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Pierwszy sukces i co dalej?
Perspektywa ksztaltowania si¢ organizacji
na przykladzie rynku kultury

Wstep

Tworzeniu nowej firmy towarzysza rézne motywacje — pomyst, che¢
rozwijania wlasnych pasji, wykorzystania wtasnych umiejetnosci i kom-
petengji, czasem chec odejscia z miejsca, w ktdrym sie kto$ znajduje, nieza-
dowolenie z dotychczasowych osiagniec. Nie zawsze tworcy nowych firm
sa przygotowani do tego, by zmierzy¢ si¢ z wlasnym sukcesem, a w kon-
sekwengji z problemami zarzadzania. W wielu wypadkach ucza si¢ na
wlasnych btedach, czasem doksztatcajq na kursach czy studiach. Nowe
przedsigbiorstwa podejmuja dziatania, realizuja projekty i dopiero gdy
osiagna pierwsze sukcesy, pojawiajq sie pytania o wartosci, standardy,
kulture organizacyjna czy o wizje rozwoju przedsiebiorstwa. Wigekszos¢
matych i srednich przedsigebiorstw dziata w oparciu o niesformalizowane
zasady. Mozna wsrdd nich wyrdznic:
mate przedsigbiorstwa powotane do zycia w celu zdobycia zatrudnie-
nia (zakladane przez osoby zagrozone utratg pracy lub bezrobotne),

— przedsigbiorstwa powotane w celu osiggniecia niezaleznosci, satys-

fakgji z pracy na swoim (czesto bez oczekiwania wyzszych docho-
dow),

— przedsigbiorstwa wysoko dochodowe powstajace przez zajecie niszy

rynkowej lub dzieki istnieniu barier wejscia,

— przedsigbiorstwa szybko rosnace, usytuowane na rynkach szybko

rosnacych [Piasecki, 1996].

Do powyzszego zestawienia nalezatoby dodac takie przedsiebiorstwa,
ktore powstaja jako przeniesienie realizowanych dziatani spotecznych na
formalne struktury, czesto tylko dlatego, ze nieustrukturalizowana dzia-
talno$¢ nie ma mozliwosci dialogu z administracjg publiczng i nie moze
zdobywac dodatkowych srodkéw finansowych.

Kultura organizacyjna jest przedmiotem badan w socjologii, psychologii,
zarzadzaniu, co przeklada sie¢ na szereg opracowan odnoszacych sie do
jej réznych aspektéw. Punktem odniesienia staly si¢ rozwazania Geerta

* Dr, Instytut Kultury, Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej, Uniwersytet Jagiel-
loniski, ul. Lojasiewicza 4, 30-348 Krakéw, katarzyna.plebanczyk@uj.edu.pl



164 Katarzyna Plebarczyk

Hofstede, ktory zaproponowat spojrzenie na kulture organizacyjna jako jed-
nego z poziomow zaprogramowania umystowego jednostki [Hofstede i inni,
2011], czy Edgara Scheina, wedlug ktdérego jest ona wzorem podstawowych
zatozen, ktore dana grupa odkryta, wymyslita lub rozwineta podczas kon-
frontacji z wlasnymi problemami wewnetrznymi badz problemami otoczenia
[Schein, 2010]. Trzy poziomy kultury organizacyjnej wyodrebnione przez
Sheina sa podstawq takze wspolczesnego badania organizacji.

Przedmiotem mojego zainteresowania w niniejszym tekscie jest tworze-
nie si¢ tozsamosci przedsiebiorstwa, jako jednego z czynnikdéw ksztattuja-
cych kulture organizacyjna oraz wptywajacego na wartosci organizacyjne
i standardy zachowania, watku rozwijanego przez m.in. Lukasza Sutkow-
skiego [Sutkowski, 2008; 2011; 2013], czy skupiajaca sie na wartosciach
Barbare Fryzet [Fryzet, 2004]. Wybrane do analizy organizacje, dzialajace
w szeroko rozumianym sektorze kultury, osiagnety jakis sukces, zaczety
sie rozwijac i ksztattowac struktury organizacyjne. Sqa w stanie z perspek-
tywy czasu opowiedzie¢ o dochodzeniu do etapu, w ktérym znajduja
sie obecnie. Przyjetam teze, ktora mowi o tym, Ze osiggany przez miode
przedsiebiorstwa sukces rynkowy oznacza czesto kryzys zarzadzania,
aw efekcie nastepujaca po nim refleksje i podejmowanie prob swiadomego
budowania firmy i ksztattowania jej tozsamosci.

Glownym celem jest uchwycenie momentu, w ktérym zaczyna si¢
ksztattowac kultura organizacyjna, i towarzyszacych temu zjawisk. Wybor
zostal ograniczony do trzech podstawowych tematdw:

1. Okreslanie celow — gdzie pokazane zostaty rézne cele, ktore wybrane
organizacje stawiajq przed sobg, ale réwniez i te, ktére dodatkowo
wybrzmiewaty w trakcie prowadzenia wywiadow.

2. Organizacje i ich wartosci — to krotkie rozwazania na temat wartosci
osobniczych i organizacyjnych oraz ich mieszania si¢ w kontekscie
wzrostu i rozwoju organizacji.

3. Sukces czy kryzys? — te dwa watki sa analizowane zarowno z per-
spektywy osiagnie¢ na rynku, w branzy, w ktdrej dzialaja organizacje,
jak i w kontekscie ksztaltowania sie tozsamosci organizacji.

Do analizy, opartej na studiach przypadkow — przeprowadzonych
wywiadach, analizie materialdw zastanych, obserwacji, obserwacji uczest-
niczacej i wlasnym do$wiadczeniu, zostaly wykorzystane przedsiebiorstwa
i organizacje pozarzadowe. Cze$¢ organizacji wolata pozosta¢ anonimowa,
w zwigzku z tym zostaly opisane w sposdb zaprezentowany ponizej:

1. Organizacja A — spotka komandytowa, wczesniej 3 jednoosobowe
dziatalnosci gospodarcze i 1 spdtka z 0.0., 4 wspdlnikow, 4 pracow-
nikéw, branza: architektura, biuro projektowe, dziata na rynku od
2010 r., ma siedzibe w duzym miescie pow. 500 tys. mieszkanicéw.
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2. Organizacja B - fundacja, 15 pracownikow, poza tym wolontariusze,
branza: edukacja pozaszkolna, prowadzi uniwersytet dzieciecy, pro-
gramy wspierajace edukacje szkolna i rozwoj nauczycieli, programy
rozwijajace wolontariat i inne powiazane, powstata w 2007 r., ma
3 osrodki w duzych miastach uniwersyteckich pow. 500 tys. miesz-
kanicow i 1 w srednim, pow. 200 tys. mieszkancow.

3. Organizacja C — publiczna instytucja kultury, multimedialna filia
miejskiej biblioteki publicznej, organizatorem jest dla niej gmina
miejsko-wiejska powyzej 40 tys. mieszkancoéw, ma siedzibe w miescie
ok. 30 tys. mieszkancow, zatrudnionych 6 oséb, w tym 1 kierownik
i 5 instruktoréw, branza: edukacja pozaszkolna kulturalna, arty-
styczna, rozwijanie kompetencji multimedialnych, powstata w 2012 r.

4. Organizacja D —jednoosobowa dziatalnos$¢ gospodarcza, 1 wiasciciel,
branza: edukacja kulturalna i artystyczna dzieci, mlodziezy, doro-
stych prowadzona przez wtasciciela i wspotpracownikéw zatrudnia-
nych na umowy, dziata w duzym miescie pow. 500 tys. mieszkancow.

5. Organizacja E — stowarzyszenie, dziata na rynku pozaszkolnej edu-
kagji kulturalnej i artystycznej na wsi o liczbie ok. 2 tys. mieszanicéw,
w okolicy duzego miasta pow. 500 tys. mieszkaricow i w gminie
podmiejskiej pow. 20 tys. mieszkanicow, dziata na mocy umowy
o partnerstwie publiczno-prywatnym, od 2009 r., prowadzi dom
kultury.

6. Organizacja F - fundacja, powstata z potrzeby sformalizowania dzia-
fan grupy nieformalnej i aby moc wystepowac jako partner w nego-
cjacjach z samorzadem, formalnie dziata od 2016 r., powotana przez
2 osoby, skupia wokot siebie grupe aktywistow dziatajacych na rzecz
poprawy warunkoéw i jakosci spedzania czasu wolnego w przestrzeni
miejskiej.

1. Okreslanie celow

Cele prowadzenia przedsiebiorstwa moga by¢ réznorako zdefiniowane.
Na ogdt pierwszym z wymienianych jest cel ekonomiczny, rozumiany jako
osigganie maksymalnych korzysci finansowych i cze$ciej utozsamiany
z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej. Jest to podejscie charakte-
rystyczne dla Organizacji A, ktorej dzialalnos¢, jak twierdza wiasciciele,
jest najbardziej powigzana z rynkiem, warunkowana popytem i podaza,
koniunktura oraz wysoka konkurencyjnosciqa w branzy.

Zwykle sadzi sie, ze organizacje dzialajace w sektorze kultury nie robig
tego dla zysku. Moi rozmdwcy poniekad potwierdzaja to podejscie, ich
cele gtdéwne, zaréwno na poczatku, jak i po jakims czasie funkcjonowania
na rynku, nie zmienily sig, ale bynajmniej nie oznacza to, ze pieniagdze sg



166 Katarzyna Plebarczyk

im obojetne. Aspekt ekonomiczny oznacza tu gléwnie bezpieczenistwo
finansowe, ale i poszczegdlne organizacje r6znia si¢ od siebie. W wiekszosci
analizowanych przypadkoéw zyski ekonomiczne sa zabezpieczeniem finan-
sowym, cho¢ réwniez, jak dla organizacji A czy D, sa gwarancja utrzymania
sie na rynku. Firma D prowadzi swoja pozaszkolna dziatalno$¢ edukacyjna
w wynajetym lokalu, w centrum miasta, gdzie codziennie przewija si¢ po
kilkudziesigciu uczestnikéw najrozniejszych zaje¢. Mimo wypromowania
miejsca i atrakcyjnej oferty okazato sie, ze pierwotny zamyst polegajacy na
utrzymaniu si¢ z optat indywidualnych za zajecia, nie wystarcza. Wtasci-
cielka w ostatnich latach zaczeta nawiazywac blizsze kontakty ze szkotami
i przedszkolami, organizujac zajecia dla grup zorganizowanych i z koniecz-
nosci zmieniajgc nieco formute. Jak sama twierdzi, przeszta od realizowania
pasji (w edukacji artystycznej i kulturalnej pozaszkolnej), za cel gléwny
stawiajac dzi$ sobie utrzymanie firmy i marki.

Najmtodsza z analizowanych, Organizacja F, ktorej formalne istnienie
jest stosunkowo $wieze (od 2016 r.), skupia wokot siebie aktywistow spo-
fecznych. Zostata zatozona, aby oddolne inicjatywy spoteczne zaczety by¢
powaznie traktowane przez wladze samorzadowe, walczyta o utworze-
nie parku na terenie intensywnie zabudowywanym przez developerow
i z miastem, chcacych wybudowac wielki parking na istniejacych tam, cho¢
zaniedbanych, terenach zielonych. Organizacja osiagnela sukces, udato si¢
doprowadzi¢ do wydania zgody na powstanie parku, ale praca w fundacji
nie jest dla jej twdrcdw podstawowym miejscem pracy. Aktualnie koncen-
truje sie gtéwnie na organizowaniu licznych wydarzen na terenie przysztego
parku, cieszac sie z osiagnietego sukcesu. Poki co aktywistow wiecejtaczy niz
dzieli, wyznaczyli sobie nowe cele do osiggniecia — udowodnienie wszyst-
kim, ze decyzja wladz miasta byta stuszna oraz integrowanie i aktywizowa-
nie spoteczno$ci poprzez dziatania wypetniajace czas wolny mieszkanicéw
w kreatywny sposob, przyjazny srodowisku i dzialaniom obywatelskim.

Srodki publiczne z kolei pozwolity na utworzenie Organizacji C. Jej
celem stato sie rozwijanie kompetencji multimedialnych mieszkancow, co
trafifo na bardzo podatny grunt. Szybko wyposazono placoéwke, wymy-
$lono rozne zajecia, ktére bynajmniej nie ograniczaja si¢ do umiejetno-
Sci obstugi komputera i bezpiecznego surfowania po Internecie. Mamy
tu nauke rysunku, zajecia muzyczne, komponowanie, programowanie
w oparciu o konstruowanie z klockow i wiele innych. Organizacja C
to bardzo mlody zespdt, ktory osiagnat wielki sukces, na co zapewne
wplywa rowniez fakt, ze prowadzone tu zajecia sa bezptatne. Chetnych jest
wielu, zespol przez kilka lat si¢ dotarl i zaczyna mysle¢ o zmianie statusu
formalnoprawnego. Obecna formuta (jako filia miejskiej biblioteki) zaczyna
ich uwierac¢, mysla o usamodzielnieniu sie.



Pierwszy sukces i co dalej?... 167

Dla wigkszosci analizowanych przypadkéw wazne jest bezpieczenstwo
finansowe, czasem cele spoleczne, ale chyba przede wszystkim realizo-
wanie wlasnych pasji. Organizacja E, zanim osiagneta sukces i podpisata
umowe na prowadzenie domu kultury, w sposob niesformalizowany
i poprzez wspotprace jej tworcow prowadzita liczne dziatania animacyjne
i kulturalne na terenie gminy. Nie bez znaczenia jest tu charakter tej gminy
i to, Ze jest po czesci sypialnia dla duzego miasta. Oznacza to wprost, ze
spora czesc jej mieszkancow pracuje w duzym miescie, posyta tam dzieci
do szkoly i dopiero wieczorami wraca do siebie. Organizacja E za cel
najwazniejszy uznala stworzenie miejsca, gdzie kazdy bedzie si¢ dobrze
czul i chciat przyjs¢, gdzie nie bedzie zamknietych drzwi i bedzie pano-
wata duza swoboda i zaufanie do odbiorcéw. Obecna, niemalze domowa
atmosfera, jest niewatpliwie zastuga osobowosci tworcow Organizadji E,
ktorzy zarazili swoim entuzjazmem nie tylko najblizszych mieszkancow,
ale i tych, ktérzy dojezdzaja tam z daleka.

Organizacja B mysli o rozwoju, ale jednoczesnie stara si¢ pozosta¢ wierna
celom postawionym sobie na poczatku dziatalnosci. Zostata zatozona przez
trzy kobiety, z ktorych jedna wniosta kapital i zostata formalnym fundato-
rem. Kobiety, ktore postanowily porzuci¢ poprzednig prace (w wigkszosci
korporacje, jedna byta audytorem), miaty pewne doswiadczenie w biznesie
(wlasne, obserwowane) i dzieci w wieku szkolnym. Wymyslajac sobie
nowy sposob na zycie, utworzyly fundacje —uniwersytet dzieciecy, na wzor
obserwowany w innych krajach Europy. Organizacja swoje cele formutuje
przede wszystkim w kontekscie szerokiego komunikowania nauki, poma-
gania w odkrywaniu przez dzieci ich wlasnych zainteresowan, wspieraniu
zawodowym nauczycieli, by szkota byta miejscem fascynujacych spotkan
znauka i pozwalata na jak najwieksze doswiadczanie. W rozmowie, gdzie$
jakby po drodze, mimochodem, pojawia sie inny cel — uczenie si¢ wspot-
pracy, ktory jest lekcja wyniesiona z kryzysu, gdy formalna fundatorka,
poczuwszy pewien przesyt, zaczeta szukac¢ nowych form realizowania
swoich pasji. Wierno$¢ podstawowym celom pozwolita Organizacji B prze-
trwad, mimo Ze ich drogi z fundatorka sie rozeszty.

Wydaje sig, Zze najwazniejszym celem dla wszystkich omawianych przy-
padkow jest chec realizowania pasji i zainteresowan przy jednoczesnym
zachowaniu bezpieczenstwa finansowego. Organizacje, ktore juz dzialaja
na rynku kilka lat, chciatyby utrzymywac si¢ ze swojej pracy i nie szukac
dodatkowych pieniedzy — tego etapu nie osiagneta jeszcze najmtodsza
z wybranych organizagcji, ktéra jest dopiero na poczatku drogi. Ten przy-
padek jest swoistym lustrem dla pozostatych, pokazuje co byto dla wiek-
szosci z nich najwazniejsze na poczatku drogi i w jaki sposdb nastepowata
ewolucja myslenia.



168 Katarzyna Plebarczyk

2. Organizacje i ich wartosci

System warto$ci i zachowania organizacyjne sa integralng czescia kul-
tury kazdego przedsigbiorstwa. Kultura organizacji zawiera uniwersalne
zasady, dzieki ktorym rozwija si¢ komunikacja i tworzy tozsamos¢, ktora
w stabilnych warunkach pozostaje wzglednie stata. Geert Hofstede twier-
dzil, Ze ludzie przychodza do organizacji z warto$ciami juz uksztaltowa-
nymi i prezentuja ,sklonnosci do dokonywania okreslonego wyboru”
[Hofstede i inni, 2011, s. 24]. Staja sie one czescig kultury organizacyjnej,
wspierajq zalozone cele. Wigkszo$¢ badanych organizacji na poczatku
dziatalnosci okreslita badz przeniosta z innych doswiadczen zaréwno oso-
bisty, jak i organizacyjny system wartosci, ale z czasem okazywato sie, ze
wyobrazenia nie zawsze pokrywaly sie z rzeczywisto$cia, czy zmieniaty sie
pod wplywem czynnikéw zewnetrznych. Barbara Fryzet uzyta tu pojecia
wartosci organizacyjnych oraz osobniczych, wyrdzniajac trzy systemy: war-
tosci wyltacznie organizacyjne, wartosci wytacznie osobnicze oraz wartosci
wspdlne, czyli polaczone organizacyjne i osobnicze [Fryzet, 2004]. Orga-
nizacje A, B, D i E zostaty utworzone przez ludzi majacych juz doswiad-
czenie w rozumieniu pracy zawodowej w danej branzy, badz znajomosci
podstawowych zasad zarzadzania firma. Zebrani w danym miejscu ludzie
przekazywali wyznawane przez nich wartosci, ale takze wyrdznione przez
Sheina artefakty, normy i podstawowe zatozenia, kolejnym pracownikom
i wspdtpracownikom, w sposob odruchowy i niesformalizowany. W Orga-
nizacji A, taczacej wspdlnikdw na bazie wspodlnych i uzupetniajacych sie
kompetengji oraz relacji towarzyskich, bylo to ustalenie, ze wszyscy pracuja
na rzecz wszystkich i ze wspolnicy dziela si¢ po rowno zaréwno praca, jak
i zyskami. Przyjeta na starcie formuta organizacyjna (3 jednoosobowe dzia-
falnosci gospodarcze i spdtka z 0.0. zatozona przez jednego ze wspdlnikow)
bylta oparta na duzym zaufaniu i w niewielkim stopniu kontrolowana. Nie
sprawdzita si¢ w czasie kryzysu na rynku, gdy firma nie miala zlecen, ale
za to przetrwata w postaci legend i kultowych opowiesci, ktore przydaty
sig, gdy firma ponownie zaczeta by¢ rentowna i zatrudniata kolejnych
pracownikéw. Organizacja D zaczynata jako firma prowadzona przez
2 wspOlniczki, ktére porozumialy si¢ na bazie wspdlnych pasji, umiejet-
nosci i uzupelniaty w zakresie kompetencji. Dla obu bylo to drugie miejsce
pracy, z czasem okazalo sie, ze jedna z nich nie jest w stanie potaczy¢ obu
dziatalnosci i przekazata swoje udzialy, razem z rozpoznawalng marka
kolezance. Mimo tego czes¢ zasad, takich jak otwarto$¢ na dialog z klien-
tami, warto$ci, jakimi firma kieruje sig, pracujac z dzie¢mi i mlodzieza
i sposdb zdobywania wlasciwych wspotpracownikow, zostata w firmie.
Organizacja B jeszcze przed rozstaniem z fundatorka musiata przejs¢ od
opierania si¢ na systemie wartosci osobniczych, do $wiadomego wlaczenia
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do dziatalnos$ci warto$ci organizacyjnych, co wynikato przede wszystkim
ze wzrostu (dzi$ jest to 15 osdb) oraz checi rozwoju. Mimo tego, ze styl
zarzadzania mozna tu nazwac partycypacyjnym, to jednak pracownicy sa
dobierani pod katem podobnego myslenia i woli zaangazowania. Fundacja
jest w drodze demokratycznego poszukiwania wartosci, ktére odzwiercie-
dlaja takze preferencje grup pracowniczych, ale zarzad bardzo pilnuje, aby
byty one zgodne z okreslonymi, ustalonymi na poczatku celami.

Wspolne budowanie wartosci, a w efekcie tozsamosci, charakteryzuje
Organizacje C. Biblioteka publiczna, tworzac swoja multimedialng filie,
powotata jej kierownika, powierzajac mu stworzenie zespotu. Zglosili sie
ludzie mlodzi, petni zapatu, ale niezbyt kompetentni w kontekscie pracy
z dzie¢mi czy nastolatkami. Nikt od nich nie wymagat takich umiejetnosci,
zostali rzuceni na gleboka wode, nie kazdy podotata zadaniom. Po 6 latach
zostala grupa 5 osob, ktore wnoszac swoje wartosci osobnicze, zaczynaja
faczyc¢ je z organizacyjnymi.

Analizowane przypadki pokazuja nie tylko ewolucjg, ale chyba przede
wszystkim fakt, Ze rozdzielenie wartosci osobniczych od organizacyjnych
jest niezwykle trudne na poziomie zaréwno ksztattujacych sig, jak i juz
funkcjonujacych organizacji. Dopiero w momencie wzrostu, zwlaszcza
osobowego, organizacje zastanawiaja si¢ nad tym, jakimi wartosciami
si¢ kieruja jako firma. Czesto przyczynia sie do tego sytuacja kryzysowa,
w tym takze osiggany sukces.

3. Sukces czy kryzys? W strone ksztaltowania sie tozsamosci

W kazdej firmie identyfikacja wartosci i tworzenie kultury organiza-
cyjnej wyglada inaczej, ale tak naprawde, jak pisat Lukasz Sutkowski:
,W sytuacji napie¢ i zmian, kiedy uporczywie powracaja pytania o klu-
czowe wartosci oraz zderzajq si¢ sprzeczne wizje rozwoju organizacji, two-
rzy si¢ wlasciwa tozsamosc organizacji” [Sutkowski, 2008, s. 17]. S. Albert
i D.A. Whetten zaproponowali, by , efekt tych poszukiwan stanowiacy
owoc zbiorowego konsensu dotyczacego: wartosci, kultury organizacyjnej,
filozofii dzialania, orientacji, pozycji rynkowej, domeny dziatalnosci, misji
i wizji oraz cztonkostwa organizacyjnego, uznac za przejawy tozsamosci
organizacyjnej” [za: Sutkowski, 2008, s. 17].

To w sytuacjach kryzysu ksztaltuja si¢ zasady i normy, cho¢ samo
pojecie kryzysu moze by¢ tu rozumiane wieloznacznie. W wigekszosci
badanych organizacji kryzys pojawiat sie nie tylko w rozumieniu gorszej
koniunktury, ale przede wszystkim w kontekscie osiaganego sukcesu.
Organizacja B zaczela by¢ rozpoznawana. Sam pomyst na prowadzenie
uniwersytetu dziecigcego byl nowy na gruncie polskim, zatozycielki opo-
wiadaja, ze najtrudniej byto zacza¢ i znalez¢ pierwszych wyktadowcow,
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ktorzy odwazyliby sie spotkac z dzie¢mi. Zainteresowanie rodzicow pierw-
szymi takimi zajeciami znacznie przerosto oczekiwania, co utwierdzito je
w przyjetych zatozeniach. Szybko tez okazalo sig, Ze jest to nisza zupelnie
niezagospodarowana, ze rozmawianie o nauce, sztuce, kulturze z dzie¢mi
jest potrzebne, ze angazuja sie i ci, ktdrzy chcg swoja wiedze przekazac,
i rodzice, ktorzy nie zawsze potrafia odpowiedzie¢ na pytania stawiane
przez dzieci. Mimo wigc pierwszych obaw, przyszedt sukces. Z roku na
rok fundacja si¢ rozwijata, organizowata w forme coraz bardziej ustruktu-
ralizowang, dodawata nowe grupy wiekowe (dzieci zatozycielek tez rosty),
nowych wyktadowcéw (przeciez wielu z nich rowniez ma dzieci), otwierala
nowe osrodki. Zaczeta zatrudnia¢ pracownikow. I wiasnie wtedy pojawit
sie pierwszy kryzys, fundatorka stwierdzila, Ze zrealizowata swdj pomyst
i chcialaby robié cos wigcej, rozwijac¢ fundacje w kierunku bardziej miedzy-
narodowym. Pozostate zatozycielki nie zgadzaty si¢ z proponowana linig
rozwoju, dla nich wazne byto utrzymanie statusu, odpowiedzialnos¢ wobec
tysiecy dzieci i rodzicdw, ktore im zaufaly. Ostatecznie, po wielu miesia-
cach wyniszczajacego konfliktu, fundatorka odeszla. Organizacja w mie-
dzyczasie jednak intensywnie pracowata nad kultura organizacyjna, nad
wypracowywaniem wspolnych wartosci, takze w kontekscie tak wielkiego
sukcesu rynkowego. Systematycznie rozwija swojq dziatalno$¢ o nowe
formy wspierajace edukacje szkolna (np. projekty skierowane do nauczy-
cieli, np. scenariusze lekcji i wsparcie w ich przeprowadzaniu, szkolenia dla
nauczycieli), kulturalna (wspdtprace z rynkiem kultury i przygotowywanie
oferty dla odbiorcéw swoich innych dziatan). Ostatnio uruchomita pro-
gram stypendialny polegajacy na mozliwosci wptacania pieniedzy przez
osoby fizyczne i prawne w celu ufundowania stypendium dla dziecka albo
wolontariusza. Wreszcie, za wzorem zaje¢ kompetencyjnych przygotowy-
wanych dla dzieci, realizuje programy rozwoju dla wtasnych pracownikow
i siebie samych, uwazajac, ze najwazniejsze jest, aby wszyscy sie dobrze
rozumieli i dazyli do tego samego celu.

Organizacja A w ciagu 10 lat istnienia przezyta wahania koniunktury
i kryzys zwiazany z zalamaniem sie rynku. Po pierwszym duzym zlece-
niu udalo si¢ podpisac kilka mniejszych, nie na darmo wspdlnicy mieli
juz doswiadczenie w zawodzie i wlasne kontakty. Ale nadszed! kryzys
w branzy. Brak zlecen, trudny czas na rynku, konieczno$¢ utrzymania
rodzin budzily coraz wieksza frustracje. Wspdlnicy zastanawiali si¢ nawet
nad powrotem do pracy etatowej, ale rynek im nie sprzyjat. Niektérzy chat-
turzyli gdzie$ poza firma, przeciez nic ich nie trzymato, a kazdy prowadzit
niezalezna dziatalno$¢. Na cate szczescie po roku zta passa odwrocita sie,
pojawily sie zlecenia, wiecej i wigcej. Firma zaczela si¢ rozwija¢, zatrud-
nita pracownikow. Paradoksalnie kryzys zwiazany z gorsza koniunktura
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udalo sie tatwiej przetrwac niz kolejny, gdy okazato sie, ze pracy jest tak
duzo, Ze nie da si¢ ogarna¢ wszystkich obowigzkoéw. Wspolnicy, po wielu
pobocznych dyskusjach, ostatecznie doszli do porozumienia — zatozyli
spotke komandytowa, rozdzielili obowiazki, takze kadrowo-ksiegowe,
ustalili priorytety, za najwazniejsza uznajac zasade, ze wszystkie zyski
wkladaja do wspdlnej kasy, a ewentualne dorabianie na boku nie moze
odbywac sie kosztem firmy.

Schemat kryzysu wartosci powtorzyt sie i w innych przypadkach. Orga-
nizacje C, DiE tez go doswiadczyty. W przypadku Ci E wiazat si¢ réwniez
z osiagnieciem sukcesu rynkowego i towarzyszacemu mu zmeczeniu, czy
wrecz wypaleniu. W przypadku tworzenia domu kultury (Organizacja E)
zapatl do pracy jest mniejszy niz na poczatku, ciagle dbanie o wizerunek
miejsca przyjaznego kazdemu na dtuzsza mete staje si¢ meczace. Pracu-
jacy w fundadji staraja sie strukturalizowac i systematyzowac prowadzone
zajecia, porzadkowac wlasne zycie i zaczynaja oddzielad sfere prywatna
od zawodowej. Porozumiec sie jest im o tyle fatwiej, ze pracuja prawie caty
czas we dwoje. W przypadku budowania od zera pomystu na multime-
dialng organizacje kulturalng (Organizacja C) zespot zaczyna dostrzegac
wlasne luki kompetencyjne, szuka mozliwosci ich uzupetiania. Z drugiej
strony swoiste upojenie osiagnietym sukcesem na rynku powoduje, ze chca
siegnac dalej, wyzej. To zreszta napedza ich dzialania, gdyz w codzienna
prace zaczeta wkradac sie rutyna. Organizacja D ma z jednej strony cze-
Sciowo ustabilizowang sytuacje, cho¢ widad, ze czes¢ dzieci wraz z nia
dorosta i pojawia sie konieczno$¢ szukania nowych odbiorcow dziatan
kulturalnych i artystycznych, czyli bezustannej i intensywnej dziatalnosci
PR-owej i marketingowej. Z innej strony mozna tu obserwowac zmeczenie
czy nawet wypalenie zawodowe, ale wlascicielce niezwykle trudno jest
odda¢ komus innemu chocby czes¢ tego, co stworzyla.

Obserwowanie firm w momencie ksztattowania sie ich tozsamosci poka-
zuje rozne drogi. Widac rdwniez, ze niezaleznie od tego, jak dtugo istnieja
na rynku, tozsamos¢ ksztaltuje sie w réznym tempie. Inaczej jest, gdy
firma od poczatku jest budowana przez kilka osob, ktére musza uzgad-
nia¢ kompromisy i coraz bardziej sSwiadomie przedktadac interes firmy
nad wlasny, a inaczej, gdy dziatalno$¢ jest jednoosobowa. Pierwszy kry-
zys przychodzi, gdy organizacja zaczyna osiagac sukcesy i podobnie jak
w przypadku zachowan osobniczych, znacznie fatwiej tu o popeknianie
btedéw niz wtedy, gdy wszyscy tak samo o ten sukces walcza.

Zakonczenie
Istnieje caly szereg problemoéw napotykanych przez mate i srednie
przedsigbiorstwa. Wydaje sig, ze osiggany sukces i towarzyszacy mu czesto
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kryzys wartosci powoduja, ze organizacje zaczynaja czesciej myslec o tym,
co jest dla nich wazne. Badania przeprowadzone w 2009 r. przez PARP
pokazuja, ze przedsiebiorcy rzadko skupiaja si¢ na planach dtugookre-
sowych, zdecydowanie przewaza myslenie krotkookresowe [Orfowski
i inni, 2010, s. 45—46]. W perspektywie ksztattowania kultury organiza-
cyjnej wazne jest tworzenie zrozumienia dla zadan i wyzwan, ktére stoja
przed zespotami. Wazne jest, aby wiedzie¢ nie tylko co jest do zrobienia,
ale jak podejmowane dziatania wptywaja na wspdtpracownikow, w jaki
sposob lacza sie z celami organizacji, jej strategia i misja. Brak spojnosci
i konsekwengji jest jednym z powodow utraty zaufania wewnatrz firmy,
ostabiania wiezi miedzy zarzadzajacymi a pracownikami i wptywa na
brak poczucia stabilizacji.

Zaprezentowane przypadki pokazuja, ale i potwierdzaja regule, Ze na
poczatku przedsigbiorstwa sa skupione na osiagnieciu sukcesu rynkowego,
ktéremu sg podporzadkowane wszystkie inne aspekty dziatalnosci. Naj-
czesciej dopiero po osiaggnieciu jakiego$ etapu rozwoju zaczynaja mierzy¢
sie z wartosciami, ustala¢ standardy, swiadomie ksztaltowac organizacje.
Bezposrednim przyczynkiem do tego moze by¢ osiagany sukces, ktérego
naturalna konsekwencja jest rozw¢j. Wtedy organizacje zaczynaja si¢ zasta-
nawiac nad tym, czym on dla nich jest, co chca osiagnac jako organizacja,
dokad zmierzajq i jakie maja ograniczenia. Ten proces w zasadzie nigdy
sie nie konczy. Moi respondenci pytani o najwiekszy sukces odpowiadali
roznie, czgsto troche w kontekscie prowadzonej dziatalnosci, ze udato im
si¢ zrealizowac postawione na poczatku cele, ale po zastanowieniu wszyscy
jednogtosnie podkreslali to, ze przetrwali. Ze mimo sukcesu i kryzysow
ciggle s razem. I moze to wydaje si¢ najwazniejsze.
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Streszczenie

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym tekscie jest tworzenie si¢ tozsa-
mosci przedsigbiorstwa, jako jednego z czynnikéw ksztattujacych kulture orga-
nizacyjng oraz wptywajacego na wartosci organizacyjne. Zostata postawiona teza
o tym, ze osiggany przez miode przedsigbiorstwa sukces rynkowy oznacza czesto
kryzys zarzadzania, a w efekcie nastepujaca po nim refleksje i podejmowanie
prob swiadomego budowania firmy i ksztattowania jej tozsamosci. Wybrane
organizacje, dzialajace w szeroko rozumianym sektorze kultury, osiagnety jakis
sukces, zaczely sie rozwijac i ksztattowac struktury organizacyjne. Sq w stanie
z perspektywy czasu opowiedzie¢ o sukcesach i porazkach, o dochodzeniu do
etapu, w ktorym znajduja sie obecnie. W celu jak najlepszego przedstawienia
wynikéw analizy oraz zaprezentowania materialu empirycznego wywdd zostat
ograniczony do trzech tematow: zmiennosci wyznaczanych na réznych etapach
celow, zwigzkdéw miedzy warto$ciami osobniczymi i organizacyjnymi oraz suk-
cesdw i towarzyszacych im kryzyséw.

Stowa kluczowe
rozwdj organizagji, ksztaltowanie tozsamosci, kultura organizacyjna, wartosciami
osobnicze a organizacyjne, kryzys wartosci

First success and what next? Perspective of the formation
of the organization on the example of the cultural market (Summary)
The subject of interest in this text is the creation of the enterprise identity as one
of the factors shaping the organizational culture and affecting organizational
values. The thesis was put forward that the market success achieved by young
enterprises often means a crisis of management and, as a result, the following
reflection and more conscious building a company and shaping its identity.
Selected organizations operating in the broadly understood cultural sector have
achieved some success, they have begun to develop and shape organizational
structures. They are able to tell about successes and failures, about reaching
the stage where they are currently. In order to best present the results of the anal-
ysis and present the empirical material, the paper was limited to three themes:
variability determined at various stages of goals, relationships between individual
and organizational values as well as successes and accompanying them crises.

Keywords
organization development, shaping of identity, corporate identity, individual
and organizational values, crisis of values






