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Abstract. This article discusses one of the most important values nowadays —
organisational culture, because what happens inside an organisation is reflected
in the goals achieved by the actions it takes. Therefore, organisational culture is
important both from the perspective of the recipient of the actions of a cultural
institution and its employees, and also that of organising these units themselves.
Every organisation creates a certain culture, shaped by all its employees, who
decide to accept some and reject other values and norms. Like every organisation,
a cultural institution has its own system of values, norms and beliefs, which con-
dition the patterns of thinking and behaviour of its members and are accepted
and followed by all or most of its employees and recipients. What matters is that
the values supported by the institution’s activities are consistent with those that
are important for the social environment. As is rightly emphasized, values can
be a source of internal conflicts between employees and the cultural institution
if there are discrepancies between the personal value system and the one in force
in a given institution. That is why it is crucial to consciously and responsibly
define them in the institution’s mission, which will convey a clear message to
the environment and potential employees.

The implementation of organisational culture was examined using examples
of specific acts regulating the activities of individual cultural institutions. Cultural
institutions were prove to experience significant problems implementing this
value. The statutes, acts and regulations analysed here showed that they often
do not define this issue properly.
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Wprowadzenie

Kultura petni funkcje spoiwa spoleczenstwa, zapewnia jego trwatos¢,
wiaze sie z oczywistymi warto$ciami', wspdélnymi oczekiwaniami i de-
finicjami, ktére okreslaja organizacje i ich cztonkéw?. Uznane warto-
$ci stanowia podstawe ocen, norm i zachowan. Jednoznacznie nalezy
stwierdzi¢, ze nie ma kultury bez wartosci ani tez nie jest mozliwe ich
realizowanie poza kultura, czy tym bardziej wbrew kulturze?. Wszystkie
zwiazane z nig zagadnienia maja zatem wymiar szczegdlny, a dbatos¢
o stan kultury powinna by¢ sprawa priorytetowa w aktywnosci ludzkiej*,
poniewaz warunkuje ona rozwdj kazdego czlowieka, a takze instytucji
kultury prowadzacych dziatalnos$¢ kulturalna®. Oczywiscie wartosci sa

! Warto$ci mozna najszerzej okresli¢ jako ,zjawiska, fakty, doznania lub przezycia
psychiczne o charakterze poznawczym, afektywno-poznawczym, normatywnym lub
nienormatywnym albo wyobrazone przez jednostke przezycia zwigzane z zajsciem
stanu nagrody; pozytywne postawy wzgledem pewnych stanéw docelowych, gtéw-
nie komponenty postaw lub stany motywacyjno-percepcyjne kierujace zachowaniem
(dziataniem) zmierzajacym do pewnych preferowanych celéw, albo zwiazki idei i po-
staw, ktore tworza skale preferencji dla celéw, motywoéw, dziatan badz wprost stany
docelowe warte osiagniecia; kryteria ocen, przekonania oceniajace, przekonania o tym,
co godne pozadania albo koncepcje tego, co godne pozadania badz szczegdlne typy
przekonan centralnie umieszonych w systemie przekonan jednostki, grupy spotecznej
i spoteczenistwa o tym, jak powinno sie lub nie powinno postepowag; cechy (wlasnosci)
przedmiotow, zwlaszcza ich zdolnosci do zaspokajania potrzeb ludzkich, jak i same te
przedmioty, a takze idee, symboliczne elementy kulturowe; wszystko to, co pozytywnie
oceniane lub preferowane, czego sie pragnie, oczekuje, pozada i do czego sie dazy”. Tak
L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej. Paradygmaty, metafory,
modele, filozofia, metodologia, dylematy, trendy, Warszawa 1999, s. 200-201.

2 M. Gitling, Znaczenie wartosci organizacyjnych w budowaniu kultury przedsiebiorstw,
,Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2019, nr 1(57), s. 347.

3 Tak J. Szymczyk, Elementy kultury i sportu z perspektywy aksjologii. W kregu mysli Sta-
nistawa Kowalczyka, ,Roczniki Nauk Spotecznych” 2012, t. 4(40),nr 1, s. 94.

* A. Turek, Kultura w kregu wartosci. Red. L. Dyczewski OFMConuv. Lublin: Towarzystwo
Naukowe Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego 2001 ss. 317 (recenzja), ,Roczniki Nauk
Spotecznych”2003, nr 31(1), s. 287.

5 Zgodnie z art. 1 ust. 1 Ustawy z dnia 25 X 1991 r. 0 organizowaniu i prowadzeniu
dziatalno$ci kulturalnej (tekst jedn. Dz.U. 2024, poz. 87 ze zm.), dalej ,d.k.u.’, dziatalnosé
kulturalna polega na tworzeniu, upowszechnianiu i ochronie kultury. Podmiotami, ktére
prowadza taka dziatalno$¢, sa m.in. instytucje kultury (zob. art. 3 ust. 1 d.k.u.). Stosownie
do art. 8 i art. 9 d.k.u. instytucjami kultury sa zaréwno panstwowe instytucje kultury
(tworzone przez ministréw oraz kierownikéw urzedédw centralnych, dla ktérych prowa-
dzenie takiej dzialalnosci jest podstawowym celem statutowym), jak i samorzadowe in-
stytucje kultury (tworzone przez jednostki samorzadu terytorialnego, prowadzenie takiej
dziatalnosci jest ich podstawowym celem statutowym o charakterze obowiazkowym).
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elementami zaréwno kultury (a nawet mozna stwierdzi¢, ze je tacza),
jak i systemu spolecznego, podstawowym bowiem warunkiem istnienia
wartosci (kultury) w spoleczenstwie jest ustanowienie w danej grupie
okreslonego systemu norm i wzoréw zachowan®, czyli wartosci, ktére
stanowia jeden z gléwnych wyznacznikéw i celow ludzkiego dzialania.

Najwazniejszymi wartosciami, ktérymi powinna kierowac sie insty-
tucja kultury’, sa dobro wspédlne, otwartos¢, obiektywizm, wspdélod-
powiedzialno$¢, wspoéltworzenie, kultura organizacyjna (kierowanie
sie w pracy dobrem publicznym), integracja kulturowa, inkluzywnos¢
i tolerancja. Nie mozna zapomnie( takze o sprawiedliwosci (ktéra moz-
na wyprowadzi¢ z tresci poszczegdlnych norm prawnych regulujacych
dzialanie instytucji kultury), celowosci (ktéra decyduje o tresci po-
szczegblnych norm prawnych) i bezpieczenstwie prawa (triada G. Rad-
brucha)®. Instytucje stuza celom wyzszym i dlatego tak konieczne jest
realizowanie przez nie wspomnianych wartosci. Co przy tym bardzo
wazne: o ile celami strategicznymi w organizacjach biznesowych sa
konkurencyjnos¢ i unikalnos¢, a wazny jest przede wszystkim zysk, jego
wzrost i udzial w rynku, o tyle w sektorze publicznym licza sie realiza-
cja misji i najlepsze praktyki, a ich celami finansowymi sa sprawnos¢

¢ L. Mtodzik, Kultura organizacyjna w instytucji publicznej, Zielona Goéra 2014, s. 39.
Zob. tez na temat ,orientacji aksjologicznej Polakéw” w: Kultura — aksjologia — polityka.
Wzajemne sprzezenia, pod red. K. Krzysztofka, Torun 2007.

7 Nalezy zaznaczy¢, ze jest to jeden z mozliwych pogladéw. W odniesieniu do
wartosci instytucji kultury okreslenie wartosci, ktérymi powinna sie ona kierowag, jest
zadaniem szczegdlnie trudnym, gdyz oprocz Konstytucji RP brak jest ich jasnego okre-
$lenia w aktach prawnych regulujacych dziatanie instytucji kultury, czyli trudno znalez¢
ten obiektywny, uznany przez prawodawce wzorzec wartosci. Mozna je jedynie wyin-
terpretowac z przepiséw, np. d.k.u. czy ustaw szczegdlnych, oraz wdrozy¢ te, ktdre sa
wykorzystywane w innych dziedzinach prawach, szczegdlnie w zarzadzaniu. Warto
tez siegnac po uregulowania spoza systemu prawa, poniewaz wartosci pozaprawne sa
w tej dziedzinie szczegdlnie widoczne i powinny by¢ wdrazane przez instytucje kultury,
mimo braku ich ustanowienia przez prawodawce, stanowiac kierunkowskaz ich dziatan.
Nie mozna zatem pozosta¢ jedynie przy tym, co prawodawca uzewnetrznil, a trzeba
odnalez¢ i te wartosci, o ktérych prawodawca nie powiedzial, aczkolwiek oczywiste jest,
ze ,[s]ystem wartosci legitymizowanych przez prawodawce traktuje sie jako optymal-
na podstawe dla podejmowania decyzji przez organy stosujace prawo w stosunku do
wyznajacych przeciez najrézniejsze wartosci podmiotéw” (tak M. Pietrzak, R. Blicharz,
Kilka uwag o wartosciach w prawie w o0gdle, w: Administracja w demokratycznym patistwie
prawa. Ksigga jubileuszowa Profesora Czestawa Martysza, pod red. A. Matana, Warszawa
2022,s. 84).

8 J. Zajadto, Aksjologia prawa — od 0gélnej filozofii do konkretnej filozofii prawa, w: Aksjo-
logia publicznego prawa gospodarczego, pod red. A. Powalowskiego, Warszawa 2020, s. 14.
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i wartos¢®, ktére moga by¢ realizowane przez wcielanie w dziataniu
wspomnianych wartosci.

Kazda organizacja tworzy pewna kulture, ktéra ksztattuja wszyscy jej
pracownicy decydujacy o zaakceptowaniu jednych i odrzuceniu innych
wartoscii norm'. Jak kazda organizacja, tak i instytucja kultury ma swoj
system wartosci, norm i przekonan, ktére warunkuja wzory myslenia
i zachowania jej czlonkéw'! i sg akceptowane oraz przestrzegane przez
wszystkich lub wiekszos¢ jej pracownikéw i odbiorcow. Wazne jest przy
tym, aby wartosci wspierane przez dzialania instytucji byty sp6jne z tymi,
ktére sa istotne dla otoczenia spotecznego. Jak sie stusznie podkresla,
wartosci moga by¢ zrodlem wewnetrznych konfliktéw miedzy pracowni-
kami a instytucja kultury, jesli wystepuja rozbieznosci miedzy osobistym
systemem wartosci a tym obowiazujacym w danej instytucji. Dlatego
tak wazne jest, aby Swiadomie i odpowiedzialnie okreslac je juz w misji
instytucji'?, co da jasny przekaz otoczeniu i potencjalnym pracownikom.

Prawidlowo okreslone wartosci pozwalaja na okreslenie standardow
zachowan w instytucji kultury, czyli na wybranie modelu kultury organi-
zacyjnej, ktéry dana instytucja chcialaby promowag, jakie zachowania sa
wlasciwe i jakim wartosciom powinny by¢ podporzadkowane®. Umoz-
liwia to wprowadzenie w zycie zasady spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (CRS'"™), czyli strategii zarzadzania, zgodnie z ktéra instytucje
kultury powinny w swoich dziataniach dobrowolnie uwzgledniac¢ inte-
resy spoleczne czy relacje z réznymi grupami interesariuszy, w szcze-
golnosci z pracownikami w kluczowych obszarach swojej dzialalnosci®.

W artykule analizie poddano jedna z wazniejszych w obecnych
czasach wartos¢ — kulture organizacyjna, poniewaz to, co dzieje sie
wewnatrz organizacji, znajduje wyraz w celach realizowanych przez
podejmowane przez nia dzialania, zatem kultura organizacyjna ma
znaczenie zarowno z perspektywy odbiorcy dziatan instytucji kultury,

¢ Tak L. Mlodzik, op. cit., s. 70.

10 Ibidem, s. 41.

' M. Gitling, op. cit., s. 342.

12 Wiecej na temat misji instytucji kultury zob. J. Ablewicz, Misje i cele instytucji kultury,

,Studia Prawa Publicznego” 2024, nr 3(47),s.9-37.

13 K. Baranska, K. Zieba, Zarzqdzanie strategiczne w kulturze. Studium przypadku Muzeum
Uniwersytetu Jagielloriskiego Collegium Maius, w: Zarzqdzanie w kulturze. Teoria i praktyka,
pod red. A. Pluszynskiej, A. Konior, L.A. Gawla, Warszawa 2020, s. 1551 156.

" Ang. corporate social responsibility. Wiecej na ten temat zob. np. K. Kope¢, Finanso-
wanie kultury w ramach spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu, Krakow 2014.

> L. Gawel, Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji kultury. Muzea w otoczeniu spolecznym,
w: Zarzgdzanie w kulturze..., s. 87.
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jej pracownikow, jak i z uwagi na sama organizacje tych jednostek. Jej
stosowanie zostanie zbadane na przyktadach konkretnych, wybranych
aktow regulujacych dzialanie poszczegdlnych instytucji kultury. Jak
zostanie udowodnione, instytucje kultury maja spory problem z wcie-
laniem w zycie tej warto$ci. Poddane analizie statuty, akty i regulaminy
wykaza, ze czesto brak w nich prawidlowego okreslenia tej kwestii.

1. Definicja i funkcje kultury organizacyjnej
oraz ich znaczenie dla instytucji kultury

Kultura organizacji, ktéra taczy sie z tozsamoscia organizacji, jest ,[s]ys-
temem wspolnych poje¢, w znacznym stopniu wyznaczajacym sposo-
by postepowania pracownikéw”'¢, a wplywaja na nia m.in. oferowane
produkty i ustugi, sami pracownicy i ich nastawienie, klienci, ustawo-
dawstwo, system kar, nagréd i promocji oraz organizacja wewnetrz-
na?. Kultura organizacyjna to ,,[s]ystem niepisanych wartosci, norm
i zasad charakterystycznych dla danej organizacji, tworzacych klimat
wewnetrzny oraz wspolnych zaréwno dla obecnych, jak i przysztych.
Jest ona utrzymywana przez prawidtowo okreslona misje instytucji
kultury (stoi ona na granicy miedzy srodowiskiem wewnetrznym or-
ganizacji (zespolem tworzacych ja 0séb) a otoczeniem zewnetrznym
(wszelkimi interesariuszami)”'®.

Poziomy kultury organizacji wedtug modelu E. Scheina stanowia
najpierw jej podstawowe zatozenia, czyli spoteczna odpowiedzialnos¢,
spoleczenstwo obywatelskie i kultura narodowa. Nad nimi mozna
umiejscowic¢ wartosci, normy czy procedury wynikajace np. z zasad
Nolana i wreszcie artefakty jezykowe czy behawioralne. Zatem kultura
organizacyjna powstaje i rozwija sie na podfozu konkretnych rozwia-
zan organizacyjnych i technicznych®. Do jej istoty nalezy zas zaliczy¢
nastepujace cechy: innowacje, stabilnos¢ (stanowczo$¢), szacunek do
ludzi, orientacje na wynik, zwracanie uwagi na szczegoly, nastawienie

16 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzadzania, ttum. A. Ehrlich, Warszawa
2002, s. 251, cyt. za: L. Mlodzik, op. cit., s. 101.

17 K. Lobos, K. Olekczyk, Zarzqdzanie przez kulture, w: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem
w przyszlosci. Koncepcje, modele, metody, pod red. K. Perechudy, Warszawa 2000, s. 286.

8 O. Kosiniska, M. Gadek, Organizacje pozarzgdowe w sektorze kultury, w: Zarzgdzanie
w kulturze...,s. 72.

19 L. Mtlodzik, op. cit., 5. 77.

20 Ibidem, s. 66. Tak samo zob. E.B. Zybert, Kultura organizacyjna w bibliotece, w: Za-
rzgdzanie bibliotekg, pod red. M. Wojciechowskiej, Warszawa 2019, s. 168.
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zespotu i agresywnos$¢?!. Kultura organizacyjna pelni rézne funkgcje,
m.in. doprowadza do integrowania zespotu oraz budowania swiadomo-
$ci wspolnoty personelu, przezywania poczucia bezpieczenstwa i sta-
bilnosci*>. Moze sprzyja¢ zmianom lub je odrzucac¢. Jezeli im sprzyja, to

moéwi sie wéwezas o, [k]ulturze wysokiej tolerancji niepewnosci, w kté-
rej pracownik jest bardziej niezalezny, nie obawia sie podejmowania

nowych wyzwan i ryzyka. Zewnetrzne punkty oparcia znajduje w swojej

wlasnej wiedzy, doswiadczeniu zawodowym oraz umiejetnosciach. Ina-
czej jest w przypadku kultury niesprzyjajacej zmianom — zewnetrznymi

punktami oparcia jest dla pracownika przywddca, rozstrzygajacy wszel-
kie watpliwosci, szczegdtowe przepisy niewymagajace dokonywania

ciaglych wybordéw oraz tradycja, zwyczaje, obyczaje spolecznosci, ktérej

sam jest cztonkiem. Pracownik czuje sie bezpiecznie i pewnie, ale jego

niezaleznos¢ jest w znacznym stopniu ograniczona’.

Wartosci organizacyjne, ktére istnieja w kulturze organizacyjnej*,
sa scisle powiazane ze sposobem dzialania instytucji kultury, ich sty-
lem zarzadzania i wynikaja z relacji miedzyludzkich. Organizacja jest
zjawiskiem kulturowym, zmieniajacym sie w trakcie spotecznej inte-
rakcji. Warunkuja one wzory® myslenia i zachowania jej cztonkow i sa
akceptowane i przestrzegane przez wszystkich lub wiekszos¢

21 Ch.A. O'Reilly, J. Chatman, D.F. Caldwell, People and organizational culture: A profile
comparison approach to assessing person-organization fit, ,The Academy of Managment
Journal” 1991, nr 34, s. 487 i n., https://www.researchgate.net/publication/234021797_
People_and_Organizational_Culture_A_Profile_Comparison_Approach_to_Assessing_
Person-Organization_Fit (dostep: 15 III 2025). Zob. tez P. Kocon, Tozsamos¢ organizacji
i kultura organizacyjna - definicje i relacje, ,Economics and Management” 2009, nr 1, s. 147.

22 E.B. Zybert, Kultura organizacyjna w bibliotece, s. 164; zob. wiecej na ten temat w: Kul-
tura organizacyjna w bibliotece. Ogélnopolska Konferencja Naukowa Bialystok, 4-6 czerwca
2007, pod red. H. Brzezinskiej-Stec, Bialystok 2008.

» C. Sikorski, Kultura organizacyjna wysokiej tolerancji niepewnosci, ,Organizacja i Kiero-
wanie” 1999, nr 1, s. 18-19, cyt. za: W. Pekaty, Kultura organizacyjna w aspekcie dziatalnosci
informacyjnej bibliotek naukowych i technicznych, ,Elektroniczny Biuletyn Informacyjny
Bibliotekarzy” 2007, nr 9(90), https://ebib.pl/2007/90/a.php?pekaty (dostep: 26 111 2024).

2+ Tak M. Budgol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Krakow
2006, s. 10. Oczywiscie, jak stusznie podnosi Autor, istnieja one takze w relacjach miedzy
ludZmi i ogélnie zaakceptowanymi systemami wartosci i systemami etycznymi. Zob. tez
przeglad definicji kultury organizacyjnej w formie tabeli: M. Pawtowski, A. Kulakowska,
Z. Piatkowski, Kultura organizacyjna w organizacji, ,Postepy Techniki Przetwdrstwa Spo-
zywczego” 2019, nr 1, s. 126.

»» Na temat paradygmatéw kultury organizacyjnej zob. J. Szydto, Paradygmaty kultury
organizacyjnej, ,Economics and Management” 2014, nr 4, s. 89, https://yadda.icm.edu.pl/
baztech/element/bwmetal.element.baztech-fbcfb5eb-6e79-4bee-bec8-8e61b02ee37c/c/
szydlo_paradygmaty_4_2014.pdf (dostep: 25 III 2024).
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pracownikow?. Zasady postepowania i myslenia, ktére wynikaja z kul-
tury, maja takze wplyw na oczekiwane rezultaty dziatalnosci instytucji
kultury. Te wzory myslenia i zachowania utrwalaja sie wlasnie w postaci
kultury organizacyjnej”, za ktéra mozna uzna¢ zbiér dominujacych
wartosci i norm postepowania charakterystyczny dla danej instytucji,
majacy odzwierciedlenie w wewnetrznych praktykach i normach wspoét-
pracy w instytucji kultury, normach i wspoélnych wartosciach?, ktérymi
kierujq sie pracownicy i inne osoby zwiazane z instytucjami kultury.
Kulture organizacyjna mozna takze okresli¢ jako ,[z]biér podzielanych
przez cztonkow organizacji wartosci, symboli i przekonan - czesciowo
$wiadomie, a czesciowo nieswiadomie — ktére wyznaczaja ich zacho-
wania i wzmacniaja poczucie odrebnosci i wspolnoty. Ludzie pracujacy
w organizacji wytwarzaja grupowe wzorce i orientacje, systemy wartosci
oraz symbole je wyrazajace, ktore przesadzaja o tym, ze organizacja ma
swoja spoteczna tozsamos¢, «osobowosé, ktérej poznanie jest waznym
elementem zasad dzialania organizacji"®’. Zasadne jest tez twierdzenie,
ze kultura organizacyjna instytucji kultury stanowi jej spoiwo, ktére
odzwierciedla system znaczen wspoélny dla niej i odbiorcow oraz po-
maga w lepszej komunikacji*. Powinna by¢ traktowana jako naturalna
i nie podlega¢ kwestionowaniu przez pracownikéw instytucji kultury.
Warto przy tym pamietac, ze jest ona rozpatrywana w kategoriach opi-
sowych, nie podlega wartosciowaniu, a biorac pod uwage sprawnos¢,
z jaka funkcjonuje dana instytucja kultury, moze by¢ widoczna lub nie
w danej instytucji®!, moze by¢ zatem silna lub staba®?, ale nie dobra

% M. Gitling, op. cit., s. 342.

7 J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie, Warszawa 2005, s. 257.

% A. Tyszkiewicz, Jak budowac¢ kulture organizacyjng, HAYS, b.d., https://www.hays.
pl/blog/insights/-jak-budowac-kulture-organizacyjna- (dostep: 20 III 2024).

¥ ]. Szczupaczynski, Anatomia zarzgdzania organizacjg, Warszawa 2002, s. 69, cyt. za:
L. Mtodzik, op. cit., s. 76.

* M. Gitling, op. cit., s. 343. Zob. tez zbidr definicji opracowany przez L. Sutkow-
skiego w: idem, Kulturowe procesy zarzgdzania, Warszawa 2012, s. 49-51.

3 Site kultury organizacyjnej mierzy sie np. stopniem nasilenia takich jej cech, jak:
wyrazistos¢, stopien upowszechnienia i gtebokos¢ zakorzenienia. Tak V. Sathe, Impli-
cations of Corporate Culture, ,Organizational Dynamics” 1983, nr 12, cyt. za: C. Sikorski,
O zaletach stabej kultury organizacyjnej, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2008, nr 6, s. 40.
Odnosnie do silnej kultury organizacyjnej zob. tez A. Czapla, P. Chomczynski, Silna
kultura organizacyjna a zakres stosowania procedur zarzgdzania zasobami ludzkimi, w: Za-
rzgdzanie organizacjami. Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania zasobami ludzkimi, pod red.
K.T. Koneckiego, P. Chomczynskiego, L.6dz 2007.

32 Podobnie L. Mlodzik, op. cit., s. 43, ktéra przedstawia ponadto mechanizmy tworze-
nia kultury organizacyjnej (ibidem, s. 50). Zob. tez K.T. Konecki, Nowi pracownicy a kultura
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lub zta. Silna kultura organizacyjna to taka, ktérej wzory sa wyraziste,
szeroko upowszechnione i gleboko zakorzenione w srodowisku spo-
tecznym organizacji, co powoduje, Ze instytucja kultury jest wyjatkowa,
zachowuje ciaglos¢ swojego dzialania i jest rozpoznawalna®, zapew-
nia pracownikom ,[pJoczucie przynaleznosci i misji, przez co praca
ich nabiera sensu i szerszego znaczenia”*, zwieksza sie ich lojalnos¢
i identyfikacja z instytucja. Z kolei staba kultura to taka, gdzie nie ma
,,[j]asnego systemu wartos$ci oraz jednoznacznych norm zachowan”,
gdzie nie ma zgody, ktére wartosci sa najwazniejsze. Nalezy jednak
od razu zaznaczy¢, ze kultura organizacyjna nie moze by¢ zbyt silna,
dochodzi bowiem wéwczas do agresywnego stosunku do otoczenia (co
utrudnia kooperacje), do bezkrytycznej akceptacji stereotypdw, trudno
tez wprowadza¢ zmiany, poniewaz pracownikom mocno przywiazanym
do kultury organizacyjnej trudno sie zaadaptowa¢ do nowej kultury.
Ta trudnos¢ polega na zmianie hierarchii wartosci i norm, ktére daja
pracownikowi oparcie w dziataniu i poczucie jego sensu®. Zbyt silna
kultura organizacyjna nie pozwala na krytyke, nie dopuszcza informacji
kontrowersyjnych wobec przyjetych wzoréw, jest bariera dla rozwoju
instytucji*’.

Jak juz wspomniano, kultura organizacyjna moze spetnia¢ rézne
funkcje, do najwazniejszych nalezy zaliczy¢: integracyjna (stanowi
spoiwo instytucji kultury), percepcyjna (pozwala na zrozumienie w ja-
kim $rodowisku dziata instytucja) oraz adaptacyjna (pozwala na lepsza
stabilizacje rzeczywistosci, wykorzystujac gotowe schematy rozwiazan
probleméw)*. Mozna te funkcje okresli¢ tez w zakresie probleméw
dotyczacych dzialan zwiazanych z funkcjonowaniem wewnetrznym
(kultura okre$la kryteria promocji, nagréd czy kar wobec pracownikéw,
wyznacza zasady awansow, definiuje granice grupy itp., czyli ogranicza

organizacyjna przedsigbiorstwa. Studium folkloru fabrycznego, £.6dz 2007, s. 4. Zob. tez idem,
Kultura organizacyjna, ,Studia Socjologiczne” 1985, nr 3—4; idem, Reprodukcja w kulturze
organizacyjnej - co odtwarza kultura organizacyjna?, w: Organizacje przysztosci. Szanse i zagro-
Zenia w kontekscie integracji europejskiej, pod red. L. Zbiegienn-Maciag, W. Pawnika, Krakéw
2003, https://qsr.webd.pl/KKonecki/publikacje/publikacja21.htm (dostep: 25 111 2024).

3 C. Sikorski, O zaletach stabej kultury..., s. 42, 43.

3 L. Mlodzik, op. cit., s. 85.

% M. Gableta, Potencjat pracy w przedsigbiorstwie, Wroctaw 1998, s. 49.

% Tak C. Sikorski, O zaletach stabej kultury..., s. 39, 44. Inaczej L. Mlodzik, op. cit., s. 44.

¥ L. Mlodzik, op. cit., s. 87.

3 Tak J. Skalik, Organizacja i zarzqgdzanie, Wroctaw 2001, s. 124, cyt. za: M. Pawlowski,
A. Kutakowska, Z. Piatkowski, op. cit., s. 126.
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niepewnos¢ pracownikéw) lub zewnetrznym instytucji (kultura za-
pewnia mozliwos¢ zrozumienia misji i celéw instytucji, stuzy integracji
uczestnikéw czy srodowisk, wptywa na efektywnos$¢ instytucji itp.)*.
Biorac powyzsze pod uwage, mozna wyrézni¢ najwazniejsze typy kul-
tury organizacyjnej, ktérymi sa: kultura dominacji (podporzadkowanie
pracownikéw zasadom panujacym w instytucji), kultura rywalizacji
(pracownicy sa skonfliktowani), kultura wspotdziatania (polega na
wspdtpracy i szacunku) i kultura adaptacji (polega na przystosowaniu
sie pracownikéw do osiagania celéw instytucji)®.

2. Kultura organizacyjna a pracownicy
i dyrektorzy instytucji kultury

Sukces instytucji, oceniany przez pryzmat realizacji jej misji, celow, jest
oczywiscie wazny, ale nie bedzie go, po pierwsze, bez wiedzy i kompe-
tencji pracownikdéw, ich integracji, wspdtpracy i zrozumienia, a po drugie,
bez utozsamiania sie pracownikéw z misja i celami instytucji kultury.
Jedli kultura organizacyjna nie jest widoczna w danej instytucji kultu-
ry, to trudno oczekiwac od niej zaangazowania pracownikdéw, a takze
odbiorcéw dzialalnosci kulturalnej. Dlatego tak wazne jest prawidlowe
ustalenie najwazniejszych celow instytucji kultury oraz kluczowych
wartosci definiujacych ich tozsamos¢*!, przy czym nie mozna zapomnie,
ze zarzadzanie przez wartosci dziala dzieki pracownikom instytucji kul-
tury, a nie dzieki samym instytucjom*2. Wartosciami, ktére pozwola na
zachowanie kultury organizacyjnej, sa przede wszystkim: prawidtowe
zarzadzanie wiedza, doskonalenie pracownikéw, wtasciwe stosunki
miedzy instytucjami kultury a jej pracownikami, odpowiednie zwar-
tosciowanie celéw dziatania instytucji kultury, efektywne zarzadzanie,

% Tak M. Pawlowski, A. Kutakowska, Z. Piatkowski, op. cit., s. 127. Zob. tez M. Kostera,
S. Kownacki, Kierowanie zachowaniami organizacyjnymi, w: Zarzgdzanie, Teoria i praktyka,
pod red. A.K. Kozminskiego, W. Piotrowskiego, Warszawa 1995; A. Szmurlo, Kultura or-
ganizacyjna jako czynnik wplywajgcy na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach” 2013, Seria Administracja
i Zarzadzanie, nr 99.

0 Tak M. Pawtowski, A. Kutakowska, Z. Piatkowski, op. cit., s. 127. Zob. tez C. Sikor-
ski, O zaletach stabej kultury... Inne rodzaje typéw zob. np. L. Zbiegien-Maciag, Kultura
w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Warszawa 2005.

1 Zob. W. Btaszczyk, Metody organizacji i zarzgdzania. Ksztattowanie relacji organiza-
cyjnych, Warszawa 2005, s. 261.

#2 Tak tez odnos$nie do przedsiebiorcéw M. Gitling, op. cit., s. 346.
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pozyskiwanie talentéw i innowacyjnosci, odpowiednie reagowanie
na pojawiajace sie problemy, zapewnienie poczucia bezpieczenstwa,
a takze uwzglednianie potrzeb i wartosci odbiorcéw* oraz zapewnienie
wtlasciwych kontaktéw z nimi i wprowadzenie kodeksow etycznych. In-
stytucje musza pamietaé, ze: ,[flundamentem kazdej organizacji sa jej
czlonkowie. Ich rozwdj i zadowolenie z pracy bezposrednio przektadaja
sie na rozwdj oraz wyzsza jakos¢ oferty instytucji”*. Mimo jednak, ze
instytucje kultury maja okreslone cele i glosza okreslone wartosci i nor-
my oraz z reguly staraja sie je przekladac¢ na konkretne zachowania, nie
zawsze deklarowana kultura organizacyjna pokrywa sie z rzeczywistym
systemem wartosci uznawanym przez jej pracownikow czy przez inne
powiazane z nimi podmioty*. Aczkolwiek stuszne jest stwierdzenie,
ze ,[w] kazdej organizacji daja sie wyodrebni¢ pewne normy, wartosci
i postawy, ktdre sa akceptowane przez wiekszos¢ pracownikéw”#. Brak
zgodnosci miedzy tym, co pracownik akceptuje, a cechami instytucjiijej
wzorami kulturowymi doprowadza do braku zaangazowania (a nawet
biernosci), szacunku czy poczucia bezpieczenstwa pracownikdéw, kté-
rzy nie sa lojalni wobec instytucji kultury, poniewaz jej nie ufaja, nie
podejmuja nowych wyzwan*, czesto dochodzi takze do wyobcowania
pracownika, jego wycofania sie*® czy pojawia sie che¢ opuszczenia
danej instytucji®.

Zatem jednym z kluczowych wyznacznikéw kultury organizacyjnej
instytucji kultury sa osoby w niej pracujace. To one dbaja o wypelnienie
obowiazkéw ustawowych, programuja dziatania, witaja, zapraszaja, in-
formuja, prowadza warsztaty, organizuja koncerty i spektakle. W odbio-
rze danego miejsca kluczowa jest postawa pracownikéw ,[plierwszego
kontaktu — 0s6b pracujacych w kasie, szatni, na portierni, pilnujacych
wystaw, sprawdzajacych bilety i wskazujacych miejsca na widowni, ale

# Zob. S. Lachowski, Droga wazniejsza niz cel, Warszawa 2012, s. 261.

* 1. Radecka, Silaczki i macgyverowie. O determinantach demotywacji wsréd pracownikéw
polskich doméw kultury, ,Zarzadzanie w Kulturze” 2022, t. 23, nr 3, s. 298.

4 Podobnie I. Swiatek-Barylska, Ksztattowanie relacji spotecznych w organizacji w swietle
zarzqdzania przez wartoéci, w: Metody organizacji i zarzqdzania. Ksztaltowanie relacji organi-
zacyjnych, pod red. M. Blaszczyk, Warszawa 2006, s. 236.

46 M. Pawtowski, A. Kutakowska, Z. Piatkowski, op. cit., s. 125.

¥ Zob. M. Budgol, op. cit., s. 14-15.

8 Zob. tez C. Sikorski, Stosunek do sukcesu jako podstawa kultury organizacyjnej, ,Zarza-
dzanie Zasobami Ludzkimi” 2008, nr 3-4, s. 72, gdzie Autor szczegdtowo opisuje skutki
kultur organizacyjnych profesjonalnej, wycofania sie, arogancji i populizmu.

4 1dem, O zaletach stabej kultury..., s. 39.
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tez oso6b prowadzacych dziatania edukacyjne: warsztaty, oprowadzania
czy 0so6b pracujacych w dziale obstugi czytelnika w bibliotece. To oni
i one sa wizytéwka instytucji, to od ich kompetencji, doswiadczenia,
empatii i otwartosci zalezy wiele aspektéw omawianych do tej pory:
poczucie bycia zaproszonym, nieocenianym, jasna komunikacja. To
te osoby najczesciej reaguja, gdy pojawiaja sie nietypowe sytuacje.
To czesto dzieki nim, nawet tam, gdzie brak pelnej dostepnosci prze-
strzeni lub oferty, publiczno$¢ (nie tylko z réznymi potrzebami) moze
sie w instytucji odnalez¢, bo to one w razie potrzeby szukaja alterna-
tywnych rozwiazan"*.

Zatem kazda instytucja kultury musi podejmowac dzialania, ktore
zwieksza akceptacje przez pracownikéw przyjetego systemu wartosci,
musi zmieni¢ sposoby postepowania i wprowadzi¢ stosowne rozwia-
zania, pozwalajacych instytucji kultury lepiej sobie radzi¢ z trudno-
$ciami’!. Pracownik bedzie skutecznie wykonywal swoje obowiazki,
pod warunkiem ze zrozumie i zaakceptuje wymagania organizacyjne
instytucji kultury, a to przeklada sie na sprawne jej funkcjonowanie®.
Oczywiste jest przeciez, ze im wiecej ,[jlest wspdlnych wzoréw my-
$lenia i zachowania i im wiecej jest w danej organizacji ludzi, ktérzy
te wspdlne wzory akceptuja, tym silniejsza jest kultura tej organiza-
¢ji"?. Zmiana w tym zakresie bez watpienia wymaga duzego wysitku
ze strony instytucji kultury oraz odpowiednich umiejetnosci. Instytucja
kultury powinna mie¢ swiadomos¢, ze im silniejsza kultura organiza-
cyjna, tym silniejsza organizacja®, im lepsza atmosfera w pracy, tym
wieksze zaangazowanie sie pracownikéw i che¢ do podejmowania
nowych, wspdlnych wyzwan>®. Dzieki prawidlowej kulturze instytu-
cja kultury stworzy swdéj pozytywny wizerunek, co ma przetozenie
na zainteresowanie jej dziatalnoscia ze strony odbiorcéw jej ustug.
Ponadto moze wzmocni¢ poczucie wspdlnoty, zmniejszy niepewnos¢,
polepszy reagowanie na problemy, przy czym nie moze przyjac, ze
jest ona stala, poniewaz rozwija sie i wciaz od nowa ksztattuje®®. Na

50 B. Pasterak, J. Studzinski, Inkluzywna kulturrra - o instytucjach kultury jeszcze bardziej
otwartych, Krakow 2023, s. 49.

1 M. Gitling, op. cit., s. 349.

°2 C. Sikorski, O zaletach stabej kultury..., s. 39.

5 Ibidem, s. 41.

* M. Gitling, op. cit., s. 348.

> A. Tyszkiewicz, op. cit.

% Zob. M. Dothasz et al., Podstawy zarzqdzania. Koncepcje - strategie - zastosowanie,
Warszawa 2009, s. 170-171.
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poziomie organizacyjnym instytucja kultury moze realizowac¢ kulture
organizacyjna przez sporzadzanie planoéw, opartych na jej wartosciach.
Plany takie powinny uwzglednia¢ informowanie szczegélnie pracow-
nikdw o systemie wartosci funkcjonujacych w instytucji kultury, nie
tylko w ramach szkolen, lecz takze przez codzienne funkcjonowanie
organizacji, przez wprowadzenie tych wartosci w praktyke dzialania
instytucji w drodze odpowiedniej profilaktyki czy wspierania grup stabo
reprezentowanych, a wreszcie przez wprowadzenie procedur i dziata-
nie sp6jne z wartosciami organizacji, stanowienie dobrego przyktadu,
np. poprzez budowanie relacji opartych na zaufaniu i szacunku, przez
wprowadzenie przejrzystych i sprawiedliwych praktyk personalnych®.
Opracowujac plan, instytucja kultury powinna mie¢ na uwadze, czy
jej misja i cele sa zrozumiate dla jej pracownikéw i skutecznie promo-
wane, a takze ustali¢, czy istnieje jaki$ obszar jej dziatalnosci, ktory
trzeba udoskonali¢, ewentualnie jakimi dziataniami mozna wzmocni¢
kulture organizacyjna®. Wowczas bedziemy mogli méwié¢ o wartosci
autotelicznej instytucji kultury, poniewaz bedzie istnie¢ wewnetrzne
poczucie wartosci, w szczegolnosci pracy, w ktérej pracownicy beda
sie samorealizowad, szanowac i wspiera¢, co ,[m]a zwiazek z korelacja
wykonywanego zawodu i wyksztalcenia. Jednostka wykonujaca prace
zgodna z wyksztalceniem, o wiele czesciej przejawia pozytywna posta-
we wobec niej niz jednostka, ktéra pracuje na stanowisku niezgodnym
z jej kwalifikacjami, chociaz nie wyklucza to pozytywnej postawy i od-
czuwania satysfakcji z pracy”®. Jesli za tworzacy ja czynnik instytucja
kultury bedzie uwazac kapital ludzki, to z pewnoscia przyniesie to efekty
w postaci lepszej jakosci pracy, lojalnosci i utozsamiania sie pracownika
z organizacja®, w ktérej przekonania kulturowe pracownika sa zgodne
z wymaganiami formalnych rozwiazan organizacyjnych. Taka sytuacja

% Tak D. Lewicka, J. Michniak, Rola kultury organizacyjnej w procesie budowania wysokiej
jakosci srodowiska pracy, w: Metody zarzqdzania kulturg organizacyjng, pod red. L. Sutkow-
skiego, C. Sikorskiego, Warszawa 2014, s. 186.

5% A. Tyszkiewicz, op. cit.

% P. Piotrowski, Praca jako wartos¢ dla cztowieka. Zanik etosu pracy jako implikacja wartosci
instrumentalnej (ekonomicznej) i zanik wartosci autotelicznej, w: Praca w zyciu cztowieka i jej
spoleczno-edukacyjne uwarunkowania, pod red. J. Matejek, K. Bialozyt, Krakéw 2015, s. 62,
https://ig.uken.krakow.pl/wp-content/uploads/sites/13/2023/01/Pawel-Piotrowski-Pra-
ca-jako-wartosc-dla-czlowieka.-Zanik-etosu-pracy-jako-implikacja-wartosci-instrumen-
talnej-ekonomicznej-i-zanik-wartosci-autotelicznej.pdf (dostep: 20 III 2024). Zob. tez
M. Gruchota, Kultura w ujeciu socjologicznym, ,Roczniki Kulturoznawcze” 2011, nr 1, s. 109.

0 P. Piotrowski, op. cit., s. 63.
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jest komfortowa dla pracownika, gdyz ma on poczucie, ze kontroluje
swoje zachowania organizacyjne, potrafi trafnie planowac i przewidy-
wac swoje dziatania®. Przeciez im bardziej pracownik jest przywiazany
do wzordéw kultury organizacyjnej obowiazujacej w danej instytucji
kultury, tym glebsze jest zakorzenienie kultury®.

Duze znaczenie dla ksztaltowania sie kultury organizacyjnej ma
takze zachowanie sie dyrektora instytucji kultury i spos6b prowadzenia
przez niego jej dziatalnosci. To on powinien po pierwsze znac kulture
organizacyjna instytucji, ktéra zarzadza, a po drugie okresli¢ pozadany
typ kultury organizacyjnej oraz jej sile®>. Zatem w jego zachowaniu,
w tym, jak traktuje on pracownikéw, przejawia sie kultura organiza-
cyjna®. Jedli jest surowy, ale sprawiedliwy i zacheca do innowacji, to
pracownicy czynniej uczestnicza w dziatalnosci instytucji kultury, sa
lepiej motywowani. Krytyka tez jest oczywiscie potrzebna, ale nie moze
by¢ niesprawiedliwa (gdy sie powtarza, to pracownicy boja sie zrobi¢
cokolwiek, traca zapat), powinna natomiast uwzgledniaé zaangazo-
wanie pracownika w wykonanie poddanej jej pracy. Nie moze by¢ tak,
ze pracownicy w kazdej chwili moga sie spotkac z krytyka, poniewaz
wowczas wykonuja swoje obowiazki jedynie w minimalnym zakresie,
aich energia po prostu sie marnuje®. Gdy stopien akceptacji kierowni-
ka przez grupe jest wysoki, zadania sa jasne, a zakres wladzy duzy, to
efektywniejsze jest jego dzialanie®. Dobre zarzadzanie nie jest tatwe,
dyrektor bowiem musi zachowad¢ réwnowage organizacyjno-kulturo-
wa w instytucji kultury, a jednoczesnie widzie¢ koniecznos¢ rozwoju
i adaptacji do zmieniajacego sie otoczenia, a zatem w pewien sposob te
réwnowage musi naruszy¢®. Jesli nie przewidzi nadchodzacych zmian,
to trudno bedzie mu dobrze zarzadzac i planowa¢ rozwdj instytucji.

1 C. Sikorski, O zaletach stabej kultury..., s. 39.

2 Tbidem, s. 41, 44. Zob. tez 1. Zawadzka, Sfrustrowani poszukiwacze satysfakcji, ,Di-
daskalia. Gazeta Teatralna” 2011, nr 162, s. 128-162, https://didaskalia.pl/pl/artykul/
sfrustrowani-poszukiwacze-satysfakcji (doste;p: 101V 2024), gdzie Autorka opisuje fru-
stracje etatowych pracownikéw instytucji kultury zwiazana z brakiem odpowiedniego
zaplecza, niskimi wynagrodzeniami czy brakiem $ciezki kariery.

% M. Kinal, Kultura organizacyjna w wybranych instytucjach oswiatowych w Rzeszowie.
Analiza socjologiczna, rozprawa doktorska Uniwersytet Rzeszowski, Rzeszow 2019, https://
repozytorium.ur.edu.pl/server/api/core/bitstreams/f24b6909-4919-4e83-bb04-8f5ca-
3d726b5/content (dostep: 25 111 2024).

¢ Tak L. Zbiegien\-Maciag, op. cit., s. 88-89.

% M. Pawtowski, A. Kutakowska, Z. Piatkowski, op. cit., s. 127.

¢ L. Mtodzik, op. cit., s. 73.

7 Tak C. Sikorski, O zaletach stabej kultury..., s. 40.
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Kultura organizacyjna wprowadzona przez niego i stosowana w in-
stytucji musi by¢ wiec ,[slilna, logiczna, konkretna, a takze dobrze
dopasowana do celdw, uswiadamiajaca pracownikom czego sie od nich
oczekuje i przez to wspierajaca ich”®. Wazne, aby kultura organizacyjna
stuzyta wyeliminowaniu ,[o]rganizacyjnej dwuznacznosci zachowan
i promowala proefektywne zachowania pracownikéw”®, dzieki czemu
podzielaja oni wzory zachowan i zalozenia uksztalttowane w instytucji
kultury. Kultura organizacyjna wiasciwie stworzona i funkcjonujaca
,[plowinna zapewnia¢ zbieznos¢ celéw jednostek z celami organizacji
bez koniecznosci akcentowania tej jednosci dazen””?, powinna wzmac-
nia¢ odpowiedzialnos¢ spoteczna ilojalnos¢”. Dobra znajomos¢ kultury
organizacyjnej ma wplyw nie tylko na sama instytucje, lecz takze na
jej otoczenie, poniewaz ,[o]ddzialuje na efektywnos$ci podejmowa-
nych dziatan oraz mozliwos¢ swiadomego kreowania marki instytucji
w Srodowisku zewnetrznym”’2. Oczywiscie praca w instytucji kultury nie
jest i nigdy nie bedzie ,[d]Jochodowa, ale sprzyja samorealizacji, daje
mozliwos¢ zajmowania sie tym, co sie kocha, i jest uwazana za zajecie
dajace poczucie sensu. Jest nie tylko zawodem, ale réwniez powola-
niem. Wykonywac te prace moze prawie kazdy, ale nie kazdy moze
wykonywac ja dobrze — potrzebne jest serce, cierpliwos¢, odnajdywanie
sie w sluzeniu innym i przekonanie, ze robi sie rzeczy istotne. Praca
w instytucjach kultury czesto wiaze sie z doswiadczeniem bezradno-
$ci, niemocy, wracania wciaz na poczatek drogi, ale réwnie czesto jest
zrodlem satysfakcji, radosci i spetnienia””.

3. Przykiady kultury organizacyjnej w instytucjach kultury

Analizujac poszczegdlne akty prawne zwiazane z kultura organizacyjna,
nalezy odpowiedzie¢ na pytanie o to, jaka jest kultura organizacyjna
w instytucjach kultury. Na pierwszy rzut oka, jak wynika z obserwa-
¢ji polskiego rynku kultury, pracownicy ,[plotrafia wdrazaé strategie

% L. Mtodzik, op. cit., s. 60.

% K. Serafin, Kultura organizacyjna jako element wspierajqcy realizacje strategii przed-
sigbiorstwa, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach” 2015, nr 222, s. 87.

70 Ibidem, s. 90.

1 L. Mlodzik, op. cit., s. 89.

72 M. Kinal, op. cit.

73 M. Krajewski, Po co nam instytucje kultury, Krakow 2020, s. 15.
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marketingowe zwiazane z realizowanymi projektami; zaproponowac
odpowiedni produkt, cene, zadba¢ o dystrybucje i promocje w me-
diach czy poprzez afisz. Brakuje jednak myslenia o strategii rozwoju
instytucji”’*. Jednoczesnie jednak pracownicy wskazuja, ze sposéb or-
ganizacji pracy w instytucjach kultury (np. wykonywanie zadan spoza
zakresu obowiazkdéw, brak dobrej komunikacji z dyrektorami) jest jej
najbardziej zniechecajacym aspektem’. Wydaje sig, ze instytucje kul-
tury zaczynaja dostrzegac¢ konieczno$¢ wprowadzania i przestrzegania
kultury organizacyjnej, chociaz nie jest to zadanie tatwe, biorac pod
uwage zaleznos¢ instytucji kultury od administracji publicznej’. Podej-
mowane dziatania sa jednak konieczne i spowodowane sg przemiana-
mi ekonomiczno-spotecznymi, ktére niejako wymuszaja koniecznos¢
modyfikacji ustug i produktéw oferowanych przez instytucje kultu-
ry. W zakresie np. bibliotek dostrzega sig, ze ,,[s]pecjalista informacji,
ktoéry jest odpowiedzialny za bezposredni kontakt z uzytkownikiem
biblioteki technicznej i dostarczenie mu poszukiwanych przez niego
informacji, powinien posiada¢ odpowiednie umiejetnosci. Oprocz
wiedzy specjalistycznej z zakresu bibliotekoznawstwa i wiedzy nauko-
wo-technicznej (przynajmniej w stopniu ogélnym), oczekuje sie od
niego komunikatywnosci, kompetencji organizacyjnych, znajomosci
nowoczesnych technologii, otwartosci na zmiany oraz znajomosci
jezykéw obcych, w ktérych publikowane sa zrédla informacji. Dzieki
wiedzy na temat zainteresowan uzytkownika oraz po zapoznaniu sie
z jego opinia na temat oferowanego warsztatu informacyjnego, pra-
cownik biblioteki powinien umie¢ okresli¢ potrzeby i oczekiwania uzyt-
kownika oraz dostosowac do nich oferte i rozwiazania, uwzgledniajac
przy tym budzet biblioteki””’. Jednak od tego, czego sie oczekuje, do
efektéw, jak wida¢, droga jest daleka. Obserwacja dziatalnosci bibliotek
doprowadzita do konkluzji, ze panuje w nich kultura niskiej tolerancji
niepewnosci (sa one instytucjami konserwatywnymi, w ktérych jest
mata zmiennos¢ struktur organizacyjnych, a istnieje wysoka biuro-
kratyzacja i formalizacja dziatania oraz sztywno$¢ proceséw i norm).

™ D. Sieron-Gatusek, Kilka uwag na temat zarzqdzania instytucjq kultury w Polsce, ,Za-
rzadzanie w Kulturze” 2006, t. 7, s. 11.

7> Tak I. Radecka, op. cit., s. 305.

76 Jak podaje I. Radecka, ,wtadze miasta bardzo ingeruja w dziatalnos¢, do tego
stopnia, Ze wybierano nam kolor czapki miejskiego $w. Mikotaja” (ibidem, s. 307).

77 W. Pekaty, op. cit. Zob. tez w zakresie kultury organizacyjnej bibliotek: E.B. Zybert,
Kultura organizacyjna w bibliotece, s. 164; eadem, Kultura organizacyjna w bibliotekach. Nowe
i stare idee w zarzgdzaniu bibliotekg, Warszawa 2004.
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Co wiecej, pracownicy dobrze sie czuja w takiej kulturze, poniewaz
zapewnia im to stabilnos¢ i brak zmian pod naciskiem otoczenia, co
doceniaja, ,[s]tosuja opér bierny (powstrzymywanie sie od dziatan
wspomagajacych zmiane) badz czynny (dziataja w celu utrudnienia
lub uniemozliwienia wprowadzenia zmian), a klimat w organizacji
nie sprzyja przeksztalceniom””®. A przeciez kapital spoteczny, zaufa-
nie spoleczne i pielegnowanie godnosciowych cech u bibliotekarzy
i uzytkownikéw bibliotek sa wazne w tworzeniu kultury organiza-
cyjnej bibliotek, zatem elementy te trzeba stale wykorzystywac¢ do
jej doskonalenia czy do poprawy wizerunku bibliotek i umacniania
ich roli w $srodowisku, a ponadto do przygotowywania ludzi do zycia
w spoleczenstwie z rownymi szansami w dostepie do informacji, do
nauki czy do kultury wlasnie”.

Z kolei w teatrach z jednej strony dostrzega sie koniecznos¢ motywo-
wania pracownikoéw, organizacji szkolen i warsztatow, lepszej komuni-
kacji i nagradzania, ale z drugiej strony dzialania w tym zakresie sa z re-
guly ograniczane z uwagi na przyjete modele organizacji pracy (niecheé
do zmian), a z powodu braku jakichkolwiek innych przychodéw poza
dotacjami podmiotowymi i przychodami ze sprzedazy biletow®’, wciaz
sa one ,instytucjami feudalnymi”®!. Instytucje kultury nie widza bowiem
powiazania miedzy swoim dzialaniem zewnetrznym a praktykami we-
wnetrznymi, co moze negatywnie wpltyna¢ na ich odbiér tych podmio-
téw przez spoteczenstwo®?. Ponadto np. w statucie Teatru Narodowego
w zakresie zarzadzania i organizacji zapisano jedynie, ze teatrem tym
kieruje dyrektor, ktéry zarzadza dziatalnoscia teatru, reprezentuje go
na zewnatrz, czuwa nad mieniem teatru i jest za niego odpowiedzial-
ny, a organizacje wewnetrzna teatru okresla regulamin organizacyjny

8 W. Pekaty, op. cit.

™ E.B. Zybert, Kultura organizacyjna w bibliotece, s. 184.

80 Zob. P. Dangel (kandydat na stanowisko Dyrektora Teatru), Koncepcja programo-
wo-organizacyjna Teatru Ateneum im. Stefana Jaracza w Warszawie, Warszawa 2017,
https://um.warszawa.pl/documents/39703/7003459/pdangel_koncepcja_programo-
wo-organizacyjna_ta.pdf/067850b5-a690-cd47-fcad-ababcc4765bc?t=1634498846349
(dostep: 26 111 2024).

81 Tak M. Palka, ,Teatr jest instytucjq feudalng”. Kryzysy wizerunkowe w polskich teatrach
instytucjonalnych, ,Zarzadzanie w Kulturze” 2019, t. 20, nr 2, s. 288.

8 Ibidem. Autorka trafnie podnosi: ,Po co nam teatr-instytucja, ktéry ze sceny kry-
tykuje na przyktad stosunki pracy w systemie kapitalistycznym, ale sam zatrudnia pra-
cownikéw na umowy $mieciowe?” czy ,nie ptaci im za nadgodziny lub zmusza do pracy
przez kilkanascie godzin dziennie” (ibidem, s. 295).
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nadawany przez dyrektora®. Z kolei w przyjetym w Teatrze Zydowskim
CK]J programie dzialania — koncepcji programowo-organizacyjnej, proz-
no szukac uregulowania lub przejawéw kwestii kultury organizacyjnej®.
W Muzeum Warmii i Mazur kultura organizacyjna nie jest widoczna
w aktach wewnetrznych regulujacych jego dzialalnie, ale identyfiko-
wana jest przez oceny osob, ktére go zwiedzaly, i oceniana jako duza,
z uwagi na zaangazowanie, zyczliwos¢, wspolprace, objasnienia oraz
stan wiedzy pracownikéw muzeum®.

Na podstawie przywolanych przyktadéw mozna stwierdzi¢, ze
w wielu instytucjach kultury widzi sie koniecznos¢ istnienia kultury
organizacyjnej, ale jednoczesnie nie wprowadza sie rozwiazan, ktore
by ja warunkowaly, i skupia sie jedynie na obowiazkach pracownikdw?®¢,
pomijajac ich problemy, co czesto doprowadza do konfliktéw®. Wy-
daje sie, ze instytucje kultury uwazaja takie zadania za mato istotne
wobec prowadzenia dzialalnosci kulturalnej, a przeciez musza i w tym
zakresie porzadkowac i doskonali¢ swoje dziatanie, dzieki czemu beda
skutecznie funkcjonowac i osiagna zaplanowane rezultaty i nie do-
tkna ich kryzysy wizerunkowe®. Préba naprawienia takiej sytuacji byt
np. program pt. Porozumienie w Teatrze Powszechnym, ktéry byt prowa-
dzony wlatach 2018-2019 i polegat na ,[plrzeprowadzeniu wywiadéw

8 Statut Teatru Narodowego, https://narodowy.nowybip.pl/statut-teatru-narodo-
wego (dostep: 25 111 2024).

8 Koncepcja programowo-organizacyjna Teatru Zydowskiego im. Estery Rachel i Idy
Kaminskich — Centrum Kultury Jidysz w sezonach artystycznych 2022-2027, https://
www.teatr-zydowski.art.pl/sites/default/files/respondr/tresc/wydarzenie/2022/09/
koncepcja-programowo-organizacyjna-teatru-zydowskiego-centrum-kultury-jidysz-w-

-sezonach-2022-2027/koncepcja22-27fin.pdf (dostep: 24 111 2024).

% M. Galeziowska, Zetknigcie. Kultura organizacyjna muzeum a zwiedzajgcy w swietle
zapisow w ksiggach gosci, ,Zarzadzanie w Kulturze” 2019, t. 20, nr 2, s. 449. W zakresie
ocen kultury organizacyjnej zob. tez M.F. Zaniewska, Teatr Dramatyczny im. Aleksandra
Wegierki w Bialymstoku w opiniach odbiorcow kultury, ,Zarzadzanie w Kulturze” 2019, t. 20,
nr 3 oraz B. Nessel-Lukasik, Spolecznos¢ lokalna w muzeum w swietle badat i praktyk, ,Za-
rzadzanie w Kulturze” 2019, t. 20, nr 3.

8 Zob. np. Regulamin organizacyjny Muzeum Ziemi Bieckiej w Bieczu, https://
bip.malopolska.pl/e,pobierz,get.html?id=863702 (dostep: 26 III 2024) czy Regulamin
Organizacyjny Muzeum Gdanska, https ://bip.muzeumgdansk.pl/en/status—prawny/
regulamin-organizacyjny (dostep: 26 I11 2024).

87 Zob. Konflikt w Teatrze im. Jaracza. PiS zgda odwotania dyrektora, dziennik.pl, 31 V 2021,
https://kultura.dziennik.pl/teatr/artykuly/8178290, pis-teatr-olsztyn-zbigniew-brzoza.
html (dostep: 26 III 2024).

8 Zob. w zakresie wizerunku L. Wréblewski, M. Laberschek, Wizerunek - kluczowy
kapitat czy gra pozoréw?, ,Zarzadzanie w Kulturze” 2019, t. 20, nr 2.



104 JOANNA ABLEWICZ

indywidualnych z pracownikami, majacych na celu zdiagnozowanie
sytuacji w teatrze, analize jego tozsamosci oraz wypracowanie nowej,
a takze zebranie wsréd pracownikow i pracownic teatru, wspoélpracu-
jacych z teatrem tworcéw i twdrczyn, organizacjii ruchéw spotecznych,
postulatow zwiazanych z jakos$cia pracy w teatrze i jego funkcjami
spotecznymi. Przeprowadzaniu wywiadéw towarzyszyla réwniez ana-
liza dokumentéw regulujacych prace teatru. Nastepnie proces przybrat
ksztatt multilateralnych negocjacji angazujacych dyrekcje teatru, pra-
cownikéw i pracownice z dzialéw artystycznego, technicznego i ad-
ministracyjnego, funkcjonujace na terenie teatru komisje zaktadowe
zwiazkow zawodowych Solidarnos¢ i Inicjatywa Pracownicza, wspol-
pracujacych z teatrem rezyseréw i rezyserki”®’. Warto réwniez zwrdécic¢
uwage na zarzadzenie nr IAM/07/06/2024 Dyrektora Instytutu Adama
Mickiewicza z 11 czerwca 2024 r. w sprawie wprowadzenia Regulaminu
Pracy Instytutu Adama Mickiewicza. W akcie tym co prawda szeroko
okreslono obowiazki pracownikéw (np. rzetelne wykonywanie pracy,
przestrzeganie ustalonego czasu pracy oraz przepisow i zasad bezpie-
czenstwa, dbanie o dobro Instytutu®) oraz zakazy dla nich (np. wykony-
wanie prac prywatnych, spozywanie alkoholu, przebywanie w budynku
poza godzinami pracy?!), ale i zobowiazano pracodawce przede wszyst-
kim do: przeciwdziatania dyskryminacji i mobbingowi; organizowania
pracy tak, aby zapewni¢ jej wysoka wydajnos¢ i jakos¢, oraz organizo-
wac ja w sposOb zapewniajacy pelne wykorzystanie czasu pracy, kwali-
fikacji pracownikow; utatwiania podnoszenia kwalifikacji zawodowych;
szanowania godnosci i innych débr osobistych pracownika oraz do
stosowania obiektywnych kryteriéw oceny wynikéw prac poszczegol-
nych pracownikéw®. W Poznaniu dostrzezono z kolei, Ze wazna jest
w instytucjach kultury réwniez kultura relacji, poniewaz relacje musza
sie rozwija¢ wewnatrz instytucji samorzadu (usprawniajac komunika-
cje, czyniac struktury i programy wsparcia bardziej transparentnymi
dla $rodowiska twércéw oraz dla mieszkarnicow)®. Natomiast jednym

% Porozumienie w Teatrze Powszechnym, https://powszechny.com/aktualnosci/
porozumienie.html (dostep: 26 III 2024).

% § 6 Zarzadzenia nr IAM/07/06/2024 Dyrektora Instytutu Adama Mickiewiczaz 11
VI 2024 r. w sprawie wprowadzenia Regulaminu Pracy Instytutu Adama Mickiewicza
(zrédto wiasne).

o1 § 7, ibidem.

92§12, ibidem.

% Kultura relacji. Mapa idei. Poznanski Program dla Kultury 2019-2023, s. 33, Po-
znan 2018.



Kultura organizacyjna w instytucjach kultury 105

z kierunkow strategicznych Muzeum Krélewskiego w Lazienkach jest
sprawna organizacja, ktéra ma polega¢ na wspieraniu rozwoju zawodo-
wego pracownikow oraz wzmacnianiu kultury ,ciaglego doskonalenia’,
w drodze dawania mozliwosci oraz wspierania rozwoju pracownikow
i zachecania ich do poszukiwania pomystéw i rozwiazan ukierunkowa-
nych na podnoszenie sprawnosci organizacji*. Pozwoli to skupi¢ ,[d]
zialania poszczegdlnych pracownikéw na realizacji przydzielonych im
zadan, ktére maja stuzy¢ osiagnieciu gléwnego celu strategicznego”
muzeum. Podobnie jest w Biatostockim Teatrze Lalek (BTL) — jednym
z celow instytucji jest zmotywowana kadra i efektywna komunikacja
wewnetrzna, poniewaz ,[p]rogramowo na pierwszym miejscu stawia sie
proces tworczy, zatem jego kadry musza by¢ przygotowane na swego
rodzaju niestabilnos¢ srodowiska pracy. Teatr musi sie natomiast liczy¢
ze skutkami ubocznymi tego podejscia (okresowe zachwiania komfortu
pracy, praca pod presja czasu) i stara¢ sie je w miare mozliwosci neu-
tralizowaé, w celu zapobiegania ewentualnym frustracjom czy spadko-
wi motywacji pracownikéw. BTL podejmuje dzialania w tym zakresie,
ma jednak jeszcze mozliwos¢, aby je zintensyfikowad, np. w obszarze
komunikacji wewnetrznej. Pokrewnym zagadnieniem jest tu system
motywowania pracownikéw, ktérego elementami sa wynagrodzenia
i szkolenia. BTL posiada kompetentna, doswiadczona i zaangazowana
kadre, jednak brak wystarczajacych srodkéw finansowych na podwyzki
czy na rozwdj jej kompetencji moze hamowac rozwdj instytucji”. Cel
ten realizowany jest przez wypracowanie i wdrozenie optymalnego,
kompleksowego zestawu narzedzi integracji i wzmacniania zespotu
(ogé}u pracownikc')w) ; organizacje regularnych spotkan merytorycznych
pracownikéw réznych dzialéw; zwiekszenie dostepnosci dziatan pod-
noszacych kompetencje pracownikéw (w réznych dziedzinach); zwiek-
szanie wynagrodzen pracownikow, a takze opracowanie i wdrozenie
programu wolontariatu i programéw stazowych?”. Z kolei w Muzeum

% J. Swierk, Zarzqdzanie strategiczne instytucjq kultury, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu” 2018, nr 513, s. 411.

% Ibidem.

% Strategia Rozwoju Biatostockiego Teatru Lalek na lata 2022-2028 plus. Wersja
skrécona, s. 5, https://btl.bialystok.pl/media/5040/strategia_rozwoju_btl_na_lata_2022-
2028_plus_wersja_skrocona.pdf (dostep: 14 IV 2024).

7 Ibidem, s. 7. Zob. tez cele okreslone w tym zakresie dla Centrum Kultury Gminy
Rudna: rozw6j zasobéw ludzkich (szkolenia animatoréw kultury i pozostatych pra-
cownikéw), wzrost stopnia integracji pracownikéw, wprowadzenie czytelnego systemu
motywacyjnego — A. Badecka, Program dziatania samorzgdowej instytucji kultury — Centrum
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Pamieci Sybiru zauwazono, ze potencjal rozwojowy zalezy od pra-
widlowych zasobow kadrowych. Potencjal ten to mozliwos¢ rozwoju
kompetencji kadr poprzez uzyskanie dofinansowania na szkolenia pra-
cownikéw, wymiane pracownikéw czy wspolprace z innymi jednostka-
mi w obszarze kultury z kraju i z zagranicy®.

Podsumowanie

Instytucje kultury odgrywaja zasadnicza role w zyciu spolecznym, zatem
powinny by¢ przykladem kierowania sie takimi wartosciami w swoich
dziataniach, przez ktére wplywaja na rozwdéj intelektualny, emocjo-
nalny i spoleczny odbiorcéw swoich dzialan. Dzieki nim ludzie an-
gazuja sie w sztuke, edukacje i sq aktywni, co buduje wiezi spoteczne,
a takze promuje wartosci demokratyczne. Realizujac swoje zadania,
instytucje kultury ksztaltuja wiedze, umiejetnosci i postawy obywateli.
Oczywiste jest zatem, ze instytucje kultury musza by¢ nastawione na
wartosci, ktore nie tylko wplywaja na postrzeganie swiata przez instytu-
cje, spoteczenstwo czy jednostke, lecz takze sa ksztaltowane w drodze
indywidualnego obrazu przez doswiadczenia zyciowe odbiorcy insty-
tucji kultury®. Wartoscia taka bez watpienia jest kultura organizacyjna.
Niestety instytucje kultury czesto zapominaja ja wprowadzac w swoich
strukturach lub jest ona staba, co powoduje, ze brak im sprawnosci
dzialania, a przeciez kultura to wartos¢, ktéra kazda instytucja powinna
reprezentowac wtasnie swoim dziataniem. Jak wynika z przedstawio-
nych w artykule przykladéw wecielania w zycie kultury organizacyjnej
wybranych instytucji kultury, w wiekszosci funkcjonuja one w pewnym
zastanym schemacie, a przyczynami tego zjawiska moze by¢ zaréwno
brak srodkéw finansowych, jak i poglady zarzadzajacych instytucjami
kultury, ktérzy nie dostrzegaja czesto, ze to pracownicy buduja in-
stytucje kultury i od ich samopoczucia w pracy beda zalezaly wyniki
osiagane przez instytucje kultury. Czesto instytucje kultury bardzo

Kultury w Rudnej, s. 7, http://rudna.pl/starybip/cms_inc/20200807104939_program_
ckwrelc4.pdf?id=812&dok_id=14695 (dostep: 25 IV 2024).

% Strategia Rozwoju Muzeum Pamieci Sybiru na lata 2023-2029 plus, s. 36, https://

sybir.bialystok.pl/wp-content/uploads/2023/03/Strategia-Rozwoju-Muzeum-Pamieci-
-Sybiru-na-lata-2023-2029-plus.pdf (dostep: 12 IV 2024).

9 Oczywiscie nie mozna przy tym zapomnie¢, ze wartosci maja rézne ugruntowanie

w danych kulturach, ktére rozwijaja sie na przestrzeni dziejéw, tak G. Zuk, Edukacja

aksjologiczna. Zarys problematyki, Lublin 2016, s. 100.
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dobrze formuluja nakazy i zakazy wobec pracownikow, zapominajac
o ich prawach, o przejrzystych i jasnych regulach wynagradzania czy
promowania. Z analizy poszczegdlnych aktow wewnetrznych regulu-
jacych dziatanie instytucji kultury wynika, ze tak naprawde niewiele
z nich zaczyna dostrzega¢ zachodzace w ich otoczeniu przemiany, co
bytoby gwarantem osiagniecia przez nie stabilnosci i bezpieczenstwa.
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