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Podstawowe informacje o badaniu

Celem podjetego badania byto rozpoznanie potrzeb instytucji kultury zwigzanych z
budowaniem odpornosci na nowe wyzwania. Przez instytucje kultury, zaréwno w projekcie jak i
w catym badaniu rozumieliSmy przede wszystkim samorzadowe i panstwowe jednostki
organizacyjne, ktére realizujg dziatania kulturalne, artystyczne i edukacyjne, swiadczac tym

samym ustugi publiczne dla ludnosci.
Przez wyzwania rozumiano zaréwno:

e zdarzenia losowe o duzej skali (jak obecne w przestrzeni publicznej w ostatnich latach
pandemia, kryzys migracyjny zwigzany z agresjg rosyjska na Ukraine, czy wreszcie
majacy juz miejsce podczas realizacji projektu kryzys zwigzany z powodzig w
potudniowo-zachodniej Polsce,

e zdarzenia jednostkowe o losowym charakterze, zagrazajace biezacej dziatalnosci
instytucji,

e a takze efekty oddziatywania szerszych trendéw i zjawisk kulturowych, zdrowotnych,
spoteczno-gospodarczych, ktére mogg w sposdéb niezauwazony doprowadzi¢ do

zatamania sie zatozonego sposobu dziatania instytucji.

W odniesieniu do pojecia odpornosci, przyjeto nastepujaca definicje, ktérg zaprezentowano

takze do skomentowania osobom uczestniczagcym w badaniu:

Odpornosc organizacyjna to zdolnosc firmy lub instytucji do skutecznego radzenia sobie z
nagtymi zmianami, kryzysami i wyzwaniami, ktére mogg zagrozic¢ jej dziataniu. Oznacza to, ze
organizacja potrafi szybko sie dostosowaé, wprowadzi¢ elastyczne i zastepcze rozwigzania
oraz uczy¢ sie na doswiadczeniach, aby w przysztosci lepiej reagowac na problemy. Dzieki

temu moze zachowac stabilnos¢ i kontynuowac rozwéj mimo nieprzewidzianych trudnosci.

Realizacja badania

Badanie ankietowe przeprowadzono w dniach 30 pazdziernika -18listopada 2024 roku,

metodg CAWI (computer assisted web interview). Zadanie zrealizowano w ramach projektu
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»,Moc Kultury. Dziatania budujace odpornos¢ instytucjonalng teatréw w Polsce”
sfinansowanego przez Unie Europejskg NextGeneration EU.

Kwestionariusz obejmowat 24 pytania, skierowanych do oséb reprezentujacych instytucje

kultury, pracujgcych zaréwno na stanowiskach kierowniczych i zarzadczych.

Kto wziat udziat w badaniu

W badaniu wzieto udziat 50 oséb, reprezentujacych instytucje dziatajgce w srodowiskach o
réznym potencjale (i skali wyzwan). Przewazaty jednak podmioty, ktore swojg dziatalnosc

prowadzg w duzych miastach, powyzej 250 tysiecy mieszkancow.

Wielkosc miasta/misjscownsai,
w ktoryrn ma siedzibe Pana/Pani instytucja
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Rysunek 1 Osoby uczestniczqce w badaniu w podziale na wielkos$¢ miejscowosci, w ktérej siedzibe ma instytucja. Zrédto:

opracowanie wtasne.

W bardziej zréznicowany sposob przedstawia sie grupa reprezentowanych w badaniu instytucji
pod wzgledem organizatora podmiotu. Nieco ponad potowa odpowiadajacych reprezentowato
podmioty, ktére powotat do zycia i nadzoruje ich dziatalnos¢ - samorzad lokalny. Nieco ponad
1/3 z nich to samorzady nadzorowane przez samorzad wojewédzki. W grupie badanej

reprezentowane byty takze 2 podmioty wspoétprowadzone przez MKiDN oraz samorzad.
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Crgamizator instyluch kultury
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Rysunek 2 Osoby reprezentujgce w badaniu instytucje, ktérych organizatorem sq rézne szczeble administracji paristwowe;.

Zrédto: opracowanie wiasne.

W badaniu przyjeliémy zatozenie, ze wielko$¢ instytucji opisujemy przez liczbe utworzonych
statych etatéw. Oznacza to jednak, ze w przeliczeniu na osoby, ktore stale pracujg w zespotach
wartosci moga by¢ wyzsze. Najliczniej reprezentowang grupa instytucji w badaniu byty te,
ktére obejmujg miedzy 50 a 100 etatow. Niespetna % to organizacje najmniejsze, liczace mniej
niz 50 etatéw. Zaledwie 6% odpowiadajacych reprezentowato instytucje, w ktérych utworzono

wiecej niz 150 etatéw.

Wielkodc Panstwa instybucji {Fezona liczba efatdw)

0% 0% 0% 0% 80% T00%

W Powyze) 150 etatow  MMisdzy 100 3 150 etatéw  WMiedzy 50 3 100 etatow M Do 50 etatde =
50

Rysunek 3 Wielkos¢ instytuciji (wyrazona liczbg etatéw) reprezentowanych w badaniu przez osoby uczestniczqce. Zrédto:

opracowanie wtasne.

Najmniej liczng grupe odpowiadajacych stanowity osoby zajmujace stanowiska dyrektorskie

lub wyzsze kierownicze (jesli instytucja nie jest samodzielnym podmiotem). Nieco ponad %
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odpowiadajacych stanowity osoby petnigce funkcje kierownicze w zespotach, a prawie 2/3 to

osoby petnigce inne role zawodowe.

Raole zawsdowe wezestnkdw badania % 26% 12%

0 20% 0% 0% Bl 1007

Binna csoba z zespotu Wkierownik § kierowniczka dzian  Woscha zarzadzajaea instytucja pe
50

Rysunek 4 Role zawodowe jakie petnig osoby biorgce udziat w badaniu. Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wyniki badania

Odpornosc organizacyjna - rozpoznawalnos¢ pojecia

Podstawa kwestig podniesiong w badaniu byta sama rozpoznawalnos¢ pojecia ,,odpornosé
organizacyjna”. Pytanie o jego znajomos¢, padto zanim zaprezentowano definicje przyjeta w
projekcie. Niemal 4 na 5 uczestniczacych w badaniu zadeklarowato, ze nie spotkato sie z takim

pojeciem. 18% zas przyznato, ze je rozpoznaje.

0% 20% 40%: Gilrve ante 100
Bz BEMewem ETak =
50

Rysunek 5 Wczesniejszy kontakt 0s6b uczestniczqcych w badaniu z pojeciem odpornosci organizacyijnej. Zrédto:

opracowanie wtasne

Rzecz jasna fakt braku znajomosci pojecia lub szczegdtdw jego definicji nie wyklucza realizacji
czesci (lub nawet catosci zadan). Dla 38% odpowiadajacych, zaprezentowana definicja
pokrywata sie z realizowanymi w instytucjach dziataniami. Dla niewiele wiekszej czesci
uczestnikéw badania natomiast definicja nie pokrywata sie z identyfikowanymi przez nich

dziataniami. 1/5 odpowiadajacych nie ma zdania w tym zakresie.
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Poknpwanie sie istnigjaoych prakiyk
z podang definicjy edpornosct organizacyjne)
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Rysunek 6 Przynajmniej czesciowa zgodnosc istniejgcych w instytucjach praktyk zarzqgdzania kryzysowego, z

zaproponowanqg w badaniu definicjq odpornosci organizacyjnej. Zrédto: opracowanie wiasne.

Identyfikowane przez osoby uczestniczace w badaniu praktyki reagowania na sytuacje

kryzysowe mozna podzieli¢ na trzy gtéwne podejscia:

e Skupione nareagowaniu na sytuacje i dynamicznym dopasowywaniu rozwigzan do
pojawiajacej sie sytuacji,

e Polegajace na zapobieganiu powstania zagrozenia i utrzymywaniu statych struktur i
procedur, ktére pozwolg na odpowiedz na zagrozenie,

e Atakze naugruntowaniu w mniej sformalizowanych praktykach i doswiadczeniu

zespotu.

Odpowiedziilustrujace te podejscia prezentujemy w ponizszej tabeli:

Tabela 1 Sposoby postepowania w sytuacjach - podziat na rézne kategorie reakcji. Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie

odpowiedzi ankietowych.

Kategoria sposobéw Przyktadowe praktyki wskazane przez osoby uczestniczagce w
postepowania badaniu [Cytujemy cate wypowiedzi]

PODEJSCIE szybka zmiana koncepcji

REAKTYWNE Dziatania online

Elastyczne podejscie do
sytuacji oparte na

szybkim reagowaniu informowanie i reagowanie
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Kategoria sposobéw

postepowania

Przyktadowe praktyki wskazane przez osoby uczestniczace w

badaniu [Cytujemy cate wypowiedzi]

PODEJSCIE
ZAPOBIEGAWCZE
Okresowy przeglad
sytuacji i identyfikowanie

zagrozenia

Cotygodniowe zebrania polegajace na oméwieniu planéw
pracy catej organizacji na dwa tygodnie do przodu, ujawniajg
momenty "zgrzytu'/ "kryzysu" i jeste$my w stanie je
wyeliminowac lub zaplanowac wsparcie, kiedy ta kolizja nie

moze zosta¢ wyeliminowana.

Ewaluacje po kazdym procesie twdrczym, a wnioski sa
wdrazane na biezgco. Spotkania co tydzien w szerokim gronie
zespotowym, na ktérym omawiane sg wyzwania biezace,
krotkoterminowe, spotkania eksploatacyjne - na ktérych
omawiane sg wyzwania dtugoterminowe. Dyrekcja obecna
codziennie i otwarta na spotkania dotyczace probleméw

pracowniczych.

Kolegia

Zebrania z zespotem, zastepca dyr. Ktéry przejmuje

obowigzki jesli trzeba, komisja etyki

PODEJSCIE
UGRUNTOWANE
Oparcie dziataniaw
sytuacjach kryzysowych
na dotychczasowej
praktyce i doswiadczeniu

zespotéw

Praktyka odpornosci wynikajg z doswiadczenia personelu
starszego pokolenia, ktéry w sytuacjach kryzysowych

podejmuje skuteczne decyzje.

Przyzwyczajenie pracownikéw to ciggtej zmiany i adaptacji do

zmian.

Wypracowane w praktyce metody zastepstw za nieobecnych
pracownikéw, drozne kanaty informacji, skrypty i schematy

dziatan (docinane do biezacych potrzeb) etc.

Wypracowane procedury i mechanizmy
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Adaptacja do nagtych zmian - potencjat instytucji

Aktualny stan przygotowania instytucji na zaadaptowanie sie do zmieniajacej sie dynamicznie
rzeczywistosci jest pierwszym punktem na drodze do uzyskiwania odpornosci instytucjonalne;j.
Jednak nawet istniejgce sposoby postepowania nie mogg by¢ wtasciwg odpowiedzia, jesliich
struktura czy reguty nie sg jasne i ogdélnie znane osobom pracujgcym lub majacym je stosowac.
W przypadku badanych instytucji, ponad potowa reprezentantéw odpowiedziata, ze nie maw
organizacji jasnych i powszechnie przejrzystych procedur/sposobdéw postepowania. Zaledwie
14% potwierdzito istnienie takich rozwiazan, a 1/3 nie byta w stanie ani potwierdzi¢, ani

zaprzeczyc.

W instybucji istnizje jasna i cgoinie znana strukiura

iy

zarzgdzania sytuacgami kryzysowymi lub trudnymi

0% 205 405 G0 80%

BHiz WTak M Trudno powiedzied

n=

[=1a]

Rysunek 7 Istnienie jasnych i ogélnie znanych struktur zarzqdzania sytuacjami kryzysowymi. Zrédto: opracowanie wtasne.

Powszechnos¢ i zrozumiatos¢ procedur czesto wynika z partycypacyjnego sposobu ich
tworzenia, a takze wykorzystania doswiadczen zespotu (w tym kultury organizacyjnej). Istotne
jest tez to, ze podejmowanie decyzji w waskich, homogenicznych grupach czyni proces
reagowania podatnym na syndrom myslenia grupowego, ze wszystkimi wynikajacymi z niego
ryzykami. Sg to miedzy innymi iluzja jednomyslnosci, autocenzura czy wykorzystywanie

zbiorowych racjonalizacji.

W przypadku oséb uczestniczacych w badaniu 44% stwierdzito, ze proces decyzyjny w
instytucji nie ma zespotowego i kolektywnego charakteru. W 1/3 przypadkéw jest on oparty na
wspodtudziale wielu oséb, a %4 odpowiadajacych nie mogta jednoznacznie okresli¢ natury tego

zjawiska w ich instytucji.
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stytueji decyzje podejmowans 53 na podstawie przestaned
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Rysunek 8 Sposéb podejmowania decyzji w instytucji. Zrédto: opracowanie wtasne.

Pomimo zidentyfikowanego braku powszechnosci i partycypacyjnego charakteru procesu
decyzyjnego, az 68% odpowiadajacych uwaza, ze zespdt ich instytucji potrafi samodzielnie
opracowac nieszablonowe rozwiazania (w tym niemal % to odpowiedzi ,zdecydowanie tak”.
Zaledwie 2% odpowiedziato ,zdecydowanie nie”, 1/5 raczej nie, a co dziesigta osoba nie miataw

tym zakresie jednoznacznej opinii.

Zespdd instylucy potrafi samodzielnie znalezs
i wdroZyc rozwiazania nieszablonowych problemaw

0% 20% 40% G0% 80% 100%

B Zdecydowanie nie  WRaczejnie W Trudno powiedzise W Raczej tak W Zdecydowanie tak

Rysunek 9 Potencjat zespotu do poszukiwania nieszablonowych rozwiqzari probleméw. Zrédto: opracowanie wiasne.

Umiejetnosc i doswiadczenie zespotu w reagowaniu na nowe problemy i wyzwania to tylko
jeden z niezbednych czynnikéw. W badaniu zapytaliSmy takze o to, naile uczestniczgce w nim
osoby dostrzegaja w swoich instytucjach otwartos$é zespotu na wprowadzanie innowacji i
zmian. O ile zaledwie 6% odpowiadajgcy uznato, ze ich zespét jest zdecydowanie otwarty, o tyle
az 60% odpowiedzi to deklaracja, ze zespot jest ,raczej otwarty”. Brak otwartosci

zaobserwowato zaledwie 3%, a umiarkowany sceptycyzm 22%.

KRAJOWY Rzeczpospolita Sfinansowane przez
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Rysunek 10 Otwartos¢ zespotu na wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan. Zrédto: opracowanie witasne.

Podsumowujac ten watek, zapytaliSmy o ogblng ocene zdolnosci instytucji do adaptacji do
nagtych zmian. ProsiliSmy o ocene w pieciopunktowej skali, gdzie pie¢ oznaczato petng
zdolnos¢, a 1 brak takiej zdolnosci. Zaledwie 6% wskazato na najnizsza ocene, a 16% na

najwyzsza. Po 430% odpowiadajgcych wskazato na wartos¢ 3i 4.

Rysunek 11 Ocena zdolnosci instytucji do adaptowania sie do zmian. Zrédto: opracowanie wiasne.

Procedury zarzadzania kryzysem - praktyki instytucji

Kolejnym z badanych przez nas istniejgcych elementéw odpornosci organizacyjnej (poza
potencjatem zespotu) byto funkcjonowanie procedur. 28% odpowiadajacych stwierdzito, ze w
ich instytucjach istniejg takie procedury. 30% nie wie, czy je przyjeto, a 42% stwierdza, ze ich

nie ma.
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itytugji istniejg preygotowane procedury dziatania, A7% 0% 28%
moEna natychmiast wdroZys w syluacjach kryzysowych
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Rysunek 12 Obecnos¢ procedur dziatania gotowych do natychmiastowego wdrozenia. Zrédto: opracowanie wiasne.

Jednym z aspektéw gotowosci do wprowadzenia nowych rozwigzan w budowaniu odpornosci
organizacyjnej, jest potencjat nowych technologii (Al, systemoéw zarzadzania wspomaganych
komputerowo i samej cyfryzacji pracy np. przez wprowadzenie elektronicznych kopii i obiegu
dokumentéw). Wydaje sie rowniez, ze stosowanie tych rozwiazan jest juz obecnie
rozpowszechnione. Jednak az 54% uczestnikéw badania na pytanie o stosowanie takich
rozwigzan w codziennej pracy odpowiedziato ,nie”. 28% potwierdzito ich stosowanie, 18%

przyznato, ze nie wie czy stosuje takie rozwigzania.

stytucja stosuje sie nowe technologie
wiryzacje. systermy zarzadzania, Al) w codzienne] pracy

0% 20 0% 0% 80% 100

Bl BEMewem WETak

Rysunek 13 Wykorzystywanie nowoczesnych technologii w codziennej pracy instytucji. Zrédto: opracowanie wtasne.

Kwestie sSrodowiskowe

Dodatkowym elementem istotnym z punktu widzenia budowania odpornosci, jest préba
ograniczania wptywu srodowiskowego instytucji. W 2/3 przypadkdw, odpowiadajacy

zadeklarowali wprowadzenie takich rozwigzan w swoich instytucjach. Niespetna % deklaruje,
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ze ich instytucje nie stosuja takich praktyk. Co dziesiaty odpowiadajacy nie wie, czy takie

dziatania sg podejmowane w jego instytucji.

razone zarzgdzanie zasobami, redulicia zuZyeia enengl)

0% 20 0% 0% a0% 100%

Wiz BMNewem EWTak
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Whioski i najwazniejsze ustalenia

1.

M

Pojecie ,odpornosci organizacyjnej” nie jest powszechnie znane. 79,6%

odpowiadajgcych zadeklarowato, ze sie z nim nie spotkato.

Po zapoznaniu sie z definicjg zaproponowana w badaniu, 2 na 5 z odpowiadajacych
(42,9%) zadeklarowato, ze w reprezentowanej przez nich instytucji, nie funkcjonuja
praktyki zarzadzania odpornoscig na zmiany i kryzysy zbiezne z rozumieniem pojecia
zaproponowanym w badaniu. 36,7% uczestniczacych w badaniu przyznato, ze praktyki
zbiezne z definicja funkcjonuja. Dla 10 odpowiadajacych (20,4%) odpowiedz nie byta

jednoznaczna i osoby te nie mogty ocenic stopnia zbieznosci praktyk z definicja.

Ponad potowa ankietowanych (51%) przyznaje, ze w ich instytucji nie funkcjonuje
ogodlnie znana struktura zarzadzania w sytuacjach trudnych lub kryzysowych.
Zaledwie 14,3% odpowiadajacych wskazato, ze taka struktura istnieje. Problem z

jednoznaczng odpowiedzig miato 34,7% odpowiadajacych.

Dla 44,9% odpowiadajacych, decyzje podejmowane w instytucji nie sg oparte na
kolektywnym, deliberatywnym procesie. Dla 30,6% decyzje majg taki charakter.

Trudnos$¢ z odpowiedzig ma niemal % uczestnikdw i uczestniczek.

Dla 67,4% odpowiadajacych, ich instytucja potrafi samodzielnie znalez¢ i wdrozy¢
nowatorskie rozwigzania. Przy czym 24,5% odpowiadajacych mowi o tym z
przekonaniem, a 42,9% jest tego umiarkowanie pewna. Zaledwie 2% odpowiadajgcych
nie widzi takiego potencjatu w swojej organizacji, a 20,4% raczej powatpiewa w taki

potencjat.

W pieciostopniowej skali oceny zdolnosci instytucji do zmian, srednia wartos¢
wyniosta 3,3 punktu. 77,6% odpowiedzi to wartosci 2, 3 lub 4 punkty. Zaledwie 6,1%

odpowiadajacych wskazato najnizszg wartosc, a 16,3% wskazato wartos¢ najwyzsza.

Zaledwie 28,6% odpowiadajacych stwierdzito, ze w ich instytucji przygotowano
procedury dziatania, ktére sg gotowe do natychmiastowego uzycia. 30,6% nie wiem
czy takie procedury funkcjonuja, a 40,8% deklaruje, ze ich nie ma. Wsréd tych, ktérzy

reprezentowali instytucje posiadajace takie procedury:
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M

e az 64,3% wskazato na wtaczenie kadry kierowniczej nizszego szczebla w proces
wypracowywania rozwigzan

e 57,1% wskazato na jasne zasady komunikacji z interesariuszami procedur
kryzysowych (pracownikami oraz instytucjami zewnetrznymi)

e Takze 57,1% podkreslito role systematycznych spotkan w celu monitorowania
sytuacji kryzysowej

26,1% odpowiadajacych zadeklarowato stosowanie narzedzi nowych technologii w

codziennej pracy. % nie wie, czy takie narzedzia sg stosowane w instytucji.

W % reprezentowanych w badaniu instytucji nie wdrozono rozwigzan

proekologicznych. W 67,3% odpowiedzi zadeklarowano, ze wprowadzono takie

rozwigzania.

KRAJOWY Rzeczpospolita Sfinansowane przez R
PLAN PolskaII) P Unie Europejska £
ODBUDOWY NextGenerationEU ey

16



Projekt “Moc Kultury. Dziatania budujace odpornosc instytucjonalng teatréw w Polsce”
sfinansowano przez Unie Europejska | NextGeneration EU w ramach Programu wspierania
dziatalnosci podmiotéw sektora kultury i przemystéw kreatywnych na rzecz stymulowania ich rozwoju

w ramach Krajowego Planu Odbudowy i Zwiekszania Odpornosci.

autor koncepcji: Wojciech Gorczyca

dziatania badawcze i diagnostyczne: Michat Bargielski, Karol Wittels

konsultanci i trenerzy: Anna Dtugotecka, Wojciech Gorczyca, Joanna Tabaka

Fundacja Obserwatorium, 2024

’\ KRAJOWY ' Rzeczpospolita Sfinansowane przez R
é PLAN PolskaII) P Unie Europejska £k
-_. ODBUDOWY NextGenerationEU ey

17



	 
	 
	Badanie praktyk budowania odporności organizacyjnej oraz zarządzania nagłymi zmianami w teatrach 
	 
	 
	Podstawowe informacje o badaniu 
	Realizacja badania 
	Kto wziął udział w badaniu 

	Wyniki badania 
	Odporność organizacyjna – rozpoznawalność pojęcia 
	Adaptacja do nagłych zmian – potencjał instytucji 
	Procedury zarządzania kryzysem – praktyki instytucji 
	Kwestie środowiskowe  
	Wnioski i najważniejsze ustalenia 


