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Czym jest audience development (ttumaczone na polski jako ,budo-
wanie publicznosci”, ,,rozwdj publicznosci” czy tez ,,rozwdj widowni”)?
To jaka odpowiedz otrzymacie prawdopodobnie zalezy od tego kogo
zapytacie... A skoro do odpowiedzi wywotano mnie, to odpowiem
w imieniu wtasnym i Fundacji Impact, ze naszym zdaniem:

audience development to przede wszystkim dbanie o publicznosc i rozwijanie
procesow stawiajgcych ja w centrum wizji i dziatan catej organizacji.

Do tego, zeby skutecznie pracowac z publicznosciag potrzebne sg dwa
komponenty:
» budowanie pracy organizacji tak by angazowata publicznosc¢
na wielu ptaszczyznach,
» Swiadome i strategiczne dtugoterminowe planowanie.
W tym tekscie postaram sie wyjasni¢ co to moze oznaczac w praktyce
organizacji/instytucji kultury i zaproponowac scenariusz na taki plano-
wanie takiego proces pracy z publicznoscig krok po kroku.
Zanim przejdziemy do sedna trzy uwagi natury technicznej:
» Bede przede wszystkim uzywac terminu oryginalnego, anglojezycz-
nego tj. “audience development”, czasem zastepujac go polskim



“budowaniem/rozwojem publicznosci”. Rozkodowywac nalezy go
jednak wg. powyzej przytoczonej definicji.

» Mozecie tez spotkac zapis “budowanie publicznosci” doktadnie
w takiej formie tj. ujete w cudzystow. Jakkolwiek méwimy o stra-
tegiach, wskaznikach (i innych takich), to nigdy nie zapominamy
o tym, ze kryja sie za nimi prawdziwi ludzie. Lubimy traktowac ich
podmiotowo. Wolimy “angazowac”, “pracowac z”, a nie “budowac”.

» Czytajac ten tekst pamietajcie o tym, ze — co jest zaznaczone
w tytule — jest on prezentacjg podejscia Fundacji Impact do kon-
cepcji audience development. Podkreslam to tu, zeby w dalszej
czesci dzieli¢ sie opiniami i radami juz bez wtrgcen “uwazam/my”,
czy “naszym zdaniem”. Nie trzeba sie z nami zgadzac. Mozna prze-
czytac )



Zacznijmy od tego, czym audience development nie jest, czyli od kilku
btednych przekonan nierozerwalnie zwigzanych z koncepcja budowa-
nia publicznosci.

AUDIENCE DEVELOPMENT = MARKETING
W KULTURZE

W strategicznej pracy budowania publicznosci wykorzystuje sie, czy tez
raczej: mozna wykorzystywad, rozne narzedzia marketingowe. Jednak
praca z publicznoscig w naszym rozumieniu wykracza mocno poza
komunikacje, promocje, organizowanie kampanii i realizacje projektow.

Jakkolwiek kazde z ww. moze byc¢ zaplanowane wielowymiarowo
i wykraczac poza komunikacyjna funkcje ograniczajgca sie do dotarcia
Z przekazem, poinformowania i zaproszenia na wydarzenia, to nadal
jest (tylko) jednym z narzedzi.

AUDIENCE DEVELOPMENT = PROJEKT

Projekt — zgodnie z definicjg — jest dziataniem ograniczonym w czasie.
Projekt, czy nawet: wiele roznych projektéw, moze byc¢ elementem
procesu pracy z publicznoscia. Powinien byc¢ jednak “czescig wiekszej
catosci”. Wehikutem pozwalajgcym na przyblizenie sie do osiggniecia
dtugoterminowych celéw organizacji — w tym takze celow zwigzanych
z budowaniem publicznosci.

AUDIENCE DEVELOPMENT TO OBOWIAZEK
SPECJALISTY_STKI DS. AUDIENCE
DEVELOPMENT

Budowanie publicznosci to wspdlna odpowiedzialnosc i wysitek catej
organizacji. Nie wystarczy zatrudnic specjalisty_ stki.



To tez nie to samo co zatrudnienie fachowca_czyni, osoby znajacej
sie na promocji. Warto tu zaznaczyc, ze bez wsparcia osob odpowie-
dzialnych za prowadzenie dziatan programowych/artystycznych, praca
ludzi zajmujgcych sie promocja tez jest niezwykle trudna (zeby nie
powiedziec: niemozliwa)!

AUDIENCE DEVELOPMENT = SZYBKI REZULTAT

Na szybkie rezultaty mozemy liczy¢ w przypadku dziatan z zakresu
komunikacji i promocji. Pomystowa, atrakcyjna i dobrze przeprowa-
dzona kampania promocyjna moze sprawic, ze przestrzen wypetni sie
publicznoscia, ludzie przyjda na wydarzenie itd. Z perspektywy procesu
audience development trzeba zapytac: Tylko co z tego?...

Czy wrdéca? Kim wiasciwie sg? Jaka czesc z nich to nasza stata publicz-
nosc, a jaka — nowa? Wiemy to? Czy chcemy, zeby wrdcili_ty? A jesli
tak, to czy majg po co? Jakie jest potgczenie tego konkretnego wyda-
rzenia z dtugoterminowa strategig? Czy publicznosc jak juz przyjdzie
jest wtasciwie “zaopiekowana” na miejscu? Tzn. czy czuje sie dobrze
i bezpiecznie w naszej przestrzenii podczas wydarzenia? | wiele innych
pytan...

AUDIENCE DEVELOPMENT? WIDZIALtAM_EM
DOBRE PRZYKLADY. BARDZO TO INSPIRUJACE!

Tu trzeba by zadac pytanie: dobre przyktady czego? Diugoterminowego,
wielowarstwowego i wielowymiarowego procesu wspieranego przez
strategie? Czy moze raczej projektow lub serii dziatan konkretnej instytu-
cji? Z naszego doswiadczenia wynika, ze wtasnie to drugie zwykle pre-
zentuje sie na konferencjach, spotkaniach i w publikacjach branzowych...

Zebysmy mieli i miaty jasnos$¢: to moga bydc bardzo dobre dziatania,
ktore np. przynosza efekty w przyciggnieciu konkretnej grupy nowej
publicznosci czy tez sg skuteczne i pozyteczne w pracy z konkretng
grupa publicznosci, ale:



» W tym miejscu nalezatoby zapytac: Czy ten projekt/dziatanie tgczy
sie z dtugoterminowa strategig pracy z publicznoscig? A jesli tak,
to jak?

» Trzeba tez zwrdcic¢ uwage na to, ze to by¢ moze dobry projekt,
czy nawet proces, ale dla tej konkretnej instytucji/organizacji,
w okreslonych warunkach jej funkcjonowania. Organizacji/insty-
tucji, ktdra nie jest Twoja instytucjg (jakkolwiek moze byc¢ pozornie
podobna). Proces audience development w kazdej organizacji/
instytucji bedzie przebiegat nieco inaczej i przynosit inne wyniki —
nawet jesli uzywamy tych samych narzedzi. To co chcemy przez to
powiedzied, to ze “nie ma jednego audience development”. Jest
zestaw wytycznych, ktére okresli¢ mozna bazowymi, sg narzedzia
i inspiracje, z ktdrych mozna skorzystac, ale tez duzo przestrzeni
na projektowanie nowych, wtasnych.

AUDIENCE DEVELOPMENT?
NIE STAC NAS NA TO

Nie? Ale przeciez to nie nic nie kosztuje, a przynajmniej nie musi.

| nieco przewrotnie: a sta¢ Was nas na nie zajmowanie sie audience
development?! Zalezymy od publicznosci. Takze finansowo. | bez zna-
czenia jest tu czy prowadzimy sprzedaz biletow czy tez nie.

Do rozpoczecia procesu audience development przede wszystkim
potrzebne jest: zaangazowanie i czas. Nieco cierpliwosci tez sie przy-
daje, bo méwimy tu o procesie: publicznosci nie “buduje sie” z dnia
na dzien.

Posiadanie “luznego” budzetu na dziatania oczywiscie jeszcze nigdy
nikomu w instytucji/organizacji kultury nie zaszkodzito, ale po to zaj-
mujemy sie planowaniem strategicznym, zeby go zabezpieczyc.

AUDIENCE DEVELOPMENT? NOWA NAZWA
NA STARA RZECZ.

Cos w tym jest, ale... Wychodzimy z zatozenia, ze moze warto sie temu
przyjrzec blizej. Wzigc co sie chce, a reszte wyrzucic.



To nie tylko termin. To tez podejscie do pracy organizacji/instytucji
kultury i kompilacja narzedzi, ktére porzadkuja, uktadajg codzienna
prace. | znowu: wiekszosc¢ narzedzi nie catkiem nowych, ale potgcze-
nie ich, utozenie w pewnej sekwencji sprawia, ze mogg nam pomaoc
pracowac... lepiej! Czy tez: jeszcze lepiej (bo zawsze mozna: bardziej!).

Czujesz, ze od dawna wprowadzasz w zycie zatozenia audience
development, tylko tak tego nie nazywasz? Tak moze byc. | oczywiscie
nie musisz tego nazywac. Nie o to przeciez w tym chodzi :)

AUDIENCE DEVELOPMENT? ZROBIMY! TYLKO
DYREKCJA MUSI WYDAC TAKA DECYZIJE.

To tylko czasem dziata i tylko w okreslonych warunkach. Zwykle nie
wystarcza (a przynajmniej nie w naszej praktyce).

Wprowadzenie audience development (chocby nazwanie rzeczy)
oznacza zmiane. Zmiana dla wielu 0sdb nie jest tatwa... Czesto pierw-
szg reakcjg na zmiane jest sprzeciw. Szczegdlnie jak zmiane sugeruje
“gdra”. Wiemy to tak samo dobrze: my osoby zarzadzajgce i my osoby
zarzadzane, czyz nie?...

Proces audience development mozna tez zainicjowac oddolnie.
Zaczgc go moze kazdy_a. Trzeba miec na to pomyst, a potem plan.
Trzeba tez naprawde chciec (bo entuzjazm jest zarazliwy). No i trzeba
zbudowac wsparcie zespotu.

Audience debelopment to dyscyplina zespotowa. Niezaleznie od
tego czy pomyst przyszedt “z gory” czy tez “z dotu”.

AUDIENCE DEVELOPMENT TO AUDIENCE
DEVELOPMENT, A DOSTEPNOSC TO
DOSTEPNOSC.

Nie. Nie mozna miec jednego bez drugiego! Niezaleznie od tego w jaki
sposdb podchodzicie do definiowania, czy segmentowania swojej
publicznosci, to pamietac nalezy, ze:
» niepetnosprawnos¢ wymyka sie kategoriom wiekowym, geogra-
ficznym, czy behawioralnym segmentacji tzn. ze w grupie, ktora



” @

okreslanie np. “licealisci_stki”, “spotecznosc lokalna” czy tez “fani_nki
tarica nowoczesnego” sg osoby z réoznymi niepetnosprawnosciami
» instytucja/organizacja czy wydarzenie dobrze zaprojektowane to
wydarzenie, ktére nie wyklucza nikogo, a wtasciwie uzyte narze-
dzia dostepnosci pozwalajg na wyjscie do nowych publicznosci
i poprawe odbioru sztuki (niezaleznie od (nie)petnosprawnosci).
Latwo to sobie wyobrazic na przyktadzie napisdw do materiatow video:
kto z nich korzysta? Tylko osoby g/Gtuche i osoby z niepetnosprawnoscia
stuchu czy moze WSZYSCY w zaleznosci od warunkow w jakich sie
znajduja?

AUDIENCE DEVELOPMENT? TO BRZMI JAK DUZO
PRACY.

Ten ostatni punkt wtasciwie nie jest mitem. To sporo pracy. Nie
bedziemy oszukiwad, ale... To zalezy od tego w jakim miejscu, od
czego zaczynamy. A zacza¢ mozna matymi krokami, roztozy¢ prace
w czasie i podzieli¢ sie obowigzkami. Jak juz zrobi sie najtrudniejsza
czesc (czyt. wewnatrz organizacji) i wyksztatci nowe nawyki, to idzie
jak z ptatka! Serio. Sg wyniki i... jest fajnie! Tak po prostu.

Skoro omaéwilismy_tysmy czym audience development NIE JEST, to
teraz powiemy Wam czym jest, a przynajmniej czym moze byc. Czym
byto dla nas samych i czym jest/bywa dla organizacji z ktérymi mia-
tysmy okazje pracowac.

Audience development to myslenie o publicznosci jako integralnej czesci
funkcjonowania organizacji/instytucji kultury. Nie ogranicza sie do programu/
oferty ani do marketingu.



To myslenie o publicznosci:

» Zanim pomyslimy o projekcie czy dziataniu: Dla kogo i po co to
robimy? Kim sg ludzie, dla ktérych to robimy? Jak dobrze ich i je
znamy? Co o nich wiemy? Jakie majg potrzeby i oczekiwania, czego
moga chciec doswiadczyc, co przezyc¢ dzieki kontaktowi z nami?

» W kontekscie zespotu ludzi, z ktérymi pracujemy: Czy wtasciwi
ludzie sg na wtasciwym miejscu? Czy osoby pracujgce na tzw. fron-
cie organizacji to osoby, ktore lubig ludzi i sg w stanie (a przede
wszystkim: chcg!) zadbac o doswiadczenia publicznosci? Czy
dzielimy sie swoimi spostrzezeniami i obserwacjami dotyczgcymi
publicznosci? Czy pracujemy na podstawie wspdlnych ustalen?

» W kontekscie przestrzeni — budynku, czy tez miejsca, w ktdrym
planujemy dziatania — o jego przyjaznoscii dostepnosci (tu dostep-
nosci rozumianej szeroko: o potozeniu miejsca, skomunikowaniu —
mozliwosci dojscia/dojazdu, tatwosci poruszania sie po przestrzeni
oraz czy kazda z osdéb w tej grupie publicznosci bedzie mogta
swobodnie i na rownych zasadach korzystac z tej przestrzeni?)

» Kreujgc kazdy komunikat i dziatania promocyjne: Czy jezyk komu-
nikacji jest jasny i czytelny dla tej grupy odbiorcéw_czyn? Czy
uzywamy witasciwych narzedzi komunikacji? Czy nie wykluczamy
potencjalnych publicznosci?

To tez uwazne stuchanie publicznosci — jej uwag i komentarzy.

Przyjmowanie ich z ciekawoscig, otwartosciag i wdziecznoscia. | reago-
wanie na nie.

(Jak mozecie sie domyslac: jestesmy w tej kwestii nieobiektywni_ne)

Po pierwsze: niezaleznie od typu organizacji/instytucji, jej pro-
gramu i sposobu finansowania nalezy zapyta¢ — czym jestesmy bez
publicznosci?



AUDIENCE DEVELOPMENT MOZE WSPIERAC
STRATEGICZNY ROZWOJ ORGANIZACJI.

Dobrze zaplanowanie dziatania w obszarze pracy z publicznoscia
pozwalajg organizacji/instytucji rozwijac sie. To dzieki obecnoscii zaan-
gazowaniu publicznosci mozliwe jest osiggniecie celdw z réznych
kategorii: spotecznych, artystycznych i finansowych.

Tych ostatnich niezaleznie od tego czy realizujemy wydarzenia
odptatne czy tez nie.

Jesli organizujemy wydarzenia biletowane i sg one naszym gtow-
nym zZrodtem finansowania publicznos¢ stanowi o ,by¢ albo nie byc¢”
organizacji.

Jesli zalezy nam na — przynajmniej czesciowym — uniezaleznieniu
sie od publicznych Zrédet finansowania lub chociaz na dywersyfikacje
Zrodet finansowania to wptywy ze sprzedazy (czyt. publicznosé) moga
nam w tym pomaoc.

Jesli gtdwnie pracujemy w oparciu o srodki publiczne, to mamy obo-
wigzek rozliczania sie z ich wydatkowania, a jednym z kluczowych
kryteriow sg odbiorcy_czynie naszych projektow.

Odchodzac jednak od kwestii finansowych, warto zwrdci¢ uwage
na to, ze w dokumentach zatozycielskich, czy tez misji (o ile jest spi-
sana) wiekszosci organizacji/instytucji kultury znajdziemy odniesienie
do celdw spotecznych i artystycznych: jakiegos wptywu, zmiany, wspar-
cia, rozwoju, potaczenia ludzi ze sztuka/konkretng dziedzing sztuki.

Bez strategicznego planu strzelamy po omacku. Nieustannie ,wpty-
wamy”, ,zmieniamy”, ,rozwijamy”, ,edukujemy”, ,promujemy” itd, ale
nie zawsze wiemy kogo i wtasciwie po co. Nie wiemy czy ,zmiana”,
~WPtyw”, czy tez ,rozwdj” nastgpit. Nie wiemy czy udato nam sie osig-
gnac cele ani tez co dziata, a co nie (i dlaczego).



PRZYKLAD

ZMUSZA DO REFLEKSJI

Samo zainteresowanie sie audience development przez organizacje
i rozpoczecie krytycznej rozmowy na ten temat wewnatrz zespotu
moze byc¢ bodzcem do zmiany. Nie da sie bowiem rozmawiac o kon-
cepcji bez rozmowy o publicznosci i... o sobie.

NIGDY NIE JEST TAK DOBRZE, ZEBY NIE MOGLO
BYC LEPIEJ!

To, ze nasza organizacja/instytucja kultury catkiem niezle radzi sobie
W pracy z publicznoscig nie oznacza, ze nie moze radzi¢ sobie
jeszcze lepiej.
Dobrze zaprojektowany proces audience development:
» uktada to co robimy w réznych obszarach, wprowadza pewna struk-
ture do codziennej pracy
» wyksztatca nawyk pytania: Po co? | dla kogo? zanim przystapimy
do dziatania,
» daje mozliwosc¢ bacznego przyjrzenia sie wszystkiemu co robimy
z perspektywy publicznosci
» pozwala na wzmocnienie naszej zawodowej intuicji wiedza
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» jest odswiezajgcym i inspirujgcym doswiadczeniem.

Jesli nadal to czytasz, to znaczy, ze sie nie zrazites_as czas na omo-
wienie tego jak taki proces moze wygladac krok po kroku i w “warun-
kach domowych”.

Zanim przejdziemy do projektowania procesu krok po kroku, zacznijmy
od tego, ze nie ma to jednej metody. A to jak ten proces bedzie wygla-
dat i jak bedzie przebiegat w duzej mierze zalezy od poziomu zaan-
gazowania zespotu, od tego kto go bedzie prowadzit (bo ktos musi)
oraz co to za organizacja/instytucja. Od tego tez, w ktérym miejscu
zaczynacie, co juz wiecie o sobie i swojej publicznosci.

Podejscie do audience development, ktore praktykujemy jest
potgczeniem sposobu myslenia i podejscia do pracy (zeby szumnie
nie nazywac go: filozofig) ze strategicznym planowaniem uwazamy.
W zwigzku z tym stoimy na stanowisku, ze organizacjg zorientowana
na publicznosc faktycznie i prawdziwie jest sie tylko wtedy, kiedy obie
te przestanki sg spetnione jednoczesnie.

Pierwsza z nich —tj. sposdb myslenia i podejscia stawiajacy publicz-
nos¢ w centrum wszystkich dziatan catej organizacji — jest nieroze-
rwalnie potgczona z wartosciami na bazie, ktorych zbudowana jest
organizacja i tego jak te wartosci urzeczywistniane sg w praktyce
(wewnatrz i na zewnatrz, a wiec takze z kulturg organizacyjna).

Druga — tj. audience development jako strategicznie zaplanowany
proces — takze wynika (a przynajmniej: powinien wynikac) z wnetrza
organizacji tzn. powinien byc¢ spdjny z wizjg organizacji/instytucji i jej
dtugoterminowymi celami.

Z naszego doswiadczenia wynika, ze “baza do pracy”, to jedno z naj-
wiekszych wyzwan, bo wiele organizacji/instytucji kultury nigdy nie
okreslito ani wartosci ani celdw, nie ma ogdlnej strategii...



Nie znaczy to jednak, ze nie warto zabierac€ sie za planowanie pro-
cesu audience development. Wrecz przeciwnie. Wspdlna refleksja nt.
publicznosci oraz praca nad strategicznym jej rozwijaniem moze stac
sie impulsem do jednoczesnego wejrzenia w gtab siebie oraz wyjrze-
nia w przysztosc.

Przypomnienie sobie sensu i celu istnienia organizacji/instytucji moze byc¢ wsparte
rozmowa z/badaniami publicznosci prowadzonymi przez cztonkdéw_kinie zespotu.

Witedy jednoczesnie spetnionych moze zostac kilka funkcji: “przejrzenie sie”
w oczach publicznosci i sprawdzenie jak widzi cele i wartosci organizacji/instytucji,
zgromadzenie wiedzy nt. publicznosci, wewnetrzna integracja zespotu etc.

Opisane ponizej etapy pracy odpowiadajg strategicznemu ujeciu
audience development. Nalezy traktowac tylko jako pewnag luzng pro-
pozycje z naszej strony. Polecamy zwrdci¢ uwage na waznosc kazdego
Z nich, ale jednoczesnie miec¢ swiadomos¢, iz niektére mogg odbywacd
sie rownolegle i wzajemnie uzupetniac.

Gotowi_e? To zaczynamy!

START!

Zacznij od ustalenia miejsca audience development
w ogodlnej strategii organizacji!

Jeslichcesz zrobic solidny plan budowania publicznosci, to warto chociaz
przypomniec sobie: DLACZEGO i PO CO witasciwie istniejecie? A takze
ustali¢: DOKAD (w dtugim terminie) zmierzacie? Nastepnie ustali¢ jaka
role moze spetniac audience development w organizacji/instytucji.

To jest zadanie, ktérego nie mozna wykonac jednoosobowo. Do
takiej rozmowy trzeba zaprosic caty zespot. Ktos w organizacji musi
tez byc osobg odpowiedzialng za prowadzenie procesu — animujaca
go, facylitujgca spotkania. W wiekszych organizacjach sugerujemy
powotanie zespotu roboczego, w ktdrego sktad wejdg przedstawi-
ciele_lki réznych dziatow — osoby zajmujgce sie réznymi obszarami



np. Osoby odpowiedzialne za rézne obszary programu artystycznego,
edukacje, dostepnosé, marketing i osoby majgce bezposredni kontakt
z publicznoscia (np. Obstuga szatni, wolontariusze_szki zajmujacy sie
obstugag widowni, pracownicy_czki ochrony).

> Zbuduj zespdt wewnatrz organizacji
> Przypomnijcie sobie lub (do)okresicie sens i cel istnienia organizacji/instytuc;ji

> Wskazcie migjsce audience development w dtugoterminowych planach organiza-
cji/instytucji

> Rozpocznijcie wspdlng rozmowe o Waszych publicznosciach i nie-publicznosciach

Zanim przystgpimy do dziatania: gromadzenie wiedzy!

Dobry audience development plan opiera sie na dowodach, wiedzy. Wie-
dzy zaréwno o sytuacji i kondycji organizacji/instytucji, jak i publicznosci.

Niezaleznie od tego jaki kierunek dziatania i cele wyznaczymy, pro-
ces audience development zawsze powinnismy_nysmy zaczynac od...
siebie! A potem uwaznie przyjrzec sie tzw. posiadanej publicznosci,
czy inaczej: statej publicznosci.

STALA PUBLICZNOSC: co wiemy na jej temat i czego nie
wiemy (a dobrze bytoby wiedzied)

Gromadzenie wiedzy na temat statej publicznosci nie jest rowno-
znaczne ze zleceniem przeprowadzenia, czy tez samodzielng realizacja
badania publicznosci. Tak samo jak badanie publicznosci niekoniecznie
rownoznaczne jest z tzw. zrobieniem ankietki. Mozliwosci jest znacznie
wiecej. W obu przypadkach.

1.juz wiemy na temat swojej publicznosci
2.czego chcemy wiedziec na temat swojej publicznosci.



Zestaw przyktadowych pytan pomocniczych:
» Czy znamy liczby? Czy wiemy ile oséb do nas przychodzi?

UWAGA! Jesli znamy liczby, to czy wiemy co oznaczajg? Czy np. 1000 osdb, to
1000 pojedynczych dusz, czy tez np. 100 osdéb, ktore odwiedzito nas 10 razy
w ciggu roku?

» Czy wiemy skad sg? Gdzie mieszkajg? Jak daleko nas majg?

» Czy wiemy w jakim sg wieku?

» Czy wiemy dlaczego do nas przychodzag?

» Czy wiemy co nas i myslg? Co mdéwig o nas innym?

» Czy wiemy skad czerpig wiedze nt. naszych wydarzen?

» Czy wiemy na jakie bariery napotykaja (na kazdym etapie)?

» Dokad jeszcze chodzg?

Wszystkie te pytania nalezy odmienic¢ przez rézne rodzaje prowa-
dzonych przez nas dziatan.

» Czy wiemy to na pewno?

» Skad to wiemy?

» Jaki mamy na to dowdd? (Jesli nie mamy, to patrz: Zadawanie
numer 3)

» Dane nt. sprzedazy biletow (jesli sprzedajecie)

» Badania publicznosci juz zrealizowane (w tej instytucji, ale takze
w innych, czy tez dot. uczestnictwa w kulturze na zlecenie miasta,
regionu etc.)



» Zespot instytucji. Przede wszystkim osoby pracujace na froncie
i majace bezposredni kontakt z publicznoscia. Porozmawiajcie,
dowiedz sie jak widza publicznos¢, co obserwuja etc.

» Media spotecznosciowe. Czego mozesz dowiedziec sie nt. publicz-
nosci z medidw spotecznosciowych (zaczynajac od statystyk, ale
wychodzac poza nie)?

» Strona internetowa. Co mowi o Was google analytics? Podtgczony?

» Obserwacje publicznosci podczas poszczegdlnych wydarzen.

Mozecie tez zaprojektowac i przeprowadzi¢ badania publiczno-
Sci. S3 na to co najmniej trzy sposoby: samodzielnie, we wsparciu
fachowcéw_czyn — badaczy_czek, zleci¢ wykonanie badania w catosci.
Wykorzysta¢ mozna w nich ww. narzedzia i dopisac kolejne. Poczynajac
na “tradycyjnej ankietce” (on-line, czy “z otéwkiem”) lub w mniej trady-
cyjnej formie (np. wydzieranki lub wyklejanki), poprzez wywiady indy-
widualne i/lub grupowe, a konczac na narzedziach z kat. kreatywnych.

To nie musi kosztowac. Sporo wiedzy nt. publicznosci mozna zdobyc¢
zadajgc pytania wewnatrz wtasnej organizacji. Wiele z ww. tych dzia-
tan mozna przeprowadzi¢ samodzielnie (moze macie socjologa_zke
na poktadzie?), we wspdtpracy z uczelniami, we wspotpracy z innymi
instytucjami.

Badania publicznosci moga byc¢ znacznie wiecej niz “tylko” metoda
na zdobycie informacji. Moga byc¢ zaprojektowane w taki sposdb, zeby
jednoczesnie spetniac wiele réznych funkcji: animowacd, budowac
relacje z publicznoscia, integrowac zespot.

Badania warto robic tylko wtedy, jesli wiemy po co je robimy i fak-
tycznie zamierzamy skorzystac ze zgromadzonej wiedzy.

UWAGA! Informacja na temat posiadanej publicznosci jest jednocze-
Snie informacjg na temat tego kto (jeszcze) nie jest Waszg publicznoscia
i doskonatym punktem wyjscia do rozwazenia potencjatow.



> W procesie audience development zawsze zaczynaj od siebie, a potem przyjrzyj
sie statej publicznosci

> Wspieraj doswiadczenie i intuicje zawodowa — wiedza!

> Wstuchuj sie w to, co o publicznosci méwia inne osoby w organizacji i w to, co pu-
blicznos¢ méwi sama o sobie

> Najpierw: Czego chce sie dowiedziec, a potem: jak.

> Stale gromadz i analizuj posiadane informacje.

Czas na wyznaczenie kierunku! Najpierw kierunek,
na szczegotowe cele przyjdzie czas pozniej.

Kolejny krok, to ustalenie kierunku dziatania w zakresie audience
development.

Z premedytacjg rozrozniamy kierunek dziatania audience develop-
ment od szczegdtowych celdw. Najpierw kierunek, ktory jest bardziej
0golny, a potem dopetnienie, doprecyzowanie go konkretnymi celami.

Wszystko jest ze sobg potaczone:

» kierunek musi wynikac¢ z ogdlnej sytuacji i potrzeb organizacji/

instytucji

» jest tez powigzany z tym co juz wiecie o swojej publicznosci

» tym jaka/jakie grupy publicznosci wskazecie jako docelowe.

Sa ,szkoty” audience development, ktdore mdwig o tym, ze publicz-
nosc rozwija¢ mozna na dwa sposoby:

3.Siegajac po nowa publicznosc

4. Sprawiajac, zeby stata publicznosc¢ przychodzita czesciej.

Oczywiscie w przypadku drugiego moze chodzi¢ nie o “czesciej”,
ale o “bardziej” np. zostawata dtuzej, brata czynny udziat etc. Jedno
nie wyklucza drugiego. Jednoczesnie tez mozna planowac dotarcie
do nowej publicznosci i wzmacniac relacje z istniejaca.

Mozliwosci nieco uszczegdtawiajacych kierunek jest wiele, tu tylko
przyktady kilku z nich:



» pogtebienie relacji posiadang publicznoscia

» pozyskanie wiecej publicznosci podobnej do tej, ktdra juz jest

» wskazanie i wyjscie do nowych grup publicznosci, ktdre maja poten-

cjat wzrostu

» sprawienie, zeby powrdcita do nas tzw. stara publicznosc (czyli ta,

ktdra przestata przychodzic)

» dotrzec do tych osdb, ktdre jeszcze nigdy u nas nie byty

» pokonywanie (roznych) barier w dostepie do oferty kulturalnej dla

réznych lub konkretnych grup publicznosci.

Zanim podejmiemy decyzje nt. kierunku dziatania warto uwaznie
przeanalizowad miejsce, w ktérym teraz jestesmy oraz potencjaty oraz
zagrozenia tego kierunku/pracy z konkretng grupa publicznosci w kon-
tekscie dtugoterminowych celdw organizacji.

PRZYDATNE NARZEDZIA

W porzadkowaniu, analizie informacji i wyborze najkorzystniejszego
dla nas kierunku dziatania moze pomadc nam stary (dobry) SWOT.

Nazwa SWOT to akronim od czterech angielskich stow — obsza-
row analizy (Strengths — silne strony, Weaknesses — stabe strony,
Opportunities — szanse, Threats — zagrozenia).

MOCNE STRONY SLABE STROMY
o




Jest to narzedzie czesto wykorzystywane na réznego rodzaju
szkoleniach czy podczas pisania tzw. oficjalnych strategii lub wnio-
skow grantowych. Dlatego pewnie tez czesto nielubiane. My bysmy
go nie skreslali_ty tak szybko. Wtasciwie uzyty moze byc¢ przydatny.
Witasciwie tzn.:

» chcemy wykorzystac¢ wnioski do dalszej pracy (to nie “sztuka dla

sztuki”, zadanie na szkoleniu),

» Z rozréznieniem tego na co mamy wptyw (stabe i silne strony —
to 0 nas, 0 naszej organizacji) od tego na co wptywu nie mamy
(szanse i zagrozenia — to Swiat zewnetrzny wzgledem nas, naszej
organizacji),

» wpisujemy w niego tylko to, co do czego mamy pewnosc.

Najlepiegj jest zrobic go wspadlnie, jako ¢wiczenie zespotowe i uwzgled-
niajac perspektywe publicznosci.

Innym narzedziem, ktére moze przydac sie (nie tylko przy podejmo-
waniu decyzji odnosnie kierunku dziatania, ale tez w codziennej pracy
z publicznoscig we wszystkich obszarach) jest PERSONA.

Persona to szkic, opis przedstawiciela_ki jakiejs grupy publicznosci
(czasem mowi sig, ze to taki “opis bohatera literackiego”, ktory pamie
ta¢ mozemy ze szkoty). Jest narzedziem czesto wykorzystywanym
przez specjalistéw w dziedzinie marketingu, czy tez osoby zajmujgce
sie design thinking.

Podejscie, ktdre tu sugerujemy, to wyjscie poza “cwiczenie
na wyobrazni czy empatii”, ale zbudowanie persony/kilku person
w oparciu o zgromadzone w ramach badan publicznosci dane.

W ten sposdb persona staje sie czyms znacznie wiecej niz tylko
produktem naszej wyobrazni. To wizualne i opisowe podsumowanie
tego co faktycznie wiemy o danej grupie publicznosci sprowadzone
do jednego_nej przedstawiciela_ki tej grupy. To troche jak zmiescic
catg grupe publicznosci na jednej kartce. A skoro mowa o kartce: sg
rdozne sposoby robienia person, w sieci mozna znalez¢ duzo goto-
wych propozycji szablondw, ale zwykle persona miesci sie na jednej



stronie. Zeby byta praktyczna i wspomagata nasza prace: persona
powinna miec imie, powinna tez jakos wygladac¢ (mozna narysowac,
uzycC zdjecia), a poza tym zwykle umieszcza sie informacje dotyczace
tego: KIM JEST? (podstawowa demografia np. wiek, pted, miejsce
zamieszkania itp.), CO ROBI? (zawodowo), CO LUBI? (oraz: czego nie
lubi), RYTUALOW (np. jak wyglada typowy dzier z zycia, jako lubi spe-
dzac czas poza praca/szkotg/innymi obowigzkami), CO JEST DLA NIEJ
WAZNE?, CZEGO POTRZEBUJE?, NA JAKIE BARIERY NAPOTYKA? To
moze byc duza kartka;))

Po co robi sie persony? Persona jest sposobem na lepsze wyobraze-
nie sobie réznych grup publicznosci, “wejscie w ich buty” na podstawie
przedstawicieli_ek tej grupy. Latwiej projektowac dziatania, podejmo-
wac decyzje programowe, czy tez pisa¢ komunikaty majgc w gtowie
konkretnego_na odbiorce_czynie (z imieniem, twarza, historig) niz do
catej grupy.

TERAZ MOZNA PRZYSTAPIC DO OKRESLENIA
CELU/CELOW! OD WLASCIWIE OKRESLONYCH
CELOW ZALEZY POWODZENIE CALEJ OPERACJI!

Sporo miejsca poswiecimy na okreslanie celu. Z naszej codziennej
praktyki wynika, ze precyzyjne wyznaczenie celdw audience develop-
ment (i nie tylko...) czesto nastrecza wiele trudnosci: cele okreslane sg
zbyt ogdlnie i szeroko (a w zwigzku z tym przypominaja raczej kierunki
dziatania).

Dlaczego to takie wazne? Bez dobrze okreslonych celdw nie jest poz-
niej mozliwe monitorowanie sukcesu ani korygowanie planu dziatania.

Etap okreslania kierunku, a potem celu pozawala to podjecie decyzji:
do kogo kierujemy nasze dziatania. Zgodnie ze starym marketingowym
powiedzeniem “dla wszystkich znaczy dla nikogo”.

UWAGA: czym innym jest “marketingowe dla wszystkich” od tego “dostepno-
sciowego”. To drugie oznacza przede wszystkim: “Nie wtgczaj nikogo!”.



Jak dobrze okresli¢ cel?

Przede wszystkim pamietac nalezy o tym, ze mowimy tu o celu zorien-
towanym na publicznosc (nie na produkt!). Co to oznacza w praktyce?
To, ze takim celem nie jest np. wyprodukowanie nowego multimedial-
nego spektaklu, ale raczej bedzie nim nawigzanie relacji z nowa pub-
licznosciag (co nalezy doprecyzowac na rézne sposoby — jak ponizej).
Wspomniany spektakl multimedialny moze byc¢ jednym z dziatan/na-
rzedzi pozwalajacym na osiggniecie celu jakim jest nawigzanie relacji
Z nowa publicznoscia.

Nadal jednym z najlepszych sposobdw pomagajacym w okreslaniu
celdéw jest praca metodg S.M.A.RT. Jednak, jak w przypadku kazdego
innegonarzedzia,maonosenstylko pod warunkiem,ze zrobimytosolidnie.

S.M.A.RT to akronim od angielskiego Specific, Measurable,
Achievable, Relevant, Time-bound (skrét mozna rozwijac¢ na rézne
sposoby, na potrzeby tego tekstu przyjmujemy wersje, ktérej same
najczesciej uzywamy). Dostownie ,smart” oznacza: sprytny, madry
(a takze: elegancki ;)).

Oznacza to, ze musi by¢ jasny i klarowny, zeby tatwo go byto zrozu-
mied, a jednoczesnie na tyle szczegdétowo sformutowany, zeby nie
pozostawiac przestrzeni na luzng interpretacje.

Zwykle przyjmuje sie w tym miejscu, ze cel musi by¢ wyrazony liczbowo,
ale ,mierzalnosc¢” nie odnosi sie tylko do cyfr.

Mierzalnos¢ mozna okresli¢ poprzez wskazniki liczbowe (ilosciowe) —
np. procentowy wzrost publicznosci, jak duzo biletow sprzedamy (ile
zarobimy) etc., ale takze poprzez doswiadczenia publicznosci (jako-
sciowe) wyrazone np. w komentarzach, opiniach, informacji zwrotne,;.

Najwazniejsze jest okreslenie celu w taki sposdb, zeby mozliwe byto
sprawdzenie stopnia jego realizacji.



Osiggniecie celu powinno by¢ mozliwe, realne. To cos co caty zespot
organizacji musi czué, miec pewnosc, ze jest w stanie to zrobic. Jesli
cel bedzie sformutowany zbyt ambitnie to moze odebrac wiare w jego
osiggniecie i jednoczesnie podkopac motywacje do pracy.

Cel powinien by¢ wazny — z punktu widzenia przysztosci organizacji,
ale takze wszystkich oséb zaangazowanych w jego realizacje.

Wazne jest tez precyzyjne okreslenie realnego terminu realizacji celu:
ram czasowych. Takich, zeby nie rozciggac celu za bardzo w czasie,
ale tez przesadnie sie nie spieszyC (pamietajmy o tym, ze budowanie
publicznosci to proces)).

Nasze cele budowania publicznosci moga byc¢ nie tylko ,sprytne”,
ale nawet ,sprytniejsze” (ang. S.M.A.RT.E.R.)! Dodajmy wiec jeszcze
~dwie literki”:

Im bardziej cel jest ekscytujgcy dla oséb go okreslajgcych tym bar-
dziej ,chce sie chciec”! ,E” mozemy tez rozwinac jako entuzjastyczny
tj. entuzjastycznie przyjety przez zespot.

Nie tylko dlatego, ze pamiec bywa zawodna... Zapisanie i ciggte odwo-
tywanie sie do celu pomaga w jego realizacji.

Czasem zapisanie raz nie wystarcza. Zapisany cel dobrze jest na chwile
odtozyc. Wrécic do niego, spojrzec ,Swiezym okiem”, przetestowac



z innymi cztonkami_kiniami zespotu, kims spoza organizacji i sprawdzic¢
czy oby napewno spetnia wszystkie kryteria.
Jak wymaga przeformutowania — poprawic i ponownie poddac
testom. A jak jest gotowy to mozna przystgpi¢ do planowania dziatan!
P.S. Cele okresla sie po to, zeby je osiggac. A jak juz sie je osiggnie,
to... mozna zabrac sie za wyznaczenie kolejnych!

> Dobrze okresl kierunek i cel/e audience development

> Zwrd¢ uwage na to jaka jest réznica pomiedzy ,kierunkiem dziatania” a ,,celem”

> Poswiec wystarczajgco duzo czasu i pracy na okreslenie celéw, nie réb tego
»po tebkach”, bo pdzZniej sie to zemsci...

> Wspodtpracuj z zespotem przy wyznaczaniu celdw, konsultuj z réznymi osobami
i sprawdzaj czy spetniajg wszystkie kryteria ,,sprytnosci”

' ) - Piszesz
> Nie zapomnij zapisac! whniosek

grantowy?

Jak okreslisz cel w taki
sposdb, to jest on pomoc-

ny w okresleniu zaréwno
wskaznikdw, jak i efektow
projektu. Stanowi tez
punkt wyjscia do
ewaluacji.

ZNASZ KIERUNEK | MASZ CEL/E?
CZAS NA DZIALANIA!

Przyszedt czas na naszkicowanie strategii w szczegodtach i zaprojek-
towanie dziatan, ktére pomoga nam zrealizowac cele tj. potaczyc to
co robimy (m.in. nasze projekty, wydarzenia, produkty, komunikacje)
z roznymi grupami publicznosci.

(To jest ten moment, kiedy ponownie mozemy wykorzystac persony)

Nie zaleznie od tego czy wyznaczone przez nas cele dotycza zupet-
nie nowej, czy tez statej publicznosci, przy wypracowywaniu dziatan
mozna postuzyc sie tzw. siedmioma P marketingu.



* inaczej kompozycja marketingowa (ang. marketing mix). Oryginalnie
wskazane byty 4P —to te pierwsze cztery na liscie ponizej. Dzis czasem
uzywa sie nawet kilkunastu. My wykorzystamy wersje z siedmioma
i przyjrzymy sie im z dwdch perspektyw: instytucji/organizacji kultury
oraz konkretnych grup publicznosci.

To éwiczenie trzeba zrobic dla kazdej grupy publicznosci (lub persony,
jesli uzywamy tego narzedzia) tzn. analizujemy kazdy z ponizszych
punktow (kazde ,P”) pod katem kazdej grupy publicznosci.

| najlepiej kazde “P” jest to od przeanalizowac w systemie:

1.Co mamy?

2. Jakie sg kluczowe potrzeby tej grupy?

3.Jak na nie odpowiadasz? / Co mozesz zrobic, zeby wyjs¢ im

naprzeciw?

4. Jakie sg kluczowe bariery tej grupy? Co sprawia, ze nie przychodzg?

5.Co mozesz zrobic, zeby to zmienic¢? Czego brakuje?

Wszystko co robicie, co macie — np. warsztaty tarica nowoczesnego dla
dzieci, historyczny budynek, duza kolekcja kryminatéw w formie audio-
bookow — i wszystko co zwigzane z produktem/ustuga. To czego moze
doswiadczyd, przezyc publicznosc. To takze dostepnosc (lub jej brak)!

Jaka jest polityka cenowa? Czy sg karnety, pakiety, znizki?
Jakie sg mozliwosci finansowe wybranej grupy publicznosci?

To fizyczna przestrzen z ktdrej korzystamy i wszystko co z nig zwigzane —
oddalenie od miejsca zamieszkania grypy docelowej, skomunikowanie



z innymi czesciami miasta, odlegtosc od najblizszego przystanku komu-
nikacji miejskiej, dostepnosc¢ przestrzeni.

To takze wszystkie inne kanaty dystrybucji i inne miejsca, w ktdorych
prowadzimy/mozemy prowadzi¢ dziatalnosc.

Jakich kanatéw i narzedzi komunikacji uzywamy? Jaki jest styl i jezyk
jakim komunikujemy sie z nasza publicznoscig? Czy dziatania w obsza-
rze komunikacji sg dla wszystkich dostepne?

Wasi ludzie — a przede wszystkim ci, ktdrzy majg bezposredni kontakt
z publicznoscig w réznych rolach lub moga bezposrednio wptywac
na doswiadczenie publicznosci.

Ludzie blisko Was — ci, ktérzy mogg pomoc Wam z kontakcie z okre-
slag grupa np. lokalni liderzy_rki, nastoletni wolontariusze_szki.

No i publicznosc¢ oczywiscie!

Doswiadczenie i sciezka dostepu publicznosci do réznych prowadzo-
nych przez Was dziatan.

To wszystkie wizualne i materialne elementy, ktére wptywaja na wize-
runek i ktore dla publicznosci dowodem jakosci.

To logo, identyfikacja wizualna, strona www., ale tez wyglad i wypo-
sazenie budynku — meble, wyposazenie techniczne, przyjaznosci czy-
stos¢ przestrzeni itp.



Innym narzedziem przydatnym przy planowaniu i wyborze dziatan
moze by¢ TOWS.

Nazwa TOWS to nic innego jak SWOT od konca. Samo narzedzie
stuzy do wyboru strategii i planowania dziatan. Odpowiednio i kolejno
tgczymy kazde pole SWOTa z kazdym. Analizujemy w ten sposob rézne
scenariusze i generujemy pomysty na dziatania.

CZYNNIKI WEWNETRZNE
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Generowanie pomystow na dziatania to przestrzen na zespotowa kre-
atywnosc. Nie powinnismy_nysmy ograniczac sie dostepnymi sSrodkami
finansowymi, czasem, ograniczeniami naszego budynku. Zbieramy
wszystkie propozycje — i te najbardziej szalone, wielkie i te mniejsze
(np. drobne zmiany i poprawki do komunikacji). Pomysty taczymy ze
sobag, uktadamy, omawiamy pod katem konkretnej grupy publicznosci.
Tworzymy liste z dziatan “starych” i Swiezo wymyslonych.
Za chwile wszystkie je zderzymy z rzeczywistoscia...



POLACZENIE KROPEK!

Przyszedt czas na plan. tzn.:
» umieszczenie gtédwnych czynnosci/poddziatan na osi czasu (oraz
wskazanie termindéw),
» dla kazdego dziatania i poddziatania okreslenie budzetu,
» okreslenie osob odpowiedzialnych za realizacje (wewnatrz
organizacji/instytucji),
» wskazanie potencjalnych partnerow_ek zewnetrznych.
Mozna to zrobi¢ w najprostszej tabelce. Na przyktad w takiej jak
ponizej:

Kierunek audience development:

Cel audience development:

Grupa publicznosci (lub persona):

Rozpoczecie — za- | Nowe dziatania/ Rozwdj/ulepszenie | Osoba odpowie- Partnerstwa/
koriczenie projekty/produkty | istniejacych dzialna Wsparcie zew.

Proces mozna tez rozpisac w taki sposob:

Cel audience
development:

Grupa publicznosci
(lub persona):

Jak osiggniemy ten cel: Dziatania okreslone w czasie opisane w kolejnosci logicznego nastepowania
po sobie (A>B>C>D...)

cel tego etapu zasoby potrzebne | jak je zdoby¢ rozpoczecie —
pracy na tym etapie zakoriczenie




Opisane powyzej czynnosci, etapy pracy mogg brzmiec nieco tech-
nicznie, czy nawet sztucznie. Wiele z nich, to by¢ moze rzeczy, ktére
juz robisz/robicie. Moze zupetnie inaczej a moze podobnie tylko ina-
czej je nazywacie. Rozpisanie ich w ten sposdb byto dla nas pewnym
wyzwaniem.

Po pierwsze dlatego, ze proces ten za kazdym razem projektu-
jemy nieco inaczej — w zaleznosci od potrzeb i sytuacji konkretnej
organizacji/instytucji.

Po drugie dlatego, ze wiekszosc¢ z tych czynnosci wykonujemy dzis
zupetnie naturalnie. Nie wyobrazamy sobie pracy bez zadawania pytan,
przygladania sie sobie i wszystkiemu co robig organizacje/instytucje
kultury z perspektywy publicznosci. Nie ma dnia gdy choc raz (chocby
w myslach) nie padnie “Dla kogo?” i “Po co?”.

Jezeli mozemy Was w tym miejscu o cos poprosic to: postarajcie sie
choc raz przejsc przez planowanie takiego procesu. Niekoniecznie
“po naszemu”. Moze byc¢ “po waszemu”. Tylko od poczatku do konca,
a po drodze zadawajcie duzo, duzo pytan.

| niech publicznosc bedzie z Wami!



Agata Etmanowicz
Robotnica kultury, prezeska Fundacji Impact, wspotzatozycielka
Fundacji Polska Bez Barier, cztowiek Fabryki Sztuki w todzi ijej
ART_INKUBATORa.

Cate zawodowe zycie zwigzana z sektorem kultury — w réznych
rolach i z roznych perspektyw. Byta (i nadal bywa) producentka, reali-
zatorka, koordynatorka, czy kuratorka projektéw mniejszych i lokal-
nych, ale takze catkiem sporych, miedzynarodowych. Zdarzato jej sie
takze zajmowac polityka kulturalng — zaréwno lokalnie oraz na pozio-
mie UE, a przez pare lat negocjowac z ramienia Polski w Radzie Unii
Europejskiej.

Od ponad dekady, wraz z Fundacjg Impact zajmuje sie odczarowy-
waniem codziennej pracy w kulturze dzieki usytuowaniu publicznosci
w sercu wszystkich dziatan organizacji — ,tgczac kropki”: procesowo,
w oparciu o refleksje, bazujgc na tym co w organizacji najmocniej-
sze. Impact pracuje zgodnie ze strategicznym podejsciem audience
development, ale w oparciu o filozofie audience engagement. Pracuje
w catej Europie — zaréwno z artystami, grupami branzowymi, orga-
nizacjami, zawsze w oparciu o wtasne narzedzia i we wspotpracy.
Zaprojektowata tez i przeprowadzita pierwsze procesy i programy
audience development dla Europejskich Stolic Kultury.

Z Fundacjg Polska Bez Barier promuje koncepcje projektowania
uniwersalnego we wszystkich aspektach zycia — od architektury, pro-
jektowania, po produkcje wydarzen kulturalnych. Z ramienia FPBB
koordynuje dostepnosc kazdej edycji Orange Warsaw Festival.

Od 10 lat wspdlnie z Fabryka Sztuki z todzi wspottworzy ART_
INKUBATOR — miejsce, ktére wspiera rozwdj mtodych, kreatywnych
przedsiebiorcow, tak lokalnie, jak i miedzynarodowo.

Zadaje duzo pytan. Stucha, pisze i gada. Jest autorkg i wspdtautorka
publikacji ksigzkowych i artykutdw. Ma na koncie ponad setke wysta-
pien konferencyjnych i blisko tysigca przeprowadzonych warsztatow.
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