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STRESZCZENIE

Artykut podejmuje analize adaptaciji narzedzi ESG w instytu-
cjach kultury na przyktadzie strategii i raportéw ESG Muzeum
Narodowego w Krakowie, uzupetniajgc niedostatecznie roz-
poznany obszar badan nad wdrozeniami ESG poza sekto-

rem biznesowym. W tym celu zastosowano jako$ciowg analize
dokumentdéw oraz studium przypadku Muzeum Narodowego
w Krakowie, ktérego dziatania oparte sg na misji ,Muzeum,
ludzie, przysztos¢” (2022) i raportach ESG (VI 2022 - VIII 2023,
2025). Dziatania muzeum uporzgdkowano poprzez mapowa-
nie na obszary E/S/G oraz filary statutowe. Wyniki wskazujg, ze
MNK konsekwentnie rozwija komponenty srodowiskowe i spo-
teczne (m.in. w zakresie energii, gospodarki odpadami, dostep-
nosci i inkluzywnosci), podczas gdy tad korporacyjny (G) pozo-
staje mniej sformalizowany, m.in. z uwagi na brak ratingéw,
niezaleznego audytu oraz petnych danych ilosciowych. W dys-
kusji podkreslono, ze choé presja grantodawcdéw sprzyja upo-
wszechnianiu ESG w kulturze, skalowanie dobrych praktyk
wymaga sektorowych szablonéw raportowania oraz mechani-
zmoéw weryfikacji i certyfikaciji.

EXECUTIVE SUMMARY

This article analyses the adoption of Environmental, Social and
Governance (ESG) tools in cultural institutions, using the ESG
strategies and reports of the National Museum in Krakdw as

a case study. It thereby contributes to the under-researched
field of ESG implementation outside the business sec-

tor. The study employs qualitative document analysis and

a case study approach. The museum'’s activities are grounded
in the mission ‘Museum, people, future’' (2022) and ESG reports
(June 2022-August 2023 and 2025), and were organized

by mapping them to E/S/G areas and statutory pillars. The res-
ults indicate that the National Museum in Krakéw consistently
develops its environmental and social components —includ-
ing energy, waste management, accessibility, and inclusivity —
while corporate governance (G) remains less formalized, partly
due to the absence of ratings, independent audits, and com-
prehensive quantitative data. The discussion highlights that,
although pressure from grant-makers promotes the adoption
of ESG practices within the cultural sector, scaling up these
practices requires sector-specific reporting templates as well
as verification and certification mechanisms.
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WSTEP

Wspdtczesny sektor kultury stoi przed wyzwaniami zréwnowazonego rozwoju, ktére
wymuszaja reinterpretacje tradycyjnych misji instytucjonalnych. Dynamiczne zmiany
klimatyczne, spoteczne, rosngca presja ze strony grantodawcdow oraz ewolucja
oczekiwan spotecznych skfaniajg instytucje kultury (w tym muzea) do poszukiwania
nowych modeli tworzenia i weryfikacji odpowiedzialnosci instytucjonalne;j.

Niniejszy artykut ma na celu identyfikacje i analize proceséw adaptacji modelu
ESG w sektorze instytucji kultury. Dotychczasowy stan wiedzy oscyluje wokét ana-
lizESG w przedsiebiorstwach (gtéwnie tych interesu publicznego — implementacja
dyrektywy 2014/95/UE NFRD oraz CSRD), nie oferujgc kompleksowych studiéw nad
dobrowolnymi wdrozeniami strategii w dziatajgcych z gruntu niekomercyjnie instytu-
cjach kultury. W literaturze miedzynarodowej podkresla sie jednak rosnaca role insty-
tucji kultury i sektora publicznego w realizacji zatozen zréwnowazonego rozwoju, przy
jednoczesnym wskazaniu odmiennych, czesto mniej sformalizowanych modeli wdra-
zania ESG (Duxbury iin. 2017; Adams 2017).

Luka badawcza widoczna jest w tym kontekscie w braku analiz hybrydowych
strategii ESG dostosowanych do specyfiki sektora. Niniejszy artykut wypetnia jg
na podstawie analizy dokumentdéw strategicznych i raportowych Muzeum Narodo-
wego w Krakowie (MNK), badajac, w jaki sposdb instytucje kultury negocjujg napiecie
miedzy niekomercyjna misjg publiczng a wymogami wspdétczesnego zréwnowazonego
zarzgdzania. Artykut odpowiada na pytanie, w jaki sposéb instytucje kultury adaptujg
narzedzia ESG oraz jakie ograniczenia wigzg sie z tym procesem na przyktadzie MNK.
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METODYKA

Przedmiotem analizy sg dokumenty instytucjonalne MNK, w szczegdélnosci dokument
Muzeum, ludzie, przyszto$¢" oraz raporty ESG, traktowane tgcznie jako Zrédta opisu
wdrazanych dziatan z zakresu zréwnowazonego rozwoju. Dobér dokumentow miat
charakter celowy. Uwzgledniono materiaty oficjalne i publicznie dostepne, ktére doty-
czg strategicznych celéw i sposobu dziatania instytucji oraz zawierajg opis konkret-
nych praktyk mozliwych do przypisania do obszaréw ESG. Wybrano MNK jako jedna

z nielicznych instytuciji kultury w Polsce, opracowujgcych i publikujgcych dokumenty
odnoszace sie wprost do wdrazania zasad ESG, co umozliwia analize procesu adapta-
cji tych narzedzi w sektorze publicznym. Dokumenty analizowane sg w szerszym kon-
tekscie prawnym Ustawy z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadze-
niu dziatalnosci kulturalnej (Dz.U. 1991, nr 114, poz. 493).

Ze wzgledu na chedé pogtebionej analizy pojedynczej instytucji w jej specyficz-
nym kontekscie organizacyjnym i prawnym zastosowano metode studium przypadku.
Ma ono charakter eksploracyjny i stuzy identyfikacji sposobéw adaptaciji narzedzi
ESG w sektorze kultury, a nie formutowaniu uogdlnien statystycznych.

Procedura analizy dokumentéw obejmowata wielokrotng lekture materiatu,
identyfikacje fragmentéw odnoszacych sie do dziatan instytuciji oraz ich kodowa-
nie wedtug kategorii ESG. Kodowanie miato charakter interpretacyjny. Przypisanie
do kategorii E, S lub G nastepowato na podstawie dominujgcego celu dziatania, przy
czym w przypadkach niejednoznacznych uwzgledniano kontekst opisu oraz funkcje
danego dziatania w strukturze organizacyjnej instytuciji.

Badanie przeprowadzono w trzech etapach:

1. Selekcja materiatéw zrédtowych (dokumenty instytucjonalne MNK, w szcze-
gdlnosci misja, raporty ESG oraz materiaty statutowe).

2. Wyodrebnienie i mapowanie tresci wedtug kategorii ESG (Srodowisko spo-
teczne, tad korporacyjny).

3. Poréwnanie z literaturg przedmiotu oraz odniesienie do korporacyjnych stan-
dardéw ESG/ESRS.

Ograniczeniem badania byto oparcie analizy wytacznie na dokumentach instytu-
cji, co oznacza, ze dotyczy ono poziomu deklaratywnego i nie obejmuje bezposredniej
weryfikacji praktyk organizacyjnych.

DEFINICJA PRAWNA
I CHARAKTERYSTYKA
INSTYTUCJI KULTURY

Instytucje kultury w Polsce definiuje Ustawa z 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej (ze zm.), ktéra okresla ich zakres dziatan podsta-
wowych jako tworzenie, upowszechnianie i ochrone kultury (Dz.U. 2025, poz. 1173).
Dziatalnos$¢ instytucji, w odréznieniu od podmiotéw biznesowych, ma charakter nie-
komercyjny i cho¢ takie podmioty moga prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza, przy-
chody powinny w catosci wspomagac cele statutowe.

Ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej wprowadza
podziat organizatorow instytucji kultury na organizatora paristwowego (ministrowie,
inne wymienione w ustawie podmioty) i organizatora samorzgdowego (odpowied-
nie organy jednostek samorzadu terytorialnego). Organizatorami instytucji kultury
nazywamy wiec podmioty, ktére organizujg, prowadza, finansujg i kontrolujg podlegte
sobie instytucje kultury (Hotda 2012).
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CELE STATUTOWE
I MISJA PUBLICZNA

Instytucje kultury ze wzgledu na charakter prowadzonej dziatalnosci dzielg sie na:

a) artystyczne: teatry, filharmonie, opery itp., prowadzace dziatalno$¢ w kon-
kretnych dziedzinach sztuki, dziatajgce sezonowo i zatrudniajgce profesjonalnych
artystow;

b) inne: domy i centra kultury, biblioteki czy muzea.

Kazda powotana instytucja posiada statut, ktéry wskazuje cel jej istnienia
i reguluje obszar dziatalnosci. Informacje zawarte w dokumencie, chociaz opisane
na duzym poziomie ogdélnosci, powinny w jasny sposob wskazywac wyrdzniki danej
organizacji. Przedstawiona w statucie koncepcja instytucji moze by¢ doprecyzowana
za pomoca:

a) misji, ktéra konkretyzuje cechy wyrézniajgce, przyczyny powstania instytuciji,
jej kierunek rozwoju oraz role w srodowisku spotecznym, kulturowym i ekonomiczny
(Klas 2016, s. 2);

b) wizji, ktéra wyznacza [...] przyszta projektowang pozycje, miejsce w otocze-
niu, domene dziatania i model organizacji (Janasz 2009, s. 84);

c) wartosci organizaciji, ktore stanowig kryterium dokonywania codziennych
wybordw, definiujg sukces, integrujg grupe oraz budujg jej poczucie tozsamosci (Gtu-
szek i Wawrzynek 2011, s. 62).

Misja, wizja i wartosci, chociaz coraz czesciej formutowane przez osoby lider-
skie i zespoty instytucji kultury, sg elementami strategii przedsiebiorstwa, ktéra nie
stanowi obowigzkowej czesci dokumentaciji zwigzanej z instytucjg kultury.

W zwigzku z szerokim obszarem dziatalnosci, ktéry wyznacza ustawa (Dz.U.
2024, poz. 87), misje i wizje poszczegdlnych instytucji charakteryzuija sie indywidu-
alnoscia i pozwalajg poszczegdinym organizacjom wskazaé na wyrézniki potrzebne
na konkurencyjnym rynku kultury. Jednak to, co wydaje sie szerokie w powyzszym
kontekscie, narzuca na instytucje koniecznos¢ realizacji misji publicznej, a wiec
zaweza i wyznacza podstawowe wartosci, ktérymi powinny sie kierowac jako orga-
nizacje. Wedtug Joanny Ablewicz warto$ciami, ktére niezaprzeczalnie przynaleza
do instytucji kultury, sg dobro wspdine, otwartosé, obiektywizm, wspdtodpowiedzial-
nosc, wspottworzenie, kultura organizacyjna (kierowanie sie w pracy dobrem publicz-
nym), integracja kulturowa, inkluzywnos¢ i tolerancja (Ablewicz 2024, s. 9). Wspo-
mniana powyzej autorka powotuje sie w tym kontekscie takze na triade Gustava
Radbrucha, tj. sprawiedliwosé, celowosé i bezpieczeristwo prawa.

ROLA SPOLECZNA
| WSPOLCZESNE WYZWANIA
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Instytucje kultury, realizujgc misje publiczng, odpowiadajg ha zmieniajgce sie potrzeby
spoteczne i uwarunkowania kulturowe. Wzmacniajg wiezi spoteczne, wspierajg rozwagj
osobisty oraz — poprzez wystawy i programy edukacyjne — chronig dziedzictwo, upo-
wszechniajg sztuke i prowadzg edukacje kulturalna.

To, co zjednej strony przynosi wymierne korzysci spoteczne, z drugiej jest obar-
czone zuzywaniem zasobow. Jednak przy organizacji wydarzen, wystaw i programoéw
kulturalnych niemozliwe jest unikniecie jakichkolwiek kosztéw — czy to sSrodowisko-
wych, czy ekonomicznych — nalezatoby spojrze¢ na bilans zyskdéw i strat oraz ogra-
niczy¢ ich ponoszenie do minimum. Wspétczesnie sektor kultury balansuje pomie-
dzy tym, co chciatby zapewni¢ odbiorcom, a tym, co moze i powinien zaoferowag, nie
ryzykujac zbytniego wykorzystywania zasobdw.

Moéwimy tu o etycznym podejsciu do projektowania kultury, dostepnosci zwig-
zanej z niepetnosprawnosciami i ograniczeniami funkcjonalno-poznawczymi, ofercie
odpowiadajgcej na konkretne potrzeby odbiorcéw, a wiec i trafiajgcej do maksymalnej
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mozliwej pod wzgledem liczebnosci grupy, o ochronie dziedzictwa, zatem i minima-
lizowaniu sladu ekologicznego. Jednoczesnie przyczyna oszczednego podejscia
do zasobdw jest pragmatyczna — instytucje kultury nie otrzymujg odpowiedniego
finansowania, a dotacje podmiotowe pokrywajg jedynie 70-80% kosztéw (Gtéwny
Urzad Statystyczny 2025).

W tekstach i analizach zwigzanych z zarzgdzaniem w kulturze coraz czesciej poru-
sza sie temat odpowiedzialno$ci spotecznej, ekologicznej czy tadu organizacyjnego’.

LOGIKA NARZEDZI ESG
W INSTYTUCJACH KULTURY

ESG to podstawowa struktura oceny pozafinansowej organizaciji, pierwotnie opraco-
wana dla srodowiska biznesowego. W literaturze ESG odnosi sie do strategii, koncep-
cji, konceptu, zasad, standardu, narzedzia, wzorca, systemu lub modelu tgczacych trzy
rodzaje aspektdw zarzadzania (Gemra i in. 2024, s. 24): Srodowiskowe (environmental),
spoteczne (social) i tadu korporacyjnego (governance) oraz obejmujgcych wzajemne
relacje miedzy nimi.

W Polsce obowigzek raportowania informacji dotyczgcych zréwnowazonego
rozwoju wynika z implementacji dyrektywy 2014/95/UE (NFRD) do ustawy o rachun-
kowosci (Dz.U. 1994, nr 121, poz. 591) oraz nowszej dyrektywy CSRD. Obowigzek
ten odnosi sie przede wszystkim do duzych przedsiebiorstw interesu publicznego
(np. spotki gietdowe, banki, ubezpieczyciele), spetniajgcych okreslone progi pracow-
nicze i finansowe, natomiast dla mniejszych podmiotéw, w tym takze instytucji kultury,
raportowanie standardéw wptywu organizacji pozostaje dobrowolne.

Warto zauwazy¢, ze projekty z obszaru kultury, ktére ktada nacisk na zréwnowa-
zony sposob tworzenia kultury, majg wigksze szanse na dofinansowanie z programoéw
grantowych — czy to ogdélnopolskich, czy europejskich. Jako przyktad mozna tu podad
whnioski programéw dotacyjnych Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego,

w ktérych nalezy wykazag, jak srodki z dotacji zostang wykorzystane w celu zapew-
nienia dostepnosci osobom ze szczegdlnymi potrzebami. Innym przyktadem jest pro-
gram Krajowy Plan Odbudowy (KPO) dla kultury, w ktérym wszystkie przedsiewzie-
cia musiaty byé zgodne z zasadg ,nie czyn powaznych szkdd" — zasadg DNSH (ang.
do not significant harm).

Nie istnieje jednak zadna ustrukturyzowana forma dostosowania narzedzi ESG
do specyfiki instytucji kultury — ich misji i z gruntu wskazanego niekomercyjnego cha-
rakteru. W tym obszarze nie powstaty tez zadne regulacje prawne, ktére obligowaty
organizacje kulturalne do prowadzenia dziatalnosci w zréwnowazony sposéb. W Pol-
sce sg jednak zespoty 0oséb pracujgcych w kulturze, ktére prébujg samodzielnie spro-
sta¢ zadaniu zmierzenia poziomu pracy w samej instytuciji, a takze jej wptywu na sro-
dowisko i spoteczenstwo.

REZULTATY: STUDIUM PRZYPADKU
MUZEUM NARODOWEGO
W KRAKOWIE

Jedna z instytucji, ktéra zdecydowata sie samodzielnie dostosowac narzedzia ESG
do swojej dziatalnosci, jest MNK. W opracowaniu z 2022 r., zatytutowanym Muzeum,
ludzie, przysztos¢. Zasady zréownowazonego rozwoju, zidentyfikowano dziatania, ktére
Muzeum pragnie kontynuowac, wyzwania wystepujgce w punkcie wyjscia, okreslono
filary oraz wyznaczono cele i zobowigzania (Muzeum Narodowe w Krakowie 2022).

W tym kontekscie pracownicy zrezygnowali wiec z klasycznego podziatu
na obszary: srodowiskowe, spoteczne i dotyczace tadu korporacyjnego. Wczytujac
sie jednak w zatozenia misji spotecznej odpowiedzialnosci MNK, mozna stwierdzi¢, ze
dotychczasowymi dziataniami i planowanymi do zrealizowania celami wypetnia ona
wspomniane powyzej obszary (por. tabela 1).
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Tabela 1. Wykaz dziatan i celéw zgodnych z ESG, opracowanych na podstawie misji MNK ,Muzeum, ludzie, przysztosc”

Srodowisko (E)

Spoteczne (S) tad korporacyjny (G)

1) ograniczanie zuzycia energii
(wymiana stolarki okiennej, Zrédet
Swiatta na energooszczedne,
poprawa klimatyzacji)

2) audyty energetyczne przy
kompleksowych przebudowach
i rozbudowach

3) dbatos¢ o zielone otoczenie
i zwiekszenie udziatu zieleni
(ogrody, dziedzirice)

4) procedury gospodarowania
materiatami wystawowymi oraz
uzycie materiatéw neutralnych
Srodowiskowo

5) audyty odpadéw

6) wprowadzenie elementéw
odpowiedzialnego faricucha dostaw

1) usuwanie barier komunikacyjnych/
architektonicznych

1) rozwdj komunikacji wewnetrznej
(intranet, ankiety) i dopracowanie

2) dostosowanie tekstéw do potrzeb procedur komunikacji formalnej
0s6b niewidomych, niedowidzacych, i nieformalnej
gtuchych, oséb z utrudnieniami 2) procedury rekrutacji/adaptac;ji
poznawczymi i trudnos$ciami 3) szkolenia (wspodtpraca zespotowa,
W poruszaniu sie réznorodnosd)

3) ciche godziny, koszyki sensoryczne, 4) wigczanie aspektow spotecznych
przestrzen wyciszenia i sSrodowiskowych do zamdéwien

4) oferta dostepna dla oséb publicznych
ze szczegdlnymi potrzebami

5) zatrudnianie pracownikéw oraz
oferowanie praktyk i stazy
osobom z réznymi typami
niepetnosprawnosci

6) zaproszenie do wspoétpracy
wychowankéw mtodziezowych
osrodkéw socjoterapii
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Opracowanie wtasne na podstawie: Misja Muzeum, ludzie, przysztos¢. Zasady zréwnowazonego rozwoju,
https://mnk.pl/images/upload/pliki/MNK-misja-Muzeum_Ludzie_Przyszlosc.pdf, 15.01.2026.

Wsréd najwazniejszych obserwacji nalezy wskazac:

- filarowy (zamiast klasycznego) model ESG - MNK opracowato strategie,
koncentrujac sig na trzech filarach: dostepnosci, wspotpracy oraz zrGwnowazonym
zarzadzaniu, rezygnujgc wprost z korporacyjnego jezyka E/S/G;

- dominacje E i S: w analizowanej dokumentaciji najliczniej reprezentowane sg
dziatania srodowiskowe i spoteczne, tj. energia, odpady, dostepnosé, wsparcie grup
wykluczonych. Dominacja komponentéw spotecznego i Srodowiskowego znajduje
potwierdzenie réwniez w danych zawartych w raportach ESG MNK, ktére wskazujg m.
in. na skale realizowanych dziatan dostepnosciowych i edukacyjnych (np. dziatania
obejmujgce ok. 150 uczestnikéw w pigciu oddziatach MNK czy programy realizowane
dla 1900 odbiorcow w ramach wspotpracy z jednostkami penitencjarnymi);

— komponent ,S" znacznie rozszerzony poza ,muzealny” wymiar wtgczania —
praktyki spoteczne w duzym stopniu wykraczajg poza popularne ,korporacyjne” uje-
cie S i obejmuja dziatania na rzecz oséb z réznymi typami niepetnosprawnosci oraz
koncentracje na grupach szczegdlnie wykluczonych z dostepu do kultury;

- najmniej sformalizowany komponent ,G" — brak zewnetrznych ratingéw, nie-
zaleznego audytu/assurance oraz petnych danych ilosciowych dla standardéw ESRS,
co nadaje strategii charakter bardziej pilotazowy niz systemowy. Znajduje to odzwier-
ciedlenie w analizowanych raportach ESG MNK, w ktérych obszar ten pozostaje
w duzej mierze opisowy i pozbawiony poréwnywalnych wskaznikéw ilosciowych, co
ogranicza mozliwos¢ jego systemowej ewaluaciji.

MNK dociera do wykluczonych spotecznie przez sztuke i kulture. Dostosowuje
tez oferte do mniejszosci, ponoszac dodatkowe koszty i zawezajgc na czesé oferty
grupe odbiorcza, co z biznesowego punktu widzenia jest dziataniem nieoptacalnym.
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To, co odréznia strategie ESG MNK od standardowych praktyk korporacyjnych,
widoczne jest szczegdlnie w obszarze tadu korporacyjnego (G): brak zewnetrznych
ratingdw (np. MSCI, S&P czy Sustainalytics), niezaleznych audytéw oraz komplekso-
wych danych ilosciowych, wymaganych w raportach zgodnych ze standardami ESRS
(Europejskie Standardy Raportowania Zréwnowazonego) (Arena iin. 2025). Pomyst
MNK to dobrowolna adaptacja narzedzi ESG, skupiona na dialogu spotecznym i dzie-
dzictwie, z mniejszym naciskiem na dane ilosciowe. MNK wdrozyto strategie, jednak
bez formalnych metod i zasad jej nadzoru, co podkresla pilotazowy, a nie systemowy
charakter tych dziatan.

Niewatpliwym walorem wprowadzonej strategii byto stworzenie dla zespotu
MNK wewnetrznego planu wdrozenia misji ,Muzeum, ludzie, przysztos¢” (Berko-
wicz i Jabtoriska 2025, s. 234). Umozliwito to wywigzanie sie przez osoby pracujgce
w instytucji z planowanych dziatan i pokazato, ze dokument ma zostac faktycznie
wdrozony, a nie stworzony dla celéw PR-owych.

Po péttora roku od wprowadzenia misji w muzeum wykonano wewnetrzny audyt
jej wdrozenia. Na poczatku 2026 r. MNK opublikowato kolejny raport, ktéry tym razem
objat rok 2025 oraz zdefiniowat plany na rok 2026. Pomimo ze nie wszystkie cele
udato sie w petni zrealizowaé, MNK, po weryfikacji przewidywan, podtrzymato strate-
gie ESG oraz zidentyfikowato napotkane problemy i zaproponowato ich mozliwe roz-
wigzania. Wsrod kluczowych rekomendacji wskazano potrzebe wzmochnienia wspot-
pracy pomiedzy pracownikami zaangazowanymi w realizacje strategii ESG a dyrekcja
instytucji, a takze ograniczenia dziatan realizowanych poza formalnym zakresem obo-
wigzkéw pracownikéw. W nowszym raporcie ESG (2025) widoczny jest rozwdj kom-
ponentu tadu organizacyjnego, przejawiajgcy sie m.in. w podejmowaniu préb syste-
matyzaciji dziatan, prowadzeniu audytu oraz formutowaniu rekomendacji dotyczacych
struktury zarzadzania. Mimo to obszar ten nadal pozostaje w duzej mierze niesforma-
lizowany i pozbawiony spdjnych wskaznikéw ilosciowych.

DYSKUSJA

Wyniki studium przypadku MNK pokazuja, ze w instytucjach kultury naturalnie wzmac-
niaja sie obszary Srodowiskowy i spoteczny, poniewaz sg one bezposrednio powia-
zane z misjg publiczng (ochrona dziedzictwa, dostepnosé, edukacja, budowanie
wspolnoty). Jednoczesnie komponent tadu (G) — rozumiany jako formalne mechani-
zmy nadzoru, sprawozdawczosci, kontroli i mierzalnosci - rozwija sie wolniej, gdyz
instytucje dziatajg w rezimie prawa publicznego i rzadziej korzystajg z narzedzi typo-
wych dla podmiotéw komercyjnych (ratingi, assurance, poréwnywalne KPI, bench-
marki). W efekcie ESG bywa wdrazane ,tresciowo”, ale bez petnego zaplecza proce-
duralnego i pomiarowego, co utrudnia ocene postepdw oraz poréwnywanie instytucji
miedzy soba.

Z perspektywy praktyki zarzadczej oznacza to, ze kluczowym krokiem jest
opracowanie minimalnego, sektorowego zestawu wskaznikéw i procedur raporto-
wych (np. ,.ESG/ESRS-light” dla instytuc;ji kultury), ktéry uwzgledni specyfike muzedw,
a jednoczesnie zapewni poréwnywalnos¢ danych. Taki standard — uzupetniony o moz-
liwos¢ zewnetrznej weryfikacji lub certyfikacji — zwiekszytby wiarygodnos¢ deklaraciji,
ograniczyt ryzyko dziatan pozornych oraz utatwit transfer dobrych praktyk. Ograni-
czeniem niniejszego badania jest oparcie wnioskéw na analizie dokumentéw i jed-
nym studium przypadku. Dalsze badania powinny objg¢ poréwnania miedzy instytu-
cjami (rézne typy muzedw, organizatorzy, skale budzetowe) oraz triangulacje metod
(wywiady z kadrg, analiza danych operacyjnych), aby lepiej wyjasni¢ bariery wdrazania
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.G" i warunki instytucjonalne sprzyjajgce systemowemu raportowaniu. Wiericzac
powyzsze, nalezy zauwazy¢, ze logika ESG harmonizuje z misjg publiczng instytu-

cji kultury, lecz bez mechanizmdéw weryfikacji pozostajg one niepetne. Wskazuje to

na potrzebe stworzenia szablondéw raportowych dla sektora kultury wraz z mozliwo-
Scig certyfikaciji, co przyczyni sie do systemowych pomiaréw i skalowalnosci dobrych
praktyk.

PODSUMOWANIE

W instytucjach kultury w Polsce obserwuije si¢ oddolne i dobrowolne adaptacje ram
i narzedzi ESG, zgodne z wartosciami sektora. Wprowadzane strategie pozbawione
sg jednak prawnego obowigzku raportowania lub mozliwosci certyfikacji, co skutkuje
fragmentarycznymi wdrozeniami bez zewnetrznej weryfikaciji.

Instytucje, ktére wprowadzity juz pilotazowe programy z obszaru zréwnowazo-
nego rozwoju, to MNK z misjg ,Muzeum, ludzie, przyszto$¢”, ale tez te, ktére zaczety
od pojedynczych obszaréw, jak Europejskie Centrum Solidarnosci ze strategig doty-
czacg zmiany ekologicznej (certyfikat Green Key)?2.

Dziatania te koncentrujg sie gtéwnie na filarach srodowiskowym (E) i spotecz-
nym (S), co jest naturalnym obszarem realizacji misji spotecznej instytuciji, pod-
czas gdy obszar tadu korporacyjnego (G) pozostaje marginalizowany — brak ratingéw
zewnetrznych czy systemowych audytéw.

Presja grantodawcow sktania instytucje do diagnoz i dziatan pilotazowych,
czego przyktadem jest Nadbattyckie Centrum Kultury w Gdarisku, gdzie na potrzeby
aplikacji do FEP 2021-2027 przygotowano diagnoze potrzeb pracownikdéw i reko-
mendacje zmian, jednak brak obowigzku publikacji sprawit, ze dokument pozostat
wewnetrznym komunikatem, ograniczajgc mozliwos¢ upowszechnienia wypracowa-
nych rozwigzan.

PRZYPISY

1 Wydany w grudniu 2025 r. ,Rocznik Kultury Polskiej", jedna z najwazniejszych publikacji omawiajgcych
aktualne zjawiska w kulturze polskiej, w catosci poswigcony zostat zréwnowazonemu rozwojowi.

2 Wigcej o wspomnianej strategii mozna przeczytaé na stronie https://ecs.gda.pl/zielony-ecs/.
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