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Inicjatywy inicjatora —
o projekcie Towarzystwa Inicjatyw Twérczych ,,¢”

Towarzystwo Inicjatyw Tworczych,.¢” istnieje od 2002 roku. Siedziba Towarzystwa
miesci sie w centrum Warszawy, jednak prowadzone projekty spoteczne obejmuja
swym zakresem cata Polske. Gtéwng metoda dziatania Towarzystwa jest edukowanie
i aktywizowanie miodziezy poprzez sztukg. Zamierzone cele osiggane sa w trakcie
organizowanych dziatan artystycznych, takich:jak np. warsztaty teatralne czy fotogra-
ficzne. Projekty sa zréznicowane pod wzgledem tematyki, jak réwniez wieku adresa-
tow. Prowadzg do osiagnigcia celdw, takich jak: wyréwnywanie szans edukacyjnych
0s6b z matych miejscowosci, promowanie sztuki alternatywnej, ksztaltowanie postaw
tolerancji wobec roznic rasowych, etnicznych i religijnych. Ponadto Towarzystwo
Inicjatyw Tworczych ,.¢” zajmuje sig organizacja cykli szkolen dla mtodziezy pragna-
cej animowaé swoje srodowiska lokalne'.

Jeden z realizowanych przez Towarzystwo projektéw nosi nazwe Mtlodzi Mene-
dzerowie Kultury. Inicjatywa ta powstata z mys$la o mtodych ludziach, ktdrzy chea
animowac spotecznos$¢ lokalng w swoich miejscowosciach. Catosé przedsigwzigcia
przebiega w kilku etapach. Pierwszym z nich jest elektroniczny nabér wnioskéw nad-
sytanych przez pragnaca wziaé udziat w projekcie mtodziezy z catego kraju. We wnio-
skach tych, przyszli mtodzi menedzerowie opisujg m.in. swdj pomyst na aktywizacje¢

' D. Borodaj, Towarzystwo Inicjatyw Twérczych ,,¢” — przestrzes twérczego dziatania, [w:] ,, Trzeci
Sektor” 2009, nr 19, Warszawa 2009, s. 54.
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lokalnego spoteczenstwa oraz plan jego realizacji. Na podstawie nadestanych zgto-
szen komisja wybiera dwadziescia najlepszych osob. Przyszli mfodzi menedzerowie
zapraszani s na odbywajace si¢ w Warszawie kilkudniowe szkolenie, podczas ktore-
go spotykaja si¢ ze znanymi animatorami warszawskimi, a takze ucza si¢ jak udosko-
nali¢ swoj pomyst. Po powrocie do swych miejscowosci maja kilka tygodni na nanie-
sienie ewentualnych poprawek do wezesniej zgloszonego pomystu. Najciekawsze, ale
takze najlepiej opracowane pomysty zostaja nagrodzone przez Towarzystwo Inicjatyw
Tworczych grantem w wysokosci ok. 1500 zt, ktory w calosci winien by¢ przeznaczo-
ny przez Mtodego Menedzera Kultury na realizacj¢ danego projektu. Od tego momen-
tu rozpoczyna si¢ samodzielna praca miodych osob, ktore debiutuja
w roli animatora i menedzera kultury?.

Mtlodzi Menedzerowie Kultury, cho¢ nadal pozostaja pod opieka Towarzystwa
Inicjatyw Tworczych E, musza teraz samodzielnie zorganizowa¢ wszystko to, co do
tej pory jawilo sig tylko i wylacznie w ich glowach. Jest to niebywale trudne zadanie,
zwlaszcza dla osob, ktdre nigdy wezesniej nie zarzadzaly projektem. Napawaé moze
trudnosci na wielu polach, takich jak np. realizacja budzetu czy kontakty interperso-
nalne. W trakcie takiej pracy pojawiaja si¢ czynniki, ktdre moga motywowacé (czynni-
ki motywujace) oraz takie, ktére moga deprymowaé (czynniki demotywujace)
Mtodych Menedzeréw Kultury.

Motywacja — rodzaje i przejawy

Motywowanie wedtug Jamesa Stonera jest procesem kierowniczym polegajacym
na wywieraniu wplywu na zachowania ludzi. Istotne jest uwzglednienie wiedzy o tym,
co powoduje takie, a nie inne postgpowanie cztowieka®,

Michael Armstrong ttumaczy motyw jako powod robienia czegos$, a motywacje
jako dziedzing zajmujaca si¢ czynnikami wptywajacymi na ludzi tak, by zachowywa-
li si¢ w okreslony sposob. Czym innym jest z kolei motywowanie siebie, ktore
Armstrong definiuje jako niezalezne wytyczenie kierunku, a nastgpnie podjecie dzia-
tan ponalajqcych na poruszenie si¢ w tym kierunku. Wg niego ludzie s motywowa-
ni wtedy, gdy spodziewaja si¢, ze poprzez obrany sposob postgpowania osiagng za-
mierzone cele lub otrzymaja cenna nagrodg, czyli taka, ktdra zaspokoi ich potrzeby*.

Omawiajac teori¢ motywacji nalezy zwrdci¢ uwage na kilka podstawowych zato-
zen: 1) motywacj¢ uznaje si¢ powszechnie za co$ pozytywnego; 2) motywacja jest
tylko jednym z czynnikow sktadajacych sig¢ na efektywnosé jednostki, rownie wazne

! Zob. www.tit.home.pl
3 1. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 2001, s. 426.
¢ M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Krakow 2003, s, [06-107.
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sa uzdolnienia, dostgpne zasoby czy warunki pracy; 3) motywacja jest czynnikiem
zmiennym, ktéry w trakcie wykonywania dziatan ulega zmniejszeniu i nalezy go uzu-
petniaé; 4) motywacja moze by¢ narzedziem zarzadzania, dzigki ktéremu mozliwe
jest odpowiednie przydzielanie zadaf’.

Armstrong pisze o réznorodnym charakterze motywacji w pracy, podajac za przy-
klad osoby samodzielnie odnajdujace motywacje w wykonywaniu danej pracy. Przy-
tacza tez bodzce, ktore jednoznacznie pozytywnie wplywaja na czlowieka (placa,
awans, pochwala). W ten spos6b rozréznit motywacje wewngtrzna (samoczynne
bodzce sprawiajace, iz ludzie zachowuja sig¢ w okreslony sposob) od zewnetrznej (na-
grody oraz kary). Armstrong twierdzi, iz osoby stosujace motywacj¢ zewngtrzna moga
osiagna¢ natychmiastowe skutki, ktore:;jednak zwykle sa nietrwate. Osoby postuguja-
ce sie motywacja wewnetrzna, maja szans¢ na uzyskanie glebszych i trwalszych re-
zultatéw, poniewaz wykorzystuja wrodzone, a nie nabyte cechy jednostek®.

Czynniki motywujgce i demotywujace u badanych przypadkow —
rezultaty badan

Przeprowadzony projekt badawczy mial na celu ustalenie czynnikéw motywuja-
cych i demotywujacych, pojawiajacych si¢ podczas pracy mlodego menedzera kultu-
ry, a nastgpnie wyprowadzenie wnioskéw — informacji zwrotnych dla poszczegélnych
sektoro6w majacych wplyw na prace mtodego menedzera, tak by w przysztosci zmini-
malizowa¢ czynniki demotywujace a maksymalizowaé czynniki motywujace. Badania
realizowano w kwietniu oraz w maju 2009 roku. Fundament analiz stanowily wywia-
dy z wybranymi beneficjentami piatej edycji projektu Mtodzi Menedzerowie Kultury
— osobami, ktére prowadzily autorski projekt w swojej miejscowosci. Analizie podda-
no roéwniez wytwory bedace efektem przeprowadzonych przez mlodych menedzeréw
kultury dziatan.

Wywiady przeprowadzono z czterema uczestnikami piatej edycji programu Mtodzi
Menedzerowie Kultury. Pierwszym z nich byl mieszkaniec Swidnika—Tomasz Bylina,
ktérego projekt nosit nazwe ,,Domowa Kronika Filmowa”. Byt to cykl warsztatéw
filmowych, w trakcie ktérych powstawaly krétkie formy filmowe autorstwa uczestni-
kow projektu’.

Kolejnym uczestnikiem byt mieszkajacy w Bychawie, Tomasz Hanaj, ktory zreali-
zowal projekt pod nazwa ,,Co byto, a nie;jest”. Nadrzednym celem tego projektu byto
pozyskanie archiwalnych zdje¢ miasta, ;jak réwniez zaanimowanie mieszkaficéw miasta

> ]. Stoner..., s. 427.
¢ M., Armstrong..., s. 109-110.
T Zob.: http://domowakronikafilmowa.blogspot.com
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do stworzenia oryginalnej wystawy, na ktdrej dawne fotografie Bychawy, skontrasto-
wane zostaly z aktualnymi zdjeciami tych samych miejsc®.

W badaniach uczestniczyla takze Joanna Surma, mieszkanka wsi Chybnie. Tytut
jej projektu brzmiat: ,,NieChybnie — niebanalna sztuka uzytkowa”. Pomyst Joanny
bazowal na warsztatach designerskickich, ktorych celem byla nauka twérczego recy-
kling, tj. tworzenia sztuki ze $mieci. Projekt mial uzmystowi¢ mieszkaficom, ze kazdy
jest w stanie wykonac ciekawa prace z niczego, zmieniajac przy tym nie tylko otocze-
nie ale i $wiatopoglad®.

Uczestniczka programu Mtodzi Menedzerowie Kultury byta rowniez autorka ni-
niejszego tekstu. Badanie autoetnograficzne objgto projekt ,,Filmoffo”, realizowany
w Niedrzwicy Duzej. Przedsigwzigcie to bylo cyklem warsztatéw z zakresu pisania
scenariusza, rezyserii oraz operatorki filmowej. Uczestnicy, ktdrzy odbyli szkolenie
mieli za zadanie stworzy¢ wlasny film na dowolnie wybrany temat.

Czynniki motywujace

Przeprowadzone badania wykazaly szereg czynnikow motywujacych oraz demo-
tywujacych w pracy menedzera. Czynniki motywujace podzieli¢ mozna na te, ktore sa
powtarzalne oraz indywidualne, ktore czgsto zalezne sa od konkretnej jednostki.

Podstawowym czynnikiem motywujacym, na ktéry zwrécili uwage wszyscy badani
jest wewnetrzna potrzeba dziatania. Mlodzi animatorzy sa czesto pelni energii oraz
otwarci na nowe wyzwania. Wewngtrzna potrzeba dzialania przejawia sie poprzez ich
aktywnos¢, jest cecha, ktéra potrafi zdominowaé pozostate czynniki, réwniez te de-
motywujace.

Osobowo$¢ koordynatora — to kolejny element motywujacy badanych do dziata-
nia. W przypadku projektu Mtodzi Menedzerowie Kultury, koordynatorem gtéwnym
byta pracujaca dla Towarzystwa Inicjatyw Twoérczych ,.¢” Agnieszka Pajaczkowska.
W opinii badanych, byta kims, dla kogo chciato sie zrobi¢ dobry projekt. Jedna z ba-
danych osob powiedziata: ,,Agnieszka:jest ekstra. Ciagle si¢ u§miecha, ma wiele po-
zytywnej energii i chyba nigdy nie bywa smutna. Byta bardzo pomocna w kontaktach,
podnosita na duchu, pomagata rozwiazywac problemy”.

Posér6d powtarzalnych czynnikow motywujacych pojawito si¢ takze: zadowolenie
uczestnikow, czyli konkretne informacje zwrotne od uczestnikow projektow o ich za-
dowoleniu z udzialu w danym wydarzeniu, badz posrednio wyrazane emocje majace
pozytywny wydzwigk.

Nie bez znaczenia dla mtodych animator6w okazato si¢ takze zainteresowanie me-
diow. Ich aktywnos$¢ pozwala utrzymaé nie tylko zainteresowanie w$rdd potencjal-

¥ Zob. http://cobyloaniejest.blogspot.com
? Zob. http://niechybnie.blogspot.com
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nych uczestnikéw lub widzéw danego wydarzenia, ale rowniez podnosi morale ani-
matorow. Jeden z nich przyznal: ,,Po wystaniu informacji do prasy z niecierpliwoscia
sprawdzalem wszystkie serwisy internetowe, zeby zobaczy¢ czy pojawila sig¢ ;jakas
informacja”. Odpowiedz ta §wiadczy o tym, ze zainteresowanie prasy lub jego brak
jest silnym czynnikiem odpowiednio: motywujacym lub demotywujacym miodych
menedzeréw.

Oprécz wymienionych przez badanych powtarzalnych czynnikdéw motywujacych,
warto zwr6ci¢ uwage na czynniki indywidualne, zwiazane bezposrednio z konkret-
nym menedzerem,

Wsparcie wladz lokalnych zostalo docenione i pozytywnie wptyngto na jednego
z mlodych menedzeréw. Wsparcie to moze przejawiac si¢ poprzez pomoc finansowg
jak i rzeczowa. Obecno$¢ podczas wydarzen lub nawet sama aprobata ze strony np.
wéjta gminy podnosi prestiz wydarzenia —jak réwniez morale animatora.

Innym, interesujacym czynnikiem motywujacym, ktéry pojawit si¢ podczas badan,
byta cheé dzialania na rzecz konkretnego $rodowiska lokalnego. Podczas wywiadu
jedna z uczestniczek projektu wyznata: ,,Jestem stypendystka Fundacji Zofii i Wiady-
stawa Pokuséw z Krakowa, fundacja ta wspiera mlodziez pochodzaca z niewielkich
miejscowosci, w zamian oczekuje naszego dziatania. Staram si¢ sprostac tym oczeki-
waniom, to wyraz mojej wdzigcznosci za ich pomoc”.

Czynnikiem, ktéry wskazal inny z badanych, byla che¢ zdobycia doswiadczenia
zawodowego, doskonalenia swoich umiejgtnosci oraz zdobywania nowych w trakcie
prowadzonych dziataf. Z czynnikiem tym zwigzana jest tez che¢ zaistnienia na lokal-
nym rynku pracy, ktére mozliwe jest w trakcie realizowania projektu.

Czynniki demotywujgce

W pracy mlodego menedzera pojawiaja si¢ takze czynniki demotywujace. Sg one,
podobnie jak czynniki motywujgce, powtarzalne lub indywidualne.

Pierwszym z demotywujacych czynnikéw powtarzalnych sa pojawiajace si¢ trud-
nosci z organizacjg wspierajaca. Funkcjg takiej organizacji w programie Mlodzi Me-
nedzerowie Kultury pelnity gminne badz miejskie osrodki kultury. Trudnosci poja-
wialy sie na wielu plaszczyznach i na r6znych etapach prowadzenia Projektu. Zwykle
oscylowaty wokdt braku zainteresowania i checi niesienia pomocy mlodemu anima-
torowi. Oto wypowiedZ jednej z przebadanych oséb: ,,Bardzo trudno byto mi otrzy-
mac jakakolwiek pomoc ze strony GOKSiRu, mimo, ze o sowich dziataniach infor-
mowatam na biezaco zdarzaly si¢ sytuacje dziwne. W pewnym momencie znikngta
kamera, bez ktdrej nie mogliémy filmowac. Po pewnym czasie okazalo sig, ze jeden
z pracownikOw pozyczylja znajomemu na wakacje. Ja i uczestnicy warsztatow zosta-
liSmy zmuszeni czekaé na nig miesiac”.
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Kolejnym czynnikiem demotywujgcym byly tzw. problemy techniczne. Mimo iz
w duzej mierze nie zalezaty one od animatoréw lub uczestnikow — byly w stanie sku-
tecznie zdeprymowac do dziatania.

Czynnikiem demotywujacym, nad ktérym warto jest si¢ dluzej zastanowi¢ byta
nieodpowiedzialne zachowanie uczestnikow projektéw. Przejawiato si¢ ona zwlasz-
cza w zachowaniach mlodziezy, ktéra nie brata odpowiedzialnosci za swoje decyzje.
Zapisani na warsztaty uczestnicy nie pojawiali si¢ na zajeciach, blokujac tym samym
miejsca innym chetnym. Z czynnikiem tym laczy si¢ rowniez brak zaangazowania.
Oto przyklad: ,,Gdy spotkali$my sig, aby posegregowac i umy¢ $mieci pojawito si¢
bardzo malo oséb, wiasciwie na 15 osobowa grupe zajmujaca si¢ projektem pojawity
si¢ 3 osoby, a w efekcie koficowym zostatam ja i:jedna dziewczyna z grupy. To chyba
byto dla mnie najtrudniejsze, zwatpitam w sens moich dziatan. Zaczynatam watpié¢
czy projekt wypali”.

Ostatnim powtarzalnym czynnikiem demotywujacym, jaki pojawit si¢ podczas
przeprowadzonych badan byt nadmiar obowiazkdéw. Miodzi menedzerowie oprocz
prowadzenia podstawowej ksiggowosci, planowania budzetu i zaopatrzenia, organi-
zowania warsztatow, werbowania chetnych, wykonywania dziatan marketingowych,
czy informowania mediéw mieli tez w zakresie swych obowigzkéw prowadzenie spe-
cjalnie stworzonego bloga oraz twittera, gdzie nalezato opisywac, mozliwie jak naj-
czgsciej, postep ich dziatan.

Poza powtarzalnymi czynnikami demotywujacymi pojawity si¢ réwniez czynniki
indywidualne.

Nabor os6b chetnych do udziatu w realizowanym projekcie jest jednym z zadan
miodego menedzera. Musi on zatem przeanalizowa¢ lokalng spoteczno$é i stworzy¢
optymalny sposéb werbowania uczestnikéw. Niestety, mimo wielu staran, chetnych
brakuje, co jest istotnym czynnikiem znieche¢cajacym do dziatania.

Inny czynnikiem deprymujacym, ktdry pojawit si¢ w badaniach byl brak zaintere-
sowania ze strony wladz lokalnych. W jednym z wywiaddéw badana osoba wyznata:
»Przygotowalam specjalne zaproszenia dla wszystkich pracownikéw Urzgdu Gminy,
Gminnego O$rodka Kultury oraz dyrekcji Szkoty Podstawowej — niestety na uroczy-
stym pokazie nie pojawil si¢ nikt z zaproszonych, To bylo bardzo nieprzyjemne do-
$wiadczenie”.

Zakonczenie — wnioski i postulaty

Wyniki przeprowadzonych badan, oprdcz konkretnych czynnikéw motywujacych
i demotywujacych, wskazaly na sektory, ktorych dziatanie w sposob szczeg6lny wpty-
wa na pracg mlodego menedzera kultury. Wérod sektorow tych wymienié nalezy: or-
ganizacj¢ inicjujaca projekt tj. Towarzystwo Inicjatyw Tworczych ,.e”, organizacje
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wspierajace, wladze lokalne oraz media. Wyniki zrealizowanego projektu badawcze-
go ujgte zostaty w formie postulatéw dla wyzej wymienionych sektorow.

Postulaty dla Towarzystwa Inicjatyw Tworczych ,,¢”

Jak wykazuja badania, jednym z najwazniejszych czynnikéw motywujacych jest
postawa os6b koordynujacych projekt, ich osobowo$é oraz zyczliwe podejscie do de-
biutujacego animatora. To wlasnie koordynator znajduje si¢ najblizej mtodego mene-
dzera, dlatego tez.jego dziatania powinny mie¢ charakter nie tylko kontrolujacy, ale
przede wszystkim — motywujacy i wspierajacy.

Pojawiajace si¢ sygnaly o nadmiarze obowiazkéw powinny doprowadzi¢ do roz-
wazenia ich redukcji. Debiutujacy menedzer powinien skupi¢ si¢ na zadaniach, ktére
sa absolutnie konieczne do pomyslnego wykonania zadania. Wszelkie dodatkowe
obowiazki mogg przytlacza¢ oraz demotywowac do dalszej pracy.

Wyniki méwiace o nadmiarze obowiazkéw oraz poczuciu osamotnienia obliguja
do refleksji nad mozliwoscia pracy w zespotach kilkuosobowych. Podzial obowiaz-
kéw oraz wsparcie ze strony wspétpracownika mogtoby okaza¢ si¢ duzym ulatwie-
niem dla miodych menedzeréw kultury.

Postulaty dla organizacji wspierajgcych

Organizacja wspierajaca podpisujac umowe z mtodym menedzerem kultury winna
by¢ $wiadoma swej funkcji, ktéra okresla juz sama:jej nazwa. Organizacja wspieraja-
ca ma zatem zadanie wspierania menedzera w jego pracy nad projektem. Pomoc ta nie
powinna konczy¢ si¢ w momencie ztozenia podpisu na umowie przez reprezentanta
danej organizacji, powinna by¢ aktywnym dziataniem ukierunkowanym na wsp6tpra-
c¢ z mlodym animatorem. Dzialanie to powinno réwniez obejmowa¢ wsparcie ducho-
we, ktore debiutujacym menedzerom jest szczeg6lnie potrzebne.

[stotnym elementem:jest rGwniez stanowisko organizacji wspierajacej wobec mio-
dego menedzera kultury, Wspoltpraca tych dwéch podmiotéw powinna mieé charakter
partnerski, ktéry w znaczacy sposob utatwia wspétprace oraz bezposredni kontakt.

Postulaty dla wladz lokalnych

Wiladze lokalne petnia w srodowiskach lokalnych szczeg6lna rolg. Ich kompetencje
oraz decyzjejakie podejmuja, skupiaja zainteresowanie opinii publicznej. Naturalnym
jest zatem, iz zainteresowanie wiadz lokalnych dziataniami mtodego menedzera kul-
tury podnosza jego poczucie wartosci i mobilizujg do dalszej pracy, a takze powoduja
wzrost zainteresowania opinii publicznej.

Ponadto, wladze lokalne np. urzad gminy, dysponuja budzetem na promocj¢ kul-
tury w danym regionie, maja zatem mozliwos¢ dofinansowania dziatan miodego me-
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nedzera. Warto podkresli¢, ze mtodych animatoréw cieszy réwniez pomoc rzeczowa
np. w postaci gadzetow z herbem miasta, badz gminy.

Postulaty dla mediow

Media, podobnie;jak lokalne wtadze, przyczyniaja si¢ do wzrostu zainteresowania
opinii publicznej dziataniami mtodych menedzeréw kultury.

Dodatkowo, skupienie mediéw na konkretnym projekcie moze zosta¢ rozszerzone
na inne dziatania danego menedzera, innych menedzeréw lub np. na wydarzenia nisko-
budzetowe w ogdle. Naglosnienie projektu w prasie, radiu czy telewizji dodaje calemu
wydarzeniu splendoru, a samemu menedzerowi pomaga w pozyskaniu potencjalnych
odbiorcow badz sponsoréw projektu. Wsparcie prasy lokalnej dziata mobilizujaco,
a niekiedy wrecz nobilitujaco na menedzera.

Zrealizowany projekt badawczy wskazal jedynie na podstawowe czynniki moty-
wujace i demotywujace w pracy mtodego menedzera, oparty byt wytacznie o uczest-
nikéw programu Mtodzi Menedzerowie Kultury realizowanego przez Towarzystwo
Inicjatyw Tworczych ... Zagadnienie to wymaga dalszych, poszerzonych badan,
w oparciu o inne, licznie pojawiajace sie projekty kulturalne. Badania takie pozwoli-
tyby na pelniejszy opis analizowanego zjawiska. Wyniki te moga okazaé sie bardzo
interesujace, zwlaszcza iz mimo rozwijajacej si¢ teorii zarzadzania, dostrzegalny jest
brak badan i publikacji na temat motywacji w sektorze non-profit.



