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Wstep

Mamy przyjemnos$¢ przedstawi¢ Panstwu e-book skierowany do osob, ktore
chcg zdoby¢ wiedze 1 umiejgtnosci planowania procesu upowszechniania kultury,
tak by réznymi metodami aktywizowa¢ spoteczenstwo, rozbudzié
zainteresowania, pokaza¢ nowe metody spedzania wolnego czasu. E-book jest
kierowany szczegdlnie do osob rozpoczynajacych swoja dzialalnos¢ w ramach
domoéw kultury, klubow seniora, klubéw osiedlowych oraz bibliotek,
organizatorow imprez masowych, nauczycieli, pracownikOw samorzadowych
odpowiedzialnych za kulture.

Naszym celem jest zaprezentowanie Panstwu prawnych aspektow
dziatalnosci kulturalnej, ktére pomoga Panstwu w organizowaniu 1 prowadzeniu
dziatalnosci kulturalnej. Chcemy rowniez przedstawi¢ Panstwu role 1 funkcje
menadzera kultury oraz informacje w jaki sposob nalezy si¢ ubiegad
0 dofinansowanie oraz z jakich zrodel i na jaki cel mozliwe jest otrzymanie
dofinansowania w obszarze kultury. W niniejszym opracowaniu nie podajemy
Panstwu konkretnych tematow 1 pomystow, ktore moglyby by¢ przedmiotem
dziatalnosci kulturalnej lub projektow, gdyz nie chcemy w zaden sposob
ogranicza¢ kreatywnos$ci wnioskodawcoéw. Zostang zaprezentowane tylko
przyktady mogace by¢ dla Panstwa wskazowka przy wilasnej pracy. Mamy
nadzieje, ze e-book utatwi Panstwu prace nad tworzeniem projektow 1 inicjatyw
kulturalnych, jak rowniez zainspiruje Panstwa do doskonalenia pomystéw oraz
podejmowania innowacyjnych rozwigzan.

Mamy tez $wiadomos$¢, ze ten e-book w zadnym razie nie wyczerpuje
tematu. Jest raczej pierwszym krokiem na drodze do wdrozenia rozwigzan
w Panstwa instytucjach kultury. Zyczymy udanej przygody w planowaniu

procesu upowszechniania kultury!
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O autorach

Dr llona Anna Hajscewicz-Zimek — stopien doktora nauk prawnych
uzyskata na podstawie pracy zatytulowanej ,,Prawne aspekty wyrownywania
szans edukacyjnych w polskim systemie o$wiaty”, specjalista w zakresie prawa
oswiatowego 1 prawa autorskiego. Na co dzien praktykujacy prawnik. Prywatnie
mama Zosi, Jasia 1 Helenki. Uwielbia dobrg ksigzke. Z zamitowania nauczyciel
kreatywnego mys$lenia 1 animator czasu wolnego.

Mgr Karol Kostrzewa — doktorant Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie, Wydziat Ekonomiczny, kierunek Nauki o Zarzadzaniu,
zainteresowania naukowe: kultura bez barier, zarzadzanie, ekonomia spoteczna.
Tematem pracy naukowej to ,Wewnatrzorganizacyjne uwarunkowania
funkcjonowania spoétdzielni socjalnych w Polsce w kontekscie zycia organizacji”.
Obecnie kierownik ds. personalnych w Spotdzielni Socjalnej B2B oraz cztonek
zarzadu MyBusinessAcademy sp. z 0.0.

Dr Marta Romaszko-Bana§ — specjalista w zakresie pozyskiwania
funduszy oraz realizacji projektow unijnych oraz krajowych. Zawodowo od 2007
roku realizuje si¢ w obszarze pozyskiwania grantow i1 dotacji z funduszy
europejskich oraz krajowych, a takze w ich realizacji. Dodatkowo pelni funkcje
eksperta w Rzadowym Programie na rzecz Aktywnosci Spotecznej Osob
Starszych na lata 2014-2020 oraz w Narodowym Instytucie Wolnosci — Centrum

Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego.



Prawne aspekty dzialalnosci kulturalnej

O tym, jak wazng rol¢ odgrywa kultura w codziennym zyciu obywateli §wiadczy¢ moze
fakt, ze w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej wielokrotnie pojawia si¢ nawigzanie do
warto$ci kulturowych. Juz w art. 5 czytamy, ze Rzeczypospolita ,strzeze dziedzictwa
narodowego”, a w kolejnym przepisie odnajdujemy zasady upowszechniania dobr kultury oraz
réwnego dostepu do dobr kultury’. Takze wiele ustaw, posrednio badz bezposrednio, ingeruje
w sposOb organizacji zycia kulturalnego w Polsce. Najwazniejszymi aktami prawnymi
odnoszacymi si¢ do dziatalnosci kulturalnej sa:

. ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalne;j?;

e  ustawa o muzeach?;

e  ustawa o bibliotekach?;

. ustawa o prawie autorskim®;
e  kodeks pracy®;

. ustawa Prawo przedsiebiorcow’;

o ustawa o dziatalnoéci pozytku publicznego i wolontariacie®;

o ustawa o bezpieczenstwie imprez masowych®.

Jak stanowi ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej - dziatalnosc¢
kulturalng prowadzi¢ moga zaréwno panstwowe i samorzadowe instytucje kultury, nalezace do
sektora finanso6w publicznych, jak réwniez osoby fizyczne i podmioty prawa prywatnego, czyli
praktycznie kazdy z nas. Podkresli¢ nalezy, ze dziatalno$¢ kulturalna nie stanowi dziatalnosci
gospodarczej w rozumieniu ustawy Prawo przedsigbiorcow, ale moze stanowi¢ dzialalno$é
pozytku publicznego w rozumieniu ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego
i 0 wolontariacie.

W polskim ustawodawstwie brakuje legalnej definicji poje¢¢ ,.kultura” i ,,dziatalnos¢

kulturowa”. Sg to bowiem okreslenia bardzo szerokie, niesciste, podlegajace ciaglemu

! Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz.U. 1997, nr 78, poz. 483 ze zm.

2 Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnoéci kulturalnej, Dz.U. 1991r., nr
114, poz. 493.

3 Ustawa z dnia 21 listopada 1996 r. o muzeach, Dz.U. 1997r., nr 5, poz. 24.

4 Ustawa z dnia 27 czerwca 1997 r. o bibliotekach, Dz.U. 1997r., nr 85, poz. 539.

5 Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych, Dz.U. 1994r., nr 24, poz. 83.

6 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz.U. 1974r., nr 24, poz. 141.

7 Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. - Prawo przedsiebiorcow, Dz.U. 2018r., poz. 646.

8 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie, Dz.U. 2003r., nr 96,
poz. 873.

¥ Ustawa z dnia 20 marca 2009 r. o bezpieczenstwie imprez masowych, Dz. U. 2009, nr 62, poz. 504.



rozwojowi. Wydaje si¢ wigc niemozliwym stworzenie zamknigtego katalogu desygnatow
mieszczacych sie¢ w pojeciu kultural®, Zgodnie z wyktadnia systemowa, oparta na analizie
przepisow Konstytucji RP oraz ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dzialalnosci kulturalnej,
dziatalno$¢ kulturalna przejawia si¢ poprzez tworzenie, upowszechnianie i ochrone kultury
rozumianej jako zrédto tozsamosci, trwania i rozwoju wspodlnoty (narodowej, etnicznej,

regionalnej itp.), ze szczegdlnym uwzglednieniem polskiej kultury narodowej*!.
Mecenat panstwa nad dzialalnos$cig kulturowg

Polski ustawodawca powierzyl panstwu mecenat nad dzialalnoscia kulturalng
W najwyzszym raga akcie prawnym, tj. w Konstytucji RP, zobowigzujac zaréwno wiladze
i organy centralne, jak i organy jednostek samorzadu terytorialnego do aktywnego wspierania
rozwoju dziatalnosci kulturowej na terenie kraju, we wszelkich prawnie dopuszczalnych
formach. Konkretny katalog powyzszych zadan doprecyzowany zostal w stosownym
Rozporzadzeniu Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z 2018 roku'?, Paragraf 2.
niniejszego aktu stanowi, ze mecenatem panstwa obj¢te sa nastepujace zadania:
. podtrzymywanie i rozpowszechnianie tradycji narodowej i panstwowe;j;
. upowszechnianie i promocja tworczos$ci artystycznej;
o upowszechnianie i promocja czytelnictwa;
o promocja kultury polskiej za granica;
o zachowanie i waloryzacja dziedzictwa kulturowego, w tym polskiego dziedzictwa
kulturowego za granica;
. ochrona 1 udostepnianie dziedzictwa kulturowego, w tym polskiego dziedzictwa
kulturowego za granica, oraz opieka nad tym dziedzictwem,;
o budowa i modernizacja infrastruktury kulturalnej;
. tworzenie warunkow do zakupow, ekspozycji 1 upowszechniania sztuki wspotczesne;;
o zachowanie i upowszechnianie tradycji regionalnych i kultury ludowej;

o tworzenie 1 wdrazanie systemow informatycznych w sferze kultury;

10 A. Gronkiewicz, A. Zidtkowska. Kultura jako przedmiot zainteresowania prawa administracyjnego. W: A.
Gronkiewicz, A. Zidtkowska (red.). Administracyjnoprawne aspekty dziatalnos$ci kulturalnej: zagadnienia
wybrane. Katowice 2016, s. 13.

11 P, Antoniak-Teskna. Organizowanie i prowadzenie dziatalnoéci kulturalnej. Komentarz. Lex 2019; art. 1.

12 Rozporzgdzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 18 grudnia 2018 r. w sprawie zakresu zadan
objetych mecenatem panstwa, udzielania dotacji celowej na zadania nim objete oraz udzielania dofinansowan
podmiotom prowadzacym dziatalno$¢ w dziedzinie kultury i ochrony dziedzictwa narodowego, Dz.U. z 2018r.,
poz. 2374.



o digitalizacja zasoboéw kultury i dziedzictwa narodowego oraz gromadzenie,
przechowywanie, udostgpnianie i ponowne wykorzystywanie cyfrowych zasobow
kultury i dziedzictwa narodowego;

e edukacja kulturalna spoteczenstwa®®.

Zgodnie z regulacjami ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnos$ci kulturalne;j,
realizacja powyzszych zadan moze by¢ finansowana, badz dofinansowana, z budzetu panstwa
z czgsci, ktorej dysponentem jest minister wtasciwy do spraw kultury i ochrony dziedzictwa
narodowego, na zadania obj¢te mecenatem panstwa, w tym dotacje celowe na finansowanie lub
dofinansowanie kosztow realizacji inwestycji, pod warunkiem ztozenia stosownego wniosku.
Dofinansowanie udzielane jest zarowno na pokrycie wydatkow inwestycyjnych, jak
i wydatkow biezacych zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci w dziedzinie kultury oraz
ochrony dziedzictwa narodowego. Dodatkowo Minister wlasciwy do spraw kultury i ochrony
dziedzictwa narodowego oraz inni ministrowie, w odniesieniu do podlegtych im osrodkow
I instytucji kultury, jak rowniez jednostki samorzadu terytorialnego, moga ustanawiaé
i przyznawaé doroczne nagrody za osiggniecia w dziedzinie tworczosci artystycznej,
upowszechniania 1 ochrony kultury oraz przyznawaé stypendia osobom zajmujacym si¢

tworczoscig artystyczng, upowszechnianiem kultury oraz opieka nad zabytkami.
Formy dzialalnosci kulturalnej

Ustawa 0 organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej wymienia przyktadowe

formy organizacyjne dzialalnosci kulturalne;j, takie jak:

. teatry;
J opery;
J operetki;

. filharmonie;

o orkiestry (symfoniczne i kameralne);

o instytucje filmowe;
. kina;

. muzea;

. biblioteki;

o domy kultury;

13 Tamze.



o ogniska artystyczne;
o kluby;
° Swietlice;
o galerie sztuki;
J os$rodki badan i dokumentacji w r6znych dziedzinach kultury.
Nie jest to katalog zamknigty dopuszczonych przez prawo form organizacyjnych
dziatalnosci kulturalnej!*, a jedynie przyktadowe wyliczenie form najbardziej popularnych.
Dziatalnos$¢ kulturalng, ktora de facto nie jest uznawana za dzielno$¢ gospodarczg, moga
prowadzi¢ osoby prawne, osoby fizyczne oraz jednostki organizacyjne nieposiadajgce
osobowosci prawnej. Nalezy pami¢taé, ze podmiot prowadzacy dziatalnos¢ zwigzang z kulturg
nie jest tozsamy z podmiotem prowadzacym dzialalnos$¢ kulturalng. Jak podaje orzecznictwo:
,,do uznania, ze podmiot prowadzi dziatalno$¢ kulturalng nie wystarczy zachowanie jedynie
zewnetrznej formy organizacyjnej dziatalnosci kulturalnej (np. prowadzenie kina, posiadanie
sali kinowej), lecz powinny by¢ spetnione przez dany podmiot wszystkie pozostate kryteria

okreslone w ustawie z 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalne;j”?®.

Prowadzenie dzialalnosci kulturalnej

Prowadzenie dzialalnosci kulturalnej stanowi jedno z zadan wlasnych jednostek
samorzadu terytorialnego'®. Oznacza to, ze brak funduszy na realizacje niniejszego zadania nie
moze stanowi¢ podstawy do zaniechania prowadzenia dziatalno$ci kulturowej przez
odpowiednie jednostki samorzagdowe. Ministrowie, kierownicy urzeddéw centralnych i jednostki
samorzadu terytorialnego s3 ustawowo wydelegowanymi podmiotami mogacymi,
W rozumieniu ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dzialalnosci kulturalnej, by¢
organizatorami instytucji kultury. Podmioty te, zgodnie z przyznanym im statusem, sprawuja
nad utworzonymi przez siebie instytucjami kultury tzw. nadzor zatozycielski, w ramach ktorego
moga kontrolowaé oraz ocenia¢ dziatalno$¢ utworzonej przez sobie instytucji kultury oraz
pracg jej organdw, jak rowniez, w przywidzianych ustawowo przypadkach, wiadczo ingerowac
w sprawy utworzonej przez siebie instytucji kultury. Jednocze$nie podmioty te zostaty

wyposazone w szereg kompetencji wzgledem utworzonych przez nie instytucji, m.in.:

14 Por. wyrok NSA z 1 wrze$nia 2014 r., Il FSK 1843/13, LEX nr 1512598.

15 Wyrok NSA z 3 sierpnia 2018 r., Il FSK 2108/16, LEX nr 2564542,

16 Por. art. 7 ustawy z dnia 8 marca 1990r. o samorzadzie gminnym, Dz.U. z 1990r., Nr 16, poz. 95; art. 4 ustawy
z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym, Dz.U. z 1998r., nr 91, poz. 578; art. 14 ustawy z dnia 5
czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewoddztwa, Dz.U. z 1998r., Nr 91, poz. 576.



organizator wydaje akt o utworzeniu instytucji kultury (art. 11);

organizator zapewnia instytucji kultury $rodki niezbedne do rozpoczecia i prowadzenia
dziatalno$ci kulturalnej oraz do utrzymania obiektu, w ktorym ta dziatalno$¢ jest
prowadzona (art.12);

organizator nadaje statut instytucji kultury i opiniuje jej regulamin organizacyjny (art.
13);

organizator wpisuje instytucje kultury do prowadzonego przez siebie rejestru (art. 14);
organizator powotuje i odwotuje dyrektora instytucji kultury oraz zawiera z nim umowe
(art. 15);

w przypadku gdy kandydat na stanowisko dyrektora instytucji kultury powolywany jest
w drodze konkursu, organizator powotuje komisje¢ konkursowg (art. 16);

w przypadku samorzadowych instytucji kultury, dla ktérych przeprowadzenie konkursu
na dyrektora jest obligatoryjne, organizator moze wystapi¢ do ministra wlasciwego do
spraw kultury i ochrony dziedzictwa narodowego o wyrazenie zgody na rezygnacje z jego
przeprowadzenia (art. 16);

organizator moze powierzy¢ zarzadzanie instytucjg kultury osobie fizycznej lub prawnej
(art. 15);

w przypadkach okreslonych w ustawie organizator moze powierzy¢ wyznaczonej przez
siebie osobie pelnienie obowigzkéw dyrektora instytucji kultury (art. 16);

organizator moze dokona¢ potaczenia lub podziatu instytucji kultury (art. 18);
organizatorzy mogg tworzy¢ lub faczy¢ prowadzone przez nich instytucje kultury (art.
18);

organizatorzy moga tworzy¢ instytucje kultury na podstawie umowy zawartej z osoba
fizyczng, osobg prawng lub jednostka organizacyjna nieposiadajacg osobowosci prawnej,
a takze z podmiotem prowadzacym dziatalno$¢ w zakresie ochrony dziedzictwa
narodowego utworzonym na podstawie prawa obcego (art. 21);

minister lub kierownik urzgdu centralnego, bgdacy organizatorem, moze powierzyc
jednostce samorzadu terytorialnego, za jej zgoda, prowadzenie panstwowej instytucji
kultury (art. 21);

organizator (minister, kierownik urzedu centralnego albo jednostka samorzadu
terytorialnego) moze przekaza¢ instytucje kultury jednostce samorzadu terytorialnego na

jej wniosek, w celu wykonywania zadah wlasnych w zakresie dzialalno$ci kulturalnej

(art. 21);

10



organizator moze zlikwidowac¢ instytucje kultury (art. 22);

organizator nie odpowiada za zobowigzania instytucji kultury (art. 14);

organizator obowigzany jest do zabezpieczenia mienia likwidowanej instytucji kultury
(art. 26);

organizator przekazuje instytucji kultury $rodki finansowe w formie dotacji podmiotowej
na dofinansowanie dzialalno$ci biezacej w zakresie realizowanych zadan statutowych,
W tym na utrzymanie i remonty obiektow, badz tez dotacji celowej na finansowanie lub
dofinansowanie kosztéw realizacji inwestycji lub realizacj¢ wskazanych zadan

I programow (ar. 28).

Status pracownika artystycznego

Osoby zatrudnione w instytucjach kultury, ktorych zakres kompetencji ogranicza si¢ do

tworzenia, opracowywania lub artystycznego wykonywania utworow w dziedzinie teatru,

muzyKki, tanca, filmu lub innych sztuk audiowizualnych, okresla si¢ w ustawie 0 organizowaniu

1 prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej mianem pracownikoéw artystycznych. Generalnie do

okreslania ich statusu prawnego zastosowanie maja przepisy Kodeksu pracy, z niewielkimi

modyfikacjami. Przede wszystkim:

okres rozliczeniowy czasu pracy w instytucji kultury moze, z uzasadnionych przyczyn
dotyczacych organizacji pracy oraz pod warunkiem przestrzegania ogdlnych zasad
dotyczacych bezpieczefstwa i ochrony zdrowia pracownikow, zosta¢ przedtuzony do 12
miesigcy;

jezeli jest to uzasadnione rodzajem pracy lub jej organizacja do pracownikow instytucji
kultury moze by¢ stosowany przerywany czas pracy, wedlug z gory ustalonego rozktadu
przewidujacego nie wigcej niz jedng przerwe w pracy w ciggu doby, trwajaca nie dluzej
niz 5 godzin;

pracownikom instytucji kultury nie przystuguje prawo do wolnej niedzieli;
wynagrodzenie pracownika instytucji kultury sktada si¢ z wynagrodzenia zasadniczego
przewidzianego dla danego stanowiska pracy oraz dodatku za wieloletnig pracg, ponadto
za wieloletnig pracg artystyczng pracownikowi artystycznemu przystuguje nagroda
jubileuszowa;

pracownikowi instytucji kultury, ktorego stosunek pracy ustat w zwigzku z przejsciem na
emerytur¢ lub rent¢ z tytulu niezdolnosci do pracy, przystuguje jednorazowa odprawa

pieni¢zna.
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Organizowanie masowych imprez artystycznych i rozrywkowych

Zgodnie z art. 3 ustawy o bezpieczenstwie imprez masowych imprezag masowg
artystyczno-rozrywkowa jest impreza o charakterze artystycznym, rozrywkowym lub
zorganizowane publiczne ogladanie przekazu telewizyjnego na ekranach lub urzadzeniach
umozliwiajacych uzyskanie obrazu o przekatnej przekraczajacej 3 m, ktéra ma si¢ odby¢:

. na stadionie, w innym obiekcie niebedgcym budynkiem lub na terenie umozliwiajagcym
przeprowadzenie imprezy masowej, na ktorym liczba udostepnionych przez organizatora
miejsc dla osob, ustalona zgodnie z przepisami prawa budowlanego oraz przepisami
dotyczacymi ochrony przeciwpozarowej, wynosi nie mniej niz 1000;

o w hali sportowej lub w innym budynku umozliwiajgcym przeprowadzenie imprezy
masowej, w ktorym liczba udostepnionych przez organizatora miejsc dla osédb, ustalona
zgodnie z przepisami prawa budowlanego oraz przepisami dotyczacymi ochrony
przeciwpozarowej, wynosi nie mniej niz 5007,

Masowa impreza sportowa jest natomiast impreza masowa majacg na celu
wspotzawodnictwo sportowe lub popularyzowanie kultury fizycznej, organizowana na:

J stadionie lub w innym obiekcie niebedgcym budynkiem, na ktorym liczba
udostepnionych przez organizatora miejsc dla osob, ustalona zgodnie z przepisami prawa
budowlanego oraz przepisami dotyczacymi ochrony przeciwpozarowej wynosi nie mniej
niz 1000, a w przypadku hali sportowej lub innego budynku umozliwiajacego
przeprowadzenie imprezy masowej - nie mniej niz 300;

o terenie umozliwiajacym przeprowadzenie imprezy masowej, na ktorym liczba
udostepnionych przez organizatora miejsc dla 0s6b wynosi nie mniej niz 10008,

Do imprez masowych zalicza si¢ takze mecz pitki noznej - masowag imprezg sportowg
majaca na celu wspotzawodnictwo w dyscyplinie pitki noznej, organizowang na stadionie lub
w innym obiekcie sportowym, na ktorej liczba udostepnionych przez organizatora miejsc dla
0s0b, ustalona zgodnie z przepisami prawa budowlanego oraz przepisami dotyczacymi ochrony
przeciwpozarowej, wynosi nie mniej niz 1000.

Imprezg masowg podwyzszonego ryzyka jest natomiast impreza masowa, w czasie ktorej,
zgodnie z informacjg o przewidywanych zagrozeniach lub dotychczasowymi doswiadczeniami
dotyczacymi zachowania 0sob uczestniczacych, istnieje obawa wystgpienia aktow przemocy

lub agres;ji.

17 Ustawa z dnia 20 marca 2009 r. o bezpieczenstwie imprez masowych, Dz. U. 2009, nr 62, poz. 504.
18 Tamze.
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Imprezami masowymi nie bedg natomiast:

J imprezy organizowane w teatrach, operach, operetkach, filharmoniach, kinach, muzeach,
bibliotekach, domach kultury i galeriach sztuki lub w innych podobnych obiektach;

J imprezy organizowane w szkolach i1 placowkach o$wiatowych przez zarzadzajacych tymi
szkotami i placoéwkami;

J imprezy organizowane w ramach wspotzawodnictwa sportowego dzieci i mtodziezy;

o imprezy sportowe organizowane dla sportowcéw niepetnosprawnych;

o imprezy sportu powszechnego o charakterze rekreacji ruchowej, ogoélnodostepnym

i nicodptatnym;
J imprezy organizowane na terenie otwartym;
. imprezy zamkni¢te organizowane przez pracodawcow dla ich pracownikow.

Imprezy artystyczne lub rozrywkowe organizowane w ramach dziatalno$ci kulturalne;j
przez osoby prawne, osoby fizyczne oraz jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci
prawnej, ktore odbywac si¢ majg poza stalg siedzibg albo w sposob objazdowy, wymagaja
zawiadomienia organu gminy wiasciwej ze wzgledu na miejsce imprezy. W zawiadomieniu
niniejszym podac nalezy:

. imi¢, nazwisko lub nazwe podmiotu organizujagcego imprez¢ artystyczng lub
rozrywkowa, siedzibe i adres do korespondenc;ji;

e  rodzaj i charakter imprezy;

o miejsce, date, godzing rozpoczgcia, planowany czas trwania, przewidywana liczbe
uczestnikoOw;

o okreslenie planowanych §rodkow stuzacych zapewnieniu bezpieczenstwa uczestnikow;

o okreslenie planowanych dzialan w zakresie dostosowania imprezy dla osob ze

szczegllnymi potrzebami.

Jednoczesnie ustawa zastrzega, ze wszelkie pomieszczenia, obiekty lub miejsca,
w ktorych odbywajg si¢ imprezy artystyczne i rozrywkowe, a takze urzadzenia techniczne
uzywane przy ich organizowaniu lub w trakcie ich odbywania, powinny odpowiadac
wymaganiom przewidzianym prawem, a organ samorzadu terytorialnego, na terenie ktorego
planowana jest impreza, ma prawo zazada¢ zataczenia do zawiadomienia zaswiadczenia
wlasciwego organu o spetieniu tych wymagan. Zawiadomienie o imprezie powinno by¢
ztozone nie pdzniej niz 30 dni przed planowanym terminem jej rozpoczgcia. Co istotne,
imprezy artystyczne i rozrywkowe organizowane cyklicznie, nie rzadziej niz 2 razy w roku,

przez te same podmioty w tych samych pomieszczeniach, obiektach i miejscach do tego

13



dostosowanych wymagajg jednorazowego zawiadomienia organu gminy wiasciwej ze wzgledu
na miejsce imprezy.

Decyzja o zakazie odbycia imprezy artystycznej lub rozrywkowej powinna by¢
dorgczona podmiotowi, ktéry ja organizuje, w terminie 14 dni od dnia zlozenia zawiadomienia,
nie pozniej jednak niz 10 dni przed planowanym terminem rozpoczecia imprezy. Od decyzji
negatywnej mozna wnie$¢ odwotanie w terminie 3 dni od dnia jej dorgczenia, ktore nastepnie
w terminie 7 dni od dnia jego wniesienia powinno zosta¢ rozpatrzone. Przestanka do wydania
decyzji o zakazie odbycia imprezy jest uzasadnione przypuszczenie, ze dana impreza
artystyczna lub rozrywkowa zagraza zyciu lub zdrowiu ludzi, moralnosci publicznej albo
mieniu w znacznych rozmiarach, badz tez nie speilnienia okre§lonych prawem wymagan
w zakresie bezpieczenstwa.

Organizator imprezy masowej musi wypetni¢ szereg warunkéw w zakresie
bezpieczenstwa wynikajacych z ustawy o bezpieczenstwie imprez masowych. Organizacja
kazdego wydarzenia wymaga aktywnego zaangazowania wszystkich stron: publicznej,
prywatnej i spotecznej w wielu obszarach - bezpieczenstwa, logistyki, infrastruktury,
marketingu, informacji (w tym dostepu mediéw), a takze zaangazowania spotecznego®®.
Zapewnienie bezpieczenstwa imprez masowych to niezwykle trudne zadanie obejmujace
szereg skoordynowanych dziatan zmierzajacych do zagwarantowania bezpieczenstwa zar6wno
uczestnikom, jak i widzom imprezy. Zabezpieczenie imprezy masowej wymaga wdrozenia
i zastosowania wielu procedur. Obowigzek ten cigzy zardwno na organizatorze imprezy, ale
takze na innych podmiotach, takich jak wojt, burmistrz, prezydent miasta, wojewoda, policja
czy Panstwowa Straz Pozarna wraz z zespotami 1 stuzbami wykonujgcymi zadania na rzecz
bezpieczenstwa publicznego i porzadku®.

Zgodnie z przepisami ustawy 0 bezpieczenstwie imprez masowych obowigzkami
organizatora imprezy jest:

. zapewnienie bezpieczenstwa osobom uczestniczacym w imprezie;
o ochrona porzadku publicznego;

o zabezpieczenie opieki medycznej;

198, Parszowski, A. Kruczynski. Imprezy masowe. Organizacja, bezpieczenstwo, dobre praktyki. Warszawa 2015,
s. 15.

20 A, Poptawski. Bezpieczefistwo imprez masowych - wybrane zagadnienia. ,,Colloquium Wydziatu Nauk
Humanistycznych i Spotecznych”. 2016; 3: 133-134.
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zapewnienie odpowiedniego stanu technicznego obiektow budowlanych wraz ze
stuzacymi tym obiektom instalacjami i urzadzeniami technicznymi, w szczegolnosci
przeciwpozarowymi i sanitarnymi;

zapewnienie spelnienia wymogow okreslonych w przepisach prawa budowlanego,
W przepisach sanitarnych i przepisach dotyczacych ochrony przeciwpozarowej;
zapewnienie udziatu stuzb porzadkowych, stuzb informacyjnych oraz kierujacego tymi
stuzbami kierownika do spraw bezpieczenstwa;

zapewnienie zaplecza higieniczno-sanitarnego;

wyznaczenie drog ewakuacyjnych oraz drég umozliwiajacych dojazd pojazdom stuzb
ratowniczych i policji;

zapewnienie warunkéw do zorganizowania tacznosci pomigdzy podmiotami biorgcymi
udziat w zabezpieczeniu imprezy;

zapewnienie sprzgtu ratowniczego i gasniczego oraz $rodkow gasniczych niezbednych
do zabezpieczenia imprezy;

wydzielenie pomieszczenia dla stuzb kierujacych zabezpieczeniem imprezy;
udostepnienie osobom uczestniczagcym w imprezie masowej regulaminu obiektu (terenu)
oraz opracowanie i udostepnienie tym osobom regulaminu imprezy masowej,
zawierajgcego warunki uczestnictwa i zasady zachowania si¢ 0sob na niej obecnych;
opracowanie instrukcji postgpowania w przypadku powstania pozaru lub innego
miejSCowego zagrozenia w miejscu 1 w czasie imprezy.

W zaleznosci od charakteru imprezy masowej ustala si¢ liczebno$¢ stuzby porzadkowe;j

oraz stuzby informacyjne;. I tak:

w przypadku imprezy masowej niebedgcej imprezag podwyzszonego ryzyka - CO najmniej
10 cztonkow stuzb porzadkowej 1 informacyjnej na 300 osob, ktére moga by¢ obecne na
imprezie oraz minimum 1 cztonek stuzby porzadkowej lub stuzby informacyjnej na kazde
nastepne 100 osob;

w przypadku imprezy masowej podwyzszonego ryzyka - co najmniej 15 cztonkéw shuzby
porzadkowej 1 informacyjnej na 200 osob, ktéore moga by¢ obecne na imprezie i CO
najmniej 2 cztonkow shuzby porzadkowej lub informacyjnej na kazde nastgpne 100 osob,
przy czym nie mniej niz 50% ogodlnej liczby cztonkéw stuzb stanowi¢ powinni
cztonkowie stuzby porzadkowe;.

W przypadku imprez podwyzszonego ryzyka ograniczona zostaje liczba udostgpnionych

miejsc. Na stadionie, innym obiekcie niebedagcym budynkiem lub na terenie otwartym moze
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przebywa¢ maksymalnie 300 osob; na hali sportowej badz w innym budynku - 200 osob,

podobnie na meczu pitki noznej — rowniez 200 0sob.

Wszystkie 0soby uczestniczace w imprezie masowej sg obowigzane zachowywac si¢
W sposob niezagrazajacy bezpieczenstwu innych, a w szczegolnosci przestrzegaé postanowien
regulaminu obiektu (terenu) i regulaminu imprezy masowej. Przede wszystkim kategorycznie
zabrania si¢ wnoszenia na imprez¢ i posiadania przez osoby w niej uczestniczace broni lub
innych niebezpiecznych przedmiotow, materiatdéw wybuchowych, wyrobow pirotechnicznych,
materialow pozarowo niebezpiecznych, napojéw alkoholowych, srodkoéw odurzajacych lub
substancji psychotropowych. Ustawa dopuszcza jednak mozliwo$¢ sprzedazy, podawania
I spozywania napojow alkoholowych zawierajacych nie wigcej niz 3,5% alkoholu na
wszystkich imprezach masowych, poza imprezami podwyzszonego ryzyka. Napoje te nie moga
by¢ jednak sprzedawane w twardych opakowaniach, w szczegolno$ci wykonanych ze szkla,
metalu lub tworzyw sztucznych, ktére wykorzystane niezgodnie z ich przeznaczeniem moga
stanowi¢ zagrozenie dla zycia lub zdrowia ludzkiego.

W celu zapewnienia bezpieczenstwa imprezy masowej organizator lub podmiot przez
niego uprawniony, podczas sprzedazy biletow wstepu moze zazada¢ od kupujacego okazania
dokumentu potwierdzajacego jego tozsamos$¢, a osobie ktorej dane znajdujg si¢ w zbiorze
danych dotyczacych bezpieczenstwa imprez masowych lub objetej zakazem klubowym lub
zakazem zagranicznym - odmowi¢ wstepu i przebywania na imprezie.

Ustawa o bezpieczenstwie imprez masowych zawiera szczegdlne regulacje dotyczace
meczow pitki noznej. Przede wszystkim:

J organizator meczu pitki noznej klubu uczestniczacego w rozgrywkach jednej z trzech
najwyzszych ligowych klas rozgrywkowych rywalizacji mezczyzn, niezaleznie od
rodzaju rozgrywek, tj. krajowych czy migdzynarodowych, obligatoryjnie zapewnia
identyfikacje¢ osob uczestniczacych w tej imprezie;

o obiekty, na ktorych odbywac si¢ beda mecze, wyposaza si¢ w kompatybilne migdzy soba
elektroniczne systemy stuzace do identyfikacji osob, sprzedazy biletow, kontroli
przebywania w miejscu 1 w czasie trwania meczu pitki noznej, kontroli dostgpu do
okreslonych miejsc oraz weryfikacji informacji;

. tworzy si¢ centralny system identyfikacji uczestnikow meczow pitki noznej

rozgrywanych w ramach najwyzszej ligowej klasy rozgrywkowej rywalizacji me¢zczyzn;
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. organizator meczu pitki noznej moze stosowaé zakaz klubowy, polegajacy na zakazie
uczestniczenia w kolejnych meczach, naktadany na osobe, ktora dopuscita si¢ naruszenia
regulaminu obiektu (terenu) lub regulaminu imprezy;

J sprzedazy biletu wstepu na mecz pitki noznej mozna dokona¢ wytacznie po uzyskaniu
danych osobowych potwierdzonych dokumentem tozsamos$ci osoby zainteresowanej;

o osoba maloletnia, ponizej 13. roku zycia, moze uczestniczy¢é w meczu wylacznie pod
opieka osoby pelnoletniej;

o organizator meczu pitki noznej moze udostepni¢ uczestnikom miejsca stojace pod
warunkiem zachowania nast¢pujacych zasad:

* liczba udostgpnionych miejsc stojacych nie moze przekracza¢ 25% ogolnej liczby
miejsc na stadionie ustalonej zgodnie z przepisami prawa budowlanego oraz przepisami
dotyczacymi ochrony przeciwpozarowe;j;

* jedno miejsce siedzace moze zostac przeksztatlcone wylacznie w jedno miejsce stojace
z zachowaniem mozliwos$ci przywrocenia stanu poprzedniego;

*  organizator meczu pitki noznej moze udostepni¢ miejsca stojace dla kibicow druzyny
gospodarzy 1 druzyny gosci w proporcji 4:1, zapewniajac, ze udostgpnione miejsca
stojace, przewidziane dla obydwu grup kibicow, pozostang od siebie odseparowane
W sposob minimalizujacy mozliwo§¢ wywotania zagrozenia bezpieczenstwa na meczu
pitki nozne;j.

W przypadku zniszczenia lub uszkodzenia mienia policji, Zandarmerii Wojskowej, strazy
gminne] (miejskiej), Panstwowej Strazy Pozarnej 1 innych jednostek ochrony
przeciwpozarowej oraz stuzby zdrowia, w zwigzku z ich dziataniami w miejscu 1 w czasie
trwania imprezy masowej, na ktéra wstep byt odplatny - rownowarto§¢ niniejszego mienia
pokrywa organizator. Z tego tez powodu ustawodawca przewidzial obowigzek zawarcia
umowy ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej za szkody wyrzadzone osobom w niej
uczestniczacym przez organizatora imprezy masowej.

Organem zapewniajacym bezpieczenstwo publiczne na imprezach masowych jest migdzy
innymi policja - uzbrojona i umundurowana formacja ustawowo powotana do zapewnienia
bezpieczenstwa ludziom, a takze bezpieczenstwa porzadku publicznego?. Do kompetencji
policji zwigzanych z bezpieczenstwem imprez masowych mozna zaliczy¢:

. opiniowanie zezwolen na realizacj¢ imprezy;

21 Ustawa z dnia 6 kwietnia 1990 roku o Policji, Dz.U. 1990r., nr 30, poz. 179.
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. udziat w ustalaniu wykazow stadiondéw, obiektow lub terenow, na ktérych konieczne jest
rejestrowanie obrazu i dzwigku;

o bezposrednie zabezpieczanie imprez masowych;

. czynno$ci zwigzane z wykonywaniem obowigzku osobistego stawiennictwa w jednostce
organizacyjnej policji;

. gromadzenie 1 przetwarzanie informacji dotyczacych bezpieczenstwa imprez masowych;

. uzgadnianie projektoéw przebudowy stadionow;

. przywracanie porzadku na obiektach stadionowych badz na terenic wytyczonym
I zakwalifikowanym do przeprowadzenia imprezy masowej, z zastrzezeniem, ze ostatnie
z dziatan podejmowane jest wytacznie na wniosek organizatora lub kierownika do spraw

bezpieczenstwa.
Ochrona praw autorskich

Prawo autorskie ukierunkowane jest na ochron¢ utwordéw stanowigcych niematerialne
dobro prawne rézne od przedmiotu materialnego (materialnego nosnika: ptyty CD, nagrania
video, ksigzki, e-booka). W ustawie o prawie autorskim i prawach pokrewnych?? utwoér
okreslany jest za pomoca specyficznych cech, jakie musi on posiadaé, by modgt byc
wyodrebniony spos$rdd innych rezultatéw dzialalnosci cztowieka. Stad utwor powinien:

. stanowi¢ rezultat pracy czlowieka (tworcy);
. stanowi¢ przejaw dziatalno$ci tworczej (,,przejaw dziatalnosci” oznacza kazdy
uzewnetrzniony rezultat dziatania; innymi stowy jest to rezultat dziatalnosci

o0 charakterze kreacyjnym. Istnieje tu tzw. przestanka ,,oryginalno$ci” utworu, ktéra

realizowana jest wowczas, gdy powstaje subiektywnie nowy wytwor intelektu)?>;
. mie¢ indywidualny charakter;

. zosta¢ ustalony.

Bez znaczenia pozostaje tutaj natomiast naukowa czy artystyczna warto$¢ dzieta, jak
rowniez jego funkcjonalno$¢ czy przydatnos¢ - nastawienie na zaspokajanie potrzeb
estetycznych, uzytkowych, zwigzanych z rozwojem nauki. Tym samym ,,z ochrony prawa
autorskiego korzysta utrwalony w jakiejkolwiek postaci wytwor indywidualnej mysli

cztowieka, niezaleznie od wartosci, jaka obiektywnie reprezentuje”?,

22 Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych, Dz.U. 1994r., nr 24, poz. 83.

23], Barta, R. Markiewicz (red.). Ustawa o prawie autorskim i prawach pokrewnych. Komentarz. Lex 2011; art.
1.

24 Orzeczenie SN z dnia 5 marca 1971 r., CR 593/70, OSNCP 1971, z. 12, poz. 212

18



W ustawie wymienione zostaty przyktadowe kategorie utworow:

J wyrazone stowem, symbolami matematycznymi, znakami graficznymi (literackie,
publicystyczne, naukowe, kartograficzne oraz programy komputerowe);

o plastyczne;

o fotograficzne;

. lutnicze;

. wzornictwa przemystowego;

o architektoniczne, architektoniczno-urbanistyczne i urbanistyczne;

J muzyczne i stowno-muzyczne;

° sceniczne, sceniczno-muzyczne, choreograficzne i pantomimiczne;

o audiowizualne (w tym filmowe).

Nie jest to katalog zamknigty, o czym $§wiadczy zwrot ,,w szczegdlnosci”.

Ochrong nie sg natomiast obj¢te odkrycia, idee, procedury, metody i zasady dziatania oraz
koncepcje matematyczne. Przedmiotem prawa autorskiego nie sg takze akty normatywne lub
ich urzgdowe projekty; urzedowe dokumenty, materiaty, znaki i symbole; opublikowane opisy
patentowe lub ochronne; proste informacje prasowe.

Prawa autorskie dzielg si¢ na prawa osobiste - niezbywalne, przystugujace wylacznie
tworcy (prawo do autorstwa utworu; prawo do oznaczenia utworu swoim nazwiskiem lub
pseudonimem albo do udostgpniania go anonimowo; prawo nienaruszalnosci treSci 1 formy
utworu oraz jego rzetelnego wykorzystania; prawo do decydowania o pierwszym udostgpnieniu
utworu publiczno$ci; prawo nadzoru nad sposobem korzystania z utworu); oraz prawa
majatkowe, tj. prawo do korzystania z utworu i rozporzadzania nim na wszystkich polach
eksploatacji oraz do wynagrodzenia za korzystanie z utworu.

Korzystanie z utwordw wymaga uiszczenia oplaty na rzecz uprawnionych do ich
pobierania organizacji zbiorowego zarzadzania prawami autorskimi lub prawami pokrewnymi.
Wyjatek stanowi uregulowana w ustawie o prawie autorskim i prawach pokrewnych instytucja
dozwolonego uzytku osobistego, zezwalajaca na bezplatne korzystanie z juz
rozpowszechnionego utworu w zakresie wtasnego uzytku osobistego bez zezwolenia tworcy.
Wriasny uzytek osobisty dotyczy wszelkich form korzystania z utworu, z wyjatkiem budowania
wedlug cudzego utworu architektonicznego i architektoniczno-urbanistycznego oraz
korzystania z baz danych spetniajacych cechy utworu, poza wlasnym uzytkiem naukowym

niezwigzanym z celem zarobkowym.
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Co istotne, zakres wlasnego uzytku osobistego obejmuje korzystanie z pojedynczych
egzemplarzy utworéw przez krag osoéb pozostajacych w zwigzku osobistym, w szczegdlnosci
pokrewienstwa, powinowactwa lub stosunku towarzyskiego. Oznacza to, ze dla uzytku
osobistego dozwolone jest kopiowanie catego utworu, natomiast reprodukcja wigkszej ilosci
egzemplarzy nie bedzie speiniata przestanek uzytku prywatnego. Jednocze$nie ustawodawca
nie zdefiniowatl celu wilasnego uzytku osobistego, przez co moze to by¢ zardwno cel
rozrywkowy, kolekcjonerski, naukowy, dydaktyczny czy archiwalny. Uzytkiem osobistym nie
bedzie natomiast uzytek wewnatrz zaktadu pracy, przez co zadna instytucja publiczna (np. teatr,
muzeum, dom kultury) nie moze wykona¢ egzemplarzy dzieta na potrzeby wewnetrznego
funkcjonowania jednostki®.

Kolejnym problematycznym zagadnieniem zwigzanym z dozwolonym uzytkiem
osobistym jest zakres osob objetym niniejszym prawem, ktory okreslony zastat dos¢ szeroko
i obejmuje osoby zwigzane stosunkami towarzyskimi. Jak podaje doktryna ,.dla przyjecia
stosunkéw towarzyskich niezbgdne jest podtrzymywanie wiezOw przez pewien czas.
Zawigzanie prywatnego klubu mito$nikow sztuki audiowizualnej i stala wymiana mig¢dzy
cztonkami takiego klubu kaset z nagraniami dziet chronionych prawem autorskim nie moze by¢
uznana za dziatalno§¢ w ramach stosunkoéw towarzyskich, skoro nie wszyscy cztonkowie znaja
si¢ i utrzymuja z soba kontakty towarzyskie2%. Kontrowersyjne jest takze popularne w ostatnim
czasie rozpowszechnianie plikdéw muzycznych w Internecie. Mozna wigc zalozy¢, ze jesli plik
jest przestany poczta elektroniczng w ramach indywidualnej komunikacji osobie pozostajace;j
z wysylajacym w stosunkach rodzinnych lub towarzyskich, mamy do czynienia z uzytkiem
prywatnym. Jesli natomiast plik zostanie umieszczony na serwerze w taki sposob, aby dostep
miaty osoby, z ktorymi nie tacza go zadne zwigzki personalne, to takie korzystanie przekracza
ramy analizowanej instytucji?’.

Istotng regulacja prawa autorskiego, ktorej nalezy si¢ blizej przyjrze¢ jest ta dotyczaca
korzystania z utwordéw w celach dydaktycznych lub naukowych, przyznajaca licencje
ustawowa na rzecz podmiotow $cisle zwigzanych z edukacja spoteczng: placéwek, ktorych
glownym celem jest dziatalno$¢ naukowa (instytuty naukowe wyzszych uczelni, placowki
PAN, muzeum) oraz instytucji o$§wiatowych (szkoty - zaréwno publiczne, jak i prywatne,
biblioteki 1 inne podmioty, ktérych podstawowym celem jest dziatalno$¢ o$wiatowa).

Ustawodawca dopuszcza wobec powyzszych podmiotow sporzadzanie kopii catego utworu,

%5 J. Barta, R. Markiewicz (red.). Ustawa o prawie autorskim..., art. 23.
% Tamze.
2" Tamze.
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wczesniej rozpowszechnionego. Warunkiem skorzystania z tego prawa jest nieodplatne
wykorzystywanie egzemplarzy. Tym samym nie jest dopuszczalne odptatne rozpowszechnianie
wsrod ucznidw szkoly odbitek lub tasm z nagraniami fragmentéw przerabianych w szkole
utwordéw czy wydanej przez szkote antologii ztozonej z fragmentow wielu utworéw. Utwory te
moga by¢ wykorzystywane w roznych formach wylacznie w celach dydaktycznych. Bedzie to
przyktadowo:

o przestuchanie utworu w czasie zaj¢c;

o obejrzenie filmu naukowego na lekcji;

J wykonywanie na zywo utworéw muzycznych lub dramatycznych.

Publiczne wykonanie przygotowane] przez ucznidw sztuki teatralnej czy utworu
muzycznego moze nastgpi¢ wylacznie wowczas, gdy nie wigze si¢ to posrednio lub
bezposrednio z osiggnigciem korzysci majatkowej - zarowno przez organizatora imprezy, jak
i osoby trzecie. W praktyce dos¢ ktopotliwa jest interpretacja warunku nieosiggania korzysci
majatkowych. Problematyczne jest na przyktad ustalenie czy mozna pobiera¢ minimalne optaty
za wstep na wydarzenie, jezeli dochody z niego maja wytacznie pokry¢ poniesione koszty.

Z cala pewnoscig natomiast regulacja powyzsza dotyczy wylacznie okazjonalnego
wykonywania utworu, a nie powtarzajgcego si¢ cyklicznie (poranki muzyczne, wieczory
literackie). Z reguly powyzsza regulacja ma zastosowanie przede wszystkim do akademii
okoliczno$ciowych, np. na zakonczenie roku szkolnego, do wystgpow w klubach i domach
kultury oraz do pielgrzymek religijnych.

Bibliotekom, archiwom, muzeom, szkolom i innym instytucjom o§wiatowym przyznano
prawo dozwolonego uzytku w bardziej rozbudowanym zakresie. Instytucje te moga:

. uzycza¢, w  zakresie swoich zadan statutowych, egzemplarze utwordéw
rozpowszechnionych;

. zwielokrotnia¢ utwory znajdujgce si¢ we wiasnych zbiorach w celu uzupelnienia,
zachowania lub ochrony tych zbioréw, pod warunkiem, ze zwielokrotnianie to nie
prowadzi do zwigkszenia liczby egzemplarzy utworéw 1 powigkszenia zbiorow
odpowiednio uzyczanych i udostepnianych;

J udostegpniac zbiory dla celow badawczych lub poznawczych za posrednictwem koncowek
systemu informatycznego (terminali) znajdujacych si¢ na terenie tych jednostek, pod
warunkiem, ze czynnoS$ci te nie s3 dokonywane w celu osiggniecia bezposredniej lub

posredniej korzy$ci majatkowe;.

21



Kolejnym ograniczeniem wytacznego prawa autorskiego na rzecz dozwolonego uzytku
publicznego jest tzw. prawo cytatu. Prawo to umozliwia wykorzystywanie cudzej tworczosci
w dzialalnosci naukowej, dydaktycznej, publicystycznej oraz artystycznej. Polega na
przytoczeniu w dziele wlasnym, w catosci lub w czg$ci, cudzej pracy, przy jednoczesnym
podaniu tworcy i zrodta utworu. Brak takiego oznaczenia uznawany jest bowiem za plagiat
I rodzi po stronie autora obowiazek pokrycia szkody majatkowej na rzecz autora przytoczonego
tekstu. Jak wyjasnia Sad Najwyzszy ,,wymaganiu wyraznego wymienienia zrodta, z ktdrego
pochodzi fragment cudzego dzieta, nie czyni zado$¢ wymienienie tego dzieta w zestawieniu
literatury, bez jakiegokolwiek wyjasnienia ani zasady, ani stopnia wykorzystywania tego
dzieta, a w szczegdlnosci, ze dokonano z niego przedruku okreslonej czesci”?. Generalnie nie
ma $cisle okreSlonych granic objetosci cytatu. Jak podaje doktryna ,,dopuszcza si¢ cytat
W zakresie uzasadnionym analizg krytyczng 1 prawami gatunku tworczosci, obok

wymienionych dotychczas celéw nauczania i wyjasniania”?®

. Kazdy cytat stuzy¢ ma bowiem
minformacji, ugruntowaniu wlasnego pogladu, uczynieniu wiasnych wywodow bardziej
zrozumialymi. Dlatego przyjmuje si¢, ze wskazowka, iz mamy do czynienia z niedozwolonym
wykorzystaniem cudzego dzieta, jest brak wewnetrznego, niezbednego zwigzku migdzy
wywodami autora postugujacego si¢ cytatem a trescig cytatu. Cel wyjasniania oznacza, ze bez
cytatu dzieto bytoby w danym fragmencie niejasne lub co najmniej trudne do zrozumienia dla
przecietnego odbiorcy”%.

Prawo autorskie wprowadza takze obostrzenia w zakresie prezentacji utworu
plastycznego. Wilasciciel takiego egzemplarza moze go wystawia¢ publicznie wylacznie
woweczas, gdy nie tgczy si¢ z tym osigganie korzysci majatkowych. Natomiast W razie podjecia
decyzji o zniszczeniu oryginalnego egzemplarza utworu plastycznego znajdujacego si¢
W miejscu publicznie dostepnym, wiasciciel jest obowigzany ztozy¢ tworcy utworu lub jego
bliskim ofert¢ sprzedazy. Jezeli sprzedaz nie jest mozliwa, wlasciciel jest obowigzany
umozliwi¢ tworcy sporzadzenie kopii badz - zaleznie od rodzaju utworu - Stosownej
dokumentacji.

Bez zadnych ograniczen rozpowszechnia¢ natomiast mozna:

. utwory wystawione na stale na ogolnie dostgpnych drogach, ulicach, placach lub

w ogrodach, jednakze nie do tego samego uzytku;

28 Orzeczenie SN z dnia 29 grudnia 1971 r., | CR 191/71, OSNC 1972, nr 7-8, poz. 133.
29 J. Barta, R. Markiewicz (red.). Ustawa o prawie autorskim..., art. 29.
30 Tamze.
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w encyklopediach i atlasach opublikowane utwory plastyczne i fotograficzne, o ile
nawigzanie porozumienia z tworcg celem uzyskania jego zezwolenia napotyka trudne do
przezwycig¢zenia przeszkody; niemniej w tym wypadku tworcy utworu przystuguje prawo

do wynagrodzenia.

Ustawa dopuszcza takze mozliwo$¢ korzystania:

z juz rozpowszechnionych utworow dla dobra osob niepelnosprawnych, jezeli to
korzystanie odnosi si¢ bezposrednio do ich uposledzenia, nie ma zarobkowego charakteru
1 jest podejmowane w rozmiarze wynikajagcym z natury uposledzenia. Polega ono przede
wszystkim na zwielokrotnianiu utworéw wyrazonych stowem pisanym, symbolami
matematycznymi, znakami graficznymi lub notacjg oraz zwigzanych z nimi utworow
plastycznych lub fotograficznych, udostepnionych publicznie w jakikolwiek sposob, oraz
rozpowszechnianiu tych utworow;

z utwordw dla celow bezpieczenstwa publicznego lub na potrzeby postepowan
administracyjnych, sadowych lub prawodawczych oraz sprawozdan z tych postepowan;

z utworow w celu reklamy publicznie dostgpnej wystawy lub publicznej sprzedazy
utworow, w zakresie uzasadnionym promocja tej wystawy lub sprzedazy, z wylaczeniem
innego handlowego wykorzystania. Dotyczy to zwlaszcza publicznie dostepnych wystaw
w muzeach, galeriach, salach wystawowych i1 obejmuje takze korzystanie z utworéw w
ogloszeniach, katalogach i innych materiatach rozpowszechnianych dla promocji
wystawy lub sprzedazy oraz wystawienie lub inne udostgpnianie egzemplarzy utworow
dla tych celow;

z utworow w zwiazku z prezentacjg lub naprawg sprzetu.

z utworu w postaci obiektu budowlanego, jego rysunku, planu lub innego ustalenia,
w celu odbudowy lub remontu obiektu budowlanego;

z utworow w granicach dozwolonego uzytku pod warunkiem wymienienia imienia
I nazwiska tworcy oraz zrodta, gdy dozwolony uzytek nie narusza normalnego
korzystania z utworu 1 nie godzi w stuszne interesy tworcy.

Warto jeszcze nadmienié, ze generalnie autorskie prawa majatkowe gasna po uplywie

siedemdziesigciu lat od $mierci tworcy, a w przypadku utworu, ktérego tworca nie jest znany -

od daty pierwszego rozpowszechnienia.

Prawem autorskim objgte jest takze kazde artystyczne wykonanie utworu lub dzieta

sztuki ludowej, niezaleznie od jego warto$ci, przeznaczenia i sposobu wyrazenia. Pod pojgciem

artystycznych wykonan rozumie¢ nalezy: dzialania aktorow, recytatorow, dyrygentdw,
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instrumentalistow, wokalistow, tancerzy 1 mimow oraz innych os6b w sposdb twoérczy

przyczyniajacych si¢ do powstania wykonania. Wykonawca ma prawo do:

o wskazywania go jako wykonawcy, z wylaczeniem przypadkoéw, gdy pominiecie jest
ZWYCZajowo przyjete;

o decydowania o sposobie o0znaczenia wykonawcy, w tym zachowania anonimowosci albo
postuzenia si¢ pseudonimem;

. sprzeciwiania si¢ jakimkolwiek wypaczeniom, przeinaczeniom i innym zmianom
wykonania, ktore moglyby narusza¢ jego dobre imig;

. korzystania z artystycznego wykonania i rozporzgdzania prawami do niego na
nastepujacych polach eksploatacji: w zakresie utrwalania i zwielokrotniania, w zakresie
obrotu egzemplarzami, na ktorych artystyczne wykonanie utrwalono, w zakresie
nadawania, reemitowania oraz odtwarzania wykonania;

o wynagrodzenia za Kkorzystanie z artystycznego wykonania lub za rozporzadzanie
prawami do takiego wykonania.

Dzialalnosé bibliotek

Na poziomie samorzagdowym zadania z zakresu kultury, jako zadania wlasne, przekazane
zostaly gtownie gminom. Prowadzenie bibliotek gminnych i innych instytucji kultury oraz
ochrony zabytkow i opieki nad zabytkami uznano za jedng z form zaspokajania zbiorowych
potrzeb wspolnoty.

Funkcjonowanie bibliotek opiera si¢ na analizowanych powyzej przepisach ustawy
0 organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej, niemniej ustawa o bibliotekach
doprecyzowuje niektore zagadnienia. Zgodnie z jej postanowieniami biblioteki i ich zbiory
stanowig dobro narodowe oraz stuza zachowaniu dziedzictwa narodowego, a podstawowym
zadaniem biblioteki jest organizacja i zapewnienie powszechnego dostepu do zasobow dorobku
nauki i kultury polskiej oraz §wiatowej. Ponadto biblioteka odpowiada za:

. gromadzenie, opracowywanie, przechowywanie 1 ochrong materiatow bibliotecznych;

. obstuge uzytkownikow, przede wszystkim poprzez udostgpnianie zbioréw oraz
prowadzenie dzialalnoSci informacyjnej, informowanie o zbiorach wilasnych, innych
bibliotek, muzeéw 1 os$rodkéw informacji naukowej, a takze za wspotdziatanie
z archiwami w tym zakresie;

. prowadzenie dziatalnos$ci bibliograficznej, dokumentacyjnej, naukowo-badawczej,

wydawniczej, edukacyjnej, popularyzatorskiej i instrukcyjno-metodycznej.
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Zgodnie z przepisami ustawy, biblioteki mogg by¢ organizowane i prowadzone przez:
ministrow i1 kierownikow urzedow centralnych;

jednostki samorzadu terytorialnego;

osoby fizyczne;

0soby prawne;

jednostki organizacyjne nieposiadajgce osobowosci prawnej.

Kazdy z tych podmiotow zobowigzany jest do zapewnienia takich warunkow dziatalno$ci

1 rozwoju biblioteki, ktore umozliwityby w petni realizacje jej zadan, przede wszystkim wigc

organizator ma obowigzek zapewnic¢:

lokal;

srodki finansowe na wyposazenie i prowadzenie dziatalno$ci bibliotecznej, zwlaszcza
zakup materiatléw bibliotecznych,

doskonalenie zawodowe pracownikow.

Biblioteka moze stanowi¢ samodzielng jednostke organizacyjng albo wchodzi¢ w sktad

innej jednostki. Kazda jednostka funkcjonujaca samodzielnie dziata na podstawie dwoéch

fundamentalnych dokumentéw: aktu o utworzeniu biblioteki oraz statutu nadanego przez

organizatora. W akcie o utworzeniu biblioteki zawarte powinny by¢ takie informacje jak:

nazwa;

siedziba;

teren dziatania biblioteki;

zakres dziatania biblioteki;

zrodta finansowania.

Statut natomiast okresla m.in.:

cele i zadania biblioteki;

organy biblioteki;

organizacja biblioteki, w tym zakres dziatania i lokalizacja filii oraz oddziatow;
nazwe¢ jednostki sprawujacej nadzor merytoryczny nad dziatalnoscig biblioteki, jezeli
dana biblioteka wchodzi w sktad ogdlnokrajowej sieci bibliotecznej;

zrédta finansowania dziatalno$ci biblioteki.

W przypadku biblioteki wchodzacej w sktad innej jednostki organizacyjnej kierownik

biblioteki nadaje jej regulamin, w ktorym okresla zadania, organizacj¢ oraz szczegolowy zakres

dzialania biblioteki. Polgczenia, podziatu lub likwidacji biblioteki moze dokona¢ wytacznie

organizator biblioteki. W tym celu, w terminie 6 miesigcy przed dniem wydania aktu
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0 potaczeniu, podziale lub likwidacji biblioteki, zobowigzany jest do podania do publicznej
wiadomosci informacji o powzigtym zamiarze wraz z uzasadnieniem. Podobny obowigzek
wystepuje w przypadku zmiany statutu biblioteki w czgsci dotyczacej zakresu dziatania
i lokalizacji filii oraz oddziatow. Jezeli dana biblioteka wchodzi w sktad ogdlnokrajowe;j sieci
bibliotecznej, jej potaczenie, podziat lub likwidacja wymaga uprzedniego zasiggni¢cia przez
organizatora opinii jednostki sprawujacej nadzor merytoryczny nad dziatalno$cig biblioteki.
Korzystanie z ustug biblioteki jest ogolnie dostepne i bezplatne. Wyjatkowo ustawodawca
dopuszcza pobieranie optat za:

. ushugi informacyjne;

. ushugi bibliograficzne;

. ustugi reprograficzne;

J wypozyczenia migdzybiblioteczne;

o wypozyczenia materiatow audiowizualnych;

o wypozyczone materialy biblioteczne (w formie kaucji);

. niezwrocenie w terminie wypozyczonych materiatow bibliotecznych;

. uszkodzenie, zniszczenie lub niezwrdcenie materiatow bibliotecznych.

Opfaty te nie moga by¢ jednak wyzsze niz rzeczywiste koszty wykonania ustugi. Szczegotowe
zasady 1 warunki korzystania z biblioteki okre$la regulamin nadany przez jej dyrektora
(kierownika) biblioteki.

Biblioteki publiczne, do ktorych naleza Biblioteka Narodowa oraz biblioteki jednostek
samorzadu terytorialnego, powotywane sa w celu zaspokajania potrzeb o$wiatowych,
kulturalnych 1 informacyjnych spoleczefistwa. Kazda biblioteka publiczna moze stanowi¢
samodzielng instytucj¢ kultury albo wchodzi¢ w sktad innej instytucji kultury. Organizacja
biblioteki publicznej powinna przebiega¢é w sposodb zapewniajacy mieszkancom dogodny
dostep do materialow bibliotecznych 1 informacji. W tym celu wszystkie gminy zostaty
zobowigzane do organizowania i prowadzenia co najmniej jednej gminnej biblioteki publicznej,
wraz z odpowiednig liczbg filii 1 oddzialow oraz punktow bibliotecznych. Analogiczny
obowigzek spoczywa na powiatach oraz wojewddztwach. Co istotne, biblioteki samorzadowe
mogg zawieraC, za zgodg organizatora, porozumienia z innymi bibliotekami i instytucjami
W sprawie wspoOlnego prowadzenia obstugi bibliotecznej dla okreslonych obszarow
I Srodowisk. Zadaniami biblioteki gminnej sa:

. gromadzenie, opracowywanie 1 udostepnianie materialdw bibliotecznych stuzacych

obstudze potrzeb informacyjnych, edukacyjnych i1 samoksztatceniowych, zwlaszcza
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dotyczacych wiedzy o wlasnym regionie oraz dokumentujgcych jego dorobek kulturalny,
naukowy i gospodarczy;

J pehienie funkcji osrodka informacji biblioteczno-bibliograficznego;

o organizowanie obiegu wypozyczen migdzybibliotecznych;

J opracowywanie i publikowanie bibliografii regionalnych, a takze innych materiatow
informacyjnych o charakterze regionalnym;

J udzielanie innym pomocy instrukcyjno-metodycznej i szkolenioweyj.

Kolejnym istotnym rodzajem bibliotek sg biblioteki szkolne i pedagogiczne. Biblioteki
szkolne oferuja ogromne wsparcie dla ucznia w szkole: zar6wno tego przecigtnego, szczeg6lnie
zdolnego czy wykazujacego problemy w zakresie edukacji. To wlasnie w bibliotece uczen
moze otrzymac niezbedng pomoc w pozyskiwaniu potrzebnych informacji z ré6znych Zrédet
oraz poglebia¢ swoja wiedze. Obecnie biblioteki szkolne to czesto nowoczesne centra
multimedialne rozbudzajace ciekawo$¢ ucznia i stymulujace jego wszechstronny rozwdj.

Biblioteki szkolne (jak tez biblioteki innych placowek systemu o$§wiaty) majg za zadanie:

. realizacje programow nauczania i wychowania;
. edukacje kulturalng i informacyjng dzieci i mlodziezy;
J ksztalcenie i doskonalenie nauczycieli.

Ustawa Prawo o$wiatowe w art. 104 uzupetnia powyzszy katalog o:

J gromadzenie i udostgpnianie podrgcznikow, materiatlow edukacyjnych i ¢wiczeniowych
oraz innych materiatéw bibliotecznych;

o tworzenie warunkoéw do efektywnego postugiwania si¢ technologiami informacyjno-
komunikacyjnymi;

o rozbudzanie i rozwijanie indywidualnych zainteresowan uczniow;

. wyrabianie 1 poglebianie u uczniow nawyku czytania 1 uczenia sig;

J organizowanie roznorodnych dziatah rozwijajacych wrazliwos¢ kulturowa i spoteczng
uczniéw, w tym podtrzymywanie tozsamosci narodowej 1 jezykowej uczniow nalezacych
do mniejszosci narodowych, mniejszosci etnicznych oraz spotecznosci postugujacej si¢
jezykiem regionalnym.

Pamigta¢ jednak nalezy, ze katalog zadan biblioteki jest otwarty, co stwarza nieograniczone

mozliwos$ci tworzenia réznego rodzaju zaje¢ rozwijajacych dla dzieci 1 mlodziezy z réznymi

potrzebami edukacyjnymi i zainteresowaniami. Tworzenie bibliotek szkolnych w placowkach

o$wiatowych jest obligatoryjne.
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Dzialalnos¢ bibliotek pedagogicznych ukierunkowana jest z kolei na ksztalcenie
i doskonalenie kadry pedagogicznej. Ponadto, jak wskazuje Rozporzadzenie Ministra Edukacji
Narodowej z dnia 28 lutego 2013 r. w sprawie szczegdlowych zasad dzialania publicznych
bibliotek pedagogicznych® maja one za zadanie ,,organizowanie i prowadzenie wspomagania:
szkot 1 placowek w realizacji zadan dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych, w tym
w wykorzystywaniu technologii informacyjno-komunikacyjne;j”.

Aby dziatalno$¢ biblioteczna i informacyjna, umozliwiajaca korzystanie z materialow
bibliotecznych 1 innych zrodet informacji, mogta przebiega¢ w sposdb jednolity, tworzy si¢
ogblnokrajowg sie¢ biblioteczng, obejmujacg wszystkie biblioteki publiczne. Inne biblioteki
moga by¢ wlaczone do sieci bibliotecznej na wniosek wilasciwego organizatora decyzja
ministra wtasciwego do spraw kultury i ochrony dziedzictwa narodowego, ktéry w uzgodnieniu
z organizatorem wskazuje jednostke sprawujgca nadzor merytoryczny w zakresie realizacji
zadan biblioteki. Ewidencje bibliotek wchodzacych w sktad sieci bibliotecznej prowadzi
Biblioteka Narodowa.

Biblioteki wchodzace w sktad sieci bibliotecznej zobowigzane zostaty do aktywnego

wspotdziatania na kilku polach aktywnosci. Przede wszystkim w zakresie:

. gromadzenia, opracowywania, przechowywania i udostgpniania zbioréw;
. sporzadzania i rozpowszechniania informacji bibliograficznych i dokumentacyjnych;
. dziatlalno$ci naukowo-badawczej oraz doksztalcania i doskonalenia zawodowego

pracownikow bibliotek;

o wymiany oraz przekazywania materialéw bibliotecznych i informacji.

W bibliotekach moga by¢ zatrudnione osoby z wyksztatceniem $rednim lub $rednim
branzowym. Tworza oni grupe zawodowa bibliotekarzy.

Zgodnie z regulacjami prawa autorskiego za uzyczanie przez biblioteki publiczne
egzemplarzy utworow wyrazonych stowem, powstatych lub opublikowanych w jezyku polskim
w formie drukowanej, przystuguje wynagrodzenie, wyptacane przez wyznaczong przez
ministra wlasciwego do spraw kultury i ochrony dziedzictwa narodowego organizacje

zbiorowego zarzadzania prawami autorskimi z dofinansowania przekazywanego jej przez

31 Dz.U. z 2013r., poz. 369.

32 Szczegodlowe informacje o dziatalnoéci bibliotek pedagogicznych w Polsce, jak tez o zasobach bibliotek
pedagogicznych mozna odnalez¢ w publikacji Osrodka Rozwoju Edukacji: A. Krawczuk. Biblioteki pedagogiczne
i ich zasoby w kontek$cie nowych zadan. Online: https://www.ore.edu.pl [dostep: 28.07.2020]. Szczegétowa
analiza zadan bibliotek pedagogicznych przedstawiona zostata natomiast w publikacji Osrodka Rozwoju Edukacji:
E. Mieczkowska. Nowe zadania bibliotek pedagogicznych czy adaptacja realizowanych dziatan edukacyjnych -
przyktady dobrych praktyk. Online: https://www.ore.edu.pl [dostep: 28.07.2020].
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ministra wlasciwego do spraw kultury 1 ochrony dziedzictwa narodowego, ze s$rodkow
Funduszu Promocji Kultury.
Wynagrodzenie powyzsze przystuguje:
. tworcy utworu wyrazonego stowem, powstatego i opublikowanego w jezyku polskim,;
. thumaczowi na jezyk polski utworu wyrazonego stowem, powstatego w jezyku obcym
I opublikowanego w jezyku polskim;
. wspottworcy utworu, ktorego wkiad jest utworem plastycznym lub fotograficznym:;
J wydawcy utworu wyrazonego stowem i opublikowanego w jezyku polskim.
Wynagrodzenie nie przystuguje natomiast za uzyczenie egzemplarza utworu w celu
korzystania z niego wylacznie na terenie biblioteki publicznej. Warunkiem otrzymania
powyzszego wynagrodzenia jest =zlozeniu przez upowazniony podmiot pisemnego
o$wiadczenia o woli otrzymywania wynagrodzenia za uzyczanie do dnia 31 sierpnia danego
roku. Wysoko$¢ wynagrodzenia jest okreslana przez organizacj¢ zbiorowego zarzadzania
proporcjonalnie do liczby uzyczen egzemplarzy utwordow tych podmiotow przez biblioteki
publiczne w roku poprzednim, oraz w oparciu o oswiadczenia zlozone przez te podmioty
w terminie do dnia 31 sierpnia danego roku kalendarzowego i latach poprzednich, niemniegj nie
moze ona przekraczaé pigciokrotnosci przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia w sektorze
przedsigbiorstw, wlacznie z wyplatami z zysku, za ostatni kwartal poprzedniego roku

kalendarzowego.
Dzialalno$¢ muzeow

Zgodnie z ustawa o muzeach - muzeum jest jednostkg organizacyjng nienastawiong na
osigganie zysku, ktorej celem jest:
. gromadzenie 1 trwata ochrona dobr naturalnego 1 kulturalnego dziedzictwa ludzkos$ci
o0 charakterze materialnym i niematerialnym;
. informowanie o wartosciach i tre§ciach gromadzonych zbiorow;

J upowszechnianie podstawowych warto$ci historii, nauki 1 kultury polskiej oraz

Swiatowej;
J ksztattowanie wrazliwo$ci poznawczej 1 estetycznej;
. umozliwianie korzystania ze zgromadzonych zbiorow.

Dziatania te realizowane sg przede wszystkim poprzez:
. gromadzenie zabytkéw w statutowo okreslonym zakresie;

J katalogowanie i naukowe opracowywanie zgromadzonych zbioréw;
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przechowywanie gromadzonych zabytkdw w warunkach zapewniajacych im wilasciwy
stan zachowania i1 bezpieczenstwo oraz magazynowanie ich w sposéb dostepny do celow
naukowych;

zabezpieczanie 1 konserwacje zbiorow oraz, w miar¢ mozliwosci, zabezpieczanie
zabytkéw archeologicznych nieruchomych oraz innych nieruchomych obiektéw kultury
materialnej i przyrody;

urzadzanie wystaw statych i czasowych;

organizowanie badan i ekspedycji naukowych, w tym archeologicznych;

prowadzenie dziatalnosci edukacyjnej;

popieranie i prowadzenie dzialalno$ci artystycznej i upowszechniajacej kulture;
udostepnianie zbioréw do celéw edukacyjnych i naukowych;

zapewnianie wlasciwych warunkéw zwiedzania oraz korzystania ze zbiorow
i zgromadzonych informaciji;

prowadzenie dziatalno$ci wydawniczej.

Muzea mogg by¢ tworzone jako jednostki jednotematyczne albo poswigcone kilku

dziedzinom dzialalnos$ci cztowieka oraz tworom natury. Podmiotami kompetentnymi do

tworzenia muzedw s (podobnie jak w przypadku bibliotek):

ministrowie i1 kierownicy urzedoéw centralnych;

jednostki samorzadu terytorialnego;

osoby fizyczne;

0soby prawne;

jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawne;j.

Muzea utworzone przez organy administracji rzadowej zyskuja status muzeow

panstwowych, natomiast utworzone albo przejete przez jednostki samorzadu terytorialnego —

muzedéw samorzadowych®. Obowigzkami podmiotéw prowadzacych jest:

zapewnienie srodkow finansowych niezbednych do utrzymania i rozwoju muzeum;
zapewnienie bezpieczenstwa zgromadzonym zbiorom;
sprawowanie nadzoru nad muzeum.

Aby nie dopusci¢ do sytuacji, w ktorej zbiory moglyby by¢ utracone, uszkodzone lub

zniszczone oraz majac na uwadze ochrong miejsca przechowywania 1 eksponowania zbioréw

33 Podstawowa baze muzealng w Polsce stanowig muzea publiczne — pafistwowe oraz samorzadowe. Obok nich
dziata wiele muzedw tworzonych przez inne podmioty, w tym organizacje pozarzadowe; wigcej na ten temat: R.
Golat. Muzea a organizacje pozarzadowe (wybrane aspekty prawne). ,,Muzealnictwo”. 2015; 56, s. 32-35.
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oraz ich ochron¢ w czasie transportu, w drodze rozporzadzenia okreslono szczegotowy zakres
i tryb zabezpieczania zbioréw przed pozarem, kradzieza i innym niebezpieczenstwem
grozacym zniszczeniem lub utratg zbioréw, jak rdwniez sposoby przygotowania zbiorow do
ewakuacji w razie powstania zagrozenia®,

Wszystkie muzea znajdujg si¢ w wykazie muzedow prowadzonym przez ministra
wlasciwego do spraw kultury i ochrony dziedzictwa narodowego - Biuletynie Informacji
Publicznej.

Dzialalno$¢ muzeum opiera si¢ o postanowienia statutu nadanego przez organ

prowadzacy. Dokument ten okresla w szczegdlnosci:

J nazwg, teren dziatania i siedzib¢ muzeum,;

° zakres dzialania;

. rodzaj i zakres gromadzonych zbiorow;

. organ zarzadzajacy 1 nadzorujacy oraz organy doradcze i sposob ich powotywania;
° zrodla finansowania dziatalno$ci muzeum;

o zasady dokonywania zmian w statucie.

Ustawodawca dopuszcza by muzeum prowadzito dziatalno$§¢ gospodarcza pod
warunkiem, ze stuzy ona wylacznie finansowaniu zasadniczej dziatalnosci muzeum. Wstep do
muzedw jest odplatny lub nieodptatny, gdy podmiot prowadzacy tak postanowi. W kazdym
wypadku wymagane jest jednak, by w jednym dniu tygodnia wstgp na wystawy stale muzeow
byt nieodptatny. W przypadkach, gdy wstep do muzedéw panstwowych jest platny, pewna
kategoria 0sob moze skorzysta¢ z ulgi w optacie. Beda to:

. uczniowie;

J stuchacze kolegiow pracownikow shuzb spotecznych;
e  studenci;

e  doktoranci;

o osoby powyzej 65. roku zycia;

o emeryci;
° rencisci;
. osoby niepelnosprawne wraz z opiekunami;

3% Rozporzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 2 wrze$nia 2014 r. w sprawie
zabezpieczania zbiord0w muzeum przed pozarem, kradzieza i1 innym niebezpieczenstwem grozacym ich
zniszczeniem lub utrata, Dz.U. z 2014r., poz.1240.
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. nauczyciele szkot 1 placowek systemu oswiaty, zaktadow poprawczych i1 schronisk dla
nieletnich;
J osoby odznaczone Orderem Orta Biatego, Orderem Wojennym Virtuti Militari, Orderem

Zastugi Rzeczypospolitej Polskiej, Medalem ,,Zastuzony Kulturze Gloria Artis”;

o pracownicy muzedéw wpisanych do Panstwowego Rejestru Muzedws;
o posiadacze Karty Polaka;

. dzieci do lat 7,

e  weterani.

W kazdym przypadku, gdy muzeum przygotowuje 1 udostepnia swoje zbiory do celow
innych niz zwiedzanie (kopiowanie, sporzadzanie reprodukcji lub fotografii, przygotowywanie
zbiorow do wypozyczenia oraz ich wypozyczenie) pobiera za to optaty wedlug cennika
ustalonego przez dyrektora muzeum. Wyjatkowo dyrektor moze odstapi¢ od optaty, badz
ustali¢ opflate ulgowa. Zgodnie z regulacjami ustawowymi nie pobiera si¢ oplat za
wypozyczenia muzealiow miedzy muzeami krajowymi oraz, pod warunkiem wzajemnosci,
mi¢dzy muzeami z siedzibg w panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej, Konfederacji
Szwajcarskiej oraz w panstwach cztonkowskich Europejskiego Porozumienia o Wolnym
Handlu (EFTA) - stron umowy o Europejskim Obszarze Gospodarczym.

Ustawa 0 muzeach wprowadza szczeg6lne regulacje dotyczace pracownikow muzeow.
Wszyscy pracownicy muzedéw zatrudnieni na stanowiskach, na ktérych realizuje si¢ zadania
zwigzane z gromadzeniem 1 naukowym opracowywaniem zbiorow, urzadzaniem wystaw
i udostgpnianiem zbioréw do celow edukacyjnych i naukowych, organizowaniem badan
i ekspedycji naukowych, w tym archeologicznych, prowadzeniem dziatalnosci edukacyjnej,
artystycznej, upowszechniajacej kultur¢ lub wydawniczej tworza zawodowa grupe
muzealnikow. Sg oni zatrudniani na stanowiskach:

o kustosza dyplomowanego;

. kustosza;

. adiunkta;

° asystenta.

Szczegdlowe wymagania jakie powinny speinia¢ osoby zatrudnione na poszczegoédlnych
stanowiskach zawiera ustawa 0 muzeach (art. 32a).

Dodatkowo w muzeach moga by¢ zatrudnieni specjalisci w zawodach dotyczacych
dziatalno$ci muzealniczej, realizujacy zadania zwigzane z:

J przechowywaniem i katalogowaniem gromadzonych zbioréw;
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. zabezpieczaniem 1 konserwacjg zbioréw, w tym zabytkéw nieruchomych oraz
nieruchomych obiektow kultury materialnej i przyrody;
J zapewnieniem wlasciwych warunkéw zwiedzania muzeum i korzystania ze zbiorow,
o zatrudniani na stanowiskach:
«  starszego konserwatora;
»  konserwatora;
« adiunkta konserwatorskiego;
»  starszego asystenta konserwatorskiego;
« asystenta konserwatorskiego;
« starszego dokumentalisty;
« dokumentalisty;
*  milodszego dokumentalisty;
«  starszego renowatora;
*  renowatora,;
*  renowatora przyuczonego;
*  mlodszego renowatora;
«  przewodnika muzealnego.
W muzeach, w ktorych prowadzi si¢ badz koordynuje prace naukowe moga zostac
dodatkowo zatrudnieni pracownicy naukowi i badawczo-techniczni, z uwzglednieniem

przepisow ustawy 0 jednostkach badawczo-rozwojowych®>.
Tworzenie samorzadowych instytucji kultury - podsumowanie

Obowigzek prowadzenia dziatalnosci kulturalnej przez jednostki samorzadu
terytorialnego wynika, o czym juz byla mowa powyzej, z ustawy o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej oraz z aktow ustrojowych regulujacych funkcjonowanie
poszczegbdlnych szczebli jednostek samorzadu terytorialnego, tj. ustawy o samorzadzie
gminnym, ustawy o samorzadzie powiatowym oraz ustawy o samorzadzie wojewodztwa.

Podstawowym zadaniem, jakie wykonuja instytucje kultury, jest jej upowszechnianie
w kazdy mozliwy sposob: poprzez edukowanie, sprawowanie opieki nad dobrami kultury,
umozliwienie spoleczenstwu odbioru wytwordéw kultury, jak tez ich tworzenia, organizowanie

form rozwoju zainteresowan kulturalnych — na przyktad kota, ruchy, warsztaty itp.

% Ustawa z dnia 25 lipca 1985 r. o jednostkach badawczo-rozwojowych, Dz. U. z 1985r., Nr 36, poz. 170.
Szczegbtowe informacje o zawodzie muzealnika mozna uzyskaé na stronie internetowej:
http://www.zawodyregulowane.pl [dostep: 28.07.2020].
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Jak podkresla si¢ w doktrynie, ,,tworzenie samorzadowych instytucji kultury przez
jednostki samorzadu terytorialnego jest jedng z najwazniejszych czynnosci, jaka musi zostac
dokonana w celu realizacji zadan samorzadu w zakresie prowadzenia dziatalnosci kulturalne;j
na rzecz spotecznoéci”®®. Tworzenie instytucji kultury przez jednostki samorzadu
terytorialnego mozna rozumie¢ dwojako - po pierwsze jako wydanie przez organ stanowigcy
aktu dotyczacego utworzenia instytucji kultury w oparciu o normy ustawowe oraz nadanie
statutu, a takze wpisanie instytucji do rejestru instytucji kultury, ktory prowadzi organizator;
po drugie jako jednoczesne dokonanie czynnos$ci prawnoorganizacyjnych oraz ekonomicznych
»polegajacych na wydzieleniu niezbe¢dnych dla dziatania instytucji sSrodkow oraz pozyskaniu
kadry kierowniczej niezbednej do jego funkcjonowania™?’.

Instytucje kultury, tak jak wszystkie inne podmioty prawa, powstaja zgodnie ze $cisle
okreslong przepisami prawa procedurg. Caly proces konczy si¢ nabyciem osobowosci prawnej

przez podmiot w chwili wpisu do rejestru instytucji kultury, przez co tryb ten okresla si¢ jako

rejestrowy. Proces powyzszy obejmuje kilka etapow:

Jednostronne wydanie przez organizatora aktu o utworzeniu instytucji,
w ktorym poza powolaniem instytucji okresla si¢ ramowy zakres jej
funkcjonowania. Akt ten wydany powinien by¢ w formie uchwaly

I opublikowany w wojewodzkim dzienniku urzedowym.

.~

Nadanie statutu szczegdélowo regulujacego przedmiot dzialania 1 sposob
funkcjonowania jednostki oraz wskazanie jej organdéw zarzadzajacych

I doradczych

-

3 A. Potocki. Tworzenie samorzadowych instytucji kultury. ,,Studenckie Zeszyty Naukowe”. 2017; 33, s. 50.
37 Tamze, s. 51.
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Whpisanie jednostki do rejestru instytucji kultury prowadzonego przez
jednostke samorzadu terytorialnego. Jest to bardzo istotna czynno$¢

0 charakterze konstytutywnym, przesadzajagca o bycie podmiotu w obrocie

prawnym.

Istota dziatalnosci kulturalnej jest realizacja celow publicznych wskazanych
W przepisach prawnych, ktore nastgpnie musza zosta¢ dookreslone w statucie jednostki. Jak juz
wspominano powyzej, dziatalno$¢ instytucji kultury nie jest dziatalnoscig gospodarczg (nawet
jesli instytucja kultury prowadzac dziatalno$¢ kulturalng osiagnie nadwyzke przychodéw nad
poniesionymi kosztami), bowiem jej celem nie jest uzyskiwanie zarobku, lecz realizacja celow
o charakterze spotecznym.

Ludzkos$¢ od tysigcleci ksztaltuje swoja kulturg. Niemozliwym jest nieuczestniczenie
przez spoleczenstwo w zadnej kulturze, dlatego prowadzenie dziatalno$ci kulturowej stanowi
bardzo istotne zadanie, bedace obiektem zainteresowania wladz panstwowych i licznych
regulacji prawnych. Tylko bowiem bogata oferta kulturalna moze $wiadczy¢ o wysokim
poziomie rozwoju spolecznego, stad tez instytucje samorzagdowe powinny robi¢ wszystko, aby
w mozliwie maksymalnym stopniu utatwi¢ zainteresowanym podmiotom zaktadanie instytucji

kultury, jak réwniez petnie korzystnie z ich ushug.
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Organizacja i zarzadzanie — menedzer kultury

Rola i funkcje menedzera kultury

W zwiagzku z dynamicznymi zmianami zachodzacymi w gospodarce, narastajgca
konkurencja, wprowadzeniem w zycie nowoczesnych technologii oraz niestabilng sytuacja na
rynku, ktéra dotyka wiele dziedzin, a w szczegodlnosci sektor kultury, w ostatnich latach
zauwazono wzrost zapotrzebowania na menedzera kultury. Funkcjonowanie w tak szybko
zmieniajacych si¢ warunkach wymaga od menedzera umiejetnosci dostosowywania si¢ do
otoczenia. Nowe podej$cie menedzera do zarzadzania personelem moze stac si¢ przyczyng
wyzszej efektywnosci firmy, a tym samym jej modernizacji*®. Dlatego kluczem do osiagniecia
sukcesu instytucji kultury jest prawidlowe zarzadzanie, sprawowane przez menedzeréw
kultury, ktorzy posiadaja odpowiednie kompetencije do realizacji okreslonych zadan®®.

Wedhug zrodet encyklopedycznych pojecie menedzer pochodzi od angielskiego stowa
»~manager”, ktore oznacza osobe zarzadzajaca przedsigbiorstwem, a takze osobe¢ zajmujaca si¢
organizowaniem wystepow artysty, sportowca albo zespoldéw artystycznych®®. Warto
podkresli¢, ze wraz z rozwojem technologii wizerunek menedzera ulegl zmianie. Obecnie
mianem tym okres$la si¢ osobg, ktora zarzadza grupa ludzi, posiada zaréwno wiedze
merytoryczng, jak i umiej¢tnosci oraz do§wiadczenie organizacyjne. Instytucje zarzadzane
przez menedzerow z nowoczesnym podejsciem stawiajg na rozwoj pracownikéw. Menedzer
stara si¢ by¢ dla pracownika partnerem a nie zwierzchnikiem, motywuje pracownikow do
wykazywania si¢ swoimi pomystami, przekazuje nowe zadania, ktore zapewniaja zdobycie
nowych umiej¢tnosci. Nie ma dokladnie sprecyzowanej pozycji w firmie, jakag moze zajmowac
menedzer. Moze by¢ nim kierownik, dyrektor, przetozony lub po prostu osoba, ktéra ponosi
odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie. Jednak to menedzer nalezy do najwazniejszych osob
w firmie czy instytucji kultury, poniewaz jest osoba odpowiedzialng za realizacj¢
powierzonych zadan, a tym samym za rozwdj firmy.

Zatem menedzer kultury to osoba zarzadzajaca 1 kierujaca dang jednostkg kultury,

posiadajaca niezbedng wiedze, doswiadczenie, a takze wszelkie nabyte umiejetnosci pracy

% K. Walicka-Chowaniec. Rola wspétczesnego menedzera i jego nowe koncepcje w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. ,,Logistyka”. 2012; 5: 200-209.

3 J. Fra$. Kompetencje menedzera przysztosci. ,,Zeszyty Naukowe Ostroteckiego Towarzystwa Naukowego”.
2011; 25: 359-367.

40 Manager. W: Stownik wyrazow obcych. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa 2002, s. 708.
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w zespole*. To stanowisko, podobnie jak w przypadku zwyktego menedzera, piastuja zaréwno
osoby na kierowniczych stanowiskach (dyrektorzy), jak i wtasciciele niewielkich obiektow
kultury.

Praca na stanowisku menedzera kultury wigze si¢ z wykonywaniem swoich obowigzkow
w ciggle zmieniajacych si¢ warunkach. Jak stusznie zauwaza Beata Reformat, powotujac si¢ na
dane opublikowane przez Centrum Informacji i Planowania Kariery Zawodowej w Krakowie,
praca menedzera kultury odbywa si¢ w zar6wno w budynkach (biuro, sale widowiskowe), jak
1 otwartej przestrzeni w przypadku imprez plenerowych lub kontaktéw z klientami
zewnetrznymi. To praca, ktora wymaga dyspozycyjnosci i gotowosci do czgstych wyjazdow
shuzbowych*?. Wymiar pracy nie jest §cisle okreslony, poniewaz zalezny jest od realizowanych
w danym momencie przedsiewzigc.

W dzisiejszych czasach wizerunek menedzera bardzo mocno si¢ zmienil. W efekcie,
wymagane jest ciggle podnoszenie kompetencji, stosowanie nowych zasad zarzadzania,
korzystanie z technologii, stata analiza rynku, badanie konkurencyjnosci, podejmowanie
dziatan promocyjnych. Menedzer kultury musi wyrdznia¢ si¢ wyjatkowymi zdolno$ciami,
umiejetnosciami i cechami, ktére pozwolg mu na swobodne zarzadzanie personelem, a takze
realizowanie okre§lonych zadan.

Podstawowymi cechami menedzera kultury jest inteligencja (poprzez to slowo
rozumiemy wiedz¢ zarowno praktyczna, jak i teoretyczna, analityczne myslenie, umiejgtnosé
szybkiego uczenia sie, poznawania nowych rzeczy), przedsigbiorczoéé czy pracowito$é®. To
wiasnie te cechy najczesciej decyduja o osiggnigciu sukcesu w pracy menedzera kultury.
Menedzer kultury to osoba, ktéora ma bogaty zasob slownictwa, interesuje si¢ biezacymi
wydarzeniami kulturalnymi w kraju, jak 1 na swiecie. Do kolejnych cech mozna zaliczy¢
wiarygodno$¢ 1 uczciwos¢. Uczeiwy menedzer kultury to cztowiek godny zaufania, do ktérego
mozemy bez problemu zwroci¢ si¢ o pomoc. Jedng z podstawowych cech dobrego menedzera
to konsekwencja w dzialaniu, wiara w sukces 1 zdecydowanie. Menedzer nie powinien zrazac
si¢ niepowodzeniami, ale kazde niepowodzenie powinno go czyni¢ silniejszym, dzigki
umiejetnemu przeobrazeniu porazek w sukces. Menedzer kultury to cztowiek pewny siebie,

jednoczesnie swiadomy swoich zalet, jak i wad. To cztowiek, ktéry jest dobrym moweca, a takze

4. B. Reformat. Funkcje i znaczenie menadzeréw w zarzadzaniu jednostkami kultury w dobie kryzysu
gospodarczego. ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”. 2016; 256: 20-28.

42 Tamze, s. 22.

4 Tamze.
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dobrym stuchaczem - potrafi wnikliwie postawi¢ si¢ w sytuacji drugiego cztowieka*.
Menedzer kultury powinien przejawia¢ inicjatywe, wykorzystywaé nadarzajace si¢ okazje,
wychodzi¢ naprzeciw trudno$ciom. Pozostatymi cechami personalnymi menedzera kultury sa
wytrwalo$é, zaangazowanie, empatia, wrazliwo$¢*. Menedzer kultury powinien byé wrazliwy
na emocje innych, dzigki temu bedzie w stanie zainteresowa¢ publiczno$¢, umiejetnie wigczy¢
ich do dziatania.

Do umiejetnosei interpersonalnych, ktorymi powinien wyrdzniaé si¢ dobry menedzer
kultury, mozna zaliczy¢: umiejetnos¢ budowania relacji miedzyludzkich (pomocna w trakcie
wspotpracy z artystami, publicznos$cig, organizowania imprez, pozyskiwania sponsorow),
koordynowanie i zarzadzanie pracownikami. Idealny menedzer kultury stawia interesy firmy
I grupy ponad whasne cele, osigga sukcesy dzigki pracy calego zespotu, kieruje ludzmi,
motywuje ich i podwyzsza ich kompetencje.

Z kolei do umiejetnosci strategicznych menedzera kultury mozna zaliczy¢: umiejetnosé
negocjacji i perswazji, umiejetnos¢ prowadzenia dialogu, zdolno$¢ do rozwigzywania
probleméw, kreatywno$¢é. Niezwykle wazng umiejetnoscig jest organizacja, to znaczy
przyswajanie informacji, zwracanie uwagi na szczegoty, tworzenie oraz analiza dostepnych
rozwigzan, zdolno§¢ do poprawnego rozpoznawania trudno$ci, problemoéw, a nastepnie
odpowiednie rozwigzanie ich*.

Dobry menedzer kultury odznacza si¢ oryginalnymi pomystami i niesztampowymi
rozwigzaniami. Niewatpliwie wazng rolg odgrywa takze odporno$¢ na stres oraz cierpliwosc.
Menedzer kultury nie moze krzycze¢ na swoich podwladnych w momencie, kiedy oni go
najbardziej potrzebuja. Powinien w spokoju analizowa¢ sytuacje, rozwaznie podchodzi¢ do
kazdego kryzysu, akceptowac¢ niepowodzenia i robi¢ wszystko, aby w przysztosci nie zdarzyty
si¢ podobne problemy. Jak stusznie zauwaza A. Sitko-Lutek kompetentny jest ten menedzer,
ktéry bardzo dobrze wykonuje swoja prace, a jego umiejetnosci w decydujacy sposob wplywaja
na osiagane rezultaty*’.

Podstawowym warunkiem, jaki musi spelni¢ menedzer kultury, jest zainteresowanie
kultura (muzyka, film, teatr, taniec, sztuka) oraz znajomos¢ zagadnien zwigzanych ze Swiatem

kultury. Menedzer kultury jest w stanie zaplanowaé oraz zorganizowa¢ dane wydarzenie

4 M. Bialasiewicz. Rola i doskonalenie menedzeréw w przedsiebiorstwie zorientowanym na wiedze. ,,Studia
i Prace WNEiIZ US”. 2011; 21: 17-27.

45 Reformat. Funkcje i znaczenie menadzerdw.. ., s.22.

46 7. Ciekanowski. Rola menadzera w organizacji. ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczego w Siedlcach”.
2015; 107: 185-195.

4 A. Sitko-Lutek. Kompetencje menadzerskie w kontekécie innowacyjnosci przedsiebiorstw. ,,Annales
Universitatis Mariae Curie-Sktodowska”. 2013; 47(1): 141-148.

38



kulturalne korzystajac z nowoczesnych technologii do jego promocji oraz stosujgc czesto
niesztampowe rozwigzania*®. Menedzer musi lubi¢ to, co robi, poniewaz to wtagnie on jest sita
napgdowa dla innych pracownikéw. Taka osoba musi odznaczaé si¢ wysoka kulturg osobista,
wyjatkowa prezencja, poniewaz jej praca wigze si¢ takze z udzielaniem wywiadow oraz
przebywaniem w $rodowisku publicznym*®. Menedzer kultury to osoba, ktora musi odnalezé
si¢ w roznych dziedzinach kultury: zar6wno w teatrze, jak i na koncercie plenerowym. Dlatego
bardzo czg¢sto mowi si¢, ze menedzer kultury to facznik §wiata artystycznego z tak zwang reszta
$wiata. Musi pogodzi¢ prace grafikow 1 ludzi zajmujacych si¢ sprawami technicznymi z artysta.
Menedzer kultury to osoba tolerancyjna, akceptujaca wszystkie przejawy tworczosci
artystycznej. To osoba, ktorej zadaniem jej rozbudzenie w ludziach zainteresowania dang sferg
sztuki, ukazania jej w innym $wietle, wykorzystujac do tego potencjal, jaki majg w sobie

artysci, dziela sztuki, a przede wszystkim nowoczesne technologie itp.*°.

Umiejetnosci
menedzera kultury

personalne interpersonalne strategiczne

* umiejetnosé
* wysoka charyzma rozwigzywania * umiejetnogé
* odpornosé na stres konfliktow negocjacji

* inteligencja umiejetnosc * umiejetnosé

komunikacji z innymi i
* brsedsiehiorczodt J y prowadzenia dialogu
* umiejetnosé

’ * zdolnosci przywddcze
zarzgdzania personelem

* pracowitos¢

. 2z * kreatywnos¢
* s o sz

wiarygodnos¢ * umiejetnosé
* uczciwosé budowania relacji

miedzyludzkich

* wysoka organizacja

llustracja 1. Podstawowe umiejetnosci menedzera kultury [opracowanie wiasne].

8 Biatasiewicz. Rola i doskonalenie menedzerow w przedsiebiorstwie.. ., s. 20.

49 Sitko-Lutek. Kompetencje menadzerskie w kontek$cie innowacyjnosci przedsigbiorstw, s. 141.

S0 K. Baranska. Zarzgdzanie dla wartosci, czyli o odpowiedzialnoéci menedzerow kultury stéw kilka. ,,Zarzadzanie
w kulturze”. 2006; 7: 63-69.
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Na podstawie przedstawionych i omowionych cech menedzera kultury mozemy okresli¢
jego gtéwne obowiazki. Menedzer kultury odpowiada za®:

J przygotowanie projektow kulturalnych (przedsiewzie¢ i imprez artystycznych) — to etap
kiedy menedzer kultury moze wykaza¢ si¢ kreatywnosciag. To czas szukania pomystu.

. pozyskiwanie srodkow finansowych, sponsordéw, pisanie wnioskoéw na dofinansowanie,
sporzadzanie niezbednej dokumentac;i;

. promocj¢ i informacj¢ na temat realizowanych przedsiewzig¢ kulturalnych;

J kontakt z mediami, klientami zewnetrznymi, artystami;

J wspotprace z regionalnymi, lokalnymi i migdzynarodowymi partnerami;

o koordynowanie i nadzorowanie pracy podlegtego zespotu;

o prowadzenie edukacji kulturalnej;

. animacj¢ zycia kulturalnego spotecznosci lokalnych;

. udzielenie pomocy prawnej, organizacyjnej, technicznej dziataczom spolecznym,
tworczym i edukacyjnym i innym dzialajacym w srodowisku lokalnym.

Mozna stwierdzi¢, ze menedzer kultury to osoba, posiadajaca wszechstronne
umiejetnosci, doswiadczenie, wykonujaca bardzo trudne i1 ztozone czynnosci, ktdre maja za
zadanie rozwdj instytucji kultury. W zaleznos$ci od rodzaju danego zadania menedzer kultury
moze pehié trzy kluczowe role: organizacyjna, informacyjng oraz decyzyjng®2.

Role organizacyjne uwzgledniaja nastgpujace role:

. reprezentacyjng — menedzer kultury to osoba, ktora reprezentuje dang jednostke kultury
na wszelkich przedsiewzigciach, wywiadach z mediami, bierze udzial w spotkaniach
publicznych z artystami itp.3;

J przywodcza — menedzer kultury motywuje, szkoli, ocenia, kieruje pracownikow w celu
realizacji powierzonych zadan. Aby by¢ dobrym przywodca menedzer kultury powinien
odznacza¢ sitg oddziatywania, zdolnoécig przekonywania i aspiracjami®*;

. tacznikowa — menedzer to tacznik kierownictwa z otoczeniem zewngtrznym (umowy,
projekty, zlecenia). To on pozyskuje nowych klientow, zlecenia, projekty, utrzymuje
kontakt wieloma organizacjami®®.

Rola informacyjna to rola:

51 Reformat. Funkcje i znaczenie menadzerow. .., s. 23.

52 Walicka-Chowaniec. Rola wspolczesnego menedzera i jego nowe koncepcije..., s. 203.
58 Tamze.

5 Tamze.

% Reformat. Funkcje i znaczenie menadzerow..., s. 23.
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. eksperta — menedzer kultury poszukuje 1 analizuje dane dotyczace organizacji,
konkurencji, poszerza swoje kompetencje poprzez czytanie literatury na dany temat®®;

o ekspedytora — menedzer kultury analizuje, opracowuje i przedstawia swoim podwladnym
raporty, przedstawia pracownikom zadania do zrealizowania®’;

J rzecznika — menedzer kultury to osoba, ktéra przekazuje informacje o organizacji,
srodowisku zewnetrznemu, uczestniczy w podrozach stuzbowych®.

Role decyzyjne to role:

o stymulatora rozwoju — menedzer kultury dba o poprawny rozwdj organizacji, wprowadza
nowoczesne rozwigzania, motywuje pracownikdow do opracowywania wilasnych
pomystow, ktére maja na celu poprawe funkcjonowania organizacji;

. arbitra — menedzer kultury reaguje i rozwigzuje powstate konflikty;

. negocjatora — menedzer kultury kieruje si¢ kompromisem w sytuacjach konfliktowych,
uwazanie shucha opinii ludzi®®. Menedzer pomaga w negocjowaniu kontraktow, ustala
warunki wspotpracy.

Nie ulega watpliwosci, ze te role, w miar¢ réznorodno$ci organizowanych przedsigwzi¢é, moga

ulec zmianie lub nieustannemu wzbogaceniu o kolejne. Sg one jednak istotne dla prawidlowego

funkcjonowania jednostek kultury.

Warto podkresli¢, ze menedzer kultury, oprocz tradycyjnych funkcji zwyklego
menedzera, musi realizowa¢ dodatkowe, specyficzne funkcje charakterystyczne dla §wiata
kultury. Sa one $cisle zwigzane z warunkami, w jakich pracuje.

Do typowych funkcji menedzera kultury mozna zaliczy¢®:

. funkcje propagatora — dzieki aktywnej postawie oraz uczestnictwu w sferze kultury
menedzer §wiadomie tworzy swoj wizerunek. Funkcja ta zaktada otwarcie si¢ na zmiany,
nowe koncepcje w sferze zarzadzania, ale rowniez nieustanne poszukiwania nowych
przejawow dziatan tworczych i wspieranie innowacyjnych pomystow w ramach szeroko
pojetej kultury. Chodzi tutaj gtdwnie o dzialania promocyjne, majgce na celu promowanie
autorow, artystow, koncertow, sztuk teatralnych i inne. Dotyczy to wszystkich sfer

kultury, ktéra rozwija edukacj¢ kulturalng oraz ksztattuje nowe talenty.

% Tamze.

5" Tamze.

%8 Tamze.

% Walicka-Chowaniec. Rola wspotczesnego menedzera i jego nowe..., s. 203.
80 Reformat. Funkcje i znaczenie menadzerow..., s. 25.
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funkcja marketingowa — dzigki tej funkcji mozna dowiedzie¢ si¢ jaki jest popyt na dobra
kulturalne. Menedzer kultury bada rynek, pozyskuje informacje o potencjalnych
klientach, ich potrzebach wzgledem kultury, sprawdza rynek konkurenc;ji®*.

funkcja organizacyjna — obejmuje wyodrebnienie poszczegélnych zadan, ustalenie
zakresu pracy, podzial zadan jednostki na ogolne i szczegotowe, laczenie w logiczny
I sprawny sposob obszarow pracy zatrudnionych w jednostce kultury osoéb, ustalenie
mechanizmow koordynacji czgsci  sktadowych organizacji, kontrole rozwigzan
organizacyjnych i ich korygowanie w celu utrzymania lub tez zwigkszenia poziomu jej

sprawnosci®?.

Pozostate funkcje skupiajg si¢ wokot dziatan podejmowanych przez menadzera kultury. Naleza

do nich:

planowanie — w zakresie kultury polega na okresleniu celow (projekt, przedsiewzigcie),
opracowaniu planu realizacji zadania, pozyskaniu srodkow finansowych itp.

kierowanie — polega na motywowaniu ludzi do pracy, bardzo czg¢sto w stresujacych
warunkach; minimalizowanie konfliktow;

kontrolowanie — monitorowanie uczestnictwa pracownikéw w realizacji danych zadan®?,
Kontrola takze dotyczy artystow, aby mogli perfekcyjnie wykonaé powierzone im
zadanie.

motywowanie —nie tylko poprzez zwigkszenie wynagrodzenia (premie roczne, wycieczki
zagraniczne, bony, karnety, karty klubowe), ale i stosowanie innych narzedzi motywacji,
ktore maja charakter pozaptacowy. Jednak takie §wiadczenia lub nagrody powinny by¢
zindywidualizowane, dobrane do potrzeb danego pracownika, np. dodatkowy urlop,
uznanie szefa, awans®.

rozwijanie kompetencji innych oso6b — menedzer to osoba, dzigki ktdrej pracownicy majg
szanse na podniesienie swoich kompetencji i rozw¢j swoich umiejetnosci. To wtasnie on
powinien zna¢ umiejetnosci pracownikoéw, z ktérymi wspodlpracuje. Bardzo czesto to
menedzer wysyta pracownikdéw do odbycia szkolen lub kursow doszkalajacych.

Nalezy podkresli¢, ze wilasciwa organizacja pracy oraz dobra komunikacja migdzy

pracownikami przeklada si¢ na efektywna prace i skuteczng realizacje zamierzonego celu

w sferze kultury. Dlatego najwazniejszym narzedziem w pracy menedzera kultury jest stowo.

61 Walicka-Chowaniec. Rola wspotczesnego menedzera i jego nowe koncepcije..., s. 203.

62 Tamze, s. 26.

8 Ciekanowski. Rola menadzera w organizacji..., s. 194.

6 J. Wiéniewski. Proces motywowania w organizacji. ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-
Humanistycznego”. 2016; 108: 107-115.
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Menedzer nigdy nie manipuluje ludzmi w celu zwigkszenia wydajnosci. To on ma motywowac,
ustala¢ priorytety oraz rozdziela¢ zadania tak, aby wszystkie zamierzone cele zostaty spetnione.
Menedzer kultury musi mie¢ §wiadomo$¢ odpowiedzialnosci, jaka wigze si¢ z pracg na tym
stanowisku. Jest mediatorem migdzy starym a nowym $wiatem, mig¢dzy przesztoscig

a przysztoscia, pospolitoscia a wzniostoscia®.
Zarzadzanie personelem

Prawidtowe funkcjonowanie firmy uzaleznione jest od wielu czynnikéw (finansowych,
materialnych, informacyjnych itp.), jednak najwazniejszym z nich jest czynnik ludzki —
personel. W literaturze mozna znalez¢ wiele objasnien pojecia ,,zarzadzanie personelem”.
M. Armstrong definiuje ten termin jako strategiczne i spojne podejscie do zarzadzania
najbardziej wartosciowymi aktywami organizacji — pracujacymi w niej ludzmi, ktorzy
indywidualnie lub zbiorowo przyczyniaja si¢ do realizacji jej celow®. Z kolei R. Jurkowski
zwraca uwage na to, ze efektywno$¢ dziatania firmy zaczyna si¢ od produktywnosci jej
pracownikow, na co wplyw maja, przede wszystkim, ich zdolnosci, wyksztatcenie,
umiejetnosci, praktyczne doswiadczenie, cele 1 wartosci, postawy i zachowania, cechy
osobowosci i motywacje®’. Z drugiej jednak strony autor podkresla, ze niewlasciwie zarzadzany
personel moze by¢ przyczyng powstawania problemow, zarbwno w wykonywaniu danego
zadania, jak 1 w relacjach migdzy pracownikami.

Ponadto zarzadzanie oznacza zapewnienie harmonii stosunkow miedzy ludZzmi,
wskazywanie Kierunku. To wiara w wytyczone cele, zapewnienie pozytywnego nastawienia do
zmian®®. Wedlug M. Armstronga zarzadzanie obejmuje zatrudnienie, rozwoj i nagradzanie
ludzi w organizacjach oraz ksztaltowanie wlasciwych stosunkow mig¢dzy kadra kierownicza
a pracownikami®®. Dlatego dla prawidlowego funkcjonowania firmy potrzebne jest
odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi przez menedzera.

Glownymi celami zarzadzania personelem przedstawionym przez M. Armstronga’® sg:
. zapewnienie szeregu ushug wspierajacych cele firmy 1 stanowigcych element procesu

zarzadzania organizacja;

% Baranska. Zarzadzanie dla wartosci. .., s. 69.

8 M. Armstrong. Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000, s. 19.

67 R. Jurkowski. Zarzadzanie personelem: proces kadrowy i jego prawne aspekty. Warszawa 1998, s. 19.
8 Walicka-Chowaniec. Rola wspotczesnego menedzera i jego nowe koncepcije..., s. 204.

8 Armstrong. Zarzadzanie zasobami ludzkimi..., s. 19.

0 Tamze, s. 19-20.
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. rekrutacja i1 zatrzymanie w firmie wykwalifikowanych, ambitnych ludzi z checig do
dzialania;

J podnoszenie i rozw0j kompetencji oraz umiejetnosci pracownikdw przez zapewnienie im
szkolen i kursow;

. wykreowanie atmosfery, ktéra umozliwia rozwdj oraz utrzymanie pozytywnych
stosunkow z przetozonymi;

o stworzenie odpowiednich warunkéw do pracy zespotowej;

o pomaganie w utrzymaniu rOwnowagi i przystosowaniu si¢ do potrzeb rozmaitych grup
interesOw, takich jak wiasciciele, agencje rzadowe, kadra kierownicza, pracownicy,
klienci, dostawcy i1 0gét spoleczenstwa;

o dbanie o to, aby pracownikoéw ceniono i nagradzano na kazdym etapie wykonywanej
pracy;

o uwzglednianie réznic w potrzebach pracownikow, biorac pod uwage wkiad pracy,

poziom zaangazowania itp.;

o zachowanie zasady rownosci szans;
o przestrzeganie etycznych zasad zarzadzania pracownikami;
J dbanie o rozwdj pracownikow - zardéwno umystowy jak i fizyczny.

Aby zarzadzanie personelem stato si¢ efektywne, stosowane sg w tym celu okre§lone
zasady, metody i wykorzystywane rézne instrumenty. Jedng z metod zarzadzania personelem
jest motywacja. Wedtug J. Wisniewskiego nie ma jednego, konkretnego systemu motywacji,
ktory moglby sie sprawdzié we wszystkich firmach’™. Dlatego kazda firma powinna opracowaé
swoj wlasny system, odpowiadajacy jej potrzebom i oczekiwaniom. Zeby proces motywacji
okazat si¢ skuteczny, menedzer musi posiada¢ wiedze na temat indywidualnych potrzeb swoich
pracownikow. Termin motywacja jest §cisle zwigzany z takimi pojgciami, jak pobudzenie do
dziatania, wytrwato$¢ w dziataniu, przedktadanie jednych czynnosci nad drugie oraz sila z jaka
jest to czynione’. W ksiazce Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w realizacji projektéw
wyrdzniono kilka podziatdbw motywacji’®. Pierwszy z nich to motywacja wewnetrzna
I zewnetrzna. Motywacja wewngtrzna to samoczynne pojawienie si¢ stymulatorow (bodzcow),
ktére pobudzaja pracownika do dziatania, przez co wzrasta jego poczucie wlasnej wartosci. Do

takich bodZzcéw mozna zaliczy¢ odpowiedzialno$¢ za powierzone zadania, poczucie, ze

"I Wisniewski. Proces motywowania w organizacji..., s. 108.

2 T. Kusio, M. Sottysik, W. Kowalik. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w realizacji projektow. Krakéw 2019, s.
41,

8 Tamze.
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wykonywane zadania sg wazne dla firmy, odpowiedni poziom trudnosci zadan, mozliwos¢

awansu, swoboda dziatania’™. Zdaniem J. Wisniewskiego motywacje wewnetrzng mozna

wzmocni¢ poprzez wspolprace menedzera z pracownikami, zadowolenie z wykonanych zadan,
zwigkszenie decyzyjnosci, zaufanie’.

Z kolei motywacja zewng¢trzna postrzegana jest jako przymus wykonania danego zadania.

Mozna wyrdznié trzy techniki stosowane w motywacji zewnetrzne;j’®:

o zastraszanie — pracownik jest sktaniany do realizacji danego zadania poprzez zastraszanie
w postaci, na przyktad, utraty pracy. Przestraszony pracownik bojac si¢ utraty pracy,
szybko wykona powierzone mu zadanie. Jednak taka forma motywacji nie jest zalecana,
poniewaz dtugotrwaly stres moze odbi¢ na zdrowiu psychicznym pracownika;

. przyneta — awans w postaci przynety sklania do wydajniejszej pracy. Pracownik wiedzac,
ze za dobrze wykonane zadanie czeka go nagroda w postaci awansu, stara si¢ jak najlepiej
zrealizowac swoje obowiazki, aby pokaza¢ menedzerowi, ze zastuguje na awans;

o mozliwo$¢ rozwoju — ta technika jest najbardziej znana i stosowana przez menedzerow.
Menedzerowie zachgcajg do szkolen, kursow lub studidw, dzigki czemu pracownik moze
podwyzszy¢ swoje umiejetnosci i kwalifikacje.

Dodatkowo mozna wyr6zni¢ motywacje pozytywna i negatywng. Motywacja pozytywna
polega na mobilizacji pracownika do wykonania zadania za pomoca nagrod. Wedtug T. Kisio
1 wsp. mozna wyrdzni¢ dwa czynniki - finansowy i1 pozafinansowy, ktore sa wyplacane za
dobrze wykonane zadanie’’. Aby umiejetnie dobraé narzedzia motywacyjne menedzer musi
dostosowac je do konkretnej osoby.

W ksiazce Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w realizacji projektow przedstawiono pigé
rodzajow zaplaty za wykonane zadanie’s:

° materialna: podwyzka, premia, nagroda;

. polityczna: wtadza, wptyw;

o techniczna: uczestnictwo w nowych projektach. Angazowanie pracownikow w nowe
zadania oznacza, ze menedzer darzy pracownikow coraz wigkszym zaufaniem;

o spoteczno-psychologiczna: uznanie, zaufanie, samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji,
elastyczny czas pracy. Dowarto$ciowany pracownik pracuje o wiele lepiej, wydajniej

i skuteczniej;

"4 Tamze.

5 Wisniewski. Proces motywowania w organizacji..., s. 109.

6 Tamze.

7 Kusio, Sottysik, Kowalik. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w realizacji projektow..., s. 43.
® Tamze, s. 45.
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. zwigzana z mozliwo$cig rozwoju osobistego: kursy, szkolenia, studia.

Skutecznos¢ tej metody zalezy jedynie od tego, czy pracodawca lub menedzer spetnig
obietnice. Natomiast motywacja negatywna wigze si¢ z poczuciem zagrozenia i leku, dzigki
ktéremu pracownik ma szybciej wykona¢ dane zadanie. Zdaniem T. Kusio i wsp. sg to obawy
zZwigzane z otrzymaniem nagany, grozba zmniejszenia pensji, z obnizeniem uznania lub
cofnigciem na gorzej platne stanowisko’®. Nieustanne stosowanie tej metody moze znacznie
pogorszy¢ relacje menedzera z pracownikami, a to z kolei moze przetozy¢ si¢ na wydajnos¢
i skuteczno$é wykonywanych zadan®®. Pracownik nie bedzie staral si¢ wykonywaé swoich
zadan jak najlepiej, poniewaz bedzie skoncentrowany tylko na wykonaniu zadania
i zadowoleniu swojego menedzera.

Kolejng metoda zarzadzania personelem jest motywowanie. Jak slusznie zauwazaja
autorzy ksigzki Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w realizacji projektow motywowanie,
w odréznieniu od motywacji, oznacza pewne czynnosci i funkcje, ale nie wskazuje na stan®.
Polega na wplywaniu przez menedzera na swoich pracownikow w taki sposob, aby
zachowywali si¢ stosownie do okreslonych celow i zadan, bez odczuwania presji®.
Motywowanie moze by¢ uzaleznione od wielu czynnikéw, takich jak oczekiwania
pracownikow wobec pracy, cel pracy, potrzeby i wartosci, kary i nagrody, indywidualne
podejscie do kazdego pracownika®. Wedtug M. Armstronga motywowanie inicjuje $wiadome
lub nieSwiadome rozpoznanie niezaspokojonych potrzeb, brakow lub pragnien. Z kolei
potrzeby te wywotujg uczucie pragnienia osiggniecia lub zdobycia czego$. W kolejnym etapie
okreslane sg cele, ktore chcemy osiaggnac 1 sposob, w jaki chcemy to zrobi¢. W momencie, gdy

cel zostaje osiggniety — potrzeba zostaje zaspokojona®“.

POTRZEBA PODIJECIE

T OSIAGNIECIE —

llustracja 2. Proces motywowania [opracowanie wlasne]

 Tamze, s. 42.

8 Baranska. Zarzadzanie dla warto$ci, czyli o odpowiedzialno$ci menedzeréw kultury stow kilka. .., s. 63-69.
81 Tamze, s. 64.

82 Tamze, s. 42.

8 Tamze, s. 63-69.
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Aby proces motywowania odniost pozadane efekty menedzer musi zna¢ potrzeby swoich

pracownikow. T. Kusio 1 wsp. przedstawiajg najwazniejsze zasady, ktore sg stosowane podczas

motywowania®®:

zasada proporcjonalnosci — zgodnie z tg zasadg wynagrodzenie powinno by¢
proporcjonalne do trudu wiozonego w wykonanie danego zadania i uzyskanych efektow;
zasada motywowania pozytywnego — stosowanie nagrod dziata skuteczniej niz karanie;
zasada zrdznicowania — polega na dostosowywaniu nagréd do kazdego pracownika
indywidualnie;

zasada niewielkiej odleglosci czasowej — wedtug tej zasady przyznanie nagrody dziata
tym skuteczniej i ma lepszy wpltyw na przyszte wyniki pracy, im mniejszy jest odstep

czasu miedzy nagradzanym dziataniem, a otrzymaniem wynagrodzenia®®

zasada kompleksowosci 1 systematyczno$ci— to zauwazanie dokonan pracownika oraz
chwalenie jego dobrej pracy;

zasada prostoty i przejrzystosci systemu motywacyjnego — System motywacji powinien
by¢ akceptowany i zrozumiany przez wszystkich pracownikow;

zasada uwzgledniania motywu samourzeczywistnienia — czasami samorozwdj w postaci
samodzielnie wykonanego projektu jest wazniejszy dla pracownika, niz nagrody
pieniezne®’;

zasada zachowania progéw bodzcowych — zgodnie z nig, aby zwigkszy¢ starania
pracownikow w trakcie realizacji danego zadania - nalezy zwigkszy¢ wynagrodzenie;
zasada umowy prawnej — polega na zaakceptowaniu zardwno przez pracownika, jak
I kierownika warunkow przyznawania wynagrodzen;

zasada konsekwencji w stosowaniu bodzcow — polega na uporzadkowaniu systemu kar
I nagrod.

Istnieje wiele teorii motywacji, ktore przedstawiaja zrdznicowanie potrzeb cztowieka

jako indywidualnej jednostki (tak zwana teoria tresci). Do najstynniejszych z nich nalezy teoria

A. Maslowa. Wedtug niej potrzeby cztowieka utozone sg hierarchicznie (jak w piramidzie),

stad dopiero po zaspokojeniu potrzeby nizszego rzedu - mozna przej$¢ do potrzeby wyzszego

rzedu. Maslow wyrdznil pie¢ rodzajow potrzeb: fizjologiczne, bezpieczenstwa, mitosci

8 Kusio, Soltysik, Kowalik. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w realizacji projektow..., s. 43.
8 Tamze.
87 Baranska. Zarzadzanie dla warto$ci, czyli o odpowiedzialno$ci menedzeréw kultury stow kilka..., s. 63-69.
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i przynalezno$ci, szacunku i uznania, samorealizaciji®®. Potrzeby fizjologiczne to wszystkie
potrzeby niezbedne do normalnego funkcjonowania organizmu cztowieka (sen, odzywianie).
Potrzeby bezpieczenstwa odnosza si¢ do poczucia stabilizacji w zyciu cztowieka. Potrzeba
mitoéci i przynaleznosci to nawiazywanie kontaktéw z innymi osobami®®. Potrzeby szacunku
i uznania znajdujg swoje odzwierciedlenie takze w pracy. Pracownik pragnie poczué si¢
uznanym i docenionym przez menedzera lub kierownictwo. Potrzeby najwyzszego rzedu, takie
jak samorealizacja, odnosza si¢ do wszystkich czynno$ci, ktore maja na celu podwyzszenie
kwalifikacji, rozw6j osobisty i1 duchowy cztowieka, uzupetnianie wiedzy. W procesie
motywowania, postugujac si¢ teorig Maslowa, nalezy zaspokoi¢ potrzeby bezpieczenstwa oraz
samorealizacji®.

Kolejng teoria motywowania, ktéra uwzglednia potrzeby pracownika, jest teoria
F. Herzberga. Zaktada ona wystepowanie dwoch kategorii czynnikdw: motywatory zwigzane
Z pracg (awans, rozwoj, osiaggni¢cia, odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania) oraz
motywatory zwigzane z otoczeniem pracy, tak zwane czynniki higieny (warunki pracy,
wynagrodzenie, stosunki z kierownictwem i pracownikami)®!. Wedtug Herzberga, aby proces
motywacji zadziatal - w pierwszej kolejnosci kierownictwo powinno zadbaé o czynniki
higieny, czyli stworzy¢ odpowiednie warunki pracy dla kazdego pracownika. Dopiero po
zaspokojeniu tej potrzeby mozna przejs¢ do motywatoréw zwigzanych z praca.

Nastegpng teorig motywowania uwzgledniajaca potrzeby jest teoria potrzeb C.P. Alderfera
(teoria ERG). Teoria wyrdznia trzy podstawowe potrzeby: egzystencja, kontakt oraz rozwdj.
Potrzeby egzystencji (existence needs) w miejscu pracy dotycza kwestii wynagrodzenia,
bezpieczenstwa oraz stworzenia odpowiedniego stanowiska pracy. Potrzeby kontaktu
(relatedness needs) odnoszg si¢ do utrzymywania kontaktu z drugim cziowiekiem, np.
menedzerem, kierownikiem, wspotpracownikiem. Potrzeby rozwoju (growth needs) dotycza
podnoszenia swoich kwalifikacji, rozwijania swoich umiejetnosci poprzez szkolenia, kursy
itp®2. W odréznieniu od teorii Maslowa, w tej teorii mozna swobodnie zaspokaja¢ kilka potrzeb
w tym samym czasie, a sama kolejnos¢ potrzeb takze nie ma znaczenia.

Ostatnig teorig motywowania, ktorg przytoczymy, jest teoria trzech potrzeb D.C.

McClellanda. Zgodnie z nig wyrdzniono trzy potrzeby: wladzy, przynaleznosci i osiggnigc.

8], Kucharski. Motywacja pracownikow. W: £. Burkiewicz, J. Kucharski. Kultura na rynku. Wybrane zagadnienia
z zarzadzania, marketingu i ekonomiki w sferze kultury, Krakow 2017, s. 195-213.

8 Baranska. Zarzadzanie dla warto$ci, czyli o odpowiedzialno$ci menedzeréw kultury stow kilka. .., s. 63-69.

9 Tamze, s. 63-69.

91 Kusio, Sottysik, Kowalik. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w realizacji projektow..., s. 47.
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Potrzeba osiggni¢¢ dotyczy osob ambitnych, ktore chcg osiggna¢ sukces we wszystkim, co robig
i skrupulatnie do tego dazg. Potrzeba przynaleznosci dotyczy osob, dla ktoérych wspotpraca
i dobre stosunki z pracownikami sa wazniejsze niz rywalizacja i nagrody. Potrzeba wtadzy
dotyczy natomiast osob, ktore chea kontrolowaé innych, lubia konkurencje oraz wygrywanie®.

Kolejng wazng kategoria w kontek§cie motywowania jest teoria procesu,
przedstawiajaca przyczyny zmierzania pracownika do zaspokojenia danej potrzeby. Pierwsza
Z nich jest teoria wzmocnien B.F. Skinera (uwarunkowania instrumentalnego). Teoria ta
zaktada, ze pracownicy uczg si¢ danych zachowan pod wplywem wczesniejszych doswiadczen
zdobytych w otoczeniu, w ktorym pracowali®.

Kolejng teorig procesu jest teoria wyznaczania celow E.A. Locka. Oznacza wlaczenie
pracownika w proces okreslania celow. Jak stusznie zauwaza J. Kucharski, poza partycypacja
1 akceptacja celow nalezy zwroci¢ takze uwage na stopien ich konkretyzacji oraz informacje
zwrotng udzielang w trakcie ich realizacji oraz po ich osiagnieciu®. Istotne jest, aby pracownik
miat $wiadomo$¢, ze moze samodzielnie wykona¢ dane zadanie. W tej teorii motywowania
pracownik nie ma poczucia przymusu wykonywania zadania, dlatego zwigksza si¢ jego
autonomia. Doskonatym przyktadem jest sytuacja opisana przez J. Kucharskiego, w ktorej
miody pracownik otrzymuje zadanie samodzielnego zorganizowania niewielkiej wystawy.
W trakcie omawiania celow menedzer kultury powinien poruszy¢ z pracownikiem zadanie oraz
sposob jego realizacji. Pracownik powinien przedstawia¢ wlasne pomysty, ktérych menedzer
nie powinien odrzuca¢. Wspoélnie natomiast ustalaja warunki wystawy — termin, tematyka,
dzieta, catering i tak dalej. W nastgpnym etapie pracownik musi sam okresli¢ jakiego rodzaju
wsparcia potrzebuje od galerii, np. ile 0sob bedzie potrzebowat do pomocy. Menedzer powinien
takze kontrolowac caty proces organizacji wystawy oraz udzieli¢ pracownikowi informacji
zwrotnej, to znaczy okresli¢ co moze jeszcze poprawic, a ktore zadania wykonat dobrze. Po
realizacji projektu menedzer podsumowuje prac¢ pracownika, wskazuje na silne i stabe strony
oraz stara si¢ zdiagnozowaé poziom motywacji pracownika do podejmowania dalszych
zadan®. Stosujac tg teori¢ nalezy pamietaé, aby nie obcigzaé pracownika zbyt trudnymi
zadaniami, ktorych nie bgdzie w stanie wykonac.

Kolejng teorig procesu jest teoria oczekiwanej warto$ci V. Vromma, zgodnie z ktdra

motywacja okre$lana jest jako funkcja trzech zmiennych: oczekiwan co do wynikow pracy,

% Tamze.

9 Tamze, s. 48.

% Kucharski. Motywacja pracownikéw. .., s. 200.
% Tamze, s. 201.
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wartosci tych rezultatow oraz przekonania, ze osiagniete efekty prowadza do kolejnych®’. Ta
teoria jest doskonalym dowodem na to, Zze menedzer powinien znaé potrzeby swoich
pracownikow i dazy¢ do ich realizacji.

Jedng z nowoczesniejszych metod zarzadzania personelem jest grywalizacja. Termin ten
zostal pierwszy raz uzyty w 2002 roku przez programist¢ Nicka Pellinga. Stosowanie tej
metody w zarzadzaniu personelem rozpoczgto dopiero w 2010 roku. Termin grywalizacja
oznacza wykorzystywanie gier i ich komponentow do zarzadzania personelem®.
Wykorzystanie tej metody pozwala na wigksze zaangazowanie si¢ pracownikow w realizacje
zadan. Jak stusznie zauwazaja autorzy ksiazki Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w realizacji

projektow, odpowiednio skonstruowana grywalizacja powinna zawiera¢ nastepujace

elementy®:

. cel — powinien by¢ okre$lony na samym poczatku tak, aby kazdy uczestnik wiedziat do
czego dazy;

. emocje — ta technika powinna dawac uczucie satysfakcji z wygranej, czyli

zrealizowanego zadania;

o mechanika gier — jak kazda gra powinna wzbudzi¢ u pracownikow uczucie rywalizacji,
che¢ wygrane;j.

Menedzer oraz kierownictwo podczas planowania takiej metody zarzadzania personelem
powinno uwzgledni¢ indywidualne predyspozycje i potrzeby kazdego pracownika. Jak
przedstawiono w ksigzce Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w realizacji projektow,
w grywalizacji mozna wyroznic¢ takie postaci jak odkryweca (to gracz, ktory stawia sobie za cel
dokonywanie odkry¢), zdobywca (to gracz, ktory dazy do wygranej), spotecznik (to gracz, ktory
zdobywa punkty w pracy zespolowej), zabdjca (najrzadziej wystepujacy gracz, interesuje go
wygrana)!®. Nalezy takze uwzgledni¢ techniki i narzedzia gry, to znaczy paski postepu
i statystyki, zadania i wyzwania w formie misji, poziomy trudnosci odpowiednio dopasowane
do danego zadania, odznaki oraz rankingi. Grywalizacja jest bardzo czgsto niedoceniang
metodg zarzadzania personelem, postrzegang tylko przez pryzmat zabawy.

Jednym 2z doskonatych przykltadow wykorzystania grywalizacji jest projekt
LInspiratorium Menedzer 2.0 - rywalizacja w rozwoju przywddztwa” stworzony przez Grupg

PZU. Platforma miata za zadanie motywowac pracownikéw do nauki i rozwoju. Umieszczono

9 Kusio, Soltysik, Kowalik. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w realizacji projektow..., s. 48.
% Tamze, s. 47.
9 Tamze, s. 17.
100 Kusio, Soltysik, Kowalik. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w realizacji projektow..., s. 18.
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na niej tresci merytoryczne, ktore zostaly podzielone na kilka elementéw (misje) oraz
przedstawione w formie filméw video, e-bookdéw i quizow. Uczestnicy programu, to znaczy
gracze, realizujac zadania przyswajali wiedzg, rozwijali swoje kompetencje, byli nagradzani
punktami i zdobywali nagrody*°?.

Kolejnym przyktadem wykorzystania grywalizacji do zarzadzania personelem na rynku
polskim jest program tworzony przez sie¢ sklepéw Polomarket - gra PoloCup. Pracownicy
sklepu realizujg w trakcie jej trwania zadania, zdobywaja punkty oraz maja szans¢ otrzymac
awans. Gra skierowana jest, w szczegdlnosci, do mtodego pokolenia wychowanego w czasach
najwiekszego rozwoju technologicznego.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze kazdy menedzer powinien wyrozniaé si¢
umiejetnoscig wspdlpracowania z ludzmi, powinien potrafi¢ odnalez¢ potencjat w kazdym
pracowniku i wykorzysta¢ go w umiejetny sposob, tak aby przyczyni¢ si¢ do rozwoju firmy.
Zatem obowigzki menedzera to nie tylko wspieranie rozwoju firmy, ale i dbanie o dobro
pracownikow. Pod sformulowaniem ,,dobro pracownikow” kryje si¢ ich rozwoj, poszerzanie
umiejetnosci, mozliwosé awansu zawodowego%2. To wlasnie od pracowitosci pracownikow
i efektywnosci ich dziatania zaczyna si¢ sukces organizacji. Ludzie sg najcenniejszym zasobem
kazdej firmy, poniewaz kreuja obraz danej firmy. To oni sg kreatywni, przedsigbiorczy,
posiadaja mozliwos$¢ uczenia si¢, doskonalenia swojego potencjatu. Sa strategicznym zasobem
firmy i, jak kazdy strategiczny zasob, sa zrodlem szans i zagrozen.!®® To tylko od nich zalezy

czy dana metoda zarzadzania personelem okaze si¢ skuteczna.
Marketing w kulturze

Dziatalno$¢ instytucji kultury w spoleczenstwie ma na celu nie tylko dbanie o dobrobyt
i mozliwos$¢ realizowania przyjetej przez nich misji, ale przede wszystkim o ogodlnopojety
dobrostan spoleczefnstwa poprzez podnoszenie jego poziomu kulturowego i pobudzanie, dzigki
temu, wzrostu gospodarczego. Najistotniejszy cel ich dziatalno$ci to nie czysto ekonomiczny,
ale rowniez, a moze nawet przede wszystkim, cel kulturowy i jako taki jest istotnym czynnikiem

04

kreowania i zréwnowazonego rozwoju spoteczenstwa'®. Badania pokazuja, ze kultura
g Ju sp p Ja

101 Tamze.
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I gospodarka wzajemnie si¢ przenikajg i uzupelniaja, przez co nie mogg by¢ traktowane
oddzielnie’®., W tym sensie instytucje kultury petnig podobng role jak kreatywne dziaty
przemystu i staly si¢ przedmiotem zainteresowania takich dziedzin nauki, jak ekonomia
| zarzadzanie. Takze marketing jest rozprzestrzeniajgcg sie aktywnoscig spoteczng, ktora
wykracza poza dostarczanie i sprzedaz produktoéw materialnych, znajdujac zastosowanie

réwniez w kulturzel%

. Warto doceni¢ role kultury jako sity napedowej gospodarki budujacej
tozsamo$¢ narodowa i zadba¢ o popularyzowanie oferty instytucji kultury dla ludnosci, poprzez
szeroko zakrojone dzialania marketingowe, w tym uciekanie si¢ do kreatywnych,
niskobudzetowych metod marketingu niekonwencjonalnego. Jest to szczegdlnie cenne
doswiadczenie w obliczu niedofinansowania konwencjonalnych metod marketingowych
w instytucjach sektora publicznego®’.

Cho¢ poczatek wykorzystywania marketingu przez instytucje kultury datuje si¢ na lata
siedemdziesiate XX wieku'®, to jednak od tego czasu wiele si¢ w tym zakresie zmienilo. Przede
wszystkim marketing ten przestal by¢ przekazem jednokierunkowym, a stat si¢ forma
komunikacji i dialogu z odbiorcami dobr kultury, nosnikiem odzewu, z jakim si¢ spotykajg.
Taka forma marketingu ma na celu zmniejszenie dystansu migdzy producentami
a konsumentami i jest skoncentrowana na budowaniu lojalnosci klientéw i nawigzywaniu
dhugotrwalych relacji z publicznoécia oraz sponsoramil®. Bardzo wazne jest nie tylko
przyblizanie widzom instytucji kultury, ale szerzenie przez nig wartosci kulturowych
i propagowanie dokonan artystycznych tworcow. Jest to istotne z powodu ogdlnych zmian
w trendach obserwowanych w kulturze. Dawniej bowiem oferta teatrow, oper i muzeéw bylta
uwazana za wyzszg 1 bardziej pozadang forme sztuki, niz bardziej popularne formy rozrywki
I spedzania wolnego czasu, jakimi obecnie staty si¢ cho¢by ogladanie telewizji, odwiedzanie
centrow handlowych, restauracji, przegladanie Internetu czy udziat w wydarzeniach
sportowych!'%. Ogélnie liczba i réznorodnoséé instytucji kultury byta mniejsza, stad tatwiej im
byto dotrze¢ do potencjalnych odbiorcow.

Od poczatku lat dziewiecdziesigtych ubieglego wieku obserwuje si¢ wprowadzenie

bardziej zaawansowanych form zarzadzania i marketingu, rowniez w Sektorze publicznym.

105% . Burkiewicz. Marketing w kulturze. Ukierunkowanie na rynek czy na produkt?. ,,Perspektywy kultury”. 2014;
11: 161-174.

106 K. Weglarska. Marketing jako ,,przyszto$é” kultury. ,,Acta Humana”. 2013; 4: 139-152.

1071, Buljubasi¢, M. Ham, A. Pap. Factors influencing the implementation of unconventional marketing in cultural
institutions — evidence from Croatia. ,,Scientific Annals of Economics and Business”. 2016; 63(2): 247-272.

108 Tamze, s. 248.

109 Tamze, s. 250.

110 Burkiewicz. Marketing w kulturze. Ukierunkowanie na rynek czy na produkt?, s. 166.
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W Polsce zostaty one okreslone w ramach wytycznych, a nawet obowigzku, w ustawie z dnia
27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych. Wplyneto to na rozwoj bardziej biznesowego
podejscia do marketingu w kulturze, skupionego na kreowaniu rynku odbiorcow. Rynkowe
podejscie do kultury jest o tyle istotne, ze z powodu coraz wigkszej popularnosci nizszych form
rozrywki kulturalnej oraz stale powigkszajacej si¢ liczby instytucji kultury funkcjonujacych na
rynku oraz ich oferty, napotykaja one czasem na przeszkode w postaci ,,nieistniejacego rynku”
(czyli braku publicznosci) i potrzeby jego kreowania za pomoca stymulowania konsumpcjit?.
Nie jest mozliwe jednak nastawienie na dotarcie do kazdego cztonka spoteczenstwa. Marketing
jest wyrazem prorynkowej orientacji instytucji kultury, a wiec chodzi tutaj raczej o dotarcie do
potencjalnej grupy docelowej oraz dostosowanie oferty do jej upodoban i polityki cenowej, do
jej mozliwosci finansowych. Dzigki temu jednostki w grupie docelowej stajg si¢ nie tylko
odbiorcami kultury, ale jej uczestnikami'*2.

Cele marketingu w instytucji kultury mozna wigc podzieli¢ na cele wewngtrzne oraz
zewngtrzne. Podzial ten zostal przedstawiony na ilustracji 3. W przypadku marketingu
nastawionego na rynek cele wewngtrzne obejmuja badanie zapotrzebowania rynkowego na
okreslone dobra kultury oraz przeglad ustug kulturalnych oferowanych na rynku. Dopiero po
osiggnigciu celow wewnetrznych menadzerowie powinni przystapi¢ do proby osiggnigcia
celéw zewnetrznych, czyli opracowania strategii marketingowej i roznorodnosci oferowanych
produktow (na przyktad spektakle, wystawy, warsztaty interaktywne itp.) oraz znalezienia

odpowiednich kanatéw ich dystrybucji.

11 Buljubasi¢, Ham, Pap. Factors influencing the implementation of unconventional marketing in cultural
institutions — evidence from Croatia..., s. 249.
12 Sobocifiska. The role of marketing in cultural institutions..., s. 3-5.
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Okreslenie, jakie produkty, ustugi i pomysty sa
oferowane (dostarczane) lub na ktdre istnieje
zapotrzebowanie na rynku

wewnetrzne Opracowanie strategii marketingowej instytucji

Opracowanie odpowiedniego produktu

Cele marketingu isposobu dystrybucji na rynku
w kulturze . betbiser Y

Laczenie publicznosci, dzieta sztuki i przemystu

Pokazywanie i popularyzacja wartosci

zewngtrzne kulturowych i dokonan artystycznych

Przedstawienie misji i wizji instytucji

Ilustracja 3. Klasyfikacja celow marketingu w kulturze!3,

Badania pokazuja jednak, ze o ile tendencje rynkowe w marketingu obowigzuja
w odniesieniu do kultury powszechnej, czyli nizszej, to juz w przypadku kultury wyzszej, do
ktoérej zaliczamy na przyktad muzea, opery i filharmonie, nadal zywe jest podej$cie uwazane
obecnie za archaiczne w marketingu, zgodnie z ktorym najpierw tworzony jest produkt,
a dopiero pozniej poszukuje sie dla niego klientéw (tzw. koncepcija produktu w marketingu)*.
Ten poglad na marketing kultury mowi, ze nalezy wychodzi¢ poza preferencje klientoéw,
narzucajac im coraz to nowe doznania artystyczne i inspiracje, interpretowane jako wyznacznik
postepu W tej dziedzinie ludzkiej dziatalnosci.

Mimo tak istotnej roli, jakg ma do spelnienia w spoleczenstwie marketing w branzy
kultury, sami przedstawiciele tej dziedziny czesto prezentuja negatywne nastawienie do jego
wdrazania. Twierdza oni, ze wydawanie pienigdzy na promocje kultury jest niepotrzebne
I niewlasciwe, a sam marketing uwazajg za natretny i manipulacyjny. Uwazaja, ze jesli zaczng
stosowaé jego metody - nic ich nie odrézni od firm komercyjnych, nastawionych na zysk*°.

W istocie jest wrecz przeciwnie. Wilasciwie przeprowadzane akcje reklamowe majg charakter

113 Buljubasi¢, Ham, Pap. Factors influencing the implementation of unconventional marketing in cultural
institutions — evidence from Croatia..., s. 250.

114 Burkiewicz. Marketing w kulturze. Ukierunkowanie na rynek czy na produkt?., s. 167.

115 B.M. Kolb. Marketing for cultural organizations: Strategies for Attracting Audiences. Wyd. 3. Nowy York
2013, s. 8-9.
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spoteczny i kulturotwoérczy oraz edukacyjny, a zatem wpisujg si¢ w misje szerzenia kultury

I sztuki w spoteczenstwie, ktora powinna przyswieca¢ kazdej instytucji z nig zwigzane;j.

2116

[lustracja 4. Plakat pochodzacy z Kampanii Promocyjnej ,,Lubelskie chwilo trwaj

W rzeczywistosci udany marketing w kulturze moze przycigga¢ thumy widzow
I generowa¢ dlugie kolejki przed wejsciem do teatru, galerii lub sali koncertowej, a wlasnie
tego wszyscy bySmy sobie zyczyli. Moze nawet wypeliaé stoiska na wydarzenia poza
sezonem, zwigksza¢ przedsprzedaz abonamentOéw na sezon teatralny i generowacé znaczace
przychody dla instytucji kultury. Jest to mozliwe dzieki budowaniu marki instytucji kultury i jej

wizerunku na wzor instytucji komercyjnych oraz korporacjill’.

Mozemy tu mowic
0 przemystach kultury lub szerzej — 0 przemystach kreatywnych!'®, Skuteczny marketing
W kulturze potrafi wzbudzi¢ zainteresowanie odbiorcoOw programami, ktore bez atrakcyjnego
opracowania, nie tylko merytorycznego, ale i graficznego, nie bylyby w ogole interesujace. Jest
wiec jak najbardziej pozadanym narzedziem zarzadzania instytucja kultury. Jezeli do tego
dodamy promocj¢ miasta, regionu czy wojewodztwa i jego tradycji jako unikalnego
dziedzictwa kulturowego i narodowego, mozemy moéwi¢ o tzw. ,,marce miejsca”**® (przyktad

— ilustracja 4).

116 K. Weglarska. Marketing jako ,,przyszto$¢” kultury. ,,Acta Humana”. 2013; 4(1): 149.

17 D. Jukié. Strategic Analysis of Corporate Marketing in Culture Management. ,,Strategic Management”. 2019;
24(1): 10-18.

118 1. Buljubasi¢, M. Bori¢, L.H. Toli¢. The impact of promotion in creative industries — The case of museum
attendance. ,,Ekonomski Vjesnik/Econviews”. 2016; 29(1): 109-124.

119 Weglarska. Marketing jako ,,przyszto$¢” kultury..., s.149.
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Najwazniejsza rolg dziatan marketingowych w obszarze kultury jest przekazywanie
informacji dotyczacych oferty placowki czy organizacji, planowanych imprez i akcji oraz
korzysci, jakie konsument moze uzyska¢ z udzialu w nich. Oferta musi wigc nie$¢ ze soba
pewna warto$¢. Mozemy ja zdefiniowac jako pakiet korzysci, jakosci 1 ustug, doswiadczenia
i ceny, ktore konsument bierze pod uwage, decydujgc si¢ na skorzystanie z oferty instytucji.
Jesli warto$¢ jest wystarczajaca, oczekuje si¢, ze konsument pozytywnie zareaguje na ofertg.

Aby dotrze¢ z oferta do jak najszerszego grona potencjalnych odbiorcow i moc liczy¢ na
dobry wynik finansowy i rozw¢j instytucji kultury, wazny jest spojny przekaz i dziatania
informacyjne. Wszelkie dziatania marketingowe musza by¢ skoordynowane i polaczone
W jedng cato$¢, zwang zintegrowang komunikacja marketingowa, ktora wymaga
dostosowania wszystkich $rodkow promocji (reklamy, sprzedazy osobistej, sprzedazy
promocyjnej, public relations i marketingu bezposredniego) oraz wykorzystywanych kanatow
dystrybucji informaciji?°.

Pomocny moze by¢ zwlaszcza marketing elektroniczny (e-marketing), czyli
wykorzystanie Internetu w celach marketingowych'?t, Aby przeprowadzi¢ jak najszerzej
zakrojong akcj¢ informacyjng, a przy tym by¢ atrakcyjnym dla nowych generacji
konsumentoéw, wskazane jest, aby instytucje kultury byly nastawione na uzywanie do tego celu
wszelkich dostepnych srodkéw masowego przekazu. Istotne sg wigc nie tylko prasa i radio, ale
rowniez portale spolecznosciowe (Facebook, Instagram, Twitter, Snapchat, YouTube),
aplikacje na urzadzenia mobilne, wykorzystywanie subskrypcji, marketing e-mailowy,
ogloszenia na oficjalnych stronach wtadz danej miejscowosci oraz w serwisach promujacych
imprezy kulturalne itp. Uzyteczne jest przy tym wykorzystywanie wszelkich mozliwych
no$nikow informacji, takich jak artykuly, plakaty 1 afisze, filmy, zdjecia, slogany czy nawet gry
komputerowe - bedace formg zakamuflowanej promocji. Jesli przy tym menadzerowie
wykazujg si¢ innowacyjnoscia i no$nym, kreatywnym pomysiem, ktéry spotyka sig
zZ zainteresowaniem potencjalnych odbiorcow - mozemy juz moéwi¢ o tzw. marketingu
wirusowym (Viral Marketing)'?2. Gdy ponadto potrafia zaskoczy¢ forma i trescia wyrdzniajaca

si¢ wzgledem tradycyjnych form reklamowych, to mamy juz przepis na tzw. marketing

120 Buljubasi¢, Bori¢, Toli¢. The impact of promotion in creative industries — The case of museum attendance. ..,
s. 114,

121 M. Switata, M. Kiezel. E-narzedzia oraz przyszto$é marketingu w dziatalnosci ustugodawcow logistycznych -
wyniki badan. ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”. 2017; 321:
100-117.

122 R. Wzigtek. Marketing wirusowy w Internecie. ,,Polskie Stowarzyszenia Zarzadzania Wiedzg. Seria: Studia
i Materiaty”. 2010; 29: 151-157.
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partyzancki (Guerrilla Marketing). Zamiast na duzym budzecie, opiera si¢ on na kreatywnosci,
innowacyjnosci, spolecznosci i relacjach, ktére pozwalaja realizowa¢ cele marketingowe!?,

Prowadzac kampani¢ reklamowa nalezy zadba¢, aby publikacje w Internecie pojawity si¢
na wielu stronach, i to nie tylko jako relacje z juz odbytego wydarzenia, ale koniecznie roOwniez
przed nim, jako jego zwiastuny. Na samej stronie organizacji powinny by¢, w wielu miejscach,
powielone informacje o tym samym zblizajagcym si¢ terminie, co najmniej w postaci linkéw do
odpowiedniej podstrony.

Aby przekaz dotart na czas do odbiorcow oraz dostarczal skutecznej informacji, istotne
jest stosowanie zasad dobrych praktyk e-marketingu. Wazne jest zatem, aby w publikacji,
zardbwno na temat przysztego wydarzenia, jak i takiego, ktore juz si¢ odbyto, byly podane
informacje odnosnie takich danych, jak:

o nazwa, miejsce i termin wydarzenia;

e  jego program (lub odno$nik do strony z programem);

o odnos$nik do formularza rejestracji lub rezerwacji, jezeli takowa jest wymagana;

o informacja dotyczaca ceny biletow i1 punktow, w ktéorych mozna je naby¢ oraz
przewidywanego terminu zakonczenia dystrybucji biletoéw lub wejsciowek;

o link do strony, na ktorej mozna kupi¢ bilety (jezeli jest przewidziana taka mozliwos¢).

Nalezy zadbac o kazdy z tych szczegotdw. Niestety, obecnie wyglada to tak, ze w wielu
przypadkach mozemy natrafi¢ w Internecie na wiadomos¢ o zblizajacym si¢ (lub juz przesztym)
evencie w rodzaju: ,,w przyszta sobote” lub ,,w ten weekend odbedzie si¢...”, co w przypadku
braku daty publikacji sprawia, ze trudno jest nie tylko ustali¢ termin wydarzenia kulturalnego,
ale nawet okresli¢ czy zdarzenie nas dopiero czeka, czy tez juz si¢ odbyto! Nie méwigc juz
0 utrudnieniach w postaci braku informacji o tym, czy zdarzenie jest ptatne i gdzie mozna naby¢
bilety oraz w jakiej cenie. Co dziwne, podobne btedy powielane sg nie tylko przez strony
dostarczyciela danej atrakcji kulturalnej, ale czgsto rowniez przez redakcje piszace zwiastuny
i relacje z imprez, ktore juz si¢ odbyly, a takze inne tego typu artykuty. Taka informacja to tak
naprawde dezinformacja!

Szczegbdlnie wazne jest podanie w tytule artykulu czy innej publikacji przynajmniej
nazwy imprezy kulturalnej oraz roku, co jest istotne zwlaszcza w przypadku wydarzen
cyklicznych. Dzigki temu staje si¢ mozliwe i wygodniejsze wyszukanie informacji o danym

evencie w wyszukiwarkach internetowych. Dla zwigkszenia widocznosci i rozpoznawalnos$ci

123 G. Shane, L.J. Conrad. Marketing partyzancki w mediach spoleczno$ciowych. 126 narzedzi w walce o pozycje
w internecie. Warszawa 2011.
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organizacji w sieci wykorzystuje si¢ wigc marketing w wyszukiwarkach (SEM). Obejmuje on
proces pozycjonowania i optymalizacji strony — Search Engine Optimization (SEO) oraz model
ptatnej reklamy w wyszukiwarkach oraz sieciach reklamowych — Pay per Click (PPC)!%,

Rowniez w e-mailach odno$nie planowanych eventow nalezy zadbaé¢ o to, aby nazwa
i termin oraz doktadne miejsce wydarzenia byto podane w treSci maila (najlepiej juz w tytule),
a co najmniej w skrocie informacyjnym otwieranym poprzez link zawarty w mailu, a nie
dopiero po kliknieciu linka w rodzaju ,,wiecej informacji” albo ,,czytaj wiecej”.

Jakikolwiek model marketingu instytucja kultury przyjmie za uzyteczny dla niej,
najistotniejsza cechg bedzie jego skutecznos¢. Jezeli przy tym jego przekaz bedzie spojny
I jednoznacznie identyfikujacy dang organizacje oraz budujacy jej marke - to jego cele zostang
Z pewnoS$cig osiagnigte. Skuteczny marketing w kulturze nie ogranicza si¢ tylko do
popularyzacji danej instytucji, ale réwniez jest elementem krzewienia kultury
W spoleczenstwie. Laczy on tworcow dziet sztuki z ich odbiorcami. Ma wigc charakter

kulturotworczy i jako taki powinien by¢ doceniany przez menedzerow instytucji kultury.
Zarzadzanie ryzykiem w kulturze

The Oxford English Dictionary?® definiuje ryzyko jako sytuacje, ktéra wigze sie
Z narazeniem na pewne niebezpieczenstwo. Stowo ,,ryzyko” pochodzi od starowtoskiego stowa
,,[18c0” 0znaczajacego niebezpieczenstwo. Ryzyko jest nierozerwalnie zwigzane z elementem
niepewnosci, przypadkowosci 1 nieprzewidywalno$ci procesoOw zachodzacych w otaczajacym
nas $wiecie, a takze z pojeciem prawdopodobienstwa jego wystapienial?®. Za pierwsze proby
naukowego podejécia do tematu ryzyka mozemy przyjaé prace na temat rachunku
prawdopodobienstwa i statystyki zapoczgtkowane przez Girolamo Cardano (1501-1576) -

127 vozrdznia tak

wloskiego lekarza, fizyka, konstruktora, matematyka i hazardzisty. R.M. Stulz
zwane ,,zte” 1 ,,dobre” ryzyko w odniesieniu do organizacji. Zte ryzyko to takie, ktore jest
zwigzane wylacznie z niebezpieczenstwem. Dobre ryzyko natomiast moze doprowadzi¢ do

osiggniecia jakiej$ nagrody.

124 K. Hauke. Funkcjonalno$¢ narzedzi Google w Search Engine Marketingu. ,,Studia i prace wydziatu nauk
ekonomicznych i zarzadzania”. 2015; 39(2): 113-125.

125 Risk. W: The Oxford English Dictionary. Oxford 2013.

126 B, Hadyniak. O niepewnosci, potrzebach i ryzyku. W: J. Monkiewicz, L. Gasiorkiewicz (red.). Zarzadzanie
ryzykiem dziatalnos$ci organizacji. Warszawa 2010, s. 13-19.

127 R M. Stulz. Risk Management, Governance, Culture, and Risk Taking in Banks. ,,FRBNY Economic Policy
Review”. 2016; 8: 43-59.
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Skuteczne funkcjonowanie instytucji kultury, jak kazdej innej organizacji, wymaga od jej
menedzerow dostosowywania si¢ do stale zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia
I podejmowania ryzyka, ktore potencjalnie moze ostabi¢ trafnos¢ ich decyzji. Tak wigc element
ryzyka, wynikajgcego z niepelnej informacji co do stanu obecnego i przysziego otoczenia
organizacji, jest niejako wpisany w proces podejmowania wszystkich decyzji na kazdym
szczeblu zarzadzania. Niektorzy teoretycy wspolczesnego zarzadzania uwazaja wrecz, ze
najwickszym zagrozeniem (ryzykiem) dla organizacji jest brak podejmowania ryzyka'?®, Bez
przyjmowania elementu ryzyka nie jest mozliwy rozwoj organizacji i osigganie przez nig celow,
do jakich zostata powotana. Aby zwigkszy¢ poziom pewnosci przy podejmowaniu decyzji,
nalezy opracowac i wdrozy¢ metody zarzadzania ryzykiem (ang. Risk Management, RM).

W przypadku instytucji kulturalnych, na przyktad muzeoéw, niektére dziatania zwigzane
Z oceng ryzyka i opracowaniem srodkow bezpieczenstwa, majacych na celu zabezpieczenie ich
zbioréw, zostaty wymuszone przez firmy ubezpieczeniowe jako warunek podpisania umowy.
W przypadku instytucji kultury wdrozenie systemu kontroli zarzadczej i sformalizowanego
zarzadzania ryzykiem ma nie tylko wymiar praktyczny. Jest tez obowigzkiem narzuconym na
wszystkie jednostki sektora finanséw publicznych przez ustawe z dnia 27 sierpnia 2009 r.
0 finansach publicznych. Instytucje sg zobowigzane okres§li¢ mechanizmy kontroli zarzadczej,

a takze mechanizmy analizy, oceny i monitorowania ryzyka'?°.

Stuzy temu regularne
przeprowadzanie audytu wewnetrznego. Organizacje opracowuja rowniez polityke zarzadzania
ryzykiem oraz mechanizmy weryfikacji systemu zarzadzania ryzykiem. Prawidtowo wdrozona
kontrola zarzadcza pozwala usprawni¢ prace calej instytucji, by mogla ona efektywniej
wypelnia¢ swoje zadania.

Specyfika dziatalnos$ci instytucji kulturalnych sprawia, ze menedzerowie kultury czesto
pracuja na styku sektora dotowanego ze srodkoéw publicznych, spoteczenstwa obywatelskiego
i sektora prywatnego. Stad tez wynika obserwowana w ostatnich latach tendencja do czerpania
wzorcow zachowan rynkowych z podmiotéw komercyjnych rowniez w sektorze publicznym.
Ponadto miedzynarodowe normy, ustawodawstwo 1 umowy narzucaja konieczno$¢

modernizacji dziatalnoci instytucji kultury'®. Istnieje zatem potrzeba umiejetnego taczenia

przez menedzeréw kultury wiedzy o specyfice roznych sfer dzialalno$ci oraz konieczno$¢

128 B, Domanska-Szaruga, A.J. Kozuch, J. Sasak. The use of process maturity model to assess operational risk
management system at institutions of culture. “Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie”. 2013; 14(13): 283-291.

129'W. Wasilewski. Controlling ryzyka w instytucjach kultury. , Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu”. 2014; 399: 485-490.

130 K.Z. Kapuscinska, S. Lachiewicz, M. Matejun. Wspolczesne organizacje wobec wyzwanh zarzadzania ryzykiem
— aspekty poznawcze. £.6dz 2015, s. 5.
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nastawienia si¢ na podejmowanie ryzyka i przejmowanie odpowiedzialnosci spotecznej®.
Kadra zarzadzajaca instytucja kultury powinna dziala¢ odpowiedzialnie, przyjmujac pewien
poziom akceptowalnego ryzyka w celu dokonywania zmian. Mamy tutaj do czynienia z tzw.
kulturg ryzyka (ang. Risk Culture), ktora jest czeScia kultury organizacyjnej jednostki,
pojmowanej jako zbior przyjetych przez nig norm i systemow wartosci. Mozemy wigc mowic
0 ,.kulturze organizacyjnej w organizacji kultury”.

Instytucja kulturalna powinna opracowa¢ i wprowadzi¢ w zycie regulamin kontroli
zarzadczej, a takze rejestr ryzyk (ich kategorie) 1 analiz¢ ryzyka (oszacowanie
prawdopodobienstwa ich wystgpienia i wptywu na organizacje¢). Kontrola zarzadcza nie jest raz
opracowanym dokumentem czy systemem, ale raczej procesem, ktéry sam powinien podlegac
ocenie i by¢ stale rozwijany. Temu stuzy migdzy innymi okresowo opracowywane
o$wiadczenie o stanie kontroli zarzadcze;j.

Chociaz wprowadzenie procesu zarzadzania ryzykiem jest inicjowane przez kadre
kierownicza najwyzszego szczebla, sprawnie dziatajacy system kontroli zarzadczej wymaga
zaangazowania nie tylko czlonkéw zarzadu i osob zarzadzajacych ryzykiem, ale wrgcz
wszystkich jednostek organizacyjnych i kazdego z pracownikow instytucji. Stad wskazane jest,
by w sktad zespotu powotanego do opracowania polityki zarzadzania ryzykiem i wdrozenia
zarzadzania ryzykiem w calej organizacji wchodzili przedstawiciele najwyzszych organow
poszczegolnych dzialow instytucji kultury. Sam system zarzadzania ryzykiem operacyjnym
powinien by¢ zintegrowany z misja 1 strategiag organizacji. Takie podejScie, wraz
Z odpowiedzialnos$cia za ryzyko na kazdym stanowisku pracy, jest istota tzw. zintegrowanego
zarzadzania ryzykiem, w literaturze $wiatowej czesto okreslanego mianem ERM (Enterprise
Risk Management)*32,

Nalezy opracowac polityke i procedury majace na celu:
o identyfikacj¢ ryzyk (postrzeganie zagrozen i Szans);
o pomiar (okreslenie zakresu 1 wielkosci) ryzyka, czyli jego analizg jakosciowa 1 ilo§ciowa;
J planowanie dziatan zapobiegawczych 1 okreslenie sposobu reagowania na zdarzenia;
o monitorowanie i kontrole ryzyka.
Struktura organizacyjna instytucji powinna by¢ dostosowana do opracowanej strategii

zarzadzania ryzykiem. Zarzad moze zdecydowac si¢ na powolanie osoby na nowe stanowisko

131 B. Mandel. From “serving” public arts institutions to creating intercultural contexts: cultural management in

Germany and new challenges for training. ,,Encatc Journal of Cultural Management and Policy”. 2016; 6(1): 5-12.
1827, Krysiak. Silna kultura zarzgdzania ryzykiem jako cecha nowoczesnych organizacji. ,,E-mentor”. 2011; 2(39):
24-32.
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zwane CRO (Chief Risk Oficer). CRO nie odpowiada, jak si¢ powszechnie sgdzi, za realizacje
zadan w obszarze zarzadzania ryzykiem i za jego skutki. Jest raczej o$rodkiem merytorycznym
inicjujacym 1 monitorujagcym dziatania majace na celu zapewnienie dostosowania organizacji
do funkcjonowania w kulturze ERM, czyli ewolucje ERM w celu realizacji przyjetej strategii.

llustracja 5. pokazuje etapy opracowywania i ulepszania systemu zarzgdzania ryzykiem,
czyli model jego ewolucji. Nalezy jednak zaznaczyé¢, ze wedtug badan z 2013 roku wiele
instytucji kultury (na podstawie danych z owego roku) zatrzymato si¢ na nizszych etapach

rozwoju zarzadzania ryzykiem®*3

. Oczywiscie ideatem bytoby, aby wszystkie organizacje staty
na najwyzszym poziomie rozwoju pod tym wzgledem, okreslanym jednym terminem jako
podejscie proaktywne. Charakteryzuje si¢ ono wykorzystaniem wszelkich dostepnych
wewnetrznych i zewnetrznych danych oraz prowadzeniem historii kluczowych wskaznikow
wydajnosci procesow, ryzyka i kontroli. Dzieki temu mozliwe jest przewidywanie zaktocen
i eliminacja przyczyn wystgpowania ryzyka operacyjnego. Na tym etapie rozwoju
wprowadzane s3 rowniez zaawansowane metody analizy ryzyka przy uzyciu metod
heurystycznych, metod opartych na scenariuszach, metod analizy czynnikéw ryzyka itp.

Zalecane jest roOwniez stosowanie analizy poréwnawczej systemoOw zarzadzania ryzykiem

operacyjnym oraz zaangazowanie wszystkich cztonkéw organizacji w proces zarzadzania.

( PODEJSCIE \

( PODEJSCIE \ ( PODEJSCIE \ PROAKTYWNE
1 \ REAKTYWNE INTERAKTYWNE
PODEJSCIE * Przewidywanie
PASYWNE * Dziatania dopiero po * Reakcja w czasie zakiocen
wystapieniu zdarzen * rzeczywistym * ¢ Eliminacja przyczyn
* Rejestrowanie * * Skupienie sie na ¢ Monitorowanie ¢ Zaawansowane metody
darzen eliminadji skutkéw parametrow procesu analizyi oceny ryzyka
* Brak swiadomosci * Proste metody ® Zaawansowane metody ¢ Aktywne uczestnictwo
znaczenia ryzyka \pomiaru ryzyka j oceny i analizy ryzyka \cz’ronkéw organizacji /

Tlustracja 5. Etapy rozwoju systemu zarzgdzania ryzykiem operacyjnym w instytucjach kultury.

Opracowanie wlasne®*,

133 Domanska-Szaruga, Kozuch, Sasak. The use of process maturity model to assess operational risk management
system at institutions of culture, s. 283-291.
134 Tamze, s. 287.
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W dobrze dziatajacym procesie zarzadzania ryzykiem wyrdézniamy wszystkie etapy
przedstawione na ilustracji 61%. W pierwszej kolejnosci nalezy zidentyfikowaé potencjalne
zagrozenia. W tym celu trzeba dobrze poznaé cele organizacji i procesy W niej zachodzace.
Istotne jest takze otoczenie oddziatujace na organizacje. Wyrdzniamy otoczenie blizsze oraz
dalsze. Otoczenie blizsze (mikrootoczenie) to jednostki bezposrednio oddziatujace na
organizacj¢, czyli np. dostawcy, odbiorcy (na przyklad odbiorcy ustug kulturalnych),
konkurenci, urzgdy, banki, lokalny rynek pracy. Dalsze otoczenie (makrootoczenie) to warunki,
w jakich przyszto funkcjonowaé organizacji, np. warunki Srodowiskowe, ekonomiczne,

136 Dopiero znajac dobrze organizacje, mozemy zidentyfikowaé

spoteczne, polityczne i prawne
potencjalne zagrozenia.

Aby z kolei dobrze pozna¢ ryzyko, nalezy je podda¢ analizie, dobrze opisa¢ i ujgc
W rejestrze ryzyk. Dalszym etapem jest ocena poziomu ryzyka i jego istotnosci (ocena
jakosciowa i ilo§ciowa) oraz ocena jego potencjalnego wptywu na dziatalno$¢ organizacji,
W tym na jej wynik finansowy. Majac juz opracowany rejestr ryzyk, mozemy probowac
kontrolowa¢ ryzyko. Na tym etapie skupiamy si¢ na przyczynach zagrozen, dzialalnosci
prewencyjnej oraz dziataniach minimalizujacych ryzyko i wszelkich przeszkodach
W prowadzeniu takich dziatan.

Aby by¢ gotowym na pojawiajace si¢ nowe zagrozenia w ciagle zmieniajacym si¢
otoczeniu, nalezy stale rozwija¢ i doskonali¢ system zarzadzania ryzykiem. W tym celu

organizacja moze opracowac rejestr dobrych praktyk oraz dba¢ o0 szkolenia dla menedzerow

i pracownikow z zakresu zarzadzania ryzykiem.

135 G. Haltiwanger, R.E. Landaeta, C.A. Pinto, A. Tolk. Understanding the relationship between risk management
and knowledge management, A literature review and extension. ,,International Journal of Knowledge Management
Studies”. 2010; 4(3): 281-300.

1% K.Z. Kapuscinska. Zarzadzanie ryzykiem kadrowym w instytucji publicznej — case study, W: K.Z.
Kapuscinska, S. Lachiewicz, M. Matejun (red.). Wspodtczesne organizacje wobec wyzwan zarzadzania ryzykiem
— aspekty poznawcze. £.6dz 2015, s. 33-43.
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Identyfikacja ryzyka

Identyfikacja i opis procesow Identyfikacja i opis otoczenia Identyfikacja i opis otoczenia
blizszego dalszego

Analiza i opis ryzyka

Przygotowanie analizy ryzyka Rejestr ryzyvk

Ocena ryzyka

Poziom ryzyka i jego istotnosé Wptyw ryzyka na dziatalnosc organizacji

-

Kontrola ryzyka

Przyczyny wystepowania ryzyka Dziatania zapobiegawcze oraz Bariery zarzadzania ryzykiem
dziatania minimalizujgce ryzyko

Ciagte doskonalenie zarzadzania ryzykiem

Rejestr dobrych praktyk | Szkolenia z zakresu zarzagdzania ryzykiem

Iustracja 6. Etapy procesu zarzadzania ryzykiem. Opracowanie whasne'®’.

Takiej analizie pod wzgledem potencjalnego ryzyka nalezy podda¢ kazdy proces

decyzyjny w organizacji kultury, na przyktad rekrutacj¢ osoby na kreatywne stanowisko pracy.

Istnieje tutaj zagrozenie zatrudnienia zbyt malo kreatywnej osoby lub takiej, ktora nie

zintegruje si¢ dostatecznie ze srodowiskiem organizacji.

Jedng z prob nadania ryzyku charakteru mierzalnego jest wprowadzenie w instytucji tzw.

mapy ryzyk lub matrycy ryzyk, ktorej przyktad pokazuje ilustracja 7. Jest to plansza

z kwadracikami o kolorach odpowiadajacych pewnemu poziomowi ryzyka. Na tej podstawie

bedzie mozna oszacowacl, czy ryzyko przyjete przy podejmowaniu danej decyzji jest na

akceptowalnym poziomie.

137 Tamze.
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llustracja 7. Mapa ryzyk Centrum Kultury i Sportu w Postominie jako przyktad'®,

Jedna zmienng w mapie ryzyk jest prawdopodobienstwo wystapienia zagrozenia, a druga
skutki tego zagrozenia (wielko$¢ jego wplywu na organizacje, czyli tzw. sita oddziatywania).
Oceng¢ prawdopodobienstwa 1 skutkow zdarzen przeprowadza si¢ w przyjetej skali
kilkustopniowej. Aby ta ocena byla jak najbardziej obiektywna, wprowadza si¢ wytyczne
W postaci kryteriow zaliczenia zagrozenia do okreslonego poziomu prawdopodobienstwa jego
wystapienia 1 jego skutkow. Wspotczynnik istotnosci ryzyka jest iloczynem
prawdopodobienstwa jego wystgpienia i jego potencjalnych skutkow. Wspdlczynnik ten jest
wpisywany w kratki mapy ryzyka. Na ilustracji 7. kolor zielony oznacza akceptowalny poziom

ryzyka, kolory zotty i pomaranczowy — poziom akceptowalny pod pewnymi warunkami,

138 M. Le$niewski. Zatacznik nr 4 — do Procedury Zarzgdzania Ryzykiem w CKiS. W: M. Le$niewski. Zarzadzenie
nr 1/2016 Dyrektora Centrum Kultury i Sportu w Postominie z dnia 15.02.2016 r. 2016. Online:
http://bip.postomino.pl/ckis/userfiles/file/zarzadzenia/%202016/Zarz%C4%85dzanie%20Ryzykiem.pdf [dostep:
04.09.2020].
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natomiast kolor czerwony — poziom nieakceptowalny. Ideatem byloby zatem zmieScié¢ si¢
zawsze w okolicach lewego dolnego naroznika mapy.

Wprowadzenie zarzadzania ryzykiem jest bardzo czaso- i pracochtonne, a proces jego
rozwoju i dazenia do jego idealnego funkcjonowania moze zaja¢ nawet kilka lat i angazowac
kadre oraz zasoby materialne instytucji. Tym niemniej korzys$ci z jego wprowadzenia
I utrzymywania na wysokim poziomie sg nieocenione, nawet, a moze wrecz szczegolnie,
W organizacji zajmujacej si¢ §wiadczeniem ustug kulturowych. Autor ma wigc nadziejg, ze

przekonat czytelnika do zasadno$ci wprowadzenia i utrzymywania takiego systemu.
Etykieta menedzera

Etykieta biznesu to zbior zasad, wilasciwych zachowan w zyciu zawodowym

i spotecznym. To mi¢dzynarodowy uznany system kurtuazji i form, ktory stuzy tworzeniu,

utrzymaniu i normowaniu stosunkéw miedzyludzkich w sytuacjach stuzbowych®. Etykieta

biznesu $cisle zwigzana jest z szanowaniem drugiego cztowieka. Znajomos$¢ zasad etykiety

W miejscu pracy utatwia wspotprace zarowno z pracownikami, jak i kierownictwem, wzmacnia

tym samym pozycj¢ menedzera. Dodatkowo znajomos$¢ podstawowych zasad dobrego

zachowania dodaje nam pewnosci siebie, a takze wzbudza zaufanie, co jest niezwykle wazne

w pracy menedzera. Co prawda nieprzestrzeganie etykiety nie wigze si¢ z konkretnymi

sankcjami, ale moze wzbudzi¢ u odbiorcy nieche¢, oburzenie, brak zainteresowania

wspotpraca. Etykiete biznesu nalezy traktowac elastycznie, w taki sposob, aby mozna byto
dostosowac ja do konkretnych sytuacji biznesowych, zwazajac na r6éznice kulturowe, wieku

I plei.

Nalezy pamigtac, ze na caloksztalt wizerunku biznesowego menedzera sktadajg si¢ takze inne

elementy, takie jak4°:

J wyglad zewngtrzny;

. umiejetnosci interpersonalne w zakresie nawigzywania kontaktéw, umiejetnosci
sprawnego komunikowania si¢ z innymi, budowania i1 podtrzymywania relacji
interpersonalnych;

. kwalifikacje, umiejetnosci zawodowe 1 doswiadczenie;

o dorobek zawodowy, naukowy, artystyczny, osiggnigcia, sukcesy, wszelki dorobek

wlasny;

139 1. Kaminska-Radomska. Etykieta biznesu czyli miedzynarodowy jezyk kurtuazji. Warszawa 2003, s. 11.
140 K. Kowalska, A. Lakoma, B. Szymoniuk. Wizerunek biznesowy. Lublin 2011, s. 10.
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. styl zycia, czyli jakos¢ relacji z ludzmi, ze wspotpracownikami, z bliskimi oraz sposob
spedzania wolneg0 czasu, zainteresowania, hobby, miejsce zamieszkania.

Warto dodaé, ze niezaleznie od tego czym zajmuje si¢ dana firma, to kazda z nich chce
by¢ postrzegana jako uczciwa, solidna i profesjonalna. Dlatego jej pracownicy, a przede
wszystkim menedzerowie, ktorzy sa jej wizytowka, powinni byé tak samo postrzegani'#!.
Przestrzeganie etykiety biznesu nie jest tatwym zadaniem. Wymaga przede wszystkim
cierpliwosci i zaangazowania. Korzysci z tego pltynace moga mie¢ podwojny wymiar. Pierwszy
to oczywiscie finansowy — wyzsze przychody, zyski. Jednak to ten drugi rodzaj korzysci,
zwigzany z prestizem firmy, jest bardziej pozadany i wazniejszy z punktu widzenia osob
zarzadzajacych firmg. Prestiz przynosi dlugofalowe efekty, trwalsze i bardziej stabilne
w poréwnaniu do efektow typowo finansowych#2,

Najwazniejsze w kontaktach stuzbowych jest pierwsze wrazenie - to ono bardzo czesto
decyduje o tym czy wspotpraca si¢ uda, czy nie. To wlasnie poprzez wyglad mozemy wywrzec
na kim$§ dobre wrazenie, w szczegdélnosci jesli jest to pierwsze spotkanie. Wyglad jest
wyznacznikiem pozycji spotecznej cztowieka, przynaleznosci do danej grupy, narodowosci czy
kultury. To przez odpowiednio dobrang garderobe i dodatki wyrazamy siebie i swoja postawe
wobec otoczenial®®. Dlatego wizerunek menedzera powinien byé w petni dostosowany do
okolicznosci 1 miejsca, w ktorym si¢ znajduje. Ponadto str6j powinien by¢ dopasowany do
zajmowanego stanowiska, w tym przypadku menedzera, a z drugiej strony adekwatny do 0sob,
z ktérymi menedzer odbywa spotkanie. Niekomfortowa bytaby sytuacja, w ktorej to menedzer
bylby lepiej ubrany od organizatora przedsigwzigcia. Dodatkowo niezwykle wazne jest, aby
rozmowca czut si¢ komfortowo w towarzystwie menedzera.

W biznesie istnieje wiele przestanek méwigcych o tym, jak powinna wyglada¢ garderoba
menedzera. Oto kilka z nich!#*:

. garderoba powinna by¢ zgodna z systemem identyfikacji firmy, to oznacza, ze jesli firma
wyznaczyta konkretne kolory obowigzujace w strojach pracownikéw, to wowczas
pracownicy powinni stosowac si¢ do tego;

o garderoba menedzera powinna by¢ wygodna. Ze wzgledu na czgste spotkania, a tym

samym wyjazdy, menedzer powinien czu¢ si¢ komfortowo w stroju;

. garderoba powinna podkresla¢ atuty, maskowa¢ niedoskonatosci;

141 Tamze, s. 11.

192 Tamze.

143 Kowalska, Eakoma, Szymoniuk, Wizerunek biznesowy, s. 13.
14 Tamze, s. 14.
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. garderoba powinna by¢ nowoczesna, ale nie ekstrawagancka. Przewaznie dyskretna,
0 stonowanych kolorach, aby nie zrobi¢ ztego pierwszego wrazenia na rozmowcy.
Rozmédwcea ma skupi¢ si¢ na tym, co ma wartosciowego do przekazania menedzer, a nie
na jego stroju, ktéry moze rozpraszac,

o ubior powinna cechowacé elegancja i minimalizm.

Jak si¢ okazuje, stroj jest przekazem dla drugiej osoby, wyrazem naszego charakteru
i postawy zyciowej'®>. Za pomoca odpowiednio dobranego stroju mozemy doda¢ sobie
pewnosci siebie, podnies¢ poczucie wlasnej wartosci lub na odwrot - doda¢ spontanicznosci
I luzu. Jednak nieodpowiedni stréj moze nie tylko przynie$¢ nam wstyd, ale i wzbudzié
zazdros$¢ badz oburzenie u odbiorcow. W najgorszym wypadku zostanie odebrany jako przejaw
braku szacunku do drugiej osoby. Czlowiek, ktory ma staty kontakt z ludzmi, powinien
zastanowi¢ si¢ nad odpowiednim doborem stroju, bo zgodnie z przystowiem ,,jak ci¢ widza, tak
ci¢ pisza”.

Powitanie i przywitanie si¢ to dwie kluczowe sytuacje, od ktérych zalezy jakie wrazenie
wywrzemy na odbiorcy: pozytywne czy negatywne. Aby poprawnie przestrzegac etykiety
nalezy zachowywac¢ hierarchi¢. W pracy najczesciej stosuje si¢ hierarchi¢ zawodowa — w tym
przypadku wiek, pte¢ nie maja zadnego znaczenia. W momencie przywitania to wtasnie
kobieta-pracownik powinna powitaé swojego kierownika, bo on zajmuje wyzsza pozycje
w hierarchii zawodowej!*6. Méwiac prosciej: pierwsza wita si¢ ta osoba, ktéra ma nizszy status
zawodowy, na przyktad podwladny pierwszy wita przetozonego, menedzer pierwszy wita
swojego Klienta (poniewaz on jest wazniejszy ranga). W kontaktach stuzbowych najczesciej
uzywa sie zwrotow grzeczno$ciowych ,,dzien dobry”, ,,dobry wieczor”#’. Niewerbalna czescia
powitania moze by¢ ukton, skinienie gtowy, uchylenie kapelusza, pocalunek (w policzek), ale
najczesciej jest to uscisk dtoni'*®. Tutaj, w przeciwienstwie do przywitania werbalnego,
pierwszenstwo ma osoba wyzsza rang - na przyktad dyrektor. Podajac dton nalezy patrze¢
rozmowcy w oczy, a uscisk ma by¢ zdecydowany, krotki, ale serdeczny.

Kolejnym waznym elementem nalezagcym do etykiety jest zawieranie znajomosci.
Menedzer jest osoba publiczng, poniewaz to on najczesciej zawiera znajomosci z klientami,

negocjuje warunki podpisania umowy, zdobywa nowych klientow. W biznesie nalezy

145 Tamze, s. 94.

16 J. Swierkocki. Etykieta nie tylko w biznesie. W: B. Buczkowski, A. Kuna-Marszatek (red.). Biznes we
wspotczesnej gospodarce. £6dz 2016, s. 15.

147 Kowalska, Eakoma, Szymoniuk, Wizerunek biznesowy, s. 94.

148 Swierkocki. Etykieta nie tylko w biznesie..., s. 16
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przedstawié osobe nizsza ranga osobie wazniejszej*®. W sytuacji, gdy menedzer przedstawia

si¢ sam, powinien stosowac formute: ,,Dzien dobry, pozwoli pan/pani, ze si¢ przedstawig. Jan
Nowak (tutaj podajemy nazwe reprezentowanej firmy)”*>°.

Nie ulega watpliwosci, ze kreowanie idealnego wizerunku biznesowego w duzej mierze
wigze si¢ z mowg ciala. To wlasnie w komunikacji niewerbalne; az 58 % informacji
przekazujemy poprzez gesty, mimike, nie§wiadome ruchy ciata, 35 % poprzez intonacje, a tylko
7 % werbalnie, stowami®!. W gestach mozemy odczytaé informacje, ktérych nie dowiemy sie
od rozmoéwcy. Jak stusznie zaznaczyta I. Kaminska-Radomska: Nasze gesty mowig glo$niej niz
stowa. Aby za$ nas styszano — a co wazniejsze — stuchano — nie trzeba by¢ glosnym, tylko
przekonujacym. Przesada — zaréwno w gestach, jak i stowach nie przekona nigdy i nikogo®®.
Dlatego warto zna¢ znaczenie poszczegolnych gestow, aby w przysztosci unikna¢ niezrgcznych
sytuacji, a przede wszystkim umiejetnie je wykorzystywa¢ w pracy menedzera. Przy
poznawaniu nowej osoby warto mie¢ pogodny wyraz twarzy, sugerujacy otwarto$¢
I serdecznos¢ wzgledem rozmowcy. Postawa powinna wskazywaé na otwarto$¢, przyjazne
nastawienie. Menedzer nie moze tworzy¢ barier poprzez krzyzowanie rak, zgarbiong sylwetke,
pochylong gltowg lub nieutrzymywanie kontaktu wzrokowego.

Rozmowa biznesowa jest kluczowym momentem w pracy menedzera. To, w jaki sposob
prowadzi dialog, jakich dobiera stow, czy jest rozumiany przez drugie osoby - ma istotny
wplyw na jego kariere. Jak podkresla J. Swierkocki, wstepem do zasadniczej dyskusji jest tak
zwany small talk, czyli krotka niezobowigzujgca rozmowa, ktora ma na celu zbudowanie
dobrego nastroju i wzajemnej sympatii*>®. Tematyka tej krotkiej rozmowy nie moze wzbudzaé
kontrowersji, dlatego lepiej omija¢ tematy takie jak polityka, religia, a nawet sport czy filmy,
poniewaz rozmowca moze mie¢ odmienny gust od menedzera — woéwczas moze wywigzac si¢
ostra dyskusja, ktora moze zburzy¢ dotychczasowa harmoni¢. Neutralnym tematem do
rozmowy, zarowno z klientami, jak i pracownikami, jest pogoda, kuchnia, wakacje, hobby.
Rozmawiajac z dang osobg menedzer powinien mowi¢ wyraznie 1 w taki sposob, aby rozmowca
mogl wszystko ustysze¢. Nalezy unika¢ wulgaryzmow i1 energicznej gestykulacji. Istotng role
odgrywa tez ton glosu. Nie mozna mowi¢ zbyt szybko, poniewaz klient nie zrozumie naszych
intencji. Najlepiej mowi¢ spokojnym, cieplym gtosem, robigc chwilg przerwy na zastanowienie

dla odbiorcy. Narzgdziem pracy menedzera jest stowo, dlatego powinien on zwraca¢ uwage na

149 Kowalska, Eakoma, Szymoniuk, Wizerunek biznesowy, s. 99.

150 Kaminska-Radomska. Etykieta biznesu czyli miedzynarodowy jezyk kurtuazji..., s. 15.
151 Tamze, s. 36.

152 Tamze, s. 37.

153 Swierkocki. Etykieta nie tylko w biznesie..., s. 19.
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stylistyke wypowiedzi, unika¢ zargonu 1 zdrobnien (np. rachuneczek), ktére s3
nieprofesjonalne. Nieumiejetne prowadzenie konwersacji moze doprowadzi¢ do przerwania
negocjacji, kiotni, a w efekcie zaprzestania wspotpracy. Rozmoéwca moze czué sig
niekomfortowo i zle zrozumiany. Aby unikng¢ takich sytuacji menedzer powinien aktywnie go
stucha¢. Jak stusznie zauwazajg K. Kowalska i wsp., w relacjach biznesowych, stuzbowych
osobg kontrolujacag rozmowg jest osoba zadajaca pytania - ta czeSciej milczaca, za$ osobg
kontrolowang - wypowiadajaca si¢, odpowiadajaca na pytania. Najwazniejsza jest osoba, dla
ktorej podejmowane sa dzialania - w tej sytuacji klient>*. Dlatego do zadan menedzera, jako
do przedstawiciela firmy, nalezy takie przeprowadzenie rozmowy, aby rozmdéwca czut si¢
rozumiany i stuchany®®. Idealny menedzer to taki, ktéry umie stucha¢. Dzieki tej umiejetnosci
moze pozyskac¢ jak najwiecej informacji o kliencie. W czasie aktywnego shuchania menedzer®®®:
. cala swoja uwage poswigca rozmowcy — to czas na zapoznanie si¢ z potrzebami klienta,
dlatego menedzer powinien skupi¢ si¢ na nim, w zadnym wypadku nie powinien
przegladac¢ stron internetowych, dokumentéw lub nawet patrze¢ na inne osoby;

o nie przerywa;

. okazuje zainteresowanie poprzez zadawanie dodatkowych pytan lub rozwinigcie mysli
klienta;
. zachowuje neutralno$¢ — nie krytykuje, ani nie osadza.

Kolejnym etapem rozmowy jest parafrazowanie. Jest to idealny sposob na
zweryfikowanie ustyszanych informacji (mozna je sprostowac lub uzupeti¢). Dzigki temu
osoba, z ktora prowadzimy dialog czuje, ze zostata wystuchana i zrozumiana®’. Trzeba jednak
uwazac, aby nie naduzywac parafrazy. W sytuacjach, gdy rozmowa jest krotka 1 zrozumiata dla
obu stron, niewlasciwe bytoby parafrazowanie stéw rozmowcy. Moze to wywota¢ zdziwienie
lub konsternacje. Z kolei menedzer lub rozmdweca, ktory w ogole nie stucha i nie pozwala dojs¢
drugiej osobie do gtosu, moze wydawac si¢ nudnym lub zaabsorbowanym tylko wiasng osoba.
W rozmowie nalezy znalez¢ ztoty srodek, ktory pozwoli na swobodng konwersacje. Moze nim
okaza¢ si¢ zadawanie pytan. Dzigki stawianym pytaniom monolog przerodzi si¢ w dialog,
a rozméwca begdzie mogt w nim aktywnie uczestniczy¢. Ponadto bedzie mozna uzyska¢ wazne

informacje na temat rozmoéwcy, co przyczyni sie do budowania pozytywnych relacji®®.

154 Kaminska-Radomska. Etykieta biznesu czyli miedzynarodowy jezyk kurtuazji..., s. 16.
155 Kowalska, Eakoma, Szymoniuk, Wizerunek biznesowy, s. 134.

1% Tamze.

157 Kowalska, Lakoma, Szymoniuk, Wizerunek biznesowy, s. 136.

1% Tamze.

69



Zgodnie z etykieta biznesowg po kazdym zadanym pytaniu nalezy cierpliwie zaczeka¢ na
odpowiedz.

Znajomos$¢ podstawowych zasad wizerunku biznesowego pozwala na korzystanie z nich
w pracy. Przestrzeganie etykiety podnosi nie tylko poczucie wtasnej warto$ci, ale takze prestiz
firmy. Dzigki temu firma traktowana jest jako solidna i profesjonalna. Kazdy menedzer

powinien zadbaé o samorozwoj w tej sferze, aby sta¢ si¢ idealnym przedstawicielem firmy.
Zarzadzanie finansami w kulturze

Problem zarzadzania instytucjami kultury pojawit si¢ na poczatku ich istnienia. Juz
W poczatkach XIX wieku porownywano je do przedsigbiorstw przynoszacych zyski finansowe
— J.W. Gothe powiedzial wregcz, Zze ,,Teatr ma zawsze tylko jeden cel — aby zarabia¢
pienigdze”!®. Glosy te dawaly wyraz zjawisku pozaartystycznych celéw instytucji kultury
i sposobow ich prowadzenia®®®.

Zapoczatkowanie finansowania instytucji kultury z kieszeni ich odbiorcow, np. poprzez
wprowadzenie biletow na spektakle teatralne, pozwolilo na uzyskanie przez nie niezaleznosci
finansowej i samodzielnosci, czyniac je otwartymi dla kazdego, kogo byto sta¢ na kupno biletu,
a nie jak to bylo wczedniej - tylko dla gosci zapraszanych przez wiascicieli instytucji czy
mecenasow sztuki.

Czgsto jednak nie byto mozliwe samoistne funkcjonowanie tych instytucji bez wsparcia
finansowego z zewnatrz, na przyktad ze strony panstwa czy tez sponsorow. Dotowane byty nie
tylko instytucje publiczne, ale takze prywatne oraz tzw. obywatelskie, ktore najczgsciej nie
bytyby w stanie same si¢ utrzymac bez wsparcia ze strony $srodkoéw publicznych. Jest to jak
najbardziej uzasadnione, gdyz ,,polityka nastawiona wylacznie na trwaty sukces gospodarczy
[...] nie wystarczy dla zapewnienia wszystkim obywatelom wszechstronnego dobrobytu na
odpowiednim poziomie”!®!. Inna sprawa, ze rzady korzystaty nie tylko z funkcji edukacyjnej
instytucji kultury, ale czesto i propagandowe;j, dotujac ich rozw6j w wybranych kierunkach,
a czasem nawet zakazujgc dziatalnos$ci w innych.

Pierwsze prace naukowe na temat zwigzku migdzy kulturg a zarzadzaniem pojawity si¢

bardzo p6zno, bo okoto potowy XX wieku. Ma to uzasadnienie w upowszechnieniu dostgpu do

19 J. Got. Rola przedsiebiorstwa w $wiecie teatru. W: J. Michalik, A. Marszatek (red.). Teatrologia polska
u schytku XX wieku. Krakow 2001, s. 85-86.

180 E. Orzechowski. Kilka uwag o zarzadzaniu kulturg w Polsce. Stan na rok 2013. ,,Problemy zarzadzania”. 2013;
11(4): 75-86.

161 W. Czemiel-Grzybowska. Ekonomia spoteczna a rozwdj regionalny. W: W. Czemiel-Grzybowska (red.).
Zarzgdzanie przedsigbiorstwem spotecznym — raport z badan. Biatystok 2010, s. 7-21.
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dobr kultury w spoteczenstwach demokratycznych, w ktorych posiadanie i delektowanie si¢
dzietami sztuki przestalo by¢ przywilejem elit. Od tego czasu instytucje kultury zaczely
korzysta¢ z metod zarzadzania wypracowanych przez inne obszary ludzkiej dziatalnosci,
nastawionych na produkcj¢ dobr.

Istniejg jednak oczywiste roznice miedzy rozwojem spolecznym (w tym kulturalnym)
a gospodarczym (patrz ilustracja 8), ktore przekladaja si¢ na odmienno$¢ w sposobach

zarzadzania instytucjami kultury, w tym ich finansowania i zarzadzania finansami.

Rozwoj spoleczny

Rozwoj gospodarczy

Kierunkowy, dtugotrwaty proces.

Ma charakter jako$ciowy.

Wpisany W zmiany spoteczne,
ekonomiczne, polityczne, organizacyjne,
instytucjonalne, kulturowe i w ogolny

poziom cywilizacyjny.

Wytwarzane dobra i pojawiajaca si¢ oferta
usthug sa zapowiedzig zmian strukturalnych,
organizacyjnych 1 wlasnosciowych

podmiotoéw gospodarczych.

Dotyczy zjawisk, zdarzen, obiektow, | Wplywa na przyrost demograficzny, wzrost

procesoéw, podmiotow, zbiorowosci itd. innowacyjnosci, postep naukowo-
techniczny i cywilizacyjny.

Charakteryzuje si¢ przechodzeniem od | Wplywa na zamozno$¢ spoteczenstw

form prostych i mniej doskonatych do form

bardziej ztozonych i doskonalszych.

i warunkow zycia obywateli.

Proces ciagtly, istotny i konieczny.

Obejmuje ilosciowa ekspansj¢ mierzong

przyrostem PKB.

Proces nieodwracalnych przemian | Wplywa na zmiany rozwigzan prawnych

wewngtrznych i zewngtrznych. i ustrojowych,  dostosowanych  do
zmieniajacych si¢ warunkoéw spotecznych

i ekonomicznych.

Zapewnia gwarancje utrzymania
w panstwie procedur demokratycznych,

liberalizacje zycia gospodarczego.

Tlustracja 8. Istota rozwoju spotecznego i gospodarczego®®?.

Instytucjami kultury sg wszystkie placowki wymienione w Ustawie 0 organizowaniu
i prowadzeniu dziatalnoséci kulturalnej, czyli ,,w szczegodlno$ci: teatry, opery, operetki,

filharmonie, orkiestry, instytucje filmowe, kina, muzea, biblioteki, domy kultury, ogniska

162 Czemiel-Grzybowska. Ekonomia spoleczna a rozw6j regionalny..., s. 8.
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artystyczne, galerie sztuki oraz osrodki badan i dokumentacji w réznych dziedzinach

kultury*63,

Chociaz instytucja kultury, w mysl ustawy, ma pokrywaé koszty biezacej dziatalnosci

i zobowigzania z uzyskiwanych przychodow, w ustawie zapisany jest mecenat panstwa oraz
164

organow jednostek samorzadu terytorialnego nad dziatalno$cig kulturalng™*, w tym réwniez

w formie dotacji, nagrod 1 stypendidow.

10—

9,1 9,0 76 50

0 20 40 60 80 100%
B muzea Bl centra kultury i sztuki
museums centres of culture and art
ochrona zabytkéw i opieka nad zabytkami teatry
protection of historical monuments theatres
arch_iwa biblioteki
archives libraries
- filharmonie, orkiestry, chory i kapele - dziatalnos¢ radiowa i telewizyjna
philharmonic halls, orchestras and choirs radio and television activities

- pozostate
others
Ilustracja 9. Struktura wydatkow budzetu panstwa na kultur¢ 1 ochron¢ dziedzictwa

narodowego 2018 r.1%,

Zgodnie z ustawg wyrdzniamy:

J panstwowe instytucje kultury — ktorych dziatalno$¢ organizuja ministrowie i kierownicy
urzedow centralnych;

o samorzadowe instytucje kultury — ktérych dzialalnos$¢ organizuja jednostki samorzadu
terytorialnego (majace wregcz obowigzek prowadzenia dziatalno$ci kulturalnej);

o organizacje pozarzadowe (fundacje i stowarzyszenial®®) prowadzace dziatalnosé
kulturalng;

o instytucje kultury prowadzone przez osoby prawne oraz organizacje nieposiadajace
osobowos$ci prawnej, dla ktorych prowadzenie dziatalno$ci kulturalnej nie jest
podstawowym celem statutowym, ale celem pobocznym — w przypadku ktorych koszty

dziatalnos$ci kulturalnej obcigzaja koszty dzialalnosci podstawowe;.

163 Ustawa z dnia 25.10.1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej, Dz.U. 1991 Nr 114 poz.
493.

164 A, Pluszyniska. Podstawy prawne organizacji kultury i mediow. Krakow 2015, s. 17.

165 Gtowny Urzad Statystyczny. Kultura w 2018 r. Warszawa-Krakow 2019, s. 131.

166 p, Adamiak, Z. Dworakowska, J. Herbst, J. Przewlocka. Wspétpraca w obszarze kultury — samorzady, publiczne
instytucje kultury, organizacje pozarzadowe. Krakow 2013, s. 10.
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Wyzej wymieniona ustawa reguluje rowniez obowigzujgce w panstwie polskim zasady
gospodarki finansowej instytucji kultury oraz zrgby zasad zarzadzania nig. Zgodnie z tymi
zasadami, podstawg gospodarki finansowej takiej instytucji jest plan finansowy, ustalany przez
dyrektora, a sporzadzany zgodnie z przepisami Ustawy z dnia 27.08.2009 r. o finansach
publicznych'®’. Z wykonania tego planu dyrektor sktada informacje (potroczne) i sprawozdania
(roczne). Instytucja kultury pokrywa koszty biezacej dziatalnosci i zobowigzania
z uzyskiwanych przychodéw. W zwigzku z tym nie ma charakteru komercyjnego, to znaczy nie

jest nastawiona na zysk68,

mln zt

million PLN %
10000 5
8000 —W — 4

6000 — = | = = = - ] . — 3

4000 — | == | | | - | | — 2

2000 — = = = - - | - || 1

0 0

2010 20mM 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

wydatki JST na kulture i ochrone dziedzictwa narodowego
local government units expenditure on culture and national heritage protection

udziat wydatkéw JST na kulture i ochrone dziedzictwa narodowego w wydatkach ogétem
—@— share of local government units expenditure on culture and national heritage protection in total
expenditure

Ilustracja 10. Wydatki jednostek samorzadu terytorialnego na kulture i ochron¢ dziedzictwa

narodowego w latach 2010-20186°,

Co ciekawe, do dziatalnosci kulturalnej, mimo iz nie stanowi ona dzialalno$ci
gospodarczej, w zakresie nieuregulowanym przepisami ustawy dotyczacymi organizowania
I prowadzenia dziatalnosci kulturalnej oraz przepisami o dziatalnosci pozytku publicznego
I 0 wolontariacie, stosuje si¢ przepisy o prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej.

Jak juz wspomniano, panstwo lub jednostki samorzadu terytorialnego moga wspierac¢
dziatalno$¢ kulturalng poprzez przyznawane dotacje:

J podmiotowe: na dofinansowanie dzialalnosci biezacej w zakresie realizowanych zadan

statutowych, w tym utrzymanie i remonty obiektow;

167 Ustawa z dnia 27.08.2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. 2009 poz. 869, 1622, 1649, 2020 i 2473.

168 T, Szlendak, J. Nowicki, P. Wieczorek. Podrecznik szkoleniowy dotyczacy sektora kultury w Polsce dla
wnioskodawcow 1 partnerdw Programu ,,Promowanie réznorodno$ci kulturowej i artystycznej w ramach
europejskiego dziedzictwa kulturowego” finansowanego z funduszy EOG 2009-2014. Warszawa 2012, s. 56.

189 Gtowny Urzad Statystyczny. Kultura w 2018 r. Warszawa-Krakow 2019, s. 131.
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. celowe: na finansowanie lub dofinansowanie kosztow realizacji inwestycji, celowe na
realizacje wskazanych zadan i programéw'’?, a takze nagrody za osiagniecia w dziedzinie
tworczosci artystycznej, upowszechniania i ochrony kultury oraz stypendia dla tworcow,
0s6b zajmujacych si¢ upowszechnianiem kultury i opiekg nad zabytkami.

Ponadto Minister Kultury i Dziedzictwa Narodowego moze udziela¢ pomocy publicznej
na dziatalno$¢ gospodarcza jako podmiot udzielajacy pomocy w zwigzku z realizacjg umowy
zawartej miedzy Unig Europejska a panstwem lub panstwami cztonkowskimi Europejskiego
Porozumienia o0 Wolnym Handlu (EFTA). W praktyce polityka dotacji celowych prowadzi do
ingerencji w programy, cele, priorytety i posrednio réwniez w zarzadzanie instytucjami kultury
i ich finansami. Dotowanie uzaleznione jest od nastawienia na rodzaje dziatalno$ci, w zwigzku

Z ktorymi mozna liczy¢ na otrzymanie dofinansowania.

9,3 6,4 37 33 18,3
| |
0 20 40 60 80 100%
- domy i osrodki kultury - biblioteki
cultural centres and establishments libraries
- muzea teatry
museums theatres
ochrona zabytkéw i opieka nad zabytkami centra kultury i sztuki
protection of historical monuments centres of culture and art
filharmonie, orkiestry, chory i kapele pozostate
philharmonic halls, orchestras and choirs others

Ilustracja 11. Struktura wydatkéw jednostek samorzadu terytorialnego na kultur¢ i ochrong

dziedzictwa narodowego w 2018 r.2",

Z danych GUS wynika, ze wydatki na kultur¢ i ochron¢ dziedzictwa narodowego
z budzetu panstwa w latach 2007-2015 wynosity zaledwie 0,5-06%%2, a wydatki jednostek
samorzadu terytorialnego na ten cel — od 3,5-4% wydatkéw rocznie ogotem 173, Na podstawie
ilustracji 10. mozna powiedzie¢, ze wydatki wzgledne (w stosunku do pozostatych wydatkow)
jednostek samorzadu terytorialnego na kulture, pozostajg na tym samym poziomie od 2010
roku. Z ilustracji 9. i 11. wida¢ natomiast, ze struktura wydatkéw budzetu panstwa (najwigcej

pienigdzy otrzymaty muzea) jest odmienna, niz struktura wydatkoéw jednostek samorzadowych

170 Gtéwny Urzad Statystyczny. Finanse kultury w latach 2007-2015. Krakéw 2016, s. 30.
11 Gtowny Urzad Statystyczny. Kultura w 2018 r...., s. 132.

172 Tamze, s. 32.

173 Tamze, s. 40.
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(gtdéwnie domy i osrodki kultury). Po roku 1989 w ramach kultury w Polsce zaczgty dziatac,
oprécz publicznych instytucji, rowniez organizacje pozarzadowe oraz podmioty prywatne.
Modyfikacjom ulegt model zarzadzania kultura, w tym mechanizmy jej finansowania. Mozliwe
stalo si¢ jej otwarcie na mozliwosci finansowania ze srodkoOw pozabudzetowych, w tym

przedsigbiorstw i 0os6b prywatnych.

Sktadki czfonkowskie 2%

Zrodta samorzgdowe

Darowizny od instytucji, firm

Inne niz pochodzgce ze zbidrek publicznych -
darowizny od oséb indywidualnych, prywatnych

Odsetki bankowe, zyski z kapitatu ielaznego
Przychody z przekazania 1% podatku

Zridta rzgdowe | administracji centralneg

Fundusze unijne pozyskiwane za poirednictwem
polskich instytucji
Wsparcie od innych krajowych ocrganizacji
pozarzgdowych
Optaty (zwroty kosztow] w ramach odptatne]
dziatalnosci pozyvtku publicznege

Przychody ze zbidrek publicznych
Przychody z dziatalnosc gospodarcze]

Programy Komisji Eurcpe)skisj

Wsparcie od innych zagranicanych organizacji
pozarzgdowych

Brak przychodow

0% 10% 20% 30% 40% S0 605 F0%

Iustracja 12. Najpopularniejsze zrodta finansowania organizacji kulturalnych w 2011 r.2"4,

Dazenia te spotykaja si¢ z wysitkami podmiotow biznesowych, by dzieki zaangazowaniu
w dziatalno$¢ prospoteczng w sferze kultury osiagna¢ przewage konkurencyjng i wyr6dznic si¢
sposrod innych podmiotow o podobnym profilul’™. Stwarza to przestrzen wspotpracy, ktora

moze przynosi¢ korzyéci obu stronom!’®., Zjawisko to nazywamy spoleczng

174 Adamiak, Dworakowska, Herbst, Przewlocka. Wspdlpraca w obszarze kultury — samorzady, publiczne
instytucje kultury, organizacje pozarzadowe..., s. 21.

15 N. Lee, P. Kotler. Corporate social responsibility: Doing the most good for your company and your cause. New
Jersey 2013, s. 1-22.

176 K.D. Kopeé. Finansowanie kultury w ramach spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu. Krakow 2014, s. 7-8.
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odpowiedzialnoscia biznesu (ang. corporate social responsibility — CSR)Y/’. Jak pokazuje
ilustracja 12. darowizny stanowig calkiem spory odsetek zrodet finansowania kultury w Polsce.

W dobie rozwoju nowoczesnych technologii informacyjnych, w tym Internetu, coraz
wiekszg popularnos$¢, réwniez w Polsce, bedg zdobywaty nowe instrumenty finansowania

organizacji pozarzadowych, takie jak crowdfunding®’®

. Opiera si¢ on na zaufaniu spotecznym.
,Pomystodawcy” zbieraja fundusze na swoje cele, czesto wykorzystujac stworzone do tego
celu portale internetowe, a ,,pomystobiorcy” otrzymuja, kupuja lub stajg si¢ udziatowcami ich

przedsiewzigé!’®. Zasade jego dziatania pokazuje ilustracja 13.

ﬁ ( \ »internetowa spolecznosé” internetowy thum®

platforma
crowdfundingowa

prezentacja celu zbidrki
i promocja projektu

projektodawca srodki finansowe (darowizna,
pozyczka, wsparcie w oczekiwaniu za
nagrode, inwestycja) illub feedback

potencjalni
wspierajacy

\ / wspierajacy ]

swindczenia zdrawoline

00

Ilustracja 13. Schemat dziatania crowfundingu®®.

W niniejszej czgsci wykazano mnogo$¢ potencjalnych form finansowania instytucji
kultury i ich rozw6j w Kierunku wykorzystania nowych technologii. Taki kierunek rozwoju
zapewne bedzie wymagal w przyszioSci roOwniez usankcjonowania prawnego 1 zmian

W sposobie zarzadzania tymi jednostkami.

177 B. Sheehy. Defining CSR: Problems and Solutions. ,,Journal of Business Ethics”. 2015 131(3): 625-648.

1781, Borst, C. Moser, J. Ferguson. From friendfunding to crowdfunding: Relevance of relationships, social media,
and platform activities to crowdfunding performance. ,,New media & society”. 2018; 20(4): 1396-1414.

1793 Bannerman. Crowdfunding Culture. ,,Journal of Mobile Culture”. 2012; 6(4): 15.

180 A Pluszynska. Crowdfunding — historia i definiowanie. W: A. Pluszynska, A. Szopa (red.). Crowdfunding
w Polsce. Krakow 2018, s. 15.
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Zrodla finansowania animacji kulturalnej

Dzialalno$¢ instytucji kultury jest bardzo waznym aspektem naszego zycia. Dlatego
wybrane przedsiewzigcia takich podmiotow, jak domy kultury, teatry, muzea, czy organizacje
pozarzadowe moga by¢ wspierane z Funduszy Europejskich oraz funduszy krajowych.
W pierwszej czg¢sci opracowania poruszone zostang kwestie dotyczace zrodet finansowania
projektow kulturalnych z Funduszy Europejskich, nastepnie omowione zostang zrddta krajowe
pozyskiwania dotacji. W ostatniej czgsci przedstawione za§ zostang praktyczne informacje,
ktére moga postuzy¢ przysztym beneficjentom w pozyskaniu dotacji na realizacj¢ projektow

kulturalnych.
Fundusze europejskie na kulture

Ochrona zabytkow

Zabytki wymagaja sporych inwestycji. Potrzebna jest ich renowacja i konserwacja,
ochrona, a czasem szersze udostepnienie obiektu zwiedzajacym. Srodki unijne na takie
przedsigwzigcia zostaly zaplanowane w Programie Infrastruktura i Srodowisko oraz
W programie regionalnym wojewddztwa. Ponadto, zabytkowe obiekty umiejscowione na
obszarach wiejskich i zwiazane z tradycyjnym budownictwem mogg liczy¢ na wsparcie
Z Programu Rozwoju Obszarow Wiejskich (www.minrol.gov.pl). Program Infrastruktura
i Srodowisko wspiera przede wszystkim zabytki o duzym, ponadregionalnym znaczeniu.
Naleza do nich w szczegdInosci obiekty wpisane na Liste Swiatowego Dziedzictwa UNESCO
oraz te uznane przez Prezydenta RP za Pomniki Historii. Wspierane sg tu przede wszystkim
duze projekty. Maksymalna warto$¢ kosztow catkowitych moze wynosi¢ 5 mln euro,
aw przypadku obiektow znajdujacych si¢ na liscie UNESCO — 10 min euro. Srodki mozna
przeznaczy¢, m.in. na konserwacje¢, przebudowe obiektow zabytkowych oraz zachowanie ich
otoczenia, a takze ochron¢ zabytkow ruchomych wraz z digitalizacja (ale tylko jako element
wigkszego projektu).

O srodki mogg si¢ starac: instytucje kultury, archiwa panstwowe, jednostki samorzadu
terytorialnego, szkoty i uczelnie artystyczne prowadzone oraz nadzorowane przez Ministra
Kultury i Dziedzictwa Narodowego, koscioty i zwigzki wyznaniowe, organizacje pozarzadowe,
podmioty zarzadzajace obiektami indywidualnie wpisanymi na List¢ Dziedzictwa UNESCO.
Whioski o dofinansowanie mozna natomiast sktada¢ do Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa

Narodowego (www.mkidn.gov.pl).
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Programy regionalne finansuja podobne dziatania, takze w przypadku projektow
0 mniejszym budzecie. W tym przypadku chodzi jednak, w szczeg6lnos$ci, o wsparcie zabytkow
o charakterze regionalnym. Mozna uzyska¢ dofinansowanie na ratowanie, przywracanie
wartosci 1 ochrong charakterystycznych zabytkow lub ich zespotow, takze z uwzglednieniem
ich otoczenia naturalnego. Wspierane sg prace w zakresie renowacji 1 modernizacji tych
obiektéw. Pamigtajmy, ze celem tych prac powinno by¢ zachowanie dotychczasowych zadan
samych obiektéw zabytkowych, badz nadanie im nowych funkcji, np. przez dostosowanie na
cele kulturalne czy edukacyjne. Wartym podkreslenia jest, ze waznym elementem projektu
powinno by¢ zapewnienie (o ile to mozliwe) dostepu mieszkancow i turystow do zabytku.
Kluczowe jest takze dostosowanie go do potrzeb 0séb z niepelnosprawnosciami.

Zasoby kultury

Domy kultury, teatry, muzea i inne instytucje promujace kultur¢ nie zawsze mieszczg si¢
w obiektach zabytkowych. Dlatego poza srodkami na ochron¢ zabytkdw mozna si¢ staraé
0 dofinansowania zwigzane ze zwickszaniem dostepu do zasobow kultury. Wsparcie mozna
uzyskaé¢, m.in. na rozbudowg oraz modernizacjg¢ instytucji kultury i edukacji artystycznej (pod
warunkiem, ze bedzie to stuzylo poszerzeniu dziatalno$ci kulturalnej), zakup wyposazenia do
prowadzenia dziatalno$ci kulturalnej, w tym edukacji artystycznej, zabezpieczenie zbiorow be-
dacych w posiadaniu danej instytucji.

Wsparcie jest dostepne w ramach Programu Infrastruktura i Srodowisko oraz w pro-
gramie regionalnym wojewodztwa. Jesli instytucja kultury miesci si¢ na obszarze wiejskim, to
moze stara¢ si¢ o $rodki z jeszcze jednego Zrddla — Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich.
Fundusze z tego programu mozna przeznaczy¢, m.in. na modernizacj¢ lub wyposazanie
budynkow petnigcych funkcje kulturalne, w tym $wietlic i domow kultury. O takie srodki moga
si¢ stara¢ bezposrednio gminy badz instytucje kultury przez nie prowadzone.

Przygotowujac projekt zwigzany z poprawa niezabytkowej infrastruktury kultury, nalezy
pamigtac o bardzo waznej zasadzie — nie mozna przeznaczy¢ dofinansowania na wybudowanie
od podstaw nowej infrastruktury na potrzeby dziatalnos$ci kulturalnej. Przedsiewziecie powinno
dotyczy¢ rozbudowy badZ modernizacji juz istniejacych obiektow. Zwrocié nalezy takze uwage
na to, ze $rodki unijne w tym zakresie dotycza wydatkéw inwestycyjnych. Dlatego najczegsciej
nie mozna ich wydac¢ na przyktad na organizacj¢ jakiego$ wydarzenia artystycznego, imprezy,
czy festiwalu. Tylko wyjatkowo, w niektérych programach regionalnych i po spetnieniu

szeregu warunkow, mozna uzyskac¢ takze wsparcie nieinwestycyjne.
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Cyfrowe zasoby kultury

Innym pomystem na rozw¢j instytucji kultury moze by¢ cyfryzacja jej zasobdw, czyli
przeniesienie utwordw na nos$niki elektroniczne. Dzigki temu o wiele wicksza liczba os6b
bedzie miata elektroniczny dostep do materialow, do ktorych dostgp byt do tej pory
ograniczony. Wszystkie materialy zostaja roéwniez na stale utrwalone 1 cyfrowo
zrekonstruowane. Dofinansowanie na takie przedsigwziecia jest przewidziane w Programie
Polska Cyfrowa. Fundusze mozna przeznaczy¢ na digitalizacje zasobow kultury albo
materiatow archiwalnych.

Sfinansowa¢ mozna takze gromadzenie 1 przechowywanie danych, ich cyfrowe
udostgpnienie, promocj¢ efektow, a nawet szkolenia Kkadr instytucji w tym zakresie.
Priorytetowo jest traktowane udostgpnianie zasobow kultury w sposéb otwarty, co oznacza, ze
w takich projektach powinno si¢ uregulowac wczesniej wszystkie kwestie zwigzane z prawami
autorskimi. Zwrd¢ nalezy takze uwage, ze o dofinansowanie moga wystgpowac nie tylko
instytucje kultury, ale takze m.in. archiwa, jednostki administracji rzadowej, ogélnopolscy
nadawcy radiowi i telewizyjni.

Projekty zwiagzane z cyfryzacja musza by¢ duze i znaczace — minimalna wartos¢
przedsigwzigcia wynosi 4 mln zl. Jesli podmiot potrzebuje mniejszych $rodkow — mozna je
pozyska¢ ze swojego programu regionalnego, badz jako czg$¢ projektu w Programie
Infrastruktura i Srodowisko. Wtedy jednak projekt zwiazany z digitalizacja bedzie musiat by¢
cze$cig przedsigwzigeia w zakresie, na przyklad infrastruktury kultury. Poszerzajac dziatalno$é
instytucji, cze$¢ srodkow mozna przeznaczy¢ na cyfryzacje jej zasobow.

Kultura bez granic

Instytucje kultury moga realizowac takze wspolne projekty z partnerami zagranicznymi,
w ramach programéw transgranicznych, z udzialem Polski (www.ewt.gov.pl;
www.funduszeeuropejskie.gov.pl programy transgraniczne — Potudniowy Battyk, Polska-
Stowacja, Czechy-Polska, Polska-Saksonia, Brandenburgia-Polska, Meklemburgia-Pomorze
Przednie-Brandenburgia-Polska, Litwa-Polska). = Dofinansowanie = moga  uzyskac
przedsigwzigcia stuzace poprawie atrakcyjno$ci pogranicza, m. in. poprzez sieciowanie
I tworzenie wspodlnej oferty turystycznej. Celem jest rozwoj i promocja ustug, ktére pozwola na
wykorzystanie potencjatu instytucji kultury, zabytkow, parkow krajobrazowych i narodowych.
Fundusze uzyskaja rowniez wspolne projekty w zakresie prac konserwatorskich

i renowacyjnych.
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Program Kreatywna Europa

Program oferuje wsparcie finansowe dla sektorow: audiowizualnych, kultury
I kreatywnych. Sktadaja si¢ nan trzy komponenty: Media, Kultura i cz¢$¢ migdzysektorowa
wraz z nowym instrumentem finansowym.

NGO-sy moga by¢ zainteresowane przede wszystkim podprogramem (komponentem)
Kultura. Jego priorytety to: wzmacnianie zdolnosci sektora kultury i sektora kreatywnego
w zakresie dziatania na szczeblu transnarodowym i1 miedzynarodowym oraz propagowanie
transnarodowego rozpowszechniania i mobilnosci. Program skierowany jest do instytucji,
organizacji i innych podmiotow dziatajacych w sektorach kultury i kreatywnych. Skupia si¢ na
promocji europejskiej kultury i sztuki, zwigkszaniu mobilnosci artystow i dziet europejskich,
budowaniu wspotpracy kulturalnej na poziomie ponadnarodowym, rozwijaniu europejskiej
publicznos$ci oraz dostosowywaniu sektoréw kultury i kreatywnych do technologii cyfrowych
oraz wdrazania innowacji.

Aplikowa¢ moga podmioty sektora kultury, ktére w dniu, w ktorym uptywa termin
sktadania wnioskoéw, posiadaja osobowos¢ prawng od co najmniej dwoéch lat. Osoby fizyczne
nie mogg sktada¢ wnioskow o dotacje.

Obszary grantowe

Projekty wspélpracy europejskiej (w tym projekty wspdipracy na mniejsza lub wicksza
skale; oba typy finansowania obowigzuja na projekty realizowane przez maksymalnie cztery
lata) dotyczace: wzmacniania mie¢dzynarodowego funkcjonowania europejskiego sektora
kultury i sektora kreatywnego, propagowania ponadnarodowego obiegu dziet kultury oraz
wsparcia ponadnarodowej mobilnosci podmiotéw sektora kultury, artystow.

Sieci europejskie — granty na dziatania 4-letnie przyznawane w oparciu o plan roczny (nie
granty operacyjne) i nastawione na: budowanie kompetencji, wymiang¢ doswiadczen
i testowanie innowacji. Wnioskodawcy: sieci posiadajace osobowos¢ prawng od przynajmniej
dwoch lat 1 zrzeszajagce minimum 15 organizacji cztonkowskich (nie osob fizycznych)
Z przynajmniej 10 r6znych panstw.

Platformy europejskie — granty przyznawane sg na dziatania w oparciu o plan roczny (nie
granty operacyjne) i nastawione na: promocj¢ nowych talentow, mobilno$¢ artystow, rozwdj
publicznos$ci, ponadnarodowy obieg dziel. Wnioskodawcy: platformy sktadajace si¢ z jednostki
koordynujacej oraz minimum 10 cztonkdéw z przynajmniej 10 réznych krajow, posiadajacych
0sobowos$¢ prawng od przynajmniej dwoch lat.

Thumaczenia literackie (w tym wyrozniono Kategorie 1: projekty dwuletnie, Kategori¢ 2:

umowy ramowe o partnerstwie trwajace 3-4 lata) — thumaczenia beletrystyki z jednego jezyka
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europejskiego na inny jezyk europejski (pierwsze ttumaczenie na dany jezyk) oraz promocja

ksigzek 1 ich autorow. Wnioskodawcy: wydawcy, wydawnictwa.
Dotacje krajowe

W tej czgséci opracowania przedstawione zostang zrodla finansowania dla programow,
pochodzace ze srodkéw Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego oraz Narodowego
Centrum Kultury.

Programy Ministra MKiDN?8!

Programy te maja na celu dofinansowanie zadan z zakresu kultury o charakterze
projektowym, z wylaczeniem statej dziatalnosci kulturalnej podmiotow. Skierowane sg do
instytucji kultury, organizacji pozarzadowych, instytucji filmowych, szkot 1 uczelni wyzszych,
jednostek samorzadu terytorialnego, podmiotéw gospodarczych, koSciotow 1 zwigzkoéw
wyznaniowych oraz ich oséb prawnych. Osoby fizyczne nie sa uprawnione do sktadania
wnioskoéw, poza jednym programem — Ochrona zabytkow.

Programy te mozemy podzieli¢ wzgledem nastepujacych kategorii:

. Muzyka: celem programu jest wspieranie najwarto$ciowszych zjawisk i trendow
w polskiej 1 $wiatowej kulturze muzyczne;;

o Muzyczny S$lad: celem programu jest utrwalanie i wprowadzanie do obiegu
warto$ciowych, niekomercyjnych nagran utworé6w muzycznych, publikacji nutowych
oraz opracowan naukowych i popularno-naukowych dotyczacych muzyki oraz tanca;

. Teatr i taniec: celem programu jest wspieranie najwartosciowszych zjawisk i trendow
we wspolczesnym teatrze 1 tancu;

o Sztuki wizualne: celem programu jest wspieranic najwartoSciowszych zjawisk
W polskiej sztuce wspolczesnej oraz popularyzacja najciekawszych zjawisk sztuki
polskiej 1 Swiatowej w Polsce;

o Film: celem programu jest promowanie wiedzy na temat osiggni¢¢ kinematografii, jej
roli we wspotczesnej kulturze, a takze wsparcie dla dziatan sprzyjajacych rozwojowi
kultury filmowej i upowszechniajacych ambitny, niekomercyjny repertuar filmowys;

o Wydarzenia artystyczne dla dzieci i mlodziezy: celem programu jest wspieranie

wartosciowych i w pelni profesjonalnych wydarzen artystycznych o zasiggu regionalnym,

181 Informacje dotyczgce Programéw MKiDN opracowane na podstawie:
https://www.gov.pl/web/kultura/programy-mkidn-2020 [dostep: 01.07.2020].

81



krajowym, jak i migdzynarodowym, powstajacych z myslg o dzieciach i mtodziezy do 18
roku zycia.

Narodowa Kolekcja Sztuki Wspolczesnej Ministra Kultury i Dziedzictwa
Narodowego: celem programu jest tworzenie i rozwdj reprezentatywnych,
miedzynarodowych kolekcji sztuki wspotczesnej o randze zbiorow narodowych, dla
wzmocnienia systemu wystawienniczego i obszaru sztuk wizualnych w Polsce.
Zamowienia kompozytorskie: celem programu jest tworzenie nowych dziet
muzycznych, ich prawykonanie, popularyzacja i udostepnianie w przestrzeni publiczne;.
Literatura: strategicznym celem programu jest podnoszenie poziomu $wiadomosci
literackiej 1 wuzupelnienie rynku wydawniczego poprzez dofinansowywanie
wartosciowych, niekomercyjnych publikacji literatury polskiej i1 $wiatowej, ze
szczegdlnym uwzglednieniem dziet mierzacych si¢ z zadaniem utrwalenia tozsamosci
kulturowej i narodowej, poprzez odniesienie si¢ do waznych dla polskiej kultury rocznic,
jubileuszy czy wydarzen historycznych. W programie w sposob szczegolny uwzglednia
si¢ debiuty pisarskie, czyli pierwsze publikacje w formie ksigzkowej (drukowanej lub
w formie e-booka) autoréw piszacych w jezyku polskim, oraz tworczo$¢ adresowang do
dzieci i mlodziezy. Istotnym celem programu jest zwigkszenie dostepnosci do efektow
realizowanych zadah osobom ze szczeg6lnymi potrzebami, o ktérych mowa w art. 2 pkt.
3 ustawy z dnia 19 lipca 2019 r. o zapewnianiu dostepnosci osobom ze szczegdlnymi
potrzebami, w szczego6lnosci poprzez dofinansowanie publikacji dla 0s6b niewidomych
i stabowidzacych.

Promocja czytelnictwa: celem programu jest wspieranie wartosciowych form
promowania czytelnictwa, zarOwno poprzez dofinansowywanie innowacyjnych, szeroko
zakrojonych programoéw promujacych powszechne praktyki czytelnicze, jak i poprzez
wsparcie dla przedsigwzig¢ promujacych najbardziej znaczace zjawiska literatury
wspolczesne;;

Czasopisma: celem programu jest wspieranie najbardziej znaczacych ogoélnopolskich
czasopism kulturalnych, zar6wno tych o wieloletnim dorobku 1 ugruntowanej pozycji, jak
1 tych, ktore uzyskaty status opiniotworczych w ostatnich latach;

Partnerstwo dla ksiazki: strategiczne cele programu to zarowno poprawa dostgpu do

ksigzki w jej wszystkich formatach, jak i wzmocnienie kulturotworczej roli ksiggarn
i bibliotek.
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Edukacja artystyczna: celem programu jest podnoszenie poziomu polskiej edukacji
artystycznej poprzez wsparcie finansowe dla najciekawszych projektéw skierowanych do
uczniéw, studentow oraz absolwentow szkoét 1 uczelni artystycznych;

Edukacja kulturalna: celem programu jest wspieranie zadan z zakresu edukacji
kulturalnej, waznych dla rozwoju kapitatu spotecznego;

Ochrona zabytkéw: celem programu jest zachowanie materialnego dziedzictwa
kulturowego, realizowane poprzez konserwacje i rewaloryzacj¢ zabytkow nieruchomych
oraz ruchomych, a takze ich udostepnianie na cele publiczne;

Wspieranie dzialan muzealnych: celem programu jest wspieranie dziatalno$ci
w zakresie opieki konserwatorskiej nad muzealiami, archiwaliami i ksi¢gozbiorami,
atakze prezentacji zbiorOw w postaci atrakcyjnych poznawczo projektow
wystawienniczych i wydawniczych;

Kultura ludowa i tradycyjna: celem programu jest wspieranie zjawisk zwigzanych ze
spuscizng kultur tradycyjnych, transformacjami (przeksztalceniami i przemianami)
poszczegblnych elementow oraz wspotczesnymi kontekstami ich wystgpowania.
Ochrona dziedzictwa kulturowego za granica: celem programu jest poprawa stanu
zachowania 1 wzmocnienie ochrony dziedzictwa kulturowego znajdujacego si¢ poza
granicami Rzeczypospolitej Polskiej oraz upowszechnianie wiedzy na jego temat;
Ochrona zabytkow archeologicznych: celem programu jest ochrona dziedzictwa
archeologicznego poprzez wspieranie kluczowych dla tego obszaru zadan, obejmujacych
rozpoznanie 1 dokumentacje¢ zasobow dziedzictwa archeologicznego oraz opracowanie
I publikacj¢ wynikow przeprowadzonych badan archeologicznych;

Miejsca pamieci narodowej za granicg: celem programu jest dgzenie do zapewnienia
godnego miejsca spoczynku naszym polegtym i pomordowanym poza granicami kraju
zolierzom oraz troska i opieka nad miejscami pochdéwku znajdujacymi si¢ poza
granicami kraju.

Badanie polskich strat wojennych: strategicznym celem programu jest wsparcie
dziatalnosci instytucji w kwestii badan proweniencyjnych odnosnie strat wojennych
poniesionych w zakresie zbiorow artystycznych;

Miejsca pamieci i trwale upamietnienia w kraju: celem programu jest wspieranie
samorzadoéw w zapewnianiu stabilnej opieki nad najwazniejszymi miejscami pamieci,

stanowigcymi materialne $wiadectwo wydarzen kluczowych dla narodowej tozsamosci;
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Groby i cmentarze wojenne w kraju: celem programu jest wspieranie opieki nad
grobami i cmentarzami wojennymi na terenie Rzeczypospolitej Polskiej, stanowigcymi
materialne §wiadectwo kluczowych wydarzen z historii Polski zwigzanych z walka
I meczenstwem, a  takze  wspieranie  prowadzenia  dzialan = naukowych
upowszechniajgcych wiedzg na temat tych wydarzen

Infrastruktura kultury: celem programu jest zatem stworzenie optymalnych warunkow
dla prowadzenia dziatalnosci kulturalnej, poprzez modernizacje 1 rozbudowe
infrastruktury instytucji kultury, a takze innych podmiotow dziatajagcych w tym obszarze.
Infrastruktura szkolnictwa artystycznego: celem programu jest zapewnienie
optymalnych warunkow dla procesu ksztatcenia artystycznego poprzez modernizacje
i rozbudowg infrastruktury szkot, placéwek i uczelni artystycznych.

Infrastruktura domow kultury: zalozeniem programu jest zapewnienie optymalnych
warunkow dla dziatalnos$ci domoéw 1 osrodkow kultury oraz centrow kultury i sztuki
w zakresie edukacji kulturalnej i animacji kultury poprzez modernizacj¢ i rozbudowe ich
infrastruktury;

Kultura Dostepna: celem programu jest wspieranie zadan stuzacych ulatwieniu dostgpu
do kultury, skierowanych do szerokiego grona odbiorcéw i sprzyjajacych integracji
spotecznej;

Promocja Kkultury polskiej za granica: strategicznym celem programu jest
wykreowanie pozytywnego wizerunku Polski poza granicami kraju oraz trwate
zakorzenienie wsrdd zagranicznych odbiorcoéw wiedzy na temat dorobku artystycznego
i intelektualnego Polakow. Istotne dla realizacji celow programu jest pokazanie polskiej
kultury w rdéznorodnej formie, poprzez prezentacj¢ dokonan wybitnych polskich
artystow, w ramach prestizowych przedsiewzig¢ kulturalnych. Zadania wsparte w ramach
programu stang si¢ swego rodzaju wizytowka polskiej kultury, budujaca wizerunek
Rzeczpospolitej Polskiej jako panstwa nowoczesnego, otwartego na miedzykulturowy
dialog, a takze $wiadomego swojego wielowiekowego wktadu w kultur¢ europejska.
Dziatania na rzecz promowania polskiej kultury maja szczegdlne znaczenie w czterech
rownorzednych, geograficznych obszarach priorytetowych: Europa, panstwa Kaukazu
Potudniowego (Gruzja, Azerbejdzan, Armenia), Azja Wschodnia (Japonia, Chiny,
Republika Korei, Wietnam) oraz kraje istotne w ksztaltowaniu dialogu polsko-

zydowskiego, ze szczegdlnym uwzglednieniem Izraela 1 Stanow Zjednoczonych.
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Powyzszy katalog panstw nie ma charakteru zamknigtego, jednak wybdr kraju
priorytetowego bedzie skutkowal wyzsza oceng strategiczng wniosku;

Kultura cyfrowa: celem programu jest udost¢pnianic i umozliwianie ponownego
wykorzystywania zasoboéw cyfrowych do celow popularyzacyjnych, edukacyjnych
i naukowych, uwzgledniajagce opracowanie i digitalizacje zasoboéw dziedzictwa
kulturowego;

Rozwoj sektorow kreatywnych: celem programu jest wsparcie rozwoju polskich
sektorow kultury i1 sektoréow kreatywnych oraz wzmacnianie ich konkurencyjnosci na
arenie mi¢dzynarodowej. Program obejmuje wszystkie branze kreatywne, jednak
priorytet maja dziatania dedykowane sektorom wzornictwa, muzyki, gier wideo oraz
nowych mediow;

Promesa Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego: strategicznym celem programu
jest zwickszenie efektywnos$ci wykorzystania funduszy europejskich na rzecz rozwoju
kultury poprzez zapewnienie Srodkdw na dofinansowanie tzw. wkiadu wilasnego dla
zadan realizowanych przy udziale programow europejskich, a takze przez
dofinansowanie kosztow niekwalifikowanych, zwigzanych bezposrednio z celami
kulturalnymi, ujetych w umowie o dofinansowanie ze srodkéw europejskich;
Wspieranie archiwéw, bibliotek i muzeéow poza krajem: strategicznym celem
programu jest stworzenie mozliwosci efektywnej ochrony oraz zachowania polskiego
dziedzictwa kulturowego znajdujacego si¢ poza granicami Rzeczypospolitej Polskiej,
przy jednoczesnym popularyzowaniu wiedzy na temat tej spuscizny Kkulturowej,
obejmujacej dziedzictwo wytworzone, zgromadzone 1 przechowywane w Europie oraz

innych czgéciach $wiata przez organizacje polonijne i emigracyjne.

Programy dotacyjne NCK'8

Bardzo Mloda Kultura to wieloletni program wspierania edukacji kulturowe;j.
Strategicznym celem programu Bardzo Mtoda Kultura 2019-2021 jest wzmacnianie roli
edukacji kulturowej w Polsce poprzez pobudzenie i wykorzystanie edukacyjnego
potencjatu kultury.

Program Dom Kultury+, ktérego organizatorem jest Narodowe Centrum Kultury,
realizowany jest zgodnie z zalozeniami Paktu dla Kultury. Celem programu jest

poszerzenie dostgpu do kultury, stworzenie warunkéw sprzyjajacych rozwojowi

182

Informacje dotyczace Programdéw NCK opracowane na podstawie: https://nck.pl/dotacje-i-

stypendia/dotacje/programy-dotacyjne-nck [dostep: 02.07.2020].
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wspolpracy, komunikacji, pobudzenie aktywno$ci obywatelskiej w przestrzeni kultury,
wykreowanie warunkow sprzyjajacych nowoczesnej edukacji kulturalne;j i artystyczne;j.
Program EtnoPolska jest odpowiedzia na potrzeby spotecznosci lokalnych
I regionalnych, dla ktorych wazne jest dziedzictwo kulturowe. Celem programu jest
tworzenie warunkéw dla wzmacniania tozsamosci kulturowej i uczestnictwa w kulturze
na poziomie lokalnym i regionalnym. W ramach programu dofinansowane s3
przedsigwzigcia popularyzujace dziedzictwo kulturowe, szczegdlnie w miejscowosciach
liczacych nie wigcej niz 50 tysiecy mieszkancow.

Program Kultura — Interwencje, ktorego celem strategicznym jest tworzenie warunkow
dla wzmacniania tozsamoS$ci i uczestnictwa w Kkulturze na poziomie regionalnym,
lokalnym i krajowym, poprzez finansowe wsparcie realizacji projektow
upowszechniajacych dorobek kultury i1 zwiekszajacych obecno$¢ kultury w zyciu
spotecznym. O wsparcie w ramach programu Kultura — Interwencje moga ubiegac si¢
zarowno samorzadowe instytucje kultury (z wylgczeniem instytucji wspotprowadzonych
przez Ministra oraz jednostki samorzadu terytorialnego), jak i1 organizacje pozarzadowe.
Kultura w sieci, celem programu jest finansowe wsparcie realizacji projektow
upowszechniajacych dorobek kultury i1 zwiekszajacych obecno$¢ kultury w zyciu
spotecznym, ktorych odbior nastepuje poprzez narzedzia on-line. Program jest
elementem tarczy antykryzysowej w kulturze i wsparciem sektora kultury w zwigzku
Z utrudnieniami w dziatalnos$ci kulturalnej wynikajagcymi w zwigzku z epidemig SARS-
CoV-2.

Ojczysty — dodaj do ulubionych: program, ktérego celem strategicznym jest
ksztaltowanie tworczych, odpowiedzialnych i1 $wiadomych postaw wobec jezyka
polskiego, budowanie kompetencji jezykowych, doskonalenie umiejgtnosci postugiwania
sie jezykiem ojczystym poprzez realizacje projektow popularyzujacych wiedze o jezyku.
Program jest elementem kampanii spoteczno-edukacyjnej ,,Ojczysty — dodaj do
ulubionych”.

Polsko-ukrainska wymiana mlodziezy: program ten skierowany jest do dzieci
I mlodziezy w wieku 12-18 lat. W ramach Programu mozliwe jest dofinansowanie
projektéw obejmujacych pobyt w Polsce grupy ukrainskiej mlodziezy wraz
Z opiekunami, realizujacej projekt wspolnie z grupa polskiej mtodziezy. Cele operacyjne

programu:
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o wzajemne poznanie si¢ mlodych Polakow i Ukraincow oraz nabycie wiedzy na temat
wspotczesnej Polski i Ukrainy;
o pokazanie podobienstw i odmiennosci kulturowych;

. zapoznanie mtodziezy z historig lokalna.
Opracowanie projektu

W tej czeSci opracowania przedstawione zostang praktyczne informacje, ktére moga
pomoc beneficjentom przygotowacé w sposob poprawny wniosek i pozyska¢ dofinansowanie na
zatozone dziatania.

Na poczatek, zanim przejdziemy do omowienia najwazniejszych etapéw przygotowania
projektu, poznajmy tzw. metod¢ PCM (Project Cycle Management), czyli sposob i logike
prezentacji projektéw finansowanych, m.in. z funduszy Unii Europejskiej. Metoda powstata
w latach 50. u planistow wojskowych USA. Zostala przyjeta pdzniej przez Niemcoéw 1 w latach
90. przez Komisje Europejska. Obecnie jej stosowanie wymagane jest, migdzy innymi, we
wszystkich programach i projektach UE.

Metoda PCM przewiduje:

. programowanie (analiza wskaznikéw az do organizacji konkursow);
. formutowanie (tworzenie projektow i ocena ofert);

° wdrazanie;

. ewaluacje.

Projektodawcow interesuje etap formutowania i wdrazania, czyli przygotowanie oraz realizacja
projektu. Pozostate etapy sa realizowane przez instytucje wdrazajace, czyli organizujace
konkursy o dotacje. Niezwykle istotne jest, aby kazdy kto podejmuje si¢ pracy nad wnioskiem
o dotacje pamigtat o tej metodzie. W szczego6lnosci nalezy caly czas mie¢ na uwadze fakt, Zze
powinni$my stosowaé logike interwencji®®, ktora zaktada:

Etap analizy:

o analiza danych, statystyk, dokumentow strategicznych, opracowan (diagnoza);

o analiza probleméw (przyczyny i skutki sytuacji problemowe;j);

. analiza celow (zdefiniowanie sytuacji pozadanej);

. analiza strategii (wybor celow do realizacji);

o analiza interesariuszy (kogo bra¢ pod uwage).

18 E. Jedrych, P. Pietras, M. Szczepanczyk. Skuteczny project manager. £.6dz 2016, s. 16 nn.
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Etap planowania:

J okreslenie dziatan (co nalezy konkretnie robic);

J sporzadzenie harmonogramu (dzialania w czasie);
. budowa budzetu (ile to wszystko bgdzie kosztowac);
. zdefiniowanie wskaznikéw (jak mierzy¢ osiggnigcia).

Etap wypelniania formularzy:

Trzeci etap jest etapem technicznym, w ktorym przepisujemy wypracowane rozwigzania na
poszczegoblne rubryki, odpowiadajac na pytania we wniosku. Praca na tym etapie jest wazna ze
wzgledu na wymogi formalne kazdego konkursu (zataczniki, o$wiadczenia, za§wiadczenia,
liczba kopii, wersje elektroniczne, generator wnioskow itp.). Pierwsza uwaga, ktéra od razu si¢
nasuwa, jest taka, ze formalne wypehienie formularzy, a wigc wniosku aplikacyjnego, jest
czynnos$cig odbywajacg si¢ zupelnie na koncu procesu. Mozna wrecz stwierdzi¢, ze w duchu
tego sposobu myslenia i postepowania jest to prawie formalnos¢. W rzeczywistosci wszystko
jest ustalone we wczesniejszych etapach analizy i planowania. Praktyka polegajaca na
wypehieniu wniosku aplikacyjnego z pominigciem fazy analizy i planowania jest czg¢stym,
a przede wszystkim duzym btedem wnioskujacych o dotacje'®*.

W zwigzku z powyzszym musimy pamigta¢, ze budowa projektow wymaga znacznej
pracy analitycznej. Pomini¢cie tego etapu bedzie od razu widoczne w przygotowywanym
dokumencie. Kazdy wniosek zawiera pytanie, na ktére nie ma mozliwosci poprawnej
odpowiedzi bez analizy oficjalnych dokumentow, danych, opracowan. Nie mozna skutecznie
opisywac¢ problemow 1 celow bez zmudnej pracy analitycznej kilku osob. Projekt, ktory nie
respektuje logiki analizy 1 planowania, nie ma szans na akceptacj¢e. Musimy zakladac rezultaty,
ktore beda nas obowigzywa¢ przez jaki§ czas po zakonczeniu projektu. Nieutrzymanie
wskaznikow rezultatu grozi nam nieotrzymaniem dotacji lub konieczno$cia jej zwrotu.
Cztonkowie grup roboczych pracujacych nad projektami powinni ,,czu¢” metod¢ PCM, aby
zawsze analizowac 1 planowa¢ w jej duchu. Nawet skromne przypomnienie najwazniejszych
aspektow tej metody na poczatku prac grupy roboczej bytoby bardzo przydatne. Pamigtajmy,
zeby przygotowaé niektore zataczniki jak najwczesniej, kiedy tylko zapadnie decyzja
0 przygotowaniu projektu. Analizujgc liste wymaganych zatgcznikow widzimy, ktore

dokumenty wymagaja czasu na ich pozyskanie badz przygotowanie, jak np. brak zalegtosci

184 Szerzej: L. Krzyzanowski. Podstawy nauki zarzadzania. Warszawa 1985, s. 227 nn. M. Trocki, P. Wyrozebski
(red.). Planowanie przebiegu projektow. Warszawa 2015, s. 28 nn; M. Trocki, E. Sonta-Draczkowska (red.).
Strategiczne zarzadzanie projektami. Warszawa 2009.
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w Urzedzie Skarbowym czy w Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych albo wyciag z Krajowego

Rejestru Sadowego o niekaralnosci.

Podstawowe elementy projektu
Nalezy zwroci¢ uwage na kluczowg roznice pomigdzy realizowanym przedsigwzigciem,

a wnioskiem o dotacje:

Projekt jest to sekwencja powigzanych ze sobg dzialan, ktore przebiegaja w pewnym

okreslonym czasie oraz sa ukierunkowane na osiggnigcie precyzyjnie zdefiniowanego celu.

Whiosek jest z kolei prosba o wsparcie finansowe projektu.

Bariery w dostepie do funduszy projektowych

Trudnosci w pozyskiwaniu funduszy projektowych wynikaja z:

o ograniczonej dostepnosci zrodet finansowania — mata podaz srodkow a duza konkurencja;

o ograniczonego czasu trwania zrodet finansowania — cykle trwania projektu;

o ograniczonych warunkow przyznawania funduszy — kwalifikowalno$¢ projektodawcow,
typow projektow i kosztow.

Podstawowe elementy projektu to:

o szczegotowa charakterystyka problemu - opis, analiza, diagnoza;

o cele — ogolne i szczegdtowe;

J metody dziatania;

o harmonogram;

o rezultaty;

o monitoring i ewaluacja;

° budzet;

o kontynuacja.

Jakie informacje sa wazne dla piszacego wniosek o dotacje?

. Jaki jest tryb wnioskowania (np. list intencyjny, a potem wniosek, kontakt z osobg
odpowiedzialng za okreslony blok programowy u grantodawcy, od razu wniosek, itp.).

J Okreslenie czy spelniamy wymagane kryteria, czy si¢ kwalifikujemy (kto moze si¢
ubiegac).

J Czy jest okreslony formularz wniosku?

. Na co nie sg przyznawane dotacje?

. Jakiego regionu dotyczy konkurs (miasto, wies)? Jaka jest wymagana/maksymalna liczba
mieszkancow?

o Jakie s dziedziny konkursu?
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Jakie sg terminy sktadania wnioskéw, rozliczen?

Czy posiadamy partnera (krajowego, zagranicznego)?

Jaka jest wysokos¢ dotacji? Czy jest wymagany wktad wiasny?
W jakim jezyku ma by¢ ztozony wniosek?

Jakie rekomendacje s3 wymagane?

Zanim powstanie projekt warto zwroci¢ uwage na nastepujace elementy:

Idea projektu

czlowiek;

spotecznos$¢ lokalna (grupa odbiorcow);
sojusznicy;

wykonawcy — wspotpracownicy;
konsultanci;

decydenci.

Projekt

zrodla finansowania;

srodki wlasne;

$rodki darczyncow — dotacje;
uruchomienie — projekt;
Realizacja

nadzor 1 monitoring;

rozliczenie finansowe i merytoryczne.

Charakterystyka problemu sklada si¢ z 3 elementow:

Opisu

charakterystyka miejscowosci (kontekst do opisu problemu, statystyka);
jakiego konkretnego terenu dotyczy problem;

ilu i jakich os6b dotyczy problem;

skad wiemy, ze jest to problem;

jakie sa przyczyny i skutki problemu.

Analizy

co by byto, gdy kto$ nie zajat si¢ tym problemem;

kto rowniez zajmuje si¢ tym problemem i z jakim skutkiem;

czy jesteScie jedyna organizacja/ instytucja, ktora zauwazyla 1 zajmuje si¢ tym

problemem.
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Diagnozy

o iloma osobami mozna si¢ zaja¢;

J jakie sg konkretne potrzeby tych ludzi.

Zarzadzanie poprzez projekty to rozbicie duzego i skomplikowanego problemu na kilka

drobnych probleméw. Jeden projekt obejmuje tylko jeden z problem. Co najwazniejsze, warto

zajmowac si¢ tylko tym fragmentem problemu, na ktéry mozna mie¢ wptyw. Problem, ktérym

zajmujemy si¢ w projekcie nastawionym na zmiang¢ spoteczng dotyczy zawsze potrzeb naszych

klientow, a nie naszej organizacji /instytucji /miasta /wtadz.

Cel projektu'®

Cel projektu zawsze musi by¢ realny i mierzalny.

Dobrze sformutowany cel odpowiada na nastgpujace pytania:

. Co chcemy zmienic¢?

. Dla ilu 0s6b przeznaczony jest nasz projekt?

o Dla jakich oséb jest przeznaczony?

o Z jakiego terenu sg te osoby?

o W jakim czasie chcemy zrealizowac¢ nasz projekt?

Cele mozemy podzieli¢ na:

o ogo6lne i szczegotowe;

o dlugoterminowe i krétkoterminowe;

o ilosciowe 1 jako$ciowe (mierzalne 1 niemierzalne).

Cel zawsze dotyczy problemu!!!

Zasiadamy do pisania wniosku

Kiedy wreszcie zasigdziemy do wypelniania wniosku, trzymajmy si¢ nast¢pujacych zasad:

J nigdy nie zaczynajmy pracy nad wnioskiem na dwa dni przed terminem. Musimy mie¢
czas na ewentualne poprawki i zebranie dodatkowych, potrzebnych dokumentow;

o starajmy si¢ o pozytywne myslenie i takiz ton prezentacji naszych przedsigwzig¢¢. Nasz
entuzjazm przekona fundatora, ze bedzie brat udziat w przedsigwzigciu waznym
I pozytecznym;

. zadbajmy o to, aby wniosek byt napisany bezbtednie i czysto. Porzadny wyglad wniosku
ma duze znaczenie. Przekonuje sponsora, ze sprawe traktujemy powaznie;

. nadajmy naszemu projektowi ciekawy, najlepiej hastowy tytul;

185 Szerzej: E. Jedrych, P. Pietras, M. Szczepanczyk. Skuteczny project manager. £.6dz 2016, s. 21 nn.
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nie uzywajmy we wniosku zargonu, tzw. jezyka zawodowego. Ludzie decydujacy
0 przyznaniu nam funduszy nie muszg mie¢ naszej wiedzy. Piszmy tak jasno, by np. ktos$
Z naszej rodziny czytajac wniosek zrozumiat, o co w nim chodzi;

na zadawane we wniosku pytania odpowiadajmy krotko, zwiezle, bez zbednych opisow.
Starajmy si¢ nie zanudzi¢ czytelnika;

nie btagajmy, nie probujmy wzbudzaé litosci, nie thumaczmy prosby wcze$niejszymi
trudnoSciami;

nie uzywajmy skrotow organizacji i instytucji z nami wspotpracujacych. Opiniujacy nasz
wniosek nie musi zna¢ tych instytucji. Piszmy wigc pelne ich nazwy z kodem, adresem
i telefonem;

unikajmy zatozen i przypuszczen, zwrotow typu: ,,by¢ moze, myslimy ze, przypuszczamy
ze”. Swiadczy to o naszej niepewnosci;

udowadniajmy przyczyny i skutki prezentowanych we wniosku faktow, zwigzek migdzy
nimi nie musi by¢ dla czytajacego oczywisty;

nie starajmy si¢ o fundusze na te same wydatki w r6znych zrodtach.

Elementy wniosku o dotacje:

Informacja o organizacji

petna nazwa organizacji, aktualny adres;

nazwisko i1 dane 0s6b odpowiedzialnych za zobowigzania;

status prawny;

numer konta bankowego;

data powstania, wtadze, struktura;

zakres 1 formy dzialania;

dlaczego organizacja powstata oraz dla kogo organizacja powstala;
ile 0sOb pracuje na etacie, ilu jest wolontariuszy;

teren, na ktérym dziatata;

nawigzane kontakty, organizacje, z ktorymi wspotpracuje;

wazne wydarzenia, w ktorych uczestniczyta organizacja.

Informacje o projekcie

Tytul projektu.

Czas trwania projektu:

data rozpoczecia 1 zakonczenia;

jaka wnioskodawcy widza mozliwo$¢ jego kontynuacji po tym terminie.
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Opis problemu:

e  jakie sg konkretne potrzeby odbiorcow;

o warto tutaj pokaza¢ takze wlasne do$wiadczenia wnioskodawcy lub fakt, ze
zaangazowani zostang eksperci,

o rozsadny zakres, na ktéry wnioskodawca ma wptyw.

Cel projektu (jest mierzalny i realny):

J co projekt ma zmieni¢, wyeliminowac lub zwigkszy¢;

J dla ilu os6b projekt jest przeznaczony;

. dla jakich jest osob;

. z jakiego terenu sg te osoby;

. w jakim czasie wnioskodawca chce go zrealizowac.

Rezultaty (to osiagnicte cele):

. bezposrednie i posrednie;

o ilosciowe 1 jako$ciowe.

Zadania (co doktadnie bedzie si¢ dziato):

o co konkretnie bedzie si¢ dziato (metody, np. szkolenia, kursy zawodowe, inwestycje itp.);

J przewidywany harmonogram dziatan;

o wybor miejsca;

. wybor kadry;

o z kim organizacja bedzie wspotpracowaé (NGO, instytucje, wolontariusze);

o podziat obowigzkoéw wsrdd realizatorow (zadanie — 0soba — czas).

Ocena projektu:

o ocena wykonanych zadan;

J ocena osiagnigtych celow;

. narzedzia, pomocne realnej ocenie (jakosciowej 1 illosciowej).

Budzet (to opis projektu w liczbach):

. koszt poszczegélnych elementéw projektu (wyposazenie, ptace, transport, oplaty
comiesigczne);

. wklad wlasny organizacji wniesiony w postaci, darmowych pomieszczen, wyposazenia

. (wktad rzeczowy), wkiad finansowy instytucji lub organizacji wspotinansujacej projekt;

. kwota, o jakg wystepujemy;

. doktadne okreslenie tego, na co kwota bedzie wydana (kalkulacja kosztow);

o opisuje wydatki bezposrednie zwigzane z opisanymi zadaniami;
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. jest szczegdtowy;

o jest odzwierciedleniem harmonogramu.

Dodatkowe dokumenty, jakie nalezy dotaczy¢ do wniosku:

o statut organizacji;

. aktualny wypis z rejestru (zachowuje waznos¢ 3 miesigce);

. dokumenty §wiadczace o wspotpracy merytorycznej i finansowej (partner A i partner B);

o sprawozdanie z dziatalnos$ci za ostatni rok;

. sprawozdanie finansowe;

o oraz wszystko to czego zazada sponsor (o§wiadczenia, za§wiadczenia itp.).

Co odréznia projekt od innych akcji?

o jest kompleksowy — wymaga wielu r6znorodnych umiejgtnosci i talentow réznych ludzi;

o ma swoj cykl zycia — przechodzi fazy rozwoju, ma poczatek, rozwinigcie i zakonczenie;

o jest ograniczony czasowo — wszelkie akcje w jego ramach sg czasowe, po zakonczeniu
projektu nie bedg juz realizowane w takiej samej formie (ale mogg by¢ kontynuowane);

e  jest unikalny — akcja jednorazowa, ktora nigdy nie bedzie doktadnie powtdrzona;

. jest wyjatkowy — nigdy poprzednio nie byto identycznego projektu;

J niesie elementy ryzyka i niepewnosci.
Pomysl na projekt

Omawiana cze¢$¢ dotyczy etapu od momentu pojawienia si¢ pomystu na projekt, az do
chwili zapadnigcia decyzji szefa instytucji angazujacej si¢ w przygotowanie wniosku do
konkursu o dotacje. Pomyst na projekt jest sprawg podstawowa dla tych, ktérzy chca
przygotowac 1 realizowaé projekt w ramach programow UE czy programow krajowych. Nie
ma po prostu innej drogi i z tego powodu moéwimy nieco szerzej na ten temat. Ten etap
poczatkowy jest kluczowy, poniewaz od jakos$ci jego przygotowania zalezy czy dany projekt
W ogole bedzie realizowany.

Od sposobu przygotowania i prezentacji pomyshu na projekt warunkowana jest akceptacja
decydentow. Zanim rozpoczniemy prac¢ nad projektem musimy przeciez otrzymac zielone
Swiatlo od szefa. Mowa jest o tej fazie, ktora konczy si¢ akceptacja badz rezygnacja
z przygotowania projektu. W przypadku domu kultury, jezeli pracownik badz kierownik ma
pomysl na projekt i uwaza, ze przedsigwzigcie bytoby $wietnym rozwigzaniem konkretnego
problemu czes$ci mieszkancoOw gminy, to musi przede wszystkim przekona¢ wojta do tego

pomystu oraz otrzymac zgode na zainwestowanie czasu i pracy kilku oséb, a takze niewielkich
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srodkow z budzetu gminy. Ten etap jest decydujacy 1 wazny, gdyz od jego przygotowania
zalezy akceptacja czy rezygnacja z udzialu w danym konkursie. Oczywiscie moze si¢ zdarzyc¢,
ze pomyst wychodzi od samego szefa. W tym przypadku takze przydatna jest poczatkowa praca
w postaci fiszki projektowe;.

Przedstawiony schemat obejmuje $Sciezke¢ rozwoju od pomystu — do realizacji projektu,
w ktorej wida¢ wage 1 zasadnicze znaczenie poczatkowej fazy. Schemat obrazuje przebieg prac

od poczatkowego pomystu az do ztozenia wniosku aplikacyjnego.

Pomyst na projekt

Wstepna fiszka projektowa

Organ decyzyjny (wajt)

Tak/nie - rezygnacja

Grupa robocza

Fiszka projektowa

Konkurs

llustracja 14: Schemat przedstawiajacy proces decyzyjny od pomystu na projekt, az po

ztozenie wniosku w konkursie.

Wida¢, ze w tym procesie kluczowa jest faza poczatkowa i moment podjecia decyzji
przez szefa (wojta). Przede wszystkim pomyst, do ktorego chcemy przekona¢ organ decyzyjny
w swojej firmie, czyli szefa, a w przypadku domu kultury — wéjta, burmistrza, prezydenta czy
starostg, musi by¢ przelany na papier. Pomyst na projekt powinien mie¢ posta¢ dokumentu
pisanego, ktory mozemy przekaza¢ osobiscie, przesta¢ e-mailem itp.

Druga zasada jest to, ze dokument w postaci wstepnej fiszki projektowej musi miec
ograniczony rozmiar. W praktyce jest to pismo, ktore potrafimy przeczyta¢ w ciagu 5-7 minut,
czyli maksymalnie do 3 stron A4. Zawarto$¢ fiszki powinna si¢ ograniczy¢ do minimum
informacji, aby pozwoli¢ osobie decyzyjnej podja¢ decyzje, czy warto si¢ angazowac
w realizacj¢ danego przedsigwzigcia. Uzasadnieniem tego podejscia jest fakt, Zze czesto
szefowie nie dysponuja wigcej niz 15-20 minutami na rozmowe z pracownikiem, a w tym czasie

muszg wyrazi¢ swoja opinie.
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Fiszka w postaci dokumentu pomoze takze szefowi szybko zrozumie¢ cel
I uwarunkowania projektu oraz pozwoli na zadawanie podstawowych pytan. Poza tym fiszka
zostaje u szefa do ponownej analizy w stosownym czasie oraz moze by¢ przekazywana
W celach konsultacyjnych (np. zastepcy wojta czy sekretarzowi gminy).
Fiszka sktada si¢ z nastepujacych elementow:
o informacje o konkursie (program operacyjny, instytucja organizujgca konkurs);
° termin sktadania wnioskow;
. planowany okres realizacji projektu (liczba miesigcy);
. budzet projektu (w przyblizeniu w zt);
J wklad wlasny (w proc. i w przyblizeniu w z});
J inne koszty niekwalifikowane;
o propozycja sktadu grupy roboczej do przygotowania wniosku aplikacyjnego;
o cel projektu;
. gléwne dziatania;
. grupa docelowa (grupa mieszkancow, ktéra skorzysta z projektu);
o szansa powodzenia (alokacja, atuty gminy, konkurencja);
o inne korzysci (promocja gminy, promocja wojta).
Odpowiedzi na te pytania sg bardzo krotkie i nie przekraczajg zazwyczaj jednego lub dwoch
wierszy. Fiszka projektowa z definicji jest malo precyzyjna, bo nie powinno si¢ wktadaé za
duzo pracy na tym etapie. Po uzyskaniu akceptacji jest dopracowywana i doprecyzowywana
przez grupe robocza.
Fiszka projektowa — bardzo roboczy dokument
Fiszka to typowy roboczy dokument. Nie warto w niej powtarza¢ dtugich oficjalnych nazw
i okreslen. Czgsto uzywamy znane skroty i kladziemy nacisk na te zagadnienia, ktore beda
istotne dla szefa.
Wejdz przez chwile w skore szefa
Aby przekonac szefa do zgody na realizacj¢ projektu, przygotowujac fiszke nalezy spojrze¢ na
sprawy jego oczyma i zada¢ sobie nastgpujace pytania:
. Czy jako gmina mogg realizowac tego typu projekty (zadania statutowe)?
. Czy projekt rozwigzuje konkretne i istotne problemy mieszkancoéw?
J Czy sta¢ nas finansowo?
. Czy damy sobie rad¢ od strony zasobow ludzkich?

o Czy mamy powazne szanse powodzenia?
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Wypelnienie formularza aplikacyjnego na koniec

Nie wolno zaczyna¢ od wypetnienia wniosku aplikacyjnego. Niestety, czesto bywa, ze szef
desygnuje jedng osobe do natychmiastowego ,,napisania projektu”, poniewaz to osoba, ktéra
juz pisata projekt z powodzeniem. Wniosek o dofinansowanie przygotuje si¢ dopiero, gdy
proces tworzenia projektu zostat zakonczony, kilka razy sprawdzony i1 skorygowany oraz kiedy
jest osiagniety konsensus, co do jego finalnego ksztattu.

Fiszka przygotowana dla szefa, aby wyrazil zgode¢ na rozpoczecie prac nad projektem

(przyklad):

. Informacje o konkursie (program operacyjny, instytucja organizujgca konkurs)
. Instytucja ogtaszajaca konkurs
. Termin sktadania wnioskow

o Planowany czas realizacji projektu (liczba miesiecy)

o Budzet projektu (w przyblizeniu w zt)

o Wktad wilasny (proc. i w przyblizeniu w zt)

o Inne koszty niekwalifikowane

. Propozycja sktadu grupy roboczej (GR) do przygotowania wniosku aplikacyjnego
o Cel projektu

o Grupa docelowa (grupa mieszkancow, ktora skorzysta z projektu)

J Gltowne dziatania

o Szanse powodzenia (alokacja, atuty gminy, konkurencja)

o Inne korzysci (promocja gminy, promocja wojta).
Cele projektu

Nie ma dotacji w ramach unijnego lub krajowego budzetu, ktoéra by nie wymagala
doktadnego okreslenia celu projektu. Jest to jedna z najwazniejszych czesci wniosku.
Zazwyczaj pytanie zawarte w formularzu aplikacyjnym brzmi:

Jaki jest cel projektu? Jaki jest cel gtéwny oraz cele szczegotowe projektu?
Cel jest stanem, ktoéry ma nastgpi¢ w wyniku realizacji projektu, przy wsparciu srodkow
finansowych. Okre$lenie celow projektu dokonuje si¢ poprzez analizg¢ problemdéw oraz ich

przyczyn i skutkdw. Dopiero majac szczegétowa analize probleméw mozemy zastanowic si¢
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nad celami projektu, czyli co chcemy zmieni¢. Zdefiniowanie celu projektu w oparciu

0 wnikliwg analize problemu odbywa sie na zasadzie pozytywnego odbicia problemu'®.

Przyktady zdefiniowania celow dla okreslonych probleméw:
Problem Cel
Wysokie bezrobocie Niskie bezrobocie lub zmniejszenie bezrobocia
] Dostateczna swiadomos$¢ w zakresie... lub
Staba $wiadomosé w zakresie... o . '
wzmocnienie §wiadomosci w zakresie. ..
o System edukacji dostosowany do lokalnego rynku
System edukacji niedostosowany ) -
pracy lub dostosowanie systemu edukacji do
do lokalnego rynku pracy
lokalnego rynku pracy

Wyrazna dyskryminacja na rynku  Sladowe przypadki dyskryminacji na rynku pracy

pracy lub zmniejszenie dyskryminacji na rynku pracy

Cel jest wynikiem pozadanym po realizacji projektu.

Ponizszy schemat doskonale obrazuje wymogi dobrego projektu:

Obecny stan problemowy

Doktadny opis problemu, ludzi nim objetych, jego skala, a takze skutki spoteczno-gospodarcze.
Uzasadniamy takze ten opis za pomoca formalnych dokumentéw i oficjalnych danych, jak
statystyki GUS, badania, opracowane strategie itp. Opis i uzasadnienie dotycza przede
wszystkim terenu, na ktérym bedzie realizowany projekt.

Lepszy stan pozadany

Jasno okreslony cel oczekiwany na skutek realizacji projektu. Cel jest bezposrednio i $cisle
zwigzany z wczesniej przedstawionym opisem stanu problemowego.

Dzialania

Konkretne opisy dziatan 1 akcji, ktére sg niezbedne do przeprowadzenia, aby osiggna¢ zatozony
cel.

Jezeli doskonale wiemy, z jakim problemem mamy do czynienia oraz mamy Swiadomos¢
dokad zmierzamy i co chcemy osiagngé, a w dodatku wiemy dokladnie, co nalezy robi¢,
aby ten cel zrealizowa¢ - mozemy stwierdzié¢, iZ mamy koncepcje¢ projektu.

Dalsze opracowywanie pozostalych czegsci projektu staje si¢ tatwe do realizacji:

186 Szerzej: M. Trocki. Organizacja projektowa. Podstawy, modele, rozwigzania. Warszawa 2014. Z. Mikotajczyk.
Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problemow zarzadzania. Warszawa 1998.
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Budzet

Jezeli dziatania sg doktadnie okreslone — nie mamy wigkszych ktopotéw, aby odpowiedzie¢ na
pytanie: Ile to wszystko bedzie kosztowac?

Wskazniki

Podobnie jak budzet, nie stanowig trudnosci jezeli analiza probleméw, celow 1 dziatan zostata
prawidtowo przeprowadzona.

Harmonogram

Analogicznie, gdy koncepcja projektu jest w pelni zamknieta, a wszystkie kwestie uzgodnione
1 precyzyjnie okreslone, przygotowanie harmonogramu staje si¢ czynnoscig dos¢ prosta.
Trwalo$¢ projektu

Jest to odpowiedz na pytanie: co si¢ stanie z projektem po jego zakonczeniu.
Kryteria formalne

Aby wniosek mogl zostal przekierowany do oceny merytorycznej musi spelniaé szereg
wymogdéw formalnych do ktoérych naleza:

kryteria administracyjne

. wniosek wplynatl w terminie;
. formularz wniosku oraz zalaczniki sg we wtasciwym jezyku;
. terminy realizacji dzialan sg prawidlowe;

o przedstawiono potwierdzenia wszystkich organizacji partnerskich;

J wniosek ztozono na aktualnym 1 wlasciwym formularzu;

o kraje partnerskie dobrano zgodnie z zasadami programu;

o liczba i charakter uczestnikow jest zgodna z zasadami programu;

o organizacja nie zalega z rozliczeniem projektow;

J wnioskodawca jest instytucja uprawniong;

. dane we wniosku sg pelne;

. wniosek jest podpisany przez wnioskodawce;

. zalaczono wszystkie dokumenty.

kryteria kwalifikacji

o projekt miesci si¢ w katalogu dziatan kwalifikowanych w ramach danego obszaru
priorytetowego;

. wnioskodawca nalezy do grupy kwalifikujacych si¢ wnioskodawcow w ramach danego

obszaru priorytetowego (projekty przez niego sktadane beda traktowane priorytetowo);
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o wskazywany przez wnioskodawce typ projektu jest zgodny ze stosownymi wytycznymi;

. wnioskowana kwota dofinansowania jest zgodna z zasadami oraz szczegdélowymi
putapami dla danego obszaru priorytetowego;

. czas trwania projektu nie wykracza poza dopuszczalng granice kwalifikowalnosci

wydatkow.
Kryteria merytoryczno-techniczne

Po spetieniu wymogdw formalnych wniosek kierowany jest do oceny merytorycznej, w ktorej

oceniany jest poprzez nastepujace kryteria:

zarzadzanie projektem

J doswiadczenie wnioskodawcy w zarzadzaniu projektami;

o stabilne i wystarczajace zrodto finansowania;

. wnioskodawca posiada wystarczajaca wiedze specjalistyczng (w zakresie objetym
projektem).

znaczenie projektu

o stopien zgodno$ci projektu w stosunku do potrzeb i wymagan grup docelowych
I koncowych beneficjentow;

o projekt jest zgodny z programami lub strategiami krajowymi/regionalnymi/lokalnymi
w danym obszarze priorytetowym;

. wplyw projektu na zréwnowazony rozwdj (w tym w aspekcie: Srodowiskowym,
spotecznym, ekonomicznym);

J projekt zlozony w partnerstwie;

o projekt charakteryzuje si¢ dobrym zarzadzaniem,;

. wplyw projektu na wyrdéwnywanie szans kobiet 1 m¢zczyzn.

metodyka

. czy dzialania proponowane przez wnioskodawce sa odpowiednie, praktyczne
I bezposrednio zwigzane z celami i oczekiwanymi rezultatami?

J na ile przejrzysty 1 mozliwy do wykonania jest plan dziatan?

. w jakim stopniu grupy docelowe 1 koncowi beneficjenci sa zaangazowani
W przygotowanie i realizacj¢ projektu?

. w jakim stopniu wniosek zawiera obiektywnie sprawdzalne wskazniki dla zaktadanych

dziatan?
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trwalos$¢ projektu

czy projekt zawiera prawdopodobne efekty mnoznikowe (wiacznie z mozliwoscia
kontynuacji projektu, przedtuzeniem oddzialywania projektu oraz przekazywaniem
informacji)?

czy oczekiwane rezultaty dziatan sg trwate finansowo (w jaki sposob projekt bedzie
finansowany po ustaniu dofinansowania) oraz instytucjonalnie (czy struktury pozwola na
kontynuacje¢ dzialan w przysztosci, czy rezultaty projektu zostang pod nadzorem

lokalnych instytucji)?

budzet i efektywnos$¢ kosztowa

czy wydatki kwalifikowalne sg zgodne z wydatkami okre§lonymi w wytycznych?

czy stosunek pomiedzy szacowanymi kosztami i oczekiwanymi rezultatami jest
zadowalajacy?

czy proponowane wydatki s3 konieczne do realizacji dzialan przewidzianych

w projekcie?

specyficzne kryteria okreslone dla poszczegélnych obszarow priorytetowych takie jak

wskazniki

produktu — nalezy rozumie¢ jako rzeczy materialne lub ushugi, ktore
beneficjent/wnioskodawca otrzyma w ramach projektu, wyltacznie dzigki zaangazowaniu
srodkow finansowych;

rezultatu — nalezy rozumie¢ jako bezposrednie (dotyczace beneficjentoéw/wnioskodawcy)
oraz natychmiastowe (mierzone po zakonczeniu realizacji projektu lub jego czgsci, efekty
wynikajace z dostarczenia produktu). Rezultat informuje o zmianach, jakie nastgpily
u beneficjentow/wnioskodawcy bezposrednio po zakonczeniu projektu. Ponadto, gdy
wnioskodawca zamierza uzyska¢ punkty za stworzone miejsca pracy (liczy si¢ przyrost
netto na poziomie przedsiebiorstwa) nalezy umiesci¢ je na poziomie rezultatu;
oddzialywania — nalezy rozumie¢ jako efekty wynikajace z realizacji projektu, ktore
pojawiaja si¢ (moga by¢ obserwowane czy zmierzone) w jaki§ czas po zakonczeniu

projektu.

Oddziatywanie nie musi dotyczy¢ wytacznie samego beneficjenta/wnioskodawcy, lecz moze

dotyczy¢ takze jego otoczenia.
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uzasadnienie projektu

o jakie sg zidentyfikowane potrzeby dla realizacji projektu (jezeli realizacja projektu jest
efektem rekomendacji doradcy lub realizacja zadan wynikajacych z dokumentow
strategicznych wnioskodawcy nalezy poda¢ taka informacje)?

. jakie sa przyczyny wyboru zaplanowanych dzialan, w tym uzasadnienie dla
zaplanowanych w ramach projektu nakltadow (w szczegdlnosci wydatkow
kwalifikowanych)?

. jakie jest znaczenie przedsiewzigcia dla okreslonych potrzeb beneficjenta/wnioskodawcy
(w jaki sposob przedsiewzigcie wptynie na poprawe sytuacji beneficjenta/wnioskodawcy
— np. potencjat merytoryczny, menedzerski, produkcyjny, technologiczny)?

o jaka jest relacja charakteru projektu do dotychczas wykonywanej dzialalno$ci
wnioskodawcy (czy inwestycja jest zwigzana z dotychczasowa dzialalnoscia, jezeli tak,
to nalezy opisa¢, w jaki sposob lub czy stanowi rozpoczgcie dziatalno$ci w nowym
obszarze)?

. jakie sa spodziewane efekty projektu — nalezy w sposob syntetyczny uzasadni¢ zatozone

cele projektu z punktu widzenia realnosci ich osiagnigcia?
Zarzadzanie projektem

Projekt to kwestia powaznej odpowiedzialnosci wnioskodawcy i jego ewentualnych
partnerow. Realizujac projekt odpowiadamy za swoja renome, za wizerunek instytucji
wdrazajacej (minister, marszalek wojewodztwa) oraz za sytuacj¢ osOb zaangazowanych
w projekcie. Wreszcie odpowiadamy za powazne kwoty publicznych pienigdzy. Dlatego
wnioskodawca musi zapewni¢ zesp6t ludzi zdolnych do prowadzenia wszystkich spraw przez
caly czas trwania projektu. Zespot zarzadzajacy projektem pracuje na co dzien w kontakcie
Z beneficjentami, instytucja wdrazajaca, partnerami, podwykonawcami, ekspertami,
wyktadowcami, prowadzi ksiggowos¢ projektu, opracowuje raporty dla instytucji wdrazajacej,

realizuje zadania zgodnie z przyjetym harmonogramem?*®’

. W zwiazku z powyzszym istotng
kwestig jest to, ze we wniosku piszemy o tym w sposob doktadny i1 przekonujacy, mianowicie
odpowiadajac na podstawowe pytania:

. jaka jest koncepcja pracy zespotu zarzadzajgcego projektem?

187 Wiecej na temat zarzadzania projektami: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek. Zarzadzanie projektami. Warszawa
2003, s. 32 nn.
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. z ilu os6b sktada si¢ zespot?
. jakie sg kompetencje (zadania) kazdego cztonka zespotu?
. jaki jest stosunek kazdego cztonka zespotu do wnioskodawcy (pracownik etatowy czy
Z zewnatrz)?
. jaki jest czas pracy na rzecz projektu kazdego cztonka zespotu?
o czy realizujemy projekt samodzielnie czy z kim$ (partnerstwo)?
e  jezeli przewidujemy partnerstwo to z kim? Jak wyglada podzial odpowiedzialno$ci
I zadan?
Najpierw odpowiadamy na pytanie, czy przewidujemy partnerstwo w projekcie. Pamigtajmy,
ze w takim przypadku moéwimy o konsorcjum, ktore musi mie¢ lidera. Ta kwestia musi by¢
rozstrzygnigta juz na samym poczatku. Lider ma istotng funkcje — podpisuje w imieniu
konsorcjum umowe¢ o dotacje¢ z Instytucja Wdrazajaca, na jego konto wptywaja pieniadze
z dotacji, nastepnie on przelewa otrzymane $rodki zgodnie z planem do partnerow. W projekcie
nalezy opisac zakres odpowiedzialno$ci kazdego z partnerow i1 zasady wspotpracy miedzy nimi.
Reasumujac kwestie partnerstwa, nalezy podja¢ decyzje na podstawie planowanych dziatan
I odpowiedzi, czy jesteSmy w stanie sami wszystko poprawnie prowadzi¢, czy lepiej to zrobic
z kim$ w partnerstwie, np. dwie gminy sgsiadujace. Jezeli decydujemy, ze sami zrealizujemy
projekt, wtedy sami odpowiadamy za jego realizacj¢. Niemniej, mozemy zatrudnia¢ osoby
Z zewnatrz na umowe zlecenia, czy na umow¢ o dzielo, do pehnienia okreslonych funkcji
zarzadczych w projekcie.
Partnerstwo jest modne
Niektore konkursy daja wprost dodatkowe punkty za partnerstwo w projekcie. Potencjat
dwoch czy wigcej podmiotdw jest pewniejszy, niz potencjal pojedynczego. Poza tym
partnerstwo to dowdd na to, ze projekt jest atrakcyjny, skoro interesuje wielu, ktorzy chcg wzigé
na siebie cze¢s¢ odpowiedzialnosci za jego realizacjg. Wreszcie pokazuje, ze mamy do czynienia
z instytucjami, ktére potrafia wspotpracowaé, wspdlnie przygotowaé 1 realizowaé
przedsiewziecia z korzyS$cig dla kazdej z nich.
Nalezy odrozni¢ partnerstwo od podwykonawstwa
Partner jest instytucjag wymieniong we wniosku, uczestniczy w realizacji projektu, wnosi
do niego wktad techniczny, ludzki i finansowy. Partner jest wspolnym realizatorem projektu,
w takim samym stopniu, co lider. Partner musi by¢ znany w momencie sktadania projektu. To
z partnerem lider podpisuje umowe partnerska, ktora jest oficjalnym zatacznikiem do umowy

o dotacje. Partner zazwyczaj musi spetnia¢ te same wymogi kwalifikowalnosci, co lider. Dla
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przyktadu, jezeli w dokumentacji konkursowej jest napisane, ze wnioskodawcg moze by¢ tylko
jednostka samorzadowa lub organizacja pozarzadowa, to partnerem nie moze by¢ instytucja,
ktéra nie nalezy do tych dwoch kategorii, np. firma komercyjna. Natomiast podwykonawca jest
osoba lub pomiot, ktory realizuje cz¢$¢ projektu na zamowienie. Nie trzeba podpisywac umowy
partnerskiej z podwykonawcg i nie musi — wrecz nie moze — by¢ on znany w momencie
sktadania wniosku. Wyloniony zostanie w trakcie realizacji projektu.
Podwykonawstwo w kompetencjach zarzadzajacych i merytorycznych
Jak juz wczesniej wspomniano, mozna zatrudnia¢ osoby z zewnatrz do wykonywania
niektorych prac z zakresu zarzadzania projektem. To jest rodzaj podwykonawstwa stosunkowo
rzadko spotykany w projektach. Instytucje wola oddelegowaé witasnych pracownikéw do
funkcji zarzadzania projektem.
Podwykonawstwo dotyczy¢ takich funkcji, jak:
. koordynator projektu (kierownik projektu, menedzer);
o asystent koordynatora;
. ksiggowy;
o sekretariat projektu;
o specjalista ds. promocji i rekrutaciji;
J specjalista ds. monitoringu.
Natomiast bardziej rozpowszechnione jest podwykonawstwo w czeSci merytorycznej
obejmujacej stanowiska:
. wyktadowcy;
° trenera;
o doradcy;
. konsultanta;
o eksperta;
o obstugi cateringowe;j;
. obstugi 1 organizacji konferencji, seminarium, festynu.
Ograniczony czas pracownika etatowego

Przy planowaniu prac grupy zarzadzajacej zaangazowanej w realizacje projektu,
szczegOllnie jezeli naleza do niej etatowi pracownicy wnioskodawcy, trzeba pamigtac, ze ich
czas jest ograniczony. Zwykle pracownik pracuje 5 dni w tygodniu przez 8 godzin. W tym
czasie etatowy pracownik musi przede wszystkim petni¢ swoje obowigzki wynikajace z umowy

o prac¢. Angazujac pracownika w realizacje projektu unijnego, np. przez rok, nalezy dobrze

104



analizowac jego sytuacje pod tym wzgledem, bo czas pracy nad projektem miesci si¢ w ramach
jego etatowego czasu pracy. Nie sg zalecane ani dodatkowe umowy zlecenia z wlasnym
pracownikiem, ani nadgodziny, ktore tylko komplikuja realizacje projektu. Stad rada, aby sie¢
zastanowi¢ nad zleceniem pewnych czynno$ci dotyczacych zarzadzania projektem osobom
Z zewnatrz.

Zmien zakres obowiazkow

Nalezy pamigta¢ o zmianie zapisOw w umowie o prac¢ oraz w zakresie obowigzkow dla
pracownikow etatowych zaangazowanych w realizacje projektu.

Cykliczne spotkania koordynacyjne

Koordynacja projektow wymaga wtasciwego przeptywu informacji miedzy cztonkami zespotu
zarzadzajacego. Koordynator czy kierownik projektu powinien si¢ z nimi spotyka¢ cyklicznie
(co tydzien, co miesigc), aby podsumowaé poprzedni okres i omowi¢ plan realizacji
nastgpnego. Spotkania cykliczne sg potrzebne do monitorowania dziatan i1 dokonania

ewentualnych korekt w trakcie trwania projektu.
Wskazniki

Na etapie budowy projektu okreslamy nie tylko cele 1 dziatania, ale rOwniez przewidziane

rezultatye®

. W przypadku projektow szkoleniowych zazwyczaj sg to liczby:
J uczestnikdw — 0sob przeszkolonych;

° dni szkolen;

J moduloéw szkoleniowych;

J wydanych dyplomow;

o opracowanych materiatow;

o podpisanych umow.

Mowimy wtedy o wskaznikach, ktére pdzniej pozwolg sprawdzi¢ czy projektodawca
zrealizowat to, do czego w umowie si¢ zobowiazat. W trakcie realizacji projektu musimy
uwaznie monitorowa¢ wskazniki, bo z tego bedziemy rozliczani przez instytucj¢ wdrazajaca.
W projektach istotnym wskaznikiem efektywnosci sg tzw. rezultaty, ktore dzielg si¢ na twarde
1 migkkie.

Reasumujac, wskazniki sa jednym z gldownych elementdéw projektu, ktore kazdy wnioskodawca

musi przygotowac. Jest to zasadnicza kwestia ze strony instytucji wdrazajacej program, dla

188 Szerzej: E. Jedrych, P. Pietras, M. Szczepanczyk. Skuteczny project manager. £.6dz 2016, s. 21 nn.
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ktorej wskazniki sg miarg wartosci rezultatéw zaproponowanego projektu. Z tego powodu
wskazniki nalezy przygotowac z najwigkszg waga, ostroznoscig i realizmem. Definiowanie
wskaznikow jest jedng z najtrudniejszych prac w projektach.

Dobre przygotowanie wskaznikow mozliwe jest pod warunkiem, ze wcze$niejsza praca
nad projektem zostala solidnie wykonana. Cele 1 dziatania s3 w pelni rozpracowane
I opanowane, a analiza sytuacji dobrze udokumentowana.

Zwykle wskazniki dzielimy na 3 grupy:

o rezultaty twarde;

J rezultaty migkkie;

J efekty dlugoterminowe.

Nie nalezy myli¢ wskaznika produktu ze wskaznikiem rezultatu!

Poczatkujacy projektodawca z pewnoscig bgdzie mial problemy z okresleniem wskaznikow
wymaganych we wnioskach finansowanych.

Wskaznik produktu: to, co si¢ ma za posiadany budzet, czyli rzeczy materialne lub ustugi,
ktére wnioskodawca otrzyma w ramach projektu dzigki zaangazowaniu srodkow.

Wskaznik rezultatu: to, co mamy zaraz po zakonczeniu projektu, czyli jest to bezposredni
i natychmiastowy efekt wynikajacy z realizacji projektu. Rezultat to zmiana, jaka nastgpila
w wyniku wdrazania projektu.

Nie warto przeszacowac!

Pamigta¢ nalezy, ze kazdy wnioskodawca bedzie rozliczony z zatozonych
i zadeklarowanych wskaznikow. Powazne odchylenia pozioméw miedzy zaktadanymi
a osiaggnigtymi wskaznikami mogg doprowadzi¢ do zatrzymania lub zwrotu dotacji. Instytucja
odpowiedzialna za program (instytucja organizujgca konkurs) juz przy ocenie projektu bada
mozliwosci osiggania wskaznikow produktu 1 rezultatu, a doswiadczeni eksperci instytucji
wdrazajacej moga odrzuci¢ wniosek jezeli oceniaja przedstawione wskazniki za nierealne do
osiggnigcia. Nawet jezeli wniosek zostanie przyjety do finansowania obowigzuje nas okres jego
trwatosci (do 5 lat), w ktorym instytucja wdrazajaca kontroluje 1 ewaluuje wskazniki. Jednym
stowem warto realistycznie podchodzi¢ do sprawy okreslenia wskaznikow.

Korzystajmy z podpowiedzi!

Programy zazwyczaj proponuja wilasne wskazniki, ktoére najcze$ciej wystepuja
w okreslonych obszarach problemowych. Niemniej mozna zaproponowaé witasne autorskie
wskazniki. Wtedy nalezy uwaznie sprawdzi¢ czy nasze propozycje sg zgodne z elementarnymi

zasadami:
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trafnosci — wskaznik powinien by¢ dostosowany do charakteru projektu oraz oczekiwanych
efektow zwiazanych z jego realizacja, tzn. wspolnych priorytetow i celow;

mierzalnosci — kwantyfikacji — wskaznik powinien by¢ wyrazony liczbowo, aby w ten sposob
umozliwi¢ jego weryfikacj¢ po zakonczeniu wdrazania projektu, wskazywac¢ zdolnos¢ do
okreslenia celow, a jesli jest konieczne takze sytuacji wyjsciowej;

wiarygodnosci — rzetelnos$ci — wskaznik powinien by¢ zdefiniowany w taki sposob, aby jego
ewentualna weryfikacja nie sprawiala trudnosci, tzn. aby zapewnial przejrzysto$¢ definicji
I fatwo$¢ agregacji (fgczenia danych);

dostepnosci — wskaznik powinien by¢ tatwy do wygenerowania, tzn. nie sprawia¢ trudnosci
z wprowadzeniem go do systemu monitorowania.

Aby osiagnac sukces projektu:

. struktura organizacyjna musi by¢ dopasowana do zespotu zajmujacego si¢ projektem.
o zespot bierze udziat w planowaniu;

o zespol jest zaangazowany w przygotowanie harmonogramu prac;

J zespot jest zaangazowany w tworzenie realistycznych budzetow;

. projekt robi dobry uzytek z technik planowania, a plan nie jest celem samym w sobie;

. zespol pracuje zgodnie z zasadami biurokracji 1 zgodnie z linig polityki oraz procedurami,
a nie whrew nim;

. zespot uzgadnia specyficzne i realne cele projektu;

o docelowy odbiorca zaangazowany jest w projekt od samego poczatku.

Na niepowodzenie projektu sklada sie:

J nieodpowiedni zarzad,;

o brak udziatu zespotu w planowaniu;

. brak udziatu zespotu w rozwigzywaniu problemow;
. brak umiejetnosci komunikowania sig;

. nieodpowiednie umiejgtnosci techniczne;

. niewystarczajace umiej¢tnosci administracyjne;

o nierealny harmonogram projektu;

o niejasne cele projektu;

J nieodpowiedni zarzad;

. brak udziatu zespotu w planowaniu;

. brak udziatu zespotu w rozwigzywaniu problemow;
J nieumiejetno$¢ komunikowania sig;
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. nieodpowiednie umiej¢tnosci techniczne;

. niewystarczajace umiej¢tnosci administracyjne;

o nierealny harmonogram projektu;

o niejasne cele projektu.

Najczestsze bledy:

Sposrdd najczestszych mankamentow przedsigwzie¢ realizowanych przy wsparciu srodkow
publicznych wymienia si¢:

J nieprecyzyjne planowanie,

. nieczytelne wskazniki efektywnos$ci projektu,
. niedostosowanie projektéw do potrzeb odbiorcéw,
. stabe rozeznanie zagrozen towarzyszacych realizacji projektu,

J ignorowanie czynnikdw wptywajacych na trwato$¢ korzysci uzyskiwanych dzigki
wdrozeniu projektu,

o niewykorzystywanie do$wiadczen wlasnych 1 innych 2z realizacji podobnych
przedsiewziec.

Do tej listy niedostatkdw dochodza btedy popetniane podczas przygotowania projektow, takie

jak:

o brak strategii,

. niepetna analiza sytuacji,

o brak wspolnego postrzegania problemow, celow i zatozen projektu,

° planowanie 1 wdrozenie zorientowane na dzialania, a nie na cel,

. nieweryfikowalny wynik projektu,

. niepodporzadkowanie projektu ramom budzetowym,

o niesp6jnos¢ dokumentdéw (np. rozbieznos$ci migdzy wnioskiem i studium wykonalnosci).
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Slowniczek

Analiza SWOT

Technika ta polega na posegregowaniu posiadanej informacji o danej sprawie na cztery grupy

(cztery kategorie czynnikéw strategicznych):

o S (ang. strengths) — mocne strony: wszystko to, co stanowi atut, przewage, zalete
analizowanego obiektu;

o W (ang. weaknesses) — stabe strony: wszystko to, co stanowi stabos¢, bariere, wade
analizowanego obiektu;

o O (ang. opportunities) — szanse: wszystko to, co stwarza dla analizowanego obiektu
szans¢ korzystnej zmiany;

o T (ang. threats) — zagrozenia: wszystko to, co stwarza dla analizowanego obiektu
niebezpieczenstwo niekorzystnej zmiany.

Aplikacja

Réwnoznaczne z wyrazeniem ,,Formularz aplikacyjny”.

Beneficjent

Osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organizacyjna nieposiadajgca osobowosci

prawnej, ktérej ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna, realizujgca projekty finansowane

z budzetu panstwa lub ze zrodet zagranicznych (UE) na podstawie umowy o dofinansowanie

projektu.

Czas trwania projektu

Okres realizacji wszystkich dziatan przewidzianych w projekcie.

Dokumentacja konkursowa

Dotyczy naborow wnioskdw w ramach poszczegdlnych wnioskow.

Drzewo celow

Obrazuje zalezno$ci pomiedzy celem 1 $rodkiem do jego osiagniecia. Stanowi materiat do

uzasadnienia programu i zdefiniowania oczekiwanych rezultatow. Jest podstawg do

wypracowania matrycy logicznej projektu.

Drzewo problemow

Jest kompleksowym diagramem, pokazujacym logiczne zwiazki przyczynowo-skutkowe

pomiedzy sytuacjami postrzeganymi jako negatywne w danym obszarze planowania oraz

wskazujacym problem gltowny, jego przyczyny 1 skutki.
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Dzialanie

Okresla grupe projektow realizowanych we wspdlnym celu. Odnosi si¢ bezposrednio do
struktury dokumentu programowego, stanowiac etap posredni migdzy priorytetem a projektem.
Dla projektodawcy dziatanie stanowi najwazniejszy element dokumentu programowego.
Formularz aplikacyjny (generator wnioskow aplikacyjnych) — specjalna aplikacja
komputerowa, za pomoca ktoérej wnioskodawca wypeltnia formularz wniosku aplikacyjnego.
Generator wniosku dostepny jest na stronie internetowej instytucji ogtaszajacych konkursy
(instytucji wdrazajacych).

Grupa docelowa (ang. target group) — grupa, do ktorej skierowany jest produkt (projekt).
Wybor osob spetniajacych okreslone kryteria spoteczno-demograficzne. Moga to by¢: wiek,
pte¢, wyksztalcenie, miejsce zamieszkania, liczba dzieci, dochod, stan posiadania.

Grupa robocza (projektowa)

To mata grupa osoéb, ktora dysponuje uzupelniajacymi si¢ w stosunku do siebie
umiejetnosciami. Grupa ta powolywana jest do wykonania okreslonego zadania, a po jego
wykonaniu rozwigzywana. Podstawa czlonkostwa w grupie projektowej jest wiedza
specjalistyczna i umiejetnosci.

ICT (ang. Information and Communication Technologies) — technologie komunikacyjne
i informacyjne. Serwery, komputery (przenosne i stacjonarne), komponenty elektroniczne,
odbiorniki telewizyjne i radiowe, sprzet audio-wideo, przekazniki, oprogramowanie itp.,
shuzace realizacji procesu dydaktycznego.

Innowacja (lac. innovatio — odnowienie) — to wdrozenie nowej metody organizacyjnej lub
znaczgce udoskonalenie w przyjetych przez instytucje zasadach dziatania i w organizacji pracy.
Mowimy wtedy o nowym podej$ciu, nowatorskim narzgdziu, nowoczesnej metodzie itp.
Konkurs

Sposob na wylonienie organizacji, ktore otrzymaja od wtadz publicznych dotacje na realizacje
zadan. Ogtoszenie naboru wnioskOw przez instytucje wdrazajaca w trybie publicznym
I powszechnym.

Koszty kwalifikowane

To te wydatki, ktore moga by¢ pokryte ze srodkdw otrzymanych na realizacj¢ projektu. Ogodlna
zasada glosi, ze aby wydatek uznany zostat za kwalifikowany musi: zosta¢ poniesiony
w ramach projektu, jest niezbedny do jego realizacji, rzetelnie udokumentowany i mozliwy do

zweryfikowania, zgodny z obowigzujacymi przepisami oraz zostat faktycznie poniesiony.
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Koszty niekwalifikowane

To koszty, ktore ponosi projektodawca w zwiazku z realizacja projektu, a ktérych instytucja
udzielajaca wsparcia nie bierze pod uwage przy szacowaniu poziomu dofinansowania. Do
przyktadowych kosztow niekwalifikowanych nalezg najczesciej:

o podatki,

o koszty poniesione na przygotowanie projektu,

. sptata rat kredytow/pozyczek,

o mandaty, optaty karne 1 wydatki na procesy sadowe.

Metoda PCM/Project Cycle Management — zarzadzanie cyklem Zycia projektu.

Metoda ta stosowana jest do opisywania czynno$ci zarzadzania i procedur podejmowania
decyzji uzywanych w trakcie cyklu zycia projektu (wlaczajac najwazniejsze zadania, role,
odpowiedzialno$ci, dokumenty i opcje decyzyjne). Jest zestawem koncepcji, zadan lub technik.
Celem tej metody jest usprawnienie zarzadzania projektami i programami wspotfinansowanymi
miedzy innymi przez UE.

Produkt

To efekt, ktory powstaje w wyniku dziatan podjetych w projekcie.

Projekt

Zorganizowany i utozony w czasie (z okreslonym poczatkiem i koncem) cigg wielu dziatan,
zmierzajacy do osiggniecia konkretnego 1 mierzalnego wyniku, adresowany do wybranych grup
odbiorcoOw, wymagajacy zaangazowania znacznych lecz limitowanych $rodkow rzeczowych,
ludzkich i finansowych. Projekty moga by¢ realizowane osobno lub w grupach.

Rezultat (wynik)

Opisuje bezposrednie skutki podjetych przez nas dziatan. Powinien dotyczy¢ glownych
przyczyn problemu odnoszacego si¢ do naszej grupy docelowe;j, jaka si¢ zajmujemy w ramach
projektu.

Spoleczenstwo informacyjne

Tym terminem okresla si¢ spoleczenstwo, w ktérym towarem staje si¢ informacja, traktowana
jako szczegdlne dobro niematerialne, rownowazne lub cenniejsze nawet od dobr materialnych.
Przewiduje si¢ rozwdj ustug zwigzanych z 3P (przechowywanie, przesylanie, przetwarzanie
informacji).

Wklad wlasny

Moze wystepowac w formie pieni¢znej i niepieni¢znej.
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Whiosek

To specjalnie przygotowany przez instytucje udzielajaca wsparcia formularz, za pomoca
ktorego instytucja ubiegajgca si¢ o wsparcie opisuje siebie 1 swoj pomyst na projekt.

Wykres (diagram) Gantta

Graficzny sposob przedstawienia dziatan i czynnos$ci na osi wspoétrzednych. O$ pozioma to o$
czasu. Jednostke ustala si¢ w zaleznosci od dtugosci poszczegodlnych projektéw 1 horyzontu
czasowego, dla jakiego jest sporzadzany wykres Gantta (to moze by¢ sekunda lub minuta, ale
takze kwartat czy rok). O$ pionowa to 0§ czynnosci i dziatan, ktore majg by¢ zrealizowane
w ramach projektu.

Zasieg projektu

Obszar obejmujacy projekt.

Przydatne linki

Jesli masz pomyst na jaki$ projekt, zapoznaj si¢ z informacjami na portalu Funduszy
Europejskich oraz skontaktuj si¢ z Punktami Informacyjnymi, gdzie znajdziesz pomoc
w dopasowaniu zrodla dofinansowania. Szczegdlnie interesujgce zagadnienia znajdziesz pod
nastgpujacymi adresami:

o www.funduszeeuropejskie.gov.pl

o https://kreatywna-europa.eu

o https://eacea.ec.europa.eu/creative-europe
o https://nck.pl

o https://www.gov.pl/web/kultura
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