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I. Wstep

Od czasu rozpoczecia studiow na Wydziale Aktorskim krakowskiej Akademii Sztuk
Teatralnych (6wczesnej PWST), przeprowadzatem liczne rozmowy z pedagogami, rezyserami,
aktorami oraz studentami, a takze uwaznie obserwowalem tychze w pracy, starajac si¢
zrozumie¢, czym ostatecznie jest twdrczy proces grupowy i czy da si¢ go jakkolwiek usyste-
matyzowac 1 usprawnia¢. Bylo to dla mnie - poza fascynacja metodami aktorskimi - jedng z
podstawowych motywacji do pracy w ramach uczelni i budowania ksztattu swoich zajec.

Kilka lat p6zniej, pracujac juz w teatrze bardzo czesto zadawatem sobie pytanie, od czego
ostatecznie zalezy, czy dany projekt jest w petni ,,udany”. Za taki rozumiem spotkanie, w ramach
ktérego arty$ci majg do czynienia zar6wno z wysokg jako$cig pracy na poziomie etycznym, jak i
artystycznym, tworczym. Swiadomie ustawiam etyke pracy na pierwszym miejscu, poniewaz
zdobycze naszych czaséw pokazuja, ze dbanie o higien¢ pracy artystow i umiejetnos¢ wzajemne;j
komunikacji w ramach procesu tworczego przekladaja si¢ nie tylko na korzystne efekty
artystyczne, ale takze sprawniejsze funkcjonowanie instytucji oraz — przede wszystkim — dobra,
stabilng kondycje zdrowotng artystow.

W zwigzku z fundamentalnymi zmianami paradygmatu w ramach edukacji w uczelniach
artystycznych, a takze zauwazalnego kryzysu jakos$ci pracy w instytucjach kultury, ostatnimi laty
obserwujemy wzmozony dyskurs na temat przekroczen granic przez tworcoOw, realizatorow,
zespoty aktorskie, dyrektorow — stowem - przez wszystkie osoby zaangazowane w proces
tworczy. Przykladem tego moze by¢ np. wybor tematow paneli dyskusyjnych w ramach
wspotKongresu Kultury, organizowanego przez Narodowe Centrum Kultury w listopadzie
2024r'. Na kilkaset zgloszonych tematéw, najwiecej glosow otrzymaty te, ktore dotyczyty
naduzy¢ wiadzy czy réznych form przemocy w instytucjach kultury, nie za$ kwestii zwigzanych
ze sztuky. Kolejnym przyktadem sa uczelnie artystyczne, gdzie uruchamiano wiele waznych
dzialan, ktére miaty na celu zadbanie o zdrowie fizyczne i1 psychiczne oséb studiujacych
(przyktadem moze by¢ tu m.in. decyzja rektor AST w Krakowie Doroty Segdy o zakazie tzw.
»fuksowki”).

Postanowilem rozpoczg¢ doktadng analize wyzej wymienionych probleméw i szukaé¢ ich
rozwigzan ($ciezek postepowan), opierajac si¢ na wilasnych doswiadczeniach pracy w teatrze
oraz w Akademii Sztuk Teatralnych. Fundamentem za§ mojej dysertacji bedzie spektakl Zimne

ognie, ktory wyrezyserowatem na podstawie autorskiego scenariusza w Teatrze Bagatela w 2023

' Petng liste tematow debat panelowych w ramach wspotKongresu Kultury NCK mozna znalezé
pod linkiem: https://nck.pl/projekty-kulturalne/kongres-kultury- ty-panelowe-wyniki-glosowani



https://nck.pl/projekty-kulturalne/kongres-kultury-/debaty-panelowe-wyniki-glosowania

roku. To w ramach tego projektu postanowilem wprowadzi¢ szereg innowacyjnych rozwigzan i
wspotczesnych narzedzi, zwigzanych nie tylko z feedbackiem i szeroko pojeta umiejetnoscia
komunikacji, ale takze modele dziatan i reakcji, zgodne z aktualng wiedza dotyczaca pracy z
zespotem, ktore znacznie usprawniajg tworczy proces grupowy.

Szczegblnie wazne jest dla mnie to, aby nie czytac tej rozprawy przez pryzmat tylko jednego
spektaklu i tylko jednego teatru. Przyklady, ktérymi bede sie postugiwal w ramach realizacji
przedstawienia Zimne ognie, sa analogiczne do setek zdarzen, o ktorych styszatem badz ktorych
bylem bezposrednim §wiadkiem przy okazji wielu innych projektow w roznych teatrach. Projekt
Zimne ognie jest swego rodzaju odpowiedzig na potrzeby artystow mojego pokolenia i wierzg, ze
osoby, zwigzane bezposrednio z grupowym procesem tworczym - widzac konkretny przyktad
reakcji zachowan czy zdarzen, dotyczacych realizowanego przeze mnie przedstawienia, beda
mogly odnalez¢ podobne zjawiska we wlasnych do§wiadczeniach. Jednym stowem — wazny jest
dla mnie uniwersalny odbior tresci rozprawy. Powodem podejmowania przeze mnie takiego
tematu s3 bowiem — oprocz moich wlasnych — liczne do§wiadczenia bardzo wielu absolwentéw
szkot teatralnych, z ktérymi spotkatem si¢ na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat obserwacji
funkcjonowania teatréw i1 powstawania projektow artystycznych w Polsce.

Zanim przejde do samych narzedzi oraz przyktadow ich uzywania w ramach powstawania
spektaklu Zimne ognie, chcialbym na wstepie pokrotce przedstawi¢ pule wlasnych doswiadczen
pracy w teatrze. Mysle, ze jest wazne, aby wskazac, z jakiej perspektywy wspomniane modele
zostaly przeze mnie wypracowane 1 wprowadzone do teatru oraz jakie byly bezposrednie
powody szukania tych rozwigzan.

Jako aktor mam za sobg ponad czterdziesci zrealizowanych jak dotad r6l w o$miu rdéznych
teatrach. Analizujac na potrzeby mojej rozprawy doktorskiej wszystkie te projekty doszedtem do
wniosku, ze niestety tylko kilka z nich (3 lub 4) moge uzna¢ za w pehi ,,udane”, czyli
spetniajace wszystkie kryteria zardwno etyczne, jak i artystyczne. Znaczna cze$¢ projektow, w
ktorych uczestniczytem (ok. 20/25) w moim poczuciu spetniato jedynie czgs$¢ tych kryteriow.
Kiedy udawalo si¢ przeprowadzi¢ zespot aktorski oraz techniczny przez proces w pelnej
komunikacji, uzywajac wspotczesnych technik feedbacku, nie tworzac przy tym niepotrzebnych
napi¢¢, tworcom niejednokrotnie brakowato narzedzi do poprowadzenia aktorow lub brakowato
jakos$ci konceptualnej (stowem — nie mieli precyzyjnej odpowiedzi na pytanie, co konkretnie
chcieliby zrealizowac na scenie). Czasami za$ tworcy, majac przemyslang i precyzyjna koncepcje
artystyczng, nie potrafili wprowadzi¢ jej w zycie w sposob etyczny, bardzo czesto poruszajac si¢
w ramach prob po obszarach, w ktorych musiatem zadawac sobie trud rozpoznania, czy moje

granice zostaly juz przekroczone i czy nadal powinienem na dany tryb pracy si¢ zgadzac.



Wsrdéd wyzej wymienionych projektow zdarzaty si¢ oczywiscie rowniez takie, w ktérych
dochodzito do odwrotnych sytuacji: tworcy byli w pelni przygotowani do pracy i w moim
poczuciu mieli wszelkg mozliwg wiedze¢ i umiejetnosci, potrzebne do realizacji projektu, jednak
kondycja zespotu aktorskiego lub niesprawne dzialanie samej instytucji kultury (np. problemy
komunikacyjne z dyrektorami teatrow czy ktéryms$ z pionow i inne elementym blokujace prace)
uniemozliwiato petng realizacje spektaklu przez tych tworcow.

Pozostate projekty (czyli ok. 1/4 moich doswiadczen teatralnych) musze zaliczy¢ do
zupelnie nieudanych spotkan tworczych, z czego niestety cze$¢ z nich zdecydowanie
przekraczata granice zdrowotne i etyczne osob, ktére w nich uczestniczyty. Dochodzito woéwczas
do “zrywania” prob lub ostatecznej rezygnacji przeze mnie lub moje kolezanki i kolegow ze
wspotpracy z danym tworcg badz dang instytucja. Kilka z tych projektow po prostu nie doszto do
skutku w wyniku zbyt licznych zaniedban z roéznych stron. Jako mlody absolwent szkoty
teatralnej, nieposiadajacy jeszcze duzego doswiadczenia oraz wypracowanych mechanizmow
obronnych, pozwolilem, aby niektore z tych sytuacji, ktére wydarzaty si¢ szczegdlnie na
poczatku mojej zawodowej drogi, spowodowaty u mnie kryzys zdrowotny. Po skorzystaniu z
pomocy psychologa z czasem zaczatem rozumie¢, gdzie 1 kiedy zostaty popetnione bledy i — co
najwazniejsze — wiedziatem, w jaki sposob unika¢ tych btedéow w przysztosci. Przypadkow
takich, jak mdj, jest niestety w §rodowisku teatralnym mnostwo i stanowig one istotne dowody
na potrzebe zmian w funkcjonowaniu tworczego procesu grupowego. Statystyka ,,udanych”,
,polowicznie udanych” i ,nieudanych” spotkan tworczych wsrdd bardzo duzej liczby osob
realizujacych spektakle, z ktorymi dotad si¢ spotykatem i ktérzy pracujg w wielu instytucjach
kultury w catej Polsce, niestety wyglada bardzo podobnie. Potwierdzeniem tej tezy jest takze
anonimowa ankieta?, ktorg przeprowadzilem w ramach zespotéw aktorskich, pracujgcych w
kilkudziesigciu gldownych placoéwkach teatralnych w kraju.

Waznym aspektem 1 przy okazji duzym impulsem do szukania odpowiedzi na moje liczne
watpliwosci byl takze gleboki konflikt z byta dyrekcja, z ktorym zespo6t Teatru Bagatela mierzyt
si¢ jeszcze kilka lat temu. Kryzys ten ostatecznie miat swoj finat w sadzie, a 6wczesny Prezydent
Miasta Krakowa zdecydowal si¢ na odwotanie dyrektora teatru i zorganizowanie nowego
konkursu. Wydarzenia te stanowity dla mnie niezwykle istotne, gruntujace wrecz doswiadczenie,
ktore pokazato, ze pewne narzgdzia (m.in. dotyczace wzajemnej komunikacji, dbatosci o higieng

pracy, o wlasne granice itp.), o ktorych bede¢ pisal w rozprawie, sa niezbedne, aby moc przejsé

2 Anonimowa ankieta zostata przeze mnie rozestana na przetomie listopada oraz grudnia 2024r. do
zespotdw aktorskich, pracujgcych w kilkudziesieciu najwiekszych i najpopularniejszych teatrach w
Polsce. Ostatecznie w ciggu dwdch tygodni wzieto w niej udziat 112 oséb. Jej wyniki oraz
szczegdbtowy opis zamiescitem w rozdziale VI. niniejszej rozprawy “Podsumowanie oraz wnioski”.



przez tego typu konflikty 1 w ten sposob stale usprawnia¢ jakos$¢ funkcjonowania o0sob,
zatrudnionych w teatrach.

Widoczny kryzys jakosci wspolpracy w ramach teatréw w ostatnich latach poglebily jeszcze
w moim przekonaniu takie zjawiska, jak pandemia czy inflacja, ktore w potaczeniu ze skrajnym
niedofinansowaniem instytucji kultury sprawity, ze cze$¢ zespotow aktorskich zamiast
wydatkowa¢ wlasng energi¢ w ramach projektow artystycznych, musi poswigca¢ swoj czas i
zdrowie na dzialalno§¢ w ramach zwiagzkoéw zawodowych i walke np. o podstawowe, minimalne
wynagrodzenia badz przestrzeganie podstawowych zasad regulaminu pracy. Osoby rezyserujace
maja czesto ograniczane lub blokowane koncepcje artystyczne, a takze muszg pracowaé przy
wiekszej liczbie projektow, majac mniej czasu na solidne przygotowanie si¢ do ich realizacji.
Osoby zarzadzajace instytucjami z kolei - zamiast skupia¢ si¢ na funkcjonowaniu teatréw czy
opiece nad projektami artystycznymi czy edukacyjnymi - muszg zastanawiac si¢ i ciagle szukac
nowych rozwigzan, w jaki sposob zachowa¢ plynno$¢ finansowa instytucji, za ktore sg
odpowiedzialni. Duza czg$¢ S$rodowiska artystycznego pracuje zatem, poza nielicznymi
wyjatkami, w - coraz mocniej odczuwalnej na przestrzeni ostatnich lat - presji.

Waznym aspektem opisywanego wyzej kryzysu jest fakt, ze aktorki i aktorzy (szczegdlnie
ci, ktorzy dopiero rozpoczynajg swoja droge zawodowa 1 ktdrzy np. nie posiadajg wlasnego
mieszkania), musza obecnie pracowa¢ w co najmniej kilku miejscach jednoczesnie, poniewaz
sam teatr nie jest w stanie zapewni¢ im bezpieczenstwa finansowego. W zwigzku z tym coraz
czeSciej artysci nie s3 w stanie udzwigna¢ zdrowotnych obcigzen, na jakie sg narazeni. W taki
sposob w wielu zespotach aktorskich rodzi si¢ zarowno ekonomiczny, jak i1 artystyczny bunt.
Zarowno dyrektorzy, jak i tworcy powinni zacza¢ rozumie¢, ze w ramach teatru nie mozna juz
wymagac pracy ponad ustalonymi normami etatowymi, np. bez dnia wolnego, przedtuzac¢ prob
czy nie rozpisywac ich planu z odpowiednim wyprzedzeniem lub np. wymagac, aby obsada poza
czasem swojej pracy, opracowywata dany material na kolejng probe (np. uczyta si¢ nocami
tekstu) — jednocze$nie nie otrzymujac w zamian podstawowej gwarancji ekonomicznej. Wobec
tak licznych problemdw, dekonstruujacych prace, jedynie moja gleboka pasja, szacunek do teatru
i ludzi w nim pracujacych, a takze wiara w poprawe funkcjonowania tych instytucji sprawila, ze
postanowitem nadal walczy¢ 1 podejmowatem decyzje o dalszej pracy w ramach tych instytucji.
Wiele moich kolezanek 1 kolegéw podjeto niestety decyzje o rezygnacji z pracy w teatrze lub
wlasnie takg decyzj¢ rozwaza.

Pisz¢ o tym, aby wyrazi$cie nakre$li¢c punkt, z ktorego startowalem wraz ze swoimi
kolezankami i kolegami, jako aktor na poczatku swojej zawodowej drogi. To w takiej przestrzeni

buntu, frustracji, przecigzen 1 rozczarowan rozpoczatem swoje doglebne poszukiwania



mozliwo$ci naprawy danego stanu rzeczy i zdobywania kolejnych narzedzi, mogacych pomodc
pracujacym w instytucjach kultury artystom. Bardzo trudno jest mie¢ realny wpltyw na sytuacje
ekonomiczng teatrow, ale zrozumiatem, ze moge mie¢ wplyw na jako$¢ pracy w teatrze, na
wzajemny szacunek 1 stosowanie rozwigzan, ktore moga usprawni¢ proces twoérczy w taki
sposoOb, aby zaoszczedzi¢ wszystkim tworzacym spektakl zaréwno czas, jak 1 zdrowie.

Nie chcac zakorzeni¢ si¢ w skrajnie pesymistycznym obrazie §wiata teatru, jaki znaczna
czes$¢ artystow mojego pokolenia odbiera i w jakim probuje swoich sit — zaczalem konstruowac i
zbiera¢ z rzeczywistosci mojej pracy w szkole teatralnej, z ksiagzek, z warsztatow 1 ze spotkan ze
wspanialymi twércami wszystkie te jakosci, ktére moga pomoc artystom doswiadczaé teatru w
jego najlepszej formie, jednoczesnie nie wymagajac od nich zbednych przeciagzen, narazajacych
ich kondycj¢ zdrowotna.

Rozprawa ta jest zatem proba usystematyzowania poznanych przeze mnie narzegdzi,
pomagajacych w tworczym procesie grupowym w taki sposob, aby mogla ona sta¢ si¢ pewnego
rodzaju przewodnikiem pracy w instytucjach kultury. Zdecydowana ich wigkszo$¢ zostata przeze
mnie najpierw stopniowo wprowadzana w ramach zaje¢ w krakowskiej AST i to w uczelni
dostatem zaréwno od osob studiujacych, jak tez pedagogow oraz wiladz uczelni pierwsze
wyrazne sygnaty, ze owe metody pracy sg skuteczne i tworzg dobre 1 bezpieczne warunki do
wspotpracy i rozwoju umiejetnosci aktorskich.

Kilka lat temu postanowitem sprawdzi¢, czy istnieje mozliwos$¢ przeniesienia tych narzedzi
na ,,grunt teatralny” 1 po zrealizowaniu kilku mniejszych projektéw (spektaklu dla dzieci “Zagraj
w Legende” czy koncertu “Jutro tez jest dzien pelen mitosci” w Teatrze Bagatela w Krakowie)
oraz petlnowymiarowych spektakli, opartych na moich autorskich scenariuszach: dyplomu
studentow IV roku AST Wydziatlu Teatru Tanca Do jutra, do jutra! oraz w szczegdlnos$ci
spektaklu Zimne ognie, zrealizowanym w 2023 roku w Teatrze Bagatela, jestem przekonany, ze
wszystkie opisane w owej rozprawie doktorskiej schematy dzialan sprawdzajg si¢ doskonale
zardwno w szkole teatralnej, jak 1 w teatrze.

Realizacja przedstawienia Zimne ognie jest dla mnie zdecydowanie przetomowym okresem
w zyciu artystycznym 1 pedagogicznym, poniewaz spotkaty sie tutaj wszystkie moje
dotychczasowe doswiadczenia. Mogltem wprowadzi¢ znaczace zmiany do jakosci prob i ksztattu
samego procesu tworczego, ktore konstytuowaly si¢ we mnie od wielu lat na podstawie
do$wiadczen czy trudnosci, z jakimi spotykatem si¢ dotychczas, pracujac w teatrze. Mogltem
takze oczywiscie w sposob tworczy podzieli¢ si¢ $wiatem, jaki wykreowal si¢ w mojej
wyobrazni, stawiajac zarowno przed zespolem technicznym, jak i aktorskim sporo wyzwan,

jednoczesnie w pelni przy tym przestrzegajac praw pracowniczych, regulaminéw oraz dbajac o



wzajemny szacunek 1 szczerg, otwartg komunikacjg.

Od momentu przygotowania procesu prob do samej premiery spektaklu w sposob swiadomy
uzywatem opisanych w rozprawie narzedzi, aby znalez¢ potwierdzenie ich skutecznosci w
praktyce. Ostatecznie projekt Zimne ognie zostal okreSlony przez niemal wszystkich
wspotpracujacych ze mng tworcow, zespot aktorski, techniczny, a nawet dyrekcje teatru jedng z
najlepiej przygotowanych jakosciowo produkcji, z jakimi mieli do tej pory do czynienia. Projekt
ten udato nam si¢ zrealizowa¢ w petnej transparentnosci, wzajemnym szacunku, otwartej dla
wszystkich przestrzeni do rozmdw, dbatosci o zdrowie, przy pelnym wykorzystaniu potencjatu
twoérczego grupy. Poprzez m.in. redukowanie wszystkiego, co moglo generowac¢ napigcia, udato
nam si¢ zrealizowac¢ spektakl, z ktérego zardwno ja, jak 1 wszyscy, ktorzy przyczynili si¢ do jego
powstania, s dumni nie tylko ze wzgledu na jego jako$¢ artystyczna, ale takze — przede
wszystkim - jako$¢ etyczng. I wlasnie ta druga jakos¢ jest gldéwnym tematem mojej dysertacji.

Doswiadczenie realizacji projektu Zimne ognie pokazuje, ze zawarte w rozprawie modele
rozwigzan czy zachowan sg skuteczne i moga przyczyni¢ si¢ do usprawnienia i poprawy jakosci
pracy innych artystow, niezaleznie od tego, jak inny pod wzgledem estetycznym czy
tematycznym gatunek teatru beda oni tworzyé. Swiadome uzywanie tych narzedzi moze pomoc
twoércom 1 zespotom aktorskim zrozumie¢ siebie wzajemnie i wplyng¢ na to, ze statystyka
»udanych” 1 ,,nieudanych” projektéw zacznie si¢ zmienia¢ na lepsze, a ludzkie zdrowie fizyczne
oraz psychiczne nie bedzie juz narazane na niebezpieczenstwa w tak wysokim stopniu, jak dotad.
Mowa tu zaréwno o osobach rezyserujacych, ktore czesto sg przecigzane przez blokujace ich
prace zespoly aktorskie czy sposob funkcjonowania teatru, jak i o zespotach aktorskich, ktore
czesto sg narazone na prace z tworcami czy dyrektorami, nieposiadajacymi niezbgdnych narze¢dzi
1 kompetencji do prowadzenia zespotu. Problem jak dotad - w moim poczuciu jest niezwykle
ztozony 1 jego zrodet nalezy szuka¢ nie w poszczegdlnych jednostkach, a raczej ogdlnych
nawykach 1 zaniedbaniach, do ktérych zostaliSmy przyzwyczajeni, pracujac w instytucjach
kultury. Ich model pracy w moim poczuciu nadal nie zmienia si¢ tak szybko, jak rzeczywistos¢
wokot nas.

Niniejszym w rozprawie opisze trzy gtoéwne, rozbudowane narzg¢dzia, ktore zdecydowanie
moga usprawni¢ nie tylko sam proces powstawania spektaklu, ale takze ogdlny sposdb

funkcjonowania instytucji kultury:

1. Kontrakt
2. Proces grupowy

3. Feedback



Analizujac te elementy, bed¢ bezposrednio odwotywal si¢ do procesu powstawania
spektaklu Zimne ognie, aby pokaza¢ konkretne przyktady funkcjonowania danego narzedzia w
praktyce. Wierze, ze taka struktura bedzie maksymalnie przejrzysta, czytelna i umozliwi tatwy

wglad w dane zagadnienie osobom zainteresowanym tg metodologia w przysziosci.

II. Cele

Glownym celem mojej rozprawy jest rozpowszechnienie poznanych przeze mnie
mechanizmdéw, majacych na celu usprawnienie pracy twoérczej tak, aby jak najwigcej 0sob
pracujacych w teatrze byto swiadomych ich istnienia. Tkwi we mnie glebokie przekonanie, ze
ich popularyzacja, bedzie miata realny wptyw na poprawienie jakosci pracy nie tylko w teatrze,
ale takze w innych strukturach zajmujacych si¢ pracg tworcza (np. na planach filmowych czy w
szkotach teatralnych).

Zaproponowane przeze mnie w ramach procesu powstawania spektaklu Zimne ognie
narzedzia, procentujg w Teatrze Bagatela (i nie tylko) do dzis. Ta czgs¢ zespotlu aktorskiego,
ktora je poznata, stara si¢ uzywac¢ ich w ramach kolejnych projektéw, co znacznie poprawia
jakos$¢ naszej pracy, tworzac ja coraz bardziej dojrzatg i $wiadoma. Wyczuwam tez wsrdd coraz
wickszej liczby realizatorow glgboka potrzebe i zainteresowanie uzywaniem tych technik w
praktyce.

Innym, waznym celem mojej rozprawy doktorskiej jest uporzadkowanie swojej wiedzy i
doswiadczen tak, aby nada¢ im okreslong struktur¢ poprzez wybranie tych najwazniejszych i
najistotniejszych elementdw, realnie usprawniajacych prace we wspotczesnym teatrze. Sam przy
tak duzej liczbie spotkan, rozmow, warsztatow i ptynacych z nich wnioskéw potrzebuje owego
usystematyzowania, aby uzyska¢ we wtasnej dalszej pracy w teatrze oraz w szkole teatralnej

jeszcze bardziej precyzyjne i1 $wiadome modele zachowan.



III. Kontrakt

Kilka lat temu Teatr Polski w Poznaniu od 1875 wydat dokument opracowany przez zespot
artystyczny we wspotpracy z Gildig Polskich Rezyserek 1 Rezyserow Teatralnych, ktory nazwano
Kontraktem. Zostal on stworzony i1 opublikowany, jako przewodnik do ustalenia zasad
wspolpracy pomiedzy realizatorami spektaklu a zespotami artystycznymi w teatrach, chociaz
moim zdaniem niektore jego zatozenia doskonale sprawdzaja si¢ takze w ustaleniu zasad
wspotpracy pomiedzy wspotrealizatorami spektaklu badz np. miedzy rezyserami, a pionami
technicznymi czy administracyjnymi. Cze$¢ zalozen Kontraktu moze funkcjonowacé takze w
szkole teatralnej na linii pedagog — student czy tez na linii dziekan — kadra pedagogiczna.

Nie bede¢ opisywat tutaj wszystkich szczegéldw, dotyczacych tworzenia Kontraktu,
poniewaz s3 one ogéOlnodostepne w Internecie®. Chciatbym skupi¢ sie raczej na samym
fenomenie istnienia takiego dokumentu i jego podstawowych zatozeniach, ktore dla mnie staty
si¢ niezwykle inspirujace w organizacji procesu tworczego i moim zdaniem powinny by¢
podstawowa formg budowania wspolpracy w grupie nie tylko w teatrach, ale takze w ramach
planow filmowych czy zaje¢ w szkotach teatralnych.

Kontrakt stuzy wspolnemu okresleniu formy i zasad, jakie maja obowigzywaé wszystkich
wspolpracujacych ze sobg ludzi podczas tworzenia projektu artystycznego. Owe zasady okres$la
si¢ podczas pierwszego spotkania, czy pierwszej proby, ale dokument taki mozna zmieniac,
rozbudowywaé w trakcie trwania wspolpracy. Taka forma uczy 1 przyzwyczaja wszystkich do
wzajemnego szacunku, umiejetnosci stuchania i mowienia o swoich potrzebach oraz tworzy
mozliwo$¢ realnego wptywu na ksztatt i zasady danej wspotpracy. Kontrakt jest takze pomocnym
narzgdziem przy rozwigzywaniu konfliktow.

Jednym z glownych ,,grzechow” pracy w teatrze w moich doswiadczeniach byt jak dotad
brak tworzenia przestrzeni do szczerej] wymiany komunikatow, ktora ma na celu usprawnienie
procesu tworczego. To przyzwyczajenie do ,,nienazywania” i thumienia w sobie watpliwos$ci czy
potrzeb w ramach wspdipracy oraz ogoélny brak transparentnosci wielokrotnie doprowadzal do
naglych 1 emocjonalnych eskalacji konfliktu. Moje obserwacje pracy w réznych instytucjach
kultury pokazaty, ze zamykanie mozliwo$ci rozpracowania danego konfliktu w jego zalazku

prowadzi do sytuacji, w ktorych bardzo trudno jest o danym problemie rozmawiaé, poniewaz

% Petny przewodnik pisania Kontraktu, opracowanemu przez zespét artystyczny Teatru Polskiego w
Poznaniu od 1875 we wspotpracy z Gildig Polskich Rezyserek i Rezyseréw Teatralnych oraz
pytania pomocnicze mozna znalez¢ m.in. pod adresem:
https://teatr-polski.pl/dokumenty/przewodnik-pisania-kontraktu/

10



wspotpraca wychodzi poza ramy swobodnej wypowiedzi, nazywania swoich watpliwosci 1
spokojnej proby poprawienia jakoSci wspotpracy, a staje si¢ zrodlem wielu niepotrzebnych i
utrudniajacych proces tworczy emocji, takich jak: frustracja, zlo$¢, agresja, poczucie winy,
zazdro$¢, poczucie niesprawiedliwosci, ek itp.

Aby wygenerowa¢ konflikt, wystarczy, ze jedna z grup (lub nawet jedna z o0sob),
wspolpracujacych przy danym projekcie popetni 6w btad braku transparentno$ci w pracy.
Zdarzalo mi by¢ $wiadkiem rozmoéw pomiedzy aktorami, ktorzy wyrazali wiele swoich obaw i
problemow zwigzanych z procesem tworczym, jednak moéwili oni o tym tylko w sytuacjach
prywatnych, poza probg, nie nazywajac 1 nie definiujac precyzyjnie swoich lgkdéw czy
watpliwosci osobom, ktdre za ten proces byly odpowiedzialne, chociaz mysle, ze w duzej czgsci
tych przypadkdw osoby prowadzace probe byly otwarte na dialog i mogly pozytywnie
zareagowac na plynace z zespotu aktorskiego sygnaty.

Czasami zupelie odwrotnie — obsada proponowata dobre rozwigzania i wysytata duzo
tworczej 1 pozytywnej energii osobom rezyserujacym spektakl, jednak energia ta bywata bardzo
szybko tlumiona, przestrzen do wypowiedzi ograniczana, a co za tym idzie, nastgpowato
zablokowanie potencjatu artystycznego grupy 1 wzajemne zamknig¢cie si¢ na wspOtprace.

Wielu probleméw, generujacych sytuacje konfliktowe podczas procesu tworczego, nie da si¢
unikngé. Po pierwsze, w teatrze spotykaja si¢ ze sobg bardzo rézne gusta, r6zne wrazliwosci,
rozne pokolenia itd. Po drugie za$, specyfika tego miejsca pracy generuje wiele napiec,
zwigzanych chociazby z opdznieniami w pracy tworczej (pdzno docierajacy na proby scenariusz
czy muzyka) lub problemami technicznymi (niegotowa scenografia, bledy w jej projekcie czy
ograniczenia techniczne instytucji, ktore blokuja realizacj¢ projektu). Wiele piondw, zar6wno
realizatorskich, jak i technicznych musi si¢ ze soba zgra¢ i wszystkie muszg zdrowo i stabilnie
dziata¢, aby unikna¢ generowania stresu zwigzanego z premierg spektaklu. Czasami wystarczy
jedna niekompetentna osoba, ktora, popelniajac elementarne bledy w zarzadzaniu projektem,
uniemozliwia proces realizacji spektaklu, chociaz zardwno realizatorzy, jak i1 zespot artystyczny
oraz techniczny sa w pelni przygotowane do pracy. Zdezorganizowa¢ prace moga takze
zdarzenia losowe, takie jak nagta choroba lub nieuwzgledniane w poczatkowym planie projektu
inne wydarzenia, angazujgce pracownikow danej instytucji. Jeszcze innym czynnikiem
negatywnie wplywajacym na dziatanie teatru jest wspomniane we wstgpie jego skrajne
niedofinansowanie, co oznacza coraz bardziej uwidaczniajace si¢ braki w kadrach, niezbednych
do sprawnego funkcjonowania instytucji, takich jak specjalisci z dziedziny elektryki, akustyki,
krawiectwa, itp. Zaréwno brak zasobow ludzkich, jak 1 finansowych powoduje z kolei, ze osoby

rezyserujagce nie dostajg szansy realizacji swojego projektu w pelni, zgodnie z pierwotng
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koncepcja, co negatywnie wptywa na ich i tak bardzo czesto przecigzong w ramach prowadzenia
prob kondycje oraz odbija si¢ na jako$ci samych prob i relacji tych 0sob z zespotem aktorskim.

Wszystkie te czynniki sprawiajg, ze duzo tatwiej jest zrozumie¢, dlaczego statystyka
,sudanych” 1 ,nieudanych” projektow w przypadku nie tylko moim, ale wigkszosci moich
kolezanek i kolegdéw (na co wskazuje zatagczona do rozprawy ogolnopolska ankieta), pracujacych
w teatrach w calej Polsce wyglada tak pesymistycznie.

W takich, jak wymienione wyzej przypadkach, Kontrakt moze sta¢ si¢ nie tylko narzedziem
pomagajacym ustali¢ zasady wspotpracy, ale wrecz narzgdziem niezbednym do podejmowania
proby ratowania projektu oraz — przede wszystkim — kondycji psychicznej i fizycznej
wszystkich wspolpracujacych ze sobg ludzi. Kontrakt nie jest emocjonalny. Jest zbiorem
konkretnych faktow, na ktore wszyscy musza si¢ umowic. Dopiero zgoda wszystkich, ktorych on
dotyczy 1 jego formalne zaistnienie, ktore zostaje udokumentowane, moze spowodowac, ze dany
proces tworczy bedzie moglt zostac rozpoczety.

Elementy Kontraktu w sposéb zdecydowanie pozytywny wplynety nie tylko na moja prace
rezyserska, ale takze na prac¢ aktorska. Niezaleznie od funkcji, proponowanie osobom
uczestniczacym w realizacji spektaklu wspdlpracy opartej] na tym dokumencie, dawalo np.
mozliwos¢ odwotywania si¢ do niego w razie, gdy jakie$ ustalenia byty tamane. Taki mechanizm
budowat bardziej bezpieczne i transparentne ramy wspolpracy. Oczywiscie zdarzajg si¢ sytuacje,
w ktorych Kontrakt nie jest wystarczajacy, jednak wtedy duzo tatwiej jest podja¢ decyzje o
przerwaniu takiego projektu czy probie gruntownego zresetowania zasad wspolpracy, poniewaz
argumentacje nie opieraja si¢ na emocjach, a na konkretnych zapisach we wspdlnej umowie,
ktora skonstruowano na poczatku pracy.

Na przyktad, jesli dany tworca prosi o czas do samej premiery na prace nad scenariuszem,
zespot aktorski powinien zosta¢ o tym poinformowany juz na samym poczatku wspotpracy,
poniewaz w takiej formule ros$nie ryzyko dodatkowych obcigzen zespotu aktorskiego,
zwigzanych z wigksza iloscig prob bez tekstu, brakiem wiedzy dotyczacej struktury spektaklu
czy krotszym czasem na pamig¢ciowe opanowanie materialu. Czasami praca nad przedstawieniem
ma taki styl, poniewaz na probach znajduje si¢ osoba, ktora pisze scenariusz na biezaco,
korzystajac z aktorskich prob obsady i nie da si¢ przewidzie¢ precyzyjnie wszystkiego, co bedzie
zwigzane z procesem kreowania przez nig $wiata. Jesli jednak podczas tworzenia Kontraktu kto$
z zespolu aktorskiego zglasza problemy z nauczeniem si¢ tekstu na pamigé, tworcy powinni
wzig¢ pod uwage, ze w przypadku tej konkretnej osoby czy osob tekst trzeba dostarczy¢
odpowiednio wczesniej, poniewaz model takiej pracy moze by¢ w tym wypadku zbyt mocno

obcigzajacy lub nawet niemozliwy do wykonania. Jesli obie wspodtpracujace strony si¢ w tych
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ustaleniach nie spotkaja — wtedy juz na pierwszych probach wida¢ wyraznie, ze dany proces
bedzie konfliktowy i nalezy zastanowic si¢ czy w ogole taka wspotprace w planowanej formule
ze sobg rozpoczynac.

Na tym przyktadzie wida¢ wyraznie, ze przynajmniej cze$S¢ probleméw w pracy tworczej
mozna dzigki Kontraktowi rozwigzywaé niemal na pierwszych wspolnych probach, we
wzajemnym szacunku, nie bedac zaskakiwanym w trakcie procesu czyms, co dla obu stron
wydawato si¢ przed rozpoczeciem wspoOlpracy oczywiste. Nalezy pamictaé, ze zazwyczaj im
blizej premiery, tym atmosfera pracy w teatrze robi si¢ coraz bardziej napigta, poniewaz coraz
wiecej osob zaczyna odczuwac na sobie presje czasu oraz odpowiedzialno$¢ za projekt. W
napigciu oraz emocjach o wiele trudniej jest rozmawiac i budowac reguly wspoipracy. Wowczas
odwolywanie si¢ do zapisow, ktore wspolnie zostaly ustalone duzo wczesniej, bywa jedyna
szansg na rozwigzanie danego problemu.

Kontrakt bardzo dobrze sprawdza si¢ takze w ramach prowadzenia zaje¢ w AST. W uczelni
od lat zawieram z osobami studiujagcymi pewng forme Kontraktu, m.in. poprzez sylabus, ktory
okresla ramy wspotpracy w ramach danych zaje¢ i ktory, jako pedagog, mam obowigzek
przeczyta¢ danej grupie studenckiej na pierwszych wspdlnych zajeciach.

Dokument Kontraktu opublikowany przez Teatr Polski znacznie rozszerza jednak zakres
danej wspotpracy i dostosowuje swoje pytania pomocnicze do specyfiki pracy w teatrze. Dzieki
temu podczas procesu tworczego mozna unikng¢ bardzo wielu niejasnosci, ktére w sposdb
oczywisty wigkszos¢ tego typu projektow predzej czy pdzniej generuje.

Umiejetnos¢ nadania struktury pracy juz na samym jej poczatku, ktorg od kilku lat staram
si¢ w ramach Kontraktu (przynajmniej w elementach) wprowadza¢, jako aktor lub bezwzglednie
stosowaé, jako rezyser oraz pedagog - znaczaco podniosta jako$¢ wszystkich tych procesow
tworczych. Kazdy z projektow, w ktorym uzywano tego narzedzia, unaocznit pozytywne zmiany
w dbalosci o forme wspotpracy w ramach projektow artystycznych, a co najwazniejsze — dzigki
Kontraktowi o wiele wicksza uwage zaczeto przyklada¢ do bezpieczenstwa oraz kondycji
psychicznej i fizycznej wszystkich wspotpracujacych ze sobg w teatrze ludzi.

Przewodnik pisania Kontraktu w jego obecnym ksztatcie zostat podzielony na cztery czgsci:

Blok I. Omowienie celu i zakresu wspolpracy

W tej czesci Kontraktu konstruuje si¢ m.in. jego formule, ustala, czego on dotyczy, okresla
czas jego trwania oraz etapy procesu tworczego. Dobrze jest omowi¢ tu wszystkie idee, ktore

przy$wiecaja danemu projektowi i wyznaczy¢ osoby, ktorych Kontrakt bedzie dotyczyt 1 ktore
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beda za niego odpowiedzialne.

Istotnym elementem tego bloku jest okreslenie klarownego celu danego projektu,
sprecyzowanie miejsca, do ktorego cata grupa powinna dazy¢. Konkretnie zdefiniowany cel
moze sprawié, ze zaistnieje w grupie motywacja do podjecia si¢ wykonania okreslonych zadan.
Brak okreslenia celu na poczatku pracy bardzo czesto negatywnie wplywa na energie tworczg
grupy. Np. kiedy jako aktor pracowalem z rezyserem, ktory “odtwarzal” z nami sztuke, ktérg
zrobit juz wczesniej w innym teatrze, czulem, ze gldéwnym celem jest skopiowanie gotowego
spektaklu z nagrania, co mocno ograniczato prac¢ tworczg 1 proces kreatywnego tworzenia
Swiata. Rezyserowi towarzyszyl brak zainteresowania zespolem, z ktorym si¢ spotkal. Wobec
braku okreslenia celow dla zespotu aktorskiego, motywacja podczas prob byta zerowa, a projekt
ostatecznie si¢ nie udal, poniewaz rezyser pozostal zamknigty na propozycje i istotne sygnaly
potrzeby zmiany formuly wspotpracy, ktore ptynely ze strony obsady. Cel realizacji projektu
dotyczyt tylko jednej osoby, ominat za§ pozostata czes¢ grupy, w zwigzku z tym zespot aktorski
nie realizowal wyznaczanych mu odgérnie polecen, a proby generowaly mndstwo napiec.
Odwrotnym przykladem moze by¢ projekt, w ramach ktorego rezyserka na pierwszej probie
okreslita niemal temu samemu zespotowi bardzo precyzyjne zadania — dla mnie proponujgc m.in.
nauke gry na kontrabasie oraz mowienia w jezyku jidysz. Wszyscy pracowali wowczas w
doskonalej 1 tworczej energii, za§ projekt zrealizowany zostat szybko i bezkonfliktowo, dajac
wszystkim duzo satysfakcji artystycznej. Cel realizacji — idac za powyzszymi przyktadami - jest

zatem podczas definiowania Kontraktu jednym z jego kluczowych elementow.

Blok II. Zasady wspolpracy i komunikacji

Tutaj okresla si¢ elementy i ramy samego procesu pracy: np. jaki moze by¢ wktad
indywidualny, czy i kiedy pojawi si¢ scenariusz oraz na jakiej podstawie bedzie on powstawat.
W tej czesci dobrze jest takze sprecyzowad zadania o jakim$§ wyjatkowym charakterze, ktore
wymagaja wspolpracy ze specjalista (akrobatyka, sztuki walki, konsultacje muzyczne itp.).
Dobrze jest tez zapoznaé zespodt z projektami scenografii, kostiumow, z muzyka, o ile sg one juz
na tym etapie gotowe. Jesli nie — nalezy uwzgledni¢ precyzyjne terminy dostarczenia tych
projektow.

Blok ten odpowiada takze za ustalenie formy wspolpracy osoby rezyserujacej z zespotem
aktorskim, narzedzi i metod, jakimi bedzie postugiwal si¢ dany tworca. Czasami nie jest tatwo
okresli¢c metody na samym poczatku wspotpracy, ale zarowno do tej, jak 1 innych czesci

Kontraktu mozna wraca¢ w trakcie pracy. Wazne jest okreSlenie procedury powracania do
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Kontraktu i state otwieranie przestrzeni do rozmow, ktére maja stuzy¢ na przyklad aktualizacji
niektorych zatozen tego dokumentu czy nawet bardziej radykalnych zmian formy wspotpracy. W
przypadku procesu powstawania spektaklu Zimne ognie takie spotkania i rozmowy odbywaty si¢
cyklicznie 1 byty statym elementem, wpisywanym w harmonogram préb.

Dobrze jest odpowiednio wczesniej zaplanowa¢ réwniez harmonogram dziatan
marketingowych czy edukacyjnych. Jesli realizatorzy wraz z dyrekcja oraz pionami,
odpowiedzialnymi za wymienione dzialania, stworza wspolnie odpowiedni plan projektu — w

tym bloku Kontraktu mozna takze omowi¢ go z zespolem aktorskim.

Blok III. BHP

Cze$¢ BHP odpowiada m.in. za ustalenie dziennych ram czasowych pracy, mozliwos$ci
kontaktowania si¢ ze soba poza godzinami pracy, skonstruowanie rytmu samej wspotpracy oraz
ustalenie szczegotow dotyczacych planowania prob z osobami odpowiedzialnymi za przeka-
zywanie planu pracy zespotowi aktorskiemu oraz teatrowi. Dobrze jest omowi¢ tez samg forme
komunikacji z zespotem (telefoniczna, e-mailowa, uzywanie konkretnego komunikatora itp.).

W czesci BHP powinno si¢ takze ustali¢ wszelkie szczegoty dotyczace higieny pracy, takie
jak np. obowigzkowe rozgrzewki i przychodzenie na proby w sportowym ubraniu w przypadku
pracy nad mocno ruchowym przedstawieniem czy obecno$cia na probach ludzi
niezaangazowanych bezposrednio w dany projekt itp.

To takze dobre miejsce na zgtoszenie przez zespo6t artystyczny, dyrekcje czy inspicjentke/ta
osobie rezyserujacej (i odwrotnie) niezbednych informacji, dotyczacych wspotpracy, ktére moga
wplyna¢ na proces tworczy, np. problemu zdrowotnego kogo$ z obsady lub nieobecnosci,
zwigzanych ze zglaszanymi wcze$niej zaj¢tosciami, urlopami lub np. planowanymi przez teatr
dziataniami. Ustalone w tej czegSci terminy nie powinny juz w trakcie procesu tworczego
radykalnie si¢ zmienia¢, a ich ewentualna zmiana powinna dawac¢ prawo realizatorom do zmiany
terminu premiery, w zwigzku z niezapewnieniem przez teatr warunkéw do realizacji danego
projektu.

Omoéwienie tego typu podstawowych kwestii na samym poczatku procesu pozwala
wszystkim wspolpracujagcym ze sobg osobom przygotowaé si¢ do danej formuty pracy, daje
grupie wigksza $wiadomos$¢, jaka bedzie forma wspotpracy i - przede wszystkim - buduje
poczucie bezpieczenstwa, poniewaz moment spisywania Kontraktu otwiera przestrzen dla
kazdego, kogo 6w dokument bezposrednio dotyczy. Dzigki temu realizacj¢ projektu rozpoczyna

si¢ W sposob transparentny i unika wielu dyskusji 1 napig¢ w pozniejszym etapie, kiedy dobrze
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jest skupiac¢ si¢ przede wszystkim na samym procesie tworczym.

Blok 1 iedzialno$¢ za Kontrak

W tej czgsci ustala si¢ osoby odpowiedzialne za Kontrakt oraz omawia, w jaki sposob begdzie
mozna taki Kontrakt renegocjowac. Dobrze stworzy¢ klarowna S$ciezke postgpowania w
przypadku potrzeby dodania czy zmiany jakiego$§ zapisu, ktory staje si¢ istotny po pewnym
czasie prob lub w przypadku tamania ustalonych wcze$niej zasad.

Dokument Teatru Polskiego w Poznaniu sugeruje, aby ostateczng tres¢ Kontraktu przekazaé
dyrekcji teatru oraz kierownikowi technicznemu.

W ramach mojej autorskiej formuly pracy stworzylem system prob, ktory uwzglednia
cykliczne spotkania, tak zwane Spotkania kontraktowe, o ktorych napisze wigcej ponizej. Moje
dos$wiadczenie pokazalo, ze sama $§wiadomos$¢ istnienia procedury uruchomienia rozmowy o
Kontrakcie to za malo i bardzo czgsto wspolpracujacy ze sobg artysci albo powstrzymywali si¢
od méwienia o problemach we wspotpracy na biezaco, albo robili to np. w nieodpowiednim
momencie (w trakcie probowania sceny lub po probie, kiedy czg$¢ zespotu wyszia juz z teatru).
Cykliczne spotkania we wszystkich rezyserowanych przeze mnie projektach tworzyty przestrzen
do otwartej rozmowy 1 najcze$ciej okazywato si¢, ze niemal co kilka dni pojawiaty si¢ w ramach
pracy tworczej kwestie, ktére wymagaly omowienia. Najlepszym sposobem bylo zatem tutaj
wyrazne rozdzielenie w harmonogramie czasu na proby oraz czasu na Spotkania kontraktowe.
Jesli dana sytuacja na probie wymagata wyjasnienia lub generowata konflikt — przerzucalismy to
na moment Spotkania kontraktowego 1 dzigki temu mogliSmy rozwigzywa¢ dane problemy z
dystansu, w warunkach spokojnej rozmowy, poza emocjami, zwigzanymi bezposrednio z proba.

W kazdym przypadku mojej rezyserskiej pracy rozmowy te przyspieszaly i ulatwiaty
twoérczy proces grupowy, nadajagc mu rytm, okreslony styl 1 pozwalajac kazdej z osob w grupie w

aktywny 1 $wiadomy sposob uczestniczy¢ w danym procesie.

Ponizej na podstawie konkretnych przykladow przedstawie, w jaki sposob Kontrakt

funkcjonowat podczas powstawania spektaklu Zimne ognie w Teatrze Bagatela.
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3.1. Blok I — Ustalenie wspdlnego celu, zakresu wspolpracy oraz innych podstawowych

elementow Kontraktu

Kontrakt powinien mie¢ forme pisemna, jednak ja w przypadku grupy wspodlpracujacej przy
spektaklu Zimne ognie, zdecydowalem si¢ na jego czesciowa forme ustng, zapisujac jedynie jego
najwazniejsze ustalenia (godziny prob, plan pracy, tzw. szeroki harmonogram, w ktorym
uwzgledniliémy terminy dostarczenia brakujacych elementéw scenariusza, scenografii, muzyki,
dziatania promocyjne itp.), ktore potem mogltem przekazywaé¢ innym pionom, pracujagcym w
teatrze.

Na samym poczatku pracy skupilem si¢ na ustaleniu wspdlnych celéw. Zaprezentowalem
scenariusz i wyjasnitem, co chciatbym z dang grupg ludzi stworzy¢. Chodzito m.in. 0 mnogos¢
roznorodnych konwencji grania, wiec o wyjatkowe 1 trudne dla zespolu aktorskiego zadania.
Staratem si¢ przekazaé zespotowi, ze zalezy mi na zrobieniu razem spojnego dzieta o wysokim
poziomie artystycznym, w pelnej dbato$ci o higieng pracy. Cel po przeczytaniu scenariusza
okazat si¢ dla grupy bardzo czytelny, co wyraznie bylo czu¢ juz od pierwszych godzin naszej
proby. Wynikal on m.in. z samego scenariusza, ktory obok kryminalnej historii w stylu noir,
opowiadat takze o teatrze 1 intymnym procesie tworzenia spektaklu. Czerpigc inspiracj¢ z wielu
prawdziwych historii, ktore wydarzaty si¢ w ostatnich latach w teatrach w Polsce, scenariusz ten
napisatem specjalnie pod wybrang wcze$niej obsade, zatem zespdt aktorski dostat do
przeczytania praktycznie gotowy, spojny 1 zaprojektowany dla nich tekst. Poza gtéwnym celem
podzielenia si¢ z widownig intymnym $wiatem teatru, kazda z osob grajacych mogta odnalezé w
scenariuszu swoje indywidualne tzw. mate cele. W zwiazku z tym od pierwszej proby czu¢ byto
atmosfere¢ glebokiej checi zrobienia tego bardzo osobistego dla nas wszystkich projektu.
Pozwolito mi to do$¢ ptynnie przejs¢ do procesu budowania Kontraktu, czyli naszej umowy,
ktora miata nam umozliwi¢ i pomdc te okreslone cele osiggnac.

Na jednym z pierwszych spotkan ustalili§my czym jest sam Kontrakt i zapisali§my w planie
prob obowiazkowe spotkania w ramach aktualizowania Kontraktu i rozmawiania o projekcie.
Nazwalem je Spotkaniami kontraktowymi i takiej tez formy jezykowej bede uzywat w niniejszej
rozprawie doktorskiej. Wiecej o samych spotkaniach napisz¢ nieco ponizej, analizujgc blok IV
konstrukcji owego dokumentu.

Juz przed pierwsza proba mieliSmy przygotowane precyzyjne projekty scenografii i
kostiumoéw, tak wiec po przeczytaniu scenariusza podczas naszego pierwszego spotkania
oddatem glos scenografce Natalii Paczkowskiej, ktora zaprezentowata swoja koncepcje

artystyczng. W ten sposob caty zespol mogt stopniowo poznawaé $wiat spektaklu, niemal w
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kazdym z jego elementdéw. Na tym etapie nie mieliSmy jeszcze gotowe] muzyki, zatem mogliSmy
pokaza¢ obsadzie jedynie pomysly oraz inspiracje. W trakcie prob na biezaco ustalaliSmy jednak
szczegolowy harmonogram, w ramach ktorego miaty dociera¢ poszczegdlne elementy muzyki.

Przy pracy nad Zimnymi ogniami jedng z pierwszych, bardzo waznych dla mnie zasad, ktore
byly niezbedne do zachowania higieny pracy byto rozdzielenie naszych relacji w ramach préb od
innych wspolnych dzialan w teatrze i poza nim. Jako cztonek zespotu aktorskiego Teatru
Bagatela nie chcialem, aby projekt ten miat jakikolwiek wplyw na moje relacje z zespotem poza
probami. Bardzo czg¢sto w tym samym dniu rano pracowatem z dang obsada, jako rezyser, a
wieczorem dla tych samych 0so6b bytem kolegg z garderoby podczas wspdlnego grania spektaklu.
W zwiazku z tym wprowadzilem zasad¢ zachowywania intymnos$ci procesu i nie rozmawiania o
nim poza oficjalnym czasem naszej pracy. Od rozwigzywania problemdw, watpliwosci czy po
prostu rozmowy o projekcie miat by¢ czas naszych prob lub Spotkan kontraktowych. W chwilach
prywatnych nigdy nie padaly np. zadne istotne informacje czy feedback, ktére moglyby dotrzec
tylko do wybranej grupy ludzi. Dzigki temu mogliSmy skupia¢ si¢ na innych, niezwigzanych z
Zimnymi ogniami, wsp6olnych zadaniach, ktore stawiat przed nami teatr.

Moja potrzeba ,,rozdzielenia funkcji” wynikata z tego, ze wielokrotnie zarowno ja, jak i
wiele moich kolezanek i kolegoéw pracujacych w teatrach w Polsce, miato problem z niejasnoscia
relacji w pracy. Np. czesto stanowiska dyrektorskie obejmuja tworcy, ktorzy w zarzadzanych
przez siebie teatrach realizuja wlasne spektakle (proceder ten dotyczy znacznej czgsci teatrow w
Polsce). Zwykle zdarza sie, ze wspotpracujac z takg osobg nie wiadomo, czy w danym momencie
rozmawia si¢ z kolega, dyrektorem czy rezyserem, a kazda z tych relacji dziata jednak na innych,
odmiennych zasadach 1 buduje inne sieci zaleznosci. Spotykatem si¢ z tym problemem takze we
wspotpracy miedzy realizatorami (np. rezyser-scenograf lub rezyser-choreograf). Zdarzato sig¢, ze
przesuwano granice tych relacji i np. tworzono pozory bliskosci w procesie tworczym, ktory
wymaga bezpiecznego dystansu, rozwigzywano prywatne konflikty owych relacji w obecnosci
zespolu artystycznego lub nawet wykorzystywano pozycje dyrektorska w ramach dziatan
rezyserskich, tworzac i promujac spektakl na zupehie innych warunkach niz inni realizatorzy,
ktérzy pracowali w tym samym teatrze. Bralem takze udziat w projekcie, w ramach ktorego aktor
z danego teatru rezyserowat spektakl w swoim miejscu pracy, jednak nie zmienit relacji z
kolegami 1 kolezankami, nie tworzagc w ramach prob odpowiedniego dystansu, co sprawilo, ze
czasami w trakcie proby kilka osob jednocze$nie rezyserowato t¢ sama scene¢. Aktor ten za$
musiat walczy¢ o to, aby utrzymac kontrol¢ nad prébami, poniewaz relacje kolezenskie rozbijaty
mozliwos¢ prowadzenia przez niego proby.

Gdybym, realizujac Zimne ognie, pozostat w relacji zesp6t aktorski — kolega z garderoby, nie
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tworzac zupelnie innej, nowej formy naszej wspotpracy, prawdopodobnie bardzo trudno bytoby
mi wyrezyserowa¢ spektakl w Teatrze Bagatela, poniewaz w trakcie prob np. mogtyby wydarzaé
si¢ sytuacje, ktore przynaleza do naszej prywatnej sfery. Po drugie ryzykowalbym tym, ze
wszystkie trudy tego procesu, ktore przychodzito nam przepracowywaé, mogtyby odbi¢ si¢ na
naszych prywatnych relacjach, a to bytyby koszta - moim zdaniem - niewarte zadnego projektu
artystycznego.

Obecnie korzystam z tego narzgdzia rowniez, sprawujac funkcje prodziekana Wydzialu
Aktorskiego w krakowskiej Akademii Sztuk Teatralnych. Kiedy np. w trakcie zaje¢ grupa
studencka pyta mnie o sprawy niezwigzane z zaj¢ciami, a dotyczace bardziej szerokich spraw
uczelnianych, prosz¢ grup¢ o umowienie si¢ na osobne spotkanie w dziekanacie w celu
omoOwienia tego typu tematow. Dzigki temu w ramach swojej pracy pedagogicznej moge
zachowywac¢ relacj¢ pedagog-student oraz skupi¢ si¢ na kwestiach, bezposrednio zwigzanych z
ksztalceniem osob studiujacych. Podobnie z moimi prywatnymi relacjami z osobami, ktore sa
zatrudnione w uczelni: wyrazna separacja wi¢zi kolezenskich od spraw zawodowych bardzo
pomaga mi na co dzien sprawowac t¢ odpowiedzialng i wymagajaca niezbednego obiektywizmu

funkcje.

3.2. Blok II - Okreslenie ogolnych zasad wspolpracy i szerokiego harmonogramu

Wraz z dyrekcja oraz dziatem koordynacji Teatru Bagatela ustaliliSmy, ze poczatek prob do
spektaklu Zimne ognie przypadnie na dzien 14 marca 2023r, za§ data premiery na 10 czerwca
2023r. Scenariusz zobowigzatem si¢ dostarczy¢ w formie projektu do konca stycznia, za$ w jego
ostateczng wersje na tydzien przed rozpoczeciem prob. Przed pierwsza proba mieliSmy
ostatecznie gotowy nie tylko scenariusz ze $wiadomie pozostawionymi dwiema lukami na
improwizacje, ale takze pelny projekt scenografii 1 kostiuméw. Brak dopiecia scenariusza w
100% wynikat z mojej potrzeby pozostawienia jego fragmentu na tres¢, wynikajaca bezposrednio
z wypracowywanych na probach kondycji aktoréow. Chciatem, aby obsada miala wigksza
swobode, czujac, ze w ramach prob bede moégt wypracowaé z zespotem aktorskim o wiele
ciekawszy artystycznie material niz robigc to samodzielnie w domu.

Dzigki tym przygotowaniom, na pierwszej wspdlnej probie w marcu mogltem przekazaé
grupie duzo konkretéw dotyczacych spektaklu. PrzeczytaliSmy scenariusz, zaprezentowaliSmy
projekty scenografii i kostiuméw oraz omoéwiliSmy koncepcje spektaklu. Po zapoznaniu si¢
zespotu artystycznego z projektem, przeszlismy do kolejnego etapu Kontraktu czyli omdéwienia

tzw. szerokiego harmonogramu, ktory odpowiednio wcze$niej precyzyjnie ustalitem ze
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wszystkimi wspotrealizatorami, kierownikami poszczegdlnych piondow oraz dyrekcja teatru.

Pierwsze 10 dni miato stuzy¢ opanowaniu pamieciowemu tekstu i rozpoczeciu pracy nad
rola. Zdecydowalismy wspolnie, ze zesp6t aktorski bedzie uczy¢ si¢ tekstu w teatrze w ramach
planowanych prob. W zwigzku z tym podzieliliSmy proby na dwa pomieszczenia: w jednym
prowadzilem prace nad scenami oraz rolami, a w drugim pozostata czg$¢ obsady uczyta si¢
tekstu przy pomocy moich asystentek. W zwigzku z tym aktorki i aktorzy, uczestniczacy w tym
projekcie, nie byli obcigzani dodatkowymi obowigzkami po godzinach pracy. Po kilku dniach
takiego trybu prob mogltem swobodnie wybieraé, ktorg scen¢ bedziemy probowaé, poniewaz
zespot byt do kazdej z nich doskonale przygotowany pamigciowo.

W wielu moich aktorskich projektach bardzo czesto zdarzalo si¢, ze obsada byta w stanie w
petni opanowa¢ pamigciowo materiat dopiero po okoto miesigcu od rozpoczgcia prob (czasami
nawet znacznie pozniej). Na probach wielokrotnie czytalismy tekst, poswigcajac 4 lub 8 godzin
dziennie na rozmowy o scenariuszu, odbierajac sobie jednoczesnie czas na jego nauke. Ustalajac
opisang wyzej form¢ wspotpracy zdobyliSmy zatem kilka tygodni prob wigcej na scenie i
unikneliSmy wzajemnych frustracji zwigzanych z tym, ze kto$ z zespotu aktorskiego nadal nie
zna swoich partii na pamigc¢.

Kwestia nauki tekstu bardzo czesto stanowi duzy problem i1 generuje napigcia. Osoby
rezyserujace nie do konca maja $wiadomos$¢ tego, jak bardzo przecigzaja zespdt aktorski,
wymagajac np. codziennej obecnosci catej obsady na proébach w dni, kiedy czgs$¢ tego zespotu
gra wieczorami spektakl, a w ciggu dnia ma szereg innych zawodowych obowigzkow
pozateatralnych. Bardzo czgsto rejestrowatem zaréwno u siebie, jak i innych osob, grajacych w
teatrze 10 lub 12 godzinny tryb pracy, ktéry trwal nieprzerwanie przez kilka tygodni. Przy takim
obcigzeniu nie ma zadnej mozliwos$ci, aby poza godzinami prob, pdéznymi wieczorami lub
nocami dodatkowo uczy¢ si¢ tekstu. Wymaganie obecno$ci na probie czgsto uniemozliwiato mi
wygenerowanie czasu na opanowanie pamigciowe materiatu, za$ brak takiego przygotowania
stanowil czesto gldwne Zrodto napie¢ podczas kolejnych prob.

Jako aktor jestem przekonany, ze nauka tekstu powinna by¢ obowigzkowo wprowadzana w
ramy probowania i nalezy catkowicie odej$¢ od nawyku wymagania od zespotow aktorskich,
pracujacych w teatrach, aby musieli wykonywac tego typu zadania poza godzinami swojej pracy.
Proces ten jednak powinien odbywac si¢ w teatrze, a nie w domu, w taki sposob, aby jego czas
trwania 1 efekty mogly by¢ przez osobe¢ rezyserujaca na biezaco weryfikowane. Jedna osoba
potrzebuje na nauke duzo czasu, inna zapamig¢tuje materiat w jeden wieczor, zatem proszenie o
nauke poza godzinami pracy dla jednych moze wtasciwie oznacza¢ czas wolny, a dla drugich

karkolomny tydzien z nieprzespanymi nocami. Taki etap wspolnego uczenia si¢ tekstu
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zdecydowanie ulatwia i przyspiesza opanowanie scenariusza, a realizatorom pozwala sprawniej
przej$¢ do etapu pracy na scenie (o ile pracuja oni na gotowym scenariuszu). W dodatku taki
model wspotpracy jest o wiele bardziej higieniczny dla obsady i pozwala utrzymaé ja w dobrej
kondyc;ji fizyczne;.

Zaproponowatem zespotowi Zimnych ogni takze specjalng metod¢ nauki materiatu na pa-
mie¢, ktorg poznalem na warsztatach aktorskich z metody Demidowa?, a ktora w moim poczuciu
zdecydowanie przyspiesza opanowanie tekstu. Metoda ta, o ile mi wiadomo, powstala m.in. we
wspotpracy aktorow z dawnym moskiewskim Instytutem Badania Moézgu (dzisiejszy Instytut
Ludzkiego Mozgu Rosyjskiej Akademii Nauk). Zaréwno studenci AST, jak 1 wiele zawodowych
aktorek 1 aktordéw, ktorym przekazywalem szczegoly tej metody, wielokrotnie potwierdzali jej
skuteczno$¢. Obsada Zimnych ogni po pierwszych kilku dniach korzystania z tej techniki znata
wlasciwie caly scenariusz na pamiec 1 byla przygotowana do pracy na scenie.

Technika ta polega na wielokrotnym powtarzaniu bardzo krotkich fragmentow tekstu po
kim$. Przykladem skutecznie nauczonego w ten sposob tekstu moze by¢ np. pacierz czy
fragmenty ulubionej piosenki. To z takim materiatem mozna potem pracowac¢ aktorsko w sposéob
plastyczny, nie ma tez problemow z zapominaniem. Pacierz czy piosenke, ktorg wielokrotnie
powtarzaliSmy, bedziemy pamigta¢ nawet po wielu latach. Kiedy uczymy si¢ tekstu, czytajac go,
nasz mozg zapami¢tuje wiele zbednych szczegotow, takich jak uklad strony, czcionka itp, ktore
nie s3 pomocne w aktorstwie i wlasciwie bardziej przeszkadzaja, niz pomagaja w pracy. Mowi
si¢ czasem o “papierowym” lub “gazetowym” graniu, ktére polega na tzw. “graniu stow”.
Wypowiadany przez aktora tekst nie brzmi wowczas, jak jego wilasne, organiczne stowa, gdyz
pozostaje na etapie $wiezej, powierzchownej proby odtwarzania stow w dobrej kolejnosci z
pamieci. Osoba taka, zamiast skupi¢ si¢ na eksplorowaniu wtasnej roli, stale poswigca czgsé
swojej uwagi na przypominanie, jak brzmi kolejne zdanie swojej postaci. W pracy na scenie czy
na planie filmowym chodzi o to, aby jak najszybciej nauczy¢ si¢ dany tekst swobodnie
wypowiada¢ w taki sposob, jakby “nalezat on do osoby grajacej”, a nie po prostu ,,umie¢ go na
pamig¢¢” (,,bardziej organicznie, za$ mniej z glowy”). Bardzo wazne jest tutaj odseparowanie
nauki od aktorstwa. To dwa oddzielne procesy. Czyms$ innym jest ,,Jogowanie” tekstu w gltowie, a
czym$ innym praca z nim na scenie. Laczenie obu tych czynnosci, np. uczenie si¢ na pami¢¢ w

okreslonej tonacji czy intencji zapisuje nam pod$wiadomie te tonacje/intencj¢ i bardzo trudno

4 Cykl warsztatéw, prowadzonych przez Andreia Zagorodnikova z Metody Demidova. Nikolai
Demidov - jeden z czotowych rosyjskich rezyserdw oraz nauczycieli aktorstwa. Jego szkota byta
oparta m.in. na wolnosci aktorskiej i nieograniczaniu 0séb grajgcych zatozeniami inscenizacyjnymi
czy rekwizytami w ramach prob. Aktorki i aktorzy w ramach warsztatéw skupiali si¢ na dziataniu na
scenie zgodnie z wkasnymi impulsami, wydobywajac z siebie podswiadome potrzeby roli oraz
organicznie uzywajgc tekstu postaci.
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potem jest reagowal na sugestie zmiany 1 plastycznie pracowa¢ z danym materiatem. Tekst
zatem powinien by¢ wielokrotnie moéwiony ,,na biato”. Aparat mowy przyzwyczaja si¢ w ten
sposob do danych stow, do ich sktadni, brzmienia, stylu itd. Niezbedny jest takze stan relaksu i
odpowiednia wspodlpraca z osobg uczaca.

W zwigzku z tym jeszcze przed rozpoczgciem prob przekazalem peing wiedze, dotyczaca
owej metody moim asystentkom (Magdalenie Grédek oraz Karolinie Olszewskiej), ktoére
pomagaty mi przy realizacji spektaklu i byly odpowiedzialne m.in. za uczenie tekstu obsade
Zimnych ogni. Dzigki tak zorganizowanej pracy w ciggu pierwszych kilku préb scenariusz
opanowaty nawet te osoby, ktore z nauka miaty dotychczas duze problemy.

Wracajac do szerokiego harmonogramu realizacji spektaklu, po opanowaniu pamigciowym
tekstu, kazdy kolejny tydzien miat wprowadza¢ nastgpne elementy spektaklu: muzyke,
choreografie, realizacje zadan aktorskich, improwizacje itd. W scenariuszu istniaty dwa miejsca,
w ktorych swiadomie nie zapisalem gotowego tekstu (jedynie tzw. “instalacje rol”). Podczas
ustalania tego bloku Kontraktu odebratem komunikat, ze cz¢$¢ zespotu aktorskiego nie czuje si¢
w improwizacjach do$¢ pewnie. Ustalilismy zatem, ze poza kilkoma ¢éwiczeniami i pracg nad
scenami, zrealizujemy jedynie trzy duze improwizacje zbiorowe do brakujacych scen. Obiecatem
takze z mojej strony duza czujno$¢ i dbalo$¢ o przygotowanie oraz bezpieczenstwo tych
improwizacji. Chcialem, aby zespot nie czul na sobie presji produkowania materiatu do
scenariusza, zatem umowiliSmy si¢, ze improwizacje te maja stuzy¢ jako ¢wiczenia pomagajace
rozpozna¢ wlasne kondycje 1 role w spektaklu, zas dla mnie mogg przy okazji stanowi¢ inspiracje
do napisania brakujacej sceny (moze w ich ramach pojawi si¢ jaki$s watek, sktadnia, ton glosu
czy cokolwiek innego, co moze zasugerowac kierunek myslenia o scenie). Bez wzgledu jednak
na efekt owych improwizacji zadeklarowalem, ze dostarcz¢ gotowa scene na miesigc przed
planowang premierg. Uzyskawszy od obsady akceptacje takiej koncepcji, ustaliliSmy wspolnie,
ze najlepszym mozliwym planem bedzie zrealizowanie wszystkich niezbednych improwizacji do
dlugiego weekendu majowego. Tydzien ten utozyt si¢ w kalendarzu tego roku w taki sposob, ze
odwotujac dwa dni prob, mozna bylo uzyska¢ 10 dni wolnego. WpisaliSmy wiec w
harmonogram, ze czas ten bedzie dla zespotu aktorskiego wolny od pracy, zas ja poswigce go na
spisanie pelnej wersji scenariusza 1 dopisanie brakujacych elementéw, korzystajac m.in. z
materialdéw zarejestrowanych w trakcie prob. Dzigki temu od 10 maja do 10 czerwca (czyli
premiery) mieliSmy pracowac juz tylko i wylacznie na konkretnym tekscie. Ten zapis byt
zabezpieczeniem zarowno dla mnie, jak i dla zespohu aktorskiego. Kiedy istniato zagrozenie, ze
nie wypracujemy ostatecznej ilosci materiatu, odwotatem si¢ do naszego Kontraktu, przez co np.

jedna z aktorek musiala zrezygnowac z cze$ci swoich innych zajetosci, aby wypetni¢ Kontrakt,

22



do ktorego si¢ zobowigzala i by¢ obecna na improwizacjach. Z kolei ja musialem wypehic
wlasng cze$¢ naszej umowy 1 wolny od prob czas poswigcitem niemal w cato$ci na intensywnag
prace nad scenariuszem.

OczywiScie w pracy tworczej nie wszystko da si¢ przewidzie¢ w 100%. Bywa, ze na prace
nad dang sceng potrzeba wigcej czasu niz ten, ktory zaplanowato si¢ wczesniej lub dziejg si¢
zdarzenia losowe, na ktore nie mamy wptywu. Kontrakt zapewnia jednak petng transparentnos¢
procesu i1 daje swobodg¢ przeprowadzania zmian na biezaco. Majac doktadny plan pracy, o wiele
fatwiej jest ustala¢ harmonogram, poniewaz wszyscy, uczestniczacy w projekcie, posiadajg pelng
wiedze o tym, do czego sa zobowigzani i co nalezy wykonac¢, aby dany projekt mogt zostac
zrealizowany.

Np. w momencie, kiedy nasza kompozytorka miata opdznienie w skomponowaniu jednego z
utworéw muzycznych, a w ramach naszego Kontraktu mieliSmy w planie opanowanie tego
utworu, a nastepnie proby choreograficzne, zorganizowalem Spotkanie kontraktowe z zespotem,
aby oméwi¢ nowy harmonogram na najblizsze dwa tygodnie. Podczas spotkania dowiedziatem
si¢, ze dla czeséci obsady sporym problemem okazal si¢ brak rozpisanych w tym czasie prob
monologdw. Nie wpisalem ich w najblizszy plan, uznajac, ze byty to sekwencje na tyle gotowe,
ze nie wymagaly na dany moment wiekszej ilosci pracy. Okazato si¢, ze aktorzy interpretowali t¢
sytuacj¢ inaczej: czuli si¢ w tych wyznaczonych dla nich zadaniach niepewnie i1 niepokoit ich
brak zaplanowanych prob. Stworzenie przestrzeni do rozmowy w ramach Spotkania
kontraktowego sprawilo, ze wspolnie znalezliSmy najlepsze mozliwe rozwigzanie sytuacji, ktora
poczatkowo wydawala si¢ kryzysowa: wykorzystaliSmy nastg¢pne dni na ,,dopiecie” monologow
oraz innych scen duzo wczesniej niz planowaliSmy, dzigki czemu nasza kompozytorka zyskata
dodatkowy tydzien na prace nad muzyka. Dla choreografki zmiana harmonogramu takze nie
stanowila wigkszych przeszkod. Ostatecznie owa blokade mozliwosci prowadzenia préob, po
kilku minutach rozmowy w ramach Spotkania kontraktowego, zamieniliSmy na nowy, klarowny i
transparentnie stworzony harmonogram, ktéry mocno przyspieszyt realizacje naszego spektaklu i

utatwil wszystkim prace.

W czgsci Kontrakt jako narzedzie do rozwigzywania konfliktow podam przyktady
tego, w jaki sposob Kontrakt oraz Spotkania kontraktowe potrafity usprawnia¢ naszg prace
lub rozwigzywaé problemy, pomimo poczatkowych obaw zespolu aktorskiego o to, ze
stracimy sporo czasu, poswiecajac np. godzing lub dwie w ciggu tygodnia na rozmowe,

zamiast na prace artystyczna.
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3.3. Blok III - BHP - czyli ustalanie szczegolowego harmonogramu oraz omowienie

systemu prob i formy komunikacji

a) Szczegolowy harmonogram

W trakcie naszego pierwszego spotkania i wspodlnej pracy nad Kontraktem, po
ustaleniu elementow dotyczacych dwoch pierwszych blokéw owego dokumentu,
poruszytem z zespotem kwesti¢ szczegdtowego planu pracy (np. w ramach danego
tygodnia). Nie zawsze wszyscy na probie sg potrzebni, wigc ustaliliSmy, ze dobrze jest
zna¢ plan tygodnia z wyprzedzeniem. To pomagalo zar6wno mi przygotowal si¢
odpowiednio wczesniej do danej proby, za$ zespotowi zaplanowaé wszystkie swoje
dodatkowe zaj¢tosci, obowigzki rodzinne itp.

Zespot aktorski poczatkowo proponowal, aby$my sprobowali ustala¢ proby z
dwutygodniowym wyprzedzeniem, jednak jako realizator nie mogltem zgodzi¢ si¢ na takie
rozwigzanie, poniewaz w procesie tworczym bardzo trudno jest wszystko przewidzie¢ az
tak precyzyjnie. Wyjasnitem obsadzie, ze bed¢ w stanie zaplanowac plan préb jedynie na
najblizszy tydzien, odnoszac si¢ do tego, co udato nam si¢ zrobi¢ w minionym tygodniu.
Czasami moze pojawi¢ si¢ nagla potrzeba zmiany koncepcji jakiej§ sceny, czasami za$
moze wydarzy¢ si¢ co$ nieplanowanego, jak np. choroba aktora lub realizatora. Przystajac
na plan dwutygodniowy narzucitbym na siebie zbyt duzo presji, zwigzane] z
podejmowaniem decyzji o tym, ktore sceny i w jakiej kolejnosci probowaé. Taki
wzmozony poziom stresu, zwigzany z brakiem mozliwosci zareagowania na harmonogram
na biezaco, z pewnoscig wptywalby negatywnie na moja kondycje podczas prob. Od razu
staralem si¢ nazwa¢ 1 wyjasni¢ wlasng perspektywe, co zespot aktorski zrozumial i
wspolnie pozostaliSmy przy wersji ,,jednotygodniowej”.

W ramach Kontraktu ustaliliémy, Zze bezposrednio po ostatniej probie w danym
tygodniu (w pigtek lub w sobot¢), wraz z inspicjentkg oraz asystentka rozpiszemy plan
pracy na kolejny tydzien, ktory bedzie dla wszystkich obowigzkowy i nie bgdzie mogt
ulega¢ zmianom. Ponadto ustalili$my takze, ze jesli z jakiego$ powodu nagle poczutbym
potrzebe zmiany harmonogramu lub zmusi nas do tego sytuacja losowa, to nie bede mogt z
dnia na dzien zadzwoni¢ do kogo$ z zespotu aktorskiego i ,,kaza¢” mu przyjs¢ na probe,
ktorej wczesniej nie uwzglednitem w planie tygodniowym. Bede mogt za to poprosié
zespot o mozliwos¢ korekty planu 1 za jego zgoda, uwzgledniajac zgloszone zajetosci,

bede mogt dokonywac zmian w istniejgcym juz harmonogramie.
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Dzigki temu osoby z zespotu aktorskiego mogly swobodnie planowaé wazne dla nich
zajeto$ci pozateatralne, a jednocze$nie by¢ obecne na kazdej probie zgodnie z ustalanym
harmonogramem pracy. Jesli kto§ z obsady miat w danym tygodniu w planie co$ waznego
(np. wizyte u lekarza) — mogt zglosi¢ to odpowiednio wezesniej bezposrednio do mnie lub
moich asystentek. StaraliSmy si¢, w miar¢ mozliwosci, bra¢ takg informacj¢ pod uwage
podczas ustalania planu pracy na kolejny tydzien. Wyjatkiem miaty tutaj by¢ ostatnie dwa
tygodnie do premiery, czyli czas przeniesienia spektaklu na duza sceng. Wowczas
wymagatem juz pelnej dyspozycyjnosci calego zespotu aktorskiego, co takze zostato
okreslone na samym poczatku naszej wspotpracy.

W trakcie procesu prob wydarzyta nam si¢ tylko jedna sytuacja, ktéra zmusita mnie
do aktualizacji planu pracy w srodku tygodnia (pilny i nagly wyjazd aktora i rownocze$nie
ustalone wczesniej nieobecnosci innych oséb z obsady spowodowaty, ze wtasciwie nie
moglem przez 2 lub 3 dni zrealizowac proby do zadnej sceny). Zapytalem wowczas zespot
czy w ramach zaistnialej sytuacji zgodza si¢ na aktualizacj¢ planu w §rodku tygodnia tak,
aby projekt w ciggu najblizszych dni nie stat w miejscu. Zespdt czgsciowo si¢ zgodzit,
czeSciowo nie (mial do tego prawo). ZaktualizowaliSmy zatem zajetosci obsady i
skonstruowali§my nowy plan pracy, proponujac inne godziny prob, poza naszym statym
systemem. Wszystko po raz kolejny udato si¢ rozwigza¢, unikajac napie¢ czy konfliktow,
ktore tego typu zdarzenia bardzo czesto generuja.

Najwazniejsze w tej czesci Kontraktu bylo dla mnie to, aby wszystko, co zwigzane z
naszym procesem, od samego poczatku do konca przebiegalo transparentnie i aby wszyscy
uczestniczacy w projekcie byli §wiadomi, w ktorym jego elemencie si¢ znajduja i za co w
danym momencie s3 odpowiedzialni.

Dla ukazania skrajnie odwrotnego przyktadu chcialbym opisa¢ system, w ktorym
pracowatem kiedy$ jako aktor z rezyserem, nieuwzgledniajagcym precyzyjnego planu prob.
Pomimo prosb niemal catego zespotu aktorskiego, jego system prébowania nie zmienial
si¢ przez caly okres naszej wspolpracy. W zwigzku z tym bardzo mocno przecigzana byta
nasza inspicjentka, ktora musiata czasami kilka razy w ciggu dnia ustala¢ nowy
harmonogram, po drugie za$ taka formuta pracy doprowadzala zespo6t aktorski do
frustracji, co negatywnie wplywato na proces tworczy.

Nie chcialem, aby nasza wspotpraca przebiegala w takiej energii, zatem dosy¢ szybko
odbylem z rezyserem rozmowe, starajac si¢ w sposob nieemocjonalny przedstawicé
problem 1 zaproponowac przy okazji mozliwe rozwigzania. Sam miatem wowczas, jako

pedagog, sesj¢ w AST, w ramach ktorej musiatem ustali¢ terminy prob generalnych
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wlasnych egzamindéw, na ktore zaproszeni byli inni pedagodzy, elektrycy czy akustycy.
Nie mogtem pozwoli¢ sobie na proponowany przez rezysera system ciaglego zmieniania
plandéw i funkcjonowania w teatrze niemal w formie dyzuru, w ramach ktérego np. o 16.00
moglem otrzymac telefon, ze musze przyj$¢ do teatru na 18.00, chociaz dzien wczesniej
ustalono, ze miatem mie¢ wtedy wolne.

Argumentacja rezysera opierata si¢ na tym, ze w ramach regulaminu pracy aktorzy
powinni funkcjonowaé w trybie dwoch prob dziennie: 10.00 — 14.00 oraz 18.00 — 22.00 i
w zasadzie te 8 godzin powinniSmy by¢ obecni w teatrze 1 czekac na swojg sceng (chociaz
w przypadku tego projektu oczywistym byt fakt, ze w ciggu calego dnia nie byto szans,
aby duza czg$¢ scen mogta zosta¢ probowana i wielokrotnie dotad zdarzata si¢ sytuacja, ze
aktorzy czekali przez kilka godzin w innym pomieszczeniu po to, zeby np. pod koniec
proby, tuz przed 22.00 otrzyma¢ komunikat o tym, ze moga iS¢ do domu). Brak
mozliwosci wprowadzania elementarnych zasad Kontraktu, brak reakcji rezysera na realne
potrzeby 0s0b uczestniczacych w projekcie byl przez wigkszo$¢ zespotu interpretowany,
jako brak szacunku do nas i naszego czasu, co w efekcie bardzo utrudnito nasza
wspotprace. Ostatecznie, nie majac wyjscia, musiatem zgtosi¢ w teatrze urlop tak, zebym
mogt przeprowadzi¢ sesj¢ w AST, wigc rezyser stracit w 100% mozliwos¢ wspotpracy ze
mng przez niemal tydzien. Ja za$ stracilem czg$¢ swojego urlopu, co jeszcze mocniej
spotegowalo napigcia miedzy nami. Zmiana systemu ustalania harmonogramu pracy
sprawitaby, ze pomimo trwajacej sesji 1 wielu zaje¢ pozateatralnych, mogtbym by¢ obecny
na prébach codziennie i moja rownolegla zajetos¢ nie stanowitaby dla projektu zadnego
obcigzenia. Sesj¢ na uczelni zawsze dostosowuje do plandéw teatralnych i dotad taka
kolejnos¢ organizowania pracy funkcjonowata u mnie bez zarzutéw. Brak harmonogramu
prob sprawit jednak, ze tym razem nie mialem takiej mozliwosci i bedac pod presja
zobowigzan wobec uczelni, musiatem podejmowac decyzje poza teatrem.

Straty dla samego procesu tworczego byly jednak o wiele wigksze, poniewaz
ustawienie relacji rezysera z zespolem w taki sposob kompletnie zablokowalo przestrzen
do zaufania sobie nawzajem. Wiedzialem juz, ze w procesie tym nie b¢de miat zadnej
mozliwosci wyrazenia swoich potrzeb 1 wspotprace z takim tworcg musiatem po prostu
albo ,,przetrwac”, albo - jesli nie miatbym innego wyjscia — zerwac. Gdyby realizator
spektaklu otworzyt przestrzen dla swobodniejszej komunikacji, moze tatwiej byloby
obsadzie zrozumie¢, skad wynikal brak planu i potrzeba takiego systemu pracy. Moze
umieliby$my jako zespot pomoéc znalezé rozwigzania, ktore moglyby usprawni¢ naszg

wspotprace, a ktérych w tym konkretnym przypadku zdecydowanie brakowato.
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Kiedy rezyserowatem Zimne ognie, zespot aktorski bardzo czesto dostarczat do
projektu mndstwo lepszych i skuteczniejszych rozwigzan nie tylko na scenie, ale takze w
ramach Spotkan kontraktowych, niz te, ktére proponowatem samodzielnie. Osoba
rezyserujaca, szczegolnie tuz przed zblizajacg si¢ premiera, ma niezwykle duza ilos¢
obowigzkow 1 nie zawsze jest w stanie proponowac te najlepsze i najskuteczniejsze
rozwigzania danego problemu. Jes§li zespdt jest zmotywowany do pracy, wystarczy
pozwoli¢ mu usprawnianie swojej pracy, a konkretne narzgdzia w ramach projektu rodza
si¢ same. Podany powyzej skrajny przyklad braku znajomos$ci elementarnych zasad
Kontraktu pokazuje, jak rezyser moze sobie wrgcz uniemozliwi¢ zrealizowanie spektaklu,
ktory przeciez zardwno on, jak i zespot aktorski, chca tworzy¢ w jak najlepszej jakosci.
Konflikt w takich sytuacjach, z perspektywy osoby majacej $wiadomos¢ istnienia
Kontraktu, wydaje si¢ absurdalny, poniewaz ostatecznie przeciez wszyscy chca jak

najlepiej, a pracuja z poczuciem utrudniania sobie nawzajem pracy.

b) System préb oraz tzw. male cele

Podczas wustalania szczegdélowego harmonogramu pracy, w ramach naszego
pierwszego Spotkania kontraktowego otworzyliSmy dyskusje na temat odgoérnego systemu
prob w teatrze, czyli pracy w godzinach 10.00 — 14.00 oraz 18.00 — 22.00. Moje
doswiadczenia mowig mi, ze system ten nie do konca zawsze dobrze si¢ sprawdza.
Podczas czgsci projektéw, w ktoérych uczestniczylem jako aktor, realizatorzy - nie
uzywajac nawet takiego narzedzia, jakim jest Kontrakt — intuicyjnie wprowadzali zmiany
w owym, odgornie narzuconym przez teatr planie pracy.

Uruchomienie rozmowy o tym, ze mozemy w ramach Kontraktu wymysli¢ swoj
wlasny, autorski system pracy, dato bardzo ciekawe rozwigzania, ktére zdecydowanie
usprawnity nasz proces. Swiezo$¢é spojrzenia na formute wspolpracy i mozliwosé
zrewidowania systemu podlug naszych indywidualnych potrzeb data zespotowi wyraznie
zauwazalny przeze mnie zastrzyk motywacji i energii tworcze;j.

Duza cz¢$¢ zespotu, ktory zaprositem do wspdlpracy przy Zimnych ogniach, nie
mieszka w Krakowie. Okazato si¢, ze klasyczny system pracy w teatrze, bardzo utrudnia
niektorym osobom codzienne funkcjonowanie i wptywa negatywnie na ich kondycje
fizyczna, poniewaz w ciggu catego tygodnia spedzaja oni czasem wigcej niz 12 godzin
dziennie poza domem. W przypadku tych os6b powrot do domu po 14.00 oznaczat dlugi

czas spedzony w samochodzie tylko po to, zeby po krétkim odpoczynku wraca¢ na
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wieczorng probe, przedzierajac si¢ przez korki, ktére pomiedzy 15.00 a 17.30
uniemozliwiajg ptynng jazde na terenie Krakowa. Z kolei powrdt do domu tuz przed 23.00
(jesli np. danego dnia grali oni dlugie przedstawienie) powodowat, ze na porannej probie
nastepnego dnia nie byli oni w stanie pracowa¢ na scenie w pelnym zaangazowaniu i
kondycji fizycznej, odczuwajgc ogromne przemeczenie i brak odpowiedniej regeneracji.

Mysle, ze gdyby$my zachowali tradycyjny system prob, po miesigcu wspOlpracy
czg$¢ zespolu aktorskiego bylaby zupeilnie wypalona i niezdolna do kontynuowania
procesu, a nalezy pamigta¢ ze prace finalizowaliSmy w czerwcu, czyli w kohcowce
sezonu, w ramach ktorego obsada pracowala juz wczesniej przy kilku innych projektach.
Cze$¢ z tych osob grata takze rownolegle bardzo duzo przedstawien (niektorzy nawet do
okoto 20 spektakli na miesigc). Stuchajac potrzeb osob, ktére zaprositem do pracy i
rozumiejac, ze rozpoczynamy prace w momencie, w ktorym czgs$¢ naszej obsady niemal
kilka dni wczes$niej zakonczyta proby do poprzedniej premiery, czutem, ze mam do
dyspozycji zmegczony sezonem i dotychczasowymi zadaniami zespot, a przed nami byly
przeciez intensywne dla wszystkich kolejne tygodnie pracy. Postanowilem wigc zrobié¢
wszystko, aby w miar¢ mozliwosci zadba¢ o kondycje zdrowotng zespotu aktorskiego i
pomac im przejs¢ przez projekt bez generowania dodatkowych i niepotrzebnych obcigzen
fizycznych.

Po analizie réznych wariantow, ustaliliémy, ze najbardziej higienicznym dla nas
systemem bedzie organizacja prob w taki sposob, aby ograniczy¢ liczbg dojazdow do
pracy. Proby zatem miaty odbywac si¢ w godzinach 10.00 — 13.00 oraz 14.30 lub 15.00 -
18.00/18.30. Pottoragodzinna lub dwugodzinna przerwa pomigedzy probami byta
wykorzystywana na obiad, odpoczynek, przeanalizowanie zadan lub inng prace
indywidualng (np. przymiarki kostiumoéw), co tacznie i tak stanowilo dla zespotu
aktorskiego regulaminowy o$miogodzinny dzien pracy.

Aktorki i aktorzy w trakcie naszego procesu oraz po jego zakonczeniu bardzo chwalili
sobie ten system zauwazajac, ze pierwszy raz od dawna (o ile nie grali spektaklu) mogli
wieczory spedza¢é w domach, nie zajmujac si¢ praca. Mogli tez czas poswigci¢ na
regeneracje, a nie np. na nauke na pamig¢é tekstu, co spowodowato, ze na nasze proby
zespot aktorski przychodzit w dobrej kondycji fizycznej i psychicznej, za§ same proby,
pomimo ich skrdéconego czasu trwania, byly bardzo efektywne i pelne energii tworczej,
dajac satysfakcjonujace nas wszystkich efekty. Dla mnie taki system takze okazat si¢
korzystny, poniewaz pomiedzy 13.00 a 15.00 mialem czas na sprawy organizacyjne

(spotkania z realizatorami spektaklu czy pracownikami teatru), za§ konczac prace po
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18.00, moglem odpoczaé oraz przygotowaé si¢ do kolejnej proby nastepnego dnia.
Waznym aspektem podczas ustalania harmonogramu bylo zwracanie przeze mnie oraz
asystentki uwagi na to, czy dany aktor/aktorka gra wieczorem przedstawienie oraz jak
mocno jest ono obcigzajace. Jesli harmonogram teatru wskazywat na to, ze kto$ z obsady
ma w danym tygodniu duzo spektakli, staralismy si¢ uktada¢ plan pracy w taki sposob, aby
osoba ta probowata jedynie w pierwszym, porannym bloku i ok. 13.00 mogta mie¢ czas na
odpoczynek przed wieczornym przedstawieniem.

Kolejnym tematem, dotyczacym systemu prob, byta kwestia probowania w soboty.
Dla zespolow aktorskich probowanie w soboty bywa problematyczne (sam mialem
wowczas w poniedzialki, czyli regulaminowo jedyny wolny dzien od pracy w teatrze,
zajecia w AST, zatem zdarzato sig, ze - grajac spektakle w weekend - przez kilka tygodni z
rzgdu pracowalem bez dnia wolnego).

Nie mogltem zgodzi¢ si¢ z géry na wolne soboty, poniewaz moim celem byto
zapewnienie sobie komfortowych warunkéw do realizacji spektaklu. Postanowitem jednak
poszukaé takiego rozwigzania, ktore wyszloby naprzeciw komunikatom, ptyngcym ze
strony zespotu. UstaliliSmy wspolnie, ze precyzyjnie skonstruowany szeroki harmonogram
moze nam pomoéc transparentnie zdecydowac, kiedy mozemy rezygnowac¢ z sobotnich
prob. PostanowiliSmy zatem tzw. male cele na kazdy kolejny tydzieh. W ten sposob
wiedzieliSmy, na jakim etapie pracy jesteSmy i czy nie mamy np. zbyt duzych opdznien.
Kiedy zespot nauczyt si¢ tekstu na pamie¢ w kilka pierwszych dni (szybciej, niz
wskazywal na to szeroki harmonogram), postanowilismy skumulowac¢ reszte spotkan i w
ten sposob juz pierwsza sobota byta dla nas dniem wolnym od pracy. Niektore kolejne
soboty takze udawato si¢ zwolni¢ z obowigzku probowania lub pracowac¢ wtedy bardziej
indywidualnie niz zespotowo. Kiedy z kolei pojawit si¢ tydzien, w ktorym nasz stan pracy
ewidentnie zaczal odstawac od tego zatlozonego na Spotkaniu kontraktowym (sporo trudow
przyniosto nam skonstruowanie trudnej, obszernej, zbiorowej sceny) — zesp6t aktorski sam
zaproponowal zorganizowanie pelnej, intensywnej proby w sobote. MieliSmy takze
sytuacje, w ktorej zespol aktorski w $rodku tygodnia przynidst skuteczng propozycje
zrealizowania danej sceny, ktdra przyspieszyta prace o kilka dni. To sprawito, ze moglismy
sobie pozwoli¢ na wolne i odpoczynek nie tylko w sobote, ale takze czgsciowo w piatek,
na ktéry zaplanowana byla praca nad tg wlasnie konkretng sekwencja.

Dzigki wspolnemu stworzeniu na samym poczatku wspolpracy szerokiego
harmonogramu, a nastgpniu tworzeniu na biezgco szczegdolowego harmonogramu,

uwzgledniajacego mafe cele, mogliSmy szybko rozwigzywac kwestie sporne, dotyczace
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planu pracy. Wraz z zespotem aktorskim mieliSmy swobodna przestrzen do méwienia o
swoich potrzebach, zatem wiedzieliSmy, kto i za co jest odpowiedzialny. W zwigzku z tym
potrafiliSmy wypracowywac najbardziej komfortowe dla wszystkich ramy prob. Ani osoby
grajace nie czuly, ze nadwyrezam ich kondycje lub marnuje ich czas, ani ja nie czutem, ze
musze wywolywac jakakolwiek presje, poniewaz wszystkim nam zalezato na realizacji jak
najlepszego przedstawienia przy zachowaniu stalej dbalosci o higien¢ pracy i ten wspdlny
cel pozostawal niezmienny w trakcie calego procesu powstawania spektaklu. Wszyscy
doktadnie rozumieli, kiedy proba jest konieczna, a kiedy mozna poswieci¢ czas na
regeneracje.

W ramach III bloku Kontraktu ustalilismy takze wspoélnie, ze najlepsza mozliwa dla
nas forma komunikacji bedzie =zalozenie grupy na jednym z komunikatoréw
internetowych. W ten sposob kazdy mogt na biezaco przekazywac sobie informacije,
zwigzane z projektem (np. ta droga rozsytany byl plan prob na kolejny tydzien).
Omowienia za$ prob generalnych oraz pdzniejszych spektakli miatem wysyla¢ grupie

mailowo.

3.4. Blok IV - Odpowiedzialno$¢ za Kontrakt i wprowadzenie do harmonogramu

prob obowiazkowych Spotkan kontraktowych

a) Spotkania kontraktowe z zespolem aktorskim

W pierwszym tygodniu naszych prob, kiedy ustaliliSmy juz wigkszo$¢ naszych
kontraktowych zasad, zaproponowalem zespotowi wprowadzenie do planu naszych prob
obowigzkowych spotkan w ramach aktualizacji Kontraktu i rozmawiania o projekcie.
Nazwatem je Spotkaniami kontraktowymi. Ostatecznie w trakcie procesu powstawania
Zimnych ogni spotkania te odbywaly si¢ $rednio raz na dwa tygodnie i byly przeze mnie
wpisywane w harmonogram naszych préb. Czasami, gdy pojawiata si¢ nagta potrzeba,
organizowatem takie spotkanie czescie;j.

Spotkania te sluzyly wymianie jakichkolwiek watpliwosci czy niejasnosci
dotyczacych projektu, wprowadzaniu aktualizacji do naszego Kontraktu oraz dawania
sobie wzajemnie feedbacku z dotychczasowego przebiegu wspotpracy. Kazdy zostal
poinformowany o mozliwosci poproszenia o zorganizowanie dodatkowego spotkania
zaroOwno indywidualnego ze mng lub z konkretnym realizatorem/rka (np. kompozytorka w

ramach ustalenia watpliwo$ci zwigzanych z muzyka lub z choreogratka w razie potrzeby
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konsultacji dotyczacych ruchu), jak i tez mial mozliwo$¢ poproszenia o zorganizowanie
Spotkania kontraktowego w formie zebrania catego zespotu.

W ramach takiego spotkania mogliémy omawiaé, poprawia¢ lub dopisywac kolejne
istotne elementy naszego Kontraktu. Poza tym spotkania te sluzyly tez po prostu
porozmawianiu o procesie pracy poza probg. Ja moglem dawac zespolowi swobodny
feedback 1 wyrazi¢, z czym czuj¢ si¢ w projekcie w miar¢ pewnie, a na czym w danym
momencie chcialbym si¢ z jakiego§ powodu szczegélnie skupié. Zespdt mogt zas
przekazywa¢ informacje zwrotne mnie. Kazda osoba miala szans¢ wyrazi¢, z jakimi
elementami naszego projektu ma ktopot. Pytatem czy w ramach naszej wspotpracy istnieje
co$, czego osoby grajace nie rozumiejg lub co$, co chciatyby usprawni¢ nie tylko na
poziomie artystycznym, ale takze technicznym (zmiana godzin préb itp.). UstalaliSmy
takze wowczas mate cele na kolejne tygodnie pracy badz rozwigzywaliSmy drobne biezace
konflikty.

Model takich spotkan bardzo pozytywnie wpltynat na jako$¢ naszej pracy. Wszyscy
szybko poczuli§my, ze odrgbna przestrzen do komunikacji, to zdecydowanie jeden z
najbardziej brakujgcych elementow w dotychczasowych probach z innymi tworcami.
Kazdy wyrazat, jak najlepiej i najbardziej efektywnie jest w stanie pracowac i dzieki temu
udato si¢ stopniowo stworzy¢ wlasny, unikatowy styl prob, ktory odpowiadat zaréwno
moim realizatorskim potrzebom, a takze potrzebom zespotu aktorskiego, ktéry od
pierwszej proby do premiery mogt pracowa¢ w komfortowych 1 bezpiecznych warunkach.

Pomimo pierwszych obaw zespotu o to, czy przypadkiem spotkania te nie okazg si¢
pewnego rodzaju stratag czasu i czy nie lepiej poswiegci¢ cala swoja energi¢ na proby -
Spotkania kontraktowe okazaly si¢ wlasciwie jednym z najwazniejszych elementow naszej
wspotpracy. Czulismy gleboka potrzebe takiego spotkania nawet po to, zeby sobie
powiedzie¢, ze wszystko jest w porzadku i1 ze nasza praca idzie w dobrym rytmie.

Wielokrotnie bylem $wiadkiem tworczych proceséw grupowych, ktére tego typu
spotkan nie uruchamiaty i dopiero okreslona sytuacja (najczesciej zwigzana z napigciem
lub konfliktem) zmuszata zespot 1 osobe realizatorska do spotkania i rozmowy. Niestety
jakos¢ takiego spotkania czg¢sto bywata dosy¢ niska, poniewaz nie bylo jasne, czy w
trakcie proby nagle wywigzuje si¢ rozmowa czy tez w ramach dlugiej rozmowy nagle
przechodzi si¢ z zaskoczenia do proby. Mieszane byty takze relacje.

W trakcie procesu powstawania spektaklu Zimne ognie wazne dla mnie bylo wyrazne
zaznaczenie, zeby$Smy podczas proby utrzymywali relacje rezyser - zespot aktorski, za$

podczas Spotkania kontraktowego starali si¢ komunikowa¢ w relacji cztlowiek - cztowiek.
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Tak o wiele tatwiej bylo o wzajemny feedback oraz utrzymywanie ram projektu. Proba
stuzyta bezposredniej pracy nad elementami spektaklu i kazda sytuacja, ktéra budzita
watpliwos¢, zostawata przerzucana na Spotkanie kontraktowe tak, aby nie burzy¢ porzadku
w planie pracy.

Dobrym przyktadem widocznego braku tego narzedzia w teatrze moga by¢ sytuacje,
w ramach ktorych w trakcie proby do spektaklu rodzi si¢ niespodziewany konflikt. Sam
bylem $wiadkiem dziesigtek lub setek tego typu zdarzen. Zaréwno zespot aktorski, jak i
osoba rezyserujaca w trakcie proby, szczegodlnie tuz przed premierg, znajdujg si¢ w dosy¢
duzej presji, napieciu. Osoby grajagce w dodatku czesto pracujg na wlasnej emocjonalnosci,
zatem ich stan w trakcie proby z natury swojej pracy jest czgsto wysoko emocjonalny
(wynika on nie tylko z pracy na emocjach, ale takze ze stresu zwigzanego z praca na
scenie, czyli poddawaniem wlasnej osoby nieustannej weryfikacji). Brak organizowanych
na biezaco spotkan powoduje, ze w kazdej z 0s6b podczas procesu grupowego rodzi si¢
wiele nienazywanych napig¢. Ich eskalacja moze w pewnym momencie procesu tworczego
spowodowa¢ niekontrolowany wybuch, czesto w najmniej odpowiednim do tego
momencie, np. w trakcie trwania proby. Woéwczas kazda z osob, ktora bezposrednio
uczestniczy w takiej sytuacji, zaczyna reagowa¢ emocjonalnie i moze doprowadza¢ do
duzo wigkszych napig¢, w ktére zaangazowny bedzie caly zespol. Proba jest w mojej
ocenie nieodpowiednim miejscem na szukanie rozwigzania konfliktow. Tak samo, jak
nieodpowiednim momentem na dawanie feedbacku jest chwila tuz przed lub po zagraniu
przedstawienia. Podwyzszony stan emocjonalny uniemozliwia trzezwa oceng sytuacji,
czgsto wyolbrzymiamy w glowie istniejacy problem lub wyrazamy zbyt duzo
negatywnych komunikatow, ktérych potem zatujemy. Spotkanie kontraktowe daje szanse
ochtonigcia, rozmowy po uplywie czasu oraz spojrzeniu na dany problem z dystansu, bez
podwyzszonej emocjonalnosci. Oznacza to, ze zespot ma o wiele wigcej mozliwosci
znalezienia wspdlnego stanowiska lub rozwigzania danego konfliktu, poniewaz nie

przeszkadza w tym napigcie proby czy spektaklu.

b) Kontrakt oraz Spotkania kontraktowe jako narzedzia do organizacji wspolpracy

pomiedzy realizatorami spektaklu

Podczas pracy nad spektaklem Zimne ognie Kontrakt okazal si¢ by¢ bardzo
przydatnym narzedziem, usprawniajagcym kontakt pomiedzy realizatorami, ktorych

zaprositem do wspottworzenia przedstawienia. Z niektorymi z nich spotkatem si¢ juz
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podczas innych projektéw, wigc pewne modele wspdipracy mieliSmy juz wypracowane. Z
czescig jednak (m.in. z choreografka, rezyserem $wiatet oraz asystentkami) spotykatem si¢
po raz pierwszy i wowczas analogicznie do organizacji préb z zespotem aktorskim, za
pomocy elementow Kontraktu, organizowalem ramy kazdej z tych poszczegodlnych
wspotprac. Bardzo przydatne okazaty si¢ wtedy wszelkie, proponowane w dokumencie
wydanym przez Teatr Polski w Poznaniu, pytania pomocnicze, takie jak np. ustalenie
formy wspotpracy, celu, ram czasowych czy precyzyjne okreslenie, za co dana osoba
bedzie odpowiedzialna. Dokument ten pomagat zbudowac najbardziej satysfakcjonujace
obie strony formy wspolpracy i zdecydowanie usprawnit proces powstania spektaklu.
Ponizej podam przyktady réznic w formule Kontraktu, w zalezno$ci od osoby, ktora
zaprositem do wspotrealizacji projektu.

Z Aneta Jankowska (choreogratka) nigdy dotad nie wspolpracowatem, zatem przy
okazji naszego pierwszego spotkania przygotowatem kilka istotnych do omodwienia
elementow Kontraktu. M.in. dotyczyly one pelnej transparentno$ci, a takze obecnosci
Anety na probach nie tylko pod katem zrealizowania dwoéch czy trzech partii
choreograficznych, ale takze ze wzgledu na moja potrzebe konsultacji poszczegdlnych
scen czy wspotpracy dotyczacej ruchu scenicznego w przypadku réznych innych form
teatralnych (np. teatru cieni), ktére planowalem uzy¢ w spektaklu. Umowilismy si¢ jednak,
zeby Aneta starala si¢ kierowaé¢ do zespotu glownie feedback zwigzany z ruchem.
Feedback aktorski podczas prob powinien by¢ przekazywany przeze mnie lub wczesniej
konsultowany ze mng, aby obsada nie otrzymywata np. w tym samym czasie dwoch
sprzecznych komunikatow.

Oprocz pelnej wspotpracy nad ksztaltem przedstawienia chciatem, aby Aneta byta w
pei odpowiedzialna za dwa duze uktady choreograficzne i mogta samodzielnie nad nimi
pracowa¢. W zwigzku z tym wymienitem ja oraz Ule Chrzanowska (kompozytorke)
kontaktami, aby obie mogly ze sobg Scisle wspotpracowac 1 dostarcza¢ sobie nawzajem
materiaty. Czasami praca Anety nad ruchem pomagata Uli w pracy nad muzyka, czasami
za$ nawet techniczny i niegotowy fragment utworu muzycznego moégt pomoc Anecie
zrozumie¢ charakter ruchu 1 rozpocza¢ prace nad choreografig, nie posiadajgc jeszcze
muzyki w ostatecznym ksztalcie. Wspolpraca naszej trojki w tym wzgledzie przebiegata
bez zadnych przeszkod. Okazato si¢, ze Aneta takze preferuje taki styl pracy i jako
zawodowa tancerka, choreografka, ale takze aktorka lubi mie¢ mozliwo$¢ wzigcia
wiekszej odpowiedzialnosci za projekt 1 by¢ obecna nie tylko na ruchowych, lecz takze na

aktorskich probach. OmowiliSmy wszystkie detale techniczne pracy, szeroki
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harmonogram, za§ w trakcie prob miatem z Anetg jeszcze dwa lub trzy Spotkania
kontraktowe.

Jedna z nieoczywistych sytuacji, mogacych stanowi¢ zrodto napig¢ byt moment, kiedy
Aneta przyszta na probe ze swoim psem. Ja z kolei mam bardzo zte doS§wiadczenia w
préobowaniu ze zwierzetami. Jako aktor kilka lat wczesniej podczas proby mocno
ekspresyjnej sceny, zostalem przez psa mojej kolezanki z teatru ugryziony. Od tamtej pory
raczej nie wyrazatem zgody na obecno$¢ zwierzat w sali prob. Ich obecnos¢ w samym
teatrze, w garderobie czy innych przestrzeniach instytucji nie stanowi oczywiscie dla mnie
zadnego problemu. Sala prob jednak powinna by¢ przestrzenig bezpieczng i peing
skupienia do pracy. Gdyby chodzilo np. o jedno, spokojne i przyzwyczajone do prob
teatralnych zwierze, mysle, ze nie widzialbym wigkszych przeszkod, jednak wiedzialem,
ze ¢cze$¢ zespotu Zimnych ogni posiada psy 1 lubi z nimi przychodzi¢ do pracy. Zgoda dla
jednej osoby, musiataby oznacza¢ zgod¢ dla wszystkich, a to wptywatoby moim zdaniem
negatywnie na jako$¢ koncentracji w ramach naszych prob.

W zwiazku z takim ksztaltem Kontraktu z zespotem aktorskim - nie moglem zrobi¢
wyjatku wobec Anety. Udato nam si¢ szybko tego typu sytuacje omowi¢ i pomimo tego,
ze Aneta z trudem przyjela mojg prosbe, musiata ja uszanowacd, gdyz nie informowata
mnie podczas rozmowy kontraktowej o potrzebie przyjscia z psem na proby i1 dotaczyta do
zespotu, ktory mial juz klarownie ustalone zasady pracy. Nasza rozmowa odbyla si¢ w
sposOb spokojny 1 wywazony. Poslugiwatem si¢ konkretnymi zapisami Kontraktu, ktory
wspolnie z zespolem wypracowali§my 1 zwrdcilem uwage na to, ze tego typu aspekt
zawsze trzeba omawia¢ wczesniej, chocby na przyktad ze wzgledu na to, Zze kto§ mogtby
mie¢ uczulenie na siers¢. Gdyby$my o tym z Anetg porozmawiali odpowiednio wcze$niej,
moze znalezlibySmy jakie§ inne rozwigzania, jednak przyjscie na probe z psem bez
uprzedzenia, zgodnie z naszym Kontraktem, musiatlo wywota¢ moja natychmiastowg
reakcje. Inaczej Kontrakt stracilby swoja wiarygodno$¢, a zdarzenie to statoby sie dla
reszty zespolu sygnatem, ze w ramach naszej wspotpracy nie trzeba przestrzegaé
umowionych wczesniej zasad. Zdarzenie pozornie konfliktowe udato si¢ rozwigzaé z
czutoscig 1 spokojem. Aneta ostatecznie zgodzita si¢ zostawia¢ psa w innym
pomieszczeniu, a my mogliSmy w pelnym skupieniu pracowaé¢ nad spektaklem. Dla
pozostatej czesci zespotu byto to takze wazne, poniewaz mogli przekona¢ sig, ze Kontrakt
obowigzuje wszystkich w réwnym stopniu i nie bedzie w tej kwestii zadnych wyjatkow.

Dobrym przyktadem §wiadomego korzystania z Kontraktu byta forma komunikacji

pomi¢dzy mng a Natalig Paczkowska (scenografka i kostiumografka), z ktorg pracowatem
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juz po raz drugi. Natalia tworzyta wcze$niej scenografi¢ oraz kostiumy do rezyserowanego
przeze mnie spektaklu dyplomowego AST Do jutra, do jutra!, realizowanego w 2022 roku
na Wydziale Teatru Tanca AST i prezentowanego w Teatrze Rozbark w Bytomiu. Po tej
wspotpracy wiedzialem juz, ze Natalia potrzebuje przestrzeni do samodzielnego kreowania
elementow przedstawienia, a zatem powinna dosta¢ scenariusz odpowiednio wczesniej,
aby mie¢ czas na wniesienie do niego wlasnych inspiracji 1 sugestii. Jest kompleksowa,
wspanialg artystka, ktora bardzo uwaznie wshuchuje si¢ w moje koncepcje, a jednoczesnie
zawsze proponuje co$, co nadaje $wiatu spektaklu bardzo precyzyjny, dopetniajacy ksztatt.
Natalia zawsze pilnuje wszelkich ustalen kontraktowych, harmonogramu, stara si¢ by¢ w
procesie obecna na tyle, aby niemal w kazdym tygodniu moc aktualizowaé projekt w
zaleznosci od tego, co dzieje si¢ na probach aktorskich. Nie wymagalem jej obecno$ci na
samych probach, ale wazne dla nas obojga bylto to, abySmy chociaz raz w tygodniu mieli
ze sobg kontakt, chociazby po to, zeby przekazac¢ sobie, na jakim etapie pracy jestesmy lub
zeby utwierdzi¢ si¢ w przekonaniu, ze praca idzie zgodnie z zatozeniami i nie ma jak dotad
zadnych zmian. Natalia na pewnym etapie realizacji przedstawienia (szczeg6lnie przy
pracy nad kostiumami) — kilkakrotnie po wczesniejszym umowieniu si¢ ze mng 1 zespolem
aktorskim, pojawiata si¢ na probach. Pomagato jej to zrozumie¢ charakter tworzonych
przez nig projektow. Dzigki pelnej transparentno$ci i stosowaniu wypracowanych juz
wczesniej przy innym projekcie elementow Kontraktu, nasza wspotpraca przebiegala bez
zadnych przeszkod. Mysle, ze Natalia w sposob organiczny stosuje Kontrakt i taki system
pracy jest dla niej komfortowy 1 odpowiedni, o czym wielokrotnie pdzniej wspominata.

Z Urszula Chrzanowska (kompozytorka), z ktdra spotykalem si¢ w pracy juz
wczesniej, musialem uzywac nieco innej formuty Kontraktu. Komponowanie w przypadku
tej artystki trudno jest zaplanowaé precyzyjnie i trzeba mie¢ §wiadomo$¢, ze pewne ramy
czasowe mogg si¢ nagle w sposob niespodziewany zmienia¢. Wiedziatem o tym, ze Ula
potrzebuje inspiracji, wigc staralem si¢ cyklicznie dostarcza¢ jej réznorodne materiaty:
fragmenty nagran z prob, listy, tzw. “sny postaci”, réznego rodzaju instalacje czy
fragmenty innych utworéw lub filméw, aby przekaza¢ inspiracje dotyczace stylistyki czy
rytmu, ktory wyczuwatem w danej scenie. Wiedziatem, ze Ula potrafi wnie$¢ do projektu
dzwick w miejscach, na ktére si¢ nie umawialiémy, czasami zmieniajagc moje pierwotne
koncepcje, jednak jej intuicja i gust zawsze stanowity dla mnie niezwykle wazny element
pracy tworczej i zdarzalo si¢, ze zdecydowanie podnosity one jakos$¢ projektu i nadawaty
mu wyjatkowy, niespodziewany dla mnie kierunek. Kontrakt migdzy nami posiadatl jednak

wazny dla mnie zapis o tym, ze zawsze ostateczng decyzj¢ o uzyciu dzwigku w danym
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momencie spektaklu bede podejmowal samodzielnie, jako osoba, ktora bierze gléwnag
odpowiedzialno$¢ za ostateczny ksztalt spektaklu. W ramach realizacji Zimnych ogni
mieliSmy wlasciwie tylko jedng duza blokade we wspdipracy. Propozycja jednego z
utworéw Uli byla w zupehie innej stylistyce niz ta, ktorej potrzebowatem do danej sceny
w spektaklu. To zdarzenie zaburzylo harmonogram proéb i wymagato dodatkowych
Spotkan kontraktowych z zespotem. Gdybym nie otrzymat od zespotu i choreografki zgody
na zmian¢ w naszym planie pracy, musialbym wowczas prawdopodobnie zmieni¢
koncepcje spektaklu i catkowicie zrezygnowac z tego utworu z racji utrzymania warunkow
Kontraktu pomig¢dzy wszystkimi zaangazowanymi w projekt. Z tej dosy¢ napigtej sytuacji
udato nam si¢ jednak wyjs$¢ bez konfliktu, wspdlnie zmieniliSmy plan pracy w taki sposéb,
zeby Ula otrzymata dodatkowy czas na prace nad muzyka i dzigki temu skomponowata
kluczowy dla przedstawienia utwor. Ostatecznie problem z duzym opoznieniem w
harmonogramie pracy zniknat, za§ 6w brakujacy element muzyczny perfekcyjnie spiat cate
przedstawienie, stajac si¢ jego gldwnym motywem muzycznym.

Jak wida¢ w powyzszych przykladach: Kontrakt oraz Spotkania kontraktowe sa w
moim do$wiadczeniu niezbednymi narzedziami, aby panowac nad projektem i mie¢ przy
tym mozliwo$¢ wyjscia z trudnych sytuacji, nie tylko w ramach wspotpracy z zespotem
artystycznym, dyrekcjg teatru, ale takze w ramach wspolpracy z zaproszonymi przez siebie
realizatorami spektaklu. Dzigki temu, starajac si¢ wydoby¢ z projektu jak najwyzsze
jakosci artystyczne, udawalo nam si¢ przejs¢ przez proces powstawania spektaklu bez
niepotrzebnych napie¢ 1 dbajac o wzajemny komfort pracy. Juz po premierze — niemal od
kazdego ze wspottworcow uslyszatem bardzo podobny feedback: ze najwazniejsze bylo
dla nich ,,dopuszczenie” do projektu, stuchanie oraz wyznaczanie granic, ktore tworzyty
klarowng formule wspolpracy. Precyzyjne stawianie zadan, pilnowanie ustalen w ramach
Kontraktu oraz niwelowanie napi¢e¢ w sytuacjach, ktore w ich dotychczasowych
doswiadczeniach pracy w teatrze czgsto stawaty sie zrodlem konfliktu, stato sie kluczem

do wspolpracy wszystkich osob, bezposrednio zaangazowanych w projekt Zimne ognie.

3.5. Utrzymywanie zasad Kontraktu przy konstruowaniu planu pracy w momencie

finalizacji przedstawienia

W ramach naszego majowego Spotkania kontraktowego ustaliliSmy, ze na dwa
tygodnie przed premierg powrdocimy do klasycznego systemu prob (10.00 — 14.00 oraz

18.00 — 22.00). Planowali$my wowczas przenosi¢ spektakl z sali prob na duza sceng. Nie
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bylo mozliwe, aby przestawi¢ czas pracy wszystkich ludzi, zatrudnionych w teatrze do
naszego wewngtrznego trybu, wigc w tych najbardziej newralgicznych dniach musieli$my
zestroi¢ si¢ z modelem funkcjonowania teatru tak, aby prébowaé w godzinach, kiedy
mamy do dyspozycji wszystkich niezb¢dnych pracownikdéw przy scenie.

Kontrakt dotyczacy harmonogramu prob otworzytem wowczas dla innych dziatow:
montazystow, rezysera $§wiatet, rekwizytoréw, garderobiane, dziaty make up, promocji i
wszystkich innych pracownikow teatru, zaangazowanych w proces powstawania
spektaklu. Kazdy zatem znat plan pracy i moégt dostosowac¢ do prob swoje inne obowigzki
w teatrze. Kiedy danego dnia miatem przejs¢ z zespotem aktorskim wickszo$¢ sytuacji w
scenografii, nastgpnie za§ wraz z rezyserem $wiatet budowac¢ $wiatto - akustyk, ktory byt
obecny na wczesniejszych prébach i1 poznat juz ksztalt spektaklu, moégt wzigé 2 dni
wolnego. Podobnie w przypadku rozpisanej dwa dni pozniej proby choreograficznej:
pracujacy intensywnie przez ostatnie dni rezyser swiatla mogt wtedy odpoczac 1 przyjs¢ do
pracy dopiero w nastepny dzien.

Okazato si¢, ze odpowiedni plan, konsultowany z kierownikami poszczegolnych
dziatow sprawit, ze wszyscy pracowali krocej oraz o wiele bardziej wydajnie. Dodac
nalezy, ze w Zimnych ogniach zaréwno inspicjentka, jak 1 montazysci oraz rekwizytorzy
grali w niektdrych scenach razem z aktorami, zatem brali udziat w czgsci prob aktorskich,
co nie jest zwyczajowa sytuacja w teatrze. Myslenie o kazdej pracujacej przy projekcie
osobie z czutoscig oraz uwazne stuchanie jej potrzeb spowodowato, ze ostatnie dni przed
premiera, czyli czas, ktory zazwyczaj bywa momentem pelnym napieé, naginania
harmonogramu i1 zdecydowanie zbyt mocnej eksploatacji wszystkich pracownikow, w
przypadku naszego projektu, pomimo duzej liczby obowigzkow, byt czasem spokoju,
skupienia, precyzji i pelnej transparentnosci. Kazdy w teatrze wiedzial, co danego dnia si¢
wydarza 1 kiedy bedzie potrzebny. Wazng informacjg jest tu fakt, ze plan na ostatnie dwa
tygodnie pracy skonstruowalem duzo wcze$niej, tym razem bez udzialu zespotu
aktorskiego, za to dokladnie konsultujac i omawiajac go zarowno z dyrekcja, dziatem
promocji, kierownikiem technicznym, jak i inspicjentka, akustykiem oraz rezyserem
swiatet. Zesp6t aktorski, pomimo informacji o pelnej mobilizacji i powrotu do
tradycyjnego systemu prob, takze otrzymat w owym harmonogramie 2 dni wolnego (w
czasie, kiedy pracowaliSmy nad montazem scenografii, rezyseria $wiatet oraz
projekcjami).

Ostatnie dni 1 czas premiery jest trudnym i pelnym napi¢cia momentem w teatrze.

Moje doswiadczenie aktorskie wskazuje, ze do wiekszosci konfliktow w pracy przy
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realizacji spektaklu dochodzi wtasnie w tym okresie, zatem rezyserujac Zimne ognie
postanowitem szczegélnie w tym newralgicznym okresie zadba¢ o jak najwigksza
transparentnos$¢ naszego procesu. Tylko tak mozna byto skoordynowac wiele dzialow, np.
zapewniajac warunki do stworzenia sesji zdjeciowe] na tyle pdzno, zeby §wiatla i sytuacje
na scenie byly gotowe, a jednoczes$nie na tyle wczesnie, zeby dzial promocji miat czas na
promowanie spektaklu kilka dni przed oficjalng premiera.

Dopuszczenie do ustalania harmonogramu ludzi, ktérych owy harmonogram
bezposrednio dotyczyt, pozwalato nie tylko na bardziej higieniczne warunki pracy, ale
dawato zabezpieczenie dla mnie, jako realizatora. Np. w dzien, kiedy zaplanowana byta
praca nad $wiatlami, okazalo si¢, ze wszyscy elektrycy, zatrudnieni w teatrze otrzymali od
kierownika technicznego wolne. Kiedy zobaczylem, ze do pracy w tym dniu
wydelegowany zostal tylko jeden pracownik, zatem ta sama osoba musiata ustawiaé
swiatto w programie i jednoczesnie montowac reflektory na sztankietach, zrozumiatem, ze
rezyser $wiatta nie bedzie mial mozliwosci zrealizowania swoich zadan w wyznaczonym
terminie. Zadzwonitem wowczas do kierownika technicznego zglaszajac, ze niecobecnosé¢
niezbednych pracownikdw w tym newralgicznym dniu wydluza nam planowany czas
pracy i w dodatku zbyt mocno obcigza naszego realizatora. W zwigzku z tym
niewatpliwym bledem po stronie organizacji pracy nastgpuje opdznienie realizacji
projektu. Poinformowatem teatr, Ze z racji niedopetnienia warunkow, na ktore wczesniej
si¢ umowilismy, jestem zmuszony odwola¢ sesje zdjeciowg oraz pierwszy planowany
spektakl. Zamiast niego zaproponowatem zamknietg probg generalng. Tak zdecydowana
reakcja spowodowata, ze po godzinie w teatrze pojawil si¢ dodatkowy pracownik, za$
realizacj¢ projektu udato si¢ przeprowadzi¢ zgodnie z pierwotnie ustalonym
harmonogramem. Gdyby jednak nie precyzyjny, zatwierdzony przez kierownika
technicznego plan, nie moglbym pozwoli¢ sobie na tak radykalng, a jednocze$nie
nieemocjonalng reakcje¢. Opodznienie z tego dnia zabratoby czas kolejnych prob, rozbito
harmonogram pracy wielu oséb i wprowadzito do naszego projektu ogromne napigcie,
ktoére mogloby rzutowac na ostateczng jakos¢ spektaklu.

Dopuszczenie do tworzenia harmonogramu pracy wszystkich ludzi, odpowie-
dzialnych za projekt, sprawialo, ze moglem sprawnie reagowaé na btad, poniewaz tatwo
byto znalez¢ jego zrodlo, a takze zaproponowaé, w jaki sposéb mozna dany problem
naprawic.

Owa transparentno$¢ 1 usprawniona komunikacja pozwolita nam unikng¢ wiekszosci

dosy¢ typowych dla teatru w tym czasie napie¢. Na przyklad, jesli montazySci
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potrzebowali godzing wigcej na poprawki w scenografii, zgloszone wczes$niej przez
scenografke, moéwili o tym mojej asystentce, ona za§ po omdwieniu tego ze mna,
przestawiata plan pracy w taki sposob, zeby kazdy w teatrze o tej zmianie wiedziat. Gdyby
owa komunikacja zostala zaburzona, montazysci pracowaliby pod presja czasu 1
scenografki, zespot aktorski czekalby przy scenie w kostiumach i make-upie godzine
dluzej, ja za$ frustrowalbym sie¢ brakiem informacji o tym, dlaczego ciagle nie mogeg
rozpoczaé zaplanowanej proby. Tego typu sytuacji widzialem w teatrze wiele, za$ ich
zrodtem byt zawsze brak komunikacji pomigdzy duzg grupa nieskoordynowanych ze sobg
pracownikow teatru.

Na 4 dni przed premierg Zimnych ogni zaplanowany byt ,,odbior” spektaklu przez
dyrekcje, podczas ktorego zrealizowaliSmy tez umowiong wczesniej sesj¢ zdjeciowa.
Potem odbyly si¢ zwyczajowe trzy proby generalne, w ramach ktorych wprowadzalismy
ostatnie drobne korekty, proponowane zarowno przeze mnie, pozostatych realizatorow, jak
1 dyrekcje.

Z wyjatkiem zatem jednego bledu, zwigzanego z niedopatrzeniem dotyczacym
obecnosci niezbednych pracownikéw do zaplanowanej wczesniej proby — okres ostatnich
dwoch tygodni i premiery byt dla wszystkich czasem dobrej atmosfery i energii tworcze;.
Do konca zachowana zostata dbato$¢ o pelng transparentnos¢, sprawna komunikacj¢ oraz
higieng pracy, co moim zdaniem byto kluczowym elementem, pozytywnie oddzialujacym

na finalng jako$¢ przedstawienia.

3.6. Kontrakt oraz Spotkania kontraktowe jako narzedzia do rozwiazywania

konfliktow

W tworczym procesie grupowym zawsze pojawiajg si¢ momenty, w ktorych trudno
jest uniknaé¢ konfliktow. Przy pracy nad spektaklem Zimne ognie, pomimo mojej czujnosci
na tym, aby proces przebiegal w komfortowy dla wszystkich sposob, rowniez zdarzaty si¢
pewne napigcia, co wedlug mnie jest oczywistym elementem, wpisanym w grupowa prace
tworcza. Nie jest mozliwe, aby w zupetos$ci unikng¢ takich sytuacji. Mozna jednak uczy¢
si¢ rozpoznawac, gdzie lezy zrodlo danego problemu i uzywac konkretnych narzedzi, np.
Spotkan kontraktowych, aby te problemy rozwigzywac.

Ponizej chciatbym poda¢ przyktady rozwigzywania poprzez Kontrakt oraz Spotkania
kontraktowe konfliktow, ktore zaistniaty podczas pracy nad spektaklem Zimne ognie.

Wybratem dwie dosy¢ newralgiczne 1 zupelnie rdzne sytuacje, ktore moglty wplynaé
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destabilizujaco na nasz proces lub - szczegdlnie w przypadku przykladu nr 2 - wrecz

uniemozliwi¢ powstanie spektaklu.

a) Przyklad 1:

Jak opisywatem powyzej, w trakcie prob poza cyklicznymi spotkaniami z zespotem
aktorskim, organizowatem takze Spotkania kontraktowe z poszczeg6lnymi realizatorami.
Aktualizowatem w ten sposob nasz harmonogram lub omawialem ewentualne mozliwe
zmiany w ramach potrzeb, ktére generowaly kolejne proby aktorskie. Taka niemal
cotygodniowa ,,aktualizacja projektu” pozytywnie wplywala na jako$¢ wspolpracy i
sprawiala, ze wszystkie osoby zaangazowane w projekt mogly uczestniczy¢ przy kazdej
nowej koncepcji 1 od razu proponowaé wlasne rozwigzania, ktore byly z nig kompatybilne
badz tez zglasza¢ np. brak technicznej mozliwosci wykonania danego zadania 1 tym
samym odsung¢ mnie od jakiego$ pomyshu, zanim zaczatem nad nim pracg¢ z zespolem
aktorskim. Dzigki tej transparentno$ci nasza wspodtpraca z reguly przebiegata w sposob
plynny 1 bezkolizyjny.

Podczas jednego z takich spotkan z kostiumografkg otrzymatem jednak sygnal, ze
potrzebuje ona pomocy w rozwigzaniu konfliktu pomiedzy nig, a aktorkami, ktoére
zglaszaja bardzo wiele uwag do swoich kostiuméw. Okazalo sie, ze sytuacja ta przez kilka
ostatnich dni tworzyta w zespole duze napigcia, za$ kostiumogratka odczuta na sobie
ogromng presj¢, z ktorg nie byla sobie w stanie poradzi¢ samodzielnie. Postanowilem
zorganizowac¢ wigc Spotkanie kontraktowe z aktorkami, ktorych dotyczyl ten problem, aby
lepiej zrozumie¢ zrodto napie¢. Po uwaznym wysluchaniu zastrzezen z ich strony, moje
wlasne doswiadczenie aktorskie podpowiedzialo mi, ze cze$¢ z tych uwag jest stuszna.
Watpliwosci estetyczne wyjasnitem bezposrednio z aktorkami, wyjasniajac im, dlaczego
podjete zostaly takie, a nie inne decyzje i czym inspirowali$my si¢ przy wyborach koloru
czy kroju danego kostiumu. Projekty byly pokazywane na jednej z pierwszych prob i
woweczas nie zostaty zgltoszone zastrzezenia. W momencie uszycia kostiumu na radykalng
zmian¢ w jego estetyce jest juz po prostu za pozno. Taka rozmowa wystarczyta, aby
aktorki przekonaty sie do projektu, doktadniej zrozumialy jego sens oraz to, ze przestrzen
na tego typu watpliwos$ci byta duzo wczeséniej i ze w tym wypadku same popetnity btad —
czekajac zbyt dlugo ze zgtaszaniem uwag.

Co do kwestii technicznych, na kilka présb postanowilem zareagowac, poniewaz

stuszng wydata mi si¢ np. uwaga dotyczaca niestabilnych butéw czy zbyt sztywnego
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materiatu kostiumu, ktory utrudnia skomplikowane dzialania ruchowe. Po spotkaniu z
aktorkami, wrécitem do kostiumogratki i wspdlnie sprobowaliS§my zastanowi¢ si¢ nad
mozliwo$cig rozwigzania niektorych z tych problemow (szczeg6lnie tych, ktéore mogly
mie¢ negatywny wpltyw na jako$¢ pracy aktorek na scenie, np. zmiany obuwia, dolozenia
zapasowego kostiumu czy poprawek w kroju sukni).

Na jedng z kolejnych przymiarek kostiumow wybratem si¢ takze osobiscie, aby
sprobowac swoja obecnos$cig obnizy¢ napiecie pomiedzy kostiumograftka a aktorkami, np.
sprawdzajac, na ile grubos$¢ materiatu sukienki rzeczywiscie moze ogranicza¢ ruchy na
scenie. Po zalozeniu kostiumu, poprositem jedng z aktorek o wykonanie trudniejszych
pozycji ruchowych ze spektaklu i wspdlnie we troje oceniliSmy, w ktérym momencie
problem rzeczywiscie moze stanowi¢ realng przeszkode w graniu. Sama kostiumografka
jeszcze w trakcie przymiarki zareagowata 1 wprowadzita do kostiumu poprawke, zas
aktorka przyznala, ze zglaszany przez nig wczesniej problem nie jest jednak tak powazny,
jak wydawato jej si¢ podczas wczesniejszych przymiarek i zapewnita, Ze po poprawce nie
bedzie miata zadnych ktopotéw z pelnym wykonaniem wszystkich ruchéw na scenie.

Poprzez uwazne wyshuchanie wszystkich stron konfliktu, staralem si¢ zrozumiec,
gdzie istnieje jego najwicksze zrdodto 1 co w ramach naszego Kontraktu zostato
wypetnione, a co nie. Taka analiza i reakcja na sugestie czy uwagi sprawita, ze napigcie
zostalo ostatecznie obnizone, kostiumografka mogla w komfortowych warunkach
kontynuowa¢ swoja prace, zas aktorki byty zadowolone z tego, ze tworcy pochylili si¢ nad
zglaszanymi przez nie problemami 1 sporg ich czg$¢ udato si¢ rozwigzac¢ na dlugo przed
planowanym terminem premiery. Zareagowanie na szereg tego typu sytuacji
konfliktowych bylo mozliwe tylko dlatego, ze w kazdym tygodniu trwania naszego
procesu tworczego staralem si¢ dbac o petng transparentnos¢ pracy i pilnowaé, aby nigdzie
na zadnym etapie nie byly tamane nasze ustalenia kontraktowe, zas w przypadku
wyczuwania przeze mnie rosngcych napige¢ — natychmiast organizowatem rozmowe, ktora
miata na celu spokojng i wywazong probe rozwigzania danego problemu. Gdyby jednak
nie tworzenie przestrzeni do Spotkan kontraktowych i zachgcanie wszystkich do ptynnego
1 czgstego feedbacku, wiele napig¢ mogloby si¢ gromadzi¢ przez dluzszy czas, a ich
eskalacja stawataby si¢ coraz trudniejsza do opanowania.

Sam, jako czynnie pracujacy aktor doskonale rozumiem znaczenie kostiumu i emocje,
ktére generuje jego pierwsze przymierzanie. Czasami kostium pomagal mi wykreowaé
rolg czy wrecz jg tworzyt, stanowiagc kluczowy element mojej pracy. Czasami na odwrot:

zdarzato sie, ze kostium przeszkadzal mi w pracy i1 negatywnie wplywat na jakos¢ mojej
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roli (np. zbyt mocno ograniczajac ruchy, nie bedac zgodnym z tym, na co wczesniej
umawiatem si¢ z osoba rezyserujaca lub kiedy np. byl zrobiony ze zbyt grubych
materiatow 1 przy panujacej na scenie wysokiej temperaturze sprawial, ze bardzo wiele
zdrowia kosztowato mnie ,,dotrwanie” w nim do konca spektaklu). W budowie kostiumow
bardzo wazne jest wstuchiwanie si¢ zar6wno w koncepcje kostiumografek/ow, ale takze
branie pod uwage i dopuszczanie odpowiednio wczes$niej do feedbacku osoby aktorskie,
ktére z owym kostiumem musza pozniej wielokrotnie pracowac na scenie.

Podczas pracy nad spektaklami czesto bywatem §wiadkiem, a nawet bezposrednim
uczestnikiem tego typu konfliktow 1 zazwyczaj zamiast proby podjecia rozmowy,
nastgpowala eskalacja konfliktu, np. poprzez wzajemne przerzucanie si¢ odpowie-
dzialno$cig za dang sytuacje. Przekierowanie uwagi z ,,0skarzania siebie nawzajem” na
»znalezienie zrddta problemu oraz proby naprawy” — niweluje napigcie 1 pozwala wspolnie
zastanowi¢ si¢ nad mozliwymi rozwigzaniami danego konfliktu.

Jako skrajnie odwrotny przyktad braku transparentno$ci miedzy rezyserem,
scenografkag oraz kostiumografka chcialbym opisa¢ doswiadczenie innego projektu, w
ktorym uczestniczytem jako aktor. Scenografka nie byta obecna na probach oraz nie byta
wprowadzana przez rezysera na biezagco w zmiany. W zwigzku z tg nieobecnoscig i
niewiedza w jej projektach popeliony zostat szereg btgdow, ktoére staly si¢ gtownym
zrédltem konfliktow w czasie ostatniego tygodnia naszej wspotpracy, kiedy wszystkie
elementy kostiuméw 1 scenografii mialy zosta¢ polaczone, a zespot aktorski wraz z
rezyserem mial kilka dni na ,,ztozenie” przedstawienia. I tak np. scenografka nie wiedziata
o wskakiwaniu przeze mnie na mebel, zatem jego kotka nie spetnialy odpowiednich norm,
co podczas pierwsze] proby zakonczyto si¢ uszkodzeniem jednego z kotek, naderwaniem
drogiej podlogi baletowej, a takze stanowilo ryzyko wypadku. Byt to klasyczny
komunikacyjny btad, ktory tym razem zakonczyt si¢ dla wszystkich szczesliwie. Kolejny
przyklad to obiekty scenograficzne, ktére w ramach choreografii mialem w bardzo
szybkim tempie podnosi¢, biega¢ z nimi oraz je przestawia¢. Scenografka wiedziata o tym,
ze musza by¢ one wytrzymale, poniewaz mieli na nich sta¢ aktorzy, ale przez brak ptynnej
komunikacji pomigdzy choreografami, rezyserem a scenografkg zabrakto klarowne;j
informacji o tym, ze trzeba je podnosi¢, biega¢ z nimi oraz rzuca¢ do partnerOw na scenie.
Bardzo dlugo probowaliSmy uktad choreograficzny bez rekwizytow, ktore dotarly do
teatru dopiero kilka dni przed premiera. Na probie generalnej okazato sig, ze kazdy z tych
elementow wazyt ok. 15 kg, w zwigzku z czym odmoéwilem wykonania choreografii,

oczekujac zmiany zadania albo zmiany rekwizytu. Woéwczas — zamiast skupia¢ si¢ na
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rozwigzaniu problemu, ktéry juz zaistnal, nastgpilo zrzucanie na siebie nawzajem
odpowiedzialno$ci. Rezyser miat pretensje do scenografki, scenografka do choreografow,
choreografowie do aktora, aktorzy do rezysera itd. Dopiero po dwoch czy trzech dniach
eskalacji konfliktu znaleziono rozwigzanie: do obiektow tych doczepiono filce, za$
choreografowie zbudowali ruch sceniczny na nowo, opierajagc go na przesuwaniu tych
elementow po podtodze, bez ich podnoszenia. StraciliSmy jednak na to rozwigzanie bardzo
duzo czasu i energii, poniewaz zabrakto otworzenia przestrzeni do spokojnej rozmowy na
ten temat.

Podam jeszcze jeden przyklad tego, jak brak komunikacji migdzy realizatorami
potrafil rozbi¢ inny projekt, ktéory na poziomie prob w moim przekonaniu byt wlasciwie
praktycznie gotowy na premiere. Czeg$¢ istotnych scen w ramach tego spektaklu miatem
wraz z kolezankami 1 kolegami z zespolu zagra¢ m.in. na proscenium, zeskakujac ze sceny
lub siedzac na jej brzegu (chodzito o intymng interakcje z widownig). Rezyser §wiatet na
kilka dni przed premiera ustawit jednak na brzegu sceny instalacj¢ ledowa (tzw. “rampg”),
budujac w ten sposob kluczowy element wiasnej koncepcji artystycznej. Ani rezyser
swiatet nie zglosit tego odpowiednio wczesniej, ani tez nikt nie przekazat mu informacji o
tym, jak doktadnie wyglada ksztatt spektaklu 1 dziatania aktorskie na scenie oraz wokot
niej. W zwiazku z tym straciliSmy przed premierg mnostwo czasu na zmiany ustawionych
i gotowych scen. Inne zdarzenie z tego samego projektu, to brak wiedzy scenografki o
doktadnym ksztatcie choreografii. W zwigzku z tym podczas ostatniego tygodnia prob na
scenie ustawiono element scenograficzny, ktoéry blokowat jedno z kluczowych wyjs¢ w
kulisy, co spowodowalo duze zmiany w ruchu scenicznym, nad ktorym caly zespot
aktorski pracowal niemal przez miesigc. Owa sytuacja byla dla mnie zaskoczeniem,
poniewaz bylem przekonany, ze praca wszystkich realizatorow byta odpowiednio
wczesniej przygotowana, przemyslana i skutecznie realizowana, co sprzyjato korzystnej
energii tworczej w calym zespole. Choreografia, sekwencje muzyczne oraz sytuacje byty
przez obsade ¢wiczone dlugo 1 precyzyjnie. Owy brak kontaktu miedzy
wspotrealizatorami spowodowat, ze ciggu ostatnich, kluczowych dni projekt stracit czesé
wypracowanych wczesniej jakosci, co bardzo negatywnie wptyneto na kondycje i
motywacj¢ zespotu artystycznego. Finalizowanie tego projektu wspominam, jako prace w
ogromnym napieciu, stresie i atmosferze konfliktu.

W powyzszych do$§wiadczeniach (a mam ich za sobg zdecydowanie wigcej) widaé
wyraznie, jak bardzo brak transparentnosci i odpowiedniej komunikacji moze odebrac

mozliwo$¢ realizowania projektu. Nasza dbalo$¢ o te elementy przy Zimnych ogniach,
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korzystanie z Kontraktu oraz Spotkan kontraktowych wszystkich oséb, zaangazowanych w
proces tworczy, pozwolity unikng¢ niemal wigkszo$ci sytuacji konfliktowych, ktore
wydawaly mi si¢ dotad oczywistym elementem, wpisanym w proces powstawania

przedstawienia.

b) Przyklad 2:

Najwazniejszym przyktadem tego, w jaki sposob Kontrakt pomodgt rozwigzad
problem, ktéry w wielu przypadkach moéglby zawazy¢ o premierze spektaklu, byt okres
ostatnich dwoéch tygodni do planowanej majowej przerwy w probach. Wedtlug naszego
Kontraktu, ustalonego na poczatku pracy, mielismy wykonaé i zarejestrowaé trzy duze
improwizacje zbiorowe 1 m.in. na tej podstawie miatem napisac ostatnig, brakujaca sceng
w scenariuszu. Niestety mozliwo$¢ przeprowadzenia tych improwizacji w spokojnym
trybie, ktory planowaliSmy na poczatku prob, byla niemozliwa. Najpierw z przyczyn
osobistych jeden z aktoréw musiat poprosi¢ o tydzien wolnego i wyjazd z Krakowa. W
kolejnym tygodniu zajetosci obsady uktadaly si¢ w taki sposob, ze nie miatem mozliwosci
zorganizowania proby, na ktorej moglyby pojawié si¢ wszystkie osoby, niezbedne do
zrealizowania owych improwizacji.

W zwigzku z tym wraz z zespotem aktorskim na Spotkaniu kontraktowym ustalili$my,
ze musimy zintensyfikowa¢ kwesti¢ improwizacji, poniewaz nadal nie mamy
wypracowane] minimalnej ilo$ci materiatlu, na ktory sie¢ umowiliSmy. Podczas tego
spotkania zakomunikowatem zespolowi, Ze mamy na wykonanie tych trzech improwizacji
juz nie planowane wczesniej trzy tygodnie, lecz jedynie nieco ponad tydzien. Wszyscy
bylismy tego $wiadomi, jednak wtedy zdarzylo si¢ co$ zupetnie nieplanowanego.

Jedna z aktorek spoza naszej obsady, grajaca w innym spektaklu rozchorowata si¢ i w
zwigzku z zagrozeniem odwotaniem catego setu spektakli, dyrekcja teatru zdecydowata, ze
nagle zastepstwo bedzie musiata zrobi¢ aktorka z obsady Zimnych ogni. Odpowiedziatem
dyrekcji, ze niestety nie moge zgodzi¢ si¢ na to zastepstwo i jesli do niego dojdzie, bede
zmuszony przetozy¢ premier¢ z powodu niezapewnienia mi przez teatr warunkéw do
realizacji spektaklu (zgodnie z trescig naszej umowy). Dyrekcja odpowiedziata, ze moje
stanowisko powoduje ogromne straty finansowe dla teatru i ze w tym wypadku niestety
nie przyjmuja odmowy. Poprosilem zatem o spotkanie w tej sprawie.

Dzigki temu, ze istnial w moim projekcie Kontrakt oraz szeroki harmonogram,

doktadnie wiedziatem, jakie warunki musze¢ mie¢ zapewnione, aby moc dany projekt
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zrealizowa¢. Teatr tez o tych warunkach wiedzial. Na Spotkaniu kontraktowym z dyrekcja
wyjasnitem, ze aby moéc zrealizowac spektakl, musze mie¢ caty zespot aktorski
przynajmniej na trzech probach, a jak dotad — przez ostatnie niemal trzy tygodnie niestety
takiej] mozliwosci nie mialem. Gdyby nie fakt, ze zobowigzalem si¢ wobec obsady do
skonstruowania brakujacej sceny podczas przerwy majowej oraz gdyby nie liczne
wczesniejsze zdarzenia losowe, nie widziatbym Zadnych przeszkod w zwolnieniu aktorki z
préb na ten tydzien, jednak akurat czas, w ktérym miato to nastapi¢ byl z mojej
perspektywy kluczowy dla dokoficzenia najwazniejszych scen w scenariuszu. Fakt, ze
mieliSmy w Kontrakcie tak precyzyjnie ustalony plan pracy, sprawil, ze dyrekcja
ostatecznie zrozumiata moje stanowisko i postanowiliSmy wspolnie zastanowié¢ si¢ nad
innym rozwigzaniem tego problemu.

Dyrekcja zaproponowata, zeby sprébowac zrealizowac to zastgpstwo duzo szybciej
tak, zeby aktorka nadal mogta by¢ obecna na moich prébach. Przystatem na t¢ propozycje,
jednak aktorka nie zgodzila si¢ na takie rozwigzanie, gdyz za bardzo obcigzyltoby ja to
fizycznie 1 narazito zard6wno na obnizenie jakosci pracy na naszych prdbach, jak i na
ogromny stres zrobienia w zbyt krotkim czasie zastepstwa do duzej roli w innym
spektaklu.

Ostatecznie postanowiono, ze zastepstwo do spektaklu zrobi inna, nieuczestniczaca w
naszych probach aktorka. Wspodlnie uznali$my, ze dzigki temu rozwigzaniu teatr nie bedzie
odczuwal straty finansowej, zwigzanej z odwotaniem trzech przedstawien. Nikt z naszej
obsady nie musiat by¢ zbyt mocno obcigzony naglymi obowigzkami, za$ ja mialem
mozliwo$¢ realizacji projektu zgodnie z Kontraktem, wypracowanym wczesniej z
dyrekcja, zespotem artystycznym oraz pozostatymi pionami teatru.

Sytuacja, w ramach ktérej wazyta si¢ mozliwos¢ dokonczenia przeze mnie spektaklu,
znalazta finalnie swoje rozwigzanie. Aktorka mogta wrdci¢ na nasze proby, teatr zachowat
ciaglo$¢ grania, ja z kolei zrealizowalem bardzo wazne improwizacje - swoja droga -
niezwykle dla nas udane. Ich przeprowadzenie bardzo utatwito mi prace¢ podczas pisania
brakujacych elementéw scenariusza. Podczas odbioru przedstawienia te wtasnie dopisang
sceng dyrekcja uznata za kluczowa, wyrazajac przy tym pelne zrozumienie dla mojej
napigtej sytuacji i wymogow, ktére musialem postawi¢ miesigc wczesnie;.

Kontrakt sprawil, ze doskonale wiedzieliSmy gdzie jest granica obecno$ci i
nieobecnosci. Mialem $wiadomos$¢ tego, na co jako tworca spektaklu moge sobie
pozwoli¢, a w ktorym miejscu realizacja projektu moze sta¢ si¢ dla mnie ograniczona lub

wrecz niemozliwa do wykonania. Na szczgscie nawet w tak skrajnej sytuacji Kontrakt zdat
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bardzo wazny egzamin i1 wszystkim, ktérzy w nim uczestniczyli, pomimo ogromnego
napigcia, udalo si¢ rozwigza¢ problem bez zbednej eskalacji emocji. Bardzo wazna byla tu
jednak takze ch¢¢ wyshuchania siebie nawzajem i umozliwienie takich rozmoéw. Zaréwno
dyrekcja teatru, zespot aktorski, jak 1 wspottworcy potrafili si¢ ze sobg skomunikowac i
obnizy¢ emocjonalno$¢ na tyle, aby znalez¢ najlepsze mozliwe rozwigzanie.

Ten konkretny przyklad pokazuje, ze Kontrakt moze stanowi¢ niezbgdne obustronne
zabezpieczenie pracy zard6wno na poziomie etycznym, jak i technicznym (formalnym).
Gdybym przemilczal sytuacje niespodziewanego zwolnienia aktorki z prob na caly
tydzien, wspomniana wyzej scena nie bytaby gotowa tuz przed premierg. Woéwczas jednak
bylbym za to odpowiedzialny tylko ja. Od lat w teatrze obserwuj¢ mndstwo sytuacji, w
ktérych tworcy pracuja pod presja, kiedy wymaga si¢ od nich realizacji projektu, nie
zapewniajac przy tym wystarczajagcych warunkoéw do jego powstania (np. odpowiedniej
przestrzeni do probowania lub zagwarantowania obecnosci aktorow). To z kolei wptywa
na kondycj¢ 0sob rezyserujacych, ktére pracujac pod presja, popetniaja szereg btedow, np.
tracg kontrole nad wlasnymi emocjami czy zrzucaja odpowiedzialno$¢ za nieefektywne
proby na zespot aktorski. Wigkszos¢ tych sytuacji mogtaby znalez¢ inne rozwigzania,
gdyby uruchamiano wowczas narzedzie Kontraktu. Dokument ten juz na pierwszych
probach mogtby pomoéce wskaza¢ czy dany projekt w ogole jest mozliwy do wykonania lub
w jakim punkcie zostaje popetniony btad. Np. na poczatku procesu tworca komunikuje, ze
potrzebuje danego aktora przez ok. 120 godzin prob, poniewaz jest to kluczowa, gtéwna
rola w przedstawieniu. Aktor wie, ze w czasie realizacji przedstawienia moze mie¢ dni
zdjeciowe, ktore uniemozliwia mu az taka ilo$¢ pracy w tym okresie. Juz na pierwszej
probie wida¢ wowczas, ze wspdlpraca taka jest niewykonalna i trzeba natychmiast szukaé
mozliwo$ci rozwigzania problemu poprzez zmiang obsady lub terminu premiery.

Wiedzac o mozliwych nieobecnosciach, kazdy z obsady w ramach Kontraktu jest
zobowigzany do zgloszenia tego juz na samym poczatku pracy. Dzigki temu osoba
rezyserujaca moze mie¢ szans¢ zaplanowania pracy, np. znalez¢ czas na dodatkowe proby
poza ustalonym systemem wspotpracy lub stworzy¢ dla tego konkretnego aktora czy
aktorki bardziej indywidualne zadania tak, aby osoba ta nie blokowata procesu tworczego
pozostatej czedci zespotu artystycznego. Zeby tego typu rozwigzania byly mozliwe —
tworca musi precyzyjnie wiedzie¢, co jest mu potrzebne do stworzenia danego projektu,

musi umied te potrzeby transparentnie nazwac¢ oraz musi umie¢ stworzy¢ warunki do pracy

grupie, ktoéra do danego projektu postanowil zaangazowaé. Samemu nie da si¢ zrobié

spektaklu, a poprzez wywolywanie presji 1 niereagowanie na napigcia, a Wrecz
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potegowanie napieé, obniza si¢ potencjal tworczy zespolu i naraza siebie oraz wszystkich
wokol na przekroczenie granic fizycznych lub psychicznych. Wszystko to wptywa
zdecydowanie negatywnie na jakos$¢ artystycznag, a takze na higieng pracy.

Podsumowujac - narzedzie Kontraktu pozwala zatem rozwigzywac szereg napiec
zarOwno na poczatku wspotpracy, w momencie tworzenia takiego dokumentu, kiedy
jeszcze nie dochodzi do Zzadnych kontrowersyjnych sytuacji w ramach danej wspotpracy,
ale takze juz p6zniej w trakcie procesu tworczego, kiedy praca zostanie z jakiego$ powodu

zablokowana lub zaczng tworzy¢ si¢ bezposrednie konflikty w grupie.

3.7. Funkcjonowanie Kontraktu w innych srodowiskach pracy tworczej

a) Szkola teatralna

Dobrym przyktadem korzystania z Kontraktu jest jedno z moich do$wiadczen na
zajeciach w Akademii Sztuk Teatralnych w minionym roku akademickim. Jako pedagog,
mam obowigzek przeczyta¢ grupie studenckiej podczas pierwszych wspolnych zajec
sylabus, a wigc pewnego rodzaju Kontrakt. Zawartem w nim poza tresciami
merytorycznymi czy celami zajeé¢, zasady wspolpracy. Grupa dowiedziala si¢ zatem m.in.
o tym, ze ma prawo do dwoch nieobecnosci czy zapoznala z narzedziami, ktére moga mi
pomodc wzig¢ odpowiedzialno$¢ za zajecia w momencie niewypeliania przez osobe
studiujacg swoich obowigzkow. I tak w pierwszej kolejnosci miato to by¢ upomnienie
ustne, w kolejnej za§ obnizenie oceny o pot stopnia, a nastgpnie o caly. Jezeli te trzy formy
upomnienia nie przynosity skutku, problem mogt by¢ przeze mnie skierowany do wtadz
wydzialu 1 kolejne decyzje, np. dotyczace dopuszczenia danej osoby do sesji miaty by¢
podejmowane po wspolnej rozmowie z dziekanem Wydziatu Aktorskiego.

Grupa otrzymata ode mnie na jednych z pierwszych zajg¢ prace domowa, ktora w
pierwszej kolejnosci polegala na zaproponowaniu skrotow w tekscie, zas po ustaleniu i
zaakceptowaniu przeze mnie ostatecznej wersji materialu — nauczeniu si¢ go na pamigc.
Na nastepne zajg¢cia cata grupa, z wyjatkiem jednego studenta, przygotowata skréty i
przeszlismy do kolejnych etapow pracy. Student, ktéry byl nieprzygotowany, dostal ode
mnie upomnienie ustne, zgodnie z tym, co ustyszal tydzien wcze$niej podczas omawiania
przeze mnie zasad naszej wspotpracy. Kiedy po kolejnym tygodniu zndéw nie otrzymatem
propozycji skrétdéw — poinformowatem go, ze na tym etapie ma on obnizong ocen¢ o pot

stopnia bez wzgledu na jego proces pracy oraz egzamin. Po kolejnym za$ tygodniu
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sytuacja nie ulegta zmianie. Wtedy, zgodnie z naszym Kontraktem, muszac braé
odpowiedzialno$¢ za jakos$¢ naszych zaje¢ 1 bedac uczciwym wobec pozostatych osob w
grupie, ktore umialy juz swoje teksty na pami¢é i rozpoczely pracge na scenie —
poinformowalem go o obnizeniu oceny o caly stopien i zaproponowatem rozmowg. Po
zajeciach w ramach rozmowy zapytalem, jaki jest powod zaistniatej sytuacji i czy nie
wynika ona przypadkiem z jakich§ probleméw, o ktérych powinienem wiedzie€.
Ustyszalem wowczas, ze student po prostu nie potraktowal powaznie istniejacych w
sylabusie zasad i czut si¢ zaskoczony ich tak szybkim wprowadzaniem w zycie. Podczas
tej rozmowy poinformowatem go o tym, ze w ramach naszych zajg¢ jest to ostatni
mozliwy moment, aby powrdci¢ do pracy. Brak realizacji podstawowych zadan w
kolejnym tygodniu bedzie si¢ juz wigzal z powaznymi konsekwencjami, czyli
przekazaniem sprawy do wiladz wydziatu. Po tej rozmowie student zaczat pracowac i
zrozumial, ze regulamin studiéw i1 nasze wewnetrzne zasady obowigzujg wszystkich 1 sg
na biezgco przeze mnie stosowane. Ostatecznie zalegtosci zostaly nadrobione, za$ student
byl juz zawsze przygotowany do pracy.

Wazne w tym doswiadczeniu byto dla mnie Ze to, ze grupa mogta szybko dostrzec, 1z
ustalenia w ramach naszego Kontraktu dziatajg. Ponadto opisana sytuacja nie byta dla
mnie ani trudna, ani emocjonalna. Nie sprowokowala mnie do bezposredniej konfrontacji
ze studentem. Wedlug sylabusa - odpowiedzialno$¢ za istniejgce napigcia byta bowiem po
jego stronie. Owo poczucie transparentnosci i jasnosci przekazu po raz kolejny bardzo
pozytywnie wplyneto na jakos¢ zaje¢ i1 sprawito, ze pozorna sytuacja konfliktu nie
wymagata niepotrzebnych emocji 1 napi¢¢. Student znal reguly i §wiadomie je tamal,
wiedzac od poczatku, jakie beda tego konsekwencje. Jego prawdopodobna prdoba
sprawdzenia, czy rzeczywiscie wszystkie te zapisy sa az tak restrykcyjnie przeze mnie
przestrzegane sprawita, ze sam stworzyt sobie na zaje¢ciach presje. Do samego egzaminu
starat si¢ on bowiem nieustannie utrzymywac¢ wysoka jako$¢ pracy, wiedzac, ze nie moze
on otrzymac¢ oceny 3,0. Zgodnie z naszym Kontraktem oznaczaloby to dla niego obnizenie
oceny do 2,0, a zatem egzamin poprawkowy. Ostatecznie jego egzamin zostal oceniony
przez rade pedagogiczng na 4,0, zatem semestr zakonczyt si¢ dla niego oceng koncowa
3,0. Student zdat i w rozmowie po sesji bardzo mi podzigkowat za to, ze poprzez te
sytuacje szybko zrozumial, na czym polegaja studia i jakich jako$ci musi od siebie
wymagac. Mnie za$, jako pedagogowi, o wiele tatwiej byto uzywaé wszystkich narzedzi,
zwigzanych z wycigganiem konsekwencji, wiedzac ze nie s3 one personalne lub

emocjonalne, a wynikaja jedynie z Kontraktu i zapiséw, ktére porzadkuja prace catej
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grupy. Takze pozostate osoby z grupy w rozmowach feedbackowych na koniec semestru,
bardzo docenity moja reakcje. Ustyszatem od jednej ze studentek, ze bardzo wazne dla niej
bylo trzymanie si¢ zasad i szybkie wyciaganie konsekwencji, gdyz dzigki temu wszyscy
mieli poczucie rownego traktowania i uczciwosci tych zaje¢. Szybko stato si¢ jasne, ze
grupa sama musi wzig¢ odpowiedzialnos¢ za wlasny rozwoj, zas pedagog moze jedynie,
uzywajac Kontraktu, stara¢ si¢ stworzy¢ jak najlepsze i1 jak najbardziej transparentne

warunki wspotpracy.

b) Film

Bardzo dobrymi przyktadami dziatania Kontraktu i Spotkan kontraktowych lub tego,
w jaki sposob brak uzywania tych narzedzi moze dekonstruowaé prace sa dwa plany
filmowe, przy ktérych pracowalem (przy pierwszym jako aktor, za§ przy drugim jako
rezyser postaci). Problem na obu planach byt doktadnie taki sam: Zle zaplanowany
harmonogram i zbyt mato czasu na nagranie sceny. Na pierwszym planie napigcie
zwigzane z brakiem czasu roslo, osoby grajace eskalowaly konflikt, zarzucajac rezyserowi
opOznienia 1 brak warunkow do pracy, rezyser za§ przerzucat odpowiedzialno$¢ na
operatora, oS$wietleniowcéw 1 innych pracownikow, ktorzy potrzebowali czas na
przestawienie si¢ na inne ujgcie, ci za$ z kolei przerzucali odpowiedzialno$¢ na osobe,
ktora ustalata harmonogram, ta z kolei na rezysera i1 jego btgdne planowanie pracy itd.
Ostatecznie najwazniejszych scen nie udato si¢ nakreci¢ i1 caly projekt ucierpiat
artystycznie. Atmosfera za$ pracy tego oraz kolejnych dni byta niezwykle napigta.

Ten sam problem na innym planie filmowym spotkat si¢ z reakcja, zgodna z idea
Kontraktu, Spotkan kontraktowych 1 innych narzedzi, o ktérych bede pisal w pdzniejszych
rozdziatach. Rezyser natychmiast obnizyl emocjonalno$¢ takiej sytuacji, przerwat plan i
zorganizowal spotkanie wszystkich pionéw realizatorskich oraz producenta. Okazato sig, z
pozoru tatwa sekwencja scen wymaga o wiele wigkszej ilosci czasu, poniewaz ciasne
pomieszczenia generuja wiele trudow z przestawieniem kamer, $wiatet itd. Nie
przewidziano wczesniej, ze niektore zmiany potrwaja tak dlugo. W ramach tego spotkania
zdecydowano, ze po pierwsze muszg zosta¢ przeprowadzone zmiany w scenariuszu
(wycigto kilka scen, bez ktorych film dalej mogt si¢ opowiedzie¢ i nie straci¢ na jakosci),
po drugie produkcja dotozyla jeden dzien zdjeciowy wigcej, gdyz nakrecenie filmu w
pierwotnym harmonogramie byto niemozliwe. Postanowiono tez w kolejnych dniach

inaczej planowac¢ czas pracy na planie. Problem zostal bardzo szybko rozwiazany, za$
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sporg cze$¢ jednej z bardziej wymagajacych sekwencji scen udalo si¢ nakreci¢ jeszcze
tego samego dnia. Co najwazniejsze — zachowana w tym wypadku byta petlna higiena
pracy oraz komunikacja Nikt na nikim nie wywieral nadmiernej presji, co spowodowato,
ze stworzono dobre 1 bezpieczne warunki do pracy, za$ efektem byla realizacja filmu
wedlug pierwotnej koncepcji artystycznej, bez wiekszych i radykalnych zmian w jego

jakosci.

3.8. Podsumowanie

Uzywanie Kontraktu, jako narzedzia tworzacego przestrzen do swobodnego
wyrazania swoich potrzeb i ustalenia zasad wspotpracy sprawia, ze wszyscy zaangazowani
w projekt czuja, ze stanowig jego cz¢s¢, ze majg na niego wptyw 1 moga co$ do niego
wnie$¢ badz oczekiwac np. zmiany dziatan lub zachowan od innych, ktérzy dane ustalenia
famig. Obecnos$¢ takiego dokumentu pozwala twdércom na stawianie przed zespotem
wymagan, do ktorych zespot sam si¢ zobowigzat.

Dzi¢eki Kontraktowi podczas realizacji spektaklu Zimne ognie mogtem korzysta¢ z
potencjatu bardzo wielu o0s6b, otrzymujac m.in. propozycje rozwigzan roéznych
problemow, ktérych nie rozwigzalbym samodzielnie. Uruchamiatl on kreatywna prace
wielu ludzi jednocze$nie, pozwalajac kazdemu usprawniaé¢ naszg wspolprace w ramach
swojego zakresu obowigzkéw. Transparentno$¢ stanowigca trzon idei Kontraktu, jest
moim zdaniem fundamentem zdrowego 1 spojnego procesu tworczego i1 na dzien dzisiejszy
trudno jest mi sobie wyobrazi¢ projekt, w ktérym chociaz niektore elementy Kontraktu
miatyby nie zaistnie¢. Jako aktor staram si¢ zwraca¢ na to uwage juz samym poczatku
wspotpracy z danym tworcg. Dostrzegam tez zdecydowang roznice jakosciowa projektow,
ktore uwzgledniajg Kontrakt w poréwnaniu ze swoimi wczesniejszymi doswiadczeniami,
w ktorych zadna z os6b wspotpracujacych przy projekcie nie miata Swiadomosci istnienia
tego typu narzedzia.

Zywie nadzieje, ze Kontrakt bedzie nadal rozpowszechniany i przyshizy sie zaréwno

osobom realizatorskim jak 1 zespotom artystycznym w wielu instytucjach kultury.
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IV. Proces grupowy

4.1. Swiadomos¢ zachodzenia procesow grupowych

Osoba, ktora rezyseruje spektakl, prowadzi zajgcia w szkole teatralnej czy kieruje
planem filmowym, mierzy si¢ z podobnym wyzwaniem: powinna umiej¢tnie zarzadzaé
grupa, stwarzajac odpowiednie warunki oraz atmosfer¢ pracy. Taka liderujaca osoba
powinna szanowa¢ rdznice migdzy poszczegdlnymi ludzmi, rozumie¢ ich odmienne
charaktery, wshuchiwac¢ si¢ w sygnaly ptynace ze strony grupy, dostrzegaé jej mocne i
stabe strony, a takze szybko wykrywaé zachodzace w zespole zmiany czy konflikty i
odpowiednio na nie reagowac.

Aby przeprowadzi¢ grupe przez przejrzysty 1 transparentny proces, bardzo istotne jest
zdobycie narzgdzi pozwalajgcych taki proces w pelni zrozumie¢. Wymaga to cigglej pracy
nad soba w ramach spotkan z kolejnymi zespotami ludzi o odmiennych osobowos$ciach.

Nie ma mozliwosci, aby przeprowadzi¢ identyczny proces z dwiema roéznymi grupami.

Wrecz przeciwnie — proba wymagania od danej grupy powielenia zachowan
wypracowanych z poprzednim zespotem bardzo szybko przynosi odwrotny efekt i moze
powodowac¢ bunt przeciwko liderowi, ktéry uniewaznia w ten sposéb indywidualny proces
formowania si¢ tego konkretnego, okreslonego zespotu ludzi.

Prowadzenie grupy od zawsze stanowito dla mnie wyzwanie 1 stawialo wiele pytan.
Moje pierwsze doswiadczenia zwigzane z obserwacja tworzenia si¢ zespotu, czy - pdzniej
— samodzielnym zarzadzaniem grupa, zwigzane byly gtéwnie z praca w Akademii Sztuk
Teatralnych. Juz jako asystent na zajg¢ciach takich pedagogdéw, jak Jan Peszek czy Jerzy
Trela zastanawiatem si¢, od czego zalezy energia procesu tworczego, kontakt z grupg czy
jej motywacja do dzialania. Wielokrotnie widziatem, jak ten sam pedagog potrafit
zrealizowa¢ w ramach zaje¢ z danym zespotem niezwykty projekt, pracujac w skupieniu,
dobrej energii, tworczej atmosferze i bez wytwarzania zbednej presji, a niedtugo pdzniej z
innymi ludzmi o podobnych mozliwo$ciach artystycznych spotkanie bywato o wiele mnie;j
kreatywne 1 wymagato wigcej wysitku ze strony pedagoga, ostatecznie nie doprowadzajac
grupy do wszystkich, okreSlonych na poczatku celow. Pojawiala si¢ wowczas
argumentacja m.in. o zmieniajgcym si¢ pokoleniu, trudniejszej komunikacji,
niedostosowanym do potrzeb 0sob studiujacych materiale lub niejasnym celu wspdtpracy.

Na przestrzeni ponad 10 lat obserwowania sposobu konstruowania grup w uczelni

oraz ich pozniejszego funkcjonowania dostrzegam jednak bardziej cykliczno$¢ pewnych
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zjawisk niz okres$long tendencj¢ spadkowa jakosci wspodtpracy z osobami, ktore studiujg w
AST. Raz na kilka semestrow zauwazam proces formowania si¢ grupy, ktora - najczesciej
po réznych perturbacjach - konsoliduje si¢ silniej niz pozostale i tworzy wyjatkowa
atmosfere pracy, osiggajac wlasne cele niezwykle efektywnie oraz swiadomie. Nie zalezy
to do konca ani od samego autorytetu pedagoga czy od umiejetnosci poszczegolnych
jednostek w grupie (chociaz oczywiscie elementy te maja wpltyw na jako$¢ wspolpracy).
Na dobrze przeprowadzony proces sktada si¢ wiele ztozonych czynnikéw, ktorych suma
powoduje, ze mamy do czynienia z silnym, zmotywowanym 1 gotowym do trudnych
wyzwan zespotem ludzi. Bardzo wiele zmienito si¢ w moim mysleniu o pracy z grupa,
odkad kilka lat temu dzigki podrecznikom oraz warsztatom zaczatem zdobywaé wiedze o
tym, czym jest proces grupowy.

Wiedza o procesie grupowym i trening §wiadomego przeprowadzania zespolu przez
niego sprawily, ze moje ostatnie spotkania z rozmaitymi grupami, zar6wno na uczelni, jak
1 w teatrze, zaliczam gtéwnie do udanych. A jesli dochodzito w ich ramach do sytuacji
trudnych czy konfliktowych, udawalo mi si¢ rozpoznaé ich przyczyny i wykorzystujac
odpowiednie narzedzia, pomdc grupie w znalezieniu si¢ na jak najlepszej drodze do
osiggnig¢cia wyznaczonego celu. Jesli to si¢ nie udawato - nie bratem winy tylko na siebie,
co jeszcze kilka lat wcze$niej bywato moja standardowa reakcja, kosztujaca sporo zdrowia
i energii. Zrozumiatem bowiem, ze nie tylko ode mnie zalezy, czy dane spotkanie z
zespotem 1 jego ,,proces” bedzie w petni udany. Brak wywierania nadmiernej presji
zarOWno na sobie oraz na grupie, a wrecz czasami wykonywany w odpowiednim
momencie ,.krok w tyl”, okazywat si¢ najlepszym, co mozna bylo zrobi¢. To pozwalato
zespolowi zrozumieé, ze odpowiedzialnos¢ za jako$¢ danej wspodtpracy nalezy takze do
niego. Do kazdego cztonka grupy z osobna. Ich praca i postawa w ramach ustalanych
wspolnie regul wptywa na to, jak ostatecznie przebiega proces grupowy i czy udaje si¢
wspolnie osigga¢ zatozony na poczatku cel.

Zimne ognie to projekt, ktory spelnia w moim poczuciu normy standardowego
procesu grupowego. Realizacja tego spektaklu jest dobrym przyktadem na to, w jaki
sposOb mozna, zgodnie z wiedzg o procesie grupowym, zarzadza¢ grupa ludzi i
skonsolidowa¢ zespdt w taki sposob, aby bez wigkszych obcigzen zrealizowaé projekt,

stawiajacy przed wszystkimi wymagajace wyzwania.
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4.2. Etapy procesu grupowego

Dr Agnieszka Kozak w swojej ksigzce Proces grupowy: poradnik dla trenerow,
nauczycieli i wykladowcow’ pordwnuje ten proces do tworzenia domu. Jego
zaprojektowanie i1 pozniejsza budowa wymaga ogromnego wysitku i naktadu pracy. Samo
to jednak nie wystarczy, aby dom ten funkcjonowat w sposéb niezawodny. Jest to ciagla i
nieustanna praca, stale komunikowanie si¢, poprawianie regut miedzy osobami, ktore ten
dom zamieszkuja, a takze zrozumienie swoich wzajemnych funkcji, zarejestrowanie zmian
1 wspolne reagowanie na nie, rozwigzywanie konfliktow oraz wiele innych wspolnych
dziatan stuzacych temu, aby dom funkcjonowal sprawnie i stanowit oparcie dla osob, ktore
w nim mieszkajg.

Monika Klonowska® z kolei na jednych ze swoich warsztatbw porownata etapy

procesu grupowego do etapow dojrzewania cztowieka, dzielac je na cztery fazy:

1. Faza I — etap do 3 roku zycia, kiedy dziecko zalezne jest calkowicie od swoich
rodzicow. Wtedy uczy si¢ ono stawia¢ pierwsze kroki, uwaznie stucha polecen, jest

grzeczne 1 skupia si¢ na tym, co jest wspolne.

2. Faza Il — etap dziecinstwa — pierwsze do$wiadczenia, zmagania i budowanie przez
dziecko wtlasnej tozsamosci 1 roznorodnosci. Wowcezas dziecko probuje po raz pierwszy
swoich sit, testujagc je wobec innych ludzi. W przypadku porazki wraca do swojego

opiekuna, nieustannie potrzebujac niezbednego wsparcia.

3. Faza III — etap dojrzewania i buntu — jest to moment, w ktorym nastolatek cata swoja
energi¢ poswieca na testowanie rodzicOow poprzez podwazanie ich autorytetu. Jego
opiekunowie za§ muszg ten moment przetrwaé, dajac swojemu podopiecznemu tyle
przestrzeni, ile mozna, zachowujac jednak przy tym niezb¢dne zasady wspolpracy. Jesli
rodzic na tym etapie bedzie starat si¢ za wszelkg cene thumié¢ bunt, moze zdarzy¢ sig, ze

relacja ta wrdci do fazy I, czyli bezwzglednego postuszenstwa. Wowczas dojrzewajacy

% A. Kozak, Proces grupowy. Poradnik dla treneréw, nauczycieli i wyktadowcow, Gliwice 2014, str.
207

® Monika Klonowska - psycholog, trener i konsultant - jedna z czotowych polskich coacherek,
wspotpracujgca z wieloma instytucjami kultury i pomagajgca im m.in. w zdobywaniu umiejetnosci
komunikacji, rozwigzywaniu konfliktéw, szkoleniach antymobbingowych oraz mediacji. W AST
w Krakowie prowadzita ona cykl warsztatow z feedbacku (wiecej informacji mozna znalez¢ na
stronie: http://klonowska.pl)
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mtody cztowiek moze uciec i zerwaé kontakt z takim rodzicem badz tez nigdy nie osiggnie
dojrzatosci 1 nie stanie si¢ cztowiekiem samodzielnym, bgdac zawsze uzaleznionym od
decyzji 1 zdania rodzica. Jesli za$ rodzic z kolei ugnie si¢ pod nieustannym buntem
nastolatka, wowczas moze on straci¢ swoj autorytet i zamkngé¢ w ten sposob pole do
komunikacji z dzieckiem. Od tej fazy zalezy, czy cztowiek wejdzie w dorostos¢, jako
niezalezna jednostka, §wiadomie wybierajac wilasne $ciezki i1 potrafigc radzi¢ sobie z
kolejnymi trudniejszymi doswiadczeniami, z ktérymi przyjdzie mu si¢ mierzy¢.

4. Faza IV — dorostos¢ - czyli §$wiadome, dojrzale stanowienie o sobie i swoich potrzebach
oraz branie odpowiedzialnosci za wilasne decyzje. Osoba taka staje si¢ niezalezna i

samodzielnie potrafi decydowac, komunikowac si¢ i wspotpracowac.

Analizujac proces zachodzacy przy realizacji spektaklu Zimne ognie, ale takze ze wzgledu
na moje inne dotychczasowe doswiadczenia pracy z grupami, postanowitem na potrzeby

owej rozprawy doktorskiej podzieli¢ proces grupowy na trzy gldwne etapy:

1. Tworzenie si¢ grupy
2. Bunt

3. Konsolidacja, normalizacja i wspolpraca

Proponowany podziat wydaje mi si¢ ze wszystkich poznanych przeze mnie dotad
schematow najbardziej odpowiadajagcy moim doswiadczeniom wspotpracy z rozmaitymi
grupami. W tych trzech etapach najwyrazniej uwidaczniajg si¢ zmiany, zachodzace w
procesie grupowym i nawet mato do§wiadczony lider grupy z tatwosciag moze rozpoznac,
w jakim momencie procesu znajduje si¢ wraz z zarzadzanym przez siebie zespotem.
Ponizej przyblize kazdy z tych etapdw, analizujac przy tym procesy oraz ich zmiany, ktore

zachodzily w ramach realizacji spektaklu Zimne ognie.

4.3. Etap I - Tworzenie si¢ grupy

a) Cel

Zarzadzajac grupa, nie jesteSmy w stanie z gory zatozy¢ tego, w jakiej formie czy

energii przebiegnie kazde poszczegolne spotkanie z ludzmi. Aby grupa zafunkcjonowata,

przede wszystkim trzeba mie¢ klarowny, wspolny cel, taczacy dany zespot ludzi. Musi by¢
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on jasny dla wszystkich osdb, tworzacych grupe. Osigganie konkretnych, ustalonych
celow motywuje zar6wno do rozwoju w ramach grupy, jak i do checi nalezenia do nie;.
Cel powinien by¢ na tyle ambitny, aby stanowit dla grupy wyzwanie i byl nieustannym
motorem do dziatania oraz wspoétdziatania (pomimo roéznic w grupie). Nie moze jednak
by¢ nieosiggalny. Jego poziom trudnos$ci nie moze przekroczy¢ umiejetnosci danej
jednostki czy mozliwosci technicznych miejsca, w ktérym dany projekt ma by¢
zrealizowany. Jesli cel si¢ przybliza, zaspokajana zostaje potrzeba samorealizacji, co z
kolei wplywa na wzmocniong motywacje grupy. Jesli zarzadzajaca dang grupa osoba
ukrywa cele, nie komunikujgc si¢ w sposob transparentny, wowczas proces zaczyna stawac
si¢ manipulacja 1 traci charakter prowadzenia, zarzadzania i1 inspirowania ludzi do
samodzielnego dziatania. Poznajac mechanik¢ procesu grupowego zrozumiatem, ze bardzo
wielu tworcow, ktorych spotkalem na swojej drodze jako aktor, nie definiowato w
przejrzysty sposob celu realizacji danego projektu, nie dzielagc si¢ z grupa wieloma
istotnymi informacjami dotyczacymi realizacji projektu. Wielokrotnie wplywato to na
mnie w sposob negatywny, wzbudzalo nieufno$¢ i czujno$¢ wobec niejasnych zasad, w
jakich miatem si¢ porusza¢ w ramach danego procesu tworczego.

Bardzo przydatnym narzgdziem do definiowania transparentnego celu jest koncepcja

SMARTY, czyli akronim od angielskich stow:

- Specific — czyli konkretny (spotkalem si¢ tez z inng wersja®: Simple — czyli prosty,
klarownie sformutowany i jasny dla catej grupy)

- Measurable — czyli mierzalny. W ideale dobrze, gdyby cel udato si¢ zmierzy¢ liczbowo,
jednak w procesie tworczym czgsto trudno o taki wskaznik. To, czy dana scena dziata i jest
skuteczna jest zawsze subiektywng oceng tworcow i odbiorcdw. Jest uzalezniona od gustu,
wrazliwos$ci, pola wzajemnego zaufania i wielu innych czynnikéw. Okresli¢ mozna jednak,
czy dany utwor zostal opanowany pamigciowo, czy dana scena miesci si¢ w zatozonym
czasie, czy dany rekwizyt lub kostium jest w pelni gotowy na czas itp.

- Assignable — czyli przypisany do konkretnej osoby lub grupy oséb. Jest to wskazanie, kto

7 SMART - czyli akronim od angielskich stéw: Specific, Measurable, Assignable, Realistic, Time-related.
Koncepcja zostata zaproponowana przez Georga T. Dorana w artykule There's a SM.A.R.T. Way to
Write Management's Goals and Objectives, 1981 r., stanowigca zbiér niezbednych elementéw,
stuzacych do precyzyjnego okreslenia celu. Artykut dostepny pod linkiem:

https:/ /community.mis.temple.edu/mis0855002fall2015/ files /2015 /10/S.M.A.R. T-Way-Managem
ent-Review.pdf

8 P. Fortuna i M. Laguna, Przygotowanie szkolenia czyli jak dobry poczqtek prowadzi do sukcesu,
Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne 2009r.
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doktadnie jest odpowiedzialny za realizacj¢ danego celu,

- Realistic czyli osiggalny. Podstawy wiedzy o motywacji méwig o tym, ze mobilizowaé
moze tylko taki cel, ktory jest mozliwy do osiagniecia. Polska wersja SMART proponuje
tutaj stowo Relevant — czyli istotny. Taki cel powinien by¢ dla wszystkich, ktorzy beda go
realizowaé, wartoSciowy i1 wazny. Powinien on stanowi¢ pole do rozwoju, co jest jedng z
najlepszych motywacji do dziatania (duzo lepsza niz gratyfikacja lub tzw. motywowanie
negatywne poprzez grozby i kary),

- Timely defined — czyli okreslony w czasie. Bardzo wazny czynnik sktadowy celu. Tylko

ustalajac precyzyjne ramy czasowe mozna zweryfikowaé, czy dany cel jest osiggniety.
Czas bywa niezwykle mobilizujacy 1 pozwala grupie modelowaé wspolprace w taki

sposob, aby zaplanowaé jego wykorzystanie w sposob najbardziej dla niej efektywny.

Przed rozpoczgciem prob do Zimnych ogni bardzo wiele uwagi poswiecitem na cel 1 jego
zdefiniowanie w taki sposob, aby mie¢ pewno$¢, ze bedg potrafit do niego wracaé i ze
bedzie on stanowil wystarczajaco silny do dzialania motor zaréwno dla zespolu
aktorskiego, jak 1 dla realizator6w oraz realizatorek, zaproszonych przeze mnie do
wspotpracy. Aby to si¢ udato, musiatem doktadnie wiedzie¢, z jakiego powodu, o czym i
w jakiej formie zamierzam rezyserowac swoje przedstawienie. Wierzylem, ze projekt,
ktoéry zaproponowalem Teatrowi Bagatela bedzie moégt by¢ dla zespolu aktorskiego

wyjatkowy co najmniej pod kilkoma wzgledami:

1. Zawieral autorski scenariusz, ktory napisatem pod konkretng obsade,

2. Scenariusz byt autotematyczny, osobisty i dotykat wielu istotnych z perspektywy
zespolu aktorskiego tematow, poza tym oparty byt na prawdziwych historiach, ktore
wydarzyly si¢ w teatrach w Polsce w ciggu ostatnich lat, co moglo stanowi¢ szans¢ na
odkrycie kulis teatru szerszej publiczno$ci,

3. Zawieral w sobie mnogos¢ i roznorodnos¢ zadan aktorskich, z jakimi zespot aktorski nie
miat okazji spotykac¢ si¢ na co dzien (obsade, ktéra zaprositem do projektu, znatem dobrze
ze wspoOltpracy przy okazji wielu innych przedstawien; miatem zatem §wiadomos$¢ zadan, z
jakimi dotad najcze$ciej si¢ zmierzata i moglem dosy¢ szybko przewidzie¢, co mogloby
stanowi¢ dla poszczegolnych aktorow i aktorek wyjatkowe wyzwania),

4. W ramach zmieniajacych si¢ konwencji spektaklu projekt ten prowokowal m.in. do tzw.
»Zfamania czwartej Sciany”, interakcji z publiczno$cig 1 poszukiwania performatywnej

obecno$ci na scenie. Formula spektaklu w jego niektérych momentach miala pozostaé
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otwarta 1 uzalezniona od kontaktu z widzem, co nie bylo dotad w Teatrze Bagatela czestym
zabiegiem, zatem stanowito dla zespotu nowe wyzwanie aktorskie,

5. W projekcie zalozone byly tzw. mate cele, ktore miaty bardzo precyzyjnie ustalone
ramy czasowe (m.in. czas na nauk¢ na pamigl scenariusza, na prace nad muzyka,
choreografig, improwizacje aktorskie, spinanie ostatecznego ksztattu przedstawienia czy
czas przeniesienia spektaklu na sceng), a takze mate cele indywidualne dla poszczegdlnych
0s6b z obsady, m.in. nauka sekwencji tanca baletowego, nauka §piewu arii operowej itp.

6. Dla widowni Bagateli mogta to by¢ zupetlnie nowa, oryginalna propozycja, odkrywajaca
nie tylko kulisy teatru i proces powstawania spektaklu, ale takze stanowigca mozliwos¢
intymnego spotkania z czeS$cig zespotu aktorskiego i1 technicznego Teatru Bagatela,
poznania ich perspektywy pracy, w ktorej — jak si¢ okazuje — mierza si¢ oni z
uniwersalnymi problemami,

7. Opowiadajac o teatrze, chcialem uzy¢ wszystkich mozliwych narzedzi, ktorymi teatr
dysponuje (m.in. projekcja, muzyka, scenografia, kostium). Zalezato mi, zeby kazdy z tych
elementow byt spdjny ze scenariuszem i jednoczesnie stanowit odrebna, wysoka jakos¢
artystyczng. Na potrzeby spektaklu zostala specjalnie skomponowana muzyka, a takze
wielofunkcyjna, mobilna, scenografia, tak, aby spektakl mial szans¢ oddziatywa¢ na widza

na poziomie wizualnym oraz akustycznym.

Dla o0s6b, ktére zaprositem do wspotrealizacji spektaklu, przygotowalem osobne cele,
wstuchujac sie w ich indywidualne potrzeby, ktore zresztag w wielu punktach pokrywaty si¢
z moimi wlasnymi.

Najwazniejsze byto jednak dla mnie precyzyjne zdefiniowanie wspolnego celu dla
catej grupy: stworzenie projektu, ktory przy zachowaniu dbalo$ci o higiene pracy,
wzajemny szacunek i1 petng transparentno$¢ wspotpracy, proponowataby widowni Teatru
Bagatela intymny, osobisty i1 subiektywny obraz $wiata teatru, a takze jak najwyzsza
jakos$¢ artystyczng poprzez prowadzenie §wiata w roznorodnych konwencjach (od cytatéw
z amerykanskiego kina lat 50-tych, poprzez musical, teatr cieni, abstrakcj¢ czy kicz az po
performatywne spotkanie aktoréw z publicznoscig).

Poza gléwnym celem, wraz z zespotem aktorskim i realizatorami byliSmy w stalym
kontakcie 1 w ramach wielu cyklicznych Spotkan kontraktowych ustalaliSmy takze tzw.
mate cele, np. na nadchodzacy tydzien. Staratem si¢ by¢ w statej komunikacji zarowno z
zespotem aktorskim, jak i realizatorami. Dzigki temu na biezagco moglismy werytfikowac

czy 1 w jaki sposob nasz projekt posuwa si¢ do przodu, co udato nam si¢ zrobi¢ szybciej
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niz planowali$my badz co stanowi dodatkowy trud i wymaga wiekszego naktadu pracy.

Dobrym przykladem obopolnego wprowadzenia dodatkowego matego celu w trakcie
naszego procesu byl spontanicznie wymyslony przeze mnie w trakcie proby pomyst na
duzg scen¢ w konwencji ,,Disneya”, w ramach ktorej w trakcie powaznej i dramatycznej
sceny, na proscenium miata wyjecha¢ w saniach posta¢ §w. Mikotaja wraz z grupg elfow
po to, zeby zaspiewal razem z obecng na scenie aktorka piosenk¢. Byt to zupeinie
abstrakcyjny pomyst, ktory od razu uzyskat aprobate zespotu aktorskiego. Po konsultacji
ze scenografkg oraz kompozytorka, zdecydowalis$my si¢ na dopisanie nieplanowanej
warstwy muzycznej oraz stworzenie nowych, nieuwzglednionych w budzecie spektaklu
rekwizytow 1 kostiuméw (scenografka wraz pracownikami teatralnymi wykonata elementy
san gltownie z odpadow). Ostatecznie, pomimo braku czasu, za zgoda wszystkich
wspottworcow, zrealizowalismy dodatkowy cel 1 jego ponadprogramowa realizacja
przyniosta kazdej osobie wiele satysfakcji, wzmacniajagc morale zespotu. Istotne w tym
przyktadzie bylo to, ze owego matego celu nie narzucilem zespotowi odgornie. Byl on na
tyle inspirujacy, ze stanowit atrakcyjne wyzwanie i zespot stworzyt sobie samodzielng
motywacje do wykonania owego zadania.

Zrealizowanie spektaklu w trzy miesigce bywa dosy¢ abstrakcyjnym i trudno
weryfikowanym w trakcie procesu prob wyzwaniem, dlatego w przypadku Zimnych ogni
swietnie sprawdzit si¢ system tzw. mafych celow z krotkim terminem na ich wykonanie.
Zawezenie koncepcji SMART z trzymiesigcznego procesu tworczego do poszczegdlnych,
pojedynczych tygodni sprawito, ze mogliSmy niemal z dnia na dzien weryfikowac¢ kolejne
etapy powstawania produkcji 1 utrzymywac¢ w grupie ciagla motywacj¢. Male cele, ktore
ustalaliSmy miedzy soba na Spotkaniach kontraktowych, prowadzily nas do coraz
wiekszych, az ostatecznie na ok. dwa tygodnie przed premierg, jeszcze przed
przeniesieniem projektu z sali prob na duzg sceng, mieliSmy wstepng jasnosc¢, jaki ksztatt,
dzwigk czy jako$¢ przybiera nasze przedstawienie. Juz wtedy zespot byt spokojny i pewny,

ze nasz spektakl bedzie gotowy na czas.

b) Lider

Waznym elementem tworzenia si¢ i konsolidacji grupy jest jej swiadomy lider, ktory
potrafi zdefiniowa¢ odpowiedni cel, precyzyjnie si¢ komunikowac i reagowac na sygnaty
ptynace od zespotu. Powinien on umie¢ zmienia¢ wtasne schematy 1 plan dzialania oraz

moderowac proces w taki sposob, aby stale inspirowac i dynamizowa¢ dziatanie grupy.

58



Waznymi cechami dobrego lidera jest takze umiejetno$¢ radzenia sobie z konfliktami w
obrgbie grupy badz jej oporem wobec niego samego. Takie dziatanie pomaga w stworzeniu
silnego, zmotywowanego zespolu, gotowego do wspotpracy oraz potrafigcego dziataé
samodzielnie. Lider powinien pomagac rozwijac¢ grupie jej indywidualne wiasciwosci.

I etap procesu grupowego wymaga od lidera okreslonych zachowan. Jest to poczatek
tworzenia si¢ grupy, zatem moment, w ktorym wszystkim osobom towarzyszy ekscytacja,
napigcie oraz oczekiwanie na to, co przyniesie nowe spotkanie. Bardzo wazne, aby lider
nie wykorzystal tego czasu na wejscie w role mentora (“wszystkowiedzacego mistrza™),
poniewaz na tym etapie procesu grupowego stosunkowo najlatwiej jest wywiera¢ na grupe
wplyw oraz uzyskiwaé¢ postuch u poszczegdlnych jej cztonkéow. Grupa na poczatku
wspotpracy czesto idealizuje lidera i projektuje figure silnej jednostki. Wynika to m.in. z
jej podswiadomych potrzeb bycia prowadzonym przez mocnego przywoddce. Lider
powinien od poczatku ustawia¢ si¢ w roli moderatora, ktory jedynie stymuluje proces
grupowy poprzez stworzenie wspolnego celu, okreslenie zasad wspotpracy oraz
wyksztatcenie z grupg takich form komunikacji, ktére w przysztosci moga pomoc rozwijac
relacje, przechodzi¢ przez kolejne, coraz trudniejsze wyzwania czy rozwigzywac konflikty.

Dobrym odruchem lidera jest stale przygladanie si¢ procesowi grupowemu i
umiejetnos¢ tak zwanej stop-klatki, czyli zarejestrowania danego zdarzenia, zatrzymania
momentu, zdystansowania si¢ do niego, znalezienia zrddta danego zachowania i
umiejscowienie go w odpowiednim punkcie na mapie elementéw skladowych procesu
grupowego. Bardzo pomocnym narzedziem jest tutaj czas.

Kiedy nie bylem pewien, jak powinienem zareagowa¢ na dang sytuacj¢ podczas
proby, staralem si¢ dawac sobie jak najwigcej czasu, aby przede wszystkim nie reagowaé
emocjonalnie i nie eskalowa¢ tym samym emocji innych. Zrobienie przerwy oraz powrot
do danego problemu i omodwienie go po uplywie czasu bylo dla nas skutecznym
narzedziem do wypracowania racjonalnej, klarownej komunikacji nawet w sytuacjach,
ktore mogly stanowi¢ zrodla konfliktu. Czasem wystarczyto kilka sekund wiecej, czasem
bardziej skomplikowana sytuacja wymagata osobnego omowienia, np. w ramach
Spotkania kontraktowego kilka dni p6zniej. Kazdej ze swoich reakcji staralem si¢ jednak
dawac czas 1 takie rozwigzanie proponowatem takze grupie.

Bardzo wazne byto dla mnie state skupianie si¢ na wszystkim, co dzialo si¢ w ramach
naszych spotkan czy prob, na wszelkich interakcjach oraz rolach, ktére obejmowaly
poszczegbdlne jednostki w grupie. Aktywne stuchanie 1 obserwacja pomagaly mi szybko

reagowac na niejasno$ci, nieporozumienia i wylapywac zalgzki konfliktow. Czasami takze
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decydowatem dzigki temu o wstrzymywaniu rozmoéw w momentach, kiedy uznawatem, ze
nie maja one zwigzku z proba i oddalaja nas od realizacji danego celu.

Przydatnym narzedziem jest tutaj np. parafraza® (o ktorej wigcej napisze w 3 czesci
tego rozdzialu, dotyczacej komunikacji w koncowym etapie procesu grupowego). W
przypadku konfliktu czy buntu w grupie, niezbedne s3g takze umiej¢tnosci obnizania
emocjonalnos$ci takich wydarzen, spojrzenia na problem z dystansu i - przede wszystkim —
nieeskalowania napie¢, a takze otworzenia przestrzeni do komunikacji w taki sposob, aby
skupi¢ si¢ na zrédle danego problemu.

Poza rzetelnym przygotowaniem artystycznym oraz uzywaniem narzedzi stuzacych
pracy z aktorem, wypracowanych m.in. w ramach dziatalno$ci w AST, wprowadzitem na
proby dyscypling zarzadzania czasem. Staratem si¢ wyznacza¢ zadania grupie, reagujac na
biezaco na opdznienia badz przyspieszenia w ramach pracy nad materialem. Dzigki temu
nikt z nas nie miat poczucia przeciggania prob, straty czasu badz braku szacunku ze strony
lidera do innych zaj¢tosci 0osob z zespotu.

Waznym elementem naszych prob bylo chronienie grupy przed bezpodstawna krytyka
1 blokowaniem pomystow. Dzigki temu kazdy, kto uczestniczyt w procesie tworczym
wiedzial, ze jako lider grupy jestem otwarty na propozycje, staram si¢ zauwazac i doceniac¢
samodzielne dziatania i wspiera¢ ludzi w inicjatywach, ktore moga stuzy¢ projektowi.
Dzigki temu mialem poczucie, ze nad projektem Zimne ognie pracuje wiele kreatywnych i
zaangazowanych w proces osob. Ja jedynie stymulowalem grupe do pracy, nadajac jej
wspolne kierunki poprzez przyjmowanie skutecznych w mojej ocenie inicjatyw, a takze
merytoryczng rezygnacje¢ z propozycji, ktore oddalaty si¢ od formy i stylistyki spektaklu
lub od konkretnych celow, ktore wspolnie wyznaczyliSmy. Dzigki temu projekt nie gubit
kierunkow, formy i nie byl przesigkniety zbyt wieloma propozycjami z réznych swiatoéw,
za to zawieral w sobie bogactwo wyobrazni niemal kazdego czlonka naszej grupy. Jestem
przekonany, ze przedstawienie to nie uzyskatoby nigdy tak satysfakcjonujacego efektu, nie
daloby si¢ w nim wyczu¢ energii zaangazowania, zgrania czy skupienia, gdybym nie
otwierat przestrzeni dla ludzi, ktorzy w nim uczestnicza i upierat si¢ tylko i wylacznie na
wlasnej wizji artystyczne;.

Zimne ognie to kolektywna praca wielu osob wierzacych w jako$¢ oraz sens

realizowania tego projektu. W zwiazku z tym kazda z tych osob czutla si¢ za ten projekt

? Parafraza - narzedzie stuzace skutecznej komunikacji, polegajace na wyrazeniu tego, co si¢ ustyszato od
kogos wlasnymi stowami. Dzigki takiemu odruchowi mozna upewnic si¢, czy dana informacja zostala przez
odbiorce zrozumiana. Pozwala to takze zrozumie¢ osobie komunikujacej, w jaki sposob druga osoba odbiera
i rozumie jej stowa. A. Kozak, Proces grupowy... dz. cyt., str. 141
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odpowiedzialna. Kiedy podczas mojej nieobecnosci pojawit si¢ podczas grania spektaklu
btad techniczny, reakcja zespolu i pracownikéw byla natychmiastowa. Otrzymatem
komunikat o tym, co si¢ stalo wraz z gotowymi propozycjami rozwigzan. Nie musiatem
przy tym fizycznie uczestniczy¢ i ,,pilnowac”, aby wszystko zostato zrealizowane zgodnie
z oryginalnym ksztaltem i jakoscig przedstawienia. Po spektaklu dostatem jedynie od
zespotu komunikat, Ze problem zostat naprawiony.

Zestawiajac model wspotpracy z zespotem Zimnych ogni z dziesigtkami innych
formul zarzadzania niemal t3 samg grupg ludzi (z obsada Zimnych ogni wielokrotnie
wspotpracowatem przy okazji innych projektéw, jako aktor), dostrzegam diametralne
réznice w jako$ci wspolpracy. Lider, ktory wymuszat na grupie wigksze zaangazowanie,
nie okre$lajac precyzyjnie celu czy nie dajac grupie przestrzeni do komunikacji, nie
potrafit przetozy¢ swoich uwag na jako$¢ artystyczng danego projektu. Podnoszac glos,
nieustannie krytykujac i zwigekszajac nacisk na jednostki, potegowal on jedynie napigcia,
ktore nie tylko nie rozwijaly danego projektu, ale wregez blokowaly mozliwos¢ wspotpracy.
Taki styl zarzadzania odbieral zespolowi energi¢ twoércza, zanizat jego motywacje i
ostatecznie takze jakos¢ artystyczng projektu.

Obserwujac przez ponad pottora roku eksploatacje spektaklu Zimne ognie, mam
poczucie, ze jako$¢ naszego przedstawienia z miesigca na miesigc rosnie, a projekt ciagle
si¢ rozwija. Grupa potrafi pracowa¢ samodzielnie, nieustannie dbajac o podwyzszanie
jakosci spektaklu, poprawiajac jego detale i1 stale proponujac nowe rozwigzania w ramach
poszczegbdlnych scen. Kluczowe zatem dla lidera jest nauczenie grupy pracy samodzielnej

1 brania odpowiedzialnosci za proces grupowy, nie za$ stata kontrola i pilnowanie jakosci

jej pracy.

¢) Komunikacja

Czasem bardzo trudno jest zrozumie¢ wszystkie mysli, uczucia, watpliwosci czy
intencje jednej konkretnej osoby. W przypadku grupy nawet przy otwartej komunikacji
jest to wlasciwie niemozliwe. Dobrym przykladem moze by¢ tutaj ¢wiczenie z warsztatow
z feedbacku, prowadzonych przez Monik¢ Klonowska, w ramach ktoérego mialem za
zadanie obserwowac osobg siedzaca naprzeciwko i nazywac fakty, zwigzane z wygladem
czy zachowaniem tej osoby. Przygladatem si¢ wowczas przez dluzszy czas szczeg6lnie
koszuli partnera, zastanawiajgc si¢ nad tym, jaki jest jej odcien i wzér. Osoba, ktora byta

obserwowana powiedziata mi pdzniej, ze byt to dla niej najbardziej stresujacy moment
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tego doswiadczenia, poniewaz odbierala moja zbyt intensywng uwazno$¢ na swojej
koszuli w zupehie innych intencjach niz moje. Ciagle zastanawiata si¢ nad tym, czy nie
ma na niej plamy lub myslala o tym, Ze jest niewyprasowana. Na tym prostym przyktadzie
wida¢, jak czesto moze si¢ r6zni¢ to, co dany cztowiek wysyta w ramach komunikatu od
tego, co z tych sygnalow odbiera i w jaki sposéb odczytuje ktos inny. W przypadku grupy
ludzi, kiedy zachodza o wiele bardziej skomplikowane interakcje, niestety nie ma
mozliwo$ci, aby umie¢ zrozumie¢ wszystko, co dzieje si¢ w glowach poszczegélnych
0s0b. Mozna jedynie stara¢ si¢ zauwaza¢ pewne mechanizmy 1 probowac na nie reagowac.

Realizujac spektakl Zimne ognie staralem si¢ potozy¢ szczegolny nacisk na
komunikacje, informowac grupe na biezaco o wszystkim, co dzieje si¢ wokot projektu
oraz o kolejnych, czekajacych nas wszystkich zadaniach. Mowilem jasno o tym, czego
jestem pewien, a na co potrzebuje wigcej czasu 1 wole to jeszcze przemysle¢. Podstawa
naszej wspolpracy byta komunikacja obustronna, zatem staralem si¢ jak najczesciej pytac
o zdanie innych 0sob 1 dopuszczaé ich do wyrazania wlasnych mysli 1 odczué¢ dotyczacych
realizowanego wspdlnie projektu.

Aby moja relacja z grupg byla wiarygodna, nie mogltem opieraé si¢ tylko na tzw.
“komunikacji pozytywnej”. Oczywiscie chwalitem grupg za dobrze wykonywang prace i
doceniatem kazdy maty krok, ktéry przyblizat nas do celu, jednak nie odczuwalem lgku
przed konstruktywng krytyka, starajac si¢ pamie¢taé o tym, aby krytykowac zadanie, prace,
dany efekt lub jego brak, a nie konkretng osobe. Bardzo wazna byla tu szczeros¢ i
wspotodpowiedzialnosé, poniewaz tylko w atmosferze wzajemnego zaufania tworzg si¢
odpowiednie warunki do wspolpracy 1 rozwoju. W przypadku za$ problemow i napigc,
jako grupa mogliSmy skupia¢ si¢ na rozwigzywaniu danego problemu a nie np. na
szukaniu winnych. Dzigki szczerej komunikacji juz od pierwszych prob uzyskalem od
grupy wiele informacji zwrotnych i mogltem dzigki nim stale usprawnia¢ naszg formute
wspotpracy.

Jednym z przyktadow otworzenia szczerego pola do komunikacji byto, szczegdtowo
opisane w rozdziale IIl. Kontrakt, moje zwierzenie si¢ zespotowi z tego, ze trudno probuje
mi si¢ w systemie 10.00-14.00 oraz 18.00-22.00. Konczac po6zno probe, czuje sie
niedostatecznie wypoczety 1 zregenerowany podczas pracy nastepnego dnia oraz - jako
realizator — moge mie¢ zbyt malo czasu na przygotowanie si¢ do prowadzenia prob.
Wyrazenie wlasnej potrzeby czy obawy otworzyto pole do rozmowy, w ramach ktorej
udato si¢ skonstruowaé zupehnie inny, nasz autorski system préob, ktory okazat si¢ o wiele

bardziej efektywny. Stworzenie warunkow bliskosci 1 zaufania jest oczywiscie ryzykowne,
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bo czasami moze si¢ to obrdci¢ przeciwko liderowi, jednak podjecie takiego ryzyka
uwazam za wpisane w obowiazki lidera, poniewaz tylko szczera relacja i komunikacja
moze stworzy¢ grupie dobre warunki do rozwoju i osiggania wspolnie zamierzonych
celow.

Poza zespotem aktorskim, staratem si¢ dbac takze o ptynny i transparentny przeptyw
informacji pomigdzy poszczegodlnymi realizatorami oraz pomi¢dzy pracownikami teatru a
nasza grupg. Ostatecznie z perspektywy czasu mysle, ze jako§¢ komunikacji byta jednym z
kluczowych elementow, niezbednych do komfortowego przejscia przez proces
powstawania spektaklu Zimne ognie.

Aby proces grupowy w ramach realizacji naszego spektaklu oparty byt na
fundamencie transparentnej komunikacji, chcialem jeszcze przed rozpoczeciem prob
pozna¢ cele, obiekcje 1 motywacje poszczegdlnych osob, z ktérymi miatem zaczaé
wspotprace. Postanowilem zatem zbudowaé podstawy komunikacji z zespotem
artystycznym, wysylajac zbiorowy e-mail na 2 tygodnie przed rozpoczgciem prob.

W wiadomosci zawartem m.in. podstawowe dla zespotu informacje, np: komunikat o
tym, ze droga mailowa jest dla mnie wygodnym narzedziem do kontaktu z grupa i — jesl
nikt nie bedzie miat nic przeciwko - chciatlbym w tej formie m.in. wysyla¢ omowienia
prob generalnych lub niektérych spektakli. Okreslitem takze ramy czasowe naszej
wspoOtpracy, informujac przy tym, ze w trakcie proéb planowana bedzie dtuzsza przerwa w
ramach weekendu majowego. Pozwolilo to zespolowi aktorskiemu z duzym
wyprzedzeniem zaplanowaé swoje urlopy na dlugi weekend. Ponadto poinformowatem
zespot o tym, ze w obsadzie znajdzie si¢ trzech montazystow (ktdrzy po przeczytaniu
scenariusza i kilku poprzedzajacych projekt rozmowach zgodzili si¢ wzia¢ udzial w
spektaklu w tej, wyjatkowej dla nich, formie). Uprzedzitem zespot aktorski o tym, ze
osoby te beda pojawia¢ si¢ raz na jaki§ czas na probach i1 poprositem o to, aby juz na
wczesnym etapie zachowaé szczegolng czujno$¢ wobec tych sytuacji i zadba¢ o poczucie
bezpieczenstwa osob, ktoére nie miaty dotad Zadnego do$wiadczenia z aktorstwem.
Obdarzenie opicka debiutujacych na scenie pracownikéw teatru bylo dla mnie niezwykle
wazne, poniewaz juz wczesniej w rozmowie z montazystami zapewnilem ich o tym, ze
bede dbal o to, aby ta nowa i z pewnoscig stresujaca sytuacja byla dla nich maksymalnie
komfortowa.

Kolejng informacja, zawarta w liScie byl fakt, ze scenariusz, nad ktérym pracuje,
pisany jest personalnie pod konkretnych aktorow i aktorki, za$ obecnie finalizuje jego

ostateczny ksztalt. Bedac na takim etapie pracy, chcialem otworzy¢ przestrzen dla zespotu
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aktorskiego do jego ,,matych wkladow wlasnych” w projekt. Bylo jeszcze troche czasu,
abym mogt zmienia¢ lub dodaé jakie§ zadanie aktorskie lub scene, jesli indywidualna
potrzeba konkretnej osoby z obsady pasowalaby do historii, ktorg chciatem poprzez owy
scenariusz opowiedzie¢. W zwigzku z tym poprositem zespot o odpowiedzi na kilka pytan,

m.in.:

- Czy sg jakie$ zadania aktorskie, z ktorymi chcielibyscie si¢ szczegolnie zmierzy¢?

- Jakiego typu zadan chcieliby$cie unikng¢?

- Czy posiadacie jakie§ specjalne umiejetnosci (znane mi lub ukryte talenty), ktore
chcielibyscie kiedy$ wykorzysta¢ w spektaklu? (jezyki obce / taniec / gra na instrumentach
itp.) / 1 w drugg stron¢ - moze jest jakas umiejetnosé, ktora jest w spektaklach naduzywana
1 chcielibyscie od tej konkretnej rzeczy odpoczac?

- Czy chcielibyscie si¢ czego$ nauczy¢ i1 postawienie takiego zadania w projekcie Zimne
ognie mogloby Wam na to pozwoli¢? Mam na myS$li np. umiejetno$ci manualne /
techniczne / jezykowe / muzyczne itp.

- Jakie s3 Wasze oczekiwania dotyczace naszej wspotpracy? Jakie sa Wasze potrzeby?
Moze chcielibyscie, zebym wziagt co$ szczegdlnego pod uwage (inne godziny prob, inny

system pracy, probowanie wedtug okreslonych metod itp.)

Odpowiedz na wyzej wymienione pytania nie byla obowigzkowa, jednak
zaznaczylem, ze moze by¢ dla mnie niezwykle przydatna i moze mie¢ wplyw na
ostateczny ksztalt scenariusza. Napisatem takze, ze forma tej odpowiedzi jest dla mnie
dowolna (e-mail zwrotny, rozmowa telefoniczna, nagranie tzw. ,,glosowki” i inne). W
zespole znajdowatl si¢ m.in. 80-letni aktor, dla ktérego wygodniejsza od zdalnej forma
odpowiedzi byto po prostu spotkanie i rozmowa.

Na koniec listu zaproponowatem zespolowi aktorskiemu obejrzenie w ramach
inspiracji do realizacji projektu kilku filméw (nie bylo to obowigzkowe, poniewaz
wiedziatem, ze cze$¢ obsady Zimnych ogni pracowata wowczas jeszcze nad innymi
projektami).

Po kilku dniach ré6znymi drogami zaczely do mnie sptywa¢ odpowiedzi na powyzsze
pytania. Nie moge zdradzi¢ ich tresSci, poniewaz obiecalem, ze zostang one poufne i nie
bede przekazywal ich nawet wspotrealizatorom przedstawienia. By¢ moze dzigki tej
obietnicy otrzymatem od zespolu aktorskiego bardzo wiele bezcennych z perspektywy

rezysera informacji o tym, czego powinienem unikaé¢ w probach, jakie sg realne potrzeby
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poszczeg6lnych aktoréow 1 aktorek, zrozumiatem, gdzie lezg ich obawy, jaka forma
wspotpracy moze by¢ dla nich najbardziej odpowiednia. Ilo§¢ komunikatéw byta na tyle
duza, ze potrzebowalem kilku dni, aby zebra¢ te informacje i sprobowac je pouktadaé. Nie
mialy one wigkszego wptywu na scenariusz (okazato si¢ wrecz, ze pokrywaty sie one w
wielu miejscach z przygotowywanym przeze mnie materialem), ale tez nie taki byt
wydzwigk wiadomos$ci od obsady. Nikt nie pisat o tym, ze chce zagra¢ jaka$ konkretna
scen¢ albo temat. Zespot byt otwarty na przestrzen do wspotpracy i ciekawy zadan, ktore
mialem dla nich przygotowane. Osoby z obsady zgtaszaty jedynie sugestie, zwigzane z
systemem prob czy np. pro$by o nieuzywanie jakiej$ umiejetnosci, ktora byta wielokrotnie
dotad eksploatowana. Komunikaty zwrotne potwierdzity zatem to, co juz od dluzszego
czasu sam, jako aktor odczuwam: dla zespoldéw teatralnych to nie tematy i zadania,
ktorych majg si¢ podejmowac, stanowig gtowng przeszkode w pracy, a najczesciej jest to
brak jakos$ci i higieny samej wspoipracy. W odpowiedziach zwrotnych pojawily si¢ takze
dwa lub trzy ukryte marzenia, co bylo dla mnie bardzo intymnym i waznym sygnatem,
szczegollnie wyjatkowym, gdy ptynat od osob starszych. Okazato si¢, ze wigkszos¢ z tych
drobnych zadan w ramach naszego scenariusza bez problemu mozna byto wprowadzi¢ do
spektaklu. W ten sposob zespot aktorski jeszcze przed rozpoczgciem prob mogh poczué, ze
ma realny wplyw na formul¢ naszej pracy, a takze na rozwdj w ramach wiasnych,
niezaleznych od projektu potrzeb.

Wprowadzenie wzajemnego komunikowania podstawowych informacji czy potrzeb,
zwigzanych ze zblizajacymi si¢ probami, okazalo si¢ kompletnym przeformatowaniem
myslenia o wspodlpracy 1 wpltynelo pozytywnie na projekt juz od pierwszych spotkan.
Miatem czas, aby przygotowaé rozwigzania i pomysty, ktore uwzglednialty wiele
sygnatéw, ptynacych od zespolu aktorskiego. Dzigki temu od pierwszego spotkania
mogliSmy poczué, ze w ramach wspodlpracy zaczynamy tworzy¢ zespot, ktory potrafi
razem sformulowa¢ zupelnie nowy, autorski i niepowtarzalny styl pracy, z ktorym dotad w
Teatrze Bagatela nikt z nas wcze$niej si¢ nie spotkal. Wigczenie osob aktorskich i1 uczenie
si¢ wzajemnej komunikacji, jeszcze przed rozpoczeciem oficjalnej wspotpracy bylo

kluczowym elementem, budujacym jakos¢ naszego projektu.

d) Zasady wspoélpracy

Aby grupa mogta w pelni zaistnie¢, poza ludzmi, ich liderem oraz wspolnie ustalonym

celem wspoélpracy, jeszcze jednym waznym elementem pierwszego etapu procesu
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grupowego jest ustalenie wspoOlnych zasad, w jakich dany zespdt ludzi bedzie
funkcjonowat. Poza ustaleniem odgornych norm (np. dotyczacych obecnosci grupy
studenckiej na zajgciach w uczelni czy - w przypadku realizacji spektaklu — ustalenie
zasady, ze ostateczne decyzje o ksztalcie spektaklu podejmuje rezyser), istotne jest
umozliwienie poszczegdlnym jednostkom w danej grupie formulowania czg¢sci owych
zasad tak, aby obok poczucia przynaleznos$ci, mieli oni zachowane potrzeby odrebnosci,
poczucia bezpieczenstwa czy po prostu §wiadomosci, ze uczestniczg w procesie, w ktorym
majg prawo do wyrazania wlasnych opinii 1 otwartej komunikacji. Bez tego elementu
relacja ,,lider — grupa”, bardzo szybko moze zamieni¢ si¢ w relacje¢ ,,despota — podwtadni”,
w ramach ktoérej decyzje podejmowane sa bez konsultacji z grupa, za$ jakikolwiek
sprzeciw ze strony jednostki lider odbiera jako atak personalny na wtasng osobg.

Jako aktor podczas realizacji projektow w roznych teatrach spotykatem si¢ dosy¢
czesto z tg druga formag relacji 1 nigdy nie bylo to dla mnie korzystne i zdrowe
doswiadczenie tworcze. Jedynie otwarty proces grupowy, szanujacy poszczegolne
jednostki, prowadzit do realizacji projektow, ktore w moim poczuciu byly w petni udane
zarOWno na poziomie artystycznym, jak 1 na poziomie zachowywania higieny pracy,
wzajemnego szacunku i dbatosci o wszystkich, ktorzy w danym procesie uczestnicza.
Obecnos¢ zasad 1 ich wspolne ustalenie jest wigc elementarnym etapem tworzenia si¢
grupy. Pelna analiza samego sposobu okreslania i pdzniejszego stosowania regut, ktore
konsoliduja grupe, zostala przeze mnie precyzyjnie opisana w IIl. rozdziale niniejszej

rozprawy doktorskiej Kontrakt.

e) Interakcje

Pierwszy etap procesu grupowego, to moment, w ktéorym poszczegdlne osoby
decyduja o udziale w grupie. Sytuacja ta bywa zazwyczaj zard6wno ekscytujaca, jak 1 lekko
napigta. Kazda osoba wypetniona jest wlasnymi lgkami, nadziejami, nie jest pewna tego,
jak powinna si¢ zachowal oraz jak lider lub czlonkowie grupy zareaguja na jej
zachowania. W pierwszych dniach formowania si¢ zespotu ludzie starajg si¢ sprawiac
wrazenie bycia spokojnymi, zrownowazonymi, nieco zdystansowanymi, chociaz
otwartymi do rozmowy. Niektdrzy przybieraja wygodne dla siebie role, np. osoby
nadmiernie pewnej siebie lub obserwatora. Przyczyna pojawiania si¢ rol oraz interakcji
jest obecnos¢ cztowieka w zupelnie nowych warunkach i jego pierwsze odruchy z tym

zwigzane.
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Moment ten wymaga zatem od lidera wyjatkowej czujnos$ci. Wazne, aby uwaznie
obserwowal on grup¢ oraz zachodzace w niej reakcje interpersonalne. Indywidualne
potrzeby poszczegdlnych cztonkoéw zespolu czasami $cieraja si¢ juz od pierwszych godzin
spotkan (np. sklonnos$¢ do rywalizacji, potrzeba dowartosciowania, kompleksy czy strach
przed oceng i1 krytyka). W ramach grup dochodzi¢ moze do wielu interakcji, zwigzanych
tworzeniem si¢ zardwno pozytywnych reakcji (np. wspoOlne poczucie humoru,
atrakcyjnos¢), ale takze negatywnych (np. zazdro$é, réznice pogladow, rywalizacja). Lider
powinien kontrolowa¢, czy w poczatkowym etapie tworzenia si¢ grupy nie tworzg si¢ tzw.

podgrupy. Przyczynami formowania si¢ podgrup moga by¢ np.:

- istniejgce przed rozpoczeciem procesu relacje cztonkdéw grupy (np. bliskie osoby kontra
obce, nowo poznane 0soby)

- potrzeba podporzadkowania sobie czesci grupy przez silng jednostke badz obecnos¢
stabszej jednostki, ktora staje si¢ koztem ofiarnym,

- interakcje zwigzane z silnymi podzialami w ramach grupy (np. réznica do$wiadczen,
wieku, pogladow),

- interakcje dotyczace lidera grupy — np. rywalizacja o sympati¢ lidera badz nieche¢ do
prowadzacego 1 buntowanie czeSci grupy przeciwko niemu, szczeg6lnie jesli lider
popehia duze btedy w komunikacji, sam rywalizuje z innymi o wptywy w grupie, zaburza

zasady, role lub nie definiuje klarownego wspdlnego celu dziatania.

Lider wobec zauwazalnych interakcji, powinien $§wiadomie na nie reagowac,
szczegollnie, je$li zaczynaja one zaburza¢ funkcjonowanie grupy juz na samym jej
poczatku. Doskonale przydaja si¢ do tego ustalone na poczatku zasady, cel oraz
transparentna komunikacja, w ramach ktorej mozna szczerze nazywac zachodzace w
grupie procesy i szczerze o nich rozmawiac.

Niektore interakcje, szczego6lnie w ramach projektu teatralnego z zespotem, ktory zna
si¢ wczesniej — o wiele tatwiej jest przewidzie¢. Np. zapraszajac do obsady dwie
najmtodsze wowczas w zespole Teatru Bagatela aktorki, ktore sa ze sobg w przyjacielskiej
relacji pozateatralnej, uznatem, ze lepsze dla konsolidacji obsady Zimnych ogni beda
proby, w ramach ktorych nie beda one musiaty gra¢ ze soba zbyt czgsto, aby nie poglebiac
1 tak naturalnie istniejagcych podziatéw. Zaproponowatem w zamian zupetnie nowe, mniej
istniejgce dotad w zespole interakcje (np. poprzez stworzenie w scenariuszu sceny

dwodjkowej pomiedzy najstarszym w zespole Teatru Bagatela aktorem i najmtodsza jego
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aktorka).

W ramach I etapu procesu tworzenia si¢ naszej grupy, czyli w ciagu pierwszych trzech
tygodni wspotpracy, zauwazatem kazdego dnia wiele malych interakcji pomiedzy
poszczegblnymi cztonkami zespolu. Zachowujac czujno$¢, staratem sie¢ wspierac
pozytywne zdarzenia i ruchy pomig¢dzy poszczegdlnymi jednostkami i jednoczesnie
natychmiast reagowac na negatywne interakcje, szczegdlnie jesli mogty one zablokowac
mozliwo$¢ swobodnej, opartej na wzajemnym zaufaniu wspotpracy. Wowczas staralem sie
komunikatywnie nazywaé zauwazone przeze mnie zachowanie, ktore moze oddala¢ nas od
wyznaczonego na poczatku wspolnego celu (np. ztamanie ktorej$ z ustalonych przez grupe
na poczatku wspotpracy zasad czy przerwanie komus§ w potowie wypowiedzi). Zespot
wiedziat, ze doktadnie takiej samej formy komunikacji moze uzy¢, okreslajac moje bledy.
Pilnujac szczerej komunikacji, stalego konstruowania zasad oraz celow (wraz z cigglym
wyznaczaniem matych celow), przeszliSmy wraz z obsada Zimnych ogni dosy¢
standardowy, ksigzkowy wrecz 1 etap procesu grupowego, nie generujac zadnych
wiekszych napie¢ migdzy soba. Tak zwane “drobne negatywne interakcje”, ktore czasami
wydarzaty si¢ na probach czy Spotkaniach kontraktowych, byly przeze mnie szybko
przekierowywane na szczerag komunikacj¢ w ramach ustalonych zasad, higieny pracy,
réwnego szacunku do kazdego cztonka grupy oraz celu naszej wspolnej pracy.

Przyktadem takiej “negatywnej interakcji” byta np. proba sceny zbiorowej, w ramach
ktorej jeden z aktorow zaczal instruowac aktorsko pozostatg cze$¢ obsady. Jego intencje
byly pozytywne i miaty u podstaw poprawe jakosci danej sceny. Odczuwajac jednak
rosngcy dyskomfort pozostalej cze$ci obsady, przerwalem te sytuacje mowiac, ze
chcialbym, aby aktor nie wchodzit zbyt mocno w role rezysera. Jego niektore propozycje
byly w mojej ocenie trafne i to staratem si¢ doceni¢, jednak w moim poczuciu zaczgly one
przekracza¢ granice rownej, partnerskiej wspolpracy z pozostala czgscig obsady. Dzieki
kroétkiej, indywidualnej rozmowie szybko udato nam si¢ wypracowaé wspdlng granicg w
ramach wspotpracy. Aktor zrozumiat wlasny btad i wycofat si¢ ze swojego nawyku, zanim
powstato z tego tytulu napigcie, mogace prowokowaé w przysziosci wicksze konflikty.
Postaralem si¢ przy tym precyzyjnie rozdzieli¢ zadania przypisane dwém odrebnym
rolom: aktora (ktory ma prawo proponowac rozwigzania, zglasza¢ rezyserowi wlasny
dyskomfort czy po prostu méwi¢ o swoich odczuciach) oraz rezysera (ktéry ma prawo
dawa¢é obsadzie transparentny feedback, zmienia¢ zatozenia danej sceny i sprawdzaé jej
inne warianty, bra¢ pod uwage lub merytorycznie odrzuca¢ propozycje, pltynace ze strony

osOb grajacych czy dawac zadania aktorskie). Nie akceptowalem jednak sytuacji, w
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ramach ktorej aktor mowi partnerowi scenicznemu, jak ten powinien zagra¢ swoja role.
Sam, jako aktor zawsze blokuje tego typu sytuacje (chyba, ze sam prosze o pomoc lub o
feedback kolezanke lub kolege z zespotu). Uwazam jednak, ze ani rezyser nie powinien
wchodzi¢ w kompetencje aktoréw, nadmiernie proponujac 1 rozgrywajac za nich sceny, co
bywa szczegdlnie czestym “grzechem” rezyserow, bedacych z wyksztalcenia aktorami, ani
tez aktor nie powinien wchodzi¢ na probie w role rezysera, ktory nadmiernie instruuje
swoich partnerow scenicznych (chyba, ze zatozenia proby, zadania od osoby prowadzacej

probe wymagaja tego typu zachowan).

f) Role

Pierwszemu etapowi procesu grupowego, czyli tworzeniu si¢ grupy, towarzyszy, poza
interakcjami pomiedzy poszczegolnymi cztonkami zespolu, jeszcze jeden, dosy¢ silny
ruch wewngtrzny. To tzw. obieranie sobie indywidualnych rol", zwigzanych zaréwno z
wczesniejszymi do§wiadczeniami udziatu w innych grupach, jak i tez oczekiwaniami
otoczenia wzgledem konkretnej jednostki 1 niejako nadawaniem tej osobie konkretnej roli
w grupie. W takich sytuacjach lider powinien posiada¢ podstawowa wiedzg o rolach i
umiejetnos¢ szybkiego rejestrowania, jakie role i w jakich proporcjach generuje dany
proces grupowy. Majac wiedze dotyczaca tworzenia si¢ rol, lider moze reagowaé i
przeformatowywac sposob zarzadzania procesem tak, aby moc $wiadomie z niej
skorzysta¢, rozumie¢ zachodzace zjawiska interpersonalne lub tez po prostu dane role
(szczegdlnie te stereotypowe) rozbija¢ poprzez dawanie zarowno jednostkom, jak tez catej
grupie takich zadan, ktére prowokuja do zmiany i wychodzenia poza role obrane na
poczatku pracy. Tego typu dzialania stymulujg proces grupowy i pozwalaja o wiele
bardziej kreatywnie dziata¢ zespotom, poza stereotypami, w ktérych dane osoby albo same
siebie dotad widziaty badz tez bywaly w te stereotypy wrzucane przez otoczenie.

Duzo doswiadczen zwigzanych z tworzeniem si¢ 16l w zespole wyniostem z zaje¢ w
Akademii Sztuk Teatralnych 1 obserwowaniu procesOw zachodzacych w wielu
roznorodnych grupach. I tak np. zauwazajac po kilku pierwszych spotkaniach, ze w grupie
pojawia si¢ dominujaca osobowos$¢, za§ spora czgs¢ grupy obiera role introwertycznych,
nieSmiatych w komunikacji obserwatoréw, ktére podporzadkowuja sie¢ dominujacej

osobie, staratem si¢ przygotowywaé na zajecia takie ¢wiczenia, ktore moga obnizy¢

A, Kozak, Proces grupowy..., dz. cyt. str. 18 oraz 116
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potrzebe dominacji danej osoby, a jednoczes$nie zacheci¢ do wigkszej odwagi,
odpowiedzialnosci za zajg¢cia, komunikatywnosci 1 dziatania osoby, ktore umiescily siebie
w tych bardziej ,,wycofanych” rolach. Stowem — wprowadzatem w zajecia duzo wigcej
mozliwosci do kreatywnego 1 tworczego dziatania indywidualnych jednostek. W
przypadku grupy o odwrotnej charakterystyce, zauwazajgc na poczatku procesu coraz
wieksza ilo§¢ rol dominujacych, prowokujacych, ale tez oséb pozytywnie odwaznych,
tworzacych wiele inicjatyw i duzo komunikujacych o wiasnych odczuciach czy myslach,
musialem organizowaé prace grupy tak, aby jak najszybciej zapanowac¢ nad naturalnie
tworzacym si¢ chaosem wspotpracy. Przygotowywatem wowczas wigcej C¢wiczen,
zwigzanych ze skupieniem uwagi, pilnowaniem zasad lub czasu. Wprowadzalem tez
wiece] regul usztywniajacych wspotprace, aby np. pozwoli¢ pracowaé¢ na rownych
zasadach jednostkom, ktore w tak silnej grupie miatyby bardzo male szanse przebicia.
Podobne reakcje w ramach zaje¢, zwigzane byly zreszta z interakcjami. W przypadku
zgranych grup, sktadajacych si¢ z silnie zintegrowanych, a czasami wregcz uzaleznionych
od siebie ludzi, stawiatem wigkszy nacisk na rozwo6j indywidualny, za§ w momencie, gdy
cztonkowie zespotu mieli widoczne problemy ze wspotpraca, wzajemnym stuchaniem sig¢ 1
byli petni réznic, dawalem takiej grupie duzo zadan zespotowych, niejako prowokujac i
zmuszajac dang grupe do wyjscia ze strefy komfortu i podejmowania proby wspotpracy
ponad podziatami tak, aby poszczegodlne jednostki szybko zrozumialy, ze w przypadku
tego konkretnego procesu grupowego nie 0siggng celu tak, jak zazwyczaj (indywidualnie 1
poza wspdlpracag z innymi). Osiggng go natomiast, szukajgc, mimo poczatkowego
dyskomfortu, mozliwosci wspolpracy z innymi ludzmi.

Wiedza o rolach jest zatem niezbednym narz¢dziem do préby zrozumienia, z jaka
grupg lider rozpoczyna wspotprace, co konkretnie wydarza si¢ w ramach procesu, jakie sg
tego przyczyny i — przede wszystkim — uczy lidera zachowan, mogacych w odpowiedni
sposob na dany ,,zestaw rol” reagowac.

Jeden z najbardziej znanych w literaturze podzialéw na role stworzyt dr Meredith

Belbin'!. Jego teoria dzieli osobowosci 0sob w grupie na 9 odrebnych rol:

- MySliciel — osoba tworcza, kreatywna, posiadajaca zdolno$¢ do rozwigzywania

' Raymond Meredith Belbin — brytyjski teoretyk zarzadzania specjalizujacy sie¢ w zarzadzaniu zespotami.
Opracowat on tzw. “teori¢ 1ol w zespole”, ktora udowodnita, ze efektywnos¢ grupy zalezy nie tylko od
indywidualnych umiejetnosci czy wyksztalcenia poszczegdlnych jednostek, ale takze okreslonych typow
osobowosci, z ktorych dany zespot si¢ sktada.

https://www.belbin.com/about/belbin-team-roles
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konfliktow, jednak czgsto skupiona jedynie na swoich pomystach. Bywa uparta odnosnie
wlasnych pomystow, chociaz wspolpraca z grupa moglaby pomoéc zrealizowa¢ dany cel o
wiele szybciej. Indywidualista.

- Poszukiwacz zrodet — Osoba entuzjastyczna, komunikatywna, lubigca sprawdzac rozne
mozliwosci, odkrywa¢ nowe rozwigzania i nawigzywac kontakty z osobami spoza grupy.
Bywa jednak w pracy czasami zbyt optymistycznie nastawiona, co powoduje, ze o wiele
szybciej od pozostatych w grupie traci swdj entuzjazm. Skupiajac si¢ na wilasnych
badaniach 1 odkryciach, czasami moze zawie$¢ innych, nie dotrzymujac umow

- Koordynator — Osoba dojrzata, pewna siebie, majaca site¢ do bycia przewodnikiem grupy,
potrafi okresla¢ cele, mobilizowa¢ grupe do podejmowania decyzji i trafnie rozdziela¢ w
grupie zadania. Jest pomystodawca i potrafi organizowac styl pracy, jednak bywa sktonna
do lenistwa. Nie lubi, kiedy pojawia si¢ kto§ inny, kto moglby taka osobe zastgpic,
poniewaz posiada duzg potrzebe bycia w centrum uwagi i1 zbierania pochwaly za efekty
pracy catej grupy. Zle znosi konkurencje i w przypadku pojawienia si¢ rywalizatora,
wycofuje si¢, sabotuje prace lub manipuluje grupa tak, aby wroci¢ do swojej pierwotnej
funkcji.

- Lokomotywa — Osoba, ktora charakteryzuje si¢ bardzo silng energia pracy, jest
dynamiczna, stawia przed soba 1 zespolem duze wyzwania. Jest odwazna i
zdeterminowana do tego, zeby osiagna¢ dany cel. Bywa jednak prowokujaca wobec
innych, ma mato dystansu i1 poczucia humoru oraz lubi si¢ irytowac 1 generowac konflikty,
szczegoOlnie, jesli kto§ z grupy spowalnia pracg tej osoby.

- Krytyk wartos$ciujacy — Osoba, ktora przejawia duza inteligencje, $wiadomos$¢, jest

przenikliwa 1 potrafi obiektywnie oceni¢ dang sytuacje czy problem oraz znalezé
réznorodne rozwigzania. Kiedy wspotpraca si¢ uktada i motywuje krytyka do pracy —
osoba taka ze swoimi talentem strategicznym, dystansem 1 rzeczowoscig potrafi bardzo
pomdc w funkcjonowaniu grupy. Czasami jednak osoba o takiej roli bywa nadmiernie
krytyczna wobec pracy innych, co moze wptywaé na grupe demotywujaco. Zdarza sig¢, ze
jest sceptyczna wobec lidera i projektu. W skrajnych przypadkach, kiedy krytykowi proces
grupowy wydaje si¢ mato wartoSciowy, moze zacza¢ by¢ cyniczny i1 dyskredytowac prace
innych

- Dusza zespolu — ma doskonate narzedzia do pracy w zespole, jej fagodne usposobienie i
umiejetnos¢ stuchania, dbato$¢ o kazdego, uwaznosc¢ 1 dyplomacja czgsto tagodza napigcia
1 zapobiegaja eskalacji konfliktu. Osoba taka jednak stara si¢ unika¢ przy tym sytuacji,

ktore wigza sie z wzigciem wiekszego ciezaru 1 odpowiedzialnosci, bywa niezdecydowana

71



w zasadniczych sprawach, a takze ulega wptywom innych 0sob na rzecz proby pogodzenia
wszystkich stron za wszelka ceng.

- Realizator — Osoba niezwykle zdyscyplinowana, rzetelna i wydajna w dziataniu. Budzi w
grupie zaufanie poprzez niewrzucanie si¢ w oczy i1 skupienie na pracy. Natychmiast
zamienia dany pomyst na dziatanie i lubi wykonywac $cisle okreslone zadania w terminie.
Osoba taka charakteryzuje si¢ jednak duza konserwatywnoscia w podejsciu do procesu
grupowego, jest mato elastyczna, utrudnia i blokuje zmiany, poniewaz dobrze czuje si¢ we
wlasnej bezpiecznej, ugruntowanej strukturze. Bywa uparta wobec proponowanych
nowosci 1 obstaje przy tym, co jej znane.

- Skrupulatny wykonawca — Osoba najbardziej pracowita w grupie, sumienna i
punktualna, szukajaca ciggtych mozliwosci poprawy sposobu funkcjonowania grupy,
wytapujagca zaniedbania i usprawniajgca proces grupowy. Jest jednak w pracy niezwykle
napigta, bywa zbyt drobiazgowa 1 wymaga od innych takiego samego perfekcjonizmu. W
skrajnych przypadkach bywa obsesyjna na punkcie projektu i jej nadmierna pracowito$é
moze by¢ zniechgcajaca dla innych oséb w grupie.

- Specjalista — Osoba samodzielna, gotowa do poswigcen. Posiada wyjatkowa w grupie
wiedze oraz umiejetnosci. Potrafi wyznaczy¢ cel 1 konsekwentnie do niego dazy¢. Osoba
taka bywa tez czasami mocniej skoncentrowana na detalach niz danym projektem w
catosci. Ma silng potrzebg zdobywania wiedzy, jednak niekoniecznie musi to by¢ zwigzane
z okreSlonym procesem oraz grupg. W skrajnych przypadkach osoba o takiej
charakterystyce moze ignorowaé prace grupy i moze nie angazowac si¢ W co0$, cO nie

nalezy do obszaru specjalizacji i zainteresowan tej osoby.

Jak wida¢, kazda z wymienionych wyzej r6l moze by¢ niezwykle pomocna w
realizacji grupowego celu, jednak w skrajnych przypadkach posiada takze cechy, ktore
moga dekonstruowaé prace grupy. Co wiecej, szereg badan Belbina'?, przeprowadzonych
na wielu grupach pokazuje, ze najbardziej efektywne i najszybciej odnoszace sukcesy
grupy charakteryzowaly si¢ najwigkszym balansem poprzez udzial wszystkich
wymienionych wyzej 16l jednoczes$nie. Przewaga jednej okreslonej roli lub wyrazny brak
np. ,,Specjalisty”, ,,Lokomotywy”, ,,.Duszy zespotu” lub innych powodowat zaburzenia w
funkcjonowaniu zespotu 1 znacznie spowalnial proces grupowy. Tak wigc nawet, jesli lider

zauwaza, ze W grupie jest osoba, ktora zaczyna przejawia¢ pewne negatywne cechy, ktore

2 M. Belbin, Twoja rola w zespole (Team Roles at Work), Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2008
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moga destabilizowaé prace grupy, powinien pomysle¢ o tym, ze cechy te moga by¢
charakterystyczne dla okreslonej roli. Rozpoznajac ja, lider moze sprobowac przekierowaé
prace tej osoby tak, aby stymulowa¢ w niej inne, pozytywne cechy, odpowiadajace dane;j
roli. W taki sposéb osoba ta, nie zmieniajgc swojej roli, moze zacza¢ dziata¢ na grupe
bardziej wspierajaco niz destrukcyjnie. Np. jesli osoba, wchodzaca w role “Skrupulatnego
wykonawcy” zaczyna nadmiernie krytykowaé dany proces czy prace innych czlonkéw
grupy, mozna sprobowac przekierowaé jej sposob mysSlenia na szukanie lepszych
rozwigzan 1 propozycji, na usprawnienie danej wspotpracy tak, aby z jednej strony
zauwazy¢ 1 doceni¢ krytyke i trafne spostrzezenia tej osoby, a z drugiej nie pozwalac jej na
pozostanie tylko w pozycji dystansu wobec projektu. Taka osoba powinna natychmiast
otrzymywac¢ zadania, ktére majg na celu wzigcie wigkszej odpowiedzialno$ci za projekt.
Innym przykltadem moze by¢ np. rozwigzywanie konfliktow, generowanych przez
energicznie usposobiong do pracy osobe, ustawiajacg si¢ w grupie w roli ,,Lokomotywy”.
Takiej osobie dobrze jest wyznaczy¢ wysokie i maksymalnie trudne cele w momencie,
kiedy nie wspolpracuje jej si¢ dobrze z niektérymi czlonkami grupy, szczegdlnie tymi,
ktorzy pracuja duzo wolniej. Kiedy “Lokomotywa” zrozumie, ze nawet wsrdd osob, ktore
spowalniaja jej prace, ma mozliwos¢ do wlasnego rozwoju, o ile bedzie skupia¢ si¢ na
konkretnych, duzo dalszych i indywidualnie definiowanych celach, wowczas chetnie
wlozy wiele wysitku i trudu w prace. Po redefinicji celu osoba taka naturalnie moze zaczaé
kumulowa¢ swojg energi¢ w samg pracg, a w duzo mniejszym stopniu na atak w innych,
ktorzy dziataja na grupe spowalniajgco. Osoba taka moze zatem pomode dotrze¢ grupie do
danego celu, uczac si¢ nie eskalowa¢ napig¢ na rzecz samorozwoju w ramach swojej
obecno$ci w grupie. Takie przyktady mozna mnozy¢, analizujac dziesiatki do§wiadczen
pracy w grupie i poszczegdlne role oraz pracujac z ich charakterystykami.

W przypadku Zimnych ogni wigkszo$¢ rol byla dla mnie dosy¢ przewidywalna,
poniewaz cze$¢ zespotu znatem bardzo dobrze jeszcze przed rozpoczeciem pracy. Role
czesto bywaja powielane w innych grupach, jednak nawet w sytuacji typowej dla teatru
czy szkoly teatralnej, czyli kiedy do zespotu, ktory dobrze si¢ zna i funkcjonuje ze soba od
lat dotagcza nieznana wcze$niej osoba rezyserujaca czy nowy pedagog (stowem - kto$ z
zewnatrz), zawsze mamy do czynienia z nowym procesem grupowym i tworzeniem si¢ ol
na nowo. Ludzie obieraja je m.in. wzgledem nowo poznanego lidera. Dobrze jest zatem
proponowaé na poczatku pracy takie ¢wiczenia i zadania, ktére po pierwsze moga pomoc
zorientowac si¢ liderowi wstepnie w uktadzie rdl oraz interakcji w grupie. Nastepnie lider

powinien planowa¢ prace z grupa w taki sposob, aby kazda z os6b nalezacych do grupy
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mogta dos§wiadczaé roznych rol. Ogromnym osiggnigciem w ramach procesu grupowego,
wplywajacym pozytywnie na motywacj¢ 1 atmosfer¢ w grupie jest rozwdj jej
poszczegolnych cztonkoéw poprzez podjecie ryzyka i sprawdzanie si¢ w nowych,
nieznanych sobie dotad rolach.

Podczas pierwszych tygodni préb do Zimnych ogni przygotowatem szereg ¢wiczen i
zadan dla poszczegodlnych osob, ktore mialy na celu prace z tworzacymi si¢ w trakcie
procesu rolami. Pierwszym elementem mojego planowania prob z grupa byto
stymulowanie poczucia wartosci kazdej z o0sob grajacych poprzez zaprojektowanie w
scenariuszu takiego zadania, w ktorym dana aktorka czy aktor mogt czu¢ si¢ pewnie i w
ktorej mogly by¢ doceniane jego szczegdlne umiejetnosci: np. wiedzac, ze jedna z aktorek
przez wiele lat trenowala balet, otrzymata ona ode mnie zadanie choreograficzne,
ukierunkowane na ten konkretny styl. Aktorka zatem miala mozliwo$¢ wydobycia tej
umiejetnosci na pierwszy plan. Aktor, ktory z kolei najlepiej w grupie czuje si¢ w
improwizacji (ma najwigksze do$wiadczenia tego typu), otrzymat monolog, w ktérym w
ramach kilku minut spotkania z widzami mogt o wiele swobodniej niz inni zarzadzaé
czasem 1 treScig wlasnej obecnosci na scenie. Aktorka, ktora posiada duzy warsztat
wokalny, mogta zaspiewa¢ wymagajacy utwor, za$ inny, Spiewajacy aktor, dostat zadanie
wykonania arii operowej, co absolutnie lezato w zasiegu jego mozliwosci wokalnych.
Aktor, ktorego silnym punktem sa walory komediowe, otrzymat we fragmencie
scenariusza mozliwos¢, ktora prowokowata do wykorzystywania jego mocnych stron itp.
Tego typu przyktady dotyczyty kazdej osoby, znajdujacej si¢ w obsadzie.

WyzZej wymienione zadania nie byly w scenariuszu naczelne i nie stanowity jego
podstawy. Postanowitem umie$ci¢ je w ramach historii, ktérg chcialem opowiedzie¢
glownie po to, aby kazda z oséb z obsady mogta odnalez¢ w scenariuszu ,,wlasne 5
minut”’, wlasny punkt podparcia i poczucie, ze jest jakas czes$¢ projektu, ktéra zalezy tylko
od tej konkretnej osoby 1 nikt inny z grupy nie bylby w stanie wykona¢ tego samego
zadania.

W drugiej kolejnosci zaczalem zastanawiac si¢ nad tym, jakie zadania mogtyby rozbié¢
dane role oraz umiej¢tnosci w taki sposéb, aby sprawié, ze w ramach prob zespot bedzie
musiat sprawdzi¢ si¢ w innych niz dotychczas rolach. Dotyczylo to zardwno zadan
aktorskich (np. niezwykle skromny i posiadajacy w mojej ocenie wiele pokory aktor miat
za zadanie w sposob interaktywny prowokowaé¢ widownie¢ do glosnych reakceji $miechu,
za$ aktorka, posiadajaca olbrzymie poczucie gustu i smaku, lubigca niewielkie $rodki

aktorskie, dostata zadanie zagrania sceny w konwencji silnej karykatury, przerysowania).
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Kazdy z aktorow 1 aktorek moégt zatem w ramach projektu sprobowaé czego$ zupetnie
innego, za$ grupa mogta by¢ $wiadkiem pokonywania tych lgkow, opordéw i przeszkdd.
Osiagniecie takiego celu przez jedna czy dwie osoby, prowokowato pozostate do
sprobowania przekroczenia wtasnych barier 1 lgkdw. Owo stymulowanie do przesunigcia
rol 1 nawykow dotyczylo takze samego procesu probowania. Np. zaproponowatem
zrealizowanie dlugiej improwizacji zbiorowej, wiedzac ze grupa nigdy dotad nie
pracowata ze sobg w taki sposob. Niezwykle cenng obserwacja byto dla mnie to, dla kogo
zadania tego typu stanowig najwigksza przeszkode i1 budzg najwiekszy opdr. Momenty
znalezienia si¢ takiej osoby w innej niz dotychczas roli, skuteczna realizacja obcego i1
nowego dla siebie zadania, to kluczowe dla naszego projektu zdarzenia, ktdre stanowity
silnie wyczuwalne impulsy, motywujace do dalszej pracy nad spektaklem.

Jednym z zatozonych przeze mnie priorytetow przed rozpoczgciem naszego procesu
bylo rozbijanie stereotypow zardwno grupy, jak i teatru. Stereotypem Teatru Bagatela jest
m.in. profil komediowy i stosunkowo rzadkie do§wiadczenia zespotu aktorskiego w graniu
spektakli w dramatycznych konwencjach. Postawienie zatem stricte takich zadan w kilku
scenach byto dla zespolu podwdjnie motywujacym zadaniem. Kolejnym elementem
stereotypowym byly problemy techniczne teatru, zwigzane z niewyremontowang od lat
sceng. Dzigki plynnej i statej komunikacji z kierownikiem technicznym teatru (ktory
ostatecznie dotaczyt do grona realizatorow i mial wptyw na ksztalt naszego scenariusza
jeszcze przed rozpoczgciem prob), dzigki spotkaniom z pracownikami teatru czy
scenografka, udalo nam si¢ uzyska¢ efekt, ktory w ocenie wielu pracownikéw teatru
znacznie wykraczal poza standardowe mozliwosci techniczne sceny. Do rezyserowania
swiatet zaprositem pracownika, ktorego zaangazowanie obserwowatem w teatrze od lat.
Nie miat on jednak dotad mozliwosci rezyserowania swiatel w duzym projekcie w Teatrze
Bagatela. Bylo to kolejne ztamanie stereotypu, ktéry istnial w teatrze, co sprawito, ze
motywacja tego pracownika do pracy byta silna, za$ jego teoretyczny brak do§wiadczenia
nadrobiony zostal bardzo szybko wyjatkowo rzetelnym przygotowaniem si¢ do pracy.
Innym przyktadem =zlamania stereotypu byto zaproszenie na scen¢ pracownikow
technicznych. Ich wspolne granie z zazwyczaj odseparowanym od nich zespolem
aktorskim, ustawienie obu tych grup w rdwnej pozycji i sprawienie, ze wszyscy musieli si¢
odnalez¢ w zupelnie nowych i nieznanych dotad rolach, bylo dla naszego procesu
kolejnym, niezwykle stymulujacym elementem. Momenty, w ktorych po pierwszych
lekach 1 oporach montazy$ci nabierali odwagi do swobodniejszego improwizowania, a

zespOl aktorski wspieral i docenial te dziatania, to bezcenne dla naszego procesu
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grupowego wydarzenia. Jak si¢ potem okazato — ztamanie stereotypu podziatu grup
pracowniczych wptynelo niezwykle pozytywnie na atmosfere pracy w teatrze, takze poza
projektem Zimne ognie. Pracownicy techniczni zaczgli aktywniej uczestniczyé w zyciu
teatru, biorgc udziat w wydarzeniach teatru (bankietach, jubileuszach itp.), co dotychczas
nie bylo w teatrze czgste. Zaczeli takze o wiele lepiej wspolpracowaé z zespotem
aktorskim przy kolejnych projektach, poniewaz lepiej poczuli specyfike tej pracy. Jak sami
przyznali — nie wiedzieli, ze bycie na scenie moze generowac tyle stresu, wobec czego
zaczeli lepiej rozumie¢ napigcia osob grajacych, gdy np. dany rekwizyt lezy w innym
miejscu niz dotychczas. Zespot aktorski z kolei o wiele mocniej zaczat integrowac si¢ z
zespolem technicznym, docenia¢, rozumie¢ i szanowac jego prace, wspierajac i ulatwiajac
dziatania pracownikéw na scenie. Osoby grajace zaczely zauwazaé, ze pewne drobne
rzeczy moga zrobi¢ samodzielnie 1 nie obarcza¢ dodatkowym obcigzeniem ludzi, ktorzy
muszg w ciggu kilku minut zaja¢ si¢ np. pelng zmiang scenografii lub przygotowaniem
kolejnych rekwizytéw. Stowem - wszyscy pracownicy teatru stali si¢ o wiele bardziej
zintegrowanym zespolem, ktory potaczyty inne niz dotychczas, wspolne doswiadczenia.
Jako przyklad konkretnego ¢wiczenia, ktore w ramach procesu realizacji Zimnych
ogni miato na celu ztamanie stereotypow i1 wyjscie poszczegolnych jednostek w grupie ze
swoich dotychczasowych 16l, chciatbym opisa¢ ¢wiczenie pt.: ,,Mam talent”.
Zrealizowalem je mniej wigcej w trzecim tygodniu prob. Cwiczenie polegato na tym, ze
podczas godzinnej improwizacji wszyscy cztonkowie grupy mieli za zadanie wcieli¢ si¢ w
widowni¢ programu ,,Mam talent”, za$ jedna z oséb obecnych na sali miata wychodzi¢ na
sceng 1 “zaprezentowac swoj talent”. Oficjalnym celem tej improwizacji byla potrzeba
znalezienia inspiracji do stworzenia brakujacych scen w scenariuszu, a szczeg6lnie sceny
“spotkania publiczno$ci z zespotem aktorskim” (w ramach tej sceny w sposob
przypadkowy lub celowy dana aktorka czy aktor moglby taki “talent” zaprezentowac).
Kluczowe jednak w tym zadaniu byto to, ze dotyczyto ono zaréwno mnie, jak i asystentek
oraz innych oso6b obecnych w sali w rownym stopniu, a zatem stuzylo probie zmienienia i
ztamania dotychczasowych rél w zespole. Oczywiscie inspicjentka zakomunikowala, ze
nie bedzie wykonywac tego typu zadania (stusznie, gdyz nie nalezalo ono do zakresu jej
obowigzkow, do jej pierwotnej roli). Ja sam z kolei zakomunikowatem zespotowi, ze - jesli
wyrazi on zgode¢ - powinienem takze wzig¢ aktywny udzial w owej improwizacji,
poddajac si¢ w rownym stopniu pewnego rodzaju weryfikacji czy nawet kompromitacji,
zwigzane] z prezentacja “wilasnych talentow”. Moje wyjscie na scen¢ moglo ulatwic

pozostatym wzigcie udzialu w takiej improwizacji, doda¢ im wigcej pewnosci siebie.
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Okazalo si¢, ze nasze wyjatkowe umiejetnos$ci ostatecznie zostaly zaprezentowane w
pierwszych 10 minutach (zatem juz wtedy mogtbym przerwaé to ¢wiczenie, poniewaz
zdobytem niezbedne dla mnie inspiracje dotyczace brakujacej sceny). Jednak to, co
wydarzylo si¢ pozniej, byto bezcenne z punktu widzenia procesu grupowego i rozbicia
dotychczasowych rol w grupie. Okazato si¢, ze chcgc zagospodarowaé pozostaty czas
improwizacji, trzeba bylo uruchomi¢ bardziej kreatywne mys$lenie i pokazywaé np.
“abstrakcyjne talenty” (bardzo duzo z nich zawieralo w sobie dystans oraz poczucie
humoru). Np. jedna z aktorek zdecydowata si¢ zaprezentowac, jak udaje, ze stucha
rezysera w momencie, kiedy rezyser méwi dlugo i nieciekawie. Poprosita mnie o to, abym
opowiadal o scenariuszu Zimnych ogni, za§ ona przez kilka minut udawata, ze mnie
stucha. Jeden z aktorow za$, podchodzacy do tego ¢wiczenia poczatkowo dosy¢
sceptycznie, w ktorym§ momencie, odkrywajac siebie w innej roli, niemal nie schodzit ze
sceny, co chwile prezentujac coraz bardziej abstrakcyjne ,talenty” (np. ,,umiejetnos¢
zakradania si¢ za winklem”, badz ,talent do $piewania utworu zespotu Omega —
“Dziewczyna o perlowych wlosach” w udawanym wegierskim, co zreszta wpisalem do
scenariusza 1 wprowadzitem na stale do spektaklu). Kiedy atmosfera improwizacji z
napigtej 1 pelnej presji zmienita si¢ na niezwykle zabawng i rozluzniong — nastagpit trzeci,
najwazniejszy etap ¢wiczenia. Juz nie musialem wychodzi¢ na sceng, aby zacheca¢ grupe
do pracy. Na scen¢ natomiast zaczely wychodzi¢ osoby spoza zespotu aktorskiego, ktore
po raz pierwszy zdecydowaly si¢ na sprobowanie siebie w zupetnie innych rolach. Dla
zespotu aktorskiego, ktory mogt oglada¢ na scenie inspicjentke czy asystentke, bylo to
niezwykle silne i1 wazne dos$wiadczenie. I tak np. mogliSmy zobaczy¢, jak nasza
inspicjentka pokazuje “talent do pozorowania pracy”. Asystentka za$§ zaprezentowata swoj
»talent do patrzenia na ludzi w taki sposob, ze mysla, ze ona mysli o nich zZle, chociaz ona
nic wtedy nie my$li”. Ztamanie w ramach tego ¢wiczenia tak wielu rol 1 wielu stereotypow
sprawilo, Zze poza inspiracjami do napisania brakujacej sceny (wlasciwie improwizacja ta
przyniosta mi okoto 70% materialu sceny), ¢wiczenie to bylo dla naszego procesu
grupowego zdecydowanie przelomowym momentem. Po pierwsze nastgpil czynnik
integrujacy wszystkich pracownikow (do dzisiaj zespot aktorski pyta inspicjentke podczas
spektaklu, czy pracuje, czy pozoruje pracg, ona za$ czuje si¢ komfortowo wiedzac, ze
moze by¢ z zespolem aktorskim w bardziej szczerej 1 otwartej niz dotad relacji). Po drugie
za$ wyczuwalnie dla mnie zmienito si¢ zaangazowanie i motywacja wszystkich cztonkoéw
naszej grupy w kolejne proby. Zespdt poczul, ze projekt moze prowokowaé kazda

jednostke do rozwoju, do poznania siebie nawzajem na nowo, do sprobowania zupelnie
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nowych dla siebie rél. Tego typu praca z rolami i stawianie przed grupa kolejnych wyzwan
bywato zatem dla nas niejednokrotnie wigkszym motywatorem niz sam cel, ktory z grupa
obratem na poczatku naszej wspolpracy.

Podsumowujac - potaczenie utrzymywania komfortu i wspierania pozytywnych cech
danych 16l w rozumieniu dra Mereditha Belbina u oséb w grupie, a jednocze$nie
stymulowanie ich do zmierzenia si¢ z obcymi dla siebie zadaniami i1 rolami, a takze
lamanie stereotypdw, istniejacych w teatrze, byto w moim poczuciu bardzo skuteczng
formulg pracy 1 stanowito jeden z podstawowych elementéw zarzadzania przeze mnie
zespotem podczas realizacji spektaklu Zimne ognie.

W trakcie naszej wspOtpracy moglem zaobserwowac niemal wszystkie istniejace role,
zgodne z podzialem Belbina i korzystajac ze znanych mi ¢wiczen i narzedzi aktorskich,
moglem planowaé prace z tymi rolami w taki sposob, aby nieustannie $wiadomie
aktywizowa¢ 1 umacnia¢ proces grupowy, wspierajac 1 stymulujac pozytywne cechy
poszczegolnych rol. To za$ wptyneto na atmosfere pracy i przyniosto szybkie 1 efektywne
rezultaty w jako$ci naszej wspolpracy zard6wno na poziomie artystycznym, jak i na
poziomie samej higieny pracy, dbalosci o siebie nawzajem 1 wspolnego dazenia do

wszystkich wyznaczonych przez grupe celow.

g) Charakterystyka zachowan grupy w trakcie I etapu procesu grupowego

Podsumowujgc pierwszy etap procesu grupowego - moment formowania si¢ grupy,
poza wszystkimi wyzej wymienionymi elementami (takimi jak ustalenie wspdlnego celu,
zasad, formy komunikacji, okreslenie interakcji, r6l oraz praca z nimi), dostrzegam
istnienie kilku charakterystycznych dla tego etapu zjawisk spotecznych, o ktorych
chciatbym wspomniec.

W 1 etapie ludzie zazwyczaj s3 ostrozni i maja duza potrzebe bezpieczenstwa.
Wszyscy zachowuja szczego6lng czujnos¢ wobec siebie nawzajem oraz lidera, nie lubig
wychodzi¢ ze strefy komfortu. Osoby na poczatku procesu grupowego lubig trzymac si¢
obranych przez siebie bezpiecznych rol, starajac si¢ przy tym czgsto skupia¢ na wspolnych
cechach, taczacych ich z innymi osobami w grupie. ,,Mam podobnie” lub ,,Zgadzam si¢”,
to zdania, ktore w I etapie procesu padng o wiele czgsciej niz w jego pdzniejszych etapach.
Owa ,,faza dziecinstwa grupy”, jak okresla ten moment psycholozka i trenerka Monika
Klonowska, rzadko sktania do silnych, indywidualnych i prowokujacych zachowan. Grupa

stara si¢ raczej wybudowac wspolng ptaszczyzng do wspotpracy, jest bardziej postuszna
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wobec osoby prowadzacej, czasami wrecz przesadnie idealizuje lidera, skupia si¢ na
»sprawach ogolnych”, starajac si¢ unika¢ kontrowersyjnych spraw, mogacych stanowié
zrédta pdzniejszego konfliktu. Grupa w pierwszym etapie procesu nie podejmuje ryzyka,
woli zwyczajowe 1 stereotypowe mechanizmy. Stawia na bezpieczne formy wspotpracy
oraz stara si¢ wyczuwac wzajemng energi¢ i potrzeby.

W przypadku Zimnych ogni wszystkie wymienione wyzej cechy charakterystyczne
wystepowaly w ramach naszego procesu grupowego doktadnie przez pierwsze trzy
tygodnie pracy. Staralem si¢ wowczas przede wszystkim spokojnie rozpocza¢ wspotprace,
skonstruowa¢ rytm naszej pracy, okresli¢ wspolne cele oraz zasady funkcjonowania i
komunikacji, wstucha¢ si¢ w grupe tak, aby moc okresli¢ role oraz interakcje, ktore
zaczynaja w niej zachodzi¢. Nie decydowatem si¢ w pierwszych dwoch tygodniach na
zadne dziatania, mogace wytraci¢ grupe z obszaru I etapu procesu grupowego, czyli m.in.
z poczucia bezpieczenstwa bycia w rolach, ktére poszczegdlne osoby obraty. Pierwsze
improwizacje czy bardziej wymagajace zadania (np. wspomniana wyzej improwizacja
»~Mam talent”), ktore moglty sprowokowac obsad¢ (i nie tylko) do wyjscia ich z ich
poczatkowych rdl i do podejmowania wigkszego ryzyka zaczatlem wprowadza¢ od
trzeciego tygodnia naszej wspolpracy (okres pierwszej polowy kwietnia, mniej wigcej po
uplywie ok. 1/4 czasu trwania naszego procesu). Ruchy te sprawily, ze w naszym projekcie
uwidocznit si¢ bardziej wyrazisty progres (zardwno artystyczny jak i integracyjny,
spoteczny, motywacyjny). To z kolei nieuchronnie musiato zaprowadzi¢ nas jeszcze w tym
samym miesigcu (miedzy 4 a 6 lub 7 tygodniem prob) do kolejnego, II etapu procesu

grupowego, czyli “Buntu”.

4.4. Etap II — Bunt

Po rozpoznaniu sposobu funkcjonowania grupy, jej celow oraz zasad wspotpracy,
wlasnych rél, wej$ciu w rozmaite interakcje oraz ostatecznej akceptacji udziatu w grupie,
nastgpuje moment, w ktérym jednostka musi podja¢ decyzj¢: angazuje si¢ w dalsze
dziatania grupy 1 w zwigzku z tym odkrywa siebie przed grupa w wigkszym stopniu,
ryzykujac przy tym konflikt z innymi jej czlonkami, czy pozostaje w 1 fazie
bezpieczenstwa, kosztem wiasnych potrzeb. Czlowiek, znajdujacy si¢ w bezpiecznym
polozeniu, z czasem zaczyna odczuwaé gleboko zakorzeniong potrzebe wigkszych
wyzwan. Inwestycja w proces grupowy, po I etapie (niejako ochronnym), zawsze wigze si¢

z podjeciem ryzyka, poniewaz predzej czy pozniej jednostka musi liczy¢ si¢ z feedbackiem
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ze strony grupy lub lidera. Takie ryzyko finalnie moze przeformulowaé myslenie o sobie
(np. podnies¢ lub obnizy¢ samooceng). Wobec tego w trakcie procesu grupowego mozna
zaobserwowaé rosnace z czasem napigcia. Jest to sytuacja organiczna dla kazdego procesu
grupowego. Brak napie¢ oznacza, ze grupa nie wyszla poza I etap i jej naturalny rozwoj z
jakiego$ powodu zostaje blokowany (np. lider, ktory nie akceptuje zadnych form oporu i
nie pozwala grupie na odmienne zdanie lub cztonkowie grupy, ktoérzy kosztem wtasnych
potrzeb daza do zachowania ,,sztucznej grzecznosci™).

Moje myslenie o grupie i procesach w niej zachodzacych zmienito si¢ diametralnie,
kiedy zrozumiatem, ze w gruncie rzeczy osoby wyrazajace swoja nieche¢ czy obawy, tak
naprawde¢ dziataja na grupe w sposdb pozytywny, poniewaz ich sugestie czy podwazania
niejako zmuszaja grupe do pracy, do proby rozwoju jakosci wspotpracy, znalezienia
odpowiedniej formy komunikacji czy rozwigzania konfliktu, zatem dziatania takie sg
ostatecznie dla grupy rozwijajace. Osoby, ktére nie wykazujg zadnych form oporu, cz¢sto
nie potrafig wyraza¢ swoich potrzeb czy proponowac¢ sposobow usprawniania wspolpracy.
Dusza w sobie emocje, unikaja konfrontacji, co ostatecznie prowadzi do duzo wigkszych,
bo nienazywanych na biezaco napig¢¢. Takie jednostki nie dziatajg pozytywnie na proces
grupowy 1 spowalniajg prace zespotu. Stagnacja, wynikajaca z checi zachowania dobre;j
energii i1 atmosfery pracy za wszelka cen¢ (zatem pozostania w [ etapie procesu
grupowego), predzej czy pdzniej i tak moze doprowadzi¢ do konfliktu, jednak woéwczas
moze by¢ o wiele trudniej go rozwigza¢, gdyz nieuwalniane napigcia gromadza si¢ w
zespole zbyt dtugo. Brak sprzeciwu dezorganizuje wspotprace, poniewaz bardzo trudno
dawac¢ 1 odbiera¢ negatywny feedback, stawia¢ przed soba nawzajem wymagania oraz
rozlicza¢ si¢ z tego, co zostalo (lub nie zostato) zrobione. Bez tych elementow
komunikacja i rozwoj grupy jest zahamowany. Lider nie powinien zatem z zatozenia
traktowac oporu w grupie, jako ataku we wilasng osobg i projekt. Powinien potraktowac t¢
sytuacje, jako naturalne wejscie grupy w Il etap procesu, co w szerszej perspektywie jest
bardzo dobrym sygnatem, §wiadczacym o tym, Ze grupa si¢ rozwija i morfuje. Dobrze jest
zatem w tego typu sytuacjach umiejetnie reagowaé na powstajagce w zespole konflikty i
szuka¢ sposobu na nauczenie siebie oraz grupy rozmawiania o napi¢ciach i rozwigzywaniu
istniejacych problemdéw u ich zrodel. Jezeli takie napiecie udaje si¢ roztadowaé w sposob
konstruktywny, grupa staje si¢ mocniejsza, jej relacje silniejsze 1 dzigki temu w przysztosci

bedzie ona w stanie pokonywac o wiele wieksze trudnosci i przeszkody.
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a) Pierwsze symptomy oporu

Warto zachowaé czujnos¢ na wszelkie symptomy oporéw w grupie. Z reguly na
poczatku bywaja one przegapiane zarOwno przez zespot, jak i przez lidera, poniewaz nie sg
powazne i1 - pomimo ich istnienia — grupa bez wigkszych przeszkéd moze dalej
funkcjonowac¢. Zachowywanie dla siebie kwestii budzacych watpliwo$ci 1 nienazywanie
napig¢, ktore naturalnie zaczynajg si¢ tworzy¢, w krotkim czasie moze doprowadzi¢ jednak
do ich eskalacji.

Doktadnie taki schemat interakcji widzialem w teatrze wielokrotnie i byt on w moich
do$wiadczeniach najczestszym zrodtem probleméw podczas twoérczego procesu
grupowego. Dlugo tlumione potrzeby 1 mysli poszczegdlnych jednostek, wybuchaty
nieoczekiwanie w najmniej do tego odpowiednich momentach, omijajac etap komunikacji
1 wchodzac od razu na wysoki, emocjonalny poziom konfrontacji. W trakcie prob nagle
zaczynaly si¢ pojawiaé interpersonalne, niejednokrotnie irracjonalne oskarzenia. Kiedy do
tego dochodzito, grupa nie miata zadnej mozliwosci na spokojng i merytoryczng naprawe
istniejgcego problemu.

To wlasnie w pierwszych, niewinnych formach oporu mozna stara¢ si¢ nauczy¢ grupe
odpowiednich reakcji i komunikowania wilasnych potrzeb w taki sposob, aby grupa
zyskala narzedzia, niezbedne do poradzenia sobie z wickszymi konfliktami. Takimi
formami oporu mogg by¢ np.:

- unikanie pracy lub trudnej rozmowy ze wzgledu na strach przed odstoni¢ciem si¢ przed
grupa 1 jej ewentualng negatywna weryfikacja, oznaczajaca np. brak okreslonych
umiejetnosci lub lgk wynikajacy ze zlych do$wiadczen w pracy z innymi grupami w
przesztosci,

- obrona, ktora moze przybiera¢ rozmaite formy: atakowanie innych cztonkéw grupy,
dyskredytowanie lidera oraz grupy, dystansowanie si¢, przesadne btaznowanie i
zartowanie, brak czujnosci, checi wystuchania innych os6b, nie dopuszczanie ich do glosu,

spdznianie si¢ i inne formy sabotowania pracy grupy.

Czgsto zauwazalnymi reakcjami sa pojawiajace si¢ w grupie, dotychczas
nieujawniane emocje, objawiajace si¢ w nieznanych dotad zachowaniach, reakcjach
poszczegolnych cztonkéw zespotu. Lider, zauwazajac wyzej wymieniane objawy oporu,
powinien wspiera¢ Il etap procesu grupowego, nazywajagc owe symptomy i wrecz

utwierdza¢ grupg w przekonaniu, ze dobrze jest mie¢ np. odmienne zdanie lub nie zgadzad
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si¢ z danym sposobem dziatania grupy. Jerzy Gut i Wojciech Haman w swojej ksigzce
Docenié¢ konflikt... twierdza, ze ,to nie konflikt jest Zrédlem nieporozumien i walki
migdzy ludzmi, tylko sposob jego rozstrzygania™'. Il etap zatem juz w swoich pierwszych
formach oporu powinien generowa¢ w grupie dodatkowe, niezatozone wczesniej cele,
zwigzane z naukg roztadowywania napie¢ u jego zrodet.

Wielokrotnie obserwowalem, jak emocje aktorow na probie generowaly konflikty
interpersonalne, chociaz powigzane byty z napigciami dotyczacymi wykonywanych przed
chwilg zadan aktorskich 1 wlasnego leku, wynikajacego z bycia poddawanym nieustanne;j
weryfikacji podczas pracy na scenie. Dlatego najczesciej] uzywanymi przeze mnie
narz¢dziami, stuzacymi rozwiazywaniu konfliktow byly analizowane w poprzednim
rozdziale Kontrakt oraz Spotkania kontraktowe. Byly to narzedzia, ktére wyraznie
odseparowywaly przestrzen proby aktorskiej od przestrzeni rozmowy o projekcie i
poprawiania jako$ci wspotpracy. System taki sprawdzil nam si¢ bardzo dobrze. Przede
wszystkim pozwalal na zachowanie podczas prob aktorskich skupienia na pracy nad
scenami 1 nie zaburzal go nadmierng iloscig rozmdéw o rzeczach, niezwigzanych
bezposrednio z probg. Istniejace napiecia zas byly przerzucane na osobne spotkania, co
dawato wszystkim troch¢ czasu na ochtonigcie, obnizenie emocji 1 spojrzenie na dany
problem z wigkszego dystansu.

Podczas procesu powstawania spektaklu Zimne ognie pierwsze symptomy oporu
zaczatem zauwaza¢ na przetomie drugiego i trzeciego tygodnia pracy. Trzeci tydzien
zgodnie z moim planem wymagatl podejmowania przez grupe wickszego ryzyka,
wychodzenia z rdl i1 poczatkowej strefy komfortu. To za$ sprawilo, Zze w sposob naturalny
podczas prob zaczely uwidacznia¢ si¢ pierwsze drobne napig¢cia. Czasami zwyczajne
zdarzenia sprawiaty, ze kto§ odruchowo proponowal nowy =zapis w Kontrakcie,
wprowadzajac tym samym na biezaco (oczywiscie po akceptacji catej grupy) zmiany w
zasadach naszej wspotpracy.

Jednym z takich przyktadow w trakcie prob do Zimnych ogni byto kilkukrotne
spdznianie si¢ aktora, ktore zakonczyto si¢ wprowadzeniem do Kontraktu zapisu o tym, ze
za spdznienie si¢ bez uprzedzenia wezesniej grupy o konkretnym powodzie takiej sytuacji
— osoba spdzniona begdzie musiala przynosi¢ dla wszystkich ciasto. Element ten zapisat si¢
w strukturze Teatru Bagatela na tyle silnie, ze do dzisiaj przy okazji préb do innych

projektéw, niepisany zapis o spdznianiu istnieje nadal i zesp6t artystyczny w kazdym

13 J. Gut i W. Haman Docenié konflikt. Od walki i manipulacji do wspéipracy, OnePress 2023r., dz. cyt.,
str. 14
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przypadku wyciaga podobne konsekwencje. Problem sp6znien zostat zas§ w duzym stopniu
naprawiony. Zespot przestal ba¢ si¢ zwraca¢ uwage spdznionym osobom na to, ze tego
typu zachowanie destabilizuje prace, za§ przyniesienia ciasta, jako dosy¢ migkka i
zartobliwa forma wyciaggania konsekwencji, okazato si¢ jednak wystarczajaco skuteczne.

Inny przyktad tak zwanych ,,drobnych konfliktow” czyli pierwszych symptomow
wejscia grupy w II etap procesu grupowego, to problem z jednoczesnym moéwieniem.
Zespol, ktory zaprositem do pracy bywat ekspresyjny i czasami, np. w ramach danej
improwizacji czy dyskusji podczas Spotkan kontraktowych trudno byto mi zapanowac nad
formg rozmowy. WprowadziliSmy zatem rozwigzanie: ofowek glosu (ktore uzywatem juz
wczesnie] w ramach zaje¢ lub prowadzonych przeze mnie warsztatow aktorskich). Tylko
osoba posiadajaca otéwek moglta moéwi¢ 1 by¢é wysluchana. Nastepnie osoba ta
przekazywata otdwek kolejnej 1 w ten sposob nasza dyskusja mogta stawac si¢ bardziej
uporzadkowana w jej najbardziej intensywnych momentach. Najczg$ciej otdéwek nie byt
potrzebny (wykorzystali§my go w procesie prob jedynie dwa razy), ale wszyscy wiedzieli,
ze moga go uzy¢ w momencie, jesli poczuja, ze na probie zaczyna tworzy¢ si¢ chaos i nie
moga ,,przebic si¢” z czyms$ waznym.

Na prébach pojawito si¢ tez zauwazalnie wigcej réznych form napigcia w grupie,
objawiajacych si¢ w braku skupienia, w Zartowaniu, w okazywaniu oporu w przypadku
zadan zwigzanych z improwizowaniem, a nawet w zanizaniu waznosci procesu (zaczatem
stysze¢ takie zdania, jak: ,,mamy jeszcze duzo czasu” lub ,,moze nie robmy tego dzisiaj”,
ale nie staly za nimi zadne konkretne argumenty poza ogo6lnym oporem do pracy).
Woweczas takze we mnie pojawily si¢ pierwsze watpliwosci, zwigzane z tym, czy moj plan
oraz pomyst na przeprowadzenie procesu realizacji owego spektaklu jest skuteczny.
Zaczatem odczuwa¢é takze lek przed wprowadzaniem kolejnych zadan w grupie, wiedzac,
ze stanowig one wigksze ryzyko i1 begda dla grupy coraz bardziej wymagajace. Niemal za
kazdym razem staralem si¢ jednak przede wszystkim zachowywac spokdj, odwolywac sie
do naszych celow, ustalanego wspolnie harmonogramu oraz zasad, ktére wypracowalismy
na poczatku wspotpracy. Tego typu ruchy predzej czy pozniej przywracaly tad w naszym
procesie.

Szczegdlnie istotna na tym etapie wspolpracy byla stale stwarzana grupie mozliwos¢
wplywu na ksztalt Kontraktu na biezaco. Dzigki temu przy pojawiajacych si¢ pierwszych
formach oporu jako lider mogltem przekierowywa¢ uwage na Kontrakt i przekazywac
grupie wigksza odpowiedzialno$¢ za projekt. Duzo wprowadzanych w ramach procesu

ustalen zawieralo w sobie poczucie humoru, za$§ fakt, ze wszyscy zgadzali si¢ na dany
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zapis, oznaczal wycigganie konsekwencji, co niezwykle pozytywnie wptywalo na nasza
wspolprace 1 tworzyto unikatowy styl naszych prob. Wszyscy mieliémy poczucie, Ze mimo
napi¢é, tworzy si¢ co$ wyjatkowego, poniewaz kazda z os6b w jakiej$ czesci byla autorem
formy wspotpracy, a dla wszystkich nas byla ona niepowtarzalna. Przede wszystkim
jednak grupa uczyla si¢ odwagi mowienia o swoich potrzebach i zdobywata niezbgdne
umiejetnosci komunikowania si¢ i rozwigzywania konfliktow, ktore byly niezbgdne w

momencie kulminacji II etapu, czyli buntu.

b) Konflikt / bunt w grupie.

Predzej czy pozniej w procesie grupowym dochodzi do bardzo waznego, niezbgdnego
elementu zwigzanego z rozwojem grupy czyli konfliktu. Jest to dla lidera bardzo trudny i
wymagajagcy moment, poniewaz grupa podswiadomie zaczyna budowaé swojg
indywidualng sitg, za$§ bunt wobec lidera zwigcksza jej poczucie niezaleznosci.
Wielokrotnie obserwowalem m.in. w szkole teatralnej procesy powstawania i rozwoju
rozmaitych grup. Wszystkie najsilniejsze, najbardziej samodzielne, zgrane oraz najlepiej
ze sobag wspolpracujace zespoly czesto taczyta jedna wspodlna cecha: w trakcie ich
proceséw wydarzal si¢ pewien powazny kryzys: np. konflikt z osoba, ktdra rozbijata prace
grupy lub konflikt z ktérym$ z pedagogdédw. Przepracowanie tego typu kryzysow i
rozwigzanie konfliktow sprawiato, ze grupa ta przechodzita do kolejnej, ostatniej fazy
procesu grupowego i byta w stanie sprosta¢ kolejnym trudnym wyzwaniom, realizujac
ostatecznie wysokiej jakosci projekty artystyczne. Jednym slowem — stawala si¢ o wiele
silniejsza 1 lepiej wspotpracujaca niz wezesniej.

Bardzo wazne, aby lider potrafit wyczué¢ taki moment i nie odbiera¢ buntu, czyli 11
etapu procesu grupowego, jako personalnego ataku na siebie (chociaz czesto moze on
przybiera¢ takie wtasnie formy). To od reakcji lidera zalezy, jak dlugo potrwa 6w etap i
czy grupie w ogole uda si¢ przej$¢ do ostatniej fazy procesu grupowego, czyli konsolidacji
1 wspotpracy. Moment buntu jest dla lidera niejako testem, w ramach ktérego grupa
sprawdza, czy jest on wystarczajagco silny, aby zarzadza¢ grupa, skladajaca si¢ z
niezaleznych, samodzielnych i r6znigcych si¢ od siebie ludzi.

Niestety bardzo tatwo w przypadku lidera o btad i zta ocen¢ danej sytuacji. Osoba
zarzadzajaca grupa nigdy nie powinna sta¢ si¢ strong w konflikcie. Powinna bez oceniania
czy faworyzowania nazywac istniejacy konflikt i szuka¢ wraz z grupg narzedzi do jego

rozwigzania. Jesli lider bedzie na tego typu zdarzenia reagowal emocjonalnie, bedzie
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naciskal na grupe, wymuszat podporzadkowanie, blokowal mozliwo$¢ wyrazenia przez
innych wlasnego zdania, nie bedzie potrafit racjonalnie przyjac i pracowac z feedbackiem,
ptynacym z zespotu — grupa pozostanie w II etapie i bedzie nadal buntowac sie i
bojkotowaé pozycje liderskg. Ogromnym btedem liderow w takich sytuacjach jest
wchodzenie w bezposrednie konflikty personalne z cztonkami grupy. Wowczas bez
wzgledu na to, kto ma racj¢, grupa odruchowo i pod$wiadomie stawa¢ bedzie w obronie
cztonka grupy z racji tego, ze jest on jej reprezentantem i stoi w nierownej pozycji wobec
lidera. Dluzsze eskalowanie konfliktéw bez skutecznego ich rozwigzywania bywa
glownym powodem zatrzymania procesu grupowego, a nawet potrafi doprowadzi¢ do
rozpadu grupy. Zaréwno w teatrze jak i w szkole teatralnej obserwowatem bardzo wiele
takich sytuacji. W przypadku uczelni czg$ciej mamy wowczas do czynienia z
zatrzymaniem procesu grupowego, obnizonym zaufaniem do pedagoga i zahamowaniem
rozwoju zaréwno grupy, jak i indywidualnych jednostek (np. jesli pedagog nie porusza si¢
w ramach zasad ustalonych na poczatku wspotpracy w Kontrakcie, a wymaga od grupy
jedynie bezwzglednego postuszenstwa, niejako wbrew jej naturalnym procesom, “cofa” ja
do I etapu procesu grupowego). W przypadku teatru czesciej dochodzi wtedy do
bezposrednich eskalacji konfliktu, co moze konczy¢ si¢ nawet tak radykalnymi sytuacjami,
jak rezygnacja czlonkéw grupy ze wspOtpracy lub odwotywanie przez tworce lub
dyrektora danej premiery spektaklu.

Powody powazniejszych konfliktéw moga by¢ rozmaite: od indywidualnych
frustracji, zwigzanych z podswiadomymi lgkami danej osoby, stajacej wobec nowych,
trudnych wyzwan przez sprzeczne cele i warto$ci cztonkéw grupy, az po bezposrednig
rywalizacj¢ o miejsce w grupie lub o wzgledy lidera. Dziatanie uczestnikdw procesu
grupowego skupia si¢ wowczas glownie na wyrazaniu niezadowolenia, rozczarowania,
doprowadzania za wszelkg cen¢ do konfrontacji z liderem poprzez widoczne sabotowanie
jego decyzji i brak proponowania konkretnych rozwigzan. Lider w takiej sytuacji musi
przyja¢ i zaakceptowaé konfrontacyjno$¢ tej sytuacji i stara¢ si¢ nie reagowac ani
agresywnie, ani ulegle. Wazng umiejgtnos$cia jest tu uruchomienie racjonalnej rozmowy, w
ramach ktorej lider moze odwotac¢ si¢ do ustalonych wczesniej zasad czy celow. Powinien
on jasno moéwi¢ o wlasnych potrzebach oraz stawia¢ granice. Dobrze i precyzyjnie
przygotowany wczesniej Kontrakt jest tutaj zatem jednym z niezbednych narzedzi,
poniewaz odwotanie si¢ do niego lub wspolna zmiana jego tresSci moze skutecznie
przekierowa¢ uwage grupy z samego faktu istnienia konfliktu na szukanie sposobu na jego

rozwigzanie. Stabilna postawa lidera, ktéry potrafi stuchaé, pytaé, okresla¢ i opiniowaé
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problem (nigdy dang osobg), moze pokaza¢ grupie, jak szybko i konstruktywnie, bez
eksalowania napi¢¢ przechodzi¢ tego typu kryzysy. Jednocze$nie lider udowadnia przed
grupa swoja sitg, interpretujac atak na siebie, jako element usprawnienia procesu
grupowego, a nie dowod wlasnej stabosci czy niekompetencji. Przede wszystkim jednak
pokazuje grupie na wilasnym przyktadzie, jak mozna rozwigza¢ konflikt, akceptujac
réznice 1 probujac znalez¢ mozliwe drogi wspotpracy bez zbednych kosztow

emocjonalnych.

¢) Rodzaje konfliktow

Amerykanski mediator Christopher W. Moore wyr6znit pie¢ zrodet konfliktow'*:

Konflikt relacji — ktorego zrodlem bywaja negatywne interakcje pomigdzy
poszczegolnymi jednostkami w grupie lub pomigdzy liderem, a danym cztonkiem grupy.
Czasami przyczyng takiego konfliktu moze by¢ po prostu czyje$ naturalne zachowanie czy
sposoOb bycia, ktory bywa negatywnie interpretowany przez drugg osobg,

Konflikt danych — wystepuje w sytuacjach problemow z komunikacjg, braku
przekazywania istotnych informacji lub btednej interpretacji tych informacji. Czesta
przyczyna konfliktu jest tu staba jako$¢ komunikacji (np. dawanie feedbacku aktorskiego,
ktory jest dla danego aktora czy aktorki nieczytelny). Taki konflikt moze zamieni¢ si¢ tez
w konflikt relacji, jesli pojawi si¢ w nim zarzut zatajania kluczowych dla osiggni¢cia celu
informacji lub btedow w wysytaniu lub odbieraniu danego komunikatu,

Konflikt intereséw — to nieunikniony w grupie konflikt, szczegdlnie w II oraz III etapie
procesu grupowego. Kiedy ujawniaja si¢ lub zmieniajg rzeczywiste potrzeby
poszczegbdlnych osob, predzej czy pozniej dochodzi do napie¢ zwigzanych z brakiem
mozliwos$ci realizowania podstawowych potrzeb jednostki: psychologicznych (poczucie
bezpieczenstwa, wilasnej warto$ci, rozwoju), rzeczowych (finanse, warunki pracy) czy
proceduralnych (metody prowadzenia zaje¢ czy proby, sposoby rozwigzywania
problemow).

Konflikt strukturalny — wynikajacy z niezaleznej od jednostki struktury wspolpracy. Jego

zrodlem przewaznie bywaja ograniczone $rodki lub zasoby: zbyt mato czasu, personelu,

4 Christopher W. Moore, Mediacje. Praktyczne strategie rozwigzywania konfliktow, Wydawnictwo Wolters
Kluwer Polska, 2009
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zla sytuacja ekonomiczna placowki itp.,

Konflikt warto$ci — to jedyny z wymienionych wyzej konfliktow, ktoérego nie da si¢
rozwigzaé. Polega on na rdéznicy w systemie warto$ci. Nie ma mozliwosci, aby
rozstrzygnac, czyje wartosci sg lepsze. Mozna jedynie stara¢ si¢ zaakceptowac roznice i
probowac znalez¢ takie formy wspotpracy, ktore umozliwg proces mimo wszystko (np.

konflikt pomigdzy osobg wierzaca i ateista).

Analizujgc proces grupowy spektaklu Zimne ognie doszedtem do wniosku, ze jako
lider, musiatem zmierzy¢ si¢ z kazdym z wymienionych wyzej rodzajow konfliktu. Na
naszych probach, ktore przebiegaly dosy¢ fagodnie pojawito si¢ kilka klasycznych dla II
etapu konfliktow relacji. Jako grupa, zmierzyliSmy si¢ takze z konfliktem danych,
zwigzanym m.in. z postawionym przeze mnie zadaniem aktorskim, ktore czgs¢ obsady
interpretowata zupehie inaczej, co doprowadzito do eskalacji i powstania emocjonalnego
napiecia w trakcie jednej z prob. Podczas naszego procesu tworczego czasami wystgpowat
takze konflikt interesoéw. Zwigzany byl on chociazby z ogromng rdéznica wieku i
doswiadczenia w zespole aktorskim. Zupelnie inne potrzeby ma 60 czy 80-letni aktor, a
zupehlnie inne 25-letnia aktorka. Dla przykladu: doswiadczona aktorka potrzebowata
negatywnej uwagi nawet wtedy, kiedy nie chcialem nic poprawiaé ani zmienia¢ w jej
pracy, poniewaz do takiej formuty wspotpracy byla ona przyzwyczajona poprzez swoje
poprzednie, wieloletnie doswiadczenia pracy w teatrze. Mlodsza o prawie 30 lat aktorka
miala zupehie inne potrzeby bezpieczenstwa. Kiedy rezyserowatem scene, w ktorej obie
aktorki graty ze soba, czulem, Zze musze uzywa¢ wobec nich niemal odwrotnych formut
dawania feedbacku. Kiedy zglaszalem konkretne uwagi do sceny, starsza aktorka
zaczynata czu¢ si¢ swobodniej, bardziej komfortowo, dostawata precyzyjne komunikaty i
wprowadzala je bezposrednio na sceng. U milodszej aktorki w tym samym czasie
zaczynatem odczuwaé rosngce napigcie i presj¢. Pojawiato si¢ coraz wiecej pytan i coraz
wigkszy opor w prowadzeniu proby. Kiedy za$ z przebiegu tej samej sceny bylem
zadowolony i czutem, ze spetnia ona moje artystyczne potrzeby, starsza aktorka probowata
za wszelka cene szuka¢ wad w swojej pracy 1 samodzielnie “poprawiac jg na gorsze”, zas
mtodsza aktorka czuta si¢ coraz bardziej komfortowo i proponowata podczas kolejnych
prob coraz lepsze rozwigzania sceniczne. W ramach realizacji Zimnych ogni konflikt
intereséw pojawit si¢ takze we wspomnianym powyzej momencie, kiedy jeden z aktorow
préobowat w ramach proby rezyserowac pozostata czes¢ obsady. Musiatem wowczas

poswigci¢ duzo uwagi tej sytuacji, poniewaz nie mogtem doprowadzi¢ do bezposredniego
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konfliktu relacji z ta osoba. Udalo nam si¢ woéwczas ustali€, ze bez wyraZznie
zakomunikowanej potrzeby danego aktora czy aktorki, inny aktor nie powinien wchodzi¢
w role rezysera. Moze ona jednak proponowaé rozwigzania sceny czy metody pracy mnie,
a ja, jako osoba odpowiedzialna za prowadzenie proby podejme decyzje, czy ta propozycja
zostanie sprawdzona w ramach naszej wspotpracy.

Bardzo czgsto wystgpujacym w teatrze konfliktem jest konflikt strukturalny, ktory
wynika z czgstych niedobordw, zwigzanych z brakiem przestrzeni, odpowiedniej ilo$ci
czasu 1 srodkow finansowych, niezbednych do realizacji produkcji, a takze nieobecno$cia
wszystkich o0sob, niezbgdnych do realizacji projektu. W przypadku Zimnych ogni
kilkakrotnie musiatem rozwigzywac¢ tego typu konflikty, ktory najczgséciej wystepowaty
pomigdzy mng a dziatem koordynacji, dzialem promocji, kierownikiem technicznym czy
dyrekcja. Konflikty te dotyczyly m.in. decyzji repertuarowych, ktére ograniczaly
mozliwos¢ realizacji przedstawienia poprzez angazowanie w inne projekty osob z obsady,
ktére powinny by¢ w wigkszym stopniu obecne na probach do rezyserowanego przeze
mnie spektaklu lub poprzez odbieranie nam przestrzeni do pracy (w Teatrze Bagatela sala
prob znajduje si¢ w tym samym miejscu, w ktorym czasami grane s3 repertuarowe
spektakle). Kwestia budzetu 1 finansowania projektu takze stanowita kilkukrotnie temat
trudnych rozmoéw. Gdyby nie umiejetnosci komunikacji 1 wypracowywania wspdlnie
najlepszych dla projektu rozwigzan, budzet z pewnoscig stalby si¢ jednym ze zrodet
wiekszych konfliktow, destabilizujacych projekt.

W ramach naszego procesu grupowego zaobserwowatem takze konflikt wartosci. Z
szacunku do prywatno$ci osob, z ktorymi wspotpracowatem, nie chcg w tym wypadku
podawac¢ konkretnego przyktadu. Zdobyta wiedza pozwolita mi dosy¢ szybko rozpoznac
moment pojawienia si¢ tego ostatniego typu konfliktu. Staralem si¢ wowczas nie
prowokowac¢ zbyt dlugiej rozmowy o odmiennych $wiatopogladach i uswiadamiatem
grupe, ze owe rdéznice istnialy 1 beda istnie¢ w spoleczenstwie i nie mamy Zadnej
mozliwos$ci, aby zmieni¢ to w ramach naszego procesu. Mozemy jedynie staraé si¢ to
zaakceptowaé, probowaé zrozumieé, a przy niemozno$ci zrozumienia — odnalez¢ taka
droge do wspotpracy, ktora bedzie ponad podzialem, wynikajacym z odmiennego systemu
wartosci.

Szczegolng uwage zwraca fakt, ze pomimo sporej (standardowej w mojej ocenie)
ilosci napie¢, rodzacych si¢ w ramach wspotpracy przy spektaklu Zimne ognie, w wielu
rozmowach o tej realizacji, odbywajacych si¢ juz po premierze spektaklu, jednym z

gtéwnie padajacych wsrod grupy komunikatow byto zdanie, iz proces powstawania tego
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przedstawienia byt dla wszystkich niezwykle przyjemny 1 bezkonfliktowy. Dopiero przy
glebszej analizie zrozumiatem, jak wiele ,,mikrokonfliktow” uwidacznialo si¢ w trakcie
naszej wspOlpracy i jak czesto musiatem odwolywaé si¢ do znanych mi narzedzi,
roztadowujacych napiecia 1 rozwigzujacych kwestie sporne tak, ze od razu po zauwazeniu
problemu, udawalo nam si¢ dany problem rozwigzywaé u samego zrodla maksymalnie
wczesnie, na dtugo przed jego eskalacja. W zwigzku z tym, sytuacje, ktére w mojej gtowie
mogtyby rodzi¢ konflikt lub stawaly si¢ konfliktem, bywaty rozwigzywane na tyle szybko,
ze wiekszos$ci z nich grupa nie zarejestrowata nawet, jako momentu napigcia.

Podczas II etapu procesu grupowego (czyli miedzy ok. trzecim a szostym tygodniem
naszej wspolpracy) konflikty takie pojawiaty si¢ wielokrotnie, niemal kazdego dnia. Wida¢
zatem, ze nawet w przypadku stosunkowo tagodnej i czulej wspolpracy, w ramach ktorej
bardzo duzo uwagi poswigcali$my Kontraktowi, wzajemnej komunikacji 1 dbatosci o
komfort 1 higien¢ pracy, predzej czy pdzniej zespot, ktory przechodzit naturalny proces
grupowy, musial zderzy¢ si¢ wiasciwie z kazdym rodzajem konfliktéw. Umiejetno$¢ ich
odréznienia, profilowania oraz nast¢gpnie uzywania odpowiednich dla poszczegdlnych
konfliktow narzedzi — jest w mojej ocenie niezbedna do bezpiecznego 1 Swiadomego

przeprowadzania grupy przez proces i osiggania postawionych przez siebie i grupe celow.

d) Sposoby reagowania na konflikt

Zadnego konfliktu w grupie nie mozna przegapi¢ ani celowo ignorowaé. Brak
odruchu ,,gaszenia” problemu w zalazku, doprowadzi¢ moze do wigkszego ,,pozaru”, czyli
eskalacji konfliktu. Lider nie powinien unika¢ konfrontacji. Powinien stymulowaé grupe
do skupiania si¢ na przedmiotach sporu i przyzwyczaja¢ zespot do otwartego
komunikowania swoich potrzeb. Dzigki temu kazdy konflikt moze zamienia¢ si¢ w spor —
czyli nieunikniong w procesie grupowym sytuacj¢ pomi¢dzy ludzmi. O sporze jednak duzo
latwiej rozmawiac bez negatywnych emocji.

Szukanie mozliwosci rozwigzan konfliktu mobilizuje grupe do dziatania. Daje jej
poza $wiadomie zalozonymi celami i zadaniami, mozliwo$¢ dodatkowego wewnetrznego
rozwoju poprzez uruchamianie kreatywnos$ci 1 tworzenie nowych pomysiow na
wspotprace.

Istnieje kilka odmiennych reakcji na konflikt. Zalezg one od indywidualnej definicji
,wygranej”, ktora wynika z dos§wiadczen danego czlowieka. Czasami wygrang jest

unikniecie konfliktu za wszelkg ceng, czasem za§ wrecz przeciwnie — pokonanie rywala i
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przekonanie grupy do swojej racji. Dr Agnieszka Kozak wyrdznia pig¢ gtdéwnych reakcji

na konflikt':

Rywalizacja — to reakcja, ktora skupia si¢ na wlasnych potrzebach, wlasnych celach.
Kazdy, kto ogranicza mozliwos$¢ osiggniecia celu, jest przeciwnikiem, ktérego nalezy
zwalczaé. Rozwigzaniem konfliktu jest w tym wypadku ,,pokonanie wroga”,

Kompromis — to jedna z czgsto uzywanych w procesie grupowym reakcja. Powszechnie
uwaza si¢, ze kompromisy sg dobrym rozwigzaniem konfliktow w grupie, jednak u
podstawy taki model dzialania oznacza rezygnacj¢ z czgsci wlasnych potrzeb. Taka proba
negocjacji powoduje, ze aby znalez¢ tzw. “zloty Srodek”, ostatecznie wszystkie strony
konfliktu co$ traca, co 1 tak pozostawia w grupie nierozwigzywalng cz¢s$¢ napiec,

Unikanie — kolejna popularna reakcja, w ktorej wazniejszy jest spokdj jednostki i1 brak
koniecznosci brania odpowiedzialnosci za proces, np. poprzez zajmowanie okreslonego
stanowiska podczas kryzysu. Osoba, ktora wybiera taka reakcje czeka, az dany problem
zniknie, rozwigze si¢ sam lub zostanie rozwigzany przez kogo$ innego, zanizajac w ten
sposOb warto$¢ wtasnych potrzeb. Unikanie oznacza zakladanie, ze bezposrednia
konfrontacja nic nie da, w zwigzku z tym na dluzsza mete postawa taka wigze si¢
ograniczong mozliwoscig realizacji wtasnych celow oraz dbania o wlasne potrzeby. Jest to
w moim poczuciu bardzo niezdrowa reakcja, w ktorej konflikty nie sa nazywane. Grupa
nie ma mozliwo$ci zmierzenia si¢ z nimi, cz¢sto nie majac nawet §wiadomosci, ze dany
problem istnieje. Na dluzsza met¢ unikanie powoduje wzrost napig¢ w zespole i
ostatecznie moze uniemozliwi¢ wspotprace,

Dostosowanie — reakcja, ktdra polega na realizacji przez dang jednostke oczekiwan drugiej
osoby lub catej grupy kosztem wtasnych potrzeb. Dostosowanie wynika z braku pewnosci
siebie 1 z zanizonej samooceny jednostki. Taka reakcja daje przyzwolenie innym na
wykorzystywanie stabosci i kontynuowanie wspotpracy wedlug wiasnych upodoban.
Zdarza sig¢, ze w grupie, gdzie dominuje reakcja podporzadkowywania si¢, bardzo
naturalng sytuacjg jest pojawienie si¢ nieformalnego lidera, ktory tego typu model
zachowan innych bedzie uzywat do osiggania wilasnych, indywidualnych celow. Czgsto
spotykatem si¢ z tego typu reakcjami w ramach zaje¢ w AST, gdzie w trakcie procesu
grupowego uwidaczniata si¢ jedna, wyjatkowo silna i wptywajaca na pozostalg czes¢

grupy 0sobowosc,

'® A. Kozak, Proces grupowy..., dz. cyt., str. 76
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Wspotpraca — zdecydowanie najlepsza forma reakcji na konflikt. Jest ona dosy¢ trudna do
osiggnigcia w procesie grupowym, wymaga duzej §wiadomos$ci grupy oraz umiejetnosci
komunikowania si¢. Polega na tym, ze sytuacja sporna zostaje wyraznie zaznaczona i
nazwana, a skonfliktowane ze sobg strony probuja wspdlnie znalez¢ najlepsze mozliwe
rozwigzanie. Réznica pomiedzy wspoOtpraca a kompromisem polega jednak na tym, zZe
obie strony nie rezygnuja z wlasnych potrzeb. Akceptuja rdznice, szanuja swoje odmienne
stanowiska i szukaja takiego rozwigzania, ktére bedzie w stanie zaspokoi¢ potrzeby

wszystkich. Reagujac w ten sposob w momencie rozwigzania danego konfliktu kazdy

pozostaje wygrany.

Zauwazajac konflikt w procesie grupowym, lider powinien zarzadzaé dang sytuacja w
taki sposob, aby grupa nie szukata rozwigzan poprzez dostosowywanie si¢, unikanie,
kompromis czy rywalizacje. Calg uwage swoja oraz grupy nalezy skierowac na zrodio
konfliktu czy problemu oraz na mozliwo$¢ wspdipracy w osigganiu najlepszych
mozliwych rozwigzan. Lider nie powinien ocenia¢, kto w danej sytuacji ma racje
(najlepiej, kiedy grupa sama dojrzewa do zrozumienia, gdzie lezy problem 1 jak go
rozwigza¢). W sytuacji istniejacego juz konfliktu dobrze, gdy lider stara si¢ obnizac
emocjonalno$¢ takiego zdarzenia. Kiedy osoba zarzadzajaca grupa zaczyna odczuwaé
napigcie u siebie, powinna zdoby¢ trochg wigcej czasu 1 powr6ci¢ do problemu, kiedy
bedzie gotowa mowi¢ o nim bardziej racjonalnie, poniewaz emocje zazwyczaj zaburzaja
obraz danej sytuacji. Wielokrotnie okazywato si¢, ze dany problem po uptywie kilku
godzin lub dnia nie budzi juz tak wielkich emocji, jak wcze$niej 1 o wiele tatwiej jest
grupie podja¢ na ten temat rozmoweg. Lider powinien fakt istnienia konfrontacji
przyjmowaé, akceptowaé i zrozumie¢. Nigdy nie ocenia¢ osdb czy instytucji, ktore sa
strong w konflikcie. Najlepiej koncentrowac si¢ na samym problemie i jego zrédle.

Reagowanie poprzez unikanie lub atakowanie sprawia, ze napiecie eskaluje. Proba
osiggni¢cia kompromisu lub ostateczne dostosowanie si¢ jednej osoby do drugiej sprawia,
ze napiecie nadal bedzie w wiekszym lub mniejszym stopniu wyczuwalne, poniewaz nie
wszystkie potrzeby w grupie zostajg zaspokojone.

Wspdlne szukanie wyjscia z problemu, wspotpraca oraz otwarta i1 szczera dyskusja o
tym, jak wyj$¢ z danego kryzysu to reakcja, do ktdrej lider powinien zawsze dazy¢ w
sytuacjach konfliktu. Nauczenie grupy takiej reakcji powoduje, ze w niedlugim czasie
zespot moze stac si¢ gotowy do wejscia w ostatni etap procesu grupowego, a zatem stanie

si¢ silny, samodzielny 1 bedzie wspodtpracowac, osiagajac nawet te najwyzej postawione
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przez siebie cele.

Aby reakcja wspoétpracy byta w grupie mozliwa, konieczne sg takze inne narzgdzia,
ktore owa wspotprace w grupie stymuluja. Bardzo istotny jest tutaj wspomniany wyzej
Kontrakt. Im bardziej transparentnie konstruowany i precyzyjny — tym latwiej potem
odwota¢ sie do niego w momencie kryzysu lub uruchomi¢ rozmowe o ewentualnych
zmianach w zasadach funkcjonowania grupy. Wazne jest tutaj takze wybudowanie
wzajemnego zaufania poprzez otwartg i szczerg komunikacje, a takze stworzenie w grupie
warunkow rozwoju poprzez motywowanie jej jasno okreslonymi celami wspotpracy.

Waznym narzedziem, o ktérym wiecej napisz¢ w rozdziale ,,Feedback™ jest tez
swiadomos$¢ komunikacji poprzez “ja”. Kazdy w grupie powinien nauczy¢ si¢ stosowac
komunikaty pierwszoosobowe, ktdre zwigzane s3 z wlasnym, subiektywnym
postrzeganiem danego problemu. Komunikaty ,,ty” zazwyczaj eskaluja napigcia poprzez
ocenianie innych i nadawanie im etykiet. ,Ja” daje szans¢ powiedzenia o wiasnych
potrzebach bez ryzykowania bezposredniej konfrontacji.

Forme takich wypowiedzi ¢wiczylem przez ostatnie lata w ramach zaje¢ w AST i
jestem przekonany, ze zarowno w przypadku dawania i odbierania feedbacku jak i tez w
sytuacji reagowania na konflikt, ktory zaistnial w procesie grupowym jest to
zdecydowanie najlepsza i1 najbezpieczniejsza forma komunikacji. Np.: ,.czuj¢, Ze na
naszych prébach od jakiego$ czasu rosnie napigcie” jest po prostu nazwaniem wiasnych
mysli 1 uczu¢. Moze w konfrontacji z grupg okaza si¢ one zbyt przesadzone, a moze czes$¢
grupy powie to samo i wspolnie bedzie mozna zastanowic sie, jakie jest zrédto owego
napigcia. Gdybym powiedziat ,,generujesz” lub ,,generujecie napigcie” - moja wypowiedz
zawieralaby w sobie ocenianie innych 1 obarczanie drugiej osoby lub 0sob
odpowiedzialnoscia za dang sytuacje bez konkretnej, merytorycznej podstawy i
uzasadnienia owej opinii. Pierwsza wypowiedzZ mowi o moim subiektywnym odbiorze
danej sytuacji (mozna z nim si¢ nie zgadza¢ lub podda¢ go dyskusji). Drugie zdanie
etykietuje 1 ocenia, ustawiajac méwiacego w pozycji wszystkowiedzacego. Pierwsze
zatem otwiera przestrzen do rozmowy, drugie — eskaluje napigcia.

W przypadku zauwazania napi¢¢ niezwykle istotna jest takze samoswiadomos¢ lidera
1 nauczenie grupy zarzadzania wlasnymi emocjami. W procesie grupowym naturalnym
elementem sktadowym sg emocje poszczegdlnych jednostek. Sa one czesto nastgpstwem
wydarzen. Np. w przypadku trudnego zdarzenia cztowiek znajduje si¢ w okres§lonej
emocji, a potem dopiero nastepuja konsekwencje owego zdarzenia. Wptywaja one na

nasze mysli, uczucia, dziatania, stowa, ktore wypowiadamy oraz ich tonacj¢. Kontrola tego
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momentu jest bardzo istotnym elementem rozwoju grupy i kazdy uczestnik procesu
grupowego powinien us$wiadamia¢ sobie, kiedy emocje zaczynaja wplywaé na
interpretacje danej sytuacji.

Jako osoba czesto zarzadzajgca grupami — wypracowatem u siebie z czasem narzedzie
tzw. stop-klatki”, czyli zyskania dla siebie czasu na reakcje tak, aby podjaé jak
najwlasciwsza decyzj¢. Kiedy wyczuwam w grupie lub w sobie napigcie, staram si¢
zatrzymac¢ ten emocjonalny moment, zapisa¢ go w glowie jako pewnego rodzaju obraz,
,pocztowke”. Nastepnie, starajac si¢ zyskac¢ jak najwigcej czasu, podejmuje decyzje o
reakcji. Czasami wystarczy kilka sekund, aby ograniczy¢ pierwszy emocjonalny impuls,
ktéry moze doprowadzi¢ do eskalacji danego problemu. Czasami za$, w przypadku
duzych, dlugotrwatych konfliktow, potrzeba wiele dni lub tygodni, aby nauczy¢ si¢ o nich
mowic 1 w ten sposdb modc realnie rozpocza¢ szukanie odpowiedniego rozwigzania.

Ponizej podam przyktad najwigkszego w moim poczuciu konfliktu, jaki pojawit si¢
podczas prob do spektaklu Zimne ognie. Byl to najmocniej odczuwalny zaré6wno przeze
mnie, jak i grupe, kulminacyjny moment II etapu procesu grupowego. Czas ten byl dla
mnie na tyle trudny, ze pozostal po nim $lad w postaci notatki. W chwilach kryzysu w
pracy, staram si¢ korzysta¢ z formy “pisania do siebie”. To narzedzie pozwala mi si¢

uspokoi€ 1 pomaga spojrze¢ na problemy z szerszej perspektywy). Oto jej tres¢:

“Ostatni tydzien [mam na mysli okres pomigdzy 5 a 6 tygodniem prob] przynosi nowe
napiecia. W projekcie pojawiajg sie kolejne opory. Mam duzo wagtpliwosci. Nie mam
pewnosci czy podjglem dobre decyzje i czy nie pozwolitem w projekcie na zbyt wiele.
Nieobecnosci aktorow, choroby, zwolnienia, nieplanowane zajetosci i teraz jeszcze brak
mozliwosci probowania w sali prob powodujq, Ze projekt nie posuwa sie do przodu. Do
tego opoznienia w scenografii i muzyce. Probuje poradzi¢ sobie z oporami, ale czuje, Ze
jest tego za duzo. Kiedy postanowilismy zmieni¢ zbudowang tydzien wczesniej sytuacje,
ustyszatem na probie , czyli zmarnowalismy czas na robienie sceny, ktorq teraz
wyrzucamy’ (chociaz uprzedzatem o takiej mozliwosci i kilka razy mowilem, zZe nie
doszlibysmy do tego wniosku i nie zrozumieli potrzeby tej zmiany, gdybysmy nie zbudowali
calej sekwencji). Scena familijna nie dziata i ludzie sie buntujq. Wszystkie kryzysy i
napiecia nie majq (jeszcze...) rozmiarow, w ktorych nie mogtbym nad nimi zapanowaé, ale
ostatnie decyzje sq juz chyba ponad moje sily [mialem na mys$li opisany w rozdziale
Kontrakt spér z dyrekcja, dotyczacy zwolnienia aktorki na tydzien w zwigzku z prébami

do innego projektu] ”.
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W powyzszej notatce uwidacznia si¢ najtrudniejszy dla mnie moment naszych prob.
Wida¢ w niej wyraznie, jak bardzo II etap procesu grupowego projektu Zimne ognie byt
dla mnie trudnym i wymagajacym testem odpornosci i skuteczno$ci poznanych przeze
mnie narzedzi.

Kulminacyjnym momentem fazy buntu byla w mojej ocenie sytuacja jednej z prob
duzej zbiorowej sceny (ok. 5 tygodnia wspdtpracy). Poprositem wowczas jedng z aktorek
o zagranie sceny w innej niz dotychczas konwencji: mniej wspotczesnej, a bardziej
umiejscowionej w stylu amerykanskich filmoéw familijnych z lat 50-tych. Chodzito m.in. o
bardziej przerysowane, ekspresyjne i zbyt wyraziste granie, uzywajace powigkszonych
aktorskich reakcji, zgodnych z trescig, ktora aktorka wypowiada (tautologicznie, tzw.
»granie stow”). Niestety nie do konca udawalo si¢ nam uzyska¢ satysfakcjonujacy nas
efekt. Uznalem, ze aktorka potrzebuje troch¢ wiecej czasu i dodatkowa probe. Podczas
kolejnego podejscia do tej sceny byto podobnie, za§ na nastepnej probie jej propozycja
znacznie oddalita si¢ od mojej koncepcji. Nazywajac ten problem, pomimo uzycia
znanych mi narzedzi feedbackowych, nagle doszto u aktorki do niespodziewanego
wybuchu emocji. W trakcie proby pojawit si¢ u niej ptacz oraz agresywny ton, skierowany
w moja stron¢ (aktorka skrytykowala moja koncepcje i wyrazila gleboki bunt przed
zagraniem sceny w sugerowany przeze mnie sposob). Pozostata czg$¢ zespotu stata sie
takze bezposrednim uczestnikiem tego buntu. Nie chciatem dopusci¢ do siebie
watpliwosci, zwigzanych z tg sekwencja, poniewaz bardzo duzo czasu poswiecitem na
scenariusz 1 akurat ten konkretny fragment mieliSmy wraz z pozostalymi realizatorami
dosy¢ dobrze przemyslany. Zinterpretowalem zatem t¢ sytuacje tak, ze aktorka, pomimo
moich staran o jak najwickszy komfort i bezpieczenstwo wspolpracy, nie wytrzymata
presji, ktorg na siebie natozyta lub ktorg natozylem na nig nie§wiadomie ja, w zwiazku z
przedtuzajaca si¢ niemozno$cig wykonania zadania. Natychmiast przerwatem probe,
zaproponowatem, aby$my zrobili przerwg, a nastgpnie zajeli si¢ inng sceng. Aktorke za$
poprositem o Spotkanie kontraktowe.

W ramach rozmowy poza proba, ktorg odbyliSmy tego samego dnia kilka godzin
pozniej, kiedy emocje nieco opadty, zrozumiatem, ze jej perspektywa byta zupeknie inna
niz moja. Konwencja aktorska, ktora dla mnie byta oczywistym i klarownie postawionym
zadaniem, dla niej okazala si¢ by¢ obca i nieczytelna. Taki feedback pozwolil mi
zrozumie¢, ze nie poswiecitem dostatecznie duzo czasu na wyjasnienie zespolowi, czym

doktadnie powinny ro6zni¢ si¢ dwie ustawione obok sceny (jedna w konwencji filmu noir,
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druga w konwencji amerykanskich filméw familijnych z lat 50-tych).

Postanowilem zatem przygotowa¢ dodatkowa probe pod tym katem, za$ aktorke
poprositem o to, aby starata si¢ na biezagco nazywa¢ wszelkie niejasnosci i nie brata na
swoje barki zbyt duzej presji zwigzanej z tym, ze ,,nie potrafi czego$ zagra¢”, poniewaz
jako$¢ tej sceny zalezy takze od moich komunikatéw i to ja mam za zadanie pomoc
wszystkim dane zadanie wykona¢ jak najlepiej. UstaliliSmy zatem, aby nie interpretowac
moich uwag, jako przerzucenia odpowiedzialnosci na to, ze aktorka nie potrafi zrealizowac
zadania. PowinnisSmy zamiast tego zawsze sprobowac zrozumie¢, gdzie lezy problem w
jego wykonaniu. Jednoczesnie podczas tej samej rozmowy raz jeszcze staralem si¢ w
spokojny sposob wyjasni¢ wszystkie powody, dla ktérych tak bardzo zalezy mi na
uzyskaniu tej konkretnej konwencji grania i dlaczego nie powinna by¢ ona przez nas
odrzucona tylko dlatego, ze po kilku pierwszych prébach nie jestesmy zadowoleni z
ksztaltu sceny. Zaproponowatem, zeby$Smy dali sobie po prostu wigcej czasu, wierzac, ze
w catosci przedstawienia scena ta bedzie niezb¢dnym elementem, kontrastujagcym z
powazniejszymi fragmentami spektaklu.

Przed kolejng proba zrobitem szeroki ,research”, znalazlem fragmenty filmow i1
spektakli, w ktorych w moim poczuciu uwidaczniala si¢ dana konwencja, wystatem
aktorce wiele dodatkowych materiatéw i1 datem troch¢ czasu, aby napigcie, zwigzane z tg
sceng moglo nieco opas¢. Przed rozpoczeciem ponownej pracy nad ta scena, pokazatem
pozostatej czgsci obsady jeszcze kilka dodatkowych nagran 1 poswiecitem wigcej czasu na
omowienie tego stylu grania. Okazato si¢ wowczas, ze aktorka, ktéra zareagowata
emocjonalnie nie byla jedyna osoba, ktoéra miata klopot ze zrozumieniem tego zadania.
Efekt byt taki, ze caty zespot po ok. tygodniu od proby, na ktorej doszto do wybuchu
emocjonalnego i eskalacji konfliktu, zagral t¢ sama scen¢ w sposob doskonale wpisujacy
si¢ w dang estetyke. Wystarczyta wlasciwie jedna petna proba, aby zorganizowac obszerng
scen¢ zbiorowa 1 wigcej nie musieliSmy do tego wracaé. Gdyby jednak nie czas, ktory
poswieciliSmy na rozmowe, dodatkowy research, gdyby nie stworzenie przestrzeni do
nazwania probleméw w ramach Spotkan kontraktowych - cate zdarzenie mogtbym zaczaé
w ktorym$ momencie interpretowac jako ,,sabotowanie przez cze$¢ zespotu aktorskiego
mojej pracy” i brak checi zrozumienia koncepcji spektaklu, nad ktora pracowalem przez
dtugi czas jeszcze przed rozpoczgciem prob. Zespot aktorski za§ mogtby odebrac te sama
sytuacje, jako np. moje ,,uwzigcie si¢ na aktorke” i uparte dazenie do cigglego obnazania
jej nieumiejetnosci zagrania sceny wobec wszystkich pozostalych. Gdyby nie

natychmiastowa rozmowa, otworzenie si¢ na wzajemne sugestie i proba uchwycenia
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zrédta problemu, by¢ moze moment ten mogtby na state zablokowac proces tworczy 1
spowodowac, ze praca nad Zimnymi ogniami stalaby si¢ bardzo trudna i petlna innych
napi¢¢, ktore wybuchatyby jako pochodne tej sytuacji.

Wazne w tym przyktadzie bytlo zauwazenie przeze mnie, ze w ramach proby pojawita
si¢ emocjonalnos¢, ktora nie miata zwigzku z zadaniami aktorskimi 1 podjecie
natychmiastowej proby obnizenia tej emocjonalno$ci poprzez odwotanie si¢ do narzedzia
Spotkania kontraktowego, jako przestrzeni, gdzie sprébujemy dany problem rozwigzaé. T¢
konkretng proébe po prostu postanowilem natychmiast przerwac¢ 1 zaja¢ si¢ innymi
elementami spektaklu, aby nie generowac jeszcze wigkszych, niepotrzebnych napigc. Ze
strony aktorki za$§ najwazniejsze byto znalezienie w sobie odwagi, aby moc o tej sytuacji
porozmawia¢, panujagc nad witasnymi emocjami na tyle, aby mdc precyzyjnie nazwac
wszystko, co przez ostatnie dni blokowalo jej proces tworczy.

W powyzszym przyktadzie wida¢ zatem, ze nawet duzy konflikt i ostre stowa, ktore
zostaly skierowane w moim kierunku nie byly przeze mnie odebrane jako bezposredni
atak. Rozumialem, Ze sg to naturalnie rodzace si¢ napigcia, ktore oznaczaja klasyczny w
procesie grupowym moment buntu. Poprzez znane mi narzgdzia przekierowania uwagi na
zroédto problemu, préby komunikacji z aktorka poprzez ,,ja” 1 wyrazenia naszych wtasnych
potrzeb, udato nam si¢ wspdlnie wypracowac najlepsza mozliwg reakcje, czyli wspodtprace.
Gdybym unikat bezposredniej rozmowy z aktorka lub chcial, aby aktorka dostosowala sie
na probie do postawionego przeze mnie zadania lub tez - patrzac z perspektywy drugiej
osoby - gdyby aktorka chciala np. za wszelka ceng wygra¢ konfrontacj¢ ze mng — nasz
proces grupowy utknatby w fazie buntu na dluzej, a napigcia pomiedzy nami moglyby
przerodzi¢ si¢ w powazny kryzys, zagrazajacy realizacji spektaklu i - przede wszystkim -
kosztujacy wszystkich uczestniczacych w projekcie duzo zdrowia i negatywnych emocji.
Kompromis tez nie bylby w owej sytuacji dobrym rozwigzaniem, poniewaz oznaczalby, ze
musiatbym czeSciowo zrezygnowaé ze swojej dlugo przygotowywanej koncepcji i
odczuwac brak satysfakcji zwigzany z jakosciag tej konkretnej sceny, za$ aktorka w jakims$
stopniu musiataby zmusi¢ si¢ do tego, zeby gra¢ w konwencji, ktérej nie rozumie, co tez
wptywatoby negatywnie na naszg energi¢ i nastawienie do wspotpracy.

Jako lider przede wszystkim zatem staralem si¢ nie unika¢ konfrontacji. Od razu
nazywalem istniejacy problem i probowatem doprowadzi¢ do otwartej, nieemocjonalnej
rozmowy w ramach Spotkania kontraktowego. Nastepnie korzystajac ze wszystkich
pozostatych, wymienianych wyzej narzedzi (takich jak Kontrakt, komunikacja poprzez

,ja”’, kontrolowanie emocji poprzez narzedzie ,stop-klatki” itp.) z owego oraz kilku
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rownie duzych konfliktow zaréwno pomigdzy mng, a grupa, jak 1 pomigdzy
poszczegblnymi cztonkami naszego zespotu, udawato nam si¢ wyj$¢ poprzez komunikacje
1 wspolprace.

Ten konkretny moment w naszym procesie twoérczym wyraznie sprawil, ze grupa
poczuta si¢ silniejsza. Wszyscy zrozumieli, ze na probach zaczynamy dotykac jakosci,
ktére byly nam dotad obce i pomimo trudow zwigzanych z ich osigganiem oraz
konfliktow, ktore musieliSmy rozwigzywac, szliSmy do przodu, osiggajac kolejne mate
cele 1 nabierajac coraz lepszych nawykow reagowania na kryzys. Jako$¢ tworzonego przez
nas spektaklu zaczgta dawaé wszystkim coraz wigksza satysfakcje, za$ kolejne kryzysy, z
ktérymi przychodzilo nam si¢ mierzy¢, byly rozwigzywane o wiele szybciej i coraz
czesciej nie musialem w tym nawet uczestniczy¢ bezposrednio.

Niedlugo po opisanym wyzej wydarzeniu miatem pewno$¢, ze nasza grupa zaczyna
powoli wkracza¢ w III etap procesu, czyli konsolidacje i wspotprace. Sytuacja ta
wydarzyta si¢ jeszcze przed dtugim weekendem majowym, za$ po nim (czyli od ok. 7
tygodnia prob) wszyscy wrocili do pracy wypoczeci 1 zadowoleni z pierwszej czesci
naszego procesu. Atmosfer¢ naszej wspolpracy poprawito takze wypetnianie kolejnych
elementow Kontraktu przez realizatorow spektaklu: scenografia i kostiumy weszly w
zaawansowany etap, powstawato coraz wigcej muzyki, mi za$ udalo si¢ podczas owej
dtuzszej przerwy w probach dopisa¢ wszystkie brakujace fragmenty scenariusza. Od tego
momentu, az do premiery znalezlismy si¢ w III, ostatnim etapie procesu grupowego 1 tak

tez w moim poczuciu pozostato do dzis.

4.5. Etap I1I — Konsolidacja, normalizacja i wspolpraca

Etap II jest kluczowym momentem dla rozwoju grupy. To, czy grupa przejdzie proces w
sposob “prawidtowy”, zalezy m.in. od reakcji lidera na kryzys. To on moze nauczy¢ grupe
odpowiednich narze¢dzi, utatwiajacych jego rozwigzanie. Unikanie napi¢¢ i blokowanie
mozliwo$ci swobodnej komunikacji, dbajac o “dobra atmosfere” za wszelka cene sprawia,
ze grupa moze pozosta¢ w I etapie 1 begdzie na stale zahamowana w rozwoju. Jezeli zas
lider zacznie odbiera¢ opdr w grupie, jako atak personalny i wda si¢ w bezposredni
konflikt lub bedzie robi¢ wszystko, aby grupa dostosowatla si¢ do jego decyzji, grupa
pozostanie w II etapie, za$§ napigcia moga eskalowac¢ do takiego stopnia, ze nie tylko
zaburzona zostanie komunikacja oraz wzajemne zaufanie, ale doj$¢ moze nawet do

rozpadu grupy i przerwania procesu. Ewentualnie przy duzym nacisku lidera zespot moze
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ostatecznie wycofa¢ si¢ z Il etapu procesu grupowego i w pozornym postuszenstwie
wobec prowadzacego trwa¢ w projekcie, ktory nie rozwija, nie realizuje zalozonych celéw
oraz nie spetnia podstawowych potrzeb jednostek, nalezacych do grupy. Spetnia on
wowczas jedynie potrzeby silnego lidera i nawet, pomimo sukcesu, nie daje satysfakcji
osobom, uczestniczagcym w takim procesie.

Umiejetne przejscie przez kryzys i bunt, state usprawnianie komunikacji, wzajemne
stuchanie swoich potrzeb oraz zdobycie narzgdzi stuzacych rozwigzywaniu probleméw
sprawia, ze kazda osoba w grupie zaczyna bra¢ odpowiedzialno$¢ za proces. Staje si¢
niezalezng, silng jednostka, ktora potrafi dba¢ zarowno o wtasne potrzeby, jak 1 realizowac
cele grupy. Jednostka taka rozumie, gdzie leza roznice pomigdzy poszczegdlnymi
cztonkami zespotu. Rozumie takze, w jaki sposob pracowac z innymi ludzmi, aby stale si¢
rozwijac 1 osiggac cele niemozliwe do zdobycia poprzez indywidualne dziatanie.

Kiedy udaje si¢ zrealizowa¢ dany cel (nawet maly), kiedy grupa przejdzie przez
konflikt i nauczy si¢ wspoOtpracowa¢ pomimo roznic, rosnie w grupie sita 1 poczucie
wlasnej wartosci, a zatem ro$nie tez samoocena poszczegélnych jednostek. W
prawidlowym procesie grupowym cztonkowie zespotu stajg si¢ zmotywowani do
czynnego dziatania. Dobra samoocena jest naturalng potrzebg kazdego cztowieka, zatem w
trakcie III etapu procesu grupowego uwidacznia si¢ m.in. wzrost zaangazowania
poszczegblnych jednostek. Sukces grupowy sprzyja konsolidacji oraz spdjnosci zespotu.
Kiedy za$ pojawia si¢ kolejny kryzys lub porazka — owa wspotpraca 1 produktywnosc
wcale nie musi zosta¢ obnizona. Grupa posiada bowiem wyksztalcone narzedzia do
przepracowywania takich sytuacji. Woéwczas reakcja na kryzys w grupie pozostaje

pozytywna, za$§ kazda z os6b szuka w ramach takich zdarzen mozliwosci do rozwoju.

a) Shuchanie i komunikowanie

Klasyczng dla III etapu zmiang w sposobie funkcjonowania grupy jest poprawa
sposobu, w jaki si¢ komunikuje. Kluczowa jest atmosfera wsparcia i wzajemnego
zaufania. Poczucie, ze kazda jednostka w grupie jest tak samo wazna. W takiej atmosferze
nalezy stale budowac 1 wspiera¢ umiejetnosci mowienia o wtasnych odczuciach, myslach i
emocjach, a takze umiejetnos$¢ stuchania.

Bardzo przydatna, szczegdlnie w tym etapie, jest nauka konstruktywnej krytyki. Taka
krytyka wymaga pracy, poniewaz z jednej strony osoba, ktora krytykuje, powinna pokonac

w sobie obawe zranienia drugiej osoby oraz — przede wszystkim — zaproponowaé
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rozwigzanie danego problemu, z drugiej za$ strony osoba krytykowana powinna nauczy¢
si¢, zeby nie odbiera¢ krytyki, jako ataku personalnego, a skupia¢ na zrodle problemu.
Wazna w konstruktywnej krytyce jest tez sama forma wypowiedzi. Warto przypominaé
grupie o tym, ze nawet o trudnych i bolesnych sprawach latwiej rozmawia¢, kiedy
jestesmy spokojni, a w naszym tonie gtosu nie czuje si¢ intencji atakowania drugiej osoby,
a jedynie szczerg potrzebe zwrdcenia uwagi na dany problem.

Odpowiednia forma komunikacji interpersonalnej powinna zawiera¢ przekazywanie

swoich mysli 1 uczu¢ w_pierwszej osobie. Ponadto wypowiedz powinna by¢ podpierana

faktami. Im wiecej faktow, ktére sg dla grupy takie same, oczywiste, jasne, pozbawione
interpretacji 1 emocji, tym latwiej jest zgodzi¢ si¢ odbiorcy ze zglaszanym problemem.
Jesli wypowiedz zawiera niewiele faktow, a duzo wlasnych przeczu¢, wrazen — woéwczas
mamy do czynienia z otworzeniem przestrzeni do wymiany informacji, w ramach ktorej
moze zaistnie¢ wiele réznych punktow widzenia. Duzo skuteczniejszy jest komunikat,
podparty niezaprzeczalnym faktem, np.: ,,nie mog¢ rozpoczaé proby punktualnie,
poniewaz spozniasz si¢ trzeci raz w tym tygodniu. Jaka jest przyczyna takiej sytuacji i co
mozna zrobi¢, zeby nie dekonstruowalo nam to pracy w przyszto$ci?” niz ,,0statnio nie
jeste$ zaangazowany i1 nie mozemy przez ciebie pracowac”. Fakt jest niezaprzeczalny i
powinien stanowi¢ podstawe wyrazania krytycznej uwagi.

Krytyka jest mozliwa, jesli druga osoba bedzie chciata i potrafila ja ustysze¢ oraz
przyja¢. Dobrze jest zatem, gdy lider potrafi otwiera¢ grup¢ na rdznorodne punkty
widzenia, nie oceniajac i nie wartosciujagc poszczegdlnych spojrzen na dany problem, a
jedynie pozwalajac grupie dojs¢ do wnioskéw, ktéra koncepcja moze okazaé si¢
najskuteczniejsza dla wspdlnego procesu. Sprzyjaja temu takie zachowania, jak
aktywizowanie wszystkich czlonkow w grupie oraz stawianie tzw. pytan otwartych. Na
takie pytania nie da si¢ odpowiedzie¢ Zle, a takze nie maja one w sobie sugerowania
jakiejkolwiek odpowiedzi (np. ,,co o tym sadzisz?”, ,czy masz pomysl, jak mozna
rozwigzaé ten problem?” lub “jak mogg ci pomoc?”).

Trzeba zachowac¢ czujno$¢ na naturalne btedy w komunikacji, ktére potrafig przesunaé
status rozméwcow (np. umniejsza¢ drugg osobg lub ustawia¢ siebie w pozycji osoby
wazniejszej, wiedzacej lepiej). W ksiazce Proces grupowy: poradnik dla trenerow,
nauczycieli i wyktadowcow'® wyrdznione zostato kilka podstawowych bledow w

komunikacji, ktére — moim zdaniem — bardzo dobrze jest umie¢ zauwazaé i nazywac, aby

6 A. Kozak, Proces grupowy..., dz. cyt. str. 156
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stale polepszac jakos¢ komunikacji w grupie:

Rozkazywanie i wydawanie komend — np. ,,wejdz na sceng i skup si¢”,
Ostrzeganie, grozenie — np. ,,nikt inny nie da ci takiej szansy”,

Moralizowanie, radzenie — np. ,,w dobrym teatrze tak si¢ nie gra” lub ,,twoja posta¢ w

zyciu zalatwitaby ten problem inaczej”,

Robienie wyrzutéw — np. ,,wiele ludzi chcialoby by¢ na twoim miejscu”,

Osadzanie — np. ,,zle to grasz”, ,,to nie dziata przez to, jak pracujesz”,

Chwalenie — jesli ustawia mowigcego w pozycji wyzszej, np. ,,no i widzisz? Dzigki mnie
zaczynasz to robi¢ lepiej”,

OS$mieszanie — poprzez negatywne etykietowanie drugiej osoby, np. ,,czy moge co$
powiedzie¢, gwiazdo?” lub “jestescie bardzo leniwa grupg”,

Stawianie diagnoz — sugerowanie przez osob¢ mowigcg, ze wie ona o danej sytuacji czy
innej osobie wszystko 1 potrafi ja precyzyjnie zanalizowaé, np. ,,twoje zachowanie wynika
z braku pewnosci siebie” lub “za bardzo si¢ starasz mi udowodnic, ze potrafisz”,
Wspodlczucie, pocieszanie — kiedy zachodzi proba sugerowania 1 nadawania komus$ uczu,
chociaz druga osoba nie czuj¢ ich 1 nie wyraza, np. ,,nie martw si¢, przyjdzie czas, ze
zrobisz to lepiej” / ,jeste$ zly, sprobuj sie¢ troche uspokoi¢” lub “nie stresuj si¢ az tak
bardzo”,

Przestuchiwanie — przesunigta forma pytania 1 proby rozwigzania problemu, zmierzajagca w
kierunku tlumaczenia si¢ drugiej osoby i jej poczucia winy (zanizenia jej statusu w
rozmowie), np. ,,kto ci to powiedzial?” lub ,,dlaczego pomyslates, ze to dobry pomysi?”,
Odciaganie uwagi — kiedy reaguje si¢ np. zartem lub zmiang tematu w momencie, w
ktérym dana osoba przychodzi do nas z konkretnym problemem, np. ,,nie marudz, bo zycia
szkoda, wracajmy do pracy” lub ironizowanie problemu, np. “to straszne, co mowisz.

Mysle, ze powinnis$my odwotaé premierg”,

Powyzsze komunikacyjne btedy dobrze jest nazywac i usuwaé z przestrzeni wymiany
informacji. Dzigki takiemu nawykowi z czasem komunikacja staje si¢ coraz bardziej
czysta, otwarta i dajaca wszystkim, ktérzy biorg w niej udzial, poczucie réwnosci i
bezpieczenstwa.

Poza nauka skutecznego moéwienia o problemach, drugim niezbednym elementem
przejrzystej komunikacji jest umiejetnos¢ stuchania. Stuchajac drugiego czlowieka,

powinno si¢ zwraca¢ uwage na swoja postawe. Poza szczerag chgcig zrozumienia tego, co
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moéwi druga osoba, dobrze jest by¢ spokojnym 1 cierpliwym, poniewaz np. $pieszac si¢ lub
robigc w tym samym czasie co$ innego, czasami trudno by¢ w pelni skupionym na
komunikacie, ktory si¢ styszy. Dr Agnieszka Kozak w przypadku stuchania wyr6znia dwa

gtowne narzedzia, wspierajace aktywne stuchanie:

Zadawanie pytan'” — umiejetno$¢ zadania dobrego pytania moze pomoc osobie mowigcej

doktadniej zrozumie¢ oraz nazwaé wiasne mysli. Je§li zamiast otwartych pytan szybko
stawia si¢ diagnozy lub podpowiada gotowe rozwigzania, odbiera si¢ osobie mowigce]
mozliwos¢ odkrycia zroédlta danego problemu. Dobrze zadane pytanie moze sprawié, ze
osoba wypowiadajaca si¢ sama moze odkry¢, jak owy problem rozwigzaé. Poza tym,
pytajac w sposéb otwarty, oddaje si¢ osobie mowiacej wicksza odpowiedzialnos¢ za
wlasne stowa. Ktos, kto zaczyna czu¢ odpowiedzialnos$¢ 1 swiadomie ja przyjmowac, staje

si¢ bardziej zaangazowany 1 zmotywowany do dzialania w danej sprawie.

Parafraza'® — czyli wyrazenie tego, co sie ustyszalo od kogo$ wlasnymi stowami. Dzigki
takiemu odruchowi mozna upewni¢ si¢, czy dana informacja zostala przez odbiorc¢ dobrze
zrozumiana. Narzedzie to ma w komunikacji dwie gldwne zalety: po pierwsze osoba
odbierajaca komunikat, powtarzajac go gltosno i wlasnymi stowami — lepiej zapamigtuje
tres¢ komunikatu; po drugie za$§ osoba mowiaca styszy to, co sama powiedziala. Czasami
zdarza si¢, ze komunikat nie zostaje precyzyjnie nazwany i1 dopiero po ustyszeniu tego, w
jaki sposéb odbiera go druga osoba, mozna co$ doprecyzowac lub nawet zmieni¢ i

poprawic.

Dzigki czujnosci na btedy w komunikacji, wynikajace np. z relacji interpersonalnych,
nauczenie si¢ konstruktywnej krytyki poprzez wykorzystywanie narzedzia ,ja”,
odpowiedniej formy mowienia, a takze umiejetnosci shuchania — grupa moze stale
wyksztatca¢ w sobie nawyk doskonalenia si¢ w komunikacji.

W ostatnich trzech tygodniach do premiery Zimnych ogni, staratlem si¢ stymulowac¢ w
grupie umiejetnosci skutecznej komunikacji. Zwracalem takze uwage na btedy, m.in.

podczas nastepujacych sytuacji:

- W trakcie proby jedna z aktorek zaczgta dawaé uwagi na scenie drugiej aktorce. Aktorka,

7 A. Kozak, Proces grupowy, dz. cyt., str. 139
'8 Tamze, str. 141
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ktora otrzymywala uwagi, nie prosita o nie i natychmiast zwrdcilem uwage na to, ze takie
zachowanie jest bledem komunikacji i nie nalezy do roli aktorki, ktéora owy komunikat
wysytata,

- Agresywny ton aktora do zespolu, sugerujacy potrzebe powtdrzenia danej sekwencji.
Zamiast powtérzenia zaproponowatem chwile przerwy i poprositem o uspokojenie tonu,
gdyZz owa scena byla do$¢ skomplikowana i miata prawo nie udac si¢ za pierwszym razem.
Irytacja byla zrozumiala, jednak wyrazitem wowczas opini¢, Zze w moim poczuciu nie
potrzeba nam w ramach tej wymagajacej proby dodatkowych napieé, a jedynie wieksze

skupienie 1 cierpliwos¢.

Wyzwania, ktére mieli§my przed sobg bytly niezwykle trudne. Przeniesienie spektaklu
z sali prob na duzg sceng, zmiana rytmu funkcjonowania zespotu, dotgczenie do préb
wielu innych ludzi, ktorych dotad w procesie nie bylo, to elementy, ktore sprawiaty, ze
napigcia musialy si¢ pojawiac. Przejsécie jednak przez kryzys (etap buntu) sprawito, ze jako
grupa — mieliSmy coraz lepiej wyksztatcone metody, zeby z owymi napi¢ciami sobie
radzi¢. Staratem si¢ dba¢ o to, aby by¢ z grupg w statej komunikacji 1 jednoczesnie
wspieralem jej coraz wickszg samodzielno$¢. Nadal organizowalem Spotkania
kontraktowe. Okazywalto si¢ na nich, ze nawet w sytuacji, kiedy wszystko bylo w
porzadku — dobrze byto sobie to po prostu powiedzie¢. Nawet krotki pozytywny feedback
byl niezbedny, aby utrzymac¢ odpowiednig motywacje w grupie.

Zauwazytem takze w tym okresie coraz wigksze mozliwosci do samodzielnej pracy
grupy. Wspieralem kreatywnos$¢ poszczegdlnych jednostek, przyjmowatem propozycje i
nawet w ramach proby, w ktorej wszystko bylo pomysine, zawsze mogta pojawi¢ si¢ jakas
propozycja ze strony jednostki, ktorg natychmiast bratem pod uwage. Zapamietalem jedno
z ostatnich naszych Spotkan kontraktowych jako moment, w ktorym zaczatem czué
osiggniecie wilasnego indywidualnego celu (czyli przeprowadzenie grupy przez peiny
proces grupowy). Grupa poprowadzila sobie wéwczas owo spotkanie niemal sama.
Zglaszane zostaly problemy z dang sceng i natychmiast zaproponowano kilka mozliwych
rozwigzan. Grupa, nie zauwazajac nawet tego, samodzielnie wzigta odpowiedzialnos$¢ za
projekt i rozwigzala problem bez mojego udzialu. Owo poczucie, ze moga ,,zrobi¢ to sami”
1 bezwzgledna wiara w powodzenie sprawily, ze ostatnie 2 tygodnie produkcji, ktore
zazwyczaj bywaja najbardziej napigetym i stresujgcym momentem w procesie powstawania
spektaklu — w przypadku Zimnych ogni — byty paradoksalnie najtagodniejsze. Wyczuwalne

bylo ogromne skupienie na detalach i pelne zaangazowanie wszystkich cztonkow w
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proces. Wymienione wyzej narzedzia mowienia oraz stuchania dziataly 1 kazdy, kto

zauwazal jaki$ blad w komunikacji — nie bat si¢ naprawiac jej formy na biezaco.

b) Zagrozenia dla grupy w III etapie procesu grupowego

Oczywiscie btgdem byloby mysle¢, ze III etap gwarantuje bezproblemowa
kontynuacj¢ lub finalizacje procesu grupowego. Istnieje kilka zagrozen, ktére poza
btedami w komunikacji moga skierowa¢ zespdt w nieodpowiednia strone. Jednym z nich
jest przyzwyczajenie si¢ do wygodnego 1 bezpiecznego procesu. Zbyt silne i zbyt dlugie
poczucie bezpieczenstwa moze rodzi¢ stagnacje 1 w efekcie zastdj w rozwoju grupy, ktora
za wszelkg cene po wypracowaniu odpowiedniego dla niej modelu wspotpracy nie chce
przechodzi¢ przez kolejne kryzysy. Wazna jest tutaj nieustanna stymulacja, szukanie
mozliwosci zmiany i ciaggtej poprawy, nadawanie nowych matych celow, ktére wymagaja
od grupy nieustannego rozwoju i moga doprowadzi¢ do osiggania przez nig nowych
jakosci. W ramach naszych prob na tym etapie staralem si¢ to robi¢, proponujac coraz
Smielej nieoczywiste rozwigzania lub zadania aktorskie, ktore jeszcze kilka tygodni
wczesniej spotkatyby si¢ z ogromnym oporem. Np. zagranie tej samej sceny, tylko
zupetnie innymi slowami czy sparodiowanie samego siebie. Wszystko to stuzylo ciagtej
stymulacji 1 otwieraniu si¢ na kolejne, mniej oczywiste odkrycia artystyczne. Ponadto
grupa widziata w takim podejs$ciu kolejne wyzwania i chetnie przystepowata do tego typu
propozycji wiedzac, ze w atmosferze, ktérg udato nam si¢ wypracowac przez poprzednie
etapy naszego procesu, ich ryzykowanie nie spotka si¢ z niczyja oceng. Stowem — mieli w
sobie o wiele wiecej pewnosci siebie 1 wiary, ze w takich warunkach moga ciagle si¢
rozwija¢ i odkrywac nowe jakosci.

Owa pewnos¢ siebie bywa jednak jednym z kolejnych zagrozen III etapu, na ktoére
lider powinien zwrdci¢ uwage. Przekonanie grupy o wilasnych wyjatkowych
mozliwo$ciach oraz bezbtednym podejmowaniu najlepszych dla projektu decyzji moze
doprowadzi¢ do bledow w samoocenie, poniewaz grupie zaczyna brakowac krytycznego
spojrzenia na wlasne dziatanie. Zespot zaczyna wowczas trzymac si¢ bardzo mocno razem
1 poszczegoOlne jednostki przestaja sobie zglasza¢ negatywny feedback, poniewaz po
pierwsze wszyscy gleboko wierza w swoja wyjatkowos$¢ (charyzmatyczny lider moze
niestety sprzyja¢ takim tendencjom), po drugie za$ istnieje w jednostkach strach przed
wyrzuceniem z grupy, ktora daje duze pole mozliwosci do rozwoju.

Takie symptomy pojawiaty si¢ takze w przypadku pracy nad Zimnymi ogniami,
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szczegllnie w ostatnim, premierowym tygodniu. Jednym z przyktadow byla sugestia
kierownika technicznego, dotyczaca delikatnej zmiany w scenografii. Propozycja spotkata
si¢ z ogromnym oporem cze¢sci zespotu oraz realizatorow, ktorzy nie chceieli uwzgledniad
na tym etapie zadnych ingerencji w nasz projekt. Zmiana ta jednak dla mnie nie byta az tak
radykalna i nie wplywata na ksztalt przedstawienia. Uruchamiajgc rozmowe o tym i
zglaszajac odmienne od grupy, krytyczne zdanie udalo si¢ otworzy¢ dyskusje, ktora
doprowadzita nas do akceptacji owej zmiany. Gléwnym argumentem bylo wowczas to, ze
czas montazu scenografii dzieki owej poprawce mogt skroci¢ si¢ do ok. 3 godzin, co w
przypadku funkcjonowania teatru byto kluczowe w kontekscie eksploatacji przedstawienia
badZ ewentualnej mozliwoS$ci zagrania go w innej przestrzeni (goscinnie).

Kolejnym przykladem zbyt mocnej wiary we wilasng wyjatkowos¢ byt odbior
spektaklu, po ktorym dyrektor artystyczny po ogolnym bardzo pozytywnym przyjeciu
przedstawienia, zwrocit uwage na dwie sceny i1 zasugerowal jedng drobng korekte.
Feedback ten spotkat si¢ z oporem w grupie, ktora nie chciata dopusci¢ jakiejkolwiek
krytycznej uwagi wzgledem wlasnej pracy. Uwage te jednak postanowitem wprowadzi¢ do
przebiegu w ramach kolejnej proby generalnej 1 okazato si¢, ze spektakl nie tylko nie
stracil, a wrgcz zyskat na jakosci w tym konkretnym momencie.

Powyzsze przyktady pokazaty, jak bardzo duzo czujnosci trzeba bylo zachowac, aby
wprowadzaé w grupie rownowage i wspiera¢ jej samodzielnos¢ i kreatywno$¢, nie
pozwalajac przy tym na przekroczenie granicy, w ktorej krytyka wobec jej dziatania nie
mogla by¢ dopuszczana do glosu. Lider nie powinien przyzwyczai¢ grupy do zbyt
dlugiego poczucia wygody 1 przekonania o wiasnej skutecznosci. W momencie, kiedy
projekt zostaje realizowany w sposob zgodny z planem, a cele zostajg osiggane — zawsze
dobrze jest zmobilizowaé grupe do spotkania i zastanowienia si¢ nad tym, co jeszcze
mozna poprawi¢ lub zmieni¢. Tylko w ten sposob zespdt moze by¢ stale stymulowany 1

zmotywowany do rozwoju.
¢) Motywacja

Na koniec tego rozdzialu chcialbym doda¢ kilka stow o motywacji, ktorej zmiany
zauwazam na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat obserwowania sposobu funkcjonowania

wielu instytucji kultury. Aby precyzyjnie nakre§li¢ owy obraz, pozwol¢ sobie na kilka

zdan, dotyczacych naukowej wiedzy o motywacji, ktorg zaczerpnalem z niezwykle cennej
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dla mnie ksigzki Drive...”

Pierwotng motywacja cztowieka tysigce lat temu byla potrzeba przetrwania (tzw.
Motywacja 1.0). Cztowiek byt zdeterminowany, aby znalez¢ pozywienie oraz walczy¢. Z
czasem ludzie zaczgli wytwarza¢ coraz bardziej rozwinigte cywilizacje, zaczeli
wspotpracowac 1 odkrywac zalety wspotpracy. Motywacja 1.0. stracita na wartos$ci, a jej
miejsce zaczeta zajmowaé tzw. Motywacja 2.0., czyli potrzeba zapewnienia sobie jak
najlepszych warunkow do zycia (system nagrod i kar). Na tej podstawie budowano m.in.
site napedowa w trakcie rewolucji przemystowej. Taka motywacja jest tez jedng z podstaw
m.in. wychowywania zwierzat. Za dobre zachowanie nagradzamy, za zte karzemy i w ten
sposob uzyskujemy z czasem odpowiedni kierunek dziatan. Prébe wspotpracy w ramach
takiego systemu do dzi§ obserwuj¢ w spotkaniach z niektorymi tworcami, a takze
zetknatem si¢ z nig w trakcie studiowania w szkole teatralnej. Za dobrze wykonang prace 1
pokore bylem chwalony, za$ za niesubordynacje lub zglaszanie uwag dotyczacych danego
procesu - otrzymywatem ‘“kar¢” (byly to czasem po prostu uszczypliwosci, czasami
zablokowanie mozliwosci zwolnienia mnie z proby lub dokladanie dodatkowych
obowigzkow).

W latach 50-tych i 60-tych zaczeto odkrywaé, ze Motywacja 2.0 w coraz wiekszej
ilosci przypadkéw zaczyna przynosi¢ odwrotny efekt (coraz mniejsza wydajnosé i
zaangazowanie ludzi). M.in. tego rodzaju motywacje¢ zakwestionowatl stynny Abraham
Maslow, twierdzac, ze ludzie majg takze inne, wyzsze 1 wazniejsze potrzeby. W wysoko
rozwinigtych spoteczenstwach zarejestrowano ostatecznie tzw. Motywacje 3.0. czyli
»motywacje wewnetrzna”, ktora okazala si¢ duzo silniejsza, niz Motywacja 2.0. Praca,
ktéra dawniej wymagala rutyny, zostata w duzym stopniu zautomatyzowana. Dla ludzi w
wielu sektorach pozostata gléwnie tzw. praca heurystyczna, m.in. praca artystyczna. W
takiej pracy wymaga si¢ od cztowieka kreatywnosci, empatii, wyobrazni, umiejgtnosci
komunikacji. Nie da si¢ jej zrutynizowa¢. Wobec tego w naszym spoleczenstwie (w
srodowisku artystycznym takze), na przdd zaczeta si¢ wysuwaé “motywacja wewnetrzna”,
poniewaz ta zewngtrzna stanowi dla kreatywnos$ci czy spelnienia potrzeb
samodoskonalenia duzo mniejszy motor napedowy. Na przestrzeni ostatnich lat widac
wyraznie, jak bardzo w firmach rozwinely si¢ nowe formy wspotpracy, w ramach ktorych

ludzie sami mogg decydowac o swoich kierunkach rozwoju, o szkoleniach, godzinach oraz

® Daniel H. Pink, Drive. Kompletnie nowe spojrzenie na motywacje, Studio EMKA, Warszawa
2011r.
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miejscu pracy. Wspaniatym przyktadem, wymienionym w Drive(...)*’ jest Wikipedia, czyli
najpotezniejsza encyklopedia, ktéra powstala bez naktadow finansowych, systeméw
nagrod, wysitkiem wielu ludzi, ktérzy nie otrzymali za to pieniedzy, czujac jedynie
motywacj¢ wewnetrzng do realizowania tego projektu.

Jeszcze w trakcie studiow aktorskich wielokrotnie powtarzano mi, ze ,,dobry rezyser,
to taki, ktory nie przeszkadza, a dobry dyrektor, to taki, ktéorego nie widac”. Wowczas
myslalem, Zze to zabawne powiedzenie, majace na celu obnizenie statusu mistrza i
udowodnienie, ze czasami zdarza si¢, ze aktorzy rezyseruja si¢ sami i1 sami potrafig
rozwigzywa¢ swoje wewngetrzne problemy. Dzisiaj rozumiem, ze w tym stwierdzeniu
miesci si¢ gleboka potrzeba wszystkich instytucji kultury, zwigzana z Motywacja 3.0.
Spektaklu nie da si¢ zrobi¢ samemu. Kiedy na dalszy plan schodzg motywacje, zwigzane z
nagrodami lub karami, najwazniejszym motorem napedowym do pracy cztowieka staje si¢
jego samorozwdj oraz satysfakcja z osiggania wysoko postawionych celow. Kiedy te
potrzeby sa zapewniane — cztowiek zaczyna pracowac¢ w nieustannej motywacji.

Kiedy kazano uczy¢ mi si¢ w szkole przedmiotu, ktéory mnie nie interesowat,
pracowatem, jak pewnie wigkszo$¢ uczniow, malo kreatywnie, mato wydajnie, a nawet
duzy naktad pracy nie przynosit zadnej satystfakcji. Kiedy jednak czulem glgboka potrzebe
rozwijania si¢ w kierunku muzycznym lub miatem okres duzej fascynacji historig —
potrafitem ¢wiczy¢ granie na gitarze po kilka godzin dziennie przez wiele lat, a takze
czyta¢ ksigzki historyczne, niemal codziennie do p6znych godzin nocnych. Nikt woéwczas
nie rozliczal mnie z wykonanej pracy oraz nie kontrolowal moich wynikéw. Robitem to
gtéwnie dla siebie. Podobnie ze scenariuszem do Zimnych ogni: nikt nie kazat mi pisac 1
nie musialem tego robi¢. Poswiecilem na tworzenie scenariusza jednak ok. 2 lub 3
miesigce (glownie pracujac nocami ze wzgledu na inne obowiazki zawodowe w ciagu
dnia). Robitem to z wlasnej, nieprzymuszonej woli, czujac si¢ przez wigkszos¢ tego czasu,
pomimo ogromnego wysitku 1 naktadu pracy, szczesliwym 1 spelniajacym sig
cztowiekiem. Moja motywacja byla podczas tworzenia tego projektu maksymalnie
wysoka, poniewaz czulem, ze pracuj¢ nad czyms$, co daje mi poczucie ogromnego
roZwoju.

Moim zdaniem zrozumienie potrzeby autonomii u ludzi jest kluczowe w mysleniu o
tzw. ,,zarzadzaniu” grupa. Dlatego wystuchanie osob, z ktorymi lider rozpoczyna prace,

rozpoznanie ich wewnetrznych motywacji i celow, a nastepnie okreslenie takiego celu,

2 Daniel H. Pink, Drive. Kompletnie nowe spojrzenie na motywacje, Studio EMKA, Warszawa
2011r., dz. cyt., str. 23
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ktory bedzie wspdlny i nada grupie atrakcyjny i rozwojowy kierunek — jest jednym z
kluczowych elementoéw, uzbrajajacych grupe w Motywacje 3.0., ktéra stanowi gldwne
zrédto napedu do pracy. Moja obserwacja procesu powstawania spektaklu Zimne ognie
wskazuje jasno, ze wiara zespotu w sens grania owego przedstawienia, wiara w jego
jako$¢ oraz potrzeba grupy do nieustannego dazenia do doskonatosci w rolach, ktore
stworzyli, sprawia, ze wilasciwie na etapie eksploatacji tego przedstawienia nie jestem
zespolowi potrzebny. Obsada przychodzi do teatru w petni przygotowana i zmobilizowana,
potrafi rozmawia¢ migdzy sobg oraz stale poprawia¢ i doskonali¢ poszczeg6dlne elementy
spektaklu. Jesli przedstawienie nie jest grane przez dtuzszy czas, zespot sam umawia si¢
odpowiednio wczesniej, aby modc, nawet poza sceng przejS¢ pamieciowo tekst
przedstawienia. Kiedy wobec tych samych aktorek i aktoréw, ktérych dobrze znam,
widzialem z kolei proby naciskéw 1 stosowania systemu Motywacji 2.0., zauwazalem, ze
jako$¢ pracy natychmiast si¢ zmieniata, a stopien ich zaangazowania w projekt malat
niemal do zera. Sadze¢ zatem, ze gldwnym powodem tak wysokiej wydajnosci zespotu
Zimnych ogni byto zadbanie przeze mnie od poczatku naszej wspotpracy (wlasciwie od
momentu wystania do grupy pierwszego e-maila z pytaniami o jej potrzeby jeszcze przed
rozpoczeciem prob) o motywacje wewnetrzng poszczegolnych osob. Dzigki temu kazdy
mogl otrzymaé w tym projekcie przestrzen dla wlasnego rozwoju i1 wilasnej satysfakcji

indywidualne;.

d) Wspélpraca

Moment ostatnich tygodni procesu powstawania spektaklu Zimne ognie, to moment,
w ktorym przekonatem si¢, ze stworzenie dobrego dla wspotpracy klimatu podczas
realizacji przedstawienia jest mozliwe. Pomimo rdznic w mysleniu o teatrze, problemow
technicznych 1 wielu innych kwestii spornych, udato si¢ nam zrozumie¢ 1 poczué, czym
jest odwazne mowienie o swoich potrzebach i ich realizacja, jednocze$nie uwzgledniajac i
szanujac potrzeby innych osob.

Waznym aspektem bylo w tym czasie z pewno$cig uwierzenie przez zespot, ze
zamierzone cele sg osiggalne, m.in. dzigki temu, Ze nasz Kontrakt byt wypehiany. Zespot
moégl samodzielnie i swobodnie pracowa¢ nad powierzanymi mu kolejnymi zadaniami,
rozumiejgc doktadnie kierunek, w ktérym podaza.

Mysle, ze przejscie przez Il etap procesu grupowego byto dla projektu Zimne ogni

kluczowe. Pomimo kryzysow staratem sig¢, jako lider wytrzymaé opor 1 probowac
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rozwigzywa¢ szereg konfliktow wspdlnie z grupa. Mojego asystenta, Kubg
Klimaszewskiego zaprosilem na proby dopiero w momencie, kiedy poczulem, Ze
znajdujemy si¢ blizej III etapu procesu grupowego. Czulem, ze gdyby Kuba pojawil si¢
zbyt wczesnie, jego obecnos¢ mogtaby powiekszy¢ istniejace juz napigcia, poza tym jego
sugestie nie tylko nie pomoglyby mnie, jako liderowi przej§¢ przez etap burzy, a w
dodatku mogltyby wplynaé¢ negatywnie na myslenie o mnie, jako o liderze, ktory poradzi
sobie z zarzadzaniem grupa. Wyczekanie odpowiedniego momentu sprawito, ze obecnos¢
Kuby stala si¢ dla zespotu bodzcujgca 1 w momencie zgrania, zaufania liderowi, odwagi i
istnienia juz ksztattu przedstawienia — grupa byla gotowa na zmierzenie si¢ z nowg forma
krytyki, uczeniem komunikacji z nowa osobg itd. W zwigzku z tym obecno$¢ osob
trzecich w finatowym momencie przedstawienia nie zaburzata klimatu naszych prob, a
jedynie stanowita kolejne wyzwania, ktoére grupa chetnie przyjmowata — wierzac w
jakosci, ktore byty proponowane na scenie. To dlatego na jednej z prob moglo wowczas
pas¢ od jednego z aktoréw zdanie: “pracuj¢ w teatrze ponad 30 lat i pierwszy raz w Zyciu
widzg, zeby t¢ sama probe rezyserowalo pig¢ osob i zeby bylo to tak przejrzyste i
bezkonfliktowe”.

W takiej wlasnie atmosferze czutej wspotpracy i wzajemnego wsparcia - w ostatnich
tygodniach naszego procesu doszto do momentu, ktéory nazywam w pracy z grupami
»~tworczym fermentem”. Jest to sytuacja, w ktorej wszystkie jednostki w grupie wchodza
na poziom maksymalnego zaangazowania 1 wiary w powodzenie projektu, s3
zmotywowane i wkladaja w proces maksimum wilasnej energii i uwagi. Ow ,.tworczy
ferment” poczulem dotad kilkakrotnie w ramach prowadzenia zaje¢ w AST, jednak
najsilniej byl on obecny podczas realizowania przeze mnie przedstawien Do jutra, do
jutra! oraz - przede wszystkim - Zimnych ogni. Mysle, ze dopiero w takiej atmosferze
mozna sobie pozwoli¢ na eksperyment artystyczny, na ryzykowanie, na dostarczanie
grupie nowych kierunkéw, pomystow, bodzcoOw czy rozwigzan. Takze ze strony grupy
zaczynaja pojawiaé si¢ wowczas o wiele bardziej ryzykowne i niestandardowe propozycje
artystyczne. Najciekawsze i najbardziej nieoczywiste w mojej ocenie fragmenty spektaklu
pojawity si¢ wilasnie w tym okresie (m.in. opisywana w poprzednich czesciach owej
rozprawy nieistniejagca w scenariuszu, spontanicznie wymyslona podczas proby scena ze
$w. Mikotajem).

Czujne przeprowadzenie zespotu przez proces grupowy, nauczenie grupy wszystkich
wymienianych powyzej narzedzi sprawito, ze spektakl Zimne ognie stat si¢ ostatecznie

projektem bardzo wielu réznorodnych wyobrazni. Jestem przekonany, ze ksztalt owego
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przedstawienia, ktory jest w moim odbiorze o wiele lepszy jako$ciowo, niz moje wlasne
zalozenia pierwotne, nigdy nie moéglby by¢ osiagnigty, gdybym podejmowat decyzje
samodzielnie, nie dopuszczajac do pracy tworczej innych oséb. Pamictam wydarzenia, w
ktorych staratem si¢ wspiera¢ III etap procesu grupowego, poprzez wycofywanie si¢ i
dawanie wiekszego pola do pracy dla grupy. Kiedy pojawiatl si¢ problem i czulem, ktore
rozwigzanie moze by¢ najlepsze, staralem si¢ nie moéwi¢ o tym od razu, aby nie sugerowac
grupie rozwigzan. Dzigki temu zawsze tworzyla si¢ swobodniejsza przestrzen do
mowienia 1 proponowania roznych wariantow 1 najczesciej grupa po chwili dochodzita do
wniosku, ktory miatem w planie jej zaproponowaé. Pozwolenie jednak grupie na
samodzielne rozwigzywanie kryzyséw skutkowato nie tylko mozliwoscig ustyszenia
réznych wariantéw myslenia o danym problemie, ale przede wszystkim grupa stawata si¢
coraz mocniejsza 1 coraz mniej uzalezniona od lidera. Tego typu zachowanie wymagato
ode mnie bardzo wiele wysitku i1 czasami z trudem przychodzito mi pogodzi¢ si¢ z rola,
ktéra na tym etapie procesu grupowego moze schodzi¢ na dalszy plan. Lider w III etapie
procesu grupowego powinien by¢ obecny tylko wtedy, kiedy istnieje w grupie realna
potrzeba jego obecnosci. Wszedzie tam, gdzie grupa radzi sobie samodzielnie 1 bierze
odpowiedzialno$¢ za swoja prace, lider powinien starac si¢ rezygnowac ze zbyt duzej
ingerencji. Doskonatym przyktadem moze by¢ brak mojej obecno$ci na jednym z setow
spektakli, po ktorym od kilku os6b z zespotu uslyszatem, ze pomimo wrazenia, Ze
wszystkie spektakle si¢ udaty 1 miaty dobry odbiér ze strony publicznos$ci, istnieje w
zespole duza potrzeba mojej obecnosci 1 wystania na maila feedback’u przy okazji
nastgpnego setu. Obsada potrzebowala weryfikacji 1 utwierdzenia si¢ w tym, zZe jej
wewnetrzne wrazenia podczas grania spektaklu pokrywaja si¢ z rzeczywistym odbiorem
sztuki na zewnatrz.

W III etapie procesu grupowego stalem si¢ wiec osobg bardziej wspierajaca i
stymulujaca zespdt do samodzielnej pracy niz narzucajaca wlasne tory myslenia. Poczucie,
ze grupa pracuje samodzielnie bylo woéwczas najwazniejsze. W przypadku powracajacego
kryzysu — staratem si¢ odwolywac do sytuacji duzo wigkszych problemoéw, ktore udawato
nam si¢ pokona¢ w ramach II etapu procesu grupowego i przypominac zespotowi o
narzedziach, ktére mieliSmy juz wypracowane.

Wspolne osiggnigcie tak wielu réznych zbiorowych i indywidualnych celow dawato
wszystkim poczucie bycia dumnym z uczestniczenia w projekcie i bycia cztonkiem grupy.
Oczywiscie nasza dojrzalo$¢ polegata na tym, ze przy ogromnej motywacji, skupieniu i

umiejetnosci  komunikacji, nadal nie byliSmy wolni od napi¢¢ 1 konfliktow. Nadal
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mierzyliSmy si¢ z krytycznym feedbackiem oraz naprawg sposobu funkcjonowania relacji
czy rol. Grupa jednak pod koniec naszej wspotpracy potrafita w sposob samodzielny
korzysta¢ z narzedzi, ktére pomagatly jej konstruktywnie rozwigzywaé wewnetrzne
problemy.

Po rozwigzaniu wielu kryzysow 1 wyraznym poczuciu wejscia przez nas w III etap
procesu grupowego, w ciggu kilku kolejnych dni wydarzyl si¢ szereg ostatecznie
spajajacych grupe sytuacji. Np. kompozytorka przyniosta na probg niezaplanowane
udzwigkowienie do kilku scen, co nadato przedstawieniu zupetnie nowe ramy wyjatkowej,
filmowej wrecz jakosci. W przerwie migdzy probami obserwowatem z kolei, jak pani
plastyczka patynuje i niszczy tapety na $cianach, ktore byty elementem scenografii. Kiedy
zapytatem, co robi — powiedziala, ze ustyszala, jak podczas proby moéwitem o tym, ze
dom, w ktorym dzieje si¢ akcja jest ,,duszny”, od kilkunastu lat wymaga remontu 1 nie sg
w nim podejmowane zadne konkretne decyzje. Jak powiedziata — scena w tym domu
wzruszyla ja podczas proby i pomyslata, ze mozna wzmocni¢ oczekiwany obraz poprzez
»postarzenie” $cian i po omodwieniu tego ze scenogratka postanowita nieco bardziej
“zniszczy¢” nasz wyobrazony dom. Scenografka za$ tego samego dnia przyniosta
dodatkowe elementy scenografii. Wsrod nich byta porcelanowa figurka, przedstawiajgca
par¢ §lubng. Zapytalem ja, skad pomyst na ten przedmiot. Ustyszalem wowczas od niej, ze
postanowita kilka dni temu wro6ci¢ do scenariusza 1 wyliczyla, ze matzenstwo, ktore w
ramach spektaklu si¢ rozstaje, mogto mie¢ tego roku okragta rocznice §lubu. Ja sam nigdy
nie wpadtbym na taki wniosek i1 nie zaproponowat elementu, ktory idealnie wpasowat si¢
w przestrzen scenografii, przedstawiajacej fragmenty domu i w histori¢ rozpadu rodziny,
ktora cheialem opowiedzie€.

Takze zespol aktorski poczut si¢ o wiele bardziej samodzielny. Tam, gdzie zaczely
gubi¢ si¢ ramy sceny, zaréwna ja, jak 1 pozostata cze$¢ obsady zglaszata konstruktywne
krytyczne uwagi, jednak pewna ,,nonszalancja”, podparta pewnos$cig siebie i wiarg w sitg
przedstawienia sprawiata, ze zespot aktorski nie bat si¢ improwizowac, proponowac mate
zmiany 1 ciggle udoskonala¢ wilasne partie aktorskie. W ostatnich tygodniach mielismy
kilka prob, na ktérych obecni byli niemal wszyscy realizatorzy 1 realizatorki. Kazda z tych
osOb byla maksymalnie skupiona, zaangazowana oraz proponowata dodatkowe
rozwigzania. Wszystko odbywato si¢ jednak we wzajemnej czuto$ci, stuchaniu i w sposob
bezkonfliktowy. Kazdemu towarzyszyta w moim odczuciu czysta intencja realizacji jak
najlepszego przedstawiania.

W trakcie pierwszych kilkunastu zagranych spektakli, za kazdym razem, kiedy bytem
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na widowni, mialem wrazenie, Zze ogladam inne, coraz lepsze i coraz dojrzalsze
przedstawienie. Proponowanie nowych bodzcoéw, wysylanie kolejnych niewielkich uwag
korekcyjnych sprawia, ze — jak mowi obsada oraz zesp6t techniczny — wznawianie i granie
tego spektaklu, to dla wszystkich zawsze wazne 1 mobilizujagce wydarzenie.

Za kazdym razem staram si¢ jednak pamigta¢ o tym, ze pewne kryzysy i konflikty
moga si¢ u nas pojawia¢ cyklicznie. Nie jest naturalnym kontynuowanie procesu bez
probleméw czy napi¢é, z ktorymi grupie przyjdzie si¢ mierzy¢. Momenty krytyki,
$cierania si¢ r6znych pogladow czy btedéw w komunikacji, zawsze beda dowodem na to,
ze grupa funkcjonuje prawidtowo, za§ wypracowane przez nig rozwigzania 0znaczaja, ze
zespot ciagle si¢ rozwija i odnajduje nowe jakosci w ramach danej wspotpracy.

Obecnie — po ponad 1,5 roku grania spektaklu zespot mierzyt si¢ z kilkoma trudnymi
sytuacjami. Jedna z aktorek musiata na dluzszy czas zrezygnowac z pracy w teatrze, w
zwiazku z tym w zespole pojawita si¢ aktorka spoza zespotu, ktorej nikt z grupy wcezesniej
nie znal. Poza tym nagla sytuacja awaryjna sprawila, ze w kilku przedstawieniach
musiatem zastgpi¢ aktora, poniewaz jako jedyny w zespole znatem spektakl, sytuacje,
zatozenia. Czas na wykonanie zastgpstwa byt zbyt krétki, aby mozna bylo wprowadzic¢
kogos$ z zewnatrz. Tego typu sytuacje stawiaty przed nami nowe wyzwania — pojawialy si¢
nowe relacje, nowe role, czasami trzeba byto wréci¢ do pewnego etapu i na nowo uczy¢
si¢ budowa¢ ze sobg wspolprace. Np., kiedy sam musialem wej$¢ w rolg aktora, pomimo
prosb ze strony zespotu, odmowitem dawania feedbacku, poniewaz poczucie podczas
grania na scenie zawsze moze si¢ rozni¢ od rzeczywistego odbioru przedstawienia na
widowni 1 energii, ktora czuje sig, kiedy jest si¢ odbiorca sztuki. W takim awaryjnym
momencie doszto do zmiany r6l i grupa zrozumiata, ze musi pracowaé sama — bez
rezysera. StaraliSmy si¢ dawacé sobie nawzajem feedback zbiorowy, jednak nigdy nie
okreslatem w nim, kto i1 kiedy zaproponowat celne rozwigzania lub w moim poczuciu
popehniat bledy. Czutem, Ze nie powinienem tego robi¢ osobom, grajac jednoczesnie z
nimi w scenach. Mogtem co najwyzej, podobnie jak reszta obsady, dzieli¢ si¢ i wymieniac
swoimi wrazeniami. Wobec wszystkich tych nowych bodzcow 1 wyzwan — zespot
zachowuje jednak nadal wyksztatcone poéttora roku wczesniej narzedzia 1 potrafi budowac
nowe formy wspotpracy.

Jedna z tegorocznych sytuacji (podczas setu zagranego pod koniec sierpnia 2024r.)
potwierdzita mi, ze zesp6t Zimnych ogni nadal utrzymuje si¢ w III etapie procesu
grupowego oraz stale dziala w ramach Motywacji 3.0. Nie mogto by¢ mnie na wznowieniu

spektaklu, gdzie musiato doj$¢ do zastepstwa wsrod rekwizytorow. Zastepstwo byto o tyle
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skomplikowane, ze rekwizytorzy pojawiaja si¢ na scenie w trakcie spektaklu i maja swoje
precyzyjne, wrecz choreograficzne zadania. Inspicjentka oraz zespdt techniczny sami
zaproponowali gotowe propozycje rozwigzan, zas po probie dostatem informacje o tym, ze
udato im si¢ zrealizowac spektakl bez zadnych zmian w jego ksztalcie. W grupie istnieje
zatem cigglta motywacja do poprawiania i grania tego przedstawienia w jak najwyzszej
jako$ci. Kazdy z uczestniczacych czuje na sobie odpowiedzialno$¢ i1 zespdt potrafi
wzajemnie si¢ mobilizowaé. Jak pokazuje powyzszy przyktad — moja obecnos$¢ na takim
etapie nie jest juz wiasciwie konieczna — co dla lidera jest tez oczywiscie trudnym
doswiadczeniem.

Do dzisiaj tez, zgodnie z pierwszym listem do zespolu i naszym Kontraktem,
wysytam omowienia spektakli drogg mailowa, w ktérych analizuj¢ kazda sceng osobno
(dajac nie tylko uwagi krytyczne, ale takze pozytywny feedback). Dzieki temu kazda
osoba dostaje swoj wlasny indywidualny feedback. Nigdy nie daj¢ zespotowi feedbacku
bezposrednio po spektaklu. Po pierwsze obsada jest w emocjach i zmeczeniu po zagraniu
przedstawienia, co moze wptywac na ich odbidr takiego feedbacku. Po drugie, ja sam, jako
tworca tego przedstawienia, takze jestem w emocjach. W trakcie ogladania spektaklu
przesadnie pozytywnie reaguj¢ na nowe korzystne sytuacje na scenie, a takze przesadnie
negatywnie reaguje, gdy jaki§ fragment spektaklu pogubi swoje jakosci. Staram sie
chroni¢ przed tym obsade Zimnych ogni i wysyta¢ feedback dopiero kolejnego dnia, kiedy
z dystansu 1 nieemocjalnie jestem w stanie przeanalizowaé to, co zobaczylem
poprzedniego dnia.

Podsumowujac — mysle, ze wiedza o procesie grupowym jest dzisiaj niezb¢ednym
elementem, ktory powinien by¢ wprowadzony w ramy zarzadzania grupa zardwno na
poziomie szkot teatralnych, jak i teatréw oraz innych instytucji kultury. Nasz klasyczny
model wychowania, a takze system szkolnictwa sprawia, ze grupy bardzo czesto nie sg w
stanie przejs¢ prawidtowo procesu grupowego z powodu podstawowych bledow w
komunikacji. Uczestnictwo w grupie kojarzy nam si¢ z liderem, ktéremu nalezy si¢
bezwzglednie podporzadkowywaé. Wsrdd liderdw istnieje duzo Ieku przed grupa i oporem
z jej strony, ktory najczesciej odbierajg jako atak we wlasng osobg, grupy zas maja w sobie
duzo leku przed krytyka systemu pracy, poniewaz nie sa przyzwyczajone do otwartej
komunikacji. W zwigzku z tym kosztem wzglednego spokoju i porzadku na probach,
grupy czesto nie sg w stanie wychodzi¢ poza I etap procesu grupowego i posrdéd wielu
nienazywanych napie¢ 1 braku realizacji indywidualnych potrzeb i celow, stajg si¢ niejako

narzedziem do spetniania potrzeb lideréw. Gdy za$ liderzy nie potrafia podporzadkowac
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sobie grupy, bardzo szybko nastepuje w grupie bunt. Wowczas lider moze straci¢ swoja
pozycje, za$ zespot na state pozostanie w otwartej lub ukrytej formie konfliktu z liderem.
Bardzo czgsto obserwowanym przeze mnie obrazem polskiego teatru jest
podporzadkowywanie si¢ grupy charyzmatycznemu liderowi (rezyserom lub dyrektorom).
Wowcezas grupa moze odczuwal czg¢sciowa, pozorng satysfakcje, speiniajac potrzeby
lidera, ktéremu bezwzglednie ufa. Mimo to, pod$§wiadomie jednak zesp6l pozostaje na I
etapie procesu grupowego i nie jest w stanie samodzielnie si¢ rozwijac i spetnia¢ wlasnych
indywidualnych potrzeb.

Pracujgc w teatrze, jako aktor przez ponad 10 lat, tylko kilkukrotnie mogtem zostac
uczestnikiem pelnego, transparentnego procesu grupowego. Zawsze oznaczato to dla mnie
uczestniczenie w projekcie, w ktorym, jako niezalezna jednostka czutem si¢ wazny i poza
osigganiem wysoko ustawionych przez lidera oraz grupe celow zbiorowych, speiniane
byly takze indywidualne potrzeby (zaro6wno moje, jak 1 poszczegdlnych czionkéw
zespotu).

Nawiazujac do wstgpu owej rozprawy i mojej statystyki ,,udanych” oraz ,,nieudanych”
przedstawien, powinienem wi¢c na tym etapie rozprawy doktorskiej zmieni¢ to
nazewnictwo. Gleboka analiza ostatnich kilkudziesigciu projektow, w  ktérych
uczestniczytem, pokazuje, iz owa statystyka nie okre$la “udanych” i “nieudanych”
spektakli, a jedynie projekty, w ktorych proces grupowy zostal przeprowadzony w sposdb
prawidtowy lub z jakiego$ powodu byt blokowany i1 grupie nie udato si¢ dotrze¢ do III
etapu lub ewentualne dotarcie tam nie trwato dtugo, gdyz grupie brakowalo niezbednych

narzedzi do zachowania odpowiedniej jako$ci wspotpracy.
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V. Feedback

Feedback, czyli przekazywanie i odbieranie informacji zwrotnej dotyczy niemal
kazdej relacji 1 interakcji pomiedzy ludzmi. Znajomo$¢ narzedzi usprawniajacych
feedback, a takze umiejetno$¢ ich zastosowania w praktyce, to zatem elementy, ktore
zdecydowanie moga pomdc w organizacji wspolpracy. Zauwazam duza konieczno$¢
prawidtowego przekazywania feedbacku szczegdlnie w takich instytucjach, jak szkoty
teatralne czy teatry, gdzie na co dzien dochodzi do licznych interakcji interpersonalnych.
W dodatku instytucje te opieraja swoje funkcjonowanie m.in. na aktorstwie, zatem
jednymi z podstawowych elementow wspotpracy w ich ramach sa m.in. jest praca na
emocjach czy tez komunikowaniu si¢ w obrebie trudno definiowalnej sztuki, réznych
gustach, wrazliwos$ciach itp. Ta wyjatkowa 1 niecodzienna sytuacja, jaka zachodzi w relacji
pedagog-student czy rezyser-aktor, wymaga duzej uwaznosci, czujnosci 1 umiej¢tnosci nie
tylko zwigzanych z higieng pracy i oddzieleniem zycia prywatnego od kwestii
zawodowych, ale takze narzedzi, ktére moga pomoédc sprawnie si¢ komunikowaé i
naprawia¢ bledy w przekazywaniu informacji, ktére negatywnie wptywaja na wspotprace.

Oczywiscie istnieje bardzo wiele roznych struktur feedbackowych, ktére zostaty
wypracowane 1 wprowadzane do uzytku w biznesie czy w praktykach edukacyjnych.
Wiele z nich mozna znalez¢ m.in. w publikacji Miry Manki Feedback: proba zmapowania

zjawiska. Czes¢é druga: praktyki feedbacku®'. Sg to m.in.:

- Model 360° - oparty na odpowiedniej konstrukcji ankiet, ktore poprzez pytania otwarte
oraz anonimowo$¢ moga da¢ informacje zwrotng, dotyczaca osoby feedbackowanej. W
ankiecie takiej udzial powinny wzig¢ osoby wspodlpracujace, rownorzgdne, ale takze
podwladne, przetozone oraz sama osoba feedbackowana. Pytania powinny by¢
skonstruowane tak, aby w 50% dotyczyly pozytywnych informacji zwrotnych, w 30%
powinny by¢ zwigzane z kwestiami komunikacji, zaufania, a jedynie 20% pozostatych
komunikatéw powinno dotyczy¢ doskonalenia / uwag korygujacych. W Polsce spotykatem
si¢ dotad glownie z modelem 90° - np. w formie anonimowych ankiet oceny pedagoga.
Najczesciej jednak s3 to pytania zamknigte lub prosba o przyznanie punktéw oraz

mozliwo$¢ napisania kilku zdan na koniec (najczesciej negatywnych), co nie do konca

2! Mira Manka Feedback: proba zmapowania zjawiska. Cze$¢ druga: praktyki feedbacku, dz. cyt.
.Didaskalia. Gazeta Teatralna” 2023 nr 175/176, link do artykutu:
https://didaskalia.pl/pl/artykul/feedback-proba-zmapowania-zjawiska-czesc-druga-praktyki-feedbacku
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dobrze si¢ sprawdza w charakterze budowania motywacji 1 spelnienia potrzeb
doskonalenia si¢ pedagogow.

- DAS Theatre Feedback Method* - metoda wspolnego omawiania projektow czy praktyk
performatywnych. Metoda polega na ustaleniu 3 odrgbnych rol: osoby prezentujacej prace,
moderatora oraz grupy. Najpierw prezenter spotyka si¢ z moderatorem, aby ustali¢, jakiego
obszaru ma dotyczy¢ feedback (czego konkretnie potrzebuje osoba prezentujaca swoj
projekt). Dzigki temu moderatorowi tatwiej jest podczas sesji feedbackowej zarzadzaé
czasem, przerywaé, kiedy rozmowa schodzi z tematu i kierowa¢ uwage grupy w
umoéwiony wezesniej zakres feedbacku. Kolejnym etapem jest pokazanie projektu grupie.
Prezenter pokazuje swoja pracg, okresla, na jakim jest etapie, jaki jest jej cel oraz czego
oczekuje od danej sesji feedbackowej. Na koniec zadaje on grupie np. dwa pytania,
dotyczace wlasnej prezentacji, co tez pozwala grupie podczas odbioru pracy na szczegdlng
uwage, dotyczaca okreslonego momentu, zagadnienia, problemu itd. Po zakonczeniu
prezentacji DAS Theatre Feedback Method proponuje bardzo wiele mozliwych wariantéw
komunikacyjnych, ktorych mozna uzywa¢ dowolnie lub nawet taczy¢ je ze soba:

a) one on one - polegajace na tym, ze osoba prezentujagca wychodzi z sali, natomiast grupa
omawia ze sobg pierwsze wrazenia w rozmowach indywidualnych, “jeden na jeden”, po
to, aby zrzuci¢ z siebie pierwsze osady i przygotowac si¢ do pehiejszego feedbacku na
forum,

b) affirmative feedback - grupa wyraza na forum pierwsze pozytywne wrazenia, emocje i
komunikaty. Dobrze zaczyna¢ taki feedback od zdania “to, co dla mnie zadziatato, to...”,
c) perspectives - osoby z grupy, przekazujace informacje zwrotne, zaznaczaja najpierw
perspektywe, z ktorej mowiag. Taki feedback mozna zacza¢ np. od zdania “jako aktor,
potrzebuje w twojej pracy...” / “jako matka, potrzebuje...” / “jako osoba, ktéra obecnie
jest w ztej kondycji, potrzebujg...” itp. Dobrze jest zatem przed przekazaniem informacji,
skomunikowa¢ si¢ najpierw samemu ze sobg. Wowczas, zamiast mowi¢ uwage typu “to
byto dlugie i nudne”, trzeba zada¢ sobie pytanie o wilasng perspektywe i potrzeby, a
nastgpnie ten sam komunikat przekazaé, uwzgledniajac powyzsze. Np. “jako osoba, ktéra
potrzebuje bodzcow, chciatabym, aby twoja praca byla nieco krétsza, zebym mogta
utrzymac¢ uwage do konca”,

d) open questions - formutla, w ktorej grupa zadanie otwarte pytania osobie prezentujace;j

22 DAS na poczatku byto programem rezydencyjnym dla oséb zajmujgcych sie sztukami
performatywnymi i praktykowato kolektywne omawianie prac. W 2009 roku stato sie czescig
Academy of Theatre and Dance. Zachowano jednak odrebnos¢ i zasade oméwien, w ktérych
uczestniczg wszystkie osoby ogladajace i wykonujgce dang prace.
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swojg prac¢. Wazne, aby pytania te nie byly atakujace oraz nie zawieraly w sobie ukrytej
opinii czy stosunku do prezentowanego dzieta. Np. “Skad pomyst na taka scen¢?”, “Co
myslisz o tej sekwencji?”, “Jak dziata na ciebie ten fragment?”, “Dlaczego uzyte$ danej,
okreslonej formy?”. Pytania pokazujg osobie prezentujacej, na co zwraca uwage odbiorca
oraz mogg wskazac obszary, ktorym nalezy poswieci¢ wieksza uwage,

e) concept reflection - grupa zapisuje na kartkach samoprzylepnych pierwsze refleksje po

odbiorze pracy, w formie jednego zdania czy nawet jednego stowa. Nastgpnie osoba
prezentujaca uktada zebrane kartki w kolejnosci: od tych, ktére sa najblizszej jej wlasnej
intuicji do tych, ktoére uznaje za nietrafione i niezwigzane z wlasng pracg. Formula ta
pokazuje osobie prezentujagcej mnogos¢ perspektyw, ale jednocze$nie pozwala
zdecydowa¢ prezenterowi, ktore obszary chcialby poddaé konkretnej dyskusji, a ktore nie
sg mu w danym momencie potrzebne,

f) gossip round - grupa swobodnie wymienia opinie i wlasne odczucia dotyczace
obejrzanej pracy, mowigc o osobie prezentujacej, obecnej w tej samej przestrzeni w
trzeciej osobie. Wazne, ze prezenter/prezenterka nie moze uczestniczy¢ w tej rozmowie i
zabiera¢ gltosu. Ma to m.in. przyzwyczai¢ dang osobe do odpornos$ci na tzw. plotkowanie 1
ocenianie jej pracy w takiej formie w przysztosci,

g) tips&tricks - osoby przekazujace informacje dzielg si¢ wlasng specjalistyczng wiedza 1
unikatowym spojrzeniem na dang pracg. Taki model §wietnie sprawdza si¢ w grupach,
ktore s3 mocno zroznicowane (np. pod wzgledem wiedzy, umiejetnosci, specjalizacji,
doswiadczenia),

h) personal letter - osobiste listy lub emaile, przekazane osobie prezentujacej przez

poszczeg6lnych czlonkow grupy. Powinny one zawiera¢ intymne refleksje, dotyczace
odbioru danej pracy, ktorymi dana osoba z jakiego§ powodu nie chciata si¢ podzieli¢ na
glos, na forum, wobec calej grupy. Wazne, aby listy te nie byly anonimowe i byly

podpisane.

- Burza mézgéw - to nie, jak si¢ dzisiaj wydaje, spontaniczne, czgsto chaotyczne

formulowanie réznych pomystow i idei w grupie, lecz precyzyjna metoda, opracowana w
latach 30-tych XX wieku przez Alexa Osborna®. Gtownym zalozeniem jest oddzielenie

procesu tworzenia rozwigzan, szukania nowych idei od ich pdzniejszej oceny i analizy.

2 Alex Osborn - amerykanski menadzer, ktory jako 19-letni wicedyrektor przyczynit sie do
powstania rozpoznawalnej na catym swiecie nowojorskiej agencji reklamowej BBDO. Wiecej
informacji o jego metodzie Burzy mézgéw mozna znalez¢ w internetowej Encyklopedii Zarzadzania
pod linkiem: https://mfiles.pl/pl/index.php/Burza_mébzgéw
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Metoda “burzy moézgdw” polegala na stworzeniu dwdch niezaleznych zespotow:

a) tworczy (najlepiej ztozony z ok. 9-15 0séb o roznej pici, r6znym wieku, réoznym
stanowisku, wiedzy czy doswiadczeniu, tak aby modc konstruowa¢ maksymalnie
roznorodne 1 niestereotypowe pomysty. Niedopuszczalne byto tworzenie danego zespotu z
0soOb, pozostajacych ze sobg w zaleznosciach hierarchicznych, np. przetozeni i podwtadni).
Istotne dla Osborna byto zapraszanie do sesji osob, ktore specjalizowaty sie w zupelnie
innych dziedzinach, byly spoza obszaru poruszanego tematu. Jego zdaniem takie osoby
mogly dostarcza¢ najbardziej oryginalne 1 niestereotypowe koncepcje. Elementarng zasadg
dziatania tego zespotu byto bezkrytyczne proponowanie pomystow, gdyz najwazniejsza
byta ich jak najwigksza ilos$¢, a nie jakos¢.

b) oceniajacy - najlepiej ztozony z ok. 3 0s6b, ktére powinny by¢ specjalistami i doskonale
orientowa¢ si¢ w danym zagadnieniu. Zespol ten mial na celu analize wszystkich
pomystow zespolu tworczego, a nastepnie ocen¢ przydatnosci tych idei do danego
projektu.

W Burzy mézgoéw wazng role stanowi takze osoba liderujaca, ktora moderuje calg sesje,
blokuje mozliwo$¢ uwag krytycznych, dotyczacych pojawiajacych si¢ pomystow oraz

zbiera wszystkie idee, ktore nastgpnie porzadkuje i przekazuje do zespotu oceniajacego.

- Critical Response Process (CRP)* - Model ten dotyka niezwykle istotnego z punktu
widzenia artystow (aktorow, performerow) problemu i3gczenia oceny czy analizy danej
osoby z wykonywang przez nig pracg artystyczng. Przez to feedback w teatrze bardzo
czesto nie do konca jest zwigzany bezposrednio z dziataniem na scenie, a zaczyna dotykac
tematow zwigzanych z cechami osobowos$ci danego artysty. Jako aktor, bardzo czesto
bytem $wiadkiem tego typu feedbacku. Zauwazatem, ze u osob, ktore otrzymywaly uwagi
dotyczace ich pracy, laczace si¢ z cechami charakteru, analizg ich prywatnych zachowan,
pojawialy si¢ czesto duze problemy z kontynuacja uczestnictwa w procesie tworczym.
Tego typu feedback powodowat lek przed dalszym probowaniem. Celem modelu CRP jest
omawianie procesu tworczego w taki sposob, aby zmotywowac odbiorce do dalszej pracy.
W formule tej pojawiajg si¢ trzy odrebne role: osoby tworczej, osoby obserwujacej oraz
osoby moderujacej. CRP sktada si¢ z czterech etapow:

a) Statements of Meaning - po obejrzeniu i odbiorze czyjej§ pracy osoby obserwujace

24 Critical Response Process (CRP) - 4-etapowa technika dawania i odbierania feedbacku,
stworzona w 2022r. przez Liz Lerman, amerykanskg choreografke i performerke, dokfadnie
opracowana i opisana we wspotpracy z Johnem Borstelem. Wiecej informacji pod linkiem:
https://lizlerman.com/critical-response-process/
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dzielg si¢ swoimi pozytywnymi odczuciami. Zatozeniem metody CRP jest namawianie
odbiorcow do szukania pozytywOw czyjej$ pracy i zaczynanie procesu feedbacku od tej
wlasnie strony. Pozytywna informacja utatwia odbiorcy przyjmowanie pdzniejszych
korygujacych uwag. Na tym etapie osoba tworcza moze zadawa¢ pytania
doprecyzowujace, jednak powinna ona gtownie stucha¢ i odbiera¢ pozytywne komunikaty.

b) Artist as Questioner - w tym etapie artysta / artystka zadaje odbiorcom pytania

dotyczace swojej pracy. Osoba twércza moze w ten sposob sprawdzi¢, na ile udalo jej si¢
uzyska¢ zamierzony efekt, czy dane dzielo jest czytelne dla widza itd. W tym etapie
odbiorcy jeszcze nie powinni szuka¢ konkretow, ktore moglyby shuzy¢ ulepszeniu
omawianego projektu.

¢) Neutral Questions - w trzecim etapie osoby obserwujace zadaja osobie tworczej
neutralne pytania. “Neutralne” oznaczajg w tym wypadku takie, ktore nie zawieraja w
sobie oceny, opinii czy ataku. Np. jesli obserwator ma watpliwosci dotyczace jakosci
aktorskiej, zamiast sugerowac to i ocenia¢, w tym etapie powinien zada¢ neutralne pytanie
w stylu “co sadzisz o stylu grania danego aktora/aktorki?”. Jes§li osoba tworcza nie
dostrzega zadnych watpliwosci, to z krytyczng opinig czeka si¢ dopiero do czwartego
etapu.

d) Opinion Time - Dopiero na koniec sesji feedbackowej przychodzi czas na formutowanie
krytycznych uwag. Osoby obserwujace znaja woéwczas jednak doktadniej perspektywe
tworcy. Wymiana komunikatow byla na tyle duza, ze mozna $wiadomie podja¢ rozmowe
korygujaca. Warto tutaj pozostawi¢ takze wybdr osobie tworczej. Np.: “Mam uwage
dotyczaca pierwszej sceny. Czy chciatby$ ja ustysze¢?”. CRP pozwala zatem na pelng

autonomi¢ 1 zarzadzanie otrzymywanym feedbackiem przez osobe prezentujaca swoja

pracg.

Istnieje wiele roznych struktur feedbackowych. Te, ktore wymienilem powyze;j,
dotycza gtéwnie odbioru, analizy i poprawy danego dzieta sztuki czy jego fragmentu badz
wspotpracy konceptualnej nad danym projektem. Takie modele m.in. daja odbiorcy
mozliwos¢ nieprzyjecia feedbacku lub wybrania z niego istotnych z wtasnej perspektywy
komunikatéw. Czym$ innym jest sytuacja przekazywania informacji zwrotnych w relacji
pedagog-student, czy rezyser-aktor, gdzie odbiorca nie do konca ma juz tak duza swobode.

Piszac o feedbacku w ponizszym rozdziale, bede¢ starat si¢ zatem analizowaé duzo
szerszy kontekst. Bedzie to raczej szereg narzedzi komunikacyjnych i przyktadow ich

uzywania, ktére moga usprawni¢ nie tylko sam proces tworczy, ale takze jako$¢
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zarzadzania grupga czy instytucja oraz wzajemng komunikacj¢. Trening skutecznego
feedbacku ma bowiem w moich do§wiadczeniach decydujacy wptyw nie tylko na analizg i
omoOwienie czyjej$ pracy, ale takze na jakos$¢ przekazywania i odbierania tresci pomiedzy
wspotpracownikami, a zatem na jakos$¢ wspolpracy 1 funkcjonowanie danej grupy czy
instytucji. Potwierdzeniem tego moze by¢ m.in. niezwykle istotna rozmowa, dotyczaca
feedbacku dr Marty Bry$ z koektywem InSzPer”, ktora zostala opublikowana w gazecie
teatralnej Didaskalia, zatytulowana: Czy nie mozna juz zrobi¢ zwyklego omowienia
spektaklu.”®

Jestem przekonany, ze zdobycie odpowiednich narzedzi feedbackowych moze
pozytywnie rezonowac nie tylko na jako$¢ zarzadzania wymienianymi powyzej modelami
typu DAS, CRP itd., ale takze moze pomdéc w wymianie informacji w duzo szerszym
konteks$cie (np. osoba zarzadzajaca teatrem - pracownicy teatru i zesp6t aktorski). Rozdziat
ten poswigcony bedzie zatem komunikacji i technikom pomagajagcym dany komunikat

formulowacé i odbierac.

5.1. Podstawowe bledy w feedbacku

a) Strach

Obserwujac rzeczywistos¢ wokol mnie (nie tylko w Srodowisku artystycznym)
uwazam, ze mamy w sobie, jako spoleczefistwo strach przed informacja zwrotng. Zeby
mozna bylo skutecznie przekaza¢ 1 odebra¢ feedback, unikajac Igku przed
konsekwencjami, niezbednym elementem jest wzajemne zaufanie i wiara w szczera
intencje przekazywanego komunikatu. Jego cel powinien bowiem dotyczy¢ m.in. rozwoju,
poprawy wspoélpracy. rozwigzania danego problemu, nie za$ np. atakowania osoby, ktéra
jest bezposrednio za dany problem odpowiedzialna. Przestrzeni zaufania nie da si¢ jednak
osiggna¢ szybko. To wymagajacy czasu proces, ktoéry opiera si¢ na budowaniu relacji.
Forma, w jakiej prowadzimy rozmowy na co dzien i uczymy si¢ wzajemnej komunikacji

moze przyspieszy¢, spowolni¢ lub nawet zablokowa¢ mozliwos$¢ ufania sobie nawzajem.

% InSzPer - Instytut Sztuk Performatywnych - organizacja kultury, umozliwiajgca interdyscyplinarny
i miedzynarodowy rozwdj sztuki aktywnej spotecznie. W sktad kolektywu wchodzg obecnie: Michat
Buszewicz, Marta Keil, Grzegorz Reske, Anna Smolar, Weronika Szczawinska i Piotr Wawer Jr.
Wiecej informacji na temat InSzPer mozna znalez¢ pod linkiem: https://www.inszper.org

% Marta Brys$, Czy nie mozna juz zrobi¢ zwyktego oméwienia spektaklu, ,Didaskalia. Gazeta
Teatralna”, 2023 nr 175/176, link do artykutu:
https://didaskalia.pl/pl/artykul/czy-nie-mozna-juz-zrobic-zwyklego-omowienia-spektaklu
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Poczucie bezpieczenstwa jest zatem kluczowe, szczegodlnie na etapie uczenia si¢ i
¢wiczenia przekazywania sobie nawzajem feedbacku. Dopiero odrzucajac strach i
pierwotny odruch doszukiwania si¢ w danej interakcji z ludzmi intencji, ktére nas atakujg -
mozemy przystapi¢ do nauki skutecznych technik feedbacku. Takie powinny zawsze
stuzy¢ usprawnianiu wspoétpracy i rozwojowi zarowno nas samych, jak i naszych
partnerow w komunikacji.

Czesto zauwazam, ze ludzie w srodowisku artystycznym nie chcg zabiega¢ o feedback
1 majg tez w sobie sporo leku przed przekazywaniem go. Zdarza si¢, ze podejrzliwie
reaguja takze na feedback pozytywny, nie do konca potrafigc przyja¢ go w naturalny dla
siebie sposob. Traktuja feedback jako co$, czego z reguly nalezy si¢ obawial i
najbezpieczniej jest po prostu go unikac.

Jako prodziekan Wydziatu Aktorskiego Akademii Sztuk Teatralnych, zauwazam ten
odruch szczegdlnie podczas trudnych, konfrontacyjnych rozmow, w ramach ktoérych musze
przekaza¢ danemu pracownikowi negatywna informacj¢ zwrotng. Pierwsza reakcja jest
zazwyczaj emocjonalnos¢, przerzucanie odpowiedzialno$ci i atakowanie innych lub mnie
w ramach samoobrony. Po zapewnieniu rozmowcow, ze moim celem nie jest atak,
szukanie winnych czy oskarzanie, a jedynie proba merytorycznej rozmowy, ktéra moze
nam pomoc naprawi¢ dany problem, rozmowy te przybieraly najczgéciej zupetnie inng
atmosferg. Okazywato si¢, ze uzywajac poznanych przeze mnie narzedzi, zwigzanych ze
skutecznych feedbackiem, tego typu rozmowy mozna byto przeprowadza¢ w spokojnym
tonie, szczerej komunikacji i w szacunku do siebie nawzajem. W ten sposéb
niejednokrotnie udawato mi si¢ rozwigzywacé nawet trudne sytuacje konfliktowe.

Jedna z przyczyn takiej naturalnej, lgkowej reakcji jest fakt, ze czlowiek jest istota
spoteczng, zatem nasza gleboko zakorzeniong potrzeba jest potrzeba przynaleznosci do
grupy. Lek przed informacjg zwrotng wynika wigc m.in. z leku o wykluczenie z danej
grupy, spotecznosci, zespotu teatralnego, relacji itp.

Zeby feedback moégt funkcjonowaé w petni, nalezy zrozumieé, Ze nie powinien on
kojarzy¢ si¢ z zadnym zagrozeniem. W jego istnieniu powinno si¢ raczej doszukiwaé
sygnatow $wiadczacych o mozliwosci odkrycia dla siebie nowego spojrzenia na danag
sytuacje, wilasnego rozwoju czy pozytywnej zmiany Ww sposobie dzialania czy
wspolpracowania. Trzeba zatem usunac¢ istniejagcy wokot feedbacku strach, ktory blokuje
mozliwo$¢ przekazywania oraz odbierania informacji.

Podstawowymi, stereotypowymi reakcjami na feedback, z ktérymi najczesciej sie

spotykatem lub ktére sam zauwazatem u siebie w relacjach zawodowych sa:
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- lgk (objawiajacy sie m.in. walka, unikaniem, przerzucaniem odpowiedzialnosci lub

ucieczka),
- préba zatagodzenia sytuacji (m.in. poprzez wymuszony usmiech, rozcigganie spotkania

w czasie lub skracanie go, wymyslajac nieistniejagcy powod do zakonczenia rozmowy,
zmienianie tematu lub pozorne zgadzanie si¢ z odbiorca, najczesciej nie wstuchujac sie w
uwagi, ktore padaja w naszym kierunku, nie wyciagajac z nich wnioskéw 1 nie sklaniajac
si¢ do autorefleksji, zastanowienia si¢, co z danym feedbackiem mozna zrobi¢ i dlaczego
otrzymalisSmy dang informacj¢ zwrotng).

Aby ludzie mogli pracowa¢ z feedbackiem w zdrowszy sposob, nalezy zatem staraé
si¢ przede wszystkim zapanowa¢ nad wilasnym Igkiem 1 stale doskonali¢
samo$wiadomo$¢, aby moc nawet te najtrudniejsze rozmowy przeprowadzac
nieemocjonalnie, we wzajemnym szacunku oraz posiadajac 1 szukajac jasnych,
klarownych intencji owej wymiany informacji. Dzigki takim probom mozemy wyksztatci¢
z czasem bardziej pozytywny obraz interakcji feedbackowych.

Kiedy zarejestrujemy u siebie stan wzmozonego leku, dobrze jest skupi¢ si¢ chocby
przez chwile na wlasnym oddechu, stara¢ si¢ wyciszy¢ 1 pusci¢ napiecia w ciele, ktore
nasz mézg odruchowo generuje poprzez zte feedbackowe doswiadczenia. W skrocie
chodzi tu o przekierowanie uwagi z my$lenia o tym, co zrobito si¢ nie tak, jakie spotkaja
nas konsekwencje, jak wybrna¢ z trudnej rozmowy itd. na skupienie si¢ na wlasnych
fizycznych odczuciach, np. stuchajac dzwigkow otoczenia lub tez zajmujac nasz umyst
czymkolwiek innym, co odciggnie nas od mysSlenia Iekowego (np. obserwujac uwaznie
jaki$ szczegot obok nas). Dopiero osiggajac wzgledny spokdj i przyzwyczajajac nasz
organizm do przekazywania i odbierania informacji bez zbednych napie¢, mozna
prébowaé przystapi¢ do nauki trudniejszych technik feedbackowych, poniewaz nasz Iek, a
takze inne emocje, ktore dyktuja nam ton glosu, sposdb mys$lenia czy zachowanie
sprawiajg, ze mamy o wiele mniejszg kontrole nad treScig i sposobem jej wyrazZenia.
Inaczej tez odbieramy informacje, czgsto powigkszajac w glowie problem, ktory istnieje
realnie 1 ktorego istnienie probuje nam zakomunikowa¢ druga osoba. Obnizenie

emocjonalnosci wlasnej oraz rozmowcy jest wiec jednym z najistotniejszych elementow

skutecznego feedbacku.

Mysle, ze pomimo istniejacych od lat narzedzi, nie potrafimy jeszcze do konca
przekazywaé informacji zwrotnej w formule “cztowiek—cztowiek”. Ciagle funkcjonujemy
w kontekscie hierarchii czyli “lider—osoba podporzadkowana mu”. Takie mysSlenie

powoduje w nas lek przed przekazywaniem feedbacku naszym liderom, a nasi liderzy nie
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zawsze umiejg ten feedback odebra¢ (i odwrotnie).

Nawyki, zbierane przez nas od lat (np. system zachgcania spoteczenstwa do
negatywnej informacji zwrotnej, dotyczacej innych wspdlpracownikow, wspierany m.in. w
czasach PRL, system naszej edukacji oparty m.in. na wywiadowkach, wyrdznieniach,
naganach czy powielane bledy w modelu wychowania dzieci, poprzez budowanie stanu
wzmozonego leku, straszenie, szantaz itp.) sprawiaja, ze informacja zwrotna kojarzy nam
si¢ odruchowo z wymierzaniem kary lub manipulacjami poprzez podnoszenie wlasnego
statusu lub zanizanie statusu drugiej osoby.

W teatrach niestety z wymienionych wyzej powoddéw proces feedbacku takze
najczesciej nie przebiega w sposob ptynny. Jego blokowanie jest podyktowane zar6wno
strachem o0s6b zarzadzajacych przed ustyszeniem ze strony pracownikow o tym, ze robig
co$ zle, poniewaz mogtoby to zdyskredytowa¢ ich pozycje. Osoby pracujace w
instytucjach kultury z kolei, najczgsciej obawiajac si¢ o swoje stanowisko, wolg milcze¢ 1
unika¢ bezposredniego komunikowania problemdéw, nie chcac narazaé si¢ swojemu
pracodawcy. W owym milczeniu dochodzi wigc do nieujawnianych latami napig¢, ktore w
spontanicznej 1 bezposredniej konfrontacji wybuchaja 1 staja si¢ pochodng powaznych,
trudno naprawialnych konfliktow.

Podczas wielu procesow grupowych bylem niejednokrotnie §wiadkiem tego typu
sytuacji nie tylko w relacji lider-grupa, ale takze w réwnych hierarchicznie relacjach, w
ktorych powinno by¢ o wiele tatwiej o szczery feedback. Przyktadem moze by¢ sytuacja,
w ktorej kolezanka z garderoby opowiadata mi stale o problemie we wspotpracy z inng
aktorka. Kiedy zasugerowatem, ze osoby te powinny natychmiast o danej sytuacji ze soba
porozmawia¢ 1 przepracowa¢ dany problem tak, aby nie wplywal negatywnie na ich
wspotprace - temat utykal w miejscu. Nigdy do takiej rozmowy nie doszto, za$ ja, jako
osoba, ktora nie byla bezposrednio zwigzana z danym konfliktem, nie czulem si¢
uprawniony do jej przeprowadzenia. Przy kolejnych probach przekazywania mi przez owa
kolezanke tych samych komunikatow, sam zaczynalem blokowaé ten konkretny temat
rozmowy, poniewaz nie chciatem sta¢ si¢ jedynym odbiorcg problemu, ktéry w gruncie
rzeczy mnie nie dotyczyt.

Duzo bezpieczniej jest dla nas zatem mniej méwic¢ i mniej styszeé¢, poniewaz unikamy
wowczas podejmowania ryzyka. Lepiej nie uzyskiwa¢ informacji o tym, ze kto$ mysli o
nas inaczej, niz sobie to wyobrazaliSmy, poniewaz musielibysmy wtedy stale weryfikowac
wlasng samoocene. Odktadamy tez na pdzniej trudne rozmowy, liczac na to, ze sytuacje

same si¢ zatagodza, a problemy rozwigza. Bardzo czesto decydujemy si¢ na mowienie o
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problemie zdecydowanie za pdzno, kiedy jest on na tyle duzy, ze bardzo trudno jest go
rozwigzaé. Najlepsze, co mozemy zrobi¢ dla ludzi, z ktorymi wspoétpracujemy lub na
ktérych nam zalezy, to méwi¢ o tym, co moze pomodc im si¢ rozwijaé. I najlepsze, co
mozna zrobi¢ dla tych osob, to umie¢ ustysze¢, co ich zdaniem mozemy poprawi¢ we

wlasnym dziataniu, aby rozwija¢ samego siebie.

b) Brak uwaznosci na druga osobe

Czestym problemem, z ktérym spotykam si¢ w pracy, jako aktor, jest duzo wicksze
skupianie si¢ tworcOw na sobie, wlasnej wizji artystycznej niz na czlowieku, z ktérym
wspotpracuja. Dotyczy to nie tylko moich doswiadczen wspodlpracy z niektorymi
realizatorami, ale takze do$wiadczen wielu innych osob, grajacych w teatrach w catej
Polsce. Oczywiscie problem tez istnieje w wariancie odwrotnym, gdzie dany aktor czy
nawet caly zespdt jest na tyle mocno skupiony na sobie, ze z trudem przychodzi mu
prawidtowe reagowanie na feedback, ktory ptynie ze strony realizatorow spektaklu.

Przyktadem moze by¢ np. tylko nieznaczna czgs¢ kostiumografow/fek, ktora jak dotad
zdecydowata si¢ konsultowanie ze mng (jako aktorem) swoich projektow kostiumow. Przy
niektorych tego typu wspolpracach spotykalem si¢ z razacym wrecz u artystow brakiem
swiadomosci tego, jak wazne przy realizacji swojego projektu jest dostosowanie go do
minimalnych potrzeb osob grajacych. Niektorzy kostiumografowie nie potrafili takze
odebra¢ komunikatow, ktére probowatem im przekazywac.

Przyktadem moze by¢ tu moja praca nad jednym z przedstawien, w ktorym miatem
wymagajace zadania choreograficzne. Pomimo présb o otrzymanie obuwia odpowiednio
wczesniej - otrzymalem swoje buty dopiero kilka dni przed premierg. W dodatku byto to
obuwie ciezkie, zimowe 1 uniemozliwialo mi wykonanie czg¢$ci dziatan ruchowych na
scenie W wypracowanej na probach jakosci. Sytuacja ta doprowadzita ostatecznie do
duzego konfliktu, poniewaz zglaszajac szereg problemow, ustyszatem, ze owego obuwia
nie da si¢ juz wymieni¢ i mam po prostu w nim zagraé, poniewaz jest ono niezbednym
elementem wizji artystycznej kostiumografa. Sam reagowatem wowczas w sposob
emocjonalny, bedac pod presja rezysera i krotkiego czasu do premiery. Predzej czy pdzniej
zatem owy brak komunikacji i czuto$ci na drugiego cztowieka doprowadzal do szeregu
napi¢¢, ktore destabilizowaly projekt artystyczny i uniemozliwialy prawidtowg forme
wzajemne] komunikacji. Takich przyktadow niestety mam w swoim doswiadczeniu

niezwykle duzo 1 - oczywiscie - nie dotycza one tylko kostiumografow.
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Zrozumienie, ze ludzie sa jedyna sita grupy i projektu jest zatem w moim poczuciu
podstawowym elementem, wplywajacym na jako$¢ danej wspodtpracy. To indywidualna
praca kazdej z osob przektada si¢ na rezultaty osiggane przez grupe, zatem kazda z osob,
uczestniczacych w projekcie powinna mie¢ zapewniane bezpieczenstwo 1 komfort, a takze
mie¢ mozliwo$¢ uczestniczenia w plynnym 1 transparentnym feedbacku (dziatajacym
obustronnie). Skupienie si¢ na ludziach, z ktérymi si¢ wspotpracuje, umiejetnos¢ stuchania
wzajemnych potrzeb oraz obdarzenie si¢ szacunkiem mogtoby naprawi¢ niemal wigkszo$¢

konfliktow, ktorych bylem swiadkiem lub bezposrednim uczestnikiem w przesztosci.

¢) Bledy w komunikacji

Istnieje wiele rozmaitych bledow w komunikacji, ktore negatywnie wplywaja na
mozliwos¢ ptynnego i transparentnego feedbacku. O czesci z nich wspominatem juz w
poprzednich rozdzialach, jednak pozwole sobie uzupeli¢ je o kilka dodatkowych
przyktadow, ktore dotad nie zostaty w owej rozprawie uzyte.

Jednym z klasycznych bledow, rozbijajacych grupy juz od lat szkolnych jest
skarzenie. Dzieje si¢ tak, poniewaz istnieje w nas Igk przed bezposrednig konfrontacja.
Kiedy taka negatywna informacja rozprzestrzenia si¢ i ostatecznie droga okrezng dochodzi
do odbiorcy, feedback moze przybra¢ duzo bardziej okrutny wymiar, poniewaz moze
zosta¢ “wzbogacony” przez kolejne osoby 1 ich wlasng wersje owego komunikatu.
Ostatecznie konflikt pomiedzy nadawca oraz odbiorcg jest nieunikniony, za§ naprawa
relacji staje si¢ niemozliwa, poniewaz informacja zostata wielokrotnie przeksztatcana, a w
konflikt wlaczone zostato wiele innych oséb.

Z pewnoscig wielokrotnie zdarzyto nam si¢ w zyciu odbiera¢ takze negatywny
feedback w takiej formie, ktora zmuszata nas do poczucia winy za zaistnialg sytuacje. W
zwigzku z tym czlowiek odruchowo przybiera postawe obronng, przerzuca
odpowiedzialno$¢ na inne osoby, neguje oczywiste fakty. Bedac atakowanym, w sposob
naturalny reaguje si¢ agresja zwrotng w kierunku osoby, ktora przekazuje feedback w
takiej formie. Ewentualnie w przypadku braku odwagi osoba taka unika konfrontacji,
przestaje stucha¢ i reagowac, nie przyjmuje feedbacku, nie zgadza si¢ z nim i nie potrafi z
nim pracowac.

Wigkszos$¢ spoteczenstwa nie ma w sobie gotowosci na informacje zwrotng, poniewaz

z natury lubimy wierzy¢, ze wszystko o czym myslimy i1 kazda podejmowana przez nas

decyzja jest stuszna. Naprawa feedbacku musi si¢ wiec zacza¢ od naprawy wlasnego
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mys$lenia. Np. nauki nawyku zadawania sobie pytan: ,,czy w danej sytuacji mozna byto
zrobi¢ co$ inaczej, lepiej?” lub ,,czy podjatem wilasciwa decyzje, méwigc o danym
problemie w taki sposob?”. Duzy odsetek ludzi nie posiada odruchu proszenia o feedback
nawet samych siebie, zatem tym bardziej nie chce 1 nie czuje potrzeby otwierania
przestrzeni na feedback od innych ludzi.

Obserwujac, jako pedagog, proces odbierania feedbacku w szkole teatralnej
zauwazam, ze ludzie z natury przykladaja o wiele wiece] uwagi do negatywnych
informacji niz do tych pozytywnych. Osoby studiujgce nieustannie bywaja skupione na
negatywnej informacji zwrotnej, a z kolei dosy¢ szybko zapominajg o tym, co dobrego
udalo im si¢ wykonaé, nie analizujac i nie dopuszczajac do siebie tego, co pozytywne. To
negatywne wydarzenia zapamig¢tujemy zatem mocnie;j.

Kiedy sam, jako aktor, otrzymatem po zagranym spektaklu feedback od rezysera,
ktorego wydzwigk brzmiat: ,,zagrale$§ Swietne przedstawienie, dobrze prowadzisz te¢ role.
Zwr6¢ proszg uwage jedynie na to, ze w jednym okreslonym momencie mozna nieco
mocniej wydoby¢ temat...” - wychodzitem z teatru bez poczucia zagrania $wietnego
przedstawienia. Ciggle mys$latem o tej jednej, konkretnej scenie 1 w trakcie grania
kolejnych spektakli nie dawala mi ona spokoju. Zupetnie przegapiatem pozostatg tres¢
komunikatu rezysera, z ktorego wynikato, ze 95% przedstawienia zagralem dobrze,
wypelniajac wszystkie powierzone mi zadania.

Innymi podstawowymi 1 czesto spotykanymi btedami w przekazywaniu feedbacku sg
m.in.:

- zbyt mata czestotliwo$¢ - np. rzadko odbywajace si¢ spotkania, w ramach ktorych

otrzymujemy lub przekazujemy bardzo duzo, gromadzonych przez ostatnie miesigce
informacji zwrotnych, w dodatku najczesciej negatywnych,

- robienie pordwnan, rankingdw, zestawiania o0sOb ze sobg, ich ocen oraz
niekonstruktywnej krytyki (np. “widzicie, gdybyscie pracowali jak kolezanka, to juz
dawno byliby$Smy gotowi” lub “jeste$cie o wiele zdolniejszym zespolem niz obsada, z
ktorg pracowalem ostatnio™),

- zbyt ogdlne, nic nie wnoszace informacje (np. ,,lubi¢ z wami pracowacé” lub ,,jeszcze

macie sporo do zrobienia”),

- niesprawiedliwe traktowanie, uprzedzenia i inne bledy poznawcze (zwigzane np. z
réznicami w pogladach, odmienng wiarg czy pochodzeniem),

- nieszczero$¢ — brak wybudowania relacji opartej na wzajemnym zaufaniu poprzez

nieprawidlowe dzialanie (np. zlamanie obietnicy, atakowanie drugiej osoby, dilugie
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unikanie jej itp.), co powoduje brak poczucia bezpieczenstwa i zablokowanie przestrzeni
dla pltynnego feedbacku,

- zbyt dhugi feedback, ktory przekracza mozliwosci percepcyjne drugiej osoby,

- zaburzenie proporcji 5 do 1% (pie¢ pozytywnych interakcji na jedng negatywna). Zbyt
duza ilo$¢ pozytywnych informacji lub skupienie si¢ wylacznie na negatywnych aspektach
moze zaburza¢ nasze zaufanie dotyczace szczero$ci lub intencji feedbacku (o samej teorii
5:1 napisze nieco wigcej ponizej),

- brak intencji rozwoju, czyli jedynej intencji, ktéora powinna nam towarzyszy¢ w

przekazywaniu oraz odbieraniu feedbacku. Jesli intencjg jest cokolwiek innego: np.
umniejszanie pracy drugiej osoby czy umacnianie wlasnego autorytetu, zachodzi wowczas
btgdne rozumienie informacji i nieadekwatne do niej reakcje, np. obrona, lek, unikanie,
atak itp.

- uzywanie w przekazywaniu informacji osoby trzeciej, unikajac bezposrednich interakcji,
w zwiazku z tym ros$nie mozliwo$¢ rozwijania si¢ w otoczeniu plotek, niedoméwien,
wyolbrzymien itp. (np. “moéwi si¢ ostatnio, ze nie wykonujesz pracy na czas” lub

“otrzymuje¢ rdzne sygnaty, ze jestes trudny we wspotpracy”).

d) Nawyki liderow

Zeby nasze uzywanie feedbacku mogto by¢ coraz mniej petne leku, a coraz bardziej
sprawne, organiczne 1 dajagce poczucie bezpieczenstwa, trzeba inspirowac i1 dzieli¢ si¢
wiedzg ze swoimi wspotpracownikami i instytucjami. Wypracowywana stopniowo wysoka
jako$¢ komunikacji, oparta na ciggtym i nieustannym poszukiwaniu informacji zwrotnej
oraz na otwieraniu przestrzeni dla innych do mowienia o wiasnych potrzebach moze z
czasem stworzy¢ nam doskonate warunki do rozwoju 1 wspotpracy z innymi ludzmi.

Ow jako$¢ powinna towarzyszyé w szczegélnosci liderom (osobom zarzadzajacym,
rezyserujagcym czy uczacym w szkotach teatralnych), poniewaz to od nich w duzej mierze
zalezy, czy w danej instytucji lub grupie zostanie wprowadzana owa zdrowa praktyka
feedbackowa. Samo jednak dopuszczenie innych oséb do przekazywania informacji
zwrotnej, to dopiero poczatek pracy nad soba. Wiele lideréw nie posiada jeszcze odruchu

doszukiwania si¢ w negatywnym feedbacku pozytywow i mozliwo$ci rozwojowej zmiany.

" Wedtug badan amerykariskiego psychologa dr J. Gottmana idealny stosunek pozytywnych i
negatywnych interakcji miedzy ludZmi powinien wynosic 5:1. Oznacza to, ze na kazdy negatywna
informacje czy zdarzenie powinno przypadac pie¢ pozytywnych.
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Styszac negatywna uwage krytyczna, czgsto odbieraja ja oni jako atak personalny lub atak
na dang instytucje lub grupe, ktérg zarzadzaja oraz na sposob jej dzialania.

Owy naturalny lek przed takim otworzeniem przestrzeni do rozmowy wynika ze ztych
doswiadczen 1 negatywnych interakcji, z ktorymi spotykaliSmy si¢ w ramach
nieprawidlowo przekazywanych feedbackéw w przesziosci. Lepiej nie wiedzie¢, co
robimy Zle niz zosta¢ ta informacjg zaatakowanym, zawstydzonym przy innych itd. Kazdy
cztowiek w swoich do$wiadczeniach spotkat si¢ z feedbackiem, ktory dyktowany byt
negatywng intencj3. Celem takiego feedbacku byta np. jedynie krytyka nas samych a nie
danego problemu. Te stowa, wypowiadane czg¢sto w ztoSci, agresji, zlosliwosci,
zawierajace w sobie okrutne lub manipulacyjne intencje sprawily, Zze bez narzedzi obrony,
bez odpowiedniej wiedzy i doswiadczenia przyjmowaliSmy je do siebie, byly one dla nas
bolesne 1 ostatecznie budowaliSmy w sobie coraz wigkszy opor przed odbiorem kolejnych
feedbackow, nie chcac poczud si¢ zranionym po raz kolejny.

Glgboko wierze, ze poprzez nieustanng pracg, cztowiek ostatecznie jest w stanie
wyksztatcic w sobie nowe nawyki feedbackowe. Moze zatem nauczy¢ si¢ by¢ coraz
bardziej $wiadomym wiasnych emocji, funkcjonowania danych relacji, rejestrowac
momenty, w ktorych przekraczana jest nasza granica, a takze momenty, w ktorych sami
popelniamy bledy w komunikacji i by¢ moze przekraczamy granice drugiego cztowieka.
Poprzez nieustanny trening, skupienie si¢ na rozwoju, na mozliwosci odnalezienia
pozytywnych reakcji w zwigzku z zaistnieniem informacji zwrotnej, mozna stworzy¢ w
sobie 1 w relacjach z innymi ludzmi jakosci, w ramach ktérych miejsce strachu zaja¢ moze
ciekawo$¢ 1 otwarto$¢ na zdobywanie wiedzy, kolejnych umiejetnosci oraz osiaganie
nowych celow. Taki nieustanny trening oraz znajomos¢ narz¢dzi moze nam pomoc takze
komunikowaé btedy w feedbacku innym i w ten sposdb uczy¢ si¢ wzajemnie coraz

lepszych jakosci komunikacji.

5.2. Moje doswiadczenia z bl¢dami w wymianie informacja zwrotna

Obserwujac  sposob  funkcjonowania teatrow w Polsce, wymieniajac si¢
spostrzezeniami z osobami, ktére w nich pracuja oraz analizujac modele zarzadzania tymi
instytucjami dostrzegam, ze istnieje wyrazna zalezno$¢ pomiedzy jako$cig przekazywania
1 odbierania feedbacku przez lidera oraz jako$cig funkcjonowania grupy lub nawet calej
instytucji. Wszedzie tam, gdzie zaczeto stosowaé owe narzedzia i istnieje proba otwierania

przestrzeni dla swobodnego 1 szczerego przeptywu informacji zwrotnej, wspotpraca
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stopniowo oczyszcza si¢ z napigé, tworzy si¢ zespot zaangazowanych ludzi, ktorzy
potrafig ze sobg wspotpracowac.

Bedac jeszcze studentem V roku krakowskiej PWST, w ramach szukania pracy,
spotykalem si¢ z wieloma dyrektorami teatrow w Polsce. To wtedy po raz pierwszy
dostrzeglem podstawowe problemy nie tylko w przekazywaniu informacji zwrotnej, ale
takze w szeroko pojetej jakosci komunikacji. Wielokrotnie kontakt z instytucjami kultury
bywal mocno ograniczony. Zdarzato mi si¢ takze otrzymywac obietnice takiego kontaktu,
ktore nigdy nie zostalty zrealizowane. Standardem byt niestety brak odpowiedzi na e-maile
lub niepojawianie si¢ na umoéwionym spotkaniu, czyli elementy tzw. ,.,ghostingu”.

Po podjeciu pracy w teatrze moim pierwszym do$wiadczeniem odbierania feedbacku
od dyrekcji byta tzw. “rozmowa sezonowa”. Odbylem kilka tego typu rozméw w ramach
indywidualnych spotkan z dyrektorem. Przybieraty one najczesciej forme jednostronnego
monologu. Nie majac przestrzeni do wypowiedzi w minimalnym poczuciu
bezpieczenstwa, odruchowo zaczatem z czasem unika¢ tego typu rozmow. Towarzyszyly
mi w nich bowiem gtéwnie dwa uczucia: lgk przed ustyszeniem, co zrobilem Zle i ulga,
kiedy dowiadywatem si¢ o czym$ dla mnie pozytywnym. Intuicyjnie staratem si¢ wowczas
chroni¢, nie do konca rozumiejgc, dlaczego formula takiego spotkania jest dla mnie
ostatecznie moze nie tyle traumatyczna, co skrajnie niekomfortowa. Podobnie rzecz si¢
miata ze spotkaniami grupowymi - np. dyrektora teatru z zespolem artystycznym.
Najczgsciej spotkania takie stuzyly dlugim wystgpieniom dyrekcji 1 nie otwieraly
mozliwosci komunikatu zwrotnego ze strony zespotu.

W wigkszo$ci teatrow istnialy 1 nadal istniejg podobne modele komunikacji.
Przybieraja one rézne formy, jednak ich wewnetrzny mechanizm jest bardzo podobny.
Osoba odpowiedzialna za zarzadzanie instytucja na indywidualnych lub grupowych
spotkaniach opowiada o tym, co zostato zrobione, z czego jest zadowolona, z czym ma
problem, jakie ma plany na kolejny rok, niejednokrotnie popetniajac przy tym szereg
btedow komunikacyjnych, ktéore wymienialem powyzej. Nie pozwala ona jednak
zespolowi lub jednostce na swobodne i bezpieczne przekazanie wlasnych komunikatow.

Nigdy dotad nie zarejestrowatem prawidlowo postawionej prosby dyrekcji lub 0sob
rezyserujagcych  (wspolpracowatem dotad =z  kilkunastoma  dyrektorami oraz
kilkudziesigcioma rezyserami/rezyserkami) o feedback. Podczas licznych interakcji z
réznymi liderami, nie spotkalem si¢ z otwieraniem przestrzeni do swobodnego
wypowiedzenia si¢ na temat mozliwosci poprawy wspotpracy, zgloszenia problemu czy

przekazania sugestii dotyczacej dziatania samej instytucji.
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Kilkakrotnie sam podejmowalem decyzje o przekazaniu feedbacku liderom w
momentach, kiedy czulem, ze nalezy poruszy¢ kwestie elementarne, zwigzane z jakoscia
wspotpracy przy danym projekcie lub jako$cig funkcjonowania instytucji (np. w
momencie, kiedy zauwazytem, ze jeden z pracownikow technicznych teatru jest
przecigzony natozonymi na niego obowigzkami 1 nie ma mozliwosci wykonania
wszystkich powierzonych mu zadan, co z kolei odbija si¢ negatywnie takze na mojej
pracy). Kiedy zdecydowalem si¢ “podejmowac ryzyko” i przekazywac tego typu feedback,
zdarzato si¢, ze spotykaty mnie z tego tytulu nieprzyjemne konsekwencje. Czasami tego
typu feedback byl odbierany po prostu, jako moja negatywna intencja wobec dyrekcji.
Jedna z takich rozmoéw jednak, w ramach ktorej zdecydowalem si¢ na szczery komunikat,
zakonczyta si¢ dla mnie ostrzezeniem zwolnienia z teatru, za$ sytuacja ta ostatecznie miata
swoj final na drodze sagdowej. Owe trudne doswiadczenia nie tylko nie zniechgcity mnie
do podejmowania kolejnych préb, a wrecz staly si¢ dla mnie duzym impulsem do
kategorycznej zmiany myslenia i otworzenia si¢ na narze¢dzia, ktére moga realnie poprawic¢
jako$¢ wspotpracy w instytucjach kultury.

Mysle, ze jednym z podstawowych btedow w funkcjonowaniu feedbacku w teatrach
w Polsce jest fakt, ze do przekazywania informacji zwrotnej dochodzi zdecydowanie za
rzadko. Kiedy za$ to nastgpuje, feedback staje si¢ zbyt silnym wstrzagsem, poniewaz ilo§¢
nagromadzonych tematoéw i napigé jest zbyt duza, aby moc przepracowac ja w ramach
jednego spotkania. Ptynna, stale uruchamiana przestrzen do wymiany informacji moglaby
sprawi¢, ze feedback moglby stac si¢ niemal niezauwazalny, a wiele problemoéw mozna by
sprobowac rozwigzywac na biezaco. Niestety na chwilg obecng takie zdania, jak ,,przyjdz
prosze do mojego gabinetu” lub ,,czy mozesz zosta¢ chwilg po probie?” nadal bywaja dla
pracownikow teatru paralizujace. Wywoluja Igk, najczesciej uzasadniony, gdyz za tymi
zdaniami kryje si¢ zazwyczaj duzy problem. W pracowniku istnieje logiczne podejrzenie,
ze skoro jest si¢ wezwanym na rozmowg, to skala takiego problemu musi by¢ bardzo
wysoka i oznacza sytuacj¢ alarmowa.

Osoby liderujace czgsto tacza feedback jedynie z méwieniem o tym, co druga osoba
robi nie tak. W zwigzku z tym z obawy np. przed wyjsciem na “surowego szefa”, unika si¢
czestego feedbacku. A na tych rzadkich, np. organizowanych raz do roku “spotkaniach
sezonowych” z pracownikami (jak to bywa w duzej czesci teatrow w Polsce), mowi sie
ogolnie o pozytywach, planach na przyszto$¢ czy wlasnych osiagnigciach, unikajac
rozmowy o realnych problemach danej instytucji. Nawet, jesli w ramach takiego spotkania

padnie na koniec: “czy macie panstwo jakie§ pytania?”’, pracownicy nie majg szans na
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przekazanie feedbacku. Jest zbyt mato czasu, zbyt duza grupa i zbyt wiele spraw aby
rozpocza¢ dyskusje dotyczaca realnych, biezacych problemow. Kiedy feedback jest czesty,
szczery, otwarty 1 zapewniajacy poczucie bezpieczenstwa, gdy jego intencja jest poprawa
jakosci wspotpracy, o wiele latwiej przekaza¢ negatywne informacje. Wiele instytucji
jednak nadal nie potrafi lub nie chce skorzysta¢ z tego narzedzia.

Zapoznajac si¢ z licznymi materialami, dotyczacymi feedbacku, doszedlem do
wniosku, ze wilasciwie wigkszo$¢ badan, przeprowadzanych juz kilkadziesigt lat temu
definitywnie uznaje cze¢stotliwos¢ spotkan liderow z pracownikami w formie “raz do roku”
za nie majace wigkszego sensu poza przekazaniem podstawowych komunikatow. Celem
takiego spotkania z pewno$cig nie jest ani wymiana informacji, ani rozwoj danej instytucji.
Moze to by¢ jedynie pewnego rodzaju “wystep” dyrekcji przez wlasnym zespolem, w
ktorym zesp6t nie ma szans na aktywny udziat. Stad prosty wniosek - sposoby
funkcjonowania wiekszos$ci teatréw w Polsce 1 modele zarzadzania nimi, na chwile obecna
nie maja zbyt wiele wspdlnego ze wspotczesnymi, dostepnymi nam narz¢dziami, ktore
pozwalaja na szybkie usprawnienie wspoipracy i1 rozwijanie danej instytucji oraz
pracujacych w niej na co dzien osob.

To, czy 1 w jaki sposob lider zarzadzajacy grupa prosi o feedback, ma duzy wptyw na
to, czy grupa, ktorg zarzadza, bedzie w stanie osigga¢ dobre wyniki w pracy, angazujac si¢
w powierzane jej zadania. W wielu instytucjach i modelach zarzadzania nadal istnieje
mylne przekonanie, ze lider, ktory pozwala na czgsty feedback 1 uwagi we wlasnym
kierunku jest “staby”. Moje doswiadczenia wspdlpracy z réznymi grupami (m.in. w
ramach zaje¢ w AST) pokazuja, Zze cheé pozyskiwania informacji zwrotnej bardzo dobrze
wplywa na jako$¢ funkcjonowania grupy i wcale nie musi odbiera¢ “autorytetu lidera”.
Wrecz przeciwnie - umiejetnos¢ stworzenia przestrzeni do otwartej komunikacji oraz
umiejetnos¢ przyjecia feedbacku, nawet trudnego, a takze to, co robi si¢ pdzniej z takim
feedbackiem - moze $wiadczy¢ o realnej sile lidera, ktéry ma potrzebg nieustannego
rozwoju 1 jest gotowy na zmiany. Wstuchiwanie si¢ osoby zarzadzajacej w sygnaly
ptynace od zespotu i stata cheé¢ usprawniania jakos$ci funkcjonowania wspotpracy to
elementy, ktore mogtyby odwroci¢ ten negatywny trend.

Kiedy jako prodziekan Wydziatu Aktorskiego AST zaczatem swoja prace od spotkan
z pracownikami réznych dziatéw, wielokrotnie spotykatem si¢ z reakcjami lekowymi.
Nawet kiedy uprzedzatem odpowiednio wczesniej druga osobe, czego bedzie dotyczyé
spotkanie 1 zapewniajac, ze wynika ono gtdwnie z mojej potrzeby poznania si¢ 1 ustyszenia

czy istnieje co$, co mozna poprawi¢ w funkcjonowaniu uczelni, zauwazalem wsrod
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rozmowcow duze obawy, niepewno$¢ 1 niech¢é¢ do otwartego moéwienia o swoich
potrzebach. Dopiero dzielgc si¢ wlasnymi spostrzezeniami lub po uptywie wigkszej ilosci
czasu, zaczatem stopniowo otrzymywac realne informacje zwrotne, ktére moglty pomaéc mi
lepiej zrozumie¢ zrodlo danego problemu 1 da¢ szans¢ na znalezienie jego rozwigzania.
Doswiadczenie, ktére zyskalem, obserwujac funkcjonowanie teatréw, pomoglo mi
zrozumie¢, ze jako lider moge mie¢ mniejsza wiedzg, niz osoby, ktére w danej instytucji
pracuja np. kilkanascie lat dtuzej. Bedac zatem czujnym na ich sugestie i1 starajac si¢
czerpa¢ z ich do§wiadczen ostatecznie udawato si¢ znalez¢ korzystne rozwigzania, czgsci
ktorych prawdopodobnie nie bylbym w stanie wymys$li¢ samodzielnie.

Kiedy dochodzi do wymiany dyrekcji w teatrach, czgsto pierwszym odruchem nowe;j
wladzy jest budowanie formy wspotpracy z zespolem w ramach wiasnej koncepcji na
nowo, chociaz wiele skutecznych rozwigzan bywalo juz wypracowywane w przesztosci.
Che¢ otrzymania feedbacku od pracownikéw mogtaby pomoéc liderom usprawni¢ jakos$¢
funkcjonowania wielu instytucji o wiele szybciej. W osobach zarzadzajacych istnieje
jednak czgsto nieche¢ lub obawa przed wpuszczeniem zespotu i pozostatych pracownikow,
jako partnera do rozmowy.

Jeszcze innym btgdem w feedbacku, z ktorym wielokrotnie spotykatem si¢ w teatrach
byla forma tzw. “pozornego feedbacku”. Oznacza to, ze lider (rezyser lub dyrektor) w
ramach wspotpracy stwarzat zespotowi mozliwo$¢ przekazania informacji zwrotnej, prosit
o nig, jednak w gtebi oczekiwat on tylko pozytywnych komunikatow. Kiedy w ramach
takiego “pozornego feedbacku” proponowatem swojemu liderowi nieco inne rozwigzania
lub kierunki myslenia, nasza relacja z czasem stawala si¢ duzo surowsza i petna napigc.
Osoba taka natychmiast zaprzeczata, nie zgadzata si¢ ze mng, unikala kontynuowania
rozmowy lub reagowata lekowo. Wowczas pomimo stworzenia dla mnie przestrzeni do
przekazania informacji zwrotnej, tracitem poczucie bezpieczenstwa 1 mozliwos¢
kontynuowania swobodnej wymiany informacji. Czulem, ze m¢j rozméwca ma zupetnie
inne potrzeby i oczekiwania wzgledem tej samej rozmowy niz ja. Ja szukatem mozliwos$ci
poprawy wspotpracy, rozmowca zas oczekiwat samych pozytywow i superlatyw.

Liderzy, obejmujac stanowiska czy biorgc odpowiedzialno$¢ za grupe w ramach
projektu artystycznego bardzo rzadko dostrzegaja fakt, ze mozliwo$¢ rozwoju instytucji
lub grupy, ktora zarzadzaja, a takze rozwoju ich samych zalezy w duzej mierze od
informacji zwrotnej. Nie tylko od recenzji, frekwencji czy reakcji widowni, ktore takze sa
pewng formag feedbacku. Bezcennych informacji dostarczy¢ moga liderowi przede

wszystkim ludzie, ktérzy bezposrednio z nim wspdlpracuja. Lider powinien zatem
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zrozumie¢, ze aby stale moc usprawnia¢ i rozwija¢ funkcjonowanie danej grupy czy
instytucji, potrzebuje on doktadnie takiego samego feedbacku, jak wszystkie inne osoby,
ktérymi zarzadza i ktorym owy feedback czasami sam probuje przekazywac.

Prawde moéwigc — poza kilkoma wyjatkami - nigdy dotad na swojej drodze
zawodowej nie wspolpracowatem z liderem, ktéry zdecydowalby si¢ na organizowanie
czestych, cyklicznych, szczerych spotkan, w ramach ktorych prositby o feedback oraz
stworzyt dla jego przeptywu bezpieczng przestrzen. Przede wszystkim nie spotkatem tez
lidera, ktory potrafilby taki feedback przyjmowac nawet wtedy, kiedy informacje ptynace z
zewnatrz nie sg dla niego przyjemne. Jest to co$, co moim zdaniem w modelu zarzadzania
instytucjami kultury czy projektami artystycznymi powinno si¢ fundamentalnie zmienic.
Mysle, ze liderzy powinni obowigzkowo przechodzi¢ szereg szkolen w tym zakresie, aby
przynajmniej posiada¢ wiedze o istnieniu owych narzedzi. W swiadomosci ludzi status
lidera nadal polega gtownie na wlasnej wiedzy 1 do§wiadczeniu, mniej za§ na stuchaniu
wspotpracownikéw 1 skupieniu si¢ na potrzebie stalego rozwoju swojego oraz grupy.
Osoba zarzadzajaca powinna zatem jako pierwsza nada¢ wspodtpracy bezpieczng i otwarta
form¢. To od proponowanych przez nig jakosci komunikacji zalezy, czy pozostali
pracownicy/cztonkowie grupy beda mieli udostgpniong przestrzen do brania
odpowiedzialno$ci za projekt lub funkcjonowanie instytucji, usprawniajac wspOlprace

poprzez nieskregpowang mozliwos¢ dawania i odbierania informacji zwrotne;.

Podczas realizacji spektaklu Zimne ognie postanowitem szczegdlnie zadba¢ o wysoka
jako$¢ szukania, przekazywania i odbierania feedbacku, przez co nie potrafi¢ wskaza¢ w
owym rozdziale zadnego konkretnego przykladu, ktory naocznie pokazywalby bledy
feedbackowe i konsekwencje, jakie z nich wynikaty. Kazde nieporozumienie, ktore
pojawiato si¢ podczas pracy nad naszym spektaklem, spotykalo si¢ z natychmiastowsg
reakcja. Organizowalem czgste spotkania, prositem o feedback, omawiatem dane
problemy z zespotem artystycznym lub dyrekcja teatru, szukajac prostych, szybkich i
konkretnych rozwigzan, co przyniosto nam w efekcie wspolne przejscie przez caly proces
bez wigkszego, otwartego 1 dtugotrwatego konfliktu. Czgste konfrontowanie si¢ z roznymi
przeszkodami przyzwyczailo wszystkie osoby, uczestniczace czynnie w tym projekcie do
komunikowania oraz stuchania, a takze nauczylo nas radzenia sobie z roéznymi
problemami w ich zalazku. W ponizszych rozdzialach postaram si¢ podaé kilka
przyktadow sytuacji, w ktorych bedzie mozna zauwazy¢, jak ptynny, szczery, obustronny i

czesty feedback pozytywnie wptywat na jako$¢ realizacji spektaklu.
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5.3. Czym jest i z czego sklada si¢ feedback?
Jedng z najbardziej precyzyjnych definicji feedbacku, z ktorymi do tej pory sie
spotkalem, znalaztem w ksigzce M. Tamary Chandler Feedback (i inne brzydkie

stowa)...”*. Brzmi ona tak:

,Feedback to jednoznaczna i konkretna informacja, ktorej poszukuje si¢ lub ktorg

przekazuje si¢ wylacznie w_celu wspierania jednostek lub grup ludzi w procesie

doskonalenia si¢, w rozwoju lub w postepie”.

Feedback w owym rozumieniu powinien zatem by¢ konstruktywnym narzedziem,
opartym na zaufaniu, w ramach ktorego przekazuje si¢ lub odbiera konkretng i
wyselekcjonowang informacj¢ w sposob klarowny w celu poprawy 1 usprawnienia
czyjegos lub swojego codziennego funkcjonowania lub elementu wykonywanej pracy. Nie
nalezy wiec z natury traktowac go, jako sity destrukcyjnej, ktora zmusza nas do bronienia
si¢ lub atakowania. W definicji 1 glebokim jej rozumieniu jest to co$, co powinno wigzac
si¢ z potrzeba doskonalenia, nie za$ np. z lekiem lub walka.

Zeby skuteczny feedback zaczat mie¢ odzwierciedlenie w rzeczywistoéci, trzeba
przyzwyczaja¢ nasz organizm do stalego szukania pozytywnych reakcji, zwigzanych z
zaistnieniem szczerej informacji zwrotnej. Celem za$ nadrzednym istnienia feedbacku
zawsze powinien by¢ rozwoj (nasz wilasny, drugiego cztowieka lub rozwoj grupy).

W ramach zajg¢ w szkole teatralnej spotykalem wsrdéd osob studiujacych z
réznorodnym podejsciem do odbioru i przekazywania feedbacku. Czg$¢ z tych osob
intuicyjnie chronita si¢ przed feedbackiem, szczegélnie tym negatywnym. Wynikalo to
zapewne ze zbyt wysokiej lub zbyt niskiej samooceny. Inni z kolei che¢tnie wymieniali si¢
wszelkimi informacjami zwrotnymi, czerpiac z nich wiedz¢ o tym, co mozna poprawic.
Ostatecznie u tej drugiej grupy mogltem zauwazy¢ niezwykle szybkie tempo rozwoju i
zdobywania nowych umiejetnosci. To nastawienie bylo zatem kluczowe dla
samodoskonalenia. Osoby takie byly gotowe do nieustannego rozwoju, nie baty si¢
wyzwan, nie poddawaty w obliczu porazki, a jedynie poprzez wyciaganie wnioskow, state

proszenie o feedback czy inspirowanie si¢ osiggnigciami innych — potrafily zdobywac

2 M. Tamra Chandler, Feedback (i inne brzydkie stowa). Dlaczego informacja zwrotna jest tak
wazna i jak to robi¢ dobrze, MT Biznes, Warszawa 2020r., dz. cyt. str. 77
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nowe umiejetnosci. Osoby za§ z tej pierwszej grupy, ktore nie do konca potrafity
przyjmowa¢ informacj¢ zwrotng (reagujac na nig np. w sposob obronny), zazwyczaj
unikaly ryzyka, a w przypadku porazki poddawaty si¢ i nie podejmowaty kolejnych prob.
Wobec sukcesow innych 0sob nie szukaty one mozliwo$ci rozwoju wlasnego, dostrzegajac
w takich sytuacjach jedynie zagrozenie i konkurencje. Cata uwaga skupiata si¢ zatem na
negatywnych interakcjach (lgku, zazdro$ci, niskiej samooceny, poczucia winy itd.),
zamiast na szukaniu szansy na rozwoj i pozytywng zmiang.

Zeby skutecznie moc korzystaé z narzedzia, jakim jest feedback, trzeba zatem
pamigtaé o potrzebie nieustannego doskonalenia (relacji, wspodtpracy, sposobu
funkcjonowania, komunikowania si¢ itd.). Powinna nam ona towarzyszy¢ zar6wno w
trakcie odbierania informacji, jak i tez jej przekazywania. W szczegdlnosci, gdy musimy
przekaza¢ drugiej osobie bardzo trudny i niekomfortowy komunikat.

Liderzy, ktérzy starajg si¢ w swojej intencji ktas¢ nacisk na rozwdj, budujg w zespole
motywacje 1 stawiajg przed zespotami takie wyzwania, ktdore owy rozwdj gwarantuja.
Wowczas wyczuwa si¢ podczas wymiany informacji, niezaleznie od jej tresci, pozytywny
wydzwigk 1 cel. Osoba, ktora odbiera taki feedback, czuje, ze nawet styszac negatywng
uwagge, nie jest przy tym atakowana i nie istnieje zadne zagrozenie dla jej pozycji czy roli.
Istnieje za to szansa na to, aby udoskonali¢ wspotpracg oraz samego siebie.

Podobnie jest z odbiorem feedbacku. Jezeli druga osoba zdobywa si¢ na odwagg, zeby
przekaza¢ nam negatywny feedback, bardzo pomocnym odruchem w tego typu sytuacjach
jest wdziecznos$¢ za taka sytuacje 1 poszukiwanie odpowiedzi na to, jak dana informacja
moze nam pomdc w rozwoju wlasnym. Dobrze rozwazy¢ to, co pada ze strony drugiej
osoby 1 sprobowac rozrozni¢, ktore z tych komunikatéw moga mie¢ na celu np. zanizenie
naszej samooceny, bezpodstawne atakowanie, przerzucenie na nas odpowiedzialno$ci za
dany problem itd., a ktore moga stworzy¢ okazje do pozytywnej zmiany 1 zredefiniowania
wlasnego sposobu myslenia. Ow mechanizm dotyczy nie tylko zespotéw i grup, ale takze -
przede wszystkim - liderdw.

Szczegolng czujno$é 1 pamig¢é o intencji rozwoju powinni posiadaé zatem m.in.
pedagodzy, poniewaz osoby studiujace z natury sg pelne leku, m.in. zwigzanego z
odrzuceniem w grupie lub selekcja. Stabsza ocena moze oznacza¢ uniemozliwienie
zdobycia stypendium lub nawet moze grozi¢ ryzykiem skre§lenia z listy studentow.
Dlatego w ramach uczelni trzeba z wyjatkowa uwagg traktowac informacj¢ zwrotna, aby —
dopoki nie istnieje rzeczywiscie realny problem i takie zagrozenie - nie wzbudza¢ w

studentkach 1 studentach leku, ktory i tak z natury im towarzyszy. Pozytywne dziatania

134



osOb studiujagcych powinny by¢ zatem natychmiast zauwazane 1 nazywane, aby
konstytuowa¢ w nich pewnos$¢, ze wszystko, co odbieraja ze strony pedagogéw ma pomoce
im w nabywaniu kolejnych umiejetnosci. Negatywna informacja zwrotna powinna za$ by¢
nieustannie podpierana potrzebg zmiany, doskonalenia i checi rozwoju, nie za$ atakowania
poprzez zanizanie czyjego$ poczucia wartosci, wywolywania poczucia winy, proby
uzaleznienia od siebie 1 wielu innych negatywnych mechanizméw interakcji
miedzyludzkich.

Aby feedback mogt zaistnie¢ w petnym wymiarze 1 aby mogly zosta¢ spetnione jego
gltowne cele, potrzebne jest wypracowanie wzajemnej przestrzeni zaufania. Dobrym
przyktadem jest tutaj np. relacja mojej zony (aktorki) ze swoja agentka. Kilkakrotnie
bytem $wiadkiem sytuacji, w ktorej agentka dzwonita do niej z sugestiag poprawienia
nagrania na casting. Rozmowa ta roznita si¢ od czeSci rozmdéw agentow z ich
podopiecznymi, ktore miatem okazje stysze¢. Wiele aktorek i aktoréw otrzymuje od
swoich  agencji  feedback  opiniujacy, np.:  ,nagranie jest niedobre”,
»przedramatyzowujesz”, ,stabo wyszto to, co ostatnio od Ciebie otrzymali§my”.
Oczywistym jest fakt, ze tego typu komunikaty obnizajg samoocen¢ oraz motywacje do
ponownego nagrania. Osoby grajace nie komunikujg jednak tego swoim agentom,
popadajac w niech¢¢ do nagrywania kolejnych “selftape’6w”. Nie wyrazaja oni potrzeby
otrzymania bardziej precyzyjnych wskazoéwek od swoich agencji. Wobec tego z czasem
pojawia si¢ w tych relacjach napigcie, ktore rosnie z kazdym kolejnym, biednie
przekazywanym feedbackiem.

W przypadku wspomnianej wyzej relacji, rozmowa zazwyczaj ma zupelnie inny
przebieg. W tej pozornie prostej sytuacji dochodzi do kilku niezwykle istotnych interakcji
feedbackowych. Po pierwsze aktorka jasno poprosita o feedback i wyrazita potrzebg jego
otrzymania, co moze poprawi¢ efekt ich wspolnej pracy. Po drugie w agentce istniata chegé
oraz narzedzia do przekazywania feedbacku (wypracowane przez lata wspolpracy ze
sobg). Uwagi nie byly opiniujace. Wskazywaly jedynie kierunek, w ktorym aktorka
powinna po6j$¢, np. ,,sprobuj odelzy¢ ten temat w nagraniu” lub ,,sprobuj zmieni¢ kostium
na bardziej ekstrawagancki, moze ostrzejszy kolor?”. Po trzecie istotna jest tutaj otwarto$¢
1 umiejetnos$¢ odbierania informacji zwrotnej przez aktorke. Feedbacku nie odczytuje ona,
jako atak czy brak szacunku do swojej pracy, tylko jako oczywisty element wspotpracy. Po
czwarte za$ i najwazniejsze — obie te osoby sobie ufajg i wybudowaty miedzy sobg wigz,
ktora umozliwia swobodny przeptyw informacji zwrotnej. Poprzez szereg tego typu

wymian utwierdzily si¢ one z czasem w pewnosci, ze intencje w komunikacji po obu
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stronach sa czyste 1 wynikaja z potrzeby rozwoju i tworzenia coraz lepszych nagran, ktore
moga przynies$¢ korzysci po obydwu stronach.

Innym przyktadem dobrej praktyki feedbackowej jest forma komunikacji, stosowana
przez Jana Peszka w ramach swojej pracy pedagogicznej w AST. W trakcie mojej prawie
trzyletniej asystentury u tego wybitnego pedagoga, zwrocitem uwage na kilka elementow,
ktore dosy¢ czesto pojawialy si¢ na zajeciach. Poza wiedza dotyczaca samego aktorstwa
byly to zasady, ktére moim zdaniem doskonale tworzg podstawy zaufania we wspotpracy
nie tylko pedagoga z osobami studiujagcymi, ale takze sg doskonatym przewodnikiem w
funkcjonowaniu wielu innych relacji zawodowych 1 prywatnych, np. szczerosc,
umiejetnos¢ przyznania si¢ do biedu, konkretne komunikaty czy dotrzymywanie obietnic
(kilkakrotnie bytem $wiadkiem odwolywania przez Jana Peszka waznych, zawodowych
propozycji, poniewaz termin ten miat juz zarezerwowany wiasnie m.in. na dodatkowe
zajecia). W budowaniu relacji, umozliwiajgcej ptynny, szczery i nieskrgpowany feedback,
wazne jest takze stuchanie potrzeb innych, poswigcanie im czasu oraz szukanie
mozliwosci takiej formy wspolpracy, ktora bedzie korzystna dla kazdej ze stron. Dopiero
bowiem na wypracowanym gruncie wzajemnego zaufania mozna rozpoczaé o wiele
bardziej skomplikowane procesy grupowe. Jan Peszek, stosujac owe mechanizmy, dosy¢
szybko buduje przestrzen zdrowej wspolpracy, klarownej i1 bezpiecznej komunikacji, co
tworzy doskonate warunki dla rozwoju 0sob, ktére studiujag w AST.

Dobrze jest zatem umie¢ dostrzega¢ w przeptywie informacji miedzy ludzmi Zrédlo
rozwoju. Kazde spotkanie i1 informacja, ktora w ramach takiego spotkania pada, moze
przynies¢ nieoczekiwane korzysci, moze da¢ nam wiedz¢ na temat naszej pracy czy
naszych zachowan oraz umozliwi¢ ich doskonalenie. Interakcja z drugim czltowiekiem
powinna by¢ zatem okazja do budowania wigzi, ktére moga owy szczery przeptyw
feedbacku umozliwic.

Bardzo skuteczng i dobrze sprawdzajaca si¢ w ramach moich do$wiadczen koncepcja
feedbackowg jest odkrycie naukowe dr Johna Gottmana®”. W swoich wieloletnich
badaniach, dotyczacych zwiazkéw partnerskich udowodnil on, ze najwigksze szanse na
budowanie diugotrwalej wiezi maja te relacje, ktore zachowuja proporcje 5 do 1%

Oznacza to, ze na jedng negatywna interakcje feedbackowa powinno przypadaé piec

2 John Gottman - znany amerykanski psycholog, terapeuta, zajmujgcy sie m.in. poprawianiem
jakosci zwigzkdéw partnerskich. O jego przetomowych w dziedzinie feedbacku badaniach mozna
wiecej przeczytac na stronie: https://www. .

% M. Tamra Chandler, Feedback (i inne brzydkie stowa)..., MT Biznes, Warszawa 2020, dz. cyt.
str. 91
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pozytywnych. Przewidywania dr Gottmana oraz jego wspOlpracownikow, dotyczace
trwato$ci zwiazkow, przeprowadzane w ramach badan na tysigcach par, wykazaty sie
ponad 90% skutecznoscia. Interakcje w owej teorii oznaczaja nie tylko samg informacje
zwrotng, ale takze kazde wydarzenie, ktére stuzy budowaniu wigzi opartej na zaufaniu (np.
zapytanie o samopoczucie, a nastepnie aktywne i czujne wyshuchanie drugiej osoby,
wspolne spedzanie czasu i1 po§wigcanie uwagi drugiej osobie, docenienie czyjej$ pracy,
wspolne rozwigzanie konfliktu itp.). Przektadajac wynik owego badania na interakcje w
szkole teatralnej czy w teatrze, mozna zauwazy¢, ze wszedzie tam, gdzie propozycja
pozytywnych i1 negatywnych informacji nie wynosita 5 do 1, trudniej byto o przestrzen do
wzajemnego zaufania i ptynnego przekazywania feedbacku. Osoba rezyserujaca, ktora
opiera swoj feedback jedynie na krytyce lub odwrotnie - przyjmuje i akceptuje wszystkie
propozycje ptynace ze strony obsady, nie dajac zadnej negatywnej informacji zwrotnej —
bardzo szybko moze wzbudzi¢ podejrzenia i straci¢ zaufanie zespolu artystycznego.
Podobnie, jesli rezyser otrzymuje od zespotu jedynie krytyke lub tylko i wylacznie petng
aprobate kazdej podejmowanej decyz;ji.

W przypadku edukacji mechanizm jest podobny: jesli pedagog przekazuje na
zajeciach osobie studiujacej tylko negatywne uwagi, buduje negatywne interakcje oparte
na tworzeniu presji, okazywaniu niezadowolenia z efektow czyjej$ pracy itp. - ostatecznie
osoba odbierajaca takie komunikaty zamknie si¢ na wspolprace, a obrana przez pedagoga
forma feedbacku bedzie dla niej powodem do obrony, uniku lub w najgorszym wypadku -
traumy. Jesli pedagog przyjatby odwrotng formule prowadzenia zaje¢ - wowczas osoby
studiujace wobec ciaglego zachwytu swojego lidera, stracityby z kolei poczucie
uczestniczenia w przestrzeni, w ktorej maja szans¢ realnie si¢ rozwijac.

Dopiero w ramach pigciu pozytywnych interakcji (np. obok poczucia humoru,
docenienia pozytywnych zjawisk w ramach danej sceny, zauwazenia czyjejs wykonanej
pracy, poproszenia o feedback, wystuchania grupy i jej potrzeb, w dobrej atmosferze zajec)
— moze pojawi¢ si¢ szansa na pozytywne zmierzenie si¢ z negatywng interakcja, taka, jak
np. konflikt czy konstruktywna negatywna uwaga, dotyczaca czyjejS postawy lub

wykonanej pracy.

5.4. Potrzeba otrzymania feedbacku

Podstawowym elementem feedbacku, zgodnego z przedstawiong nieco wyzej

definicja, jest uSwiadomienie sobie, ze feedback w teorii dzieli si¢ nie tylko na odbieranie i
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przekazywanie informacji zwrotnej, ale takze zawiera w sobie trzeci, niezwykle istotny

element: poszukiwanie i proszenie o feedback¥. Moim zdaniem potrzeba uzyskania

feedbacku, to niezwykle trudne i wymagajace treningu zadanie. Jest to jednak pierwszy,
pierwotny odruch, od ktérego mozna zacza¢ poprawe jakosci przekazywania informacji
zwrotne;j.

Zauwazytem, ze skupianie si¢ na stwarzaniu sobie mozliwosci otrzymywania
feedbacku oraz szkolenie umiejetnosci jego odbierania, zdecydowanie poprawito jakos¢
mojej wspolpracy z zespotami. Wczesniej - zdecydowanie najwigcej uwagi kladlem na
samg jako$¢ przekazywania feedbacku, co w szerszej perspektywie okazato si¢
niewystarczajace. Dzigki szukaniu oraz odbieraniu informacji, mogtem zdoby¢ zupetie
inne spojrzenie na dany problem, poznaé szersza perspektywe danej sytuacji. W ten
sposOb np. z roku na rok usprawniam swoje zajecia w AST. Mam poczucie, ze forma tych
zaje¢ czesciowo zostata skonstruowana przez studentow i studentki. Kazdy kolejny
rocznik wnidst do nich co$ nowego, co wynikalo z realnej, aktualnej potrzeby osob
studiujacych. Ja sam z kolei - dzigki takiemu systemowi feedbacku - moge stale, jako
pedagog, si¢ rozwija¢, wychodzac naprzeciw potrzebom kazdej kolejnej grupy 1
nieustannie weryfikujac wtasng wiedzg 1 umiejetnosci.

Tego typu prosbe o informacj¢ zwrotng bardzo dobrze jest kierowaé do drugiej osoby

z odpowiednim wyprzedzeniem (podobnie, jak proszac o spotkanie feedbackowe, dobrze

jest uprzedzi¢ rozmoéwce, czego dotyczy¢ bedzie rozmowa). Osoba, ktérg prosimy o
feedback bedzie miata wigcej czasu, aby si¢ przygotowac i1 przemysle¢, ktore informacje
moga by¢ dla nas najbardziej warto$ciowe. Pytanie o feedback z zaskoczenia moze
powodowa¢ u drugiej osoby stres lub presje szybkiego wymyslania feedbacku. Czesto
stowa, ktore wowczas padaja moga nie do konca odzwierciedla¢ to, co dana osoba
rzeczywiscie chciata nam przekaza¢ lub tez mozemy je po prostu zle odebrac.
Przygotowany wczesniej feedback daje szanse na maksymalnie wysoka jako$¢
przekazywanych informacji, ich odpowiednig selekcje, przemys$lany jezyk i precyzyjne
opisanie np. danego problemu.

Oczywistym jest, ze ludzie nie przepadaja za dawaniem informacji zwrotnej. Wiaze
si¢ to bowiem z ryzykiem, ze kto$ odbierze te informacje inaczej niz chcemy, zeby zostaty
odebrane 1 ze wptynie to negatywnie na dang relacje. Proszac o feedback, w pewnym

stopniu wyrazamy zgode 1 akceptujemy mozliwos$¢ uslyszenia czego$ negatywnego. To

3 M. Tamra Chandler, Feedback (i inne brzydkie stowa)... MT Biznes, Warszawa 2020r., dz. cyt.
str. 113 - 130
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zapewnia niezb¢dne do przekazywania feedbacku poczucie bezpieczenstwa. Dobrze jest

tez prosi¢ o feedback jak najwiecej ludzi. Im wiecej zrédet informacji zwrotne] — tym

ji. Ponadto

wpuszczanie do rozmowy wigkszej liczby osob i zachecanie ich do mowienia o tym, co
stanowi dla nich problem — moze powodowac wigkszy stopien ich zaangazowania w prace
lub relacje, poniewaz daje im poczucie brania odpowiedzialnos$ci i realnego wptywu na to,
jak dana wspotpraca wyglada.

Proszac o feedback, powinnisSmy stara¢ si¢ zachowywac wszystkie jakosci, ktore
odnoszg si¢ do przekazywania oraz stuchania feedbacku. Dotyczy to m.in. sposobu
formulowania komunikatu, pracy z emocjami, dbania o konstruktywng krytyke,
kierowaniu uwagi na zrodlo problemu zamiast na ocenianie i etykietowanie drugiego
cztowieka 1 wielu innych niezbgdnych elementow skutecznego feedbacku.

Wazne jest takze pamigtanie o tym, aby poszukujgc feedbacku, nie przyjmowac zbyt
wielu informacji naraz (podobnie z przekazywaniem feedbacku). Dobrze skupiaé si¢ na
jednej, konkretnej informacji, poniewaz rozmawianie o kilku problemach jednocze$nie
wpltywa negatywnie na mozliwo$¢ znalezienia przez nas odpowiednich rozwigzan oraz
zrozumienia, ktore tematy s3 dla nas najbardziej priorytetowe. Takie “przyttoczenie”
mnogoscig komunikatow bywa tez po prostu frustrujace. Jesli otrzymamy jedynie
krytyczny feedback, mamy prawo poprosi¢ o pozytywny. Nasze mocne strony i atuty
pozwalaja nam na uzyskanie dobrej energii 1 skupienie si¢ na tym, co dobrego oczami
drugiego cztowieka, udato nam si¢ zrobic.

Przydatnym narzedziem w poszukiwaniu feedbacku jest tzw. doprecyzowanie zrodta

problemu (takze poza przestrzenig samej rozmowy). Jesli ustyszymy np. co§ negatywnego,
dotyczacego naszego zachowania lub niekomfortowej dla kogo$ sytuacji, ktora wydarza
si¢ podczas wspotpracy, a nie do konca mamy swiadomos¢, kiedy i w jakich sytuacjach si¢
to wydarza, mozemy poprosi¢ o szczeg6lng obserwacje 1 zgloszenie tego problemu na
biezaco dokladnie w momencie, kiedy owo zachowanie nastapi czy newralgiczna sytuacja
pojawi si¢ ponownie.

W trakcie prob do Zimnych ogni narzedzie “doprecyzowania” sprawdzito si¢ np. w
momencie, kiedy dostalem od jednej z aktorek prosbe o to, aby nie bylo na probach
nikogo, kto nie jest bezposrednio zwigzany z projektem i przychodzi bez uprzedzenia. Nie
zauwazylem takiej sytuacji, zatem poprosilem owag aktorke o zgloszenie mi tego w
momencie, jesli kogo$ takiego podczas naszej pracy zauwazy. Kilka dni pdzniej problem

zostat zweryfikowany. Okazalo si¢, ze aktorka miata na mysli pracownika technicznego
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naszego teatru, ktory czasami zagladat do nas na proby. Dla mnie nie byt on nikim obcym,
poniewaz miatem z tg osoba wyksztatcong juz wczesniej dobra relacje. Mys$lalem wrecz o
tym, ze moze on pomoc w probach, jesli okaze si¢, ze czego$ nam bedzie potrzeba.
Okazato si¢ jednak, ze wptywat on negatywnie na poczucie bezpieczenstwa czesci zespotu
aktorskiego (szczegoélnie, ze byl to poczatkowy etap prob), zatem po “doprecyzowaniu”
przez aktorke, jaka osobe miata konkretnie na mysli, poprositem owego pracownika o
opuszczenie sali, uprzejmie wyjasniajac mu oczywiscie powdd takiej prosby.

Owo doprecyzowanie dotyczy takze jakosci stawianych przez nas pytan podczas

poszukiwania feedbacku. Ogoélne pytania, np. ,,jak ci si¢ ze mng probuje?”’, “co myslisz o
naszych zajeciach?” lub “jak ci si¢ pracuje w naszym teatrze?” predzej wywolaja u
odbiorcy niepokodj niz sprowokuja do rzetelnego feedbacku. Na takie pytania bardzo
trudno jest odpowiedzie¢ jednym zdaniem, sg niezwykle szerokie, ztozone 1 nie do konca
wiadomo, czego konkretnie mogg dotyczy¢. Jesli postawimy przed rozmowca tego typu
pytanie i w dodatku nie damy mu odpowiedniej iloSci czasu na przygotowanie
odpowiedzi, proszenie o feedback moze sta¢ si¢ sytuacja wywolujaca wigcej napigé niz
pozytywnych interakcji dajacych szans¢ na usprawnienie wspotpracy. Precyzja pytan
utatwia rozmoéwcy konstruowanie informacji zwrotnej. Ponizej podam kilka przyktadow
formulowania tego typu prosby o feedback.

W ramach Spotkan kontraktowych w trakcie realizacji projektu staratlem si¢ pytac
obsade o konkretne, biezace sprawy, dotyczace np. naszej wspotpracy w ostatnich dwoch
tygodniach préb lub probowatem precyzyjnie zlokalizowa¢ zrodia aktualnych napiec. Np.
»jak ci si¢ gra sceng¢ trzecig po zmianie zatozen? Czy te zmiany sg dla ciebie ok?”, ,,czy
uwagi, dotyczace choreografii, ktore ci wczoraj dalem s3 dla ciebie czytelne czy
potrzebujesz o co$ zapytac¢?”, “czy jest co$, co chcieliby$cie mi zglosi¢ a propos prob,
ktore mieliSmy w ostatnim tygodniu?”, “czuje potrzebe przyjrzenia si¢ scenie czwartej.
Mam pewien pomysl, ktory chciatbym sprawdzié, a nie mamy wpisanej tej sceny w plan
prob. Co myslicie o zmianie harmonogramu na kolejny tydzien?”, “czutem, Zze podczas
ostatniej proby pojawito si¢ pewne napigcie, zwigzane z pracg nad sceng zbiorowa. Co o
tym myslicie? Czy czujecie podobnie czy macie zupetie inaczej? Jesli tez tak czujecie, to
jak myslicie, co moze by¢ powodem tego napigcia?”. Tego typu precyzja pytan ulatwia
przekazanie feedbacku. Kiedy jednak pojawia si¢ w grupie nieskrgpowana potrzeba
moéwienia o czyms, co nie stanowito tematu rozmowy, dobrze jest stworzy¢ przestrzen do
wypowiedzi 1 uwaznie jej wystucha¢, gdyz moze ona przynie$¢ informacj¢ o tym, o co

zapomnieli§my zapyta¢ lub na co nie zwrdciliSmy uwagi. Jesli jednak czyjas§ wypowiedz
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zaczyna zbaczaC z tematow, zwigzanych bezposrednio z danym spotkaniem przy
projektem, dobrze jest zwrdci¢ na to uwage.

Niezwykle wazna jest tutaj rola lidera, ktory dla grupy moze sta¢ si¢ osoba
inspirujacy, nadajaca kierunki, budujaca dobre nawyki. To od lidera powinna rozpocza¢ si¢
budowa formy komunikacji, zatem powinien on robi¢ to, czego oczekuje od grupy, ktéra
zarzadza. Je$li osoba zarzadzajaca chce mie¢ mozliwo$¢ swobodnego przekazywania
feedbacku, powinna ona wypracowaé¢ w grupie, ktora zarzadza, potrzebe otrzymywania
informacji zwrotnej, ktora nie bedzie kojarzyla si¢ ze stresem 1 lekiem, a bedzie stuzyta
ogdlnemu rozwojowi instytucji czy projektu. Nawyk ten powinien by¢ zatem
wypracowywany takze poprzez odruch proszenia grupy, ktora si¢ zarzadza, o feedback 1
poprawe jakosci pracy, zaczynajac od samego siebie. Taka wspolpraca buduje zaufanie,
wplywa pozytywnie na relacje 1 pozwala na stworzenie przestrzeni do ptynnej 1 czgstej
komunikacji. Oczywiscie 1 tak to ostatecznie lider posiada mozliwo$¢ wyboru, co z danym
feedbackiem powinien zrobi¢. Moze on zdecydowa¢, czy dana informacja moze by¢ dla
niego oraz grupy przydatna i czy dotyczy bezposredniego wplywu na rozwoj i
doskonalenie czy tez zwigzana jest z innymi intencjami, dotyczacymi rol czy interakcji
(np. nieujawnionych konfliktow) w grupie.

Poczatkowo, wobec takiego ustawienia rozmowy podczas Spotkan kontraktowych w
ramach realizacji spektaklu Zimne ognie, wyczuwalem w zespole pewna konsternacje.
Wynikata ona prawdopodobnie m.in. z braku przyzwyczajenia obsady do sytuacji, w ktorej
spotkanie z rezyserem nie oznacza jedynie jednostronnego przekazywania przez niego
informacji czy uwag. W przypadku naszego projektu wymiana informacji ustawiata mnie,
jako rezysera, takze w pozycji shuchacza. Nie oznaczalo to oczywiscie, ze jestem
nieprzygotowany i oczekuj¢ od zespolu propozycji dotyczacych realizacji przedstawienia.
Chcialem jednak, aby osoby grajace aktywizowaty si¢, mowity o projekcie, miaty szans¢
na wyrazenie swoich mysli, odczu¢ czy pomystow. To dawalo im poczucie wickszej
odpowiedzialnosci i wplywu na projekt. Zachecatem takze do feedbacku w moim
kierunku, czesto pytajac, czy jest cos$, co moge robi¢ inaczej lub lepiej. Budowanie takiej
jakosci wymiany informacji oraz moje pozytywne reakcje na rozne sugestie ze strony
grupy, np. wprowadzanie przeze mnie na probach proponowanych przez zespdt zmian
(tych, ktore wydawaly mi si¢ pozytywnie wplywaé na rozwdj naszej wspoOlpracy),
sprawity, ze zespot moglt z czasem czué si¢ coraz bardziej komfortowo i bezpiecznie.
Skoro lider potrafi nie tylko prosi¢ o feedback i go poszukiwaé, ale takze przyjmowac

sugestie z zewnatrz, reagowa¢ na nie nieemocjonalnie, bra¢ kazde zdanie pod uwagg 1
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podejmowac klarowne i transparentne decyzje, to my — jako grupa — réwniez mozemy to
zrobi¢. W ten oto sposéb w trakcie trwania prob feedback zaczat stawac si¢ czyms$ coraz
mniej niebezpiecznym, a zespot osiagnal z czasem nawyk samodzielnego proszenia o
informacje¢ zwrotng. Od momentu premiery obsadzie spektaklu towarzyszy niezwykle
silna potrzeba otrzymywania stalego feedbacku (chociaz wielokrotnie przyjmuje on forme
konstruktywnej uwagi krytycznej). Po prostu uwagom tym towarzyszy w o wiele
wiekszym stopniu energia ciekawos$ci zmiany, poprawy i sprawdzenia, jak spektakl bedzie
dziatat po zmianach niz brania na siebie poczucia winy za “btad”. Jestem przekonany, ze
zrodto takiego nawyku w zespole Zimnych ogni znajduje si¢ m.in. w tym, ze owy “gtod” 1
state poszukiwanie feedbacku zaproponowatem sam, od samego poczatku wspolpracy
proszac zespot o to, aby nauczyt mnie pracowac z nim jak najbardziej efektywnie. Kiedy
odnalaztem mozliwie najskuteczniejsze jakos$ci prowadzenia prob 1 spotkan, ktore
czeSciowo wskazata mi ta konkretna grupa ludzi, osiggnelismy taki poziom wspotpracy i
wzajemnego zaufania, ze oczywistym dla nas jest czysto$¢ intencji feedbacku i jego
jednoznaczne, pozytywne wybrzmienie, niezaleznie od tego, czy dana informacja jest
negatywna czy pozytywna.

Po ponad pottora roku od premiery towarzyszy nam zatem nieustannie wspoOlnie
przekonanie o tym, ze feedback w swojej czystej postaci jest w teatrze mozliwy i stanowi
doskonate narzedzie, stuzace porzadkowaniu pracy oraz stalemu rozwojowi w ramach
projektu artystycznego. Dla nikogo nie stanowi on przy tym obcigzenia i1 nie tylko
przestaje kojarzy¢ si¢ z Iekiem, a wregcz staje si¢ elementem, niezbednym i kluczowym w
tworzeniu 1 eksploatowaniu przedstawienia. Pierwszym jednak, elementarnym
mechanizmem takiego modelu wspdlpracy powinien by¢ odruch stalego poszukiwania

feedbacku.

5.5. Odbieranie feedbacku

Odbieranie feedbacku, to dosy¢ trudne zadanie nie tylko w sytuacjach, kiedy
otrzymujemy informacj¢ w niespodziewanych momentach, bez poproszenia o nig
odpowiednio wczesniej, ale takze w przypadku pytania o feedback i gotowos$ci na jego
przyjecie. Niezaleznie od formy otrzymywania komunikatu, osoba, ktora jest odbiorca,

powinna stale doskonali¢ w sobie umiejetnosci panowania nad emocjami czy

impulsywnymi reakcjami. Powinna ona spojrze¢ na przekazywane przez drugg osobe

informacje na tyle $wiadomie, zeby méc podja¢ odpowiednig decyzje o tym, co zrobié z
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otrzymanym feedbackiem.

Oczywiscie wszystkie zasady dotyczace odbierania informacji zwrotnej sg takie same,
jak w przypadku przekazywania czy proszenia o feedback. Dobrze pamieta¢ o tym, zeby
pilnowa¢ odruchu szukania w odbieranych komunikatach tresci, ktére moga wplyna¢ na
rozw6j 1 pozytywng zmian¢ u odbiorcy, a takze unika¢ bledow poznawczych (np.
“feedback od tej osoby jest mato warty”). Odruch nadawania osobie przekazujacej
informacje pozytywnych intencji, zmienia atmosfer¢ rozmowy oraz nasz odbidér owych
tresci. Podczas sluchania feedbacku, ptyngcego od drugiej osoby, powinno nam zatem
towarzyszy¢ wewnetrzne poczucie radosci, spowodowane tym, ze dochodzi do przeptywu
informacji, ktéore moga da¢ nam szans¢ na rozwoj.

W odbiorze feedbacku niezwykle istotng role gra czas. Po pierwsze powinnis§my go
poswieci¢ na uwazne stuchanie komunikatu, po drugie za$§ dobrze jest da¢ sobie czas na
reakcje. Czasami kilka sekund pomigdzy wypowiedzeniem zdania “dzigkuje za tg
informacje¢”, a podjeciem decyzji, co w zwigzku z otrzymang tres$cig zamierzamy zrobic,
moze wplynaé¢ na nasz bardziej §wiadomy wybor. Kiedy okazujemy naszemu rozmowcy
zniecierpliwienie czy pospiech lub szybko przerywamy wypowiedz, dajemy mu poczucie,
ze nie ma w danej rozmowie przestrzeni na odbidr rzeczywistych tresci, ktore ktos
chciatby nam przekazac.

Odruchowe reakcje obronne: unik czy atak sga jednymi z najczestszych reakcji na
negatywny feedback. Takie reakcje sprawia, ze nadawca z pewnos$cig nie zdecyduje si¢ na
kolejny feedback w przysztosci.

Kolejnym narzedziem w odbiorze jest oczywiscie ‘“doprecyzowanie”, czyli
dopytywanie lub parafrazowanie®. Dobrze jest skupi¢ sie takze na jednym, konkretnym
temacie, szczegolnie w momencie, kiedy otrzymujemy informacje w sposéb chaotyczny
lub po prostu nie jesteSmy pewni, jak interpretowac otrzymywany feedback. Wazne jest
zatem zapewnienie nadawcy poczucia bezpieczenstwa. Otrzymamy rzetelny feedback
tylko wtedy, kiedy druga osoba bedzie pewna, ze bedziemy umieli odebra¢ informacje i
nie beda jej grozi¢ zadne konsekwencje (zarowno na poziomie relacji czy tez roli tej osoby
W grupie).

Przyznanie si¢ do stabosci, btgdu oraz szczera rozmowa sg kluczowe dla budowania
relacji i rozwijania umiejetnos$ci ptynnego przekazywania feedbacku. W przypadku za$

otrzymania trudnej dla nas informacji, mozemy zapyta¢ o to, czy istnieje takze co$

%2 Narzedzia te zostaty omdwione w rozdziale IV. Proces grupowy., korzystajgc ze zrodta: A.
Kozak, Proces grupowy... dz. cyt., str. 139 oraz 141
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pozytywnego w naszej pracy lub naszym zachowaniu. Cos, co moze nada¢ nam kierunek
myslenia w przysztos$ci. W takiej prosbie nie ma nic ztego. Dowodzi ona naszej odwagi w
wyrazaniu podstawowych potrzeb cztowieka, jakimi sg satysfakcja czy bycie docenionym.
Ci, ktérzy nie maja narzedzi feedbackowych (np. wiedzy o istnieniu wspomnianej wyzej
proporcji 5:1), przy najszczerszych i jak najlepszych intencjach moga zapomnie¢ o tym, ze
informacja zwrotna powinna mie¢ w sobie pozytywne interakcje. Warto o tym
przypomina¢ i kierowa¢ uwage ludzi na szukanie takze jasnych stron danej wspoltpracy.

Przyjecie feedbacku, niezaleznie od tego, czy jest on pozytywny czy negatywny jest
zatem kwestia wyksztalcenia odpowiednich odruchéw. Ludzie czesto majg klopoty z
przyjeciem nie tylko negatywnych, ale takze tych pozytywnych informacji zwrotnych.
Mowig np. o tym, ze to zasluga calej grupy lub kogo$ innego. Podzigkowanie za
komplement czy zastuzona celebracja sukcesu to nagrody za stuchanie rzeczywistosci i
pozytywne rezonowanie z nig.

W przypadku Zimnych ogni zauwazytem w grupie poczatkowy opor przed
feedbackiem. Docieralo do mnie dosy¢ mato konkretnych informacji zwrotnych. Po
skonstruowaniu elementéw Kontraktu 1 pierwszych tygodniach prob, zespotowi byto juz o
wiele prosciej przekazywaé mi niezbedne komunikaty na biezaco.

Kiedy podczas jednego ze Spotkan kontraktowych w grupie pojawita si¢ odwaga do
moéwienia o problemach, otrzymalem niemal jednocze$nie informacje o klopotach z
muzyka, kostiumami, ruchem, problemach realizacyjnych, dotyczacych struktury danej
sceny itp. Rozmowa generowata coraz wigksze napigcie 1 wobec takiej sytuacji musiatem
przede wszystkim odseparowa¢ od siebie roézne watki. Zaproponowalem wowczas
skupienie si¢ na jednym problemie, np. muzyce, a nastgpnie wspolne znalezienie zrodta
danego problemu i podjecie decyzji, co w zwigzku z tym mozemy zrobié. State obnizanie
napi¢¢ przez odpowiedni, spokojny ton wypowiedzi, uwazno$¢ na shuchanie 1 wycigganie
z informacji zwrotnej tego, co moze wplyna¢ na rozwodj projektu, miato niezwykle
pozytywny wplyw na naszag wspolpracg, poniewaz uczylo grup¢ umiej¢tnosci
komunikowania si¢. Okazalo sig, ze kilka spotkan, ktore zwyczajowo mogtyby zakonczy¢
si¢ eskalacja napiecia, konczyto si¢ moja wdzigcznos$cig za przekazanie przez drugg osobe
informacji o danym problemie oraz wspieraniem tego typu postawy. Przyjmowalem
krytyczng uwage, a nastgpnie wprowadzatem do projektu odpowiednie, wspoélnie ustalane
zmiany. Uwazatlem bowiem, ze jesli kto§ ma odwage przekaza¢ negatywny feedback, to
znaczy, ze w gruncie rzeczy osobie takiej zalezy na tworzeniu jak najlepszej jakosci

naszego projektu. W negatywnej uwadze szukatem zatem przede wszystkim szansy na
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poprawe i rozwdj danej wspotpracy.

Przyktadem uzycia podczas realizacji Zimnych ogni wszystkich poznanych przeze
mnie narzedzi dotyczacych odbioru feedbacku byta préba jednej ze scen zbiorowych.
Skomplikowany tekst, obecnos¢ pracownikow technicznych, ktorzy takze czynnie
uczestniczyli w scenie oraz mnogos$¢ zadan sprawiaty, ze probowanie stalo si¢ dla grupy
ucigzliwe. W zespole pojawil si¢ brak skupienia, a nast¢pnie frustracja, ktdra zaczela by¢
przekierowywana w moim kierunku. Poprosilem wowczas o przerwe, a po przerwie
zdecydowatem, ze wobec rosngcego napigcia czuj¢ potrzebe rozmowy, ktéra pomoze mi
zrozumie¢, z czego owe napigcia wynikajg. Ustyszalem wowczas kilka trudnych dla mnie
zdan, m.in. dotyczacych “braku konkretnych decyzji” i “stabego pomystu na scene, ktora
po prostu nie dziata”. Odruch dania sobie czasu i znalezienia w feedbacku pozytywne;j
intencji sprawil, ze udato mi si¢ nie odebra¢ tych uwag personalnie. Staratem si¢

rozwigzac problem, skupiajgc przede wszystkim na faktach:

1. Zesp6t porownat te sceng z kilkoma innymi scenami, ktore w ramach naszych prob byty
o wiele bardziej skuteczne. Zwrodcitem jednak uwage na to, ze sceny te byty prowadzone w
duzo prostszych konwencjach, byty takze krétsze i1 nie grali w nich pracownicy techniczni,
zatem mieliSmy na scenie mniej oséb do komponowania inscenizacji. MieliSmy tez do
owych scen o wiele wigcej prob. Porownywanie zatem tak rédznych sytuacji nie wydawato
mi si¢ najlepszym mozliwym kierunkiem rozmowy. Zaproponowalem skupienie si¢ na

realnych problemach tej konkretnej sceny.

2. “Scena nie dziala”. Przyznatem zespotowi racj¢. Jak dotad scena jeszcze nie dziala,
jednak byla ona probowana dopiero po raz drugi, zatem poswieciliSmy jej zbyt malo

czasu, zeby oczekiwa¢ doskonatych rezultatow.

3. Zwrécitem takze uwagg na to, co przeszkadzalo nam w trakcie proby i moglo miec
wplyw na moje chaotyczne decyzje. W scenie bierze udziat bardzo duza grupa ludzi i jak
dotad mieliSmy w moim poczuciu problemy ze skupieniem. Czutem, ze powinni§my
zadba¢ o szczegblng uwazno$¢ 1 cisze, poniewaz kilkanascie oséb, mowigcych
jednoczes$nie, tworzy chaos i to ten chaos przerwal nam ostatnie podejscie do owej sceny

przed przerwa.

4. “Scenie brakuje pomystu”. Wymienitem tutaj grupie kilka mozliwych wariantow
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inscenizacyjnych oraz koncepcyjnych, ktore zamierzatem sprawdzi¢ w najblizszym czasie.
Zeby bylo to mozliwe, powinniémy jednak postawié jakakolwiek strukture sceny oraz
nauczy¢ si¢ ptynnie prowadzi¢ trudny, zbiorowy tekst. Na tym etapie uzytem argumentu,
ze jak dotad ani razu nie udato nam si¢ przeprowadzi¢ proby calej sceny bez przerywania,
poniewaz zatrzymujemy si¢ na poziomie problemow z tekstem, jego kolejnoscia oraz
skupieniem. Samemu nazywajac ten fakt, zrozumiatem i nast¢pnie przyznatem si¢ do
wlasnego btedu. Nie dostrzegajac istniejacych problemow technicznych i pamigciowych,
zbyt szybko zaczatem naktada¢ na zespot zadania aktorskie. Grupa nie byta gotowa wejs¢
na oczekiwany przeze mnie etap prob (cel przekraczat mozliwosci), co wpltyngto na

powstanie napi¢¢ w zespole.

Po kilku minutach spokojnej wymiany informacji, doszlismy do wspdlnego
wniosku, ze w zwigzku z “postgpami’” w kilku innych scenach, wszyscy przyzwyczailismy
si¢ do szybkich efektow i teraz, w obliczu pracy nad jednym z najbardziej wymagajacych
fragmentow spektaklu po prostu brakuje nam cierpliwosci. Grupa zgodzita si¢ ze mna
wobec faktow, ktore im przedstawitem 1 wspdlnie zdecydowalismy, ze powinniSmy dac
sobie wigcej czasu 1 skupienia. Spotkanie trwato ok. 15 minut, a po nim wraz z zespotem
podjelisSmy decyzje o natychmiastowym powrocie na scen¢ i1 kontynuowaniu pracy (w
duzo wigkszym skupieniu i precyzji). Najpierw wielokrotnie obsada méwita “na bialo”
tekst, aby si¢ do niego przyzwyczai¢ i nabra¢ ptynnosci (bez zadnych zadan aktorskich).
Kolejnego dnia zmieniliSmy harmonogram i zamiast pracowa¢ nad innym fragmentem
spektaklu, wrociliSmy do probowania tej samej sceny. Praca jednak odbyta si¢ w zupelnie
innej atmosferze i zaczeta przynosi¢ satysfakcjonujace efekty. Dzigki temu krotkiemu
spotkaniu i skonfrontowaniu w ramach grupy naszych wzajemnych potrzeb, dzigki
wreszcie umiejetnosci wytapania posrod emocjonalnych komunikatow, ptynacych z grupy
tego, co rzeczywiscie stanowi problem, a nie tego, co np. mogltoby podwazy¢ moje
kompetencje, po kolejnym tygodniu prob scena ta zaczeta nabiera¢ ksztattu, a dzisiaj jest
jednym z najbardziej kluczowych fragmentéw catego spektaklu.

W powyzszej sytuacji udalo mi si¢ intuicyjnie uzy¢ wiekszosci poznanych przeze
mnie narzedzi, zwigzanych z odbiorem trudnego feedbacku:
- dania sobie czasu na reakcje,
- obnizenia emocjonalnosci,
- czujnego wyshuchania glosu zespotu,

- mys$lenia o pozytywnych intencjach zespotu (ktéry pod ostrymi stowami, dyktowanymi
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przez emocje - w gruncie rzeczy chce przeciez, podobnie jak ja, zrealizowa¢ wysokiej
jako$ci sceng),

- nicodbierania negatywnych uwag personalnie,

- skupienia si¢ na faktach,

- uzywania parafrazy, stawiania doprecyzowujacych pytan,

- czujnosci na btedy poznawcze (np. “montazysci nie sg aktorami, wigc ta scena nigdy si¢
nie uda”),

- wyznaczania granic 1 odwagi w wyrazaniu swoich potrzeb (np. kiedy ustyszalem
oskarzenie o brak pomystu na sceng),

- umiej¢tnosci przyznania si¢ do btedu i przyjecia negatywnego feedbacku,

- skonfrontowania si¢ z danym problemem bez wchodzenia w bezposredni konflikt, zatem
szukania mozliwo$ci rozwigzania danego napigcia nie w dostosowaniu si¢, unikaniu,
szukaniu kompromiséw, ataku, oskarzeniu grupy i1 przerzucaniu si¢ odpowiedzialnoscia,
tylko w znalezieniu mozliwych kierunkow wspolpracy, ktora przyniesie wszystkim
zaangazowanym w proces satysfakcje oraz da narzedzia do rozwigzywania podobnych

napie¢ w przysztosci.

Na podstawie tego kilkunastominutowego wydarzenia, nauczyliSmy si¢ zatem, jak w
ramach naszej grupy rozwigzywac tego typu napigcia oraz jak przekazywac i odbiera¢
komunikaty w taki sposob, aby wroci¢ do proby 1 nie generowac w sobie emocji, ktore nie
stuza wspotpracy.

W odbiorze tej chaotycznej informacji zwrotnej bardzo pomogto mi skupienie si¢ na
rozwoju, usprawnieniu i poprawie jako$ci wspolpracy oraz unikanie mechanizméw
zwigzanych ze statusami (zanizanie/zawyzanie czyjego$ poczucia wartosci lub sily). Ostre
zdania, ktore padty w moim kierunku, zostaly przekute w klarowny feedback podparty
faktami. Dzigki temu kilka godzin pdzniej zamiast rozmys$la¢ o tym, co padto, moglem
cieszy¢ si¢ z pierwszych pozytywnych zmian w ramach probowania owej sceny oraz
pokazaniu przy okazji grupie w praktyce, jak prawidlowo mozna odebra¢ i
wyselekcjonowac feedback (nawet taki, ktory nie jest przekazywany w przyjemnej dla

drugiej osoby formie).

Piszac o odbiorze feedbacku, chcialbym wspomnie¢ jeszcze o nieco innej sytuacji.
Dotyczy ona relacji pedagog-student. W szkole teatralnej bardzo trudno o sytuacje, w

ktorej osoby studiujace daja pedagogom bezposredni negatywny feedback. Wynika to
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m.in. z glgboko zakorzenionej potrzeby ,przetrwania” w uczelni. Osoby takie unikajg
zatem bezposredniej konfrontacji z pedagogiem. Sam, uczac w AST i kilkakrotnie proszac
o feedback w ramach zaje¢, rzadko otrzymywatem konkretny negatywny komunikat. Jesli
za$ si¢ pojawial, trzymat si¢ bezpiecznych dla danej studentki czy studenta ram. Z moje;j
perspektywy - nie byt on jednak do konca pelny i szczery. Udato mi si¢ jednak z czasem
stworzy¢ bardziej dogodng przestrzen do takiej rozmowy. Byla ona mozliwa bezposrednio
po zakonczeniu wspdlpracy z dang grupa, kiedy oceny za dany semestr zostaly
wystawione 1 zatwierdzone przez rad¢ pedagogiczng. Wowczas osoby studiujgce miaty o
wiele wiecej odwagi, by moéwi¢ o formie naszych wspolnych zaje¢ 1 wskazywac bez obaw
o konsekwencje, ktore elementy mozna jeszcze usprawni¢. Dzigki takim sugestiom,
wlasciwie co roku doskonal¢ i zmieniam formute swoich zaje¢, odpowiadajac niejako na
aktualne potrzeby osob, ktore uczeg. I tak np. styszac sugestie¢ o tym, ze dosy¢ mato w
moich zajeciach byto tzw. ,,polecajek”, czyli mowienia o filmach, ksigzkach, muzyce czy
obrazach, mogacych stuzy¢ jako inspiracje w pracy, wprowadzitem dodatkowe narzedzia,
ktore shuzyly tego typu wymianie (wysytaliSmy sobie rownolegle do zaje¢ tzw. “pigkne
obrazy”, dotyczace czego$, co zobaczylismy, ustyszeliSmy lub przeczytaliSmy w danym
tygodniu). Kiedy wydawato mi si¢, ze formuta moich zajec jest przeze mnie dopracowana
w detalach — ustyszatem kilka lat temu od jednego ze studentow, ze nasza wspotpraca byta
troche ,,mato ludzka” i przy ogromnej ilosci narzg¢dzi i niewatpliwej jako$ci tego spotkania
na poziomie nauki aktorstwa, zabraklo mu po prostu takiego zwyklego spotkania z
cztowiekiem. Na zajeciach, o ktorych byta mowa, staratem si¢ dosy¢ szybko przechodzi¢
do pracy, unikajac zbyt dlugich rozméw. Czutem, Ze czas na zajeciach jest na tyle
ograniczony, ze powinienem w catosci poswieci¢ go na trenowanie aktorstwa i rozwdj
0s6b studiujacych. Tego typu feedback sprawit, ze w ramach kolejnych zajeé, staratem sie
wprowadza¢ krotkie rozmowy z grupa, odpowiadac¢ na rdzne zagadnienia czy pytania z jej
strony, dzieli¢ si¢ wzajemnie biezagcymi wrazeniami, np. ze zdarzen, w ktérych razem
uczestniczyliSmy (premiera spektaklu czy festiwal teatralny). Jako$§¢ kolejnego procesu
grupowego po takiej zmianie byta w mojej ocenie o wiele wyzsza (poprawit sic w mgj
bezposredni kontakt ze studentami/tkami, a takze poziom zaufania do siebie nawzajem).
Sam z siebie raczej nie zdecydowatbym si¢ na tego typu zmiang, czujac, ze marnuj¢ na
zajeciach czas, ktory okazywat si¢ jednak bezcenny z punktu widzenia budowania relacji i
bezpiecznych warunkéw do pracy. Takich zmian wprowadzitem na przestrzeni ostatnich
siedmiu czy o$miu lat dziesigtki. Nie miatbym jednak mozliwosci zbudowania

odpowiedniej formuly swoich zajeé, ktoéra wychodzilaby naprzeciw potrzebom o0s6b
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studiujacych, gdyby nie otworzenie przestrzeni na negatywny feedback, ktory potrafitem
przeformatowaé na poprawienie modelu pracy, a nie na atak w kierunku mojej osoby i
moich kompetencji. Mozna wigc powiedzie¢, ze forme zaje¢, ktorej uzywam w szkole

teatralnej od lat, w pewnym stopniu tworzg sobie osoby studiujace w AST.

5.6. Przekazywanie feedbacku

Skutecznie przekazywany feedback powinien zawiera¢ w sobie precyzj¢ nazywania
danego problemu, konkretne i zwigzte okreslenie, czego dotyczy informacja i czemu ma
ona stuzy¢ oraz powinien by¢ przekazywany w_pierwszej osobie i odpowiednio czgsto.
Czujna obserwacja oraz sprawiedliwa analiza wykonywanej przez druga osobg¢ pracy, ma

zasadniczy wptyw na efekty naszego feedbacku. Bardzo wazny jest tez uczciwy 1 szczery

stosunek do drugiej osoby, zachowanie intencji usprawnienia i rozwoju oraz unikanie tzw.
bledow poznawczych. Poglady polityczne, kwestie religijne 1 wiele innych réznic
spotecznych sprawiaja, ze bardzo latwo nam wpadaé w uprzedzenia, wspotpracujac z
drugg osoba.

Dobrze pamigta¢ o tym, zeby przekazywany przez nas feedback nie byt zbyt dtugi.
Nadmierna ilo$¢ informacji zwrotnej powoduje, Zze moze zgubi¢ si¢ istota tego, na czym
druga osoba powinna si¢ skupi¢ w pierwszej kolejnosci. Ostatecznie osoba, ktéra otrzyma
zbyt duzy nattok danych, moze nie odebra¢ z naszego feedbacku nic, co mogloby jej
istotnie pomoc. Przekazywanie informacji powinno nastgpowac zatem odpowiednio
czesto, aby unikna¢ sytuacji nagromadzenia si¢ tematow do omdwienia.

Nalezy tez uwaza¢ na tak zwany Feedback Sandwich®, czyli tzw. “feedback
kanapkowy”, polegajacy na dostarczeniu negatywnej informacji zwrotnej, ukrytej
pomiedzy dwoma pozytywnymi komunikatami. Kiedy sam odbieratem taki feedback,
bardzo czg¢sto wyczuwatem, ze osoba, ktora chwali mnie w sposob ogolny, probuje omijac
najwazniejszy punkt i uniewaznia negatywny komunikat, przykrywajac go sztucznie
wymys$lanymi pozytywami. To z kolei wptywato na moje poczucie braku szczerosci w
danej relacji 1 manipulacyjnego charakteru przekazywanej informacji. O wiele lepiej —
moim zdaniem — sprawdza si¢ konkretny komunikat, najlepiej podparty jak najwigksza
liczbg faktow. Przykladem Feedback Sandwich moze by¢ wypowiedz: “Zeby byto jasne,

uwielbiam z tobg pracowac i uwazam, ze jeste$ wspanialym i zdolnym artysta. Nie podoba

% M. Tamra Chandler, Feedback (i inne brzydkie stowa)... MT Biznes, Warszawa 2020r., dz. cyt.
str. 175
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mi si¢ jednak to, ze ostatnio mam wrazenie, jakby$ sabotowal nasz projekt i byt
nieprzygotowany. Chce, zeby§ mocniej wziat si¢ do pracy. Tak czy siak, nie mogg¢ si¢
doczeka¢ kolejnych tygodni i mam nadzieje, ze zrobimy razem wspaniaty spektakl”.
Przekazujac feedback nalezy mowi¢ o tym, czego jesteSmy pewni, skupia¢ si¢ na
niezaprzeczalnych faktach, starajac si¢ unika¢ ocen i przypuszczen. Dobrze jest zachowad

neutralno$¢ zar6wno w kontekscie relacji, jak 1 tez neutralno$¢ emocjonalng (tak, aby nie

pozwala¢ wplywa¢ emocjom na form¢ rozmowy) oraz nie stawia¢ zbyt pochopnych
wnioskow.

Do rozmowy feedbackowej zawsze dobrze jest wpuszcza¢ drugg osobe, traktowac jg z
szacunkiem, stucha¢ uwaznie tego, jak odpowiada i reaguje na nasz feedback oraz
sprobowac zrozumie¢ jej punkt widzenia. Partnerska rozmowa moze sprawié, ze o wiele
wicksza cze$¢ komunikatu ostatecznie dotrze do odbiorcy 1 bedzie on chciat wzigé
odpowiedzialno§¢ za wilasne dziatanie. Podobnie jest z finalizacja rozmowy,
wyciagnigciem z niej wnioskoOw 1 podjeciem decyzji dotyczacych kolejnych dziatan:
dobrze stara¢ si¢ tworzy¢ przestrzen do wspolpracy. Nie powinnismy w rozmowie z
drugim czlowiekiem samodzielnie stawia¢ wnioskow 1 samodzielnie wymaga¢ zmiany.
Nasz odbiorca musi zrozumie¢, gdzie lezy problem i wzig¢ odpowiedzialnos$¢ za dziatanie
poprzez wspolne podjecie kolejnych krokow.

Kiedy nie jesteSmy czego$ pewni, bardzo przydatne s3 pytania otwarte, ktore

rozbudowuja rozmowe 1 dajg jej wiecej punktow podparcia.

Jedng z najwazniejszych cech dobrego feedbacku jest nieustanna i konsekwentna
komunikacja. Jesli poprzez czgsty kontakt zwracamy uwage na druga osobe, wykonywang
przez nig pracg, dostrzegamy jej efekty, potrafigc stale wskazywac kierunek, ktory moze
usprawni¢ czyje$ dziatanie, dajemy woOwczas jasny sygnal, ze zalezy nam na tworzeniu
przestrzeni do rozwoju tej osoby. Najlepsze wyniki przynosi wigc czesta, zwigzta 1 mniej
formalna informacja zwrotna. Dobrym nawykiem jest wypracowywanie w sobie stalej
czujno$ci oraz obecno$ci tak, zeby moc w detalach zauwaza¢ zachodzace wokot nas
interakcje, a takze czyjes$ postepy lub btedy w pracy.

Na moich zajeciach w AST staram si¢ przekazywaé osobom studiujgcym informacje
zwrotne wlasciwie z tygodnia na tydzien, realizujac tym samym zasade czgstego
feedbacku. Na kazdych zaj¢ciach komunikuje wszystkie, zauwazane przeze mnie, drobne
elementy postepdéw oraz bltedow. W trakcie semestru organizuje takze indywidualne lub
grupowe spotkania feedbackowe. Czasami organizujg si¢ one same, kiedy pojawia si¢ jakis

konkretny powod. Na koniec semestru z reguty pytam osoby studiujace, czy na podstawie

150



naszej kilkumiesigcznej pracy sag w stanie udzieli¢ sobie feedbacku samodzielnie. Okazuje
si¢, ze czgste przekazywanie informacji zwrotnej] w ramach zaje¢ sprawia, ze po ich
zakonczeniu wigkszo§¢ osob doskonale wie, jakie ma mocne strony oraz nad czym
powinna w najblizszym czasie popracowac, na czym si¢ skupi¢. Grupa nie potrzebuje
zatem mojej ingerencji i1 bardzo czesto nie musz¢ doklada¢ zadnych dodatkowych
informacji do jej samooceny oraz okreslenia indywidualnych postepéw w nauce.

Kiedy przekazuje na zajeciach uwage korygujaca, staram si¢ skupi¢ na
konsekwencjach czyjegos dzialania, nie na probie udowodnienia swojej racji czy
wyzszego statusu. Jednak przekazywanie takiej informacji wigze si¢ z podjeciem ryzyka,
poniewaz pomimo naszych szczerych intencji nie zawsze zdarzy si¢, ze druga osoba
bedzie potrafita w taki sam sposéb odebra¢ nasz komunikat. Nie wolno jednak ba¢ si¢
uzywania takiego typu feedbacku w sytuacjach, kiedy czyje$ dziatanie jest w naszej ocenie
na tyle destrukcyjne czy bledne, ze wymaga natychmiastowej korekty. Nigdy nie powinno
si¢ zwleka¢ z przekazywaniem tego typu informacji.

Na jednych z ostatnich zaje¢ spotkatem si¢ np. z sytuacja, w ktorej studentka w
trakcie pracy na scenie przestata reagowal na moje uwagi, zaczela coraz bardziej si¢
krepowaé, az w koncu przerwala swoja prace i zapytala mnie, czy moze zejs¢ ze sceny.
Odpowiedziatem, ze nie, poniewaz nie otrzymalem komunikatu o powodzie takiej decyzji.
Mieli$my okre$lony plan zaje¢ i nie znatem bezposrednich powodéw do jego zmiany.
Postanowilem, ze wykorzystam to zdarzenie do nauki swiadomego komunikowania si¢ w
grupie. Studentka nie chciala powiedzie¢ o przyczynach swojej decyzji, zatem
powiedziatem, ze odbieram t¢ sytuacj¢ w dwoch wariantach: albo osoba ta Zle si¢ czuje i
nie przekazuje mi tej informacji, a nie jest w stanie pracowac albo ja robi¢ co$ nie tak (np.
dalem zadanie, ktore jest zle odbierane i z jakiego$ nieznanego mi powodu blokuje
mozliwos¢ naszej wspdlpracy). W zwigzku z takg sytuacjg wyrazitlem giteboka potrzebe
poznania powodu przerwania pracy, poniewaz bez dokonczenia komunikatu
funkcjonowatbym poza zajeciami w niepokoju i zastanawialbym si¢ nad tym, gdzie zostat
popetniony btad. Ostatecznie studentka powiedziala, ze zablokowato ja zachowanie innej
studentki, ktora kurczyta si¢, zatykata uszy i1 bardzo zZle reagowata na jej prace na scenie.
Rozwijajac t¢ rozmowe, okazato sie, ze studentka siedzaca na widowni bardzo Zle sie
czula 1 nie powinna w ogodle by¢ na zajeciach. Na tym przyktadzie uswiadomitem grupe,
jak brak komunikowania i przekazywania informacji na biezaco moze wplyna¢ na
eskalacje napigcia 1 na nieporozumienia. Gdybym ustyszal, ze studentka Zle si¢ czuje,

natychmiast zwolnitbym ja z zaje¢ lub pozwolit si¢ np. potozy¢. Jej zachowanie nie byloby
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wowczas odbierane przez osoby pracujagce na scenie, jako wytracajace. Gdyby za$
studentka, bgdaca na scenie od razu wyrazila swoja potrzebe i poprosita o wigksze
skupienie na widowni, nie doszloby do zablokowania wspdlpracy na zajeciach.
Otworzenie si¢ na bezposrednig konfrontacje rozwigzalo ogromne napigcie, za§ grupa
nauczyta si¢ méwi¢ o wilasnych potrzebach i moglismy szybko wréci¢ do zaje¢. Gdyby
jednak nie rozmowa o tym, co si¢ stalo, napigcie zapewne utrzymywaloby si¢ znacznie
dluzej i by¢ moze negatywnie oddziatywaloby nie tylko na relacje pomigdzy osobami
studiujacymi, ale takze na moje relacje z grupa.

W ramach zaje¢ czy prowadzenia préb duzo uwagi staram si¢ przyktadaé przede
wszystkim do przekazywania pozytywnych informacji, poniewaz jest to najbardziej
czytelny sygnat, utwierdzajacy odbiorce w przekonaniu, ze podaza on w dobrym kierunku,
a naszg intencjg jest jedynie jego rozwoj. Pozytywny feedback o wiele szybciej motywuje,
pozwala skupi¢ si¢ na dzialaniu i prowadzi do lepszych jakosciowo efektow. Bardzo
przydaje si¢ tutaj wspomniana wyzej proporcja Gottmana 5:1 (5 pozytywnych interakcji
na jedna negatywng), ktora pomaga w budowaniu relacji, opartej na zaufaniu. Kiedy za$
relacje stajg sie silniejsze - o wiele tatwiej o szczery feedback. Nalezy jednak pamigtac o
tym, ze feedback zawsze powinien by¢ jednoznaczny i konkretny. Méwienie czegos
ogolnie mitego drugiej osobie moze da¢ cos$ pozytywnego relacji czy formie wspolpracy,
jednak - jesli nie jest konkretne - niekoniecznie wptynie na rozwoj tej osoby.

Nawet kiedy - jako lider - zamierzam rozpocza¢ spotkanie z grupg od przekazania
feedbacku, staram si¢ najpierw wstucha¢ w grupe 1 pozwoli¢ ludziom na swobodne
wyrazanie wilasnych refleksji. Pytam o to, czy jest co$ szczegdlnego, o czym chcieliby
porozmawia¢. Czasami okazuje si¢, ze zespot méwi dokladnie o tym samym problemie,
ktory chciatem poruszy¢. Pozwalajac jednak powiedzie¢ o tym w pierwszej kolejnosci
innym, wysytam niezwykle wazny sygnat, ze jako lider potrafi¢ wstucha¢ si¢ w potrzeby
zespolu, ze daje mu przestrzen do brania odpowiedzialnosci za nasz wspdlny proces.
Pozwala to takze grupie stawac si¢ coraz silniejsza i bardziej samodzielng (szczegdtowo
narzedzie to zostato juz opisane w rozdziale IV. Proces grupowy).

Podczas pracy nad Zimnymi ogniami zawsze staratem si¢ precyzyjnie 1 konkretnie
przekazywac¢ informacje oraz unikaé ,,0gélnego pozytywnego wrazenia”. Przyktadami
takiego feedbacku z naszej wspotpracy moga by¢ np. zdania: ,,mysle, ze bardzo dobrze,
gdy proponujesz dodatkowe, mate dziatania, ktére sa prowokujace wzgledem postaci
matki, np. na ostatniej probie przedrzeznitas ja, gdy mowita kwesti¢ o twojej postawie. To

zgodne z intencja postaci w tym momencie sceny.”. Takie zdanie to konkretny komunikat,
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ktéry moze wytyczy¢ aktorce kierunek dalszych poszukiwan i rozwoju oraz utwierdzi¢ ja
w przekonaniu, Ze szuka jako$ci w dobrym (z mojej perspektywy) miejscu. Podobnie z
negatywnym feedbackiem: ,,Zauwazytem, ze czasami podczas prébowania tej sceny
pojawia si¢ w twoim ciele powigkszona reakcja, pasujgca bardziej do konwencji
poprzednich scen. Wyrazasz ja ruchem glowy i gestami rak, szczegdlnie w jednym
momencie, kiedy pada trudna dla twojej postaci informacja. W sytuacji, kiedy widz oglada
te konkretng scene, oparta na konwencji intymnej i prywatnej rozmowy, odbierze on jej
tre$§¢ takze bez duzych reakcji fizycznych. Tak jak my teraz, rozmawiajacy ze soba.
Zauwaz prosze, ze kiedy stuchasz mojej wypowiedzi, po prostu stoisz. Wypowiadany tekst
opowiada si¢ sam. Czy moglby$ sprobowa¢ przy kolejnej probie ograniczy¢ ruchy
fizyczne, a ja zwrdce uwage na to, czy taka forma bedzie wystarczajaca i czy czego$ jej
jednak nie brakuje”.

Powyzsze przyktady, to forma przekazywania feedbacku, ktorej staralem si¢ uzywac
w ramach naszych prob. W ten sposob zespot aktorski mogt po pierwsze dosta¢ konkretng
informacjg¢, a po drugie rozumie¢, ze w moim feedbacku miesci si¢ jedynie che¢ rozwoju
spektaklu, sprawdzenia innego wariantu danej sceny, przesuni¢cia w niej akcentu, nie za$
krytykowania 1 atakowania osob grajacych, ktore nie realizujg uwag w wyobrazony przeze
mnie sposob.

Gdybym jednak w wyzej wymienionych przyktadach uzyt uwag bardziej ogdlnych,
np.: ,,podoba mi si¢, jak proébujesz w scenie z matky” lub ,,za duzo w tej scenie grasz” -
aktorki 1 aktorzy mieliby o wiele wigkszy problem zar6wno z poprawieniem jako$ci swojej
pracy, jak i tez mogliby sta¢ si¢ bardziej podejrzliwi co do intencji moich wypowiedzi.
Mogtyby np. odebra¢ taki feedback, jako zaburzenie réwnego statusu czyli traktowanie ich
z pozycji wyzszosci lub po prostu oceniajacy atak i krytykowanie ich pracy czyli
przerzucenie na te osoby odpowiedzialnosci za jakos$¢ sceny.

Ponizej podam konkretny przyktad formy przekazywania feedbacku, ktorej staratem
si¢ uzywa¢ w ramach mojej wspotpracy z obsada Zimnych ogni. W trakcie przebiegu
przedstawienia zauwazyltem u jednego z aktorow pewien btad techniczny. Po spektaklu
poszedtem do garderoby, aby podzigkowac¢ zespotowi aktorskiemu i1 przy okazji zapytatem
tego aktora, czy istnieje szansa, zeby$Smy mogli zobaczy¢ si¢ nastepnego dnia przed
spektaklem na 5 minut, poniewaz chcialbym skorygowac pewien detal. Aktor ten od razu
ustyszal, ze moze chodzi¢ o negatywny feedback i zapytat o co chodzi. Wythumaczylem
wiec, ktorej sceny dotyczy dany problem 1 ze chodzi mi o pewien konkretny ruch, ale nie

chce zajmowac si¢ tym teraz bezposrednio po spektaklu. Aktor wyrazit che¢ spotkania i
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umowili$my si¢ na nast¢gpny dzien, aby omoéwi€ to juz na scenie.

Przygotowujac si¢ do rozmowy, doszedtem do wniosku, ze mam do tego aktora
wlasciwie kilka uwag, dotyczacych réznych scen. Wiedzialem jednak, ze btedem bedzie
“zasypywanie” go kilkoma komunikatami naraz. Postaralem si¢ zatem wyselekcjonowac
w glowie taki komunikat, ktory aktor bedzie mogt przyjac, szczegdlnie w momencie przed
rozpoczeciem kolejnego spektaklu. Skupilem si¢ na jednej, konkretnej kwestii, dotyczace;j
zbyt duzej w moim poczuciu ilo$ci dziatan na scenie.

Podczas naszego spotkania kolejnego dnia, opisatem konkretne fakty, ktore wydarzyty
si¢ na ostatnim spektaklu, zauwazajac, ze dokladanie ruchéw przez aktora w moim
odczuciu nie jest konieczne. Konkretnym przykltadem byta sytuacja z szukaniem
przedmiotu w szafkach. Kiedy aktor konkretnie otwierat jedng szatke, zatrzymywat sig i
zauwazal, ze nie ma tam przedmiotu, ktérego szukat — sytuacja opowiadata si¢ sama.
Wystarczyto ,,mimochodem” otworzy¢ dwie lub trzy inne szafki, aby sprawdzi¢, czy moze
dany przedmiot nie znajduje si¢ w innym miejscu, a jednoczesnie prowadzi¢ scene,
wypowiadajac istotne dla niej kwestie. Kiedy dziatan jest duzo wigcej, aktor chaotycznie
otwiera szafki 1 nie rejestruje tego, co znajduje si¢ w srodku, po pierwsze scena w moim
poczuciu traci napigcie, odpowiedni rytm i swoja minimalistyczng konwencje, a po drugie
gubia si¢ istotne dla niej tematy, poniewaz chaos i mnogo$¢ dzialan przykrywaja tekst,
ktéry powinien dotrze¢ do widza.

Aktor wyrazil opinig, ze jego decyzje o dotozeniu dziatan wynikaly z wrazenia, iz tej
konkretnej scenie brakuje “emocji”, ,,paniki” i podbicia tematu problemu, w jakim
znajduje sie jego postac. To dlatego probowal nadawac jej bardziej nerwowy i chaotyczny
kierunek. Zauwazytem, ze kiedy aktor grat wczesniej wersje tej sceny, ograniczajac liczbe
ruchow — napigcie oraz problem utrzymywane byly w moim poczuciu na wysokim
poziomie. Aktor za§ sam przyznal, ze jesli gubi si¢ konwencja sceny oraz pojawia si¢
problem z czytelnos$cia tekstu, to jest to problem, ktory powinien skorygowac. Upewnilem
go, ze poprzez precyzje dziatan ,,panika” opowie si¢ widzowi sama poprzez kontekst,
sytuacje oraz tre$¢ sceny i nie trzeba w tym wypadku szuka¢ innych dodatkowych dziatan
aktorskich.

UmowiliSmy si¢ zatem wspolnie, ze w ramach kolejnego spektaklu sprawdzimy
wersje z ograniczong liczbg czynnosci. Aktor powiedzial, ze postara si¢ bardziej
precyzyjnie wykona¢ partytur¢ ruchéw oraz mocniej skupi¢ na wypowiadanym tekscie,
za$ ja powiedziatem, ze bede czujny na punkcie tego, o czym powiedziat 1 postaram si¢

sprawdzi¢, czy rzeczywiscie przy ograniczonym ruchu i dziataniach nie ucieka w tej scenie
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temat, o ktorym aktor wspomniat.
Z tego typu prostej wymiany informacji mozna zatem zbudowac¢ nastgpujaca forme

przekazywania feedbacku, oparta o pie¢ podstawowych punktow:

1. Przed rozpoczgciem przekazywania informacji zwrotnej dobrze jest nakresli¢ odbiorcy
temat spotkania tak, aby nie musial on zastanawiac¢ si¢, czego bedzie dotyczy¢ planowana
rozmowa. Wielokrotnie styszalem w swoich do$§wiadczeniach zawodowych zdania typu
“mozemy si¢ na chwile spotkac¢ 1 porozmawiac?”. Czesto kryly si¢ za tym pozytywne dla
mnie interakcje, jednak brak wiedzy na temat tego, jaki jest powod planowanej rozmowy
powodowal, ze oczekiwalem na spotkanie w niepewno$ci, mnozac w glowie rdzne
warianty tematow i odczuwajac wzmozony stres. Znajac temat i wstepny cel spotkania - o
wiele fatwiej jest naszemu odbiorcy zaczagé rozmowe 1 unika si¢ w ten sposob

rozpoczynania spotkania w podwyzszonym napig¢ciu.

2. Feedback, ktory przekazujemy, powinien by¢ konkretny i precyzyjny. Nie nalezy
mnozy¢ informacji zwrotnych. Zauwazytem, ze najlepiej wymienia si¢ feedbackiem, gdy

rozmowa dotyczy tylko jednego konkretnego tematu czy problemu.

3. Dobrze jest przekazywac informacje w pierwszej osobie, opierajac si¢ na faktach i
unikajac oceniania drugiego cztowieka. Im wigcej neutralnych faktow, tym feedback jest
bardziej skuteczny, trudniej si¢ z nim nie zgodzi¢ 1 tym bardziej mozna by¢ pewnym tego,
co si¢ przekazuje. Jesli mowimy nie o faktach, lecz o wlasnych odczuciach czy
przemysleniach, powinniSmy wprowadzi¢ do rozmowy mozliwo$¢ innego punktu
widzenia danej sytuacji i stosowaé pytania otwarte, aby sprawdzié, czy odbiorca takiego

feedbacku czuje lub mysli podobnie.

4. Po precyzyjnym nazwaniu danego problemu, powinni§my otworzy¢ przestrzen do
rozmowy 1 stara¢ si¢ zrozumie¢ perspektywe odbiorcy. Pomoc w tym moga pytania
otwarte, parafrazy, uwazne sluchanie tego, jak dang sytuacje widzi druga osoba. Dobrze
by¢ w ramach takiej rozmowy maksymalnie skupionym i obecnym, aby umie¢ wyczu¢ czy
wymianie informacji towarzyszy intencja ,,rozwoju’” oraz ,,poprawy’’ i czy nie pojawiaja
si¢ przypadkiem elementy, ktére mogg zaburzy¢ odbior feedbacku, np. emocjonalnose,
brak zaufania, bledy poznawcze (uprzedzenia, zaprzeczenia, rdézne inne tendencje

samoobronne itp.).
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5. Wnioski z rozmowy powinni$my wycigga¢ wspolnie z odbiorcg feedbacku. Dobrze jest
zebra¢ informacje, ktore zostaty wypowiedziane przez wszystkie strony podczas spotkania
oraz opracowa¢ mozliwie najlepsze dla wszystkich rozwigzanie (najlepiej takie, ktore
polega na wspolpracy, zaciesniajgcej poczucie wzajemnego zaufania oraz dobrych intencji,

ukierunkowanych na rozwoj i postep).

5.7. Pozytywne oddzialywanie feedbacku

Jedna z podstawowych potrzeb cztowieka jest rozwdj 1 samodoskonalenie. Dzieki
otrzymywaniu informacji zwrotnej mozemy t¢ potrzeb¢ w duzej mierze spehniac.
Zamykajac si¢ na feedback, nie dajemy sobie szansy na odkrywanie nowych spojrzen 1 nie
mamy mozliwosci zweryfikowania, czy obraliSmy dobry kierunek dziatania. Zdani
jestesmy wowczas jedynie na wiasng intuicj¢, a to zbyt malo, aby mie¢ pewnos¢, ze
dobrze wykonujemy swoja prace lub dobrze funkcjonujemy w przestrzeni grupy czy
pojedynczej relacji. Interakcja, w ramach ktoérej odwaga do nazwania danego problemu
spotyka si¢ z umiejetnoscig odbioru i analizy tej informacji moze da¢ komunikujgcym si¢
ze sobg osobom duzo obopdlnych korzysci i satysfakcji. Jesli taka informacja przeptywa
plynnie, nie jest obarczona negatywnymi intencjami czy emocjami, dana wspotpraca czy
relacja moze niezwykle szybko dzigki temu si¢ usprawnic, polepszy¢ i1 wejs¢ na wyzszy,
bardziej $wiadomy i dojrzaty poziom.

Kilka lat temu, pracujac §wiadomie z feedbackiem, uswiadomitem sobie, Ze istnieje
jeszcze jeden, mniej oczywisty element przekazywania i odbierania informacji zwrotne;.
Mam tu na mysli tzw. feedback spontaniczny. Czasami tego typu feedback, ktory
otrzymywatem, miat decydujacy wpltyw na moje zycie. Np. kiedy zaczatem pracg w
Akademii Sztuk Teatralnych, ustyszalem od mojej Zony, Zze nigdy nie widziala mnie tak
zaangazowanego 1 spetnionego w pracy. Kiedy za$§ wspotpracowatem jako aktor z
rezyserem, ktory nie posiadat zadnych narzedzi feedbackowych, nie byt otwarty na dialog,
a wrecz stosowal w moim poczuciu przemocowe metody pracy, ustyszatem od niej, ze to
niesamowite widzie¢, jak w ciggu tygodnia kto$ potrafil odebra¢ mi tak wiele energii.
Stuchajac uwaznie tych spontanicznych zdan zrozumiatem, ze najwigksza satysfakcje i
spetnienie daja mi spotkania i projekty, w ktoérych komunikacja i dbalos¢ o zdrowa,
partnerska wspotprace odgrywa pierwszoplanowg rolg. W kazdym za$ innym ustawieniu,

np. kiedy moj status jest zanizany, kiedy czuje manipulacyjny charakter komunikacji lub
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nie mam mozliwosci wyrazenia wlasnych potrzeb, moje cele nie sa dla kogo$ istotne, za$
oczekuje si¢ ode mnie nie tyle kreatywno$ci i umiejetnosci, co przede wszystkim
bezwzglednego postuszenstwa - moja energia widocznie spada, a motywacja do pracy
maleje niemal do zera. Gdyby nie ptynny przeplyw informacji zwrotnych, ktory otrzymuje
niemal kazdego dnia od swojej zony oraz moje odruchy stuchania i analizowania ich
tresci, prawdopodobnie nigdy nie uswiadomitbym sobie tych réznic. Podobny przyktad
mam np. z podjeciem decyzji o pisaniu scenariuszy. W ramach prowadzonych przeze mnie
zaje¢ na Wydziale Teatru Tanca w Bytomiu przyniostem grupie kilka scen, ktore
napisatem, inspirujac si¢ ich improwizacjami podczas zaj¢¢. Po przeczytaniu tych scen,
ustyszatem na korytarzu od czesci studentek i1 studentow komunikat o tym, ze ich zdaniem
stworzylem $wietng literatur¢ i Ze powinienem pisac dalej, bo wedtug nich mam do tego
talent. Podobny glos ustyszatem od éwczesnej dziekan AST WTT, ktora po tym egzaminie
zaproponowata mi wyrezyserowanie spektaklu dyplomowego. Te pojedyncze zdania
wystarczyly, zebym rok pdzniej napisat kolejne dwa scenariusze. Jednym z nich byla
sztuka Zimne ognie, ktoéra udalo mi si¢ wystawi¢ w Teatrze Bagatela w Krakowie
(realizujgc projekt, na podstawie ktorego powstala owa rozprawa doktorska). Sztuka ta
zostala takze m.in. nominowana do Gdynskiej Nagrody Dramaturgicznej i sposroéd 163
zgloszonych w 2024r. sztuk teatralnych, dotarta do poétfinatu, co uwazam za swqj
debiutancki sukces.

Wielokrotnie rejestrowalem takze silne oddziatywanie spontanicznego pozytywnego
feedbacku, ktory sam przekazywalem, m.in. w ramach zaj¢e¢ w AST. Pierwsze takie
wydarzenie miato miejsce, gdy bylem jeszcze na asystenturze. W trakcie zaje¢ zaczatem
zauwazaé, ze jedna ze studentek ma problemy z odwaga na scenie. Zajgcia opieraly si¢ na
dhugich improwizacjach, za§ grupa byla petna przebojowych osobowosci. Studentka ta w
zaistniatych warunkach zaczynata czu¢ si¢ coraz bardziej pogubiona. Owa sytuacja zaczeta
przykuwa¢ moja uwage, poniewaz bylem przekonany, ze najlepsze jakosciowo rzeczy
osoba ta proponowata na samym poczatku semestru, za$ z tygodnia na tydzien nastgpowat
regres. Ostatecznie, podczas jednej z przerw, postanowitem przekazac¢ jej spontaniczng
informacje o tym, ze zauwazytem, jak kilka tygodni temu zrobita na zajeciach pewna
bardzo blyskotliwg i zabawng rzecz, a takze wyrazitem ciekawo$¢, czy uda jej sie te etiude
aktorskg jeszcze rozwing¢. Zapamigtalem ten moment, poniewaz zobaczytem, jak bardzo
to jedno spontaniczne zdanie bylo dla niej wazne. Zapytala mnie wowczas, czy naprawde
to, co zaproponowala na scenie, mialo dla mnie wysoka jako$¢ 1 bylo zauwazalne.

Nastepnie, chwytajac si¢ tej jednej, konkretnej, pozytywnej uwagi, zaczeta rozwija¢ owy
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detal. Jej postepy w ciggu kolejnego semestru i kolejnych lat studidéw byly zauwazane
przez innych pedagogow AST. Kiedy zagrala premier¢ spektaklu dyplomowego,
ustyszatem od niej, ze te jedne zajecia i to jedno zdanie, ktore wtedy padto, byto dla niej
punktem zwrotnym. Jak si¢ okazatlo - brak wiary w siebie byl wlasnie tym jedynym
elementem, ktéry blokowat jej mozliwos¢ rozwoju. Dzisiaj osoba ta jest zawodowg
aktorka 1 bardzo dobrze radzi sobie na rynku pracy. Przyklad ten naocznie pokazuje, jak
ogromna moze by¢ sila jednego zdania, ktére wypowiadamy spontanicznie, nickoniecznie
w ramach zaplanowanej rozmowy feedbackowe;.

Jeszcze innym z przyktadéw pozytywnego oddzialywania feedbacku, umiejetnosci
komunikacji i1 jej mocy sprawczej, to doswiadczenie znanej mi polskiej aktorki z
brytyjskiego planu filmowego, w ktorym wystapita ona obok tamtejszych “gwiazd” kina.
Jaki$§ czas temu osoba ta zdecydowata si¢ podzieli¢ ze mng tym do$wiadczeniem. Z racji
jej potrzeby anonimizacji - piszac o tej aktorce - bede uzywat okreslenia “aktorka X”.

Podczas realizacji zdj¢¢ na planie panowat chaos, byto bardzo mato czasu i brakowato
skupienia. Obsada miata niezwykle trudne zadanie, aby osiagna¢ postawione przez
rezysera 1 scenariusz cele. Napigcie na planie rosto, czas uciekat i kiedy poproszono osoby
grajace do nagrania jednej z bardziej wymagajacych scen, odczuwalne byty w ekipie silne
naciski z innych pionow, zwigzane z presja czasu. Jedna ze znanych brytyjskich aktorek,
majaca zagra¢ trudng, emocjonalng scen¢ razem z aktorka X, poprosita wowczas o
przerwg. Nastepnie zebrala wszystkich pracownikéw planu i nazwata elementy, ktérych
brakuje, aby méc rozpocza¢ ujecie z jej wlasnej perspektywy: “Nie ma ciszy, skupienia,
nie powinny takze na planie pojawia¢ si¢ komentarze na temat pracy aktorskiej od osob
postronnych, nie ma zagwarantowanego czasu na wejscie w odpowiednie emocje i te
warunki musza zosta¢ spelnione, zebym mogta podejs¢ do proby wykonania zadania”.
Jednym slowem, aktorka ta postawita catej ekipie wyrazng granice oraz okres$lita
minimalne potrzeby wlasne. Ekipa miala do wyboru: zaakceptowaé zaproponowany
sposob pracy, polegajacy na dyscyplinie i skupieniu, dajacy obsadzie szans¢ na zagranie
trudnych scen albo projekt nie bedzie mogt by¢ kontynuowany ze wzgledu na brak
warunkow do pracy. Potrzeba ta zostala wyrazona wprost, bez zbednych emocji, nie w
garderobie, ale wobec wszystkich uczestnikow procesu, tak, zeby kazdy poczut si¢
wspotodpowiedzialny za jako$é projektu. Swiadomy rezyser zaakceptowat feedback i
obiecat pilnowa¢ atmosfery na planie. Owa aktorka, widzac, ze sytuacja ta wywotata w
aktorce X duzy stres, wzigta ja na bok i zapytala, czy odczuwa warunki na planie

podobnie. Kiedy otrzymata potwierdzenie, przekazata aktorce X spontaniczny feedback,
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ze widzi jej zaangazowanie i1 na podstawie poprzednich dni zdjeciowych wie, ze aktorka X
jest niezwykle zdolna i1 jest w stanie bezblednie zrealizowa¢ wszystkie zadania,
postawione przed nig w filmie. Jezeli czegokolwiek potrzebuje, aby osiagna¢ zamierzony
efekt, to powinna to wyraza¢ w taki witasnie sposob. Osoby grajace czuja, jakich
warunkow potrzebuja, aby sprobowac zagra¢ sceng¢ i dopiero, kiedy zostang one speinione,
mozna mowi¢ o pojawieniu si¢ jakichs$ trudnosci aktorskich. Dodata, Ze zdaje sobie sprawe
z réznicy statusu pomiedzy nig, a aktorkg X w tej produkcji oraz z tego, ze ekipa moze
»wymuszac¢” na aktorce X przyspieszenie pracy, brak dubli itp. Jezeli takie rzeczy si¢
wydarza, powinna poprosi¢ jg albo kogokolwiek z brytyjskiej ekipy o pomoc i oni
zapewnia jej te warunki, poniewaz jest takim samym, réwnoprawnym uczestnikiem
procesu. Aktorka X za$ powinna by¢ tego §wiadoma i pozwoli¢ sobie na wykonywanie
swojej pracy w godnych warunkach.

Nastepnego dnia sytuacja z brakiem dyscypliny si¢ powtorzyta. Aktorka X, idac za
doswiadczeniem swojej partnerki poprzedniego dnia, przerwata prace, poprosila o
skupienie oraz utrzymanie atmosfery na planie, a takze o kilka minut dla siebie na wejscie
w temat. Kiedy na planie zrobito si¢ cicho i stworzyta si¢ odpowiednia atmosfera pracy,
udato jej si¢ zrealizowac¢ bardzo emocjonalng scen¢ niemal w pierwszym dublu.

Aktorka X opowiedziata mi o tym doswiadczeniu i kilku nieskrgpowanych stowach,
padajacych z ust znanej, rozpoznawalnej aktorki (obcej osoby, bedacej jedynie
wspotpracowniczka w projekcie), jako o przelomowym dla niej momencie w swojej
aktorskiej karierze. Zrozumiata bowiem, ze jako aktorka ma prawo do wyrazania wtasnych
potrzeb 1 przede wszystkim do odwaznego moéwienia o tym, co blokuje jej pracg, nawet w
tak ,agresywnym” $rodowisku pracy jak plan filmowy. Dzigki pelnemu empatii
docenieniu jej gry aktorskiej, zrozumiata tez, ze nie powinna nigdy watpi¢ w swoje
umiejetnoéci, bo nie zawsze problem musi lezeé tylko i wylacznie po jej stronie. Zeby
osoba grajaca skutecznie wykonata swoje zadania, musi mie¢ przede wszystkim
zapewniang ku temu przestrzen tworcza. Opisane wyzej wydarzenie fundamentalnie
zmienilo u aktorki X postrzeganie siebie, jako artystki. Gdyby jednak nie spontaniczny
feedback od doswiadczonej partnerki, umiejetno$¢ odbioru tej informacji przez aktorke X
oraz szybka i nieskrgpowana wymiana komunikacyjna miedzy pracownikami na planie -
nigdy nie udatoby si¢ osiagnaé powyzej opisanej jakosci wspotpracy.

Powyzszy przyktad dotyka takze bardzo waznego problemu hierarchicznosci w
srodowisku teatralnym oraz filmowym. Owa réznica statusdéw istnieje 1 wrecz uwazam, ze

powinna istnie¢. Oczywistym dla mnie jest fakt, ze np. aktor, ktory jest ode mnie duzo
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starszy 1 pracuje w teatrze kilkadziesiat lat dtuzej niz ja, powinien mie¢ zapewniane
warunki, zgodne z szacunkiem do jego wieku i doswiadczenia. W Teatrze Bagatela np.
takg niepisang regulg jest ustalanie planu realizacji make-up’u. Najpierw do teatru
przychodza najmlodsi, najmniej doswiadczeni aktorzy 1 aktorki tak, aby ci najstarsi nie
musieli zbyt dlugo przed przedstawieniem czekaé. Jezeli jednak zaburzenie hierarchii
dotyka tak istotnych kwestii, jak minimalne, podstawowe warunki do wspotpracy, osoby
grajace powinny mie¢ réwne prawo do wyrazania swoich potrzeb, bez wzgledu na
doswiadczenie 1 wiek, poniewaz sg one rOwnoprawnymi wspotpartnerami w projekcie.
Okreslenie 1 nazywanie tych granic jest niezwykle wazne w procesie tworczym, zas
przyktad aktorki X bardzo to unaocznil. Niemozno$¢ zagrania sceny przez aktorke X
pierwszego dnia i rejestrowanie trafionych uje¢ w pierwszych dublach w trakcie kolejnego
dnia zdjeciowego pokazuje, jak niezwykle wazne w procesie tworczym jest wymaganie

tych warunkéw bez wzgledu na hierarchi¢ 1 doswiadczenie.

Powyzsze przyktady pokazuja, jak bardzo nasz rozwoj, zdobywanie wiedzy, kolejnych
umiejetnosci 1 doswiadczen moze si¢ dokonywaé poprzez istnienie nieskrepowanej
informacji zwrotnej. Osoby zatem, ktore stale wymieniajg si¢ feedbackiem, s3g w kontakcie
1 sobie ufaja, potrafig dziata¢ na siebie stymulujaco.

Dzigki $wiadomemu uzywaniu feedbacku, projekt Zimmne ognie poza sprawnym i
konkretnym przejsciem przez proces realizacji spektaklu, pozwolil mi otworzy¢ si¢ na
wiele roznych spojrzen i uzyska¢ ogrom wiedzy i inspiracji od dziesigtek osob, z ktorymi
miatem okazje wspoOtpracowac.

Juz od konsultacji dotyczacych scenariusza, ktore cyklicznie odbywatem z Kuba
Klimaszewskim, przez wspolne wymyslanie kolejnych elementow $wiata z pozostalymi
realizatorami/rkami, konczac na jakosci samych prob aktorskich - ptynny 1 szczery
przeptyw informacji zwrotnej byl fundamentem tworzenia tego projektu. Mysle, ze
zardwno ja, jak 1 wszystkie osoby uczestniczace w realizacji spektaklu Zimne ognie mogty
przekona¢ sie, jak znaczaca moze by¢ sita informacji zwrotnej i jak bardzo prawidtowe i
nieskrgpowane uzywanie feedbacku moze pomdc przejs¢ przez skomplikowany proces

grupowy, tworzac maksymalnie wysokie jako$ci wspotpracy miedzy ludzmi.

VI1. Podsumowanie oraz wnioski

Prawde mowigc w trakcie ostatniego etapu pracy nad niniejsza rozprawg zaczatem
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zastanawia¢ si¢, a nawet watpi¢, czy przedstawiany przeze mnie obraz jakosci
funkcjonowania teatréw w Polsce nie jest zbyt wybiorczy. By¢ moze w wielu instytucjach
naprawiono juz wiele bledéw i po pierwszej fali buntu na przestrzeni ostatnich kilku lat,
kiedy upubliczniano szereg informacji o przekroczeniach czy uzyciu przemocy, jakos¢
funkcjonowania tych instytucji ulegla poprawie.

Stuchajac réznych historii z prob czy z sytuacji odbiordw spektakli, ktorymi dzielili
si¢ ze mng inni tworcy, nieustannie myslatem, ze moze owy brak §wiadomosci istnienia
opisywanych w rozprawie narzedzi dotyczy po prostu pewnego odsetka artystow oraz
0s0b zarzadzajacych instytucjami kultury. Moze o dobrych praktykach i pozytywnych
interakcjach w ramach tworczych procesow grupowych mniej si¢ mowi i rzadziej takie
sytuacje przebijaja si¢ do opinii publicznej?

Podczas kilku ostatnich lat, ktére poswiecilem na zbieranie materiatow do tej
rozprawy, coraz bardziej $wiadomie potrafitem rejestrowac¢ btedy w ramach procesow
grupowych 1 komunikacji. Ponadto moja praca pedagogiczna w AST czy realizacja
autorskich spektakli Do jutra, do jutra! oraz Zimnych ogni zdecydowanie potwierdzity
skuteczno$¢ stosowanych przeze mnie wyzej opisywanych narzedzi. Przejscie jednak
przez te procesy nie wydawalo mi si¢ wystarczajace, aby stwierdzi¢, ze analizowane w
rozprawie modele wspolpracy sa potrzebne 1 wskazane jest ich powszechne uzywanie.

Od czasu rozpoczecia pracy nad doktoratem (przetom 2022/23 r.) do dzisiaj (grudzien
2024 r.) miatem wiele doswiadczen posrednich lub bezposrednich, ktére nieustannie
utwierdzaty mnie w koniecznos$ci ciagltego rozwoju zaréwno u siebie jak 1 u 0sob, z
ktorymi wspotpracowalem, coraz lepszych jako$ci komunikacyjnych i dbania o
transparentno$¢ proceséw grupowych. Waznym momentem dla eksplorowania tych
narzgdzi byt wrzesien 2024 roku, kiedy to zostalem powotany przez Rektora Akademii
Sztuk Teatralnych dra hab. Grzegorza Mielczarka do petnienia funkcji prodziekana
Wydzialu Aktorskiego krakowskiej AST. Przez ostatnie miesigce mialem zatem okazje
doswiadczy¢ czy 1 w jaki sposdb pewne modele reakcji, zachowan, umiejgtnosci zwigzane
z komunikacja, feedbackiem, zarzadzaniem grupg czy wiedza o Kontrakcie moga
sprawdzi¢ si¢ na gruncie szkotly teatralnej i funkcji liderskiej, na ktorej czesciowo
spoczywa odpowiedzialno$¢ za osoby studiujace oraz pracownikoéw uczelni.

To do$wiadczenie juz po kilku miesigcach pokazato mi, ze kazde z analizowanych
wyzej narzedzi jest niezwykle pomocne (a wrgcz niezbedne) w radzeniu sobie z kolejnymi
wyzwaniami. Czuj¢, ze stale ro$nie we mnie $wiadomos$¢, jakie btedy komunikacyjne

zostaja popelniane i1 coraz lepiej potrafie okresla¢ gdzie lezy zrédto danego problemu.
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Uzywajac na co dzien praktyk wspierajacych komunikacje, mam wrazenie, ze coraz
fatwiej jest mi, poprzez wspotprace z innymi pracownikami, znajdowac najlepsze mozliwe
rozwigzania. Podejmowanie za$ trudnych i odpowiedzialnych decyzji oraz mierzenie si¢ z
wymagajagcymi sytuacjami udaje mi bez dodatkowych kosztéw emocjonalnych.
Doswiadczenie to w jakim$ stopniu z pewnos$cig potwierdzito glteboki sens 1 uzytecznos¢
w praktyce opisywanej w tej rozprawie wiedzy o Kontrakcie, procesie grupowym oraz
feedbacku. Dobrym przyktadem moze by¢ pierwsza, zorganizowana przeze mnie oraz
dziekan Wydziatu Aktorskiego dr hab. Monike Jakowczuk tzw. $rodsemestralna rada
pedagogiczna (7 grudnia 2024 r.). Otrzymali$my po niej od wielu pedagogow jednoglosny
feedback, ze bardzo dobrze sprawdzita si¢ nowa, niepraktykowana dotad na naszym
wydziale forma komunikacji, w ramach ktorej nauczyciele spotykajg si¢ ze soba nie tylko
na koniec danego semestru, ale takze majg na to dodatkowg szanse¢ w jego srodku po to, by
moc wymieni¢ si¢ biezacymi watpliwosciami, problemami czy pozytywnym zdarzeniami
w ramach wlasnych zaje¢. Usprawnienie komunikacji i1 inne, wprowadzane przez nas
stopniowo modele zarzadzania i wspoltpracy, ktére opisuje, przynosza swoje pozytywne
efekty 1 z pewnoS$cig potwierdzajg potrzebe ich uzywania nie tylko w $rodowisku
teatralnym, ale takze uczelnianym.

Wobec jednak wspomnianych wyzej, towarzyszacych mi watpliwosci, zwigzanych z
uzyteczno$cig 1 potrzeba popularyzowania narzedzi, usprawniajacych komunikacje,
postanowitem na koniec poszerzy¢ swojg wiedz¢ na temat problemow 1 potrzeb osob,
ktore graja na co dzien w teatrach oraz sprawdzi¢, jaka jest realna kondycja
funkcjonowania tych instytucji z ich perspektywy. Pomys$latem, ze piszac o feedbacku,
dobrze bedzie skorzysta¢ z tego narzedzia i uzyskaé szerszy obraz poruszanego przeze
mnie tematu. Zaprositem zatem do dyskursu zespoty aktorskie, ktére na co dzien pracuja
w duzych 1 popularnych polskich teatrach. W ten sposdb moglem przekonac si¢, czy moje
wlasne do$§wiadczenia oraz ustyszane przeze mnie sytuacje wskazuja na realne potrzeby
zmian czy tez rzeczywisto$¢ jest jednak zupelnie inna i wiele instytucji oraz lideréw juz od
dawna pracuje nad dobrymi praktykami i usprawnia tworcze procesy grupowe oraz jako$¢
zarzadzania instytucjami.

Zdecydowatem si¢ zatem na przeprowadzenie na przetomie listopada oraz grudnia
2024 roku anonimowej ankiety, zawierajacej 15 pytan dotyczacych jako$ci pracy w
teatrze. Rozeslalem j3 nastepnie do zespotéw aktorskich, pracujacych w kilkudziesieciu
teatrach w Polsce: m.in. krakowskie: Teatr Ludowy, Narodowy Stary Teatr, Teatr im. J.

Stowackiego oraz Teatr Bagatela, warszawskie: Teatr Dramatyczny, Teatr Rozmaitosci,
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Teatr Powszechny, Teatr Studio, a takze: Teatr Polski w Poznaniu, Teatr Nowy w
Poznaniu, Teatr Nowy w Lodzi, Teatr im. Jaracza w Lodzi, Teatr Polski we Wroctawiu,
Teatr Wspotczesny we Wroctawiu, Teatr Miejski w Gliwicach, Teatr Zaglebia w
Sosnowcu, Teatr Slqski w Katowicach, Teatr im. L. Solskiego w Tarnowie, Teatr Fredry w
Gnieznie, Teatr Wybrzeze w Gdansku, Teatr Miejski w Gdyni, Teatr im. S. Zeromskiego w
Kielcach, Teatr im. A. Mickiewicza w Czestochowie, Teatr im. J. Osterwy w Lublinie,
Teatr im. J. Kochanowskiego w Opolu, Teatr im. H. Modrzejewskiej w Legnicy.

Ankieta ta miala by¢ dla mnie ostatecznym testem na to, jak bardzo moja dosy¢
krytyczna opinia dotyczgca jakosci pracy w ramach wiekszosci instytucji kultury na
przestrzeni ostatnich lat, r6zni si¢ lub jest spdjna z rzeczywistoscig. Takie swoiste
“sprawdzam” miato by¢ odpowiedzig Srodowiska teatralnego na to, jaka jest realna
potrzeba poszerzania wiedzy o istnieniu narzedzi, opisywanych w mojej rozprawie
doktorskie;j.

Informacje zwrotne, ktéore w ciagu tygodnia od rozestania otrzymatem od osob,
grajacych m.in. w wymienionych wyzej instytucjach sprawity, ze postanowitem zmienié¢
swoj pierwotny plan na zakonczenie rozprawy doktorskiej. Uznatem, ze najlepszym
mozliwym podsumowaniem be¢dzie publikacja tych wynikéw. Nie tylko bowiem moj glos,
lecz takze realny glos ponad 100 oso6b, ktore pracuja na co dzien w duzych i popularnych
polskich teatrach jest doskonala odpowiedzia na to, jak ogromnag potrzeba oséb
zatrudnionych w tych instytucjach jest wprowadzenie wszystkich powyzszych narzedzi,
ktore moglyby pomoc nie tylko usprawni¢ komunikacje, ale przede wszystkim zapobiec
wielu przekroczeniom, ktore - jak wida¢ na ponizszych diagramach - nadal istniejg w
polskim teatrze.

Oprécz anonimowych odpowiedzi w ramach samej ankiety, otrzymatem od
aktorow/rek wiele prywatnych (w tym réwniez anonimowych) wiadomosci. Oczywiscie z
szacunku do prywatnos$ci tych osob - postanowitem ich nie publikowaé, jednak niemal
jednoznaczny wydzwiek tych komunikatow pokazat mi, ze wobec wykonanej w ramach
doktoratu pracy nie powinienem mie¢ juz zadnych watpliwosci. Ankieta sprawita, ze czuj¢
si¢ wrecz podwojnie zmotywowany do wzmozonych dziatan, majacych na celu
popularyzacje i dzielenie si¢ wiedza o Kontrakcie, procesie grupowym, feedbacku oraz
innych narzg¢dziach, ktére mogg usprawnia¢ komunikacje, pomoc rozwigzywac konflikty i
zapewnia¢ dbatos¢ o higieng pracy oraz o wzajemny szacunek osob wspolpracujacych ze
sobg w ramach instytucji kultury w Polsce.

Oto wyniki owej ankiety wraz z krotkimi opisami oraz wtasng analiza:
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1. Jak dtugo pracujg Paristwo w teatrze?

112 odpowiedzi

@ Mniej niz 5 lat
® 5-10lat

@ 10-20 lat

@ 20-30 lat

@ Wiecej niz 30 lat.

2. W ilu przedstawieniach / projektach brali Panistwo dotychczas udziat w
teatrze?

112 odpowiedzi

@ Mnigj niz 10
® Ok.10-25
@ Ok.25-50

@® Ok.50-100
@ Powyzej 100

Postanowilem rozpocza¢ ankiet¢ od pytan o staz pracy oraz o liczbg zrealizowanych
projektow. Bylo to dla mnie bardzo istotne, poniewaz np. gdyby zdecydowana wigkszo$¢
glosow byta oddana przez osoby pracujace mniej niz 5 lat lub 5-10 lat, oznaczaloby to, ze
wyniki tej ankiety mozna odebra¢ przede wszystkim, jako gltos os6b miodych, blizszych
mojemu pokoleniu. Jak wida¢ powyzej, proporcje glosow ukladaja si¢ jednak niemal
rowno pomiedzy réznymi grupami wiekowymi. Taka proporcja pozwala mi wyciggnac

pierwszy wniosek, ze odpowiedzi, ktore udostepniam ponizej, daja realny obraz jakosci
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pracy zespotow aktorskich, zatrudnionych w czgéci najwigkszych teatrow w Polsce,

niezaleznie od wieku, stazu czy liczby zrealizowanych projektow.

3. Jaka czesc¢ projektow artystycznych, realizowanych w teatrze posiadata wedtug
Panstwa zaréwno wysoka jakos¢ artystyczng jak i etyczng (m.in. dbanie o higiene

pracy)?
112 odpowiedzi

__—_

8,9%

@® Znikoma

@ Mata (mniej niz potowa)
@ Okoto potowa

@ Duza (wiecej niz potowa)
@ Zdecydowana wiekszosé
@ Trudno powiedzie¢

4. Jaka czesc¢ z tych projektéw Paristwa zdaniem zachowywata wysoka jakos$é
etyczng (higiene pracy), ale nie byly one dla Paristwa satysfakcjonujace na

poziomie artystycznym?

112 odpowiedzi

@® Znikoma

@ Mata (mniej niz potowa)
@ Okoto potowa

@ Duza (wigcej niz pofowa)
@ Zdecydowana wigkszosé
@ Trudno powiedzied
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5. Jaka czes¢ tych projektéw zachowywata w Paristwa poczuciu satysfakcjonujaca
jako$¢ artystyczng, ale przekraczata granice etyczne (np. praca po godzinach,
niezdrowe relacje, praca w napietej atmosferze, stresogenny system prob, zadania
nadwyrezanie mozliwosci fizycznych, zdrowotnych itp.)

112 odpowiedzi

@ Znikoma

@ Mata (mniej niz potowa)
Okoto potowa

@ Duza (wigcej niz potowa)

@ Zdecydowana wiekszos¢

@ Trudno powiedzieé

6. Jaka czes¢ tych projektow nie spetniata Paristwa zdaniem zadnych norm,
zarowno etycznych, jak i artystycznych?

@® Znikoma
@ Mata (mniej niz potowa)
Okoto potowa
) @ Duza (wiecej niz potowa)
A @ Zdecydowana wigkszosc

@ Trudno powiedzie¢

112 odpowiedzi

Kolejne cztery pytania zwigzane byly z weryfikacja jakosci proceséw tworczych,
ktére na podstawie wilasnych doswiadczen pracy w réznych teatrach zamieScilem we
wstepie rozprawy. Chodzito zatem o subiektywne odczucia oséb czynnie realizujacych
projekty artystyczne i ich probe odpowiedzi na pytanie, jaka jest proporcja projektow,
ktore spelniaty normy etyczne oraz jednoczes$nie dawaty satysfakcje artystyczng oraz tych
projektow, ktore w ktorym$§ z powyzszych elementéw gubily istotne dla procesu
tworczego jakosci.

Z Wykresu 3. wynika, Ze osobom biorgcym udzial w ankiecie raczej rzadko zdarzaty
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si¢ projekty, ktore jednocze$nie spetniatyby zar6wno normy etyczne, jak i dawaly
spetnienie artystyczne. Jezeli zsumuje si¢ odpowiedzi: “Znikoma” (8,9%), “Mata” (25,9%)
oraz “Okolo potowa” (36,6 %) - okaze si¢, ze dla 71,4% o0s6b grajacych na co dzien w
teatrach, proces tworczy oznacza w 50% (lub wigcej) przypadkach brak satysfakcji,
zwigzany z zaburzeniem higieny pracy lub subiektywnie niedostateczng jako$cia
artystyczng wspotpracy.

Wykres 4. z kolei oddaje niezwykle negatywny obraz etyki pracy w teatrach.
Odpowiedzi te sg dla mnie zdecydowanym potwierdzeniem wlasnych obserwacji i
doswiadczen. Odpowiedzi: “Znikoma” (23,2%) oraz “Mata” (36,6%) daja poglad, iz
prawie 60% ankietowanych uwaza, ze wigcej niz potowa projektéw artystycznych, w
ktérych osoby te uczestniczyly, nie spetnialo norm etycznych. Jesli do tej liczby dotozymy
jeszcze odpowiedz: “Okoto potowa” (23,2%), okaze si¢, ze dla 83% sposrod 112 artystow,
zatrudnionych w wyzej wymienionych instytucjach kultury tylko potowa lub mniej
projektow, realizowanych przez te osoby w teatrze, zachowywato niezbgdna higieng pracy.

Wykres 5. pokazuje nam z kolei odpowiedzi na bezposrednie pytanie o przekraczanie
granic etycznych w teatrach (np. praca po godzinach, niezdrowe relacje, praca w napigte]
atmosferze, stresogenny system prob, zadania nadwyrezajagce mozliwosci fizyczne,
zdrowotne itp.). Na szcze$cie jedynie 4,5% ankietowanych odpowiedziato “Zdecydowana
wiekszos¢”. Jednak kolejne odpowiedzi: “Duza” (26,8%) oraz “Okoto potowa” (19,6%)
dajg nam taczny wynik ponad 50%. Zatem ponad 50% artystow, biorgcych udzial w
ankiecie twierdzi, ze potowa projektow, w ktorych brali udziat (lub wigcej) przekroczyto
ich granice etyczne.

Wykres 6. dotyczacy projektow, ktére - zdaniem osob bioracych udziat w ankiecie -
nie spetnialy zadnych norm zaréwno etycznych, jak i artystycznych pokazuje z kolei, ze
proporcje te niemal idealnie pokrywaja si¢ z moimi wlasnymi doswiadczeniami, ktore
opisywatem we wstgpie owej rozprawy. 1,8% os6b odpowiedziato “Zdecydowana
wiekszos¢”, 5,4% twierdzi, ze “Duza”, za$ odpowiedzi “Okoto polowa” udzielito 8,9%
ankietowanych. Lacznie zatem: zdaniem 16,1% artystow zatrudnionych w teatrach
badanych przeze mnie, okoto potowe lub wigcej niz potowe proceséw tworczych trzeba
zaliczy¢ do zupekie “nieudanych” zar6wno na poziomie artystycznym, jak i etycznym.

Z powyzszych odpowiedzi klaruje si¢ zatem dla mnie kolejny, niezwykle istotny
wniosek: dla zespotow aktorskich o wiele wigkszy problem w pracy w teatrze stanowi
brak jakos$ci etycznej (brak zachowywania higieny pracy) niz brak satysfakcji artystyczne;.

Wrecz przeciwnie - duza cze$¢ projektow pozwala zespotom aktorskim przynajmniej
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czgsciowo sie realizowac. Zatem dzi$ to nie w dyskusjach o sztuce powinno si¢ szukaé
poprawy jakosci funkcjonowania instytucji kultury oraz usprawnienia tworczych procesow
grupowych. To przekraczanie norm etycznych obecnie stanowi gléwna przeszkode w
ptynnej wspdlpracy pomiedzy zespolami aktorskimi a realizatorami lub osobami

zarzadzajacymi instytucjami.

7. Czy Panstwa zdaniem istnieje w teatrach realna potrzeba poprawy jakosci
procesu twérczego, ukierunkowujac go na wieksza dbatos¢ o higiene pracy, a
takze zdrowie psychiczne i fizyczne oséb, pracujacych w tych instytucjach?

112 odpowiedzi

@ Zdecydowanie tak
@ Raczej tak

Trudno powiedzie¢
@ Raczej nie
@ Zdecydowanie nie

Powyzszy diagram stanowi dla mnie jeden z najwazniejszych argumentow,
potwierdzajacych ogromna potrzebg natychmiastowego wsparcia instytucji kultury (w
szczegolnosci liderow) oraz oséb w niej zatrudnianych w postaci szkolen i edukowania w
zakresie komunikacji, feedbacku oraz stosowania wszelkich zasad wspotpracy,
normowanych zaréwno przez regulaminy pracy jak i ogdlnie pojeta etyke zawodowa.
Zdaniem 56,3% artystow istnieje w teatrze zdecydowana potrzeba poprawy jakosci
procesow tworczych, ukierunkowujac je na wigksza dbato$¢ o higiene pracy, a takze
zdrowie psychiczne i1 fizyczne oséb zatrudnionych w tych instytucjach. Jesli dodamy do tej
ilosci jeszcze 30,4% osob, ktore udzielity odpowiedzi “Raczej tak”, otrzymamy wynik
86,7% (!). Zdecydowana wigkszos$¢ ankietowanych uwaza zatem, ze instytucje kultury, w
ktérych na co dzien pracuja, wymaga realnej poprawy dbatosci o higieng pracy. Na uwage
zwraca takze fakt, ze nikt z bioracych udzial w ankiecie 112 oséb nie dat odpowiedzi
“Zdecydowanie nie”, zas§ odpowiedzi ‘“Raczej nie” udzielilo jedynie 4,5% osob. Proporcje
zatem owego wykresu moga da¢ wyobrazenie, ze tak naprawde¢ tylko w jednej na 20

instytucji kultury nie istnieje w$rdd zatrudnionych artystow potrzeba poprawy jakosci
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procesow tworczych w kierunku wzmocnienia higieny pracy.

Odpowiedzi na pytanie nr 7 pozwolity mi rozwia¢ takze wlasne watpliwosci, o
ktérych napisatem na samym poczatku rozdziatu VI. Podsumowanie oraz wnioski. W
teatrach w catej Polsce byla i1 nadal istnieje wyrazna potrzeba usprawniania i poprawy
jakos$ci pracy, kierunkujac ja na wigksza dbato$¢ o zdrowie psychiczne i fizyczne osob
pracujacych w tych instytucjach. Narzedzia zatem, ktore opisalem w owej rozprawie,
stuzace przede wszystkim czutosci na siebie nawzajem czy umiej¢tnosci komunikacji,
powinny zosta¢ rozpowszechnione na tyle, aby weszly w codziennos$¢ funkcjonowania
0sob, pracujacych w teatrach tak, aby w przysziosci pomoc sprobowaé zmieniaé te

statystyke na lepsze.

8. Czy osoby realizujgce projekt artystyczny, z ktéorymi Panstwo do tej pory

wspotpracowali, potrafity uzywaé podstawowych narzedzi feedbacku?

(np. czy przeplyw informacji zwrotnych w ramach pracy tworczej dziatat
obustronnie, dawat Panstwu poczucie bezpieczenstwa i wzajemnego szacunku, a
takze zawierat w sobie konkretne informacje dotyczace poprawienia i rozwoju
wspotpracy bez zbednych komunikatéw, opartych np. na oskarzaniu, wywieraniu
presji, wyrzutéw sumienia, zanizaniu poczucia czyjej$ wartosci, komunikacji
emocjonalnej i innych btedach w przekazywaniu oraz odbieraniu informacji
zwrotnej)

113 odpowiedzi

@ Zdecydowanie tak
@ Raczej tak

Trudno powiedziec
@ Raczej nie
@ Zdecydowanie nie

o
. 4

Pytanie nr 8 shuzylo temu, aby przekonaé sie, czy w czesci kluczowych instytucji
teatralnych w Polsce w ramach proceséw tworczych oraz komunikacji z liderami pojawito
si¢ narzedzie feedbacku i bylo ono skutecznie i prawidlowo uzywane. Odpowiedzi sa

bardzo mocno podzielone: az 25% os6b odpowiedziato “Trudno powiedzie¢”. 34% uwaza,
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ze racze] tak, ale niestety 26,8% ankietowanych twierdzi, ze osoby liderskie raczej nie
potrafily uzywac feedbacku. Identyczny podziat uwidacznia si¢ takze w odpowiedziach:
“Zdecydowanie tak” (7,1%) oraz “Zdecydowanie nie” (6,3%). Pokazuje to, ze
podstawowe narzedzie, stuzace do wymiany informacji zwrotnej, jakie powinno by¢
naturalnie stosowane przez wszystkich twoércéw oraz osoby zarzadzajace instytucjami

kultury, funkcjonuje w teatrach potowicznie.

9. Ktére okreslenie najbardziej odpowiada poziomowi komunikacji w teatrach, z
ktérymi Paristwo wspoétpracuja na co dzieri? Dotyczy to zaréwno komunikacji w
zespole, ale takze transparentnej wymianie informacji zwrotnych na linii dyrekcja -
zespot.

112 odpowiedzi

@ Poziom komunikowania sig jest bardzo
wysoki. Wymiana informacji nastepuije...

@ Komunikacja w teatrze odbywa sie do...
Trudno powiedzie¢

@ Komunikacja w teatrze odbywa sie do...

@ Komunikacja w teatrze praktycznie nie...

@ Komunikacja na linii dyrekcja/koordyn...

@ Komunikacja w zespole zbyt czesto z...

@ Komunikacja bywa bardzo dobra jak i...

@ Komunikacja w teatrze jest utrudniona...

Pytanie nr 9 zawieralo pi¢¢ réznych, zaproponowanych przeze mnie odpowiedzi
opisowych:
1. Poziom komunikowania si¢ jest bardzo wysoki. Wymiana informacji nastgpuje w teatrze
czesto, jest szczera, daje poczucie bezpieczenstwa oraz stwarza mozliwo$¢ swobodnej
wypowiedzi (8,.9%) - kolor niebieski
2. Komunikacja w teatrze odbywa si¢ dosy¢ czgsto. Wymiana informacji w teatrze daje
podstawowa wiedzg o biezacych sprawach, dotyczacych pracy oraz czesciowo stwarza
mozliwo$¢ swobodnej i bezpiecznej wypowiedzi (30,4%) - kolor czerwony
3. Trudno powiedzie¢ (14,3%) - kolor pomaranczowy
4. Komunikacja w teatrze odbywa si¢ dosy¢ rzadko. Wymiana informacji jest jednostronna
1 daje male mozliwosci do swobodnej 1 bezpiecznej wypowiedzi. Raczej unika si¢ rozméw
o biezacych problemach (34.8%) - kolor zielony
5. Komunikacja w teatrze praktycznie nie istnieje. Informacje sg przekazywane niezwykle
rzadko, zazwyczaj ptyna jedynie w kierunku dyrekcja -> zespdt. Nie ma mozliwosci

spotkania 1 rozmowy o biezacych problemach, a takze swobodnej 1 bezpiecznej
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wypowiedzi (8%) - kolor fioletowy

Proporcje tych pigciu odpowiedzi pokazuja, ze - podobnie jak z narzedziem feedbacku -
komunikacja dziata jedynie statystycznie w ok. potowie instytucji teatralnych w Polsce.
Wedtug 44,7% ankietowanych jako$¢ komunikacji jest dobra lub raczej satysfakcjonujaca.
Wedtug za§ 42,8% osob, grajacych na co dzien w teatrach, ktore zdecydowaty sie wzigé
udzial w mojej ankiecie, jako§¢ komunikacji w tych instytucjach jest niska lub wymiana
informacji zupeknie nie funkcjonuje.

Uznatem, ze w przypadku tego pytania warto zostawi¢ ankietowanym mozliwos¢
odpowiedzi wlasnej, gdyby te, proponowane przeze mnie, okazaly si¢ niewystarczajace.
Ponizej umieszczam tres¢ wszystkich dodatkowych anonimowych odpowiedzi, ktore

otrzymatem w ramach ankiety**:

Komunikacja na linii dyrekcja/koordynacja -> zespot jest dosy¢ chaotyczna, nierzadko
wybiorcza i wymaga czynnego zaangazowania ze strony zespotu. Pomagajg aplikacje,

ktore umozliwiajg osobom z zespotu aktorskiego wzajemne przekazywanie informacji.

Komunikacja w zespole zbyt czesto zdeterminowana jest walkq o pozycje, o zachowanie
pozycji. Brakuje szczerych rozmow i szacunku do odmiennego zdania. Najczesciej
stanowiska w sprawach sq podejmowane w matych grupach, w knajpie przy piwie, a
potem forsowane na oficjalnych zebraniach. Czyli ludzie ciggle wolg plotkowaé niz
szczerze ze sobg rozmawialé i zaakceptowal, ze w zespole mogq byc roime zdania,

stanowiska i ze tak jest dobrze.

Komunikacja bywa bardzo dobra jak i bardzo tragiczna, to znaczy potrafimy dowiedzieé

sig o czyms jako ostatni, kiedy decyzje zostaly podjete.

Komunikacja w teatrze jest utrudniona, poniewaz osoby zajmujqce si¢ koordynacjg
pozostajg w duzej mierze zalezne od swoich przetozonych lub nie posiadajq wiedzy o tym
jaki rodzaj komunikatu jest potrzebny by usprawnic¢ praceg poszczegolnych pionow. Z
moich dlugoletnich obserwacji wynika zZe koordynacja jest zaniedbanym elementem w

hierarchicznej strukturze teatru i czesto oparta na jednej osobie, ktora przy okazji petni

34 Utrzymatem oryginalng pisownie wypowiedzi.
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funkcje osobistej asystentki/ta dyrektora/ki. Zaktadam, Ze rozbudowanie tego segmentu z
pojedynczego stanowiska do pionu koordynacji, w ktorym sq osoby odpowiedzialne za
usprawnianie pracy miedzy poszczegolnymi pionami mogloby przynies¢ nieoczekiwane
pozytywne efekty. Poszczegolne piony wiedzqc o tym czym jest konkretna produkcja
moglyby wykazaé sie inicjatywgq i same proponowac nowe rozwiqzania. Oczywistym jest
przyktad pionu artystycznego, ktory pracuje lepiej i wydajniej kiedy komunikacja miedzy
realizatorami a aktorami jest jasna. Kiedy jasna jest konwencja i cel a takze sposob
oddziatywania na widza a nawet kiedy jest jasno powiedziane Ze realizatorzy tego nie
wiedzq i bedq tego szukac. Jeszcze lepszym przyktadem jest pion promocji, ktory bardzo
czesto nie wie co tak wilasciwie promuje bo nie jest dopuszczony do procesu tworczego i
musi opierac sie na paru sprawozdaniach realizatorow. Wystarczy sobie wyobrazic¢ o ile
tatwiej byloby pracownikowi promocji wypromowac produkt jakim jest spektakl gdyby
taka osoba wiedziala jaki jest zamierzony efekt artystyczny a nie tylko zbior inspiraciji.
Mozna by wowczas oprocz garsci informacji opakowanych w wybrany dla konkretnego
teatru wizualny klucz spot a mozna by byto zmiesci¢ w takich zapowiedziach bqdz
opisach atmosfere zblizajgcego si¢ wydarzenia. Co skutkowatoby nie tylko wigkszym
poszanowaniem pracy tworcow ale takze wiekszym szacunkiem do przysztych odbiorcow.
Nie wspominajgc o zdrowej i inspirujqcej tworczej wymianie spostrzezen miedzy
poszczegolnymi pionami, ktora ma szanse sie pojawic tylko wtedy kiedy wiedza o tym co
robimy jest powszechna. Takie tak: komunikacja w teatrze jest niedocenianym

elementem pracy. Nalezy zwracac uwage na to by jq usprawniac.

10. Czy zdarzaly sie w Panstwa drodze artystycznej projekty, ktére nie spetniaty
norm etycznych i przekraczaly granice pracy w taki sposdb, ze w trakcie procesu
tworczego zostato narazone czyjes zdrowie fizyczne lub psychiczne?

@ Zdecydowanie tak
@ Raczej tak
Trudno powiedzie¢
@® Raczej nie
A @ Zdecydowanie nie
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Z wykresu nr 10 wynika, ze spos$rod 112 aktorow 1 aktorek, pracujacych obecnie
m.in. w wyzej wymienionych instytucjach az 74,4% uczestniczyto w swojej zawodowej
drodze w projekcie, ktory na tyle przekraczat granice etyczne, ze w trakcie procesu
tworczego zostalo narazone czyje§ zdrowie fizyczne lub psychiczne. Odpowiedzi

“Trudno powiedzie¢” udzielito 6,3% (kolor pomaranczowy).

11. Czy czujg Panistwo potrzebe poprawienia jako$ci pracy w teatrze poprzez m.in.
usprawnienie mozliwo$ci komunikowania swoich potrzeb, dbatosci o wigksze
przygotowanie artystow do pracy, zwiekszenia czujnosci na siebie nawzajem
poprzez dojrzate zarzadzanie zespotem, uzywanie odpowiednich narzedzi
feedbackowych itp.?

112 odpowiedzi

@ Zdecydowanie tak
@ Raczej tak

Trudno powiedzie¢
@ Raczej nie
@ Zdecydowanie nie

@ W moim teatrze pracujemy nad
powyzszymi aspektami od dawna,
jestesmy w procesie, wiec zaspokajamy
te potrzeby na biezgco

W pytaniu nr 11 pozostawilem takze mozliwos¢ odpowiedzi whasnej. Jedna z 0so6b
postanowita podzieli¢ si¢ pozytywnym komunikatem o tym, ze w teatrze, w ktérym na
co dzien gra, ludzie starajg si¢ pracowac nad tym procesem na biezgco. Poza tym jednym
pozytywnym sygnatem, powyzszy wykres wskazuje jasno, ze tacznie: 88,4% (!)
ankietowanych czuje potrzebg poprawienia jakosci pracy w teatrze, m.in. poprzez m.in.

wprowadzanie narzg¢dzi, ktore szczegotowo opisalem w owej rozprawie doktorskiej.
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12. Czy osoba/y zarzadzajaca/e instytucjq kultury, w ktorej Panstwo aktualnie
pracuja, sg otwarte na informacje zwrotng, proszg o feedback i stwarzaja
przestrzen do komfortowej rozmowy?

112 odpowiedzi

@ Zdecydowanie tak
@ Raczej tak
@ Trudno powiedzie¢
@ Raczej nie
@ Zdecydowanie nie

Powyzszy wykres nie daje jednoznacznej odpowiedzi na to, czy w teatrach w Polsce
istnieje obecnie mozliwos$¢ przekazania informacji zwrotnej do lideréw. Zdaniem tacznie
56,3% ankietowanych osoby zarzadzajace stwarzaja im takg mozliwo$¢. Jest to jednak
jedynie nieco ponad potowa ankietowanych. W moim rozumieniu prawidlowego
funkcjonowania instytucji kultury wynik ten powinien wynosi¢ blisko 100%, bo jak
wykazalem w wielu przyktadach powyzej, poprzez informacj¢ zwrotng od pracownikdéw
(grupy), liderzy maja szans¢ wprowadza¢ zmiany i reagowac na biezace problemy, stale

rozwijajac sposob funkcjonowania instytucji, za ktorg sa odpowiedzialni.

13. Czy praca w teatrze jest dla Panstwa satysfakcjonujgca na poziomie
artystycznym?

112 odpowiedzi

@ Zdecydowanie tak
@ Raczej tak
@ Trudno powiedziec¢
@ Raczej nie
@ Zdecydowanie nie
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Powyzszy wykres jest dla mnie niezwykle istotny. Pokazuje on bowiem, ze
dyskusja, dotyczaca jako$ci funkcjonowania teatrow, ktora toczy si¢ od kilku lat w
Polsce, nie dotyczy w gruncie rzeczy tematéow zwigzanych ze sztuka. Dla 68,8%
ankietowanych praca w teatrze daje satysfakcje 1 spelnienie artystyczne. Problemy
dotyczg zatem jakoS$ci, zwigzanych z sama higieng pracy 1 przekroczeniami, zwigzanymi
z niestosowaniem si¢ do zasad wspolpracy lub brakiem komunikacji. W owej rozprawie
doktorskiej staram si¢ porusza¢ doktadnie wokot tych obszarow, nie analizujac jakosci
artystycznej przedstawienia, ktore zrealizowalem w Teatrze Bagatela. Gleboko wierze,
ze trzymajac si¢ zaproponowanych powyzej narzedzi i1 struktur, zespoly aktorskie i
tworcy beda mogli w przysztosci mocniej skupia¢ si¢ na eksplorowaniu sztuki niz np. na
ochronie wlasnego zdrowia psychicznego 1 fizycznego. Statystyka powyzej daje
nadzieje¢, ze silg polskiego teatru jest jakos¢ poszukiwan artystycznych i obecnie nalezy
zrobi¢ wszystko, aby umozliwi¢ wszystkim osobom, pracujgcym w teatrach, mozliwos¢
bezpiecznej wspotpracy, opartej na wzajemnym szacunku i dbato$ci zardwno o potrzeby

wlasne, jak 1 drugiego cztowieka.

14. Czy praca w teatrze jest dla Paristwa satysfakcjonujgca na poziomie
ekonomicznym?

112 odpowiedzi

@ Zdecydowanie tak
©® Raczej tak

Trudno powiedziec
@ Raczej nie
@ Zdecydowanie nie

Diagram nr 14 potwierdza jedynie to, co zawartem juz we wstepie owej rozprawy.
Lacznie 70,5% ankietowanych twierdzi, ze praca w teatrze nie stanowi dla nich
wystarczajacego zabezpieczenia finansowego. Dla jedynie ok. 15% aktoréw i aktorek
jest odwrotnie. To pokazuje, ze wlasciwie wigkszo$¢ artystow, zatrudnionych w polskich

teatrach, musi obecnie mysle¢ o pracy dodatkowej 1 nie moze poswigci¢ 100% swojego
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czasu na prace tylko 1 wylacznie w ramach jednej instytucji. Osoby realizujace projekty
oraz osoby zarzadzajace teatrami powinny moim zdaniem wzig¢ pod uwage owa
statystyke 1 zrobi¢ wszystko, aby wspiera¢ zespoty aktorskie, np. poprzez szanowanie
ich czasu pracy oraz nieobcigzanie ich ponad miar¢ zadaniami do wykonania poza
regulaminowymi godzinami pracy. Przyktad Zimnych ogni pokazal, ze np. planujac
harmonogram z duzo wigkszym wyprzedzeniem, mozna przynajmniej Ccz¢SCiIOWO
umozliwi¢ obsadzie odzyskanie czasu na zorganizowanie sobie dodatkowej pracy lub

regeneracj¢ w dni, kiedy nie majg oni zobowigzan wobec teatru.

15. Czy praca w teatrze jest dla Parnistwa satysfakcjonujgca na poziomie etycznym?
(Pytanie dotyczy np. stosowania sie do regulaminu pracy, dbatosci o jako$é
wspotpracy i zdrowie fizyczne oraz psychiczne, etyke na prébach, réznego rodzaju
przekroczenia uprawnien, stosowane przez osoby zarzadzajace instytucjami itd.)

112 odpowiedzi

@ Zdecydowanie tak
® Raczej tak

Trudno powiedzie¢
@ Raczej nie
@ Zdecydowanie nie

Ostatni wykres wskazuje jasno na to, jak wiele trzeba jeszcze wysitku, aby sposob
funkcjonowania teatrow w Polsce spetniat podstawowe normy etyczne. Odpowiedzi
“Zdecydowanie tak” udzielito jedynie 6,3% ankietowanych, zatem tacznie jedynie
45,6% aktorow 1 aktorek twierdzi, ze teatr zapewnia im bezwzgledng minimalng jakos¢,
zwigzang np. z higieng pracy. Na uwaga zwraca fakt, ze prawie co trzecia osoba udzielita
odpowiedzi “Trudno powiedzie¢”. Zatem wiasciwie ponad polowa ankietowanych nie
ma pewnosci, czy w teatrach, w ktorych pracuje na co dzien, sg spetniane podstawowe
normy pracownicze, takie jak: stosowanie regulaminu pracy, dbatos¢ o zdrowie fizyczne

1 psychiczne, brak przekroczen itp.
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Whioski

Po tak zwanej pierwszej fali buntu wobec stosunkowo niskiej jakosci
funkcjonowania instytucji kultury, “afektywnych” ujawnien przemocowych sytuacji oraz
wielu dyskusjach, dotyczacych przekroczen w ramach proceséw tworczych, nastepuje
obecnie moim zdaniem tzw. druga fala. W jej ramach wszystkie osoby, ktérym zalezy na
rozwoju 1 usprawnianiu sposobow funkcjonowania tych instytucji, powinny wziaé
odpowiedzialno$¢ za owa jako$C. Jasne jest, ze zmiana ta nie wydarzy si¢ od razu.
Poprawa jakos$ci wspolpracy w ramach procesow tworczych wymaga czasu i
cierpliwosci.

Z powyzszej ankiety wynika, Zze pomimo szeregu rozmow i pozytywnych ruchow w
kierunku coraz wigkszego uswiadamiania oséb, ktére pracuja na co dzien w teatrach,
nadal ws$rod artystow istnieje wyrazna potrzeba polepszenia jako$ci wspoOtpracy i
funkcjonowania tych instytucji. JesteSmy zatem ciagle na poczatku drogi, ktora (gtgboko
w to wierze) zmierza w kierunku poprawy. Narzedzia opisane w tej rozprawie, moga
pomoce kazdej osobie zadba¢ o te wazne 1 niezbedne jakosci zarowno u siebie, jak 1 we
wlasnym otoczeniu. Wiedza, ktorg zawartem powyzej, jest w moim poczuciu
elementarna 1 odnoszac si¢ do feedbacku, ktdry otrzymatem od zespotow aktorskich,
pracujacych w teatrach w catej Polsce jestem pewien, ze na tym etapie trzeba jeszcze
wykona¢ wiele pracy, aby obecny stan rzeczy zmienit si¢ na lepsze.

Chcialbym, aby ja lub kto$, kto zrealizuje podobng ankiete, np. za 10 lat, mogt
zauwazy¢ te zmiany 1 aby nowe pokolenia artystow mogly doswiadczaé pracy w teatrze
W jego najczystszej postaci, w jego esencji: skupiajac si¢ na rozwoju wiltasnym oraz
realizowaniu warto$ciowych (zarowno dla widowni, jak i samych tworcow) projektow
artystycznych, bez poswigcania energii 1 uwagi na higieng¢ wspotpracy, jakos¢
komunikacji 1 inne kwestie, ktore juz dzisiaj powinny sta¢ si¢ dla wszystkich ludzi w
srodowisku artystycznym normg.

Z pewnoscig pomoc w tym moze state poglebianie swojej wiedzy o Kontrakcie,
swiadomos$¢ istnienia proceséw grupowych oraz stalego treningu uzywania narzedzia
feedbacku i szeroko pojetej komunikacji, a nastepnie takze dzielenie si¢ ta wiedza z
innymi. Tylko tak, krok po kroku, bedzie mozna moéwi¢ o rzeczywistosci teatru, ktory
opowiadajac o czlowieku, przy okazji w swojej naturze potrafi takze czlowiekiem sig
zaopiekowac 1 zadbac o jego minimalne potrzeby.

Mam nadziej¢, ze moja rozprawa doktorska stanie si¢ jednym z takich “matych”
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ruchow 1 ze w polskich teatrach pojawia¢ si¢ bedzie coraz wigcej Zimnych ogni. Nie
mam tu na mysli efektow artystycznych zrealizowanego przez siebie spektaklu. Efektem
Zimnych ogni nazywam raczej to, co w trakcie, a takze po zakonczeniu naszego procesu
tworczego wydarzylo si¢ na przestrzeni interakcji pomiedzy  wszystkimi
wspotpracownikami. Mam na mysli owy “ludzki” wymiar naszego projektu. Wierze, ze
powyzszy materiat bedzie pomocny wszystkim osobom, ktore beda inwestowaé swoja
energi¢, czas i1 talent w teatr i zamierzaja budowaé jego podstawy na wzajemnym

poszanowaniu swoich praw i potrzeb.
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Na koniec rozprawy chciatbym podzickowaé wszystkim ludziom, bez ktérych projekt Zimne ognie

nigdy nie mogltby powstac:
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realizacji spektaklu Zimne ognie, jak i pracy nad ta rozprawa.
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