
menty warsztatu artystycznego kandydatow byt w stanie oceni¢ obiektywnie, na-
tomiast inne podlegaly wylacznie subiektywnej ewaluacji. Niekiedy zatem jako
selekcjoner kierowal si¢ wylacznie przeczuciami, wrazeniami, domystami czy
gustem.

Sa oczywiscie rzeczy, ktore jestem w stanie oceni¢ obiektywnie [...] jakos¢ i site glosu, wyglad
takiego aktora, jego sprawno$¢ fizyczng. Natomiast nie jestem w stanie i nikt nie jest w stanie
oceni¢ [czym jest] taka wrazliwo$¢ artystyczna i dusza.
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Dla potwierdzenia swojegu punktu widzenia narrator przytoczyl opowies¢ wy-
jasniajaca te teze.

To jest to cos, co jest niemierzalne, co powoduje, ze jeden aktor wezmie gazete i przeczyta to
przez dziesie¢ minut, a Pani bedzie stuchata go z otwartg buzig z zachwytu. Drugi weZmie te sama
gazete i zacznie czytaé, i po dwoch minutach Pani za$nie z nudéw, bo nie bedzie Pani w stanie
tego wytrzymac. Ten sam tekst, te same stowa. Mozna nawet czasami powiedzie¢, ze ten sam glos,
jednak zupelnie inna interpretacja. To dosy¢ tatwo zobaczy¢ chociazby w powtdérnych produk-
cjach réznych filmoéw, gdzie widzimy te sama role zagrang przez dwdch réznych aktorow. I jeden
nam sie bardziej podoba, a drugi si¢ mniej podoba. A oni tak naprawde robig to samo. W zwiazku
z tym na czym to polega? Na tym czyms$ nieuchwytnym. Co$ co jest niemierzalne [...] mial takg
anegdotke. W swoim teatrze angazowal mlode aktorki. One wchodzity na sceng. On siedzial w tej
swojej lozy dyrektorskiej i, bron Boze, nie patrzyt na scene, tylko patrzyt na widownie. Jezeli tam
na widowni nic si¢ nie zmienilo, to on ,,stawial krzyzyk” na aktorce. Natomiast jezeli widownia,
nagle wszystkie twarze rozciagaly si¢ od usmiechu, od samego faktu, ze ten ktos wszed! na scene,
to znaczy, ze ten kto$ mial co§ magicznego w sobie, co przyciagalo uwage. I jest co$ takiego, ze
kto$§ wchodzi na scene i na niego si¢ patrzy, a jest kto$ inny, kto wchodzi i niby robi to samo, na-
tomiast zaczynamy patrze¢ na kulisy, dekoracje, na kolegéw i tym podobne rzeczy. To sg rzeczy
niemierzalne, ale wlasnie od tego jestem rezyserem i dyrektorem, abym te niemierzalne rze-
czy probowal ocenia¢ i méwit ,,dobrze, to jest jakis material, a to nie”. Tak jak kazdy dyrektor,
oczywiscie chce mie¢ najlepszy zespol artystyczny i najlepszych aktoréw, ktérzy beda zachwy-
cali odbiorcéw swoja gra.

Analizujac tworczo$¢ narratora w ujeciu personologicznym, nalezy zwrdci¢
réwniez uwage na jego stosunek do innych twdrcéw i podejmowanych przez niego
decyzji. Jego aktywnos¢ tworcza popychata go do poszukiwania informacji o poten-
¢jalnych, zdolnych artystach, z ktérymi warto byloby wspdtpracowaé. Ponadto
waznym aspektem jego podejscia do pracy zawodowej bylo osobiste ponoszenie
odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje personalne. Jak zadeklarowal, nigdy
nikt nie wplynatl na jego decyzje o zatrudnieniu artysty.

Jestem na tyle mocna indywidualnoscia, ze nikt nigdy nawet nie prébowal tego rodzaju nacisku.
Zardwno, jezeli chodzi o tworcow, jak i o rezyserow, scenografow, aktorow. To byla zawsze, i poki
co jest, moja decyzja.

W ujeciu rozméwcy zawdd rezysera i dyrektora instytucji zajmujacej si¢ sztuka-
mi widowiskowymi polegal na ciggtym mysleniu o obsadach aktorskich. Z narracji
wynikalo, ze ten proces planowania stawal si¢ dos§wiadczeniem determinujacym
inne aktywnosci zawodowe. Diagnozowanie mozliwosci i potencjalow artystycz-
nych stalo si¢ elementem nie tylko interakcji z artystami, ale i innych relacji inter-
personalnych.

Siedzimy tutaj i gadamy juz przez godzine. Przeciez ja juz mam Pani psychologiczny obraz w glo-
wie. Gdybym mial Panig obsadza¢, to juz mniej wiecej wiem, w jaka szuflade. Mniej wigcej
oczywiscie i tak dalej, i tak dalej. W zwigzku z czym, to jest taki nawyk, to nawet kiedy$ [wybitny
rezyser] powiedzial, ze rezyserem si¢ jest dwadzie$cia cztery godziny na dobe. Nawet jak wchodza
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do knajpy, to on ich [swoich towarzyszy] rezyseruje, bo ich usadza przy stole, ze ty usigdziesz tu,
a ty tu. W zwiazku z tym to sg takie procesy, ktore si¢ mielg caly czas w glowie. Rozmawiamy
na temat zarzadzania, a ja caly czas Pania pod$wiadomie oceniam jako potencjalna artystke na
scenie, bo na tym polega moj zawdd.

Narracje bohatera zakonczyla anegdota o przywarach pracy rezyseréw i dy-
rektoréw, jednak wpisujaca sie w problematyke rekrutacji i selekcji do spektakli
i ograniczen finansowych w tym zakresie. Zdecydowano si¢ na uwzglednienie
jej w portrecie biografcznym tworcy ze wzgledu na to, Ze powszechnie przyjmuje
sie, iz formulowanie zartow i anegdot jest przejawem tworczosci codziennej. Eg-
zemplifikacja przytoczona w wywiadzie przez Dyrektora byta niczym innym, jak
wygenerowaniem nowego i wartosciowego (w sensie zabawnego) spojrzenia na
organizacyjne aspekty proceséw zatrudniania.

Roézne sg nawyki. Na przyklad mam taki nawyk, ktéry bardzo $mieszy moich znajomych. Otdz
niezaleznie od tego, gdzie bym nie poszed}, na jakie przedstawienie, zawsze, kiedy artysci wy-
chodza do uklondw, to ja ich licze¢ pod$wiadomie. Jaka jest obsada. Czy duzo teatr wydal na gaze
aktorskie, czy nie. Malo tego, nie jest to tylko méj nawyk, bo pare razy si¢ spotkatem, ze bedac
z kolegami, czy kolezankami dyrektorami na przedstawieniu i po uktonach wychodzili$émy, ja
pytalem ,,ile bylo 0s6b na scenie?”. Bez mrugnigcia oka kto§ mi powiedziat ,,siedemnascie”. No to
znaczy, ze przeliczyl.

4.5.Kierownik muzyczny kapeli

Kierownik muzyczny kapeli mial blisko czterdziesci piec¢ lat. Od dwudziestu lat
zawodowo zajmowal si¢ przede wszystkim dzialalnoscig edukacyjna w obszarze
folkloryzmu, byl takze akompaniatorem w zespotach amatorskiego ruchu arty-
stycznego. Jako absolwent wydzialu instrumentalnego akademii muzycznej bie-
gle postugiwal sie rzemiostem artystycznym w zakresie gry na fortepianie i akor-
deonie. Ukonczyl réwniez studia podyplomowe w zakresie kompozycji. Jak sam
przyznal, kiedy byt na ostatnim etapie formalnej edukacji artystycznej, jego umie-
jetno$ci nie byly wystarczajace, by rozpoczac kariere solisty, stad po ukonczeniu
studiow aktywnie poszukiwal pracy pedagogicznej: w szkolach muzycznych,
domach i osrodkach kultury. Podejmowal takze wspdtprace z zespotami muzy-
ki rozrywkowej. Okazjonalnie bral udzial w nagrywaniu $ciezki dzwiekowej do
filmu. Przypadek sprawil, ze w 1998 roku w zastepstwie zostal zaangazowany jako
akompaniator w jednym z amatorskich zespotéw tanca ludowego i wraz z grupa
uczestniczyl w miedzynarodowe;j trasie koncertowej. Che¢ podrézowania zdeter-
minowala jego kariere zawodowg. Otworzyl sie na wspdtprace z tego typu orga-
nizacjami. Wspolpracowat ,,na stale” z dwoma zespotami piesni i tanica ludowego.
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W jednym z nich pelnit funkcje kierownika muzycznego. Uczestniczyt w rekruta-
cji i selekeji wokalistow i tancerzy-amatoréw, odpowiadal za dobdr artystow ka-
pieli — profesjonalnych muzykéw. Ponadto prowadzit klase akordeonu w jednej ze
szkot muzycznych I stopnia w wojewodztwie wielkopolskim.

Narrator rozpoczal swoja opowies$¢ z obawa o brak kompetencji w zakresie za-
rzadzania zasobami ludzkimi: ,,Ja nie wiem, czy ja mam takie doswiadczenia, zeby
pomdc, zeby o tym w ogdle mowi¢”. Doswiadczenia Kierownika muzycznego ka-
peli byty zdecydowanie odmienne od tych prezentowanych w poprzednich portre-
tach biograficznych. Wprawdzie pozyskiwal on artystéw do organizacji, ktérymi
kierowal, jednak nigdy nie mogl zaoferowac artystom atrakcyjnej (w jego opinii)
oferty zatrudnienia. Instytucje zajmujace si¢ folklorem nie byty pozadanymi przez
artystow miejscami pracy. Ponadto praca w tego typu zespotach miala charakter
pedagogiczny lub polegata na akompaniowaniu ludowym artystom-amatorom.

Jeszcze pare lat wstecz to byt taki obciach, zeby pracowa¢ w folku. Zwtaszcza dla mtodych. To si¢
zle mlodym kojarzylo z niskim poziomem. Teraz jest lepiej, bo oni [muzycy - studenci akademii
muzycznej] widza taka korzys¢, ze to tez fajni ludzie si¢ w to [zespoly ludowe] angazuja.

Czasem to jest uwlaczajace, ze, zeby zarobi¢, musisz pracowaé w ten sposob.

Kierownik muzyczny kapeli przede wszystkim odwolywat si¢ w swojej opo-
wiesci do trudnej sytuacji ekonomicznej artystow. Podkreslal, ze na rynku pracy
instrumentalistow jest nadpodaz artystow i przytaczal historie osdb, ktore z po-
wodzeniem ukonczyly studia na kierunkach artystycznych i byly zmuszone do
reorientacji zawodowej. Przytoczyl historie zaréwno swoich réwiesnikow, ktorzy
pomimo ukonczonych studidéw artystycznych, zajmowali si¢ np. prowadzeniem
sklepu, jak i swoich uczniéw, ktérzy nie potrafili odnalez¢ sie na tym wymagaja-
cym rynku pracy.

Narrator posiadal najwicksze doswiadczenie w pozyskiwaniu muzykow do ka-
peli. Najczesciej szukal kandydatéw wérod studentow akademii muzycznych ze
wzgledu na to, ze byli oni dyspozycyjni oraz nie mieli wygérowanych oczekiwan
placowych. Taki tez byl jego plan przyszlego postepowania w obszarze doboru
artystow. Nie wynikalo to jednak ze zlych intencji Kierownika. W jego losy za-
wodowe wpisanych bylo wiele obserwacji zycia muzykow, ktérym trudno byto
pogodzi¢ si¢ z brakiem uznania i brakiem mozliwosci wykonywania pracy arty-
stycznej. Umozliwienie wykonywania dodatkowej pracy w kapeli pozwalalo im,
mimo wszystko, pozosta¢ w kontakcie ze srodowiskiem muzykéw i by¢ czynnymi
zawodowo. Zamiarem kierownika bylo zatem wspieranie muzykow.

Jak musze¢ kogo$ zatrudnié, doangazowad, to zapraszam do wspdlpracy znajomych muzykéw. Im
sie to przyda, zeby dorobi¢ na chalturze. Wiesz, jak to jest. To zazwyczaj jest dodatkowa praca.

Praca narratora w charakterze kierownika muzycznego stanowita dla niego
szans¢ na to, by okazjonalnie zapewni¢ swoim znajomym miejsce pracy. Pra-
ca, ktorg okreslit mianem chaltury, byla niewymagajacym wysokiego poziomu
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rzemiosla artystycznego zajeciem. Tym samym, kierownik muzyczny nie stawial
szczegblnych wymagan kandydatom do pracy w zespole. Dyplom ukonczenia aka-
demii muzycznej w zakresie gry na instrumencie byl dla niego wystarczajacym
potwierdzeniem kompetencji kandydata.

Przez dluzszy czas zapraszalem do tej kapeli swoich znajomych z réznych etapéw edukacji. To
jest takie $rodowisko, Ze si¢ tutaj znamy wszyscy. Nie ma tak, ze ja potrzebuje¢ kogo$ ,.ekstra”.
Po prostu pracuje z takimi osobami, ktdre sa w stanie po jednej probie wej$¢ w ten repertuar. No
i nic wiecej.

Narrator podkredlil, ze bez znaczenia byla aparycja artysty. Nieuzasadnio-
ne bylo takze kierowanie si¢ w doborze dorobkiem artystycznym. Cho¢ bohater
przyznal, ze wazne bylo dla niego, czy muzyk bedzie osobg sympatyczng, godna
zaufania i zabawows.

Ta praca w duzej mierze opiera si¢ na wyjazdach. Najfajniejsze sg te zagraniczne na réznego ro-
dzaju festiwale. Wtedy kompletujemy taki pelny sklad kapeli. Zabieramy wszystkich, jesli tylko
finanse pozwola. Bo to jest taka nagroda za to, ze si¢ angazuje. Lubimy si¢ i to jest wazne, Ze przez
na przyklad tydzien albo dwa, bedziemy potem razem pracowaé, mieszka¢, zwiedzaé, wywiazy-
wac si¢ z festiwalowych obowiazkow.

Wzorzec instytucjonalny wyznaczyla Kierownikowi $ciezka edukacji w szko-
fach muzycznych i akademii muzycznej. Artysta funkcjonowal w organizacjach,
w ktérych widoczny byl spér pomiedzy zawodowstwem a amatorszczyzng. Zdoby-
te wyksztalcenie sprawilo, ze Artysta czul sie w swoim srodowisku profesjonalista,
$wiadomie przygotowanym do uprawiania sztuki.

Edukacja muzyczna to taka lekcja dyscypliny, ze nawet w tym dorostym zyciu, jak otwieram nuty,
to jestem w pelni przygotowany. I taka jest praca z tym artysta, nazwijmy go, zawodowym, ze on
siada do nut i gra. I podporzadkowuje si¢ tej dyscyplinie na probach i na koncercie. Kazdy tu tak
robi. To praca rzemie$lnicza. A ten repertuar jest tak niewymagajacy, Ze tu o wyraz artystyczny
nie trzeba sie martwic.

Kierownik muzyczny kapeli wielokrotnie mierzyl si¢ z sytuacjami, w ktérych
narzucano mu wizj¢ organizacyjng zespotow, ktérymi kierowal. Jego dobory ar-
tystow, jak dotad, podlegaty ocenie kierownika artystycznego kapeli. Zdarzalo si¢
tak, ze w procesie obsadzania skfadu kapeli do przedsigewzie¢ artystycznych nie
decydowaly merytoryczne kryteria, do ktérych nalezaloby zaliczy¢ koniecznos¢
zatrudnienia dodatkowych artystéw, by mozna bylo ukaza¢ muzyczne bogactwo
materialu oraz zatrudnienie artystow-profesjonalistow. W zyciu zawodowym Kie-
rownika zdarzato si¢, Ze musial ustepowac w swoich zamierzeniach kompeltowa-
nia pelnego sktadu kapeli. Przyczyng takich sytuacji byly ograniczenia finansowe
w zespotach, w ktérych pracowal.
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Wiadomo, ze jak w takim zespole jak nasz sa w ogole jakies pieniadze, to trzeba odtozy¢ na te wy-
jazdy, trzeba naprawia¢ stroje, kupowac nowe. Ostatnio zaplaciliémy choreografowi za zrobienie
nowego regionu, nowego tafica. To jest cos, co zostaje w zespole, a jednorazowy taki wystep jako$
sie udaje ograc oszczednie.

Przemiana narratora koncentrowala si¢ przede wszystkim na zmianie spo-
sobu myslenia o sobie od ,artysta” do ,nauczyciel”. Proces przemiany wynikat
z doswiadczenia negatywnego, ktérym byl brak mozliwosci realizowania si¢ jako
artysta. Jednak efekt pracy nad tozsamoscia przynidst pozytywne rezultaty, co po-
twierdzila argumentacja:

Dobrze, ze ja moge im te prace pokazaé taka, jaka jest. Ze czasem mozna pracowaé na scenie
w blasku reflektoréw, a czasem, jak przychodzi rodzina, obowiazki, zycie, to trzeba robi¢, co przy-
niesie pienigdze. I to nie jest Zle, ze si¢ gra te koncerciki na dozynkach. No, czasem jest wstyd na
tej scenie siedzie¢, ale trzeba jako$ zy¢ i sobie mowi¢, ze zadna praca nie hanbi.

4.6.Aktorka

Aktorka miata 50 lat. Rozpoczeta kariere artystyczng w latach 80. XX wieku, gdy
zdala egzaminy wstepne do 16dzkiej szkoly filmowej.

»10 jest szmat czasu”. Takimi stowami Aktorka rozpoczeta swoja narracje, za-
stanawiajac si¢, ktore z wydarzen z zycia zawodowego warto przytoczy¢ w roz-
mowie.

Teraz jestem po polowie swojego zycia. Zagralam w ponad czterdziestu filmach i produkcjach
telewizyjnych i filmowych. Jesli nie wiecej. Dzi§ mam inne spojrzenie, niz bedac mtoda osoba.

Co wazne, narratorka bardzo swiadomie decydowata o jakosci materiatu empi-
rycznego, ktory oferowata badaczce. Nie zdecydowala si¢ na podzielenie si¢ bardzo
osobistymi przezyciami wewnetrznymi. Ograniczala swoje wypowiedzi do tematu
rekrutacji i selekeji artystow, zarowno w kontekscie wlasnego w nich uczestnictwa,
jak i w odniesieniu do obserwacji doswiadczen innych. W etapie small talkéw uda-
to si¢ pozyska¢ informacje uzupelniajace i porzadkujace przytoczong opowiesé, co
dostarczylo takze ilustracji ,,z zycia” dla prezentowanych przez bohaterke pogladow.

Aktorka opowiedziala o swoich doswiadczeniach, dzielac je na dwie czesci: od-
wolywanie sie do czaséw, gdy byla adeptka sztuki aktorskiej i odnoszenie si¢ do
aktualnych doswiadczen. Z analizy zyciorysu Aktorki wynika, ze przez wiele lat
miata stabilng sytuacje zawodowg. Byta zatrudniona w jednym z polskich teatrow
oraz otrzymywala regularnie angaze w projektach filmowych, o ktére nie musiata
sie natarczywie ubiegac.
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Najpierw przywotala poszukiwania pierwszej pracy w 16dzkiej wytworni fil-
mowej. Dzialo si¢ to kiedy byla jeszcze studentka. Sama siebie oceniala krytycz-
nie; stwierdzita, ze byta zbyt naiwna i nieprzygotowana do poszukiwania zatrud-
nienia.

Takie byly czasy. Nie wiedziatam, ze o prace mozna prosi¢. Mozna szuka¢ i prosi¢. To si¢ $miesz-
ne teraz wydaje. Ale ja wtedy my$latam, Ze skoro jestem bardzo dobrg studentka, to praca sama
przyjdzie.

Zbyt mala aktywno$¢ w poszukiwaniach pracy aktorki znalazta odzwierciedle-
nie w rozpoczeciu jej kariery zawodowej. Pomimo tego, ze byta uznawana za jedna
z najlepszych studentek szkoly filmowej, jej pierwszym miejscem pracy nie byla
zbyt prestizowa instytucja kultury. Jak sama przyznala, myslala, ze to praca znaj-
dzie ja, a nie ona prace. Dopiero sukcesywne zdobywanie kolejnych do$wiadczen
zawodowych przyblizalo ja do spelnienia artystycznego.

W swoja opowies¢ narratorka wplotta charakterystyki pracy artystéw. Dla niej
twdrczos$¢ tozsama byla z pracg artysty, jego rzemiostem i kunsztem zawodowym,
a proces tworczy ropoczynal si¢ w momencie wchodzenia w role.

Chodzisz, patrzysz, starasz si¢ wyobrazi¢ sobie t¢ osobe i to jest proces tworczy.

Pracuje z mlodymi. To jest praca z kamera. To wida¢ przed kamera, gdy kto$ nie mysli. Praca
wymaga rzemiosta.

Artystka podkreslala jednak w opowiesci ograniczenia jej perspektywy
w ocenie proceséw rekrutacji i selekcji. Wielokrotnie sugerowala badaczce,
by o fascynacje w doborze artystow pytac artystow-twdrcodw, a nie odtwor-
cow, gdyz inaczej pojmuja oni swoja role w artystycznym przedsiewzieciu.
Narratorka odwolala si¢ do opisywanego w literaturze podziatu artystéow (por.
rozdziat 1.3.), przy czym nie stwierdzila, Ze praca wykonawcéw ma charakter
tworczy (odtworcow).

Zastanawiajac si¢ nad przyczynami sukcesu zawodowego artystéw, narratorka
uznala, ze ,,potrzeba szczesdcia, by kto$ zaryzykowat i zainwestowal w ciebie”. Taka
opinia wynikala z jej perypetii zawodowych. Jak sama przyznala, w pierwszym
etapie swojej kariery zawodowej starala si¢ o wiele angazy, a otrzymanie roli w fil-
mie, ktory przynidst jej rozpoznawalnos¢, byto zrzadzeniem losu i pewnego rodza-
ju niepewnoscig twdrcow. ,,Dostalam prace, bo lubitam dzieci i zwierzeta. Chyba
tak. Miatam dobry kontakt z dzie¢mi”.

Cho¢ w kontekscie projektu filmowego, w ktorym uczestniczyla Aktorka, umie-
jetnosci wspdlpracy z dzie¢mi i zwierzetami byly dos¢ istotnymi walorami, to jed-
nak nie wystarczajacymi, by spektakularnie odegra¢ powierzong role. Narratorka
przyznala jednak, ze inne jej atrybuty (oprocz wygladu, czego jednak 6wczesnie
nie byla $wiadoma) nie byly oceniane w procesie doboru.
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Podczas wywiadu Aktorka przyznala, ze posiada na tyle ugruntowang pozycje
zawodowg, ze moze decydowac si¢ na udzial w projektach, ktdre ja z jakich$ powo-
doéw zadowalajg. Za najwazniejsze kryterium przy podejmowaniu decyzji o udzia-
le w projekcie artystycznym uznata dobry scenariusz. Jesli, w jej opinii, ni6st po-
rywajacg historie, decydowala si¢ na udzial w projekcie artystycznym. Ponadto
scenariusz musial spelnia¢ jej wymogi co do odpowiednio wysokiego poziomu
artystycznego.

Kolejnym waznym kryterium udzialu w projekcie artystycznym byly cechy rezy-
sera, z ktorym miala wspolpracowac. Oceniala takze swoje mozliwosci dopasowania
si¢ do stylu pracy rezysera, podkreslajac swoja role odtwdrcy w kontekscie twdrczo-
$ci artystycznej. ,Dla mnie wazny jest rezyser. To jest jego $wiat, jego wizja”

Zdecydowanie inaczej wygladala sytuacja zawodowa Aktorki wczesniej, gdy
byla jeszcze adeptka sztuk aktorskich. Byla wtedy otwarta na kazda propozycje,
ktéra umozliwitaby jej wejscie do zawodu. ,,Kiedys nie bylo takich mozliwosci jak
teraz. Trudno bylo dostac si¢ na plan filmowy”.

Jednak zadeklarowata, ze zawsze starala sie kierowa¢ wzgledami moralnymi.
Nie wspinatla sie¢ po szczeblach kariery zawodowej za wszelka cene. Zdarzyla si¢
w jej zawodowym zyciorysie sytuacja, gdy odmowita udziatu w filmie z powodu
osobistego urazu do 0s6b odpowiadajacych za obsade.

Dlaczego nie przyjetam? Bo bytam takim wrazliwcem. Drugi rezyser przyjezdzal nawet do domu
mojej mamy, Zeby namawia¢ mnie, zebym wziela udziat w tym filmie. Ale ja bytam uparta i nie
zdecydowatam sie [...]. Po prostu bardzo niefadnie si¢ zachowywala [Asystentka rezysera]
i nie odpowiadalo mi to.

W dalszej czegsci wywiadu Artystka wrdcita do tej historii i uzupelnita, ze po-
traktowano ja wowczas stereotypowo i zasugerowano, iz uzyskala wzgledy glow-
nego rezysera w niemoralny sposob. Artystka w wywiadzie uznata, ze cho¢ byto to
wtedy nierozsadne, ujela si¢ honorem i zrezygnowata z udzialu w projekcie, ktdry,
w gruncie rzeczy, mogt uksztaltowac jej dalsza kariere zawodowa.

Zycie zawodowe Aktorki przeplatalo sie z problemami Zycia osobistego. Zarow-
no z rozmowy z narratorka, jak i informacji o niej, ktére mozna pozyskac z roz-
nych mediéw, wynikalo, ze przezyla w Zyciu osobistym wiele rozczarowan i drama-
tow. Do$wiadczeniem granicznym, trajektorig (w odniesieniu do jej uczestnictwa
w procesach rekrutacji i selekcji) byto wykorzystywanie zdobytych o niej informa-
c¢ji w mediach plotkarskich. Zmierzyta sie z sytuacjami, w ktérych po ubieganiu si¢
o prace istotne i intymne fakty z jej zycia osobistego docieraly do niepozadanych
0sob. ,,Czesto traktuja ludzi okropnie [na castingach]. Zwlaszcza ci, ktérzy maja
pieniadze”.

Aktorka w swojej opowiesci przytoczyla rowniez histori¢ potwierdzajaca, jak
trudnym do$wiadczeniem bylo bycie ocenianym podczas castingéw. Wynikato to
z braku zrozumienia kryteriéw oceny artysty podczas castingu i watpliwej jakosci
informacji zwrotnej. Artystka przytoczyta doswiadczenie udzialu w przestuchaniu,
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podczas ktorego otrzymata zarzut, ze nie ma w niej ,,seksu tantrycznego”. Nie mo-
gla dwczesénie zrozumied, jakie stawiano oczekiwania wobec niej i jej rzemiosta,
wyrazu artystycznego, tworczosci artystycznej. Nie miata pretensji do realizatoréw
o brak zrozumienia jej interpretacji roli i o ostateczne odrzucenie jej kandydatury.
Jednak doswiadczenie uzyskania niezrozumiatej dla niej informacji zwrotnej po-
zostawilo w niej nieche¢ do udzialu w castingach w przysztosci.

Wielokrotne do$wiadczanie negatywnych ocen podczas castingéw doprowa-
dzilo narratorke do konkluzji, ze owszem, determinacja jest niezbednym atrybu-
tem artysty: tworcy i odtworcy. Jednak najwazniejszym miernikiem tej determina-
cji jest umiejetne radzenie sobie z odrzuceniem. ,,Chyba jednak ta determinacja.
Obojetny stosunek wobec nieudanych staran o role w filmie czy reklamie”

4.7.Spiewaczka

Narratorka miafa okoto trzydziestu lat. Byla absolwentka polskich oraz zagranicz-
nych uczelni artystycznych, w ktérych (na wydzialach wokalno-aktorskich) rozwi-
jala swoje umiejetnosci. Jako laureatka waznych w Polsce konkurséw wokalnych,
po udanym debiucie w jednym z rodzimych teatréw, zdecydowala si¢ na rozpocze-
cie kariery solowej w zagranicznym teatrze operowym. Jej decyzje¢ zdeterminowa-
fo rozczarowanie brakiem atrakcyjnych, w jej ocenie, ofert zatrudnienia w Polsce.

Jej kariere zawodowa zainicjowalo rozpoczecie studiéw na wydziale wokalno-
-aktorskim. To wydarzenie podzielilo jej los na okres amatorskiego zajmowania si¢
muzyka i okres profesjonalnego przygotowywania sie do zawodu. Pierwsze histo-
rie, przywodzace Spiewaczce na my$l procesy rekrutacji i selekcji, to te, gdy starata
sie ona dosta¢ do jednej z akademii muzycznych w Polsce.

Jeszcze w czasie szkoly muzycznej jezdzity$my [uczennice klasy $piewu] regularnie na lekcje $piewu
na akademie. Szukatysmy kontaktéw do profesordw, ktorzy maja swoje klasy spiewu i staraty$my sie
wezesniej ich poznad, przekonac do siebie. Zatatwiali nam to rodzice, nauczyciele ze szkoly. Krazyly
takie opinie, Ze inaczej nie da si¢ dostaé, ze profesor musi pozna¢ wokaliste i wtedy go przyjmie. Zy-
cie to ogolnie zweryfikowato, bo znam osoby, ktore zdaty egzaminy wstepne bez takich konsultacji
iznam osoby, ktdre jezdzity, a i tak odpadaly na egzaminach i to w pierwszych etapach. To tez zalezy
do kogo si¢ trafilo i u kogo uczylo $piewu. Jak twdj profesor ma na pieriku z kims z akademii, to si¢
potem odbije na egzaminie [wstepnym]. Na jednych takich konsultacjach, po rozépiewaniu usia-
diysmy z [nauczycielka $piewu w akademii muzycznej] przy stole i ona mnie wtedy zapytala, czy
ja jestem w stanie wszystko poswieci¢ dla $piewania. Powiedziala tez, ze studia to tylko etap. Po-
tem, za szes¢ lat, kiedy skoncze akademie, okolo siedemdziesieciu 0sdb wyruszy w poszukiwaniu
pracy i ja bede musiata by¢ gotowa zrobi¢ wszystko, zeby te prace dostaé. Ja wtedy przytakiwatam
i méwilam, ze rozumiem, bo bardzo chcialam by¢ jej studentka. Nie mialam innego pomystu na
zycie. Jednak gdy zapytala: ,,a jak ci kaza na przestuchaniu zdja¢ spodnie i biega¢ po scenie z golym
tylkiem, to sie odwazysz?” Powiedziatam, ze si¢ odwaze, cho¢ nie bylam wtedy wcale tego pewna.
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Czas spedzony na studiowaniu wokalistyki nie byl owocny dla Spiewaczki.
Cho¢, jak sama przyznata, wlozyta wiele pracy w edukacje, w poznawanie reper-
tuaru, to nie czula, ze wokalnie rozwija si¢ wystarczajaco szybko. Jej rowiesnicz-
ki z powodzeniem zdawaly egzaminy koncowe i uczestniczyly w konkursach
wykonawczych. Artystka natomiast musiala cierpliwie czeka¢ na osiagniecia
zawodowe.

To niestety bylo tak, ze ja dlugo dojrzewalam do tej pracy. To trzeba dopiero zrozumie¢, ze ten
warsztat zawodowy [...] si¢ zmienia, jak pojawia si¢ dojrzato$¢ [...] zyciowa. Kazde do$wiadcze-
nie osobiste to strumien do interpretacji potem utworu. Trzeba dozna¢ milosci, zeby pokaza¢d
»motyle w brzuchu” na scenie. Dozna¢ zdrady, zeby pokaza¢ ten zakres zalu. Dozna¢ rozczarowa-
nia, zeby pokazac t¢ obojetnoséé.

I wazna jest tez ta fizyczna dojrzatos¢, na ktérg ja dtugo czekatam. Cho¢ ¢wiczylam technike wo-
kalng, to musialam wyczekac, az otworzy mi si¢ w pelni glos. Jego mozliwosci.

Powyzsze wypowiedzi dotykaja réwniez charakterystyki atrybutéw pracy
$piewaczki, jej warsztatu. Artystka wyjasnila pojecie dojrzalosci wokalnej, kto-
ra nie byla dla niej tozsama z dojrzaloscig fizyczng, ani z wysokim poziomem
umiejetnosci wokalnych. Dojrzatos¢ byta dla artystki takze umiejetnoscia trans-
feru przezy¢ osobistych na kreacje artystyczng, w taki sposob, by ta kreacja byla
mozliwie najbardziej wiarygodna i ujmujaca dla widzow, w tym dla rezyseréw,
dyrektoréw instytucji kultury, dyrygentéw i innych decydentéw w procesach re-
krutacji i selekcji.

Zainteresowania pozaartystyczne Spiewaczki byly z jednej strony inhibitorami
jej tworczosci artystycznej, poniewaz ograniczaly ja w pelnym angazowaniu sig¢
w profesje. Z drugiej strony stanowily narzedzie w przezwyciezaniu leku o zawo-
dowa przysztos¢. Co warto doda¢, ze wzgledu na upowszechniony w srodowisku
artystow stereotyp ,,glupiej §piewaczki’, bohaterka narracji ukonczyla prestizowe
liceum, z powodzeniem zdala mature i dostala si¢ na stacjonarne studia wyzsze
na jednym z publicznych uniwersytetow. Wybodr edukacji w uczelni artystycz-
nej byl swiadomy i podyktowany szczerym i bezgranicznym umilowaniem sztuki
wokalnej.

Ograniczato mnie to, ze miatam inny pomyst na siebie. Nigdy nie wierzytam mojej profesorce, ze,
zeby $piewac na scenie, musze¢ ,postawi¢ na jedna karte”. Zawsze chcialam trzymac asa w rekawie.
Wprawdzie nie potrafitam potaczy¢ dwoch kierunkéw studiow, ale nauczylam sie biegle angiel-
skiego. Zdatam certyfikat. I to mnie jako$ wzmocnilto. Pomoglo uwierzy¢, ze jestem czego$ warta,
ze jak sie poddam w walce o scene, to mi co$ zostanie. Ze sobie na §wiecie poradze.

Artystka niewiele razy poszukiwata pracy. Punktem zwrotnym w jej zyciorysie
bylo otrzymanie angazu w rozpoznawalnym, zagranicznym teatrze. W opowiesci
o trudach ubiegania si¢ o prace Spiewaczka podkreslata swoja narracyjng podmio-
towos¢ i indywidualizm. W przytaczanych historiach ujawnita si¢ jej swiadomos¢
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wlasnych wyboréw i ulokowania jej sytuacji w kontekscie rynku pracy artystow
w ogdle.

Praca [...] to byto w ogdle inne doswiadczenie. Dostalam si¢ tam z wieloetapowego castingu.
Pracuje w teatrze muzycznym. Spiewam rézne rzeczy. Okoto trzech tytuléw w roku. To duzo. Nie
mialabym takich mozliwos$ci w Polsce.

Pierwsza propozycja pracy, ktora artystka otrzymata w Polsce, pojawila sie
w nieodpowiednim momencie jej kariery zawodowej. W rezultacie kryzysu w ka-
rierze zawodowej, gdy Spiewaczka ukoriczyla studia wyzsze i nie mogta znalez¢
pracy, zdecydowala si¢ na wyjazd z kraju. Gdyby propozycja zatrudnienia pojawita
sie wczesniej, artystka inaczej zdefiniowalaby swoje miejsce w swiecie sztuki.

Jednak z Polski ten telefon nie dzwonil. Kiedy pojawita si¢ pierwsza propozycja pracy w |[...]
akurat bylam juz w [...] i nie moglam zrezygnowac z projektu, ktory tam $piewatam. Dobrze si¢
stato, bo mam pewna prace. Inny jest status artysty za granica. Pracy samej nie potrafie poréwnat,
bo w Polsce nie robilam duzo. Ale sytuacje mam stabilng. Mam kontrakt na nastepne dwa sezony
i mam fajne wyzwania zawodowe. W Polsce to luksusowa sytuacja mie¢ w ogole etat, jakg$ stabil-
nos¢. Malo jest takich artystek.

Kolejne wypowiedzi réwniez podkreslaly swiadomos¢ podmiotowosci Spie-
waczki. Przytoczyta swoje doswiadczenia osobiste na tle do$wiadczen innych,
znanych jej artystek.

Aktualnie nie musze si¢ stara¢ w ogole o prace. To tez wazne, ze ja nie musze dorabiac na przy-
stowiowy chleb. Moje kolezanki trzymaja sie kazdej okazji, zeby zarobié¢. Spiewaja na $lubach,
pogrzebach, do kotleta, a ja na szczeécie nie musze.

Kolejne decyzje zawodowe Spiewaczki byty podyktowane mozliwosciami, ktére
stwarzala jej przede wszystkim agencja artystyczna, z ktdrg wspolpracowata. By¢
moze to jedynie spekulacja, jednak wydaje sig, ze aktualna stabilna sytuacja za-
wodowa i brak konieczno$ci ubiegania si¢ o prace sprawily, ze artystka otworzyla
sie w rozmowie na tyle, by przytoczy¢ takze doswiadczenie kryzysow w jej zyciu
zawodowym. Kryzysami, czyli trajektoriami w zyciu zawodowym, byly zatem sy-
tuacje, w ktérych Spiewaczka nie otrzymywala ofert zatrudnienia.

Do kategorii przemian mozna wlaczy¢ doswiadczenia pozytywne, kiedy artyst-
ka mogla wreszcie swiadomie podejmowac decyzje zawodowe.

Tutaj jest taka sytuacja, Ze mam agencje artystyczna i oni za mnie odpowiadaja. Jestem z niej
zadowolona. Oni rozsylaja nagrania moich koncertéw i dzigki temu pojawiaja si¢ propozycje.
Ale ja moge juz wybra¢. Na przyklad pojawila si¢ propozycja z Belgii. Nie chciatam si¢ prze-
nosic.
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4.8.Skrzypaczka

Skrzypaczka byta absolwentka wydzialu instumentalnego jednej z rodzimych aka-
demii muzycznych. Miala 27 lat. Powiedziala o sobie: ,,Jestem muzykiem, skrzy-
paczka, spelniong mamag”.

Byla zatrudniona w orkiestrze w jednym z teatréw muzycznych. Ponadto anga-
zowala si¢ incydentalnie w inne przedsiewziecia artystyczne. W czasie, gdy pro-
wadzono wywiad, bohaterka przebywata na urlopie macierzynskim. Co ciekawe,
bohaterka, cho¢ byla wyksztalconym muzykiem, ktory edukacji muzycznej po-
swiecit prawie dwadziescia lat Zycia, nie chciala deklarowac, ze czuje si¢ artystka.
W narracji nie odwotywata sie ona takze do specyfiki edukacji artystycznej. W od-
réznieniu od innych, znanych badaczce artystow, nie wspominala o dyscyplinie
pracy artystycznej, jedynie o wysitku w procesie przygotowywania si¢ do tego za-
wodu. ,Nie czuje si¢ artystka, gdyz dla mnie to taka osoba, ktéra co$ tworzy. Ja
jestem odtworcy”

Opowies¢ Skrzypaczki zdominowal watek poczucia niesprawiedliwosci sytu-
acji zawodowej artystow, ktorzy poswiecaja wiele lat edukacji artystycznej na
przygotowanie si¢ do zawodu. Wypowiedzi wykraczaly poza do$wiadczenia
osobiste. Narratorka odwolywala si¢ do obserwacji sytuacji zawodowej oséb
W jej otoczeniu: meza — rowniez muzyka instrumentalisty, przyjaciot ze szko-
ty muzycznej II stopnia i z akademii muzycznej. Skoncentrowala ona historie
na rozczarowaniach swoja sytuacja zawodowa. Przyznala, ze w duzej mierze,
to znalezienie si¢ w odpowiednim miejscu w odpowiednim czasie decyduje
o otrzymaniu oferty pracy w charakterze instrumentalisty.

Gléwnym zrédlem znalezienia pracy w $wiecie muzyka jest szczescie i znajomosci. Gdy pracowa-
tam w teatrze, nikt nie sprawdzal moich faktycznych umiejetnosci. Tak samo w szkole muzyczne;.

Taka obietnica bez pokrycia. Tak z powoddw nieuzasadnionych. W tym $wiatku rzadzg znajo-
modci. Czesto tez nie lubi sie profesora, u ktorego uczyt sie dany kandydat. Nie ten, to nastepny.
Tak to wyglada.

Narratorka opowiedziala o przestuchaniach artystéw do orkiestr. Jest to przed-
siewziece rutynowe polegajace na odtworzeniu w sali przestuchan zadanego re-
pertuaru. Artysci instrumentalisci przez wszystkie lata edukacji artystycznej sa
przygotowywani do form konkursowuch ubiegania si¢ o prace. Co warto zazna-
czy¢, juz od okoto si6dmego roku zycia skrzypek uczestniczy corocznie w dwéch
egzaminach z instrumentu, ktére odbywaja sie przed komisjami ztozonymi z pe-
dagogdéw. Bierze takze udzial w popisach klas danego instrumentu muzycznego,
ktére odbywaja si¢ przed zgromadzonym audytorium. Forma przestuchania nie
jest wiec wyjatkowa dla artystow instrumentalistow.
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Teatr oglasza nabdr na dane miejsce. Wytycza program do zagrania dla kandydatéw. Egza-
min skfada si¢ z pierwszego etapu i po tym wybieraja osoby do drugiego etapu. Ale niestety
po ostatnim takim egzaminie komisja i tak stwierdzila, ze nie majg pieniedzy i nie zatrudnili
nikogo.

Przestuchania sg po to, zeby w papierach si¢ zgadzato. Moim zdaniem.

Pewnego rodzaju dysfunkcja jest zdaniem artystki sposéb komunikowania
o rezultacie ubiegania si¢ o prace. Przez to w jej otoczeniu utrwalily sie opinie,
ze takie przestuchania to tylko formalnos¢, ze etaty w panstwowych instytucjach
kultury ,,s3 ustawione na lata”

Ludzie graja kilka lat na umowe o dzielo. Bo ciagle stysza, Ze nie ma pienigdzy. I taka jest prawda.
Etat to jest ciagle taki szczyt marzen dla artysty.

Bohaterka z gorycza wrecz dodala, ze jej los jako artystki nie jest wazny dla
0s6b odpowiadajgcych za artystyczne obsady, gdyz na rynku pracy jest tak duzo
wykszalconych i bezrobotnych skrzypkow, ze organizacje artystyczne nie zabiega-
ja o pracownikow zespoléw orkiestrowych. Nieco inaczej jest w przypadku roz-
poznawalnych solistow — laureatéw muzycznych konkurséw. Jednak te, bardziej
komfortowe, sytuacje dotycza nielicznych muzykéw. Co za tym idzie - rozwoj za-
wodowy artysty muzyka w instytucji kultury jest wedlug rozmoéwczyni kwestia
marginalna.

Nie rozmawiali$my o moich perspektywach rozwoju zawodowego. Rozmowa gtéwnie opierata sie
na przedstawieniu moich warunkdéw zatrudnienia.

Skrzypaczka zadeklarowala, Ze nie ma sprecyzowanych planéw zawodowych,
co wynika z postrzegania przez nig pracy artysty jako niestabilnej. Koncentruje
sie ona na byciu ,tu i teraz”. Jej granicznym doswiadczeniem jest macierzynstwo,
ktére zdeterminowalo sposéb myslenia o Zyciu. Dodala, ze waznym aspektem jej
pracy bylo uczestniczenie w Srodowisku zawodowym artystow, z ktoérego czerpata
nie tylko artystyczne, lecz réwniez zyciowe inspiracje.

Tak, poznatam sporo ciekawych ludzi [podczas pracy w teatrze], od ktérych nauczytam sie wielu
rzeczy nie tylko na szczeblu zawodowym, ale réwniez prywatnym, zyciowym.

Podczas pracy w teatrze poznatam wielu artystow. Osoby, ktore tworzyty od zera scenogra-
fie, kostiumy, kompozytoréw muzyki, ktéra mialam przyjemnosé¢ gra¢. Obecnie skupiam
si¢ na rodzinie i nie mam sprecyzowanych planéw na przyszios¢ zwigzanych z moim wy-
ksztalceniem.

Bohaterka wykazata niskg aktywnos¢ w poszukiwaniu pracy. Jej starania byly
skoncentrowane na dwoch instytucjach: artystycznej i edukacyjnej. Cho¢ ta
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ograniczona perspektywa bohaterki moze sie wydawac zadziwiajaca, dla osoby,
ktoéra poswiecita w zasadzie cale zycie zglebianiu wiedzy i umiejetnosci gry na
instrumencie, to mozna przypuszczaé, ze byt to efekt rozczarowan swoja sytuacja
(brakiem zainteresowania ze strony instytucji artystycznych).

W szkolnictwie inaczej troche to wyglada. Na przyklad w danej szkole muzycznej jest dwoch
nauczycieli skrzypiec. To oni bedg tam siedzie¢ do emerytury. I niestety dyrektor, mimo ze ma
duzo chetnych do nauki gry na skrzypcach, nie moze zatrudni¢ kolejnego nauczyciela, poniewaz
ministerstwo daje pieniadze tylko na dwa etaty nauczyciela skrzypiec, a nie trzy. Wiec czekasz ile$
lat, az si¢ zwolni miejsce pracy dla ciebie.

Czekanie na angaz nie stuzy warsztatowi pracy muzyka.

Ponadto oczekiwanie na wymarzong prace, a przez to brak ciaglosci w wykony-
waniu zawodu, jest zjawiskiem niekorzystnym dla artystki. Niesie to konsewkencje
w postaci obnizenia umiejetnosci warsztatowych.

Narracje¢ zakonczono w optymistyczny sposdb poprzez wskazanie szansy na
przemiang swojej sytuacji zawodowej. Owa przemiana ma by¢ rezultatem korzy-
stania ze wszystkich pojawiajacych sie szans na tym trudnym, w do$wiadczeniach
narratorki, rynku pracy.

Temu szcze$ciu mozna pomoc. Przede wszystkim odbieraé wszystkie telefony! I dziata¢ od razu,
bo to szybko ucieka sprzed nosa.

4.9.Epizodysta

Narratorem byl pedagog specjalny, logopeda, ktéry ukonczyl studia magister-
skie w Akademii Pedagogiki Specjalnej im. Marii Grzegorzewskiej w Warszawie
w 2007 roku. Mial Zong i troje dzieci. Mieszkal i pracowal w Warszawie.

Moje doswiadczenie zawodowe rozpoczelo si¢ 18 lat temu, kiedy po raz pierwszy znalaztem sig¢
na planie filmowym. Byt to film Romana Polanskiego pod tytyulem Pianista. Wystgpitem w nim
w charakterze statysty. W miedzyczasie mialem przerwe na studia, chociaz réwniez podczas na-
uki bratem udzial w réznych projektach artystycznych. Pojawil si¢ tez w tym czasie teatr amator-
ski i mialem mozliwos$¢ udziatu w dwéch musicalach.

Artysta przez krotki okres piastowal stanowisko kierownika studia castingo-
wego w agencji aktorskiej oraz zarabial jako logopeda. Od 2015 roku pracowat
wylacznie na planach filmowych jako aktor, epizodysta oraz fotomodel. Cho¢
nie posiadal wyksztalcenia artystycznego, czul si¢ artysta. Przyjal dwa kryteria
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posiadania tego statusu. Po pierwsze aktywng dzialalnos¢ w branzy filmowo-
-reklamowo-telewizyjnej oraz po drugie czlonkostwo (od 2008 roku) w Zwigzku
Artystow Scen Polskich.

Staranie si¢ o prace bylo codziennos$cia artysty. Potwierdzaja to wypowiedzi
o czestotliwos¢i jego udzialéw w przestuchaniach czy zdjeciach prébnych.

Testem umiejetnosci artystycznych jest casting i zdjecia probne, i ocena, czy dana osoba (jej pre-
dyspozycje i tak dalej) beda pasowaly do danej roli.

Uwazam, ze casting to dobra szkota aktorska. Pomaga przetama¢ mi pewne bariery, ktére mam
w sobie, a réwniez pozwala rozwijac si¢ w tym, co robie.

Caly czas, odkad pracuje w sektorze kultury, staram si¢ o prace, role. Praktycznie nawet kilka razy
w tygodniu biore udzial w castingach, zdjeciach prébnych, fotocastingach.

Doswiadczenia zwigzane z poszukiwaniem pracy mam pozytywne. Rynek jest szeroki. Zdarza sie
czasem, ze jednego dnia odbywa si¢ kilka castingdw jednocze$nie, wigc sam decyduje o wyborze
i udziale w danym castingu.

Biograficzny plan dzialania Epizodysty to czerpanie z do$wiadczen castingu
i rozwdj artystyczny. Zamiary bohatera dotyczyly sedna pracy artystycznej, czyli
pasji do wykonywanej pracy, bez ktorej niemozliwym byloby dtugotrwate zajmo-
wanie si¢ ta dyscypling.

Plany na przyszto$¢ mam takie, zeby dalej si¢ rozwija¢ w zawodzie aktora i méc robi¢ to z praw-
dziwg pasja.

Wielokrotne uczestnictwo w castingach przyczynio si¢ do tego, zZe narrator wy-
razil swoje sady o specyficznosci tej techniki selekcji. Cho¢, w jego do$wiadcze-
niach, byta realizowana zazwyczaj przez artystow i dla artystéw, to poszczegolne
jej etapy byly rutynowe. Uczestnicy castingéw otrzymywali informacje o czasie,
miejscu i materiale do przygotowania. Pierwszy etap castingu polegal na autopre-
zentacji artysty. Byl to etap przewidywalny, do ktérego kazdy uczestnik mogt sie
przygotowac. Nastepnie odtwarzany byl fragment scenariusza, a komisja oceniata
wartosci warsztatowe i interpretacje uczestnika.

Jesli chodzi o rolg w filmie czy serialu, to sprawa jest prosta. Dostaje wcze$niej wiadomos¢ o zdje-
ciach probnych (godzinie, miejscu, kto jest rezyserem i tak dalej). Otrzymuje scenariusz oraz
informacje, jakich konkretnych scen mam si¢ nauczyc¢.

Stacjonarny casting jest podzielony na dwie czeéci: w pierwszej jest nagranie tak zwanej wizytow-
ki do kamery: podanie imienia, nazwiska, kilku stéw o sobie. Prezentacja aktora. W drugiej czesci
jest juz okreslone zadanie do odegrania. Tekst trzeba zna¢ perfekcyjnie, sa sprawdzane réznego
rodzaju emocje, predyspozycje.
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Nieco inaczej bylo w przypadku castingu do filméw reklamowych. Zadania
selekcyjne oparte byly na technikach improwizacji. Casting odbywat si¢ w stre-
sujacej atmosferze i w pospiechu. Artysta nie ocenil, czy byly to zamierzone dzia-
tania organizatoréw castingu, by sprawdzi¢ artystow w trudnych do przewidze-
nia sytuacjach, czy byt to raczej efekt niedbalstwa organizatoréw i braku pomystu na
charakter castingow.

Natomiast podczas castingu do filmu reklamowego juz nie jest tak fatwo. Casting jest trudniejszy,
rezyser informuje mnie przed wejsciem do studia, jakie bede miat zadanie. Nie ma gotowego
scenariusza, jak przy castingu do filmu.

I'to jest wielka niewiadoma. Mam bardzo krétki czas na przygotowanie si¢ do danej roli. Tekst jest
najczesciej podawany przed wejsciem do studia.

Artysta deklarowal, ze z natury jest optymista. Jego aktywno$¢ tworcza w po-
szukiwaniu zatrudnienia przejawiala si¢ chociazby w korzystaniu z serwisow in-
ternetowych w celu biezagcego monitorowania ofert pracy dla artystow. Wspolpra-
cowal on takze z agencjami aktorskimi, ktére go reprezentowaty.

W dobie dzisiejszego internetu duza role, w moim przypadku, podczas szukania, starania sie
o prace, odgrywaja media spolecznosciowe jak na przyklad Facebook. Codziennie $ledze oferty
pracy na grupach zwiazanych z branza filmowa, na ktorych jestem zapisany.

Wspolpracuje rowniez z agencjami aktorskimi. Bardzo duzo ofert otrzymuje bezpo$rednio z da-
nej agencji, wigc ofert pracy w sektorze kultury jest sporo. Nie moge narzekac.

Artysta dat sie pozna¢ w srodowisku zawodowym jako osoba odpowiedzialna,
komunikatywna i taka, z ktdrg inni lubig pracowac. Z tego tez powodu korzystat
z wystawianych mu rekomendacji.

Osoby poznane podczas castingow, ktére odpowiadaja za obsadg, przez te wszystkie lata zdazyly
mnie na tyle pozna¢, ze sami proponuja role badz epizod.

Mam bezposéredni kontakt do takich osob i s sytuacje, kiedy sami dzwonig do mnie i zapra-
szaja na zdjecia probne. Badz maja dla mnie gotowa role czy epizod bez przechodzenia przez
casting.

Stwierdzil, ze jest takze osoba dyskretng i godna zaufania. To bardzo wazne
cechy takiego profesjonalisty, ktdre pozwalaly mu zdobywa¢ nowe zlecenia. Jak
sam zaznaczyl, jako zawodowiec staral sie rozsadnie korzysta¢ z nawigzywanych
znajomosci. Podgladanie wybitnych wyksztalconych aktoréw byto dla niego szan-
s doskonalenia kompetencji. To istotne, gdyz jako tak zwany ,,naturszczyk” w za-
wodzie aktora, nie posiadal wyksztalcenia, ktore potwierdzaloby jego kompetencje
w dziedzinie sztuki. Dlatego tez przywigzuje on wage do gromadzenia porfolio,
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w ktdrym mieszczg si¢ dobrze zrealizowane aktoskie zadania i pozytywne relacje
z artystami-profesjonalistami.

Podczas castingu moge tez sobie poobserwowa¢ znanych aktoréw, jak wchodza w role, jak si¢
zachowuja i si¢ od nich uczy¢. Tak poznalem sporo osob ze §wiata kultury, przede wszystkim
aktoréw, z ktorymi mialem przyjemno$¢ i mozliwoéé wspotpracowad, a takze przygladaé sie
ich pracy i uczy¢ si¢ od nich. Poznatem takze rezyseréw i osoby bezposrednio odpowiadajace
za produkcje danego projektu.

Zaréwno aktywnos¢ tworcza przejawiajaca sie poszukiwaniem nowych szans
zatrudnienia, jak i odpowiedni stosunek artysty do rezultatéw castingdw, sa czyn-
nikami sukcesu zawodowego. Epizodysta byt swiadomy zaréwno koniecznosci
rzetelnego przygotowania sie do procesu selekcji, jak i nieprzewidywalnosci de-
cyzji podejmowanych przez decydentéw w tych procesach. Podkredlat, ze uczest-
nictwo w castingach jest cigzka pracg artysty, ktéra moze doprowadzi¢ do réznych
rezultatéw. Czasem do otrzymania oferty pracy, innym razem do rozczarowania.
Mozna poréwnac t¢ aktywno$¢ do poszukiwania czterolistnej koniczyny. Cho¢ cel
zadania jest znany, obszar poszukiwan dos¢ precyzyjnie okreslony, to istnieja takie
czynniki, na ktére poszukiwacz nie ma wplywu.

W moim przypadku o sukcesach lub porazkach decyduje kilka warunkow. Przede wszystkim to,
czy ja jako [imie i nazwisko respondeta] pasuj¢ do danej roli pod wzgledem warunkéw fizycz-
nych, aparycji, glosu, osobowosci. Tak naprawde casting wygrywa najlepszy, wiec jesli sie dobrze
sprzedam podczas zdje¢ probnych, to mam role. Czasem dobrze wypadam na zdjeciach prob-
nych, dostaje informacje zwrotng od rezysera castingu, ze dobrze zagratem, a okazuje sie pozniej,
ze nie otrzymalem roli. Dzieje si¢ tak, poniewaz producent mial inng wizje niz rezyser i wybrat
inng osobe. A wiadomo, ze ostateczny glos przy wyborze ma producent.

O sukcesach lub porazkach decydowa¢ moze réwniez tak zwane szczescie i fart w ogélnym zna-
czeniu tego stowa. Jesli jestem w odpowiednim czasie, miejscu, spotykam odpowiednich ludzi
i tym podobne, i mam to szczescie, ze akurat bylem, czy jestem w danym miejsu, czasie.

Ponadto Epizodysta byl swiadomy tego, Ze jego praca zawodowa osadzona jest
w konteks$cie wizji rezyseréw czy producentéw danego przedsigwzigcia artystycz-
nego. Staral si¢ nie przyjmowac do siebie porazek czy niepowodzen. ,Wiec to tez
zalezy od tego, jaka dana osoba ma perspektywe, wizje projektu”

Praca Epizodysty wigzata si¢ z wieloma dylematami. Swiadomo$¢ niepowodzen
w staraniach si¢ o prace byla mocng strong bohatera, co nie znaczy, ze Artysta
nie borykal si¢ z rozterkami i watpliwo$ciami. Charakter jego watpliwosci to réwniez
ciekawe zjawisko. Cho¢ sam bohater podkreslal w swojej opowiesci znacze-
nie warsztatu artysty, to w jego wypowiedziach pojawily sie tez rozwazania nad
efektami (wyrazem artystycznym), ktére osiagnal. Mozna przyzna¢, ze casting to
metodyka heurystyczna, a nie algorytmiczna, w tym sensie, Ze podobny sposéb
postepowania organizatoréw castingdw wzgledem uczestnikéw, jak i podobny
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charakter uczestnictwa w castingu i realizowanie czgsto tych samych zadan selek-
cyjnych, moga prowadzi¢ do réznych rezultatow artystycznych.

Niestety po nagraniu zdje¢ probnych aktorzy nie maja wgladu w nagrany material. I wtedy naj-
czgéciej przychodza myséli, czy dobrze zagralem, moglem inaczej podej$¢ do zadania aktorskiego.

Niemitych doswiadczen nie mam. Raczej staram si¢ skupi¢ na tym, co jest. Nawet jak ,,pojdzie
mi” troche slabiej na castingu, to nie zrazam sie tym. Po prostu robie swoje. Wiadomo, ze staram
sie wypa$¢ jak najlepiej.

Narracja zakonczyla si¢ podsumowaniem, ze praca artystyczna miesci si¢ w sfe-
rze marzen i moze zdarzy¢ si¢ tak, ze dzieciece marzenia s3 motorem determinacji
w osigganiu zawodowych celow.

Mogg na koniec powiedzie¢, ze marzenia si¢ spetniaja, poniewaz od dziecka myslatem o aktor-
stwie i teraz wlasnie te swoje marzenia spelniam.



Rozdziat 5

Specyfika procesow rekrutacji i selekcji
artystow w kontekscie tworczosci
organizacyjnej - synteza, interpretacja
i dyskusja wynikow badan wtasnych

W badaniach sztuki

nie powinno sig zgubi¢
tkwigcych w niej marze,
tesknot, snéw i uczué

(Golka, 2008)

5.1.Tworczy pozyskujacy i tworczy pozyskiwani

Scalenie materialu empirycznego w ramach poczynionej analizy horyzontalnej
pozwolilo odpowiedzie¢ na pierwsze i drugie pytanie badawcze, zogniskowane
wokot personologicznego ujecia twdrczosci, czyli dotyczace tego, kim sg realizato-
rzy funkcji pozyskiwania artystow w organizacjach artystycznych oraz jak oceniaja
oni swoja tworczos¢ organizacyjng (w kontekscie odpowiedzialnosci za procesy
rekrutacji i selekeji artystow).

W pierwszej kolejnosci starano si¢ zanalizowa¢ to, jak sami arty$ci méwia
o swojej pracy. Okazalo sig, ze zgodnie z wczesniejszymi przypuszczeniami au-
torki wiekszos¢ badanych zwracala uwage na mistycznos¢ uprawianego przez
artystow zawodu. Cho¢ przyzna¢ nalezy, ze badani, ,wpisywali” okreslenia ich
pracy (»tworcza’, ,wyjatkowa’, ,,z duszg’, ,,z przestaniem’, ,,co$ wigcej”) do pojem-
nej kategorii ich rzemiosta zawodowego. Recepta na prace artystyczng jest wiec
umiejetne faczenie kompetencji twdrczych i technicznych. Wartym przytoczenia
jest fragment opowiesci badanego Rezysera filmowego o pracy z artysta, ktora to
przedstawil w formie miniwyktadu. Narrator ukazal t¢ specyfike pracy tworczej
na przykladzie stosowania komunikacji werbalnej pomiedzy rezyserem a aktorem
w réznych etapach pracy nad dzietem twérczym.

Moim zdaniem [praca z artystg] jest na trzech etapach, z ktérych dwa sg do siebie w jakims$ sensie
podobne. To jest etap przed technologia, ktérego nazywam etapem poetyckim i etap po techno-
logii, ktorego tez nazwiemy etapem poetyckim.
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To sg inne etapy poetyckie. Ten przed technologia, czyli przed tym, zanim wejdzie maszyna,
ktéra ma sples¢. Bo prosze sobie wyobrazi¢ konopie. Pojedyncze nitki, ktére wchodzg w maszyne
i ona splata z tego sznurek. I z drugiej strony po przejéciu przez t¢ maszyne wychodzi juz cieniut-
ki spleciony sznur. Wiec jest etap przed najpierw, kiedy rezyser czy twodrca scenariusza mowi:
~wyobrazilem sobie, pomyslatem sobie, przyszlo do mnie, zobaczytem oczami wyobrazni”. To
jest poezja. Tam nie ma konkretow, to jest nieostre, ale to znajduje zapis w postaci scenariusza.
Przychodzg osoby i nadajg temu ostro$¢, czyli strukture, pozycje, punkty zwrotne i inne rzeczy.
I o tym mamy scenariusz. On jest jeszcze ciagle przed technologia.

Przychodzi technologia w postaci zero-jedynek. Czyli w postaci kamer, w postaci $wiatla. No
jest mndstwo. llos¢ maszyn do nagrywania dzwieku. No to jest technologia. I wtedy juz nie mozna
mowic, ze: ,,ach, wyobrazilem sobie, tak mi sie zdaje, zobaczylem co$ takiego”. Bo to jest nonsens,
to jest marnotrawstwo. To jest jezyk, ktdry byt odpowiedni do tego pierwszego etapu, ktory nie
obciazat takiej iloéci ludzi. Mial prawo by¢ nieostry. Wazne, ze w konsekwencji powstal scenariusz,
a pozniej scenopis. Teraz potrzebny jest ostry jezyk. Nie moge mu powiedzie¢: ,,zagraj mi to na
niebiesko’, albo ,,poczuj to”. Tylko musze mu powiedzie¢: ,,stant w prawo, stan w lewo, dalej, glosniej,
ciszej”. Poniewaz tamten etap, poza technologia, poetycki, juz przeszlismy, jak budowali$émy postac,
kiedy uzywalismy tego jezyka. On w technologii musi by¢ precyzyjny, ostry. I najbardziej skuteczny
sposob prowadzi do celu. Wiec méwie operatorowi: ,,stuchaj no, postawmy tam $wiatlo katowe,
tutaj postawmy kamere, poprosz¢ obiektyw 35, ustawmy kamere na jezdzie i teraz kamera robi to
ito, it0” To jest ostry jezyk. To jest jezyk technologii. Ale on wynika z tego etapu poetyckiego.

A potem znodw jest etap poetycki, bo to widz patrzy na ekran i jest juz poza technologia. Prze-

szedl przez te wszystkie prady elektryczne i zero-jedynki. I wraca tym, czym byl na poczatku.
Wraca wrazeniem, wraca czyms, co tak strasznie ciezko opisaé. ,Och, tak si¢ wzruszylam” albo
~Wkurwilem si¢ na tym filmie”. To jest wszystko takie znowu nieprecyzyjne.
Doswiadczenie nauczylo mnie, co jest skuteczng forma komunikacji na tym pierwszym etapie, co
jest skuteczne i wlasciwe na etapie, w ktorym film jest w technologii. To jest zupelnie inny jezyk.
W zwigzku z tym ksztalt komunikatow jest zupelnie inny. I co potem jest w kolejnym etapie, kie-
dy film wraca, kiedy refleksje wracaja. Wtedy jest inny dla kazdego. [...] To jest taki fenomen. [...]
Z mojego doswiadczenia wynika, ze nie mozna pomyli¢ jezykow. (Rezyser filmowy)

Artysci - realizatorzy procesow rekrutacji i selekcji — to wielowymiarowi twor-
cy. Ich twdrczos¢ przejawia sie¢ w roznych dziedzinach (zaréwno artystycznej, jak
i organizacyjnej) i na réznych poziomach twoérczosci (od twdrczosci codziennej
- amatorskiej — do mistrzowskiej). Jest to uzaleznione od indywidualnych pre-
dyspozycji artystow i stawianych im konkretnych zadan zawodowych. Badani
podkreglali te wielowymiarowo$¢ twdrczosci, ale i interdyscyplinarny charakter
ich pracy zawodowe;j. Jest to widoczne przykladowo w wypowiedziach Dyrektora
teatru muzycznego, ktory opowiadal o szerokim spektrum kompetencji twércow
zarzadzajacych artystycznymi zespolami i samych artystow.

Jest tworca, bo jezeli ma do dyspozycji zespol, to musi ten zespdt zajaé jakims repertuarem. Wybor
repertuaru juz jest tworczy, bo to polega na tym, ze ja wiem, Ze to nie tylko dla zespolu bedzie do-
brze [...], ale rowniez mysle o widzu. Moze bardziej nawet. Bo teatr jest dla widza przede
wszystkim. Aktorzy, caly zespot teatru jest na stuzbie, prawda? Dla widza. Jezeli dyrektor nie be-
dzie tworczy, czyli jego wiedza na temat repertuaru, czy wiedza na temat, czy to artystycznie
bedzie trafione czy nie, bedzie mala, no to polegnie. W zwigzku z tym musi tworczo zaprojekto-
wa¢ kolejne sezony w przedstawieniach, ktére beda mialy odpowiednia frekwencje. To jest wy-
mierne w jakis sposdb. To jest kwestia potem oceny tez przez widza przedstawienia. To jest czgsto
niewiadoma. (Dyrektor teatru muzycznego)
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To co w tym rzemiosle mozna wydoby¢ z siebie, to jest taki warsztat, natomiast on jest taki
tylko i wylacznie surowy. On jest taki zimny. On jest taki chtodny. No méwi aktor wyraznie
i ma fadny glos, ale jakby nie potrafi pokaza¢, ze to jest ten talent, Ze to jest ta pasja, Ze to jest
ta ekspresja. Nie potrafi wyrzuci¢ z siebie i przerzuci¢ na widza. Mu sie wydaje, ze to potrafi,
ale nie potrafi. W sztuce sa ludzie utalentowani. Wygrywaja utalentowani ludzie. I w miare
to jest sprawiedliwe. W pewnym momencie okazuje si¢ ze ci, ktorzy te iskre Boza gdzies tam
mieli i byli pracowici, i byli pelni pasji wychodza na swoje. A ktdrzy sa stabsi w sensie psy-
chicznym i takim, no powiedzmy ,,glebokosci spojrzenia na czlowieka, na siebie”, umiejetno-
$ci przekazania tego jeszcze [...], to wtedy si¢ zostaje pisarzem, bo nie ma tej umiejetnosci
przekazu. Czy poetg. Bo mam wszystko, tylko nie potrafi¢ tego warsztatem przekazaé. A ten
warsztat jest naznaczony ta dusza. No musi by¢ naznaczony, prawda? To sie zostaje pisarzem,
zostaje sie rezyserem, zostaje si¢ malarzem. Wtedy nic nie trzeba mowié. (Dyrektor teatru
muzycznego)

Cho¢ w rozdziatach teoretycznych monografii wykazano, ze twérczos¢ jest ce-
cha antynomiczna, a osobowos¢ tworcy laczy w sobie wiele paradoksow, cecha
artystow podkreslang przez wszystkich narratoréw byta ich wrazliwo$¢ i empa-
tia. Brak tych podstawowych atrybutéw artysty powoduje, Ze nie odnajduje sie on
w organizacjach artystycznych. Z drugiej strony ta wrazliwos¢ dla menedzerow
instytucji kultury bywa utrudnieniem i ograniczeniem. Stad niektdérzy przypisy-
wali ja do kategorii waloréw, ktdre czynig prace z artystami wyjatkows, a inni do
kategorii udrek.

To jest naprawde specyficzne miejsce z ludZmi o bardzo trudnych i wrazliwych charakterach.
No i ta wiedza na temat tego, czym ten zawdd jest i jakie konsekwencje, uprawiajacy go aktorzy
ponoszg, sa takim bagazem do$wiadczenia, ktory pozwala patrze¢ na nich inaczej. Wrazliwiej. Ta
wiedza jest niezbedna. Bez tej wiedzy nikt nie zrozumie tego czlowieka. To nie jest takie zwyczaj-
ne miejsce. To jest miejsce wyjatkowe. (Dyrektor teatru muzycznego)

Jedyna specyfika pracy w instytucji kultury jest to praca z artystami. Praca z zasobem ludzkim to
jest jedna rzecz, a druga sprawa, to jest umiejetnoé¢ pracowania z artystami. Niektorzy, tak jak
Pani wie, to jest szczegdlna grupa. Trzeba mie¢ odpowiednie podejscie. To sg ludzie nadwrazliwi,
czesto z wybujalym ego, z wigkszymi ambicjami niz $rednia krajowa. Tak to wyglada. (Dyrektor
zespotu folklorystycznego)

Konsekwencja wrazliwosci artystow jest ich sposob funckjonowania w organi-
zacji, w tym takze sposob uczestniczenia w procesach rekrutacji i selekcji, podczas
ktérych poddawani sg (nieraz krzywdzacym) ocenom. Jest to o tyle trudna sytu-
acja dla samych artystow, iz oceny dotykaja ich sfery emocjonalnej. Taka wrazli-
wos¢ to rowniez wyzwanie dla 0s6b udzielajacych im informacji zwrotnej o rezul-
tatach procesu selekji artystow.

To jest to, co méwit [...] na spotkaniu ze studentami. Ze jak przychodzi sprzedawca i proponuje
Pani filizanke, a Pani powie: ,,nie podoba mi si¢ ta filizanka”, to on powie ,,A no to trudno, nie ja
ja robilem, ja tylko sprzedaje filizanki”. A aktor, tancerz, muzyk sprzedaje siebie. Szczegdlnie aktor
sprzedaje swoje zycie. Jezeli zostaje odrzucony, to gdzies tam sobie mysli, ze to mnie odrzucili, nie
filizanke. Jego to dotyczy bardzo gleboko, osobiscie. I to jest takie poczucie, Ze jestem gorszy od
tego, ktorego wybrali. A to czesto nie jest tak. Nie gorszy, tylko w tej obsadzie potrzebny byt ktos
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inny. O innym charakterze, o innej barwie glosu, a moze kolorze skdry, moze kolorze wlosow.
No niby sa peruki, no, ale o innym wyrazie twarzy. O niebieskich oczach, a nie o brgzowych. No
réznie. Ale to nie znaczy, ze jeste$ gorszy. Tutaj, w tym zespole, dobieranym do poszczegdlnych
rol. Ty nie pasujesz. Trzeba dalej walczy¢. (Dyrektor teatru muzycznego)

Z drugiej strony realizatorzy proceséw rekrutacji i selekeji, sSwiadomi tej arty-
stycznej wrazliwosci, czesto decyduja sie na ponoszenie odpowiedzialnosci za nie-
wlasciwe decyzje. Bohaterowie sportretowani w pracy dajg si¢ pozna¢ jako osoby
odpowiedzialne, wyrazajace troske o dobro artystow, z ktérymi sie utozsamiaja.

Prosze sobie wyobrazi¢, z jakim poczuciem kleski by stad wyszla. Jakby miata odbudowa¢ wiare
w siebie. To jest na tym poziomie zdarzenie. My mamy niewygode z tym. (Rezyser filmowy)

Natomiast pozyskiwani artysci dali si¢ tez pozna¢ jako osoby, ktére pomimo
negatywnych do$wiadczen starajg si¢ aktywnie szuka¢ swojego miejsca w $wiecie
organizacji artystycznych.

I'ja i kolezanki, pomimo tych trudnych chwil, nie tracity$my wiary, ze jeszcze bedziemy $piewal.
I nawet male zlecenia nas mobilizowaly do tego. Zwtaszcza w chwilach zwatpienia. (Spiewaczka)

Z drugiej strony takie pelne optymizmu i nadziei uwagi badanych realizatoréw
procesow rekrutacji i selekcji, byty odnoszone w wigkszosci do przedstawicieli naj-
mlodszych pokolen na rynku pracy artystow. Narratorzy zwrécili uwage na zwigk-
szajacy si¢ poziom odpowiedzialnosci ,mlodych” za swoje kariery zawodowe.

No, ale generalnie ci mtodzi ludzie, to nowe pokolenie wkracza juz w taka odpowiedzialnos¢. Taki
odpowiedzialny sposdb kierowania swoim Zyciem artystycznym. Obserwujg wszystkie strony in-
ternetowe teatrow muzycznych, gdzie te castingi sa oglaszane i biora w nich udzial. (Dyrektor
teatru muzycznego)

Z tymi mlodszymi jest troche fatwiej, ktérzy przychodza do zespotu. Oni maja pelng swiadomoé¢,
ze nie maja wczesniejszych emerytur, ze nikt im nie zagwarantuje przyszlo$ci. Moze komus sie
trafi, a komu$ nie. Wigkszos$¢ probuje konczy¢ jakies studia czy dodatkowe kursy. Mie¢ jaki$ w za-
pasie inny zawdd. (Dyrektor zespotu folklorystycznego)

Ponadto badani zwrécili uwage na wyjatkowy charakter pracy artystycznej, kto-
ra przenika wszystkie sfery zycia badanych. Jak si¢ okazuje, praca artystyczna to
pewnego rodzaju ,,sposob na zycie” badanych. Tego typu wypowiedzi wskazujg na
mozliwo$¢ przenikania twdrczego sposobu bycia do sfery odpowiedzialnosci za
procesy organizacyjne.

Artysta nie moze mie¢ czasu pracy. Niestety, to jest taki zawdd, ktory (popelniamy tutaj prze-
stepstwo, mowiac o tym), ale artysta pracuje bez przerwy. Jak potrzebuje zosta¢ godzing, to
nikt mu nie moze zabronié. Chyba, ze nie chce. A jak nie chce, to do niczego nie dojdzie. A jak
nie pracuje w domu nad egzemplarzem, to nie bedzie z niego nic. I po takich egzemplarzach
poznaje si¢ aktora dobrego. Czy ten egzemplarz jest zapisany kartka po kartce i w kazdym za-
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daniu, w kazdej intencji jest. Znaczy, czy w kazdym zdaniu jest zapisana intencja, czy w jakims
okresie tego, co ma sie do powiedzenia czy nie. Jezeli to jest pusty egzemplarz, czysty, albo
zostawiony w garderobie, jak si¢ idzie do domu, albo na scenie przez nieuwage i roztargnienie,
no to cztowiek nie jest przygotowany do préby nastepnej. Musi to przetrawi¢ w domu. Tu nie
ucina sie tej pracy o godzinie czternastej. Z tg pracg si¢ chodzi calymi dniami. (Dyrektor teatru
muzycznego)

Po scharakteryzowaniu szczegolnych cech artystéw skoncentrowano si¢ na tym,
w jaki sposob organizujg oni swoja prace jako realizatorzy proceséw rekrutacji i se-
lekeji. Zidentyfikowano, Ze, w zaleznosci od specyfiki przedsiewziecia artystyczne-
go i skladu twércow w danej organizacji, dzialaja oni indywidualnie, w tandemach
badz w interdyscyplinarnych zespotach (rys. 6).

Rysunek 6. Formacje realizatoréw procesow rekrutacji i selekcji
Zrédto: opracowanie na podstawie badar wtasnych.

W przypadku organizacji, w ktérych dominowaly silne jednostki tworcze, to
na ich barkach spoczywata odpowiedzialnos¢ za rekrutacje i selekcje. By¢ moze
zatem samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji personalnych zwigzana jest z silng
0sobowoscig tworczg.

Oczywiscie poza aktorami jest cale gremium twdrcow jak scenograf, rezyser kompozytor, cho-
reograf, natomiast to si¢ zazwyczaj odbywa tak, jarowniez jako rezyser tak mam, ze ci rezyserzy,
ktérzy przychodzg do mniez propozycjami, oniprzychodzajuz z zestawem twércow. Kto bedzie
robit muzyke czy scenografie i oni mi proponuja nazwiska. Oczywiscie znajac ten rynek, co jest
moim obowiazkiem, moge si¢ skrzywic¢ i powiedzie¢: ,wiesz co, tej pani, albo tego pana jednak
bym nie chcial, poniewaz widzialem jakie$ jego ostatnie dokonania i niespecjalnie mi sie po-
dobajg”. Ale to si¢ dosy¢ rzadko zdarza. Jednak generalnie staram si¢ ufa¢ twércom, ktérzy do
mnie przychodzg. Z jakich§ powodéw jednak te, a nie inne osoby ze soba ciagna. Jezeli ja
jako rezyser robie jakas sztuke, to tez mys$le pod katem o0s6b, z ktérymi chciatbym ta sztuke
robi¢. To znaczy mysSle tutaj gléwnie o tej podstawowej trojce, czyli scenografie, rezyserze,
kompozytorze. Po pierwsze na ile ja si¢ z nimi dogaduj¢, po drugie na ile oni sg sprawni
w swoim rzemioéle i na ile sa w stanie zrealizowa¢ to, co ja bede chcial. (Dyrektor teatru
lalek)

Jednak takie rozwigzanie, gdy decyzje o przyjeciu artysty podejmuje jedna oso-
ba, s3 naznaczone wysokim poziomem subiektywizmu i ograniczeniami, wynika-
jacymi z réznych gustow.



120 Specyfika procesow rekrutacji i selekcji artystow w kontekscie...

To jest cigzka sprawa. Kazdy oceniajacy patrzy pod innym wzgledem. Jezeli s3 muzycy lub tance-
rze, to dla nich najwazniejsze sg ich umiejetnosci, wyglad tez, ale kazdy ma inny gust. Nie kazdy
ma wyobraznie. Nie kazdy potrafi to sobie wyobrazi¢ na scenie w otoczeniu. Chodzi o to, jak kto$
potrafi na tej scenie zaistnie¢. (Dyrektor zespolu folklorystycznego)

Myslenie tworcow o doborze obsad artystycznych to obszar peten dylematow
i sprzecznosci. Wynika to miedzy innymi z réznego poziomu wrazliwosci, roz-
norodnych gustéw i réznego poziomu indywidualnej tworczoéci organizacyjnej
realizatoréw procesow rekrutacji i selekeji.

Inng mozliwoscig jest funkcjonowanie realizatoréw w twoérczych tandemach.
Okreslenie ,,tworczy tandem” dotyczy szczegdlnego rodzaju duetu, ktérego czlon-
kowie stanowig zwigzek osdb, ktére wzajemnie si¢ inspiruja. Czlonkowie tandemu
tworczego wzajemnie wplywajg na swoj rozwdj zawodowy i/lub osobowosciowy.
Cechg takiego tandemu jest jednos¢ dzialan wynikajaca z interakeji i dualizmu
(Lipka i Waszczak, 2017, s. 21). Podejmowanie decyzji o przyjeciu artystow do
przedsiewzigcia w twoérczych tandemach moze by¢ zatem rezultatem tworczego
fermentu, nawet konfliktu réznych punktéw widzenia w atmosferze szacunku i za-
ufania pomiedzy cztonkami tandemu.

Tandem funkcjonujacy ma to do siebie, ze juz funkcjonuje, to znaczy, ze juz kiedy$ musial si¢
zaczg¢. To znaczy, nie méwimy o debiutach, Ze pracuje z kim$ po raz pierwszy, tylko pracuje juz
z kim$ po raz kolejny. Tak jak mowil Jézef Stalin: ,,ufaj, ale sprawdzaj”. Jezeli zrobitem z kim$
scenografie i ona bardzo mnie zadowolita, zrobitem ja po raz drugi i réwniez mnie zadowo-
lita, no to do trzeciej scenografii podchodz¢ ze zdecydowanie wigkszym kredytem zaufania
niz podchodzilem do pierwszej. W przypadkach dziatan artystycznych to bardzo predko wy-
chodzi, czy jestesmy na tej samej fali, czy nie, poniewaz jak ja widze pierwsze projekty sceno-
graficzne, to ja juz widze, czy one odpowiadaja mojemu my$leniu na temat tej sztuki, czy jest
to zupelnie w poprzek. Idea zawsze jest taka, Ze rezyser jest tym gléwnym bogiem spektaklu.
Kompozytor, czy tez scenograf, czy choreograf uzupelniajg to jego myslenie, natomiast to nie
powinno by¢ mechaniczne uzupelnianie. Im wiecej jest takiego tworczego fermentu i sprze-
czania, i przekonywania do swojej racji, tym wigksza szansa na to, Ze powstanie na scenie co$
absolutnie wyjatkowego. Poniewaz nikt nie jest nieomylny i kazdy rezyser ma prawo do bteddow.
W zwigzku z czym jedna z immamentnych cech kazdego rezysera powinno by¢ to, ze powi-
nien potrafi¢ umie¢ stuchaé. Przede wszystkim stucha¢ swoich wspéttwdrcow, a wiec wlasnie
scenografa, kompozytora, bo oni czasem proponujg co$, co na pierwszy rzut oka mi, czy tam
komukolwiek innemu, nie odpowiada. Ale po blizszym przyjrzeniu okazuje si¢, ze jednak to ma
racje bytu. (Dyrektor teatru lalek)

Badani podkreslali réwniez, ze podejmuja decyzje o zatrudnieniu w zespolach
skladajacych si¢ z réznych specjalistow, ktorzy oceniaja kandydatow przez pry-
zmat uprawianej przez siebie dyscypliny sztuki i przez pryzmat wlasnych oczeki-
wan, co do przyszlej pracy z takim artysta. Czesto wypracowywanie sposobow na
to, by zapewnic jak najlepsza obsade jest wynikiem wspodlnie (przez zespoly arty-
stow) wygenerowanych rozwigzan. W instytucjach kultury, zwlaszcza zajmujacych
sie sztukami widowiskowymi, czesto podkresla sie role pracy zespolowej. Jeden
z nielicznych podrecznikéw zarzadzania w kulturze podaje, ze
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sukces kazdego z czlonkéw zespolu (np. aktora, ktéry otrzymuje nagrode za swoja role w filmie)
jest w rownym stopniu sukcesem instytucji, ktorej czescig jest uhonorowany artysta. Budujemy
w ten sposdb [...] pozytywne morale grupy, poczucie przynaleznosci do zespotu, ktéry znany jest
ze swej wartosci i osiagnietych rezultatow (Dragicevié-Sesié i Stojkovié, 2010, s. 69).

Zespolowos¢ decyzji w procesach rekrutacji i selekeji artystow jest narzedziem
niwelowania pomylek w doborze (obiektywizowania ocen). Potwierdza to naste-
pujaca wypowiedz:

Oczywiscie nie tylko jedna osoba dobiera. To sa komisje ztozone z fachowcéw. Ktos, kto si¢ zna
na tancu, jest odpowiedzialny za balet; ktos, kto si¢ zna na wokalnej stronie, jest odpowiedzialny
za wokal; kto$. kto si¢ zna na instrumentach muzycznych, jest dyrygentem i prowadzi zespét,
orkiestre. No to tez wie, kogo angazowac. (Dyrektor teatru muzycznego)

Warto doda¢, ze badani podkreslali wielokrotnie, ze praca tworcza przynosi
najlepsze rezultaty, gdy jest praca zespolowa. Ta zespolowos¢ przenika réowniez
do proceséw rekrutacji i selekeji, w sytuacjach, gdy rezyserzy czy dyrektorzy de-
cyduja, by zaufa¢ decyzjom swoim wspdtpracownikéw. Takie dzialanie ma walor
edukacyjny w kontekscie przyszltej pracy zespolu artystycznego, bowiem promu-
je poczucie réwnosci wsrdd wszystkich pracujacych wspolnie na efekt, jakim jest
dzielo artystyczne.

Teatr to jest sztuka zespolowa, tutaj nie ma miejsca na zestaw gwiazd. To tak jak z druzyng pitkar-
ska, trzeba umie¢ wspotpracowac z kolegami. Rodzaj atmosfery, ktora panuje w zespole teatral-
nym, czy przy przedstawieniach, czy przy probach powoduje, ze ten efekt na koncu jest lepszy
albo gorszy. Kto$, kto psuje taki efekt, bo nie potrafi pracowa¢ w zespole, nawet gdyby byt najlep-
szym solistg, nie nadaje si¢ do teatru repertuarowego. (Dyrektor teatru lalek)

Prosze sobie wyobrazi¢ ekipe [filmowa] jako taki jeden organizm, w ktérym kazda z czesci dziata
osobno. W imig tego, zeby mechanizm zyl, zeby utrzymat si¢ przy Zyciu, zeby chodzit, zeby wy-
konywat swoje zadania, zeby w konsekwencji powstalo dzieto, méwigc metaforycznie. W tym
mechanizmie gdzie$ jest serce, gdzie$ jest w tym mechanizmie glowa, gdzie$ sa konczyny, mie-
$nie. Jest to wszystko oparte na strukturze kostnej, to chodzi, dziata i powoluje do zycia. Co
teraz, jesli by trzeba bylo da¢ oddzielng instrukcje prawej rece, oddzielng lewej, oddzielng prawej
nodze, oddzielng lewej, a jeszcze nie daj Boze szyi i palcom oddzielng instrukcje. To by bylo
monstrum, ktore by si¢ przewrécito po trzech krokach i juz nie podniosto. Rezyser jest sercem
i glowg tego organizmu i ten organizm ozywa wtedy, kiedy przekreca sie¢ kluczyk. Wie pani jak
golem ozywa? Golema trzeba ozywic i juz krew wie, gdzie ma plyna¢, zeby natleni¢ ptuca, skad
czerpaé powietrze. Kosci wiedza, skad bra¢ wapn, by by¢ mocnymi. Krétko méwiac, w pewnym
momencie to jest juz umocowanie. Jedli teraz serce miatoby moéwi¢ do krwi: ,gdzie ty plyniesz,
w jakim kierunku’, a ptuca mialyby méwi¢: ,dotlen mnie jeszcze, dotlert mnie troszke” do tlenu
no to, to jest $wiadectwo porazki. To znaczy, ze oto dokonal si¢ zly nabér, ze mamy ztych aktoréw,
ze mamy ztych scenograféw, ze mamy ztych kostiumograféw, mamy zlego operatora. To jest taka
informacja. (Rezyser filmowy)
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5.2. Tworczosc poszukiwan sposobow rekrutacji
i selekcji

W odpowiedzi na pytanie badawcze o tworczo$¢ organizacyjng w ujeciu proce-
sowym starano si¢ odszukad, jakie sg zrodta pomystéw i inspiracji do przygotowy-
wania oraz realizacji rekrutacji i selekcji artystow.

Badani niezwykle czesto podkreslali rutynowos¢ i powtarzalno$¢ proceséw re-
krutacji i selekcji, odwolywanie si¢ realizatoréw tychze proceséw do znanych im
wzorcow postepowania. Wydaje si¢ to uzasadnione, przymujac, ze ,,zachowania
rutynowe sg jednym z wazniejszych sposobéw radzenia sobie z niepewnoscig” (Krzy-
worzeka, 2011, s. 46). Jak wykazano w badaniach wtasnych, niepewnoscia sa obar-
czone decyzje realizatorow procesoéw rekrutacji i selekcji, stad rutynizacja (na
przyktad castingéw) i praca na dotychczas wypracowanych wzorcach wydaje si¢
by¢ strategia pierwszego wyboru. Taka praca nie dotyczy wylacznie procesow
naboru i doboru. Wynika ona z proceséw przygotowywania sie adeptéw do pracy
artystycznej, kiedy poprzez nasladownictwo artysci uczg si¢ od swoich mistrzéw.

Najpierw jest scenariusz, ktory jest pierwszym dokumentem. Potem jest scenopis, ktory juz jest
skutkiem rozpoznania rzeczywistoéci. Bardzo precyzyjnego. Scenopis musi poméc wtedy nawet,
kiedy ja umre. Jest scenopis, ja umieram i za mnie ten film moze dokonczy¢ inna osoba, drugi
rezyser. Tak bardzo precyzyjnym dokumentem jest scenopis. Wiec tam juz sa zdeponowane te
wszystkie instrukcje. Te wszystkie delegacje, one sa zdeponowane. Jak to zrobi¢, zeby Pani to zro-
zumiala? Na podstawie tych depozytéw skierowanych do wszystkich ludzi tworzacych ekipe, oni
wykonuja swoje zadanie. Szuka si¢ obiektow takich, jak opisane w scenariuszu i w scenopisie. Re-
kwizytor szuka rzeczy takich, jak opisane w scenariuszu i w scenopisie No chyba, ze bierzemy ko-
go$ nowego, ktéry ma jakas swoja rutyne, zazwyczaj muszg ta rutyne przysposobi¢ do mojej i to sa
rozmowy, s3 odpowiedzi na pytania i przychodzi etap, ze to sie sumuje. Jak si¢ zsumuje, potrzebny
jest tylko moj komentarz. Tak to wyglada. Komentarz jest wtedy bardzo wlasciwie skromny, bo
ilo$¢ instrukeji pod tytulem: ,tak, nie, moze troche ciemniejsze, jasniejsze, gdyby$ znalazl co$
takiego’, to pozniej dziala. Ale to trzeba jako$ zaszczepi¢. Zaszczepi¢ w kazdym studencie, ktory
pézniej pracuje te idee tak, aby on chciat odkrywac. A moze tak idac rutyna, to kazdy by chcial
odkrywac cos, co jest szczegdlne dla tego filmu, co jest jedyne dla tego filmu. (Rezyser filmowy)

Poszukujac tworczych sposobow myslenia o procesach rekrutacji i selekc;ji,
rozpoznano w poszczegélnych biografiach dzialania powtarzalne. Mozna zaryzy-
kowac¢ stwierdzenie, ze paradoksalnie sposobem na twdrczo$¢ organizacyjng jest
odtworczos¢ w poszukiwaniu artystow. Takie znaczenie nadal swoim dzialaniom
Rezyser filmowy, ktory zdecydownie wieksza warto$¢ przypisuje tworczosci arty-
stycznej swojego dziela anizeli tworczosci organizacyjnej. Twdrczo$¢ organizacyj-
na ma dla niego by¢ jedynie sposobem artystycznie tworczej realizacji dziela. Stad,
dla dobra swoich projektéw, decyduje si¢ na wspolprace z osobami, ktérych nie
tylko umiejetnosci, ale i sposéb rozumienia $wiata, juz poznat i zaakceptowal. Po-
twierdza to jego wypowiedz majaca charakter argumentacji podejmowanych przez
siebie decyzji.
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Kapital rozpoznania, czyli mozliwoé¢ skrocenia drogi, a poza tym nie z jakich§ powoddw po raz
pierwszy sie do nich zwrdcilem [artystow, z ktérymi juz wspotpracowat], z tego powodu bardzo
dobrze do mojego $wiata si¢ kleja. Do $wiata mojej wyobrazni. Do $wiata moich filméw. Nie
mogltbym zrezygnowac z takiego dopasowania. Tak na to patrze. Kto tam jeszcze byl z tych ta-
kich? [...] w wielu rzeczach gral. Wiec to jest naprawde, niedajacy sie przeceni¢ pozytek, no bo
juz Pani nie musi zaczyna¢ z wypiekami na twarzy i mowié: ,dzien dobry, przepraszam bardzo,
nie wiem czy Pan co$ ogladal mojego, nie wiem czy Pani co$ ogladata?” Chodzi o to, ze nic ta-
kiego nie musze robi¢. Ze za kazda litera, za kazdym zdaniem scenariusza stoi jakie§ wspdlne
wezesniejsze doswiadczenie. Jestem pewien, Ze to zdanie zostanie odczytane dobrze, Ze nie bede
musial stwarza¢ na nowo tego kodu, kodu wspdtpracy. Nie bedzie trzeba zaczyna¢ od litery A.
Ten kod jest gotowy. Trzeba go tylko przypomnie¢. Zawisnie w powietrzu i juz wiadomo, ku cze-
mu zmierzamy. [...] wiadomo w obrebie jakiego $§wiata si¢ poruszamy, tylko detale si¢ zmieniaja.
(Rezyser filmowy)

Podobne argumentacje pojawily si¢ takze w innych wypowiedziach:

To sa takie milosci rezyserko-aktorskie, ktore s3 spowodowane réznymi rzeczami. Nie tylko pro-
fesjonalizmem i zawodowstwem, ale rowniez takimi relacjami mig¢dzyludzkimi, sympatia. Czy
to sg pedagodzy, ktorzy potem s3 rezyserami i zabierajg tych studentéw do swoich teatréw czy
do swoich przedstawien. No jest duzo takich mozliwosci. Juz pare, Ze$my sobie wymienili. Albo
zdarza sig, Ze trzeba obsadzi¢ takg sztuke i czlowiek szuka i szuka, jezdzi i ,,0, to jest ten aktor”
Proponuje si¢ mu go$cinne wystepy i te goscinne wystepy moga przerodzi¢ si¢ w jaka$ milos¢,
wspdlnote i cztowiek si¢ wigze z teatrem, z rezyserem, z aktorem, z zespotem. No, ale dyrektorzy,
rezyserzy dobieraja sobie taki zespol, jaki chca mie¢, prawda? To sg takie wybory wtedy. (Dyrek-
tor teatru muzycznego)

Ze zrealizowanych badan wynika, ze rozméwcy nie planuja doktadnie tego, jak
beda przebiegaly procesy rekrutacji i selekcji. W kazdej z narracji pojawita si¢ me-
tafora ,,dobrej chemii” pomiedzy artysta-wykonawcg a artysta-tworca, ktorej ist-
nienia s3 oni $wiadomi przed rozpoczeciem doboru artystéw. Badania pokazuja,
ze twodrcy planuja realizowanie standardowych i powtarzalnych dla nich procedur,
pozostawiajac sobie tzw. przestrzen do improwizacji, ktéra ma da¢ obydwu stro-
nom odpowiedz, czy znajda porozumienie w dalszej pracy artystycznej. Potwier-
dzaja to ponizsze wypowiedzi:

Stanowczo ta szala jest cigzsza po tej stronie, gdzie jest ta substancja, ktéra si¢ nazywa dobra

chemig albo dobra energia, jakims rodzajem mentalnego dopasowania. Stanowczo tam ta szala

wazy. (Rezyser filmowy)

Kazdy jest inny, takze tutaj mamy stosunkowo mlody zespot. To jest taka dobra energia. (Dyrek-
tor teatru muzycznego)

Nie mam powoddw do tego, zebym sam siebie skazywal na zlg energie (Dyrektor teatru lalek)
Czuje taka chemie z rezyserem [...], ze rozumiemy sie bez zbednych stow. (Spiewaczka)

Mamy z [...] dobrg energie. Tylko, co to jest dobra energia? To rodzaj jest sympatii. Brak niepo-
trzebnych konfliktéw. (Kierownik muzyczny kapeli)
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W innych przypadkach Zrédlem twdrczosci organizacyjnej procesow rekrutacji
i selekcji dla artystow jest obcowanie ze sztukg. Wyksztalcona w artystach empatia
i umiejetnos¢ czerpania z literackich wzorcow staje si¢ cenng inspiracja dla podej-
mowanych przez nich zawodowych wysitkow. Artysci z fatwoscig upatruja w sztu-
ce wzorcow postepowania czy budowania relacji miedzyludzkich, ktére stosuja
takze w praktykach pozyskiwania.

To [praca w teatrze] byly studia nie tylko w relacjach z kolegami w bufecie, ale studia w relacjach
i mechanizmach w kontakcie z drugim cztowiekiem, ale i studia z autorem i z tekstem. Ja mialem
okazje gra¢ w ,,Szekspirze”, w ktérym te mechanizmy miedzyludzkie bardzo pieknie i madrze [...]
ido tej pory one sa, ze tak powiem, aktualne. Daje do myélenia na temat tego drugiego czlowieka,
prawda? No i innych autoréw. To jest spotkanie z wieloma ludZmi. Z tymi, ktorzy sg obok ciebie,
ale tez z tymi, ktorzy sa w literaturze, w dramacie. (Dyrektor teatru muzycznego)

Zrealizowane badania wykazaly jeszcze inny punkt widzenia na procesy rekru-
tacji i selekcji. W sektorze kultury istnieje wiele organizacji artystycznych posia-
dajacych rozpoznawalng marke, w ktorych praca jest oceniana jako prestizowa.
W takich organizacjach procesy rekrutacji i selekeji sa marginalizowane, a prace
w nich otrzymuja tylko artysci wyrdzniajacy sie na rynku pracy.

Jak podkreslono w pierwszym rodziale pracy, prestiz, rozpoznawalnos¢ i uzna-
nie to jedne z wazniejszych zachet do pracy artystycznej. Stad organizacje rozpo-
znawalne, badz takie, w ktérych zatrudnieni s3 wybitni, rozpoznawalni artysci, nie
muszg martwic sie o dostep do puli talentéw (kandydatow), w sytuacji gdy pojawi
sie potrzeba zatrudnienia.

Film to jest bardzo szerokie pole, gdzie mozna znalez¢ dla siebie rozmaite miejsce. Ucieszy¢ si¢
tym, Ze si¢ przez dwa miesigce przyglada si¢ czesto znanym ludziom, ma mozliwos¢ dostepu do
nich. To tez jest jaki$ pozytek. Teraz szczegdlnie w czasach mediow spoleczno$ciowych, kiedy
nasze relacje polegaja gtéwnie na chwaleniu sie tym, kogo sie zna i co atrakcyjnego si¢ widzialo.
No to taka mozliwo$¢ daje film. Tak mi si¢ zdaje. (Rezyser filmowy)

5.3.Warunki tworzenia procesow rekrutacji
i selekcji

Aby odpowiedzie¢ na pytanie o to, co stymuluje, a co hamuje twdrczos¢ organi-
zacyjng w kontekscie procesow rekrutacji i selekeji, starano si¢ przyjrze¢ warun-
kom, w ktorych tworzone sg te procesy. Badania wykazaly, ze srodowisko zawo-
dowe, w ktorym realizowane s3 procesy rekrutacji i selekji jest z wielu powodow
specyficzne, co potwierdzaja zgromadzone w materiale empirycznym wypowie-
dzi o doswiadczeniach badanych.
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Po pierwsze okazuje sig, ze wbrew potocznie utrwalanym pogladom, nie zawsze
tworzenie komfortowych i bezpiecznych warunkow pracy artystom, jest wazna dla
nich zacheta do tego, by aplikowa¢ do organizacji artystycznych. Z do$wiadczen
badanych wynika, ze, paradoksalnie, artystow przyciagaja miejsca, w ktérych bede
mogli w pewnym sensie przekracza¢ swoje mozliwosci i odkrywa¢ nowe strony
uprawianego zawodu.

Komfort pracy w teatrze czasami polega paradoksalnie na braku komfortu. To znaczy czasami war-
to si¢ zetkna¢ z tworca, ktory jest upierdliwy, ktory jest ucigzliwy, ma swoje wymagania, zada rzeczy
niecodziennych, ktéry zmusza aktoréw do rzeczy, ktérych do tej pory nie robili. [...] Ja zatrudniam
w tym teatrze siedemdziesiat pie¢ osob. Oni wszyscy pracuja tak naprawde na przedstawienie, nie-
zalezenie od tego, czy to jest magazynier, czy to jest kierowca. Cala ich praca jest dedykowane temu,
zeby jakies$ przedstawienie wystawic. Jezeli tworca najbardziej udziwniony przekona ludzi, ze warto,
to to jest ten cudowny moment w teatrze, kiedy nagle przestajemy liczy¢ czas, kiedy przestaja si¢ li-
czy¢ rzeczy zewnetrzne, kiedy zaczynamy tworzy¢ sztuke, a nie robi¢ mniej lub bardziej udang pro-
dukgje. I taki rodzaj katharsis, ktéry nastepuje po premierze, jest czyms absolutnie niepowtarzalnym
i czyms, po co tak naprawde jest sie w teatrze. Jest sie po te chwilowe wzniesienia i wzruszenia Ten
rodzaj rzadu dusz, ktory si¢ osiaga, a co jest niemozliwe w jakimkolwiek innym zawodzie. Oczywi-
$cie ten rodzaj wyrzeczenia i napi¢cia emocjonalnego, ktory towarzyszy tegu rodzajom procesom
tworczym, jest nie do zniesienia na co dzien. W zwigzku z czym on si¢ moze zdarzy¢ od czasu do
czasu, bo bySmy zwariowali, gdybysmy caly czas grali na tak wysokiej nucie. (Dyrektor teatru lalek)

Po drugie procesy rekrutacji i selekcji artystow sg osadzone w specyficznym
kontekscie organizacji powolanych do twdrczosci artystycznej, ktéra w swojej
istocie jest trudna do zwymiarowania. Badani, jako obeserwatorzy rzeczywisto-
$ci, w ktorej funkcjonuja, ocenili, Ze sfera sztuki jest odmienna od jakichkolwiek
innych sfer. Przede wszystkim ze wzgledu na to, Ze praca artysty polegajaca na
glebokim, emocjonalnym odczuwaniu jest trudna do oceny. Tym samym trudno
jest oceni¢ i przewidzie¢, czy artysta odnajdzie sie w konkretnym przedsiewzieciu
i jego tworczej atmosferze. Warunkiem jest zatem niepewnos¢ i nieprzewidywal-
nos¢ tego, co ma sie w sferze przedsigwziecia artystycznego wydarzyc.

To jest $wiat powolany, w kazdym razie na krétko. To mikrospoteczenstwo, na krétko powotane
do zycia. Ale to jest §wiat o kompletnie innych parametrach. (Rezyser filmowy)

Czy ich to po prostu cieszy. Bawi. To musi by¢ dla nich przyjemnoscia. To nie jest taka praca, ze
sie przychodzi, siedzi kilka godzin i wychodzi. To musi by¢ pasja. Musza by¢ dumni, Ze pracuja
w zespole. Wtedy jest pozytek z takich artystéw. (Dyrektor zespotu folklorystycznego)

Aby czuli [aktorzy] jednak jaka$ emocjonalng wig¢Z z tym miejscem, z tym repertuarem, z tym
wszystkim, co si¢ tutaj dzieje. Poniewaz teatr jako teatr tym sie rozni od fabryki czolgow, ze jest
jednak miejscem, gdzie powstaje sztuka. Sztuka powstaje w dosy¢ specyficznych warunkach
i w zwiazku z tym trzeba tutaj taki komfort powstawania sztuki jednak spetni¢. I zaréwno od-
tworcom, jak i twércom. (Dyrektor teatru lalek)

Po trzecie, jakby w opozycji do ujecia, iz to sztuka wysoka przyciaga artystow,
okazuje si¢, ze nie bez znaczenia dla proceséw rekrutacji i selekcji jest rowniez
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sytuacja ekonomiczna instytucji kultury, ktéra prowadzi nabdr. Badani zwroécili
uwage na coraz wicksza swiadomo$¢ artystow w decydowaniu sie na prace w ob-
szarze kultury. Cho¢ w rozdziale teoretycznym pracy zaznaczono, ze artysci sa
zdeterminowani do tego, by pracowa¢ w ,wyuczonym zawodzie”, w duzej mie-
rze ze wzgledu na koszty materialne i emocjonalne przygotowania si¢ do zawodu
(por. roz. 1.3.), to jednak samo miejsce pracy ma dla artystéw ogromne znacze-
nie. W $rodowisku zawodowym badanych znane s3 typy organizacji, bedacych tak
zwanym ,,pierwszym wyborem” kandydatéw do pracy. I z drugiej strony, sg orga-
nizacje typu ,ostatniej szansy’.

Z jednej strony to zawsze jest uwarunkowane ogélna sytuacja w kulturze. Jesli instytucja ma
dobrg, pozycje to znaczy jest o niej glosno, wiadomo, ze ma wieksze pienigdze, to ma wieksze
zainteresowanie. Wiadomo, ze ludzie patrza na perspektywy i tak dalej. (Dyrektor zespotu folk-
lorystycznego)

Im bedzie instytucja lepiej funkcjonowaé, tym bedzie wiecej chetnych do zespotu, im wigcej chet-
nych, tym lepszych sie bedzie wybierato artystow. Duzo zalezy od kondycji finansowej i wizerun-
kowej instytucji, jesli chodzi o nabdr. Jak to bedzie atrakcyjne pracowaé w tym zespole, to beda
przychodzi¢ najlepsi. (Dyrektor zespotu folklorystycznego)

To zalezy od rocznika. Wiadomo, ze ci najlepsi ida do najlepszych teatréw i wybieraja kariery tan-
cerzy klasycznych. Za granicg szukajg szczgscia. Ale tez sg tacy, ktorzy wola wystepowacé w takim
repertuarze. (Dyrektor zespotu folklorystycznego)

Przytoczone wypowiedzi narratoréw ilustrujg ograniczenia organizacji ar-
tystycznych w ksztaltowaniu atrakcyjnej wartosci zatrudnienia, ktéra przycia-
galaby kandydatéw. Za najwazniejsze badani zgodnie wskazywali ograniczenia
finansowe.

Ja mam jednak okreslony budzet o okre$lonej wysokoéci, a co za tym idzie, mam okre$lone $rodki
do swojej dyspozycji. W zwiazku z czym nie sta¢ mnie na [znanego rezysera] za sto dwadziescia
tysiecy. Musze braé rezyserdw, ktdrzy biora gora dwadzie$cia. W zwigzku z czym to samo jest
z aktorami, bardzo bym chcial, zeby gral u mnie [znany aktor], ale mnie na niego najzwyczajniej
w $wiecie nie sta¢. W zwigzku z tym musz¢ zadowoli¢ si¢ aktorami, ktérych obecnos¢ na scenie
jest mniej kosztowna. (Dyrektor teatru lalek)

Niezrecznie jest rozmawiaé o pienigdzach w instytucji, w ktdrej ich nie ma. Gdzie niewiele jeste-
$my w stanie da¢ za prace artysty zawodowca. (Kierownik muzyczny kapeli)

Do kategorii warunkow proceséw rekrutacji i selekcji mozna zaliczy¢ tez kwe-
stie niespodziewanych decyzji artystow o rezygnacji z udzialu w przedsiewzieciu.
Jak wykazano w portretach biograficznych, takie odmowy najczesciej sa trajekto-
riami rekruteréw/selekcjonerow. Rewidujg one dotychczasowe zamierzenia twor-
cOw w realizacji artystycznych obsad i zmuszajg ich niekiedy do podejmowania
decyzji personalnych ad hoc.
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Wrhasciwie na kazdym kroku to si¢ dzieje, ze okazuje sig, ze kto$ na kogo liczylismy i kto by si¢
zarzekal, ze wezmie udzial w projekcie, nagle z jakich$ powodéw musi odméwi¢. Czasem z loso-
wych, czasem z tego, ze dostaje lepsza oferte. (Rezyser filmowy)

Ponadto procesy rekrutacji i selekcji odbywaja si¢ w warunkach ewolucji sa-
mych sztuk widowiskowych. Powstawanie nowych form teatru, tanica, aktorstwa
niesie za sobg konswekwencje w postaci konieczno$ci adaptowania ich do istnieja-
cego repertuaru instytucji kultury, a tym samym pozyskiwania do organizacji ar-
tystycznych pracownikow posiadajacych unikatowe kompetencje. Coraz czesciej
okazuje sie, ze proces edukacji artysty (rozpoczynajacy sie w pierwszym okresie
formalnej nauki, okolo siédmego roku zycia), cho¢ wyczerpujacy, nie pozwala na
przygotowanie takiego rzemiosta artystycznego, ktére jest wymagane we wspol-
czesnych instytucjach artystycznych.

Trzeba powiedzie¢ o tym, ze taniec si¢ bardzo zmienil. Ze kiedy$ wszystko bylo w teatrze oparte
na tancu klasycznym, a teraz tych rodzajow tanca powstato bardzo duzo. Sg rézne szkoly tego
tanca i rdzne estetyki, i w zwigzku z tym tancerze szkola sie w jednym kierunku. Stad ten problem,
ze trzeba tancerza szkoli¢ wszechstronnie do teatru muzycznego, jezeli chcemy go uzywaé do
wszystkich przedstawien. No ale niestety tak nie jest. Nawet jezeli kto$ poswieci cate swoje zycie
jednemu stylowi taica, to jest mu trudno potem zataniczy¢ klasycznie. Stad castingi do poszcze-
gblnych spektakli. (Dyrektor teatru muzycznego)

Kolejnym istotnym warunkiem prowadzenia proceséw rekrutacji i selekcji jest
koniecznos¢ poszukiwania przez artystow takiego miejsca pracy, w ktéorym beda
sie spelniali w danym momencie kariery zawodowej. Specyfika pracy artystycz-
nej, jak wykazano w rozdzialach teoretycznych pracy, jest poszukiwanie akcepta-
¢ji i uznania. Bez tego indywidualna dziatalno$¢ tworcza nie ma racji bytu. Stad
wazng cechg proceséw rekrutacji i selekeji artystow jest otwartos¢ na zatrudnianie
tych, ktérzy decyduja si¢ na tak zwane ,kariery bez granic”.

W teatrze dramatycznym sa wybory bardziej subiektywne, bo jest trudno oceni¢ [na poczatku
pracy] aktora. Kazdy aktor jest dobry, ja nigdy nie warto$ciowalem aktoréw i nie wartosciuje,
tylko czasami rodzaj teatru, estetyka rezysera i tych przedstawien, ktére on robi, no, ze w tych
spektaklach ci aktorzy sie¢ nie mieszczg. Jezeli to trwa dluzej, to taki aktor powinien po prostu
zmienic¢ teatr. I szuka¢ swojego miejsca. To byt taki zawdd, i stusznie, ktory byt zawodem we-
drownym. Nie wolno siedzie¢ w teatrze i narzeka¢, ze si¢ nie gra. Bo jezeli si¢ nie gra, to co$ to
znaczy. Nie to, Ze jestem niedobrym aktorem. To znaczy, Ze ten zesp6l ludzi stworzonych przez
dyrektora, zaproszonych rezyseréw ciebie nie akceptuje, nie chce, nie jeste§ w ich typie. Ale to
nie znaczy, ze w innym teatrze si¢ nie sprawdzisz. Dlatego jest to moze w teatrze dramatycznym
bardziej niesprawiedliwe i w zwigzku z tym aktorzy maja wicksze poczucie krzywdy i uwazaja,
ze ,no przeciez ja jestem dobry, dlaczego ja nie gram” I tak jest do konca zycia w tym zawodzie.
(Dyrektor teatru muzycznego)

Chodzi tu takze o ewolucje samych artystow, ktérzy w ré6znych momentach ka-
riery zawodowej, a tym samym w r6znym wieku, reprezentuja odmienne kompe-
tencje zawodowe.
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Bo to jest troszeczke tak, ze jednak mamy do czynienia z Zywymi organizmami. To nie jest samo-
chéd, ktdry kupilem w salonie, gdzie jest napisane, ile on ma koni mechanicznych i jaka osiaga
predkosc i tak dalej. To jest jednak zywy cztowiek. Malo tego, Ze to jest zywy czlowiek, ktdry nie
do konca pokazuje na zewnatrz co ma w Srodku, to jest to czlowiek, ktory sie zmienia. Bardzo
czesto aktorzy, ktdrzy sa przecietni, nie wiem, w pierwszych trzech sezonach, nagle w czwartym
rozblyskujg na scenie i tworzg kreacje, ktére powoduja, ze wszystkim szczeka opada z podziwu.
Albo odwrotnie, bierzemy jakiegos mlodego aktora, ktdry jest bardzo dobrze zapowiadajacym si¢
aktorem i robi rzeczy, ktore wprowadzaja nas wszystkich w podziw, ale okazuje sig, ze on w kaz-
dym sezonie robi to dokladnie tak samo i po trzecim czy czwartym sezonie nagle z tej pierwszej
ekstraligi spada gdzie$ do trzeciego, czwartego szeregu, bo okazuje sig, ze on sie nie rozwija, nie
idzie do przodu. Bo jednak aktor tez ma wpisane w swoj zawo6d co$ takiego jak rozwdj artystycz-
ny. Inaczej gra aktor tuz po szkole, inaczej gra po pierwszym roku, kiedy si¢ znajduje w teatrze,
inaczej po trzech, pigciu latach, inaczej, gdy ma dwadziescia, trzydzieéci lat spedzonych na scenie.
Inaczej zachowuje si¢ na deskach scenicznych aktor, ktéry gra w teatrze instytucjonalnym, takim,
gdzie sa kulisy, garderoba, dyrektor, a inaczej aktor, ktory, méwiac brzydko, chalturzy w progra-
mach estradowych. To jednak momentalnie wida¢. Zdarzaly mi si¢ przypadki ludzi, ktorzy grali
tutaj w zespole, po czym za chlebem jechali gdzies w trase na pare lat, po czym wracali z powro-
tem na scene, bo juz nie wytrzymywali tego napiecia i okazalo sie, ze juz nie ma co zbieraé. Ze
cztery lata takich, a nie innych nawykdéw scenicznych powoduja zupelnie inny sposéb zachowa-
nia si¢ na scenie. (Dyrektor teatru lalek)

Szczegdlnym warunkiem, w jakich odbywaja sie procesy rekrutacji i selekcji,
jest niepewnos$¢ umiejetnosci artystycznych kandydatéw, oraz umiejetnos¢ ich
rozpoznawania. Wiele wypowiedzi badanych potwierdza, ze procesy rekrutacji
i selekcji odbywajg si¢ w warunkach niepewnosci faktycznych mozliwosci ar-
tystow. Niekiedy dobrze zapowiadajace si¢ ,gwiazdy” nie potrafiag odnalez¢ sig
w organizacji, w widowisku czy w roli, co skutkuje ostabieniem wyrazu arty-
stycznego przedsiewziecia. Innym razem artysci, cho¢ nie rokujg w procesach
rekrutacji i selekcji, staja si¢ filarami zespoléw artystycznych. Ich potencjal urze-
czywistnia sie.

Idealem byloby, gdyby przychodzity osoby, ktore $wietnie taricza i $wietnie $piewaja, ale o takie
osoby bardzo trudno, chociaz si¢ zdarzaja. Tez si¢ okazuje czasami po pél roku, Ze ktos jest mate-
riatem na soliste i gwiazde, ktdra wykonuje solowki, jest rozpoznawalna, jest czgsto pokazywana
na materiatach fotograficznych, reklamowych. Jest twarza zespotu. Ale od razu tego czasami nie
widaé. Wynika to i z intuicji, i z doswiadczenia. Inaczej patrza na to osoby, ktore kilkadziesiat lat
pracuja w zespole i maja do czynienia caly czas z artystami, no ale to tez jest tak, ze nieraz ludze
maja taka urode, ze kto$ przychodzi, ma przecietng urode, ale wyglada po 20 latach tak samo, a sa
ludzie, ktorzy sie zmieniaja i w przeciagu pieciu nawet. To tez wszystko zalezy od uwarunkowan
genetycznych, sposobow zycia, dbania o siebie, diete. To sg rzeczy, ktdre no arty$ci powinni sami
o tym wiedzie¢, prawda? No z tym jest réznie. Ci najlepsi tak robig i sg pozniej twarzami tego
zespotu i gwiazdami. (Dyrektor zespotu folklorystycznego)

Ponadto szczegélnym warunkiem pozyskiwania artystow jest splot sprzyja-
jacych okolicznosci i znalezienie si¢ w odpowiednim miejscu w odpowiednim
czasie.
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Wie Pani, o rzeczach ztych si¢ nie méwi, a z kolei tych dobrych tez jest cate mnostwo. Takich
anegdotek moglbym przytoczy¢ mnostwo, juz nie mowie o aktorach, ktorzy sie pojawiaja
i ktérzy nagle budzg we mnie zachwyt i takie pozytywne zdziwienie, ze potrafig tak duzo.
Podczas gdy nie spodziewalbym si¢ po osobach, ktére koncza szkole, ze maja juz tak roz-
winiety warsztat. Ale to tez jest kwestia czasami obsadzenia w odpowiedniej roli. Od paru
lat mamy takiego aktora w teatrze [...], ktory obsadzany byl przeze mnie z racji mocnego,
niskiego glosu w takich statycznych rolach. On generalnie jest takim duzym mezczyzna,
po czym zostal zaangazowany jako konferansjer do takiej, nawet trudno powiedzie¢, ze jest to
przedstawienie, nazywalo si¢ to performans i bylto takim scenicznym zartem na temat wspot-
czesnego tanca. On tam byt za konferansjera. Lekko$¢, z jaka to prowadzit, dowcip i taki
rodzaj zonglerki, ekwilibrystyki stownej nie tylko mnie zachwycit, ale réwniez zdumiat, po-
niewaz nigdy bym go nie posadzal o ten rodzaj talentu, ktory mial. Przeciez to nie jest tak, ze
nagle to wybuchto. On to mial, tylko po prostu nie mial okazji tego pokazaé. Dlatego czasami
jest to tez kwestia szczgscia, tak jak mowie, znalezienia si¢ w odpowiednim miejscu, w odpo-
wiednim czasie. (Dyrektor teatru lalek)

W efekcie okazuje sig, ze narratorzy dos¢ zgodnie przyznawali, Ze tak naprawde
proces rekrutacji i selekcji nie rozstrzyga kwesti talentu i przydatnosci arystow.
W pewnym sensie jest to warunek stymulujacy twérczo$¢ organizacyjna, bowiem
$wiadomos¢ niskiej predykeji stosowanych metod i technik rekrutacji i selekcji
ogranicza presje w doborze, zachg¢ca do zespolowego konsultowania ocen realiza-
torow rekrutacji i selekgji.

Zespol sie¢ odkrywa w trakcie roboty. Nie da si¢ rozpozna¢ w takim intuicyjnym pierwszym
wgladzie. Nie ma takiej szansy. To, co si¢ da rozpozna¢ przy takim pierwszym spotkaniu, to
jest jaki$ rodzaj zarliwosci. Bo to, czy kto$ jest uwazny, to sie zobaczy pozniej. Czy jest na
przyktad metodyczny, pracowity, staranny, regularny. Bo to jest bardzo potrzebne filmowi.
To sie rozpozna pozniej. Ale to pierwsze wejrzenie, pierwszy kontakt z oczami tego kogos
zdradza, jaka kto§ ma sil¢ determinacji, zeby pracowac w filmie i czy to jest zarliwos$¢ wpi-
sana w oczach i czy to jest prawda. Nie zdarzylo mi si¢ pomyli¢. Czasem w procesie si¢ od-
krywalo deficyty, no to trzeba byto je naprawia¢. Ja mam do$¢ cierpliwosci, zeby ttumaczy¢.
[...] Ta pierwsza mozliwos¢ sprawdzenia, czy sie do tej roboty nadaja. Czy do tego zywiolu
sa w stanie sie przyklei¢ ze swoim wyposazeniem, ze swoja sila, ale i ze stabosciami. To jest
najwazniejsze. (Rezyser filmowy)

5.4.Rekrutacja i selekcja jako produkt tworczosci
organizacyjnej

W odpowiedzi na postawione pytania badawcze o przebieg proceséw rekrutacji
i selekeji, oraz prébe oceny czy przebieg ten jest nowy i wartosciowy, wskaza-
no na paradoksalne dziatania organizacji (tab. 27), ktérych doswiadczyli badani
narratorzy.
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Tabela 27. Paradoksy organizowania procesow rekrutacji i selekgji

Paradoksy Przejawy dziatan badanych tworcow (rekruterow)

Dotyczacy grupy docelowej, | przyciaganie artystow reprezentujacych najwyzszy poziom

do ktérej skierowany jest artytystycznych kompetencji (ze wzgledu na jako$¢ artystyczna)

nabor versus artystow rozpoznawalnych (ze wzgledu na optacalno$é¢
przedsiewziecia)

Zwiazany ze stopniem poddawanie artystow wymagajacym zadaniom selekcyjnym

standaryzacji proceséw (play off) w celu wybrania najlepszych versus dobieranie
przypadkowych artystow, kierujac sie pierwszym wrazeniem

Zwigzany z podmiotem przycigganie artystéw, ktorzy subiektywnie podobaja sie

oceniajagcym tworcom przedsiewziec artystycznych versus przycigganie
artystéw, ktorych oczekuja odbiorcy dziet

Wynikajacy z tozsamosci tradycyjne przyciaganie artystow (zgodnie z do$wiadczeniami

rodzimych instytucji kultury | tworcoéw) versus innowacyjne przyciaganie artystow (poprzez
korzystanie z nowych mozliwosci)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie B. Manzoni, L. Caporarello (2017), Managing
Creative Firms by Adopting a Paradox Framework: The Case of Studio Libeskind, ,,International
Journal of Arts Management”, vol. 20/1, s. 62 oraz rezultatéw badan wtasnych.

Rzeczywiscie, sam efekt, czyli procesy rekrutacji i selekcji, s3 sumg tworczosci
indywidualnych realizatoréw proceséw (np. gustu) oraz warukéw, w jakich one
przebiegaja (zwiazanych ze specyficznoscig instytucji kultury i specyficznoscia
sposobow rozpoznawania artystycznych talentow). Zdarza sie, ze procesy rekruta-
cji i selekcji sg dziataniami rutynowymi, polegajacymi na dopasowaniu artysty do
roli i do organizacji. Innym razem narratorzy decyduja si¢ wrecz dedykowac mato
znanemu artyscie calg sztuke.

Czasami jest tak, Ze teatr potrzebuje malej lolitki i przychodzi duza, pelna kobieta, nawet nie
wiem jak utalentowana, to si¢ nie zalapie. (Dyrektor teatru lalek)

Badani tworcy podkreslali zwyczajno$é, zwyklos¢ i powtarzalnos¢ tych proce-
sow, takze ich marginalng i nieznaczaca funkcje w organizacjach.

Znaczy, wie Pani, temat, ktory sobie Pani wybrala jest tak naprawde dosy¢ waski, bo dobor arty-
stow zawsze idzie wedlug identycznych kryteriow. Nie ma znaczenia, czy to jest teatr muzyczny,
dramatyczny, teatr lalkowy. Wszedzie dyrektorzy dobieraja artystow w identyczny sposob i wsze-
dzie w identyczny sposéb realizatorzy dobieraja sobie wspottworcow. (Dyrektor teatru lalek)

Z drugiej strony w opowiesciach wszystkich badanych dobodr artystéw okazat
sie doswiadczeniem osobistym. Takie wypowiedzi, potwierdzajace intymnos¢ re-
lacji nawigzywanej miedzy artysta a rekruterem-selekcjonerem, badani wyrazali
zazwyczaj dopiero w koncowych czesciach wywiadow. Ukazalo to poniekad te-
rapeutyczny charakter tworzenia narracji, w toku ktorej narrator dokonuje bieza-
cych przemyslen i warto$ciowania swoich doswiadczen.
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To jest zawsze proces osobisty, taka decyzja, ze si¢ zaprasza kogos do pracy to jest zawsze proces
osobisty. I intuicja, i pierwsze [...] wrazenie ma tam niezwykle znaczenie i odpowiadam, chyba
sie nie pomylilem. (Rezyser filmowy)

To jest efekt takich osobistych odczué. Ja pamietam chyba kazda taka dusze, ktora przewinela sie
przez ten zespol. (Kierownik muzyczny kapeli)

W wyniku scalenia materiatu badawczego ustalono takze, ze mozliwe jest skon-
frontowanie pozyskanych rezultatéw z koncepcjami twdrczosci organizacyjnej
opisywanymi w literaturze (por. roz. 2.4.). W kontekscie réznych typow twérczosci
mozna klasyfikowac rézne jej przejawy (tab. 28).

Tabela 28. Wybrane przyktady dziatalnosci tworcow procesédw rekrutacji i selekcji
w kontekscie czterech typow twoérczosci

Typ tworczosci Zachowania rekruterow artystow
projektujaca Planowanie repertuaru organizacji artystycznej z uwzglednieniem wtasci-
wosci obsad artystycznych.
Stworzenie profili kwalifikacyjnych artystow lub stworzenie scenariuszy
widowisk dedykowanych konkretnym artystom.
nadzorujaca Sledzenie $ciezek karier zawodowych zatrudnionych artystow.
Sledzenie $ciezek karier zawodowych potencjalnych pracownikéw.
Monitorowanie efektéw prowadzonych doboréw.
implementacyjna | Wdrozenie w organizacji technik rekrutacji i selekcji znanych z organizacji
biznesowych (np. publikowanie ogtoszen o pracy w serwisach interneto-
wych, tworzenie baz danych kandydatéw do pracy, korzystanie z ustug
agencji castingowych, korzystanie z systemoéw polecen i rekomendacji).
Tworzenie pozytywnej atmosfery przestuchan wstepnych, ktéra nie bedzie
zniechecata artystéw do kolejnych aplikacji.
odbiorcza Wtasciwe interpretowanie efektow dziatalnosci tworcze;j.
Empatyczne rozumienie wrazliwosci pozyskiwanych artystow.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Natomiast w zalezno$ci od kompetencji tworczych osoby odpowiedzialnej za
dobor artystéw mozna spodziewac sie roznych efektow pracy w obszarze rekruto-
wania artystow (tab. 29).

Tabela 29. Wybrane efekty pracy rekruterow w kontekscie szczebli uprawiania
twdrczosci organizacyjnej

Szczebel uprawiania

. P . .. Efekty pracy rekruteréw/selekcjoneréw artystow
tworczosci organizacyjnej

Tworczos¢ codzienna Zrealizowanie proceséw doboru w pozytywnej, ludycznej
atmosferze.
Tworczos¢ amatorska Czerpanie przez rekruteréw/selekcjoneréw osobistej satysfak-

¢ji i poczucia zadowolenia z dokonanych obsad przedsiewzie¢
artystycznych.
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Tabela 29 (cd.)

Twdrczosc profesjonalna Zatrudnienie obsad artystycznych, ktére umozliwiaja realizacje
dzieta artystycznego.

Tworczos$¢ mistrzowska Zatrudnienie obsad artystycznych, zapewniajace rozpoznawal-
no$¢ dzieta twoérczego i stawe jego realizatorom.

Tworczosc transgresyjna Zatrudnianie niekiedy kontrowersyjnych i trudnych do przyje-

- przetomowa cia obsad artystycznych, ktére wyznaczaja nowe trendy w tym
obszarze.
Pozyskiwanie nierozpoznawanych artystow, ktorzy w przysztosci
staja sie najbardziej pozadanymi ,gwiazdami”.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zamiast rekomendacji twdrczego realizowania proceséow rekrutacji i selekcji
postanowiono przytoczy¢ wypowiedz narratora o sednie zarzadzania instytucjg
artystyczna, a raczej zarzadzania réznorodnoscia ze wzgledu na gust. Poszanowa-
nie i afirmowanie réznych punktéw widzenia na tworczos¢ artystyczng jest wiec
wyzwaniem dla realizatoréw procesow rekrutacji i selekcji.

To nie jest jaka$ wiedza tajemna, o czym ja Pani teraz omawiam. Powiedzialbym nawet, ze to s3
takie prawdy w ,,menadzingu kultury”. [...] tylko naprawde przepis na udany teatr jest banalnie
prosty. Prosty, a jednocze$nie skomplikowany. Trzeba stucha¢ ludzi, trzeba ufa¢ ludziom, a jedno-
czes$nie trzeba by¢ konsekwentnym w swoich decyzjach. Poniewaz kazdy czlowiek jest inny. Kaz-
dy ma inng wrazliwo$¢. Nie jestesmy w stanie zadowoli¢ wszystkich, w zwigzku z tym zadowalaj-
my siebie artystycznie, a na pewno beda ludzie, ktérzy beda mieli bardzo podobna wrazliwos¢ do
naszej, ktérym spodoba si¢ to, co nam si¢ podoba. (Dyrektor teatru lalek)

5.5.0graniczenia zrealizowanych badan wtasnych

Podstawowe ograniczenia procedury badan sg zwigzane z faktem wyboru zastoso-
wania metod jako$ciowych, co oznacza, ze wszelkie uogoélnienia mogty pojawic sie
tylko na poziomie lokalnym wnioskowania. Badania objety tylko fragment rzeczy-
wisto$ci spolecznej. Dotyczyly wylacznie epizodycznych sytuacji. Ograniczeniem
jest zatem brak mozliwosci generalizacji i budowania teorii o szerokim zasiegu.
Taki zarzut (nieuprawnionej generalizacji) pojawia si¢ czgsto w przypadku badan
jakosciowych, gdyz efekty badan jako$ciowych stanowia wynik specyficznego, nie-
powtarzalnego kontekstu badania (Wojtczuk-Turek, 2015, s. 32). W takim niepo-
wtarzalnym kontekscie funkcjonuja bohaterowie narracji, ktorych sportretowano
w niniejszej monografii.

Kolejne stabosci odnosza si¢ do zastosowanych technik badawczych zwigzanych
z pozyskiwaniem materialu biograficznego. Badaczka odwolywala si¢ w procesie
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analizy wynikéw badan do wspomnien badanych i ich pamieci o przesztych wyda-
rzeniach. Tymczasem pamiec autobiograficzna jest pamigcig przesztosci danej jed-
nostki. Cztowiek pamieta swoje zycie jako pewnego rodzaju historie, ciag logicznie
powigzanych ze sobg zdarzen. Nie jest on w stanie zapamietac jednak wszystkiego,
co wydarzylo si¢ w jego zyciu. Z czasem w pamieci czlowieka powstajg zmiany
i znieksztalcenia, ktdre nie sg przypadkowe. Czlowiek ma sktonno$¢ do organizo-
wania swojej historii autobiograficznej w schematy dotyczace samego siebie, ktore
sg zintegrowang caloscig: wspomnien, uczu¢ i przekonan. Wspomnienia zostaja
przeksztalcone w taki sposob, aby pasowaly do obrazu samego siebie ich wlascicie-
la (Aronson, 2009, s. 152), co nie musi by¢ prawda w sensie obiektywnym.

Ponadto stabg strong niniejszych badan jest rola samej badaczki, ktéra pomimo
checi zachowania neutralnosci ingerowala chociazby w schematy wyodrebniania
w analizie przejawow tworczych zachowan, proceséw, warunkéw, zgodnie ze swoja
wiedza i doswiadczeniem. Niniejsze ograniczenie, ktore wydaje sie typowe w reali-
zowaniu badan jako$ciowych, badaczka starala sie zrekompensowaé wprowadze-
niem narzedzia walidacji komunikacyjnej. Celem walidacji byto skonfrontowanie
analizy materiatu, dokonanej przez badaczke, z opiniami innych badaczy - pra-
cownikéow Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Uniwersytetu Lodzkiego.

Kolejne ograniczenia zwigzane z doborem proby badawczej, odnosza sie do
zgromadzenia portretéw 0séb o szczegdlnym usposobieniu, to znaczy tak zwa-
nych ,gawedziarzy”. Byly to osoby skfonne do nawigzania kontaktu z badaczka
i chetnie opowiadajace o wlasnych doswiadczeniach zawodowych, co z pewnoscia
wynikato z ich indywidualnych predyspozycji. Istotnym ograniczeniem w pracy
jest brak portretéw 0s6b o odmiennym usposobieniu, jednak wydobycie narracji
od takich 0séb, pomimo podejmowanych préb, byto dla autorki nieosiagalne.

Minusy dotycza takze jakos$ci pozyskanego materialu empirycznego. Okazalo
sie, ze badaczka pozyskala wypowiedzi o réznym stosunku narracji do prezentacji
wlasnych pogladow badanych. Wynikalo to réwniez z indywidualnych umiejetno-
$ci prowadzenia narracji oraz réznych tozsamosci badanych.

Podczas badan zauwazono ponadto, ze artysci posiadajacy znaczny dorobek za-
wodowy (Rezyser filmowy, Dyrektor teatru muzycznego, Aktorka) oraz doswiad-
czeni w udzielaniu w wywiadéw (zaréwno realizowanych przez naukowcoéw, jak
i dziennikarzy) nie rozpoczynali swoich narracji od przytaczania zawodowych
osiagniec. Zaktadali, Ze rozmoéweca zna ich biografi¢ zawodows. Podczas opowiesci
fomulowali zwroty: ,,Jak Pani z pewnoscig wie, kiedy bralem udziat w...”, ,To pew-
nie juz Pani o mnie przeczytata”

Zauwazono wiele sfabych stron w prowadzeniu wywiadéw z rozpoznawalnymi
artystami. Zaliczono do nich konieczno$¢ wezesniejszego gruntownego przygoto-
wania sie badacza do rozméw o dyscyplinie zawodowej badanego (filmie, teatrze,
literaturze), nawet gdy nie czuje si¢ on dostatecznie przygotowany do tego typu
dyskusji. Jest to zadanie wymagajace i karkotomne. Kolejng stabg strong jest zabu-
rzenie struktury realizowania wywiadu narracyjnego. W takiej rozmowie trudno
jest pozyska¢ informacje o tozsamosci zawodowej artysty (tym jak sam postrzega
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to, kim jest, jaki jest jego dorobek w jego ocenie i jaka wartos¢ przypisuje wla-
snym dos$wiadczeniom). Rozpoznawalni arty$ci zaktadali, ze w tworzonym por-
trecie z latwoscig powieli si¢ informacje¢ o nich znane autorce z innych Zrédet.
Tymczasem badaczce zalezato na wydobyciu narracji o ocenie sytuacji zawodowe;j
badanych ,,tu i teraz”.

Z drugiej strony, cho¢ to jedynie spekulacja, doswiadczenie w udzielaniu wy-
wiadéw skutkowalo przytaczaniem bogatszych w historie, przyklady i anegdoty
tresci. Odpowiedzi niedoswiadczonych artystéw (Kierownika muzycznego kapeli,
Skrzypaczki czy Epizodysty) byly bardziej powierzchowne. Trudno byto wydoby¢
od badanych przemyslenia o zyciu wewnetrznym, emocjach towarzyszacych im
podczas uczestnictwa w procesach pozyskiwania.

Zrealizowane badania empiryczne nie wyczerpuja podjetego tematu, a stanowig
jedynie przyczynek do dalszych analiz, ktére autorka ma nadzieje kontynuowac.



Zakonczenie

Zarzqgdzanie, by wejs¢ w alians ze sztukg, potrzebuje intuicji.

(Kostera, 2013)

Opracowanie poswiecono analizie procesow rekrutacji i selekcji artystéw. Po-
niewaz procesy te sg osadzone w specyficznym kontekscie organizacji zajmuja-
cych si¢ dzialalnoscig tworczg, ulotna, przez niektérych uwazang za mistyczna,
zalozono, Ze mozna zaobserwowa¢ w nich zaréwno tworczos¢ artystyczna, jak
i twérczos$¢ organizacyjna. Ze wzgledu na to, ze autorka nie odnalazta rezultatow
badan dotyczacych proceséw rekruracji i selekeji artystow w pierwszym kroku, po
przestudiowaniu literatury, zrealizowata ona badania wstepne majace petnic¢ role
tta do badan wlasciwych. W rezultacie badan ankietowych wsrod 143 celowo do-
branych artystow sztuk scenincznych, okazalo si¢, ze doswiadczenia uczestnictwa
w procesach rekrutacji i selekcji majg bardzo indywidualny charakter.

Na podstawie literatury, zwiadu badawczego i zrealizowanych badan wstepnych
stwierdzono, Ze:

= organizacje artystyczne s3 unikatowe ze wzgledu na wykorzystywane zasoby
ludzkie. Sg w nich zatrudnieni zawodowi tworcy-artysci bioracy udzial w re-
alizowaniu tworczych proceséw powstawania dziel artystycznych, pracujacy
w warunkach stymulujacych ich twérczo$¢ artystyczng (np. ¢wiczenia wokal-
ne i taneczne, proby).

» procesy rekrutacji i selekcji w organizacjach artystycznych majg charakter
ciagly. Artysci starajg sie np. o: zatrudnienie w instytucji artystycznej w okre-
$lonym zespole artystycznym np. orkiestrze, balecie, chorze, zespole aktor-
skim, angaz w przedsiewzieciu artystycznym np. spektaklu lub koncercie,
role w przedsigwzieciu artystycznym np. solowa czy czestotliwos¢ wystepu
na scenie w przypadku rél dublowanych.

= ocena artystow w procesach rekrutacji i selekeji jest realizowana w oparciu
o kryteria jawne i ukryte. Do jawnych kryteriow doboru naleza m.in.: zdo-
byte wyksztalcenie artystyczne i dorobek artystyczny, ple¢ i wyglad, zdro-
wie i sprawnos¢ fizyczna. Do ukrytych kryteriéw doboru nalezg np.: intuicja
i wiara w mozliwosci artysty, subiektywne oceny dotychczasowych kreacji
artystycznych, wizja artystyczna rezysera, przeczucia realizatoréw dziefa ar-
tystycznego.
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» realizatorami proceséw rekrutacji i selekcji artystow w organizacjach arty-
stycznych sa réwniez arty$ci. W zaleznosci od typu organizacji artystyczne;j
w przestuchaniach wstepnych, audycjach, castingach biorg udziat: dyrekto-
rzy, dyrektorzy artystyczni, rezyserzy, kierownicy zespoldéw artystycznych
i pedagodzy zespolow artystycznych. Decyzje o zatrudnieniu artysty najcze-
$ciej s3 podejmowane zespolowo.

» relacja pomiedzy tworczosécig artystyczng artysty a tworczoscig realizowania
procesow rekrutacji i selekcji jest niewiadoma. Poznanie epistemologiczne tej
relacji jest mozliwe z punktu widzenia konstruowanych swiatéw spotecznych
przez badanych artystow.

W efekcie ustalono, ze tego typu wnioski sg nazbyt powierzchowne i nalezy po-
glebi¢ badania. Zdecydowano si¢ zatem na zrealizowanie badan biograficznych
z zastosowaniem techniki wywiadu narracyjnego. Pozyskano dziewigciu rozméw-
cow, ktdrzy poprzez narracje ujeli procesy rekrutacji i selekcji w swoich doswiad-
czeniach biograficznych. Autorke interesowaly doswiadczenia udzialu w proce-
sach rekrutacji i selekcji w specyficznych ujeciach ich uczestnikéw. Sporzadzone
portrety biograficzne ukazaly réznorodnos¢ podejs¢ do badanego obszaru i bo-
gactwo wyodrebnionych watkéw. W kolejnej fazie analizy scalono material em-
piryczny, aby doglebnie go wykorzysta¢ i udzieli¢ odpowiedzi na doprezyzowane
w toku postepowania badawczego pytania badawcze.

Autorce udalo si¢ wskaza¢, kim sg realizatorzy funkcji pozyskiwania artystow
w organizacjach artystycznych i jakie sg ich doswiadczenia zawodowe w kontek-
$cie indywidualnych przezy¢ badanych. W efekcie scalenia materialu o cechach
tworcow ustalono, ze:

» specyficzne cechy pozyskiwanych artystow to wrazliwos¢ i empatia. Z jed-
nej strony posiadanie tych cech jest warunkiem pracy w przedsigwzigciach
artystycznych. Z drugiej jednak strony niezwykle utrudnia komunikacje z re-
alizatorem procesow rekrutacji i selekcji, ktory zobligowany jest do krytycz-
nej oceny artysty.

» wielu tworcow odpowiedzialnych za artystyczne obsady decyduje sie na
ponoszenie odpowiedzialnosci za popelnione przez nich bledy w doborze.
Tworcy ci potrafia doceni¢ determinacje artystow i dzigki temu powierzaja
im odpowiedzialne zadania zawodowe.

Poszukujgc strumieni inspiracji tworcow do realizowania proceséw rekrutacji
i selekcji artystow, stwierdzono, ze:

= niezwykle czesto tworcy ufaja swojej intuicji w doborze. Nie koncentruja sie
na planowaniu proceséw rekrutacji i selekcji, lecz wierza w to, ze podczas
spotkania z artysta poczuja ,,chemi¢” i ,dobra energie”.

» wielu twdércow nie planuje proceséw rekrutacji i selekeji, gdyz preferuja wie-
lokrotng prace z tymi samymi artystami. Argumentacja tworcow to uprasz-
czanie procesu powstawania dzieta tworczego poprzez prace z zaufanym
i sprawdzonym zespolem artystow (kapital rozpoznania).
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= twodrcy rozpoznawalni oraz zatrudnieni w prestizowych organizacjach mar-
ginalizujg procesy rekrutacji i selekcji, gdyz z ich doswidczen wynika, ze
wlasnie prestiz jest sila przyciagajaca artystow do organizacji artystycznych.
Zdaniem tych rekruteréw-selekcjoneréw nie potrzeba wigcej zabiegéw do-
skonalacych te subfunkcje.

= istniejg tacy rekruterzy/selekcjonerzy, dla ktérych wazne jest budowanie po-

zytywnych relacji z artystami i w tym celu czerpia wzorce z przezy¢ znanych
im bohateréw literackich. Sztuka staje sie dla nich srodkiem arteterapeutycz-
nym i inspiracja do kreowania pozytywnej atmosfery np. realizowanych ca-
stingow.

= czesto decyzje personalne sg rezultatem pracy zespolow skladajacych sie

z artystow reprezentujgcych rozne dyscypliny. Artysci zaangazowani w takie
komisje zakltadaja, ze w wyniku konfrontacji pogladéw beda w stanie wypra-
cowa¢ sprawiedliwe decyzje o doborze. Praca zespotowa pomaga im takze
ograniczy¢ poczucie odpowiedzialnosci za btedy w doborze.

Ponadto potwierdzono w jak nieprzewidywalnym i trudnym do zwymiarowa-
nia kontekscie realizowane sg procesy rekrutacji i selekcji artystow. Ustalono, ze
obecnie tworcy muszg mierzy¢ sie z ewolucja sztuk widowiskowych, ktéra wyma-
ga nowych kompetencji od artystéw. Ustalono réwniez, ze to nie komfortowe wa-
runki pracy, a zapowiedz tworczego fermentu jest najwazniejszym instrumentem
rekrutacji artystéw. Stwierdzono, ze w wielu przypadkach praca artysty wymaga
odnalezienia si¢ w konkretnej sytuacji tworczej, co jest mozliwe do zweryfikowa-
nia dopiero w procesie realizacji dzieta twdérczego. W szczegdlnie trudnej sytuacji
pozyskiwania talentéw sg organizacje bedace tzw. kolejnym wyborem w decyzjach
zawodowych artystéw (np. organizacje zajmujace si¢ folklorem).

Autorka uwaza ponadto, ze istniejg pewne zaleznosci miedzy sytuacja artystow
a kandydatéw do pracy w innych organizacjach niz artystyczne. Cho¢ niemozli-
wy jest, jej zdaniem, transfer specyficznych technik rekrutacji i selekeji, to pewne
atrybuty twdrczosci organizacyjnej stanowia uniwersalny kanon bedacy wyznacz-
nikiem dla projektantéw tychze proceséw. Wyrazone w tabeli rekomendacje uka-
zane s3 w perspektywie podmiotowosci i indywidualno$ci kazdego kandydata do
pracy.

Niniejsza monografia stanowi przyczynek do pogtebiania badan naukowych re-
alizowanych wsrdd artystow. Zdaniem autorki warto byloby w kolejnch badaniach:

» poréwna¢ doswiadczenia artystow — uczestnikéw rodzimego rynku pracy

- z do$wiadczeniami zagranicznych artystow oraz poréwnac strategie pozy-
skiwania artystéw w polskich i zagranicznych organizacjach zajmujacych si¢
sztukami widowiskowymi,
= zanalizowa¢ postawy artystow wobec pracy artystycznej i pozaartystycznej
w kontekscie zréznicowania ze wzgledu na wiek,

» zanalizowa¢ konsekwencje porazek artystow w procesach rekrutacji i selekcji
do organizacji zajmujacych sie¢ tworczoscig artystyczng dla przebiegu ich ka-
rier zawodowych, w tym ewentualnej reorientacji zawodowej,
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Tabela 30. Atrybuty twdrczosci organizacyjnej w procesach rekrutacji i selekji jako propozycja
praktycznych rekomendacji

Atrybuty tworczosci organizacyjnej w procesach rekrutacji i selekcji

Profesjonalizacja - stosowanie zaréwno znanych (np. z organizacji biznesowych),
jak i nowych (wymyslonych na potrzeby konkretnego procesu)
technik rekrutacji i selekgji,

- dazenie do doskonalenia procesu pomimo jego powtarzalnosci,

- postepowanie zgodnie z obowiagzujacymi normami spotecznymi
np. etycznymi.

Przyzwolenie na btedy - $wiadome akceptowanie nieprzewidywalnosci procesu rekrutacji
i selekcji na kazdym jego etapie,

- akceptowanie niewtasciwych decyzji w catym procesie rekrutacji

i selekdji,
- szybkie reagowanie w obliczu pojawiajacych sie problemow.
Zrozumienie wrazliwosci | - zrozumienie, ze kandydat rozwinie swoje umiejetnosci w procesie
kandydatoéw do pracy rozwoju w organizacji,

- zrozumienie, ze wspoétczesny kandydat do pracy jest wrazliwy na
punkcie oceny jego osoby.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

= poréwnac proces ubiegania si¢ o prace w réznych srodowiskach zawodowych
(np. artystycznych i sportowych), w ktérych pracownicy ponosza wysokie
koszty (finansowe i emocjonalne) przygotowania zawodowego,

= rozwina¢ na gruncie nauk pedagogicznych refleksje nad ksztalceniem stu-

dentéw uczelni artystycznych w kierunku przedsiebiorczosci i swiadomego
zarzgdzania karierg zawodows.

Ponadto w toku analizowania zebranego materialu empirycznego uznano, ze
zasadnym byloby uzupelnienie rezultatéw o analize tekstéw pozyskanych z wy-
wiadéw prasowych z artystami. Zdaniem autorki w dyskursie publicznym pojawia
sie wiele glosow, zardwno wybitnych osobowosci kultury, jak i przedstawicieli ze-
spoldw artystycznych instytucji kultury, dotyczacych ich troski o sytuacje zawodo-
wa artystow. Stanowig one, zdaniem autorki, cenny, niewykorzystany material ba-
dawczy do analizy doswiadczen biograficznych artystow w réznych kontekstach.
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Aneks

Zatacznik 1. Kwestionariusz ankiety do badania
opinii zwigzanych z uczestnictwem w procesie
rekrutacji i selekcji artystow sztuk scenicznych

Droga Artystko, Drogi Artysto,
niniejszy kwestionariusz stuzy do badania opinii zaréwno o fizycznych, jak i emocjonalnych
doswiadczeniach zwigzanych ze staraniem si¢ o zatrudnienie w organizacji artystycznej, np.
teatrze, filharmonii, operze lub w przedsiewzieciu artystycznym (np. koncercie). Jeéli jeste$ Ar-
tysta/Artystka Sztuk Scenicznych, ktory/ktora w ciggu ostatnich 5 lat przynajmniej jeden raz
ubiegal/a si¢ o prace/role, prosze Cie o udzielenie odpowiedzi na pytania zawarte w niniejszym
formularzu.
Prosze, abys przypomniala/przypomnial sobie ostatnig sytuacje, gdy starala$/e$ sie o prace
w organizacji artystycznej i w odniesieniu do tego procesu rekrutacji i selekcji, udzielila/il
odpowiedzi.
Badanie jest calkowicie anonimowe i udziat w nim dobrowolny. Wyniki zostang wykorzystane
jedynie w opracowywanej przeze mnie rozprawie doktorskie;j.
Z wyrazami wdzieczno$ci
mgr Patrycja Mizera-Peczek

1. Skad dowiedziala$/e$ sie o naborze do organizacji artystycznej?
O od znajomych
QO ze strony internetowej organizacji, ktora prowadzita nabor

U z ogloszenia opublikowanego na branzowym portalu rekrutacyjnym (np. przestu-
chania.com, e-teatr.pl)

U zogloszenia opublikowanego na portalu rekrutacyjnym (np. pracuj.pl, infopraca.pl)

U

z ogloszenia opublikowanego w social mediach

Uz ogloszenia opublikowanego w prasie
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Uz akcji promocyjnej prowadzonej w mojej szkole artystycznej

O otrzymatam/em spersonalizowane zaproszenie

Kto ocenial Twojg kandydature do pracy w organizacji artystycznej?

U jedna osoba (np. dyrektor instytucji lub rezyser lub kierownik artystyczny)

U wigcej niz jedna osoba

Z jakimi metodami selekcji miale$ styczno$¢ podczas starania sie o prace w tej
organizacji (prosz¢ wybra¢ wszystkie mozliwe odpowiedzi)?

QO analiza CV/zyciorysu artystycznego/ankiety biograficznej/kwestionariusza kan-
dydata

testy psychologiczne

testy wiedzy teoretycznej

probki pracy (np. wysylales nagranie swojego wykonania)
rozmowa rekrutacyjna/kwalifikacyjna

casting/przestuchanie/audycja wstepna

[ I Iy Iy Iy Wy

rekomendacje/sprawdzenie referencji

U
=
5
o

W ogloszeniu o prowadzonym naborze pojawily sie informacje o (zaznacz
wszystkie mozliwe odpowiedzi):

wymaganiach stawianych kandydatom do pracy (np. wiek, wyglad, wyksztalcenie)
repertuarze, ktéry nalezy przygotowaé na przestuchanie

oferowanej formie zatrudnienia

wysokosci oferowanego wynagrodzenia

oferowanych swiadczeniach socjalnych

innych korzysciach oferowanych pracownikom

czestotliwo$ci prob

czestotliwo$ci wystepow artystycznych

czestotliwo$ci wyjazdow w delegacje

dalszych krokach rekrutacji

[ I Iy Iy iy Ay Iy I Ny Ny I

(W]

nie dotyczy, gdyz nie miatam/em stycznosci z ogloszeniem o naborze

Jaki byt rezultat Twojego starania si¢ o prace w organizacji artystycznej?

U odrzucono mojg kandydature - pomin pytanie 9

U dostalam/em propozycje pracy - przejdz do pytania 9

Czy odrzucenie Twojej kandydatury do pracy spowodowato Twoja nieche¢ do tej
organizacji (np. nie uczestniczysz w spektaklach w tej organizacji w roli widza)?
U Tak U Nie U Nie mam zdania
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Czy odrzucenie Twojej kandydatury do pracy spowodowalo, ze zniecheci-
tes/as si¢ do starania o prace w organizacjach artystycznych?

O Tak O Nie 1 Nie mam zdania

Czy odrzucenie Twojej kandydatury do pracy byto dla Ciebie negatywnym do-
$wiadczeniem, ktore ostabito Twoja wiare we wlasne mozliwosci?

O Tak U Nie 1 Nie mam zdania

Ktére z Twoich cech i aktywnosci, w Twoim odczuciu, w najwigkszym stopniu
wplynely na podjecie decyzji o zaproponowaniu Ci pracy (wybierz wszystkie
mozliwe odpowiedzi)?

wiedza w uprawianej dyscyplinie sztuki

wysoki poziom artystycznego rzemiosta

wyglad

sprawno$¢ fizyczna

orientacja seksualna

I Ny Iy Iy Iy

kompetencje spoleczne (np. umiejetnos$¢ radzenia sobie z konfliktami, umiejet-
no$¢ pracy w zespole)

U

determinacja i wytrwalo$¢ przejawiajaca si¢ w konsekwentnym uczestnictwie
w procesach rekrutacji i selekeji (w konicu zostatam/zostalem zauwazony/a)

(M

ekspansywne promowanie swojego dorobku artystycznego (np. na konkursach,
w internecie)

radzenie sobie z odrzuceniem i krytyka
otwarto$¢ na nowe do$wiadczenia wspotpracy

a
a
U umiejetno$¢ nawigzywania relacji z osobami z branzy
a

Ocen na skali 5-stopniowej, na ile zgadzasz si¢ z ponizszymi stwierdzeniami
w odniesieniu do ostatniej sytuacji uczestnictwa w procesie rekrutacji i selekcji.

Otrzymalam/em wszystkie niezbedne informacje potrzebne do ubiegania si¢
o prace (np. informacje o czasie i miejscu spotkania, nuty, harmonogram prze-
stuchania itp.).

U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie QO Zdecydowanie nie

Podczas procesu rekrutacji i selekcji starannie oceniono moja wiedz¢ w upra-
wianej dyscyplinie sztuki.

QO Zdecydowanie tak O Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie U Zdecydowanie nie

Podczas procesu rekrutacji i selekcji starannie oceniono moje rzemiosto arty-
styczne i dorobek artystyczny.

U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie QO Zdecydowanie nie
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Podczas procesu rekrutacji i selekeji starannie oceniono moja sumiennos¢
w przygotowaniu si¢ do przestuchania/castingu/rozmowy rekrutacyjne;j.

U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie U Zdecydowanie nie

Podczas procesu rekrutacji i selekeji starannie oceniono moje dopasowanie do
roli/do organizacji (np. mozliwosci artystyczne, wyglad, sprawnos¢ fizyczng).
U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie QO Zdecydowanie nie

Uwazam, ze po$wigcono wystarczajaco duzo czasu na ocen¢ mojej kandydatury.
U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie U Zdecydowanie nie

Proces rekrutacji i selekcji mial nowatorski charakter (np. niekonwencjonalny,
oryginalny, inny niz zazwyczaj).
U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie QO Zdecydowanie nie

W procesie rekrutacji i selekcji nie naruszano przepiséw prawa.
U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie U Zdecydowanie nie

W procesie rekrutacji i selekcji nie naruszano mojej godnosci (np. nie otrzy-
maltam/em niemoralnej propozycji w zamian za prace).
U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie O Zdecydowanie nie

Decyzja o odrzuceniu mojej kandydatury zostala mi przekazana we wlasci-
wy sposob (otrzymalam/em wyczerpujace informacje o powodach odrzuce-
nia mojej aplikacji i o proponowanych kierunkach rozwoju zawodowego, by
w przyszlosci sprosta¢ wymogom procesu rekrutacji i selekc;ji).

U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania
U Raczej nie U Zdecydowanie nie U Nie dotyczy
Proces rekrutacji i selekcji byt realizowany profesjonalnie.

U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania
U Raczej nie U Zdecydowanie nie

Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu mojej kandydatury do organizacji artystycz-
nej wynikata z intuicji decydentow.

U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie U Zdecydowanie nie
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Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu mojej kandydatury do organizacji artystycz-
nej wynikata z wiary decydentéw w moje mozliwosci artystyczne.

U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie U Zdecydowanie nie

Osoby decydujace o przyjeciu/odrzuceniu mojej kandydatury miaty odmienne
zdania co do mojego dopasowania do roli/organizacji (np. bytam/em $wiad-
kiem ich sporu, wymiany zdan).

U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie U Zdecydowanie nie U Nie dotyczy
Decydenci w procesie rekrutacji i selekcji stworzyli atmosfere sprzyjajaca
otwartosci i wspdlpracy.

U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie QO Zdecydowanie nie

Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu mojej kandydatury do organizacji artystycz-
nej byla zrzadzeniem losu i splotem okolicznosci.

U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie U Zdecydowanie nie

Podczas procesu selekgji starano sie rozpozna¢ moja wrazliwos¢ artystyczna.
U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania
U Raczej nie QO Zdecydowanie nie

Podczas procesu rekrutacji i selekeji zalozono, ze rozwing si¢ w toku przygoto-
wywania do kreacji artystyczne;j.
U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie U Zdecydowanie nie

Podczas procesu selekeji bylam/em subtelnie oceniany (np. nie zostalam/em
obrazony, krytyka byta konstruktywna).

U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania
U Raczej nie QO Zdecydowanie nie

Podczas procesu selekcji wstuchano si¢ w moja wizje wspdlpracy z organizacja.
U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie U Zdecydowanie nie

Podczas procesu selekcji mialam/em mozliwo$¢ podzielenia si¢ swoimi pla-
nami zawodowymi i wizjg kariery z osoba decydujaca/osobami decydujacymi
o rezultacie naboru.

U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania

U Raczej nie QO Zdecydowanie nie
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31. Uwazam, Ze osoba/osoby decydujaca/e o moim zatrudnieniu posiadata/y do
tego adekwatng wiedzg z obszaru sztuki.
U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania
U Raczej nie U Zdecydowanie nie

32. Uwazam, ze osoba/osoby decydujace o moim zatrudnieniu posiadaly do-
$wiadczenie w pracy z artystami, by dokona¢ wlasciwej oceny kandydata.
U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania
U Raczej nie QO Zdecydowanie nie

33. Uwazam, ze osoba/osoby decydujace o przyjeciu/odrzuceniu mojej kandyda-
tury byly pewne siebie i $wiadome swojej roli w organizacji artystycznej.
U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania
U Raczej nie U Zdecydowanie nie

34. Osoba/osoby decydujace o przyjeciu/odrzuceniu mojej kandydatury byty wy-
bitnymi twoércami kultury.
U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania
U Raczej nie U Zdecydowanie nie

35. Nawiazanie relacji z osobami realizujacymi proces rekrutacji i selekcji byto
pozytywnym do$wiadczeniem bez wzgledu na rezultat procesu rekrutacji i se-
lekcji.
U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania
U Raczej nie QO Zdecydowanie nie

36. Moje wrazenia z ostatniego udzialu w procesie rekrutacji i selekcji w organiza-
¢ji artystycznej sg pozytywne.
QO Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania
U Raczej nie U Zdecydowanie nie

37. Udzial w procesie rekrutacji i selekcji w organizacji artystycznej wzbudzit we
mnie zachwyt i ekscytacje.
U Zdecydowanie tak U Raczej tak U Nie mam zdania
U Raczej nie QO Zdecydowanie nie

Metryka

38. Ple¢:
O kobieta
U mezczyzna

39. Wiek:
U do19lat

1 od20do 25 lat
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od 26 do 30 lat
od 31 do 35 lat
od 36 do 40 lat
od 41 do 45 lat
od 46 do 50 lat

wiecej niz 50 lat

Na jakie stanowisko pracy w organizacji artystycznej aplikowatas/es?

Do jakiego typu organizacji artystycznej aplikowates?

[ Iy Iy Ay Iy N Ny By I

(M

teatru dramatycznego
teatru muzycznego
teatru lalek
filharmonii

opery

operetki

chéru

orkiestry

zespolu piesni i tafica

innej, jakiej? ...

W jakim wojewddztwie znajduje si¢ organizacja artystyczna, do ktdrej apliko-
wala$/es?

[ Iy Iy Iy Sy Iy Ay Ay oy

dolnoslaskie
kujawsko-pomorskie
lubelskie

lubuskie

todzkie

malopolskie
mazowieckie
opolskie
podkarpackie
podlaskie

pomorskie

$laskie
$wietokrzyskie
warminsko-mazurskie
wielkopolskie

zachodniopomorskie
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43. Ktdra z ponizszych charakterystyk najtrafniej opisuje Twoja aktualna sytuacje

44,

45.

46.

zawodowa?

QO jestem zatrudniona/y w organizacji artystycznej i w petni oddaje si¢ pracy jedynie
w tym miejscu

U jestem zatrudniona/y w organizacji artystycznej i réwnocze$nie wspdtpracuje z in-
nymi organizacjami artystycznymi (np. teatrami, zespotami artystycznymi)

QO jestem zatrudniona/y w organizacji artystycznej i réwnoczesnie wspolpracuje
z organizacjami okotokulturalnymi (np. edukacyjnymi)

U jestem freelancerem, aplikuje do interesujacych mnie przedsiewzie¢ artystycz-
nych, nie zwigzatam/em si¢ na state z Zadng z organizacji artystycznych

U nie jestem zatrudniona w organizacji artystycznej, lecz zawodowo zajmuje sie
dziatalnoscig okotokulturalng (np. edukacja)

U jestem osobg bezrobotna

O oinne ..ooooeiiii

Jaki jest poziom Twojego wyksztalcenia artystycznego?

U nie posiadam formalnego wyksztalcenia artystycznego

QO $rednie wyksztalcenie artystyczne (np. ukoniczona szkota muzyczna II stopnia)

U ukonczone studia artystyczne I stopnia

U ukonczone studia artystyczne II stopnia lub jednolite studia magisterskie

O ukoniczone studia doktoranckie

Ile razy w ciagu ostatnich 5 lat starala$/starales si¢ o prace w organizacji arty-
stycznej (np. teatrze, filharmonii, operze, chorze, zespole piesni i tanica)?

a

UOD 00

a

20 razy lub wigcej
od 15 do 19 razy
0d 10 do 14 razy
od 5 do 9 razy

od 1 do 4 razy

nie staratem si¢ o zatrudnienie w organizacji artystycznej

Ile razy w ciagu ostatnich 5 lat staratas/starales si¢ o angaz w przedsiewzieciu
artystycznym (np. koncercie, spektaklu, filmie)?

I W Iy W Wy

20 razy lub wigcej
od 15 do 19 razy
od 10 do 14 razy
od 5 do 9 razy

od 1 do 4 razy

nie staratem si¢ o angaz w przedsiewzigciu artystycznym
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47. Tle razy w ciggu ostatnich 5 lat starata$/starales sie o wykonywanie partii solo-

48.

49.

wej w przedsiewzieciu artystycznym?
20 razy lub wigcej

od 15 do 19 razy

od 10 do 14 razy

od 5 do 9 razy

od 1 do 4 razy

oo U0o0O0

nie staralem sie o wykonywanie partii solowej

Czy zdarzyto Ci si¢ aplikowa¢ spontanicznie do organizacji artystycznej (tzn.
wystates swoj zyciorys artystyczny i/lub probke pracy do organizacji, w ktorej
nie prowadzono aktualnie naboru dla artystow)?

U Tak U Nie

Czy kiedykolwiek korzystale$ z ustug agencji posrednictwa pracy (np. agencji
aktorskiej, eventowej itp.)?

U Tak U Nie
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Zatacznik 2. Tabele zbiorcze z wynikami badan

ankietowych

Tabela 31. Podstawowe statystyki opisowe badanych zmiennych (ocen procesow rekrutacji
i selekcji) wraz z testem Kotmogorowa-Smirnowa

Analizowane zmienne

M

Me

SD

Sk.

Kurt.

Min.

Maks.

K-S

Otrzymatam/em wszystkie niezbed-
ne informacje potrzebne do ubie-
gania sie o prace (np. informacje

o czasie i miejscu spotkania, nuty,
harmonogram przestuchania itp.).

3,92

1,28

-1,00

0,27

0,27

<0,001

Podczas procesu rekrutacji i selekgji
starannie oceniono moja wiedze
w uprawianej dyscyplinie sztuki.

3,39

1,12

-0,80

0,28

0,32

<0,001

Podczas procesu rekrutacji i selekgji
starannie oceniono moje rzemiosto
artystyczne i dorobek artystyczny.

3,35

1,10

-0,40

-0,69

0,26

<0,001

Podczas procesu rekrutacji i selekgji
starannie oceniono moja sumien-
no$¢ w przygotowaniu sie do
przestuchania/castingu/rozmowy
rekrutacyjne;.

3,46

1,14

0,38

-0,94

0,27

<0,001

Podczas procesu rekrutacji i selekgji
starannie oceniono moje dopaso-
wanie do roli/do organizacji (np.
mozliwosci artystyczne, wyglad,
sprawnosc fizyczna).

3,59

1,22

0,76

0,42

0,30

<0,001

Uwazam, ze po$wiecono wystar-
czajaco duzo czasu na ocene mojej
kandydatury.

3,24

1,25

0,17

-1,10

0,21

<0,001

Proces rekrutacji i selekcji miat
nowatorski charakter (np. niekon-
wencjonalny, oryginalny, inny niz
Zazwyczaj).

3,06

1,26

-0,11

-1,13

0,21

<0,001

W procesie rekrutacji i selekcji nie
naruszano przepiséw prawa.

3,55

1,29

-0,65

0,79

0,29

<0,001

W procesie rekrutacji i selekcji nie
naruszano mojej godnosci (np. nie
otrzymatam/em niemoralnej propo-
zycji w zamian za prace).

3,71

1,26

-0,80

0,43

0,26

<0,001
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Decyzja o odrzuceniu mojej kandy-
datury zostata mi przekazana we
wtasciwy sposob (otrzymatam/em
wyczerpujace informacje o powo-
dach odrzucenia mojej aplikacji

i o proponowanych kierunkach
rozwoju zawodowego, by w przy-
sztosci sprosta¢ wymogom procesu
rekruta).

3,37

1,24

0,43

-0,82

0,23

<0,001

Proces rekrutacji i selekcji byt reali-
zowany profesjonalnie.

3,46

-0,48

-0,96

0,25

<0,001

Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu
mojej kandydatury do organizacji
artystycznej wynikata z intuicji
decydentow.

3,40

-0,58

-0,53

0,26

<0,001

Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu
mojej kandydatury do organiza-
cji artystycznej wynikata z wiary
decydentéw w moje mozliwosci
artystyczne.

3,37

1,13

-0,44

-0,60

0,24

<0,001

Osoby decydujace o przyjeciu/od-
rzuceniu mojej kandydatury miaty
odmienne zdania co do mojego do-
pasowania do roli/organizacji (np.
bytam/em $wiadkiem ich sporu,
wymiany zdan).

3,19

-0,18

0,91

0,20

<0,001

Decydenci w procesie rekrutacji i se-
lekcji stworzyli atmosfere sprzyjaja-
ca otwartosci i wspotpracy.

3,32

1,26

0,37

0,97

0,24

<0,001

Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu
mojej kandydatury do organizacji
artystycznej byta zrzadzeniem losu
i splotem okolicznosci.

3,16

1,23

-0,16

-1,08

0,22

<0,001

Podczas procesu selekcji starano
sie rozpoznac moja wrazliwos¢
artystyczna.

3,42

-0,54

-0,62

0,28

<0,001

Podczas procesu rekrutacji i selekgji
zatozono, ze rozwine sie w toku
przygotowywania do kreacji arty-
stycznej.

3,36

1,29

-0,47

0,96

0,26

<0,001

Podczas procesu selekcji bytam/
em subtelnie oceniany (np. nie zo-
statam/em obrazony, krytyka byta
konstruktywna).

3,33

1,25

-0,36

-0,93

0,23

<0,001

Podczas procesu selekgji wstucha-
no sie w moja wizje wspotpracy
z organizacja.

2,99

1,35

-0,07

-1,25

0,20

<0,001
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Analizowane zmienne

Me

SD

Sk.

Kurt.

Min.

Maks.

Podczas procesu selekcji miatam/
em mozliwo$¢ podzielenia sie
swoimi planami zawodowymi

i wizja kariery z osoba decydujaca/
osobami decydujacymi o rezultacie
naboru.

3,14

1,23

-0,24

-1,03

0,23

<0,001

Uwazam, ze osoba/osoby decyduja-
ca/e o moim zatrudnieniu posia-
data/y do tego adekwatna wiedze

z obszaru sztuki.

3,54

1,12

-0,70

-0,18

0,27

<0,001

Uwazam, ze osoba/osoby decydu-
jace o moim zatrudnieniu posiadaty
doswiadczenie w pracy z artysta-
mi, by dokona¢ wtasciwej oceny
kandydata.

3,61

1,21

-0,70

-0,51

0,28

<0,001

Uwazam, ze osoba/osoby decydu-
jace o przyjeciu/odrzuceniu mojej
kandydatury byty pewne siebie

i Swiadome swojej roli w organizacji
artystycznej.

3,78

1,10

-0,99

0,41

0,30

<0,001

Osoba/osoby decydujace o przyje-
ciu/odrzuceniu mojej kandydatury
byty wybitnymi twércami kultury.

3,41

1,13

0,38

-0,88

0,27

<0,001

Nawiazanie relacji z osobami reali-
zujacymi proces rekrutacji i selekcji
byto pozytywnym doswiadczeniem
bez wzgledu na rezultat procesu
rekrutacji i selekcji.

3,40

1,20

0,37

0,85

0,23

<0,001

Moje wrazenia z ostatniego udziatu
w procesie rekrutacji i selekcji w or-

ganizacji artystycznej sa pozytywne.

3,52

1,19

-0,63

-0,60

0,28

<0,001

Udziat w procesie rekrutacji i selek-
¢ji w organizacji artystycznej wzbu-
dzit we mnie zachwyt i ekscytacje.

3,27

1,23

0,41

0,92

0,26

<0,001

M - $rednia; Me - mediana; SD - odchylenie standardowe; Sk. — sko$nos¢; Kurt. - kurtoza;
Min i Maks. - najnizsza i najwyzsza wartos¢ rozktadu; K-S - wynik testu Kotmogorowa-

Smirnowa; p - istotnos¢

Zrédto: opracowanie w programie IBM SPSS na podstawie badan wtasnych.
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Tabela 32. Poréwnanie ocen procesow rekrutacji i selekcji aktoréw, muzykdéw i tancerzy
Deklarowany
Analizowane zmienne zawod M SD K-w P w?
respondenta:
Otrzymatam/em wszystkie niezbed- aktor 4,00 1,26
ne informacje potrzebne do ubie-
gania sie o prace (np. informacje muzyk 3,76 1,37 | 2,44 | 0,296 | 0,02
o czasie i miejscu spotkania, nuty,
harmonogram przestuchania itp.). tancerz 3,27 | 1,56
Podczas procesu rekrutacji i selekcji aktor 339 | 1,13
starannie oceniono moja wiedze muzyk 3,00 1,26 | 2,15 | 0,341 | 0,02
w uprawianej dyscyplinie sztuki. tancerz 3,55 0,82
Podczas procesu rekrutacji i selekgji aktor 324 | 111
starannie oceniono moje rzemiosto muzyk 3,38 1,07 | 1,61 | 0,447 | 0,01
artystyczne i dorobek artystyczny. tancerz 3,64 1,12
Podcza§ procesu rekrut.acji i sglekcji aktor 334 | 1,14
starannie oceniono moja sumien-
no$¢ w przygotowaniu sie do muzyk 3,52 1,12 | 3,78 | 0,151 | 0,03
przestuchania/castingu/rozmowy
rekrutacyjnej. tancerz 4,00 1,18
Podczas procesu rekrutacji i selekgji aktor 355 | 1,26
starannie oceniono moje dopaso-
wanie do roli/do organizacji (np. muzyk 3,67 1,28 | 0,49 | 0,782 0
mozliwosci artystyczne, wyglad,
sprawnos¢ fizyczna). tancerz 346 | 1,04
Uwazam, ze po$wiecono wystar- aktor 322 | 1,26
czajaco duzo czasu na ocene mojej muzyk 3,14 | 1,42 | 0,30 | 0,860 0
kandydatury. tancerz 3,00 | 1,10
Proces rekrutacji i selekcji miat aktor 3,16 | 1,28
nowa.torskl charak.ter (np..nleko.rT— muzyk 2,48 1,03 598 | 0,050 | 0,05
wencjonalny, oryginalny, inny niz
zazwyczaj). tancerz 3,36 1,03
. . . aktor 3,47a | 1,25
W procesie rekrufcalql i selekgji nie muzyk 438b | 097 | 11,55 | 0,003 | 0,08
naruszano przepiséw prawa.
tancerz 3,36ab| 1,57
W procesie rekrutacji i selekcji nie aktor 3,60a | 1,26
naruszano mojej godnosa (Qp. nie muzyk 452b | 0,93 12,86 | 0,002 | 0,10
otrzymatam/em niemoralnej propo-
zycji w zamian za prace). tancerz 346a | 1,29
Decyzja o odrzuceniu mojej kandy-
datury zostata mi przekazana we aktor 342 | 1,29
wiasciwy sposob (otrzymatam/em
wyczerpujace informacje o powo-
dach odrzucenia mojej aplikacji muzyk 286 | 131 | 354 | 0,170 | 0,03
i o proponowanych kierunkach
rozwoju zawodowego, by w przy-
sztoéci sprostaé wymogom procesu tancerz 3,50 | 1,27
rekrutacji.
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Deklarowany
Analizowane zmienne zawod M SD K-w p w?
respondenta:
- . . aktor 327 | 1,34

Proces rekruta'ql i sel'ekql byt reali- muzyk 386 | 1,01 | 310 | 0212 | 0,02
zowany profesjonalnie.

tancerz 3,40 1,26
Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu aktor 3,40 | 1,20
mojej kandydatu.ry do o.rgar)i{acji muzyk 3,62 1,12 054 | 0762 0
artystycznej wynikata z intuicji
decydentow. tancerz 3,30 1,06
Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu aktor 326 | 1,18
mojej kandydatury do organiza-
cji artystycznej wynikata z wiary muzyk 3,52 | 0,93 | 411 | 0,128 | 0,04
decydentéw w moje mozliwosci tancerz 391 1,30
artystyczne.
Osoby decydujace o przyjeciu/od- aktor 3,31 1,16
rzuceniu mojej kandydatury miaty muzyk 2,76 1,22
odmlennfe zdanla.co do mojego do- tancerz 309 | 1,14 | 376 | 0151 | 0,03
pasowania do roli/organizacji (np. muzyk 343 | 121
bytam/em éwiadkiem ich sporu, - ’
wymiany zdan). tancerz 3,00 0,89
Decydenci w procesie rekrutacji aktor 348 | 1,16
i selekgji stworzyli atmosfere sprzy- muzyk 3,10 155 | 2,78 | 0,249 | 0,02
jajaca otwartosci i wspotpracy. tancerz 291 | 1,14
Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu aktor 3,31 1,23
mojej kandydatury do org:fmlzaql muzyk 2,79 1,23 280 | 0246 | 0,02
artystycznej byta zrzadzeniem losu
i splotem okolicznosci. tancerz 330 | 1,42
Podczas procesu selekji starano aktor 353 | 1,11
sie rozpoznac moja wrazliwos¢ muzyk 3,05 | 1,24 | 3,09 | 0,313 | 0,02
artystyczna. tancerz 3,18 | 1,08
Podczas procesu rekrutacji i selekgji aktor 3,39 | 1,29
zatozono, ze rozwine sie w t”oku muzyk 295 | 147 | 182 | 0,403 | 0,01
przygotowywania do kreacji arty-
stycznej. tancerz 3,55 | 1,13
Podczas procesu selekcji bytam/ aktor 3,15 1,25
em subtelnie oceniany (np. nie muzyk 3,71 138 | 447 | 0,107 | 0,04
zostatam/em obrazony, krytyka byta
konstruktywna). tancerz 3,55 1,21
Podczas procesu selekcji wstucha- aktor 3,10a | 1,37
no sie w moja wizje wspétpracy muzyk 2,29b | 1,15 | 8,23 | 0,016 | 0,06
zorganizacja. tancerz 3,60a | 1,43
Podcza§ .prosgsu sel.ekql.mle.l’ram/ aktor 3,03 126
em mozliwo$¢ podzielenia sie
swoimi planami zawodowymi muzyk 3,00 | 1,30 | 420 | 0,122 | 0,04
i wizja kariery z osoba decydujaca/
osobami decydujacymi o rezultacie

tancerz 3,82 0,98
naboru.
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Uwazam, ze osoba/osoby decyduja- aktor 3,50 1,17
ca/e o moim zatrudnieniu posia- muzyk 3,86 | 0,79 208 | 0,354 | 0,02
data/y do tego adekwatng wiedze
z obszaru sztuki. tancerz 391 | 083
Uwazam, ze osoba/osoby decydu- aktor 3,62 | 1,19
jace o moim zatrudnieniu posiadaty
doswiadczenie w pracy z artysta- muzyk 4,00 | 1,18 | 2557 | 0,276 | 0,02

. konac whagciwei
mi, by dokona¢ wtasciwej oceny tancerz 382 1,08
kandydata.
Uwazam, ze osoba/osoby decydu- aktor 3,78 | 1,10
jace o przyjeciu/odrzuceniu mojej
kandydatury byty pewne siebie muzyk 400 | 1,18 | 160 | 0,449 | 0,01
i Swiadome swoje] roli w organizacji tancerz 364 | 121
artystyczne).
Osoba/osoby decydujace o przyje- aktor 345 | 1,12
ciu/odrzuceniu mojej kandydatury muzyk 3,05 1,20 | 5,96 | 0,051 | 0,05
byty wybitnymi tworcami kultury. tancerz 4,10 | 0,88
Nawigzanie relacji z osobami reali- aktor 3,37 | 1,20
zujacymi proces rekrutacji i selekgji
byto pozytywnym doswiadczeniem muzyk 3,24 | 145 | 094 | 0,625 | 0,01
b

ez Wzglf;(?lu na rezu [tat procesu tancerz 373 1,01
rekrutacji i selekcji.
Moje wrazenia z ostatniego udziatu aktor 356 | 1,19
w procesie rekrutacji i selekcji w or- muzyk 3,43 | 1,17 | 0,36 | 0,836 0
ganizacji artystycznej sa pozytywne. tancerz 3,64 1,21
Udziat w procesie rekrutacji i selek- aktor 322 | 1,26
cji w organizacji artystycznej wzbu- muzyk 3,38 | 1,20 | 2,43 | 0,297 | 0,02
dzit we mnie zachwyt i ekscytacje. tancerz 3,82 1,08

Rézne indeksy literowe oznaczaja grupy réznigce sie miedzy soba na poziomie p < 0,05. Test

Dunn-Sidaka.

M - $rednia; SD - odchylenie standardowe; K-W - wynik testu Kruskala-Wallisa; p - istotnosc

statystyczna; w?- sita efektu

Zrédto: opracowanie w programie IBM SPSS na podstawie badan wtasnych.

Tabela 33. Poréwnanie oceny poszczegélnych aspektdw procesu rekrutacji i selekcji przez
osoby odrzucone i przyjete do pracy w rezultacie tego procesu

przyjeci | odrzuceni
Analizowane zmienne (n=111) | (n=32) U Z p r

M | SD| M | SD

Otrzymatam/em wszystkie niezbedne

informacje potrzebne do ubiegania sie

o prace (np. informacje o czasie i miej- | 3,96 | 1,32 | 3,78 | 1,13 | 1533,5 |-1,39| 0,164 | 0,12

scu spotkania, nuty, harmonogram

przestuchania itp.).

Podczas procesu rekrutacji i selekcji

starannie oceniono moja wiedze 3,61(0,96|2,63|1,31| 1020,0 | -4,07 | <0,001 | 0,34

w uprawianej dyscyplinie sztuki.
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Analizowane zmienne

przyjeci
(n=111)

odrzuceni
(n=32)

M

SD

M

SD

Podczas procesu rekrutacji i selekgji
starannie oceniono moje rzemiosto
artystyczne i dorobek artystyczny.

3,44

1,06

3,00

1,19

1423,0

-1,92

0,055

0,16

Podczas procesu rekrutacji i selekgji
starannie oceniono mojg sumiennos¢
w przygotowaniu sie do przestuchania/
castingu/rozmowy rekrutacyjnej.

3,59

1,07

3,00

1,24

1334,0

2,37

0,018

0,20

Podczas procesu rekrutacji i selekgji
starannie oceniono moje dopasowanie
do roli/do organizacji (np. mozliwo-

$ci artystyczne, wyglad, sprawnosc
fizyczna).

3,65

1,25

3,38

1,07

1486,5

-1,61

0,106

0,13

Uwazam, ze po$wiecono wystar-
czajaco duzo czasu na ocene mojej
kandydatury.

3,46

1,16

2,47

1014,5

-3,84

<0,001

0,32

Proces rekrutacji i selekcji miat nowa-
torski charakter (np. niekonwencjonal-
ny, oryginalny, inny niz zazwyczaj).

3,17

1,22

2,66

1393,5

-1,97

0,049

0,16

W procesie rekrutacji i selekcji nie
naruszano przepisow prawa.

3,50

1,32

3,69

1690,5

-0,59

0,557

0,05

W procesie rekrutacji i selekcji nie
naruszano mojej godnosci (np. nie
otrzymatam/em niemoralnej propozy-
cji w zamian za prace).

3,62

1,28

4,03

1469,5

-1,68

0,093

0,14

Decyzja o odrzuceniu mojej kandy-
datury zostata mi przekazana we
wtasciwy sposob (otrzymatam/em
wyczerpujace informacje o powodach
odrzucenia mojej aplikacji i o propo-
nowanych kierunkach rozwoju zawo-
dowego, by w przysztosci sprostac
wymogom procesu rekrutacji

3,48

1,17

3,00

1,44

1453,0

-1,61

0,107

0,13

Proces rekrutacji i selekcji byt realizo-
wany profesjonalnie.

3,48

1,36

3,39

1,05

1593,0

0,72

0,469

0,06

Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu mojej
kandydatury do organizacji artystycz-
nej wynikata z intuicji decydentow.

3,30

1,23

3,75

0,92

1454,0

-1,63

0,103

0,14

Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu mojej
kandydatury do organizacji artystycz-
nej wynikata z wiary decydentéw

w moje mozliwosci artystyczne.

3,39

3,28

1,08

1661,5

-0,65

0,514

0,05
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Osoby decydujace o przyjeciu/od-
rzuceniu mojej kandydatury miaty
odmienne zdania co do mojego dopa-
sowania do roli/organizacji (np. bytam/
em $wiadkiem ich sporu, wymiany
zdan).

3,24

1,18

3,03

1,18

1635,5

-0,85

0,397

0,07

Decydenci w procesie rekrutacji i se-
lekcji stworzyli atmosfere sprzyjajaca
otwartos$ci i wspétpracy.

3,41

1,26

3,00

1,19

1432,0

-1,79

0,074

0,15

Decyzja o przyjeciu/odrzuceniu mojej
kandydatury do organizacji artystycz-
nej byta zrzadzeniem losu i splotem
okolicznosci.

3,28

1,27

2,71

1,01

1248,5

2,40

0,016

0,20

Podczas procesu selekgji starano sie
rozpoznaé moja wrazliwos¢ artystyczna.

3,55

1,07

3,00

1,27

1350,5

2,11

0,035

0,18

Podczas procesu rekrutacji i selekcji
zatozono, ze rozwine sie w toku przy-
gotowywania do kreacji artystycznej.

3,50

1,24

2,91

1,38

1332,0

2,23

0,026

0,19

Podczas procesu selekgji bytam/em
subtelnie oceniany (np. nie zostatam/
em obrazony, krytyka byta konstruk-
tywna).

3,43

1,24

2,97

1,23

1411,5

-1,88

0,060

0,16

Podczas procesu selekcji wstuchano
sie w moja wizje wspobtpracy z organi-
zacja.

3,15

1,30

2,44

1,39

1249,0

2,61

0,009

0,22

Podczas procesu selekcji miatam/

em mozliwo$¢ podzielenia sie swoimi
planami zawodowymi i wizja kariery
z osoba decydujaca/osobami decydu-
jacymi o rezultacie naboru.

3,25

1,18

2,75

1,34

1433,0

-1,85

0,065

0,15

Uwazam, ze osoba/osoby decyduja-
ca/e o moim zatrudnieniu posiadata/y
do tego adekwatng wiedze z obszaru
sztuki.

3,48

1,15

3,75

1,02

1527,0

1,27

0,205

0,11

Uwazam, ze osoba/osoby decydu-
jace o moim zatrudnieniu posiadaty
doswiadczenie w pracy z artystami, by
dokonac wtasciwej oceny kandydata.

3,61

1,21

3,63

1,24

1786,0

0,11

0,913

0,01

Uwazam, ze osoba/osoby decydujace
o przyjeciu/odrzuceniu mojej kandy-

datury byty pewne siebie i Swiadome
swojej roli w organizacji artystycznej.

3,74

1,09

3,91

1,15

1583,0

-1,07

0,284

0,09

Osoba/osoby decydujace o przyjeciu/
odrzuceniu mojej kandydatury byty
wybitnymi twércami kultury.

3,43

1,11

3,32

1,19

1643,5

-0,48

0,635

0,04
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przyjeci | odrzuceni
Analizowane zmienne (n=111) | (n=32) ] V4 p r

M | SD| M | SD

Nawigzanie relacji z osobami realizu-

jacymi proces rekrutacji i selekcji byto

pozytywnym doswiadczeniem bez 3,49 (1,16 3,09 (1,30 | 1498,0 |-1,53 | 0,127 |0,13

wzgledu na rezultat procesu rekrutacji

i selekgji.

Moje wrazenia z ostatniego udziatu

w procesie rekrutacji i selekcji w orga- | 3,65 | 1,18 | 3,09 | 1,15 | 1282,5 |-2,51| 0,012 |0,21

nizacji artystycznej sa pozytywne.

Udziat w procesie rekrutacji i selekgcji

w organizacji artystycznej wzbudzitwe | 3,36 | 1,25 | 2,94 | 1,11 | 1431,0 | -1,87 | 0,061 |0,16

mnie zachwyt i ekscytacje.

M - $rednia; SD - odchylenie standardowe; U - wynik testu U Manna-Whitneya; Z - warto$¢
wystandaryzowana; p - istotnosc statystyczna; r - sita efektu

Zrédto: opracowanie w programie IBM SPSS na podstawie badan wtasnych.
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Zatacznik 3. Dyspozycje do wywiadu narracyjnego

z realizatorem procesow rekrutacji i selekcji
w organizacji artystycznej

Dyspozycje do wywiadu:

alizatora procesow rekrutacji i selekeji artystow.
2. Dowiedziec sie:

tworczym,

wanych przez narratora,

pozyskiwat artystow,

1. Pozyskac histori¢ zycia (life history) narratora i jego opowiesci (life story),
gawedy o doswiadczeniach i przezyciach zwigzanych z pelnieniem roli re-

a) na ile pozyskiwanie pracownikéw w poszczegélnych organizacjach ar-
tystycznych jest specyficzne oraz czy w ujeciu narratora jest procesem
b) jakie s atrybuty twdrczosci w procesach rekrutacji i selekcji organizo-

c) w jaki sposéb atrybuty tworczosci w procesach rekrutacji i selekeji
zmienialy si¢ w zaleznos$ci od specyfiki organizacji, dla ktdrej narrator

d)jak ksztaltuje si¢ samoocena narratora w kontekscie jego tworczosci ar-
tystycznej,

e) jak ksztaltuje si¢ samooocena narratora w kontekscie jego tworczosci
organizacyjnej,

f) skad wzielo sie to, co tworcze dla narratora, czy jego tworczos¢ podlega
ograniczeniom, a jesli tak, to jakim.

. Pozna¢ obiektywno-historyczne aspekty pracy realizatora funkeji pozy-

skiwania artysty, pozyska¢ informacje o formalnym przebiegu jego zycia

zawodowego.

. Pozyskac od narratora wskazania innych oséb, ktorych opowiesci mogty-

by by¢ znaczace dla poglebienie problematyki okreslonej w ramach niniej-

szych badan biograficznych.

Wprowadzenie do wywiadu narracyjnego:

i form aktywnosci zawodowej realizatoréw funkcji pozyskiwania artystow.

Prowadze badania na temat specyfiki procesow rekrutacji i selekcji artystow. Roz-
mawiam z osobami, ktére w swoich organizacjach majg wplyw na ksztatt procesu
pozyskiwania artystow do przedsigwzig¢ artystycznych. Interesujg mnie uwarun-
kowania osobiste i organizacyjne tworczej pracy, przejawy tworczosci w obszarze
organizowania procesu rekrutacji i selekcji, to, w jaki sposob przebiegajg codzien-
ne aktywnosci narratora zwigzane z pracg zawodowq. Chciatabym odtworzyé
biografie zawodowe réznorodnych oséb, poniewaz uwazam, ze tego typu opra-
cowanie poszerzy aktualny stan wiedzy na temat sposobow organizowania pracy
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Czy zechcialaby mi Pani/ zechciatby mi Pan opowiedzie¢ o kolejach swojego
Zycia zawodowego i o wszystkim tym, co wydaje si¢ Pani/Panu wazne w kon-
tekscie swojej pracy zawodowej?

Pytania pomocnicze/do opcjonalnego wykorzystania
w ramach wywiadu poglebionego:

1. Jakie wydarzenie z Pani/Pana zycia wywarlo najwiekszy wptyw na sposéb
realizowania roli realizatora funkcji pozyskiwania artystow?

2. Jakie do$wiadczenia wigzg si¢ z opisanymi watkami?

3. Ktdre z wydarzen z Pani zycia byly najbardziej znaczace dla dzisiejszego
ujmowania przez Panig/Pana swojej roli jako realizatora funkeji pozyski-
wania?

4. Jaki byt kontekst tych wydarzen?

5.Jaka jest rola innych oséb w pelnieniu przez Pania/Pana roli realizatora
funkcji pozyskiwania?

6. Ktdra ze wspomnianych oséb byla znaczaca w tej opowiesci?

7.Ktéry z pozyskiwanych artystow byl osobg na tyle charakterystyczna, ze
warto byloby umiesci¢ watek wspoélpracy z nim w swojej biografii?

8. Jaka jest chronologia opowiedzianych historii?

9. Czy Pani/Pana opinie/oceny dotyczace procesu pozyskiwania zmienialy
sie na przestrzeni lat okreslonej w ramach tych opowiesci?

10. Ktére z nawigzanych przez Panig/Pana relacji byly znaczace?
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Zatacznik 4. Dyspozycje do wywiadu narracyjnego
z artysta-uczestnikiem procesow rekrutacji
i selekcji w organizacji artystycznej

Dyspozycje do wywiadu:

1. Pozyskac¢ historie zycia (life history) narratora i jego opowiesci (life story),
gawedy o doswiadczeniach i przezyciach zwigzanych z uczestniczniem
w procesach rekrutacji i selekcji artystow w organizacjach artystycznych.

2. Dowiedziec sie:

a) na ile pozyskiwanie pracownikéw w poszczegolnych organizacjach ar-
tystycznych jest specyficzne oraz czy w ujeciu narratora jest procesem
tworczym,

b) jakie sg atrybuty tworczosci w procesach rekrutacji i selekeji w Swietle
doswiadczen biograficznych narratora,

c)w jaki sposéb atrybuty twdrczos$ci w procesach rekrutacji i selekcji
zmienialy si¢ w zaleznosci od specyfiki organizacji, do ktérej narrator
aplikowal,

d)jak narrator ocenia kompetencje realizatoréw funkeji pozyskiwania ar-
tystow,

e) jak narrator ocenia procesy rekrutacji i selekcji, w ktorych uczestniczyt,

f) jaka jest rola tworczosci artystycznej artysty w stymulowaniu badz ha-
mowaniu twdrczosci organizacyjnej w procesach rekrutacji i selekcji.

3. Poznac obiektywno-historyczne aspekty ubiegania si¢ o prace artysty
w organizacji artystycznej oraz poznac specyfike relacji artysty z realizato-
rem funkeji pozyskiwania.

4. Pozyska¢ od narratora wskazania innych oséb, ktérych opowiesci mogty-
by by¢ znaczace dla poglebienia problematyki okreslonej w ramach niniej-
szych badan biograficznych.

Wprowadzenie do wywiadu narracyjnego:

Prowadze badania na temat specyfiki procesow rekrutacji i selekcji artystow.
Rozmawiam z osobami, ktére uczestniczyly w procesach pozyskiwania arty-
stow do przedsiewzie¢ artystycznych. Interesujg mnie Pani/Pana doswiadcze-
nia zwigzane z udziatem np. w przestuchaniach i castingach, konkursach, takze
doswiadczenia zwigzane z przygotowywaniem sig do rozpoczecia pracy zawo-
dowej, np. gromadzeniem portfolio. Chciatabym odtworzy¢ biografie zawodo-
we roznorodnych osob i zanalizowac rozmaite sytuacje, ktorych doswiadczyly,
poniewaz uwazam, zZe tego typu opracowanie poszerzy aktualny stan wiedzy na
temat sposobéw organizowania procesow rekrutacji i selekcji artystow.
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Czy zechciataby mi Pani/zechciatby mi Pan opowiedziec¢ o kolejach swojego zy-
cia zawodowego i o wszystkim tym, co wydaje si¢ Pani/Panu wazne w kontek-
Scie swojej pracy zawodowej i starari o jej zdobycie?

Pytania do opcjonalnego wykorzystania w ramach wywiadu poglebionego:

1. Jakie do$wiadczenia wiazg si¢ z tg opowiescig?

2. Czy moze Pani/Pan przytoczy¢ konkretng sytuacje?

3. Ktore z wydarzen z Pani/Pana zycia byly najbardziej znaczace dla dzisiej-
szego ujmowania przez Panig/Pana znaczenia roli realizatora funkeji po-
zyskiwania artystow?

4. Jaki byt kontekst tych wydarzen?

5.Czy przydarzyly si¢ Pani/Panu trudne sytuacje w ramach uczestniczenia
w procesie pozyskiwania? Jesli tak, to jakie?

6. Ktdry z realizatoréw funkcji pozyskiwania, z ktérym Pani/Pan pracowali
wywart na Pani/Panu wrazenie i dlaczego?

7.Jakie opowiesci z Pani/Pana Zycia zawodowego, przychodzg Pani/Panu na
mysl o uczestniczeniu w castingu/przestuchaniu/audycji wstepnej?

8. Czy w ramach starania si¢ 0 angaz pojawity si¢ w Pani/Pana zyciu zawodo-
wym wazne osoby?

9. Ktdra ze wspomnianych oséb byla znaczaca w tej opowiesci?

10. Ktory z realizatoréw funkcji pozyskiwania artystow byl osobg na tyle cha-
rakterystyczng, ze warto byloby umiesci¢ watek wspdtpracy z nim w swo-
jej biografii?

11.Jaka jest chronologia opowiedzianych historii?

12.Czy Pani/Pana opinie/oceny dotyczace procesu pozyskiwania zmieniaty
sie na przestrzeni lat okreslonej w ramach tych opowiesci?

13. Ktére z nawigzanych przez Panig/Pana relacji byly znaczace?




Aneks 173

Zatacznik 5. Karta wywiadu

KARTA WYWIADU nr:

Imie i nazwisko respondenta: Data:

Godz. rozpoczecia wywiadu: Godz. zakonczenia wywiadu:

Charakterystyka miejsca przeprowadzenia wywiadu:

Etapy przebiegu rozmowy:

Wystepujace dystraktory:

Ogolne wrazenia badacza:







Spis tabel

Tabela 1.

Tabela 2.
Tabela 3.

Tabela 4.

Tabela 5.
Tabela 6.
Tabela 7.
Tabela 8.
Tabela 9.

Tabela 10.
Tabela 11.
Tabela 12.
Tabela 13.

Tabela 14.
Tabela 15.

Tabela 16.
Tabela 17.
Tabela 18.

Tabela 19.
Tabela 20.
Tabela 21.

Tabela 22.

Wybrane instrumenty budowania fizycznych i emocjonalnych doswiadczen
kandydatéw do pracy
Stare i nowe zasady pozyskiwania pracownikow

Kluczowe obszary kompetencji realizatorow funkcji rekrutacji i selekcji pra-
cownikow
Zadania zawodowe pracownikow instytucji artystycznych zwigzane z nabo-

rem i doborem artystow

Wktad, procesy i efekty w organizacji artystycznej

Wybrane definicje tworczosci

Wybrane przeszkody w procesie tworczym

Jawne i ukryte kryteria twérczosci

Wymiary tworczosci wg R. Schulza

Twérczos¢ wybitna a tworczosc codzienna

Szczeble tworczosci i ich kryteria

Zawody oraz cechy pracy przedstawicieli klasy kreatywnej wg R. Floridy
Przyktadowe tworcze i rutynowe dziatania operacyjne w procesie rekrutacji
i selekcji

Metody rekrutacji wewnetrznej oraz zewnetrznej a pola kreatywnosci i rutyny
Charakterystyka ankietowanych ze wzgledu na ptec i rezultat proceséw re-
krutacji i selekgji, w ktorych uczestniczyli

Sytuacja zawodowa ankietowanych

Zrodta informacji o prowadzonym naborze

Informacje o warunkach udziatu w procesie rekrutacji i selekgji i warunkach
zatrudnienia umieszczone w ogtoszeniach o pracy skierowanych do artystow
Decydenci w procesach rekrutacji i selekcji wedtug deklaracji respondentéw
Stosowane metody selekcji artystow wedtug deklaracji respondentow
Opinie badanych o ich mocnych stronach, ktére wptynety na podjecie decy-
zji 0 zaproponowaniu im pracy

Srednie oceny poszczeg6lnych aspektdéw proceséw rekrutacji i selekcji przez
artystow

18
20

22

25
33
36
40
41
44
47
48
55

57
59

62

63

64

64

65

65

66

68
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Tabela 23.
Tabela 24.
Tabela 25.
Tabela 26.
Tabela 27.
Tabela 28.
Tabela 29.
Tabela 30.

Tabela 31.

Tabela 32.
Tabela 33.

Spis tabel

Lista rozmoéwcoéw w podziale na role petnione w przywotywanych doswiad-
czeniach rekrutacji i selekcji

Zmiana formuty rozpoczecia wywiadu

Procedura analizy badan wtasciwych (biograficznych)

Pytania systematyzujace tworzenie portretéow biograficznych badanych
Paradoksy organizowania procesow rekrutacji i selekcji

Wybrane przyktady dziatalnosci twércdw proceséw rekrutacji i selekgji
w kontekscie czterech typédw tworczosci

Wybrane efekty pracy rekruteréw w kontekscie szczebli uprawiania twérczo-
$ci organizacyjnej

Atrybuty twérczosci organizacyjnej w procesach rekrutacji i selekji jako pro-
pozycja praktycznych rekomendacji

Podstawowe statystyki opisowe badanych zmiennych (ocen proceséw re-
krutacji i selekcji) wraz z testem Kotmogorowa-Smirnowa

Poréwnanie ocen proceséw rekrutacji i selekcji aktorow, muzykow i tancerzy
Poréwnanie oceny poszczegélnych aspektow procesu rekrutacji i selekcji
przez osoby odrzucone i przyjete do pracy w rezultacie tego procesu

74

75

e

78

130

131

131

138

160
163

165



Spis rysunkow

Rysunek 1. Procesowe ujecie zarzadzania zasobami ludzkimi wedtug T. Listwana 14
Rysunek 2. Podziat artystow ze wzgledu na ich role w dziatalnosci twérczej 27
Rysunek 3. Tworczo$¢ w czterech aspektach 38
Rysunek 4. Poziomy tworczosci wedtug E. Necki 45
Rysunek 5. Tworczo$¢ na dwoch poziomach jej uprawiania 46

Rysunek 6. Formacje realizatoréw proceséw rekrutacji i selekcji 119






	I

	II

	III

	IV

	V

	Spis treści
	Wstęp
	Rozdział 1
	Rekrutacja i selekcja artystów
	1.1. 
Procesy rekrutacji i selekcji w tradycyjnym ujęciu
	1.2.	Współczesne oblicza rekrutacji i selekcji
	1.3.	Artyści jako podmiot zarządzania zasobami ludzkimi
	1.4.	Organizacje zatrudniające artystów


	Rozdział 2
	Twórczość organizacyjna w procesach rekrutacji i selekcji
	2.1.	Twórczość – ustalenia terminologiczne
	2.2.	Czteroaspektowy model badania twórczości
	2.3.	Poziomy uprawiania twórczości
	2.4.	Twórczość z perspektywy istoty działania organizacji
	2.5.	Twórczość versus odtwórczość w procesach rekrutacji i selekcji


	Rozdział 3
	Metodyka badań własnych
	3.1.	Rezultaty badań wstępnych
	3.2.	Założenia ontologiczno-epistemologiczne i problematyka badań właściwych
	3.3.	Opis i uzasadnienie procedury badań
	3.4.	Model interpretacji wyników badań


	Rozdział 4
	Przejawy twórczości organizacyjnej rekrutacji i selekcji w narracjach artystów
	4.1.	Reżyser filmowy
	4.2.	Dyrektor teatru muzycznego
	4.3.	Dyrektor zespołu folklorystycznego
	4.4.	Dyrektor teatru lalek
	4.5.	Kierownik muzyczny kapeli
	4.6.	Aktorka
	4.7.	Śpiewaczka
	4.8.	Skrzypaczka
	4.9.	Epizodysta


	Rozdział 5
	Specyfika procesów rekrutacji i selekcji artystów w kontekście twórczości organizacyjnej – synteza, interpretacja i dyskusja wyników badań własnych
	5.1.	Twórczy pozyskujący i twórczy pozyskiwani
	5.2.	Twórczość poszukiwań sposobów rekrutacji i selekcji
	5.3.	Warunki tworzenia procesów rekrutacji i selekcji
	5.4.	Rekrutacja i selekcja jako produkt twórczości organizacyjnej
	5.5.	Ograniczenia zrealizowanych badań własnych

	Zakończenie
	Bibliografia
	Aneks
	Załącznik  1. Kwestionariusz ankiety do badania opinii związanych z uczestnictwem w procesie rekrutacji i selekcji artystów sztuk scenicznych
	Załącznik 
2. Tabele zbiorcze z wynikami badań ankietowych
	Załącznik 
3. Dyspozycje do wywiadu narracyjnego z realizatorem procesów rekrutacji i selekcji w organizacji artystycznej
	Załącznik 
4. Dyspozycje do wywiadu narracyjnego z artystą-uczestnikiem procesów rekrutacji i selekcji w organizacji artystycznej
	Załącznik 
5. Karta wywiadu


	Spis tabel
	Spis rysunków


