Mateusz Lewandowski

ZMIANY W SPOSOBACH ZARZADZANIA
A POMIAR EFEKTYWNOSCI ZARZADZANIA
W INSTYTUCJACH KULTURY

Zmiany zachodzace w zarzadzaniu gospodarka nie omingty takze publicznego sek-
tora kultury. Towarzyszy im poszukiwanie rozwigzan menedzerskich specyficznych
dla poszczegdlnych sfer sektora publicznego. Zarzadzanie w sektorze publicznym,
w tym takze zarzadzanie instytucjami kultury, niesie wiele dylematéw, czgsto nieobec-
nych w sektorze prywathym. W konsekwencji zapomina si¢ 0 potrzebie mierzenia
efektywnosci zarzadzania w tych placowkach albo tez w ogole nie dostrzega si¢ takigj
potrzeby. Celem tego artykutu jest zwrécenie uwagi na konieczno$¢ uwzgledniania
efektywnosci w zarzadzaniu instytucjami kultury, a takze zaproponowanie takich wskaz-
nikéw jg pomiaru, ktore pomoga lepig opisac efektywnosé¢ zarzadzania publicznymi
jednostkami kultury i wykorzystania srodkow publicznych narozwdj kultury.

Kierunki zmian w zarzadzaniu instytucjami kultury

Zaréwno w Europie, jak i w Polsce daja sie¢ zauwazy¢ pozytywne zmiany w naro-
dowych instytucjach kultury’. Dotycza one obszaréw:

e zarzadzania,

» zewngtrznego finansowaniainstytucji,

» gospodarki finansowej wewnatrz instytucji,

» relacji pomigdzy wiadzami publicznymi ainstytucjami kultury.

Wydagje sig, ze upowszechnianie zarzadzania publicznymi instytucjami kultury
w sposdb podobny jak instytucjami nastawionymi na osiaganie zysku (business-like)?
jest nieuniknionym kierunkiem zmian. Okreslenie kierunkdw potrzebnych zmian
w Polsce powinno odby¢ si¢ na podstawie analizy obecnego stanu publicznego sektora
kultury.

Jednym z obszaréw istotnych i koniecznych zmian w sektorze publicznym kultury
jest zarzadzanie. Dyrektor, ktéry zarzadza, kieruje jednostka kultury, dziata na podsta-

1 D. llczuk, Zmiany w organizacji i finansowaniu narodowych instytucji kultury w Europie. Pry-
watyzacja i deetatyzacja, ,,Zarzadzanie w kulturze’, tom 4, s.15.
2 Tamze.



108 Mateusz Lewandowski

wie ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej®, a zakres jego
obowiazkOw sprowadza sie do realizowania programu dziatania, ktory wczesnigj ak-
ceptuje organizator. Powoduje to, ze ,konflikt miedzy celami wyznaczonymi przez
organizatorow instytucji, a tymi, ktére menedzerowie i artySci uwazaja za ngjwaznigj-
sze w publicznych instytucjach kultury zarysowuje sie bardzo wyraznie’*. R.S. Kaplan
twierdzi, ze klientem instytucji publicznej jest obywatel®, zatem w przypadku instytucji
kultury to cele zwiazane z oczekiwaniami klientéw i obywateli powinny by¢ realizo-
wane zarwno w zakresie oferty, jak i jakosci ustug. Mozna zatem powiedzie¢, ze pu-
bliczny sektor kultury w Polsce charakteryzuje sie¢ wielorakimi i niedookreslonymi
celami®. Wynika to z faktu, ze istnigja rézne zrédia celéw: organizator, dyrektor, oby-
watel (widz), artysta, co przektada sie na problemy w ustaleniu spéjnego celu, a tym
samym trudnosci w zarzadzaniu. Zréznicowanie $rodowiska interesariuszy instytucji
kultury, a zwlaszcza mocna pozycja zwiazkow zawodowych oraz stowarzyszen arty-
stycznych, czesto prowadzi do konfliktéw, a czasami wrecz uniemozliwia sprawne
i skuteczne zarzadzanie. Taka sytuacja zaistniata w Operze Krakowskig’, w ktorej
artysci wypowiedzidli sie w referendum przeciwko wspotpracy z dyrektorem i dyrekto-
rem artystycznym. Jednak skale zjawiska obrazuja dopiero stowa Janusza Sepiota,
marszatka wojewddztwa matopolskiego: ,, Mielismy wiasnie pie¢dziesieciolecie opery,
z ktérej niemal kazdy dyrektor odchodzit w wyniku konfliktéw”®. Podobny problem
dotyczy Filharmonii Krakowskigj; jeden z jg pracownikéw tak wypowiedziat sie na
forum gazeta.pl: , (...) chcielibysmy ustysze¢ catosciowa wizje instytucji na najblizsze
lata (...) bytoby tez mito, 9dyby praca administracji tworzyta i wspierata wizerunek
wybitngj instytucji kultury””.

Problem wizji, czy tez raczej jg braku lub niespdjnosci, jest powszechny w catym
sektorze kultury. Aleksander Broda, generalny konserwator zabytkéw w okresie rzadu
AWS, moéwi, ze ,dobrze byloby réwniez, gdyby kazdy generalny konserwator zabyt-
kéw posiadal czytelng wizje ochrony naszego dziedzictwa'™®. Z kolei J. Szulborska-
-Lukaszewicz, piszac o polityce kulturalngy Krakowa, stwierdza, ze ,, dopiero wytycze-
nie bardzo konkretnych, w%/miernych celéw umozliwi ich poznigsza weryfikacje
i oceng skutecznosci wiadz™ ™,

Na podstawie przytoczonych wypowiedzi podjeto probe zidentyfikowania kilku ob-
szardw krytycznych, ktérymi zarzadzajacy instytucjami kultury powinni si¢ zaja¢. Sa to:

3 Ustawa 0 organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalngj, z dnia 25 pazdziernika 1991 r.,
Dz.U. z2001 r., Nr 13, poz. 123 (z p6zn. zm.).

4 M. Sternal, Sektor prywatny — sektor publiczny, kilka uwag o zarzqdzaniu instytucjq kultury,
~Zarzadzanie w kulturze”, tom 5, s. 59.

5 P. Gillert, Zeby czyms zarzqdza¢, trzeba to mierzyé, rozmowa z prof. Robertem S. Kaplanem,
»Rzeczpospolita”, 18.01.2006.
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przypadek? Obszary i pogranicza kultury, ,, Zarzadzanie w kulturze’, tom 4, s. 75.
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» brak spgjnych i scisle okreslonych celbw,

» brak migji lub zazngjomienia z nia pracownikow,

» brak wizji lub zazngjomienia z nia pracownikow,

» Zlakomunikacja z pracownikami,

 niedobre kontakty ze zwiazkami zawodowymi i stowarzyszeniami tworcow,
 brak ukierunkowania dziatan wszystkich pracownikéw nawspélne cele,

» brak oceny skutecznosci podjetych dziatan.

Potrzeba analizowania efektywnosci zarzadzania

Brak oceny skutecznosci podjetych dziatan to jeden z gtéwnych problemdw, ktéry
dotyczy sektora kultury. Wynika on z faktu, ze dyrektorzy czesto nie uswiadamiaja
sobie znaczenia czy nawet potrzeby takich analiz. Jednak mierzenie efektywnosci jest
zagadnieniem niezmiernie waznym, bowiem tylko wtedy mozna zarzadza¢ organizacja,
kiedy mozliwa jest analizai pomiar dziatan, proceséw i zjawisk w niej zachodzacych™.
Efektywnos¢ jest nieodtacznym elementem czy wrecz istota kazdego zarzadzania.
Wynikato z definicji zarzadzania, ktére jest okreslane jako ,, zestaw dziatan (obemuja-
cy planowanie i podegimowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie
ludzmi i kontrolowanie) skierowany na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rze-
czowe i informacyjne) i wykonywany z zamiarem osiaghiecia cel6w organizacji
w sposdb sprawny i skuteczny” **. Potwierdza to R. Kaplan, profesor Harvard Business
School, ktéry twierdzi, ze ,nie da sie zarzadza¢ czyms, co nie zostato zmierzone**.
Podkresla on takze koniecznos¢ mierzenia efektywnosci w sektorze publicznym: ,, Jesli
chcemy, by instytucje publiczne Iepiei stuzyty obywatelom czy wnosity nowe wartosci,
potrzebne sq odpowiednie mierniki” ™. Znaczacy jest fakt, ze w USA wprowadzono
nakaz posiadania przez wszystkie instytucje systemu pomiaru wynikéw'®. Warto pod-
kresli¢, ze instytucje kultury w Polsce poprzez swoja dziatalnos¢ realizuja konstytucyj-
na role panstwa, polegajaca na zapewnieniu dostepu do kultury wszystkim obywate-
lom*’. Ze wzgledu na znaczenie tego zadania nalezy usilniej poszukiwaé metod, ktdre
sprawdzityby sie w kierowaniu placowkami kultury. Nie ulega watpliwosci, ze pomiar
efektywnosci w instytucjach kultury jest tak samo wazny jak w przedsiebiorstwach.
By¢ moze jest nawet istotnigjszy, ze wzgledu narole instytucji kultury w zyciu spote-
czenstwa. Najwazniejsza kwestia jednak jest dobo6r odpowiednich miernikéw.

12 E Skrzypek, Jakos¢ i efektywnosé, Lublin 2000, s. 193-194.

1BR.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1998, s. 38.

14p, Gillert, dz. cyt.
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17 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskigj z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz.U. z 1997 r., Nr 78,
poz. 483.
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Zakres i metody pomiaru efektywnosci zarzadzania w instytucjach
kultury

Przed przystapieniem do charakterystyki zakresu i metod pomiaru efektywnosci za-
rzadzania nalezy okresli¢, co doktadnie rozumie si¢ przez efektywnosé. Istnigje wiele
definicji tego pojecia, jednak mozna wyrézni¢ trzy najwaznigjsze elementy™. Po
pierwsze, efektywnos¢ to skutecznosé (ang. effectiveness), czyli stopien realizacji celu.
Po dru%le jest to takze skuteczno$é w ujeciu P. Druckera, czyli , robienie wiasciwych
rzeczy™, co oznacza wybdr wiasciwych celéw. Po trzecie, jest to efektywnos¢ ekono-
miczna (ang efficiency), rozumiana jako stosunek wyniku do naktadu, czyli wydaj-
nos¢. Zatem pomiar efektywnosci powinien uwzgledniaé te trzy elementy.

Poniewaz instytucje kultury moga przybiera¢ bardzo rézne formy organizacyjne
dziatalnosci kulturalngj (jako: teatry, opery, operetki, filharmonie, orkiestry, instytucje
filmowe, kina, muzea, biblioteki, domy kultury, ogniska artystyczne, galerie sztuki
oraz osrodki badan i dokumentacji w réznych dziedzinach kultury®), nalezy z jednej
strony poszukiwa¢ uniwersalnych miernikow efektywnosci w publicznych jednostkach
kultury, a z drugigj strony — dostosowa¢ te mierniki do charakterystyki dziatalnosci
dang instytucji. Przede wszystkim powinny zostaé uwzglednione réznice dotyczace
celéw instytucji, grupy docelowsj, a takze mozliwosci finansowania dziatalnosci ze
zrédet innych niz dotacje organizatora.

Kolginym etapem bedzie dobdr odpowiednich miernikéw. Nie sposdb wymienié
wszystkich miernikéw stosowanych w odniesieniu do instytucji kultury. Mozna jednak
zaznaczy¢, jakie kategorie wskaznikow efektywnosci proponuja autorzy réznych pu-
blikacji, czyli zarysowac zakres pomiaru efektywnosci. A. Rozhin, w Raporcie o stanie
polskiego teatru®, proponuje bardzo rozbudowang analize, przy czym jest to analiza
catego publicznego sektora teatralnego w Polsce. Wyszczegdlnia on jednak nastepuja-
ce kategorie:

» finansei ptace,

e kadry,

o gspektakle,

* widownia.

W zakresie dziatalnosci muzeéw G. Prawelska-Skrzypek proponuje nastepujace ob-
szary analizy efektywnosci®:

dziatalnos¢ wystawiennicza,

o dziatalnos$¢ oswiatowa,

e dziatalnos¢ wydawnicza,

e dziatanos¢ informacyjna,

» odbiorcy,

8 M. Lewandowski, Metody mierzenia efektywnosci zarzgdzania w jednostkach sektora publicz-
nego na przyk#adzie instytucji kultury, niepublikowana praca magisterska, ISP UJ, Krakéw 2006.

1 p.F. Drucker, Menedzer skuteczny, MT Biznes 2005, s. 15-45, takze JA.F. Stoner, C. Wankel,
Kierowanie, Warszawa 1992, s. 29.

2 Ystawa 0 organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalng z dnia 25 pazdziernika 1991 r.,
Dz.U. z2001 r., Nr 13, poz. 123 (z p6zn. zm.).

2L A. Rozhin (red.), Raport o stanie polskiego teatru, Warszawa 2003.

2 G. Prawelska-Skrzypek, Polityka kulturalna polskich samorzqdéw, Krakéw 2003, s. 147174,
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» aktywnos¢ zawodowa pracownikow,

o wskazniki efektywnosci dziatalnosci.

W odniesieniu do dziatalnosci hibliotek istnigje rozbudowany system miernikéw
wedtug normy 1SO 116207, w ktérej zostaty wyszczegdlnione nastepujace kategorie
dla badania efektywnosci:
wskazniki ogdlne,
wskazniki ustug publicznych,
dostarczanie dokumentéw,
wyszukiwanie dokumentow,
wypozyczanie dokumentow,
dostarczanie dokumentéw ze zrédet zewnetrznych,
ustugi informacyjne,
wyszukiwanie informagcji,
udogodnienia (sprzet, wyposazenie),
technologia biblioteczna.

Na tle analizy obszaréw efektywnosci w europgjskich instytucjach kultury, w kt6-
rych zmiany maja zasieg znacznie glebszy i czesto wynikaja z zasad gospodarki ryn-
kowej obeimujacej takze sfere kultury, mozna stwierdzi¢, ze kategorie miernikdw sto-
sowane w Polsce w zbyt niklym stopniu zwiazane sa z gospodarka finansowa instytucji
kultury oraz z jgf zewnetrznym finansowaniem. Efektem takig sytuacji jest dotkliwy
brak wiasciwych metod oceny podejmowanych dziatan w zakresie skutecznosci oraz
efektywnosci ekonomicznej prowadzenia polityki kulturalng. Warto wigc przyjrzeé sie
blize Strategicznej Karcie Wynikéw (Balanced Scorecard), ktéra nie tylko w organi-
zacjach gospodarczych, ae takze w sektorze organizacji publicznych przyniosta nad-
spodziewane wyniki.

Nowe metody zarzadzania — Strategiczna Karta Wynikow

Strategiczna Karta Wynikéw to narzedzie zarzadzania, stuzace zarazem do pomiaru
efektywnosci. Jesli patrze¢ na SKW jako na metode zarzadzania, to zarysuje sig kilka
jg atutéw. Autorzy karty, powolujac si¢ na rézne badania™, twierdza, ze wicksze zna-
czenie, niz jakos¢ strategii, ma umiejetnosc jg realizacji. To wiasnie ten czynnik decy-
duje o sukcesie organizacji, a SKW pokazuje, w jakim stopniu strategia zostata wdro-
zona. Pozwala to na skutecznigjsze realizowanie przyjete strategii. Ponadto SKW
pomaga w dopasowaniu i ukierunkowaniu zasobdw organizacji na realizacje strategii
w taki sposob, aby , strategia stata Sie wspolna, codzienna sprawa wszystkich pracow-
nikéw” <. Jest to mozliwe do osiagniecia, gdyz budowe karty zaczyna si¢ od okreslenia
migji i wizji organizacji oraz zakomunikowanie ich wszystkim pracownikom, a nastep-
nie formutuje sie kilka celéw strategicznych, ktérych osiagniccie ma prowadzi¢ do
realizacji wizji i migi.

% podano za E. Glowacka, Wskazniki efektywnosci bibliotek wedfug normy 1SO 11620,
http://ebib.oss.wroc.pl/matkonf/standardy/glowacka.php (odczyt 25.04.2006).

2 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw, Warszawa 2001, s. 5.

% Tamze.
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Jednak nowatorstwo tego narzedzia polega na ukazaniu wptywu strategii na dzia
talnos¢ organizacji w czterech kluczowych perspektywach: finansowsj, klienta, proce-
s6w wewnetrznych oraz innowacji’®. Perspektywa finansowa ukazuje strategic wzrostu
dla akcjonariusza. Perspektywa Klienta z kolei obrazuje strategie tworzenia wartosci
dla klienta, z jego punktu widzenia. Perspektywa operacyjna pokazuje sprawnosé¢
i skutecznos$¢ procesdw przyczynigjacych sie do zadowolenia klienta i akcjonariusza,
perspektywa innowacyjna za$ odzwierciedla nowatorstwo i rozwdj organizacji*’. Dla
kazde) z perspektyw okresla sie kilka celow operacyjnych, ktore maja prowadzi¢ do
realizacji cel6w strategicznych.

Kolgnym atutem SKW, tym razem jako narzedzia pomiaru efektywnosci, jest do-
pasowanie do kazdego z celéw operacyjnych wiasciwego dla niego miernika,
z uwzglednieniem specyfiki perspektywy, w korelacji z celem strategicznym, ktérego
realizacji mastuzy¢. W perspektywie finansowej sa to przewaznie takie wskazniki, jak
rentownos¢ kapitatu wiasnego (ROE), rentownos¢ sprzedazy, aw perspektywie klienta
— udziat w wybranych kluczowych segmentach rynku. Jednak poleganie na wskazni-
kach finansowych jest niewystarczajace, gdyz nie pokazuje kierunku rozwoju na przy-
sztosé, a informuje jedynie o osiagnietych wynikach®®. Tym bardziej w sektorze pu-
blicznym ,,wyniki finansowe nie stanowia celu koncowego, a mimo to wigkszos¢ in-
stytucji postuguje sie jedynie nimi: ile pieniedzy przyznano, ile wydano, jaka jest
wydajnos¢. To wazne, ale nie stanowi o sukcesie instytucji”?. Dlatego konieczne jest
stosowanie miernikéw niefinansowych, ktére pozwolityby oceni¢ sukces organizacji,
atakze szanse na jego osiagniecie w przysztosci. Temu stuza mierniki prognozujace™.
Ponadto zaleta Strategicznej Karty Wynikéw jest mozliwosé dopasowania wszystkich
je komponentéw do potrzeb jednostek sektora publicznego i organizacji typu non
profit.

Zapotrzebowanie na nowe metody zarzadzania w sektorze kultury wida¢ wyraznie
na przyktadzie bibliotek, ktére wdrazaja system zarzadzania jakoscia i uzyskuja certy-
fikaty 1SO. Zmiany, jakie zachodza w europejskich instytucjach kultury sfery publicz-
ng w zakresie zarzadzania gospodarki finansowej oraz pozyskiwania zewnetrznych
zrédet finansowania, nie omijaja takze instytucji kultury w Polsce, w ktdrych kierunek
przeksztatcen winien uwzglednia¢ takze krytyczne obszary. Na tle powyzszych uwag
Strategiczna Karta Wynikéw rysuje sie jako narzedzie bardzo obiecujace, nie tylko
pozwalgjace na mierzenie efektywnosci rownolegle w kilku ptaszczyznach i stwarzaja-
ce szanse oceny osiagnietych wynikéw, ale takze zezwalgjace na budowanie racjonal-
nych prognoz na przyszty sukces organizacji.
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