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Nota biograficzna

Rozpoczng od krotkiego opisu mojej kariery i do§wiadczenia, poniewaz w taki czy
inny sposob zaistniejg one w niniejszym tekscie. Obecnie jestem stypendystkg Clore
Leadership Programme. Wczes$niej, do roku 2002, pracowatam jako dyrektor wiejskie-
go osrodka sztuki w Kornwalii. Bytam tam jedynym pracownikiem etatowym, ponadto
zatrudniano 6 os6b w niepelnym wymiarze, dziatala takze Rada Powiernicza ztozona
z 10 cztonkow. Odpowiadatam za kierownictwo artystyczne i tworzenie programow,
kierownictwo finansowe wraz z tworzeniem budzetu i pozyskiwaniem funduszy, przy-
chody i projekty, planowanie strategiczne i ksztattowanie polityki, zarzadzanie projek-
tami, zarzadzanie personelem oraz za marketing, a do tego bytam rzecznikiem i osobag
odpowiadajgcg za kontakty z mediami.

Prowadzitam réowniez projekt loterii o wartosci 750 tys. funtow, z przeznaczeniem
na odnowienie i przebudowe zniszczonego budynku teatru. Dysponowanie wydziatami
czy chociazby réznymi stanowiskami dla roznych zakreséw odpowiedzialnoéci admi-
nistracyjnej byto luksusem, ktorego nigdy nie byto mi dane do§wiadczy¢. Moj zespot
zajmowal si¢ budynkiem, sprawami technicznymi, kasg biletowa i kateringiem.
Wszystkie pozostate sprawy ladowaly na moim biurku. Cho¢ okolicznoéci, w jakich
pracowatam, moga wydac¢ si¢ dos¢ ekstremalne, nie przypominam sobie, abym uwaza-
la si¢ za niezwykla lub osamotniong w tej sytuacji — wielu moich kolegéw pracowato w
otoczeniu podobnych pres;ji i ograniczen.

Wtedy i p6zniej otrzymywalismy jedynie 10% finansowania podstawowego, reszte
pozyskiwaliSmy poprzez projekty i dochod wypracowany. Czgsto znajdowalismy sig
na granicy kryzysu, jednakze alternatywa rezygnacji nie byla brana pod uwage. Jak
wszystkie inne placowki w Kornwalii, nigdy nie osiagnelismy statusu RFO, cho¢ pro-
bowali§my przy wielu okazjach. W tak niepewnej i narazonej na ryzyko pozycji,
w jakiej si¢ znajdowaliémy, zasadnicze znaczenie dla naszego przetrwania miala

* Wyklad wygloszony podczas sympozjum ,,Money, Mission, Models” w styczniu 2005 w Wiel-
kiej Brytanii.
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wspotpraca partnerska (podkre§lam, Ze chodzi tu o przetrwanie, nie o sukces, nie uwa-
zatam si¢ za osobe odnoszaca sukcesy, mimo ze organizacja rok w rok realizowala
swoja misj¢). Byliémy partnerami fundatorami w Cornwall Arts Marketing, Creative
Skills Consortium, Cornwall Promoters’ Consortium oraz Theatre Cornwall (obecnie
The Works: Dance and Theatre Cornwall). Oprocz bardzo potrzebnego wsparcia mo-
ralnego, wspotpraca ta pozwalata nam zyskaé autorytet, jakiego tak mata organizacja
jak nasza nie miata szans dorobi¢ si¢ samodzielnie. Umozliwiata réwniez uzyskanie
wickszej skuteczno$ci i oszczednosci poprzez dzielenie odpowiedzialnosci oraz zaso-
béw 1 pomystow.

Jak wida¢, moja kariera jest raczej malej skali i toczyla si¢ prawie wytacznie w ob-
szarach wiejskich. W trakcie mojego obecnego badania przeprowadzitam wywiady
z osobami z roznych organizacji zajmujacych si¢ sztuka, aby zapemi¢ luki we wtasnym
doswiadczeniu. Z rado$ciag moge stwierdzi¢, ze od kazdej z osob bioracych udziat
w badaniu uzyskalam pelne poparcie, a wspotpraca utozyta si¢ doskonale. Ponizej
przedstawiem list¢ uczestnikow wywiadu: Karen Whitehouse (South Bank Centre),
Ruth Jarret (Royal Opera House), Ross Williams (Cornwall Arts Centre Trust), Tim
Brinkman (Hall for Cornwall), Andrea Nixon (Tate), Mark Taylor (The Barbican Cen-
tre), Kevin Brownridge (Perfect Moment Consultancy), Tom Andrews (Clore Fellow,
dawniej Music for Change), Sara Robinson (Clore Fellow, dawniej Ludlow Assembly
Rooms), Susanna Eastburn (Clore Fellow, Huddersfield Contemporary Music Festival.

Chciatam jednoczes$nie wyrazi¢ specjalne podzickowania dla: Paula Collarda, Cre-
ative Partnerships Vernon Ellis, Accenture Mark Graham, Price Waterhouse Cooper
Sue Hoyle, Clore Leadership Programme Clare Cooper, Arts and Business Roanne
Dods oraz Jerwood Charity.

Kwestie wstepne

»Jaki rodzaj wspolnot probujemy wytworzy¢ i jak powinnismy mierzy¢ ich osia-
gnigcia? Jakie sg najskuteczniejsze procedury realizacji i kto za nie odpowiada? Jakie
umiejetnosci sg potrzebne, aby zagwarantowaé efektywne dzialanie procedur? W jaki
sposob zapetnic¢ luke pomigdzy naszymi obecnymi umiejgtnosciami, a tymi, ktore pra-
gniemy zdoby¢?” Pytania — sformutowane onegdaj w publikacji ,,The Egan Review”
Umiejetnosci wspolnot zrownowazonych — przeredagowatam, dostosowujac je do wias-
nych potrzeb; a wiec: Jaki rodzaj organizacji zajmujacych si¢ sztukag probujemy stwo-
rzy¢ i jak powinni$my mierzy¢ ich osiagnigcia? Jakie sa najskuteczniejsze procedury
realizacyjne 1 kto za nie odpowiada? Jakie umiejgtnosci sg potrzebne, aby zagwaranto-
waé efektywne dziatanie procedur? W jaki sposéb zapemi¢ lukg pomigdzy naszymi
obecnymi umiej¢tnosciami, a tymi, ktére pragniemy zdoby¢?

Jaki rodzaj organizacji zajmujacych sie¢ sztukg probujemy stworzy¢?

Powiedziatabym, Zze odpowiedz tkwi w pierwotnym zagadnieniu i temacie mojego
raportu. Chcemy w sferze sztuki takich organizacji, ktore bedg jednoczesnie skoncen-
trowane na swej misji i finansowo zrownowazone. Brzmi to do$¢ prosto, ale tak na-
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prawde chodzi o zasadniczg zmiang w mentalnosci sporej czesci Swiata sztuki. Sadzeg,
ze dotychczas dziatanie w zgodzie z misjg bylo jedyna miarg sukcesu i dokonan dla
wielu z nas. Mozna mie¢ nadziej¢ na stabilno$¢ finansowa, ale dazenie do jej realizacji
jako celu bylo uwazane za rownoznaczne z utratg integralnosci — wyprzedaniem sig.
Jednoczesnie istnieje bardzo rzeczywisty dylemat opisany przez Adriana Ellisa: ,,Sek-
tor sztuki w Zjednoczonym Krolestwie jest nadmiernie rozro$nigty i niedokapitalizo-
wany, a organizacje kulturalne prébuja robi¢ wigcej niz sa w stanie robi¢ dobrze, za$
zasoby — zaréwno ludzkie jak, i finansowe — sg zbyt skromne... W wyniku tego po-
wstaje nadaktywny sektor, ktory reaguje z pawlowowskim automatyzmem i ogromng
inwencja na postulaty fundatoréow, u ktérego stabnie jednak zdolno$¢ slyszenia,
a w kazdym razie stuchania, gtosu misji”.

I tak, jako sektor z jednej strony odczuwamy przerazenie wobec perspektywy za-
przedania si¢ i utraty kontaktu z nasza misja, z drugiej za$ i tak nie realizujemy tej
misji, poniewaz caty nasz wysitek poswigcamy przetrwaniu. W swym wystgpieniu na
temat pozyskiwania funduszy, wygloszonym niedawno w ramach Clore Leadership
Programme, jeden z méwcow reprezentujacych system finansowania, krytykujac sub-
sydia, powiedzial, Ze nieustanne reagowanie na potrzebg generowania funduszy stymu-
luje kreatywnos¢ — i to jest dla nas dobre. Z tego mozna by wywies¢, ze nie tylko orga-
nizacje zajmujace si¢ sztukg powinny zrewidowaé sposéb myslenia, dotyczy to takze
fundatoréw sztuki.

W publikacji Umiejetnosci wspolnot zrownowazonych jest dalej mowa o tym, ze
zrownowazone wspolnoty, podobnie jak organizacje odnoszace sukces, maja kluczowe
zalety (zobacz schemat ponizej). Sadzg, ze jest to prawdziwe takze w odniesieniu do
sztuki.

— jasno sformutowane cele

— efektywne procedury realizacji

— efektywne systemy ciaglego ulepszania procedur

— dobrzy liderzy, ktorzy sa w stanie powigzac¢ umiejetnosci istniejagce w roznych profesjach

— personel z wlasciwymi umiejg¢tnosciami, skoncentrowany jako zespol na osiggnigciu
wspdlnego celu

Piec zalet

organizacji
odnoszacych
sukcesy

Jakie sa najskuteczniejsze procedury realizacyjne i kto za nie
odpowiada?

Do tej drugiej kwestii podesziam z perspektywy outsourcingu — chodzito
o zbadanie, jakie procedury nalezy zleca¢ wykonawcom zewnetrznym, a jakie pozo-
stawi¢ w firmie, oraz czy istniejg inne modele i praktyki w tej kwestii. Wywiady prze-
prowadzitam poczta elektroniczng, telefonicznie lub osobiscie z 10 osobami z 10 r6z-
nych organizacji, o réznej wielkosci i zasiegu (od regionalnych do narodowych). Ni-
niejsze opracowanie nie zawiera bezposrednich cytatéw z wypowiedzi zadnego
z uczestnikow, aby zilustrowac tezy postuguje si¢ raczej obserwacjami i syntezami.

Najbardziej znaczace wydato mi si¢ podobienstwo reakcji, zwazywszy znaczace
roznice rozmiaru i potencjalu badanej probki. Wszystkie organizacje byty zgodne co do
tego, ze ich podstawowg funkcjg byto dostarczanie produktu artystycznego i ze wobec
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tego odpowiedzialno$¢ za produkcje i prezentacje produktu artystycznego winna by¢
konsekwentnie utrzymana wewnatrz firmy. Obejmowalo to funkcje techniczne oraz
zarzadzanie budynkiem i biezgce utrzymanie. Kilku respondentow miato doswiadcze-
nie w zlecaniu zewnetrznym firmom dziatan zwigzanych z biezagcym utrzymaniem, ale
na ogo6l przekonali sie, ze nie dalo to oszczednosci i prowadzito do braku spdjnosci
(ciagtosci) w zasobach pracowniczych, co powodowato osobne problemy, szczegdlnie
dla organizacji budujacych swa bazg. Zachowanie wewnatrz firmy pracy zwigzanej
z utrzymaniem biezagcym umozliwialo rowniez skrocenie czasu reakcji — czynnika
o kluczowym znaczeniu, kiedy pracuje si¢ z publiczno$cia. ROwniez w odniesieniu do
finans6w uznawano, ze kontrolg nad nimi powinno si¢ zatrzyma¢ w firmie.

Obszary, w ktorych organizacje najpowszechniej stosowaly podzlecanie firmom
zewnetrznym, to: katering, ochrona, sprzatanie i — sporadycznie — kasa biletowa. Row-
niez niektore aspekty marketingu i pozyskiwania funduszy uznawano za odpowiednie
do podzlecania, chociaz wszyscy respondenci podchodzili do tej kwestii ostroznie.
Wsréd organizacji biorgcych udziat w wywiadzie dwie zatrzymaty wszystkie funkcje
w firmie, dwie inne podzlecaty wszystkie rodzaje dziatalnosci poza funkcja podstawo-
wa — dostarczaniem produktow artystycznych. Pozostate stosowaty mieszanke outsour-
cingu, funkcji realizowanych wewnatrz firmy oraz procedur realizacji w ramach part-
nerstwa.

Outsourcing

Najbardziej uderzajace byto dla mnie to, ze argumenty wysuwane przez rdzne or-
ganizacje dla uzasadnienia rozmaitych metodologii byty doktadnie takie same — zawsze
chodzito o kontrolg: marki, kosztow, jakosci. Wydaje si¢ jednak, Ze nie ma dobrej ani
ztej odpowiedzi. Wszystko zalezy od stylu zarzadzania i preferencji, od stylu i poten-
cjatu organizacji oraz od mozliwos$ci dostgpnych w jej otoczeniu. Znany mi jest argu-
ment za utrzymaniem wszystkiego w obrebie firmy. Sama znajdowatam si¢ w takiej
wlasnie sytuacji i zawsze wierzylam, ze doswiadczenie publiczno$ci zaczyna si¢
z chwilg, gdy kupuje bilet, a rozciaga si¢ na kontakt ze wszystkimi aspektami organi-
zacji. Sadzitam, ze aby utrzymac spojny obraz marki i zapewnié, ze warto§¢ bedzie
tworzona na kazdym etapie, nalezy wszystkie funkcje realizowaé sitami firmy. Do
minus6w — wiem to z dosSwiadczenia — nalezy zaliczy¢ fakt, ze sytuacja taka moze by¢
ogromnym obcigzeniem dla zasobow ludzkich i finansowych matlej organizacji dziata-
jacej w sferze sztuki.

Szczegoblnie zainteresowana bytam organizacjami, ktore opowiadaty sie za outsour-
cingiem. Maja one wyrazne poczucie, ze stosujagc swg metodologie, osiagnely taka
samg, jesli nie wigksza, kontrole nad produktem koncowym. Wszystkie te podmioty
opisuja dhugoterminowg wspotprace z podwykonawcami, opartg na wyraznie sformu-
towanych komunikatach i dobrze skonstruowanych umowach. Uznaja obustronne ko-
rzyS$ci ptynace z tych relacji oraz dodatkowy plus, jakim sg umiejetnosci specjalistycz-
ne podmiotow zewnetrznych, oraz mozliwos¢ wykorzystania lepszego potencjalu do-
ktadnie w tym momencie, kiedy jest to potrzebne. Doswiadczenie to staje si¢ udziatem
nie tylko wigkszych organizacji — takich jak Royal Opera House i Barbican, zatrudnia-
jacych menedzerow handlowych odpowiadajacych za korzystne relacje z podwyko-
nawcami — ale takze bardzo matych organizacji, np. Cornwall Arts Centre Trust, ktore-
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go personel podstawowy liczy mniej niz 10 osob, a jednak z powodzeniem zarzadza
wielomilionowymi przedsiewzigciami (m.in. Cornwall Arts Marketing, Creative Skills
Consortium, ArtsMatrix). Tradycyjnie organizacje dziatajace w sferze sztuki dazyty do
posiadania zasobow i zarzadzania nimi, ale przyklady ze §wiata biznesu — takie jak
Dell czy Nokia — pokazuja, ze nie zawsze jest to najlepszy sposob tworzenia wartosci
iutrzymania konkurencyjnej pozycji. Uzyskiwanie dobrych wynikow w organizacji
wymaga skupienia si¢ na podstawowych funkcjach biznesowych, misji oraz zasadni-
czych procedurach realizacji — wszyscy si¢ z tym zgadzamy — ale te dzialania mogg
by¢ realizowane w ramach dlugoterminowych trwalych relacji z podmiotami ze-
wnetrznymi, dostarczajacymi specjalistycznych ustug.

Przedstawione ponizej zestawienie, ktorego tres¢ zaczerpnetam od Accenture (kon-
sultanci w zakresie zarzadzania i specjali§ci outsourcingu), pokazuje 5 etapow, jakie
firma ta wyrdznita w dobrze funkcjonujacych spotkach, oraz sposob, w jaki outsour-
cing moze umozliwi¢ wigksze skupienie si¢ na zadaniach gtéwnych, a przez to uzy-
skiwanie lepszych wynikow.

— opanowanie dziatalnosci glowne;j

— nieustanne skupianie si¢ na wprowadzaniu nowatorskich rozwiazan i ulepszef w ramach
dziatalno$ci gtéwnej; powoduje spadek krzywej dos§wiadczenia i uczenia sig, podczas
gdy inni probuja imitowac lub powtarzaé¢ odniesiony przez firmg¢ sukces

—rozszerzanie dziatalnosci gtéwnej poprzez taczenie jej z innymi waznymi liczacymi si¢
na rynku rodzajami dzialalnosci, ktore facznie tworza wyrazisty model biznesu

— poszukiwanie nowych mozliwosci rynkowych, ze stosowaniem modelu biznesu takiego,
by uzyskac przewage konkurencyjng nad innymi

— wykorzystywanie pozycji rynkowej — wyrdzniajacych umiejgtnosci wbudowanych
w modele biznesu — zapewniajacej doskonate wyniki struktury organizacyjnej, w ramach
ciagle odnawianego cyklu

Pi¢é etapow dzialania spétek
uzyskujacych wysokie wyniki

Klastery

Trzecim modelem zarzadzania procesem realizacji jest klaster. Klastery w biznesie
to: ,.geograficzne skupienia powigzanych spotek, wyspecjalizowanych dostawcow,
ustugodawcow, firm w sektorach pokrewnych oraz instytucji powigzanych (np. uni-
wersytetow, agencji ds. norm, organizacji gospodarczych) w szczegdlnych obszarach,
ktore konkuruja, a takze wspotpracuja ze soba” L.

Gltowna sprawa jest potaczenie zasobow 1 stowarzyszenie si¢ w sieci, klastery, gru-
py i partnerstwa. Grupa ds. Klasterow przy Ministerstwie Handlu i Przemystu Wielkiej
Brytanii notuje, ze ,,dywidendy z kreatywnych klasterow moga by¢ ogromne, zaro6wno
w zakresie wizerunku spotecznego, szkolenia i zaangazowania gospodarczego, jak
i w kategoriach czysto ekonomicznych”.

Prowadzac badania, znalaztam ,,na wlasnym progu” — chodzito bowiem o dziatal-
no$¢ Redruth Grammar School — poczatki Klastera Dziatalnosci Kreatywnych i zafa-
scynowaty mnie mozliwosci, jakie ta organizacja oferuje, jesli chodzi o zwickszong
efektywno$¢ procedur realizacji.

U M.E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, New York 1990.
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Przedsiewzigcie dziala w Redruth w Kornwalii i ma na celu utworzenie flagowego
klastera firm dziatajacych w sferze tworczosci oraz powigzanych z tg sferg agencji
pomocniczych. Bedzie on dziata¢ jak magnes, jesli chodzi o zaangazowanie sektora
prywatnego, i przyklad najlepszej praktyki handlowej w sektorze. Wzor ten mozna
bedzie szeroko rozpowszechniaé w catej Kornwalii i poza regionem. Stanie si¢ on
kompleksowym centrum ustug pomocniczych dla wszystkich podmiotéw prowadza-
cych dziatalno$¢ tworcza w caltym hrabstwie. Dzigki jako$ci przedsigwzigcia wplynie
ono korzystnie na profil sektora dziatalno$ci tworczej w Kornwalii, tak by da¢ mu
przewage handlowa na rynkach krajowych i migdzynarodowych. Przebudowana dawna
siedziba szkoty pomie$ci co najmniej 65 wspdlnie zarzadzanych stanowisk pracy
i przestrzen potrzebng dla wigkszosci kluczowych strategicznych projektow regionu
Kornwalii w dziedzinie kultury i dziatalnos$ci tworczej, w tym Cornwall Arts Marke-
ting, the Creative Skills Consortium i Creative Kernow.

Wspolne ustugi i pomieszczenia obejmowac beda ushugi recepcyjne, telefon, odbie-
ranie wiadomosci, pomoc sekretarska, komputery o wysokich parametrach, fotokopiar-
ki, sale spotkan oraz przestrzenie wystawowe, handlowe i marketingowe, ustugi biura
wirtualnego, informacj¢ oraz wsparcie on-line. Te zasoby i infrastruktura bgdg dostep-
ne dla wszystkich podmiotéw gospodarczych dziatajacych w proponowanym sektorze
przemystoéw tworczych. Wszystkie lokale beda okablowane, z dostepem do szerokopa-
smowego l3cza internetowego.

Poprzez zgrupowanie ponad 65 $rednich i matych przedsigbiorstw wraz ze wspiera-
jacymi je agencjami i instancjami ksztaltujacymi polityke, klaster przemystow twor-
czych w Redruth uzyskuje efektywny wymiar sektora, a takze status, zasoby i sit¢ prze-
targowg duzej firmy. Jednakze klastery tworczosci to nie tylko gloryfikowane parki
biznesu. ,,Klaster tworczosci obejmuje przedsigbiorstwa non profit — instytucje kultu-
ralne, placowki sztuki oraz artystow indywidualnych, jak réwniez tematyczny park
naukowy i centrum mediow. Klastery tworczosci to miejsca, w ktérych mozna miesz-
ka¢ i pracowac, miejsca, gdzie produkty kulturalne sg wytwarzane i konsumowane.
Centra te sg otwarte catg dobg, umozliwiajac prace i zabawe. Buduja swe istnienie na
roznorodnosci i zmianie, i najlepiej prosperujag w ruchliwych wielokulturowych srodo-
wiskach miejskich, ktore majg wtasng lokalng indywidualno$é, a jednoczesnie sa pota-

czone ze $wiatem’?.

Jakie umiejetnosci sa potrzebne, aby zagwarantowac efektywne
dzialanie procedur? Umiejetnosci profesjonalne i typowe

Odwotujac si¢ znowu do struktury ,,Egan Review”, funkcje zaangazowane w two-
rzenie skoncentrowanych na misji i finansowo zréwnowazonych organizacji dziataja-
cych w sferze sztuki podzieli¢ mozna na trzy kategorie:

1) zawody gtowne — np. artysSci, kuratorzy, wykonawcy, technicy, menedzerowie

sztuki, osoby zbierajace fundusze, specjalisci od marketingu, cztonkowie rad
nadzorczych,

2 Cytat za strong internetowg Creative Clusters: www.creativeclusters.com
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2) zawody pokrewne — np. personel kateringu, ochrona, konsultanci, fundatorzy,

wladze lokalne, regionalne rady sztuki,

3) szeroka publiczno$¢ — np. shuchacze (widzowie), grupy spotecznosci lokalne;j,

szkotly, media.

»~Bgan” wprowadza przy tym rozrdznienie na umiej¢tnosci profesjonalne i typowe.
Umiejetnosci profesjonalne to te, ktére sa swoiste dla danego zawodu, umiej¢tnosci
typowe za$ s3 wymagane w réznym stopniu w odniesieniu do wszystkich funkcji. Jak
stwierdzono w ,,Egan Review”, to wlasnie ,,umiej¢tnosci typowe, zachowanie i wiedza
beda stanowi¢ o roznicy”. Chociaz wazne jest, aby inwestowa¢ w kwalifikacje zawo-
dowe, to jednak zwyczajne podwyzszanie umiejetnosci u zawodowcoOw jest niewystar-
czajace. To umiejetnosci typowe, takie jak zdolnos$¢ kierowania, tworzenie wizji, za-
rzadzanie finansowe, decyduja o zrownowazeniu i sukcesie organizacji.

Ponizej przedstawiono najwazniejsze umiejetnosci typowe w poszczegdlnych ob-
szarach dziatania:

1) Tworzenie wizji zintegrowanych — myslenie nowatorskie, zdolno$¢ wyartykuto-
wania wizji oraz umiej¢tno$¢ zarazenia nig wielu osob. Wyobrazanie sobie przysztego
stanu przy jednoczesnym dostrzeganiu implikacji, jakie wiaza si¢ z jego osiagnigciem.

2) Zarzadzanie projektami — okreslanie celow projektu, zapewnianie motywacji
i determinacji do osiggnigcia pomys$lnych i mierzalnych wynikéw. Budowanie zespotu
ds. projektu i zachgcanie go do pracy nad dochodzeniem do wspdlnego celu. Stosowa-
nie planow projektow i analizy $ciezki krytycznej do przydzielania zadan i tworzenia
harmonogramdw, monitorowanie postepow i jakos$ci rezultatow.

3) Przywodztwo w zrownowazonych wspolnotach — inspirowanie innych (na
wszystkich poziomach) do wnoszenia mozliwie najwigkszego wktadu w projekt — kaz-
dy w ramach swojej roli. Wprowadzanie zmian, przekazywanie wizji, trening i instruk-
taz, ksztatcenie przyszilych liderow, zajmowanie sie tymi, ktorzy spisuja si¢ stabiej,
znajdowanie rozwiazan w przypadku gorszych wynikow. Promowanie naptywu inwe-
stycji i zarzgdzanie finansami.

4) Myslenie przetomowe, posredniczenie — myslenie tworcze, tworzenie powigzan
poziomych, efektywna wspotpraca sieciowa. Laczenie ludzi, umiejetnosci i planow
w niezwyktych kombinacjach, tak by wykorzysta¢ kazdy skladnik i uzyskaé rezultat
bedacy czym$ wiecej niz sumag czesci. Posredniczenie, utatwianie i zarzadzanie trans-
akcjami pomigdzy bardzo r6znymi podmiotami. Myslenie niestandardowe.

5) Praca w zespole, wspoélpraca partnerska w ramach i pomigdzy zespotami,
w oparciu o wspolne rozumienie celu — prawdziwa wola zwyciestwa calego zespotu.
Przekonanie o koncowym sukcesie, postawa odbierania problemow jako wyzwan
1 mozliwosci, nie za$§ jako ryzyka i zagrozenia. Zdolno$¢ tworzenia otoczenia siecio-
wego, w ktorym poszukuje si¢ rady i chetnie jej udziela. Tworzenie zespotow wediug
wiasciwych umiejetnosci i udokumentowanych kwalifikacji.

6) Wprowadzanie pomyslow w zycie mimo ograniczen — dostarczanie energii
1 koncentrowanie zasobdw, aby zagwarantowac realizacj¢ celow. Rozumienie ograni-
czen i realistyczna postawa wobec nich, jednak bez akceptowania sztucznych barier.
Podejmowanie wyzwan takich, jak nierealistyczne cele lub harmonogramy.

7) Zarzadzanie procesami, zarzgdzanie zmianami — zapewnianie odpowiedniego za-
rzadzania procesami i ich nieustanne ulepszanie. Rozumienie procesow i tego, w jaki
sposob mozna je udoskonali¢. Podchodzenie do zmian z entuzjazmem i praca nad eli-
minacjg procedur zbednych lub znalezieniem sposobow na ulepszenie istniejgcych.



152 Julia Twomlow

8) Zarzadzanie finansowe i ocena — zapewnianie, aby koszta finansowe, spoteczne
i zwigzane ze Srodowiskiem naturalnym byly doktadnie rozumiane. Umiejetnosé two-
rzenia i zarzadzania biznesplanem oraz powigzanymi kontraktami. Zrozumienie relacji
ryzyko — nagroda w odniesieniu do wszystkich zaangazowanych podmiotéw. Zdolnos¢
oceny sytuacji gospodarczej, propozycji i kontraktéw, umozliwiajgca podejmowanie
stusznych decyzji finansowych. Rozumienie, skad pochodzi finansowanie zréwnowazo-
nych organizacji, w jaki sposob je przyciggac i w jaki sposob konstruowac plan gospo-
darczy zapewniajacy trwale zrownowazenie oraz dobre wyniki finansowe organizacji.

9) Zarzadzanie podmiotami zaangazowanymi — porozumienie i budowanie relacji
z wlasciwymi podmiotami i pomig¢dzy nimi, rozumienie ich wzglednego wplywu
i znaczenia. Swiadomo$¢, ze grupy podmiotéw podlegaja cigglym zmianom, pozyski-
wanie biezacej wiedzy o nich. Zdolnos¢ przekonywania kluczowych oséb i grup,
umozliwiajgca zachowanie ,,masy krytycznej” wsparcia dla wizji.

10) Analiza, podejmowanie decyzji, uczenie si¢ na bledach, ocena sytuacji — za-
pewnianie, ze decyzje sa podejmowane na podstawie dostepnej wiedzy o faktach
i do§wiadczenia. Zdolno$¢ do identyfikowania trendow i podejmowania decyzji
w oparciu o nie. Analizowanie danych celem okreslenia wlasciwych materiatéw stuza-
cych jako uzasadnienie decyzji. Zachgcanie ludzi do podejmowania ryzyka w oparciu
o0 analize sytuacji i powstrzymywanie si¢ od penalizowania niepowodzen, gdy ludzie
naprawde staraja si¢ postgpowaé wlasciwie. Pokazywanie przykladow niepowodzen
przedsiewzigc i uczenie si¢ na btedach, tak by w sposob pozytywny mozna byto korzy-
sta¢ z tych lekcji w nowych sytuacjach. Instruktaz i doradztwo pozwalajace rozwijac
ogolne kwalifikacje catej organizacji, nie tylko umieje¢tnosci wiasne lub najblizszych
wspotpracownikow.

11) Komunikowanie si¢ — zdolno$¢ do realizowania réznych form i sposoboéw ko-
munikacji. Docieranie do wielu grup zawodowych, szerokiej publicznosci, mediow,
szkot lokalnych, politykoéw 1 ludzi biznesu. Przekazywanie wizji, rozumienie, jak nale-
zy zarzadza¢ informacja (wlasciwy komunikat do wtasciwych ludzi, z wykorzystaniem
wlasciwych mediow), zarzadzanie informacjami btednymi, pogloskami i plotkami.
Przewidywanie.

12) Rozwigzywanie konfliktow — rozumienie dynamiki konfliktu i wiedza o sposo-
bach osiggania porozumienia. Demonstrowanie etycznych i zgodnych z dobrg praktyka
zachowan, w tym szacunku dla wszystkich stron, tolerancja réznych 0s6b i punktow
widzenia, dyskrecja, docenianie uczciwosci. Aktywne stuchanie innych i praca nad
formutowaniem opcji i rozwigzan.

13) Swiadomos¢ klienta i umiejetnosé pozyskiwania informacji zwrotnych — zdol-
no$¢ identyfikowania klientow, podejmowania z nimi dialogu i budowania trwalych
relacji. Dopilnowanie, zeby wszyscy pracownicy organizacji uznali spelnianie potrzeb
klienta za swoj obowigzek. Uzyskiwanie wiedzy o priorytetach i potrzebach klienta
poprzez takie komunikowanie si¢, ktére jest dla niego atrakcyjne, przez co przynosi
niezafalszowane informacje zwrotne.
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Whioski i zalecenia

Jak wynika z powyzszych rozwazan, musimy najpierw zmieni¢ nasze nastawienie,
nie tylko na poziomie zarzadzania, lecz w calej organizacji, zardwno naszej, jak i insty-
tucji finansujacych oraz rad nadzorczych. Musimy podejs¢ do koncepcji zrownowaze-
nia finansowego jako do miary powodzenia naszej misji. Konieczne jest przy tym dy-
namiczne reagowanie na presj¢ wynikajaca z zamrozenia limitéw finansowania oraz
spadku przychodéw z tytulu finansowania ze zrédet statutowych. Nie oznacza to, ze
instancje statutowe sa zwolnione od odpowiedzialnosci. One réwniez majg do odegra-
nia znaczacg rolg¢ w przygotowaniu tych nowych modeli funkcjonowania.

Musimy zaakceptowaé zmiany w jezyku uzywanym w organizacjach dziatajacych
w sferze sztuki i wokoét nich. Przedsigbiorca, przedsiebiorstwo, dziatalnos¢ dla zysku —
okreslenia te musza zacza¢ funkcjonowac w Srodowiskach sztuki i kotach zajmujacych
si¢ jej finansowaniem. Fundatorzy musza zacza¢ inwestowaé w tworzenie zalazkow
dziatalno$ci gospodarczej i czysto artystycznej w organizacjach dzialajacych w sferze
sztuki, tak by na przysztos¢ zapewni¢ wigkszg ich niezaleznos¢, dzigki dochodom uzy-
skanym z wypracowanych zyskow.

Organizacje matlej i Sredniej wielko$ci musza zaplanowaé wyznaczenie specjalistow
ds. rozwoju w ramach personelu podstawowego. Ich zadaniem bedzie m.in. koordyno-
wanie pozyskiwania funduszy ze zrddet prywatnych i od firm. Te stanowiska mogg
powsta¢ w dziale marketingu, poniewaz zatrudnione tam osoby posiadajg wiele umie-
jetnosci w zakresie budowania relacji. Instancje statutowe musza by¢ zaangazowane
w poczatkowe finansowanie tych etatow w oparciu o budzet projektu. Stanowiska mo-
ga by¢ efektywnie dzielone pomi¢dzy uktady partnerskie i klastery.

Organizacje muszg inwestowa¢ w podwyzszanie kwalifikacji zawodowych, a jedno-
cze$nie wskazywac luki w umiejgtnosciach typowych w catym sektorze. Ograniczony
czas, jakim dysponowatam dla realizacji niniejszego badania, spowodowal, ze nie mo-
glam zajaé si¢ kwestig niedostatkow umiejetnosci — w jaki sposob zapehic luke pomie-
dzy naszymi obecnymi umiejetnosciami a umiejgtnos$ciami, jakie chcemy zdoby¢. Jed-
nak jest to obszar, ktoremu z pewno$cia przydadza si¢ dalsze badania i dyskusja.

Musimy wypracowac przekrojowe rozumienie kompetencji takich, jak pozyskiwa-
nie funduszy 1 marketing oraz integralna rola rozwoju w zapewnianiu przysztosci danej
organizacji. Agencje takie jak A&B moga bra¢ udziat w tym procesie nie tylko poprzez
wspolprace ze specjalistami ds. rozwoju w organizacjach zajmujacych si¢ sztuka, ale
takze przez promowanie i uruchamianie programow, ktore rozpowszechniajg typowe
umiejetnosci we wszystkich funkcjach.

Musimy otwiera¢ si¢ na nowe strategiczne partnerstwa i klastery, inicjowac je,
dzieki czemu zasoby i skuteczno$¢ organizacji zostang pomnozone.

Powinnis$my rozwijaé i promowaé przedsiebiorczo$¢ na wszystkich poziomach na-
szych organizacji, jako sposob generowania nowych zrédet dochodu odpowiedni dla
misji, a wazny udziat przedsiebiorczosci w przysziej dlugoterminowe;j stabilnosci firmy
jest chyba oczywisty dla wszystkich.

Nalezy przeanalizowaé sktad rady nadzorczej, przeszkoli¢ i zacheci¢ jej cztonkow
do zrozumienia oraz przyjecia nowego nastawienia. Powinni oni aktywnie dziata¢ na
rzecz ulatwiania pozyskiwania funduszy i promowania form przedsi¢biorczosci przy-
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noszacej dochdd, a takze rozumie¢ znaczenie rezerw i subwencji dla stabilnosci dtugo-
terminowej dziatalnosci.

Jako koncowy akcent osobisty — wynikajacy z mojej walki o podazanie za naj-
$wiezszymi trendami w zarzadzaniu sztuka — prositabym, aby$my niezaleznie od wnio-
skéw, do jakich dojdziemy na tym sympozjum, przemysleli bardzo doktadnie, jak roz-
powszechnia¢ informacje i zalecenia. Jak spowodowac, by dotarly one do wszystkich,
ktérzy ich potrzebuja, bez wzgledu na wielkos$¢ czy lokalizacje organizacji, w formie
wlasciwej, praktycznej i umozliwiajacej podjecie odpowiednich dziatan.

ttum. Zofia Wislocka



