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Abstract

Strongwomen and McGyvers. On the Determinants of the Demotivation among the
Employees of Polish Cultural Centres

The article deals with the topic of demotivation among the staff of Polish cultural centres. The aim
of the paper is to explore the phenomenon from a humanist perspective. The first part describes
the definitions of demotivation and the reasons it occurs. The research results were then present-
ed. The answers obtained through an online questionnaire and interviews show that demotivation
occurs in this group. The essential determinants of demotivation are elements of the internal envi-
ronment of the organization.
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Wprowadzenie

W 2019 roku w Polsce dziatalo 4255 domow kultury?, z ktorych wiekszos¢ (63,2%)
zlokalizowana byla na wsi (GUS 2020: 1-2) - od roku 2013 przybyly 354 tego typu
placowki (GUS 2014: 1-6). Domy kultury wraz z bibliotekami sg najpowszechniej-
sz forma instytucjonalnego organizowania i prowadzenia dziatalno$ci kulturalne;
w Polsce - funkcjonujg w niemal kazdej gminie kraju, dzigki czemu sg w stanie
dotrze¢ do szerokiego grona odbiorcéw (szczegdlnie tych spoza duzych o$rodkéw
miejskich) i systemowo upowszechnia¢ kulture na duzg skale. Za sprawg sieci do-
mow/centrow/osrodkéw kultury kazdy obywatel co do zasady ma szanse uczestniczy¢

' W artykule okreslenie ,,dom kultury” obejmuje takie instytucje kultury, jak dom, centrum czy
osrodek kultury.
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i wspottworzy¢ kulture w okolicy miejsca swojego zamieszkania. Tym samym placowki
zyskuja status ,,instytucji pierwszego kontaktu”, swoistych ,,przekaznikéw” wartosci
i dobr kultury, inicjatoréw budowania nawyku uczestnictwa w kulturze. Stanowia
kluczowy element prowadzenia i upowszechniania dziatalno$ci kulturalnej w Polsce.

Fundamentem kazdej organizacji sg jej cztonkowie. Ich rozwdj i zadowolenie
z pracy bezposrednio przekladajg sie na rozwoj oraz wyzsza jako$¢ oferty instytucji
(Krol 2006: 54; Borkowska 2006: 351). Pracownicy domoéw kultury sg narazeni na
odczuwanie demotywacji w pracy nie tylko ze wzgledu na specyfike samej pracy,
lecz takze z powoddéw powszechnie wystepujacych w roéznych organizacjach i za-
wodach (zob. Spitzer 1995 za: Mikolajczewska 2018). Relatywnie niewielka liczba
pozycji dotyczacych demotywacji w/do pracy, a szczegoélnie w sektorze publicznym,
utrudnia pelne scharakteryzowanie i zrozumienie zjawiska demotywacji w polskich
domach kultury.

Celem niniejszej pracy jest wigc eksploracja zjawiska demotywacji wéréd pra-
cownikow polskich domoéw kultury. W centrum badan znajduje sie z jednej strony
czlowiek i jego zasoby wewnetrzne (m.in. potrzeby, oczekiwania, zdolnosci oraz
motywacje), a z drugiej — organizacja (rozumiana jako grupa oséb kierujacych sie
réznymi warto$ciami, ale podlegajaca pewnym wspdélnym zasadom i dazaca do
tego samego celu (Griffin 2017: 5)). Taka tematyka w obszarze nauk spotecznych
najczesdciej zajmuje sie paradygmat konstruktywistyczny (Creswell 2013: 32-37),
w zarzadzaniu humanistycznym zwany réwniez interpretatywno-symbolicznym.
Przyjmujac t¢ koncepcje, badacz zaklada intersubiektywizm, konstruktywizm spo-
teczny oraz wplyw jednostek i grup jako czynniki kreowania wszystkich aspektow
funkcjonowania organizacji (Sutkowski 2015: 129-130). Niniejsza praca koncentruje
sie zatem na poznaniu oraz zinterpretowaniu indywidualnych doswiadczen bada-
nych, by poznac ich perspektywe i zbada¢ zaleznosci zachodzgce miedzy cztonkami
organizacji, a takze jej elementami.

Postawiony problem badawczy - jakie czynniki wplywaja na pojawianie sie
zjawiska demotywacji wérdd pracownikéw polskich domoéw kultury w ich pracy? -
zostal doprecyzowany nastepujacymi pytaniami badawczymi:

e  Czy zjawisko demotywacji wystepuje w srodowisku pracownikéw domoéw

kultury?

e 7 czego wynika demotywacja w tej grupie zawodowej? Jakie sg zrodta de-

motywacji wérdd pracownikéw domow kultury?

e  Ktore ze zdiagnozowanych przyczyn demotywacji w najwiekszym stopniu

oddzialujg na pracownikdw?
Niniejszy artykut powstal na podstawie niepublikowanej do tej pory pracy magi-
sterskiej Determinanty demotywacji wsrod pracownikow polskich domow kultury,
obronionej w Instytucie Kultury Uniwersytetu Jagiellonskiego w lipcu 2021 roku.
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Przeglad literatury

Demotywacje najczesciej opisuje sie w kontekscie motywacji, nieuniknione jest wiec
poréwnywanie obu zjawisk i odnoszenie si¢ do zagadnien zwigzanych z motywacja
oraz motywowaniem. Definicje demotywacji mozna wyprowadzi¢ od lacinskiego
stowa movere, oznaczajgcego ruch, poruszanie si¢ — zgodnie z takim ttumaczeniem
motywacja jest aktywnoscia i dzialaniem pelnym Zycia, z energia oraz zaangazowa-
niem. Demotywacja to zatem stan bezruchu, biernosci, pewnego zastania, ociezalo-
$ciiniecheci, brak energii i zaangazowania (Kozinska, Szybisz 2004: 28). ,,Powstaje
wowczas, gdy w procesie pracy powstaja przeszkody, ktore w rezultacie utrudniaja
podjecie dziatan mimo autentycznych checi pracownika” (Dolot 2015: 24). Jednak
»to co$ znacznie wigcej niz tylko brak motywacji” (Mikolajczewska 2018: 125).

Warto juz na poczgtku rozréznic te dwa zjawiska: demotywacje i brak motywacji.
Réznice pomiedzy nimi podkresla Anna Dolot:

Demotywacja nie jest zatem jednoznacznym procesem odwrotnym do motywacji. (...) Na-
lezy bowiem podkreli¢, ze to, iz pracownik nie posiada motywacji, czyli checi do dzialania,
bycia zauwazanym pozytywnie, nie oznacza, Ze jest zdemotywowany, czyli zniechecony,
pozbawiony energii do dzialania, apatyczny. Motywacja i demotywacja to niejako skrajne
postawy, sytuacje, pomiedzy ktérymi jest miejsce na neutralna, niezabarwiong emocjonalnie
postawe (Dolot 2015: 24-25).

Determinanty demotywacji to:

(...) czynniki wynikajace z nieprawidlowego funkcjonowania systemow, procedur w organizacji
lub sytuacje wywolywane przez otaczajacych danego pracownika ludzi (wspotpracownikow,
przelozonych, podwladnych, klientéw) wywolujace demotywacje pracownika, czyli jego
zniechecenie do pracy. Czynnikami demotywujacymi moga by¢ takze te wynikajace z oso-
bistej sytuacji pracownika, wplywajace na jako$¢ i efektywno$¢ jego pracy (Dolot 2015: 27).

Na podstawie katalogéw przykladowych determinant demotywacji, stworzonych
przez Deana R. Spitzera (1995 za: Mikotajczewska 2018), Mauricea Linea (1992),
zespot badaczy Khawlaha Al-Tkhayneha, Sebastiana Kota i Viktora Shestaka (2019:
92-93), mozna okresli¢ trzy gtéwne zZrédla demotywacji pracownikéw do pracy:
e sytuacja osobista i uwarunkowania psychofizyczne samego pracownika
(czynniki wewnetrzne osobiste, poza wplywem kierownictwa);
e $rodowisko pracy / warunki pracy w organizacji (czynniki wewnatrzor-
ganizacyjne);
o kontekst dzialalnosci organizacji i zycia pracownika (czynniki zewnetrz-
ne, poza wplywem jednostki i kierownictwa).
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W obrebie tych, na ktére majg wplyw zarzadzajacy, wazne jest zdiagnozowanie
determinant demotywacji, zapobieganie ich pojawianiu si¢ czy minimalizowa-
nie ich wplywu na zatrudnionych. Analiza list mozliwych determinant demo-
tywacji pozwala zauwazy¢, ze niezadowalajgce warunki finansowe nie sg jedyna
- a nawet nie gtéwna - grupa czynnikéw demotywujacych ludzi w organizacjach
(por. Bersin 2015: 150-151). Oprocz nich istotne sg réwniez: brak mozliwosci rozwoju
zawodowego pracownikéw, szkodliwe relacje migdzy nimi na poziomie zespolow
pracowniczych i na linii przetozeni-podwladni, nieodpowiednie warunki materialne
i zfa organizacja pracy w organizacji, a takze nieuwzglednianie i nierespektowanie
wartos$ci etycznych pracownikow, takich jak poczucie sprawiedliwo$ci, swiadomosé
czynienia dobra i odpowiedzialne dziatanie w kazdej ptaszczyznie. Jednak nie sposéb
stworzy¢ jednego, $cisle dookreslonego katalogu determinant demotywacji, ktory
bylby uniwersalny dla wszystkich. Przyczyny pojawiania si¢ demotywacji w pracy
beda dla kazdego pracownika indywidualnym zbiorem.

Demotywowaniem mozna okresli¢ wigc takie dzialanie w organizacji, ktore
jest niezgodne z indywidualnymi potrzebami moralnymi i psychofizycznymi czlo-
wieka, powoduje zaniedbywanie zaspokajania tych potrzeb i pojawianie si¢ odczué
takich jak: frustracja, niedocenienie, rozczarowanie, poczucie niesprawiedliwosci
czy krzywdy. Z demotywowaniem ma si¢ do czynienia wtedy, gdy z jednej strony
warunki pracy (personalne, organizacyjne, techniczne, przestrzenne czy finansowe)
s3 niedostosowane do potrzeb cztonkéw organizacji, a z drugiej - cele pracownika
i organizacji nie s zidentyfikowane i uzgodnione.

Poza sytuacjami, gdy determinanty demotywacji istniejg wewnatrz zatrudnionego
i nie znajduja si¢ w zasiegu wplywu organizacji, za wystepowanie zjawiska demo-
tywacji w miejscu pracy w najwiekszym stopniu odpowiadajg zarzadzajacy. Nalezy
zaznaczy¢, ze demotywowanie ze strony kierownictwa wystepuje m.in. z powodu
niewiedzy lub niedoswiadczenia zarzadzajacych, ale w skrajnych wypadkach moze
by¢ intencjonalnym zachowaniem wobec podwladnych.

Pracownik w organizacji przyjmuje wi¢c jedng z trzech postaw wobec pracy:
motywacji, neutralng lub demotywacji (Dolot 2015: 25-26). Demotywacja dotykaja-
ca pracownika jest stanem lub doswiadczeniem (1) nierespektowania jego wartosci
etycznych (takich jak poczucie sprawiedliwosci, prawda, dobro) (Guillén, Ferrero,
Hoffman 2015: 805), (2) nieprzestrzegania zasad, na ktére motywujacy (przelozony)
umoéwit sie z motywowanym (pracownikiem) (Al-Tkhayneh, Kot, Shestak 2019:
92-93), oraz (3) niezaspokojenia swoich indywidualnych potrzeb zwigzanych z praca
(por. Stelmach 2005 za: Mikotajczewska 2018). Moze by¢ wywotlana brakiem deter-
minant motywujgcych lub czynnikami wprost demotywujacymi (Ianole 2007: 173).

Demotywacja i motywacja wystepuja w organizacji jednoczesnie — s3 dwiema
sitami, ktore oddziatujg na pracownikéw i, w zaleznos$ci od proporcji, dajg odmien-
ny efekt. Jesli zatrudniony odczuwa przede wszystkim motywacje, czynniki demo-
tywujace nie beda tak znaczace w ogdélnej ocenie satysfakeji z pracy. I odwrotnie.
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Trudno wyobrazi¢ sobie organizacje, w ktdrej wystepuje tylko zjawisko motywacji
i wszyscy pracownicy sg rowno zmotywowani do pracy, dlatego warto normalizowaé
postawe neutralng. Zamiast rozbudowywac¢ czy udoskonalaé systemy motywacji,
w pierwszej kolejnosci kluczowe wydaje si¢ minimalizowanie czy neutralizowanie
wplywu determinant demotywujacych, by nie przewazaly nad motywacja w indy-
widualnym odczuciu pracownikow.

Materialy i metody

W celu osiggnigcia zamierzonego rezultatu - czyli mozliwie najlepszego poznania
interesujacego zagadnienia - zaprojektowano badania w perspektywie interpreta-
tywnej. Dominujaca strategia — wybranym modelem badawczym (Creswell 2013:
37) - obu etapéw przeprowadzonych badan jest ujecie jakosciowe. Dla glebszego
poznania przyczyn demotywacji wérod pracownikéw domoéw kultury zalety tego
podejscia polaczono z walorami metod ilosciowych, wykorzystujac w ten sposob
metodologie badan mieszanych (Creswell 2013: 44). Zastosowano sekwencyjna
procedure gromadzenia danych (Creswell 2013: 40), jednak odwrotnie, niz to si¢
czasem zaleca w literaturze przedmiotu (Sztabinski, Sztabinski 2005: 56) — najpierw
przeprowadzono badanie wstepne w formie internetowego kwestionariusza ankiety
(metoda o charakterze bardziej iloSciowym), a nastepnie indywidualne wywiady
poglebione - jako badanie zasadnicze, skonstruowane na podstawie wnioskow
uzyskanych z pierwszego etapu badan (metoda jakosciowa).

Badanie wstepne mialo charakter tzw. zwiadu (rekonesansu badawczego)
(Lutynska 1975: 24-25), do ktérego wykorzystano internetowy kwestionariusz
ankiety, zwany takze CAWI (badanie internetowe z wykorzystaniem procesora
komputerowego odpowiedzialnego za zbieranie danych (Berbe¢ et al.: 5)). Celem
zwiadu bylo poznanie interesujgcego obszaru, dokonanie rozeznania w temacie
pracy. Poprzez kwestionariusze ankiety sprawdzono, czy demotywacja wystepuje
wsrod pracownikéw doméw kultury i czy mogtaby by¢ tematem poglebionych ba-
dan, a jesli tak — w jakim ujeciu.

Formularz badania wstepnego byt otwarty dla respondentéw za posrednictwem
Google Forms od poczatku czerwca do konca lipca 2020 roku w o$miu grupach na
portalu Facebook, skierowanych do oséb pracujacych lub dziatajacych w sektorze
kultury w Polsce. Link do kwestionariusza byt takze wysytany za posrednictwem
komunikatora Messenger kilku konkretnym osobom zatrudnionym w takich insty-
tucjach lub zwigzanych ze srodowiskiem. Do badania mogty przystapi¢ wylacznie
osoby zatrudnione w domu/centrum/o$rodku kultury na dowolnym stanowisku
i na podstawie kazdej formy umowy w momencie wypelniania kwestionariusza,
wylaczajac wolontariuszy.
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W badaniu udzial wzielo 31 pracownikéw polskich domoéw kultury — 22 kobiety
i 9 mezczyzn - z 11 wojewddztw. Najmlodszy respondent mial 24 lata, najstarszy
62 lata.

Metoda uzyta do przeprowadzenia badania wlasciwego byt indywidualny wywiad
poglebiony (individual in-depth interview, IDI) — przypominajacy zwykla rozmowe
i dajacy przestrzen do snucia przez rozmowcow opowiesci o swojej codziennosci.
Pomimo ze metoda ta nie dostarcza precyzyjnych danych o badanym wycinku rze-
czywistosci, pozwala zgromadzi¢ wartosciowe dane jakosciowe, dotyczace m.in. tego,
jak na interesujgce zagadnienie patrza badani, co czuja i my$la, czego doswiadczyli
(Gudkova 2012: 116). Na podstawie informacji zebranych w kwestionariuszach
przygotowano liste tematéw do poruszenia w czasie wywiadéw, takich jak m.in.:
relacje w zespole, relacje z przelozonym, organizacja pracy w domu kultury. Tematy
te zostaly potraktowane jako wskazdwka, o ktdre watki warto zapytaé rozmowcow,
jakie aspekty sa istotne dla celu badania, w jaki sposéb warto rozpoczaé lub zakonczy¢
rozmowe. Wywiady byly czesciowo standaryzowane i nieustrukturyzowane, mialy
réwniez niektore cechy wywiadu swobodnego (zaczerpnigtego z etnografii) - mozna
nazwac go otwartym, etnograficznym lub antropologicznym (Kostera 2003: 125).

Uczestnicy wywiadéw podzielili si¢ historiami, ktérych nie chcieli rozpo-
wszechnia¢ pod swoim nazwiskiem, poniewaz czesto dotyczyly wspolpracownikow
oraz wewnetrznych spraw ich miejsca pracy. Z tego powodu, na prosbe niektérych
rozmowcow, zanonimizowatam ich dane, przypisujac kazdej osobie kolejng litere
alfabetu w taki sposdb, by zidentyfikowanie 0séb bylto przynajmniej utrudnione
Rozméwcey mieli dowolnos¢ w zakresie podejmowanych tematdw, poruszanych

2 W badaniu udzial wzieli:

A — pracownik merytoryczny 70-osobowego zespotu domu kultury w miescie wojewddzkim.
Formalnie nie jest kierownikiem swojego 3-osobowego dzialu, ale w praktyce jest jedyna osoba
zatrudniong w nim na pelen etat, wobec czego odpowiada za prace catego dzialu. Zwigzany ze swoja
instytucja od 11 lat, poczatkowo jako wolontariusz przez kilka lat.

B — dyrektorka 2-osobowego zespotu gminnego osrodka kultury i rekreacji w okoto 500-osobowe;j
wsi. Oprocz niej w instytucji pracuje na pelen etat tylko ksiegowa — czasem zatrudniane s3 osoby na
umowe zlecenie na potrzeby projektow, jednak przez wiekszo$¢ roku dyrektorka jest jedyna osoba
planujaca i realizujacg program osrodka. Poza zarzadzaniem instytucja odpowiada samodzielnie takze za
naglosénienie sesji rady gminy i imprez sportowych, a takze prowadzi w swojej placéwce zajecia z nauki
gry na skrzypcach jako instruktorka. Funkcje dyrektora petni od 10 lat. Byta jedyna osobg sposrod
rozmdwcow, ktdra nie zglosita sie osobiscie do badania poprzez Facebook - zostala zaproszona przez
autorke za posrednictwem innej osoby, metoda kuli $niegowej.

€ - instruktorka zaje¢ dla dzieci w centrum kultury w okoto 56-tysiecznym miescie. Filia instytucji,
w ktorej pracuje, liczy 5 osob i dziata dos¢ samodzielnie, posiada oddzielng kierowniczke - w wywiadzie
potraktowano filie jako osobna instytucje. W swojej placowce pracuje badana od 10 lat i nieformalnie
jest p.o., cho¢ oficjalnie nie jest kierowniczka.

D — dyrektorka 30-osobowego zespotu domu kultury w miescie wojewddzkim. Prowadzi go od 21 lat.

¥ — od niedawna kierownik dzialu merytorycznego w okoto 50-osobowym zespole osrodka kultury
miasta wojewddzkiego. W swojej instytucji pracuje od 6,5 roku. Byt jedynym rozméweca, ktérego autorka
znala osobiécie przed rozpoczeciem badania.
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watkow i doboru aspektéw rozmowy. Konwersacja zazwyczaj rozpoczynata si¢ od
pytania o poprzedni dzien pracy lub plany na obecny i w miare mozliwos$ci kazde-
mu zadawane byly pytania o wymienione na liScie obszary. Jednak kazda rozmowa
przebiegala zupelnie inaczej i ksztaltowata sie w indywidualny sposéb.

Rozmoéwcy zostali wybrani na zasadzie proby nielosowej - w grupie i na jednym
profilu na portalu Facebook opublikowano ogloszenie o mozliwosci zgloszenia sie
do udzialu w wywiadzie na temat pracy w domu kultury. W ten sposéb dobrowolnie
zglosily si¢ 4 osoby, a — metoda kuli $nieznej - jeszcze jedna osoba. Przeprowadzo-
no 5 indywidualnych wywiadéw pogtebionych (IDI) wylacznie z merytorycznymi
pracownikami doméw kultury (zwanymi np. animatorami czy instruktorami)
z 5 wojewddztw. Byli to reprezentanci placowek o zespotach réznej wielkosci: od
2-osobowych (dyrektorka i ksiegowa) — po 70-osobowe oraz z roznej wielkosci
miejscowosci: od okolo 500-osobowej wsi po miasta wojewddzkie.

Rezultaty

Punktem wyjscia do zbadania zjawiska demotywacji w domach kultury byt wspo-
mniany kwestionariusz ankiety. W badaniu udziat wziety osoby na stanowiskach
kierowniczych: 5 dyrektoréw (4 kobiety i 1 mezczyzna), 1 zastepczyni dyrektora
oraz 3 kierownikéw, a takze pracownicy szeregowi (71% respondentéw)’. W od-
réznieniu od wywiadéw uczestnikami rekonesansu badawczego byly osoby pracu-
jace w roznych dziatach, nie tylko tzw. merytorycznych. Dla wiekszosci sposrod 31
badanych (61,3%) dom kultury jest jedynym miejscem zatrudnienia. Dominujaca
wiekszos¢ respondentow, bo 77,4% pracownikow, do momentu udzialu w badaniu
nie pracowala w zadnym innym domu kultury poza swoim obecnym miejscem pra-
cy. Najliczniej reprezentowanym wojewddztwem jest Dolny Slask (25,8%). Wr6d
badanych znalazly si¢ osoby z miast prawie kazdej wielkosci, jednak przede wszyst-
kim z miejscowosci ponizej 10 tys. mieszkancow (10 osdb, 32,3% ankietowanych).

* Dla ujednolicenia nazewnictwa mianem pracownikow szeregowych zostaly okreslone osoby;,
ktére nie petnig funkeji kierowniczych w instytucji na Zadnym szczeblu, np. instruktor.
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Dziat merytoryczny / organizacja imprez, promocja i dziatania w sieci
- Akustyk, prowadzenie stron o$rodka, obstuga punktu informacji turystycznej
- Marketing, organizacja imprez, obstuga widowni, zastepstwo dyrektora
- Marketing programowy, edukacja, projekty, org. wydarzen, obstuga, org. widowni
- Dziat artystyczny
- Dziat organizaciji i kadr / personalny
- Marketing/promocja/PR/fotograf/filmowiec
- Dziat programowy / edukacja / projekty artystyczne i kulturalne / organizacja wydarzen
- Sekretariat
- Obstuga techniczna / zaplecze / garderoby / utrzymanie porzgdku

Ksiegowy

- Obstuga widowni / organizacja widowni / kasa

Rys. 1. Dominujgcy zakres obowigzkow respondentow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie kwestionariusza.
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Odpowiedzi udzie one przez respondentéw w kwestionariuszu pozwalaja stwierdzic,
ze zjawisko demotywacji wystepuje wsrdd pracownikéw domow kultury w Polsce.
Jako czynniki powodujgce niezadowolenie z pracy na pierwszy plan wysuwajg sie
zagadnienia zwigzane ze Srodowiskiem wewnetrznym organizacji: proces zarzad,zanie,
domem kultury, relacje z przelozonym(i) oraz miedzy wspdtpracownikami w zespole.
Rzadziej w kontekscie wywolywania demotywacji pojawiajg sie elementy otoczenia
instytucji (w tej grupie odpowiedzi najczesciej wybierana byla relacja z organizato-
rem, czyli przedstawicielami samorzadow).

Za zdecydowanie najbardziej zniechecajace do pracy czynniki badani uznaja
niezgrany zespo6l wspolpracownikow (87%) i (z tylko jednym gltosem mniej) zle
relacje z bezposrednim przelozonym/przetozonymi. Brak informacji zwrotnej
i pochwal za wykonywang prace okazuje si¢ trzecig najczesciej wskazywang de-
terminantg demotywacji. Czynniki takie jak ,Wykonywanie nielubianych zadan”
oraz ,Brak konkretnej misji mojej instytucji’ negatywnie wplywaja na poziom
motywacji u 64% ankietowanych. Obecna wysoko$¢ wynagrodzenia demotywuje
58% badanych. Dla 14 respondentéw brak perspektyw na awans jest czynnikiem
zniechecajacym do pracy.

Proces zarzadzania domem kultury

Znaczgce wydaje sig, ze jako jeden z najbardziej zniechecajacych aspektéw pracy
w domu kultury respondenci wskazujg sposob organizacji pracy w instytucji. Ma
to swoje odzwierciedlenie w odpowiedziach pisemnych na pytania otwarte w an-
kiecie, w ktérych mozna znalez¢ opisy konkretnych sytuacji z zycia instytucji lub
obowiazkéw czy warunkow pracy, a nawet wlasnych stanéw i przezy¢ badanych.
Chaos decyzyjny i informacyjny, ruchomy czas pracy wiazacy sie z praca w weekendy
i nadgodzinami, a takze poczucie dzialania w cigglym pospiechu zostaly wymienione
jako przyklady niezadowalajacych warunkow pracy.

Opisujac w kwestionariuszu sytuacje wewnetrzng swoich instytucji, respondenci
zaznaczaja tez, ze demotywuje ich wykonywanie zadan spoza zakresu ich obowigzkow,
np. zastepowanie kogo$ z innego dzialu z powodu brakéw kadrowych w instytucji.
W niektérych domach kultury z powodu dziatan i decyzji zarzgdzajgcych dochodzi
do sytuacji, ,gdzie sekretarka staje sie bileterka, a instruktor merytoryczny jg zaste-
puje, gdy ma nadgodziny, sprzataczki sa rownoczesnie szatniarkami, portierki bufe-
towymi, a akustyk jest jeden 1 musi by¢ zastepowany przez kinooperatora” (A_32).
Tego typu nieadekwatne do stanowiska zadania razem z biurokracja s3 jednoczesnie
tymi ,,nielubianymi obowigzkami”, ktore znaczaco obnizajg satysfakcje z pracy.

Na poziom motywacji pracownikéw negatywnie wplywaja zadania, ktére oce-
niajg oni jako nieatrakcyjne, nudne lub bezsensowne. Dla niektérych badanych
przyczyna niezadowolenia jest tez sposdb wydatkowania pieniedzy instytucji przez
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zarzadzajacych - wérod wypowiedzi znalazly sie m.in. takie, jak: ,Wydawane sg
pienigdze na glupoty, a nie ma ich na rzeczy, ktore sa wazne” (A_29).

Relacje z przelozonymi i wspolpracownikami

Drugim watkiem waznym dla pracownikéw sa wzajemne stosunki z przetozonymi
(najczesciej dyrekcja domu kultury). Frustruja badanych szczegdlnie wtedy, gdy
majg charakter autorytarnego zarzadzania instytucja przez te osoby. Respondenci
podajg w tym kontekscie nastepujace przyktady: podejmowanie decyzji niezgodnych
z oczekiwaniami czy potrzebami pracownikow, nieréwne traktowanie podwlad-
nych oraz nadmierng w ich ocenie kontrole. Badani pracownicy odczuwajg brak
wspolpracy na linii przetozony-podwladny, ktory skutkuje znaczagcym obnizeniem
satysfakcji z pracy. Wiekszos¢ okreslen, jakich respondenci uzywajg w stosunku
do swoich szeféw, brzmiata m.in.: ,,dyrekcja wtraca si¢”, ,,dyrekcja wymysli pomyst
z czapy’, »dyrektor wydaje pienigdze na kretynskie cele”, ,,znoszenie humordéw dy-
rekeji, ztosliwosci przetozonych’, ,wszystkowiedzacy szef”. Dosadnos¢ tych stow
wydaje si¢ alarmujaca, zwlaszcza ze dominowaly w opisach przelozonych. Kilkoro
badanych, gdyby mogto zmieni¢ jedng rzecz w swojej pracy, zmieniloby wtasnie
dyrektora swojej placowki.

Pracownikom zalezy na udzielaniu sobie wzajemnie informacji zwrotnej
(tzw. feedback) w relacji z kierownikami, dyrekcjg czy organizatorem. Jak wynika
z wypowiedzi respondentow, wiekszo$¢ przetozonych nie wymienia si¢ z nimi uwa-
gami na temat warunkoéw i przebiegu ich pracy. Niewiele 0s6b podalo przyczyny
takiego stanu rzeczy - ci, ktdrzy je opisali, przeszkdd posrednich i bezposrednich
upatrujg po tej drugiej stronie relacji. Uczestnicy badania wymieniaja np. niechec¢
ze strony dyrektora do udzielania feedbacku, kilkukrotne doswiadczenie nieprzy-
jemnosci przez pracownika po préobie nawigzania takiego kontaktu, autorytarny
styl zarzadzania czy ogélny brak sprzyjajacej atmosfery. Rozmowa o oczekiwaniach
zatrudnionego wobec jego pracy i podejmowanych w niej obowiazkach - jesli juz sie
odbywa - nie daje wszystkim pracownikom spodziewanych rezultatéw. Negocjacje
czesciej koniczg sie brakiem konkretnych dziatan lub zmiany, pomimo wyrazania
checi ze strony przelozonego do zrealizowania ustalen. Wydaje sie wigc, ze jesli
juz osoby zarzadzajace instytucja decydujg sie na taka rozmowe z pracownikami,
jej niska jakos¢ i brak zauwazalnych rezultatéw moga powodowaé demotywacje
w czlonkach zespotu.

W trzeciej kolejnosci niekorzystny wplyw na cztonkow zespotu instytucji majg
konflikty personalne, plotki oraz brak skutecznej komunikacji, utrudniajgce ich
codzienng prace. Niepokoi sposdb, w jaki niektorzy badani opisujg swoich wspét-
pracownikow: ,,glupi ludzie”, ,,brak kompetencji’, ,nawalajg, bo tak byli przyzwycza-
jeni’, ,wtracanie si¢ 0sdb niemajacych pojecia o mojej pracy”. Nieskuteczna wymiana
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informacji miedzy poszczegélnymi dzialami i pracownikami oraz niejasny podziat
odpowiedzialno$ci w instytucji pojawiajg sie w ankietach jako kolejne czynniki
wywolujace frustracje.

Pozostale determinanty demotywacji

Z elementdw otoczenia organizacji na szczegdlng uwage zastuguje relacja badanych
z organizatorem. Zbytnie uzaleznienie placowki (m.in. jej form dziatalnosci, pro-
gramu, sposobu organizacji pracy) od decyzji administracyjnych i wptywu wladzy
lokalnej zostalo uznane za czynnik negatywnie oddzialujacy na prace instytucji.
Dotyczy to zar6wno nadmiernej ingerencji organizatora w jej dzialalnoé¢, jak i bra-
ku dostatecznego zaangazowania w sprawy domu kultury, gdy jest to potrzebne.
Istniejg takie przypadki, w ktorych ,wladze miasta bardzo ingeruja w dziatalnos¢,
do tego stopnia, ze wybierano nam kolor czapki miejskiego §w. Mikotaja. Wszystko
to razem bardzo utrudnia prace nam wszystkim” (A_32). Warto zaznaczy¢ w tym
miejscu, ze relacja z organizatorem pojawia si¢ w wypowiedziach przede wszystkim
w kontekscie istotniejszych elementéw pracy, ktére powoduja demotywacje. Ogélny
wydzwiek odpowiedzi mozna sprowadzi¢ do stwierdzenia, ze pracownicy doméw
kultury chcieliby ograniczy¢ kontakt i zalezno$¢ od organizatora do niezbednego
minimum. W$réd wszystkich wypowiedzi pojawia sie tylko jedna wprost mowia-
ca o tym, ze docenienie pracy przez organizatora jest dla tego respondenta wazne
i podnosi jego poziom satysfakcji. Poza nig zaden badany nie uzaleznia poziomu
swojej motywacji do pracy od dobrych stosunkéw z organizatorem.

Gdyby respondenci mogli zmieni¢ jedng rzecz w swojej pracy, najczesciej bylaby
to wewnetrzna organizacja pracy w instytucji, a mianowicie: godziny pracy, poprawa
komunikacji wérdd cztonkéw zespotu czy lepszy i zaplanowany podzial obowigzkow.

Co ciekawe, finanse pojawiajg sie w tym przypadku na drugim miejscu - 7 os6b
wprost wymienito wynagrodzenie jako pierwsza rzecz do zmiany. To jedyne py-
tanie, przy ktérym poziom ptac tak wyraznie zaistnial na tle innych odpowiedzi.
Przy zadnym innym z poruszanych watkéw kwestia pieniedzy nie wysuwa si¢ na
pierwszy plan. Temat wysoko$ci wynagrodzen pracownikéw domoéw kultury pojawia
sie w wypowiedziach sporadycznie. Odpowiadajac na pytanie: ,,Kiedy najczesciej
frustrujesz sie w pracy?”, tylko jedna osoba poruszyla kwestie pieniedzy: ,.kiedy przy-
pomne sobie, jakie dostaje wynagrodzenie za swojg prace” (A_11). Pienigdze nie s3
wiec kwestig calkiem przemilczang, natomiast respondenci wymieniajg ja dopiero
w dalszej kolejnosci. Na podstawie uzyskanego materialu nie sposéb wywnioskowac,
dlaczego tak rzadko pisali o zbyt niskim wynagrodzeniu. By¢ moze badani uwazaja
niskie ptace w sektorze kultury za tak oczywiste i powszechnie wiadome zagadnienie,
ze nie widzg potrzeby o tym opowiadac. Istnieje jednak mozliwo$¢, ze pracownicy
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domoéw kultury duzo bardziej cenig inne aspekty pracy niz wysokie wynagrodzenie
i dlatego nie wspominaja tego watku w swoich wypowiedziach.

Kolejnymi elementami, ktére respondenci zmieniliby przy nadarzajacej sie
okazji, sg: zespdl, mozliwosci rozwoju (pracownikow i samej instytucji), dyrekcja
oraz warunki techniczno-materialne instytucji.

Pozytywisei, wynalazey, marzyciele

Ciekawego materiatu o tym, jak respondenci postrzegaja samych siebie, dostarczaja
pordéwnania siebie do dowolnej postaci fikcyjnej z filmu/serialu/ksigzki. Pracownicy
najczesciej wybierali postaci z pozytywistycznych powiesci - Sitaczke lub Wiktora
Judyma - kojarzonych z pracowitoscig, pracg u podstaw (,,robig co$ z niczego” -
A_11), glebokim przekonaniem o stusznosci swojej pracy, a w konicu - ze zderza-
niem sie z brutalng rzeczywisto$cig ograniczonych mozliwosci. Podobna grupa
wymienianych postaci s3 wynalazcy i budowniczowie — MacGyver, Pomystowy
Dobromir i Bob Budowniczy — ktdrzy muszg zna¢ si¢ na wszystkim i rozwigzywaé
problemy dostepnymi im sposobami. Wsrdd przyktadéw bohaterdw fikcyjnych po-
jawiaja sie takze idealisci, marzyciele, ludzie ponadprzecietnie wrazliwi, a przez to
w pewien sposob ,odmiency”, zderzajacy sie z niezrozumieniem: Ania z Zielonego
Wzgdrza, Don Kichot, Harry Potter, William Bloom z ,,Big Fish” czy nauczyciel ze
»Stowarzyszenia Umarlych Poetow”. Czes¢ badanych opisala siebie jako bohatera
mniej jednoznacznego, trudnego do precyzyjnego okreslenia: ,dobry” lub ,,zty”
Takimi postaciami sg: James Bond, Dziki Bill z filmu ,Wild Bill” i Severus Snape.
Nieustannie muszg ,,ukrywaé swoje zamiary, lawirowa¢, zeby nie oberwaé w wo-
jence na gorze” (A_32), walczy¢ o swoje, jednoczes$nie zachowujac pozory stania
po wrogiej stronie. Podsumowujac stowami jednego z respondentow: ,Wyszto na
koncu, ze [Snape] byt dobry, ale i tak nikt go nie lubi” (A_30).

Wplyw pandemii COVID-19

Podczas analizy wywiadéw poglebionych wylonity sie 3 gléwne grupy determinant
demotywacji wérdd pracownikéow domoéw kultury, niewymieniane w kwestionariu-
szach: (1) takie, ktore ewoluowaly w czasie pandemii (czyli byty obecne w instytucjach
wezesniej, a od wybuchu pandemii COVID-19 nie zniknely catkowicie, tylko zaczety
dotyczy¢ nieco innych obszaréw); (2) takie, ktore nasilily sie z powodu pandemii
(czyli wystepowaly w przesztosci, a sytuacja epidemiczna uwydatnita je lub spote-
gowala); (3) takie, ktére powstaly w czasie pandemii z powodu tzw. lockdownéow
i zmian w organizacji zycia spofeczno-polityczno-gospodarczego.
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W zasadzie zaden z rozmdwcow nie wskazal jednoznacznie takich zrédet swo-
jej demotywacji, ktére catkowicie zniknely wraz z nastaniem pandemii w Polsce.
Wirdd istniejgcych juz w przesztosci demotywatordw, ktére nie zniknely w czasie
pandemii i sg od niej niezalezne, najistotniejsza dla rozmdwcow okazala sie specy-
fika formalnoprawna funkcjonowania instytucji kultury w Polsce. Wszyscy badani
wskazali, ze to dla nich bardzo frustrujacy aspekt pracy bez wzgledu na kontekst
COVID-19. To czynnik zewnetrzny wobec doméw kultury, poniewaz wynika ze
stanowionego prawa, dlatego pracownicy nie majg na niego bezposredniego wpltywu
i doswiadczajg jedynie jego skutkow. Juz przed pandemig takimi przykrymi dla ba-
danych formalnosciami byty m.in.: przygotowywanie i podpisywanie regulaminéw
oraz przyjmowanie wszelkich kontroli (R_B), konstruowanie uméw (R_E), pisanie
sprawozdan z pracy i statystyk (R_C), obowiazki wynikajace z ustaw i prawa pracy
(R_D). Poza tym kierownicy wskazuja, ze jest to obszar demotywujgcy takze ich
pracownikéw. Dyrektorka D zaobserwowala to zjawisko w swojej instytucji — dla
niektdrych artystow i animatorow np. karty projektow wymagane w danej instytu-
cji byly powodem frustracji: ,Okazuje sie, ze to, co dla animatora z dzialu edukacji
jest banalne, czyli jaki jest cel projektu, dla osoby, ktora prowadzi taniec czy Spiew,
jest megatrudne. (...) W zyciu (...) bym sie nie domyslila, ze osoby inteligentne,
ktére majg wyksztalcenie, naprawde super ucza, maja problem z okresleniem celu”.
Wigkszos¢ rozmdéwcow to wlasnie obowigzki formalnoprawne odrzucitaby ze swojej
pracy w pierwszej kolejnosci, gdyby tylko bylo to mozliwe. Jednak pracownicy sg
$wiadomi, ze to element nie do unikniecia i wigze si¢ ze specyfikg pracy w instytucji
kultury, co porusza m.in. rozméwca A. Laczy si¢ to z odczuwaniem demotywacji
z powodu zbyt wielu obowigzkéw ,,niemerytorycznych” czy ,,nieartystycznych”
do wykonania w poréwnaniu z ilo$cig pracy merytorycznej (R_C i R_D), a takze
z powodu bardzo duzej (w odczuciu rozmdéwcdw) odpowiedzialnoséci prawnej i fi-
nansowej kierownikéw za podejmowane decyzje (R_D, R_B,R_E, R_A).

Kolejnym wynikajgcym z tego demotywujacym czynnikiem pracy w domu kultury,
ktdry nasilit si¢ w czasie pandemii, jest dla badanych rozrastajgca sie, przytlaczajaca
ich biurokracja, czyli nadmiar formalno$ci zabierajacy duzo czasu, ktéry woleliby
przeznaczy¢ na prace merytoryczng. Pracownik E podkresla, Ze juz przed pandemia
biurokracja miala tendencje do rozrastania sie, a od jej wybuchu przybyly kolejne
obowiazki sprawozdawcze. O ile badani rozumieja, ze instytucje kultury podlegaja
ogolnopolskiemu prawu, i wypetniaja te obowigzki z koniecznosci, o tyle silniejszg
demotywacje budzi przerost kontroli formalnej ze strony kierownictwa wewnatrz
domu kultury - zaréwno przed pandemis, jak i w jej trakcie. W zapisanych roz-
mowach mozna wyczu¢ opor budzacy si¢ w pracownikach przed wypelnianiem
dodatkowych, z ich perspektywy niekoniecznych czy zbednych, dokumentéw oraz
innych form nadmiernej kontroli. Zgadzajg si¢ na wymagane prawem minimum,
ale wszelkie obowiazki ponad to, narzucane im przez bezposrednich przetozonych,
powodujg u nich demotywacje.
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Drugim obszarem, ktéry wzbudza demotywacje w pracownikach, ale nasilit sie
w czasie pandemii, s3 problemy organizacyjne wewnatrz instytucji. Rozmoéwcy zwra-
cajg uwage przede wszystkim na chaos informacyjny czy decyzyjny (R_A, R_E) oraz
wzbudzanie poczucia przepracowania, zabiegania (R_B, R_C, R_D, R_E). Wspomi-
naja o tym wszyscy badani, chociaz u kazdego przyczyny tego sa rozne. Rozmoéwcy
wymieniajg m.in. wielo§¢ réznych obowiazkéw w ramach jednego stanowiska i prace
w niestandardowym wymiarze (zmiany, praca w dni wolne itp.) (R_E). Przejmuja-
ce wydaja sie stowa dyrektorki B, ktora poréwnala siebie jako pracowniczke domu
kultury do postaci Kobiety Pracujacej z serialu ,,Czterdziestolatek™:

Czasem si¢ tak $mieje (...). Ona wcielala sie w rézne role. Méwi tak: ,,ja jestem kobieta pra-
cujaca, ja zadnej pracy si¢ nie boje!”. Chyba najbardziej pod tym bym si¢ podpisata. Bo jak
trzeba, to ide posprzatac sale, ide pozamiata¢, bo ma by¢ koncert, a nikt nie ruszyl sceny przez
2 czy 3 miesigce, jak trzeba, zrobie dekoracje, posktadam tg dekoracje, jak trzeba, to nagtas-
niam, jak trzeba zajecia kulinarne, to kulinarne, jak trzeba sportowe, to robie sportowe — po
prostu jestem otwarta i to chyba najlepiej oddaje to, jak ja sie czasem czuje. Wszystko musze

robi¢ sama, bo nie ma tu nikogo.

Przepracowanie i wielozadaniowos¢ to zjawiska, z ktérymi rozmoéwcy spotykali sie
na dlugo przed wybuchem pandemii. Jednak od marca 2020 roku staty sie jednymi
z powodow konfliktéw interpersonalnych, czyli kolejnym Zrédlem demotywacji
w pracy. Szczegdlnie negatywne skutki maja konflikty nierozwigzane, ,,zamiecione
pod dywan’, ,,ciagnace si¢” od bardzo dawna, w pewien sposob niewypowiedziane,
nienazwane czy przemilczane. Gdy podczas spotkan w pracy rozméwcy A pojawiaja
sie jakie$ problemy miedzy pracownikami, konflikty nie sg konstruktywnie rozwia-
zywane. W zespole jego instytucji od dawna istniejg zwasnione ,,podgrupki’, ktore
rywalizuja ze soba i unikaja wyjasniania spraw. W tejze organizacji inng metoda wy-
grywania spie¢ w zespole jest tez praktyka wysyltania e-maili w kopii ukrytej lub kopii
(,,zeby wszyscy widzieli”) do dyrektora z dana problematyczng sprawa. Znamienne
jest to, ze az troje rozméwcow poruszylo temat nierozwigzanych od diugiego czasu
konfliktow, ktore narastajg i utrudniajg codzienng wspolprace wewnatrz instytucji.

Stare-nowe wyzwania

Czes¢ konfliktow psujacych atmosfere i powodujacych demotywacje wybucha na
tle réznic miedzypokoleniowych. Badani wskazujg, ze z powodu réznych doswiad-
czen zyciowych, rozbieznych niekiedy potrzeb i priorytetéw miedzy wspdtpracow-
nikami panuje czasem skrajnie odmienne postrzeganie pracy, przestrzeganie zasad
i w konsekwencji wzajemne niezrozumienie. Analizujgc wypowiedzi rozmoéwcow
na temat konfliktow miedzypokoleniowych, mozna odnie$¢ wrazenie, ze nawet
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jesli sami starajg si¢ dostrzegac¢ warto$¢ pracownikéw z innej generacji niz swoja,
doceniac lepiej rozwiniete u nich kompetencje, wymienia¢ sie¢ doswiadczeniem - to
jednak w nich i ich srodowisku silniejsze jest postrzeganie tych réznic jako powodu
do frustracji i starc.

Demotywujaco wplywa na badanych niewystarczajacy poziom zasobéw instytu-
¢ji — zaréwno rzeczowych, finansowych, informacyjnych, jak i kadrowych. W kaz-
dej z placowek odczuwalny jest brak ktorego$ z nich, jednak wedtug rozméwcow
gléwna przyczyna wigkszo$ci niedoboréw jest zbyt mata iloé¢ pieniedzy w domach
kultury. Przeklada sie to na brak odpowiedniego wyposazenia (R_E), niemozno$¢é
zatrudnienia dodatkowych pracownikéw czy pozyskiwania wiekszych grantow na
urozmaicenie oferty (R_B), a w koncu - na zaoferowanie pracownikom konku-
rencyjnych, atrakcyjnych wynagrodzen. O czestej rotacji pracownikéw z przyczyn
finansowych w swoim domu kultury opowiada rozméwczyni C. Wlasne perspek-
tywy zawodowe w obecnym miejscu pracy pracowniczka C przedstawia jako nie-
zadowalajgce i malo dla niej atrakcyjne:

(...) teraz mam awansowac¢ na starszg instruktorke (...). Natomiast zdaje sobie sprawe, ze na
tym etapie, w ktérym jestem, na tym bym mogla, ze tak powiem, zakonczy¢ i za 10 lat by¢
dokladnie na tym samym stanowisku. Perspektywa awansu w kulturze jest bardzo mocno
ograniczona, jezeli nie zmienisz dzialu, tego, czym sie zajmiesz. Ale w takich mniejszych do-
mach kultury, w ktérych ja pracuje na co dzien, to to jest niemozliwe wrecz — na tym etapie,
na ktérym ja jestem teraz. To jest jedyna jaka$ moja szansa, zeby swoje stanowisko zmieni¢,

zaja¢ si¢ troszeczke czyms innym i zeby po prostu wigcej zarabiac.

Bez wzgledu na wiek, staz pracy i petniong funkcje wszyscy rozmowcy wskazujg
brak pochwal, docenienia, $wietowania sukcesow i otrzymywania konstruktywnych
informacji zwrotnych jako istotne determinanty demotywacji. Méwig w tym obszarze
zaréwno o pochwatach ze strony organizatora, przetozonych, innych wspotpracow-
nikow i odbiorcéw, jak i o momentach wspdlnego cieszenia si¢ dobrze wykonang
pracg. Waznym elementem jest tu widoczne zadowolenie odbiorcow oraz osobista
satysfakcja pracownikow, odczuwana dzieki dostrzegalnym efektom pracy, wpro-
wadzonej pozytywnej zmianie w otoczeniu.

Dojmujace bylo tez dla nich doswiadczenie podczas pierwszego roku pandemii
niezrozumienia roli sektora kultury, podwazanie sensu istnienia instytucji kultury.
Na rozmdéwcow niedocenienie ze strony otoczenia wplywato demotywujgco, np. na
pracownika E szczegdlnie negatywnie dzialaly ustyszane nastepujace pytania:

(...) po co nam instytucje, skoro s3 zamkniete? Czy ta dzialalno$¢ zdalna jest wystarczajaca?
Albo jak pracujecie zdalnie, to czy w ogéle pracujecie? A czlowiek na przyklad wtedy robit
jakis tam projekt, staral si¢ jakimis nedznymi narzedziami i érodkami zrobi¢ co$ ambitnego.

I po$wiecal na to 12 godzin na przyklad albo nie spal po nocy. A kto§ potem powatpiewal
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w ogdle w sens tych dziatan - (...) najbardziej demotywujace jest, jezeli wysilek nie jest do-
ceniany i nie chodzi tylko o docenienie takie materialnie — bo to, jak by sie nie oszukiwa,
w tej branzy nie ma jakby takich duzych mozliwo$ci — natomiast chodzi o takie docenienie:
bycie zauwazonym, ze faktycznie to, co robisz, jest warto$ciowe, duzo ci¢ kosztuje pracy i tak
dalej, ale widzimy to i fajnie, ze tak dziatasz. A nie, jak to czasem mozna mie¢ takie poczucie,
ze sie przynosi kolejny problem i to jest problem. Ze sie generuje te problemy. I na pewno to

zawsze jest w jaki$ sposob demotywujace w takich sytuacjach (R_E).

Wszyscy rozmoéwcy odczuwali zamkniecie (tzw. lockdown) kultury i zmiane formy
pracy na zdalng lub hybrydowsa z powodu pandemii COVID-19. Z racji tej niespo-
dziewanej sytuacji instytucje kultury musiaty w bardzo krétkim czasie dokona¢ wielu
zmian organizacyjnych — wszystkie te okolicznosci spowodowaty powstanie nowych
zrodel demotywacji. Jednymi z najpowazniejszych sa: poczucie braku stabilnosci,
niepewnos¢ co do przysztoci (tej krotko- i dlugoterminowej), nieprzewidywalnos¢
sytuacji epidemiologicznej, dlugotrwaly i przedtuzajacy sie stan zawieszenia (R_B,
R_C, R_D, R_E). Dynamicznie rozwijajace si¢ i zmieniajace otoczenie - takze pod
katem prawnym - bardzo utrudnia badanym planowanie dziatan w ich domu kul-
tury. Praca zdalna (czyli ze swojego domu, niejednokrotnie w towarzystwie innych
domownikéw) jest dla rozméwcow ucigzliwa na dluzsza mete. Pracownicy skarza
sie na nieefektywng komunikacje online, przeciagajace sie¢ procesy (ktére przed
pandemig trwaly duzo krdcej). Powodem frustracji okazuje si¢ takze konieczno$é
nabycia wielu technologicznych umiejetnosci w bardzo krotkim czasie (R_D, R_E).
Brak kontaktu z odbiorcami na zywo (R_B, R_D) to takze jedno z wazniejszych
zrodet demotywacji, podobnie jak odbieranie komunikatow ,,Kto po was zaptacze?”
ze strony otoczenia (R_C).

Dyskusja

Przeprowadzone analizy pozwolily uzyska¢ odpowiedzi na wigkszo$¢ postawio-
nych pytan badawczych. Wyniki dowodza, ze demotywacja w grupie zawodowej
pracownikow domdw kultury wystepuje i jest szerokim, wieloaspektowym, ztozo-
nym zagadnieniem. Ma na to wplyw zaréwno indywidualny zestaw cech i potrzeb
pracownika (lezacy poza zasiegiem wplywu zarzadzajacych), jak i wiele czynnikow
oddziatujgcych na zatrudnionego ze strony organizacji (miejsca pracy) i wigzgcych
sie ze specyfika sektora kultury w Polsce. Oznacza to, Ze za pojawianie si¢ zjawiska
demotywacji wérod pracownikow polskich doméw kultury w ich pracy odpowia-
dajg zaréwno czynniki wewnetrzne (,w osobie”), jak i zewnetrzne (w organizacji
oraz — mniej bezposrednio — w kraju i na $wiecie). Wymieniane przez badanych
czynniki demotywacji mozna wobec tego podzieli¢ na kategorie: formalnoprawne
(zewnetrzne i wewnetrzne), interpersonalne oraz organizacyjne.
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Trudno mimo to poda¢ liste bardzo konkretnych, uniwersalnych determinant
demotywacji, ktore dotycza w takim samym stopniu kazdego pracownika domu
kultury. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wskaza¢ pewna grupe
czynnikow, w wypadku ktérych pojawienie si¢ demotywacji jest bardziej praw-
dopodobne lub moze mie¢ powazniejsze konsekwencje dla instytucji. Mimo ze
szczegotowe przyczyny pojawiania sie frustracji i niezadowolenia sg kwestig bardzo
indywidualng, $cisle powigzang takze z zajmowanym stanowiskiem i rodzajem pracy,
to nalezy podkredli¢, ze Zrédet demotywacji warto szukaé w pierwszej kolejnosci
w procesach zachodzacych w instytucji oraz w organizacji pracy. To wtasnie pro-
ces zarzadzania domem kultury - szczegolnie pod katem dostosowania warunkow
pracy do potrzeb pracownikdw oraz poprawy komunikacji wewnetrznej — pojawia
sie w wypowiedziach uczestnikow jako jeden z pierwszych obszaréw do zmiany.

Jednym z kluczowych zrddet demotywacji jest nieuzgodnienie indywidualnych
celow pracownika z celami organizacji - w konsekwencji demotywacja pojawia sie
wtedy, gdy pracownik nie moze realizowac swojego celu w miejscu pracy, nie utozsa-
mia sie z celem organizacji, a takze wowczas, gdy jego potrzeby nie s3 odpowiednio
zaspokajane. Wydaje sie, ze badani jako najsilniej demotywujace czynniki wymieniaja
gléwnie te niematerialne, zwigzane z organizacja pracy, stosunkami ze wspoétpra-
cownikami oraz informacjg zwrotng (ze srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego
organizacji). By¢ moze wynika to z pogodzenia si¢ z niekonkurencyjnymi zarob-
kami i nieatrakcyjnym poziomem innych korzysci materialnych za prace w domu
kultury - w konsekwencji pracownicy uznajg ten stan za oczywisty i powszechny
w sektorze, wobec tego praktycznie niemozliwy do zmiany. Wowczas to wartosci,
przyjazna atmosfera, docenienie i $wietowanie, satysfakcja z pozytywnego kontak-
tu z odbiorcami oraz obserwowanie efektow swojej pracy, ktore zmieniajg wycinek
rzeczywistosci na lepsze, stajg sie kluczowymi czynnikami ich motywacji do pracy.
Gdy tych elementéw zabraknie lub gdy badani doswiadczajg przeciwnych zjawisk
(np. braku sensu w wypelnianych obowigzkach, braku pozytywnych efektow swo-
jej pracy, braku widocznej zmiany w otoczeniu lub w odbiorcach dzieki ich pracy,
braku pochwal lub wrecz umniejszania ich pracy i podwazania roli kultury w zyciu
spolecznym, braku zaangazowania ze strony odbiorcéw lub wprost wyrazanego
niezadowolenia z oferty, ograniczania samodzielnosci i kreatywnosci dzialania),
doswiadczajg demotywacji do pracy w domu kultury.

Wskazéwka do poprawy sytuacji wewnatrz doméw kultury moga by¢ odpowiedzi
badanych na temat czynnikéw motywujacych ich do pracy. Pomimo Ze uczestnicy
obu etapdéw badan wymienili wiele demotywujgcych ich czynnikéw, pociesza wy-
dzwigk trzech wywiadow, w ktorych rozmoéwcey opowiadaja, ze chociaz doswiadczali
i doswiadczajg demotywacji, nie rozwazali nigdy zmiany miejsca pracy lub sektora
tak powaznie, by aktywnie szuka¢ nowej pracy poza swoim domem kultury (R_A,
R_C, R_E). Motywatorami dla badanych sg gtéwnie: dzialania zgodne ze stanowi-
skiem i zakresem obowiazkow pracownikow, realizacja zadan zgodnie z planem,
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praca w przewazajgcym stopniu merytoryczna (w przypadku instruktoréw i pracow-
nikéw merytorycznych), a takze przestrzen na aktywno$¢ i mozliwo$¢ uruchamia-
nia kreatywnosci. Do wiekszego zaangazowania w pracy zachecajg respondentow:
pozytywna informacja zwrotna (od przelozonych, odbiorcow, wspotpracownikow),
dobra atmosfera miedzy cztonkami zespotu oraz wsréd odbiorcow, a takze dobre
relacje z przetozonymi, zapewniajgce swobode dzialania.

Na podstawie kwestionariuszy i wywiadéw wylania sie sylwetka pracownika
domu kultury jako osoby o wysokich potrzebach samodzielno$ci, tworczego dzialania
i wprowadzania widocznych zmian spolecznych, a takze o potrzebach wspotdzia-
tania w zespole na rzecz jednego celu, oczekujacej sprawiedliwego i adekwatnego
do kompetencji wynagradzania oraz wrazliwej na niedocenienie, niezauwazenie jej
pracy i podwazanie sensu wykonywanej pracy. Z racji charakteru wykonywanej pracy
zatrudnieni w domach kultury znajduja sie w sieciach silnych zaleznosci pomiedzy
odbiorcami oferty, przetozonymi a nimi samymi — kazdy z tych elementow wywiera
duzy wplyw na sposéb i jako$¢ funkcjonowania pracownikdow.

Zakres badan pozostawia niedosyt informacji. Niereprezentatywna proba ba-
dawcza nie pozwala stwierdzi¢, ktéra grupa pracownikéw najczedciej doswiadcza
demotywacji w pracy. W wiekszosci przypadkéw rozmoéwcami i respondentami byli
zaangazowani, §ledzacy trendy i zmiany w kulturze przedstawiciele sektora kultury,
dos¢ aktywnie obecni w mediach spolecznosciowych pod katem zawodowym. Wyniki
z kwestionariusza i rozméw nie moga by¢ wiec traktowane jako obraz calej grupy
pracownikéw domow kultury. Ciekawych danych dostarczyloby np. policzenie, do
ilu 0s6b dotarl kwestionariusz i ile z nich ostatecznie zdecydowalo sie na wypelnie-
nie ankiety. Niestety, w przypadku opisanych badan jest to trudne do okreslenia.

Takze wyniki badania poglebionego nie pokazujg wystarczajaco szerokiego spek-
trum indywidualnych postaw czy doswiadczen zwigzanych z demotywacjg w pracy,
poniewaz nie obejmujg wszystkich rodzajow stanowisk i funkcji. Chcac uzyskac takie
dane, nalezaloby przebadac znacznie liczniejszg grupe pracownikow, reprezentujaca
wszystkie stanowiska w domach kultury, oraz dotrze¢ do oséb pracujgcych w domu
kultury, ktére szukaja jednoczesnie innej pracy; osob, ktore zwolnily sie z takiej
instytucji lub catkiem zmienily sektor na inny niz kultura. Mozliwe, ze dzieki temu
precyzyjniej zdiagnozowane bylyby zrédta demotywacji wsréd badanej grupy.

Zaprezentowane w artykule wyniki warto potraktowac jako zachete do przepro-
wadzenia badan na reprezentatywnej probie badawczej, poniewaz temat demotywa-
cji wéréd pracownikéw domoéw kultury wydaje sig istotny, a zglebienie go mogtoby
pomoc w lepszym zarzadzaniu zespotami pracowniczymi.

Problemy w domach kultury, zwigzane z obszarem zarzgdzania zasobami ludz-
kimi, majg charakter do$¢ powszechnych wyzwan HR, znanych w wielu innych
rodzajach organizacji (zob. Pocztowski 2018). Bez wzgledu na to, czy zarzadzajacy
tymi instytucjami w sposob §wiadomy i celowy zajmuja si¢ kwestig personalng
czy nie — wszystkie typowe dla zarzadzania zasobami ludzkimi zagrozenia dotycza
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zespolow w ich placowkach i moga w nich wystepowac. O ile problemy z pozyski-
waniem pracownikow do pracy w domach kultury nie wybrzmialy wprost w prze-
prowadzonych badaniach, o tyle te zwigzane z ich ocenianiem, wynagradzaniem
i rozwojem okazaly sie dla uczestnikow istotne. Mimo wielu znaczacych réznic po-
miedzy domami kultury, w ktérych na co dzien pracuja respondenci, w wigkszo$ci
przypadkow wskazali oni bardzo podobne obszary jako wymagajace poprawy. Co
wiecej, wiele sposrdd poruszonych w badaniach problemow jest juz znanych i opi-
sywanych w literaturze przedmiotu wraz z propozycjami ich rozwigzania.

Na tej podstawie mozna nada¢ zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w domach kul-
tury role papierka lakmusowego - stan zarzadzania zasobami ludzkimi i jego jakos¢
w organizacji moze najlepiej diagnozowac i obrazowac stan calej instytucji, a takze
osiggniety punkt rozwoju lub kryzysu. Stworzenie pracownikom doméw kultury
sprzyjajacego $rodowiska pracy i odpowiadanie na ich potrzeby pomaga unikngé
wystepowania determinant demotywacji lub przynajmniej tagodzi¢ ich skutki.
Rownie wazne — a w niektérych organizacjach by¢ moze wazniejsze - jest usuwanie
przeszkod pojawiajgcych sie w pracy, ktére uniemozliwiajg podjecie dziatan pomi-
mo wyrazania autentycznej checi ze strony pracownika. W ten sposob zatrudniony
ma szanse dluzej pracowaé w stanie neutralnym i cze$ciej odczuwaé motywacje.

Dzieki strategii skoncentrowanej na zapobieganiu demotywacji wéréd pracowni-
kéw bardziej prawdopodobne jest, ze zachowajg oni wewnetrzng motywacje uzasad-
niajacg prace w kulturze, co wplynie na diugoterminowe odczuwanie zadowolenia
W pracy i z pracy, a takze przelozy si¢ na ich wiekszg efektywno$¢. Dla organizacji
bedzie to z kolei szansa na dynamiczny, zdrowy rozwoj oraz ogélne wzmocnienie,
sprzyjajace pokonywaniu kryzysow.
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