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Wprowadzenie

1. Problem badawczy

Produkowanie filméw to trudna i ztozona profesja. Wbrew obiegowej
opinii nie sprowadza si¢ jedynie do popijania koniaku, palenia cygar
i pokrzykiwania na artystéw. Mylne jest réwniez do$¢ popularne twier-
dzenie, ze jedyna rolg producenta jest zapewnienie srodkéw potrzebnych
do zrobienia filmu. Owszem, lezy to w jego kompetencjach, ale nie jest
to ani jedynym, ani nawet gléwnym jego obowiazkiem. Zgodnie z za-
wartg w ustawie definicja producent filmowy to osoba, ktéra ,,podejmuje
inicjatywe, faktycznie organizuje, prowadzi i ponosi odpowiedzialnosé
za kreatywny, organizacyjny i finansowy proces produkeji filmu”".
Widzimy zatem, ze aspekt finansowy jest poruszany jako ostatni, po kre-
atywnym i organizacyjnym. Edward Zaji¢ek, jeden z najwazniejszych
badaczy filmu od strony produkcyjnej w Polsce, w swoim opracowaniu
Poza ekranem przywoluje stowa Stanleya Kramera:

[...] producent to czlowiek, ktéry umie marzy¢ i ktéry uczestniczy
we wszystkich fazach realizacji tego marzenia — od scenariusza do dys-
trybucji —a to zupetnie co innego, niz by¢ tylko facetem od finanséw?.

! Ustawa z dnia 30 czerwca 2005 r. o kinematografii (Dz. U. Nr 132, poz. 1111).
2 S. Kramer, cyt. za: E. Zajicek, Poza ekranem. Polska kinematografia w latach
1896-2005, Stowarzyszenie Filmowcéw Polskich, Warszawa 2009, s. 311.



Wprowadzenie

Niezmiernie istotne jest w przywolanej definicji ustawowej stowo
»odpowiedzialno$¢” — dotyka ono bowiem istoty tej specyficznej profesji.
Gdyby przyja¢, ze film lub proces produkcii jest organizacja badz spétka
prawa handlowego, to producent bylby prezesem zarzadu tej spétki.
Musi bowiem monitorowa¢ kazdy obszar podlegiego mu procesu,
potrafi¢ rozmawia¢ ze wszystkimi wspéttwércami i wspélpracownikami
oraz, czgsto jako jedyny, ponosi pelna odpowiedzialno§é zaréwno
za podlegle mu osoby, jak i sam film. Generalnie rola producenta
filmowego w procesie twérczym realizacji dzieta filmowego w Polsce
zaczyna by¢ coraz bardziej doceniana i dostrzegana. Przez dziesiatki lat
byliémy kinematografig zdecydowanie rezyserska, od pewnego czasu
wida¢ za$ zwrot w kierunku kinematografii producenckiej (czyli takiej,
w ktérej to producent, a nie rezyser wiedzie prym i jest najwazniejsza
osoba decyzyjna, réwniez pod wzgledem kreatywnym). Rola producenta
filmowego inaczej pojmowana jest za oceanem. W Hollywood, kolebce
przemystu kinematografii, producenta umieszcza si¢ w grupie tak
zwanych talents, czyli above-the-line®. Przypisuje si¢ mu tym samym
duzy wplyw twérczy na dzielo filmowe, jego samego uznaje za$ za
jeden z elementéw niezbednych do tego, aby obraz w ogéle powstal.

Ze strony producenta konieczne jest wlozenie w proces realizacji
dziela filmowego bardzo duzych nakladéw czasu i pracy. Marcin
Adamczak w swoim opracowaniu Obok ekranu. Perspektywa badari
produkcyjnych a spoleczne istnienie filmu dekonstruuje mit producenta
utracjusza, balujacego na czerwonych dywanach. Autor zwraca uwagg
na fakt, iz profesjonalni przedstawiciele tego zawodu wciagnieci
w proces realizacji filmu wykazuja si¢ olbrzymim zaangazowaniem
i pracowitosciag. Adamczak poréwnuje nawet ten styl pracy do stylu
artystycznej bohemy, gdzie granica miedzy pracg a zyciem prywatnym

3 JT. Caldwell, Production Culture. Industrial Reflexivity and Critical Practice in Film
and Television, Duke University Press, Durham and London 2008.

10



1. Problem badawczy

zaciera si¢, zawdd jest w wigkszym stopniu podstawg tozsamosci anizeli
jedynie zajeciem zarobkowym, a profesja staje si¢ pasj3".

Iwona Morozow natomiast przypomina, ze tworzenie filmu jako
calosci nie jest wytacznie dzialalnoscig artystyczna, ale sktada si¢ na nie
mnéstwo czynnosci logistycznych, organizacyjnych, komunikacyjnych,
analitycznych, mediacyjnych czy nawet badawczych. Od ludzi zaanga-
zowanych w ten proces nalezy wymaga¢ wielu kompetencji niezb¢dnych
w pracy zespolowej, grupa zdjgciowa bowiem to zbidr oséb o catkowicie
réznych charakterach, umiejetnosciach, predyspozycjach i funkcjach’.
Nie ma za$ watpliwosci, ze osobg kluczows, odpowiedzialng za wyzej
wymienione czynnosci i obszary, jest wlasnie producent.

Na podstawie wyzej wymienionych definicji i spostrzezen mozna
tatwo skonstatowa¢, ze produkcja filméw i tym samym pelnienie funkcji
producenta filmowego laczy w sobie wszystkie elementy zarzadzania
w ujeciu klasycznym. Sprowadza si¢ do wykorzystywania czterech
podstawowych rodzajéw zasobéw: ludzkich, rzeczowych, pieni¢znych
oraz informacyjnych. Wsréd funkcji kierowniczych menedzera wska-
zuje sie: planowanie i podejmowanie decyzji, przewodzenie ludziom
(motywowanie), kontrolowanie oraz organizowanie®. W kontekscie
analizy profesji filmowego zarzadzajacego warto tez przytoczy¢ roz-
poznanie jednego z czolowych teoretykéw biznesu Petera F. Druckera.
Zauwaza on, ze menedzer przyszlosci powinien: zarzadza¢ przez cele,
podejmowac wigksze ryzyko z wiekszym wyprzedzeniem, podejmowaé
decyzje o charakterze strategicznym, umie¢ stworzy¢ zintegrowany

* M. Adamczak, Obok ckranu. Perspektywa badari produkcyjnych a spoteczne istnienie
filmu, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu,
Poznan 2014, s. 112-113.

5 1. Morozow, Etnografia planu zdjgciowego [w:] T. Kozuchowski, I. Morozow,
R. Sawka, Spofeczny wymiar tworzenia filmu w Polsce, Wydawnictwo Biblioteki
Paristwowej Wyzszej Szkoly Filmowej, Telewizyjnej i Teatralnej, £.6dz 2019, s. 73-74.
¢ RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, przekt. M. Rusinski, wyd. 2
zm., Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 5, 9.
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zespol, szybko i jasno przekazywacé informacje, by¢ wszechstronny oraz
rozumie¢ relacje swojego produktu z otoczeniem’. Cechy te i powin-
nosci sktadajg si¢ na posta¢ producenta filmowego — przynajmniej jesli
zalozymy, ze jest profesjonalista. Tym, co odréznia go od typowego
menedzera wysokiego szczebla, jest to, ze wraz z podleglym mu zespo-
tem pracuje na rzecz filmu bgdacego owocem zbiorowej pracy tworcze;.
Marcin Adamczak w swojej publikacji Globalne Hollywood, filmowa
Europa i polskie kino po 1989 roku duzo uwagi poswigca wlasnie swoistej
binarnosci filmu, ktéry z jednej strony jest produktem biznesowym,
z drugiej za$ dzietem sztuki®. Producent musi zatem (albo co najmniej
powinien) posiada¢ réwniez odpowiedni zmyst i smak artystyczny.

Jako ze produkcja filméw jest procesem bardzo zlozonym, wigze
si¢ z duzym ryzykiem, ktére przybiera réznorakie oblicza. Wzigwszy
pod uwage mnogos$¢ i réznorodnos¢ obszaréw oraz relacji, za ktore
odpowiada producent, mozna $mialo uzna¢, ze préba analizy niewia-
domych, z ktérymi si¢ mierzy, bedzie wymagala rozbudowanego ujecia
interdyscyplinarnego. Zarzadzanie ryzykiem jest zresztg dziedzing
samg w sobie i stanowi przedmiot badan i obserwacji naukowcéw
i teoretykéw biznesu. Warto juz na etapie wstgpu do niniejszych
rozwazan przytoczy¢ jedng z oferowanych przez pismiennictwo stra-
tegii mierzenia si¢ ze zdarzeniami niepozadanymi, ktére dzieli sig
na nastepujgce fazy: rozpoznanie ryzyka, ocena ryzyka, manipulacja
ryzykiem, obserwacja i kontrola ryzyka’. Zarzadzanie ryzykiem za$
pozostaje dazeniem do takiego stanu rzeczy, aby zidentyfikowane

7 PF. Drucker, Praktyka zarzqdzania, przekl. T. Basiuk, Z. Broniarek, J. Gole-
biowski, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 544545,

& M. Adamczak, Globalne Hollywood, filmowa Europa i polskie kino po 1989 roku.
Przeobrazenia kultury audiowizualnej przefomu stuleci, stowo/obraz terytoria, Gdarisk
2010, s. 20.

P Jedynak, S. Szydlo, Zarzqdzanie ryzykiem, Zaktad Narodowy im. Ossoliriskich,
Wroctaw 1997, s. 25.
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ryzyko bylo najmniejsze z mozliwych'. Sa to kroki adaptowalne
do przedsiebiorstw w rozumieniu tradycyjnym. Jednakze produkcja
filmowa wcigz pozostaje biznesem, mimo ze bardzo specyficznym
i na koricu drogi ma swojemu wlascicielowi oraz inwestorom przyniesé
zysk finansowy. Dlatego w niniejszym opracowaniu zostanie podjeta
préba adaptacji narzedzi i metod ze $wiata tradycyjnych firm do branzy
kinematograficznej.

Jesli mialbym juz na tym etapie publikacji wskaza¢ najwigksze
i najpowazniejsze zagrozenia dotyczace produkcji filmu dokumen-
talnego, wymienilbym: nieukoriczenie filmu, przekroczenie budzetu,
przekroczenie harmonogramu czy tez... zrobienie zlego filmu. Kazde
z wymienionych moze przybra¢ rézne oblicza i wynika¢ z calego
szeregu przestanek. Nieukonczenie filmu dokumentalnego moze by¢
rezultatem wycofania si¢ gléwnego bohatera badZ sponsora z calego
procesu, a wynikajace z tego zobowigzania finansowe producenta
moga przyczyni¢ si¢ do upadku i bankructwa domu produkeyjnego.
Przekroczenie budzetu moze wynika¢ nie tylko ze zlego zarzadzania
i niepilnowania rozchodéw pienieznych, ale réwniez po prostu ze Zle
opracowanych zalozenl na poczatku realizacji i zanizonej estymacji
kosztorysu. Skutkowa¢ za§ moze zniknieciem producenta z rynku
nawet na kilka lat. Przekroczenie harmonogramu z kolei moze by¢
spowodowane czynnikami zupelnie od producenta niezaleznymi, jak
chocéby pandemia, okreslanymi mianem ,sity wyzszej”, ktérej skutkom
nie mozna zapobiec nawet przy dochowaniu najwyzszej starannosci'.
Nie zmienia to faktu, ze taka niewiadoma moze si¢ pojawic¢ takze na
$ciezce do ukoriczenia filmu. Sprawny menedzer bedzie wiedzial, w jaki
sposob taka sytuacja zarzadzaé. Wreszcie: zrobienie zlego filmu (co juz

107 Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami. Ludzie — procedury — wyniki, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 132.

1 TT. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Difin,
Warszawa 2008, s. 90.
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Wprowadzenie

samo w sobie implikuje pewng subiektywnos¢, trudno bowiem poda¢
uniwersalne kryteria pozwalajgce rzetelnie oceni¢ wartos¢ artystyczng
dzieta sztuki). Nawet stabe wyniki festiwalowe czy frekwencyjne nie
zawsze zalezg od jakosci samego dziela, a od calego szeregu innych,
mniej lub bardziej dynamicznych zmiennych, jednakze bezsprzecznie
rzutujg one na dalsze losy producenta, a poza tym tutaj réwniez gtéwny
zarzgdzajacy ma pewne pole do ruchu i mozliwosé zwigkszenia swoich
szans na sukces. Istotne jest to, ze wyzej wymienione czynniki to je-
dynie pierwsza z czterech wspomnianych wczesniej faz zarzadzania
ryzykiem, czyli jego rozpoznanie, lista potencjalnych zagrozeni (visk item
checklist)'?. Jednoczesnie wida¢ wyraznie, jak bardzo zdywersyfikowane
jest to ryzyko, co czyni zagadnienie wielostopniowo zlozonym.

Precyzuje tu analizowany problem badawczy pod katem kilku
kryteriéw. Po pierwsze, z uwagi na to, Ze moja wiedza i doswiadczenie
sa najbardziej obszerne w tym wlasnie rodzaju filmowym, skupiam
sic gléwnie na produkeji filméw dokumentalnych. Te dziela si¢ dalej
wedlug poszczegdlnych rodzajéw i twérczego podejscia do materialu
zdjeciowego. Jedno z podejs$¢ proponuje szes¢ dotychczas wyodreb-
nionych podgatunkéw filmu dokumentalnego: poetycki, objasniajacy,
uczestniczacy, obserwacyjny, refleksywny i performatywny (oczywiscie
twoércy majg duzg swobode w kwestii stosowania si¢ do ram danych
styléw czy nawet ich taczenia/mieszania)">.

W tym opracowaniu chce si¢ skoncentrowa¢ na filmie obser-
wacyjnym. Poczatki tego rodzaju formy dokumentalnej datuje si¢
w Polsce na lata szes¢dziesigte ubieglego stulecia, gléwng inspiracja
natomiast, ktéra stworzyta fundamenty pod jej powstanie, wydaje si¢
nurt kina bezposredniego (direct cinema w Stanach Zjednoczonych,

12 7 Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami.. ., s. 133.

13 B. Nichols, Tpy filmu dokumentalnego [w:] Metody dokumentalne w filmie,
red. D. Rode, M. Piertkowski, Wydawnictwo Biblioteki Panstwowej Wyzszej
Szkoly Filmowej, Telewizyjnej i Teatralnej, £6dz 2013, s. 14.
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1. Problem badawczy

cinéma vérité we Franciji), przybyly do Polski z Zachodu, a mozliwy
gléwnie dzieki ewolucji sprzetu filmowego'®. Jako najwazniejsze
cechy tego stylu wskazuje si¢ bezwzgledny prymat obserwacji oraz
odrzucenie komentarza pozakadrowego, wypowiedzi do kamery czy
inscenizacji. Idealem mialo by¢ przeniesienie widza do opowiadanego
§wiata i pozostawienie mu swobody oraz dowolnosci w interpretacji
tego, co oglada®. Za gléwnego rodzimego adaptatora tego rodzaju
filmowego uwaza si¢ w Polsce Kazimierza Karabasza, ktérego tezy
dotyczace realizacji dziela dokumentalnego przyczynily si¢ wreez do
ukucia terminu ,szkola Karabasza”. Do gléwnych jej zalozeri miaty
naleze¢: uwazne obserwowanie ludzi, ktére dyktuje rozwéj filmowych
wydarzen, przy jednoczesnej rezygnacji z inscenizacji; ograniczenie si¢
do $wiata przedstawionego w kwestii dialogéw i muzyki (rezygnacja
z narracji pozakadrowej) oraz wybieranie na bohateréw zwyklych
ludzi, z zastosowaniem jedynego kryterium, aby byly to osoby, ktérym
na czyms zalezy i chca zostawi¢ po sobie jaki§ §lad™®. Sam rezyser
podkreslal, ze dokument winien wchodzi¢ na obszary prywatnych
emocji ludzi pracujacych w réznych zawodach, za$ gléwnym zadaniem
twoércéw filmowych powinno by¢ uwazne i cierpliwe obserwowanie'.

Zgodnie z teza Andrzeja Sapija, dotyczaca dokumentu obserwacyj-
nego, wedlug ktérej tworcy, zaczynajac z kamerg prace nad dzietem,
winni mie¢ pewien zamysl/scenariusz realizacyjny i bohatera lub temat,
o ktérym chcg opowiedzie¢'®, a jednoczesnie zachowaé otwarto$é

14 T Lubelski, Historia kina polskiego. Twircy, filmy, konteksty, Videograf II, Chorzéw
2008, s. 263.

15 M. Przylipiak, Direct cinema (kino bezposrednie) [w:] Encyklopedia kina, red. T. Lu-
belski, wyd. 2 poszerz., Bialy Kruk, Krakéw 2010, s. 253.

16 T Lubelski, Historia kina polskiego. . ., s. 265.

7 K. Karabasz, Odczytac czas, Panistwowa Wyzsza Szkota Filmowa, Telewizyjna
i Teatralna im. Leona Schillera, £.6dZ 1999, s. 45-46.

18 A. Sapija, Sam na sam. Dtugotrwata obserwacja bohatera filmu dokumentalnego jako
zagadnienie artystyczno-warsztatowe [w:] Od obserwacji do animacji. Autorzy o kinie
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Wprowadzenie

i oczekiwaé na to, co przyniesie los'. Bede jednoczesnie pamietaé
o spostrzezeniach Katarzyny Maki-Malatynskiej o tym, ze ,powsta-
wanie form hybrydowych nie wyklucza jednoczesnych poszukiwan
w obrebie tradycyjnego dokumentu obserwacyjnego, ktéry zmienia
metody i obszary obserwacji*’.

Po drugie, w zwigzku z tym, ze zyje i pracuje w Polsce, zawezam
swoje badania do rodzimej kinematografii, jedynie czasami odnoszac
si¢ do rynkéw europejskich, hollywoodzkich czy ogélnie swiatowych.

Wreszcie po trzecie, jako ze z punktu widzenia mojej biezacej
dziatalno$ci — zaréwno tej producenckiej, jak i naukowej — najistotniejsza
jest wspélczesna sytuacja na rynku, skupiam si¢ tu na charakterystyce
obecnej produkeji filmowej w Polsce, za punkt graniczny przyjmujac
rok 2005, kiedy to ustawg o kinematografii powolano do zycia Polski
Instytut Sztuki Filmowej. Oczywiscie nie wyobrazam sobie doglebnego
zbadania interesujacych mnie obszaréw bez siegnigcia do filméw
wyprodukowanych w minionym stuleciu, aczkolwiek zrobig to tylko
w szczegblnie wymagajacych tego przypadkach.

Produkujac film dokumentalny, czolowy zarzadca — producent,
bedzie musial zmierzy¢ sie z szeregiem niewiadomych. Wielokrotnie
podczas trwajacego od kilku miesi¢cy do nawet kilkudziesigciu lat pro-
cesu bedzie stawal na rozdrozu (z dwiema badz wigksza liczbg $ciezek
do wyboru) przed koniecznoscig podjecia decyzji. Do najwazniejszych
beda nalezaly decyzje artystyczne, biznesowe i finansowe, personalne
i organizacyjne. Produkcja filmowa jest bowiem bardzo specyficzna,
ale wcigz biznesowa dzialalnoscig. Zastosowanie bedzie miata zatem

dokumentalnym, red. K. Maka-Malatyriska, Wydawnictwo Biblioteki Paristwowej
Wyzszej Szkoly Filmowej, Telewizyjnej i Teatralnej, £.6dz 2017, s. 15.

" A. Kotodytiski, Tropami filmowej prawdy, Wydawnictwo Artystyczne i Filmowe,
Warszawa 1981, s. 160.

20 K. Magka-Malatyniska, Wstgp. Przeszlosc w teragnigjszosci — dziedzictwo Polskiej
Szkoty Dokumentu [w:] Od obserwacji do animagji. .., s. 11.
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1. Problem badawczy

w tym kontekscie teoria méwigca, ze podejmowanie decyzji dotyczy
racjonalnych dzialan, ktére ostatecznie prowadza do osiggniecia po-
zytywnych rezultatéw?".

Doktryna stanowi, ze projektowanie badania winno zacza¢ si¢ od
sformutowania problemu (przedmiotu analizy) oraz uargumentowania,
dlaczego dane badanie jest potrzebne. Jako uzasadnienie mozna wska-
zaé: dgznos¢ do uzupelnienia luk w pismiennictwie, dostarczenie wiedzy
na temat slabo przebadanych lub w ogéle niezbadanych obszaréw zycia
spolecznego, doniosto$¢ problemu lub wzgledy praktyczne (cho¢by che¢
rozwiazania okre§lonego problemu, na przyktad organizacyjnego)?.
Celem niniejszego opracowania jest zatem przede wszystkim identy-
fikacja niewiadomych oraz zagrozen i ryzyka, ktére moga wyplywaé
ze zle podjetej w danym obszarze decyzji. Dalej, korzystajac ze Zrédel
i metod badawczych opisanych w kolejnej cz¢sci tej publikacji, pro-
ponuje praktyki, rozwigzania i sposoby majace ochroni¢ producenta
filmu dokumentalnego przed okreslonym i nazwanym potencjalnym
ryzykiem. Zgodnie z doktryna badari metodologicznych chciatbym
w poszukiwaniu proceséw i struktur w analizowanym przeze mnie
$wiecie produkcji filmu dokumentalnego znalez¢ nie tylko opis, ale
takze przyczynowe wyjasnienie zdarzeri>.

21 Zob. B. Nogalski, H. Marcinkiewicz, Zarzgdzanie antykryzysowe przedsigbior-
stwem, Difin, Warszawa 2004.

22 M. Struminska-Kutra, I. Kotadkiewicz, Studium praypadku [w:] Badania jako-
sciowe. Metody i narze¢dzia, t. 1, red. D. Jemielniak, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2012, s. 17.

2 Zob. M.B. Miles, A.M. Huberman, Analiza danych jakosciowych, przekl. S. Za-
bielski, Trans Humana, Bialystok 2000.
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2. Metoda badawcza

Jako$¢ i zasobnos¢ danych historycznych oraz procesy prognozowania
sa wskazywane jako jedne z gléwnych czynnikéw ryzyka w sektorze
kreatywnym w ujeciu mikroekonomicznym?*. Nie powinno zatem
dziwi¢, ze tak jest réwniez z zagadnieniem produkcji filméw dokumen-
talnych. Pismiennictwo dotyczace obszaréw ujetych w tej publikacii jest
bardzo skromne. Dopiero od niedawna mozna zaobserwowaé zwrot
$wiata nauki w kierunku nie tylko gotowego dziela filmowego, ale
takze procesu jego wytwarzania, w tym wszelkich aspektéw produkciji
filmowej*”. Nie bez znaczenia w kontekscie niniejszego studium jest tez
fakt, ze jesli juz nawet uda si¢ znalez¢ opracowania odnoszace si¢ do
szeroko pojetych production studies, to w najlepszym wypadku dotyczg
one filméw fabularnych. Jesli za$ chodzi o filmy dokumentalne, mozna
znalez¢ publikacje omawiajace gotowe dziefa i proces ich realizaci,
ale prawie zawsze wylacznie w kontekscie rezyseréw i ich twérczego
podejscia do tegoz procesu. Generalnie jednak, jak zauwaza Krzysztof
Kopczyniski, w prasie fachowej i na polskich portalach film dokumen-
talny zajmuje malo miejsca. Niewielu jest filmoznawcéw skupionych
na dokumencie i zdaje si¢, ze nie ma polskich krytykéw piszacych
o rodzimym kinie dokumentalnym po angielsku®.

Na szcze$cie wiele konstruktéw, teorii i wypracowanych praktyk
mozna przenosi¢ prawie bezposrednio ze $wiata fabuly do $wiata
dokumentu. Dodatkowo wymienione powyzej opracowania naukowe,
skupiajace sie na pracy rezyseréw nad filmem dokumentalnym, réwniez

24 P. Kembaren, T.M. Simatupang, D. Larso, D. Wiyancoko, Design Driven
Innovation Practices in Designpreneur led Creative Industry, ,Journal of Technology
Management & Innovation” 2014, no. 9(3), s. 103.

25 M. Adamczak, K. Klejsa, Wspdtezesne badania produkeji i dystrybucji filmowey —
wprowadzenie, ,Kwartalnik Filmowy” 2019, nr 108, s. 5-14, doi: 10.36744/k£.169.
26 K. Kopezytiski, Polski film dokumentalny po 2005 roku. Koncepeje i doswiadezenia,
Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2023, s. 43—44.
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wiele wnosza do wiedzy producenta takowych dziel. Dlatego badajac
wskazany w tytule ksigzki problem, staram si¢ skorzysta¢ z obydwu
rodzajéw opracowan (produkcyjnych dotyczacych filméw fabularnych
i yartystycznych” dotyczacych filméw dokumentalnych) i sprowadzi¢
je do wspdlnego mianownika, aby byly adaptowalne do obszaru po-
dejmowanych przeze mnie kwestii.

Znacznie lepiej rzecz ma si¢ w kwestii zarzadzania ryzykiem oraz
samego zarzgdzania. Pismiennictwo dotyczace tych dziedzin jest dos¢
obszerne, korzystam zatem z wybranych opracowan, gléwnie aby
rozpoznaé¢ mozliwe do przeniesienia z biznesu tradycyjnego do branzy
filmowej techniki i strategie, ktére moga by¢ pomocne w procesie
produkcji dokumentu — szczegélnie w zakresie zarzadzania ryzykiem.

Jacek Wozniak, autor opracowania traktujacego o zarzadzaniu
ryzykiem w sektorze kreatywnym, wskazuje i sugeruje metody iden-
tyfikacji, pomiaru i analizy ryzyka. Sg to mi¢dzy innymi: badanie
rynku, prognozowanie i testy marketingowe (pozytywne); analiza
zagroze, listy kontrolne, analiza trybu i skutkéw awarii (negatywne);
modelowanie zaleznosci, analizy przyczynowo-skutkowe, wywiady
poglebione i burze mézgéw (uniwersalne). Autor wskazuje dodatkowo,
ze w kontekscie analizy ryzyka w sektorze kreatywnym metody jako-
$ciowe znajdujg zastosowanie, ilosciowe zas raczej nie®’.

Biorgc pod uwagg niniejsze rozwazania, istotne sg tez najwazniejsze
obowigzujace w Polsce akty prawne dotyczace rodzimej branzy filmowej:
ustawa o kinematografii z 2005 r., ustawa o prawie autorskim oraz ustawa
o radiofonii i telewizji. Nie mniej istotne dla krajowych producentéw
sg takze dokumenty okreslajace zasady dofinansowania produkeji
filmowych, przede wszystkim Programy Operacyjne Polskiego Insty-
tutu Sztuki Filmowej czy regulaminy poszczegélnych Regionalnych

27 1. Woziniak, Zarzqdzanie ryzykiem w sektorach kreatywnych, CeDeWu, Warszawa
2019, s. 86—-87.
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Funduszy Filmowych. Zapisami tych aktéw réwniez positkuje si¢
w moim opracowaniu. Oczywiscie producenci filmowi w Polsce s3 tez
(a moze przede wszystkim) przedsigbiorcami funkcjonujgcymi w tych
samych ramach prawnych, co pozostali ludzie zarzadzajacy krajowymi
biznesami, dlatego analizuj¢ i omawiam akty prawne odnoszace si¢
do wszystkich polskich przedsi¢biorcéw, jak chocby kodeks cywilny
CZy prawo pracy.

Jak zauwaza Hanna Palska: ,w obliczu niedostatku oficjalnych
danych” badacze decyduja si¢ poszukiwaé informacji w rozmaitych
zrédlach: archiwach, bibliotekach i instytucjach, ale takze w ludzkiej
pamieci i zachowaniach oraz wyborach zycia codziennego. Stosuje
si¢ zatem rézne, czgsto komplementarne metody docierania do ana-
lizowanej rzeczywistosci®®, Poza tym, ze opieram si¢ na wczesniej
wymienionych tekstach Zrédlowych, zamierzam przeprowadzi¢ badania
jakosciowe i wykorzysta¢ ich rezultaty. Chcialbym podejs$¢ do problemu
pragmatycznie — skoncentrowaé si¢ na praktycznych implikacjach
badania i siggna¢ po metody najlepiej odpowiadajace moim potrze-
bom?®. Zreszta, badania jakosciowe zestawiaja ze sobg rézne techniki:
wywiady, obserwacje, analizg tresci, osoby (jako udzielajace wywiadéw,
ale réwniez obiekty badar), filmy, dokumenty i tym podobne®®, co i ja
w moim opracowaniu zamierzam zrobic.

Jako Ze sam jestem czynnym producentem filmowym, posiadajacym
w swoim dorobku kilka realizacji dokumentalnych, mogg zaryzykowaé
tezg, ze pracujac nad niniejszym opracowaniem, staje si¢ kims, kogo
Donald Schén okreglitby mianem ,refleksyjnego praktyka”!. Mam

28 H. Palska, O potrzebie monografii terenowej w badaniach dawnej i dzisiejszef biedy
w Polsce [w:] Lata tluste, lata chude. .. Spojrzenia na biedg w spolecznosciach lokalnych,
red. K. Korzeniewska, E. Tarkowska, Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 2002, s. 34.
29 M. Struminska-Kutra, 1. Kotadkiewicz, Studium praypadku, s. 1.

30 Tamsze, s. 3.

31 Zob. D. Schon, The Reflective Practitioner. How professionals Think in Action, Basic
Books, New York 1983.

20
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bowiem czgstokro¢ okazje do obserwacji §wiata spolecznego i ana-
lizy praktyki aktoréw spolecznych® w ich wlasnym §rodowisku®.
Positkuje si¢ takze wlasnymi spostrzezeniami z proceséw produkcii,
w ktérych bralem udzial osobiscie badZ nimi zarzadzalem. Mam
$wiadomo$¢ mankamentéw mojego podejscia w tym konkretnym
przypadku — gléwnie przyjmowanej konkretnej roli w poszczegdlnych
produkcjach filmowych — co przekiada si¢ na selektywno$¢ obserwaci,
lecz jednoczesnie wiem, ze majac wglad w interpersonalne zachowania
i motywy, moge uwzgledni¢ kompleksowo$é proceséw i zdarzen®*.
Z racji tego, iz w tym konkretnym wypadku pelni¢ funkcje ak-
tywnego obserwatora, przyjalem metod¢ nazywang ,obserwacja
bezposrednig uczestniczacy’, ktéra jest wysoce ceniona w etnografii
i pozostatych badaniach jakosciowych® i w kontekscie niniejszego
opracowania zdaje si¢ potrjnie uzasadniona. Po pierwsze, mam dostep
do informacji, ktérymi badani moga niechetnie dzieli¢ si¢ w wywiadach
(drazliwe, trudne, kontrowersyjne czy nawet pozornie zbyt malo
interesujace tematy — przynajmniej w pojeciu samych badanych)?.
Po drugie, moge wlasne doswiadczenia i bezposrednie wrazenia®
przekué¢ w spostrzezenia i wnioski, z ktérych w przyszlosci beda
mogli skorzystaé czytajacy te ksiazke. Ostatnim za$ argumentem jest
wspomniana wczesniej uboga literatura dotyczaca samej produkeji

32 B. Czarniawska, Hawing Hope in Paralogy, ,Human Relations” 2001, vol. 54,
no. 1,s. 13-21.

33 SR Barley, G. Kunda, Bringing Work Back In, ,Organization Science” 2001,
vol. 12, no. 1, s. 76-95.

34 R.K.Yin, Case Study Research. Design and Methods, Sage Publications, Thousand
Oaks 2003, s. 86.

35 M. Ciesielska, K. Wolanik Bostrom, M. Ohlander, Obserwacja [w:] Badania
Jjakosciowe. .., s. 50.

3¢ Zob. O. Pripps, M. Ohlander, Obserwacja [w] Etnologisk faltarbete, red. L. Kaijser,
M. Ohlander, Studentlitteratur, Lund 2011.

57 Zob. K. Fangen, Deltagande observation, Liber, Malmé 2005.

21



Wprowadzenie

filméw dokumentalnych w Polsce; moje doswiadczenia z proceséw
realizacji wydaja si¢ dobrym jej uzupelnieniem.

Kolejng technika, jaka zamierzam wykorzysta¢ w moich badaniach
i opracowaniu, jest studium przypadku (case szudy). Majac swiadomos¢,
iz strategia ta wymaga calo$ciowej i poglebionej analizy konkretnego
przypadku razem z kontekstem jego funkcjonowania®®, zamierzam
wnikliwie przyjrze¢ si¢ wybranym tytulom dokumentalnym, ktére
uwazam za reprezentatywne dla badanych i omawianych przeze mnie
kwestii. Analiza przypadku, jesli oczywiscie jest dobrze wykonana,
moze poprowadzi¢ do rozmaitych pozytywnych rezultatéw. Moze
pozwoli¢ stworzy¢ abstrakcyjne pojecia ogélne, opisujace i wyjasnia-
jace badane zjawisko™, zmodyfikowa¢ lub uzupetni¢ istniejace juz
teorie*® albo odnie$é si¢ do szerszej kategorii podobnych zjawisk*.
John W. Creswell stwierdza zreszta:

[...] podejscie jakosciowe [to takie — przyp. J.M.], w ktérym badacz
poddaje analizie ograniczony system (przypadek) lub kilka ograni-
czonych systeméw (przypadkéw) z uwzglednieniem aspektu czaso-
wego, stosujac szczeg6lowe i poglebione procedury zbierania danych
o réznorodnym charakterze (na przyktad obserwacji, wywiadéw,
materialéw audiowizualnych, dokumentéw, raportéw), w wyniku czego
uzyskuje opis przypadku oraz wiele watkéw ogélnych wylonionych
na podstawie przypadku*?,

38 Zob. R.K. Yin, Applications of Case Study Research, Sage Publications, Thousand
Oaks 2003.

3% Zob. JW. Creswell, Qualitative Inquiry and Research Design. Choosing Among
Five Approaches, Sage Publications, Thousand Oaks 2007.

40 Zob. M. Kostera, Antropologia organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003.

1 J. Seawright, J. Gerring, Case Selection Techniques in Case Study Research. A Menu
of Qualitative and Quantitative Options, ,Political Research Quarterly” 2008, vol. 61,
no. 2, s. 294-308.

42 JW. Creswell, Qualitative Inquiry and Research Design..., s. 73.
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Mam oczywiscie $wiadomosé ryzyka (paradoksalnie), ze wnioski
generowane przez poszczegdlne studia przypadku moga by¢ prowi-
zoryczne i lokalne®| niemniej takowe specyficzne i niepowtarzalne
obserwacje czesto wpisuja sie w schematy i tworza pewne regularnosci**.
Moja intencja jest te regularnosci wychwycié i przeanalizowac.

Jak zauwaza Dariusz Jemielniak, istotg jakos$ciowych metod i na-
rzedzi badawczych jest wstuchanie si¢ w glos badanych oséb. Kon-
centracja na ich przekazie umozliwia bowiem przyblizenie tego, jak
wyglada prawdziwa praktyka. W tym sensie blizsze sa one realnym
doswiadczeniom anizeli jakiekolwiek modele teoretyczne, a o ich
sile stanowi dotarcie do wiedzy lokalnej®. Stad dodatkiem do wyzej
wymienionych metod badawczych i ich uzupetnieniem sa poglebione
wywiady — jedno z najbardziej migdzydyscyplinarnych i standardowych
narzedzi jakosciowych*® oraz jedna z podstawowych metod zbierania
danych w naukach spotecznych®”. Oparlszy sie na kryterium ,,przydat-
nosci” zrédta jako podmiotu dostarczajacego danych umozliwiajacych
odpowied? na pytanie badawcze*®, w swoim opracowaniu oddaje gtos
polskim producentom filmowym, kierownikom produkcji i twércom
majacym w swoich dorobkach produkcje dokumentalne. Wydaje sie, ze
ich doswiadczenie i wiedza dobrze pasuja do pozostatych, wybranych
przeze mnie Zrédel i sg stusznym uzupelnieniem niniejszego studium,
szczeg6lnie od strony praktycznej. W mojej analizie i w kontekscie
szeroko pojetych case studies i produkeji poszczegélnych dziet doku-
mentalnych badam réwniez organizacje, procesy i relacje* w nich

4 Zob. C. Geertz, Wiedza lokalna. Dalsze eseje z zakresu antropologii interpretatywnej,
przekl. D. Wolska, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2005.
44 M. Struminska-Kutra, I. Kotadkiewicz, Studium przypadku,s. 7.

45 I
Badania jakosciowe. .., s. 11.

46 Tamze, s. 14.
47

48

S. Gudkova, Wywiad w badaniach jakosciowych [w:] Badania jakosciowe..., s. 111.
M. Struminska-Kutra, I. Koladkiewicz, Studium przypadku, s. 23.
# Tamze, s. 21.
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wystepujace, szczegdlng uwage poswiecajac wszelkim zaobserwowanym
wyjatkom, odstepstwom i zjawiskom niepasujacym i odbiegajacym od

konstruowanych wyjaénieﬁ5 0

3. Struktura opracowania

Nie liczac tego wprowadzenia, publikacja ta dzieli si¢ na pi¢é zasad-
niczych czgsci. Pierwsza i druga maja z zalozenia dotyczy¢ kolejnych
etap6w realizacji dokumentalnego dzieta filmowego. Trzecia czgs¢ jest
o dystrybucji, czwartg poswigcam zagadnieniom dodatkowym, piata
za$ jest podsumowaniem spostrzezern, wnioskéw i obserwacji.

W rozdziale pod tytulem , Prace wstepne i development” skupiam
uwage na etapie przygotowawczym procesu produkgji filmu dokumen-
talnego, zwanym takze developmentem i/lub ,pracami wstepnymi”.
Jest to niezmiernie istotny z punktu widzenia powodzenia calego
procesu etap. Jego prawidlowy przebieg nie gwarantuje oczywiscie
sukcesu i ukoriczenia filmu ani tym bardziej wyprodukowania filmu
o wysokich walorach artystycznych i ekonomicznych, ale znaczaco
niweluje ryzyko porazki. Gléwne obszary, ktére poddaje analizie
w tej czesci pracy, to: waga relacji producenta i rezysera w procesie
produkcji filmu, dobér tematu/bohatera dzieta dokumentalnego,
przygotowanie planu pracy i kosztorysu oraz konstrukcja budzetu
oparta na nieckompletnych informacjach posiadanych przez producenta
na samym poczatku procesu. Te czes¢ zamyka case study kreacyjnego,
pelnometrazowego filmu dokumentalnego Diagnosis (2018, rez. Ewa
Podgérska). Analiza obrazu w duzej mierze opiera si¢ na wywiadzie
poglebionym przeprowadzonym z Malgorzata Wabiriska — producentka
filmu i autorka pomystu.

50 Tamze, s. 29.
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Rozdzial ,Realizacja” traktuje juz o samym procesie produkeji
dzieta dokumentalnego. Gléwne, interesujagce mnie obszary i etapy
to najpierw, od strony artystycznej, podgzanie za gléwnym bohaterem
i jego lub jej historig. Nast¢pnie zastanawiam sie, jak z perspektywy
producenta winno si¢ zarzadzaé grupa zdjgciowq i realizatorami filmu
dokumentalnego, szczegdlnie jesli uwzglednimy to, Ze uwarunkowania
sg trudne do przewidzenia i moze na tej $ciezce pojawic si¢ wiele
niewiadomych i zwigzane z tym ryzyko. Od strony finansowej i orga-
nizacyjnej przygladam sig, jak nalezy utrzymywac ptynnos¢ finansowg
przez — trwajacy czestokro¢ wiele miesiecy lub nawet lat — okres pro-
dukgji filmu dokumentalnego. Dalej sprawdzam, czy skierowanie filmu
dokumentalnego do etapu montazu obrazu jest momentem, w ktérym
producent moze odetchngg, a liczba potencjalnych zagrozen i ryzyka
spada znaczaco w zestawieniu z tymi, ktére byly obecne w okresie
zdjeciowym. Wreszcie przygladam si¢ metodologii konstruowania
uméw ze wspoltwércami, bohaterami, ale tez koproducentami, dystry-
butorem i innymi partnerami biznesowymi, w warunkach niepewnosci
i przy duzej liczbie zmiennych. Te cz¢$¢ podsumowuje case study mojej
debiutanckiej realizacji w charakterze producenta wiodacego — $rednio-
metrazowego filmu dokumentalnego Cheerleaderki (2015, rez. Stawomir
Witek). To dzieto analizuj¢ w duzej mierze na podstawie wywiadu
poglebionego z Ilong Bidzan, kierowniczka produkcji filmu, ktérej
jednym z gltéwnych zadan bylo wiasnie zarzadzanie niewiadomymi
w czasie realizacji od strony organizacyjnej.

Kolejny rozdzial poswigcony jest dystrybucii polskiego filmu doku-
mentalnego i zwigzanym z tym etapem niewiadomym. Rozrézniam
i rozpoznaje strategie i $ciezki eksploatacji obrazu w zaleznosci od
pola, na ktérym dzielo jest udostepniane. Przygladam si¢ réwniez
dostgpnym obecnie narz¢dziom promocyjnym i marketingowym
oraz temu, w jaki sposéb ich zastosowanie moze poméc producentowi
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zniwelowaé ryzyko porazki dystrybucyijnej dzieta®. Na koniec rozdziatu
zestawiam ze sobg i poréwnuj¢ dystrybucje dwéch pelnometrazowych,
polskich filméw dokumentalnych: Skandal. Ewenement Molesty (2020,
rez. Bartosz Paduch) oraz KULT. Film (2019, rez. Olga Bieniek).
Pierwszy byt dystrybuowany w czasie pandemii COVID-19, drugi zas
tuz przed jej wybuchem. Producenci i dystrybutorzy musieli zmierzy¢
si¢ z dodatkowymi, trudnymi do przewidzenia niewiadomymi.

W ostatnim rozdziale, ,Dokumentalne postscriptum”, omawiam
dodatkowe obszary w procesie produkeji filmu dokumentalnego, ktére
obfitujag w niewiadome. Swoja uwage poswiecam przede wszystkim
losom o0séb zaangazowanych w produkcje filmu dokumentalnego
juz po jej zakoriczeniu — interesujg mnie w tym kontekscie ludzie po
jednej i drugiej stronie kamery, czyli zaréwno bohaterowie dziel, jak
iich twércy.

Podsumowaniem mojej pracy jest zbiér wskazéwek dla producentéw
filméw dokumentalnych, ktéry — mam nadziejg — utatwi im zarzadzanie
niewiadomymi w tym nielatwym procesie, co pomoze niwelowa¢
ryzyko i zagrozenia, ktérych w tej specyficznej profesji naprawde jest
bez liku. Chcialbym, aby osoby czytajace ten tekst nie musialy wywa-
zaé otwartych drzwi — przeze mnie, innych producentéw i twércéw
filméw dokumentalnych oraz badaczy i analitykéw zajmujacych sig
tymi zagadnieniami.

ok
*

Fundamentem niniejszej ksigzki jest moja praca doktorska o za-
rzadzaniu niewiadomymi w procesie produkeji i dystrybucji filmu
dokumentalnego w Polsce. Ani ksiagzka, ani doktorat nie powstalyby

51 Porazki pojmowanej jako dotarcie z gotowym filmem do malej liczby odbiorcéw.
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bez pomocy i zaangazowania wielu oséb, ktérym chcialbym zlozy¢
gorace i serdeczne podzigkowania.

Przede wszystkim dzigkuje moim Rodzicom, Dziadkom i Irce —za
zaszczepienie we mnie odwagi do kroczenia wybrang przez siebie
$ciezka, pasji do czytania i zdobywania wiedzy, etosu ciezkiej pracy
oraz wierne kibicowanie moim wysitkom zawodowym, naukowym
i prywatnym.

Dzi¢kuje Marcie — za doping, motywowanie, cisz¢ i spokdj oraz
przynoszenie goracej herbaty, dzigki czemu moglem w skupieniu pisaé
niniejszy tekst.

Dzigkuje mojemu Promotorowi, Profesorowi Marcinowi Adam-
czakowi, za wskaz6wki, sugestie i mentorskg opieke na kazdym etapie
pisania pracy doktorskiej oraz za przyznana (nieoficjalnie) Nagrodg
Pierwszoroczniaka w kategorii: Najwiekszy Postep w Sezonie.

Dzickuje Kolezankom i Kolegom z branzy filmowej: Ilonie Bi-
dzan, Gosi Wabinskiej, Oldze Bieniek i Mackowi Ostatkowi, ktérzy
poswiecili czas, abym mdégl z nimi odby¢ dlugie rozmowy na temat
doswiadczen produkeyjnych. Rozmowy te staly sie waznym elementem
mojego opracowania.

Dzigkuje tez Kolegom z Zaktadu Filmu i Mediéw za wskazéwki, jak
przygotowywac i pisaé¢ prace naukowe: Mirkowi Przylipiakowi,
Krzyskowi Kornackiemu, Kubie Konefalowi, Pawlowi Sitkiewi-
czowi, Piotrkowi Kurpiewskiemu i Grzegorzowi Fortunie.

Dzi¢kuje Recenzentom mojej pracy doktorskiej za jej docenienie
i wyréznienie: Profesorowi Mikolajowi Jazdonowi, Profesorowi Ma-
riuszowi Guzkowi i Profesorowi Tomaszowi Zaglewskiemu.

Dzigkuje Asi Oleszek za wsparcie w formalnych i administracyjnych
aspektach mojego przewodu doktorskiego.

Dzigkuje Prodziekanowi ds. Nauki i Wspétpracy Miedzynarodo-
wej UG, Profesorowi Mirostawowi Przylipiakowi oraz Dyrektorowi
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Instytutu Badan nad Kulturg UG, Profesorowi Grzegorzowi Piotrow-
skiemu za pomoc w sfinansowaniu niniejszej ksigzki.

Dzigkuje Michalowi Staniszewskiemu za profesjonalnie wykonang
redakcje i korekte tekstu.

Dzigkuje calemu zespolowi Wydawnictwa Uniwersytetu Gdari-
skiego za pomoc i zaangazowanie wlozone w publikacje mojej ksigzki,
przede wszystkim Dyrektor Joannie Kamier.

Bez Was nie dalbym rady — dzigkuje!



