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Abstract

Systemic Determinants of Employee Participation in Polish
Philharmonics

The aim of the present article is to showcase and discuss the forms of employee participation in
Polish Philharmonics as well as to present beneficial and limiting managerial practices. Placing the
employee participation within the context of the actually implemented practices and systemic con-
ditions seems to be crucial. The research had a qualitative character and was based on interviews
with directors as well as managerial staff of the public Polish philharmonics.

The analysis of the gathered empirical material (individual, direct, partially structured inter-
views) allowed for the identification of factors beneficial and limiting to the development of em-
ployee participation in artistic cultural institutions. The research results indicate that the mana-
gerial model in Polish philharmonics combines elements of traditional hierarchy with increasing
importance of participatory practices, which are reliant on institutional context and attitude of
managing staff. The article concludes with a reflection on the possible enhancement and develop-
ment of participation culture in artistic institutions as well as recommendations for their present
and future managerial staff.
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Wprowadzenie

Mimo korzysci ptynacych z partycypacyjnych rozwigzan nadal odczuwalny jest roz-
dzwiek pomiedzy koncepcja rozwoju partycypacji pracowniczej a sferg aktualnych
praktyk kulturowych i zarzadczych w instytucjach kultury (por. Kna$ 2021: 17).
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Ten rozdzwiek najlepiej uwidacznia niewykorzystany potencjal wiedzy i umiejet-
nosci pracownikéw sektora kultury, ktéry nie przeklada si¢ na budowanie bardziej
innowacyjnych oraz konkurencyjnych organizacji kultury. Problem partycypacji
pracowniczej w publicznych instytucjach kultury nie zostat wystarczajaco zbada-
ny, mimo iz kondycja kadr kultury staje sie czgstym tematem raportéw, artykutow
i analiz. Te luke naukowg autorka eksploruje w artykule.

O artystycznych instytucjach kultury mysli si¢ w kategoriach miejsc generujacych
emocje i przezycia. Rzadko bywaja one laboratoriami metod nowoczesnego zarza-
dzania czy spolecznego eksperymentu. Sg raczej organizacjami, w ktorych procesy
izmiany zachodza w tempie largo. Tymczasem brak umiejetnosci zarzadczych moze
skutkowa¢ ,,problemami systemowymi’, co przekltada si¢ na funkcjonowanie calej
organizacji (Ilczuk i in. 2024).

Jednym z takich problemdw jest konieczno$¢ pogodzenia jednoosobowego
modelu zarzadzania z rosngcg $wiadomoscia organizacyjng pracownikéw i po-
trzebg ksztaltowania przez nich miejsca pracy. Wzrost aspiracji wspétdecydowania
o funkcjonowaniu instytucji generuje wyzwanie otwarcia proceséw decyzyjnych na
glos zespotu. Partycypacja pracownicza definiowana jest bowiem jako uczestnictwo
zatrudnionych 0s6b w procesie podejmowania decyzji w tych organizacjach (Mo-
czulska 2011: 118). Jak dotad w Polsce obserwujemy jedynie czg¢$ciowe przejawy
partycypacji pracowniczej (Szewczyk 2015: 533).

Wydaje sig, ze Swiadomos¢, iz najwazniejszym kapitalem artystycznej instytucji
kultury - podobnie jak kazdej organizacji funkcjonujacej w otoczeniu - sg jej pra-
cownicy, nie znajduje odzwierciedlenia w dziataniach zwigzanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, programami zarzadzania talentem czy implementacja zarzadza-
nia partycypacyjnego (Tyburcy 2015: 175; Ingram 2016: 53). Publiczne instytucje
kultury w Polsce nie s3 systemowo gotowe do podjecia wyzwania wewnetrznego
uspolecznienia czy demokratyzacji proceséw zarzadczych. Tym samym system orga-
nizacji kultury (system prawny, sposéb finansowania, nadzdr organizatora) staje sie
poniekad aparatem wspierajacym stagnacje i niemoc o charakterze instytucjonalnym.

W artykule wskazane zostang przejawy partycypacji pracowniczej i ograniczajace
ja praktyki zarzadcze. Okreslone bedzie aktualne nastawienie dyrektoréw do prak-
tyk partycypacyjnych w polskich filharmoniach i mozliwe przyczyny utrudniajace
proces demokratyzacji ich zarzadzania. Wyniki rozwazan warto wpisa¢ w szerszy
kontekst poszukiwania modeli zarzadzania, ktére promujg dialog i wspdtprace we-
wnatrz organizacji. Zainteresowanie tym tematem wynika takze z poglebiajacego
sie przekonania, ze wlaczanie pracownikéw w decyzje sprzyja wiekszej skutecznosci
organizacyjnej. Zarzadzanie partycypacyjne uznaje si¢ za najbardziej skuteczng me-
tode zarzadzania (Szewczyk 2015: 536), a brak przestrzeni do wyrazania opinii przez
pracownikow moze $§wiadczy¢ o niedostatecznym uwzglednianiu ich perspektywy
w procesach decyzyjnych.
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Przeglad literatury

Coraz czesciej dostrzega si¢ wyzwania stojace przed wspolczesnymi spoleczenstwami
w obszarze wdrazania w organizacjach zarzadzania partycypacyjnego, a wraz z nim
partycypacji pracowniczej. Opublikowana w 1969 roku przez Sherry Arnstein tzw.
drabina partycypacji okazala si¢ jednym z najbardziej wptywowych narzedzi analizy
stopnia rzeczywistego wplywu pracownikow na procesy decyzyjne, takze w ramach
zarzgdzania partycypacyjnego w instytucjach publicznych (jako diagnoza poziomu
demokratyzacji tych organizacji). Tradycyjny ,,drabinkowy” 8-stopniowy model
(od manipulacji do delegacji) dowiddl, ze wigkszos¢ inicjatyw partycypacyjnych
pozostaje na niskim poziomie - konsultacje czgsto sg symboliczne, a pracownicy
nadal nie majg realnego wplywu na procesy decyzyjne (Mendel 2001: 45-46; Bal-
cerak 2019: 218).

Wspolczesna literatura przedmiotu akcentuje znaczenie zwigkszenia udziatu pra-
cownikow w decyzjach dotyczacych funkcjonowania gospodarki, przedsigbiorstwa
lub organizacji (Lichtarski 2015: 58). Istota partycypacji pracowniczej polega na ta-
czeniu wplywu na decyzje organizacyjne z zaangazowaniem pracownikoéw, czyli na
zachecaniu 0s6b zatrudnionych na wszystkich poziomach hierarchii organizacyjnej
do uczestniczenia w procesie podejmowania decyzji (Mendel 2001: 9). Wskazuje
to na koniecznos¢ podmiotowego traktowania oséb zatrudnionych w organizacji.

Przy poszukiwaniach dodatkowego zrédta przewagi konkurencyjnej w zarzadzaniu
organizacja zwrocono sie ku zarzadzaniu partycypacyjnemu jako jednemu z nowych
nurtéw w teorii zarzadzania (Stabryta 2011: 11). Przewaga wynika z uwolnienia
potencjatu tkwigcego w pracownikach i wykorzystania go dla rozwoju organizacji.
Zarzadzanie partycypacyjne polega zatem na zachgcaniu oséb zatrudnionych na
wszystkich poziomach organizacji do uczestniczenia w zarzadzaniu organizacja.
Partycypacja pracownicza umozliwia pracownikom udzial w procesie zarzadza-
nia, czyli uzyskanie wplywu na decyzje organizacji i podejmowanie inicjatyw do-
tyczacych np. sposobu wykonywania poszczegélnych obowigzkéw lub ich podzialu
(Lochnicka 2013: 153).

Uznanie znaczenia i roli pracownika (wraz z jego kompetencjami i wiedza) ma
nie tylko prowadzi¢ do poprawy sprawnosci zarzadzania (Jaremczuk, Kaliszczak
2016), lecz takze pomdc organizacjom w budowaniu rezyliencji organizacyjnej,
czyli zdolnosci organizacji do adaptacji i rozwoju w warunkach ciaglych zmian.
Organizacje (w tym sektor kultury) powinny bowiem reagowac elastycznie na dy-
namicznie zmieniajgce si¢ otoczenie.

Odpowiedzig na wyzwania wspdlczesnosci moze by¢ zwigkszanie zaangazowania
pracownikéw czy zachecanie ich do proaktywnej postawy, a tym samym wykorzystanie
kluczowych aspektow zarzadzania partycypacyjnego (Kieliszewski, Mekarski 2012).
Poziom zaangazowania pracownika w proces podejmowania decyzji przekltada sie
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bowiem na jego skuteczniejsze dzialanie i silniejsza identyfikacje z misjg instytucji,
co ma szczegolnie istotne znaczenie w przypadku dziatan autorskich i twérczych.

Partycypacja pracownicza definiowana jest jako proces wspolnego podejmowania
decyzji (Bityk 2020: 264) o charakterze gospodarczym lub dotyczacych organiza-
cji pracy, zatrudnienia czy spraw socjalnych (Szewczyk 2015: 527). Istotno$¢ tych
decyzji ma stuzy¢ nie tylko zwigkszeniu zaangazowania podwtadnych, lecz takze
polepszeniu funkcjonowania organizacji (Moczulska 2011: 118). Jako forma demo-
kracji wewnatrzzakladowej (ang. workplace democracy; Wratny 2019: 12) pozwala
na zwigkszanie autonomii pracownikéw w zakresie zadan, ktére wykonuja na sta-
nowiskach pracy (Zybata 2019: 13).

Partycypacja moze mie¢ rézne wymiary, formy, poziomy intensywnosci i moze
by¢ postrzegana z réznych perspektyw. Ich mozliwg kategoryzacje przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1. Kryteria partycypacji

Kryterium Opis partycypacji
decyzyjna
Wymiar przedmiotowy kapitatowa
wlasnosciowa
. . . strategiczny
Poziom organizacyjny operacyjny
taktyczny

na poziomie szeregowego pracownika
na poziomie kierownika

na poziomie dyrektora

na poziomie organizatora/wlasciciela

Poziom hierarchii

posrednia (przedstawicielska, zwigzkowa)

Wymiar podmiotowy bezposérednia (indywidualna, zespotowa)
. . rzeczywista
Rzeczywisty stopient wplywu pozorna

formalna (Rada Pracownicza)

Stopien sformalizowania nieformalna (konsultacje indywidualne)

L L. aktywna (czynna)
Poziom intensywnosci pasywna (bierna)
Crestotliwosé sPoradyczna (labilna)

ciagta

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Szelagowska-Rudzka 2015: 373; 2017: 336; Szewczyk
2015: 527-530.
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Kryteria partycypacji pracowniczej pozwalaja okresli¢ zakres, charakter i realny
wplyw pracownikéw na funkcjonowanie organizacji. W literaturze przedmiotu wy-
réznia si¢ m.in. wymiar przedmiotowy (obejmujacy partycypacje: decyzyjna, kapi-
talowa i wlasnosciows), oraz poziomy organizacyjny i hierarchiczny, wskazujacy, na
jakim szczeblu i w jakim obszarze organizacji pracownicy uczestnicza w podejmo-
waniu decyzji. Partycypacja bezposrednia oznacza, ze kazdy pracownik, niezalez-
nie od zajmowanego stanowiska, moze wplywa¢ (cho¢ z r6zna intensywnoscia) na
decyzje podejmowane przez zwierzchnikéw. Partycypacja posrednia pracownikow
wiaze si¢ z ich udzialem w procesach decyzyjnych poprzez swoich przedstawicieli
(np. rady zakltadowe, zwigzki zawodowe). Inne wazne cechy partycypacji pracow-
nikéw to jej rzeczywisty (realny) lub postrzegany (realny lub pozorny) charakter.
Istotne sg réwniez: wymiar podmiotowy (bezposredni lub posredni udzial pracow-
nika w zarzadzaniu organizacja), a takze stopien sformalizowania i czestotliwos¢
uczestnictwa, ktdre determinujg regularno$¢ i sposob angazowania pracownikow.
Dodatkowo poziom intensywnosci oraz forma partycypacji (bierna lub czynna)
pozwalajg oceni¢, jak aktywnie pracownicy wspotuczestnicza w procesach decyzyj-
nych, co ma bezposredni wplyw na ich zaangazowanie i poczucie podmiotowosci.

Zasadne wydaje si¢ twierdzenie, ze formy pasywne (wspdldzialanie) stwarzaja
jedynie potencjal do partycypacji, nie stanowigc faktycznych narzedzi wywierania
przez pracownikow wplywu w formie wspotdecydowania (Igny$ 2014: 31). W efek-
cie negatywne do$wiadczenia zwigzane z deprywacja decyzyjna (Bityk 2020: 267)
moga prowadzi¢ do wzrostu zachowan kontrproduktywnych (Kowalewski, Mo-
czydlowska 2020). Dlatego tak wazne jest wypracowywanie coraz bardziej zaawan-
sowanych praktyk partycypacyjnych w procesie przechodzenia od form biernych
do czynnych (tab. 2).

Tabela 2. Klasyfikacja form partycypacji wedlug Wernera Tegtmeiera

Partycypacja bierna Partycypacja czynna
Prawo do informacji Prawo do wyrazania sprzeciwu
Prawo do wstuchiwania sie Prawo do wyrazania zgody
Prawo do wypowiadania si¢ Prawo do wspolnego rozstrzygania
Prawo do doradzania Prawo do wylgcznego rozstrzygania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Szelagowska-Rudzka 2017: 336; Igny$ 2014: 30; Zybala
2019: 15.

Werner Tegtmeier, ze wzgledu na intensywno$¢ udziatu zatrudnionych w zarza-
dzaniu organizacja, wyrdznia dwie podstawowe formy partycypacji pracowniczej -
bierng i czynna. Partycypacja bierna — wspéidziatanie — obejmuje prawo pracownikow
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do informacji, wstuchiwania si¢ w decyzje, wypowiadania si¢ oraz doradzania. Po-
zwala ona pracownikom uczestniczy¢ w procesach decyzyjnych w ograniczonym
zakresie. W zasadzie dotyczy tylko konsultacji (poza daniem pracownikom prawa
do bycia poinformowanymi o decyzjach podjetych przez zwierzchnikéw). Nato-
miast partycypacja czynna — wspotdecydowanie — wigze si¢ z prawem pracownikow
do wyrazania zgody lub sprzeciwu, wspotdecydowania wraz z przetozonymi oraz
wylacznego rozstrzygania, umozliwiajac pracownikom aktywny wptyw na decyzje,
ksztaltowanie sposobu dzialania i wynikéw organizacji. Tegtmeier podkresla w ten
sposob, ze rozne formy partycypacji odzwierciedlaja podmiotowos¢ pracownikow oraz
stopien zaangazowania i rzeczywistej odpowiedzialnosci w procesach zarzadczych.

Przebieg konsultacji z pracownikami w procesie zarzadzania partycypacyj-
nego, utozsamiany z formami partycypacji biernej wg Tegtmeiera, pozostawia
w Polsce wiele do zyczenia (Kowalik i in. 2011; Kowalik 2017: 77). Wedlug Heleny
Szewczyk mozna moéwi¢ jedynie o pewnych elementach partycypacji pracowni-
czej (Szewczyk 2015: 533). Najczesciej ma ona forme mozliwosci wypowiadania
sie o sposobie wykonywania pracy (Moczulska 2011: 82; Rudolf 2012: 203). Ope-
racyjny charakter partycypacji rzadko kiedy wykracza wiec poza kwestie zwigzane
Z miejscem pracy.

Tabela 3. Zalety i korzysci ptynace z partycypacji pracowniczej

Zalety i korzysci plynace z partycypacji pracowniczej

Wyzszy poziom sprawstwa i wzrost satysfakeji z pracy. Wzrost podmiotowosci

Dzielenie si¢ wiedza i do$wiadczeniem. Wzrost wiedzy o organizacji i w organizacji

Identyfikacja pracownikéw z celami organizacji (lojalnos¢). Wzrost odpowiedzialnosci

Wzrost kreatywnoséci i elastycznosci (osobistej i organizacyjnej)

Wzrost motywacji do pracy (mniej absencji, mniejsza rotacja)

Wyzsza trafno$é/efektywnos¢ podejmowanych decyzji i wyzszy poziom ich akceptacji

Jako$ciowy wzrost zaangazowania w prace

Poprawa przeplywu informacji (np. thumienie Zrédet konfliktéw, mniejszy opor)

Rozwdj stylu konsultatywnego/demokratycznego

Rozwdj wewnatrzorganizacyjnej przedsiebiorczo$ci i innowacyjnosci

Zdobywanie przewagi konkurencyjnej, redukcja kosztow, zysk ekonomiczny

Lepsze relacje z przelozonymi. Wyzszy poziom zaufania w organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Moczulska 2011: 66; Ignys 2014: 34; Wratny 2019: 19-20;
Zybata 2019: 47.

Badania wskazuja, ze partycypacyjny styl kierowania, ktory jest czynnikiem
sprzyjajacym partycypacji pracownikow, w badanych polskich przedsigbiorstwach
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ma znaczenie marginalne (Piwowarczyk 2006: 66; Szelagowska-Rudzka 2015: 379),
a faktyczna intensywnos$¢ partycypacji jest dos¢ niska (Igny$ 2014: 37). Dominacja
partycypacji o najnizszym poziomie natezenia (informowanie — Zybata 2019: 96)
ttumaczona jest niskim kapitatem zaufania w Polsce. W literaturze podkresla si¢
jednak liczne korzysci (zaréwno w wymiarze organizacyjnym, jak i spotecznym)
wynikajace z zastosowania rozwiazan partycypacyjnych. Przedstawiono je w tabeli 3.

Niewatpliwie partycypacja pracownicza moze przektadac si¢ na sukces organiza-
cji, wiekszg efektywno$¢ pracy czy wzrost profesjonalizacji zarzadzania (Igny$ 2014:
30, 36). Jednak najistotniejszym efektem partycypacji pracowniczej jest upodmio-
towienie pracownikéw (Wratny 2019: 12; Bityk 2020: 263).

Partycypacja jawi si¢ zatem jako sposéb na dbanie o rozw6j pracownikow i dzie-
lenie si¢ wiedza wewnatrz organizacji, poniewaz uznanie podmiotowosci pracow-
nika i jego roli (Szelagowska-Rudzka 2017: 337) przekiada si¢ na wzrost sprawnosci
zarzadzania organizacja (Jaremczuk, Kaliszczak 2016). Partycypacja pracownicza
w zarzadzaniu odbierana jest tez jako budowanie poczucia sprawstwa, ktére moze
podnosi¢ poziom zaangazowania organizacyjnego pracownikow (Wojtaszczyk,
Mizera-Peczek 2016: 93).

Pracownicy to specjalisci kompetentni w swoich dziedzinach, znajacy organiza-
cje ijej specyfike. To ,,realizatorzy proceséw organizacyjnych wyposazeni w wiedze,
umiejetnosci i doswiadczenie, zwigzane z kluczowymi kompetencjami organizacji”
(Szelagowska-Rudzka 2017: 339). To osoby, ktdre najlepiej znajg i rozumiejg prze-
bieg proceséw wewnetrznych. W rezultacie to oni w pierwszej kolejnosci dostrze-
gaja pojawiajace sie niesprawnosci i identyfikuja ich przyczyny. Dlatego pomysty
pracownikéw powinny by¢ brane pod uwage na wszystkich etapach procesu po-
dejmowania decyzji (Szelagowska-Rudzka 2017: 336), poczawszy od etapu analizy
sytuacji problemowej (Igny$ 2014: 27), na poszukiwaniu rozwigzan skonczywszy.

Menedzerowie majg do dyspozycji caly wachlarz metod zespotowych zarzadza-
nia zwigzanych z partycypacja pracowniczg, np.: metode obrad, zarzadzanie przez
informowanie, zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez delegowanie uprawnien,
kota jakosci, zespoly zadaniowe/doradcze (Szelagowska-Rudzka 2017: 340), a takze
konsultacje (grupowe i indywidualne, state i tymczasowe — Rudolf 2012: 207) czy
grupowe podejmowanie decyzji (Igny$ 2014: 30).

Nierozwigzanym problemem w Polsce jest jednak slabe i niszczone na kazdym
kroku poczucie sprawczosci (Kna$ 2021: 10). Wedlug Doroty Fox i Anety Glowackiej:

Nie docenia si¢ tego, jak pracownicy postrzegaja i co mysla o instytucji (...). Wspolczesne
funkcjonowanie publicznych instytucji kultury wynika z ram prawnych, systemowych,
ale réwniez roznego rodzaju przekonan, np. ze ani zespot teatru, ani publiczno$¢ nie maja
wystarczajacych kompetencji do wplywania na decyzje dotyczace misji instytucji, jej profilu,
repertuaru czy funkcjonowania (Fox, Glowacka 2020: 94).
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Prowadzi to do marginalizacji gloséw pracownikow i utrwalania si¢ przeko-
nania, Ze nie s3 oni godnym partnerem do wspotdecydowania o losach instytucji
kultury. Pawel Ploski wskazuje na ,moment krytyczny”, ktéry szczegdlnie obnaza
ten mechanizm. Jest nim tryb powolania nowego dyrektora (Ploski 2017: 440).
Pracownicy zdaja sobie wowczas wyraznie sprawe z tego, ze nie moga wspotdecy-
dowac¢ o wyborze nowego dyrektora lub maja na ten wybér niewielki wpltyw (Fox,
Glowacka 2020: 99).

Brak zaufania i otwarto$ci z drugiej strony ttumaczy si¢ raczej przecietnym
poziomem zaangazowania organizacyjnego pracownikow sektora kultury (Woj-
taszczyk, Mizera-Peczek 2016). Pozbawieni narzedzi i sprawstwa, poddaja si¢ oni
czesto entropii organizacyjnej. W placéwkach kulturalnych rzadko bowiem moz-
na spotka¢ si¢ z profesjonalnym zarzadzaniem procesami grupowymi, a ,ludzka
energia i zaangazowanie s wytracane” (Skutnik 2016: 239). W wielu organizacjach
dominuje nadal autokratyczny model zarzadzania, ktory skutecznie ogranicza (czy
hamuje) partycypacje bezposrednig pracownikéw i jej wpltyw na rozwoj organizacji
(Szelagowska-Rudzka 2015: 381; Ilczuk, Karpinska i in. 2024).

Przyczyna takiego stanu rzeczy w instytucjach kultury moze by¢ model jedno-
osobowego zarzadzania z jednoosobowa odpowiedzialnoscig i podejsciem plani-
stycznym nieprzewidujacym uczestnictwa pracownikéw w procesie zarzadzania
organizacja (Kieliszewski, Mekarski 2012). Ustawa z 1991 roku o organizowaniu
i prowadzeniu dzialalnosci kulturalnej' na podstawie art. 17 nadaje dyrektorowi
szerokie uprawnienia do samodzielnego zarzadzania. W efekcie kluczowe decyzje
podejmowane s3 jednoosobowo. W mysl ustawy tylko dyrektor ,,zarzadza instytucja
ireprezentuje ja na zewnatrz” (Ploski 2017: 440). Systemowe i ustawowe zaleznosci
dajg dyrektorowi mandat do autonomicznego zarzadzania i ,,do nieskrepowanego
kierowania linig repertuarows, tworzenia struktury organizacyjnej, swobodnego
zarzadzania personelem i finansami, do ustalania cen biletéw i innych ustug” (Mar-
kiewicz 2021: 46).

Z uwagi na wyzej okreslone uwarunkowania prawno-systemowe w instytucjach
kultury wcigz dominuje model zarzadzania, ktéry nie uwzglednia wspolczesnej
wiedzy o zarzadzaniu organizacjg, w tym o zarzadzaniu partycypacyjnym, lecz
wynika z osobistych przekonan lidera i sity jego osobowosci. Osobowo$¢ mene-
dzera bezposrednio determinuje jego styl kierowania, ktéry wplywa na postawy
pracownikoéw i dzialanie zespolu, a ostatecznie na funkcjonowanie calej organizacji
(por. Kowalewski, Moczydtowska 2020). Totez od dyrektoréw zalezy, jak uksztattuja
zasady partycypacji bezposredniej pracownikow, na ile umozliwig im udzial w tym
procesie oraz zmotywuja ich do zaangazowania i wspotpracy (Szelagowska-Rudzka

! Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 roku o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnoéci kul-
turalnej (Dz.U. 1991, nr 114, poz. 493). W dalszej czeéci tekstu ustawa okreslana bedzie skrotem
UoOiPDK, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=wdu19911140493 [odczyt: 25.05.2025].
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2017: 341). Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze partycypacja oznacza przechodzenie od
stylu autokratycznego, poprzez styl konsultatywny, do stylu demokratycznego (Zy-
bata 2019: 17), a zarzadzanie partycypacyjne z definicji wymaga demokratycznego
przywodztwa (Kowalik i in. 2011).

Duzg przeszkoda we wdrazaniu i upowszechnianiu partycypacji pracowniczej
i zarzadzania partycypacyjnego moze by¢ hierarchiczno$¢, cechujaca organizacje
zarzadzane autokratycznie, w ktorych panuja paternalistyczne stosunki pracy (Ko-
walewski, Moczydfowska 2020)> Hierarchiczna struktura organizacyjna tworzy
hierarchiczny model pracy i hierarchiczne relacje, ktére (jak dowiodly ostatnie
lata) w kulturze organizacyjnej polskich instytucji kultury sprzyjaja naduzyciom
(Adamiecka-Sitek 2015). Jan Czaplinski tlumaczy to nastepujaco: ,Tam, gdzie
jest hierarchia, i tam, gdzie jest wladza, tam beda naduzycia” (Czaplinski 2021).
W efekcie hierarchia staje sie Zrédlem przemocy instytucjonalnej i niemocy organi-
zacyjnej (Adamiecka-Sitek 2015). Zaréwno dyrektywne formy zarzadzania (Zybala
2019: 103), jak i sktonnos¢ do akcentowania formalnego autorytetu (Kaczmarek
2014: 191), zmniejszaja i zaburzaja sprawnos¢ funkcjonowania organizacji. Na tym
gruncie tworzg si¢ dodatkowo organizacyjne patologie, powstajace poprzez nakla-
danie nowych wyzwan na stare schematy (Cwikla 2016: 90).

Swoistym remedium na te sytuacje moglyby okaza¢ sie réznego rodzaju ciala
doradczo-konsultacyjne w postaci rad pracowniczych czy artystycznych, stanowiac
przyklad pluralizmu organizacyjnego (Ilczuk, Karpinska i in. 2024) w postaci party-
cypacji przedstawicielskiej (posredniej) (Rudolf 2012: 201). Jednak ich egzystencja
w praktyce instytucji kultury czgsto okazuje sie fantomowa czy fasadowa (Kieli-
szewski, Mekarski 2012; Kowalik i in. 2013; Misiak 2017: 27). To kolejny przejaw
niepelnego wykorzystywania potencjalu i kompetencji pracownikéw instytucji
kultury. Ich wieksze zaangazowanie w procesy decyzyjne z pewno$cig wzmocniloby
podmiotowos¢ pracownikéw w relacjach z dyrekcja (Lysinski 2013: 68; Krdl-Dryja
2022: 323) i budowaloby pozytywny wizerunek instytucji (Karas-Doniec 2013: 232).

Silna identyfikacja stylu zarzadzania z osobg dyrektora powoduje, ze wypracowy-
wane rozwigzania maja charakter ulotny i czesto przemijajacy. W efekcie pojawiajace
si¢ mechanizmy partycypacyjne sg nietrwate. Gdy nie ma konkretnych strukturalnych
rozwigzan, ram czy procesow (jak np. rady pracownicze, rady artystyczne, zespoly
doradcze czy formuly debat otwartych), nie staja si¢ one narzedziami wspierajacymi
partycypacyjno$¢ pracownicza.

Niewatpliwie rozwdj kompetencji przyszlosci wymaga transformacji instytu-
cji kultury, np. poprzez powolywanie wspomnianych ciat doradczych, mniejsza

? Wedlug autoréw brak partycypacji pracowniczej, jak np. rzadkie delegowanie uprawnien, spo-
radyczne spotkania informacyjne, nieinformowanie pracownikéw o planach i celach organizacji, trak-
towany jest jako przejaw paternalizmu (Kowalewski, Moczydlowska 2020: 71).
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hierarchizacje czy wspoétdzielenie odpowiedzialnosci. W aktualnym warunkach
brakuje motywacji czy impulsu do ich rozwoju (Kna$ 2021: 20).

Metodyka badan wlasnych

Teoretyczne podtoze badan opieralo si¢ na klasycznych i wspotczesnych ujeciach
partycypacji pracowniczej (m.in.: Likert 1961; Argyris 1977; Lawler 1986; Locke,
Latham 1990) oraz koncepcji humanokracji, uzupetnionych o teorie zarzadzania
w kulturze i zarzadzania publicznego (m.in.: Hausner 2008; Throsby 2010; Dru-
cker 2017; Kozuch 2020; Mintzberg 2024). Na podstawie analizy literatury przed-
miotu opracowano narzedzie badawcze - scenariusza wywiadu, ktéry zawiera
17 pytan o styl kierowania, stopien decentralizacji decyzji, komunikacje w zespole
i relacje wewnatrzinstytucjonalne. Operacjonalizacja pojecia partycypacji pozwolila
zidentyfikowac jej przejawy w codziennej praktyce zarzadzania i jej zalezno$¢ od
kontekstu instytucjonalnego.

Celem badania empirycznego byto wskazanie konkretnych przejawéw party-
cypacji pracowniczej w polskich filharmoniach publicznych oraz zidentyfikowanie
sprzyjajacych i ograniczajacych te partycypacje praktyk zarzadczych stosowanych
przez ich naczelne kierownictwo (dyrektoréw). Jako metode badawcza zastoso-
wano sondaz diagnostyczny, technike wywiadu. Uzyskane opinie to subiektywne
poglady, przekonania lub oceny rozmdéwcow na temat partycypacji pracowniczej
ijej determinantow.

Pytanie badawcze: ,Jakie przejawy partycypacji pracowniczej identyfikuje sie
w filharmoniach i jakie sg przyczyny oraz ograniczenia ich wystepowania?” potrak-
towano jako punkt wyjscia do przyjrzenia si¢ zjawiskom i procesom zarzadczym
zachodzacym w publicznych instytucjach artystycznych, jakimi sg filharmonie,
w okreslonych ramach ich funkcjonowania. Tak wigc skierowane do rozméwcow
pytania dotyczyly zaréwno dominujgcego stylu zarzadzania, sposobu podejmowa-
nia decyzji, roli partycypacji pracowniczej, komunikacji wewnetrznej, kompetencji
pracownikow, jak i struktury organizacyjnej instytucji. Pozwolilo to na eksploracje
takich zagadnien, jak: hierarchia, styl przywodztwa, delegowanie zadan czy znacze-
nie kompetencji 0s6b zatrudnionych w sektorze kultury.

Badania jako$ciowe w postaci indywidualnych wywiadéw poglebionych (IDI)
przeprowadzone byly w okresie od maja 2022 do marca 2024 roku. Zrealizowano
je w formie wywiadéw czg$ciowo ustrukturyzowanych (Glinka, Czakon 2021: 104;
Kostera i in. 2023: 144) i osadzono w paradygmacie interpretatywnym (Stawecki
2012: 78; Kostera i in. 2023: 18-19). Respondentami byli przedstawiciele najwyzszego
szczebla zarzadzania instytucjg — dyrektorzy filharmonii. Wywiady przeprowadzo-
no w wiekszos$ci (14) bezposrednio oraz za pomocg komunikatoréw online (10).
Badanie jest pelne, poniewaz objelo wszystkie filharmonie posiadajace status
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publicznej instytucji kultury, dzialajace na podstawie statutu ustanowionego przez
organizatora i finansowane ze srodkéw publicznych.

W efekcie przeprowadzonego badania analizie poddano tacznie 24 wywiady.
Wiszystkie zostaly nagrane (za zgoda rozméwcow) i przetranskrybowane przy uzyciu
programu Trint. Nastepnie zapis skategoryzowano i opracowano z wykorzystaniem
oprogramowania komputerowego do analizy jako$ciowej tresci NVivo 11, zgodnie
z procedurami teorii ugruntowanej. Uzyskany material (1000 stron maszynopisu)
zostal w caloéci zanonimizowany i zakodowany (kod W_IK, cyfra 1-24).

Wyniki zaprezentowane w artykule stanowig fragment prowadzonych przez au-
torke badan na temat determinantéw zarzadzania w polskich filharmoniach. Sam
proces badawczy miat znacznie szerszy charakter — obejmowal réwniez wizyty stu-
dyjne i obserwacje. Na potrzeby tego artykutu skorzystano jedynie z czesci materialu
empirycznego, odnoszacego si¢ do praktyk partycypacyjnych wykorzystywanych
w polskich filharmoniach.

Nalezy zaznaczy¢, ze przeprowadzone wywiady prezentowaly jedynie punkt
widzenia 0s6b zarzadzajacych, odzwierciedlajacy ich nastawienie do partycypacji
pracowniczej i poziomu wprowadzanych rozwigzan dotyczacych dialogu z pracow-
nikami instytucji. Dlatego w trakcie analizy materiatu empirycznego uwzgledniono
mozliwo$¢ znieksztalcen wynikajacych z autoprezentacji rozméwcoéw i ich subiek-
tywnej perspektywy.

Wiszystkim rozméwcom zapewniono anonimowos¢ wypowiedzi, a dane z wy-
wiadéw poddano procesowi triangulacji danych i metod badawczych (weryfikacji
poddano réwniez dokumentacje instytucjonalng i obserwacje kontekstu organiza-
cyjnego). Dodatkowo na poziomie jako$ciowej analizy tekstu zastosowano reflek-
syjnos$¢ analityczna, analizujac jezyk i strategie autoprezentacyjne w kontekscie roli
osoby zarzadzajacej. Zastosowane rozwigzania zwiekszyly wiarygodno$¢ i spojnosé
interpretacji wynikéw, neutralizujac jednostkowy punkt widzenia. Warto jednak
podkresli¢, ze prezentowane opinie nie zawsze muszg by¢ zbiezne z deklaracjami
(zamiarami) oraz praktykami zarzadczymi faktycznie stosowanymi w instytucjach
kultury.

Wyniki badan wlasnyeh i dyskusja

W wyniku przeprowadzonych badan jako$ciowych zidentyfikowano nastepujace
przejawy partycypacji pracowniczej. Mozna je podzieli¢ na nastepujace kategorie:
konsultowanie, delegowanie, promowanie postawy proaktywnej i wspétdecydowanie.

Na poziomie deklaratywnym niemal wszyscy dyrektorzy sygnalizujg swoja przy-
stepnos¢, zapewniajac o otwartych drzwiach do gabinetu i osobistej dyspozycyjnosci
[W_IK9, W_IK22, W_IK7, W_IK4], co przejawia si¢ poprzez gotowo$¢ do rozmo-
wy [W_IK16, W_IK24] czy wystuchania opinii podwtadnych [W_IK2, W_IK14,
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W_IK18, W_IK8]. Nie pojawily si¢ przy tym zadne ograniczenia tematyczne, wedle
zasady: ,,Przychodzi¢ do mnie mozecie ze wszystkim” [W_IK8].

Konsultowanie

Konsultowanie jako przejaw partycypacji pracowniczej wystepuje wowczas, gdy
przelozony stosuje konsultacyjny styl zarzgdzania. Styl ten oznacza korzysci ptynace
z dzielenia si¢ wiedza wlasna czy siegania po wiedze zespotu: ,Raczej wykorzy-
stujemy swoja wiedz¢ nawzajem” [W_IK6]. Wiedza ta okazuje si¢ przydatna przy
budowaniu wizerunku instytucji [W_IK12], strategii marketingowych [W_IK1],
oferty programowej [W_IK21, W_IK20] czy ustalaniu celéw [W_IK4].

Brak siegania po wiedze¢ pracownikéw uwaza sie wrecz za blad, poniewaz: ,,Nie
ma, ze my-dyrektorzy wiemy wszystko i ze nasi pracownicy po prostu nie wiedza
nic. Jesli kto$ tak mysli, to wlasciwie powinien opusci¢ do stanowisko” [W_IK7].
Przyktady wypowiedzi rozméwcéw na temat potrzeby konsultacji z zespolem za-
prezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Konsultowanie jako przejaw partycypacji pracowniczej

Opis zjawiska Przykladowe wypowiedzi rozmowcow

Bardzo korzystam z opinii moich pracownikéw. [W_IK16]
Opinia moich pracownikéw ma ogromne znaczenie. [W_IK24]
W wielu obszarach konsultuje si¢ z pracownikami. [W_IK17]
Nie boje si¢ pyta¢ o zdanie wspotpracownikow. [W_IK13]
Duzo ze sobg konsultujemy i wszelkie decyzje sa poprzedzone
konsultacjami. [W_IK24]

Bardzo czesto konsultuje sie i rozmawiam. [W_IK16]

Konsultacje
z pracownikami

Te kompetencje coraz bardziej rozchodza si¢ juz na poszczegdlnych

Ic\;[:r?li ZCZHY pracownikow. [W_IK1]
Konsultacji Szukam w doswiadczeniu kolegdw, ktorzy tu pracujg. [W_IK11]

Konsultuje si¢ z osobami kluczowymi. [W_IK12]

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan wtasnych.

W tabeli pojawito si¢ wiele opinii wskazujacych na préby wprowadzania stylu
konsultacyjnego (w mniejszych czy wigkszych zespotach), jednak w instytucjach tych
nie ma statych rad czy zespoléw doradczych, sa one zwolywane w toku wytaniaja-
cych sie probleméw, gtéwnie o charakterze administracyjnym, a nie artystycznym
[W_IK24]. W wielu przypadkach partycypacja ogranicza si¢ do informowania,
czasem do zasiggania opinii pracownikow, jednakze opinie te finalnie w niewielkim
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zakresie wplywaja na ostateczny ksztalt decyzji (Kowalik i in. 2013; Wojtaszczyk,
Mizera-Peczek 2016: 83).

Jednym z przejawéw wiaczania pracownikow w zarzadzanie jest proces komuni-
kacji wewnetrznej (rowniez wzmacniany przez nowoczesne technologie) w formie
(mniej lub bardziej) regularnych spotkan z pracownikami: ,,Spotykamy si¢ piono-
wo i poziomo” [W_IK13]. Spotkania te (zwane czesto ,,operatywkami”) nie maja
charakteru generalnego; ich systematycznos¢ jest zmienna i zwykle ograniczaja sie
do pionéw kierowniczych (Misiak 2017: 94).

Rozmoéwcy podkreslaja wage otwartosci na glos zespotu [W_IK24, W_IK13],
korzystania z do§wiadczenia pracownikéw [W_IK16, W_IK11], a takze dopuszczania
bledow jako elementu procesu decyzyjnego [W_IK7]. Wielu z nich méwi wprost
o decyzjach kolegialnych [W_IK13], konsultacjach zespotowych [W_IK5, W_IK12,
W_IK20, W_IK17, W_IK24], a nawet o demokratycznych procesach decyzyjnych
[W_IK3]. Cho¢ konicowe decyzje s czesto podejmowane indywidualnie [W_IK14,
W_IK7, W_IK8, W_IK16, W_IK11, W_IK1, W_IK4], to proces ich Wypracowywa-
nia ma coraz czgsciej charakter dialogujacy, a rola wiedzy i doswiadczenia zespolu
jest coraz bardziej doceniana [W_IK12].

Delegowanie

Delegowanie zadan jest kluczowe dla budowania poczucia sprawczosci, lecz nie
zawsze wdrazane jest systemowo. Czasem wynika z ciekawosci, czasem z checi prze-
rzucenia na pracownikéw odpowiedzialnosci za proces decyzyjny, innym razem ze
swiadomosci wysokich kompetencji zespotu. Charakter zachowan w tym obszarze
zaprezentowano w tabeli 5.

Tabela 5. Delegowanie

Opis zjawiska Przykladowe wypowiedzi rozmowcow
Promowanie Zapytac najpierw: Co zatem Pani/Pan proponuje? [W_IK23]
samodzielnosci Jestem za tym, zeby pracownicy byli bardziej samodzielni. [W_IK18]

Trzeba delegowac ludzi do réznych zadan. [W_IK7]

Umiejetnosc¢ Trzeba ufa¢ ludziom i powierza¢ im pewne obowiazki. [W_IK12]
delegowania zadan | Jesli moge dawac taka przestrzen do zagospodarowania, to ja daje.
[W_IKS]

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan wiasnych.
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Dyrektorzy instytucji kultury podkreslaja, ze delegowanie konkretnych zadan
pozwala im aktywnie wspoéltworzy¢ funkcjonowanie instytucji. Z ich wypowiedzi
wynika, ze skuteczne delegowanie zadan wymaga zaufania i otwartosci. Jednak gdy
partycypacja pracownicza opiera si¢ wylacznie na zaufaniu, przybiera ono forme
osobowg, labilng czy fakultatywna, np.: ,Zaufanie ukierunkowane na kompetentnych
i zaangazowanych ludzi” [W_IK4]. Niepewno$¢ pojawia si¢ w zestawieniu zaufa-
nia z kontrola, poniewaz czgs¢ rozmoéwcow uwaza zaufanie za czynnik niwelujacy
kontrole [W_IK24, W_IKS8], a cze$¢ ja traci, ulegajac iluzji zaufania [W_IK4]. By¢
moze ten aspekt nalezaloby skorelowac¢ z tolerowaniem popetniania bledow, ktére
nie jest standardem we wszystkich instytucjach kultury.

Delegowanie uprawnien wigze si¢ jednakowoz z przejmowaniem odpowiedzial-
nosci. Przejawia sie to w inicjatywach prowadzacych do konkretnych rozwigzan
problemoéw: ,,Uczg ich, zeby przychodzili z propozycjami rozwigzan” [W_IK6] czy
okreslonego poziomu zaangazowania w ich tworzenie: ,,Oczekuje od kazdego kre-
atywnosci i pomystowosci” [W_IK22]. W filharmoniach zwiekszenie partycypacji
wynika czesto z intensywnej pracy projektowej, ktéra wymusza komunikacje nie-
formalng czy budowanie zespotéw zadaniowych/projektowych (Kowalik i in. 2011).
Partycypacja dokonuje si¢ wowczas oddolnie, poprzez projektowq autonomie, w efek-
cie czego: ,Odchodzimy od hierarchii na rzecz macierzy projektowej” [W_IK1].

Promowanie postawy proaktywnej

Rozmoéwcey zdecydowanie doceniajg sile swoich zespotow, uzalezniajac od nich
wlasny sukces: ,,Sukces dyrektora zalezy od jego zespotu” [W_IK1] czy jakos¢ pracy:
~W zespolach rodzg si¢ najlepsze pomysly” [W_IK21]. Niektorzy oczekuja inicjatyw
od zespotu [W_IK10, W_IK20], a niektérzy zespotowo je wypracowuja [W_IK2,
W_IK9]. Niezaleznie jednak od genezy, docenianie inicjatywnosci pracownikow
wzmacnia w nich poczucie sprawczosci.

Deklarowana otwartos¢ nie jest jednak wspierana w sposob trwaly, np. poprzez
tworzenie banku pomystéw czy finansowe promowanie najwarto$ciowszych koncepcji.
Dodatkowo pomysty dotycza gtéwnie pracownikow dziatéw merytorycznych, czyli
aktywnoscig zwigzanych z artystyczng dziatalnoscia filharmonii [W_IK5, W_IK20].

Wieksze zaangazowanie pracownikow w procesy decyzyjne powoduje ich wigk-
sza lojalnos¢ i silniejszg identyfikacje z instytucja. To z kolei moze przeciwdziata¢
tak dotkliwym rotacjom kadr kultury (zwlaszcza w dzialach administracyjnych).
Dodatkowo wzmacnianie zespolowosci i odwolywanie sie do zbiorowej wiedzy
(Blikle 2024: 184) przyczynia si¢ do zwiekszenia efektywnosci pracy i poszerzenia
przestrzeni dzielenia si¢ wiedzg, wtadza i informacja.
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Wspoldecydowanie

Partycypacyjny styl zarzadzania to przede wszystkim przyjecie modelu, w ktérym
do wspoldecydowania zaprasza si¢ zaréwno pracownikéow [W_IK12, W_IK13,
W_IK17, W_IK13, W_IK20, W_IK16, W_IK5, W_IK24], jak i ekspertéw zewnetrz-
nych [W_IK2, W_IK3]. Wypowiedzi rozméwcéw odnoszace sie do partycypacji
decyzyjnej przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Przyklady partycypacji decyzyjnej

Opis zjawiska Przykladowe wypowiedzi rozmowcow

Nie podejmuje decyzji sama bez wczesniejszych konsultacji. [W_IK12]
Mysle, ze wszystko, co robie, rozstrzygam kolegialnie. [W_IK13]
Cze$¢ decyzji podejmuje sama, w czesci odnosze sie do wiedzy eksper-

Formy ckiej. Wspolne tworzenie filharmonii pozostawiam w rekach zespotu.
partycypacji [W_IK3]
decyzyjnej Lubie rady fachowcéw. [W_IK2]

Kluczowych decyzji, szczegdlnie na poziomie programu, nie podejmuje
sama. Konsultujemy. [W_IK20]
Zawsze w gronie wiekszym podejmujemy decyzje. [W_IK5]

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan wiasnych.

W wypowiedziach dyrektoréw polskich filharmonii widoczna jest tendencja
do kolektywnego podejmowania decyzji oraz partycypacyjnego stylu zarzadzania.
Wigkszos¢ z nich podkresla znaczenie dialogu, wspotpracy zespolowej i korzystania
z wiedzy eksperckiej przy ksztaltowaniu dziatan instytucji. Wskazuje to, ze w fil-
harmoniach coraz czgsciej realizowane sg formy wspoéldzialania oparte na zaufaniu
i partycypacji pracownikéw, a decyzje (zwlaszcza programowe) majg charakter
wspolnie wypracowanego konsensusu.

Wdraianie partycypacji pracownicze]

Rzeczywistos¢ instytucjonalna nie zawsze odpowiada ideom partycypacji. Podsta-
wowe ograniczenie wynika z systemu prawnego, w ktérym funkcjonuja publiczne
filharmonie. Zapisy UoOiPDK nie pozostawiaja bowiem zadnych watpliwosci, wy-
raznie wyznaczajac role i odpowiedzialno$¢ dyrektora (dyrektor instytucji kultury
zarzadza instytucja i reprezentuje ja na zewnatrz — art. 17). Przykladowe wypowiedzi
dotyczace interpretacji przez rozmdéwcow tego zapisu przedstawiono w tabeli 7.
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Tabela 7. Przykladowe wypowiedzi rozméwcoéw dotyczace modelu jednoosobowego stylu
zarzadzania

Opis zjawiska Przykladowe wypowiedzi rozmowcow

Rzadzimy jednoosobowo. [W_IK7]

Decyduje sam. [W_IK18]

Na kazdy temat musz¢ decydowac. Staram si¢ decydowac¢ szybko

i dobrze. [W_IK16]

Bo tak tez jest w statucie, ze jednoosobowo odpowiadam

za prowadzenie instytucji. [W_IK18]

Dyrektor jest tym organem, ktory decyduje. [W_IK11]

Model Tak naprawdeg tylko ja jestem za to odpowiedzialny. [W_IK19]
Czasami nie mam w sobie watpliwosci, ze musze podja¢ decyzj¢ arbi-
tralng. Dyrektor jednoosobowo musi dzwigna¢ ryzyko. [W_IK4]

I w koncu ostateczng decyzje podejmuje ja. [W_IK12]

Jak musze podja¢ decyzje trudne, to musze je podja¢ sam. [W_IK11]
Musze¢ jednoosobowo podejmowaé decyzje. [W_IK1]

jednoosobowego
zarzgdzania

Z¥e jest, ze dyrektor jest jeden i za wszystko odpowiada tylko on.
[W_IK2]

Wszystko wiem najlepiej. Jestem autorem dobrych i ztych decyzji.
[W_IK14]

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan wiasnych.

Wypowiedzi rozméwcoéw zdecydowanie potwierdzaja przejety przez nich mo-
del jednoosobowej odpowiedzialnosci wraz ze wszystkimi jej ustawowymi konse-
kwencjami i obciazeniami, niepozostawiajacymi wlasciwie miejsca na partycypacje
pracowniczg i pluralizm. Mimo ze kolegialno$¢ w procesie podejmowania decyzji
jest coraz bardziej pozadang warto$cia, to jednak w duzej mierze zalezy od postawy
dyrektora. Potwierdzaja to sami rozméwcy, wskazujac, iz: ,,Duzo zalezy od osoby,
ktéra zarzadza” [W_IK21].

Silna kultura organizacyjna w filharmoniach (uksztaltowana przez przyzwycza-
jenia organizacyjne i zarzadcze utrwalane przez dekady) konserwuje sprawdzone
modele dzialania, ugruntowuje rutyne, akceptuje sztywne struktury i dyrektor-
ska kontrole (por. Sitko-Lutek 2018: 99). W kontekscie obowiazujacych zapisow
ustawowych (UoOiPDK) budowanie kultury wspélodpowiedzialnosci wydaje sie
by¢ wyzwaniem karkolomnym. Rzadko mysli si¢ przy tym o zyskach ptynacych
z poprawy jakosci podejmowanych decyzji poprzez uwzglednianie réznych per-
spektyw (w tym perspektywy pracownikéw). Niemniej jednak styszalne sa glosy
rozméwcow podkreslajacych: ,Ta granica powinna si¢ nieco bardziej uelastyczni¢
w strong kolegialnosci” [W_IK4]. Stad poznanie przyczyn niepowodzen zwigzanych
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z wprowadzaniem praktyk partycypacyjnych moze przynie$¢ wyttlumaczenie ba-
danych zjawisk (tab. 8).

Tabela 8. Bariery ograniczajace partycypacje pracownicza

Opis zjawiska Przykladowe wypowiedzi rozmowcow
Pracownicy nie chca bra¢ odpowiedzialnosci. [W_IK16]
Obawy . . - . . -
racownikow Ludzie chcg partycypowad, ale nie chcg bra¢ odpowiedzialnosci za
P decyzje. [W_IK10]
Wezesnicjsze Ludzie byli przyzwyczajeni do stylu, ze dyrektor rzadzi. [W_IK10]

Widze, ze to nie wygladalo wczesniej w ten sposob, bo wezesniej bylo

modele wspbipracy autorytarnie. [W_IK17]

Partycypacja decyzyjna wymaga dojrzalosci. [W_IK23]

magani
Wy agana Kazde ze stanowisk musi czu¢ odpowiedzialno$¢ za swoje czyny.
odnoénie do zasad
N [W_IK7]
partycypacji

Zeby byli odpowiedzialni za to, co robig. [W_IK4]

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan wiasnych.

Checi podejmowania decyzji nie zawsze towarzyszy gotowos¢ do przejmowania
za nie odpowiedzialno$ci. Ilustruja to opinie rozméwcodw o obawie pracownikow
przed przejmowaniem odpowiedzialno$ci [W_IK10, W_IK16]. Pojawiajacy si¢ opor
czy lek ma zaréwno podtoze kulturowe, jak i kompetencyjne. Dodatkowo kultura
organizacyjna oraz model jednoosobowej odpowiedzialnosci rzadko pozostawiaty
przestrzen do rozwoju partycypacji pracowniczej i oswojenia sie z bardziej demo-
kratycznymi formami dziatania. W konsekwencji bardziej postepowi dyrektorzy
natrafiaja na mentalny opor zespolu przyzwyczajonego do autokratycznego mode-
lu zarzadzania [W_IK10, W_IK17]. Etap przejmowania odpowiedzialnosci przez
nizsze szczeble zwigzany jest bowiem z procesem dojrzewania do brania na siebie
odpowiedzialnosci, czy to w wymiarze funkeji [W_IK7], czy zadania [W_IK4].

Jak potwierdzaja badania Anny Bilyk, nawet gdy usuwa si¢ bariery formalne
i strukturalne, czes¢ pracownikéw nie chee partycypowaé w podejmowaniu niekto-
rych decyzji (Bilyk 2020: 161). Zderzenie oczekiwan pracodawcéw i pracownikow
co do poziomu wspoétuczestnictwa rodzi zatem rozbieznosci. Zjawisko to znane
jest jako koncept rozbieznosci partycypaciji, ktora stanowi ,,pojawiajgca si¢ rdznica
miedzy checig a rzeczywistg partycypacja decyzyjng” (Bilyk 2020: 263).

Mata popularnos¢ partycypacji wynika nie tylko z uprzedzen pracownikow, lecz
takze z obaw pracodawcow i zwigzkéw zawodowych przed utrata wladzy. Kolejna
przeszkoda moze by¢ niski poziom kwalifikacji pracownikéw (por. Zybata 2019: 54;
Rudolf 2012: 210) oraz niewystarczajaca liczba szkolen i zachet.
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Partycypacja w badanych instytucjach jest stopniowo wdrazanym procesem, wy-
magajacym czasu, kultury zaufania i edukacji wewnetrznej. Dyrektorzy, co prawda,
doceniajg pomysly i inicjatywy swoich pracownikow, zachecaja do zaangazowania
i wspdlnego dzialania, ale jednoczesnie zauwazaja wyzwania, szczegdlnie w zakre-
sie delegowania odpowiedzialno$ci oraz zadan. Tym samym partycypacja bywa nie
tylko narzedziem, ale i procesem ksztaltowania organizacyjnej dojrzatosci.

Dyskusja

Juz w 2011 roku raport Malopolskiego Instytutu Kultury pt. Kultura lokalnie infor-
mowal o alarmujgco niskim poziomie partycypacji pracowniczej, szczegélnie na
poziomie zarzagdczym (Kowalik i in. 2011: 149). Od tego czasu niewiele si¢ zmienito,
czego dowodza réwniez wyniki przedmiotowego badania. Moze to $wiadczy¢ o do-
piero rodzacej si¢ $wiadomosci wyzwan transformacyjnych w zakresie partycypacji
pracowniczej. Instrumenty zarzadzania sa rdwniez w niewielkim stopniu wykorzy-
stywane do wspierania partycypacji pracowniczej, co potwierdzajg spostrzezenia
m.in. Jerzego Wratnego (2019) czy Marty Moczulskiej (2011).

O ile zatem pojawiaja si¢ diagnozy sektora kultury i kadr kultury, to nie towa-
rzysza im konkretne dzialania ani zarzadcze, ani operacyjne. Pod tym wzgledem
polskie filharmonie wpisuja si¢ w 0gdlny trend obserwowany w podobnych insty-
tucjach. W ostatnim czasie wzrosta np. liczba publikacji poswieconych teatrom
(Adamiecka-Sitek 2015; Siwiak 2021), jednak kontekst ich powstania ukazywal nie
zawsze pozytywny obraz tych instytucji; zwracano uwage na srodowiskowe pato-
logie zwigzane ze sposobemtraktowania pracownikéw teatréw (Ilczuk, Karpinska
iin. 2024; Dzieciuchowicz 2025).

Temat sztywnej hierarchii i wynikajacej z niej struktury organizacyjnej w pub-
licznych instytucjach kultury jest szeroko komentowany (Kowalik i in. 2011; Cwikla
2016; Sitko-Lutek 2018; Czaplinski 2021), gléwnie z uwagi na ograniczenia utrwa-
lajace dotychczasowe uktady sit i zaleznosci. Nowoscig jest jednak zwrdcenie sie ku
idei proaktywnosci, ktéra przez wielu badaczy traktowana jest jako konieczny etap
rozwoju instytucji (Sitko-Lutek 2018; Kna$ 2021; Slebarska 2025), a ktéra zakltécié
moga mentalne przyzwyczajenia oraz brak zachet systemowych (Bityk 2018, 2020).

Wnioski

Partycypacja pracownicza w polskich filharmoniach ma charakter ograniczony, se-
lektywny i silnie zalezny od stylu zarzadzania dyrektora, lokalnych warunkéw i po-
ziomu zaufania. Je$li juz si¢ pojawia, przybiera najcze$ciej charakter konsultowania,
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delegowania, promowania postawy proaktywnej, wspoldecydowania o réznym
stopniu intensyfikacji.

Whioski, ktére wylonily si¢ w efekcie przeprowadzonych badan, wskazuja na
niska $wiadomos¢ wdrazania partycypacji pracowniczej, ograniczajacej si¢ czesto
do wymiaru organizacyjnego czy informacyjnego, co potwierdzaja wczesniejsze
obserwacje Jerzego Lysinskiego (2013: 50) czy Katarzyny Wojtaszczyk i Patrycji
Mizery-Peczek (2016: 83). Nadal silnie oddziatuje autokratyczny model zarzadzania,
czemu sprzyja ustawowe umocowanie dyrektora, petryfikujace ukltady zaleznosci
i hierarchicznej podleglosci. Wskazuja na to liczni autorzy, m.in. raportu Kultura
lokalnie (Kowalik i in. 2011).

Mimo szerokiego wachlarza mozliwosci i stopni wlaczania pracownikoéw w procesy
decyzyjne (rady artystyczne i rady pracownicze), ktérymi dysponuja filharmonie,
jako publiczne instytucje kultury, zachodzi ono z oporami. Przyczyny sa wielorakie:
hierarchiczna struktura instytucji, brak formalnych mechanizméw wspoétdecydowa-
nia, dominacja konsultacji nieformalnych, brak kultury dialogu, obawa przed utrata
kontroli, niski poziom sprawczosci pracownikow i ich przekonanie o wlasnej niemocy.
Innymi stowy hierarchicznos¢ i autorytarny model zarzadzania stanowia najwaz-
niejsza bariere we wdrazaniu partycypacji pracowniczej w polskich filharmoniach.

Myslac o partycypacji w kategoriach systemowych, nalezy zauwazy¢ przede
wszystkim brak ram instytucjonalnych do rozwoju praktyk partycypacyjnych. Przy-
zwyczajenie $§wiata kultury do autorytaryzmu, narzucania narracji (przechodzacej ze
sfery artystycznej do sfery zarzadzania), nie sprzyja budowaniu kompetencji i zaufa-
nia zaréwno po stronie dyrektoréw/menedzeréw, jak i pracownikéw. Uzaleznianie
rozwoju postaw proaktywnych czy praktyk partycypacyjnych od osoby dyrektora
skazuje partycypacyjne zarzadzanie na incydentalno$¢, arbitralnos¢ i ulotnos¢.
Wypracowywanie modeli wspdtpracy czy systemowych regulacji (obowigzkowe
konsultacje kluczowych tematéw z zespotem) jest niezbedne do utrwalania mode-
lu zarzadzania partycypacyjnego i faktycznego rozwoju partycypacji pracowniczej
w filharmoniach. By¢ moze wowczas wigksza transparentnos¢ decyzyjna przelozy-
taby sie na wyzszy poziom zaufania, a ten na wigksza odwage do wspotdecydowania
o losach instytucji.

Rekomendacje i kierunki dalszych badan

Wyniki badan potwierdzily, ze w polskich filharmoniach wystepuje zréznicowany
(w wiekszosci jednak niski) poziom partycypacji pracowniczej, obejmujacej prak-
tyki od komunikatéw informacyjnych, przez formalne konsultacje, po faktyczne
wspotdecydowanie o niektérych kwestiach organizacyjnych. Praktyki te zaleza
zaréwno od osobowosci i stylu zarzadzania dyrektoréw, jak i od uwarunkowan
instytucjonalnych czy systemowych.
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Temat partycypacji pracowniczej w publicznych instytucjach kultury (obok
zarzadzania talentem czy zasobami ludzkimi) nadal czeka na swoje opracowanie.
Brak partycypacji pracowniczej na poziomie realnego wptywu na podejmowane
decyzje wielu autoréw identyfikuje jako gléwng bariere w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi (Skutnik 2016: 239; Misiak 2017: 71). Jednak za kluczowg przeszkode
nalezy uzna¢ systemowe uklady zaleznosci decyzyjnej, nietworzace przestrzeni do
rozwoju bardziej demokratycznych modeli zarzadzania (Ploski 2017; Fox, Glowacka
2020; Markiewicz 2021). Dokladne zbadanie filozofii funkcjonowania partycypacji
pracowniczej w instytucjach kultury powinno sta¢ si¢ przedmiotem przysztych do-
ciekan naukowych. Obszarem wymagajacym poglebionej analizy bylaby perspekty-
wa pracownicza czy sposob postrzegania przez samych pracownikow korzysci dla
organizacji i dla nich samych plynacych ze wspottworzenia przestrzeni organiza-
cyjnych, decyzyjnych i zarzadczych.

Przyszlo$¢ z pewnoscig odstoni nowe poziomy lojalnosci i zaangazowania,
jednak zbyt niska proaktywnos¢ pracownikéw bedzie prowadzita do nietrwatych
i patologicznych rozwiagzan organizacyjnych. Te zaleznosci z pewnoscia takze moga
stac sie tematem przyszlych badan.

Niewatpliwie nowy sposéb myslenia o partycypacji pracowniczej nalezatoby
rozpocza¢ od wyraznego wlaczania pracownikéw w procesy wspotdziatania i wspot-
decydowania. Zmienialoby to istotnie uklad sit wewnatrz organizacji i wymuszato
uznanie pracownika za waznego interesariusza wewnetrznego (Kowalik 2017: 77;
Wojcik-Karpacz 2018: 15-22).

Mozna mie¢ nadzieje, ze konkluzje postuza réwniez jako inspiracja do wprowa-
dzania w przysztoéci bardziej inkluzywnych i partycypacyjnych modeli zarzadza-
nia publicznymi instytucjami kultury, prowadzacych do realnej partycypacji przy
(wspoh)tworzeniu przyszloéci instytucji. Bylyby to dzialania zgodne z tendencja
demokratyzacji proceséw decyzyjnych, promowania proaktywnych postaw oraz
relacyjnosci i sieciowosci w kulturze (Adamiecka-Sitek 2015; Stokfiszewski 2016;
Fox, Glowacka 2020).

Z punktu widzenia wspdlczesnej wiedzy o zarzadzaniu nie da si¢ zbudowac inno-
wacyjnej, nowoczesnej instytucji kultury (z jej prymatem otwartosci i pluralizmu),
bazujac na hierarchicznosci modelu jednoosobowego zarzadzania. Dochodzace
z wielu stron (zaréwno $rodowiska ministerialnego, organizacji pozarzadowych, jak
i organizacji pracowniczych) postulaty dotycza mozliwych rozwigzan sprzyjajacych
uspolecznieniu oraz demokratyzacji instytucji kultury.

Przyszto$¢ nalezy zdecydowanie do organizacji, w ktérych dominowa¢ bedzie
bardziej demokratyczny styl kierowania i podejmowania decyzji (Bednarska-Wnuk,
Januszkiewicz 2012). Wygraja organizacje, ktérych zarzadzanie oprze si¢ m.in. na
wzajemnym zaufaniu, nieobecnosci rozwigzan strukturalnie utrwalajacych nieréw-
nosci oraz realnej partycypacji pracowniczej. Organizacje nowego paradygmatu beda
zmniejsza¢ dystans wladzy, promowac proaktywno$¢, cechowac sie niska tolerancje
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niepewnosci, dba¢ o kontekst komunikacyjny (Sitko-Lutek 2018: 244) i zyskiwa¢
odcien turkusu (Blikle 2024: 183).
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