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Abstract

BETWEEN PROJECT AND STRATEGY. MANAGEMENT OF MUSIC EVENTS
IN AN ART INSTITUTION

The Polish Sinfonia Iuventus Orchestra (POSI) is a unique artistic music institution with an educa-
tional profile. Its main goal is to prepare young musicians — graduates of master studies — to enter
the labour market well-geared both artistically and organizationally. This paper describes the spe-
cific nature of working at POSI, highlights its main objectives and tasks, illustrates difficulties that
arise in fulfilling the facility’s mission with the project-based work style (prevailing in such institu-
tions), and portrays a profile of an artist/musician educated at POSI, based on the conducted quan-
titative and qualitative research.

The purpose of this paper is to present a musical institution in which the organization of artis-
tic work should be carried out at the highest possible level, being a source of great satisfaction to all
external and internal stakeholders. Unfortunately, as it turns out, concentrating solely on projects
and forgetting about the reasons why the institution was established in the first place can be a ma-
jor threat. Constant care for the implementation of the adopted strategies with the focus only on in-
dividual projects and their goals is the challenge the musical institutions of culture are facing now.
As indicated by Heraclitus of Ephesus, the only constant thing in life is change.
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dowy muzyka, efekty ksztatcenia
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Celem niniejszej publikacji jest che¢ zaprezentowania instytucji muzycznej, w kto-
rej organizacja pracy artystycznej powinna by¢ realizowana na najwyzszym mozli-
wym poziomie, dajagc wszystkim interesariuszom, zewng¢trznym i wewngtrznym, naj-
wigksza satysfakcje. Jak si¢ jednak okazuje, koncentracja wytacznie na projektach i ich
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realizacji, bez ciaglego 1 ustawicznego siegania do korzeni powotania i1 funkcjonowa-
nia instytucji, moze by¢ duzym zagrozeniem. Ciagta dbalo$¢ o realizacj¢ zatozonej
strategii dziatania przy maksymalnej koncentracji na poszczegdlnych projektach i ich
celach to wyzwanie, przed ktoérym staja obecnie muzyczne instytucje kultury, podczas
gdy — jak wskazat juz Heraklit z Efezu — jedyng stalg rzeczq w Zyciu jest zmiana.

Polska Orkiestra Sinfonia luventus — artystyczna instytucja kultury

Polska Orkiestra Sinfonia Tuventus to artystyczna instytucja kultury, co w rozu-
mieniu ,,Ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej z dnia 25
pazdziernika 1991 roku™' oznacza, iz zostata powotana do prowadzenia dziatalno-
$ci artystycznej w dziedzinie muzyki, z udziatem tworcéw i wykonawcoéw (Art. 11).
Dziatalno$¢ instytucji realizowana jest zgodnie z sezonami artystycznymi, w trak-
cie ktérych realizuje si¢ zalozone uprzednio plany artystyczne (Art. 11a). Powotana
w 2007 roku przez Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego, z inicjatywy maes-
tro Jerzego Semkowa, dziata nieprzerwanie od 10 lat, organizujac koncerty, festiwa-
le, warsztaty, masterclasses, nagrania ptytowe CD/DVD oraz przeshuchania. Statut
nadany przez Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 29 listopada 2016
roku?, zamieszony w Biuletynie Informacji Publicznej instytucji®, definiuje gtownych
odbiorcow, dla ktorych zdecydowano si¢ powota¢ nowa jednostke na muzycznej ma-
pie Polski — to absolwenci uczelni artystycznych, ktorzy nie ukonczyli 30. roku zycia.
Cele podstawowej dziatalnosci wskazane przez organizatora instytucji to: ukazywa-
nie bogactwa muzyki polskiego i §wiatowego dziedzictwa muzycznego, upowszech-
nianie kultury muzycznej w kraju i poza jego granicami, promowanie dziatalno$ci
edukacyjnej, promowanie polskich wspotczesnych tworcow muzycznych, promo-
wanie miodych artystéw muzykow z Polski, dgzenie do osiggnigcia najwyzszego
poziomu artystycznego, dbatos¢ o reprezentatywno$¢ programow muzycznych oraz
prowadzenie dziatalno$ci promocyjnej (§ 6). Polska Orkiestra Sinfonia Iuventus pet-
ni wobec powyzszego funkcj¢ podwodjna — realizuje zadania zblizone do standardo-
wych zadan wskazanych dla wigkszosci polskich filharmonii i orkiestr, przy czym
jako instytucja ma shuzy¢ najbardziej utalentowanym mtodym muzykom, aby ci mo-
gli przed podjeciem pracy w zawodowym zespole orkiestrowym doswiadczy¢ wy-
konania podstawowej literatury muzycznej, dziet ambitnych, trudnych i ztoZzonych,
w towarzystwie wybitnych, cenionych w kraju i za granica dyrygentow, solistow

! Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 roku o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kul-
turalnej, Dz.U. 1991 Nr 114 poz. 493 z pézn. zm.

2 Zarzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 29 listopada 2016 roku
w sprawie nadania statutu Polskiej Orkiestrze Sinfonia Tuventus, Dz.Urz. MKiDN z 2016 r. poz.
71. To statut po zmianach wprowadzonych réwnolegle z przeksztatlceniami innych aktow regula-
cyjnych instytucji, m.in. Regulaminu organizacyjnego.

3 BIP Polskiej Orkiestry Sinfonia Tuventus, http://sinfoniaiuventus.pl/wp-content/uploads/
Zarz%C4%85dzenie-MKiDN-z-dnia-29-listopada-2016-r.-Poz.-71.pdf [odczyt: 12.06.2017].
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instrumentalistow czy solistow $piewakow. Wydaje sie, ze te spotkania, ktore dzie-
la cate pokolenia — mistrza i ucznia, s3 momentem cz¢sto wyjatkowym w karierze
mlodych instrumentalistow, swoista cezurg w rozwoju ich kariery muzycznej. Orga-
nizowane dla nich warsztaty, proby sekcyjne, lekcje indywidualne i cale serie prob
zwienczone koncertem maja doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej absolwenci, byli pra-
cownicy Sinfonii luventus beda pozadanymi go$é¢mi profesjonalnych i uznanych or-
kiestr, filharmonii i oper w Polsce, a takze na Swiecie.

Polska Orkiestra Sinfonia Iuventus nie posiada wtasnej siedziby — administracja
liczgca 13 os6b* funkcjonuje w pomieszczeniach wynajetych w Patacu Kultury i Na-
uki w Warszawie, orkiestra za§ magazynuje instrumenty oraz odbywa proby do kon-
certow w Auli Technikum Kolejowego w Warszawie. Brak wlasnej siedziby jest du-
zym utrudnieniem dla dyrekcji instytucji przy planowaniu pracy zespotu, jesli ma
nim kierowa¢ zasada najpehiejszego optymalnego wykorzystania potencjatu zapra-
szanych gosci, artystow czy rozwoju indywidualnego muzykéw, ktdrzy potrzebuja
miejsca, gdzie mogliby rozwija¢ swoje umiejgtnosci solistyczne. W momencie pisa-
nia niniejszego artykutu zesp6t orkiestry liczyt 70 muzykoéw — tj. pracownikow, bo-
wiem zgodnie z intencja pomystodawcy projektu Sinfonia luventus, Maestro Jerzego
Semkowa, mtodzi muzycy powinni mie¢ zapewnione takie warunki finansowe, aby
nie musieli si¢ martwi¢ tym aspektem swojej dziatalnosci zawodowej, a mogli skon-
centrowa¢ si¢ na wlasnym rozwoju, pracujac w jednej jednostce. Zgodnie z ta my-
$la, w dalszym ciggu zasadg jest zatrudnianie pracownikéw na oznaczane czasowo
umowy o prace, ktore uwzgledniaja wszystkie prawa i obowigzki, o ktérych stano-
wi Kodeks Pracy. Rekrutacja tych najbardziej uzdolnionych studentow ostatnich lat
studiéw 1 absolwentow odbywa si¢ przez organizacj¢ przestuchan, dwa — trzy razy
w sezonie artystycznym, podczas ktorych komisja ztozona z wybitnych muzykow,
dyrygentéw 1 pedagogdw, przedstawicieli srodowiska akademickiego ocenia umie-
jetnosci adeptow.

Misja, ktorg definiuje dla wlasnych zadan zespo6t Polskiej Orkiestry Sinfonia
Iuventus, w bardzo obrazowy sposob przedstawia wizje i strategi¢ dziatan podejmo-
wanych przez kierownictwo:

Jestesmy gleboko przekonani, ze mozliwos¢ wspolpracy z wybitnymi artystami zainspiruje
wielu zdolnych muzykow i wzmocni w nich che¢é do dalszego rozwoju artystycznego, a 0so-
bista odpowiedzialnos$¢ artystyczna kazdego muzyka ztozy si¢ na odpowiedzialno$¢ wspol-
na za ksztatt i jakos$¢ orkiestry. Wierzymy, ze Sinfonia Iuventus bedzie dla mtodych muzykow
nie tyle instytucja, ile wspolnota celow. Mamy nadzieje, Ze pracujac tu, przezyja wiele nie-
zwyktych chwil, odnoszac artystyczne sukcesy, a takze doswiadcza zyczliwosci srodowiska
i uznania stuchaczy. Oczekujemy, ze wszystkie osrodki akademickie w kraju beda nas wspie-
ra¢, motywujac swoich absolwentow do pracy w naszej orkiestrze. Chcemy, aby mtodzi mu-
zycy promowali kultur¢ polska na $wiatowym poziomie, a ich entuzjazm, dyscyplina i rado$¢
tworzenia staly si¢ wizytowka Polski na arenie migdzynarodowe;j®.

4 BIP Polskiej Orkiestry Sinfonia Tuventus, http://sinfoniaiuventus.pl/bip/dane-teleadresowe/
[odczyt: 12.06.2017].

5 Polska Orkiestra Sinfonia Tuventus, http://sinfoniaiuventus.pl/sinfonia-iuventus/o-nas/ [od-
czyt: 12.06.2017].
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Realizujac zaktadane cele, Sinfonia Iuventus od poczatku istnienia zrealizowata
ponad 300 koncertow, a w roku kalendarzowym 2015 — 40 przedsiewzieé artystycz-
nych. Jak podano w Sprawozdaniu Dyrektora Polskiej Orkiestry Sinfonia Iuventus
z dziatalno$ci merytorycznej w 2015 roku, zespot wykonat 38 koncertow — 36 tych
wykonan to koncerty symfoniczne, stanowigce podstawe dzialalno$ci orkiestry, po-
zostate za$ to 2 koncerty kameralne. 3 koncerty odbyly si¢ za granica (Wieden i Ber-
lin), pozostate w kraju. Zespo6t koncertowatl pod batutg 17 dyrygentdéw, z udziatem
24 solistow instrumentalistow, 15 solistow wokalistow 1 5 choréw. Szacowana tacz-
na liczba odbiorcow koncertéw to 38 500 osob. Sinfonia Iuventus zrealizowala row-
niez kolejne nagrania ptytowe z muzyka Krzysztofa Pendereckiego pod batuta Mi-
strza (2 ptyty CD). Zrealizowano takze warsztaty dla muzykow orkiestry®.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze $wiadome i odpowiedzialne budowanie pro-
gramu oraz planu pracy, uwzgledniajace edukacyjny charakter organizacji, zapraszanie
do wspolpracy najznakomitszych dyrygentow, solistow, muzykow — mistrzow, organi-
zowanie warsztatow, masterclass, indywidualnych i sekcyjnych spotkan z mistrzami,
przyzwyczajanie mtodych muzykéw do obcowania z codzienng rutyng administracyj-
nych obowigzkoéw — to wyzwania, ktore stojg przed kierownictwem instytucji. Anali-
Zujac powyzsze, mozna skonstatowac, iz jako$¢ i profesjonalizm to stowa, ktore naj-
petniej opisuja profil instytucji i wyznaczaja kierownictwu tejze standardy, ktérymi
powinni si¢ kierowac, zarzadzajac jednostka. Uwzgledniajac wyjatkowy, jednorazowy
charakter kazdego realizowanego przez Sinfoni¢ Iuventus przedsigwzigcia artystycz-
nego, fluktuacje zespotu (muzycy co do zasady rotuja, orkiestra nie ma statego sktadu,
cztonkowie zespohu koncza Iub rozpoczynaja wspotprace w trakcie catego roku kalen-
darzowego), zmienno$¢ oczekiwan i otoczenia, zasadne wydaje si¢ kierowanie dziata-
niami i zadaniami Polskiej Orkiestry Sinfonia Iuventus realizowanymi zgodnie z przy-
jeta strategia, przyjawszy wybrang metodyke zarzadzania projektami.

Projekty w orkiestrze

Wedtug definicji stownikowej, projekt to

[...] wymy$lony plan dziatan, pomysl, zamysl, zamiar wykonania czegos; ogdlny zapis pomy-
stu na wykonanie czegos$; teoretyczny opis elementow sktadowych danego produktu, zwigza-
nych z jego wytworzeniem, dziatan produkcyjnych oraz jego samego’.

Wysocki definiuje projekt jako
[...] sekwencje niepowtarzalnych, ztozonych i zwigzanych z soba zadan, majacych wspolny

cel, przeznaczonych do wykonania w okreslonym terminie bez przekraczania ustalonego bu-
dzetu, zgodnie z zatozonymi wymaganiami®.

¢ BIP Polskiej Orkiestry Sinfonia Tuventus, http://sinfoniaiuventus.pl/wp-content/uploads/spra-
wozdanie_finansowe 2015.pdf [odczyt: 12.06.2017].

7 M. Jarosz, Stownik wyrazow obcych, Wroctaw 2001, s. 639.

8 R. Wysocki, Efektywne zarzqdzanie projektami, Gliwice 20035, s. 47.
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Natomiast najbardziej wtasciwe wydaje si¢ przytoczenie definicji projektu wyni-
kajacej z metodyki najczgsciej stosowanej w przedsigbiorstwach w Polsce, zgodne;j
z zatozeniami PMI°, gdzie projekt, inaczej przedsigwzigcie, to

[...] tymczasowa dziatalnos¢ podejmowana w celu wytworzenia unikatowego wyrobu, dostar-
czenia unikatowej ustugi badZ osiggniecia unikatowego rezultatu'.

Jak tatwo zauwazy¢, wskazane definicje wyznaczaja glowne cechy, determinan-
ty zaistnienia mozliwosci okre$lenia dziatania projektem, a mianowicie: ogranicze-
nie czasowe, jasno okreslony koniec 1 poczatek przedsiewzigcia, jasno i jednoznacz-
nie okreslony cel/cele oraz rezultaty, jednorazowo$¢, niepowtarzalnos¢, ograniczenia
finansowe i zasobowe, ztozono$¢!!. Biorac pod uwage niepowtarzalny charakter kaz-
dego przedsigwzigcia orkiestry, autorska, artystyczng interpretacj¢ dzieta, r6znych re-
alizatorow, zmienny sktad orkiestry, miejsce realizacji koncertu, zmienne oczekiwania
odbiorcow, stuchaczy, z tatwosciag mozna przypisa¢ podstawowe charakterystyczne
cechy projektu dziataniom podejmowanych przez jednostki muzyczne — unikatowos¢,
ztozonos¢, zmiennos$¢. Mozna wiec przyjac, iz stosowanie stowa ,,projekt” w rozumie-
niu realizowanych dzialah muzycznych ma swoje uzasadnienie. Zwazywszy na ocze-
kiwania sformutowane w Statucie Sinfonii [uventus i celowos$¢ powolania tej insty-
tucji, nalezy dostrzec konieczno$¢ indywidualnego traktowania przez kierownictwo
jednostki kazdego, wyjatkowego przedsiewzigcia. W podsumowaniu powyzszych
rozwazan mozna przyjac, iz w artystycznej instytucji kultury projekty sa realizowane.

Zarzadzanie projektami muzycznymi i nie tylko

Jak wynika z przeprowadzonej analizy definicji terminu projekt, planowanie pra-
cy artystycznej i uktadanie planow pracy dla zespolu orkiestry w ujeciu projekto-
wym jest jak najbardziej uzasadnione. Jak wynika z obserwacji i licznych rozméw
wsrdd o0sob zarzadzajacych jednostkami kultury w Polsce, w zarzadzaniu projekta-
mi najczescie] stosuje si¢ metodyke PMI. Badania dotyczace przysztosci zarzadza-
nia projektami w Polsce, przeprowadzone w 2008 roku przez polski oddziat Project
Management Institute, wykazaly jako gléwne dziedziny gospodarcze zastosowania
zarzadzania projektami w 51,3% sektor publiczny, w tym instytucje kultury'?. Zgod-
nie z zaproponowana metodyka, zarzadzanie projektami ,,polega na stosowaniu wie-
dzy, umieje¢tnosci, narzedzi i technik w dziataniach projektu w celu spetnienia jego
wymagan”3, Proces ten sktada¢ si¢ ma z nastgpujacych po sobie etapach: rozpo-

° Project Management Institute.

10 Project Management Institute, A guide to the project management body of knowledge,
Warszawa 2009, s. 5.

" M. Trocki, Nowoczesne zarzqdzanie projektami, Warszawa 2013.

12 Stan zarzqdzania projektami w Polsce, Warszawa 2008.

13 Project Management Institute (2009), 4 guide to the project management..., s. 6.
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czecia lub inicjacji (initiating), planowania (planning), realizacji (executing), moni-
torowania i kontroli (monitoring and controlling) oraz zakonczenia lub zamykania
(closing). Wiele innych definicji wskazuje powyzszg jako zrodtows. Wysocki okresla
zarzadzanie projektami jako ,,zestaw metod i technik opartych na akceptowanych za-
sadach zarzadzania uzywanych do planowania, oceny i kontrolowania dziatan poza-
danych rezultatow — na czas i zgodnie z zatozonym budzetem oraz wymaganiami”'*,
Owe procesy czy techniki okre$lone sg na poziomie ogo6lnosci pozwalajacym na do-
stosowanie ich do specyfiki danej organizacji. Stad tez od kilku lat tak duze zaintere-
sowanie tymze tematem, rowniez w jednostkach budzetowych, w tym w instytucjach
kultury. Standardowe traktowanie kierowania projektem wedlug PMI obejmuje na-
stepujace etapy prac:
1. Grupa prac zwigzanych z procesem rozpoczecia (inicjacji):
a) opracowanie karty projektu
b) wybor kierownika projektu
c) stworzenie zespotu projektowego
d) analiza otoczenia projektu.
2. Grupa prac zwiagzanych z procesem planowania:
a) opracowanie planu zarzadzania projektem
b) zebranie wymagan projektu
c) sprecyzowanie zakresu
d) rozpoznanie interesariuszy
e) stworzenie struktury podzialu prac (SPP, WBS")
f) zdefiniowanie dziatan w projekcie
g) okreslenie kolejnosci dziatan
h) szacowanie zasobow przypisanych do dziatan
1) szacowanie czasu trwania dzialan
j) opracowanie harmonogramu
k) szacowanie kosztow
1) okreslenie budzetu
m) planowanie jakos$ci
n) opracowanie planu zasobdéw ludzkich
0) opracowanie planu zasoboéw wystepujacych w projekcie
p) planowanie komunikacji
q) prace zwigzane z zaplanowaniem zarzadzaniem ryzykiem w projekcie
(rozpoznanie ryzyk, przeprowadzenie jako$ciowej analizy ryzyk, przepro-
wadzenie ilo$ciowej analizy ryzyk, zaplanowanie reakcji za ryzyka)
r) zaplanowanie zamowien w projekcie
s) sprecyzowanie planu obiegu dokumentow w projekcie (dookreslenie ty-
pow dokumentow, dookreslenie delegacji i pelnomocnictw, reprezentacii,
okreslenie §ciezki zatwierdzania i archiwizacji dokumentéw, doprecyzo-
wanie raportowania)

SWIAT MUZYKI - SWIAT ZARZADZANIA

14 R. Wysocki, Efektywne zarzgdzanie projektami, Gliwice 2005, s. 62.
15 'WBS ang. Work Beakdown Structure.
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t) zdefiniowanie obudowy prawnej projektu
u) sprecyzowanie planu zarzadzania roszczeniami (wewng¢trznymi i zew-
netrznymi).

3. Grupa prac zwiazanych z procesem realizacji:

a) kierowanie i zarzadzanie realizacjg projektu

b) przeprowadzenie prac zapewniajacych jakoSci

c) zarzadzanie zespotem projektowym

d) zarzadzenie komunikacja w projekcie — dostarczanie informacji, ksztatto-
wanie oczekiwan interesariuszy

e) realizacja zadan.

4. Grupa prac zwigzanych z procesem monitorowania i kontroli:

a) monitorowanie i kontrola prac w projekcie

b) przeprowadzanie zintegrowanej kontroli zmian

c) biezaca weryfikacja zakresu

d) kontrolowanie harmonogramu

e) kontrolowanie kosztow

f) kontrolowanie jako$ci

g) przekazywanie raportow z wykonania

h) monitorowanie i kontrola ryzyk

1) administrowanie zamowieniami.

5. Grupa prac zwigzanych z procesem zakonczenia (zamknigcia):

a) zamykanie projektu lub etapu

b) zamykanie zamdwien

c¢) spotkanie zamykajace projekt

d) przeprowadzenie ewaluacji projektu.

Rozpatrujac powyzszy wykaz prac do wykonania w kazdym projekcie, z pel-
nym przekonaniem mozna stwierdzi¢, ze co do zasady wigkszo$¢ z nich, §wiadomie
lub nie, jest w instytucjach muzycznych realizowana. Terminowo$¢ projektow, wy-
sokie ryzyka przygotowywanych premier czy koncertow, kwestie prawne tak roz-
ne w zalezno$ci od zapraszanych artystow, marketing projektow, dostosowywany
do profilu, okolicznosci, rocznic, rynku docelowego — to wszystkie kwestie i prob-
lemy, ktorym musi sprosta¢ zespot projektowy, a ktore w petni uzasadniaja przyje-
cie jasno sprecyzowanych procesoéw zarzadzania projektami za wlasciwe i obowia-
zujace w calej instytucji. Wowczas kiedy wszyscy pracownicy sg poinformowani
co do ich odpowiedzialnosci oraz przebiegu zatatwiania spraw, nawet w warunkach
tak duzej zmienno$ci projektow i fluktuacji zespotu orkiestry jak w Polskiej Orkie-
strze Sinfonia luventus, przeprowadzenie 30—40 koncertow w sezonie, w potaczeniu
z warsztatami i przestuchaniami w ustalonym z gory czasie i okre§lonym budzecie,
staje sie realne. Kierownik projektu to z reguty producent, menedzer lub koordyna-
tor projektu. Bez wzgledu jednak na zastosowanie w jednostce nazewnictwo, zakres
odpowiedzialnos$ci pozostaje zbiezny z oczekiwanym zakresem kierownika projek-
tu. Nalezy przypuszczac, ze problemem w wigkszosci instytucji moze by¢ oddele-
gowanie uprawnien decyzyjnych i reprezentacji do kierownikéw projektow, co jest
czeSciowo prawnie i strukturalnie uzasadnione. Sprawy petnomocnictw poruszone
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sa w obowigzujacych jednostke przepisach prawa (Ustawa o organizowaniu i pro-
wadzeniu dziatalnosci kulturalnej, Kodeks cywilny, statut instytucji i jej Regulamin
organizacyjny wraz z udzielonymi pisemnie petnomocnictwami), pozostaja wigc
w gestii ustawodawcow badz samego dyrektora. Jednakze kwestie oddelegowania
»miekkich” uprawnien, podejmowania decyzji czy najzwyczajniej trybu zatatwia-
nych spraw sg bardziej wzglgdne i w rzeczywistosci w petni zaleza od gtéwnego
menedzera — dyrektora instytucji. Sam musi on bowiem stwierdzi¢, czy pracowni-
cy, ktorych zatrudnia, a ktoérzy realizujg zadania na stanowiskach kierowniczych, sa
w takim stopniu §wiadomi strategii realizowanej przez niego (czyli de facto przez in-
stytucje), ze przyjmujac ja za punkt odniesienia kazdej podejmowanej przez siebie
decyzji, beda dziatali zgodnie z oczekiwaniami przetozonego.

Zarzadzanie projektami a strategia

Strategia jest jednym z podstawowych instrumentéw zarzadzania. W literatu-
rze przedmiotu liczne sg proby zdefiniowania pojecia ,.strategii”. Najbardziej traf-
ng dla celow niniejszego artykutu wydaje si¢ definicja zaproponowana przez Alfreda
Chandlera, ktéry ttumaczy strategie jako ,,okreslenie gtéwnych, dlugofalowych ce-
low firmy 1 przyjecie takich kierunkow dziatania oraz takiej alokacji zasobow, kto-
re sg konieczne do zrealizowania celow”'¢. Ciekawe sformutowanie proponujg John
Neumann i Oskar Morgenstern, piszac, ze ,,strategia to konkretny plan; plan, ktory
okresla, jakie decyzje beda podjete w kazdej mozliwej sytuacji”'’. Podsumowujac za-
prezentowane definicje, mozna uznac, ze strategia jest rozumiana jako plan dziatania
organizacji, zwigzany z jej pozycja w otoczeniu (przyszta i obecng) wraz z wzgled-
nie trwatym i konkretnym sposobem dziatania. Strategia jest ,,przyjeta przez jej kie-
rownictwo spojng koncepcja dziatania, ktoérej wdrozenie ma zapewni¢ osiagnigcie
fundamentalnych celow dlugookresowych w ramach wybranej domeny dziatania”!®.

Reasumujac — to wlasne, autorskie spojrzenie na jednostke, zaproponowane przez
jej dyrektora, ktory czesto jest osobiscie zaangazowany i zwigzany ze swoimi ,,arty-
stycznymi” wizjami dla danej instytucji i nie dopuszcza wilasnych $ciezek czy indy-
widualnych koncepcji pracownikow. Wydaje si¢ to zasadne, gdyz jesli w jednostce
realizowanych jest wiele projektow, za ktore odpowiadajg rézne osoby, wypehia-
jac wilasny zakres zadan z najwyzszg staranno$cig, lecz oceniang w odniesieniu do
swoich umiejetnosci i realizowanego przez siebie projektu — to pojawia si¢ zagroze-
nie w postaci rozszczepienia si¢ zaktadanych celow dtugofalowych dla instytucji za-
lozonych wtasnie w strategii. Jesli nie bedzie osoby stale przypominajacej o podsta-
wowych zatozeniach, charyzmatycznego przywddcy, nawet Swietnie zrealizowane

16 A.D. Chandler, Strategy and Structure, Cambridge 1962, s. 13.

17" J. Neumann, O. Morgenstern, Theory of Games and Economic Behaviour, Princeton 1944,
s. 79.

8 A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Warszawa 2002, s. 127.
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poszczegdlne projekty moga nie stuzy¢ rozwojowi organizacji czy jej pracownikom,
a jedynie stanowi¢ zero-jedynkowa ocene przeprowadzenia projektu.

Zarzadzanie projektami w Polskiej Orkiestrze Sinfonia luventus

Jak wskazano wcze$niej, w prezentowanej instytucji realizuje si¢ przedsiewzigcia
artystyczne, ktore posiadaja znamiona projektow — sg to zespoly czynnosci cechujace
si¢ tymczasowoscig, odmiennoscia, unikatowos$cig rezultatu. Jesli uznamy, ze czton-
kowie orkiestry stanowig swoisty zespot projektowy, ich stata fluktuacja zdecydowa-
nie potwierdza teze, iz zarzadzanie poprzez projekty jest celowe, zasadne i efektyw-
ne w tej jednostce. Kazde przedsigwzigcie — koncert, nagranie ptyty czy warsztaty
— ma swojego kierownika projektu, ktory w przypadku Sinfonii Tuventus nazwany
zostal producentem wydarzenia. Osoba ta kompleksowo zajmuje si¢ czynno$ciami,
ktore sktadajg si¢ na zrealizowany z sukcesem projekt. Pomoca stuzg jednak koordy-
nator pracy artystycznej oraz specjalista ds. marketingu i impresariatu, ktorzy w ra-
mach swoich podstawowych obowiazkéw powinni dotozy¢ wszelkich staran przy
wspolpracy z producentem, aby projekt zrealizowany zostat z zaktadanym powodze-
niem. Wybor tych os6b do kazdego z projektéw wydaje si¢ cenny z punktu widzenia
cigglosci podejmowanych ustalen oraz zmieniajacej si¢ wiedzy dotyczacej np. rynku
muzykow doangazowanych oraz budowania wlasciwego wizerunku instytucji w jej
otoczeniu przez osobe na stale odpowiedzialng za marketing — poszczego6lne projek-
ty nie moga dziala¢ w zupelnym oderwaniu od podstawowej dzialalnosci Sinfonii
Tuventus. Maja one budowac¢ wachlarz inicjatyw, uatrakcyjniaé je — nie za$ stanowic¢
samym sobie konkurencj¢ czy by¢ sprzecznymi.

Zreasumujmy. Wydaje sie, ze przyjmujac wlasnie takg koncepcje, zgodnie z kto-
rg praca jest realizowana projektowo, niemniej jednak z wtasciwg uwagg skierowang
na podstawe i istot¢ funkcjonowania samej instytucji, czyli na strategie, w petni mo-
zemy mowic¢ o sukcesie. Sukcesie — osiagnigtym nie tylko przez wlasciwie zrealizo-
wane projekty, zgodnie z zaktadanym budzetem, w zaktadanym czasie i przy okre-
slonym zasobach, ale najbardziej odczuwalnym i dajagcym najwicksza rado$¢ oraz
satysfakcje osobom pracujacym przy projekcie, wyrazonym gorgcym aplauzem wi-
downi i owacjami na stojgco czy wy$mienitymi recenzjami krytyki, tak czgsto wypa-
trywanymi kolejnego dnia po udanym koncercie.

Profil artysty muzyka w Polskiej Orkiestrze Sinfonia luventus

Charakterystyka profilu artysty muzyka Polskiej Orkiestry Sinfonia Iuventus
oparta jest na:
1) badaniach ilo$ciowych i jako$ciowych przeprowadzonych przez Pracownie
Badan i Innowacji Spotecznych ,,Stocznia” na grupie 100 bylych muzykow
orkiestry (to 62,5 % populacji)
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2) obserwacji uczestniczacej

3) analizie zrodet zastanych.

Polska Orkiestra Sinfonia [uventus jest artystyczng instytucja kultury o charak-
terze edukacyjnym, co definiuje jej wyjatkowos¢ na rynku pracy, gdyz pomimo wy-
raznego profilu, majgcego na celu rozwdj artystyczny, POSI to przede wszystkim dla
mtodych muzykow pracodawca — chociaz tymczasowy — co okaze si¢ za chwilg jed-
ng z dwoch cech definiujacych t¢ instytucje, a zarazem potrzebg wkraczajacych na
rynek pracy absolwentow instrumentalistyki.

Specyfike instytucji odzwierciedla kilka aspektow na ptaszczyznie formalnej. To
miedzy innymi podlegto$¢ organizatorowi. Jak zostato zaznaczone powyzej, POSI to
instytucja prowadzona przez Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego, dla ktorej
departamentem merytorycznym jest Departament Szkolnictwa Artystycznego i Edu-
kacji Kulturalnej (il. 1). Orkiestra jest zatem instytucja dziatajaca wedle ,,Ustawy
o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej”, funkcjonujaca w meryto-
rycznych ramach formalnych szkolnictwa artystycznego — muzycznego.

Departament Szkolnictwa Artystycznego i Edukacji Kulturalnej
Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego

Szkolnictwo Szkolnictwo
artystyczne artystyczne Uczelnie Placowki Instytucje
I stopnia Il stopnia artystyczne edukacyjne kultury
CENSA POSI

1. 1. Struktura organizacyjna Departamentu Szkolnictwa Artystycznego i Edukacji Kulturalnej
Zrodto: opracowanie whasne.

Specyfika instytucji ksztattuje specyfike artysty muzyka — pracownika Polskiej
Orkiestry Sinfonia Iuventus — absolwenta studiéw II stopnia na kierunku instrumen-
talistyka badz studenta ostatniego roku studiow, zatrudnionego na podstawie umo-
wy o prace — po okresie probnym — na maksymalny czas, umozliwiony przepisami
Kodeksu prawa pracy, tj. 33 miesigce. Powyzsze charakteryzuje nastawienie mlo-
dych muzykow, traktujacych instytucje na poly jako pracodawce, na poty jako ciag
dalszy edukacji, a takze nastawienie instytucji, traktujacej muzykow jako pracow-
nikow, ale tez jako adeptow nadal wymagajacych uwagi pedagogicznej, mniejszej
liczby koncertow, wickszej prob i warsztatow, opieki nauczycieli-mentoréw. Arty-
stow charakteryzuje wspomniana powyzej tymczasowosc, tj. §wiadomo$¢ czasowe-
go zatrudnienia — jedynie na czas okreslony, maksymalnie do 30. roku zycia, oprocz
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zatem rozwoju artystycznego (jako gldwnego celu statutowego orkiestry) muzy-
cy w zdecydowanej wigkszosci do§¢ szybko rozpoczynaja penetrowanie rynku pra-
cy w poszukiwaniu przestuchan (przyjmuja ,,strategi¢ poszukiwania pracy” w trak-
cie zatrudnienia) i mozliwosci udziatu w prestizowych wydarzeniach artystycznych,
w ostatecznos$ci — perspektyw samozatrudnienia.

Zwazywszy na charakter instytucji, na potrzeby niniejszego artykutu pod uwage
wzigte zostaty efekty ksztalcenia zalozone Krajowymi Ramami Kwalifikacji, ktore
w szczegllnosci odpowiadaja celom POSI. Uczelnie artystyczne, zgodnie z podsta-
wa programowa MEN, przygotowuja absolwenta kierunku instrumentalistyka (pro-
fil: ogdélnoakademicki; obszar ksztalcenia: sztuka; dziedzina: sztuki muzyczne) do
wejscia na rynek pracy, uposazajac w zatozone Procesem Bolonskim — wiedze, umie-
jetnosci i kompetencje spoteczne'.

Akcent jest wyraznie potozony na ksztatcenie umiejetnosci artystycznych, w zde-
cydowanie mniejszym stopniu na kompetencje spoteczne oraz wiedzg.

Efekty ksztalcenia:

I. Wiedza w zakresie:

a. znajomosci repertuaru i materiatu muzycznego
b. zrozumienia kontekstu sztuki muzycznej

c. umiej¢tnosci improwizacyjnych

d. pedagogiki (opcjonalnie)

II. Umiejetnos$ci w zakresie:
ekspresji artystycznej
repertuaru
pracy w zespole
¢wiczenia i pracy podczas prob, czytania nut, umiejetnosci stuchowych,
tworczych 1 odtworczych
umiejetnosci werbalnych
improwizacji
publicznych prezentacji
pedagogiki

III. Kompetencje spoleczne w aspekcie

a. niezaleznoSci

b. krytycyzmu

c. komunikacji spotecznej

d. uwarunkowan psychologicznych.

Zdecydowana wigkszos$¢ aspektow cennych dla muzyka, pozwalajacych mu na
odnalezienie si¢ na rynku pracy w organizacyjnym wymiarze (nie artystycznym),
zakwalifikowana zostata jako kompetencje spoteczne, tylko nieliczne — dotyczace
umiejetnosci do pracy w zespole — przypisano do kategorii umiejetnosci (tab. 1).

/o o

S0 o

19 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym [Dz.U. 2005 Nr 164 poz.
1365], Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 2 listopada 2011 r. w spa-
wie Krajowych Ram Kwalifikacji dla Szkolnictwa Wyzszego [Dz.U. 2011 Nr 253 poz. 1520], Roz-
porzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 4 listopada 2011 r. w sprawie wzorcow
efektow ksztatcenia [Dz.U. 2011 Nr 253 poz. 1521].
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Tabela 1. Umiejetnosci i kompetencje spoteczne dedykowane dla absolwenta kierunku instrumen-
talistyka, zatozone Krajowymi Ramami Kwalifikacji. Oprac. na podstawie Rozporzadzenia Ministra
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 4 listopada 2011 r. w sprawie wzorcowych efektdéw ksztatce-
nia, Dz.U. Nr 253, poz. 1521

Umigjetnosci |« K _U06: jest zdolny do funkcjonowania w réznych formacjach zespolowych i posiada
umiejetnos¢ wspoldzialania z innymi artystami w réznego typu zespotach oraz w ra-
mach innych wspolnych prac i projektow, takze o charakterze multidyscyplinarnym

* K UO07: posiada umiej¢tnos¢ kreowania i realizowania projektow artystycznych (czgsto
w powiazaniu z innymi dyscyplinami) oraz posiada zdolno$¢ do podjecia wiodacej roli
w zespotach réznego typu.

Kompetencje | W aspekcie niezaleznosci:

spofeczne « K KOI: jest w petni kompetentnym i samodzielnym artysta, zdolnym do §wiadomego
integrowania zdobytej wiedzy w obrebie specjalnosci oraz w ramach innych szeroko
pojetych dziatan kulturotwoérczych

« K KO02: inicjuje dzialania artystyczne w zakresie szeroko pojetej kultury (podejmo-
wanie projektéw o charakterze interdyscyplinarnym lub tez wymagajacych wspotpracy
z przedstawicielami innych dziedzin sztuki i nauki)

« K KO03: w sposob swiadomy i odpowiedzialny przewodniczy réznorodnym dziala-
niom zespolowym.

W aspekeie krytycyzmu:

« K KO04: posiada umiejetnos$é krytycznej oceny wlasnych dzialan twérczych i ar-
tystycznych oraz umie poddac takiej ocenie inne przedsiewziecia z zakresu kultury,
sztuki i innych dziedzin dziatalno$ci artystyczne;.

W aspekcie komunikacji spoteczne;j:

« K KOS5: wykorzystuje mechanizmy psychologiczne, wykazuje si¢ umiejetnoscia funk-
cjonowania w spoleczenstwie w zakresie wykonywania wiasnych dziatan artystycz-
nych i dostosowywania si¢ do wspolczesnego rynku pracy

« K KO06: prezentuje skomplikowane i specjalistyczne zadania i projekty w przystep-
nej formie, w sposob zrozumiaty dla 0os6b niemajacych doswiadczenia w pracy nad
projektami artystycznymi.

W aspekcie uwarunkowan psychologicznych:

« K KO07: $wiadomie umie zaplanowa¢ swoja Sciezke kariery zawodowej na podstawie
zdobytych na studiach umiej¢tnosci 1 wiedzy, wykorzystujac rowniez wiedz¢ zdobyta
W procesie ustawicznego samoksztatcenia

« K _KO8: prowadzi negocjacje i koordynuje wlasciwa organizacje¢ przedsiewzigcia.

Wsrdéd kompetencji spolecznych zostaty wyroznione te, ktorych znaczenie dla
0s6b wchodzacych na rynek pracy jest zasadnicze, a ktore wydaja si¢ u mtodych mu-
zykow deficytowe. POSI wypelnia luke w systemie edukacji, stwarzajac warunki do
doskonalenia tych kompetencji, ktore bywaja niedostatecznie wyksztalcone. Sa to:
umiejetnos¢ pracy w rdéznych formacjach zespotowych, umiejetnos¢ wspotpracy z in-
nymi artystami, zdolno$¢ do podjecia czotowej roli w réoznego rodzaju zespotach, ini-
cjowanie dziatan artystycznych (nie tylko o muzycznym charakterze), przewodnicze-
nie réznym dzialaniom zespolowym, umiej¢tno$é krytycznej oceny wiasnych oraz
innych dziatan tworczych i artystycznych, umiejetnos$¢ funkcjonowania w spoteczen-
stwie w zakresie wykonywania wiasnych dziatan artystycznych, umiejetnos¢ dosto-
sowywania do wspotczesnego rynku pracy, prezentowanie skomplikowanych i spe-
cjalistycznych zadan oraz projektow w przystepnej formie (najbardziej adekwatne
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w dziatalnos$ci edukacyjnej), planowanie wlasnej $ciezki kariery zawodowej, prowa-
dzenie negocjacji i koordynowanie organizacji przedsiewzie¢ artystycznych.

Wymienione efekty ksztalcenia sg realizowane przez podejmowane na rzecz mu-
zykéw dziatania w POSI, co pozwala na osigganie — poza oczywistymi, a niebedacy-
mi przedmiotem niniejszego wystgpienia efektami dotyczgcymi artystycznego roz-
woju, takimi jak wielokrotnie deklarowane przez respondentdow badan: poszerzenie
literatury muzycznej oraz rozwini¢cie warsztatu artystycznego — kompetencji spo-
tecznych. Sa to, pozwalajace na ptynne wejscie na rynek pracy:

* udzial w prestizowych projektach i praca z wybitnymi dyrygentami, la-
two$¢ w znalezieniu pracy, rozpoznanie Srodowiska i nawiazanie kontak-
téw w sferze muzycznej — co odpowiada efektom ksztatcenia, takim jak: pla-
nowanie wlasnej $ciezki kariery zawodowej, dostosowanie do wspotczesnego
rynku pracy, umiej¢tnosci pracy w réznych formacjach zespotowych, zdol-
no$¢ do podjecia wiodacej roli w réznego rodzaju zespotach oraz umiejet-
no$¢ funkcjonowania w spoteczenstwie w zakresie wykonywania wtasnych
dziatan artystycznych

* inicjacja i realizacja wlasnych projektéw artystycznych w zespolach ka-
meralnych i réoznego typu orkiestrach — co jest potwierdzone miejscami
pracy bytych muzykow POSI i w stosunkowo czgsto podejmowanych projek-
tach realizowanych w formule uméw cywilnoprawnych badz samozatrudnie-
nia (dane z badan) —a co odpowiada efektom ksztatcenia, takim jak: inicjowa-
nie dziatan artystycznych, przewodniczenie réznym dziataniom zespotowym,
prowadzenie negocjacji i koordynowanie organizacji przedsigwzigcia

* zdolno$¢ do wydawania sadow i opinii oraz odpowiedzialno$¢ za nie — po-
twierdzone przeprowadzanymi w POSI ewaluacjami wspolpracy z dyrygen-
tami — co odpowiada efektom ksztalcenia dotyczacym umiejgtnosei krytycz-
nej oceny wilasnych dziatan artystycznych oraz umiejgtnosci poddawania
takiej ocenie innych przedsigwzie¢ artystycznych.

Najwicksza przeszkoda, ktéra nie pozwala odnalez¢ si¢ mtodym muzykom na
rynku pracy, wydaje sie nieznajomos$¢ prawnych regulacji, co nie oznacza, ze nie po-
dejmuja oni pewnych dziatan, sa one jednak najczesciej intuicyjne, tak jak w przy-
padku inicjowania dziatan artystycznych w zakresie kultury. Wielu muzykéw POSI
angazuje si¢ w projekty poza swoim podstawowym miejscem pracy, podejmujg si¢
takze realizacji wlasnych przedsiewzig¢, wykazujac si¢ jednak zarazem drastycznym
brakiem znajomosci obowiazujacych regut prawa cywilnego w zakresie zawierania
umow cywilnoprawnych, praw autorskich, gldwnie dotyczacych artystycznych wy-
konan, ustawy o ochronie danych osobowych, zwtaszcza w zakresie ich upowszech-
niania. Razacym deficytem jest jednak brak znajomosci Kodeksu Prawa Pracy w kaz-
dym aspekcie, czy to praw przystugujacych pracownikowi, czy to systemu czasu
pracy, rodzajow i mozliwosci wykorzystania urlopu, $wiadczen socjalnych, odpo-
wiedzialno$ci za powierzone przez pracodawcg mienie (instrumenty), oraz Ustawy
o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej, co umozliwitoby racjonalne
gospodarowanie wlasnymi artystycznymi mozliwos$ciami oraz efektywne zarzadza-
nie artystycznymi projektami.
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Alicja Kedziora, Anna Koscielna

Badania Ryszarda Cichockiego z Instytutu Socjologii UAM, opublikowane
w 2014 roku, wykazaty, ze absolwenci Akademii Muzycznej im. 1.J. Paderewskiego
jako jedyni z regionu nie majg problemu ze znalezieniem pracy. Badania byty kom-
pleksowe i objely dokumentacje urzedoéw pracy z 12 lat. Nie wykazaly zadnego za-
rejestrowanego jako bezrobotnego muzyka z poznanskiej AM, co nie oznacza, ze
wszyscy oni znalezli pracg w zawodzie®.

Jak na tym tle prezentuja si¢ losy karier zawodowych muzykéw POSI?

SWIAT MUZYKI - SWIAT ZARZADZANIA

branza
M pozamuzyczna
B muzyczna

1. 2. Branza, w jakiej znalezli zatrudnienie byli muzycy POSI. Oprac. na podstawie wynikdéw badan
Pracowni Badan i Innowacji Spotecznych ,,Stocznia”

praca jako

B muzyk
w orkiestrze

[l nauczyciel gry
na instrumencie

m muzyk w zespole
kameralnym

l muzyk w innym
zespole

Il. 3. Zawody, jakie wykonujg byli muzycy POSI. Oprac. na podstawie wynikéw badan Pracowni
Badan i Innowacji Spotecznych ,Stocznia”

20 Za: J. Podgoérska, Filozofia bytu, ,,Polityka” 2014, nr 10, s. 40-41.
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Pomiedzy projektem a strategig — zarzadzanie wydarzeniami muzycznymi...

Badania wykazaty, iz 97% respondentéw znalazlo prac¢ w branzy muzycznej
(il. 2 i 3), wérdd nich zdecydowana wigkszo§¢ — 73% — w orkiestrach symfonicz-
nych, 15% jako nauczyciel gry na instrumencie, 9% jako muzyk w zespole kameral-
nym, a 3% jako muzyk w innym zespole, np. folkowym. 71% o0sob zostato w branzy
muzycznej zatrudnionych na umowe o prace (il. 4), 37% wspodtpracuje na podsta-
wie uméw cywilnoprawnych, 3% zdecydowato si¢ na samozatrudnienie, czyli pro-
wadzenie dziatalnosci gospodarczej. Poniewaz niektorzy z respondentéw lacza roz-
ne formy zatrudnienia, podane procenty nie sumujg si¢ do 100. Byli muzycy POSI sg
aktywni nie tylko na polskim rynku pracy (il. 5). Co prawda 56% ankietowanych pra-
cuje tylko w Polsce, ale 40% muzykow jest aktywnych zardwno w Polsce, jak i poza
jej granicami. 4% respondentdéw pracuje tylko poza Polska.

SWIAT MUZYKI - SWIAT ZARZADZANIA

FORMA ZATRUDNIENIA
W BRANZY MUZYCZNE)J

samozatrudnienie/
dziatalno$¢ gospodarcza
3%

umowa cywilno-prawna
37%

umowa o prace 71%

1. 4. Forma zatrudnienia w branzy muzycznej bytych muzykéw POSI. Oprac. na podstawie wynikow
badan Pracowni Badan i Innowacji Spotecznych ,,Stocznia”

MIEJSCE ZATRUDNIENIA

tylko za granica 4%

w Polsce i za granica 40%

tylko w Polsce 56%

L T T T T T

0 10 20 30 40 50 60

Il. 5. Miejsce zatrudnienia bytych muzykdw POSI. Oprac. na podstawie wynikow badan Pracowni
Badan i Innowacji Spotecznych ,Stocznia”
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Alicja Kedziora, Anna Koscielna

Muzycy POSI, jak pokazujg badania, znajdujg pracg w najbardziej prestizowych
instytucjach muzycznych: Filharmonii Narodowej, Sinfonii Varsovii, Filharmonii
Krakowskiej, Battyckiej i innych. Nie mozna jednak pomina¢ faktu, iz pomimo za-
tozen Polskiej Orkiestry Sinfonia Iuventus i jej usilnych dziatan w tym celu, to, czy
muzyk osiagnie sukces na rynku pracy (mierzony indeksem sukcesu zawodowego,
uwzgledniajagcym stabilno$¢ pracy, satysfakcje z rozwoju artystycznego, wynagro-
dzenie, mozliwos$¢ taczenia pracy zawodowej z zyciem prywatnym), zalezy przede
wszystkim od niego samego.
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