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DETERMINANTY SKUTECZNEGO
ZARZADZANIA PROJEKTAMI KULTURY

Streszczenie: W przypadku projektow szczegélne znaczenie ma ocena ich skutkow.
Skutecznie zrealizowany projekt powinien generowa¢ wartosci dla samej organizacji, dla
klientow/ odbiorcow, do ktoérych kierowane sa produkt lub ustuga oraz dla donatoréw.
Wartosci te moga by¢ rozne dla kazdej z wymienionych wyzej grup. Dobor wlasciwych
kryteriow oceny skutecznego zarzadzania projektami kultury stanowi ogromny problem
i wyzwanie, bowiem projekty czgsto sg oceniane wielowymiarowo. W artykule podjeto
probe wyznaczenia przyktadowych wskaznikéw do oceny skutecznego zarzadzania
projektami kultury, oceny dzialan i skutkow projektow. Podano przyktady narzedzi
pomiarowych, jakich mozna uzyé wobec ogromnego zréznicowania podmiotéw sektora
kultury, réznorodnosci oraz specyfiki projektow kultury.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, zarzadzanie w kulturze, projekty kultury.

Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest ocena roznych aspektéw zarzadzania
projektami kultury w kontekscie oceny ich skutecznos$ci. Zarzadzanie projektami
jest wspotcze$nie waznym kierunkiem w naukach o zarzadzaniu [Stabryta, 2008,
s. 11]. Obecnie projekty sa wszechobecne, realizowane przez wiele osob i orga-
nizacji. Projekty sa sita napedowg dla wielu organizacji z r6znych branz. Moga
by¢ impulsem do rozwoju i zmian spotecznych. Dzigki skutecznemu i efektywnemu
zarzadzaniu, organizacje mogg przetrwac, z powodzeniem konkurowac i rozwijac
si¢ w nowoczesnym $§wiecie [Webster i Knutson, 2005, s. 1]. Zastosowanie za-
rzadzania projektami przynosi wiele korzysci ekonomicznych, pozwala utrzy-
ma¢ dotychczasowych i pozyskiwa¢ nowych klientdow. Pomimo tego, ze zarza-
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dzanie projektami jest pojeciem kluczowym w dzisiejszej ekonomii, to nadal
skuteczne zarzadzanie projektami przysparza wiele trudnosci.

W sektorze kultury zarzadzanie projektami i ocena skuteczno$ci tego dzia-
tania s szczegodlne utrudnione. Projektami czesto zarzadza si¢ nieprofesjonalnie
lub wrecz mozna zauwazy¢ brak zainteresowania realizacjg projektow. Wynika
to m.in. z niewystarczajacych umiej¢tnosci zarzadczych kadry managerskie;j,
niewtasciwego wykorzystania zasobow finansowych, kadrowych i materialnych
w sektorze kultury, niespetnienia oczekiwan i niedostosowania oferty do potrzeb
odbiorcow. Wyzwaniem jest takze zapewnienie trwatosci i kontynuacji przed-
siewzigcia po zakonczeniu realizacji projektu.

Prakseologiczne ujecie problematyki oceny jest wcigz aktualne. Ma kilku-
dziesigcioletnig historie, z wkladem przedstawicieli nurtu prakseologii, takich
jak: Kotarbinski [1965], Zieleniewski [1972, 1981], Kurnal [1977], Pszczotowski
[1978] i inni. Ze uwagi jednak na swoj uniwersalny charakter nie uwzglednia
osobliwosci projektow [Trocki, 2012].

1. Projekt a zarzadzanie projektami

Jest wiele definicji projektu. Z punktu widzenia zarzadzania ,,projekt to za-
planowany zakres dziatan w okreslonym czasie, aby osiaggna¢ postawiony sobie
cel (...) projekt to problem, dla ktérego zaplanowano rozwigzanie” [Kacuga,
2008, s. 13]. Projekt dotyczy zmian, tworzenia czego$ nowego lub innego, ma
swoj poczatek i koniec. To czasowe przedsiewzigcie podejmowane w celu stwo-
rzenia unikalnego produktu ustugi lub rezultatu. Projekt jest niepowtarzalny,
sktada si¢ z zaplanowanych w czasie, powigzanych ze sobg dziatan, dazy do
wysokiej jakosci rezultatow, przy okreslonych kosztach i przy zaangazowaniu
wielu zasobow [A&C Black, 2009, s. 2]. Na nowatorstwo i niepowtarzalnos¢
w projekcie wskazuja takze Pawlak [2006] 1 Stabryta [2008]. Grucza [2012, s. 36]
podkresla, ze oprocz niepowtarzalno$ci, okreslonego czasu realizacji, poczatku
i konca, zaangazowania limitowanych $rodkéw, projekt charakteryzuje rowniez
wysoka lub bardzo wysoka ztozono$¢, realizowany jest przez zespot wysoko
kwalifikowanych wykonawcow roznych dziedzin, wigze si¢ z wysokim ryzy-
kiem technicznym, organizacyjnym i ekonomicznym, a przygotowanie oraz
realizacja projektu wymagajg specjalnych metod.

Zarzadzanie projektem to ,,proces, w ramach ktorego manager projektu pla-
nuje zadania w obrgbie projektu, steruje nimi, dysponuje zasobami udostepnio-
nymi przez organizacj¢ dla realizacji przedsiewzigcia (...). Zarzadzanie projek-
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tem to umiej¢tne uzycie dostepnych technik w celu osiagnigcia wymaganych
rezultatow, zgodnie z ustalonym standardem w ramach budzetu i w okreslonym
czasie” [Burton i Michael, 1999, s. 20]. Zarzadzanie projektami to rOwniez za-
stosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik do realizacji zadan daza-
cych do osiggnigcia wyznaczonego celu [www3]. Oprocz okreslenia celéw
przedsiewzigcia, w zarzadzaniu projektami istotne jest takze gospodarowanie
niezbednymi do realizacji zgromadzonymi zasobami w sposob efektywny i sku-
teczny [Pawlak, 2006]. Jest to proces sktadajacy si¢ z programowania, identyfi-
kacji, formutowania, implementacji, ewaluacji i audytu [www3]. Zarzadzanie
projektami oraz aplikowanie o $rodki zewngtrzne wymaga od beneficjentow
wiedzy interdyscyplinarnej, kreatywnosci, dobrej organizacji i umiejetnosci
zarzadczych. Sposob zarzadzania projektem jest uzalezniony od trzech parame-
trow: czasu, zasobow 1 jakosci [Webster i Knutson, 2005, s. 2-3].

2. Skuteczne, sprawne i efektywne zarzadzanie

»Skuteczne dziatanie to takie, ktore w jakim$ stopniu prowadzi do skutku
zamierzonego jako cel. Miarg skutecznos$ci jest tylko stopien zblizenia si¢ do
celu (osiggniecia, umozliwienia lub utatwienia osiagnigcia celu). Przy ocenie
skutecznosci nie bierze si¢ pod uwage kosztu, a sposrdd sktadnikow wyniku
uzytecznego tylko skutki przewidywane” [Zieleniewski, 1981, s. 225]. Dziatania
skuteczne to te, ktore prowadza do obranego celu. ,,Moga to przy tym czynié
bardziej lub mniej zgodnie z celem. Dziatanie jest ekonomiczne kiedy jest wy-
dajne i oszczgdne” [Kotarbinski, 1972, s. 18]. W wyniku skutecznego dziatania
nie musi zosta¢ zrealizowany cel glowny, wazne jest osiagnigcie celow posred-
nich, przyblizajacych do skutku zamierzonego, czyli celu [Bieniok, 2003, s. 82].
Skuteczny to podejmujgcy wiasciwe decyzje i z powodzeniem wprowadzajacy je
w zyciu [Griffin, 2005, s. 6]. Griffin [2005, s. 6] okresla sprawne zarzadzanie
jako wykorzystujace madrze zasoby i1 bez zb¢dnego marnotrawstwa. ,,Sprawnos¢
dziatania w XXI wieku oznacza korzystanie z pojawiajacych si¢ w otoczeniu
szans” [Mazurkiewicz, 2011, s. 47-48]. Mozna zarzadza¢ sprawnie, lecz mimo
to nie osiggac sukcesu. Organizacje, aby odnies¢ wigc pozadane cele, muszg by¢
zard6wno sprawne, jak i skuteczne [Griffin, 2005, s. 7]. W przypadku skuteczne-
go 1 sprawnego dzialania pomijane sg koszty osiggniecia celu, co stanowi istotne
zagadnienie ekonomiczno$ci. Dziatanie jest nieskuteczne, jezeli cel nie zostanie
osiagnigty. Dziatanie jest jednak efektywne, jezeli otrzymywane rezultaty sa
cenne, cho¢ niezamierzone. Efektem jest wynik pozytywny, ale niekoniecznie
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osiggnigty cel. Kazde dziatanie skuteczne jest efektywne, ale dziatanie efektyw-
ne nie musi by¢ skuteczne [Mazurkiewicz, 2011, s. 49]. Miarg skutecznos$ci jest
stopien zblizenia do celu. Skuteczno$¢ jest stopniowalna, ze wzgledu na stop-
niowalno$¢ celow oraz regute celow posrednich dazacych do celu gléwnego.
Dziatanie jest wiec skuteczne nawet wowczas, gdy zrealizowano tylko pewne
cele posrednie, a nie osiaggni¢to celu gtdéwnego [Bielski, 1997, s. 105].

Pozadany jest jak najwyzszy stopien zgodnosci celow indywidualnych i gru-
powych z celami organizacji [Bielski, 1997, s. 97-99]. Bielski [1997] wyr6znia
dwie interpretacje pojecia efektywnosci organizacji: celowosciowa i systemowa.
Podejscie celowosciowe akcentuje, ze organizacje powstaja, aby realizowac
okreslone cele. Efektywnos$¢ w tym pojeciu oceniana jest przez pryzmat stopnia
realizacji zamierzonych celow (odpowiada to angielskiemu terminowi effective-
ness — efektywno$¢, skuteczno$¢), a nastepnie stopnia wykorzystania wszystkich
zasobow (odpowiada terminowi efficiency — wydajnos¢, oszczednos¢). Tak rozu-
miane pojecie efektywnosci w polskiej literaturze czesto zastgpowane jest terminem
,,Sprawnosc”. Sprawnos¢ organizacji jest tym wigksza, im w wigkszym stopniu
realizuje swoje cele oraz im mniejsze poniesione sa naklady srodkéw material-
nych i czasu pracy [Bielski, 1997, s. 103-104]. Sprawnos¢ u Zieleniewskiego
[1981, s. 232 i in.] oznacza, ze musza wystepowaé rownolegle skutecznos¢,
korzystno$¢ 1 ekonomiczno$c¢.

3. Ocena projektu

Celem organizacji jest sprawne, skuteczne, efektywne dzialanie. Proble-
mem jest jednak dokonanie pomiaru dzialania oraz zastosowanie odpowiednich
narzedzi. W literaturze mozna znalez¢ rozne podejscia do istoty, wyrazania i mie-
rzenia efektywnosci, sprawnosci 1 skutecznosci. Wzrost znaczenia ukrytych,
niematerialnych zasobdéw organizacji, np. marki, reputacji, sieci relacji, wiedzy,
umiejetnoscei i doswiadczenia pracownikow, stanowigcych kapital intelektualny
organizacji, powoduje, ze warto$¢ rynkowa organizacji przewyzsza wartosé
ksiegowa, a tradycyjne mierniki finansowe oceny efektywnos$ci organizacji staja
si¢ niezadowalajace. Ocena musi by¢ dokonywana w ujeciu wieloaspektowym
[Skurzynska-Sikora, 2008, s. 6]. Trocki [2012, s. 9] zauwaza, ze projekty mozna
rozpatrywac pod katem $wiata idei, obejmujacego wyobrazenia i oczekiwania co
do projektu, oraz swiata faktow, obejmujacego skutki projektu. Obecnie nie ma
systemu, ktory pozwolitby na kompleksowa oceng projektow. Aby jednak ograni-
czy¢ ryzyko projektowe, warto zastosowaé cho¢by wycinkowe koncepcje 1 me-
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tody oceny projektow. Zagadnienia te sg przede wszystkim w kregu zaintereso-
wan zarzadzania jakoscig. Trocki [2012, s. 8] przytacza propozycje komplekso-
wego systemu oceny projektow, na ktory sktada sie: przedstawienie Srodowiska
projektowego, elementy oceny i relacji mi¢dzy nimi, kryteria oceny, proces oce-
ny, metody i techniki oceny. System ten obejmuje poziom organizacji macierzy-
stej projektu, poziom projektu oraz poziom otoczenia organizacji macierzystej.

4. Skuteczne zarzgdzanie projektami

Skutecznos¢ zarzadzania projektami zalezy od stopnia realizacji celow pro-
jektu, wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji, rozwoju kompetencji managera
i uczestnikow projektu oraz satysfakcji cztonkéw zespotu projektu [Kozuch
i Sienkiewicz-Matyjurek 2013, s. 111]. Skutecznie zrealizowany projekt powi-
nien generowa¢ nowe wartosci zarowno dla samej organizacji, jak i1 klientow/
odbiorcow, do ktorych kierowane sa produkt lub ustuga [Walczak, 2010, s. 23].
Jest wiele powigzanych ze sobg czynnikéw, majacych wpltyw na powodzenie
projektu. Nie wszystkie z tych czynnikow w jednakowym stopniu w kazdym
projekcie odgrywaja jednak decydujaca czy istotng role. Podejmujgc probe iden-
tyfikacji najwazniejszych z nich, nalezy wymienic:

— rzetelne opracowanie celow, parametrow projektu,

— profesjonalnie przygotowany plan, harmonogram i budzet projektu,

— dostgpne fundusze i inne niezbedne zasoby,

— dobrany zespot projektowy sktadajacy sie z 0sob posiadajacych odpowiednig
wiedze i umiejetnosci,

— zaufanie 1 wzajemne zrozumienie w organizacji,

— wlasciwy podziat zadan i obowiazkow,

— niezaklocona komunikacja w projekcie,

— monitoring, raportowanie postepu prac, kontrola kosztow w projekcie,

— kontrola ryzyka w projekcie,

— ewaluacja,

— dobre relacje z interesariuszami projektu,

— zorientowanie na zmiany, umiejetno$¢ zarzadzania zmianami,

— zorientowanie na cele,

— odpowiedzialny menedzer potrafigcy motywowac pracownikow,

— techniczne umiejetnosei kadry,

— zaangazowanie i zmotywowanie do dzialania pracownikow,

— stosowanie narzedzi informatycznych w organizacji [Lock, 2007, s. 19].
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Portny [2010, s. 19] uwaza, ze projekt jest z sukcesem zrealizowany, gdy
osigga zaplanowane rezultaty w okreslonym czasie, przy jak najmniejszych uzy-
tych zasobach. Aby zakonczy¢ z sukcesem projekt, nalezy precyzyjnie okresli¢
potrzebne zasoby, liste¢ 0sob, odbiorcow/ interesantdw/ beneficjentow ostatecz-
nych zainteresowanych projektem, szczegdtows liste zadan.

Jednym z przyczynkow do wydajnej i skutecznej realizacji projektu jest
wspotdziatanie, wspdlna praca (collaborative working) i wzajemne relacje roz-
nych organizacji, wszystkich interesariuszy, w tym wtascicieli, projektantow,
konsultantow itp. Wspdlne zidentyfikowanie kluczowych obszarow, takich jak
srodowisko biznesowe, czy zachowania spoleczne maja wptyw na powodzenie
projektu [Xue, Shen i Ren, 2010, s. 196]. Wydajny i skuteczny (effective and
efficient) projekt oznacza osiggniecie wyznaczonych celéw odpowiedniej jako-
$ci, w wyznaczonym czasie, przy minimalnych kosztach w poréwnaniu do tych
planowanych [Xue, Shen i Ren, 2010, s. 197]. Grupy robocze majace wspolny
cel, realizacja projektu w partnerstwie, zwigzki i grupy organizacji, koalicje,
klastry, sieci partnerskie to niektore z propozycji mogace zwickszy¢ sukces pro-
jektu [Xue, Shen i Ren, 2010, s. 199].

Poprawa skutecznosci dziatania organizacji sektora publicznego jest skom-
plikowana, wymaga wzigcia pod uwage potrzeb rdznych grup spotecznych. Na-
lezy przy tym pamigtac, ze potrzeby te realizowane sg ze srodkow publicznych,
ponadto wystepuje pewna granica akceptowania przez interesariuszy wprowa-
dzonych przez manageréw innowacji. Stad problem znalezienia specyficznych
dla sektora publicznego sposobdw zwigkszenia efektywnosci i jej pomiaru [Sku-
rzynska-Sikora, 2008, s. 11]. Trudno$ci nastrecza klasyczne podej$cie do pomia-
ru efektywnosci. Na przyktad ze wzgledu na specyficzny sposob gromadzenia
publicznych $rodkow pienigznych, a takze brak mozliwosci precyzyjnego sto-
sowania narzgdzi pomiaru skutkow wydatkoéw, istnieje problem z ustaleniem
efektywnosci naktadow w przypadku niektérych wydatkow [Skurzynska-Sikora,
2008, s. 13].

Skutecznos$¢ zarzadzania projektami moze by¢ takze wyzsza w przypadku
organizacji potrafigcych wykorzysta¢ zdobyte do§wiadczenia i wiedze ze zreali-
zowanych wcze$niej projektow. Wyrozebski [2008, s. 62] prezentuje wybrane
techniki zachowania wiedzy projektowej i powtornego jej wykorzystania. Do-
$wiadczenia w zarzadzaniu projektami obejmujg procesy zarzadcze projektu,
specjalistyczne, techniczne lub technologiczne aspekty projektow. Praktyka
podnosi sprawnos¢ i jakos$¢ realizowanych projektow. O skuteczno$ci zarzadza-
nia projektami decyduja rowniez kompetencje managerskie.
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Aby zachowa¢ konkurencyjng pozycje na rynku, organizacje musza reali-
zowac projekty szybciej, efektywniej i taniej. Chaneski [2010, s. 32-34] zauwa-
za, ze jest wiele sposobow wyboru priorytetowych zadan dla organizacji. Jedna
z metod jest zastosowanie metody ,,ABC”, w ktdrej oznacza si¢ projekty naj-
wazniejsze (A), mniej wazne (B) i najmniej istotne dla organizacji (C). Niestety
trudno okresli¢ stopien waznosci kazdego z nich. W zwiazku z tym poleca tech-
nike oparta na dwéch czynnikach: naktadu i wptywu. Okresla si¢, czy dane
przedsiewzigcie jest tatwe, czy trudne do realizacji, ile wymaga wysitku. Po
drugie trzeba ustali¢, czy projekt bedzie miat duzy czy maty wptyw na organiza-
cje, jakie korzysci otrzyma organizacja w wyniku pomyslnego zakonczenia pro-
jektu. W pierwszej kolejnosci organizacja powinna realizowac projekty proste
w realizacji z duzym wptywem. Rzeczy tatwe z niewielkim wptywem otrzymuja
drugi najwyzszy priorytet. Trudne zadania z duzym wplywem otrzymuja priory-
tet 3. W najblizszym czasie nie uwzglednia si¢ do realizacji projektow z nume-
rem 4, czyli trudnych do wykonania i majacych najmniejszy wptyw na organiza-
cj¢ [Chaneski, 2010].

W ostatnich latach perspektywy finansowej (2007-2013) coraz czeSciej
podkreslano konieczno$¢ badania efektywno$ci dziatan realizowanych projek-
tow. Jednym z aspektow realizacji projektow jest mierzenie oddziatywania, czyli
badanie rzeczywistego wplywu spotecznego, jakie dana organizacja wywiera na
obszar, w ktorym dziata [www1]. Pewne doswiadczenia maja juz na tym polu
organizacje pozarzadowe. W stosunku do organizacji non profit najwazniejszym
elementem jest realizacja misji, finansowe wskazniki nie sg za$ miarodajne
[Turbide i Laurin, 2009, s. 56].

W przypadku inwestycji, projektow budowlanych dos¢ tatwo mozna okre-
sli¢ ekonomiczne naktady i korzysci. Szczegdlne problemy przysparza ocenianie
projektow tzw. migkkich, kulturalnych, spotecznych, organizacyjnych, srodowi-
skowych, nieinwestycyjnych. Najwigcej trudnosci sprawiaja niefinansowe me-
tody oceny projektow, zwane ewaluacja. Ewaluacja okresla jako$¢, stopien re-
alizacji projektu do wczesniej zdefiniowanych kryteriow. Celem ewaluacji jest
takze wykazanie dlugoterminowego oddziatywania projektu, analiza wplywu na
pokazane wczesniej problemy, ktore miaty zosta¢ rozwigzane dzigki realizacji
projektu. Ewaluacja ma pomoc przy zwigkszaniu skutecznosci, ustaleniu czyn-
nikow sukcesu i przyczyn niepowodzen projektu [Hoffmann, 2009, s. 176]. Pro-
ces ewaluacji zwigzany jest nierozerwalnie z jakos$cig dziatan. ,,Ewaluacja [to]
okreslenie wartosci czegos, oszacowanie” [www4]. Systematycznie prowadzona
ewaluacja pozwala na uzyskanie informacji zwrotnej od grup docelowych, do-
stosowanie dziatan do ich potrzeb, mozliwos¢ korekcji realizowanych dziatan,
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sprawdzenie, w jakim stopniu zostaly osiagni¢te zaplanowane cele. Gromadze-
nie tego typu informacji, ich analiza i wycigganie wnioskow przyczyniajg si¢ do
podnoszenia jakosci dziatan. Ewaluacja powinna by¢ przemyslana i dostosowana
do charakteru projektu [Ewaluacja..., (b.d.), s. 5-8]. Dzi¢ki takiemu wymogowi,
w projektach obowigzkowo przeprowadzana jest ewaluacja, w przeciwienstwie
do przedsigwziec¢ realizowanych przez instytucje kultury w ramach stalej dzia-
falnosci [Kowalik i in., 2011, s. 65].

5. Skuteczne zarzadzanie i ocena projektow w sektorze kultury

W zarzadzaniu organizacjami zajmujacymi si¢ dzialalno$cig kulturalng me-
tody ilosciowe, oparte na wyliczeniach liczbowych, badajace relacje miedzy
zarzadzaniem a dokonaniami organizacyjnymi, stosowane w biznesie, moga
mie¢ zastosowanie jedynie w ograniczonym zakresie [Skurzynska-Sikora, 2008,
s. 15]. Tak, jak w przypadku zarzadzania w organizacjach publicznych, uwage
nalezy skierowaé w kierunku kontekstu i interesariuszy. Grupy réznych interesa-
riuszy zaangazowanych w dzialania organizacji powinny by¢ usatysfakcjonowane.

Strategia organizacji o profilu kulturalnym powinna obejmowac szczego-
towa klasyfikacje i identyfikacje interesariuszy, ich kluczowe potrzeby i sposoby
komunikacji z nimi. Strategia dziatania powinna by¢ budowana wokot oczeki-
wan réznych grup interesariuszy, cho¢ ich interesy sa czesto przeciwstawne
[Fraczkiewicz-Wronka, s. 16-17]. Dobra strategia to nie wszystko. Zdolnos¢
rzeczywistej realizacji strategii oraz ocena osigganych rezultatoéw to koniecznosc,
przed ktdra stoja m.in. organizacje sektora kultury [Kaplan i Norton, 2001, s. 11].

Frekwencja, opinia, recenzje, aktywno$¢ instytucji mierzona iloscia reali-
zowanych przedsiewzie¢ sa wskaznikami, ktére mozna bardzo szybko obali¢
jako niemiarodajne. Same instytucje czesto preferuja oceng wedhug kryteriow
artystycznych, czyli zdobytych nagréd, wyrdznien, pozytywnych recenzji i opi-
nii [Lysinski, 2009, s. 272]. Mierzac dzialania instytucji kultury, trzeba wzig¢
pod uwage wiele wspotzaleznosci 1 konsekwencji.

Proponuje si¢ mierzy¢ zar6wno starania, czyli innowacyjne proby podejmowa-
ne przez organizacje kultury, jak i efekty, czyli realne zmiany w rzeczywistosci
kulturowej. Wazne jest wiec badanie samej organizacji w aspekcie dziatan, celéw,
efektow, naktadow, rozwoju organizacji oraz badanie otoczenia — odbiorcow,
w konteks$cie wyzwan, kreowania nowych potrzeb, rozwoju spotecznego i $ro-
dowiska [Knas, 2009, s. 144]. Dwoma podstawowymi kryteriami stuzacymi do
mierzenia zasadnosci dziatan organizacji sektora kultury mogg by¢ idea i wizja.
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Wskaznikiem dzialan w kulturze moze by¢ takze recenzja, opis, opinia, raport
jako$ciowy. Mozna bra¢ pod uwagg innowacyjne dzialania podejmowane przez
instytucje kultury, jak i efekty. Rownie istotne jest zarowno dochodzenie do
celu, jak i sam wynik, metodologia pracy, formy wspotpracy, cele, zaangazowanie
oraz koncowe efekty dziatan organizacji. Nalezy wiec bada¢ z jednej strony orga-
nizacj¢ w aspekcie rozwoju instytucji, czyli dziatan, celow, efektow, naktadow,
ich wzajemnych stosunkow. Z drugiej strony w aspekcie rozwoju spoleczenstwa,
czyli prowadzi¢ badanie otoczenia, interesariuszy, istniejagcych wyzwan, kre-
owania nowych potrzeb i wptywu na nie organizacji [Knas, 2009]. Orlik [2009,
s. 124] proponuje weryfikowanie oferty instytucji kultury na kilku poziomach.
Skontrolowanie, czy oferta instytucji jest atrakcyjna i komplementarna z oferta-
mi innych instytucji kultury dziatajacymi na tym samym obszarze, adekwatna do
potrzeb, kompleksowa, adresowana do wszystkich obywateli. Sprawdzenie, czy
identyfikacja potrzeb nastgpita na podstawie wiarygodnych narzedzi, czy ilosé
przeklada si¢ na jako$¢, czy instytucja jest otwarta na wspolpraceg.

Nowinski [2010, s. 180] twierdzi wrecz, ze nie ma zainteresowania lub ma
nikle zastosowanie operowanie wskaznikami pozwalajagcymi diagnozowac liczbe
i warto$¢ dzialan w zakresie kultury. Zazwyczaj jedynym wskaznikiem jest fre-
kwencja, co prowadzi do manipulowania danymi. Stad liczba odbiorcéw w przed-
siewzigciach jest bardzo wysoka. Czynnik ten jest przyczyna zwigkszania si¢
liczby imprez kierowanych do masowego odbiorcy, kosztem przedsigwzigé o bar-
dziej wysublimowanym charakterze. O sensie istnienia instytucji kultury nie przesa-
dza na pewno ilo$¢ zorganizowanych imprez [Nowinski, 2010, s. 180]. Powin-
no$cig kazdego managera jest stale nadzorowanie stopnia osiagnigtych celow.
Kazda instytucja kultury powinna przyja¢ odpowiednie mierniki do oceny stop-
nia realizacji swoich celéw. Priorytetem dla profesjonalnych manageréow kultury
powinno by¢ wypracowanie wskaznikéw, miernikow zaréwno ilosciowych, jak
1 jakosciowych.

Wydawaloby sie, ze wskazniki stosowane w bibliotekach w kraju sa ujed-
nolicone i stanowig rzetelne zrédto informacji. Sam jednak sposéb obliczania
wskaznikow jest odmienny, rézne sa takze instrukcje [Nowinski, 2009, s. 118].
Problemem jest poréwnanie instytucji miedzy soba. Na przyktad to samo wyda-
rzenie mi¢dzynarodowe moze mie¢ r6zng range. Zarowno przedsigwzigcie z jednym
przedstawicielem z zagranicy moze zosta¢é nazwane miedzynarodowym, jak
i festiwal rozbudowany logistycznie i prezentujacy dorobek kulturalny przed-
stawicieli wielu krajow.

Budujgc narzedzia pomiaru, nalezy przeanalizowac kazda z miar pod katem
jej wptywu na poprawe efektywnosci, poniewaz kazda dodatkowa miara generu-
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je niepotrzebne koszty zwigzane z utrzymaniem modelu. Trzeba skupi¢ si¢ na
najwazniejszych obszarach funkcjonowania organizacji majacych wplyw na
realizacj¢ przyjetej strategii. Oczekuje si¢, ze wynik pomiaru begdzie wiarygod-
ny, rzetelny i1 przydatny w podejmowaniu decyzji. W proces budowy i utrzyma-
nia narzedzi pomiaru efektywno$ci powinni by¢ zaangazowani zaréwno kadra
kierownicza, jak i pracownicy silnie zmotywowani do realizacji usprawnien
w organizacji [Rynca, 2009, s. 19-21]. Jak podkresla Griffin [2010, s. 29], bar-
dzo wazne w praktyce zarzadzania sg rzetelne dane pozyskane z pewnego zro-
dia, dane wysokiej jakosci. Dane sg sitag napedowa wielu przedsiewzie¢ bizne-
sowych. Niestety brak mozliwosci technologicznych, stabe przywigzanie
manageréow do organizacji i brak szkolen pracownikéw to przeszkody w rozwo-
ju opracowan wskaznikow w organizacjach publicznych i non profit.

Model zmian Hausnera zakladal rezygnacj¢ z anachronicznych systemow
finansowania kultury, spuscizny po poprzednim systemie. W kulturze miaty sie¢
pojawic: efektywno$¢, minimalizacja kosztow, maksymalizacja zyskow i opta-
calno$¢. Podobne tendencje mozna bylo zaobserwowaé¢ w innych krajach euro-
pejskich [Tu jest ruch! Kultura, 2009]. Model ten byt wielokrotnie dyskutowany,
miat tez przeciwnikow [Lysinski, 2009; Machnowska-Gora, 2009].

W tresci Paktu dla Kultury zaznaczono, ze ,,wskazniki ekonomiczne nie
mogg by¢ jedynym kryterium oceny inwestowania w dobra kultury i wspierania
uczestnictwa w kulturze” [www2]. Analizujac skutecznos$¢ instytucji kultury,
nalezy nawigza¢ do systemu edukacyjnego i stylu zycia. Brak pozytywnych
wzorcow i obecnosci kultury w zyciu codziennym negatywnie przektada si¢ na
jako$¢ polityki kulturalnej. Publicznos$¢ nie jest przygotowana merytorycznie do
kontaktu z kulturg [Dabrowska, 2012, s. 111].

Podsumowanie

Projekty wcigz sa duzym wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej i pracownikow
sektora kultury. Z realizacjg projektow wigza si¢ liczne trudno$ci organizacyjne,
finansowe, kadrowe, prawne, niewystarczajace umiejetnosci beneficjentow,
problemy z nieumiejgtng wspotpraca, brakiem zaangazowania, zaufania i inne.
Projekt powinien by¢ zgodny z zasadami i celami organizacji oraz stanowic
cze$¢ zaplanowanego dlugotrwatego dziatania. Kolejnym wyzwaniem jest zapew-
nienie kontynuacji dziatan po zakonczeniu realizacji projektu. Wielu respondentow
postulowato uproszczenie procedur, wprowadzenie jasnych, precyzyjnych zasad
zwigzanych z wyborem wnioskéw konkursowych i rozliczaniem projektow.
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Kryteria skutecznego i elastycznego zarzadzania projektami w sektorze kul-
tury zalezg od wielu czynnikéw, m.in. specyfiki projektu, formy organizacji itp.
Nie mozna wigc stosowac¢ tych samych kryteriow do réznych projektow i roz-
nych organizacji sektora kultury. Nie ma jednego wzoru, modelu, ktdéry mozna
wykorzysta¢ we wszystkich organizacjach sektora kultury, czy projektach kultu-
ry. Niestety w wickszoS$ci instytucji kultury nie prowadzi si¢ badan dotyczacych
preferencji odbiorcow, oceny dzialalnosci, sprawozdawczosci w kontekscie rela-
cji z odbiorcami i lokalng spotecznoscia. Procesu ewaluacji wlasciwie si¢ nie
przeprowadza [Kowalik 1 in., 2011, s. 64-65]. Nie wykorzystuje si¢ w petni do-
$wiadczen z projektow realizowanych wczesniej lub przez inne instytucje kultury.
Problem pomiaru skutecznosci instytucji kultury jawi si¢ rowniez z perspektywy
organizatora. Wystepuje tu dualizm celéw, kulturalnych, publicznych i spotecz-
nych [Kowalik i in., 2011, s. 64].

Brak narzedzi oceny jakosci przedsigwzig¢ kulturalnych powoduje trudno$ci
z ewaluacjg dziatalno$ci kulturalnej. Niska ocena moze skutkowa¢ zmniejsze-
niem $rodkdw, a nawet likwidacjg instytucji kultury. Rzetelna analiza dostarczy-
faby réwniez odpowiedzi na pytanie: jakie projekty dofinansowywac¢ w drodze
konkurséw, a z jakich rezygnowaé. Kryteria oceny bez wytycznych beda zawsze
niejasne [Machnowska-Gora, 2009, s. 7]. Wypracowanie wskaznikow oceny
dziatah organizacji i realizowanych projektow w sektorze kultury to zadanie
bardzo istotne.
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DETERMINANTS OF EFFECTIVE
CULTURAL PROJECTS MANAGEMENT

Summary: There are many problems in project management in the cultural sector. Suc-
cessfully completed project should generate value for the organization, for clients/ cus-
tomers, which receive the product or service and for donors. The effectiveness of project
management depends on the degree of achievement of the objectives of the project, the
results achieved, their impact on the goals and the use of grasp opportunities. The article
attempts to determine the examples of indicators for the assessment of effective cultural
project management.

Keywords: cultural projects, cultural project management, effective, arts management.





