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Streszczenie

Podjeta w rozprawie doktorskiej tematyka zarzadzania ryzykiem w projektach
kulturalnych non-profit stanowi odpowiedz na zidentyfikowang luke badawcza. Polega ona
na braku usystematyzowanych metod zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych
non-profit, a takze niewielkiej liczbie publikacji dotyczacych zastosowania Scruma
w zarzadzaniu tymi projektami. Problem badawczy pracy formutuje pytanie:
,Jak dopasowac istniejgce metody zarzadzania ryzykiem w projektach do projektéw
realizowanych w instytucjach kultury?”. W ramach wskazanego problemu zidentyfikowano
potrzebe opracowania metody zarzadzania ryzykiem dostosowanej do projektéw
kulturalnych non-profit, wykorzystujagc podejscie zwinne, a w szczegdlnosci jego
najpopularniejszg odmiane, Scruma, ktdry odpowiada specyfice realizacji projektéw
w instytucjach kultury.

Koncepcja autorskiej metody przedstawionej w pracy i zweryfikowanej wstepnie
w badaniach empirycznych opiera sie na modelu ,,Wiedza i dziatanie" i polega na wtaczeniu
procesu zarzgdzania ryzykiem do iteracji Scruma. Metoda powstata w drodze krytycznej
analizy literatury w zakresie zarzgdzania projektami kulturalnymi i zarzgdzania ryzykiem
w projektach zwinnych.

Do weryfikacji metody zastosowano wielokrotne studium przypadku. Metody
zbierania danych obejmowaty przeprowadzenie indywidualnych wywiadéw pogtebionych,
ankiet, obserwacje uczestniczgcg oraz analize tresci. Badania pilotazowe przeprowadzono
w trzech instytucjach kultury. Wyniki tych badan oraz ponowna analiza literatury pozwolity
na opracowanie koncowej wersji metody , Wiedza i dziatanie”, ktdra integruje elementy
Scruma z procesem zarzgdzania ryzykiem wedtug PRINCE2®. Nastepnie metoda ta zostata
zastosowana w pieciu projektach zrealizowanych w pieciu réznych instytucjach kultury,
co umozliwito ocene skutecznosci i mozliwosci jej stosowania w projektach kulturalnych
non-profit oraz identyfikacje obszaréw wymagajacych dalszych badan.

Whioski z badan wskazujg, ze metoda ,Wiedza i dziatanie" jest adekwatna
do specyfiki projektéw kulturalnych non-profit, przy uwzglednieniu ich niekomercyjnych
celéw, stosunkowo krétkiego czasu trwania oraz ograniczonych budzetéw. Kluczowym
narzedziem wspierajgcym planowanie i systematyczng kontrole postepdw projektu okazat
sie dostepny dla wszystkich Rejestr Produktu. Ponadto z badan wynika, ze metoda wspiera
komunikacje w zespotach i przejrzystos¢ zadan. Mozliwos¢ zastosowania metody
w organizacji zalezy od ztozonosci projektu oraz struktury organizacyjnej. Nie mniej
waznym aspektem jest uwzglednienie kontekstu realizacji projektéw kulturalnych, ktéry
réwniez zostat przedstawiony w pracy.

Znaczenie badan polega na wypetnieniu luki w literaturze dotyczgcej zarzadzania
ryzykiem w projektach kulturalnych oraz adaptacji zwinnych metod zarzadzania do tego
specyficznego kontekstu. Badania przyczyniajg sie do profesjonalizacji zarzadzania
projektami w instytucjach kultury, dostarczajgc naukowo uzasadnionego narzedzia, ktére
moze byé zastosowane w celu zwiekszenia skutecznosci realizacji projektéw kulturalnych
non-profit. Ponadto, praktyczne implikacje pracy obejmujg opracowanie narzedzi
wspierajgcych zarzadzanie ryzykiem, takich jak uniwersalny sposéb konstrukcji rejestru
ryzyka oraz predefiniowana lista ryzyk dla projektéw kulturalnych.



Abstract

The subject of risk management in non-profit cultural projects, as examined in the
doctoral dissertation, addresses the identified research gap. This gap involves the absence
of systematic risk management methods in non-profit cultural projects and the limited
number of publications regarding the application of Scrum in managing these projects.
The research problem of the dissertation formulates the question: “How to adapt existing
risk management methods in projects to those carried out in cultural institutions?”. Within
this problem, the need to develop a risk management method tailored to non-profit
cultural projects using an agile approach, particularly the most popular variant, Scrum,
which aligns with the specifics of project execution in cultural institutions, was identified.

The concept of the author's method presented in the dissertation and preliminarily
verified in empirical studies is based on the “Knowledge and action” model and involves
integrating the risk management process into Scrum iterations. The method was developed
through a critical analysis of the literature on cultural project management and risk
management in agile projects.

The method was verified through research using a multiple case study strategy.
Data collection techniques included individual in-depth interviews, surveys, participant
observation, and content analysis. Pilot studies were conducted across three cultural
institutions. The outcomes of these studies, combined with a re-analysis of the literature,
facilitated the development of the final iteration of the “Knowledge and action” method.
This final version integrates Scrum elements with the PRINCE2® risk management process.
Subsequently, the method was implemented in five projects across five different cultural
institutions, allowing for the assessment of its applicability in non-profit cultural projects
and the identification of areas requiring further research.

The research findings indicate that the “Knowledge and action” method is suitable
for the specific nature of non-profit cultural projects, taking into account their non-
commercial objectives, relatively short duration, and limited budgets. A key tool supporting
the planning and systematic monitoring of project progress proved to be the universally
accessible Product Register. Furthermore, the research shows that the method enhances
team communication and task transparency. The applicability of the method within
an organization depends on the project's complexity and organizational structure. Equally
important is the consideration of the cultural project implementation context, which is also
presented in the study.

The significance of the research lies in filling the gap in the literature on risk
management in cultural projects and adapting agile management methods to this specific
context. The research contributes to the professionalization of project management
in cultural institutions by providing a scientifically validated tool that can be practically
applied to enhance the effectiveness of non-profit cultural project execution. Additionally,
the practical implications include the development of tools to support risk management,
including a universal structure for the risk register and a predefined list of risks specific
to cultural projects.
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Wprowadzenie

Przedmiot badan

Projekty kulturalne to rdinego typu inicjatywy obecne w zyciu spoteczenstwa
od zamierzchtych czaséw. Ich celem jest animacja kulturowa, ktdra stuzy aktywizacji
lokalnego srodowiska, integracji spotecznej, upowszechnianiu dorobku kultury, a takze
edukacji i pobudzaniu indywidualnego potencjatu odbiorcéw kultury. W praktyce animacja
kulturowa najczesciej przejawia sie poprzez organizacje réznego typu projektow
w formie wydarzen. Dlatego tez w niniejszej pracy zamiennie beda uzywane pojecia
»projekt kulturalny” i ,projekt animacji kulturowej”.

Zgodnie z definicjg Project Management Institute (PMI) projekt to ,tymczasowa
dziatalno$¢ podejmowana w celu wytworzenia unikatowego wyrobu, dostarczenia
unikatowej ustugi bgdz unikatowego rezultatu” (PMBOK® Guide, 2022). W instytucji kultury
projektem moze by¢ zatem kazde oryginalne, jednorazowe i unikatowe wydarzenie, takie
jak: koncert, wernisaz wystawy, spotkanie autorskie i wiele innych. Moze to by¢ tez cigg
wydarzen o jednej, spojnej tematyce, na przyktad: festiwale, warsztaty, plenery twércze,
pikniki i wiele innych dziatarn. Wazing, jesli nie najwazniejszg, cechg tych projektow jest
wspotpraca z artystami, a scislej ich niezastepowalnos¢ wynikajgca z unikalnej osobowosci
i dorobku artystycznego. Organizacyjnie projekty animacji kulturowej charakteryzuje
relatywnie krétki czas trwania oraz niskie budzety w pordwnaniu z projektami
komercyjnymi czy badawczymi. W niniejszej pracy badawczej autorka skupia sie
na projektach kulturalnych non-profit, czyli takich, ktérych celem nie jest osiggniecie zysku.

Projekty te realizowane sg najczesciej przez instytucje kultury, ktérych zdecydowana
wiekszos¢ (70%) to publiczne instytucje kultury (Kultura i dziedzictwo narodowe w 2022 r.,
2023). W wielu przypadkach projekty animacji kulturowej non-profit realizowane sg przez
zespoty w niewielkich instytucjach kultury, w matych i srednich miejscowos$ciach, co wynika
ze struktury administracyjnej Polski. Ze wzgledu na ograniczone $rodki finansowe tych
instytucji, projekty te stosunkowo czesto s finansowane z grantéw publicznych
i prywatnych.

Raporty i badania dotyczace przyczyn niepowodzenia projektéw wskazujg ryzyko,
a Scislej brak zarzadzania ryzykiem, jako jedng z przyczyn, dla ktérych projekty nie osiggajg
zatozonego celu (np. The CHAOS Report, 2015; Marchwicka, 2020; Pimchangthong
& Boonjing, 2017). Dlatego tez zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ istotng czescig catego
procesu zarzgdzania projektem. Cho¢ wiele projektéw biznesowych koriczy sie catkowitg
lub czesciowa porazkg, to jednak mozna powiedzie¢, ze organizacje komercyjne dysponujg
dos¢ skutecznymi metodami zarzadzania ryzykiem zwigzanym z realizacjg projektéw
zaréwno w aspekcie inwestycyjnym, jak i operacyjnym, ktore pozwalajg znacznie ograniczy¢
skale i skutki niepowodzen projektédw. W projektach komercyjnych droga do wypracowania
tych metod wigzata sie przede wszystkim z koniecznoscig skutecznego osiggania
wyznaczonych celdw projektéw, a takze z wypracowaniem sposobdéw skutecznego
reagowania na zmienno$¢ otoczenia projektu.



Réwniez jako obszar badawczy, zarzadzanie ryzykiem w projektach w odniesieniu
do organizacji komercyjnych ma stosunkowo dtugg tradycje i istnieje wiele opracowan
naukowych w tym zakresie. Jednocze$nie obszar ryzyka w projektach kulturalnych, w tym
wyboru metod prowadzenia projektdw i reakcji na zmiennos$¢ otoczenia, nie zostat do tej
pory usystematyzowany w sposéb naukowy. W obszarze zarzgdzania kulturg brak jest
opisanych proceséw i narzedzi zarzadzania projektami, w tym proceséw i narzedzi
zwigzanych z zarzagdzaniem ryzykiem w tych projektach.

Autorka niniejszej rozprawy, od lat zwigzana z sektorem kultury, dostrzega potrzebe
takiego opracowania. Wigze sie ona przede wszystkim ze specyfika dziatalnosci instytucji
kultury. Po pierwsze, w instytucjach kultury ,produktem projektu” jest najczesciej ustuga
w zakresie animacji kulturalnej, co utrudnia odpowiednio precyzyjne okreslenie kryteriéw
sukcesu projektu. Po drugie, cele prowadzenia dziatalnosci kulturalnej sg inne niz cele
organizacji biznesowych. Dziatalno$¢ instytucji kultury ma charakter misyjny, a instytucje te
z zatozenia majg dazy¢ do dostarczania spoteczenstwu okreslonych wartosci. Udziat
w produkcie projektu kulturalnego, czyli w wydarzeniu kulturalnym, wigze sie
z nabywaniem kompetencji kulturowych bezposrednio przez odbiorcéw tego wydarzenia.
Oznacza to specyficzny rodzaj dialogu miedzy publicznoscig (odbiorcami projektu)
a artystami, twdrcami i animatorami zaangazowanymi w projekt. Ponadto sg to instytucje
publiczne, a wiec finansowanie projektdw powinno by¢ transparentne, a wydatkowanie
$Srodkdw na nie — szczegdlnie racjonalne. Jednoczesnie, biorgc pod uwage zmiennosc
otoczenia, koniecznos¢ podazania za trendami spotecznymi, co jest szczegdlnie istotne
w dziatalnosci bezposrednio na rzecz i dla lokalnych spotecznosci, mozemy zdecydowanie
stwierdzié, ze skuteczne zarzgdzanie ryzykiem w projektach kulturalnych jest
koniecznoscig. Brak dopasowanych metod i narzedzi zarzgdzania ryzykiem w tych
projektach powoduje, ze nie zawsze udaje sie osiggngc¢ zamierzone rezultaty, chocby
w postaci udziatu publicznosci w proponowanych przez instytucje wydarzeniach lub
zbudowania odpowiednich zasiegdw promocyjnych, a problemy wystepujgce podczas
realizacji projektéw wymagajg dodatkowego zaangazowania cztonkéw zespotow
projektowych lub dodatkowych srodkéw finansowych, zasobdw czy nawet ograniczania
zakresu projektu, co z kolei ma wptyw na efekt koricowy.

Problem badawczy

Udato sie zidentyfikowaé¢ stosunkowo niewiele publikacji, ktore opisujg zarzadzanie
ryzykiem w projektach kulturalnych i nie znaleziono w nich propozycji metody dopasowanej
do specyfiki tych projektéw. Jednoczesnie autorzy podkreslajg intuicyjnos¢ zarzadzania
projektami, w tym zarzadzania ryzykiem, co de facto oznacza brak metody i opieranie sie
cztonkéw zespotdw projektowych na wtasnym doswiadczeniu. Stad wynika potrzeba
opracowania odrebnej metody zarzgdzania ryzykiem dostosowanej do tych projektéw.

Podstawowy problem badawczy podejmowany w pracy to: ,Jak dopasowac istniejgce
metody zarzadzania ryzykiem w projektach do projektéw realizowanych w instytucjach
kultury?”

Poniewaz w projektach biznesowych popularne i skuteczne okazaty sie zwinne metody
zarzadzania projektami, prawie nieznane w obszarze kultury, w ramach badan zostanie
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uwzgledniony aspekt zastosowania metod zwinnych w zarzadzaniu projektami
kulturalnymi, ze szczegélnym uwzglednieniem podejscia Scrum. Zdaniem autorki, Scrum
jako sposéb realizacji projektéow, w swoich zatozeniach odpowiada specyfice pracy
w instytucjach kultury. Przede wszystkim z definicji wskazuje na dostarczanie wartosci,
a taki cel istnienia majg instytucje kultury. Pozwala na rozpoczecie projektu mimo braku
petnej definicji zakresu projektu, czego nie dopuszczajg metody tradycyjne (kaskadowe).
Ponadto wskazuje na role matych zespotdéw, ktore charakteryzujg dziatalnos¢ operacyjna
instytucji kultury.

Nalezy podkresli¢, ze juz zastosowanie podejscia zwinnego, zwtaszcza jego
najpopularniejszego wariantu o nazwie Scrum?!, przyczynia sie do osiggania celéw
projektdw w wiekszym stopniu niz projektéow prowadzonych wedtug tradycyjnych zasad
(np. The CHAOS Report, 2015). Podejscie Scrum samo w sobie nie dostarcza jednak narzedzi
do zarzadzania ryzykiem w projektach, a wykorzystanie zasad Scruma podczas realizacji
projektdw nie sprawia, ze zarzadzanie ryzykiem staje sie zbedne. Stad powstaje
koniecznos$¢ uzupetnienia Scruma o zarzgdzanie ryzykiem. Z przegladu literatury naukowej
wynikfo, ze istniejg nieliczne publikacje dotyczace zarzadzania ryzykiem w projektach
kulturalnych oraz nieliczne propozycje wtgczenia procesu zarzgdzania ryzykiem w ramy
podejscia Scrum. Jednoczesnie nie zidentyfikowano zadnych pozycji literaturowych
dotyczacych zarzadzania ryzykiem z zastosowaniem Scruma w odniesieniu do projektow
kulturalnych.

W zwigzku z tym, w ramach analizy literatury zidentyfikowano dwie luki badawcze.
Pierwsza z nich dotyczy zarzgdzania ryzykiem w projektach kulturalnych non-profit, a druga
zastosowania Scruma w realizacji tych projektow, uwzgledniajgcego ich specyfike.
Potaczenie obu luk stanowi gtdwne pytanie badawcze niniejszej rozprawy, ktére brzmi:
,Czy podejscie Scrum pasuje do specyfiki projektéw kulturalnych non-profit oraz w jaki
sposob Scrum powinien by¢ uzupetniony, aby uwzgledni¢ zarzadzanie ryzykiem w tych
projektach?”.

W ramach tego pytania nalezy uwzglednic kilka pytan szczegétowych, takich jak:

e Czyiktére elementy Scruma wspierajg zarzadzanie ryzykiem w projektach instytucji

kultury?

e Jakie sg cechy charakterystyczne projektéw kulturalnych non-profit realizowanych

przez instytucje kultury?

e Jak przebiega planowanie i realizacja projektédw w instytucjach kultury?

e Jakie ryzyka wystepuja najczesciej w projektach kulturalnych non-profit?

e (Czy instytucje prowadzg rejestry ryzyka dla projektéw i jakg postac¢ przyjmuja

te rejestry?

e Jakie sg cechy kierownikdw i lideréw kierujacych projektami w instytucjach kultury?

e Jakie sg cechy zespotéw realizujgcych projekty w instytucjach kultury?

e Jak winstytucjach kultury dobierane sg zespoty projektowe?

e Jak zespoty projektowe wymieniajg sie doswiadczeniem w ramach instytucji?

e Jakie inne zjawiska mozina zidentyfikowaé w realizacji projektow w instytucji
kultury?

1 Scrum jest nazwa wtasna, dlatego tez stosowana jest pisownia wielka litera.
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Cele pracy

Celem niniejszej pracy doktorskiej jest zaproponowanie metody zarzadzania ryzykiem

z wykorzystaniem podejscia Scrum przeznaczonej dla projektow kulturalnych non-profit
oraz jej wstepna weryfikacja w projektach realizowanych przez instytucje kultury.
Cele poboczne wigzg sie z odpowiedzig na dodatkowe pytania badawcze, w szczegdlnosci
z opisem aktualnego procesu zarzgdzania ryzykiem w projektach non-profit realizowanych
przez instytucje kultury. Ponadto celem pracy jest dalsza identyfikacja, na tle literatury,
specyfiki projektédw kulturalnych non-profit w kontekscie zarzadzania ryzykiem w tych
projektach.

Poza stricte naukowymi, praca realizuje tez cel praktyczny, wykraczajacy poza
osiggniecie wyzej wymienionego celu naukowego. Jest nim opracowanie autorskich
propozycji narzedzi wspierajgcych zarzadzanie ryzykiem w projektach i udostepnienie ich
instytucjom kultury i zespotom projektowym. Cel ten zrealizowano poprzez
zaproponowanie i udostepnienie uniwersalnego sposobu konstrukcji rejestru ryzyka oraz
predefiniowanej listy ryzyka dla projektow kulturalnych. Ponadto, realizacja badan
dostarczyta wiedzy umozliwiajgcej zaplanowanie komercjalizacji wynikow badan, w postaci
opracowania koncepcji produktow szkoleniowych do potencjalnego wdrozenia w firmie
Good Books Marcin Skrabka — partnera w doktoracie wdrozeniowym?.

Znaczenie badan

Potrzeba opracowania ,szytych na miare” metod w zakresie zarzgdzania projektami
w Swiecie kultury, w tym zarzadzania ryzykiem projektow, dostosowywania proceséw
organizacyjnych czy budowania zespotéw, wynika zaréwno z praktyki, jak i ze stanu badan
naukowych. Projekty wptywajg na procesy organizacyjne oraz artystyczne w obszarze
kultury i sztuki. Zarzadzanie projektem w instytucji kultury stato sie czescig praktyki oraz
przedmiotem badan naukowych pod koniec XX wieku, pdzniej niz w obszarze organizacji
komercyjnych. Badania te podejmujg autorzy z miedzynarodowych srodowisk zajmujacy sie
zaréwno organizacjg kultury jak i jej istotg w zyciu spotecznym (m.in.: Orzechowski, 2009;
Klein, 2010; Styhre & Borjesson, 2011; Gotuchowski & Spyra, 2014; Jatocha, 2015; Géral et
al., 2015; Cwikta, 2016, 2017; Malciene & Skaurone, 2017; Holder 2018; Bemmé, 2020;
Pluszynska et al., 2020; Dziurski et al., 2021; Bilton 2023). W ramach dociekan naukowych
wspomniani autorzy analizujg procesy zarzadzania w odniesieniu do instytucji kultury,
wskazujac takze na analogie lub réznice w stosunku do projektdw realizowanych przez
organizacje komercyjne oraz na kierunki rozwoju zarzadzania projektami kulturalnymi,
w tym profesjonalizacje dziatalnosci instytucji kultury. Aspekt praktyczny dotyczacy tej
kwestii w polskich instytucjach kultury odnajdujemy w programach rzagdowych, w ktérych
przeznaczono S$rodki na szkolenia z zakresu zarzgdzania w instytucjach kultury (np.
,Partnerstwo dla ksigzki”, ,Konwersja Cyfrowa Domdw Kultury”, ,,Narodowy Program
Rozwoju Czytelnictwa na 2021-2026” — komponent ,BLISKO” czy Program Fundusze

2 Opis doktoratu wdrozeniowego znajduje sie na stronie firmy Good Books Marcin Skrabka:
https://goodbooks.pl/inne/doktorat-wdrozeniowy-alicji-krawczynskiej (dostep: 23.01.2024), a ogdlne
zasady realizacji doktoratow wdrozeniowych na Politechnice Wroctawskiej na stronie:
https://szd.pwr.edu.pl/rekrutacja/rekrutacja-do-programu-doktorat-wdrozeniowy/o-programie (dostep:
23.01.2024).
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Europejskie na Infrastrukture, Klimat, Srodowisko 2021-2027 ,FEnIKS”). Wazng kwestig
praktyczng w obszarze projektéw kulturalnych pozostaje rola i znaczenie twdrcdw, a scislej
konieczno$¢ poszukiwania rozwigzan wspierajgcych ich prace i kreatywnosc,
zrownowazony rozwdj oraz zachowanie rownowagi pomiedzy aspektami organizacyjnymi,
a procesami tworczymi.

W obszarze zarzadzania ryzykiem w podejsciu Scrum prowadzone do tej pory badania
dotyczyty przede wszystkim organizacji o charakterze komercyjnym i projektéw z dziedziny
IT. Sam Scrum w organizacjach kulturalnych zostat wdrozony i opisany w stosunkowo
niewielkiej liczbie publikacji, cho¢ w tym zakresie zyskuje na popularnosci.

Badania prowadzone w ramach pracy doktorskiej stanowig nowe spojrzenie na obszar
zarzadzania ryzykiem w projektach, z uwzglednieniem specyfiki przedmiotu badan, jakim
s3 projekty kulturalne non-profit w instytucjach kultury. Ich efektem jest metoda, ktéra
poprzez zmiane sposobu ich realizacji, w istotny sposéb przyczyni sie do redukcji ryzyka
tych projektow.

Badania dotyczgce zarzadzania ryzykiem z wykorzystaniem podejscia Scrum w ramach
rozprawy doktorskiej umozliwity nowe spojrzenie na zarzgdzanie ryzykiem w projektach,
uwzgledniajgce specyfike organizacji (przedmiotu badan), a opracowana metoda jest
pierwszg metodg zarzadzania ryzykiem dostosowang do projektdw kulturalnych,
wykorzystujagcg elementy zarzadzania zwinnego. W ramach pracy opracowano
i udostepniono réwniez nowe narzedzie zarzadzania ryzykiem projektow kulturalnych
— propozycje konstrukcji rejestru ryzyka dla projektéw kulturalnych wraz z katalogiem
ryzyka.

Warstwa badawcza pracy obejmowata przeprowadzenie badan w formie
wielokrotnego studium przypadku (badane byty wybrane projekty kulturalne) i wstepnych
wdrozen proponowanego modelu zarzgdzania ryzykiem projektow kulturalnych
z wykorzystaniem podejscia Scrum. Studia przypadkéw stanowity podstawe do wstepnej
weryfikacji proponowanego podejscia i rekomendacji dalszych badan w zakresie
zarzadzania projektami kulturalnymi.

Struktura pracy

Niniejsza praca obejmuje: wprowadzenie, czes¢ koncepcyjng, cze$é opisujaca
przeprowadzone badania i dyskusje wynikéw oraz podsumowanie.

Wprowadzenie przedstawia problem badawczy wraz ze zdefiniowang lukg badawczg,
pytania badawcze, cele pracy oraz znaczenie badan.

Cze$¢ koncepcyjng rozpoczynajy studia literaturowe (rozdziat 1), w ktérych
scharakteryzowano projekty kulturalne, podjeto rozwazania dotyczgce ryzyka i zarzagdzania
ryzykiem w projektach kulturalnych, opisano zasady podejscia Scrum, przedstawiono
istniejgce modele wigczenia procesu zarzadzania ryzykiem w iteracyjny i przyrostowy
przebieg pracy w tym podejsciu, a takze wskazano luki badawcze dotyczace przedmiotu
badan. Nastepnie, w rozdziale 2, omdéwiono autorskg metode zarzadzania ryzykiem
w projektach kulturalnych non-profit z wykorzystaniem podejscia Scrum opartg na modelu
»Wiedza i dziatanie”. W szczegdlnosci rozdziat zawiera opis koncepcji i konstrukcji tego
modelu na podstawie analizy literatury dotyczacej zarzadzania ryzykiem i specyfiki
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projektdw kulturalnych, nastepnie modyfikacji modelu na podstawie wnioskéw z badan
pilotazowych i ponownej analizy literatury oraz opis powstawania modelu docelowego.
Rozwazania teoretyczne konczy rozdziat 3, prezentujacy przyjeta metodyke badan
— wielokrotne studium przypadku oraz metody zbierania danych w badaniach: wywiady,
ankiety, obserwacje uczestniczgce i analize tresci.

Kolejna czes$¢ pracy dotyczy przebiegu procesu badawczego. Rozdziat 4 opisuje
realizacje badan pilotazowych wraz z wnioskami, a rozdziat 5 — badan wfasciwych.
Przedstawia on opis wdrozenia metody w 5 publicznych instytucjach kultury i jej
zastosowanie w 5 réznych projektach realizowanych przez te instytucje. Wyniki badan
wiasciwych zaprezentowano w rozdziale 6, ktérego tres¢ obejmuje: zastany kontekst
zarzadzania projektami w instytucjach kultury opracowany na podstawie wywiaddéw
i obserwacji uczestniczgcych, opis i analize danych z ankiet i danych z Rejestréw Produktow
— dokumentdéw powstatych w trakcie realizacji projektéw. Ostatni rozdziat niniejszej pracy
zawiera dyskusje wynikédw wraz z wnioskami z badan, dalszymi rekomendacjami
badawczymi i ograniczeniami badan. W rozdziale tym wskazano takze na aspekt praktyczny
przeprowadzonych badan i potencjalne mozliwosci komercjalizacji metody.

Rozprawe koriczy podsumowanie bedgce syntezg wnioskdow i odpowiedzi na pytania
badawcze postawione we wprowadzeniu.
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1. Analiza literatury

1.1. Definicja projektu

z nich, ze wzgledu na swojg specyfike, w istocie miaty charakter projektu, chociaz nie byty
tak nazywane. Do najbardziej spektakularnych projektéw budowlanych mozemy zaliczyé
piramidy, nie tylko w Egipcie, ale tez w Meksyku czy Gwatemali, akwedukty, mosty,
amfiteatry czy kompleksy swigtynne. Nawet jezeli dziS mozemy podziwia¢ zaledwie ich
fragmenty, to nadal jako przedsiewziecia budowlane zachwycajg ogladajgcych
i zdumiewaja inzynierow. Réwniez inicjatywy artystyczne, takie jak premiery spektakli
teatralnych Szekspira lub oper Mozarta, a takze operacje organizacyjno-logistyczne,
na przykfad igrzyska olimpijskie czy wyprawy morskie, miaty forme projektéw. Przechodzac
do wspétczesnosci, w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele okreslen projektu.

Wedtug Kerznera projektem jest ,przedsiewziecie zmierzajgce do realizacji
wyznaczonego celu, wymagajgce wykorzystania zasobdéw i ujete w ramy ograniczen
czasowych, kosztowych ijakosciowych” (Kerzner, 2005, s.17). Wedtug Project
Management Institute projekt to ,tymczasowa dziatalno$¢ podejmowana w celu
wytworzenia unikatowego wyrobu, dostarczenia unikatowej ustugi badZ osiggniecia
unikatowego rezultatu” (PMBOK® Guide, 2022, s.4). Definicja ta, podobnie jak ta Kerznera,
podkresla tymczasowos$¢, co oznacza, ze projekt ma poczatek i koniec. Poczgtek projektu
wigze sie z rozpoczeciem realizacji. Osiggniecie celu projektu lub decyzja o jego
zakonczeniu, niezaleznie od osiggniecia celu, wyznacza koniec projektu. Jednak efekty
projektu: spoteczne, gospodarcze czy Srodowiskowe mogg trwac¢ wiele lat. Inng
wiasciwoscig projektu jest unikatowosé, co oznacza, ze wyrdb, ustuga lub rezultat projektu
majg charakter jednorazowy i wyjatkowy.

Projekty sg podejmowane na rdéznych poziomach organizacji, mogg angazowac
niewielkie zespoty lub catg organizacje badz wiele jednostek wchodzacych w sktad réznych
organizacji (PMBOK® Guide, 2022). Nalezy tez podkresli¢, ze projekt zawsze angazuje
okreslone zasoby (finansowe, rzeczowe czy osobowe), ktére sg ograniczone (Kerzner, 2005;
Trocki, 2012; Cabata & Prusak, 2023). Najczesciej organizacja projektu wymaga wspétpracy
multidyscyplinarnego zespotu (Kerzner, 2005; Trocki, 2012; Binczycki & Tyranska, 2023).
Podsumowujac powyzsze okreslenia, mozna wskazaé nastepujace cechy projektu:

e orientacja na realizacje celu — w odrdznieniu od statych dziatan organizacji,
niezaleznie od tego, czy jest to firma komercyjna czy instytucja publiczna
nienastawiona na generowanie zysku, projekt jest podejmowany w okreslonym,
konkretnym celu;

e niepowtarzalnos¢ — oznacza nowatorstwo i unikatowos$é, co réwniez odréznia
projekt od statych, rutynowych dziatan;

e ztozono$¢ — rozumiana w niniejszej pracy jako tgczenie w projekcie dziatan
i elementéw réznego typu;

e okreslony czas, koszt, zakres — podstawowe parametry (ograniczenia projektu),
ktére jednoczesnie wptywajg na jego jakos¢. Symbolicznie te parametry sg znane
pod pojeciem tréjkata projektowego i tworzg jego boki. Tradycyjnie osiggniecie
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podstawowych wartosci tréjkata projektowego definiowato sukces projektu a ich
nieosiggniecie — porazke (Trocki, 2012; Skorupka et al., 2013). Jednoczesnie kazdy
projekt dostarcza pewng wartos¢, ktdra moze byc i jest rozumiana w rézny sposéb.
Dlatego tez, dzisiaj powszechnie uwaza sie, ze definiujgc kryteria sukcesu projektu,
powinno sie wzig¢ pod uwage wiele aspektéw (lka & Pinto, 2022, 2023; Kerzner,
2023) na przykfad trwatos¢ projektu, korzysci dla zespotu projektowego i dla
organizacji, efektywnos¢ ekologiczng projektu czy postrzeganie sukcesu projektu
przez interesariuszy. Nalezy w tym miejscu doda¢, ze interesariuszami sg wszystkie
osoby, grupy lub organizacje majgce wptyw na projekt lub bedgce pod wplywem
projektu (PMBOK® Guide, 2022);

e pewna, cho¢ niepetna niezalezno$¢ od innych dziatan — projekt jest wyodrebniony
organizacyjnie w stosunku do dziatan rutynowych i innych projektéow. Jednoczes$nie
projekt przebiega rownolegle do innych dziatan w organizacji, co powoduje, ze moze
by¢ nimi w jakis sposdb ograniczony i wzajemnie.

1.2. Specyfika projektu kulturalnego

Chociaz w kulturze projekty istniejg od dawna, analogicznie jak w organizacjach
biznesowych, zainteresowanie zarzgdzaniem nimi mozna zaobserwowa¢ od stosunkowo
niedawna. W polskich instytucjach kultury projekty jako usystematyzowany sposdb
organizacji pracy pojawity sie w momencie rozpoczecia prac legislacyjnych
i organizacyjnych zwigzanych z przystgpieniem Polski do struktur Unii Europejskiej. Przede
wszystkim uruchomione w tym czasie srodki finansowe, réwniez na dziatalnos$¢ kulturalng
prowadzong poprzez projekty, niejako wymusity podejscie projektowe (Florjanowicz et al.,
2004; Hausner et al., 2013). Nieco wczesniej, na przetomie wieku XX i XXI pojawity sie
regularne krajowe programy grantowe Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego.
W pdZniejszym czasie otwarcie granic oraz rozwoj Internetu przyspieszyty procesy wymiany
doswiadczen, takze miedzynarodowych. Mozna powiedzie¢, ze tym samym projekty staty
sie narzedziem do budowania i udostepniania oferty kulturalnej lokalnym spotecznosciom.

Réwnolegle, wzrost popularnosci zarzadzania projektami w biznesie spowodowat,
ze rowniez sektor kultury zaczat czerpac¢ ze sprawdzonych wzorcéw biznesowych do
prowadzenia swojej dziatalnosci i jej rozwoju poprzez projekty (Klein, 2010; Cwikia
& Jatocha, 2015; Bemmé, 2020). Z czasem prowadzenie projektéw stato sie powszechng
praktyka instytucji kultury w Polsce i za granicy a takze przedmiotem badan naukowych
(Canali & D’Angella, 2009; Klein, 2010; Kowalik et al., 2011; Géral et al., 2015; Cwikta
& Jatocha, 2015; Cwikta, 2015, 2016, 2017; Malciene & Skaurone, 2017; Wrdblewski et al.,
2018; Kocdj et al., 2019; Stoddard, 2019; Bemmé, 2020, Wisniewski et al., 2021; Bilton,
2023). Wyniki tych badan oraz raporty wskazujg zaréwno cechy wspdlne dla projektéw
realizowanych w instytucjach kultury i organizacjach komercyjnych, jak i cechy
charakterystyczne dla projektéw kulturalnych.

Po pierwsze, instytucje kultury realizujg zaréwno projekty inwestycyjne, jak i projekty
tzw. miekkie (Zdanowicz-Cyganiak et al., 2014; Géral et al., 2015; Lindkvist & Hjort, 2015;
Orankiewicz, 2018; Tyrakowski, 2021). Inwestycje to nie tylko budowy nowych obiektéw
czy kapitalne remonty, ale tez wszelkiego typu adaptacje, modernizacje, likwidacja barier
architektonicznych czy zakup wyposazenia. Projekty miekkie to wszystkie dziatania, ktére
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wedtug zatozen Europejskiego Funduszu Spotecznego majg by¢ narzedziem wywotywania
zmiany w spotecznosci lokalnej (Kowalik et al., 2011; Leth Larsen, 2016; Kasperek, 2018;
Wisniewski et al., 2021) i oddziatywania na spotecznosé lokalng. Projektami miekkimi sg
réoznego typu przedsiewziecia artystyczno-organizacyjne, a wiec spektakle teatralne,
koncerty, recitale, seanse, wystawy wraz z wernisazem i finisazem, warsztaty, plenery
artystyczne, pokazy, festiwale, spotkania itd. Projekty miekkie mozna zaliczy¢ do grupy
dziatan okreslanych mianem edukacji kulturalnej, czyli takich, ktére stuzg budowaniu
$wiadomosci kulturowej u odbiorcy (Cwikta 2015; Kedziora & Koécielna, 2017). Czeé¢ z nich
to stata oferta kulturalna instytucji, na przyktad seanse filmowe i teatralne, dziatalnosc
amatorskich grup artystycznych, warsztaty z tym zwigzane czy udostepnianie zbioréw przez
biblioteki i muzea. W odrdznieniu od statej oferty instytucji przedsiewziecia kulturalne
bedace projektami majg charakter jednorazowy, celowy i unikalny. Projekty miekkie,
realizowane w instytucjach kultury jako wydarzenia kulturalne i artystyczne,
sg przedmiotem rozwazan niniejszego rozdziatu i catej rozprawy.

Projekty kulturalne realizowane przez instytucje kultury charakteryzuje kilka istotnych
cech, ktére odrézniajg je od projektéw prowadzonych w s$rodowisku biznesowym czy
naukowym. Gtéwne cechy projektow kulturalnych to:

1) Niekomercyjny cel projektéw — projekty non-profit.

Kluczowg cechg odrdzniajgcg projekty kulturalne realizowane przez instytucje kultury
jest ich niekomercyjny cel. Nawet jezeli te projekty przynoszg przychody (np. ze sprzedazy
biletéw), to stuzg one wytgcznie do pokrycia czesci kosztéw. Niekomercyjny cel dziatalnosci
okreslany jest pojeciem ,,non-profit” (ttum. wtasne: nie dla zysku) (Cabanis-Brewin, 1998;
Kusa, 2010; Domanski, 2019; Zhou & Ye, 2019). Dlatego tez projekty kulturalne,
realizowane przez instytucje kultury, najczesciej sg projektami non-profit. Czesto
okreslenie ,,non-profit” jest stosowane w odniesieniu do grupy organizacji, ktérych celem
istnienia jest spotecznie waziny obszar wymagajgcy dodatkowego wsparcia poza
gwarantowanym przez panstwo. To tzw. 33 sektor, ktéry obejmuje dziatalno$é fundacji
i stowarzyszen, réwniez tych powotywanych przez firmy komercyjne. Podstawy
funkcjonowania fundacji i stowarzysze maja jednak odmienny charakter niz dziatalnos¢
instytucji kultury, zaczynajac od roli wolontariatu, sposobu finansowania i zarzadzania czy
nadzoru witascicielskiego (Domanski, 2019; Zhou & Ye, 2019). Dlatego, chociaz fundacje
i stowarzyszenia takze moga realizowad i realizujg projekty kulturalne non-profit, nie
stanowig przedmiotu badan w niniejszej rozprawie. Nalezy tez dodaé, ze projekty
kulturalne, takie jak koncerty, wystawy, widowiska teatralne, operowe, festiwale, plenery
artystyczne i inne wydarzenia, mogg by¢ réwniez realizowane przez organizacje, ktére
prowadzg dziatalnos¢ komercyjng w obszarze kultury, na przyktad przez impresariaty
i agencje artystyczne. Ze wzgledu na komercyjny cel tych przedsiewzie¢ pozostajg one poza
obszarem niniejszej pracy.

3 W pracy przyjeto nastepujaca konwencje pisowni liczebnikéw porzadkowych: pisownia ,jeden”,
,pierwszy”, liczebniki porzadkowe rozpoczynajgce zdanie lub bedace czescig zwigzku frazeologicznego
,Z jednej strony...” — zapis stowny, pozostate liczebniki porzagdkowe — cyframi. Zapis stowny zastosowano
rowniez dla wyrazéw utworzonych z potgczen liczebnika i przymiotnika lub rzeczownika. Ze wzgledu na
przejrzystosc¢ tekstu, w liczebnikach porzadkowych nie zastosowano kropki,
https://sjp.pwn.pl/poradnia/haslo/kropka-po-liczbach;490.html (dostep 21.01.2024).

17



2) Stosunkowo krotki czas trwania i niski budzet.

Projekty te charakteryzuje stosunkowo krotki czas trwania —od 3 do 9 miesiecy. Wynika
to z rytmu rocznego budzetowania instytucji oraz mozliwosci pozyskania grantéw na
realizacje projektu. Projekty w instytucjach kultury, w przeciwienstwie do dziatan statych,
takich jak na przyktad udostepnianie ksigzek w przypadku biblioteki, a w przypadku
muzeum ochrona i udostepnianie zbioréw, s3g realizowane bardzo czesto z dodatkowych
zrodet finansowania, czyli dotacji przedmiotowych i grantéw (Zdanowicz-Cyganiak et al.,
2014; Orankiewicz, 2014; Cwikta & Jatocha, 2015; Lindkvist & Hjort, 2015; Barariski, 2016,
2022; Tyrakowski, 2021). Najwazniejsze zrédto dotacji na projekty animacyjne w Polsce,
ktdrymi sg programy Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego, najczesciej przewidujg w
regulaminach maksymalny czas trwania projektu do 12 miesiecy. Podobny czas trwania
najczesciej cechuje projekty kulturalne finansowane z innych Zrdodet — panistwowych
i prywatnych, regionalnych (np. finansowanych z budzetéw Marszatkéw Wojewddztw?),
krajowych (np. program Niepodlegta®, program PZU z Kulturg®, programy Fundacji Banku
Krajowego’) oraz niektére programy dotyczgce wspétpracy miedzynarodowej w obszarze
kultury (np. programy Kreatywnej Europy®, programy Mechanizmu Finansowego
Europejskiego Obszaru Gospodarczego®). Z analizy regulaminéw programéw MKiDN oraz
listy dofinansowanych projektéw w latach 2020-2022 wynika, ze Srednia wartos$¢ budzetu
jednego projektu wynosi 75 tys. ztotych (Programy MKiDN 2020, 2021, 2022), mediana za$
45 tys. ztotych. Mozna je zatem okresli¢ jako projekty mate (Larson, R. 2004; Trocki. 2012;
Cwikta & Jatocha, 2015; Cwikta, 2016; Rowe, 2020).

3) Szczegdlny sposob okreslania kryteridw sukcesu.

Koniecznos¢ wyznaczenia konkretnych kryteriow sukcesu na etapie przygotowywania
projektu kulturalnego, poza tym, ze wynika z najnowszych podejs¢ do zarzadzania
projektami (Kerzner, 2023), wigze sie czesto z wymogami wnioskdw o dofinansowanie.
O ile w projektach komercyjnych waznym kryterium sukcesu jest najczesciej wymierna
warto$¢ dostarczona przez projekt wyrazona bezposrednio lub posrednio w jednostkach
monetarnych, o tyle w projektach kulturalnych zysk finansowy czy przychody wyrazone
w jednostkach pienieznych zdecydowanie nie stanowig istotnego kryterium sukcesu.
Kryteria sukcesu projektu kulturalnego sg czesto okreslane przez wskazniki rezultatow.
Mogg to by¢, na przyktad, liczba uczestnikéw wydarzenia, poziom ich zadowolenia, liczba
odwiedzajgcych strone internetowg wydarzenia czy zasiegi promocyjne w mediach
(Zdanowicz-Cyganiak et al., 2014; Slusarczyk, 2016; Szulborska-tukaszewicz, 2019; Bemmé,
2020). Jednoczesnie, wedtug niektérych autoréw, przyjmowanie tego typu kryteriow
pozostaje w opozycji do samej idei misyjnosci kultury i tworzenia wartosci dla
spotfeczenstwa (Orankiewicz, 2014; Kasprzak, 2019), ksztattowania poprzez uczestnictwo
w kulturze postaw jednostek (Cwikfa, 2015) oraz powoduje dysonans w pracy artystéw

4 https://umwd.dolnyslask.pl/kultura/otwarty-konkurs-ofert/otwarte-konkursy-ofert/ (dostep: 22.01.2024).
> https://niepodlegla.gov.pl/dotacje/ (dostep: 22.01.2024).

® https://fundacja.pzu.pl/konkursy-i-dotacje (dostep: 22.01.2024).

7 https://fundacja.bgk.pl/ (dostep: 22.01.2024).

8 https://kreatywna-europa.eu/ (dostep: 22.01.2024).

% https://eogkultura.mkidn.gov.pl/pages/dzialania/fundusz-wspolpracy-dwustronnej/ogloszenie-o-naborze-
2022.php (dostep: 22.01.2024).
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(Styhre & Borjesson, 2011; Cwikta, 2017). Ponadto walory estetyczno-artystyczne projektu
podlegajg zupetnie innym ocenom niz sam sposéb zarzgdzania projektem. Dodatkowo,
zgodnie z najnowszymi trendami, podczas definiowania kryteriéw sukcesu projektu nalezy
uwzglednic réznych interesariuszy i dfugofalowe korzysci (Carboni et al., 2020; Kuchta et
al., 2021; Kerzner, 2023). W przypadku projektéw kulturalnych non-profit bedzie
to oznaczato uwzglednienie oczekiwan réznych grup, to znaczy nie tylko samej instytucji
i bezposrednich odbiorcéw projektu, ale tez grantobiorcy czy organizatora. W okresleniu
sukcesu projektu kulturalnego miesci sie rowniez zdefiniowanie jakosci projektu. Mozna ja
rozumieé poprzez spetnienie okreslonych parametréow rezultatéow projektu kulturalnego.
Jednoczesnie jako$¢ bedzie odnosi¢ sie do osobowosci twércéw oraz walordw
artystycznych produktéw projektu (Cwikta, 2015; 2016).

4) Przenikanie sie projektow ze statymi dziataniami.

Analogicznie jak w przypadku projektdw komercyjnych, rowniez projekty kulturalne sg
drogg rozwoju zaréwno samej organizacji, jak i odbiorcdw projektu. Sg tez narzedziem
do tworzenia i udostepniania oferty kulturalnej dla publicznosci oraz wspierania szeroko
rozumianej branzy kulturalnej (Cabanis-Brewin, 1998; llczuk, 2020; Baranski, 2022).
W przeciwienstwie jednak do projektow realizowanych w organizacjach komercyjnych,
gdzie do realizacji projektéw najczesciej powotywane sg osobne zespoty z wydzielonymi
obowigzkami, w kulturze bardzo wyraznie widoczne jest naktadanie sie dziatan
projektowych i statych obowigzkéow cztonkdéw zespotéw projektowych. Powoduje
to wzajemne uzupetnianie sie srodkow finansowych pochodzgcych z dotacji na dziatalnosc
podstawowg oraz grantéw ze zZrédet publicznych iprywatnych (liczuk et al., 2020;
Tyrakowski, 2021). Przewagg projektow nad statymi dziataniami instytucji kultury jest to,
Ze projekty, jako jednorazowe, wypromowane i celowane wydarzenia, sprzyjajg dotarciu
do réznorodnej grupy odbiorcow. W sposdb wyrazny pokazuje to inicjatywa Europejskiej
Stolicy Kultury. Przyznanie wybranym miastom europejskim tego statusu wigze sie
z organizacjg w danym miejscu wielu interdyscyplinarnych wydarzen kulturalnych
i artystycznych, trafiajacych do szerokiej grupy odbiorcéw (Sztark, 2016).

5) Ucielesnienie wizji artystycznej w projekcie.

Specyfikg projektéow kulturalnych jest rowniez szeroka wspotpraca z artystami, ktérzy
w ramach projektu tworza dzieto, na przyktad premiere sztuki teatralnej, widowisko
plenerowe czy multimedialng prezentacje. Koncepcja dzieta moze by¢ opracowana
wczesdniej, ale moze tez powstawac¢ w czasie realizacji projektu, co sprawia trudnosé
w okresleniu potrzebnych zasobéw, w tym zasobdw osobowych, a takze doprecyzowaniu
czasu realizacji poszczegdlnych etapéw projektu (Canali & D’Angella, 2009; Styhre
& Borjesson, 2011; Petrovic et al., 2017; Schmidt 2021). Istotne jest tez state balansowanie
pomiedzy procedurami i procesami wynikajgcymi z posiadanych zasobow oraz — z drugiej
strony — kreatywnoscig twércéw i wartosciami artystycznymi i kulturowym, jakie niesie ze
sobga kazdy projekt w dziedzinie kultury (Styhre & Borjesson, 2011; Petrovic¢ et al., 2017;
Cwikta, b.d.). Mozna tez powiedzieé, ze w projektach tych dochodzi do koniecznosci
taczenia idei i wyobrazni artystéw z pragmatyzmem realizacyjnym (Canali & D’Angella,
2009; Zdanowicz-Cyganiak, et al., 2014; Cwikta, 2015; Cwikfa & Jatocha, 2015; Burkiewicz
& Sliwak, 2017).

19



6) Wspétpraca z wieloma podmiotami.

Aby zrealizowac projekt, instytucje kultury bardzo czesto nawigzujg wspdtprace
z podmiotami zewnetrznymi. Dla przyktadu zorganizowanie wystawy moze wigzac sie ze
wspotpracg z ekspertem z dziedziny jako kuratorem wystawy, a takie wynajeciem
specjalistycznego transportu przedmiotéw zabytkowych o duzej wartosci materialnej
i niematerialnej wypozyczanych z innych muzedw, realizacja cyklu warsztatow
z zastosowania ksigzki tunelowej moze wymagaé wspodtpracy z profesjonalista w tym
zakresie, a organizacja rodzinnego ekopikniku — zatrudnienia konferansjera. Im wieksze
przedsiewziecie, tym wiecej zaangazowanych podmiotéw zewnetrznych i wiecej wymagan
zwigzanych z koordynacja.

7) Rozpoczynanie projektu bez scisle okreslonego zakresu.

Jak przedstawiono wyzej, projekty kulturalne czesto obejmujg wspodtprace z artystami
oraz wspotprace z wieloma podmiotami. Ponadto przenikajg sie z dziataniami statymi
i czesto sg finansowane z dodatkowych Zrédet. W praktyce oznacza to bardzo czesto
rozpoczecie realizacji projektu bez w petni okreslonego zakresu (Canali & D’Angella, 2009;
Styhre & Borjesson, 2011; Cwikfa, 2015; Petrovic¢ et al., 2017; Schmidt 2021). Zakres ten
bywa dopracowywany i uszczegdtawiany, ale moze by¢ réwniez czesciowo zmieniany, juz
w trakcie realizacji projektu. Zmiany te wynikajg zarowno ze specyfiki projektow, ale moga
tez by¢ reakcjg na zmiennos¢ otoczenia projektu.

8) Scisle ustalony termin realizacji projektu.

Ogtoszony publicznie (lub zagwarantowany umowami z artystami) termin wydarzenia
kulturalnego stanowi praktycznie niezmienialne ramy czasowe realizacji projektu. Wyjatek
stanowig sytuacje losowe dotyczace artystow. W przeciwienstwie do projektow
komercyjnych, na przyktad w branzy IT czy budowlanej, gdzie termin zakoriczenia projektu
bardzo czesto ulega przesunieciu, w projektach kulturalnych, z wyjatkiem bardzo
szczegllnych przypadkdéw, zmianie moze podlega¢ prawie wytgcznie zakres projektu,
sposob realizacji poszczegdlnych zadan czy zaangazowane osoby.

W badaniach pojawiajg sie doniesienia o negatywnych aspektach zwigzanych
z projektami w kulturze. Sg to: duza liczba mikroprojektéw realizowanych przez jedna
osobe w tym samym czasie, zanikanie rozgraniczenia miedzy czasem prywatnym
i zawodowym w zwigzku ze specyfika tych projektéw (Cwikta, 2016; Kasprzak, 2019), ocena
projektéw z perspektywy koniecznosci osiggania zatozonych celéw wyrazanych
wskaznikami (Zdanowicz-Cyganiak et al., 2014) oraz zatracanie sie w zwigzku z tym roli
kultury jako zjawiska ksztattujgcego odbiorce, szczegdlnie w Srodowisku lokalnym (Kowalik
et al., 2011; Cwikfa, 2016; Gawet, 2020). Stad moéwi sie o potrzebie zmiany myslenia
projektowego w kierunku szerszego wspoétdziatania ze spotecznoscia lokalng (Larsen, 2016;
Szulborska & Dziurski, 2017) lub wspierania bezposrednio rozwoju artystow, zamiast
tworzenia przez nich projektéw (Cwikta, 2017; Schmidt, 2021). Ten kierunek wspierania
dziatan kulturalnych jest spdjny z ogdlng koncepcjg Agendy UNESCO 2030 w zakresie
dziatan kulturalnych (Culture 2030 Indicators, 2019). Realizacja celéw Agendy 2030 wigze
sie z przyjeciem perspektywy dtugoterminowej i koncentracjg na korzysciach ptynacych
z realizacji projektow dla wielu interesariuszy (Kasperek, 2018; Liu, 2018; Petti et al., 2020).
W czesci regulamindw programéw grantowych europejskich i krajowych wskazniki sukcesu
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projektu okresla sie jako: nawigzanie relacji partnerskich, mozliwos¢ poznawania kultur
innych grup czy tez wymiany doswiadczen i twérczych mysli (program , Kreatywna Europa”,
program , Erasmus+”, program ,Sektory Kreatywne”).

Podsumowujgc: projekty w instytucji kultury majg wiele cech wspdlnych z matymi
projektami komercyjnymi, sg realizowane w matych zespotach, intuicyjnie i przy
wykorzystaniu doswiadczenia zespotu. Projekty kulturalne to przede wszystkim wydarzenia
i produkcje artystyczne. Majg charakter interdyscyplinarny, integrujg sSwiat twoércéw ze
Swiatem instytucji i zarzadzania, co powoduje konieczno$é¢ balansowania pomiedzy
kreatywnos$cig tworcow a ograniczeniami  wynikajgcymi  z dostepnosci  zasobow
i uptywajgcego czasu. Popularnos¢ projektow w instytucjach kultury zaréwno w Polsce, jak
i na Swiecie bierze sie przede wszystkim z systemowego wsparcia tego sposobu organizacji
pracy w obszarze kultury (Klein, 2010; Géral et al., 2015; Baranski, 2016; Bemmé, 2020;
Mesa, 2021; Gegotek & tojek, 2022; Nocon, 2022).

1.3. Zarzadzanie projektami

Ze wzgledu na swoje cechy: unikatowos¢, celowosé, ograniczenie w czasie, wymog
zaangazowania ograniczonych zasobdw, realizacja projektu wymaga czynnosci zwigzanych
z zarzgdzaniem nim. O ile projekty jako przedsiewziecia sg znane od bardzo dawna, o tyle
zarzadzanie projektami jako przedmiot dociekan naukowych istnieje od kilkudziesieciu lat.
Wigze sie to przede wszystkim z rozwojem dyscypliny naukowej zarzgdzania, ktorg
zapoczatkowat Taylor u schytku XIX wieku. Obserwacje i badania zwigzane z pracg
w fabrykach staty sie podwalinami tej dziedziny nauki. Zarzgdzanie projektami naukowo
jest opisywane od potowy XX wieku (Skorupka et al., 2012; Trocki, 2012; Cabata, 2023).
Dynamiczny rozwodj projektéow wigze sie z dynamikg rozwoju gospodarczego
i technologicznego, jaki obserwujemy od lat 80. XX wieku. Zrealizowane projekty oraz
sukcesy i porazki projektowe staty sie podstawg do badan, nastepnie uogdlnien
i poszukiwania odpowiednich sposobdéw zarzadzania. Powstaty liczne metodyki, np.
PROMPT (wywodzaca sie z IBM), PRINCE2® (przyjeta jako standard przez rzagd Wielkiej
Brytanii) czy amerykanski PMBOK® Guide — przewodnik opracowany i opublikowany przez
Project Management Institute. Powstaty tez podejscia zwane zwinnymi (Agile), a wsréd
nich Scrum, ktéry zostanie omowiony w dalszej czesci pracy. Od mniej wiecej przetomu
wiekéw obserwujemy w nauce i praktyce szczegdlne zainteresowanie tym obszarem
wiedzy z zakresu zarzgdzania (Kerzner, 2005; Trocki, 2012, Wawak & Wozniak, 2020).
Niektorzy badacze méwig o tzw. ,,spoteczenstwie projektowym” (Lundin, et al., 2015) a inni
wskazujg na zjawisko ,projektyzacji” (Jacobsson & Jatocha, 2021).

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji pojecia ,zarzadzanie projektami”.
PMBOK® Guide zarzadzanie projektem okresla jako ,zastosowanie wiedzy, umiejetnosci,
narzedzi i technik do dziatan projektowych w celu spetnienia wymagan projektu” (PMBOK®
Guide 2022, s. 5). Narzedzia i techniki to okreslone wskazéwki, ,jak” realizowa¢ dziatania
zwigzane z zarzgdzaniem w projekcie. Wedtug Kerznera zarzadzanie projektem to:
»,planowanie, harmonogramowanie i kontrola powigzanych ze sobg dziatan pozwalajgce
realizowa¢ cele projektu skutecznie i w sposéb mozliwie najbardziej zgodny
z oczekiwaniami jego interesariuszy” (2005, s. 18). W ramach tej definicji miesci sie ciag
czynnosci i proceséw, ktdore pomagajg grupom, organizacjom publicznym i prywatnym
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miedzy innymi osiggac cele, zaspokajac oczekiwania interesariuszy, dostarcza¢ produkty we
wiasciwym czasie, rozwigzywaé problemy, reagowac na ryzyko, optymalizowac zasoby.
W podobny sposdb zarzgdzanie projektami okresla Trocki (2012).

Kerzner ponadto opisuje projekt jako ,,dziatanie wieloptaszczyznowe” z tego wzgledu,
ze wspofczesnie zarzadzanie projektami wymaga przede wszystkim umiejetnosci integracji
rozmaitych dziatan. W niektérych publikacjach i praktykach zarzadzania projektami
odnajdujemy odniesienie zarzadzania projektem do jego specyficznej charakterystyki, jaka
jest cykl zycia projektu (Larson & Gray, 2011; Skorupka et al., 2012). Oznacza on pewng
sekwencje dziatan, ktére obejmujg moment podjecia projektu do jego zakoriczenia.
W ramach cyklu zycia wyrdznia sie nastepujgce fazy:

e inicjowanie projektu, czyli okreslenie jego celu;

e planowanie, czyli okreslenie budzetu, zasobdw, harmonogramu prac, podziatu

obowigzkéw;

e realizacja, podczas ktorej powstajg produkty projektu i ktéra moze by¢ etapowa;

e zamykanie, czyli ocena realizacji celéw i rezultatow projektu.

Ponadto waznymi aspektami sg kontrola i komunikacja w projekcie, ktére wystepujg
przez caty czas trwania projektu (PRINCE2®, 2009; PMBOK® Guide, 2022). Ze wzgledu na
dynamiczny rozwdj obszaru zarzgdzania projektami, w organizacjach komercyjnych
i niekomercyjnych wytonity sie takie specyficzne obszary zarzgdzania projektami,
na przyktad budowlanymi, informatycznymi, badawczymi czy spotecznymi. Zarzadzanie
projektami kulturalnymi rowniez ma swoje cechy charakterystyczne.

1.4. Zarzadzanie projektami kulturalnymi

Podobnie jak mate projekty w organizacjach komercyjnych (Larson, 2004; Rowe, 2020),
projekty kulturalne czesto sg realizowane intuicyjnie, bez odpowiedniego przygotowania
(Klein, 2010; Zdanowicz-Cyganiak et al., 2014; Cwikfa, 2016; Burkiewicz & Sliwak, 2017;
Orankiewicz, 2018). Nalezy podkresli¢, ze jedng z prawie zawsze wystepujgcych cech
matych projektéw jest brak czasu na odpowiednie zaplanowanie projektu (Larson, 2004).
Dlatego tym wazniejsze jest praktyczne doswiadczenie i wspétpraca cztonkéw zespotu
projektowego. Wsparcie wymiany doswiadczen projektowych w gronie praktykéw jest
istotng czescig dziatan Narodowego Centrum Kultury (NCK), prowadzonych poprzez
coroczng Gietde Projektéw oraz publikacje i raporty z badan dostepne na stronie
internetowej instytucji'®, a takze tworzong od niedawna sie¢ przeptywu wiedzy!! (do marca
2024 roku). Wymiana doswiadczen moze tez by¢ przedmiotem projektu, tak jak to miato
miejsce w projekcie ,Be.CULTOUR?” (finansowanym z programu Unii Europejskiej
,Horyzont 2020”) czy w projektach realizowanych w ramach programu ,Kultura®®”
(finansowanym z funduszy EOG - Mechanizm Finansowy Europejskiego Obszaru
Gospodarczego i Norweski Mechanizm Finansowy).

Oprocz ,intuicyjnej metody” prowadzenia projektéw kolejng cechg charakterystyczng
zarzadzania projektami kulturalnymi jest fakt, ze wiele z nich pozostaje w sferze

10 https://nck.pl/badania php, https://nck.pl/instytucja/programy-i-projekty (dostep: 23.01.2024).
11 https://www.nck.pl/badania/aktualnosci/tworzymy-siec-przeplywu-wiedzy (dostep: 27.03.2024).
12 https://becultour.eu/ (dostep: 23.01.2024).

13 https://eogkultura.mkidn.gov.pl/pages/pl/aktualnosci.php (dostep: 23.01.2024).

22



opracowania koncepcji oraz planowania (Cwikta, 2016). Dzieje sie tak ze wzgledu na ich
twdrczy charakter oraz sposéb finansowania z dodatkowych srodkéw. Aspekt finansowy
jest bardzo istotny, dlatego ze w znacznej liczbie przypadkdow idea projektu i jego cel sg
przektadane na wniosek, ktory nastepnie jest sktadany do grantodawcy. W takich
przypadkach faktyczna inicjacja i nastepnie realizacja projektu zaczyna sie dopiero
w momencie otrzymania dotacji (Cwikta, 2016; Orankiewicz, 2018; Kosiriska, 2020).
W przypadku braku dotacji projekty nie zawsze sg podejmowane lub tez zmienia sie ich
zakres.

Warto zwrdci¢ uwage, ze inicjatywy i pomysty na projekty animacji kulturowej
to domena o0sbéb zatrudnionych w instytucjach kultury lub bezposrednio z nimi
wspotpracujgcych. Badania i raporty (Kowalik et al.,, 2011; 2013; Laberschek, 2020)
wskazujg, ze projekt moze by¢ inicjowany zaréwno przez dyrekcje, jak i pracownikow
instytucji. Realizacja nalezy zwykle do zespotu. Rozliczaniem zajmuje sie dyrekcja lub jedna
z oséb z zespotu. W tym zakresie dochodzi do zatarcia podziatu rél, szczegdlnie
w mniejszych instytucjach. Projekty kulturalne (analogicznie jak komercyjne) wspierajg idee
interdyscyplinarnej wspdtpracy, co jest szczegdlnie widoczne przy produkcjach
artystycznych, gdzie zderzaja sie punkty widzenia i wizje (Lindkvist & Hjort 2015; Cwikta,
2015, 2016; Orankiewicz, 2018; Marchwicka et al., 2022). Niezaleznie od tego, kto inicjuje
projekt, kto go realizuje i w jakim zespole, najogdlniej rzecz ujmujac, projekty kulturalne
charakteryzuje, analogiczny jak w projektach komercyjnych, cykl zycia projektu.
W uproszczeniu obejmuje on 4 fazy: inicjacji, planowania, realizacji i zakonczenia (Klein,
2010; Zdanowicz-Cyganiak et al., 2014; Heyns & Huijts, 2018).

Z perspektywy organizacyjnej realizacji wydarzenia kulturalnego jako projektu warto
podkresli¢, ze faza inicjacji obejmuje opracowanie koncepcji i pozyskanie finansowania, za$
realizacyjna obejmuje zaréwno wszelkie prace przed wydarzeniem jak réwniez sam
przebieg tego wydarzenia (rysunek 1).

cykl zycia projektu kulturalnego

faza inicjacji faza planowania faza realizacji faza zakonczenia

opracowanie koncepgji realizacja
& ’ planowanie ‘ ¥ » zakoriczenie
pozyskanie finansowania

Rysunek 1. Realizacja projektu kulturalnego jako wydarzenia
Zrédto: opracowanie wtasne

Dla kadr kultury Zrédtem wiedzy na temat zarzadzania projektami mogg by¢ réznego
typu poradniki, szeroko dostepne w Internecie, na przyktad: ,Projekty kulturalne — krok
po kroku” (Florjanowicz et al. 2004), , Organizujemy wydarzenie kulturalne. Poradnik,
Projekt kulturalny krok po kroku” (Jancewicz & Koztowska-De¢, 2013), ,,Projekt kulturalny
krok po kroku. Tworzenie. Zarzadzanie. Realizacja. Ewaluacja” (Szwatek, 2015),
,Przewodnik po zarzadzaniu. Praktyczne wskazéwki dla zarzadzajgcych programami
i projektami” (Zmigrodzki, 2020) czy ,Kreatywnie i skutecznie” (Liwak-Rybak, 2020).
Poradniki sygnowane przez instytucje unijne czy krajowe najczesciej opracowywane sg
przez zespoly specjalistéw, ktdrzy korzystajgc ze wzorcéw zawartych w standardach
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(na przyktad PMBOK® Guide lub PRINCE2®), opisujg proces zarzadzania projektami
z uwzglednieniem potrzeb branzy kulturalnej. Czes¢ poradnikow dostepnych bezptatnie
w Internecie obejmuje jednak wytacznie jednostkowe doswiadczenia autoréw oraz
okreslony kontekst zrealizowanych przez nich projektéw. Zatem opisane przez nich
praktyczne rozwigzania moga sie nie sprawdzi¢ w innych miejscach. Innym zrédtem wiedzy
jest szeroko dostepna literatura obejmujgca teorie oraz rezultaty badan naukowych
autordw polskich oraz zagranicznych (Klein, 2010; Gotuchowski & Spyra (red.) 2014; Géral
et al. (red.), 2015; Cwikta, 2016, 2017; Daugherty & Schmehl, 2018; Searcy, 2018;
Wrdblewski (red.), 2018; Kocdj et al. (red.), 2019; Bemmé, 2020; Pluszyniska et al. (red.),
2021, Tanurovska-Kjulavkovski, B, 2021).

Nalezy podkresli¢, ze wyniki badan zaréwno w Polsce, jak i na swiecie wskazujg na
potrzeby profesjonalizacji dziatan instytucji kultury (Styhre & Borjesson, 2011; Kowalik
et al., 2013; Nigro et al., 2015; Lindkvist & Hjort, 2015; Romeike, 2016; Pinho, 2016;
Dziurski, 2017; Holder, 2018; Obradovi¢, 2018; Searcy, 2018; Ponte, 2019; Poprawski, 2019;
Bemmé, 2020; Plcek et al., 2021). Podkreslajg one konieczno$é wykorzystania umiejetnosci
i doswiadczenia pracownikdw w dziataniach projektowych, redefinicji roli pracownikow
poprzez zwiekszenie ich partycypacji w zarzgdzaniu, prace w elastycznych strukturach
organizacyjnych a takze role relacji z réznymi grupami interesariuszy, w szczegdlnosci
z artystami. W Polsce jednym z najwyrazniejszych gtosow badaczy postulujgcych
wykorzystanie naukowego, systematycznego i sprawdzonego w biznesie zarzgdzania
w kulturze jest Orzechowski, ktory w swojej rozprawie ,Dzi$ nawet zebrak musi by¢
sprawnym menedzerem. O zarzgdzaniu kulturg i szkolnictwem wyzszym” bardzo wyraznie
podkreslit, ze ,,Arte musi by¢ ratione” (Orzechowski, 2009, s. 72). Dlatego tez Uniwersytet
Jagiellonski jako jedna z pierwszych uczelni w Polsce uruchomit petny program studiow
wyzszych na kierunku zarzgdzania kulturg, a w badaniach tego obszaru specjalizuje sie czes¢
zespotu naukowego Instytutu Kultury UJ.

Wsrdd badaczy toczy sie rowniez dyskusja, czy i w jaki sposdb samo zarzgdzanie
powinno stanowié kryterium oceny dziatan instytucji kultury oraz jak pogodzi¢ misyjny cel
istnienia instytucji z oceng skutecznosci wydatkowanych s$rodkéw finansowych czy
generalne zarzadzania zasobami (Lindkvist & Hjort 2015; Orankiewicz, 2018; Krajewski,
2022; Tyrakowski, 2021). Niektérzy badacze wprost proponujg przyjecie liczby
zorganizowanych projektéow jako jedno z uniwersalnych kryteriéw oceny efektywnosci
zarzadzania kultura (Slusarczyk, 2016; Hoffmann-Burdziriska & Kol, 2022). Cze$¢ autoréw
wskazuje takze na mocne i stabe strony zarzadzania projektami w kulturze (Slusarczyk 2016;
Burkiewicz & Sliwak 2017; Orankiewicz, 2018). Do mocnych stron zaliczajg duia
determinacje pracownikéw kultury, nieszablonowo$¢ tych projektéw, odwazne dziafania.
Stabe strony wigzg sie z brakiem wiedzy w zespotach projektowych i odpowiedniego,
usystematyzowanego podejscia do zarzgdzania projektami. Z jednej strony badania
przytaczajg gtosy za wprowadzaniem do instytucji kultury metod zarzgdzania, ktére moga
poméc w zarzadzaniu projektami, z drugiej konieczne jest state zwracanie uwagi na
specyfike celéw ich dziatalnosci wynikajacg z funkcji, jakg kultura petni w rozwoju
spoteczenstwa.
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1.5. Definicja ryzyka

Projekt jako przedsiewziecie jednorazowe i unikatowe rézni sie w pewien sposdb
od wszystkiego, co zdarzyto sie w przesztosci, stad towarzyszy mu ryzyko.

Stownik jezyka polskiego pod redakcjg W. Doroszewskiego okresla ryzyko jako

»przedsiewziecie, ktérego wynik jest nieznany, niepewny, problematyczny; mozliwos¢,
ze co$ sie uda lub nie uda; odwazenie sie na takie niebezpieczernistwo” (Doroszewski (red.),
1958-1969). W Polsce jest to jedna z najczesciej cytowanych definicji ryzyka (Prywata, 2010;
Skorupka et al. 2013; Juchniewicz & Metelski, 2017). Semantyka tego stowa wskazuje,
ze podjecie ryzyka moze by¢ traktowane jako wybodr, a nie przeznaczenie. Wielki stownik
wyrazéw obcych PWN wskazuje na pochodzenie w jezyku polskim stowa ,ryzyko” od
niemieckiego ,Risiko” lub od wtoskiego ,rischio” i podaje nastepujace definicje:
»1. mozliwo$é, prawdopodobienistwo, ze co$ sie nie uda, ze sprawy przybiorg zty obrét;
2. dziatanie zwigzane z jakims$ niebezpieczenstwem, mogace przynies¢ niepozadane skutki,
takze podejmowanie takich dziatan” (Barnkowski, 2005). Jak wynika z powyzszych definicji,
stowo to ma wieloptaszczyznowe znaczenie, a takze nieustalone pochodzenie.
Proby zdefiniowania pojecia ryzyka w nauce pojawity sie wraz z zainteresowaniami
dotyczacymi ubezpieczen spotecznych, nastepnie gietdy i predykcji gospodarczych. Jedng
z pierwszych naukowych definicji jest ta sformutowana przez Willeta, ktéry opisuje ryzyko
jako ,zjawisko obiektywne skorelowane z subiektywng niepewnoscig wystgpienia
niepozgdanego zdarzenia” (Willet, 195, ttum. za: Skorupka et al., 2012). Definicja Willeta
wprowadza kolejne pojecie zwigzane z ryzykiem: ,,niepewnosc¢”. Knight zdefiniowat ryzyko
jako ,,mierzalng niepewnos¢” (Knight, 1921). Z ryzykiem mamy zatem do czynienia, kiedy
jesteSmy w stanie okresli¢ prawdopodobienstwo wystgpienia przysztych zdarzen, np. zysku
i straty. Natomiast niepewnos$¢ ten sam autor utozsamit z niemoznoscig podjecia
racjonalnej decyzji wobec braku informacji o przysztych wydarzeniach.

Wspotczesnie wielu autoréow definiuje niepewnos¢ jako stan, w ktérym potencjalne
wystgpienia zdarzenia nie sg znane (Bochenek, 2012; Skorupka et al., 2012). Pojecie ryzyka
odnosi sie do sytuacji, gdy mozliwe jest zidentyfikowanie zdarzenia oraz gdy jest znane lub
mozliwe do oszacowania prawdopodobienstwo wystgpienia tego zdarzenia w przysztosci
(Gfadysz, 2002; Bochenek, 2012). W tym kontekscie bedzie rdwniez rozumiane ryzyko
W niniejszej pracy.

Ryzyko moze by¢ okreslane w odniesieniu do przedmiotu badan, na przyktad ryzyko
prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej, ryzyko inwestycji oraz branz, na przyktad ryzyko
w branzy budowlanej, finansowej, ubezpieczeniowej czy medycznej. Pojecie ryzyka
wystepuje w wielu kontekstach, w zaleznosci od obszaru zarzadzania (Gfadysz, 2002;
Skorupka et al., 2012; Juchniewicz & Metelski, 2017). Takze w dziedzinie zarzadzania
projektami mozna znalez¢ rézne okreslenia ryzyka. Ponizej przedstawiono kilka z nich.

PMBOK® Guide definiuje ryzyko w projekcie jako ,niepewne zdarzenie lub warunek,
ktore(y), jesli wystgpi, ma pozytywny lub negatywny wptyw na jeden lub wiecej celéow
projektu, takich jak zakres, harmonogram, koszt lub jakos¢” (PMBOK® Guide, 2022, 5.122).
Podobng definicje ryzyka w projekcie proponuje metodyka PRINCE2® —, niepewne przyszte
zdarzenie lub zbidr zdarzen, ktére w przypadku ich wystgpienia bedg mieé¢ wptyw
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na osiggniecie celow” (PRINCE2®, 2009, s. 81) oraz wielu innych autorow (Larson & Gray,
2011; Andrzejewski, 2014).

PRINCE2® wskazuje ponadto, ze ryzyko nalezy opisywaé, postugujgc sie ciggiem
przyczynowo-skutkowym, tzn. , przyczyna — zdarzenie — skutek” (rysunek 2). W literaturze
przedmiotu pojecia: ,przyczyna ryzyka” lub ,zZrodta ryzyka” — stosowane zamiennie —
zazwyczaj oznaczajg warunek lub dziatania majace bezposredni wplyw na powstanie
ryzyka. Przyczyny te mogg by¢ wewnetrzne lub zewnetrzne w stosunku do projektu.
Ponadto przyczyng ryzyka mogg byé zaréwno inne zdarzenia, jak i okres$lone warunki
realizacji projektu (PRINCE2®, 2009, Trocki, 2012; Koscielna, 2019; Plcek et al.; 2021).
Réwniez w niniejszej pracy pojecia przyczyny i zrédfa ryzyka beda stosowane zamiennie.

Przyczyna ryzyka

moze spowodowac Niepewne
P zdarzenie
ktére moze wplynaé na Cel

Rysunek 2. Opis ryzyka wedtug PRINCE2®
Zrédto: PRINCE2®, 2009, s. 86

Analogiczny opis ryzyka proponujg Hillson i Simon, zalecajgc, aby do opisu ryzyka
stosowac konstrukcje jezykowg: ,jako efekt «przyczyny», moze wystgpié¢ «ryzyko», ktore
doprowadzi do «wptywu na cel(e)»” (2020, s.4, ttumaczenie wtasne, ang. As a result of
«definite cause», «risk» may occur, which would lead to «effect on objective(s)»).

Inni autorzy okreslajg ryzyko w projekcie jako prawdopodobienstwo wystgpienia
zjawiska lub dziatania, ktore moze miec¢ pozytywne lub negatywne skutki dla przebiegu
projektu lub/i dla jego poszczegdlnych czesci (Trocki, 2012; Trzeciak & Spatek, 2016;
Domanski, 2019).

Nieco inaczej ryzyko w projekcie okresla Pritchard. Wedtug niego jest to ,,skumulowany
efekt prawdopodobienstwa niepewnych zdarzen, ktére mogg korzystnie lub niekorzystnie
wptywaé na realizacje projektu” (2002, s.7). Definicja ta odnosi sie do efektu zdarzen, a nie
samego zdarzenia. Pritchard zwraca takze uwage na kontekst ryzyka, co wedtug niego
oznacza opis okolicznosci towarzyszacych chwili, w ktérej ryzyko moze, ale nie musi
wystgpic.

Jeszcze inne okreslenie ryzyka przyjmujag Wawak i Matkus, podkreslajac, ze ryzyko
w projekcie dotyczy ,wystepowania okolicznosci, ktére w réznym stopniu wptywajg na
rozbieznosci miedzy poziomem osiggnie¢ a efektami zatozonymi w planie projektu”
(Wawak & Matkus, s. 191).

Z definicjg ryzyka wigze sie takze pojecie ,czynnikéw ryzyka”, ktére oznaczajg
okolicznosci lub zjawiska sprzyjajace zaistnieniu ryzyka w projekcie (PRINCE2®, 2009;
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Hillson & Simon, 2020; Wawak & Matkus, 2023). W niniejszej rozprawie, z uwagi na jej cel
i zakres, czynniki ryzyka nie bedg rozpatrywane.

Pojecie ryzyka dla jednostek finanséw publicznych, w tym instytucji kultury, zostato
zdefiniowane Komunikatem Ministra Finansow w ramach wskazan dla procesu kontroli
zarzadczej dla jednostek sektora publicznego (Komunikat nr 6 MF z dnia 6.12.2012)
Komunikat ten okresla ryzyko jako ,mozliwos¢ zaistnienia zdarzenia, ktére negatywnie
wplynie na osiaggniecie celdw i zadan”. Nalezy rowniez podkreslic, ze w badaniach
i raportach czesciej wskazywany jest negatywny wpltyw ryzyka na projekt, a witasciwie
na realizacje celdow projektu, w tym na zakres, czas, budzet oraz jakos¢ (Bochenek, 2012;
Skorupka et al.,, 2012; Andrzejewski, 2014; The CHAOS Report, 2015; Juchniewicz
& Metelski, 2017). Dlatego tez w dalszych rozwazaniach niniejszej pracy ryzyko bedzie
rozpatrywane w odniesieniu do negatywnego wptywu na realizacje projektéw.

Podsumowujgc przeglad definicji ryzyka na podstawie literatury, mozna wyrézni¢ rézne
podejscia do okreslenia pojecia ryzyka. Jedng z czesciej przytaczanych definicji,
wystepujgcg réwniez w metodykach, jest okreslenie ryzyka jako zdarzenia, ktére moze
wystgpi¢ w projekcie, ale nie musi. Jesli wystgpi, moze mie¢ negatywny wptyw na cele
projektu. Ryzyko ma swojg przyczyne, ktdra réwniez moze by¢ zdarzeniem, ale moze takze
odnosi¢ sie do okreslonych warunkéw, co znajduje odzwierciedlenie w przyczynowo-
skutkowym opisie ryzyka. Niezaleznie jednak od tego, czy odnosimy sie bezposrednio
do pojecia ryzyka czy tez do przyczyny ryzyka jako czesci opisu ryzyka, w obu przypadkach
mamy do czynienia ze zdarzeniem, ktére moze mie¢ wpltyw na cele projektu. Takie tez
okreslenie ryzyka — jako zdarzenia — zostanie przyjete w niniejszej pracy. Niemniej jednak
czasem stowo ,ryzyko” bedzie uzywane w znaczeniu zbioru tych wszystkich zdarzen lub
mozliwosci ich wystgpienia. Przyktadem niech bedzie wyrazenie ,zarzgdzanie ryzykiem”.
Kontekst bedzie w kazdym przypadku jasno wskazywat na to, z ktdrym znaczeniem stowa
»ryzyko” mamy do czynienia w danym momencie. Zawsze, kiedy stowo ,ryzyko” bedzie
wystepowato w liczbie mnogiej, bedzie sie odnosito do zdarzenia.

1.6. Zarzadzanie ryzykiem w projektach

Konieczno$¢ zarzadzania ryzykiem w projektach wynika z ich natury, to jest
ukierunkowania na przyszto$é, celowosci, unikatowosci oraz ztozonosci. Na proces
zarzadzania ryzykiem w projektach majg wptyw, miedzy innymi:

e tymczasowosS¢ zespotu projektowego (zespdt realizacyjny konstytuuje sie
na potrzeby konkretnego projektu, wiec konieczne jest zwrdcenie uwagi na proces
formowania zespotu, przeptyw informacji i dyfuzje wiedzy);

e koniecznos¢ dostosowania projektu do zmian w otoczeniu projektowym;

e kluczowa rola planowania zadan projektu i trudnosci zwigzane ze skuteczng ich
realizacjg;

e koniecznosc¢ identyfikacji wymagan interesariuszy i odbiorcéw koncowych;

e znaczaca rola kapitatu intelektualnego po stronie realizatoréow projektu;

e dysponowanie ograniczonym budzetem (Juchniewicz & Metelski 2017; Wozniak,
2018, Wawak & Matkus, 2023).

Nalezy zauwazy¢, ze zarzadzanie ryzykiem w odniesieniu do projektéw obejmuje

nastepujgce aspekty: ryzyko projektu oraz ryzyko w projekcie. Ryzyko projektu jest
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pojeciem, ktére dotyczy ryzyka zwigzanego z powodami podjecia projektu, a wiec analizg
potrzeb i mozliwosci realizacji projektu. Ryzyko w projekcie jest zwigzane z realizacja
projektu.

W literaturze przedmiotu zarzadzanie ryzykiem w projekcie opisywane jest najczesciej
jako proces, czyli okreslony cigg czynnosci (Pritchart, 2002; PRINCE2®, 2009; Trocki, 2012;
PMBOK® Guide, 2022). Wedtug Normy ISO 31000, dotyczacej zarzadzania ryzykiem
na poziomie organizacji, celem tego procesu jest zwiekszanie prawdopodobieristwa
osiggniecia zatozonego celu oraz proaktywne podejmowanie decyzji sprzyjajacych
osiggnieciu celu (ISO 31000:2018). Proces zarzgdzania ryzykiem obejmuje: definiowanie
kontekstu ryzyka, identyfikacje, analize i ocene ryzyka, planowanie i wdrazanie reakcji na
ryzyko, monitoring i komunikacje ryzyka. Wazng kwestig jest rowniez dopasowanie procesu
zarzadzania ryzykiem do kontekstu, w tym do danej organizacji, oraz uwzglednienie
czynnika ludzkiego i kulturowego (PRINCE2®, 2009; Kerzner, 2022). Proces zarzgdzania
ryzykiem ma charakter iteracyjny i jest jednym z narzedzi doskonalenia organizacji
(ISO 31000:2018). Oprécz wspomnianej wyzej normy ISO 31000 w literaturze przedmiotu
zidentyfikowano wiecej standarddw zarzgdzania ryzykiem, na przykfad: IRM, Alarm, AIRMIC
2002 czy COSO 2004 (Walaszczyk, 2016).

Metodyka zarzgdzania projektami PRINCE2® okresla zarzgdzanie ryzykiem w projekcie
jako ,, podejmowanie systematycznych dziatan pozwalajgcych na identyfikacje, ocene
i kontrole (sterowanie) ryzyka” (PRINCE2®, 2009, s. 81). Na proces ten skfada sie 5 krokow:
identyfikacja, ocena, planowanie (reakcji), wdrozenie oraz komunikacja (rysunek 3). Cztery
pierwsze kroki majg charakter iteracyjny (powtarzalny w cyklu), a ostatni jest czynnoscig
statg zwigzang z komunikacjg i angazowaniem interesariuszy. Kazdy krok procesu ma
okreslone cele i stanowi dane wejsciowe do nastepnego. W niniejszej pracy w odniesieniu
do procesu zarzgdzania ryzykiem bedg uzywane zamiennie pojecia , krok” i ,etap”.

I l Identyfikagja

Komunikacja

Rysunek 3. Iteracyjny proces ryzyka na podstawie PRINCE2®
Zrédto: PRINCE2®, 2009, s.81

Krok 1: Identyfikacja ryzyka rozpoczyna sie od okreslenia kontekstu ryzyka w projekcie,
a wiec odpowiedzi na pytania dotyczgce istoty samego projektu (celu, zakresu),
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zaangazowanych zasobdow (rzeczowych, finansowych), otoczenia wewnetrznego
i zewnetrznego projektu oraz okreslenia interesariuszy i ich wptywu na projekt. Wazne sg
réwniez doswiadczenia z poprzednich projektdéw, a takie zasady zarzadzania ryzykiem
na poziomie catej organizacji, o ile takie sg stosowane. Identyfikacja ryzyka w projekcie
polega na rozpoznaniu i opisaniu ryzyk poprzez odpowiedzi na pytania ,Co moze wptyngé
na projekt?, w jaki sposéb?, dlaczego?, kiedy?, gdzie?” (Trocki, 2012). Do identyfikacji
ryzyka moga by¢ wykorzystywane réznego typu narzedzia i techniki, takie jak przeglad
dokumentacji, techniki gromadzenia informacji, do ktérych zaliczajg sie ankiety wsréd
ekspertéw, burza moézgdéw polegajgca na swobodnym generowaniu pomystéw wsrdd oséb
niekoniecznie bedacych ekspertami, analiza SWOT projektu, wskazujgca na mocne i stabe
strony oraz szanse i zagrozenia projektu, i wiele innych (Pritchard, 2002; Larson & Gray,
2011; Walaszczyk, 2016; Wozniak, 2018; Rowe, 2020).

W literaturze przedmiotu znajduje sie rowniez pojecie kategorii ryzyka, ktére grupuja
ryzyko i przyczyny powstawania ryzyka w okreslone obszary. Predefiniowanie kategorii
utatwia identyfikacje oraz opis ryzyka. Przyktadowo metodyka PRINCE2® wyrdznia
nastepujgce kategorie ryzyka w projektach:

e ryzyka strategiczne, handlowe (np. bankructwo wykonawcéw, zmiennos¢ rynku,
niespetnienie przez dostawcéw zobowigzan wynikajgcych z umowy w aspekcie
jakosci, ilosci, termindéw);

e ryzyka ekonomiczne, finansowe, rynkowe (np. inflacja, zmiennos$¢ kurséw walut,
niestabilnos¢ stép procentowych);

e ryzyka prawne (np. zmienione prawo, ktére dotyczy dziatarn w projekcie, wymagania
licencyjne, zmiany w strukturze podatkéw);

e ryzyka organizacyjne, zarzadcze (np. stabe przywddztwo, zta polityka firmy,
niekompetentne zarzgdzanie, niekompletne informacje);

e ryzyka srodowiskowe (np. katastrofy naturalne, problemy transportowe);

e ryzyka techniczne, eksploatacyjne, infrastrukturalne (np. btad ludzki, niedbalstwo
zawodowe, btedy wykonawcze).

PMBOK® Guide natomiast wskazuje 4 ogdlne kategorie ryzyka: techniczne (wymagania,
jakos¢, technologia, ztozonos¢ projektu), zewnetrzne (rynek, klienci, dostawcy, regulacje
prawne, klimat), organizacyjne (zasoby, finanse, zaleznosci w projekcie, priorytety),
dotyczace zarzadzania w projekcie (estymacje zadan, planowanie zadan, kontrola zadan,
komunikacja w zespole).

Krok 2: Ocena ryzyka, na ktérg sktada sie oszacowanie prawdopodobienstwa
wystgpienia ryzyk zidentyfikowanych w poprzednim kroku oraz ich wptywu na cele
projektu. Najprostsza ocena prawdopodobienstwa wyrazona jest trzema stopniami: mate,
srednie, duze. Analogicznie, w najprostszej wersji oceniany jest wptyw na projekt jako:
maty, Sredni lub duzy (Pritchard 2002; PRINCE2®, 2009; Bemmé, 2020; Hillson & Simon,
2020; Wawak & Matkus, 2023). Ponadto w PRINCE2® do oceny ryzyka wykorzystuje sie tzw.
bliskos¢, czyli informacje, kiedy to ryzyko potencjalnie moze wystgpié w projekcie.

Krok 3: Planowanie reakcji na ryzyko wigze z podejmowaniem dziatan majgcych na celu
redukcje prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka i wptywu ryzyka na projekt oraz
z przygotowaniem rdéznych wariantdow rozwigzan na wypadek wystgpienia poszczegdlnych
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ryzyk. Ogdlne kategorie reakcji to unikanie, redukcja, przeniesienie, wspoétdzielenie, plan
rezerwowy oraz akceptacja. Kazdy z tych wariantow wymaga zaplanowania,
odpowiedniego przygotowania oraz zazwyczaj srodkéw finansowych.

Krok 4: Wdrozenie reakcji na ryzyko nastepuje bezposrednio po zidentyfikowaniu
ryzyka i jego ocenie (,,na zimno”) lub w momencie jego zaistnienia i zaobserwowania (,,na
gorgco”). W tym samym kroku powinno by¢ uwzglednione state monitorowanie
zidentyfikowanych wczesniej ryzyk.

Pritchard (2002) ujmuje proces zarzadzania ryzykiem w 6 etapéw. S3 to:
1. planowanie; 2. identyfikacja; 3. klasyfikacja (ocena); 4. kwantyfikacja (ocena
prawdopodobienstwa i skutkéw); 5. planowanie sposobow reakcji; 6. nadzorowanie
i kontrola ryzyka (rysunek 4). Pritchard wskazuje rowniez na iteracyjnos¢ procesu
zarzadzania ryzykiem. W miare postepow prac w projekcie wystepujg nowe ryzyka, a inne
przestajg mie¢ znaczenie. Dlatego tez zarzgdzanie ryzykiem jest statg czescig pracy
projektowej. W analogiczny sposdb opisane sg etapy procesu zarzgdzania ryzykiem
w standardach, na przyktad standard organizacji ,IRM” (ang. The Institute of Risk
Management, 2003), ,M_o_R” (ang. Management of Risk, 2013) czy , The Orange Book”

(2023).

u

@ Identyfikacja

Q‘E Klasyfikacja

Q‘a Kwantyfikacja

QA Planowanie
sposobow reakgji V>
e

Nadzorowani
i kontrola ryzyka

Rysunek 4. Proces zarzadzania ryzykiem wedtug Pritcharda
Zrédto: Pritchard, 2002, s. 23

Nieco innym podejsciem do zarzadzania ryzykiem w projekcie charakteryzuje sie
metoda ATOM (ang. Active Threat & Opportunity Management). Powstata ona na bazie
praktycznego doswiadczenia twércéw, Hillsona i Simona (2020), i sktada sie z 4 krokdéw:
inicjacji, pierwszej oceny ryzyka, monitoringu i kontroli ryzyka, oraz przegladu ryzyka po
zakonczeniu projektu (rysunek 5). Autorzy podejscia ATOM podkreslajg znaczenie fazy
poczatkowej procesu i nazywaja jg ,pierwszg oceng ryzyka”. Poprzedza jg faza inicjacji
procesu zarzgdzania ryzykiem, ktdéra czescig inicjacji projektu. Ocena ryzyka obejmuje
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identyfikacje, ocene zidentyfikowanych ryzyk i plan reakcji na ryzyko. Kolejna faza obejmuje
dziatania realizowane w trakcie projektu: wdrozenie, przeglad oraz raportowanie.
Wdrozenie reakcji na ryzyko nastepuje bezposrednio po ocenie ryzyka i zaplanowaniu
odpowiednich dziatan lub w przypadku wystgpienia ryzyka. Przeglad ryzyka jest czynnoscia
cykliczng, wykonywang po wdrozeniu reakcji na ryzyko. Planowanie reakgji, ich wdrazanie
oraz przeglad ryzyka sg sukcesywnie raportowane. Po zakoniczeniu projektu, autorzy
metody ATOM sugerujg przeprowadzenie ewaluacji poprojektowej pod katem
opracowania wskazéwek dla przysztych przedsiewzie¢. Hillson i Simon podkreslaja, ze
wszystkie czynnosci w procesie zarzadzania ryzykiem powinny by¢é dopasowane
do wielkosci projektu (Hillson & Simon, 2020). Podobne zalecenia sg zawarte w PRINCE2¢,
PMBOK® Guide czy standardach 1SO 31000.

Inicjacja
Pierwsza ocena ryzyka
Identyfikacja
Ocena

Jakosciowa
ocena ryzyka

Planowanie reakcji

( Przeglad
-

Wdrozenie Raportowanie

Ewaluacja
poprojektowa

Rysunek 5. Proces zarzadzania ryzykiem wedtug metody ATOM
Zrédto: Hillson & Simon, 2020, 5.30 (ttumaczenie wiasne)

Informacje dotyczgce procesu zarzadzania ryzykiem zapisywane sg w rejestrze ryzyka,
ktory jest dokumentem majgcym forme tabeli. Najczesciej jej kolumny obejmujg dane:
liczbe porzadkowg, opis ryzyka, jego ocene (prawdopodobienstwo wystgpienia
i potencjalny wptyw na projekt), sposéb reakcji na ryzyko (dziatania zapobiegawcze
i dziatania podejmowane w przypadku wystgpienia ryzyka) oraz wiasciciela ryzyka, czyli
osobe odpowiedzialng za reakcje na ryzyko. Rejestry ryzyka mogg by¢ bardziej
rozbudowane i mogg uwzgledniaé takze: kategorie ryzyka, sposéb monitoringu ryzyka,
informacje o wystgpieniu ryzyka czy daty aktualizacji rejestru. Rejestr ryzyka powstaje na
etapie planowania projektu i powinien byé aktualizowany w trakcie catego projektu
(Prichard 2002; PRINCE2®, 2009; Budzier, 2011; Larson & Gray 2011; Hillson & Simon 2012;
PMBOK® Guide, 2022).
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1.7. Zarzadzanie ryzykiem w projektach kulturalnych

Zarzadzanie ryzykiem dla instytucji publicznych w Polsce regulujg Ustawa o finansach
publicznych (Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009) oraz akty
wykonawcze do niej, tzw. Standardy Zarzadzania Ryzykiem (Komunikat Nr 6 Ministra
Finanséw z dnia 6 grudnia 2012). Wedtug zapisow Standardéw zarzadzanie ryzykiem to
»,procedury i dziatania, ktore zwiekszajg prawdopodobierstwo osiggniecia celdw i realizacji
zadan instytucji”. Dziatania te obejmujg identyfikacje i analize ryzyka oraz okreslanie
adekwatnych reakcji na ryzyko, co odpowiada procesowi zarzadzania ryzykiem
w projektach znanego z literatury przedmiotu i metodyk zarzadzania projektami.
W Standardach podkreslono, ze podstawowym warunkiem skutecznosci systemu
zarzadzania ryzykiem jest jego dopasowanie do jednostki publicznej, co oznacza
konieczno$¢ wypracowania przez instytucje kultury wiasnych procedur i praktyk
zarzadzania ryzykiem, odpowiednich do podejmowanych przez nig dziatan.

W literaturze przedmiotu zidentyfikowano niewiele pozycji, ktére wskazywatyby, w jaki
sposob dopasowac system zarzgdzania ryzykiem w projektach do systemoéw zarzadzania
instytucjg publiczng, ani tez w jaki sposéb zaprojektowac procesy zarzgdzania ryzykiem
w projektach kulturalnych. W literaturze przedmiotu najczesSciej proces zarzgdzania
ryzykiem w projektach kulturalnych jest opisywany analogicznie jak w metodykach
dotyczacych projektéw komercyjnych (Klein, 2010; Burkiewicz & Sliwak, 2017; Heyns
& Huijts, 2018; Searcy, 2018; Bemmé, 2020; Bilton, 2023; Klaus-Rosiniska & Karpowicz,
2023). Niektdrzy autorzy, na przyktad Zdanowicz i Cyganiak wraz z zespotem, uzywajg
zamiennie pojecia ,zagrozenie” (Zdanowicz-Cyganiak et al., 2014). Proponujg oni
czteroetapowy proces zarzgdzania ryzykiem w projektach kulturalnych, obejmujacy:
zidentyfikowanie potencjalnych zagrozen, ich ocene, zaplanowanie sposobu
przeciwdziatania zagrozeniom i reakcji na wystgpienie oraz monitorowanie i odpowiednig
reakcje w razie ich wystgpienia. Opisujgc powyzsze etapy procesu autorzy nie wskazujg czy
i jakie dziatania mogg by¢ podejmowane bezposrednio po identyfikacji ryzyka, jako
dziatania zapobiegawcze (Zdanowicz-Cyganiak et al., 2014). Wspomniani autorzy
proponujg takze pogrupowanie ryzyk wystepujacych w projektach kulturalnych
W nastepujgce obszary:

e ryzyka zwigzane z interesariuszami projektu (w tym dotyczace grupy docelowej,

partneréw projektu);

e ryzyka zwigzane z zespotem projektowym (w tym dotyczace sktadu zespotu

projektowego, doswiadczenia cztonkéw zespotu oraz podwykonawcy);

e ryzyka zwigzane z instytucjg realizujgcg projekt (w tym dotyczace wewnetrznych

procedur, celédw instytucji);

e ryzyka zwigzane z instytucjg udzielajgcg wsparcia (w tym dotyczgce wspdtpracy,

wymagan instytucji, kontroli projektu).

Analize procesu zarzadzania ryzykiem w projekcie muzycznym z wykorzystaniem
studium przypadku przeprowadzita Anna Koscielna (2019), opisujgc proces zarzgdzania
ryzykiem podczas przygotowan do prapremiery opery A. Rubinsteina ,Mojzesz”. Byto to
wydarzenie na skale swiatowga, ktdrego realizacja trwata 2 lata, od momentu podjecia
decyzji o produkgcji jesienig 2015 roku do uroczystej prapremiery w dniu 15 paZdziernika
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2017 roku w Filharmonii Narodowej w Warszawie. Przedsiewziecie zostato zorganizowane
przez Polska Orkiestre Sinfonia luventus, ktdra formalnie jest instytucjg kultury. Z analizy
autorki wynika, ze w tego typu przedsiewzieciach zastosowanie mechanizmoéw zarzgdzania
ryzykiem czesto przektada sie na osiggniecie zaktadanych celéw. Jednoczesnie autorka
wskazuje, ze zasadna jest implementacja rozwigzan biznesowych do dziatan
podejmowanych przez instytucje kultury.

Nalezy tez podkresli¢, ze niektdrzy autorzy i praktycy badajgcy zagadnienia projektéw
non-profit zauwazajg, iz wszystkie dziatania organizacyjne w projektach opierajg sie na
zasobach ludzkich i materialnych, co powoduje, ze obszar zarzgdzania ryzykiem
w projektach non-profit jest podobny do obszaru zarzadzania ryzykiem w projektach
komercyjnych (Marks & Lockwood Herman, 2017; Searcy, 2018; Domanski, 2019; Zhou
& Ye, 2019).

Nieco inne podejscie reprezentujg Santos i Laureano (2023), autorzy konceptualnego
modelu zarzadzania ryzykiem w projektach non-profit VBCM (ang. vulnerability-based
conceptual model). Twierdzg oni, ze skoro projekty non-profit wyrdzniajg specyficzne
cechy, to narzedzia i praktyki zarzgdzania powinny by¢ dopasowane do tej specyfiki. Model
VBCM koncentruje sie na stabych punktach organizacji w trzech kategoriach: finansach,
relacjach miedzyludzkich oraz partnerstwach. Wskazane kategorie oddziatujg na siebie,
wspdlnie tworzg kontekst zarzgdzania danej organizacji, dlatego tez zarzadzanie ryzykiem
w projektach powinno uwzglednia¢ wzajemne oddziatywanie kazdej z nich jako
potencjalnych przyczyn ryzyka, ale tez poszukiwanie wsparcia i rozwoju ze strony
samorzgdéw (Santos & Laureano, 2023). Podobnie uwazajg niemieccy specjalisci
zarzadzania organizacjami non-profit Noll i Thommen (2010). Twierdzg oni, ze identyfikacje
ryzyka powinno poprzedzi¢ zdefiniowanie kryteriow sukcesu w odniesieniu do obszarow
dziatalnosci i projektow oraz podkreslajg, ze bardzo wazne jest zrozumienie procesu
zarzadzania ryzykiem w catej organizacji (Noll & Thommen, 2010).

W literaturze przedmiotu mozna takze odnalezé¢ wyrazne sugestie praktykow
wskazujgce na istote zagadnienia zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych.
Na przyktad Niemiecka Rada Kultury (niem. Deutsche Kulturrat) jako ciato opiniujace
i doradcze tamtejszego rzadu podkresla, ze wypracowanie ustrukturyzowanego podejscia
do zarzadzania ryzykiem w instytucjach kultury jest istotng kwestia z perspektywy
finansowania dziatalnosci i rozwoju tychze instytucji. Wskazuje tez na role profesjonalizacji
kadr kultury, aby w petni odpowiada¢ wyzwaniom, jakie niesie zmienne otoczenie, réwniez
w kontekscie realizacji projektéw (Romeike, 2016; Plicek et al., 2021).

W publikacjach o charakterze poradnikowym zarzadzanie ryzykiem w projekcie
kulturalnym najczesciej opisywane jest skrétowo, z analogiami do opisu procesu z PMBOK®
Guide lub PRINCE2® (Florjanowicz et al., 2004; Janewicz, 2012; Jancewicz & Koztowska-De¢,
2013; Romanelli, 2021). W jednej z publikacji poradnikowych bedgcej podsumowaniem
prac zrealizowanych w ramach stypendium Ministra Kultury i Nauki autorka, dzielgc sie
witasnym dos$wiadczeniem, pisze o zarzgdzaniu ryzykiem:

Na poczatku prowadzenia projektéw wystepowanie ryzyk wrecz mnie paralizowato.
Zastygatam w bezruchu umystowym na jakis czas, bo zwyczajnie sie batam. | to jest
normalne. Wraz z uptywem czasu i pokonywaniem kolejnych trudnych sytuacji
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wypracowatam postawe: gdy sie co$ wydarzy, to wtedy na pewno co$ wymysle, a teraz
nie zamierzam sie tym martwié. | nie chodzi tu o brak identyfikowania ryzyk czy bycie
Scarlett O’Harg i jej stynne ,pomysle o tym jutro”. Najwazniejsze to przyjac zatozenie,
Ze zawsze jest jakie$ wyjscie. | mie¢ zaufanie do siebie (Liwak-Rybak, 2020).

Biorgc pod uwage fakt, ze projekty kulturalne najczesciej realizowane sg ,,metoda
intuicyjng”, takie podejscie prawdopodobnie moze by¢ spdjne z powszechnie stosowanym
podejsciem do zarzadzania ryzykiem w projektach realizowanych w instytucjach kultury.
Dlatego tez dopasowanie procesu zarzgdzania ryzykiem w projekcie kulturalnym do jego
specyfiki, pozostaje wazng kwestig, a jak wskazuje analiza literatury, niemajgca szerszego
odniesienia w pracach badawczych.

1.8. Definicja i zasady Scruma

Wraz z rozwojem technologii informatycznych, na przetomie XX i XXI wieku nastgpit
rozwdj zwinnych metodyk zarzadzania projektami. Pierwsze idee dotyczgce zmiany
podejscia do realizacji projektow i rozwoju produktow to praca Takeuchii Nonaki “The New
Product Development Game” (1986) oraz wystgpienie Schwabera i Sutherlanda ,,Scrum
Development Process” na konferencji OOPSLA (Schwaber, 1997).

Kolejnym przetomowym rokiem byt rok 2001, gdy na spotkaniu w Snowbird (USA)
siedemnastu zwolennikdbw nowych metodyk tworzenia oprogramowania ogtosito
,Manifest Agile” (ManifestoAgile, 2001). Gtowne postulaty manifestu modwig, ze
przedktada sie ludzi i interakcje nad procesy i narzedzia, dziatajgce oprogramowanie nad
szczegodtowg dokumentacje, wspodtprace z klientem nad negocjacje umow, reagowanie na
zmiany nad realizacje zatozonego planu. Jednym z najwazniejszych zatozen tej deklaracji
jest to, ze wymagania odbiorcy ewaluujg w trakcie trwania projektu. Manifest Agile, jako
deklaracja zwinnego, czyli elastycznego sposobu wdrazania oprogramowania, stat sie
punktem wyjscia do zmiany podejscia do realizacji projektéw, a nastepnie do powstania
zwinnych metodyk zarzgdzania projektami, takich jak Scrum, eXtreme Programming (XP)
czy tez Feature-driven development (Moran, 2014). Scrum pozostaje najbardziej
rozpowszechniony w szczegdlnosci w branzy IT, a jednocze$nie nastepuje rozwdj jego
zastosowan w innych obszarach i organizacjach (Sutherland, JJ., 2019; Kerzner et al, 2022;
17th State of Agile Report, 2023)

Podstawowg rdéznicg miedzy wczesniejszymi metodami, zwanymi tez kaskadowymi
(tradycyjnymi), a metodykami zwinnymi, jest to, ze w metodykach zwinnych jest mozliwos$é
rozpoczecia pracy bez szczegétowego planu dla poszczegdlnych etapdw projektu oraz
mozliwos¢ powrotu do wczesniejszych etapéw po ich zamknieciu. Wszystkie zwinne
metody zarzadzania projektami proponujg podobny — iteracyjny, przyrostowy — sposéb
pracy, przejrzystos¢ i powtarzalnos¢ dziatan, czesta komunikacje z klientami
(interesariuszami) i mate zespoty projektowe (Moran, 2014; Denning, 2015; Cockburn,
2016, Bryndza, 2017; Bemmé, 2020). Podejscie zwinne do realizacji projektow
charakteryzuje sie wspdtpracg w ramach zespotu, orientacja na potrzeby klienta
i przejrzystoscig organizacyjng (Denning, 2015; Cockburn, 2016).

Ztego wzgledu, ze Scrum jest najbardziej znanym i najczesciej stosowanym podejsciem
zwinnym, czasami stosowane jest uogdlnienie i okres$lenie ,, podejscie zwinne” uzywane jest
w stosunku do zasad funkcjonujgcych w Scrumie. W literaturze przedmiotu uzywa sie
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rowniez poje¢: metoda Scrum i metodyka Scrum (np. Cwiklicki & Jabtorski, 2010).
W niniejszej pracy Scrum bedzie okreslany ,, podejsciem” lub ,metodyk3a”.

Zrédtem wiedzy o Scrumie jest ,Przewodnik po Scrumie. Opis regut” (ang. Scrum
Guide), opracowany przez Schwabera i Sutherlanda. Po raz pierwszy wydany w 2009 roku,
przewodnik jest stale aktualizowany. Autorzy okreslajg Scrum jako: ,uproszczone ramy
postepowania, ktére pomagajg poszczegdlnym osobom, zespotom i organizacjom
wytwarzaé wartos¢ poprzez adaptacyjne rozwigzywanie ztozonych probleméw” (Schwaber
& Sutherland, 2020, s.3). Nalezy podkresli¢, ze nie definiujg oni pojecia ,wartosci”, stad
w przypadku kazdego projektu moze byé ona rozumiana inaczej. Reguty Scruma obejmuja
wydarzenia, role i artefakty oraz filary i wartosci, odnoszgce sie do pracy zespotu, ktérych
uwzglednianie w organizacji pracy projektowej pozwala na efektywne wykorzystanie
podejscia Scrum w réznych organizacjach (Schwaber & Sutherland, 2020; Sutherland,
J. & Sutherland, JJ., 2021).

Zgodnie z ,Przewodnikiem po Scrumie”, jego istote stanowi Sprint!4, czyli iteracja
trwajgca maksymalnie 4 tygodnie. W obrebie Sprintu odbywaija sie 4 formalne wydarzenia,
ktore porzadkujg prace i okreslajg jej rytm, oraz wprowadzajg regularnos¢ w projekcie.
S3 to:

e Planowanie (ang. Sprint Planning) rozpoczyna kazdy Sprint. Jest to spotkanie, na
ktorym ustalany jest zakres pracy do wykonania na najblizszg iteracje. Biorg w nim
udziat wszyscy cztonkowie zespotu realizujgcego projekt, ktérzy beds zaangazowani
w tej iteracji. Kazdy sprint ma cel do zrealizowania i dlatego tez méwi sie, ze kazdy
Sprint mozna uzna¢ za krétki projekt;

e Codzienne Spotkania (ang. Daily Scrum) majg na celu codzienng wymiane informacji
o postepach pracy oraz o ewentualnych przeszkodach w jej realizacji;

e Przeglad Sprintu (ang. Sprint Review) stuzy prezentacji efektow pracy zespotu przed
interesariuszami, uzyskaniu informacji zwrotnej i formalnej akceptacji;

e Retrospekcja (ang. Sprint Retrospective) to spotkanie, na ktérym cztonkowie
zespotu omawiajg i podsumowujg sposdb pracy w ramach iteracji oraz wprowadzaja
usprawnienia na przysztosc.

Role w Scrumie definiowane sg w obrebie zespotu, ktéry powinien by¢ na tyle duzy, aby
gwarantowac osigganie celdéw, a jednoczesnie na tyle maty, aby jego cztonkowie mogli
tatwo komunikowac sie miedzy sobg. Role w zespole scrumowym to:

e Wiasciciel Produktu (ang. Product Owner) — odpowiedzialny przede wszystkim za
rozwéj produktu i zarzadzanie Rejestrem Produktu (pojecie zdefiniowane nizej),
atakze za okreslenie na czym polega wartos¢ w projekcie oraz za jej maksymalizacje.
W projektach informatycznych, w ktérych stosowanie zasad Scruma jest bardzo
popularne, wartoscig sg zwykle funkcjonalno$ci produktu (Wykowski, 2019;
Dusinski & Borowiec, 2021; Sutherland, J. & Sutherland, JJ., 2021).

1% W Przewodniku po Scrumie nazwy wszystkich wydarzen, rél i artefaktéw pisane sa wielkimi literami.
(Schwaber & Sutherland, 2021, https://scrumguides.org/docs/scrumguide/v2020/2020-Scrum-Guide-
Polish.pdf, dostep: 22.01.2024). W niniejszej pracy bedzie stosowany identyczny zapis. Ttumaczenia na jezyk
polski zostaty zaczerpniete z literatury (Chrapko, 2015; Wykowski, 2019; Sutherland, J. & Sutherland, JJ.,
2021).
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e Scrum Master (nazwa roli niepodlegajgca ttumaczeniu) — odpowiedzialny przede
wszystkim za zastosowanie reguf Scruma w organizacji;

e Zespot realizacyjny (ang. Developers) — odpowiedzialny (jako cato$é) za realizacje
celéw Sprintu.

Zgodnie z duchem zatozen Manifestu Agile, Scrum zaktada brak formalnej
dokumentacji projektowej, zastepujac jg tzw. , artefaktami”. Najwazniejszg ich cechg jest
widoczno$é i przejrzystosé dla wszystkich cztonkéw zespotu projektowego. Wedtug
twdrcéw Scruma artefakty odzwierciedlajg wykonang prace. Do artefaktéw naleza:

e Rejestr Produktu (ang. Product Backlog), czyli uporzgdkowana i stale weryfikowana
lista zadan do wykonania w projekcie. Lista ta odzwierciedla zakres projektu oraz
jego produkty. Okresla rowniez wszystkie wymagania i oczekiwania klientow. Opisy
zadan moga zawiera¢ dodatkowe informacje: standardy dotyczace jakosci, akty
prawne czy wewnetrzne regulacje i procedury, ktore trzeba uwzgledni¢ w danym
zadaniu. Rejestr produktu powinien zosta¢ utworzony przed rozpoczeciem
pierwszego Sprintu. Opracowaniem zadan mogg zajmowac sie wszyscy cztonkowie
zespotu, zas przygotowaniem do najblizszego Sprintu i ustaleniem priorytetow
zajmuje sie wylacznie Wiasciciel Produktu. Na gorze listy znajdujg sie zadania
najwazniejsze (zgodnie z przyjetymi priorytetami) do zrealizowania w najblizszym
Sprincie;

e Rejestr Sprintu (ang. Sprint Backlog), czyli lista zadan do zrealizowania w ramach
jednego Sprintu. Tworzona jest podczas Planowania;

e Przyrost (ang. Increment), czyli rezultat pracy zespotu od poczatku realizacji
projektu. Przyrost po ostatnim Sprincie stanowi catos¢ realizowanego zakresu
projektu (Schwaber & Sutherland, 2020). Na Przyrost danego Sprintu sktada sie
to, co zostato wykonane w projekcie przed rozpoczeciem tego Sprintu oraz to, co
zostato wykonane lub rozbudowane w trakcie jego trwania. Nalezy podkresli¢, ze
autorzy Scruma wskazuja, ze Przyrost, zeby przynosit wartos¢ w projekcie, musi by¢
uzyteczny. Nie precyzujg jednak jak mierzy¢ wartos¢ i uzytecznos¢ Przyrostu (por.
»sukces projektu”, rozdziat 1.1 oraz ,Wfasciciel Produktu” — wyzej).

Artefakty, role i wydarzenia stanowig wyrdznik Scruma na tle innych metodyk
zarzadzania projektami. Schemat obrazujgcy pojedynczy Sprint wraz z artefaktami
i wydarzeniami przedstawia rysunek 6 na nastepnej stronie. Po zrealizowaniu Sprintu
rozpoczyna sie nastepny. Pierwszym jego wydarzeniem jest Planowanie Sprintu, a wiec
powtdrzenie sekwencji dziatan az do zrealizowania celu projektu.
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Rysunek 6. Sprint wraz z wydarzeniami i artefaktami
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie What is Scrum? (dostep: 22.01.2024)

Scrum zostat osadzony w teorii empiryzmu i reprezentuje poglad, ze wiedza wynika
z doswiadczenia i podejmowania decyzji w oparciu o to, co poznane. Sposdb pracy
w Scrumie opiera sie na 3 filarach: przejrzystosci, inspekcji i adaptacji (Cockburn, 2016;
Wykowski, 2019; Schwaber & Sutherland, 2020). Przejrzystos¢ pozwala na biezgco
monitorowac realizacje projektu poprzez widocznos$¢ statuséw artefaktow. Przejrzystosc
umozliwia takze inspekcje, czyli analize postepdw projektu i pracy zespotu. Tym samym
pozwala na szybkie zauwazenie pojawiajgcych sie problemdw w trakcie realizacji projektu.
Jezeli w organizacji wystepuje jakas dysfunkcja, na przyktad brak komunikacji czy brak
wspotpracy, to dzieki zastosowaniu zasad Scruma mozna jg szybciej zauwazy¢ (Sutherland,
J. & Sutherland, JJ. 2021). Adaptacja oznacza dopasowanie projektu do zmieniajgcych sie
warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych, w tym wymagan klientéw. Konsekwencja
adaptacji moze by¢ modyfikacja zakresu projektu lub modyfikacja sposobu realizacji
projektu. Autorzy Scruma i praktycy Scruma wskazujg ponadto na wartosci, ktérymi
powinni sie kierowac cztonkowie zespotu w codziennej pracy oraz podczas wydarzen. S3 to:
zaangazowanie, skupienie na zadaniach, odwaga, szacunek oraz otwartos¢ (Schwaber
& Sutherland, 2020; Sutherland, J. & Sutherland, JJ., 2021; Maximini, 2018; Wykowski,
2019).

1.9. Zastosowanie Scruma w projektach kulturalnych

Chociaz Scrum powstat jako odpowiedZ na potrzeby produktéw i projektéw
informatycznych, w definicji twoércy wskazujg na jego uniwersalny charakter (por. rozdziat
1.8). Podkreslajg oni rowniez, ze jest to zestaw regut postepowania (ang. framework)
stuzacy iteracyjnemu powstawaniu produktéw. Orientacja na produkt jest jedng z cech
Scruma, przy czym produkt czy tez ustuga lub kolejne wersje produktu jest bardzo czesto
efektem projektu, dlatego tez w praktyce Scrum znalazt zastosowanie zaréwno jako
podejscie do realizacji projektow, jak i statego rozwoju produktéw (Wykowski, 2019;
Sutherland, J. & Sutherland, JJ., 2021; Wieczorek & Szczepanik, 2020).
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Badania oraz raporty z zastosowan Scruma wskazujg na coraz szersze zastosowanie
tego podejscia w roznych branzach i obszarach zarzgdzania (Wieczorek & Szczepanik, 2020;
17th State of Agile Report, 2023), w tym réwniez w instytucjach publicznych (Stoddard,
2019; Bemmé, 2020) i sektorze organizacji pozarzadowych (Abukhamis & Abdelhadi, 2022).
Trzeba jednak zwrdci¢ uwage, ze sg projekty, na przyktad projekty infrastrukturalne czy
projekty miedzynarodowe, finansowane przez wiele podmiotéw, w ktérych zastosowanie
zasad Scruma nie jest mozliwe ani zasadne, przede wszystkim ze wzgledu na koniecznos¢
szczegotowego zdefiniowania zakresu zadan, w tym czasu ich trwania na bardzo wczesnym
etapie, podczas gdy w Scrumie te czynnosci realizowane sg bezposrednio przed kazdg
iteracjg. Wspotczesnie zwraca sie tez uwage na dopasowanie metod realizacji projektu do
jego charakteru, czasami réwniez tgczac rézne metody i techniki w jednym projekcie, na
przykfad na etapie inicjowania i planowania postugujac sie wytycznymi z metod klasycznych
a na etapie realizacji stosujgc zasady podejscia Scrum lub odwrotnie (PRINCE2 Agile®, 2015;
Lalmi et al., 2021; Dionisio, 2022).

W instytucjach kultury Scrum jest juz uzywany na kilka réznych sposobdw:

e do prowadzenia projektow IT w organizacjach zajmujgcych sie kulturg, na przykfad:
projekt digitalizacji i udostepnienia kolekcji (Dulock & Long, 2015) czy budowa
portalu zasilanego danymi z kilku bibliotek (Hahn, 2020);

e jako sposéb pracy dla catej instytucji, na przyktad: staty rozwdj kolekcji biblioteki,
rozwaj dziatalnosci edukacyjnej muzeum (Kelly, 2011; Mollahoseini Ardakani et al.,
2018; Waugh 2018; Stoddard; 2019; Zen Ex Machina, b.d.);

e do realizacji projektéw kulturalnych (Petrovi¢ et al., 2017; Swierczynska-Kaczor
et al., 2019; Marchwicka et al., 2022).

Wiekszos¢ ze wskazanych wczesniej cech Scruma, takich jak: wiedza czerpana

z doswiadczenia, decyzje oparte na obserwacji, stata adaptacja projektu do zmieniajgcych
sie warunkow i oczekiwan interesariuszy, odpowiada sposobom prowadzenia projektéw
w instytucji kultury oraz ich specyfice. Pozostate z nich, to znaczy: przejrzystos¢ artefaktow
w projekcie, systematyczna praca oparta o cykl iteracji, konieczno$¢ i umiejetnosci
skupienia sie na najwazniejszych zadaniach w danym momencie, odpowiadajg potrzebie
profesjonalizacji pracy projektowej w instytucjach kultury.

1.10. Zarzadzanie ryzykiem w Scrumie

W przewodniku Scrum Guide autorzy Scruma nie definiujg pojecia ryzyka ani tez nie
opisujg, jak nim zarzadzac. Jednoczesnie wskazujg, ze ,Scrum wykorzystuje iteracyjne,
przyrostowe podejscie w celu zwiekszania przewidywalnosci [zdarzer w przyszto$cit®] oraz
kontrolowania ryzyka” (Schwaber & Sutherland, 2020, s.3). Podkreslajg réwnoczesnie,
ze Sprinty stwarzajg warunki dla zaistnienia przewidywalnosci przez umozliwienie inspekcji
i adaptacji postepdw prac przynajmniej raz w miesigcu kalendarzowym, bo tyle
maksymalnie trwa iteracja. Krotsze Sprinty mogg by¢ wprowadzone celem ograniczania
ryzyka zwigzanego z nakfadami pracy i kosztami. Podczas trwania Sprintu, w ramach
codziennej pracy nad zadaniami ma miejsce usuwanie przeszkdd, bedgce biezgca reakcja
na zaistniate wydarzenia, ktére majg wptyw na realizacje konkretnych zadan.

15 Uzupetnienie wiasne.
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Jednym z zatozen wykorzystania ram podejscia Scrum jest przejrzystosé. Oznacza ona,
ze postepy pracy muszg by¢ widoczne zaréwno dla oséb jg wykonujacych, jak i dla oséb, na
rzecz ktérych praca ta jest wykonywana. W Scrumie decyzje sg podejmowane na podstawie
zaobserwowanego stanu 3 artefaktow: Rejestru Produktu, Rejestru Sprintu i Przyrostu.
Przejrzysto$¢ umozliwia ocene stanu tych artefaktéw i odpowiednig reakcje. Bryndza
wskazuje na cechy zwinnego podejscia, ktére w najwiekszym stopniu przyczyniajg sie
do tego, ze mimo braku wydzielonego procesu zarzgdzania ryzykiem, udaje sie czesto
zminimalizowac skutki ryzyka badz go unikng¢ (Bryndza, 2017). Te cechy to:

e powtarzalnos¢ sekwencji dziatan w kolejnych iteracjach powodujgca szybsza

identyfikacje ryzyka oraz jego ograniczanie;

e iteracyjnos¢ i czesta informacja zwrotna majgca wptyw na koncowe zadowolenie
z produktu;

e otwartos¢ na zmiany dajgca mozliwos¢ szczegdtowego planowania zadan
ograniczonego tylko do najblizszej iteracji;

e samoorganizowanie sie zespotu, ktére oznacza, ze cztonkowie zespotu podczas
Planowania Sprintu samodzielnie okreslajg, jakie zadania s w stanie wykonaé
podczas najblizszej iteracji.

Oczywiste jest jednakze, ze rowniez w projektach prowadzonych zwinnie nie cate
ryzyko udaje sie zniwelowa¢ czy w wystarczajacy sposdb zredukowacd i nie kazdy projekt
prowadzony zwinnie konczy sie sukcesem (The CHAQOS Report, 2015; Andrade et al., 2023).
Ten fakt oraz brak formalnych ram zarzadzania ryzykiem w Scrumie, a takze powszechne
zastosowanie tej metodyki w projektach i procesach, nie tylko dotyczacych zarzadzania
projektami wytwarzania oprogramowania, sktonity badaczy do poszukiwan i opisania
modeli zarzgdzania ryzykiem, ktore uwzgledniajg zasady Scruma oraz cechy zwinnego
podejscia do zarzgdzania projektami, a jednoczesnie dajg jasne wytyczne do wdrozenia
usystematyzowanego procesu zarzadzania ryzykiem. W ramach przegladu literatury
zidentyfikowano badania i analizy, ktdre opisujg praktyczne sposoby zarzadzania ryzykiem
w projektach realizowanych z wykorzystaniem Scruma oraz propozycje modeli, ktdre
proponujg rozbudowanie Scruma o proces zarzgdzania ryzykiem. Przyktadowe modele
zostaty opisane ponizej.

Hossain z zespotem przedstawiajg przeglad artykutdw na temat projektéw rozwoju
oprogramowania, ktére zostaty zrealizowane 1z zastosowaniem Scruma (2009).
Na podstawie analizy literatury autorzy zidentyfikowali 7 obszaréw zwigzanych
z zastosowaniem podejscia Scrum, ktére przyczyniajg sie do powstania ryzyka:

e asynchronicznos$¢ spotkan scrumowych wewnatrz zespotu w relacji do spotkan
dotyczacych projektu, ktére sg realizowane poza zespotem projektowym, gtdwnie
na szczeblu zarzagdczym;

e zbyt duza czestotliwos¢ spotkan (wydarzen scrumowych);

e brak wspotpracy i staba komunikacja pomiedzy zespotem pracujgcym w Scrumie
a innymi obszarami organizacji;

e rozproszenie odpowiedzialnosci w pracy zespotowej

e brak wyspecyfikowanych narzedzi pracy w Scrumie;

e zbyt duze zespoty scrumowe.
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W podsumowaniu autorzy zwracajg uwage na konieczno$¢ wigczenia do Scruma
dobrych praktyk pochodzacych z zarzadzania ryzykiem (Hossain et al., 2009).

Innym przyktadem badan sg prace Walukiewicza i Kuzaka (2019). W ramach studiow
przypadkéw przeanalizowali oni 5 réznych projektéw realizowanych z zastosowaniem
réznych narzedzi i praktyk zarzadzania projektami. Analizujgc dokumentacje projektowa,
autorzy skupili sie na réznego typu problemach w trakcie realizacji projektu, od jego
rozpoczecia do zakonczenia. W celu ujednolicenia wynikéw analizy przyjeto wskazniki,
ktdre okreslaty sukces projektu, w odniesieniu do zatozen budzetowych, harmonogramu
i jakosci produktow projektu. Nastepnie uzupetniono dane badawcze o informacje
dotyczace stopnia skomplikowania produktow projektu, liczby zaangazowanych osdb,
stopnia rozproszenia zespotu realizujgcego projekt oraz stopnia wielokulturowosci zespotu
projektowego. Wyniki analizy wykazaty, ze im mniejszy i mniej rozproszony czy
zroznicowany kulturowo projekt, tym wieksze prawdopodobienstwo jego sukcesu,
rozumianego jako realizacja celu w zatozonym budzecie, czasie i zatozone] jakosci
produktow. Jednoczesnie mate zespoty potrafig sie samodzielnie i ,zwinnie” zorganizowad
niezaleznie od wielkosSci czy zakresu samego projektu (tak jak to proponuje Scrum),
a metodyki, jak PMBOK® Guide czy PRINCE2®, dostarczajg gotowe zbiory procedur
i technik. W podsumowaniu autorzy sugerujg, aby w zaleznosci od wielkosci projektu, jego
zakresu oraz etapu realizacji dokonywa¢ wyboru miedzy metodykami zwinnymi
i kaskadowymi (Walukiewicz & Kuzak, 2019).

Moran, profesor akademicki, a jednoczesnie praktyk zarzgdzania projektami, w swoich
pracach badawczych podkresla, ze mimo iz zwinne zarzgdzanie projektami, w tym Scrum,
jest szeroko stosowane na catym Swiecie, zarzadzanie ryzykiem w zwinnie zarzgdzanych
projektach w wielu przypadkach sprowadza sie do tabelarycznych analiz i zestawieri. Moran
zastanawia sie nad ogdélnym pojeciem zwinnego zarzgdzania ryzykiem (2014, 2016).
Wedtug niego zwinne zarzadzanie ryzykiem oznacza zarzadzanie ryzykiem w ramach
iteracji, ktére sg cecha charakterystyczng Scruma i innych zwinnych metod. Autor analizuje
praktyczne zastosowanie poszczegdlnych krokdw procesu zarzadzania ryzykiem, w tym
identyfikacji ryzyka, oceny ryzyka, reakcji na ryzyko, monitoringu i przegladu ryzyka.
Nastepnie wigcza ten proces do iteracji w Scrumie, tworzgc w ten sposéb zwinny model
zarzadzania ryzykiem (Moran, 2016). Wedtug Morana identyfikacje i ocene ryzyka nalezy
wiaczy¢ do Planowania Sprintu. Monitorowanie i reakcja na ryzyko powinny by¢ czescia
Codziennych Spotkan. Autor sugeruje tez, by proces zarzadzania ryzykiem wtgczyé do
procesu zarzadzania Rejestrem Produktu, w ramach odpowiedzialnosci Wtasciciela
Produktu, oraz Rejestrem Sprintu, jako odpowiedzialno$¢ catego zespotu scrumowego.
W ramach interpretacji modelu Moran zwraca uwage na realizacje postulatéw Manifestu
Agile, co oznacza przedktadanie biezgcego reagowania na zmiany nad realizacje zatozonego
planu oraz podkreslenie roli wspdtpracy zespotowej. Dodatkowo Moran podkresla,
ze zwinne zarzadzanie ryzykiem w ramach iteracji wspierajg réwniez przejrzystosc
i przeptyw informacji. Autor podkresla, ze ten sposdb zarzadzania ryzykiem staje sie czescig
podejscia Scrum jako elastyczna (zwinna) odpowiedz na wyzwania w ramach pracy nad
projektem. Prace Morana zawierajg szereg praktycznych wskazéwek, jednakze ich
zastosowanie w projektach nie zostato przedstawione w literaturze.
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Nyfjorg i Kajko-Mattsson skupili sie na tym, w jaki sposéb potgczyé kolejne kroki
procesu zarzadzania ryzykiem i wydarzenia obywajgce sie podczas iteracji Scruma (2008).
Nazwali swoj model integracyjnym, z tego powodu, ze wskazujg w nim punkty wspdlne dla
obu proceséw. Na podstawie wywiadéw ankietowych przeprowadzonych ze szwedzkimi
praktykami Scruma autorzy wskazujg na istotne aspekty integracji procesu zarzgdzania
ryzykiem i krokéw iteracji w podejsciu Scrum. Wedtug ankietowanych sg to: faza
przygotowawcza projektu, role i odpowiedzialnosci w projekcie oraz kanaty komunikacji.
Model integracyjny zaproponowany przez Nyfjorga i Kajko-Mattssona zaktada
uwzglednienie procesu zarzadzania ryzykiem zaréwno na poziomie strategicznym, podczas
okreslania celéw i zakresu projektu oraz sposobu realizacji projektu, jak i w samej fazie
realizacyjnej — w ramach cykli sprintowych (Nyfjorg & Kajko-Mattsson, 2008). Model ten
nie zostat zweryfikowany w projektach.

Hammad i Inayat (2018) rowniez opracowali model ,integracyjny” (rysunek 7),
w ktérym proponuja, aby do iteracji w Scrumie dodac nastepujace narzedzia i dziatania
dotyczace zarzgdzania ryzykiem:

e rejestr ryzyka w projekcie;

e identyfikacje i ocene potencjalnych ryzyk dotyczacych zadan oraz ich zapisywanie

w rejestrze ryzyka podczas Planowania lub w czasie dodatkowego spotkania zespotu
projektowego z zastosowaniem burzy mdzgow;

e dodawanie nowych ryzyk do Rejestru Produktu podczas Retrospekcji zespotu lub

w czasie dodatkowego spotkania z zastosowaniem burzy mozgéw;
e odpowiedzialnos¢ Wiasciciela Produktu za przeprowadzenie ww. spotkan
i prowadzenie rejestru ryzyka.

@ | wiasciciel Produktu dpowiedzialny za pr dzeni
spotkania dotyczacego zarzadzania ryzykiem oraz za
uzupetnienie rejestru ryzyka

wyjéciowa lista ryzyka
z poprzednich projektéw =

|
0

Krétkie spotkanie “burza mézgéw”
w tracie Retrospekgji, z oméwieniem
nowych ryzyk w projekcie

. Rejestr ryzyka .
Spotkanie “burza mézgéw” . - . zidentyfikowane ryzyka | A Nowe ryzyka . - .
zespotu projektowego —_— - . -
uwzgledniajace - . - e
zarzadzanie ryzykiem - T -
Retrospekcja

Iteracyjne
zarzadzanie ryzykiem

Wiasciciel Produktu
zbiera wymagania

L] EEEEE e
z ]
“R g n EEEEE EEEE ol e
Rejestr Produktu Rejestr Sprintu Sprinty Przyrost Produkt

projektu

Rysunek 7. Model integracyjny zarzagdzania ryzykiem wedtug Hammada i Inayata
Zrédto: Hammad & Inayat, 2018, s.160 (ttumaczenie wtasne)
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W ramach walidacji przedstawionego wyzej modelu autorzy przeprowadzili
eksperyment wsréd studentéw, ktérzy realizowali projekt informatyczny. W grupie
eksperymentalnej studenci wykorzystali ramy modelu. W grupie kontrolnej studenci
pracowali wedtug podstawowych ram podejscia Scrum, identyfikujgc ryzyka tylko na
poczatku eksperymentu i na jego koricu. Eksperyment trwat 6 tygodni, w tym czasie odbyty
sie 3 Sprinty. Hammad i Inayat wykazali w eksperymencie, ze wprowadzajac dodatkowe
spotkania oraz pracujac z rejestrem ryzyka w kazdej iteracji, grupa eksperymentalna byfa
w stanie zidentyfikowaé wiecej ryzyk i szybciej dostosowywac swojg prace, aby osiggnaé
zatozone cele projektu (Hammad & Inayat, 2018).

Uikey i Suman (2015) proponujg dodanie do podstawowego schematu iteracji
w Scrumie nastepujgcych narzedzi oraz dziatan:

e rejestru ryzyka, opracowywanego przez zespot na podstawie Rejestru Produktu

i zawierajgcego liste zidentyfikowanych ryzyk w odniesieniu do zadan znajdujacych
sie w Rejestrze Produktu;
e skorygowanego Rejestru Produktu, tworzonego w wyniku dodania informacji
dotyczacych ryzyka do poszczegdlnych zadan i ponownym ustaleniu priorytetow
z uwzglednieniem informacji o ryzyku zadania;

e repozytorium wiedzy — dokumentacji dotyczgcej zrealizowanych zadan
z uwzglednieniem informacji o zaistniatych ryzykach;

e biezgcego monitoringu ryzyka podczas trwania Sprintu.

Model Uikeya i Sumana ma posta¢ konceptualng, nie zostat przez autordow
zwalidowany w badaniach empirycznych (Uikey & Suman, 2015).

Wiaczenie do iteracji Scruma procesu zarzgdzania ryzykiem wedtug PMBOK® Guide
proponujg Chaouch, Mejri i Ghannouchi (2019). Ich model bazuje na wywiadach
ankietowych, w ktérych wzieto udziat 65 praktykéw Scruma z 28 krajéw, przy czym
skupiono sie na globalnych korporacjach. W szczegdlnosci autorki proponujg zastosowanie
gtéwnych faz zarzadzania ryzykiem opisanych w PMBOK® Guide w ramach Planowania
Sprintu (rysunek 8).
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Rejestr Produktu Planowanie Rejestr Sprintu Praca w sprincie Przeglad Sprintu Przyrost Sprintu
potencjalnie gotowy
do wdrozenia
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na ryzyko

i i Dalsza analiza
i i Nowe ryzyka

aktualizacja

Wdrozenie reakcji
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Informacja zwrotna
i aktualizacja

Monitorowanie
ryzyka

Rysunek 8. Model zarzgdzania ryzykiem w Scrumie z wykorzystaniem PMBOK ®
Zrédto: Chaouch et al., 2019, 5.191 (ttumaczenie wiasne)

Jak pokazano na rysunku 8., planowanie zostaje rozszerzone o sporzgdzenie planu
zarzadzania ryzykiem, ktéry obejmuje: kategorie ryzyka, role i obowigzki zespotu
scrumowego, harmonogramy pracy. Nastepnie zespdét scrumowy dokonuje identyfikacji
ryzyka, sporzadza rejestr ryzyka, pdzniej nastepuje ocena ryzyka, omowienie reakcji na
ryzyko oraz monitoring ryzyk. Czynnosci te sg powtarzane podczas kazdego planowania
Sprintu. Rejestr ryzyka staje sie elementem wejsciowym do planowania. Réwniez ten
model ma postac koncepcji i nie zostat zwalidowany w badaniach (Chaouch et al., 2019).

Tomanek i Juricek (2015) zaproponowali model zarzadzania ryzykiem w projekcie,
tgczac Scruma ielementy metodologii PRINCE2®. Autorzy opracowania przeprowadzili
ankiete, ktdrej celem byto poznanie, jak kierownicy projektéw dotyczacych rozwoju
oprogramowania zarzadzajg ryzykiem wramach iteracji Scruma. Ankieta zostata
przeprowadzona wsrdod stowackich kierownikéw projektéw informatycznych. Jako jej
wynik powstat model prezentujgcy proces zarzadzania ryzykiem w kontekscie
odpowiedzialnosci wynikajgcych z rél w zespole scrumowym, czyli Wfasciciela Produktu,
Scrum Mastera i zespotu realizacyjnego (Tomanek & Juricek, 2015). Dodatkowo autorzy
zdefiniowali odpowiedzialnos¢ kierownika projektu, mimo Zze rola ta nie wystepuje
w Scrumie. W ramach modelu poszczegdlne kroki procesu zarzadzania ryzykiem zostaty
przypisane do spotkan scrumowych, a nastepnie ocenione jako obowigzkowe Ilub
opcjonalne. Do obowigzkowych zaliczono: identyfikacje, ocene i plan reakcji na ryzyko
w ramach Planowania Sprintu. Biezgca reakcja na ryzyko jest obowigzkowa w trakcie
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samego Sprintu. W ramach Przegladu Sprintu powinno kazdorazowo nastgpi¢ omowienie
zaistniatego ryzyka i akceptacja reakcji na to ryzyko. Model Tomanka i Juricka nie zostat
zwalidowany w badaniach empirycznych.

Innym modelem zarzadzania ryzykiem w Scrumie z wykorzystaniem procesu
zarzadzania ryzykiem wedtug PRINCE2® jest model opracowany przez Mousaeia
i Gandomaniego (2018). Przeprowadzili oni badania ankietowe z udziatem 52 ekspertow
Agile z 6 krajow, a nastepnie opracowali model tgczacy zarzadzanie ryzykiem i realizacje
projektu z wykorzystaniem podejscia Scrum. W ramach modelu autorzy proponujg
umieszczenie procesu zarzadzania ryzykiem w 2 fazach cyklu zycia projektu: inicjowania
projektu oraz realizacji projektu. W ramach inicjacji projektu sugerujg opracowanie rejestru
ryzyk w projekcie, czyli przeprowadzenie identyfikacji, oceny ryzyk i zaplanowanie reakcji
na ryzyko. Ponadto rekomendujg przypisanie oséb odpowiedzialnych do poszczegdlnych
zadan w rejestrze produktu, czego nie ma w podstawowych zatozeniach podejscia Scrum.
Takie przypisanie ma pomdc w identyfikacji ryzyka w odniesieniu do poszczegdlnych zadan
na etapie realizacyjnym podczas Planowania poszczegdlnych Sprintéw. Podczas Przegladu
Sprintu powinien zosta¢ utworzony specjalny raport dotyczacy ryzyka, obejmujgcy
informacje o podjetych reakcjach na ryzyko. Model Mousaeia i Gandomaniego jest
przeznaczony dla duzych projektdw i rowniez nie zostat zwalidowany w badaniach
empirycznych.

Singh z zespotem (2023) opracowali model zarzadzania ryzykiem w projektach
zwinnych i nazwali go modelem AGP (ang. risk management model for agile IT projects).
Jego powstanie poprzedzita analiza czynnikow ryzyka w projektach zarzgdzanych zwinnie.
Na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych ws$réd manageréw projektéw
realizowanych z zastosowaniem podejscia zwinnego, wyodrebnili oni 4 gtéwne czynniki
ryzyka w tych projektach, ktdre tgcznie skfadajg sie na model AGP. Sg to: kultura
organizacyjna, ograniczenia budzetu i czasu trwania projektu, zespét projektowy, otoczenie
projektu rozumiane jako umiejscowienie projektu w strukturze organizacyjnej (Singh et al.,
2023). Model AGP nie zostat zwalidowany w badaniach empirycznych.

Tavares, Silva i Souza (2021) opracowali autorski model zarzadzania ryzykiem
w projektach realizowanych zwinnie, nazywajgc go Rm4Am (ang. Risk Management Tool for
Agile Management). Powstanie modelu poprzedzity studia bibliometryczne (Tavares et al.,
2017). W ramach tych studiow autorzy zidentyfikowali prace dotyczace realizacji projektow
z wykorzystaniem metod zwinnych, a $cislej Scruma, oraz problematyki ryzyka w tych
projektach. Badania literaturowe wykazaty luke w tej dziedzinie. Jednoczesnie autorzy
podkreslili, ze w czesci materiatéw i badan wystepujg niescistosci terminologiczne
wynikajgce z przyjecia zatozenia, ze biezgca reakcja na przeszkody w projekcie jest
traktowana przez niektérych autoréw i praktykdw jako zarzadzanie ryzykiem. Ci sami
autorzy przeanalizowali takze 10 studiéw przypadkéw wyselekcjonowanych projektéw
zrealizowanych w metodyce Scrum (Tavares et al., 2017). Kazdy z tych projektéw trwat
przynajmniej 1500 roboczogodzin. Ankietg objeto Scrum Masteréw i kierownikow
projektdw. Celem badania byto zrozumienie, jak faktycznie przebiega zarzadzanie ryzykiem
w projektach wykorzystujgcych Scruma oraz identyfikacja stosowanych narzedzi i technik
zarzadzania ryzykiem w tych projektach. Z badan wynika, ze zarzadzanie ryzykiem
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w Scrumie odbywa sie w ramach kazdej iteracji, a praktycznie realizowane jest poprzez
wycigganie wnioskdw po kazdej iteracji i aktualizacje zadan wynikajgcg z informacji
zwrotnej oraz poprzez statg wspotprace cztonkédw zespotu projektowego. Badani zwrdcili
réwniez uwage na koniecznos¢ wiaczenia identyfikacji i oceny ryzyka do Planowania
Sprintu. W odniesieniu do pozostatych wydarzenn Scruma analiza odpowiedzi z ankiety
wskazata, ze wiedza ptynaca z doswiadczenia oraz wspétpraca cztonkdw zespotu wptywaja
na redukcje ryzyka w kolejnych iteracjach. Jednoczesnie zauwazono, ze przypisanie
odpowiedzialnosci zespotowi za rezultaty danego Sprintu wspiera osigganie celu projektu,
ale ogranicza zastosowanie poszczegdlnych krokédw procesu zarzadzania ryzykiem
W sposob uporzgdkowany.

Nastepnie zespdt badawczy pod kierunkiem Tavaresa podjat bardziej szczegétowe
badania praktyk zarzadzania ryzykiem w projektach IT realizowanych z wykorzystaniem
Scruma (Tavares et al., 2019a, 2019b). W badaniach wytoniono 127 réznych praktyk
zarzadzania ryzykiem w tych projektach i uszeregowano je wedtug znaczenia dla
zarzadzania ryzykiem. Podczas pracy nad modelem praktyki te zostaly przypisane
do komponentéw Scruma, ktére obejmujg: artefakty, wydarzenia, role Scruma i wartosci
odnoszgce sie do pracy zespotu. Ponadto w analizie stosowanych praktyk uwzgledniono
narzedzia wspierajgce zarzgdzanie projektami. Do kazdego z komponentéw i narzedzi
przypisano co najmniej jeden element procesu zarzgdzania ryzykiem: planowanie
zarzadzania ryzykiem, identyfikacje, analize, planowanie reakcji na ryzyko, monitoring
ryzyka. W panelach eksperckich uszeregowano wazno$¢ komponentéw i narzedzi
w kontekscie zarzgdzania ryzykiem.

Wynikiem kilkuletniej pracy koncepcyjnej oraz przeprowadzonych badan empirycznych
jest model Rm4Am (Tavares et al., 2021). Bazuje on na schemacie iteracji Scruma i witgcza
do iteracji poszczegdlne elementy procesu zarzgdzania ryzykiem, wedtug rekomendacji
wynikajacych z analiz praktyk zarzgdzania ryzykiem. Weryfikacja modelu przeprowadzona
z wykorzystaniem metody eksperymentu potwierdzita przede wszystkim skutecznos$é
planowania reakcji na ryzyko w trakcie czynnosci wynikajacych z wydarzen Scruma. W opinii
autordéw zastosowanie modelu Rm4Am zwieksza szanse powodzenia projektu.

Walczak i Kuchta (2013) na podstawie wywiadéw kwestionariuszowych z managerami
6 duzych przedsiebiorstw w Polsce podjeli préobe identyfikacji ryzyka, ktére moze
negatywnie wptywaé na powodzenie projektéw realizowanych zwinnie, a ktore
bezposrednio wynika z zastosowania tego podejscia. Ws$rdéd obszaréw ryzyka
wymienionych przez tych autordw znajdujg sie miedzy innymi: ryzyko zwigzane z cyklem
produkcji oprogramowania, ryzyko srodowiska projektowego, w tym na poziomie
organizacji procesdw wewnatrz i na zewnatrz zespotu projektowego, oraz ryzyko zwigzane
z zarzgdzaniem projektem. W podsumowaniu badan autorzy wskazujg na fakt, ze metodyki
zwinne majg charakter empiryczny, a Scrum okresla ogélne ramy prowadzenia projektdw,
co oznacza kazdorazowo formowanie sie nowego zespotu do projektu i dostosowywanie
sposobu pracy do projektu i zespotu. W zwigzku z tym wskazane obszary ryzyka
najprawdopodobniej wystgpig dla kazdego nowego projektu, ktory bedzie realizowany
w nowym zespole. Wyniki badan nie mogg pretendowac¢ do miana ogdlnych ze wzgledu
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na przeprowadzenie ich w jednej firmie, aczkolwiek stanowig punkt wyjscia do dalszych
analiz tego tematu (Walczak & Kuchta, 2013).

Jak twierdzg niektdrzy praktycy, przy zastosowaniu zwinnych metod realizacji
projektdw odrebny proces zarzadzania ryzykiem staje sie niejako zbedny (Chrapko, 2015;
Trzeciak & Spatek, 2016; Maximini, 2018), gdyz jest wbudowany w schemat iteracyjnego
podejscia do realizacji projektu. Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage, ze w podejsciu zwinnym
zakres projektu jest uszczegdtawiany w trakcie pracy nad projektem, co w podejsciach
tradycyjnych wigzatoby sie z opdznieniami lub wzrostem kosztow. Jeden z praktykow
w realizacji projektow w metodyce Scrum, Chrapko, poleca prowadzenie dodatkowego
rejestru zaistniatych problemoéw w celu zapobiegania im w przysztych Sprintach. Ten sam
autor proponuje, aby na etapie planowania prac projektowych opracowac tzw. matryce
funkcjonalnosci projektu. W jej ramach wszystkie zadania, stanowigce facznie zakres
projektu, zostajg oznaczone jako wazne i niewazne dla celu projektu oraz takie, ktdre majg
wysokie lub niskie ryzyko realizacji, przy czym to ryzyko rownoznaczne jest z trudnoscia
i skomplikowaniem danego zadania (Chrapko, 2015). Inny z praktykdéw, Rojek, wskazuje na
konieczno$¢ uwzglednienia procesu zarzgdzania ryzykiem w ramach iteracji Scruma.
Ponadto podkresla, ze nalezy taczyé rdoine podejscia i metodyki, dostosowujgc je do
specyfiki danego projektu (Rojek, 2018).

Podsumowujac, zarzgdzanie ryzykiem w projekcie realizowanym w Scrumie moze
zatem zawiera¢ iwykorzystywaé caty uporzadkowany proces zarzadzania ryzykiem
zaczerpniety z innych metodyk, na przyktad PMBOK® Guide czy PRINCE2®, tak jak
proponujg roézni autorzy, w tym Tomanek i Juricek. Moze tez zosta¢ wpisane
w poszczegdlne komponenty podejscia Scrum, tak jak w swoich badaniach proponujg
Tavares, Souza i Silva oraz Moran. Wiekszo$¢ autorow podkresla przy tym, ze Scrum,
poprzez wydarzenia i artefakty, wzmacnia widocznos¢ poszczegolnych dziatan i poprawia
komunikacje w zespotach projektowych, co ma wptyw na ograniczanie ryzyka. Nalezy
podkresli¢, ze zaréwno w publikacjach naukowych, jak i opracowaniach praktykéow
zarzadzanie ryzykiem w Scrumie odnosi sie przede wszystkim do projektéw z obszaru IT.
Stad znaczna czesc¢ tych publikacji nie bedzie miata odniesienia do projektéw kulturalnych,
Szczegdtowa analiza regut Scruma i praktyk Scruma pod katem zarzgdzania ryzykiem
w projektach oraz wyniki z powyzszych badan staty sie punktem wyjscia do opracowania
autorskiego modelu zarzgdzania ryzykiem dopasowanego do projektéw kulturalnych.
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2. Metoda zarzgdzania ryzykiem w projektach kulturalnych
non-profit z wykorzystaniem podejscia Scrum

2.1. Zatozenia metody

Badacze w dziedzinie nauk o zarzadzaniu pojeciem ,metoda” okreslajg najczesciej
sposdb postepowania majgcy prowadzi¢ do zamierzonego celu i sktadajacy sie
z okreslonych etapdéw (Korczak, 2005). Niektérzy z nich zamiennie uzywajg tez pojecia
,technika” lub , koncepcja” (Kral & Hopej, 2011; Sobczak, 2017). Nie wchodzgc w szczegoty
definicyjne, w niniejszej pracy przyjeto, ze metoda jest sposobem postepowania
wspierajgcym zarzadzanie. W tym wypadku chodzi o obszar zarzadzania ryzykiem
w projektach. Takie okreslenie pojecia metoda odpowiada takze warstwie praktycznej
rozprawy doktorskiej i jej celowi. Zaproponowana metoda zarzadzania ryzykiem
w projektach kulturalnych z wykorzystaniem Scruma ma nakresli¢ ramy dziatania zespotu
projektowego. Metoda bedzie oparta na autorskim modelu zarzgdzania ryzykiem
w projektach, wykorzystujgcym reguty podejscia Scrum. Model wraz z wnioskami z badan
bedzie stanowit rekomendacje do wdrozenia metody w instytucjach kultury.

Projekty kulturalne a priori charakteryzuje koniecznos¢ elastycznego i adaptacyjnego
podejscia do ich realizacji. Wynika to ze specyfiki tych projektéw, ktérych najwazniejszg
cechg jest aktywny udziat tworcow i artystéw oraz wielu partneréw, co wigze sie
z praktycznie nieustajgcym ksztattowaniem sie i dopracowywaniem ostatecznej koncepcji
do momentu zakonczenia projektu. Oznacza to, ze decyzja o rozpoczeciu projektéw jest
podejmowana na podstawie znajomosci celu oraz ogdlnego zarysu projektu. Cechy
charakterystyczne projektow kulturalnych stanowig wystarczajgcg przestanke do tego, aby
do realizacji projektu podchodzi¢ elastycznie, z czasem doprecyzowujgc poszczegdlne
fragmenty zakresu projektu, czasami rowniez wracajgc do niektdérych dziatan, modyfikujgc
je i zmieniajac zakres oraz poszczegdlne zadania. Symbolicznie obrazuje to Rysunek 9.
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Rysunek 9. Schemat doprecyzowania zakresu projektu
Zrédto: opracowanie wtasne

Przyjecie takiego sposobu pracy wigze sie zardwno z koniecznoscig adaptacji zakresu
projektu w ramach wspodfpracy wielu oséb i podmiotéw zaangazowanych w projekt, jak
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i z oddziatywaniem na projekt réznych czynnikédw zewnetrznych. Moga to by¢
uwarunkowania prawno-formalne realizacji projektu lub tez wptyw interesariuszy — na
przyktad sponsoréw czy partneréw merytorycznych.

Ramy podejscia Scrum, adaptacyjnego oraz iteracyjnego przyrostowego dostarczania
wartosci (rysunek 10), odpowiadajg specyfice projektdw kulturalnych, przy czym wartosc
w projekcie kulturalnym z perspektywy produktu korcowego bedzie definiowana rdznie
w zaleznosci od projektu.

uplyw casi ey

wartosc¢

Rysunek 10. Iteracyjne dostarczanie wartosci w Scrumie
Zrédto: opracowanie wiasne

Wartoscig mogg by¢ wprost efekty pracy zespotu projektowego, na przyktad kosztorys
aranzacji przestrzeni na wystawe, a mogg byc¢ tez efekty twdrczosci wspdtpracujgcych
artystow i wykonawcow, na przyktad wizualizacja scenografii na koncert. Ponadto
w Scrumie wymaga sie, by nowg wiedze i doswiadczenie zdobywane w kazdej iteracji
wykorzysta¢ w kolejnych. Tak rozumiana warto$¢ ma uzyteczny charakter. Pozwala réwniez
na uszczegotowianie zakresu zadan i podejmowanie decyzji co do dalszych dziatan
w projekcie. Biorgc pod uwage uptyw czasu, nalezy zwrdci¢ uwage, ze projekty kulturalne
jako wydarzenia w wiekszo$ci majg z géry okreslony termin zakonczenia, wigzacy sie
na przyktad z rezerwacjg termindw dostepnosci artystow czy tez miejsca realizacji
wydarzenia. Termin ten jest bardzo trudny do zmiany, jego przesuniecie wymaga wielu
dziatan i jest kosztowne, stad czesto jest traktowany jako stata w projekcie. Dlatego, mimo
ze podejscie iteracyjne zaktada mozliwos¢ powrotu do wczesniej ustalonych kwestii lub ich
modyfikacji, nalezy podkresli¢, iz w projektach kulturalnych, ze wzgledu na ustalony termin
wydarzenia, konkretne decyzje w projekcie muszg uwzglednia¢ uptyw czasu w stosunku do
tego terminu.

Analiza literatury wskazuje, ze proces zarzadzania ryzykiem w projektach jest
opisywany jako kilkuetapowy, liczagcy od 4 etapéw (PRINCE2®, 2009) wzwyz (Pritchard,
2002; PMBOK® Guide, 2019; Wawak & Matkus, 2023). Czteroetapowy proces zarzgdzania
ryzykiem wedtug PRINCE2® obejmuje: identyfikacje ryzyka, ocene, plan reakcji na ryzyko
i wdrozenie (zob. rozdziat 1.6). Zgodnie z zatozeniami PRINCE2®, proces zarzgdzania
ryzykiem w projekcie jest iteracyjny i trwa przez caty cykl realizacji projektu (zob. rysunek
3, rozdziat 1.6). Iteracyjnos¢ uwzglednia mozliwos¢ powtdrzenia wczedniejszych etapow
i ponowne ich wykonanie w celu osiggniecia najbardziej efektywnego rezultatu (PRINCE2®,
2009). Zaktada réwniez, ze po kazdej iteracji beda dostepne dodatkowe informacje.
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Iteracyjne zarzadzanie ryzykiem odbywa sie przez caty cykl realizacji projektu
od planowania do zakonczenia. Ponadto wszystkie 4 kroki procesu sg wspierane przez,
przebiegajgcg rownolegle, komunikacje ryzyka. Dzieki temu proces ten staje sie jawny,
a przez to przejrzysty dla cztonkdw zespotu projektowego.

Z zwigzku z tym, ze kroki procesu zarzadzania ryzykiem w PRINCE 2°® przebiegajg
iteracyjnie i powtarzajg sie przez caty projekt, analogicznie jak iteracje w Scrumie, autorka
zdecydowata o wykorzystaniu tego schematu do opracowania modelu zarzgdzania
ryzykiem w projektach kulturalnych. W opinii autorki, réwniez réwnolegta komunikacja
ufatwia integracje czteroetapowego procesu zarzgdzania ryzykiem w projektach wedtug
PRINCE 2° z iteracjg Scruma.

2.2. Model wstepny

Opracowanie autorskiego modelu zarzadzania ryzykiem polegato na analizie wszystkich
elementdéw schematu iteracji w Scrumie pod katem mozliwosci wtgczenia do niego etapéw
procesu zarzgdzania ryzykiem opisywanego w metodykach PRINCE2®, PMBOK® Guide
i literaturze przedmiotu. W analogiczny sposéb byly opracowywane modele, ktére
zidentyfikowano w ramach analizy literatury. Twércy tych modeli do kolejnych wydarzen,
artefaktéw w ramach iteracji Scruma witgczajg etapy procesu zarzadzania ryzykiem
(np. Chaouch et al.,, 2019; Mousaei & Gandomani, 2018; Tavares et al., 2021),
wykorzystujgc zalecenia rdézinych metodyk, w tym PRINCE2®. Ponadto uzupetniaja
odpowiedzialnosci w ramach petnionych rél przez cztonkéw zespotu projektowego.
Nastepnie, na podstawie literatury opisujgcej praktyczne zastosowanie regut Scruma
(Moran, 2016; Bryndza, 2017; Maximini, 2018; Wykowski, 2019; Schwaber & Sutherland
2020; Sutherland, J. & Sutherland, JJ.,2021) oraz wiedzy i doswiadczenia autorki tekstu?®,
zostaty wybrane te artefakty i wydarzenia podejscia Scrum, ktére w najwiekszym stopniu
podlegajg adaptacji do zmieniajacych sie warunkow realizacji projektu. Ich adaptacja
w trakcie trwania projektu stanowi de facto reakcje zespotu na pojawiajgce sie ryzyko. Sa
to nastepujgce artefakty: Rejestr Produktu, Rejestr Sprintu, Przyrost oraz wydarzenia:
Planowanie i Przeglad Sprintu.

Wynikiem analizy literatury, wyboru wymienionych wyzej artefaktéow i wydarzen oraz
pracy koncepcyjnej jest autorski model zarzadzania ryzykiem z wykorzystaniem podejscia
Scrum oraz etapOw procesu zarzadzania ryzykiem wedtug PRINCE2®. Na model sktadajg
sie schemat Scruma (Schwaber & Sutherland, 2020), ktéry zostat przez autorke uzupetniony
poprzez:

e dodatkowe dane wejsciowe do opracowania Rejestru Produktu;

e dodatkowe dane wejsciowe do Planowania Sprintu, po zakonczeniu Planowania

zawarte w Rejestrze Sprintu;

e dodatkowe dane wejsciowe i wyjsciowe do Przeglgdu Sprintu;

e dodatkowe dane do aktualizacji i zarzgdzania Rejestrem Produktu;

e Przyrost z dodatkowymi danymi do rejestru ryzyka.

16 Autorka posiada wieloletnie doswiadczenie pracy zawodowej w firmach e-commerce jako Wtasciciel
Produktu w zespole Scrumowym, a takze certyfikaty PSM |, PSPO | oraz organizacji Scrum.org.
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Wskazane wyzej elementy sg powigzane z procesem zarzadzania ryzykiem w projekcie
wedtug PRINCE2®. Rysunek 11 ponizej przedstawia schemat iteracji Scruma wraz
z autorskimi uzupetnieniami, ktére zostaty oznaczone cyframi od 1 do 5.

Retrospekcja

Codzienne
Spotkania 5

< ¢
el —~ oy Es

Rejestr Rejestr Przyrost
Produktu Sprintu

Rysunek 11. Wstepny model zarzgdzania ryzykiem projektéow z wykorzystaniem podejscia Scrum
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Schwaber & Sutherland, 2020

Szczegdtowy opis artefaktow i wydarzen w iteracji Scruma oraz uzupetnienia, bedgce
autorskg propozycjg potgczenia procesu zarzadzania ryzykiem i specyficznych cech
projektow kulturalnych, przedstawia tabela 1 ponize;j.

Tabela 1. Artefakty i wydarzenia w iteracji Scruma a zarzadzanie ryzykiem w projekcie

Artefakty i wydarzenia w Iteracji Scruma Uzupetnienia bedace autorska propozycjg
wedtug literatury pofaczenia procesu zarzgdzania ryzykiem

oraz specyficznych cech projektow

kulturalnych w iteracji Scuma

1. DANE WEJSCIOWE DO REJESTRU PRODUKTU
Dane wejsciowe do Rejestru Produktu Dane wejsciowe do Rejestru Produktu, poza
stanowig nastepujace informacje (Moran, tymi, ktore pochodzg z dokumentéw
2016; Wykowski, 2019): projektowych i stanowig zakres projektu,
e zakres projektu, obejmuja dodatkowo informacje dotyczace
e lista zadan, jakie nalezy podjg¢, aby ryzyka a pochodzace z rejestru ryzyka dla
zrealizowac zakres — w przypadku instytucji. Dane z rejestru ryzyka dla instytucji
projektow kulturalnych poszczegdlne kaskadowo dotyczg wszystkich obszaréw
wydarzenia projektu. organizacyjnych a wiec i projekéw. Dlatego
Rejestr Produktu jest listg uporzgdkowana, stanowig niezbedne informacje wejsciowe do
rozpoczyna sie od zadan o najwyzszym skutecznego zarzadzania ryzykiem réowniez na
priorytecie. Na samej gorze powinny znalezé poziomie projektu.
sie te zadania, ktorych wykonanie najszybciej Model zaktada, ze przy opracowywaniu
przyniesie okreslong wartos¢ (Sutherland, J. Rejestru Produktu z rejestru ryzyka dla instucji
& Sutherland, JJ., 2021). Ponadto, gtdwne nalezy wybrac te ryzyka, ktére dotyczg danego
kryteria, jakie zwykle brane sg pod uwage przy | projektu. Nastepnie nalezy uwzglednic te
okreslaniu priorytetéw obejmujg: ztozonos¢ ryzyka, a Scislej sposdb reakcji na nie,
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i zaleznos¢ od innych zadan, dostepnosé
zasobow, czasochtonnos¢ a takze trudnosé
zadania (Chrapko, 2015; Wykowski, 2019).

uzupetniajac zakres juz istniejgcych zadan lub
utworzyé nowe zadania, ktdrych zakres wynika
z reakcji na ryzyka.

Ponadto, nalezy zidentyfikowac ryzyka
zwigzane z poszczegdlnymi zadaniami w
Rejestrze Produktu, ocenié je, zaplanowa¢
reakcje na ryzyko, uzupetnic zakres zadania

o reakcje na ryzyko, a jezeli to konieczne,
doda¢ nowe zadania do Rejestru Produktu.

2. DANE WEJSCIOWE DO PLANOWANIA SPRINTU

Na poczatku kazdego Sprintu w ramach
Planowania nastepuje omowienie i wybor
zadan do zrealizowania w najblizszej iteracji.
W planowaniu bierze udziat caty zespot
projektowy.

Omawiajac zadania, ktére beda wybrane do
zrealizowania w danym Sprincie, nalezy wzig¢
pod uwage ich priorytet (Chrapko, 2015;
Maximini, 2018; Wykowski, 2019). Ponadto,
podczas Planowania, konieczne jest
precyzyjne okreslenie, jakie efekty pracy beda
oczekiwane na koniec Sprintu (Schwaber

& Sutherland, 2020; Sutherland, J.

& Sutherland, JJ. 2021). Konkretne zadania
wybrane do Sprintu stanowig Rejestr Sprintu
(Schwaber & Sutherland, 2020).

Model zaktada dodatkowe omdwienie zadan
podczas Planowania Sprintu.

Zadania wybrane do realizacji w najblizszej
realizacji powinny zosta¢ omdwione pod
katem iddentyfikacji i oceny ryzyka
wynikajgcego ze ztozonosci zadania, jego
czasochtonnosci, trudnosci czy tez zaleznosci
zadania od innych zadan. Ponadto nalezy
zaplanowac reakcje na ryzyko.
Uwzglednienie zidentyfikowanego

i ocenionego ryzyka wraz z opisem reakcji
powinno znalezé odzwierciedlenie w opisie
zadania w Rejestrze Sprintu.

3. DANE WEJSCIOWE | WYJSCIOWE DO PRZEGLADU SPRINTU

Przeglad Sprintu to spotkanie, w ktérym
uczestniczg wszyscy cztonkowie zespotu
projektowego, interesariusze oraz inne osoby,
ktére sg powigzane z projektem. Celem
spotkania jest prezentacja i przeglad efektéw
prac w danej iteracji (Maximini 2018;
Schwaber, Sutherland, 2020). Sg to dane
wejsciowe do spotkania.

Przeglad Sprintu konczy sie formalna
akceptacjg efektow pracy lub wskazaniem
zmian, ktére nalezy uwzglednié w kolejnym
Sprincie (Schwaber & Sutherland, 2020;
Sutherland, J. & Sutherland, JJ. 2021).

Model zaktada, ze podczas Przegladu Sprintu
zostang takze omoéwione sytuacje, ktore miaty
negatywny wptyw na poszczegdlne zadania

i caty projekt (jesli takie wystgpity). Ponadto
zostanie omdwiona reakcja na zaistaniate
sytuacje.

Nie mniej istotng czescig procesu zarzadzania
ryzykiem jest komunikacja ryzyka w projekcie.
Dlatego tez w ramach Przegladu Sprintu
wszystkie zainteresowane osoby zostajg
poinformowane nie tylko o zakresie

i postepach catego projektu, ale réwniez

o potencjalnych sytuacjach, ktére w
przysztosci mogg negatywnie wptywaé na
projekt.
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Informacja wyjsciowg beda dane, ktore zasilg
Rejestr Produktu, o ile mogg wptynaé na

nastepne zadania w projekcie.

4. AKTUALIZACIA | ZARZADZANIE REJESTREM PRODUKTU

Aktualizacja Rejestru Produktu to state

i sukcesywne uszczegdtowianie kolejnych
zadan, uzupetnianie o nowe informacje,

a takze dodawanie nowych zadan. Szczegdty

i nowe zadania sg rezultatem wspdlnej pracy
zespotu nad projektem. Stanowig one réwniez
reakcje na informacje pochodzgce z Przegladu
Sprintu i te ptynace z otoczenia zewnetrznego
projektu. Czasem aktualizacja Rejestru
Produktu wymaga takze redefiniowania
priorytetow (Maximini, 2018; Wykowski,
2019; Sutherland, J. & Sutherland, JJ.,2021).

Model zaktada, ze w ramach zarzgdzania
Rejestrem Produktu konieczna jest stafa
identyfikacja ryzyka w projekcie, ocena tego
ryzyka oraz planowanie reakgc;ji na ryzyko.
Aktualizacja i zarzadzanie Rejestrem Produktu
obejmuje:

e przeglad zadan z uwzglednieniem
identyfikacji ryzyka, oceny i planowania
reakcji na ryzyko;

dodawanie nowych zadan, jezeli sa
konieczne, ze wzgledu na zidentyfikowane
nowe ryzyka lub aktualizacje planu reakcji
w stosunku do zidentyfikowych ryzyk.
Ponadto aktualizacja Rejestru Produktu
uwzglednia dodawanie zadan wynikajgcych
ze skutkow ryzyka, ktore zmaterializowato sie
w trakcie poprzednich Sprintéw.

5. PRZYROST

Przyrost produktu to rezultaty zadan
zrealizowanych w dotychczasowych Sprintach
oraz w danym Sprincie. Scrum zakfada, ze
przyrostem sg efekty pracy, ktére przynosza
wartosé, ale nie definiuje jak nalezy ja
rozumiec (Schwaber & Sutherland, 2020;
Sutherland, J. & Sutherland, JJ., 2021).

Model zaktada, ze Przyrost dotyczy przede
wszystkim danego projektu, ale moze réwniez
znalez¢ zastosowanie w realizacji innych
projektéw. Na przyktad, opracowana umowa
z wykonawcg moze postuzy¢ jako wzor

w kolejnych projektach. Dlatego tez czesc
Przyrostu z jednego projektu moze stanowié
dang wejsciowa do kolejnego.

Model zaktada takze, ze Przyrost bedg
stanowity réwniez zidentyfikowane i ocenione
ryzyka z danego projektu oraz ryzyka, ktére
zmaterializowaty sie w danym projekcie,

a ktoérych wczesniej nie uwzgledniat rejestr
ryzyka fukcjonujgcy w instytucji.

Ponadto model zaktada, ze poza widocznymi
rezultatami zadan, czescig Przyrostu jest
nowa wiedza cztonkdéw zespotu projektowego
ptynaca z ich doswiadczenia w projekcie,
rowniez w zakresie identyfikacji ryzyk, ich

oceny i planowania reakcji na nie.

Zrédto: opracowanie wtasne
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Przedstawiona propozycja wtepnego modelu zarzadzania ryzykiem w projektach
opartego na podejsciu Scrum zostata dostosowana do cech i specyfiki projektow
kulturalnych. Poprzez 5 opisanych wyzej elementéw model wtgcza zarzadzanie ryzykiem do
procesu zarzgdzania projektem z zastosowaniem podejscia Scrum. Model
w przedstawionej wyzej formie zostat zweryfikowany w badaniach pilotazowych.
Na podstawie wynikdéw z pilotazu i dalszej analizy literatury powstat model koricowy.

2.3. Model koncowy ,,Wiedza i dziatanie”

Badania pilotazowe oraz ich wyniki zostaty opisane w rozdziale 4 niniejszej pracy.
Najwazniejsze wnioski z badan pilotazowych dotyczgce konstrukcji modelu obejmuja
nastepujace aspekty:

e Koniecznos¢ uproszczenia modelu jako gtdwny wniosek z badan majacy wptyw na

dalszg prace nad modelem.

e Badanisugerowali, ze niektére role i wydarzenia podejscia Scrum sg zbedne podczas

realizacji projektéw kulturalnych.

e W badanych instytucjach dane z rejestru ryzyka (dokumentu, ktéry wynika

z wymogow ustawowych i odnosi sie do corocznych plandéw instytucji) nie byty do
tej pory wykorzystywane podczas opracowywania plandw projektdw ani w ich
realizaciji.

Biorgc pod uwage wyniki badan pilotazowych oraz ponowng analize literatury, w tym
tej dotyczacej stosowanych praktyk zarzgdzania ryzykiem w projektach relizowanych
zwinnie, zostat opracowany model zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych
z wykorzystaniem Scruma pod nazwg ,Wiedza i dziatanie” (ang. Knowledge-action). Kolejne
etapy powstawania modelu obejmowaty:

1. Przeglad wnioskow z badan pilotazowych oraz ponowny przeglad literatury.
Uproszczenie diagramu iteracji w Scrumie.

Ostateczny wybor procesu zarzgdzania ryzykiem do modelu.
Potgczenie iteracji Scruma i procesu zarzgdzania ryzykiem.
Opisanie etapdw procesu zarzgdzania ryzykiem w ramach iteracji Scruma.

o vk wnN

Opracowanie modelu zarzgdzania ryzykiem ,Wiedza i dziatanie” w ramach iteracji
Scruma.

7. Opracowanie modelu dla wszystkich iteracji w projekcie.

Szczegdtowo zostaty opisane ponize;j.

1. Przeglad wnioskow z badan pilotazowych oraz ponowny przeglad literatury

Impulsem do ponownego przegladu literatury byty dane zebrane podczas badan
pilotazowych, w tym zapisy z Rejestrow Produktdw, dane z ankiet i wywiaddéw a takze
informacje zwrotne uzyskane po przeprowadzonych warsztatach (zob. rozdziaty 4.2 i 5.3).
Ponowny przeglad literatury obejmowat szczegétowe zagadnienia dotyczace procesu
tworzenia koncepcji modeli zarzadzania ryzykiem w projektach realizowanych wedtug regut
podejscia Scrum oraz proponowanych przez autoréw narzedzi weryfikacji modeli. Ponadto
ponownie przeanalizowano wnioski z badan innych autoréw pod katem stosowanych
praktyk zarzadzania ryzykiem w projektach realizowanych wedtug regut Scruma. Autorzy
badan zidentyfikowanych w literaturze (m.in. Moran, 2014, 2006; Tomanek & Juricek,
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2015; Tavares et al. 2017, 2019, 2021) wskazujg na 3 najwazniejsze elementy podejscia
Scrum, ktére w praktyce uwzgledniajg zarzadzanie ryzykiem lub wptywajg na proces
zarzadzania ryzykiem. Sa to:
e Planowanie Sprintu — wybdér zadan do wykonania w najblizszej iteracji
z uwzglednieniem okolicznosci i wiedzy ,na dany moment”;

e Przeglad Sprintu — prezentacja zrealizowanych zadan, informacja zwrotna w postaci
akceptacji lub koniecznosci adaptacji zadann, co ma wptyw na kolejne zadania
w Rejestrze Produktu;

e Rejestr Produktu wraz z jego wtasciwosciami: widoczny i dostepny dla wszystkich.
Wymienione wyzej wydarzenia, czyli Planowanie i Przeglad Sprintu oraz Rejestr produktu
pokrywaja sie z wynikami z badan pilotazowych, jako te elementy podejscia Scrum, ktére
w najwiekszym stopniu wspierajg zarzadzanie ryzykiem w projekcie (zob. rozdziat 4.3).
Nalezy doda¢, ze w badaniach pilotazowych jako istotng w zarzadzaniu ryzykiem
w projekcie wskazano réwniez odpowiedzialno$¢ Wtasciciela Produktu.

2. Uproszczenie diagramu iteracji w Scrumie

Uproszczenie diagramu iteracji w Scrumie polegato na usunieciu nastepujgcych
wydarzen: Codziennych Spotkan oraz Retrospekcji. Badania pilotazowe wskazaty, ze
podczas realizacji projektow kulturalnych te wydarzenia znajdujg najmniejsze zastosowanie
lub zostaty uznane za zbyteczne, przede wszystkim dlatego, ze zastepuje biezgca
komunikacja w zespole (por. rozdziat 4.4).

Uproszczony diagram (rysunek 12) zawiera wydarzenia i artefakty najbardziej istotne
(wedtug uczestnikdw badan) w projektach kulturalnych realizowanych z wykorzystaniem
podejscia Scrum. Uwzglednia réwniez te wydarzenia i artefakty, ktére wedtug danych
z literatury w najwiekszym stopniu wspieraty zarzgdzanie ryzykiem w projekcie.

<@
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Rejestr Rejestr Przyrost
Produktu Sprintu

Rysunek 12. Uproszczony diagram iteracji w Scrumie
Zrédto: opracowanie wtasne

Badani podczas pilotazu sugerowali takze, ze formalna rola Scrum Mastera jest zbedna,
ze wzgledu na to, ze projekty kulturalne realizowane sg najczesciej w bardzo matych
zespofach, ale z wieloma partnerami i podwykonawcami. Badani sugerowali rowniez
zmiane nazwy Wiasciciela Produktu na ,Opiekuna Projektu”. Model kofAcowy zawiera
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zawiera jednak wszystkie 3 formalne role Scruma, a obowigzki z nich wynikajgce byty
szczegdtowo omawiane podczas warsztatow wdrozeniowych. Z przegladu literatury
dotyczacej wnioskéw z wdrozen Scruma w rdznych typach organizacji wynika, ze czasami
obowigzki Scrum Mastera mogg by¢ powierzone innej osobie (Chrapko, 2015; Wykowski,
2019), na przyktad Wtascicielowi Produktu lub formalnemu kierownikowi zespotu, ale ma
to okreslone konsekwencje, na przyktad brak czasu tej osoby na realizacje zadan
zaplanowanych w Spricie, brak czasu na organizacje spotkan scrumowych.

3. Ostateczny wybdr procesu zarzadzania ryzykiem do modelu

W modelu koricowym ponownie wykorzystano proces zarzgdzania ryzykiem wedtug
PRINCE2®. Wszystkie 4 kroki procesu, czyli: ,,identyfikuj (kontekst i ryzyka), oceniaj, planuij,
wdrazaj” oraz , komunikacja”, ktéra przebiega réwnolegle do nich, zostaty uwzglednione
w modelu koncowym , Wiedza i dziatanie” opisanym ponize;j.

4. Potjczenie iteracji Scruma i procesu zarzadzania ryzykiem.

Zaréwno proces zarzgdzania ryzykiem wedtug PRINCE2®, jak i wydarzenia w Scrumie
majg charakter iteracyjny. Dlatego tez, w kolejnym kroku pracy koncepcyjnej etapy procesu
zarzadzania ryzykiem wedtug PRINCE2® zestawiono z wydarzeniami, ktére majg miejsce
w Sprincie. Wzajemne dopasowanie obu podejs¢ przestawia tabela 2, ponizej.
Poszczegdlne wiersze tabeli 2 przedstawiajg wydarzenia w Scrumie i wynikajgce z nich
aktywnosci zespotu, do ktorych przypisano kroki z procesu zarzgdzania ryzykiem wedtug
PRINCE2°®,

Tabela 2. Zestawienie etapdw procesu zarzadzania ryzykiem wedtug PRINCE2®
oraz wydarzen i aktywnosci zespotu w Scrumie

Wydarzenia i aktywnosci zespotu wedtug Kroki w procesie zarzgdzania ryzykiem
regutf podejscia Scrum wedtug PRINCE2°®
Tworzenie Rejestru Produktu Identyfikuj
Planowanie Sprintu a) kontekst
b) ryzyka
Planowanie Sprintu Oceniaj
Planowanie Sprintu Planuj reakcje na ryzyko
Cata iteracja Wdrazaj
Cata iteracji oraz Przeglad Sprintu Komunikuj

Zrédto: opracowanie wtasne

Jak wynika z tabeli 2, identyfikacja ryzyka odbywa sie podczas tworzenia Rejestru
Produktu oraz podczas Planowana Sprintu, gdy zadania w rejestrze s3 omawiane przez
cztonkéw zespotu projektowego i s wybierane zadania do realizacji w najblizszym Sprincie.
Réwniez podczas Planowania Sprintu nastepuje ocena i planowanie reakcji na ryzyko.
Wdrozenie reakcji obejmuje catg iteracje. Komunikacja ryzyka odbywa sie réwniez w trakcie
catej iteracji oraz podczas Przegladu Sprintu. Szczegdtowe czynnosci dotyczgce zarzgdzania
ryzykiem w ramach poszczegdlnych wydarzen i aktywnosci zespotu zostaty opisane
w nastepnym punkcie.
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5. Opisanie etapow procesu zarzadzania ryzykiem w ramach iteracji Scruma

Etapy zarzadzania ryzykiem w projekcie opisane wyzej pochodzg z metodyki PRINCE2®
(2009), wydarzenia i pozostate czynnosci wynikajg z regut Scruma opisanych
w ,,Przewodniku po Scrumie” (Schwaber & Sutherland, 2020). Ich zestawienie i wigczenie
procesu zarzadzania ryzykiem do iteracji Scruma z wykorzystaniem rejestru ryzyka oraz
opisanie poszczegdlnych krokéw stanowi autorskg propozycje modelu zarzadzania
ryzykiem w projektach kulturalnych (tabela 3). Propozycja ta znajduje réwniez swoje zrodto
w doswiadczeniu zawodowym autorki, ktore obejmuje zarzadzanie projektami
z perspektywy biznesowe]j (e-commerce) oraz z perspektywy instytucji kultury.

Tabela 3. Proces zarzadzania ryzykiem projektéw kulturalnych
z autorskim opisem poszczegdlnych etapdw

Proces Wydarzenia i Etapy procesu zarzadzania ryzykiem w projektach
zarzadzania reguty Scruma kulturalnych z autorskim opisem czynnosci

ryzykiem

wedtug

PRINCE2®

1.Identyfikuj Tworzenie Przed utworzeniem Rejestru Produktu, poza

a) kontekst Rejestru Produktu | informacjami dotyczacymi zakresu projektu zapoznaj sie
b) ryzyka z dokumentami i wytycznymi kontroli zarzadczej

instytucji, w tym co najmniej rejestrem ryzyka insytucji.
Jezeli w rejestrze ryzyk instytucji zostaty
zidentyfikowane ryzyka, ktére mogg dotyczy¢
realizowanego aktualnie projektu, utwdrz dodatkowe
zadania bedace reakcjg na te ryzyka lub dodaj
odpowiednie informacje do zadan w Rejestrze

Produktu.
Planowanie Do kazdego zadania, ktére bedzie realizowane
Sprintu w ramach Sprintu, zidentyfikuj ryzyka, czyli potencjalne

zdarzenia, ktére majg negatywny wptyw na dane

zadaniel’, w szczegdlnosci na czas realizacji zadania,

jego zakres i koszt. W czasie identyfikacji ryzyka

skorzystaj z:

e doswiadczenia i wiedzy cztonkdw zespotu
projektowego na temat kontekstu projektu
i kontekstu danego zadania,

e technik identyfikacji ryzyka, na przyktad: burzy
mozgow, analizy informacji z ewaluacji poprzednich
projektéw w instytucji,

o wskazowek z dokumentéw kontroli zarzagdczej

i rejestru ryzyka z instytucji.

17 Definicje ryzyka opisano w rozdziale 1.5.
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2.0ceniaj

Planowanie
Sprintu

Ocen prawdopodobienstwo i wptyw kazdego
zindentyfikowanego ryzyka na zakres, budzet, lub czas
wykonania kazdego zadania korzystajgc ze skali wedtug
wytycznych z dokumentéw kontroli zarzadczej (rejestru
ryzyka instytucji) lub ze skali prawdopodobienstwa

i wptywu ustalonej dla projektdw w instytucji.

3.Planuj reakcje
na ryzyko

Planowanie
Sprintu

Dla kazdego ryzyka okresl sposdb reakcji na ryzyko
wedtug wytycznych z dokumentdéw kontroli zarzagdczej
(unikanie, redukcja, przeniesienie, wspétdzielenie,
akceptacja).

Po ustaleniu reakcji na ryzyko dodaj te informacje do
danego zadania lub utwdrz nowe zadania, jezeli tego
wymaga wybrany sposéb reakcji na ryzyko.
Zidentyfikowane i ocenione ryzyko wraz z reakcjg na
ryzyko jest czescig opisu zadan w Rejestrze Produktu.
Sposdb reakcji na ryzyko do zadania moze by¢ rowniez
osobnym zadaniem w Rejestrze.

4. Wdrazaj

W trakcie trwania
Sprintu

Wdrozenie reakcji na ryzyko zalezy od wybranego
sposobu reakcji na ryzyko.

Moze by¢ zadaniem realizowanym w ramach danego
Sprintu (dziatania ,na zimno”).

Moze byé mieé rowniez miejsce w momencie
zaistnienia ryzyka (dziatania ,na gorgco”) . W tym
przypadku wdrazanie reakcji nastepuje wtedy, gdy
zostanie zaobserwowane zdarzenie majgce potencjalnie
wptyw na zadania w ramach danego Sprintu.

5.Komunikuj

Przeglad Sprintu

Omoéw zrealizowane zadania, ryzyka przypisane do nich
oraz reakcje na ryzyko a takze ryzyka, ktére wystgpity
w trakcie Sprintu.

Jezeli jakie$ zadanie wymaga powtdrzenia i/lub
modyfikacji, przenies je do Rejestru Produktu

i odpowiednio zaaktualizuj.

Powtdrz przez
caty okres
realizacji
projektu

Powtdrz przez
caty okres
realizacji projektu

Po zakonczeniu pierwszej iteracji powstaje nowy
dokument — rejestr ryzyka®® do zadan w projekcie,
opracowany na podstawie zadan zrealizowanych

w danej iteracji.

Rejestr ten jest aktualizowany po kazdej iteracji.

Po zakonczeniu projektu stanowi dodatkowg korzys¢
wynikajaca z realizacji projektu.

Zrédto: opracowanie wtasne

18 Definicje rejestru ryzyka przedstawiono w rozdziale 1.6.
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6. Opracowanie schematu modelu zarzadzania ryzykiem ,Wiedza i dziatanie”
w ramach iteracji Scruma.

Wiaczenie poszczegdlnych krokdw procesu zarzgdzania ryzykiem do schematu iteracji
Scruma stanowito punkt wyjscia do ponownej analizy przebiegu tej iteracji i uzupetnienia
modelu o nowe atrybuty ,Wiedze” i ,Dziatanie”. Zostaty one opisane ponizej:

e Wiedza - tutaj rozumiana jako potaczenie informacji kontekstowych i doswiadczenia,
a takze wartosci i przekonan, intuicji i rozeznania, ktére moga by¢ wykorzystane przez
ludzi [w organizacji] w celu porzadkowania informacji i nowych doswiadczen oraz
formutowania nowych wnioskéw (na podst. PMBOK® Guide, 2019 oraz Wyrozebski,
2014). Wiedza stanowi szczegdlny zasob organizacji, ze wzgledu na jej wtasciwosci,
takie jak: interpretacja wiedzy zalezy od doswiadczen osodb, ktére z niej korzystaja;
moze znajdowacd sie w umystach ludzi i przez to trudno jg przekaza¢; stosunkowo tatwo
jg dystrybuowad i nie traci na wartosci, kiedy jest dzielona; z czasem moze staé sie
nieaktualna; rozwija sie w procesie, ktéry trudno kontrolowaé, a korzystanie z niej
sprawia, ze powstaje jej jeszcze wiecej (Wyrozebski, 2014).

W proponowanym modelu wiedza obejmuje wytyczne kontroli zarzadczej instytucji

i dane z rejestru ryzyka instytucji jako dane wejsciowe do opracowania tresci zadan

w Rejestrze Produktu. Wiedza wynika takze z doswiadczenia zespotu. Wiedza jest

potrzebna szczegdlnie podczas opisywania i uktadania zadan w Rejestrze Produktu,

czyli przed rozpoczeciem projektu oraz przed rozpoczeciem kazdego Planowania

Sprintu. Przyrost, ktéry dotyczy wiedzy, uwidacznia sie na zakoriczenie danego Sprintu

(iteracji) poprzez nowe tresci w juz istniejgcych dokumentach (np. w Rejestrze

Produktu), nowe dokumenty (np. umowy, tresci do promocji czy wytyczne dla

partneréw i wykonawcéw projektu) oraz nowe umiejetnosci cztonkéw zespotu

projektowego.

e Dziatanie — w istocie obejmuje etapy procesu zarzgdzania ryzykiem w projekcie, to jest:
identyfikacje i ocene ryzyka, planowanie reakcji na ryzyko, wdrazanie reakcji zaréwno
w trakcie najblizszego sprintu jako odpowiedzZ na zidentyfikowane i ocenione ryzyko
oraz, jesli zajdzie potrzeba, jako reakcje na wystgpienie ryzyka oraz komunikacje ryzyka
w trakcie kolejnych iteracji. Tak rozumiane dziatanie wystepuje w trakcie Planowania
Sprintu, podczas trwania Sprintu oraz podczas Przegladu Sprintu, czyli spotkania
bedacego podsumowaniem danej iteracji.

Rysunek 13 na nastepnej stronie przedstawia koncowy model zarzadzania ryzykiem
w projektach kulturalnych ,Wiedza i dziatanie” z wykorzystaniem Scruma. W zatgczniku
5 do niniejszej rozprawy zaproponowano réwniez angielskg wersje modelu (,Knowlegde
-action”) wraz z objasnieniami. Tego typu usystematyzowanie i nazwanie atrybutéow
»wiedzy” i, dziatan” w odniesieniu do zarzadzania ryzykiem w projektach nie wystepuje
dotad w zidentyfikowanych zrédtach literaturowych.
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Rysunek 13. Model zarzgdzania ryzykiem w projektach kulturalnych ,, Wiedza i dziatanie”

z wykorzystaniem Scruma.
Zrédto: opracowanie wtasne

Na rysunku 13 zaprezentowano jedng iteracje Scruma wraz z atrybutami , Wiedza”
i ,dziatanie”, w szczegdlnosci:
e Wwe — wiedza wejsciowa, przed rozpoczeciem projektu i pierwszego Sprintu,
obejmuje informacje z dokumentac;ji projektowej, doswiadczenie cztonkéw zespotu;
e Wwy — wiedza wyjsciowa, po zakonczeniu (kazdego) Sprintu;
e D —dziatania podejmowane przez cztonkdéw zespotu w Sprincie.

7. Opracowanie schematu modelu dla wszystkich iteracji w projekcie

Kolejne iteracje w projekcie majg identyczny przebieg. W zwigzku z tym kazda z nich
obejmuje takie same dziatania w obrebie interacji a po kazdej jest gromadzona wiedza,
co schematycznie przedstawia rysunek 14 ponizej.

——— . 3 feem—

Rysunek 14. Iteracje a wiedza w projekcie

Zrédto: opracowanie wtasne

Na rysunku 14 zaprezentowano przebieg iteracyjnej realizacji projektu wraz
z atrybutami ,wiedza” i ,,dziatanie”:
e Wwe - wiedza wejsciowa, przed rozpoczeciem projektu i pierwszego Sprintu,
obejmuje informacje z dokumentacji projektowej, doswiadczenie cztonkéw zespotu;
o  Wwyi, Wwy;, ... Wwy, — wiedza po zrealizowaniu kolejnych Sprintow;
e Wp — wiedza po zakonczeniu projektu;
e 1,2,3,..n—numery kolejnych Sprintéw w ramach danego projektu.
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Wiedza po zakonhczeniu projektu stanowi korzys¢ dla organizacji w obu obszarach:
zarzadzania ryzykiem w projektach i zarzadzania projektami. Wynika ona z nowych
kompetencji i doswiadczenia cztonkédw zespotu oraz jest wyrazona poprzez nowe
dokumenty, takie jak:

1) rejestr ryzyka w projekcie, ktdry moze by¢ wykorzystany podczas planowania

i realizacji kolejnych projektow a takze do konstrukcji rejestru ryzyka na poziomie
catej instytucji;

2) Rejestr Produktu, a w nim lista zadan pozwalajgca na zrealizowanie celu projektu.
Dane z obu dokumentéw mogga byé wykorzystane jako tzw. dobre praktyki, czyli zestaw
wskazéwek dla innych zespotéw projektowych w instytucji lub do realizacji nastepnych
projektdw przez ten sam zespot.

Realizacja badan z zastosowaniem przedstawionego wyzej modelu ,,Wiedza i dziatanie”
pozwolita na jego weryfikacje w praktyce.
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3. Metodyka badan

3.1. Wybor metody badawczej

Dobér metod zalezy od zdefiniowanego problemu badawczego i celu badan (Silverman,
2008; Flick 2012; Lisinski & Szarucki, 2020; Czakon, 2023). Ze wzgledu na cel badan,
w ktorych podstawowy problem badawczy brzmi: ,Jak dopasowad istniejgce metody
zarzadzania ryzykiem projektéw do projektdw realizowanych w matych instytucjach kultury
zarzadzanych z wykorzystaniem podejscia zwinnego?”, oraz szczegétowe pytania badawcze
opisane we wprowadzeniu do niniejszej pracy, zostang wykorzystane jako$ciowe metody
badawcze, w szczegdlnosci wielokrotne studium przypadku.

Literatura przedmiotu dzieli badania w naukach spotecznych, w tym w nauce
o0 zarzadzaniu i jakosci, na badania ilosciowe i badania jakosciowe (Niemczyk, 2023; Lisifski
& Szarucki 2020). Badania iloSciowe zazwyczaj majg na celu przetestowanie hipotez
i najczesciej sg realizowane z wykorzystaniem technik matematycznych (Tarka, 2017;
Wachowicz, 2023; Dyduch, 2023). Dane liczcbowe mogg pochodzi¢ z informacji juz
istniejgcych, historycznych, mogg byc¢ tez zbierane w trakcie badan (Lisinski & Szarucki,
2020; Wachowicz, 2023; Dyduch, 2023). Badania jakoSciowe majg na celu opis przez
badacza wycinka rzeczywistosci spotecznej i ujecie zjawiska w naturalnym kontekscie, dgzg
do zrozumienia i pozwalajg na budowanie wiedzy catosciowej (Konecki, 2000; Silverman,
2008; Flick, 2012). Badania jakosciowe odpowiadajg na pytania ,jak?”, ,w jaki sposdb”
i ,dlaczego?” (Czernek, 2023). Majg charakter wyjasniajacy, a nie rozstrzygajacy (Silverman
2008; Czakon, 2023). Dane zebrane w badaniach jakosciowych majg forme tekstu, czasem
sg to réwniez obrazy, dzwieki, filmy (Kostera, 2015; Magala, 2015; Batko, 2015; Laberschek
& Kwiatkowska-Chylinska, 2023). Istnieje kilka przestanek do zastosowania badan
jakosciowych. Powodem najczesciej przytaczanym w literaturze jest potrzeba opisu
nowego zjawiska, ktére nie byto wczesniej badane (Czernek, 2023). Innym powodem jest
potrzeba uchwycenia iprzedstawienia doswiadczen podmiotéw badanych w ich
Srodowisku, w zakresie ich codziennych praktyk i z uwzglednieniem ich wiedzy dotyczacej
przedmiotu badan (Flick, 2012; Czernek, 2023) oraz potrzeba zrozumienia badanych
procesow, zjawisk i relacji spotecznych, ktére moze stuzyé budowie teorii (Czakon, 2023).
Wiedza uzyskana w procesie badawczym przyczynia sie wiec najcze$ciej do poznania
danego zjawiska, zrozumienia zjawisk podobnych oraz udoskonalenia dziatan.

Poza wymienionymi wyzej, réznice miedzy badaniami ilosciowymi i jakosSciowymi
obejmuja takze procedury badawcze. W przypadku metod ilosciowych procedura jest scisle
okreslona, w przypadku badan jakosciowych zaktada sie ogdlng strategie czy tez procedure
badawczg z mozliwoscig powtarzania i dokonywania zmian w trakcie badan (Hensel, 2012,
2012; Czernek, 2023). Niektérzy badacze wskazujg rowniez na zasadnos$¢ tgczenia badan
ilosciowych i jako$ciowych (Brannen, 2005; Silverman, 2008; Wéjcik, 2013; Tarka, 2017;
Olejnik et al., 2021).

W tym konteks$cie badania polegajgce na wdrozeniu autorskiej metody zarzadzania
ryzykiem w projektach kulturalnych z wykorzystaniem Scruma wpisujg sie dokfadnie
w zakres badan jakosSciowych. Odnoszac sie do koncepcji paradygmatéw badawczych
stworzonej przez Burrela i Morgana i stosowanej w teorii zarzadzania (Lisinski & Szarucki,
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2020; Czernek, 2023), autorka przyjmuje wielopragmatyczne podejécie do badan?®®
(Sutkowski, 2013; Laberschek & Kwiatkowska-Chylinska, 2023), korzystajagc przede
wszystkim z paradygmatu interpretatywnego. Z zatozenia jest to podejscie subiektywne,
wynikajgce z mozliwosci badacza, ktorego rolg jest opis problemu z réznych punktow
widzenia oraz odkrywanie znaczen (Konecki, 2000; Lisinski & Szarucki, 2020).

3.2. Studium przypadku

Studium przypadku nazywane bywa w literaturze przedmiotu zamiennie analizg
przypadku i jest zaliczane do jakosciowych metod badawczych. Niektérzy okreslajg studium
przypadku jako strategie badawczg lub procedure badawczg, czyli sposéb prowadzenia
badan, czasem traktujac te pojecia wymiennie (Struminska-Kurta & Kotadkiewicz, 2012).
W niniejszej pracy studium przypadku bedzie nazywane wymiennie metodg lub strategia
badawcza.

Podejscie to odpowiada ogdlnej definicji studium przypadku sformutowanej przez Yina:
,Studium przypadku jest badaniem empirycznym, ktdre zgtebia wspodiczesne zjawisko
(»przypadek«) w kontekscie rzeczywistos$ci, zwiaszcza gdy granice miedzy zjawiskiem
a kontekstem nie sg zupetnie oczywiste” (2015, s.48). Rowniez Yin wskazuje, kiedy
zastosowac studium przypadku jako metode badawczg. Przede wszystkim stuzy ona
wyjasnianiu okolicznosci danego zjawiska spotecznego. Pozwala rowniez odpowiedzie¢ na
pytania badawcze, ktére wymagajg szerokiego i gtebokiego opisu zjawiska (Yin, 2015).

Obdj i Wasowska okreslajg studium przypadku jako ,specyficzng opowiesc”,
a ,konkretny przypadek wykorzystany w dyscyplinie zarzgdzania stuzy do opisu,
wyjasnienia oraz uogodlnienia pewnego szczegdlnego zjawiska bedgcego w polu
zainteresowan badacza” (Obtdj & Wasowska, 2015, s. 51). Cechami charakterystycznymi
studium przypadku (Glinka & Czakon, 2021) s3:

e empiryczne uzasadnienie dla podjecia badan przypadku lub przypadkéw, czyli brak

teorii lub niejasnosci konceptualne;

e nakierowanie na zjawiska wspotczesne;

e brak izolacji od kontekstu.

Cele wykorzystania studium przypadku do rozwoju nauki to: cel teoriotwdrczy, cel
testujgcy teorie oraz cel praktyczny (Grzegorczyk, 2015; Glinka & Czakon, 2021).
Cel teoriotwoérczy i testujgcy teorie stuzy temu, aby rozwingc istniejgcg teorie, dostarczy¢
dowoddéw na jej prawdziwos¢ oraz wyjasnien przebiegu proceséw. Cel praktyczny to
zaproponowanie rozwigzan wartych wykorzystania w konkretnych organizacjach,
na przyktad, gdy organizacja ma strukture, zasoby czy uwarunkowania dziatalnosci
podobne do badanych przypadkéw. W tym kontekscie studium przypadku jako strategia
badawcza przyjeta w niniejszej pracy ma cel teoriotwérczy oraz cel praktyczny.

Zbieranie danych w ramach badan z wykorzystaniem studium przypadku odbywa sie
przede wszystkim w terenie, bezposrednio w badanej organizacji lub spotecznosci.
Obejmuje ono najczesciej: kwerende dokumentéw i materiatoéw archiwalnych, wywiady,
obserwacje oraz zbieranie i dokumentacje réznego rodzaju artefaktéw (Wojcik, 2013;
Grzegorczyk, 2015; Yin, 2015). Niektérzy autorzy nazywajg te sposoby zbierania danych

1% ang. Multiple Paradigm Research
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metodami badawczymi (Stasik & Gendzwitt, 2012; Olejnik et al., 2021), inni zas technikami
i sposobami zbierania danych (Glinka & Czakon, 2021). Ze wzgledu na jego holistyczny
charakter, w procesie badawczym z wykorzystaniem studium przypadku obowigzuj3
szczegOlne zasady zbierania danych (Yin, 2015):

e korzystanie z wielu zréodet dowoddw (danych), czyli triangulacja danych, ktéra stuzy
ich sprawdzeniu i weryfikacji. Generalna zasada moéwi, ze kazde nowe zewnetrzne
wobec respondentéw Zrédio danych jest uzytecznym sposobem uzupetnienia
i weryfikacji. Triangulacja danych umozliwia réwniez spojrzenie na przypadek
z roznych punktéw widzenia, obnizajgc ryzyko btednej interpretacji faktow. Tym
samym zwieksza wiarygodnos¢ i trafnos¢ wewnetrzng badania (Konecki, 2000;
Brannen, 2005);

e tworzenie bazy danych studium przypadku, co oznacza wczes$niejsze zaplanowanie
organizacji i archiwizacji danych, gromadzenie ich na biezgco zarowno w formie
notatek z badan, jak i dokumentdw i artefaktow;

e zachowanie ciggtosci tancucha dowodowego, czyli precyzyjne okreslenie miejsca
i warunkéw powstania dokumentdw, ich fragmentéow uzytych w raportach
i analizach badawczych;

e ostroznos¢ w wykorzystaniu danych ze z7rddet internetowych, ktéra nakazuje
badaczowi przede wszystkim odpowiednie opisanie wszystkich uzyskanych
materiatow a takze zadbanie o odpowiednie zgody na ich wykorzystanie.

W literaturze istnieje wiele typologii studium przypadku (Wdjcik, 2013; Obtdj

& Wasowska, 2015; Yin; 2015]. Najczesciej spotyka sie podziat na pojedyncze i wielokrotne
studium przypadku. Pojedyncze studium przypadku koncentruje sie na jednym przypadku,
nalezy je stosowac, gdy jest to przypadek rozstrzygajacy, czyli majgcy znaczenie dla teorii,
niezwykty lub wymagajgcy badania w diugim okresie. Wielokrotne studium przypadku
obejmuje wiecej niz jeden przypadek. Wielokrotne studium przypadku jest stosowane, gdy
badacz dazy do zaobserwowania jakiej$s regularnosci zjawisk. Wymaga ono jednak od
badacza analizy kazdego przypadku oddzielnie, a dopiero pdZzniej opracowania wynikéw
catosciowych i analizy poréwnawczej (Struminska-Kurta & Kofadkiewicz, 2012).

W ramach strategii badawczej w niniejszej rozprawie, w badaniach pilotazowych
i docelowych, autorka postuzyta sie wielokrotnym studium przypadku. W obu badaniach
metody zbierania danych obejmowaty:

e przeprowadzenie indywidualnych wywiadéw pogtebionych;

e przeprowadzenie ankiet;

e obserwacje uczestniczaca.

Ponadto zastosowano analize tresci dokumentéw otrzymanych od instytucji, to znaczy:
procedur zarzadzania ryzykiem, rejestrow ryzyka instytucji, opisow projektéw oraz
Rejestréw Produktéw projektédw realizowanych w ramach badaiA. Wymienione metody
zostaty opisane ponizej.

Zaproponowany zestaw metod zbierania danych ma charakter komplementarny. Dane
pochodzace zrdinych Zrdédet wzajemnie sie uzupetniaty, co pozwolito na uzyskanie
gtebszego i szerszego wgladu w przypadki i utatwito realizacje celéw badawczych. Nalezy
podkresli¢, ze badania do rozprawy doktorskiej byly prowadzone z udziatem ludzi.
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W zwigzku z tym wymagang zgode Komisji Etyki Politechniki Wroctawskiej uzyskano
z odpowiednim wyprzedzeniem, przed rozpoczeciem badan pilotazowych.

3.3. Wywiady

Wywiad jest specyficzng forma rozmowy, podporzadkowang celowi okreslonemu przez
badacza. Stuzy zdobyciu wiedzy przez badacza i przez to wykracza poza schemat zwyktej
rozmowy (Gudkova, 2012; Kvale, 2012; Maison, 2015). W literaturze przedmiotu zwraca sie
uwage na doswiadczenie i kompetencje badacza i na fakt, ze wywiad nie jest pozbawiony
subiektywizmu. Nalezy go minimalizowa¢ poprzez odpowiednie przygotowanie.
Po pierwsze, nalezy starannie opracowaé kwestionariusz wywiadu, czyli pytania do
respondentdw, nastepnie scenariusz wywiadu, a takze reguty i detale techniczne wywiadu
(Gudkova, 2012; Kvale, 2012; Olejnik et al., 2021). Wywiady sg nagrywane (co najmnie;j
dzwiek), nastepnie podlegajg transkrypcji. Stad tez konieczne jest poinformowanie
respondenta o tym fakcie i uzyskanie zgody na nagrania (Gudkova, 2012; Kvale, 2012).
W trakcie wywiadu badacz zwykle robi notatki.

Wywiady mozna podzieli¢, postugujgc sie nastepujgcymi kryteriami:

e liczebnosci uczestnikdw badania: indywidualne i grupowe; wywiady grupowe
stosowane sg czesto w badaniach marketingowych (Maison, 2015), indywidualne
zas wszedzie tam, gdzie procesy grupowe mogg przeszkadza¢ w uzyskaniu
odpowiedzi od respondentéw (istnieje na przyktad zaleznos¢ stuzbowa), gdzie
przedmiotem badania sg osobiste postawy, wrazliwe tematy lub wiedza ekspercka
(Olejnik et al., 2012);

e stopnia zgtebienia tematu: wywiady proste i pogtebione — te ostatnie sg
dokfadniejsze i poruszajg temat wieloaspektowo, sg tez dtuisze i majg bardziej
rozbudowany scenariusz (Gudkov a, 2012; Maison, 2015; Olejnik et al., 2021);

e sposobu formutowania pytan: ustrukturyzowane, ktére zawierajg pytania
zamkniete, i nieustrukturyzowane z pytaniami otwartymi (Gudkova, 2012);

e kolejnosci zadawania pytan: standaryzowane, gdy pytania zadawane sg w Scisle
okreslonej kolejnosci, lub niestandaryzowane, gdy o kolejnosci zadawanych pytan
decyduje badacz w trakcie wywiadu (Gudkova, 2012).

Wywiad niestandaryzowany i nieustrukturyzowany jest nazywany swobodnym
(Silverman, 2008). Ten typ wywiadu jest chetnie wykorzystywany przez badaczy z tego
wzgledu, ze pozwala na uzyskanie najszerszych informacji i wglad w punkt widzenia
respondentéw (Gudkova, 2012; Kvale, 2012). Kazdy wywiad mozna opisa¢, postugujac sie
powyzszg kategoryzacjg, a typ wywiadu nalezy dopasowaé do przedmiotu i podmiotu
badan.

W ramach badan w niniejszej rozprawie zostaty wykorzystane indywidualne wywiady
pogtebione. Byly one tylko czesciowo ustrukturyzowane — pytania w wiekszosci miaty
charakter otwarty oraz niestandaryzowane z tego wzgledu, ze kolejnos¢ ich zadawania
zmieniata sie w zaleznosci od przebiegu wywiadu. Wywiady przeprowadzono z dyrektorami
wszystkich instytucji biorgcych udziat w badaniach oraz wskazanymi przez nich
kierownikami. Rozmowy miaty formute online izrealizowano je na poczatku badania
pilotazowego oraz na poczatku badan docelowych. Wywiady byty nagrywane, nastepnie
wykonano ich transkrypcje.
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Nalezy rowniez podkresli¢ przygotowanie autorki niniejszej rozprawy do prowadzenia
wywiaddéw. Wynika ono z wieloletniego doswiadczenia zawodowego w obszarze
marketingu, a przez to udziatu w badaniach klientéw realizowanych przez profesjonalne
agencje, oraz osobistego doswiadczenia w prowadzeniu wywiaddw poprzez aktywny udziat
w projekcie , Nie-ludzcy pracownicy teatru. Znaczenie i rola przedmiotow w polskich
teatrach dramatycznych”. Badania w tym projekcie byty realizowane w latach 2021-2022
przez stowarzyszenie Instytut Badan Organizacji Kultury (IBOK), ktérego autorka jest
cztonkiem. Raport z badarn jest dostepny na stronie internetowej stowarzyszenia®°.

Kwestionariusze wywiaddw stanowig zafgczniki nr 2 i nr 4 do niniejszej pracy.

3.4. Ankiety

Badania ankietowe sg jedng z najbardziej popularnych empirycznych metod badan
spotecznych, w ktérych do zbierania informacji od respondentéw wykorzystuje sie
narzedzie w postaci kwestionariusza. Ankiety sg stosowane zaréwno w badaniach
ilosciowych, jak i jakosciowych (Andratoj¢, 2006; Krok, 2016; Szyjewski, 2018). Ankietowe
badania iloSciowe najczesciej przeprowadzane sg na duzych (reprezentatywnych dla
badanej populacji) probach respondentéw. W przypadku badan ilosciowych stosowane sg
pytania zamkniete i odpowiedzi mierzalne (Szyjewski, 2018). Do konstrukgcji
kwestionariusza ankiety najczesciej wykorzystywana jest skala Likerta (Olbrych, 2009).

W badaniach ilosciowych wykonywanych przy pomocy ankiety czesto korzysta sie
z metod statystycznych zaréwno przy doborze proby, jak i analizie wynikow (Tarka, 2017;
Dychuch, 2023).

W przypadku badan jakosciowych kwestionariusz ankiety sktada sie zazwyczaj z pytan
otwartych dajgcych swobode wypowiedzi. Technicznie ankieta moze by¢ przeprowadzona
w formie kwestionariusza papierowego lub w formie kwestionariusza online. Zaletami
kwestionariusza online sg przede wszystkim: tatwos$¢ zorganizowania badania
(w wiekszo$ci przypadkéw) oraz natychmiastowy dostep do zebranych odpowiedzi
(Andratoj¢, 2006).

W niniejszej pracy na etapie badan pilotazowych zastosowano ankiete dwuczesciowa.
Pierwsza jej cze$¢ miata charakter pytan otwartych, druga zamknietych z wykorzystaniem
szesciostopniowej skali Likerta. W badaniach docelowych zastosowano wytacznie pytania
otwarte. Ankiety byty wypetniane przez wszystkich cztonkéw zespotéw projektowych, miaty
formute online. W obu badaniach — pilotazowym i docelowym — ankiety byty anonimowe.

Kwestionariusze ankiet stanowig zatgczniki nr 1 i nr 3 do niniejszej pracy.

3.5. Obserwacja uczestniczaca

Obserwacja polega na tym, ze badacz wchodzi w badane srodowisko, moze tez
aktywnie uczestniczyé w badaniach (Yin, 2015). Dzieki temu jest blisko zdarzen, jakie majg
miejsce w danej grupie, co pozwala na analize zdarzen, sposobu pracy, zachowan czy
proceséw grupowych. Obserwacja polega na systematycznym gromadzeniu danych
o obserwowanych praktykach oraz ich kontekscie, stosuje sie ja w badaniach codziennego
zycia, zaréwno w duzych organizacjach, jak i mniejszych grupach nieformalnych (Ciesielska

20 https://ibok.org.pl/projekty/badania/przedmioty-w-pracy/ (dostep: 22.01.2024).

65



et al., 2012; Yin, 2015; Glinka & Czakon, 2021). Jej ogromng zaletg jest to, ze nie angazuje
respondenta i nie odrywa go od naturalnej sytuacji, ktéra jest przedmiotem badania.
Ponadto obserwacja jest stosowana w badaniach, gdzie mozna znalezé niewiele danych
na interesujgcy badacza temat lub dane sg nieprecyzyjne (Olejnik et al., 2021). Obserwacje
mozna podzieli¢, postugujgc sie nastepujgcymi kryteriami:

e ze wzgledu na wiedze obserwowanych o prowadzonym badaniu: obserwacja jawna
oraz obserwacja ukryta — ta ostatnia stosowana jest na przyktad w badaniach
marketingowych (Olejnik et al., 2021). Ze wzgleddéw etycznych czesciej stosowana
jest obserwacja jawna, ktéra wymaga uzyskania zgody od respondentéw (Glinka
& Czakon, 2021);

e ze wzgledu za zaangazowanie badacza: obserwacja nieuczestniczaca, czyli bez
aktywnego uczestnictwa w zdarzeniach, obserwacja uczestniczgca, polegajgca na
obserwowaniu i wtgczaniu sie badacza w zdarzenia, oraz shadowing, ktory polega
na ,byciu cieniem” danej osoby, towarzyszeniu jej w codziennych czynnosciach
przez dtuzszy czas (Glinka & Czakon, 2021). Obserwacja uczestniczgca odbywa sie
z pozycji insidera, czyli cztonka danej spotecznosci czy kultury, lub oustidera, czyli
goscia. Granice pomiedzy tymi rolami sg trudne do zachowania iwymagajg
od badacza utrzymania dystansu (Ciesielska et al., 2012);

e ze wzgledu na stopien strukturyzacji: ustrukturyzowana, w ktérej badacz ma
predefiniowany zestaw kategorii, do ktéorych kwalifikuje zdarzenia, oraz
nieustrukturyzowana, w ktérej badacz notuje zdarzenia bez przyjmowania
wczesniejszych zatozen (Glinka & Czakon, 2021);

e ze wzgledu na sposdb organizacji: badanie moze by¢ prowadzone w oparciu o stricte
ustalony harmonogram — obserwacja standaryzowana, lub bez niego
— niestandaryzowana (Ciesielska et al., 2012).

Obserwacja jest jedng z najczesciej wykorzystywanych metod w naukach spotecznych,
niektérzy badacze uwazajg jg za podstawowy sposdb zbierania danych i poznawania zjawisk
spotecznych (Glinka & Czakon, 2021). Nie jest ona jednak pozbawiona wad, takich jak
subiektywizm oraz wzajemne oddziatywanie badacza i badanych. Ich ograniczeniu stuzy
przede wszystkim uporzagdkowane notowanie oraz sukcesywne dokumentowanie zdarzen
i zjawisk wystepujgcych podczas badan.

Obserwacja uczestniczgca w badaniach pilotazowych i docelowych zostata
zrealizowana podczas systematycznych spotkan zespotéw projektowych wynikajacych
z organizacji pracy w Scrumie. Byty to cotygodniowe spotkania Przeglagdu Sprintu oraz
Planowania nastepnego Sprintu. W kazdym z projektdw obserwacja uczestniczaca
obejmowata minimum 8 takich spotkan, co wynikato z czasu trwania projektow.

3.6. Analiza tresci

Analiza tresci zostata wykorzystana do analizy dokumentéw zastanych, takich jak:
rejestry ryzyka instytucji kultury, dokumentacja z realizacji projektéw (wnioski aplikacyjne,
listy zadan, Rejestry Produktow czy materiaty promocyjne) oraz wywiady i odpowiedzi na
pytania otwarte z ankiet. Analiza tresci postuzyta do tworzenia wnioskéw z badan
i udzielenia odpowiedzi na pytania badawcze.
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4. Realizacja badan pilotazowych

4.1. Zakres badan pilotazowych
Badania pilotazowe miaty charakter eksploracyjny. Ich celem byto zbadanie mozliwosci
zastosowania modelu zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych z wykorzystaniem
Scruma (zaproponowanego w rozdziale 2 niniejszej rozprawy) oraz przygotowanie badan
wfasciwych. Badania pilotazowe przeprowadzono w formie wielokrotnego studium
przypadku. Proces badawczy obejmowat nastepujgce kroki:

1. Przeprowadzenie naboru instytucji do badan.

2. Wdrozenie modelu w wybranych instytucjach.

3. Realizacja projektéw z zastosowaniem modelu.

4. Zbieranie danych.
W procesie badawczym uwzgledniono réwniez kilka szczegétowych aspektdéw, ktore
dotyczyty: zastosowanych narzedzi badawczych, sposobu wdrozenia modelu w danej
instytucji oraz wyboru narzedzia internetowego wspierajgcego prace cztonkdéw zespotu nad
Rejestrem Produktu dla projektu (zob. rozdziat 1.8 oraz 2.2).

4.2. Proces badawczy — wielokrotne studium przypadku

4.2.1. Przeprowadzenie naboru instytucji do badan

Badania pilotazowe odbywaly sie w okresie od maja do wrzesnia 2021 roku.
Obejmowaty wdrozenie modelu w 3 projektach w 3 instytucjach kultury w miejscowosciach
o liczbie mieszkancow 42 tys., 46 tys. i 109 tys. Dobdr instytucji do badan byt celowy. Nabor
instytucji do badan byt mozliwy dzieki poprzedniemu projektowi realizowanemu przez
autorke niniejszej rozprawy w ramach stypendium badawczo-wdrozeniowego Ministra
Kultury i Dziedzictwa Narodowego pt. ,Analiza i zarzadzanie ryzykiem w projektach
kulturalnych online — dobre praktyki, metodyka”?!. Dzieki owemu projektowi autorka
dysponowata kontaktami do instytucji kultury, ktére byty bezposrednio zainteresowane
udziatem w projektach badawczych. Ponadto autorka dysponowata bazg instytucji kultury
w ramach swojego stanowiska pracy w firmie Good Books Marcin Skrabka. Wykorzystanie
kontaktéw z tej bazy byto mozliwe, poniewaz firma Good Books jest partnerem
biznesowym Politechniki Wroctawskiej w , doktoracie wdrozeniowym”, ktéry realizuje
autorka niniejszej rozprawy.

W trakcie przyjmowania zgtoszen zostaty ustalone kryteria wyboru instytucji do badan:

e instytucja zgtosita mozliwos¢ udziatu w warsztatach wdrozeniowych matego
interdyscyplinarnego zespotu projektowego sktadajgcego sie maksymalnie z 10
0s6b, co wynikato z zalecen Scruma (Schwaber & Sutherland, 2020);

e instytucja planowata zrealizowac¢ projekt non-profit w okresie bezposrednio
po warsztatach wdrozeniowych;

e instytucja deklarowata umozliwienie przeprowadzenia badania w czasie realizacji
swojego projektu, w uzgodniony miedzy stronami sposdb, zapewniajgc dostep do
dokumentdéw projektowych i umozliwiajgc udziat autorki rozprawy w spotkaniach
zespotu.

21 Opis projektu znajduje sie na stronie https://projektywkulturze.online (dostep: 23.01.2024).
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Kazdorazowo przed rozpoczeciem badan odbyto sie spotkanie online z dyrekcja
instytucji. Podczas spotkania autorka niniejszej rozprawy wyjasniata, na czym bedg polegaty
badania, jakie bedg kolejne etapy, jakie materiaty bedg zbierane oraz jakie beda role
badanych i osoby przeprowadzajacej badania. Podpisywano takze umowy, ktore
gwarantowaty poufnos$é badan. Po zakoriczeniu badan autorka rozprawy przekazata na rece
dyrektordw lub dyrektorek tych instytucji raport z podsumowaniem badan.

4.2.2. Wdrozenie metody w wybranych instytucjach

tacznie w badaniach pilotazowych wzieto udziat 18 osdb, ktére zrealizowaty 3 rézne
projekty w 3 réznych instytucjach. Wdrozenie modelu w kazdej z instytucji miato identyczny
przebieg. Skfadato sie ono z 2 czesci. Pierwsza czes¢ wdrozenia to szkolenia o charakterze
warsztatéw dla cztonkdw zespotu projektowego. Warsztaty wdrozeniowe zostaty
przeprowadzone przez autorke niniejszej rozprawy. Podczas warsztatdow omodwiono
szczeg6towo model zarzadzania ryzykiem z wykorzystaniem Scruma (opisany w rozdziale
2.2) wraz z jego mozliwym sposobem zastosowania. Prezentacja modelu obejmowata
omowienie ram pracy projektowej w iteracjach, czyli Sprintach, nastepnie rél w zespole,
artefaktéw i wydarzen. Po tej czesci zostaly przestawione poszczegdlne kroki
proponowanego procesu zarzgdzania ryzykiem w ramach modelu. W trakcie warsztatow
zbierano informacje zwrotne dotyczace realizacji projektow i zarzgdzania ryzykiem
w projektach bezposrednio od uczestnikdw. Warsztaty umozliwity zaznajomienie sie
autorki ze srodowiskiem projektowym w danej instytucji, w szczegdlnosci poznanie
pracownikéw, ktérzy zajmujg sie projektami, zapoznanie sie ze strukturg organizacyjng
i otoczeniem instytucji. Druga czes¢ wdrozenia polegata na wyborze projektow przez
cztonkéw zespotow projektowych w kazdej z instytucji. Wybrane projekty to:

e wystawa dotyczgca polskiego poety (realizowana przez 10 tygodni w okresie

czerwiec-sierpien 2021 roku);

e jednodniowy festiwal ksigzek potgczony ze spotkaniami autorskimii warsztatami dla

dzieci (realizowany przez 14 tygodni w okresie czerwiec-wrzesien 2021 roku);

e plenerowy koncert z aktywnym udziatem publicznosci (realizowany przez 8 tygodni

okresie czerwiec-sierpien 2021 roku).

Nastepnie zespoty projektowe opracowaty i uporzgdkowaty Rejestry Produktu dla
swoich projektéw. Zgodnie z zatozeniami Scruma byty one powszechnie dostepne dla
zespotu projektowego (i kierownictwa jednostki). Wykorzystano do tego narzedzie do
zarzadzania projektami trello.com i arkusze kalkulacyjne chmury Google. Jako artefakty
Scruma Rejestry Produktéw stanowig czes¢ materiatu badawczego.

4.2.3. Realizacja projektow z zastosowaniem modelu

Po zakoniczeniu warsztatdw wdrozeniowych zespoty projektowe przystepowaty do
realizacji wtasnych projektow z wykorzystaniem modelu. W kazdym z projektéw ustalono,
ze Sprinty bedga trwaty tydzien (5 dni roboczych). W kazdym badanym projekcie odbyto sie
co najmniej 8 Sprintédw, co wynikato z czasu trwania projektow. Wszystkie projekty
pilotazowe zakonczyly sie w zaktadanym czasie.

Cztonkowie zespotdw juz na wstepie przygotowan do realizacji projektéw
z wykorzystaniem modelu rezygnowali z organizacji Codziennych Spotkan zespotu
ze wzgledu na fakt, ze osoby te miaty w zwyczaju stale pracowac razem nad poszczegdlnymi
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zadaniami oraz informowac sie wzajemnie o statusie zadan. Dlatego tez, Sprinty
obejmowaty 3 wydarzenia: Planowanie, Przeglad Sprintu oraz Retrospekcje zamiast
wszystkich 4 wydarzen, przewidzianych przez twércédw Scruma (zob. rozdziat 1.8).
W potowie realizacji projektéw, gtéwnie z powodu wakacji i sezonu urlopowego, ktore
powodowaty zmiany w sktadzie zespotdw w trakcie poszczegdlnych Sprintéw, w kazdej
z instytucji zrezygnowano z organizowania Retrospekcji, pozostajac przy 2 wydarzeniach
w ramach danego Sprintu.

Wazng kwestig staty sie tez ustalenia dotyczgce rél w zespole. Biorgc pod uwage
specyfike wzajemnych relacji w zespotach projektowych, podczas jednego z warsztatéw
zaproponowano, aby Witasciciel Produktu nazywat sie opiekunem projektu. Nazwa tej roli
zostata zaproponowana takze pozostatym zespofom i obowigzywata we wszystkich
3 projektach. Jednoczesnie cztonkowie jednego z zespotébw zaproponowali, aby
odpowiedzialnos¢ z wynikajgcy z roli Scrum Mastera (zob. rozdziat 1.8) podzieli¢ miedzy
Wiasciciela Produktu (opiekuna projektu) a cztonkdw zespotu projektowego. Ta zmiana
zakresu odpowiedzialnosci réwniez obejmowata wszystkie 3 instytucje.

4.2.4. Zbieranie danych

W ramach badan wykorzystano nastepujgce metody zbierania danych:

e przeprowadzenie indywidualnych wywiaddéw pogtebionych z kierownictwem

instytucji;

e przeprowadzenie obserwacji uczestniczacych w czasie spotkan zespotéw w ramach

Sprintéw podczas realizacji projektow;

e przeprowadzenie ankiety podsumowujgcej wsréd wszystkich cztonkéw zespotow

projektowych.

Indywidualne wywiady pogiebione przeprowadzono z dyrektorami wszystkich
instytucji oraz ze wskazanymi przez nich kierownikami. Wywiady miaty formute online
i zrealizowano je na poczatku badania pilotazowego. Przyjeto czesciowo ustrukturyzowany
schemat rozmowy z respondentami. Podstawowym celem wywiadu byto omdwienie
sposobu zarzadzania ryzykiem w danej instytucji i stosowanych procedur. Uczestnicy
wywiaddw przedstawili proces tworzenia planéw w instytucji na dany rok oraz sposéb
tworzenia i monitorowania rejestru ryzyka w odniesieniu do tych planéw. Wywiady
dotyczyty réwniez planowania, finansowania i realizowania projektéw. Wywiady pozwolity
na poznanie specyfiki samej instytucji, aspektéw zarzadzania ryzykiem oraz dziatan
projektowych w instytucji w aspekcie zaréwno jej otoczenia, jak i struktury organizacyjnej
oraz zarzgdzania zasobami ludzkimi. tacznie zrealizowano 6 wywiaddéw, w ktérych wzieli
udziat dyrektorzy i kierownicy ze wszystkich 3 instytuciji.

Obserwacja uczestniczagca miata charakter jawny. Byta ona mozliwa dzieki
wykorzystaniu platformy webinarowej. Obserwacje prowadzono podczas regularnych
spotkan zespotdéw projektowych, ktére odbywaty sie w poniedziatki w przypadku jednego
z zespotéw lub we wtorki w pozostatych. tacznie przeprowadzono od 8 do 14 obserwacji
uczestniczacych w kazdym z projektdw, podczas wydarzen wynikajgcych z ram Scruma,
a konkretnie podczas Planowania, ktére rozpoczyna dany Sprint, i podczas Przegladu
Sprintu, ktdéry ten Sprint koriczy. W praktyce te wydarzenia nastepujg po sobie: Przeglad
Sprintu i zakonczenie poprzedzajg Planowanie nastepnego Sprintu. W trakcie kazdego
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Planowania i Przegladu Sprintu prowadzono notatki odzwierciedlajgce nie tylko postep
pracy w projekcie i zmiany w Rejestrze Produktu, ale przede wszystkim notowano problemy
pojawiajgce sie podczas realizacji projektéw, takie jak: zmiany i dodatkowe dziatania
w projekcie wynikajace z adaptacji do warunkdw stawianych przez partnera projektu,
niezrealizowanie zadan zaplanowanych na dany Sprint, brak kompetencji niektérych
cztonkéw zespotdw w zakresie realizacji poszczegdlnych zadan projektowych a takze
problemy komunikacyjne. W szczegdlnosci notatki dotyczg mozliwosci zastosowania
w projektach catego modelu zarzadzania ryzykiem oraz jego poszczegdlnych fragmentéw
(zob. rysunek 11, rozdziat 2.2).

Po zakonczeniu realizacji projektdw wszyscy cztonkowie zespotdéw projektowych
wypetnili ankiete podsumowujacg (zatagcznik 1 od niniejszej pracy). Ankieta zostata
przeprowadzona online z wykorzystaniem narzedzia ,Google Forms”. Miata charakter
anonimowy. tacznie uzyskano 18 wypetnionych ankiet. W badaniach wykorzystano
dwuczesciowy kwestionariusz ankiety. Pierwsza cze$s¢ miata charakter otwartych pytan,
druga zamknietych z wykorzystaniem szesciostopniowej skali Likerta. Pytania w czesci
otwartej dotyczyly rdinych aspektéw projektéw realizowanych w instytucji
z wykorzystaniem ram Scruma, w tym zalet Scruma jako sposobu pracy projektowej, czy tez
elementow Scruma, ktdre najbardziej pasujg do instytucji kultury. Poruszono réwniez
kwestie problemdw i przeszkdd, jakie pojawiaty sie w czasie realizacji projektu. Poniewaz
jednym z filarow Scruma jest uczenie sie z doswiadczenia, jedno z pytan dotyczyto
propozycji, jak w przysztosci unikac sytuacji, ktore sie pojawity, a ktdre miaty negatywny
wptyw na catos¢ projektu i na prace zespotu. W czesci zamknietej pytania dotyczyty
wszystkich elementéw Scruma, czyli rdl, artefaktéw i wydarzen oraz wskazania, na ile kazdy
z wymienionych elementow wspiera zarzadzanie ryzykiem. Pytania w czeSci zamknietej
ankiet dotyczyty wszystkich projektow w instytucji, nie tylko zrealizowanego w ramach
badan.

Po przeprowadzeniu badan dla kazdego z 3 projektdw uzyskano nastepujace dane do
analizy: nagrania i transkrypcje z indywidualnych wywiadéw pogtebionych, notatki
z obserwacji uczestniczacych, odpowiedzi na pytania otwarte i zamkniete z kwestionariusza
ankiety, rejestry ryzyka z instytucji, opisy zakresu oraz listy dziatan projektowych w postaci
rejestréw produktow.

4.3. Wyniki badan pilotazowych

Wywiady pogtebione z kierownictwem poszczegdlnych instytucji pokazaty rdzine
podejscia do zarzadzania instytucjg jako catoscig, a wiec réwniez do formutowania celéw,
planowania i realizacji projektow, a takze do zarzadzania ryzykiem. Stosowanie procedur
dotyczacych zarzadzania ryzykiem wynika gtdwnie z zarzgdzen miejscowych samorzadéw
i relacji z tymi samorzgdami. Rejestry ryzyka w instytucji sg prowadzone na podstawie
zapiséw wspomnianych wyzej zarzagdzen i wiasnych regulamindw instytucji.

Wazng kwestig poruszong we wszystkich wywiadach byta zmienna sytuacja otoczenia
wynikajgca z pandemii COVID-19 w latach 2019-2020. W tym okresie wprowadzano liczne
ograniczenia dziatalnosci instytucji kultury. Powodowato to koniecznos¢ modyfikowania
plandw i adaptacji biezgcych dziatan w tym okresie. W latach 2019 i 2020 dokonano takze
modyfikacji rejestrow ryzyka w instytucjach, uwzgledniajgc mozliwosci funkcjonowania
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i realizacji projektéw pomimo wprowadzanych ograniczen czy nawet zakazu realizacji
wydarzen z udziatem publicznosci. Respondenci w wywiadach podkreslali takze potrzebe
szybkiego reagowania na zarzadzenia organdéw panstwowych i elastycznosci w ramach
biezacej pracy instytucji. Wszyscy badani twierdzili, ze organizujg wiele réznych wydarzen,
ktdre majg charakter projektowy. Podkreslali przy tym, ze w okresie ostatnich 2 lat (czyli
2019 2020) musieli przyjgé bardzo elastyczne podejscie do realizacji wszystkich projektow.
Projekty byly finansowane zaréwno ze $srodkow wtasnych, jak i w ramach dodatkowych
grantow. Jako przedsiewziecia jednorazowe projekty byty realizowane przez rézne zespoty,
powotywane tymczasowo, ,w zaleznosci od potrzeb”. Ponadto w zadnej z badanych
instytucji nie byto wdrozonych specjalnych metod ani narzedzi do zarzgdzania projektami,
w tym zarzadzania ryzykiem w projektach. Zmiany wynikajace z zaistniatych problemoéw
byty realizowane ,na biezgco”, w zaleznosci od ,,sytuacji”.

Ankiety wypetniali cztonkowie zespotdéw projektowych. Z analizy ich odpowiedzi wynika
kilka istotnych aspektéw, ktdre miaty wptyw na zarzadzanie ryzykiem w projekcie i ktére
nalezato wzig¢ pod uwage:

e Zmiany w projekcie, dostosowywanie dziatann do okolicznosci zewnetrznych:

W naszym przypadku nastgpita diametralna zmiana w stosunku do zatozen przyjetych
podczas pierwszego Sprintu [PR-9]%.

Nie potrafie wskazac czegos, co poszto niezgodnie z zatozeniami — oprdcz tego, ze sam
zamyst projektu zostat zmieniony, z czym zresztg dzieki Scrumowi sprawnie sobie
poradzilismy [PR-15].
Najwiekszg przeszkoda byta wspétpraca z wykonawcy zewnetrznym, ktérego polecit
partner. Bardzo opdznito to wiele zadar promocji. Problemem byta takze wspodtpraca
z partnerem — niespodziewane ,wrzutki”, o ktérych nie byto mowy wczesniej,
wprowadzaty chaos [PR-5].

e Rdine spojrzenia na realizacje zadan i ich terminowos¢ u cztonkéw zespotu

projektowego:

Najwieksza przeszkoda to wtasnie rézne podejscia do zadania [PR-8];
W trakcie kolejnych Sprintéw problemem byto niedotrzymywanie terminéw realizacji
pewnych punktéw, co blokowato dalsze prace i powodowato przesuwanie ich do
Sprintéow nastepnych [PR-9].

e Rola lidera i zakres wspoétpracy cztonkdw zespotu projektowego:
Brak prawdziwego lidera/koordynatora ,spinajgcego” caty zespdt (...). Podziat zadan
miedzy cztonkami zespotu [PR-1].
Odpowiednie rozdzielenie prac wsrdd rdézinych komodrek wspodtpracujgcych przy
projekcie [PR-14].

e Komunikacja i umiejetnos¢ wyciggania wnioskdw po zrealizowaniu projektu:
Na pewno wiecej rozmawiac na temat przeszkdd, ktdre mogg pojawi¢ sie w trakcie
Planowania [PR-14].
Trzeba lepiej dobieraé zespdt. W przypadku osdb z réznych komdrek konieczne jest
zintegrowanie grupy zadaniowej przed rozpoczeciem prac nad projektem [PR-1].

22 pR-1...PR-n oraz WR-1...WR-n - oznaczenia wypowiedzi respondentéw, gdzie P oznhacza badania
pilotazowe, W oznacza badania wtasciwe, R-1...R-n oznacza respondentéw odpowiednio od 1 do n.
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Wyniki z pytan zamknietych kwestionariusza ankiety wskazujg, ze w najwiekszym
stopniu zarzadzanie ryzykiem wspierajg nastepujgce elementy Scruma: zespodt realizacyjny,
opiekun projektu (Wtasciciel Produktu) oraz Rejestr Produktu. W najmniejszym stopniu
zarzadzanie ryzykiem wspierajg: Codzienne Spotkania, Rejestr Sprintu i Retrospekcja.
Ze wzgledu na fakt, ze w ankiecie wzieto udziat 18 osdb, jej wyniki nie mogga by¢ podstawg
do ogdlnego wnioskowania. Jednakze jej zastosowanie w badaniach pilotazowych
pozwolito zweryfikowa¢ zrozumienie pytan przez respondentéw oraz mozliwosci
zastosowania kwestionariusza ankiety w badaniach docelowych.

Notatki z obserwacji uczestniczgcych pokrywajg sie z wiekszoscig odpowiedzi z czesci
otwartej kwestionariusza ankiety. Przede wszystkim zaobserwowano pojawiajgce sie
przyczyny ryzyka, ktére byty réwniez identyfikowane przez cztonkéw zespotu, przyktadowo:
nieprecyzyjne okreslanie wymagan danego zadania i jego spodziewanych efektéw,
nieumiejetne oszacowanie czasu trwania danego zadania, koniecznos¢ akceptacji zadania
przez osoby spoza zespotu projektowego czy nawet spoza instytucji. Bardzo wazng kwestig,
ktdra wystgpita w kazdym projekcie i w kazdym zespole projektowym, byta nieumiejetnosc
zrozumienia skutkdw podejmowanych dziatan w projekcie lub tez skutkdéw ich nie podjecia
w uzgodnionym czasie. Oznaczato to, ze dopiero podczas prezentacji efektéw Sprintu
(Przeglad Sprintu) cztonkowie rozumieli koniecznos$¢ przyspieszenia terminu realizacji
danego zadania, zmiany kolejnosci realizacji zadan czy nawet modyfikacji zatozen zadania.
Praca nad Rejestrem Produktu stanowita istotng cze$¢ zarzadzania projektem, w tym
planowania dziatan na dany Sprint i podsumowywania zrealizowanych dziatan podczas
Przegladu Sprintu.

Narzedzia online wykorzystane do utworzenia Rejestru Produktu (trello.com, arkusze
Google) wspieraty przejrzystos¢ dziatan w projekcie. Wyciagi z Rejestréw Produktéw dla
3 przeprowadzonych projektéw stanowig dokumenty do dalszej analizy.

4.4. Wnioski z badan pilotazowych

W ramach badan pilotazowych zastosowano w praktyce model zarzagdzania ryzykiem
w projektach wpisany w ramy iteracji w Scrumie. Model zostat szczegétowo opisany
w rozdziale 2.2 niniejszej rozprawy. Przeprowadzone badania pilotazowe miaty charakter
eksploracyjny. W tym zakresie spetnity swojg role, odkrywajgc potencjat oraz ograniczenia
proponowanego modelu i sposobu jego wdrazania, jak izaproponowanych narzedzi
zbierania danych.

4.4.1. Wnioski organizacyjne

Ogodlne zatozenia podejscia Scrum oraz poszczegdlne fragmenty modelu, w postaci
wydarzen, artefaktéw i rél zespotu projektowego zostaty omdéwione podczas warsztatow
wdrozeniowych. Realne zastosowanie modelu w instytucjach zostato dopasowane
do mozliwosci organizacyjnych i kadrowych w poszczegdlnych instytucjach. Polegato ono
na wyfaczeniu z modelu Codziennych Spotkan, zrezygnowania z formalnej roli Scrum
Mastera oraz z Retrospekcji po kazdej zakoriczonej iteracji (po przeprowadzeniu kilku
pierwszych sprintéw).

Najwiekszym plusem badan byta mozliwo$é uczestniczenia w pracach zespotéw
projektowych podczas realizacji projektéw, w tym cotygodniowych spotkaniach Przegladu
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i Planowania Sprintu. Byto to mozliwe, poniewaz spotkania zespotéw odbywaty sie online
z wykorzystaniem platformy webinarowej. Doswiadczenia wynikajgce z pilotazu pokrywaja
sie z ogolnymi wnioskami z badan i raportéw o funkcjonowaniu instytucji kultury. Przede
wszystkim wystepuje zréznicowanie w zakresie zarzgdzania organizacjg, w tym planowania
i realizacji projektow. Kazda z instytucji biorgcych udziat w badaniu pilotazowym
reprezentowata inne podejscie do zarzadzania, w tym zarzadzania ryzykiem i projektami.
W kazdej z nich projekty, mimo ze stanowig istotng czes¢ dziatalnosci, realizowane sg
intuicyjnie, przez zespoty i lideréw, ktérzy wiedze czerpia z doswiadczenia.

Po zakoniczeniu badan dla kazdej instytucji opracowano raport z badan obejmujacy
przebieg wdrozenia metody oraz przebieg projektu z zastosowaniem zasad pracy
whnikajgcych z modelu wraz z wnioskami z obserwacji uczestniczgcych. Raport z badan moze
by¢ wykorzystany przez dyrektordw instytucji do uzupetnienia juz funkcjonujgcych
rejestrow ryzyka.

4.4.2. Wnioski z przebiegu projektow

Wykorzystanie iteracyjnego podejscia do realizacji projektow odpowiadato intuicji
niektorych cztonkéw zespotdéw projektowych, ale uporzgdkowanie i zorganizowanie pracy
W nowy sposob pozwolito na lepsze zrozumienie i sprawniejszg komunikacje w kolejnych
etapach pracy wsrdd wszystkich cztonkow zespotéw projektowych. Szczegdlnie Rejestr
Produktu, czyli uporzgdkowana lista wszystkich zadan w projekcie, widoczny dla wszystkich
cztonkéw zespotu projektowego, okazat sie pozgdanym elementem podejscia Scrum.
Cotygodniowe spotkania: Planowanie zadan na Sprint a nastepnie Przeglad Sprintu wraz
podsumowaniem zrealizowanych zadan dawaty cztonkom zespotéw pewnego rodzaju
poczucie bezpieczenstwa. Zmiany w projektach, dostosowywanie zadann do dostepnych
zasobow, uwzglednianie uptywu czasu, ktory pozostat do zakoriczenia projektu — to state
punkty omawiane podczas tych wydarzen scrumowych. Przejrzystos¢ dziatan oraz szybkie
reagowanie na pojawiajace sie problemy w projekcie to mechanizmy, ktére sprzyjaty
realizacji zadan w projektach pilotazowych. Biorgc pod uwage wyniki z ankiet i obserwaciji,
mozna je wstepnie okresli¢ jako efekty zastosowania metody w badanych projektach.

Obserwacja uczestniczaca oraz analiza wywiaddéw potwierdzity, ze zarzgdzanie
ryzykiem w organizacji w ramach stosowania mechanizméw i wytycznych kontroli
zarzadczej nie implikuje zarzadzania ryzykiem w konkretnym projekcie. Najwazniejszym
whioskiem z wywiadow jest fakt, ze w kazdej z instytucji zarzadzanie ryzykiem odnosi sie
przede wszystkim do realizacji celéw instytucji, czyli ryzyko jest rozumiane jako zdarzenie
zagrazajgce realizacji nie tyle samych projektow, ile celdw instytuciji.

4.4.3. Wnioski dotyczace konstrukcji modelu

Z badan pilotazowych wynikaty nastepujgce wnioski dla dalszej konstrukcji modelu:

e Dane wejsciowe do opracowania Rejestru Produktu (rysunek 11, nr 1 w modelu)
stanowity bardzo wazng czes$é prac przygotowawczych projektu. Ich rozpisanie na
zadania i utozenie w formie listy stanowito podstawe i punkt wyjscia do Planowania
Sprintu, co jest zgodne z zatozeniami podejscia Scrum. Jednoczes$nie twdrcy Scruma
nie precyzujg, w jaki sposob powinien by¢ opracowany Rejestr Produktu (Schwaber
& Sutherland, 2020). W badanych projektach do opracowania Rejestru Produktu
wykorzystano przede wszystkim opis projektu, ktéry miat forme wewnetrznego
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dokumentu z gtéwnymi zatozeniami programu. W praktyce nie skorzystano
z zapisow rejestru ryzyka instytucji, stosujgc do identyfikacji ryzyk w projekcie
zespotowg burze modzgow. Zidentyfikowane ryzyka miaty wptyw na kolejnos¢
dziatan w projekcie oraz spowodowaty opracowanie mozliwych reakcji na ryzyko,
a nastepnie uwzglednienie ich w zadaniach. Ze wzgledu na fakt, ze podczas
opracowywania Rejestru Produktu cztonkowie zespotéw nie skorzystali z innych
dokumentédw (ani z rejestru ryzyka instytucji, ani ze spisanych doswiadczen
z poprzednich projektéw), ten element modelu wymagat ponownego opracowania,
tak aby uwzglednié juz istniejgce dokumenty i doswiadczenie w instytucji.
Omawianie danych wejsciowych do Sprintu (rysunek 11, nr 2 w modelu) podczas
kazdego Planowania Sprintu nie sprawiato trudnosci cztonkom zespotéw. Potrafili
oni wybra¢ z listy te zadania, ktére w danym momencie byly konieczne
do zrealizowania, a takze te, ktére implikowaty kolejne, do zrealizowania na
pozniejszym etapie projektu. ldentyfikacja ryzyka zwigzanego z pojedynczymi
zadaniami w Rejestrze Produktu polegata przede wszystkim na dzieleniu sie wiedzg
na temat tych zadan i sposobu ich realizacji przez poszczegdlnych cztonkdéw zespotu.
W przypadku gdy zidentyfikowane ryzyko wymagato uszczegdtowienia zadania lub
zwiekszenia jego zakresu, dodawano te informacje do opisu zadania. Ten element
modelu (rysunek 11, nr 2 w modelu) byt najbardziej intuicyjny dla cztonkéw
zespotéw projektowych, stagd uznano, ze w modelu koricowym, podczas Planowania
Sprintu konieczne byto wprowadzenie elementu wspierajgcego interakcje miedzy
cztonkami zespotu, w celu wykorzystania ich wiedzy i doswiadczenia do identyfikacji
ryzyka i jego analizy.

Dane wejsciowe do Przegladu Sprintu (rysunek 11, nr 3 w modelu) to widoczne
efekty wszystkich zrealizowanych zadann w danym Sprincie. Biorgc pod uwage fakt,
ze w ramach projektéow kulturalnych wystepuja rowniez liczne zadania zwigzane
z wymiang informacji i dokumentacji miedzy organizacjg projektowg a jej
wewnetrznym i zewnetrznym otoczeniem, w projektach pilotazowych jako rezultaty
pojedynczych Sprintéw uzyskano réwniez: opracowane dokumenty (np. oferty
sponsorskie, notki prasowe czy pisma, w ktérych zwracano sie z prosbg o patronaty
medialne), umowy (np. z artystami), bazy danych (np. klas w pobliskich szkotach,
ktore potencjalnie mogg wzig¢ udziat w projekcie), czy materiaty graficzne
do promocji. W istocie stanowig one rowniez Przyrost (rysunek 11, nr 5 w modelu).
Autorka przyjmuje, ze Przyrostem jest takze wiedza i doswiadczenie cztonkéw
zespotu projektowego nabywane podczas wspdlnej pracy nad projektem, czego nie
wskazali twércy Scruma (zob. rozdziat 1.8). Sposéb opisania danych wejsciowych
do Przegladu Sprintu dla pojedynczej iteracji (rysunek 11, nr 3 w modelu) i Przyrost
jako rezultat pracy w Sprincie (rysunek 11, nr 5 w modelu) przenikajg sie w modelu
wstepnym. Dlatego tez w modelu koficowym zostaty przeformutowane.

Dane wyjsciowe z Przeglgdu Sprintu (rysunek 11, nr 3 w modelu) oraz dane
do aktualizacji i zarzgdzania Rejestrem Produktu (rysunek 11, nr 4 w modelu)
w badanych projektach w praktyce stanowity to samo. Byty to efekty zrealizowanych
zadan (w catosci lub czesciowo) lub zadania niezrealizowane. Ponadto danymi
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wyjsciowymi z Przegladu Sprintu byty réwniez nowe, zidentyfikowane podczas
Sprintu, ryzyka, ktére wptynety lub mogty w przysztosci wptyna¢ na realizacje
projektu. Okreslenie takiego zestawu danych z Przegladu Sprintu jest autorska
czescia modelu. W badanych projektach zadania zrealizowane czesciowo lub
zadania niezrealizowane wracaty do Rejestru Produktu. Podczas Planowania Sprintu
cztonkowie zespotu ponownie je omawiali, z uwzglednieniem wiedzy
o zidentyfikowanych ryzykach. Brak rdznicy pomiedzy danymi wejsciowymi
z Przegladu Sprintu (rysunek 11, nr 3 w modelu) a danymi do aktualizacji
i zarzadzania Rejestrem Produktu (rysunek 11, nr 4 w modelu) wynikat z istoty
samego Scruma, w ktdrym jedna z zasad méwi, ze po zakoriczeniu iteracji nastepuje
rozpoczecie nastepnej (Schwaber & Sutherland, 2020). Dodatkowo, w projektach
kulturalnych, ktérych gtéwnym produktem byto wydarzenie, pomimo zrealizowania
kolejnych zadan, nie bylo mozliwosci ukonczenia i wdrozenia zdefiniowanej
wczesniej funkcjonalnosci produktu, tak jak to ma miejsce czesto w projektach IT
realizowanych w podejsciu Scrum (Chrapko, 2015; Wykowski, 2019). W projektach
kulturalnych istnieje zatem specyficzny sposéb dostarczania produktow
czgstkowych projektu (a wrecz czesto brak tych produktéw w poszczegdlnych
Sprintach).

e Przyrost (rysunek 11, nr 5 w modelu) stanowi zrealizowane zadania w projekcie,
nowgq wiedze i doswiadczenie zespotu projektowego, o czym byta mowa wyzej, oraz
dodatkowo zidentyfikowane nowe ryzyka, ktdre powinny zosta¢ uwzglednione
w kolejnych pracach projektowych. Przyrost (rysunek 11, nr 5 w modelu) jako
wiedza i nowe zadania w kolejnych iteracjach duplikowat sie z danymi wyjsciowymi
(rysunek 11, nr 3 w modelu) i danymi do aktualizacji Rejestru Produktu (rysunek 11,
nr 4 w modelu). Dlatego tez zakresy czynnosci w obrebie numeréw 3, 4, 5 w modelu
musiaty ulec zmianie.

4.4. Ograniczenia badan i dalsze perspektywy badawcze

Ograniczenia przeprowadzonych badan wynikajg z ich istoty. Przede wszystkim zostaty
zrealizowane jako pilotaz do kolejnych badan. Zastosowano celowg prébe badawczg, czyli
wybor tych instytucji kultury, ktére samodzielnie zgtosity sie do udziatu w badaniach.
Ograniczeniem byto takze zastosowanie obserwacji uczestniczacej przeprowadzonej
bezposrednio przez autorke, ale otwarta, anonimowa ankieta czesciowo zniwelowata
subiektywny poglad badaczkii pozwolita na uwzglednienie w analizie dodatkowych danych.
Niezwykle wazng kwestig jest réwniez fakt, ze w kazdej z instytucji zrealizowano tylko po
jednym projekcie z wykorzystaniem modelu, co nie pozwolito na jego utrwalenie.

Badania realizowano réwnocze$nie, w tym samym okresie, co pozwolito
zminimalizowa¢ wptyw uwarunkowan prawnych prowadzenia dziatalnosci kulturalnej
wynikajgcych z pandemii COVID-19. Obostrzenia i zasady organizacji wydarzen kulturalnych
dla wszystkich projektédw byty identyczne, co umozliwito tgczng analize zebranych danych.

Podczas badan pilotazowych zanotowano takze wystgpienie kilku, nieuwzglednionych
wczesniej przez autorke, aspektdw takich jak:

e wzajemne uczenie sie cztonkdéw zespotu projektowego (réwniez odpowiedzialnosci

za zadania);
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e koniecznos¢ uwzgledniania podczas planowania przebiegu projektu, a takze
kolejnych Sprintéw wielu czynnikdw, ktére nie byty zalezne od zespotu
projektowego, lecz od decyzji partnerow;

e konieczno$¢ zdefiniowania roli wtasciciela produktu dla projektéw kulturalnych —
zestaw kompetencji zamiast przypadkowego managera;

e optymizm projektowy, czyli przekonanie cztonkdw zespotu projektowego,
ze projekt sie zakoniczy sie sukcesem, pomimo istniejgcych trudnosci.

Powyzsze zagadnienia mogg by¢ przedmiotem kolejnych badan w obszarze zarzadzania
projektami w kulturze.

4.5. Modyfikacja konstrukcji modelu i sposobu prowadzenia badan

Ogodlnie mozna stwierdzi¢, ze zaproponowany model zostat pozytywnie zweryfikowany
jako potencjalnie przydatny w zarzadzaniu ryzykiem w projektach kulturalnych, ale
wymagajacy modyfikacji. Z badan pilotazowych wynikta koniecznos¢ jego uproszczenia
w zakresie zarowno wykorzystania artefaktow i wydarzen Scruma, jak i etapdédw procesu
zarzadzania ryzykiem. Modyfikacje modelu obejmujg nastepujace aspekty:

e Rezygnacja z niektérych wydarzen wynikajgcych z podejscia Scrum, w szczegdlnosci
z Codziennych Spotkan oraz Retrospekcji. Codzienne spotkania, stanowigce bardzo
wazng czes¢ komunikacji w projekcie, zostaty uznane za zbedne ze wzgledu na to,
ze w mniejszych projektach i zespotach uzgadnianie dziatan byto bardzo czesto
realizowane wspdlnie i na biezgco. Nie bez znaczenia byt fakt, ze nierzadko
cztonkowie zespotow projektowych zajmujg jedng przestrzen biurowg. Ponadto
cztonkowie zespotéw czesto pracowali na zmiany, ze wzgledu na to, ze instytucje
kultury swiadczg swoje ustugi rowniez wieczorami i w weekendy, organizujac
warsztaty, spotkania, koncerty, prezentacje i wiele innych wydarzen. W przypadku
bibliotek dodatkowo cztonkowie zespotéw projektowych zajmujg sie biezaca
obstugg czytelnikdw, co takie wigze sie z pracg po potudniu. Stad rezygnacja
z Codziennych Spotkan zespotu projektowego jest uzasadniona réwniez
organizacyjnie.

e Rezygnacja z Retrospekcji dla zespotu projektowego po zakonczeniu kazdego
Sprintu. Analogicznie jak w przypadku Codziennych Spotkan, dodatkowe spotkanie
w kazdym tygodniu okazato sie trudne w organizacji. Jednakze takie spotkanie
odbywato sie przez 3 pierwsze iteracje, celem omodwienia usprawnien
w zastosowaniu podejscia Scrum. Odbyto sie rowniez po zakonczeniu projektu
w celu omdwienia doswiadczen zespotu.

e Mozliwa rezygnacja z formalnej roli Scrum Mastera. Obowigzki wynikajace z tej roli,
czyli zapewnienie zrozumienia i stosowania zasad Scruma w organizacji i w zespole
projektowym mogga przejg¢ Witasciciel Produktu oraz niektérzy cztonkowie tego
zespotu.

e Mozliwa zmiana nazwy ,Witasciciel Produktu” na ,opiekun projektu”. Podczas
badan pilotazowych takg nazwe zaproponowat jeden z cztonkéw zespotu
projektowego; w opinii pozostatych uczestnikdw badan — pracownikéw instytucji
kultury —to ,opiekun projektu” trafniej odzwierciedla specyfike realizacji projektéw
kulturalnych.
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e Model powinien zostaé przeformutowany we wszystkich 5 elementach. Czes¢ z nich
sie dubluje, wiec nalezato usungé redundantne. Jednoczesnie w modelu nalezato
uwzglednié etapy procesu zarzadzania ryzykiem w projekcie, tak aby znalazty one
zastosowanie podczas kazdej iteracji.

e Proces zarzadzania ryzykiem w projekcie powinien by¢ szczegétowo wpisany
w wydarzenia oraz artefakty wynikajgce z zastosowania podejscia Scrum.

Wazng kwestig byta rowniez warstwa praktyczna badan. Wdrozenie metody wigzato
sie z warsztatami szkoleniowymi przeprowadzonymi w instytucjach kultury. W ramach
pilotazu w kazdej instytucji odbyty sie 4 takie warsztaty, co pozwolito na przekazanie
zatozen modelu cztonkom zespotéw projektowych. Byto to dla nich nie tylko doswiadczenie
aktywnego udziatu w projekcie badawczym, ale tez poznanie nowej metody realizacji
projektu i zastosowanie jej w praktyce. Nalezy podkreslié, ze kazda zmiana wymaga
utrwalenia w organizacji (Cameron & Green, 2007, Walczak, 2009; Sobka, 2014). W ramach
projektéw zrealizowano od 8 do 12 sprintéw, co w minimalnym stopniu pozwolito
na zapamietanie przez cztonkdw zespotdw projektowych zasad pracy, natomiast ich
utrwalenie, wykorzystanie w przysztosci wigze sie w wieloma aspektami srodowiska pracy,
w tym struktury i kultury organizacyjnej. Stagd tez podczas opracowania kolejnej wersji
modelu konieczne jest wyrazne wskazanie realnych korzysci dla catej organizacji
wykorzystujgcej model w pracy projektowej. W badaniach pilotazowych cztonkowie
zespotdéw projektowych korzystali z réoznych narzedzi online (trello.com i chmura Google)
do wspdlnej pracy nad Rejestrem Produktu. Uznano, ze w celu zapewnienia spéjnosci
materiatow badawczych w badaniach docelowych lepszym rozwigzaniem bedzie
zastosowanie jednego narzedzia dla wszystkich projektow.

Zgromadzony materiat pozwolit na wstepng weryfikacje autorskiej metody zarzgdzania
ryzykiem w projektach, co byto celem badan. Ponadto umozliwit zweryfikowanie sposobu
wdrozenia oraz samej konstrukcji procedury badawczej. Badania pilotazowe pozwolity
autorce niniejszej rozprawy takie na szersze poznanie i gtebsze zrozumienie $wiata
projektéw kulturalnych. Eksploracyjny charakter badan wyznacza réwniez kilka kolejnych
obszaréw badawczych, zaréwno w kontekscie mozliwosci zastosowania modelu
zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych z wykorzystaniem Scruma, jak i samych
zjawisk dotyczacych zarzadzania projektami i ryzykiem projektéw w instytucjach kultury
(por. rozdziat 7.6).
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5. Realizacja badan wtasciwych

Badania wfasciwe rozpoczety sie w kwietniu, a zakonczyty w listopadzie 2022 roku.
Zostaty poprzedzone badaniami pilotazowymi opisanymi w rozdziale 4 niniejszej pracy,
nastepnie opracowaniem modelu koficowego ,Wiedza i dziatanie” opisanym w rozdziale
2.3 niniejszej pracy oraz strategii badawczej wraz z zestawem narzedzi opisanej
w rozdziale 3. Na proces badawczy ztozyty sie nastepujace etapy:

1.

ok WwnN

Przygotowanie badan, w tym wybdr i ustalenia z instytucjami kultury.
Wywiady dotyczace kontekstu zarzgdzania ryzykiem w instytucji.

Cykl warsztatéw wdrozeniowych dla pracownikéw instytucji.
Realizacja projektow z wykorzystaniem modelu.

Ewaluacja przebiegu projektéw i podsumowanie badan w instytucjach.
Opracowanie danych do dalszej analizy.

5.1. Przygotowanie badan
Przygotowanie badan obejmowato organizacje badan oraz przygotowanie
merytoryczne warsztatéw wdrozeniowych.

5.1.1. Przygotowania organizacyjne badan

Organizacja badan w terenie wymagata szeregu czynnosci, w ktdre zaangazowana byta
rowniez firma Good Books Marcin Skrabka, jako podmiot wspdtpracujagcy w doktoracie
wdrozeniowym. Catos¢ przygotowan organizacyjnych sktadata sie z nastepujgcych dziatan:

opracowanie informacji o badaniach dla potencjalnych uczestnikéw z instytucji
kultury, ze szczegdlnym uwzglednieniem celu i zakresu badan oraz wynikajgcych
z nich zatozen dotyczacych grupy badawczej (badania obejmujg instytucje kultury,
a w nich projekty non-profit, prowadzone przez mate zespoly projektowe
i realizowane w badanym okresie);

opublikowanie informacji z zaproszeniem do badan na stronie internetowej firmy
wspotpracujgcej w doktoracie wdrozeniowym Good Books Marcin Skrabka
(Krawczynska, 2022) i profilu Facebook (Good Books, 2022) oraz wysytka informacji
w newsletterze do bazy odbiorcéw firmy Good Books (10 tys. odbiorcéw);
opublikowanie informacji z zaproszeniem do badan w newsletterze skierowanym
do bazy odbiorcéw newslettera Stowarzyszenia Instytut Badan Organizacji Kultury
(IBOK) 23 (1,5 tys. odbiorcéw);

przeglad otrzymanych zgtoszen — wptyneto 17 zgtoszen, przy czym wiekszosc
z bibliotek, co jest spdjne ze strukturg ilosciowg publicznych instytucji kultury
w Polsce (Kultura i dziedzictwo narodowe w 2022 r., 2023);

zapoznanie sie z zakresem dziafalnosci, strukturg organizacyjng, prowadzonymi
projektami i otoczeniem zgtoszonych instytucji;

weryfikacja otrzymanych zgtoszen pod katem zatozed do badan i wybdr
potencjalnych 12 instytucji do badan;

przygotowanie i przestanie do kierownictwa wybranych instytucji petnego zakresu
badan wraz z harmonogramem i zakresem wszystkich czynnosci zwigzanych

23 Autorka niniejszej rozprawy jest aktywnym cztonkiem tego Stowarzyszenia.
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z realizacjg projektu badawczego, w tym informacja o koniecznosci zaangazowania
zespotuirealizacji jednego projektu z wykorzystaniem modelu w okreslonym czasie;

e dalsze kontakty i ustalenia z kierownictwem instytucji, a nastepnie wybodr
i potwierdzenie 5 instytucji spetniajacych zatozenia badawcze;

e ustalenia techniczno-organizacyjne z przedstawicielami instytucji — dyrekcjg lub
koordynatorem wskazanym przez dyrekcje. Ustalenie termindw wywiadow
i warsztatow wdrozeniowych, konfiguracja platformy webinarowej do warsztatow,
konfiguracja dostepéw dla uczestnikdow warsztatdow do narzedzia online Jira?
dziatajgcego bezposrednio z przegladarek komputerowych uzytkownikow
i stuzgcego do kompleksowego zarzgdzania projektami z wykorzystaniem podejscia
Scrum, a przede wszystkim umozliwiajgcego zespotowg prace nad Rejestrem
Produktu i zadaniami projektowymi;

e przygotowanie kwestionariusza ankiety online dla uczestnikéw warsztatow
z wykorzystaniem formularzy Google.

5.1.2. Przygotowania merytoryczne warsztatéw wdrozeniowych
W ramach przygotowan merytorycznych opracowano trzyczesciowa prezentacje na
temat sposobu pracy z wykorzystaniem modelu ze szczegdlnym uwzglednieniem etapéw
procesu zarzgdzania ryzykiem i podejscia Scrum. Aby lepiej przekaza¢ idee modelu,
w ramach warsztatow omawiano przyktadowy, hipotetyczny projekt kulturalny. Gtownym
zatozeniem dla tego projektu byta wspdlna praca nad wydarzeniem, ktére swoim zakresem
obejmie kilka obszaréow instytucji oraz wiekszy niz zwykle zespot projektowy. Celem
projektu warsztatowego byta integracja spofeczna mieszkancow danej miejscowosci,
poprzez zorganizowanie plenerowej imprezy kulturalnej, ktdra zaangazuje co najmniej 10
tys. mieszkarncéw najblizszej okolicy (miejscowosci i gminy), przy budzecie 500 tys. ztotych
brutto. Kwota budzetu zostata oszacowana na podstawie analiz budzetow projektow
kulturalnych finansowanych w ramach programéw MKiDN z 2021 roku?. Kwota budzetu
projektu warsztatowego byta osmiokrotnie wyzsza niz sredni budzet tych projektéw, po to
aby w trakcie warsztatéw nie ograniczaé wyobrazni uczestnikdw kwestiami finansowymi.
Wybdr duzej imprezy plenerowej jako przykfadu warsztatowego wynikat z wczes$niejszej
analizy projektéow realizowanych przez instytucje kultury w Polsce na podstawie list
dostepnych na stronach grantodawcéw (MKIiDN, urzedy marszatkowskie, fundacje
prywatne). Ostatecznie prezentacja warsztatowa sktadata sie z 3 czesci. Kazda z nich
zawierafa obszar merytoryczny oraz ¢wiczenia praktyczne, w tym:
e (zesc¢ 1. Obszar merytoryczny obejmowat zasady pracy w Scrumie, iteracje (Sprinty)
i wydarzenia w ramach iteracji, artefakty oraz role w Scrumie, specyfike projektow
kulturalnych oraz ryzyko w tych projektach. W czesci praktycznej cztonkowie
zespotu opracowywali wiasng koncepcje realizacji projektu warsztatowego oraz
identyfikowali ryzyka zwigzane z realizacjg tego projektu.

24 Narzedzie Jira jest kompleksowg komercyjng aplikacjg dostepng online, stuzgca do zarzgdzania projektami
z zastosowaniem podejscia Scrum. W wersji bezptatnej moze z niej korzysta¢ do 10 osdb.

25 Programy rzadowe z zakresu kultury i ochrony dziedzictwa narodowego na rok 2022; $rednia z budzetéw
nie obejmowata programow infrastrukturalnych https://gov.pl/web/kultura/programy-i-projekty (dostep:
23.01.2024).
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e (Cze$¢ 2. Obszar merytoryczny obejmowat zasady opracowywania Rejestru
Produktu, pojecia: ryzyka i zarzadzania ryzykiem z uwzglednieniem zapiséw kontroli
zarzadczej w instytucjach publicznych, proces zarzgdzania ryzykiem, przyktady
sytuacji wymagajacych zmian zakresu, czasu, budzetu w projektach kulturalnych.
W czesci praktycznej cztonkowie zespotu warsztatowego tworzyli Rejestr Produktu
dla projektu warsztatowego korzystajac z narzedzia Jira oraz wybierali Wtasciciela
Produktu. Ponadto omawiali zakres obowigzkéw wynikajgcych z roli Scrum Mastera.
We wszystkich instytucjach zrezygnowano z formalnej roli Scrum Mastera,
a obowigzki wynikajgce z tej roli zostaty podzielone pomiedzy Wfasciciela Produktu
a cztonkdw zespotu projektowego.

e (Czesc¢ 3. Obszar merytoryczny obejmowat model zarzadzania ryzykiem w projekcie
z wykorzystaniem Scruma, w szczegdlnosci proces zarzgdzania ryzykiem w ramach
Sprintu. W czesci praktycznej uczestnicy warsztatow identyfikowali i analizowali
ryzyka dla poszczegdlnych zadan w projekcie warsztatowym z wykorzystaniem
trzystopniowe] skali prawdopodobienstwa i wptywu. Warsztaty wdrozeniowe
konczyto omowienie zidentyfikowanych i ocenionych ryzyk w projekcie
warsztatowym.

5.1.3. Instytucje kultury biorgce udziat w badaniach — informacje ogdlne dotyczace
zarzgdzania projektami i zarzadzania ryzykiem

Zestawienie informacji o instytucjach znajduje sie w tabeli 4 w dalszej czesci tego
rozdziatu. Ponizej przestawiono skrotowy opis ich dziatalnosci.

Biblioteka [B1]

Biblioteka miejska (i wojewddzka) posiadajgca siedzibe gtéwng oraz 26 filii
osiedlowych. Organizuje wiele regularnych jednodniowych dziatan animacyjnych
(spotkania Dyskusyjnego Klubu Ksigzki w bibliotece gtéwnej, réznego rodzaju warsztaty
plastyczno-literackie, lekcje biblioteczne, spotkania klubéw czytelniczych dziatajacych przy
réznych filiach).

Projekty sg opracowywane i realizowane przez mate (trzy- lub czteroosobowe) zespoty
sktadajace sie z pracownikdw merytorycznych (instruktoréw i bibliotekarzy) z biblioteki
gtéwnej lub filii przy wsparciu zespotu marketingu i promocji. Zespét pracuje w oparciu
o wfasne, wieloletnie doswiadczenie, wymiane informacji miedzy sobg oraz intuicyjnie.
Nie ma wdrozonych procedur zarzgdzania w projekcie, kazdy projekt jest podsumowywany
w formie omoéwienia i dyskusji zespotowych. Procedury kontroli zarzadczej, w tym
zarzadzania ryzykiem, koordynuje inspektor ds. kontroli zarzadczej, wspdtpracujac
z kierownikami dziatéw. Rejestr ryzyka jest opracowywany raz w roku, a ryzyka sg oceniane
w stosunku do potrzeb wynikajagcych z utrzymania infrastruktury i zbioréw oraz
zaplanowanych celéw merytorycznych instytucji. Biblioteka realizuje od 5 do 10 projektow
w ciggu roku. W 2022 roku byty to projekty o budzecie od 4 tys. do 80 tys. ztotych brutto,
realizowane ze srodkow wtasnych lub dotacji z réznych Zrédet.

Biblioteka [B2]

Biblioteka miejska o statusie biblioteki powiatowej, prowadzgca dziatalnos¢ w siedzibie
gtownej oraz w 18 filiach osiedlowych i podmiejskich.
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W bibliotece istnieje stanowisko petnomocnika dyrekcji ds. kontroli zarzadcze;.
Petnomocnik jest odpowiedzialny za realizacje kontroli zarzgdczej, w tym nadzér nad
rejestrem ryzyka, oraz jego coroczng aktualizacje w relacji do biezacych celéw instytucji,
stanu infrastruktury i zbioréw. Projekty dotyczace infrastruktury (np. remonty czy
dostosowanie przestrzeni do oséb ze szczegdlnymi potrzebami) sg opracowywane
i realizowane przez dziat administracyjny.

Placowka regularnie realizuje zakup nowosci czytelniczych korzystajac z programéw
dotacyjnych Instytutu Ksigzki oraz projekty animacji kulturowej, ktére sg podzielone na
oferty dla dzieci i dla dorostych. W przypadku dzieci cze$é zajec to zajecia dla grup, na ktdére
przychodzg przedszkolaki po wczesniejszym umowieniu. W obu grupach realizowanych jest
wiele réznorodnych statych dziatan warsztatowych literacko-plastycznych.

Opracowywanie projektéw, pozyskiwanie dotacji i realizacja to zadanie zespotu
promocji, dziatu dzieciecego lub wypozyczalni gtdwnej, pracujgcych w matych zespotach
liczgcych od 3 do 6 oséb. Biblioteka nie posiada procedur, metod czy narzedzi zarzadzania
projektami, opiera sie na intuicji i doswiadczeniu pracownikow. Projekty sg prowadzone ze
srodkéw wiasnych lub przy dofinansowaniu ze Zrédet zewnetrznych (dotacje krajowe,
regionalne, miejskie).

Centrum kultury [CK1]

Miejskie centrum kultury dysponujgce dwiema salami kinowymi, salg widowiskowg
oraz salg warsztatowa. Dodatkowo instytucja zarzgdza matym obiektem kulturalno-
turystycznym potozonym w niedalekiej odlegtosci od siedziby gtéwne;.

Zarzgdzanie ryzykiem, w tym aktualizacja i nadzor nad rejestrem ryzyka, lezy
w kompetencjach gtéwnego ksiegowego. Rejestr jest opracowywany w odniesieniu
do plandw catej instytucji.

Dziatalno$¢ centrum to réznego typu imprezy i warsztaty wtasne oraz wynajem sal
na imprezy obce, najczesciej komercyjne. Imprezy i zajecia sg biletowane (odpfatne) lub
nieodptatne. Cze$é zimprez jest realizowana z dodatkowych srodkéw pozyskanych z dotacji
i grantow. Dziatalnos¢ sktada sie z projektow cyklicznych, wpisujacych sie w kalendarz
kulturalny miasta oraz projektéw dodatkowych. Projekty realizowane sg przez
czteroosobowy zespot przy Scistej wspodtpracy z dziatem promocji. W centrum nie ma
wdrozonej metody ani procedur zarzadzania projektami, cze$ciowo sg wykorzystywane
wybrane narzedzia, takie jak: karta projektu, ankiety ewaluacyjne, dobre praktyki.
Placowka zbiera i analizuje doswiadczenia projektowe.

Muzeum [M1]

Obiekt zabytkowy petnigcy funkcje muzeum wraz z przylegajagcym do niego
otoczeniem. Muzeum oferuje wystawe statg i wystawy czasowe. Cena biletu obejmuje
zwiedzanie wszystkich wystaw.

Placéwka prowadzi szeroka dziatalnos¢ edukacyjng polegajaca na organizacji spaceréw
tematycznych z przewodnikami, prezentacji, spotkan oraz réznego typu warsztatow. Udziat
w wyzej wymienionych zajeciach albo jest uwzgledniony w cenie biletu, albo dodatkowo
ptatny.

Projekty sg realizowane przez interdyscyplinarne zespoty sktadajgce sie z osdb
z dziatéw merytorycznych, edukacji oraz projektédw. Zespoty obejmujg od 3 do kilkunastu
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0s6b w zaleznosci od zakresu projektu. Muzeum realizuje projekty o rdznej wielkosci
i réznym czasie trwania (od 3 miesiecy do nawet 2 lat) finansowane ze srodkéw witasnych
(z dotacji), lub z dodatkowych srodkéw pozyskanych z krajowych i miedzynarodowych
grantow. Projekty sg realizowane przez interdyscyplinarne zespoty, réwniez ze wsparciem
dostawcéw zewnetrznych. W muzeum sg wdrozone procedury zarzadzania projektami,
zarzadzanie etapami dla wiekszych projektéw, narzedzia takie jak karta projektu, dzienniki
doswiadczen jako podsumowanie projektu, a takze system informatyczny wspierajgcy
obieg dokumentdéw. Dla kazdego projektu sg takze identyfikowane i oceniane ryzyka.
Rejestr ryzyka jest prowadzony na poziomie catej instytucji i aktualizowany zgodnie
z wymogami ustawowymi raz w roku.

Biblioteka [B3]

Biblioteka Miejska prowadzgca dziatalnos¢ w budynku gtéwnym i 11 filiach, w tym
oddziatach dzieciecych oraz oddziale regionalnym z izbg pamieci. Poza dziatalnoscia
statutowgy, jaka jest udostepnianie zbioréw, od 3 lat biblioteka aktywnie uczestniczy w zyciu
miasta, wychodzac z inicjatywami imprez nie tylko wewnatrz obiektéw nalezgcych do
biblioteki, ale tez w innych miejscach. Prowadzi takze kluby czytelnicze. Organizuje
wystawy, warsztaty i cykle spotkan dla réznych grup odbiorcéw oraz lekcje biblioteczne.
W instytucji brak procedur i narzedzi do zarzgdzania projektami, ktore realizowane sg
intuicyjnie i na bazie doswiadczenia pracownikéw i dyrekcji. Za realizacje procedur
zarzadzania ryzykiem w ramach kontroli zarzgdczej odpowiada zastepca dyrektora. Rejestr
ryzyka jest opracowywany raz w roku w trzyosobowym zespole na podstawie ankiet
zebranych wsréd kierownikow dziatow i filii. Aktualnie projekty sg opracowywane
i realizowane przez bardzo mate zespoty lub jednoosobowo, z aktywnym wsparciem
dyrekcji i specjalistow od marketingu. Projekty finansowane z dodatkowych srodkow
pojawity sie w 2019 roku. Wczesniej byty realizowane, wytacznie ze srodkéw wiasnych,
niewielkie wystawy oraz imprezy jednodniowe, takie jak Narodowe Czytanie czy Noc
w Bibliotece.

Biblioteka [B4]

Biblioteka miejska i gminna prowadzi dziatalno$¢ w budynku gtéwnym w centrum
miasta, 2 filiach w miescie i 7 matych filiach w miejscowosciach wokét miasta. Biblioteka
organizuje wydarzenia cykliczne, takie jak: spotkania, warsztaty, wystawy i inne formy
aktywnosci kulturalnej, a takze zajecia dla dzieci w czasie ferii i wakacji. Zajecia sg
nieodptatne. Wydarzenia sg koordynowane jednoosobowo lub w bardzo matych zespotach,
przy aktywnym wsparciu dyrekcji. W instytucji nie ma specjalnych procedur ani narzedzi
zarzadzania projektami. Catos¢ obowigzkéw wynikajacych z kontroli zarzadczej, w tym
coroczna aktualizacja rejestru ryzyka, lezy w gestii dyrektora instytucji.

Wiekszos¢ wydarzen jest realizowana ze sSrodkéw wtasnych. Sg to najczesciej spotkania,
warsztaty ikonkursy. Projekty sg realizowane jako inicjatywy kilku oséb z zespotu.
Opracowywanie wnioskéw projektowych i pozyskiwanie srodkéw z zewnatrz nalezy do
obowigzkéw jednej z oséb zajmujgcych sie administracjag. W 2022 roku biblioteka
realizowata 2 projekty z dofinansowaniem zewnetrznym.
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Muzeum [M2]

Muzeum regionalne dziatajgce w budynku gtéwnym oraz filia, ktéra petni funkcje
galerii. Muzeum skupia sie na kolekcjonowaniu i udostepnianiu zbioréw zwigzanych
z lokalng historig. Ekspozycja to wystawy state i czasowe, ktére mozna oglagdac za optata.
Muzeum prowadzi tez warsztaty edukacyjne (dodatkowo ptatne) lub lekcje muzealne dla
grup szkolnych. Wydarzenia te organizowane sg w matej, lokalnej skali, koordynowane
jednoosobowo (przy wsparciu dyrekcji i specjalisty ds. marketingu), w wiekszosci sg to
wydarzenia realizowane z dotacji przedmiotowej (Srodki wfasne). Projekty
z dofinansowaniem z zewnetrznych Zrédet byty nowoscig w instytucji. W 2022 roku
instytucja zrealizowata jeden catoroczny przekrojowy projekt animacji kulturowej,
sktadajacy sie z warsztatéw oraz konkursu. Opracowywaniem koncepcji projektow
i pozyskiwaniem dodatkowych srodkéw zajmuje sie dyrektor. Réwniez dyrektor zajmuje sie
wypetnianiem obowigzkéw zwigzanych z zarzgdzaniem ryzykiem.

Po realizacji warsztatow wdrozeniowych dyrektorzy 2 instytucji (biblioteki B4 w tabeli
4 i muzeum M1 w tabeli 4) podjeli decyzje o rezygnacji z udziatu w badaniach. Powodem
decyzji bylo ponowne oszacowanie mozliwosci zaangazowania zespofu instytucji
w realizacje badan oraz ocena mozliwosci zastosowania modelu w planowanym projekcie.
W obu instytucjach zespoty projektowe sg nieliczne (do 5 osdb), co odpowiada zatozeniom
metody, ale pracujg w Scistej wspoétpracy z dyrekcjg i pod nadzorem. Dodatkowym
argumentem byt sezon urlopowo-wakacyjny, charakteryzujgcy sie z jednej strony
zmniejszong kadrg pracownikow, a z drugiej strony prowadzonymi w tym czasie
warsztatami dla dzieci. Po uzyskaniu informacji o tych rezygnacjach do badan zostaty
zaproszone dwie kolejne instytucje — biblioteka (B3 w tabeli 4) i muzeum (M1 w tabeli 4).
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Instytucja

Tabela 4. Zestawienie instytucji, informacji o zespotach projektowych i projektach w ramach badan wtasciwych.

Biblioteka [B1]*

Biblioteka [B2]

Centrum Kultury | Muzeum [M1]

Biblioteka [B3]

Biblioteka [B4]

Muzeum [M2]

WDROZENIE MODELU W INSTYTUCJI

[CK1]

Wywiady - dyrektor [DYR] oraz | dyrektor [DYR] dyrektor [DYR] dyrektor [DYR] oraz | dyrektor [DYR] dyrektor [DYR] dyrektor [DYR]
kontekst ryzyka |inspektor ds. oraz petnomocnik |oraz gtéwna kierownik dziatu oraz zastepca
kontroli zarzadczej | dyrekcji ds. ksiegowa [GK] [KD] [ZDYR]
[1K] kontroli zarzadczej
Warsztaty 6 uczestnikow 6 uczestnikéw 8 uczestnikow 12 uczestnikéw 6 uczestnikéw 5 uczestnikéw 4 uczestnikow
wdrozeniowe
Projekt 10x Sting — cykl Festiwal Kinga — Batkanica — Letni festiwal Hip-hop Festiwal | City Horror Festiwal
warsztatowy?® koncertéw i spotkan | cykl wydarzen festiwal kultury filmowy — cykl —cykl wydarzen Week — cykl Mappingu
ze Stingiem w 10 wokot tworczosci | batkanskiej filmowy w plenerze |stowno- wydarzen Historycznego
filiach biblioteki i spotkanie muzycznych literackich —impreza
z autorem i filmowych plenerowa
REALIZACJA PROJEKTU BADAWCZEGO
Projekt festiwal literacki dla | wydarzenia festiwal realizacja nowej rozbudowa rezygnacja rezygnacja
wdrozeniowy czytelnikow z okazji dni miasta | czytelniczy strony www — cze$é | cyfrowego
widoczna dla archiwum
uzytkownikow spotecznego

Obserwacje
uczestniczace

3 obserwacje
uczestniczace

4 obserwacje
uczestniczace

3 obserwacje
uczestniczace

3 obserwacje
uczestniczace

4 obserwacje
uczestniczace

* Sposdb kodowania wypowiedzi w cytowaniu wywiaddéw: [symbol instytucji-symbol stanowiska danej osoby].

Zrédto: opracowanie wtasne.

26 7atozenia projektu warsztatowego zostaty opisane w punkcie 6.1.
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5.2. Wywiady dotyczace zarzadzania ryzykiem w instytucji

W ramach badan przeprowadzono indywidualne wywiady pogtebione z osobami
zarzadzajgcymi instytucjami, w szczegdlnosci dyrektorami oraz osobami wskazanymi przez
nich i zajmujgcymi sie kontrolg zarzadcza, w tym opracowywaniem rejestru ryzyka
w instytucji. Celem wywiaddw byto poznanie kontekstu zarzadzania ryzykiem w instytucji
w nawigzaniu do sposobu opracowywania i realizacji planéw instytucji, w tym planowania
projektéw. Omowiono takze sposdb realizacji projektéw w instytucji. Rozmdwcy
przedstawili rowniez sposéb funkcjonowania istniejgcych procedur zarzadzania ryzykiem
wynikajacych z zastosowania kontroli zarzadczej i zobowigzan instytucji w tym zakresie.
Podczas wywiadu zostata przedstawiona idea modelu zarzadzania ryzykiem w projektach
z wykorzystaniem Scruma. Wywiady przeprowadzono w formule online w wykorzystaniem
platformy webinarowej z nagraniem rozmowy. Trwaty one 25-35 minut, w zaleznosci od
rozmoéwcy, od jego sposobu wypowiedzi, zakresu obowigzkéw, doswiadczenia i wiedzy.
tacznie przeprowadzono 12 rozmow.

5.3. Cykl warsztatow wdrozeniowych dla zespotu pracownikdw instytucji

Warsztaty wdrozeniowe obejmowaty 3 spotkania, a kazde z nich trwato 3 godziny.
Warsztaty mialy formute online z wykorzystaniem platformy webinarowej.
Do bezposredniej komunikacji z uczestnikami wykorzystano mikrofony w komputerach,
czat oraz pytania zadawane uczestnikom poprzez aplikacje menti.com. Przed warsztatami
uzytkownicy otrzymali dostep do narzedzia Jira.

Warsztaty zostaty przeprowadzone w oparciu o wczesniej przygotowane prezentacje.
Kazda prezentacja byta uzupetniona przyktadami nawigzujgcymi do projektow kulturalnych
realizowanych bezposrednio przez badane instytucje. Na wstepie omoéwiono rowniez
wptyw pandemii COVID-19 na sposdb realizacji projektu oraz wykorzystanie narzedzi
komunikacji online w realizacji projektdw przez zespoty rozproszone, na przyktad pracujgce
w réznych filiach biblioteki lub w zmianowym trybie pracy, tak jak to ma czesto miejsce
w osrodkach kultury.

W zaleznosci od instytucji w warsztatach wzieto udziat od 5 do 12 oséb. W niektérych
instytucjach uczestnikami byty réwniez osoby, ktére nie braty bezposredniego udziatu
w realizacji projektow, ale miaty wptyw na dziatalnos$¢ instytucji zwigzang z projektami
(np. osoby zdziatu promocji, osoby z dziatéw administracji rozliczajgce dotacje,
informatycy, kierownicy merytoryczni dziatéw edukacji lub animacji kulturowej). W trakcie
warsztatéw zbierano takze informacje zwrotne dotyczace realizowanych projektow
i zarzadzania ryzykiem w tych projektach bezposrednio od uczestnikéw. Po zakonczeniu
warsztatéw wdrozeniowych kazdorazowo odbywato sie dodatkowo spotkanie online
z dyrektorem instytucji lub wskazang osobg odpowiedzialng za koordynacje warsztatow.
Celem tego spotkania byto zebranie informacji zwrotnej dotyczgcej sposobu prowadzenia
spotkan, wykorzystanych prezentacji i wspdlnie opracowanego Rejestru Produktu.

W warsztatach wdrozeniowych wzieli udziat pracownicy z 7 instytucji kultury, w tym
z 4 bibliotek publicznych, 2 muzedw oraz z centrum kultury.
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5.4. Realizacja projektow z wykorzystaniem metody

5.4.1. Przygotowania do rozpoczecia badan

Po zakonczeniu warsztatow wdrozeniowych i ich podsumowaniu nastepowata przerwa
w procesie badawczym. Trwata ona nawet do 3 tygodni, w zaleznosci od instytucji i jej
harmonogramu dziatan. Nalezy wspomnieé, ze badania byly realizowane w okresie
wakacyjnym, co z jednej strony wigzato sie z urlopami, a z drugiej z innymi, réwnolegtymi
dziataniami dla dzieci i mtodziezy prowadzonymi przez instytucje. Dlatego tez przerwa byta
konieczna ze wzgleddw organizacyjnych. W czasie przerwy zespoty wybieraty witasny
projekt do realizacji z wykorzystaniem zasad wynikajgcych z modelu.

Kazdy zespot projektowy liczyt co najmniej 5 oséb, tak jak rekomenduje przewodnik
Scruma. W uzgodnieniu z i przy akceptacji dyrekcji sposréd cztonkdéw zespotu wybierano
Wiasciciela Produktu, ktéry petnit rowniez funkcje koordynatora spotkan w projekcie.
Nastepnie koordynator przekazywat do dokumentacji badawczej niezbedne informacje
o projekcie, w tym cel projektu i zakres projektu, atakie dane cztonkdow zespotu
projektowego (imiona i nazwiska wraz z mailami) w celu zatozenia dla nich kont
dostepowych w lJira.

5.4.2. Spotkanie inicjujgce projekt podlegajgcy badaniom

W kazdej z instytucji zastosowanie autorskiej metody zarzgdzania ryzykiem
rozpoczynato spotkanie inicjujgce projekt, na ktérym wspdlnie z autorkg metody omawiano
cel i zakres projektu, jego odbiorcéw oraz kluczowe terminy realizacji w projekcie.
Wszystkie projekty wybrane do badan byly wydarzeniami kulturalnymi, ktére miaty
zaplanowang konkretng date realizacji. Oznaczato to, ze musiaty by¢ zrealizowane
W wyznaczonym czasie, bez mozliwosci przesuniecia terminu zakonczenia. Ustalano takze,
w jaki sposodb bedzie zorganizowany iteracyjny cykl pracy w formie Sprintow,
w szczegolnosci rytm spotkan planistycznych i Przeglgddw Sprintu. W 3 projektach przyjeto
Sprinty tygodniowe, a w 2 trwajgce 2 tygodnie.

Ponadto wyznaczony przez dyrekcje koordynator projektu petnit takze role Wtasciciela
Produktu, co wigzato sie nie tylko z nazwg funkcji, ale przede wszystkim
z odpowiedzialno$cig za zarzgdzanie Rejestrem Produktu. Obejmowato to staty nadzér nad
tworzeniem i opisywaniem zadan przez zespdt, nadawanie priorytetow, a takie
prowadzenie spotkan w ramach Sprintéw. Na spotkaniu inicjujgcym omawiano tez, w jaki
sposéb bedg identyfikowane i oceniane ryzyka dla poszczegdlnych zadan z wykorzystaniem
omawianej wczes$niej na warsztatach trzystopniowe] skali. W ostatniej czesci spotkania
ustalano, w jaki sposéb bedzie wyglgdato opisywanie zadan w Rejestrze Produktu w lJira,
tak aby catos¢ byta dla wszystkich widoczna i zrozumiata. We wszystkich instytucjach
spotkanie inicjujgce miato forme online, trwato od 1,5 do 2 godzin.

5.4.3. Samodzielna realizacja projektow przez zespot

Zadania, ktore zostaty rozpisane w Rejestrze Produktu, byty realizowane samodzielnie
przez zespot zgodnie z zasadami pracy wynikajgcymi z modelu. Biezgcy aktualizacjg
Rejestru Produktu zajmowat sie Wiasciciel Produktu, co wynikato z zakresu jego
odpowiedzialnosci w zespole. Podczas Planowania Sprintu poszczegdlne zadania byty
przypisywane do poszczegdlnych oséb w zespole, ktéore z kolei identyfikowaty ryzyko
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danego zadania oraz oceniaty prawdopodobienstwo tego ryzyka i wptyw na zadanie. Opis
zadania w Rejestrze Produktu zawierat nastepujgce informacje: tytut zadania, informacje,
na czym polega dane zadanie, osobe odpowiedzialng za to zadanie oraz ryzyko przypisane
do zadania wraz z oceng. Rejestry Produktow do poszczegdlnych projektéw zawieraty od
40 do 60 zadan o réznym stopniu skomplikowania.

Cze$¢ spotkan wynikajgcych z zasad Scruma, przede wszystkim Planowanie Sprintu
i Przeglad Sprintu, organizowano w formule online, co pozwolito przeprowadzié¢ obserwacje
uczestniczace. tacznie przeprowadzono 17 obserwacji uczestniczacych. W kazdym
projekcie odbyly sie co najmniej 2 obserwacje uczestniczgce podczas Planowania Sprintu
i Przegladu Sprintu. Dodatkowo, po zrealizowaniu 3 pierwszych Sprintow, w kazdym
projekcie odbyta sie stacjonarna Retrospekcja z zespotem projektowym, podczas ktorej
omawiano przebieg procesu prac nad projektem, potencjalne ryzyka projektowe,
zastosowanie wybranego narzedzia, analogie i doswiadczenia z innych projektow.
Obserwacje uczestniczgce, Retrospekcja, a takze biezgce sledzenie Rejestrow Produktow
umozliwiaty state zbieranie informacji o przebiegu realizacji projektu.

5.5. Ewaluacja przebiegu projektow i podsumowanie badan w instytucjach

Zrealizowanie projektu oznaczato jednoczesnie zakoriczenie badan i zamkniecie

Rejestru Produktu. Raporty z projektow oraz rozliczenia finansowe wynikajgce
z wewnetrznych procedur i/lub wymogéw dofinansowania realizowano poza procesem
badawczym.

Podsumowanie badan w kazdej instytucji miato identyczny przebieg i sktadato sie

z nastepujgcych dziatan:

e Spotkanie ewaluacyjne online z cztonkami zespotu projektowego. Dotyczyto ono
przede wszystkim sposobu realizacji projektu z wykorzystaniem modelu zarzadzania
ryzykiem w projektach. Podczas spotkania omawiano zidentyfikowane ryzyka dla
zadan, a takze wydarzenia w projekcie, ktére miaty wptyw na realizacje zadan,
w szczegdlnosci na zmiane ich zakresu badZz estymowanego czasu realizacji.
Podsumowano tez efekty projektu.

e Opracowanie i przestanie do dyrekcji kazdej z instytucji indywidualnego raportu
z badan, zawierajgcego podsumowanie pracy zespotu w projekcie, potencjalne
mozliwosci zastosowania metody w danej instytucji, potencjalne mozliwosci
zastosowania wybranych regut Scruma w instytucji z uwzglednieniem specyfiki jej
dziatalno$ci, w tym transparentnego Rejestru Produktu udostepnionego online dla
wszystkich zainteresowanych oraz potencjalne mozliwosci wykorzystania narzedzia
typu lJira winnych projektach realizowanych w instytucji. Raporty zostaty
opracowane na podstawie notatek z obserwacji uczestniczacych oraz Rejestréw
Produktow.

e Spotkanie online z dyrekcjg w celu podziekowania za zaangazowanie, omdwienia
przebiegu projektu i przestanego raportu, uzyskania informacji zwrotnej od dyrekgji
dotyczacej przebiegu badan.

e Przestanie ankiet do wszystkich uczestnikow badan, réwniez tych, ktérzy brali udziat
wytgcznie w warsztatach, z pytaniami dotyczgcymi oceny mozliwosci zastosowania
modelu zarzadzania ryzykiem z wykorzystaniem Scruma w projektach kulturalnych
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w badanej instytucji oraz w projektach realizowanych instytucjach kultury w ogdle
(zatgcznik nr 3 do niniejszej rozprawy). Ankieta miata forme online. Sktadata sie
wytgcznie z pytan otwartych, ktére pozwolity na duzg swobode wypowiedzi.
Odpowiedzi byty w petni anonimowe.

5.6. Opracowanie danych do dalszej analizy
Po zakoniczeniu wspodtpracy z kazdg instytucjg uzyskano materiat badawczy, ktéry
zawierat nastepujace dane:

nagrania wywiadow (facznie 12 nagran w formacie MP4);

dokumenty regulujgce procedury kontroli zarzgdczej w instytucjach otrzymane po
wywiadach, w tym zarzadzenia dyrektoréw instytucji, wzory rejestrow ryzyka lub
rejestry ryzyka instytucji z ubiegtych lat;

notatki z warsztatdw wdrozeniowych opisujgce tto projektowe w instytucjach
(informacje o doswiadczeniu zespotow projektowych, o sposobach pozyskiwania
Srodkéw finansowych na projekty, o partnerach w projektach, o przyjmowanych
kryteriach sukceséw projektéw, ewaluacji projektéw);

odpowiedzi na pytania zwigzane z ryzykiem projektowym zadawane w trakcie
warsztatéow wdrozeniowych na czacie z platformy webinarowej oraz w formie
ankiet wypetnionych na platformie menti.com;

7 plikbw w formacie .xIs z Rejestrami Produktéw z projektéw warsztatowych
zawierajgcych listy zadan wraz ze zidentyfikowanym i ocenionym ryzykiem dla tych
zadan;

5 plikéw w formacie .xls z Rejestrami Produktow z projektéw wdrozeniowych
zawierajgcych listy zadan wraz ze zidentyfikowanym i ocenionym ryzykiem dla tych
zadan;

notatki z obserwacji uczestniczacych podczas spotkan z zespotami (spotkania
planistyczne i Przeglady Sprintdw) oraz biezgcej analizy rejestréw podczas realizacji
projektu;

21 wypetnionych ankiet — odpowiedzi zebrane w jeden dokument w formacie .xls.
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6. Wyniki badan wtasciwych

6.1. Kontekst zarzadzania projektami w instytucjach

Analiza wywiadéw z dyrektorami i kierownikami instytucji kultury oraz analiza
zarzadzen wewnetrznych tych instytucji wynikajgcych z przepiséw ustawowych
dotyczacych dziatalnosci kulturalnej pozwolity na wyodrebnienie gtéwnych obszaréw
zwigzanych z realizacjg projektéw i zarzgdzaniem ryzykiem w instytucji kultury, takich jak:
planowanie i budzetowane dziatalnosci, planowanie i realizacja oraz procedury kontroli
zarzadczej. Kazdy ze wskazanych obszaréw stanowi ramy organizacyjne dla realizacji
projektow i jednoczesnie ramy organizacyjne dla zarzadzania ryzykiem w tych projektach,
a tgcznie tworzg kontekst zarzgdzania projektami w instytucjach kultury. Wymienione
obszary oraz ich czesci wspdlne przedstawia rysunek 15.

Procedury
Relacja organizator kontroli
-instytucja zarzadczej

zarzadzanie
ryzykiem

Planowanie
i realizacja
projektow

Rysunek 15. Zastany kontekst zarzgdzania ryzykiem w instytucji kultury
Zrédto: opracowanie wtasne

Kluczowym obszarem kontekstu zarzadzania ryzykiem jest ,planowanie
i budzetowanie dziatalnosci”, na ktéry ma wptyw , relacja organizator — instytucja”. Obszar
»planowanie i budzetowanie dziatalnos$ci” tgczy sie i posiada czesci wspdlne z obszarami:
»procedury kontroli zarzgdczej” oraz ,planowanie i realizacja projektow”. Jednoczesnie, jak
wskazano na rysunku 15, instytucjonalne procedury zarzadzania ryzykiem znajduja sie poza
obszarem ,,planowanie i realizacja projektow”.

6.1.1. Planowanie i budzetowanie dziatalnosci

Dziatalnos$¢ instytucji kultury podlega rytmowi corocznego planowania i budzetowania.
Terminy opracowywania planéw dziaftalnosci zaleza od wymagan organizatora. Zgodnie
z ustawag o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej organizatorem jest
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podmiot tworzacy instytucje kultury (Ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci
kulturalnej z dnia 25 pazdziernika 1991). Na szczeblu miasta i gminy bedzie to burmistrz,
prezydent lub waéjt, a powiatu — odpowiednio starosta (Mitus; 2021). Ponadto w Polsce
funkcjonuje kilkadziesiat instytucji prowadzonych lub wspdétprowadzonych przez Ministra
Kultury i Dziedzictwa Narodowego?’. Plan dziatalnosci i budzet na nastepny rok dyrektor
instytucji skfada we wfasciwym urzedzie zwykle w pazdzierniku lub listopadzie biezgcego
roku. Niezaleznie od termindw rozpoczecia prac, proces planowania dziatalnosci i jej
budzetowania mozna opisa¢ w formie ciggu nastepujgcych po sobie dziatan
przedstawionych na rysunku 16.

sygnat inicjujacy od dyrekg;ji
opracowanie planow czastkowych w zespotach
przekazanie pomystow i planéw do dyrekcji
analiza zebranych planéw czastkowych
opracowanie planu dziatalnosci instytucji
budzetowanie
zlozenie planu do organizatora

omawianie planu z organizatorem
przyjecie planu przez organizatora

inicjacja dzialan w instytucji

Rysunek 16. Proces opracowania planéw i budzetowania w instytucji kultury
Zrédto: opracowanie wtasne

Prace nad czescig merytoryczng planu rozpoczyna informacja od dyrekcji. Nalezy
podkresli¢, ze niektére z instytucji planowanie na rok nastepny rozpoczynajg i tak
stosunkowo wczesnie, juz w sierpniu:

To robimy zazwyczaj w sierpniu, bo tego oczekuje od nas organizator (...). Zaktadamy,
ile, czego i za ile kupimy, jak i jakie imprezy bedziemy ewentualnie przeprowadzac. (...)
Na przyktad, tak jak w tym roku [2022] jest rok Marii Konopnickiej, to my juz o tym wiemy
wczesniej, z wyprzedzeniem, i juz pod tym katem tez sie przygotowujemy [B1-ZDYR].

27 https://bip.mkidn.gov.pl/pages/rejestry-ewidencje-archiwa-wykazy/rejestry-fundacji-i-instytucji-
kultury.php (dostep: 23.01.2024).
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Jak wynika z wywiaddéw, formufa inicjacji planowania moze miec tryb nakazowy:

Do tej pory to wyglgdato w taki sposéb, ze dyrektor po prostu nakazywat zrobienie tego.
Kazda z danych osdéb zastanawia sie nad tym, z jakim programem, z jakim celem
powinnismy wejs¢ w nowy rok. | to sie opracowywato i robito [B2-DYR].

Niektérzy dyrektorzy wykorzystujg takze spotkania z zespotami i formy interaktywne.
Na przyktad jeden z rozmowcéw — dyrektoréw podkreslit, ze stara sie wyzwalaé
kreatywno$¢é pracownikéw:

Plany budzetowe poprzedzam komunikacjg ze wszystkimi swoimi kierownikami, ktorzy
sktadajg do mnie propozycje, przede wszystkim wystaw i wszelkiego rodzaju dziatan
dodatkowych i tych promocyjnych, edukacyjnych. (...) Co im w duszy gra, co sg w stanie
zrealizowaé, jakie rzeczy kontynuuja z takich statych cykli, funkcjonujgcych w Internecie
badzZ tez w realu...[B3-DYR].

Jeszcze inni dyrektorzy dziatajg wielotorowo. Zbierajg pomysty i dane od pracownikéw,
ale jednoczesnie samodzielnie lub w matych zespotach scistego kierownictwa instytucji
opracowujg plany catosciowe zgodnie z przyjetg wczesniej strategig instytucji lub
na podstawie opracowane] diagnozy potencjatu otoczenia instytucji. Jeden z rozmdéwcow
podkreslit, ze w ubiegtych latach strategia instytucji nie byta brana pod uwage w planach
merytorycznych instytucji:

Oczekuje jednak mimo wszystko, ze plany dziatu muszg by¢ — a do tej pory nie byly
— rozpatrywane w kontekscie strategii, nawet tej, ktérg mielismy, bo lezata sobie na
potce [B1-DYR].

Na podstawie plandw merytorycznych powstaje budzet instytucji. Budzet obejmuje
zaréwno wszystkie koszty dotyczace funkcjonowania instytucji, takie jak na przyktad
utrzymanie budynkdéw i infrastruktury, zapewnienie etatow lub niezbedne inwestycje
i remonty, jak i dziatalno$¢ merytoryczng, ktéra pozwala realizowaé cele statutowe
instytucji. W ramach tej dziatalnosci planowane sg wytacznie projekty cykliczne (na przykfad
festiwale czy potkolonie).

Budzetowaniem najczesciej zajmuje sie ksiegowos¢ lub dyrekcja w porozumieniu
z ksiegowoscig, przy wsparciu pracownikéw administracyjnych. Nalezy takze podkresli¢, ze
planowane sg nie tylko koszty instytucji, ale réwniez przychody z biletéw (w przypadku
muzeodw, kin, osrodkéw kultury, teatréw), z realizacji warsztatéw, z wynajmu przestrzeni
(sal widowiskowych, klubowych czy $wietlic), z darowizn, a takze kary za nieterminowy
zwrot ksigzek itp.

Nalezy réwniez doda¢, ze w 2022 roku rytm opracowywania budzetéw przez
samorzady zostat zaburzony ze wzgledu na rosngce lawinowo koszty utrzymania (przede
wszystkim podwyzki cen gazu, wegla oraz energii elektrycznej), zmiany w prawie
(zarzadzenie dotyczace poniesienia wysokos$ci pensji minimalnej, ustawa dotyczaca
oszczednosci energii przez instytucje publiczne). Kazdy z tych zewnetrznych czynnikéw
ekonomicznych miat istotny wptyw na instytucje, ktdre musiaty poczynié oszczednosci,
zwtaszcza w IV kwartale roku.

W zwigzku z tym, w niektdrych miejscowosciach samorzady zdecydowaty o rozpoczeciu
prac nad budzetem na 2023 rok znacznie wczes$niej niz w poprzednich latach. Jeden
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z rozméwcow podkreslat, ze wczesniejsze planowanie byto zbyt trudne ze wzgledu na state
zmiany w otoczeniu prawnym i ekonomicznym:
My na przyktad powinnismy taki plan dziatalnosci do korfica paZdziernika opracowac.
Ale my mamy to zrobi¢ juz. Teraz, bo miasto teraz chce?®. Wiadomo, ze teraz wszyscy
planuja trudny budzet i pewnie z tego to wynika, ale jak mozemy by¢ rzetelni i potem
wywigzywac sie z tego, co teraz zatozyliSmy, do tego, z czego bedziemy pdzniej
rozliczani? [B3-ZDYR].

Ztozone do urzedu plany i budzet omawia i weryfikuje Komisja Kultury. Niestety
najczesciej nastepuje redukcja tych planéw i budzetu. Ostateczne zatwierdzenie budzetu
przez witasciwy organ (czyli organizatora) odbywa sie w grudniu. W ciggu roku mogg by¢
wprowadzone zmiany w budzetach. Taka sytuacja miata miejsce na przyktad w potowie
2020 roku ze wzgledu zamkniecie instytucji kultury w czasie pandemii.

Wszyscy rozméwcey zgodnie podkreslali, ze ze wzgledu na wysokos¢ dotacji
podmiotowe] nie sg w stanie planowa¢ realizacji projektow, dzieki ktérym mogliby zyskac
nowe grupy odbiorcow. Kluczowe wydarzenia cykliczne, majgce charakter projektow
w badanych instytucjach byty planowane w minimalnym zakresie i w ciggu roku
rozbudowywane w miare pozyskiwanych dodatkowych srodkow finansowych. Poza tym,
w budzecie podstawowym miescity sie wytgcznie state niewielkie imprezy, ktére mozna
realizowa¢ bez dodatkowych kosztéw, na przyktad organizacja Nocy Bibliotek, Nocy
Muzedw, Dnia Dziecka, Narodowego Czytania bgdz waznych swigt panstwowych.

Dodatkowo, wszyscy rozméwcy podkreslali, ze w 2022 roku duzy wpltyw na instytucje
kultury miat wybuch wojny w Ukrainie i naptyw uchodzcow do Polski, szczegdlnie matek
z dzieémi. W marcu i kwietniu, w pierwszym etapie adaptacji do nowych warunkow,
kluczowe byto wsparcie uchodzcéw w zakresie dopetnienia przez nich formalnosci
urzedowych. Z czasem pojawity sie takze potrzeby wynikajgce z checi udziatu w zyciu
spotecznym, co z kolei wymagato adaptacji zaplanowanych przez instytucje kultury dziatan
statych i projektéw tak, aby byty jak najbardziej wtgczajgce dla nowych cztonkdéw lokalnych
spotecznosci.

6.1.2. Planowanie i realizacja projektow

Projekty wpisujg sie w cele i zadania instytucji kultury, ale jednoczesnie sg dziatalnoscig
dodatkowg. Analogicznie jak w kazdej innej organizacji, w ktdrej projekty nie s3
podstawowym celem istnienia, czyli na przyktad w kazdej firmie produkcyjnej czy w szkole.
Nalezy tez zauwazyé, ze nie kazde wydarzenie kulturalne realizowane przez instytucje
kultury jest projektem. Projekt wymaga dodatkowego zaangazowania zasobdw rzeczowych
i ludzi w stosunku do dziatalnosci podstawowej oraz dodatkowych srodkéw finansowych.
Premiera teatralna moze by¢ traktowana jako projekt, ale wystawianie spektakli zgodnie
z przyjetym wczesniej repertuarem nie bedzie miato cech projektu. Cykl 10 spotkan
autorskich na wybrany temat bedzie projektem, ale nie bedzie nim systematyczne
prowadzenie Dyskusyjnego Klubu Ksigzki. Projekty w instytucjach kultury sg o tyle istotne,
ze bezposrednio odpowiadajg na potrzeby wybranych grup docelowych, a przez to czesto
poszerzajg grono odbiorcéw tych instytucji. W opinii respondentéw projekty sg drogg do

28 Data wywiadu: 12 wrzeénia 2022.
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pozyskania dodatkowych srodkdw na dziatalnos$é, i czesto jest to jedyna droga. Sa tez okazja
do zwiekszonych dziatan promocyjnych i do wyrdznienia sie w spotecznosci lokalne;j:
| stusznie, bo to generuje nam to, w jaki sposdb jesteSmy postrzegani w miescie, nie tylko
przez organizatora, ale réwniez przez mieszkancéw. | jak to sie przektada pdzniej
na zainteresowanie [u potencjalnych odbiorcéw] naszg dziatalnoscig [B2-DYR].

Traktowanie projektdw jako odrebnego obszaru dziatalnosci instytucji kultury
w badanych instytucjach, ale tez analogicznie w innych instytucjach w catej Polsce, wynika
z kilku podstawowych powoddw. Pierwszym jest ograniczony budzet, a co za tym idzie
réwniez niewielkie zespoty pracownikéw, szczegdlnie w mniejszych miejscowosciach.
Ze wzgledu na zachowanie anonimowosci badan w niniejszej rozprawie nie podano liczby
pracownikéw w badanych instytucjach. Jednakze, liczbe pracownikéw przyktadowych
instytucji  kultury mozna sprawdzi¢ poprzez dostepne informacje na stronach
internetowych tych instytucji. Tak oto Biblioteka Publiczna w Bojszowach zatrudnia
6 pracownikow?®, Osérodek Kultury w Samborcu — 5 pracownikdéw3?, Osrodek Kultury
w Gostyniu — 12 pracownikéw?!, a Muzeum Regionalne miasta Jaworzno — 13
pracownikéw??. Innym powodem, dla ktérego obszar planowania i realizacji projektéw
zostat wyodrebniony z podstawowe] dziatalnosci badanych instytucji kultury jest
rozproszona struktura organizacyjna tych instytucji. Analogicznie funkcjonujg instytucje
kultury w catej Polsce. Wiele bibliotek ma swoje mate filie osiedlowe lub wiejskie, za$
osrodki kultury prowadzg Swietlice i kluby. Przyktadowo Miejska i Gminna Biblioteka
Publiczna w Nysie3® posiada 10 filii zlokalizowanych w miescie i okolicznych wioskach
bezposrednio przylegajacych do miejscowosci, Biblioteka w Drawsku Pomorskim3* ma
13 filii i Swietlic w samym miescie i matych wioskach wokot niego. W strukturze
Ztocienieckiego O$rodka Kultury funkcjonuje 12 $wietlic®® a O$rodek Kultury Krakéw-Nowa
Huta koordynuje prace 13 osiedlowych klubéw?3®. Inng kwestig jest roztgczne planowanie
i realizacja budzetéw dziatalnosci merytorycznej i budzetéw projektowych,
co przedstawiono w dalszej czesci tego rozdziatu.

Kazdy wniosek grantowy wymaga opracowania koncepcji projektu, okreslenia celu oraz
zakresu, zdefiniowania grupy docelowej, dopasowania dziatan promocyjnych,
zabudzetowania dziatan. Jak wynika z wywiadéw, w matych instytucjach, ze wzgledu na
braki kadrowe, czesto zajmujg sie tym osobiscie dyrektorzy:

W listopadzie poswiecitam po prostu swéj prywatny czas na to, zeby napisac¢ 2 wnioski
do ministra [programy dotacyjne MKDIN-przyp.autorki] [M2-DYR].

Jestem na etapie takiego ksztatcenia zespotu. Chciatbym, zeby tych ludzi pracujgcych
nad projektami byto wiecej. Staram sie ich wysyta¢, jak mnie tylko sta¢, na szkolenia,
bo chciatbym, zeby role witasnie takiego ,,Ownera” petnit ktos inny niz ja [B3-DYR].

2 https://biblioteka.bojszowy.pl/bip/pracownicy/ (dostep:23.01.2024).

30 http://bip.jednostki.samborzec.pl/gok,a,14677,informacje-podstawowe.html (dostep:23.01.2024).
31 https://dkgostyn.pl/kontakt/ (dostep:23.01.2024).

32 http://muzeum.jaw.pl/mmij/zespol-muzeum-2/ (dostep:23.01.2024).

33 https://migbp.nysa.pl/filie-biblioteki/ (dostep:23.01.2024).

34 https://kulturadrawsko.pl/index.php/swietlice (dostep:23.01.2024).

35 https://zok.zlocieniec.pl/ (dostep:23.01.2024).

36 https://krakownh.pl/ (dostep:23.01.2024).
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W niektdrych wiekszych instytucjach®’ sg specjalisci, ktérzy maja te kompetencje:

Do tej pory wygladato to w taki sposéb, ze byto kilka oséb, ktére wyspecjalizowaty sie
w pisaniu projektéw [B2-DYR].

Otrzymanie informacji o przyznanej dotacji oznacza rozpoczecie projektu. Nalezy
podkresli¢, ze czasami przyznawane kwoty grantow sg duzo nizsze niz wnioskowane. Wtedy
nalezy ponownie opracowac zakres projektu, pozostawiajgc jednoczesnie niezmieniony cel
ogoblny. Realizacjg projektdw zajmujg sie pracownicy merytoryczni, czesto pod
bezposrednim nadzorem dyrekcji. W instytucjach o rozproszonej strukturze najczesciej jest
to dziat promocji lub dziat instrukcyjny, a filie, kluby czy $wietlice prowadzg state dziatania
animacyjne w postaci réznego typu warsztatow, spotkan czy lekcji bibliotecznych. Dlatego
tez instytucje kultury bardzo czesto podejmujg projekty na matg skale. W przypadku
projektow z wiekszym budzetem, na wiekszg skale, o czasie trwania dtuzszym niz pé6t roku
i budzetem przekraczajgcym 100 tys. ztotych (np. z programu ,,Blisko”, ,,Kultura bez Barier”,
,Cyfrowy Dom Kultury”) w instytucji czesto brakuje wiedzy i doswiadczenia. Wtedy catos¢
nadzoruje dyrektor. Jednoczesnie jeden z rozmdéwcow podkreslat, ze przy niewielkich
zespofach kluczowa jest samodzielnos¢ i odpowiedzialnos¢ za codzienne dziatania:

Jestesmy bardzo matym zespotem (...) i nie ma nie tyle dtugofalowego planowania, ale
tego poczucia, ze mozna pracowac zespotowo, (..) kazdy sam czuje na sobie
odpowiedzialnos¢ [M2-DYR].

Niezaleznie od zatwierdzonego wczesniej rocznego planu, ktéry moze by¢ korygowany
w niestandardowych sytuacjach, w ciggu roku mogg wystgpi¢ dodatkowe dziatania,
do ktdrych instytucja jest zaproszona jako partner. Ponadto caty czas otwierajg sie nowe
mozliwosci grantowe zrdoznych zZrddet. Oznacza to elastycznos¢ oraz opracowywanie
i realizacje projektéw ad hoc. Jak twierdzi jeden z rozmoéwcdw, otoczenie spoteczno-
ekonomiczne wymaga od instytucji kultury statej adaptacji:

(...) Tak, chyba do bycia takim elastycznym, zwinnym — jakos$ tak. No niestety jestesmy
do tego zmuszeni. (...) Jezeli podejdziemy elastycznie, no to udaje nam sie zrobi¢ poza
podstawowym budzetem. Mimo tej mizerii finansowej [B3-DYR].

Dlatego tez w instytucjach kultury bardzo czesto wystepuja réwnolegle 2 kalendarze,
ktore wyznaczajg rytm planowania i realizacji projektéw. Sg to , kalendarz dziatalnosci” oraz
ykalendarz projektowy”. ,Kalendarz dziatalnosci” obejmuje te projekty, ktére zostaty
zaplanowane i zabudzetowane w roku poprzedzajgcym i sg realizowane od stycznia do
grudnia, a finansowane z dotacji podmiotowej od organizatora. Najczesciej sg to projekty
cykliczne, takie jak na przyktad festiwale czy pétkolonie. Tabela 5 przedstawia , kalendarz
dziatalnosci” z realizacjg projektéw w 2022 roku i planowaniem na 2023 rok. ,Kalendarz
projektowy” funkcjonuje osobno i zalezy od terminéw naboréw grantéw umozliwiajacych
pozyskanie dodatkowych $Srodkéw. Najwiekszg pulg programéw dotacyjnych dysponuje
Minister Kultury i Dziedzictwa Narodowego, ktéry ogtasza nabory zawsze w listopadzie
roku poprzedzajgcego. Jest to jedyna pula dotacji o statym terminie naboréw wnioskéw.
Inne programy grantowe, réwniez miedzynarodowe, sg ogfaszane nieregularnie.
Na przyktad, biuro Niepodlegta w ciggu ostatnich 5 lat ogtaszato nabory odpowiednio
w marcu (2018), lutym (2019), listopadzie (2019 z realizacjg na 2020), marcu (2021),

37 W tym w jednej z badanych instytucji.
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styczniu (2022) oraz grudniu (z realizacjg na 2023). Réwniez nieregularnie nabory wnioskéw
ogtaszajg inne instytucje panstwowe i fundacje nalezace do firm komercyjnych. Dlatego tez
,kalendarz projektowy” jest stale otwarty i zmienia sie w ciggu roku. Nalezy doda¢, ze od
opracowania i wystania wniosku grantowego do rozstrzygniecia programu uptywa od 3 do
5 miesiecy. Wyniki konkurséw grantowych wyznaczaja moment rozpoczecia realizacji
projektéw. W tabeli 5 przestawiono ,kalendarz projektowy” z 2022 roku. Obejmuje on
realizacje projektéw w 2022 (zaplanowanych w 2021 roku i 2022 roku, w zaleznosci
od programu) oraz z planami na biezacy, 2022 roku i na nastepny — 2023 rok, opracowany
na przyktadzie 4 programdw grantowych.

Tabela 5. Kalendarz realizacji i planowania projektéw oparciu o dotacje podmiotowa vs kalendarz
realizacji i planowania projektéw w oparciu o programy grantowe przez 12 miesiecy 2022 roku.

Kalendarz dziatalnosci Kalendarz projektowy
Realizacja Planowanie Miesiagc roku Realizacja Planowanie
planui dziatan 2022 projektow w projektow na
budzetu 2022  budzetu na 2022 20222023
2023

D styczen B (2022)

D luty M

D marzec M N (2022)

D kwiecien M, B N (2022)

D maj M, B

D czerwiec M, B Z(2022)

D lipiec M, N, B Z(2022)

D D (2023) sierpien M, N, B

D D (2023) wrzesien M, N, B

D D (2023) pazdziernik M, N, B, Z M (2023)

D D (2023) listopad M, N, B, Z M (2023)

D grudzien B, Z N (2023)

Zrédto: opracowanie wtasne
Legenda:

D - projekty realizowane w ramach dziatalnosci podstawowej, finansowane z dotacji
podmiotowej od organizatora. Planowanie tych projektow odbywato sie w 2021 roku.

M — programy MKiDN, najwiekszy portfel programoéw dotacyjnych, z podziatem na 30 kategorii.
Whioski grantowe przyjmowane sg w listopadzie roku poprzedzajgcego. Planowanie projektow
odbywa sie zwykle w pazdzierniku i listopadzie. Ogtoszenia o wynikach naboréw pojawiajg sie od
potowy lutego do potowy kwietnia (w zaleznosci od kategorii). W kolumnie ,,Realizacja projektéw
w 2022” literg ,,M” oznaczono projekty MKDIN, ktére byty planowane w 2021 roku, a realizowane
w 2022 roku. W kolumnie ,,Planowanie i projektow w 2022 i 2023” literg ,M (2023)” oznaczono
projekty, ktore byty planowane na kolejny, 2023 rok.

N — programy biura ,Niepodlegta”. W 2022 roku uruchomiono 2 programy, odpowiednio
w styczniu — z realizacjg od lipca do listopada 2022 roku i w grudniu — z realizacjg na 2023 rok. Stad
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w kolumnie ,Planowanie projektéw na 2022 i 2023” literg ,N (2022)” oznaczono projekty
planowane na poczatku 2022 roku i realizowane réwniez w 2022 roku. Litera ,N (2023)” dotyczy
projektéw planowanych w 2022 roku z realizacja w 2023 roku.

B — program ,,Blisko” Narodowego Centrum Kultury zostat uruchomiony w styczniu 2022 roku
z realizacjg od kwietnia 2022 roku do konca 2023 roku. W kolumnie ,Planowanie i realizacja
projektéw” projekty te oznaczono jako ,B (2022)”.

Z—program ,Moje Miejsce na Ziemi” Fundacji Orlen, zostat uruchomiony w czerwcu 2022 roku,
z realizacjg od pazdziernika 2022 roku do kornica czerwca 2023 roku. W kolumnie ,Planowanie
i realizacja projektow” projekty te oznaczono jako ,Z (2022)”.

Jak mozna zauwazy¢, na podstawie tabeli 5, cze$¢ programdw zamyka sie w obrebie
roku kalendarzowego, aczes¢ nie. W wywiadach podkreslano, ze projekty
sg nieprzewidywalne i wymagaja statego dostosowania do rzeczywistosci:

W listopadzie zawsze sktadamy wnioski o dotacje celowe [dotacje z Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowegol. (...) Jakos tak wtasnie w marcu lub kwietniu sie rozstrzygaja,
czasem moze wczesniej. Pojawia sie to, co jest niemozliwe do przewidzenia wczesniej.
Nie jest to cos, na czym mozemy sie oprze¢ w planowaniu z roku na rok [M1-KD].

Jeden z rozmdwcow zwrdcit uwage, ze w danym momencie roku te same osoby zajmujg
sie projektami w réznych fazach realizacji. Ponadto wystepuje sezonowos¢ realizacji
projektow, co zaprezentowano w tabeli 5. Najwiece] z nich rozpoczyna sie wiosng i latem,
a imprezy odbywajg sie latem i jesienig. Jesienig i zimg instytucje kultury zobowigzane
sg do podsumowan efektéw projektow i rozliczen z przyznanych srodkow grantowych.

6.1.3. Relacja organizator — instytucja

Podstawowym obowigzkiem organizatora wobec instytucji kultury jest zapewnienie
sSrodkdw na dziatalnos$¢ tych instytucji. Odbywa sie to przede wszystkim poprzez
zabezpieczenie odpowiedniej kwoty w budzecie danej jednostki samorzadu terytorialnego
(ministerstwa w przypadku instytucji prowadzonych przez ministra). Jednoczesnie w wielu
miastach i regionach szeroko rozumiany obszar kultury jest wpisany w wizje rozwoju miasta
czy regionu. Bywa tez nawet przedmiotem odrebnej strategii, ktéra wyznacza cele i obszary
rozwoju kulturalnego, tak jak na przyktad program ,Edukacja do kultury. Gdarsk”3%,
Niektére samorzady tworzg dodatkowe jednostki organizacyjne wspierajace kadry
instytucji kultury i kadry organizacji pozarzagdowych dziatajgcych w sektorze kultury. Takie
cele realizuje na przyktad Wroctawski Instytut Kultury3®, Gdanski Archipelag Kultury®® lub
Matopolski Instytut Kultury*!. W mniejszych miejscowosciach nie ma jednak mozliwosci,
aby tworzy¢ odrebne jednostki organizacyjne tego typu. Rozmoéwcy wskazywali takze, ze
samorzady duzych miast oraz urzedy wojewddzkie i marszatkowskie przeznaczajg specjalne
srodki finansowe w formie konkurséw na granty wspierajgce inicjatywy kulturalne w danym
regionie.

38 https://gdansk.pl/wiadomosci/Rok-programu-Edukacja-do-kultury-Gdansk,a, 234593 (dostep:
22.01.2024).

39 https://instytutkultury.pl/ (dostep: 22.01.2024).

40 https://gak.gda.pl/kim-jestesmy/ (dostep: 22.01.2024).

41 https://mik.krakow.pl/misja/ (dostep: 22.01.2024).
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Przeprowadzone wywiady pokazujg, ze przestrzen biezgcych relacji wifadz
samorzgdowych (organizator) i instytucji kultury jest budowana przede wszystkim poprzez
zapewnienie srodkéw finansowych na dziatalno$¢ ze strony organizatora i przekazywanie
informacji o tej dziatalnosci ze strony instytucji. Wywiady pokazaty, ze charakter tej relacji
mozna zobrazowa¢ w formie kontinuum, od petnej wspodtpracy i zrozumienia do braku
zainteresowania, tak jak to zaprezentowano na rysunku 17.

Brak

i Zrozumienie Zainteresowania

Charakter relacji

E Wspoétpraca

.......................................................................................

Rysunek 17. Charakter relacji organizatora z instytucjg
Zrédto: opracowanie wiasne

Petna wspodtpraca polega na statej komunikacji, spotkaniach, poszukiwaniu synergii
wszystkich instytucji kultury w danej miejscowosci czy wspdlnym udziale w réznego typu
imprezach promocyjnych. Formg wspotdziatania moze by¢é wsparcie merytoryczne
w pozyskiwaniu dodatkowych srodkow czy alokacja dodatkowych srodkéw finansowych na
wktady wtasne do projektéw. Przedstawiciele instytucji kultury podkreslali takze, ze wazny
jest udziat lokalnych wtadz w organizowanych przez nich imprezach. Ponadto wiekszos¢
urzeddw miast i gmin prowadzi wspdlny kalendarz wydarzen kulturalnych, ktory
udostepnia i promuje wtasnymi kanatami. Poszczegdlne instytucje sg zobowigzane do
wysytania informacji o planowanych imprezach w okreslonym rytmie czasowym,
na przyktad do 25 dnia danego miesigca na miesigc nastepny. Kluczowe wydarzenia,
wpisane do planu i zabudzetowane, trafiajg do tego kalendarza na poczatku roku, tak aby
maksymalnie wykorzysta¢ mozliwosci promocyjne urzedu. Jeden z rozmdéwcoéw wskazat
takze na systematyczng dwustronng komunikacje z organizatorem w formie raportow:

To jest bardzo dobre, ze musimy co miesigc raportowac i przygotowaé — nazwijmy to —
arkusz oceny. My wiemy o sytuacji finansowej, jaka jest, ale z drugiej strony organizator
tez powinien wiedzie¢, jakimi kwotami my operujemy, ewentualnie na co jest potrzebne
jakies dodatkowe wsparcie. Tak samo, jezeli chodzi o prowadzenie dziatalnosci
merytorycznej, nas to tez troche dyscyplinuje (...). Pozwala tak naprawde pokazaé, w co
i ile pracy wtozyliSmy w danym miesigcu, jakie sg tego rezultaty (...), gdzie powinnismy
jeszcze dotozy¢ staran. Dla mnie to jest narzedzie, ktore pokazuje, na jakim etapie
jestesmy w danym miesigcu [CK1-DYR].

Znajgc biezagcy obraz stanu instytucji i posiadajgc systematyczng aktualizacje
informacji, wtadze miasta nie podwazajg koniecznosci zmian i adaptacji planéw do
zmieniajgcych sie warunkéw, nie negujg tez koniecznosci réznorodnych i dodatkowych
dziatan podejmowanych przez te instytucje. W 2 miejscowosciach respondenci podkreslali
rowniez wsparcie wiadz samorzadowych w zakresie szkolen i konsultingu dotyczacych
procedur zwigzanych z kontrolg zarzadczg. W jednej miejscowosci w urzedzie miasta
wydziat kultury ma stanowisko pracy, ktérego zadaniem jest pomoc wszystkim podlegtym
instytucjom w opracowywaniu wnioskéw projektowych.
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Z drugiej strony wypetnienie swojego obowigzku organizator moze postrzegaé
wyltacznie z perspektywy zapewnienia budzetu na dziatalnosé. W jednym z wywiadéw
relacja organizator — instytucja zostata opisana w ten sposéb:

| wcale tutaj nie méwie o pienigdzach, tylko méwie o tym zainteresowaniu. Raz w roku
jest instytucja kultury zaproszona na posiedzenie Komisji Edukacji i Kultury (...).
Przygotowatam prezentacje, po czym miatam moze dwie minuty, bo radni ogdlnie byli
zainteresowani szkotami (...). Odnosnie kultury nikt nie zadat zadnego pytania [M2-DYR].

Jak wskazat rozméwca, w tej miejscowosci zainteresowanie dziatalnoscig instytucji
kultury ograniczono do niezbednego minimum. Oznacza to, ze dyrekcja i pracownicy
prowadzg dziatania na rzecz edukacji kulturowej spotecznosci lokalnej bez biezgcego
wsparcia ze strony lokalnych wiadz.

Podsumowujgc: rytm planowania i budzetowania wynika réwniez z zarzgdzen wtadz
w danej miejscowosci. Relacja ma wplyw przede wszystkim na systematyczne
raportowanie dziatan instytucji kultury, wymiane wiedzy oraz na dokonywanie zmian
w ciggu roku. Na ksztattowanie relacji wptywa takze sposéb uwzglednienia instytucji kultury
w strategii gminy, miasta lub regionu.

6.1.4. Procedury kontroli zarzadczej
Niezaleznie od tego, jakiego typu instytucje kultury powotuje organ samorzgdowy (lub

minister) i ile instytucji funkcjonuje w danym miejscu (miescie, gminie, powiecie czy
wojewodztwie), zarowno organizator, jak iinstytucje sg zobowigzani do stosowania
mechanizmoéw kontroli zarzadczej. Wynika to bezposrednio z Ustawy o finansach
publicznych (Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009) i przepisow
wykonawczych do niej. Zgodnie z ustawg wtadze samorzgdowe wydajg odpowiednie
zarzgdzenie w tym zakresie, obowigzujgce wszystkie instytucje publiczne na danym terenie,
a wiec réwniez szkoty, osrodki zdrowia, jednostki transportu publicznego. Kazdy
z dyrektoréw tych instytucji réwniez wydaje zarzadzenie w sprawie kontroli zarzadczej
obowigzujgce jednostke organizacyjng, ktéra zarzadza. Ten schemat dziatania opisat
W uproszczeniu jeden z rozméwcow:

Pracujemy w oparciu o zarzadzenie prezydenta miasta, koordynujacego kontrole

zarzadcza. Sg réwniez tam zawarte polityka, zakres funkcjonowania kontroli zarzagdczej

i na tej podstawie tez jest skonstruowane zarzadzenie dyrektora instytucji [B2-PDYR].

Zapisy zarzadzenia dyrektora odzwierciedlajg specyfike danej jednostki. Powinny by¢

skonstruowane w taki sposdb, aby byty skorelowane z jej celami. Zarzagdzenie na poziomie
instytucji obejmuje przede wszystkim sposéb planowania i budzetowania dziatan
w odniesieniu do struktury organizacyjnej jednostki (np. uwzglednia filie biblioteczne,
oddziaty muzeum). Wskazuje terminy zwigzane z planowaniem i budzetowaniem, a takze
mierniki dotyczace zaplanowanych dziatan. Zarzadzenie obejmuje réwniez procedury
zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem w jednostce oraz proces zarzadzania ryzykiem, czyli
identyfikacje, analize i ocene ryzyka, planowanie reakcji i monitoring ryzyka. W zarzadzeniu
znajdujg sie tez kategorie ryzyka przyjete w danej jednostce organizacyjnej. Ponadto raz
w roku kazda instytucja jest zobowigzana utworzyé nowy lub zweryfikowaé wczesniejszy
rejestr ryzyka.
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We wszystkich badanych instytucjach po raz pierwszy ten dokument zostat
opracowany okoto 10 lat temu, w momencie wdrazania wymogdéw Ustawy o Finansach
Publicznych. Kazdy kolejny rejestr powstaje na poczatku danego roku jako modyfikacja juz
istniejgcego. Opracowywaniem zajmuje sie zespodt ztozony z kierownikéw i specjalistow,
w tym zastepcy dyrektora, gtéwnego ksiegowego czy petnomocnika dyrektora ds. kontroli
zarzadczej. W niektdérych instytucjach istnieje podziat ryzyka na okreslone kategorie,
na przyktad: ryzyko finansowe, osobowe, infrastrukturalne. Inne instytucje analizujg ryzyko
w podziale na jednostki organizacyjne i na podstawie plandw tych jednostek. Sposéb
opracowania rejestru ryzyka zalezy od zarzadzen dyrekcji. Przyktadowo:

My sie umoéwilismy z kierownikami dziatéw, ze bedzie to robione do konca lutego, czyli
jak mamy juz w styczniu zatwierdzony plan i wiemy juz mniej wiecej, na jakim poziomie
i co bedziemy realizowac, to wtedy pracownicy, kierownicy dziatéw skfadajg nam takie
raporty, jakie mogg wystgpic¢ ryzyka, a ja to zbieram w jedng cato$é. Podzielilismy
na takie 3 grupy: zwigzane z dziatalnoscig finansowa, z dziatalnoscia merytoryczna
i z dziatalnos$cig administracyjno-inwestycyjng [B1-ZDYR].

W kazdym dziale sg pracownicy odpowiedzialni za to, zeby przygotowaé plany dla
swojego dziatu. | do kazdego tego planu, takiego opisowego, merytorycznego, jest
dotgczona do zrobienia taka analiza ryzyka, po prostu powodzenia tych plandw. | ja to
dostaje jako dyrektor. Majac te materiaty ze wszystkich dziatéw, zbieram to w taki
catosciowy dla catej instytucji dokument [M2-DYR].

Rejestr ryzyka moze mie¢ mniej lub bardziej rozbudowang forme:

Akurat ten rejestr, ktéry mam przed sobg, z ubiegtego roku, jest do$¢ ogdlnie
skonstruowany, sg tutaj raptem 4 pozycje, ktére nie sg az tak bardzo rozdrobnione.
Oczywiscie zawiera wszystko, ale w sposéb, nie ukrywam, ogélny [B4-DYR].
W niektérych instytucjach strasznie chcieli przepchng¢ podejécie czysto korporacyjne,
co wigzato sie z tym, ze potem musieli to jakos modyfikowac, zas [w innych przypadkach]
— jak zorientowatem sie — ta mapa ryzyka miescita sie na jednej kartce [B2-PDYR].
Jeden z respondentéw wskazat takze, ze rejestr ryzyka jest ,,martwym” dokumentem.
Raczej do tej pory to sie odbywato na tej zasadzie, ze to musi by¢ dokument. Zrobilismy
go raz w roku, szedt na poétke i nikt tym sie nie zajmowat [B1-DYR].

Procedury kontroli zarzadczej w danej instytucji wynikajg z kaskadowego stosowania
przepiséw ustawy o finansach publicznych, tak jak to zobrazowano na rysunku 18, a takze
majg wptyw na planowanie i budzetowanie dziatan instytucji oraz na sposéb
opracowywania i aktualizowania rejestru ryzyka.
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Ustawa o finansach publicznych; Zarzadzenie prezydenta Zarzadzenie dyrektora

Zarzadzenie Ministra (burmistrza, wojta) [ierownika ladnestil)
Finansow jako akt dotyczace kontroli zarzadczej dotvez ceJkontroIi
wykonawczy do ustawy dla jednostek mu podlegtych yeza

Plan jednostki na nastepny rok

(wg wzoru), zataczniki w postaci Przyjecie planu

budzetéw, planéw merytorycz- (grudzien)
nych (wrzesien-pazdziernik)

Opracowanie rejestru ryzyka
dla przyjetego planu
(styczen/luty)

Oswiadczenie o stanie
kontroli zarzadczej
(luty-marzec)

Rysunek 18. Umiejscowienie rejestru ryzyka w kontroli zarzagdczej
Zrédto: opracowanie wiasne

Kazda instytucja dokonuje samooceny funkcjonowania kontroli zarzgdczej za ubiegty
rok i sktada u organizatora odpowiednie oswiadczenie w tym zakresie. Oswiadczenie
zawiera wtfasng ocene stanu funkcjonowania instytucji wraz z informacjami
o rozbieznosciach w stosunku do planéw merytorycznych i finansowych oraz opis dziatan,
ktore zostaty podjete w ubiegtym roku w celu poprawy funkcjonowania, o ile byty
konieczne. Dokument powinien uwzgledni¢ réwniez zaistniate ryzyka. Oswiadczenie
to akceptujg osoby odpowiedzialne za kulture w strukturach wtadz samorzgdowych.
Kontrola zarzadcza stanowi ramy formalne dla planowania i budzetowania dziatalnosci
instytucji, ewaluacji tych planéw, a takze dla procesu zarzadzania ryzykiem w instytucji.
Rejestr ryzyka, bedacy narzedziem opracowywanym w procesie zarzgdzania ryzykiem, jest
czescia tego mechanizmu.

Wazing kwestig jest zrozumienie przez pracownikéw instytucji kultury istoty
mechanizmu kontroli zarzadczej i wynikajacych z niego procedur funkcjonujgcych
w organizacji. Z informacji uzyskanych w trakcie wywiadéw mozna wywnioskowaé, ze
czasami mechanizmy kontroli zarzadczej traktowane sg jak zto konieczne lub brakuje ich
zrozumienia:

| tez jest kwestia, czy wszyscy kierownicy to zrozumieli, o co w tym wszystkim chodzi,
i czy mieli to porzadnie wyttumaczone, bo to wiadomo, bywa rdznie [B1-DYR].

Niektorzy rozmoéwcey podkreslali jednak, ze mechanizmy dziatania, ktére sg zapisane
w procedurach kontroli zarzadczej, sg naturalnym sposobem pracy, a procedury sg
potrzebne ze wzgleddw formalnych:

Powiem tak — kontrola byta zawsze w naszej dziatalnosci. Czy my zmierzamy
we wtasciwym celu, czy realizujemy te cele, ktére mamy wyznaczone. Zawsze jesteSmy
ograniczeni finansowo, dysponujemy budzetem. Natomiast moze czasami potrzebne
jest jednak takie ,,opapierzenie czegos”, bo przynajmniej to jest jakos tam zapisane [B1-
ZDYR].
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Powyzsze wypowiedzi sugerujg, ze w instytucjach kultury moze brakowac spdjnosci
i ciggtosci edukacji dotyczgcej mechanizmdw kontroli zarzgdczejiich zastosowania. Z jednej
strony kontrola zarzadcza jest kojarzona z obowigzkowym przygotowywaniem
dokumentacji, z drugiej z kontrolg dziatalnosci instytucji przez organizatora.

6.1.5. Zarzadzanie ryzykiem w projektach

Z analizy wywiadow i dokumentdédw wynika, ze w planach catosciowych instytucji
najczesciej uwzglednione sg tylko projekty state. Mogg to by¢ duze, cykliczne wydarzenia
0 uznanej renomie, ktdre instytucja organizuje raz w roku. Zdecydowanie wiecej projektow
realizowanych jest na bardzo matg skale. Sg to czesto jednodniowe wydarzenia, takie jak
Noc Muzedw, Noc Bibliotek, spotkania z ciekawymi osobami, wernisaze wystaw, udziat
instytucji w lokalnych imprezach typu dni miasta, dozynki, pikniki, filmy promocyjne czy
konkursy. Kazda z tych imprez ma cechy projektu: okreslony cel, zakres, termin, zasoby oraz
bardzo niewielki budzet — nawet kilkaset ztotych. Jak podkreslano w wywiadach, najczesciej
te projekty realizowane s3 przez jedng lub dwie osoby w instytucji. Czasami te osoby
wspierane sg przez innych pracownikéw, na przyktad w zakresie promocji lub aspektow
dotyczacych podpisywanych uméw z wykonawcami.

Zarzgdzenia dyrektoréw instytucji nie obejmowaty wprost obszaru zarzadzania
ryzykiem w projektach, analogicznie jak zapisy ustawowe dotyczgce kontroli zarzgdcze;j.
W niektdrych instytucjach projekty stanowity czesé¢ planu merytorycznego instytucji.
Jednoczesnie w zadnej z badanych instytucji rejestry ryzyka nie uwzgledniaty ryzyka
w projektach, czyli bezposrednio zwigzanego z procesem realizacji projektu. Podkreslano
takze, ze identyfikacja i ocena ryzyka dla projektow dofinansowywanych z grantéw nie jest
mozliwa w momencie pracy nad catosciowym rejestrem ryzyka ze wzgledu na rozbieznos¢
okresu planowania budzetu i opracowywania wnioskow grantowych:

My w lutym piszemy analize ryzyka, ale pisanie grantu jest, powiedzmy, w czerwcu, tak?
No to my nie wiedzieliSmy, nie mozemy wiedzie¢, ze przystagpimy do tego grantu, ze
moze zostanie napisany itd., wiec przyporzagdkowanie ryzyk — moze mozna to
uwzglednic... Ale praktyka a teoria to dwie rzeczy... [B2-PDYR].

W wiekszosci programéw grantowych minimalne wymagania budzetowe zaczynajg sie
od 5 tys. ztotych, minimalny czas realizacji to 3 miesigce, co oznacza wiekszy zakres
i zaangazowanie zespotu w stosunku do wspomnianych wyzej jednodniowych wydarzen.
Whioski grantowe wymagajg takze okreslenia wskaznikow i kryteriéw sukcesu projektu.
Jednak ze wzgledu na to, ze we wnioskach grantowych wskazanie ryzyka w projekcie (ani
tez ryzyka samego projektu) nie jest wymagane, a ponadto bezposrednio po otrzymaniu
srodkow finansowych nastepuje faza realizacji, zarzadzanie ryzykiem w sposdb
usystematyzowany praktycznie nie wystepuje w projektach kulturalnych. Podczas
wywiadéw wszyscy rozmoéwcy wskazywali na intuicyjne i nieusystematyzowane podejscie
do zarzadzania ryzykiem, w tym zarzadzania ryzykiem w projektach. Wiedze na ten temat
czerpig z doswiadczen z poprzednich realizacji:

Nikt nas tego nie uczyt, sami dochodzili§my do tego. Kazdy z indywidualnym bagazem
doswiadczen [M1-DYR].

Moge powiedzie¢, ze u nas dobrze funkcjonuje taka kolezenska komunikacja, wymiana
doswiadczen. Ja analogicznie, z tym, ze nie robitam wczesniej projektéw IT, jak robitam
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teraz projekt nowej strony, skorzystatam z porady i konsultacji od kolezanek, ktére sie
na co dzien tymi projektami zajmujg. To nie jest nigdzie zapisane, ze to sie ma dziaé
zespotowo, system tez tego nie wymaga. Natomiast ja moge powiedzieé ze swojego
doswiadczenia i tez kolezenstwa, ktére mam wokét siebie, to by sie duzo gorzej udawato,
gdybysmy w ten sposéb nie pracowali [M1-KD].

Robota idzie do przodu, bo za chwile jest kolejna i one sie naktadajg na siebie. Gdybysmy
mieli za kazdym razem, i szczerze to zupetnie méwie, prowadzi¢ taka analize, to
nie pdjdziemy do przodu (...). To jest w naszych gtowach. My miedzy sobg o tym
rozmawiamy, wyciggamy whnioski, staramy sie na przyszto$é cos innego. Jezeli co$ byto
negatywnego, no to to zmieni¢, ale tego nie dokumentujemy w taki tradycyjny sposéb,
czyli papierowy. Nie robimy zadnych notatek na podsumowanie [CK1-DYR].

Co do projektow to wedtug schematow piszemy raporty. (...) Na spotkaniach w naszym
wewnetrznym gronie robimy podsumowanie, zeby zobaczy¢, no moze co$ tam zrobi¢
na przykfad w przysztym roku lepiej. Generalnie wtasnie nie chcemy krytykowaé, zeby
tez nie zniechecaé, bo nie zawsze wszystko sie udaje, nie zawsze sg fajerwerki. No, ale
ludzie sie starajg, wiec chca tez sie czu¢ docenieni [B1-ZDYR].

Wyijatek stanowita jedna instytucja, w ktorej kazdy z projektdw posiada swojg karte
projektu oraz dodatkowy dokument nazwany ,dziennikiem doswiadczen” (zgodnie
z metodyka PRINCE2®). To miejsce, gdzie kierownicy i koordynatorzy projektu spisujg swoje
uwagi podczas realizacji:

Zawierajg takie akapity o rdéinych ryzykach, o sposobach radzenia sobie z nimi,
o $rodkach, jakie musieli przedsiewzigé. Moze mozna byto je zredukowaé czy przeniesé
[M1-KD].

W czasie wywiadow rozmowcy zauwazyli takze potrzebe zrozumienia
i uporzagdkowania zagadnienia zarzgdzania ryzykiem:

Dostrzegam takg bolgczke, ze mamy bardzo duzo réznych tutaj zarzadzen, regulaminéw,
instrukcji, ale szczerze méwigc wedtug mnie w ogéle nie funkcjonujg (...), to jest tak
zwany ,,putkownik”, ktéry mi nie pasuje w ogdle, absolutnie [B1-DYR].

Moim zdaniem wymaga przede wszystkim oswojenia samo zagadnienie, bo procedury
sg jakos tam wypracowane, ale jak juz sie je pozna, to nie sg ani skomplikowane, ani az
tak czasochtonne. Natomiast moim zdaniem problem polega na braku $wiadomosci
tego, ze to jest potrzebne (..). Witasnie istotne byloby takie pokazanie ludziom
w praktyce, o co tu chodzi i co mamy robic z tym zagadnieniem. | tez wtasnie pokazywac
narzedzia takie praktyczne i utatwiajgce [M2-KD].

6.1.6. Czesci wspdlne obszarow

Kontekst zarzgdzania projektami w badanych instytucjach, w tym zarzadzanie
projektami i zarzadzanie ryzykiem w tych projektach ksztattuje kazdy z opisanych wyzej
obszaréw. Jak wynika z rysunku 15 (przedstawionego w pierwszym akapicie niniejszego
rozdziatu) obszary majg tez czesci wspdlne. Przedstawiono i omoéwiono je w tabeli 6, na
nastepnej stronie.
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Tabela 6. Czesci wspdlne obszardéw stanowigcych zastany kontekst zarzagdzania ryzykiem
w projektach w instytucjach kultury

Obszary Czesc wspolna obszarow

Planowanie, Przepisy ustawy o finansach publicznych definiujg obowigzki
budzetowanie organizatora i instytucji w zakresie zastosowania procedur kontroli
dziatalnosci zarzadczej. Proces zarzadzania ryzykiem oraz sposéb opracowania
oraz rejestru ryzyka jest czescig tych procedur. Kazda instytucja publiczna
procedury kontroli jest zobowigzana do opracowania i corocznej aktualizacji rejestru
zarzadczej ryzyka w stosunku do planéw na dany rok. Réwniez raz w roku

instytucja sktada oswiadczenie o stanie kontroli zarzadczej.
Organizator moze przeprowadzaé takze szkolenia i kontrole dotyczace
kontroli zarzadczej oraz wymagac od instytucji dziatajgcych na terenie
miasta lub gminy stosowania jednego, wspdlnego oprogramowania
wspierajgcego zarzadzanie ryzykiem w tych instytucjach.

Planowanie, Projekty ujete w planach instytucji s finansowane z dotacji celowej
budzetowanie (otrzymywanej z samorzadu).

dziatalnosci Projekty, ktore nie sg ujete w planie, stanowig dodatkowe dziatania
oraz instytucji podejmowane w ciggu roku. Srodki finansowe na projekty

planowanie i realizacja | sg pozyskiwane z réznych zrdodet. Dlatego tez w instytucjach
projektéw funkcjonuja roztgczne kalendarze dotyczace planowania i realizacji
projektédw: wynikajacy z projektéw realizowanych w ramach
przyjetych planéw dziatalnosci i obejmujacy projekty, na ktére udato
sie pozyskac¢ dodatkowe srodki. Ponadto projekty na réznym etapie

zawansowania moga byc realizowane przez te same osoby.

Zrédto: opracowanie wtasne

W badanych instytucjach zarzgdzanie ryzykiem w projektach w sposéb uporzgdkowany
nie miato do tej pory zastosowania. Wskazuje to na wyrazng luke w tym zakresie, na tle
rysunku 15 (,Zastany kontekst zarzgdzania ryzykiem w instytucji kultury”), co obrazowo
przedstawia rysunek 19 na nastepnej stronie.
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Relacja organizator-
-instytucja

Planowanie Procedury
i realizacja kontroli
projektow zarzadczej
zarzadzanie zarzadzanie

ryzykiem ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem
w projektach

Rysunek 19. Docelowy kontekst zarzgdzania ryzykiem w projektach w instytucji kultury
Zrédto: opracowanie wiasne

W czasie wywiadow wszyscy rozmowcy podkreslali znaczenie doswiadczenia, relacji
interpersonalnych i nieformalnych zasad komunikacji przy realizacji projektow. Dlatego tez
wypetnienia wskazanej wyzej luki moze sie przyczyni¢ empiryczne podejscie Scrum,
a konkretnie wykorzystanie modelu, ktérego mozliwos¢ zastosowania byta przedmiotem
badan.

6.2. Dane z obserwacji uczestniczacych oraz rejestrow produktow

Obserwacje uczestniczace w trakcie catego procesu badawczego pokazaty
zréznicowane doswiadczenie projektowe pracownikéw instytucji. W badaniach wziety
udziat osoby bezposrednio wskazane przez dyrektoréw lub kierownikéw. Sposréd 43
uczestnikdw warsztatow wdrozeniowych kilka oséb miato wyksztatcenie wyzsze z zakresu
zarzadzania, a 5 os6b znato zatozenia metodyki PRINCE2®. Podczas realizacji projektow
dziatali intuicyjnie, czasami wspierajgc sie bezptatnymi szkoleniami z tego zakresu
dostepnymi w Internecie. Na koordynatoréw projektéw w instytucjach wybierane byty
osoby, ktére na tle innych wyrdzniaty sie zdolno$ciami organizacyjnymi i komunikacyjnymi.
Tylko w 2 instytucjach funkcjonowato pojecie karty projektu, a w jednej uzywano narzedzia
informatycznego wspierajgcego obieg dokumentacji, w tym dokumentacji projektowe;j.
W wiekszosci badanych instytucji dyrekcja pozostawiata pracownikom duzg swobode
dziatan w zakresie inicjowania i realizowania projektow.

Dane z obserwacji uczestniczacych oraz rejestrow produktéw mozna utozyé
w nastepujgce zakresy tematyczne:

1) zespdt warsztatowy (osoby, ktére wziety udziat w warsztatach wdrozeniowych);

2) projekt warsztatowy (projekt omawiany podczas warsztatow);
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3) zespdt wdrozeniowy (osoby, ktére realizowaty wtasny projekt z wykorzystaniem
modelu);

4) projekt wdrozeniowy (projekt realizowany z wykorzystaniem modelu);

5) Rejestr Produktu (Rejestr Produktu dla projektu realizowanego z wykorzystaniem
modelu);

6) organizacja Sprintédw i spotkan scrumowych (podczas pracy nad projektem
wdrozeniowym);

7) praca zespotu (w trakcie projektu realizowanego z wykorzystaniem modelu).

Dane 1z badan zostaty przedstawione analogicznie dla kazdej instytucji,
z wykorzystaniem powyzszego uktadu informacji.

Biblioteka [B1]

1. Zespot warsztatowy

W warsztatach wdrozeniowych wzieto udziat 6 oséb. Uczestnikami warsztatéw byli
pracownicy biblioteki gtdwnej, z czesci administracyjnej i dziatu promocji, z wyjgtkiem
jednej osoby, ktéra pracowata w filii. W pierwszej czesci warsztatow uczestniczyt réwniez
dyrektor instytucji. Wszyscy uczestnicy warsztatow to osoby z kilkunastoletnim stazem
bibliotekarskim i co najmniej kilkuletnim stazem w tej instytucji. Wiekszos¢ z nich
w poczgtkowej fazie pracy w bibliotece zajmowata sie wytgcznie obstugg czytelnikow.
Aktualnie te osoby zajmujg sie przede wszystkim rozwojem ustug biblioteki oraz realizacja
projektow. Dyrekcji zalezato na tym, zeby trzon zespotu projektowego sukcesywnie
rozszerzat sie na filie, aby docelowo osoby tam pracujgce takze podejmowaty dziatania
projektowe. Stgd w warsztatach wzieta udziat réwniez jedna osoba z filii, bez doswiadczenia
w projektach.

2. Projekt warsztatowy

Projekt, ktéry byt omawiany w trakcie warsztatow wdrozeniowych, polegat na
zorganizowaniu cyklu kameralnych koncertéw dla czytelnikdw i fanéw biblioteki z udziatem
jednej ze $wiatowych gwiazd muzyki pop (Stinga). Robocza nazwa projektu to ,, 10x Sting”.
Koncerty i spotkania ze Stingiem miaty odbywac sie w 10 wybranych filiach biblioteki, tak
aby byty dostepne dla wielu mieszkaricow miasta. Dodatkowo bibliotekarzom zalezato,
zeby promowaé ksigzki Stinga i ze Stingiem (reportaze, wspomnienia, biografie).
Utworzenie Rejestru Produktu, nastepnie identyfikacja ryzyka nie sprawity trudnosci
w zespole. Przede wszystkim wskazywano na ryzyka zwigzane z logistyka przedsiewziecia.

3. Zespot wdrozeniowy

Zespot wdrozeniowy liczyt 4 osoby. Wszystkie miaty wieloletnie doswiadczenie
organizacyjne i projektowe. Przez lata wypracowaty tez sposoby dzielenia sie wiedza.
W instytucji funkcjonuje wspdlny dysk, na ktérym udostepniane sg materiaty z poprzednich
projektéw, na przyktad umowy, materiaty do promocji (grafiki i teksty), listy zadan, listy
kontaktowe do mediéw i podwykonawcdw. Po kazdym projekcie podczas spotkania
z dyrektorem byty omawiane rezultaty projektu, opinie zebrane wsrdd publicznosci oraz
przebieg realizacji, ze wskazéwkami, co mozna poprawié¢ na przysztosé. Wszystkie osoby
z zespotu projektowego braty udziat w corocznym opracowywaniu cato$ciowego planu
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instytucji oraz rejestru ryzyka do tego planu. Nie stosowano zadnych narzedzi
do identyfikacji i oceny ryzyka w projektach.

4. Projekt wdrozeniowy

Projekt wybrany do realizacji z wykorzystaniem modelu to tygodniowy festiwal literacki
z wieloletnig tradycja. Tematyka festiwalu dotyczy ksigzek dla dzieci, ktore stanowig gtéwna
publiczno$¢ imprezy. Festiwal organizowany jest na poczatku czerwca lub wrzesnia
w bibliotece gtdwnej oraz w plenerach w kilku punktach miasta. Projekt regularnie jest
dofinansowywany z budzetu wojewddztwa oraz kilkukrotnie uzyskat dofinasowanie
z MKDIiN. W 2022 roku, po 2 latach obecnosci w Internecie (2020 rok wytgcznie online, 2021
rok wformule hybrydowej) wydarzenia festiwalowe powrécity do przestrzeni
bibliotecznych.

5. Rejestr Produktu

Lista zadan wymaganych do zorganizowania festiwalu wraz z kontaktami
funkcjonowata w instytucji od kilku lat i byta udostepniona na wspdlnym dysku Google.
Zostata wypracowana w wyniku doswiadczen z poprzednich edycji. Dlatego tez utworzenie
Rejestru Produktu dla projektu festiwalu polegato na przeniesieniu tej listy do nowego
miejsca oraz dodaniu nowych zadan, wynikajgcych bezposrednio z programu festiwalu
w 2022. Nowoscig byta wspdlna praca nad projektem w jednym narzedziu, dostepnym
online. Wczesniej wykorzystywane byty wytgcznie osobiste kalendarze, do ktdrych osoby
odpowiedzialne wpisywaty wtasne zadania. tgcznie Rejestr Produktu liczyt tylko 26 zadan
o roznym zakresie. Wynikato to przede wszystkim z tego, ze czes$¢ zadan byfa zlecana
w catosci na zewnatrz (np. wszystkie grafiki do promocji festiwalu) lub w opinii badanych
stanowity jedno zadanie (np. opracowanie mechaniki i zadan do mobilnej gry terenowej
wraz z zaprojektowaniem grafik oraz przeprowadzenie testow), idlatego zostaty tak
zapisane w Rejestrze Produktu. W efekcie przyjetego podejscia do planowania
i opracowywania zakresu zadan, czes¢ z nich trwata po kilka Sprintéw. Do kilku zadan nie
zostaty przypisane ryzyka, poniewaz ich autorzy nie byli w stanie takich zidentyfikowac¢. Ze
wzgledu na duze doswiadczenie zespotu wszystkie zadania umieszczone w Rejestrze
Produktu okreslono jako tatwe, tylko niektére jako bardziej czasochtonne. Ze wzgledu na
to, ze festiwal zawierat interaktywne spotkania i warsztaty, podkreslano, ze nie kazdy
z artystow, ktéry pisze lub ilustruje ksigzki dla dzieci, automatycznie potrafi nawigzaé z nimi
bezposredni kontakt. Stad sprawdzano artystéw réowniez pod tym katem, a jednoczesnie
ten aspekt zostat wskazany jako ryzyko w projekcie.

6. Organizacja Sprintéw i spotkan scrumowych

Projekt realizowany byt od poczatku maja. Znaczna czes¢ projektu byfa realizowana
w okresie urlopowym, co zwolnito tempo pracy nad projektem w lipcu i sierpniu. Ponadto
sprinty zmieniaty dtugosé. W maju i czerwcu trwaty tydzien, pdzniej 2 tygodnie i od 15
sierpnia ponownie tydzieA. Na poczatku realizacji projektu Planowania i Przeglady Sprintéw
odbywaty sie online, a od 4 Sprintu organizowano je stacjonarnie. Obserwacja
uczestniczgca odbyta sie podczas Planowania i Przeglagddw Sprintdw online oraz podczas
jednego Planowania stacjonarnego. Ze wzgledu na fakt, ze cztonkowie zespotu pracowali
w bliskiej odlegtosci od siebie (na jednym pietrze), widywali sie systematycznie i na biezgco
wymieniali informacjami.
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7. Praca zespotu

Na witasciciela Produktu zostata wybrana osoba, ktéra petni takze role wspierajgca dla
bibliotekarzy zajmujgcych sie obstugg czytelnikédw i w czasie sezonu urlopowego
zastepowata inne osoby. ROwniez ta sama osoba petnita obowigzki wynikajgce z roli Scrum
Mastera. Dlatego tez w tym w czasie Rejestr Produktu byt uzupetniany tylko w trakcie
Przegladu Sprintu i Planowania Sprintu. Cztonkowie zespotu wymieniali sie informacjami
o przebiegu projektu niezaleznie od Sprintéw.

Cze$¢ zadan w projekcie wykonano z odpowiednim wyprzedzeniem w maju i czerwcu.
W lipcu i sierpniu zajmowano sie przede wszystkim dziataniami zwigzanymi z organizacja
zaplecza festiwalu i przygotowaniem promocji. Ze wzgledu na urlopy partneréw projektu
oraz na fakt, ze niektére zadania dotyczyty wspétpracy z artystami, cztonkowie zespotu mieli
trudnosc z okresleniem ich czasu realizacji. Zwracali oni uwage, ze czasami na odpowiedz
od artysty czeka sie tygodniami (na przyktad na potwierdzenie terminu, odestanie umowy
czy przekazanie zdjecia i notki biograficznej). W zwigzku z tym zadania kilkakrotnie nie
konczyty sie w planowanym wczesniej terminie i byty przenoszone na kolejne Sprinty.
Jak wynikato z rozmoéw z cztonkami zespotu, zdawali sobie sprawe z tego, ze moze wystgpic
taka sytuacja: ,,wszystko jest pod kontrolg, wiedzieliSmy, ze tak bedzie”. Podkreslali takze,
ze w przypadku tego konkretnego projektu organizacja Planowania Sprintu i Przegladu
Sprintu byta dla nich dodatkowym obcigzeniem. Dostrzegali jednak zalety pracy w rytmie
wyznaczonym przez wydarzenia scrumowe w przypadku zaangazowania do projektu
na przyktad pracownikow filii albo nowych osdb, ktérym od poczatku trzeba wyttumaczyé,
jak przebiega realizacja festiwalu i na co trzeba zwrdci¢ uwage.

Biblioteka [B2]

1. Zespot warsztatowy

Uczestnikami warsztatow byli pracownicy z réznych dziatéw biblioteki, tgcznie 6 oséb.
Wszyscy pracowali w instytucji diuzej niz 5 lat. Cze$¢ z nich na co dzien zajmowata sie
obstugg czytelnikdw (wypozyczanie ksigzek, czasopism, gier planszowych i prowadzenie
lekcji bibliotecznych), a cze$¢ animacjami, czyli organizowaniem dla czytelnikéw réznego
typu warsztatéw, konkurséw, spotkan zautorami oraz opracowywaniem i realizacjg
projektéw. Jedna osoba zajmowata sie dodatkowo promocjg biblioteki w social mediach,
a inna petnita funkcje kierowniczag. Do tej pory w instytucji nie korzystano
z usystematyzowanych form przekazywania wiedzy o zrealizowanych projektach.

2. Projekt warsztatowy

Na projekt omawiany w trakcie warsztatéw wdrozeniowych grupa zaproponowata
zorganizowanie festiwalu Stephena Kinga. To jeden z najpoczytniejszych pisarzy na Swiecie,
specjalizujgcy sie w literaturze grozy. Réwniez w Polsce jego ksigzki sg chetnie czytane.
Gtéwng atrakcjg festiwalu byto spotkanie z pisarzem. Festiwal zaktadat réwniez wiele form
animacji czytelniczych, przede wszystkim dla dorostych. Rejestr Produktu powstat
stosunkowo sprawnie, mimo ze wczes$niej cztonkowie zespotu nie mieli okazji pracowad
wspolnie nad jedng listg zadan. Nie korzystali tez dotad z zadnych narzedzi do pracy online.
Omawianie zadan i identyfikacja ryzyka do nich byly nowoscig. 3 osoby poradzity sobie
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bardzo sprawnie z tym zagadnieniem, za$ 3 miaty problemy — nie zaktadaty, ze cokolwiek
moze wptyngé negatywnie na zadanie.

3. Zesp6t wdrozeniowy

Zespot pracujacy nad projektem wdrozeniowym liczyt 5 oséb. Byt to pierwszy projekt
w instytucji, w ktérym zespdt od poczgtku miat wiedze o zakresie projektu, a informacje
o postepach prac byty aktualizowane na biezgco i dostepne online. Cztonkowie zespotu na
co dzien pracowali w réznych miejscach (budynek gtéwny i filia). Do zespotu projektowego
dotaczyta jedna osoba, ktéra byta nieobecna w czasie warsztatéw. Wdrozeniem tej osoby
zajeta sie osoba petnigca funkcje Wtasciciela Produktu.

4. Projekt wdrozeniowy

Projekt wdrozeniowy w tej instytucji to podprojekt bedacy czescig dwutygodniowej
imprezy organizowanej jako ,dni miasta”. Impreza ta odbywata sie w pierwszych dniach
wrzesnia a jej formuta zaktadata réznego typu mniejsze i wieksze wydarzenia organizowane
przez wszystkie instytucje kultury w miescie. Ze wzgledu na fakt, ze w 2020 2021 roku dni
miasta zostaty odwotane, w 2022 roku potraktowano je wyjgtkowo, proponujgc
mieszkaricom miasta bardzo bogaty program wydarzen.

Zakres podprojektu realizowanego przez zespdt z biblioteki obejmowat cykl wydarzen
skupionych wokét promocji czytelnictwa, a gtdéwng grupg docelowg byty mate dzieci
(przedszkolaki) wraz z rodzicami. Biorgc pod uwage obecnos¢ w miescie nowej grupy
odbiorcéw wydarzen kulturalnych - uchodzcéw z Ukrainy - jedno z wydarzen (gra terenowa)
przygotowano w 2 wersjach jezykowych: polskiej i ukrainskiej. Po ukrainsku formutowane
byty rowniez niektore teksty promocyjne. Nowa grupa odbiorcow wptywata na pojawienie
sie nowych zadan w projekcie zapisanych w Rejestrze Produktu. W czasie realizacji projektu
podczas obserwacji, mozna byto odnies¢ wrazenie, ze korzystanie z nowego sposobu pracy
i nowego narzedzia byto pewnego rodzaju wyrdznieniem dla zespotu. Wspdlna praca nad
Rejestrem Produktu online z wykorzystaniem Jiry nie sprawita zadnych problemoéw. tacznie
Rejestr Produktu liczyt 54 zadania o réznym stopniu skomplikowania. Dla zdecydowanej
wiekszosci z nich zostaty zidentyfikowane ryzyka.

5. Organizacja Sprintéw i spotkan scrumowych

Projekt rozpoczat sie w potowie czerwca. Sprinty trwaty tydzien, z wyjatkiem jednego,
ktory zostaty wydtuzony do 2 tygodni ze wzgledu na urlopy wiekszosci cztonkéw zespotu.
tacznie przeprowadzono 10 Sprintéw. Planowanie Sprintu i Przeglad Sprintu zostaty
pofaczone w jedno spotkanie, ktére trwato zwykle 60-80 minut. Spotkania scrumowe
odbywaty sie bez udziatu kierownictwa. Czes¢ spotkan miata forme online, a czes¢ odbyta
sie stacjonarnie. Podczas obserwacji uczestniczacych cztonkowie zespotu twierdzili,
ze spotkania sg ,troche wymuszone”, ale z drugiej strony uznawali, ze sg potrzebne,
bo pozwalaty na szybka orientacje w statusie po powrocie z urlopu.

6. Praca zespotu

Wytonienie Wtasciciela Produktu nie stanowito problemu. W sposéb naturalny te role
przyjefa osoba z promocji ze wzgledu na to, ze mogta swobodniej niz inni dysponowac
swoim czasem pracy w ciggu dnia. Rdwniez ta osoba byfa w stanie najszybciej uzyskaé
akceptacje koniecznych zadan, na przyktad projektu grafiki czy tresci notki promocyjne;j
bezposrednio u dyrekcji. Inne osoby na co dzien kontaktujg sie tylko z kierownikami.
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Ta sama osoba petnita obowigzki wynikajgce z roli Scrum Mastera. Ze wzgledu na to, ze
wydarzenia organizowane przez biblioteke byty czescig wiekszego projektu, konieczne byto
rowniez uwzglednienie wytycznych promocyjnych z urzedu miasta i zaplanowanie czasu na
te uzgodnienia. Wsrod wydarzen byly tez imprezy plenerowe, na przyktad pochdd
przedszkolakéw, gdzie najwiekszg niewiadoma byta pogoda.

W pierwszej czesci projektu na dany Sprint planowano zadania bardziej ztozone
i czasochtonne. Czesci zadan nie udawato sie zrealizowal przez tydzien. Byty wiec
przesuwane na kolejny Sprint. Juz po 3 Sprincie cztonkowie zespotu byli w stanie
opracowywac stosunkowo krotkie zadania i planowac prace na jeden Sprint (tydzien).
Oceniajgc nowy sposob pracy, w szczegdlnosci rytm pracy i wspdtdzielenie Rejestru
Produktu, jedna z osdb stwierdzita, ze w modelu ,niczego nie pozostawia sie losowi” oraz
,hie walg sie szczegoty”. Identyfikujac ryzyka dla zadan w projekcie, cztonkowie zespotu
projektowego wyrazali opinie, ze dla czesci z nich robili to ,,na site”.

Biblioteka [B3]

1. Zespot warsztatowy

W warsztatach wdrozeniowych wzieto udziat 6 oséb, facznie z przedstawicielami
dyrekcji instytucji. Udziat dyrektora i jego zastepcy wynikat z tego, ze jest to stosunkowo
mata instytucja o ptaskiej i czeSciowo macierzowej strukturze organizacyjnej. Dyrekcja
aktywnie wspiera rozwdj pracownikéw, zaréwno poprzez szkolenia, jak i delegowanie
réoznego typu odpowiedzialnosci w mniejszych i wiekszych projektach. Stad warsztaty
wdrozeniowe zostaty potraktowane jako mozliwos¢ usystematyzowania wiedzy w zespole
oraz wzajemnego poznania sie, gdyz wziety w nich udziat osoby z réznych dziatéw i filii,
niepracujgce ze sobg na co dzien i z roznym doswiadczeniem pracy w instytucji.

2. Projekt warsztatowy

Jako projekt warsztatowy uczestnicy zaproponowali zorganizowanie duzej imprezy pod
roboczg nazwg ,Hip-hop Festiwal”. W opinii zespotu taki projekt tgczyt w sobie tekst
literacki i muzyke, co pozwala na dotarcie do szerokiego grona odbiorcéw. Wspdlne
opracowanie Rejestru Produktu byto dla zespotu pewnego rodzaju spetnianiem marzen
o organizacji duzego przedsiewziecia dla catego miasta. W pojemnej formule imprezy
zmiescit sie bardzo szeroki zakres projektu, zdecydowanie szerszy niz w projektach
realizowanych do tej pory. Cechg charakterystyczng tego projektu byto potgczenie koncertu
plenerowego z licznymi warsztatami i spotkaniami twdércéw hip-hopu z mieszkancami
miasta. Wspdlne opracowywanie zadan, nadawanie priorytetéw, identyfikacja i analiza
ryzyka staty sie okazjg do wymiany pomystéw i dzielenia sie wiedzg wsrdd uczestnikéw.
Byto to jednym z celéw wewnetrznych udziatu instytucji w badaniach i cel ten zostat
osiggniety.

3. Zespot wdrozeniowy

W ramach projektu wdrozeniowego zostat powotany piecioosobowy zespoét. Jedna
z 0s6b pracujacych nad projektem nie brata wczesniej udziatu w warsztatach, dlatego
wiedze o sposobie pracy z wykorzystaniem modelu przekazata jej osoba petnigca funkcje
Wiasciciela Produktu. W trakcie trwania pierwszego Sprintu zostato zorganizowane
dodatkowe spotkanie dla zespotu, na ktérym omdwiono ponownie wszystkie elementy
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modelu, ze szczegdlnym uwzglednieniem identyfikacji i oceny ryzyka do zadan. Jednym
z cztonkow zespotu projektowego byt jeden z dyrektoréw instytucji, ktéry w tym projekcie
nie petnit kierowniczej roli. Z wyjatkiem Witasciciela Produktu, dla pozostatych cztonkdéw
zespotfu tak bezposrednia wspdtpraca z dyrektorem byta nowoscig. Dato sie zauwazyé
oniesmielenie tych oséb w trakcie pierwszych spotkan scrumowych, szczegdlnie podczas
prezentowania efektéw danego Sprintu. Wraz z uptywem czasu cztonkowie zespotu
nabierali pewnosci siebie.

4. Projekt wdrozeniowy

Projektem wdrozeniowym byta rozbudowa tzw. cyfrowego archiwum spotecznego.
Celem powotania archiwum spotfecznego byto kolekcjonowanie i udostepnianie pamigtek
rodzinnych, przede wszystkim zdje¢ i dokumentéw sprzed lat, takich jak sSwiadectwa,
zaswiadczenia, legitymacje, przepustki. Materiaty otrzymane od mieszkaricéw miasta byty
skanowane, odpowiednio opisywane i zapisywane do bazy, a nastepnie udostepniane
online na specjalnej stronie internetowej. Archiwum zostato zainicjowane kilkanascie
miesiecy przed rozpoczeciem badan, ale nie miato zdefiniowanych celow czgstkowych,
ukonstytuowanego zespotu, w tym lidera odpowiedzialnego za rozwdj. Nie rozwijato sie tak
jak planowano. Rozbudowa archiwum zostata nazwana projektem ze wzgledu
na postawione cele: polegajgce na udostepnieniu online okreslonej liczby pamigtek
w okresie 4 miesiecy, zorganizowaniu wystawy plenerowej, wernisazu i spotkania
z mieszkancami miasta. Dodatkowo w ramach projektu, w instytucji powotano nowy
zespodt, ktéry docelowo miat funkcjonowad niezaleznie od struktury organizacyjnej
i zdefiniowano zakres obowigzkéw Whtasciciela Produktu.

5. Rejestr Produktu

Rozwojem Rejestru Produktu zajmowat sie Wtasciciel Produktu. W zakresie jego
obowigzkéw byto opracowywanie zadan, ktére mogli uszczegdtawiac i uzupetniac réwniez
pozostali cztonkowie zespotu. Rejestr Produktu tgcznie liczyt 56 zadan, w tym cze$é z nich
powtarzata sie, na przyktad inwentaryzacja i digitalizacja zbioréw przekazywanych przez
kolejnych darczyncéw czy opracowanie notki promocyjnej do kolejnego spotkania
z mieszkancami miasta. W poczatkowej fazie cztonkowie zespotu mieli problem
z identyfikacja ryzyka, jednak po kilku Sprintach zrozumieli, na czym to polega. Omawiali
takze, co do tej pory poszto niezgodnie z planem oraz byli w stanie identyfikowad ryzyka dla
kolejnych zadan. Najczesciej wskazywanym ryzykiem byta nieumiejetnos¢ zorganizowania
wiasnego czasu pracy tak, aby zdazy¢ z zadaniem oraz trudno$¢ w oszacowaniu czasu
realizacji zadania.

6. Organizacja Sprintéw i spotkan scrumowych

Sprinty byty organizowane co 2 tygodnie. Wybér takiego czasu trwania Sprintu wynikat
z tego, ze kazdy cztonek zespotu wykonuje réwnolegle wtasne obowigzki, w tym obstuguje
czytelnikdw. Dla kazdego cztonka zespotu projekt byt dodatkowym obcigzeniem nowymi
zadaniami. W poczatkowej fazie pracy Przeglad i Planowanie Sprintu odbywaty sie
w poniedziatki, ale po 4 sprintach zostaty przeniesione na pigtki. Spotkania zespofu
odbywaty sie online, z wyjatkiem Przeglagdu i Planowania Sprintu numer 3,
przeprowadzonego w stacjonarnie. Celem spotkania stacjonarnego byto wzmocnienie
komunikacji w zespole.
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7. Praca zespotu

Projekt opracowania archiwum spofecznego byt jednym z pierwszych projektéw
w instytucji z udziatem dyrekcji w funkcji cztonka zespotu. Dyrektor przekazywat swaj
feedback (jak pozostali cztonkowie zespotu) oraz akceptowat zadania, ktére tego wymagaty.
Zajmowat sie rowniez realizacjg tych zadan, ktére wymagaty bezposredniej reprezentacji
instytucji na zewnatrz, na przyktad podpisujgc opracowane wczesniej umowy czy
rozmawiajac z przedstawicielami medidéw podczas spotkan z mieszkaricami miasta. Osobg
odpowiedzialng za catos¢ dziatan byt Wtasciciel Produktu. Obowigzki wynikajgce z roli
Scrum Mastera byly podzielone pomiedzy Wtasciciela Produktu a dyrektora.

Po zrealizowaniu pierwszych 6 Sprintéw podsumowano dotychczasowg organizacje
pracy. Po pierwsze, uznano, ze przyjety sposob pracy sprawdzit sie w instytucji i ze praca
nad projektem bedzie kontynuowana w tej samej formule. Zdecydowano, ze pozostaje ten
sam Rejestr Produktu, dwutygodniowe Sprinty wraz ze spotkaniami planujgcymi
i podsumowujgcymi. Zrezygnowano z identyfikacji ryzyka dla zadan. Zadania omawiano na
spotkaniu planujgcym prace na nastepny Sprint, facznie ze wskazaniem mozliwych
problemow z ich realizacjg, na przyktad koniecznosci wywigzywania sie rownolegle z innych
zadan przez cztonkow zespotu, trudnosci oszacowania czasu digitalizacji dokumentéw
o niestandardowych formatach. Pozostata rowniez rola Witasciciela Produktu i sktad
zespotu.

Biblioteka [B4]

1. Zespot warsztatowy

Zespot warsztatowy liczyt 5 oséb, w tym jedna petnita funkcje kierowniczg, jedna byta
zatrudniona w niepetnym wymiarze godzin. Dwie osoby miaty doswiadczenie
w opracowywaniu projektow i ich realizacji. Uczestnicy warsztatéw nie mieli wczesniej
okazji wspotpracowac przy wspdlnych dziataniach, na co dzien pracujg w réznych miejscach
(biblioteka gtowna i filia osiedlowa).

2. Projekt warsztatowy

W czasie warsztatow powstata idea projektu ,City Horror Week” — zorganizowanie
tygodnia promujacego horrory jako jeden z popularnych gatunkéw literackich. Praca nad
Rejestrem Produktu udostepnionym online sprawiata duzo ktopotdéw nie tylko ze wzgledu
na brak wczeséniejszego doswiadczenia we wspdtpracy, ale rowniez ze wzgledu na brak
umiejetnosci cyfrowych.

W instytucji przewaza nakazowy styl zarzadzania, dyrektor skupia kompetencje
zarzadzania projektami i ogranicza decyzyjnos¢ zespotu. W trakcie warsztatow
wdrozeniowych ich uczestnicy podkreslali, ze mozliwos¢ samodzielnego decydowania
o przebiegu projektu byta dla nich nowoscia.

Centrum Kultury [CK1]

1. Zespot warsztatowy

Uczestnikami warsztatéw byli animatorzy kultury i osoby z dziatu promocji, z réznym
stazem pracy w instytucji i réznym stazem pracy w branzy kultury. tgcznie w warsztatach
wzieto udziat 8 oséb, w tym jedna z oséb petnigca funkcje kierownika. Warsztaty byty okazjg
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do lepszego poznania sie, szczegdlnie dla oséb pracujgcych w instytucji stosunkowo krdtko.
Ze wzgledu na to, ze instytucja to centrum kultury, prowadzi wiele statych dziatan
integrujgcych spoteczno$é, na przyktad przedpotudniowe spotkania dla seniordw,
i wspierajgcych rozwoj talentdw, na przyktad zajecia grupy tanecznej. Wydarzenia i imprezy
realizowane sg poprzez projekty, a duza cze$é z nich réwniez z dofinansowaniem z réznych
zrodet. W zespole wystepuje czesciowa specjalizacja, na przyktad grafik czy specjalista ds.
dotacji majg swoje wyraznie okreslone obowigzki. Pozostate osoby pracujg na
stanowiskach animator kultury, co w praktyce oznacza opracowywanie koncepcji
i realizacje imprez i wydarzen, ktdre majg miejsce w instytucji.

2. Projekt warsztatowy

W trakcie warsztatow grupa pracowata nad projektem, ktéremu nadano roboczy tytut
,Batkanica”. Byt to tygodniowy festiwal kultury batkanskiej. Impreza miata odby¢ sie
w budynku centrum kultury oraz na rynku i obejmowac rdéznorodne wydarzenia — od
rozmaitych prezentacji po degustacje kuchni, warsztaty, spotkania na temat kultury
Potwyspu Batkanskiego. Punktem kulminacyjnym miat by¢ plenerowy koncert z udziatem
gwiazdy, ktdéra reprezentuje muzyke =z Batkanow. Tak szeroki zakres wydarzen
festiwalowych miat na celu zacheci¢ jak najwiekszg grupe mieszkarnicéw miasta do
wspodlnego spedzenia czasu i zabawy.

3. Zespot wdrozeniowy

Zespot, ktory realizowat projekt z wykorzystaniem modelu, liczyt poczgtkowo 6 osdb.
W potowie trwania projektu jedna z osdb zmienita miejsce pracy, co skutkowato
zmniejszeniem sktadu do 5 oséb. Zespdt korzystat z wypracowanych wczesniej procedur,
na przyktad w zakresie podpisywania umoéw z podwykonawcami czy dystrybucji materiatéw
reklamowych.

4. Projekt wdrozeniowy

Na projekt wdrozeniowy zostat wybrany festiwal ksigzki, ktory obywat sie w ostatni
weekend wrzesnia i trwat od pigtku rano do niedzieli wieczorem. Nalezy doda¢, ze centrum
kultury jako instytucja w swoich statych dziataniach nie zajmuje sie promocjg czytelnictwa.
Festiwal ksigzki byt organizowany po raz 2, po entuzjastycznym przyjeciu przez publicznos¢
w 2021 roku. Ideg festiwalu byty spotkania autorskie ze znanymi polskimi pisarzami
i promocja ich ksigzek. Dodatkowo organizowano warsztaty dla dzieci i rodzicow, ktére
dotyczyty réznych form czytania i przyswajania tekstéw literackich. Festiwal otrzymat
dofinansowanie MKiDN, jednak w znacznie mniejszej kwocie, niz zaktadano we wniosku
aplikacyjnym, co spowodowato koniecznos¢ przeformutowania programu festiwalu
(zakresu projektu).

5. Rejestr Produktu

Rejestr Produktu obejmowat tgcznie 66 zadan o réznym stopniu skomplikowania
i zakresie. Duze doswiadczenie zespotu i kilkuletnia wspodtpraca spowodowaty, ze opisy
zadan byty bardzo lakoniczne. Wystapit problem z identyfikacjg ryzyka dla zadan. Wiekszos¢
zadan uznano za tatwe. Cztonkowie zespotu deklarowali tez, ze w razie problemdw szybko
znajdujg inny sposéb na wykonanie danego zadania. Kwestig, ktérg omawiano i poruszano
najczesciej, byta realizacja niektérych zadan w okres$lonym czasie, ze wzgledu na to, ze ich
zakonczenie implikowato rozpoczecie nastepnych. Na przyktad uzyskanie akceptacji
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dotyczacej umieszczenia wszystkich logotypdw na gtdwnym plakacie warunkowato
mozliwos¢ druku plakatu i przeprojektowania go na pozostate formy reklamowe.

6. Organizacja Sprintow i spotkan scrumowych

Praca nad projektem rozpoczeta sie na poczatku czerwca. Pierwsze spotkania
scrumowe odbywaty sie co tydzien. Nastepnie, od poczatku lipca do potowy sierpnia,
odbyty sie 3 Sprinty trwajace 2 tygodnie, co wynikato z urlopéw cztonkéw zespotu oraz ich
réwnolegtego zaangazowania w organizacje wakacyjnych imprez plenerowych w réznych
dzielnicach miasta. Jednoczesnie oczekiwano na potwierdzenie wyboru ze strony dyrekgji
gtownej gwiazdy festiwalu. Dlatego tez cze$¢ zadan w projekcie zadan byta przesuwana
kilkakrotnie na kolejne Sprinty, a cze$é catkowicie zastopowana. Dopiero po wyborze
i potwierdzeniu udziatu ze strony gwiazdy, praca nad projektem znacznie przyspieszyta.
Od potowy sierpnia ponownie organizowano tygodniowe Sprinty.

7. Praca zespotu

Role Witasciciela Produktu i Scrum Mastera przyjeta osoba, ktdra byta réwniez
formalnym koordynatorem projektu. Poczgtkowo cztonkowie zespotu entuzjastycznie
odnosili sie do rytmu pracy w Sprintach, w szczegdlnosci do korzystania z formy Rejestru
Produktu online oraz identyfikacji i oceny ryzyk do zadan. Podkreslano, ze wazne jest to, ze
w ogodle sie zastanawiajg nad ryzykiem i ze majg czas na omowienie tego zadania. Wedtug
nich zwiekszato to doktadnos¢ wykonania danego zadania. W ocenie zespotu istotne byty
tez priorytety zadan i ich widocznos¢ we wspdlnym Rejestrze Produktu. Po 3 Sprintach,
kiedy z jednej strony nie byto akceptacji kluczowej gwiazdy imprezy, z drugiej strony trwat
sezon urlopowy, a kazdy z cztonkéw zespotu byt dodatkowo zaangazowany w dziatania
wakacyjne, zespot stracit motywacje, wskazujgc na brak sensu pracy w Sprintach. Podczas
jednego ze spotkan planujgcych Sprint cztonkowie zespotu podzielili sie poczuciem, ze czas
ucieka, a ,,projekt stoi w miejscu”. Po akceptacji udziatu gwiazdy wszystkie dziatania poszty
jednak bardzo sprawnie. Podczas obserwacji uczestniczacych cztonkowie zespotu
na biezgco komentowali zastosowanie modelu. W ich ocenie zastosowanie modelu nie
przyniesie bezposrednich korzysci i nie wptynie na sposdb realizacji projektu, ale
jednoczesnie niektére aspekty modelu, na przyktad wspdlna praca nad jednym Rejestrem
Produktu dostepnym online zamiast kalendarzy i kartek przypietych do tablic korkowych,
moze usprawnic ich prace. Innym praktycznym przyktadem zastosowania modelu, ktéry
mogtby by¢ przydatny w dalszej pracy zespotu, jest identyfikacja ryzyka dla zadan.
W ocenie zespotu zwrdcenie uwagi na ten aspekt pomagato im w lepszej organizacji pracy.

Muzeum [M1]

1. Zespot warsztatowy

Zespot warsztatowy liczyt 4 osoby, 2 z nich pracowaty w budynku gtéwnym muzeum,
2 w galerii, ktéra miesci sie w osobnym budynku. Dwoje uczestnikdw warsztatow miato
wieloletni staz pracy w instytucji, jedna osoba kilkuletni, a jedna podtroczny. W czasie
warsztatéw wielokrotnie dato sie odczu¢ réznice pokoleniowa. Z jednej strony mozna byto
zaobserwowac, jak ogromng wiedzg na tematy merytoryczne zwigzane z historig miasta
dysponowali dtugoletni pracownicy, ale jednoczesnie brakowato z ich strony checi do
zmian. Woystepowaty tez problemy z umiejetnosSciami cyfrowymi. Zdrugiej strony
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mtodszych uczestnikow warsztatdw cechowaty zapat do pracy, pomystowosé
i poszukiwanie rozwigzan.

2. Projekt warsztatowy

W poczatkowej fazie warsztatow grupa chetnie podjeta temat organizacji wielkiej
imprezy kulturalnej dla mieszkancéw miasta. Ze wzgledu na zamitowanie uczestnikéw
warsztatow do lokalnej historii podjeto pomyst zorganizowania festiwalu mappingu
historycznego jako formy przekazu, ktéra pozwala na zrobienie show o charakterze
edukacyjnym. Festiwal mappingu bytby absolutng nowoscig w Polsce. Projekt ten wyrdzniat
sie na tle innych pomystéw przedstawianych w ramach warsztatéw dlatego, ze pokazat
szerokie horyzonty myslenia uczestnikow warsztatéw i ich wiedze o dziedzictwie lokalnym.

Jednoczesnie uczestnicy nie byli w stanie sformutowaé zadan w Rejestrze Produktu,
utozy¢ich w kolejnosci od najwazniejszych, nawigza¢ wspotpracy w tym zakresie. Trudnosci
sprawito zaréwno samo sformutowanie zadan potrzebnych do realizacji projektu, jak
i wpisanie ich do Rejestru Produktu, a nastepnie identyfikacja i ocena ryzyka. W czasie
warsztatéw uczestnicy wielokrotnie podkreslali, ze do tej pory realizowali dziatania
na bardzo niewielkg skale, wytgcznie w ramach budzetu z urzedu miasta.

Muzeum [M2]

1. Zespot warsztatowy

W warsztatach wdrozeniowych wzieto udziat 12 0séb z réznych obszaréw instytucji,
to jest z dziatu edukacji, promocji i projektow. Byty to osoby z réznym stazem w instytucji
i réznym stazem w pracy w obszarze kultury, ale wszystkie miaty duze doswiadczenie
w pracy projektowej. W instytucji wdrozone sg praktyki lesson learned, co oznacza
ewaluacje prowadzonych dziatan, czeste spotkania i statg wymiane wiedzy. Komentujac
zastosowanie modelu, jedna z uczestniczek uzyta sformutowania ,nie wiedziatam, ze
mowie proza”*2. Chciata przez to podkreslié, ze jej codzienna praca w projektach sktada sie
z regularnych spotkan, opracowywania zadan dla siebie i zespotu na najblizszy horyzont
czasowy, ale nie wiedziata, ze sg to réwniez reguty podejscia Scrum. Analogicznie sposdb
pracy wedtug zasad wynikajagcych z metody komentowata wiekszos¢ uczestnikow
warsztatéw. Jednoczesnie w zespole byty tez osoby, dla ktérych takie podejscie byto nowe
z tego wzgledu, ze zazwyczaj skupiajg sie tylko na biezgcych zadaniach, ktére ,, wpadajg do
zrobienia”.

2. Projekt warsztatowy

Cztonkowie grupy zdecydowali, ze projektem warsztatowym bedzie Letni Festiwal
Filmowy, czyli cykl plenerowych pokazéw filmowych. Projekt ten zostat bardzo szybko
rozpisany na zadania umieszczone w Rejestrze Produktu. Ze wzgledu na to,
ze w warsztatach wzieta udziat stosunkowo liczna grupa, cze$é zadan szybko zaczeta sie
dublowaé. Dlatego tez jedna z oséb uporzadkowata rejestr, wykasowujgc powtarzajace
sie zadania. Cztonkowie grupy intuicyjnie potrafili wskazaé zadania proste i bardziej
skomplikowane, a takze ryzyka dla zadan, identyfikujgc nie tylko te zwigzane bezposrednio
z pogodg czy problemami natury organizacyjnej, ale réwniez te formalne, dotyczace na

42 Swobodne nawigzanie do zdania ze sztuki Moliera ,,Mieszczanin szlachcicem”.
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przyktad umoéw licencyjnych na filmy czy tez zwigzane z bezpieczenstwem uczestnikow
imprez i samego obiektu muzealnego podczas wydarzen.

3. Zesp6t wdrozeniowy

Zespot wdrozeniowy obejmowat tylko 4 osoby. W zespole projektowym znalazty sie
osoby z réznym doswiadczeniem i kompetencjami, w tym jedna osoba petnigca na co dzien
funkcje kierownika, ktéra stata sie Wtascicielem Produktu.

4. Projekt wdrozeniowy

Na projekt realizowany z wykorzystaniem modelu zdecydowano sie wybra¢ projekt,
ktory byt realizowany we wspdtpracy z gtdwnym wykonawcg oraz kilkoma
podwykonawcami. Byta to realizacja nowej strony internetowej. Model zastosowano
do realizacji pierwszego etapu projektu polegajgcego na przygotowaniu tzw. frontu, czyli
czesci widocznej dla uzytkownikdéw strony. Zakres tego etapu obejmowat: opracowanie
i akceptacje tzw. makiet, sposobu poruszana sie po stronie, widokéw strony na réznych
wielkosciach ekrandw, grafiki oraz przygotowywanie tresci na state podstrony. W czasie
trwania projektu Wiasciciel Produktu stale komunikowat sie zaréwno z gtéwnym
wykonawcg, jak i z dostawcami innych ustug, takimi jak: przedstawiciele firmy
dostarczajgcej system sprzedazy biletéw, specjalisci projektujgcy makiety czy studio
fotograficzne realizujgce sesje zdjeciowgq i innymi.

5. Rejestr Produktu

Rejestr Produktu liczyt tgcznie 41 zadan. Dotyczyty one prac koniecznych do wykonania
przez osoby wewnatrz organizacji, tak aby dostarczy¢ materialy do pracy dla
podwykonawcéw. Wiekszos¢ zadan opracowywat Wiasciciel Produktu, opisy byty bardzo
precyzyjne, zrozumiate. W zdecydowanej wiekszosci zadania byty tak zdefiniowane, zeby
zajety maksymalnie 3-4 dni. Identyfikacja ryzyka rowniez nie stanowita problemu dla
cztonkéw zespotu. Przede wszystkim wskazywano na konieczno$¢ wykonywania zadan
na czas ze wzgledu na to, ze opdznienie w realizacji zadania, na przykfad nieprzekazanie
informacji do wykonawcy w zaktadanym terminie, powodowato od razu opdznienia
kolejnych zadan i w konsekwencji wptywato na czas realizacji catego projektu. Generowato
réwniez dodatkowe koszty.

6. Organizacja Sprintéw i spotkan scrumowych

Realizacja projektu wdrozeniowego odbywata sie we wrzesniu i pazdzierniku.
W ramach projektu odbyto sie 6 tygodniowych Sprintéw. Taka liczba wynikata przede
wszystkim z zakresu etapu wybranego jako projekt wdrozeniowy. Spotkania scrumowe
odbywaty sie wytgcznie online.

7. Praca zespotu

Obserwujgc prace zespotu podczas Planowania Sprintu i Przegladu Sprintu, dato sie
odczu¢ duze zaangazowanie i zrozumienie idei przez dwie osoby z zespotu. Pozostali
cztonkowie zespofu uczestniczyli raczej biernie, skupiali sie na swoich czeSciach
do wykonania. Scrum pokazat, ze przeptyw pracy w projekcie jest duzo bardziej
transparenty niz w podejsciu tradycyjnym. Wiasciciel Produktu podkreslat przede
wszystkim widocznos$é pracy poszczegdlnych cztonkdéw zespotu: ,Nie musze o nic pyta¢;
widze, co robig; widze, co sie dzieje w projekcie”. Bardzo szybko, juz po 3 Sprintach, mozna
byto zauwazy¢ pojawiajgce sie opdzinienia w stosunku do zaplanowanego wczes$niej
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harmonogramu. Zastosowanie Scruma pokazato tez zwigzki przyczynowo-skutkowe miedzy
poszczegdlnymi zadaniami, pracg zaréwno cztonkédw zespotu wewnatrz instytucji, jak
i podwykonawcow w projekcie. Wtasciciel Produktu wielokrotnie podkreslat potencjalne
korzysci z zastosowania modelu do realizacji projektéw w instytucji, jednoczesnie
wskazujgc bardzo wyraznie na ograniczenia w postaci istniejgcych procedur, w tym
dotyczacych opracowywania wnioskéw aplikacyjnych. Dla przyktadu, aby otrzymac
dofinansowanie na projekt nowej strony internetowej, konieczne jest przygotowanie
wyceny, co oznacza szczegdtowe opracowanie zakresu projektu. Wymaga to czasu
i zaangazowania specjalistébw na bardzo wczesnym etapie prac przygotowawczych
potencjalnego projektu. Szczegdtowe opisanie zakresu projektu we wniosku aplikacyjnym
i uzyskanie dofinansowania determinuje sposdb jego realizacji. Nie ma wiec mozliwosci
zwinnego podejscia w takich projektach, a w opinii Wtasciciela Produktu bytoby ono
wskazane. W tym projekcie role Scrum Mastera, ktory dba o stosowanie regut Scruma,
przyjeta osoba petnigca formalna role kierownika zespotu.

6.3. Wyniki ankiet
Kwestionariusz ankiety zawierat pytania otwarte, dajgce nie tylko swobode
wypowiedzi, ale tez mozliwos¢ szerszej eksploracji tematu (zatacznik nr 3 do niniejszej
rozprawy). Ich celem byto przede wszystkim poznanie perspektywy kazdego cztonka
zespotu, niezaleznie od roli, jakg na co dzien petni, oraz niezaleznie od doswiadczenia
w prowadzeniu i realizowaniu projektow. Ankieta byta w petni anonimowa, a kazdy
respondent odpowiadat na pytania zawarte w 2 czesciach:
1. Czes¢ dotyczaca zrealizowanego projektu:
,Jakie sg zalety realizacji projektu z wykorzystaniem modelu i dlaczego?”.
,Jakie sg przeszkody realizacji projektu z wykorzystaniem modelu i dlaczego?”.
2. Czes¢ z pytaniami ogdélnymi dotyczace potencjalnych mozliwosci zastosowania
modelu i jego elementéw w projektach realizowanych przez instytucje kultury.
Na duzym poziomie ogdlnosci wypowiedzi dotyczace zarzadzania ryzykiem projektéw
z wykorzystaniem modelu mozna pogrupowa¢ w 2 aspekty. Pierwszy z nich obejmuje
wypowiedzi, ktére bezposrednio odnoszg sie do zarzadzania ryzykiem w projektach
z wykorzystaniem modelu:
Zastosowanie modelu moze by¢ pomocne przy identyfikacji ryzyka [WR-8].
Regularne spotkania pozwalajg na biezgco ocenié zagrozenia [synonim ryzyka — przyp.
autorki], szczegdlnie w przypadku waznych zadan, ktérych niewykonanie wptynie na
realizacje catosci [WR-13].
Praca z modelem daje mozliwos¢ wyeliminowania lub bardzo znacznego
zminimalizowania ryzyk przy jednoczesnej mozliwosci skupienia sie oséb na swoich
zakresach kompetencyjnych. Oczywiscie przy wtasciwie dobranych zespotach [liczba
0s6b i ich kompetencje] [WR-15].
Wedtug respondentéw model sprawia takze, ze wykrywanie potencjalnych problemow
w projekcie jest tatwiejsze. Ponadto wypowiedzi wskazywaty, ze model w catosci wspiera
skutecznos¢ procesu zarzgdzania ryzykiem oraz pozwala na ,oswajanie zmian” i biezgce
korygowanie postepdéw. Zmiany dokonywane w projekcie to przede wszystkim koniecznos¢
adaptacji zakresu projektu jako reakcja na zmiennos¢ otoczenia.
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Kolejny obszar dotyczyt zarzadzania projektami. Wypowiedzi badanych mozna
pogrupowac w takie, ktdre dotyczg bezposrednio wspodtpracy i podziatu zadan w zespole,
na przykfad:

Kazda z oséb wiedziata, co ma robi. kazdy wie, co juz mamy za sobg, a co jeszcze zostato
do zrobienia [WR-3].

Scrum nie rozmywa odpowiedzialnosci [WR-7].

Pomocny w egzekwowaniu pracy wsréd cztonkéw zespotu [WR-18].

Kilkakrotnie poruszono watek procesu kontroli realizacji w projekcie, na przyktad:
Przede wszystkim pozwala na jasng i przejrzystg ocene pracy cztonkéw zespotu przez
kierownictwo [WR-6].

Mozliwos¢ kontroli w kazdym momencie [WR-22].

Wsrod wypowiedzi znajdujg sie tez takie, ktére wskazujg na korzys¢ zastosowania
samego Rejestru Produktu, odzwierciedlajgcego zakres projektu i widocznego dla
wszystkich oraz omawianego podczas Planowania, na przyktad:

Daje pewnos¢, ze sie nie zapomni o zadnym zadaniu [WR-4].

Praca nie jest dublowana [WR-22].

Motywator do ruszenia zadan, z ktérymi jest problem [WR-11].

[Rejestr Produktu pozwala na... — przyp. autorki] wystrzeganie sie sytuacji, w ktorej dane
zadanie ,wisi” przez kilka miesiecy [WR-16].

W wypowiedziach pojawit sie tez aspekt komunikacji miedzy cztonkami zespotow
projektowych, szczegdlnie w kontekscie unikania nadmiaru komunikatow. Z pozycji
kierownika zespotu zastosowanie modelu pozwala na nadzér i zarzadzanie wieloma
projektami réwnoczesnie.

Oceniajgc mozliwos¢ potencjalnego zastosowania w pracy projektowej instytucji
kultury poszczegdlnych elementdw modelu, respondenci najczesciej wymieniali 2 z nich.
Byty to: Rejestr Produktu z tego wzgledu, ze daje im w przejrzysty sposdb wiedze
o projekcie, o jego zakresie, poszczegdlnych zadaniach, statusie realizacji projektu oraz
praca w Sprintach, rozumiana jako elastycznosc¢ i tatwe wprowadzanie zmian w projektach,
systematyczna, regularna komunikacja oraz wymiana wiedzy:

Mysle, ze warto zastosowal caftosciowy model w wariancie umiarkowanie
restrykcyjnym. Uwazam, ze w najblizszym czasie trudno bedzie prowadzi¢ wiekszos¢
projektdw w narzedziu typu lJira (licencje, optaty, luki kompetencji cyfrowych), a takze
stosowac standard spotkan daily (codzienne postepy w instytucji kultury bedg mniejsze
niz w srodowisku wytwarzania oprogramowania), ale przyjecie podejscia iteracyjnego
z czestymi przeglagdami i ustalaniem Sprintow, to jest umawianiem sie na konkretna
porcje pracy do wykonania w nieodlegtej perspektywie, mogg zostac stosunkowo tatwo
wdrozone [WR-14].

Wsréd wypowiedzi pojawity sie takie zdecydowanie negatywne, w tym jedna
odpowiedz wskazujgca krétko na ,brak zalet”. W odpowiedziach, ktére wskazujg na brak
celowosci zastosowania modelu, respondenci poruszali nastepujgce kwestie:

e model nie bedzie miat zastosowania ze wzgledu na zbyt duze tempo pracy;

e dodatkowa biurokracja;

e skupienie sie na narzedziu, a nie na projekcie.
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Anonimowy charakter ankiety, a takze sformutowanie pytan pozwalajgce na swobodng
wypowiedz, ujawnity kilka potencjalnych obszaréw zwigzanych z przeszkodami
we wdrazaniu modelu. Jedng z nich jest bardzo wazna kwestia — opér przed zmiang i brak
elastycznosci czeéci pracownikéw kultury. Swiadcza o tym nastepujace wypowiedzi:

Problemem moze by¢ rowniez sama idea, tzn. podziat pracy nietrzymajacy sie Scisle
codziennych obowigzkéw. Chodzi o przeskoczenie pewnej mentalnosci, szczegdlnie
starszych stazem pracownikéw [WR-6].

Traktowanie pracy w instytucji kultury jako przedwczesnej, czterdziestoletniej
emerytury, ktéra ma dazy¢ do panstwowej ustawowej emerytury. Catkowity
analfabetyzm cyfrowy i informatyczny wiekszosci kadry [WR-29].

Podstawowym problemem moze by¢ niezrozumienie tego podejscia i brak checi do jego
zrozumienia [WR-14].

Sposdb pracy niesie za sobg ogrom usprawnien, ale nie zostanie wprowadzony
w instytucjach kultury ze wzgledu na ,,problem biatkowy" — betonoze kadry i nieche¢ do
zmian [WR-19].

Wsréd wypowiedzi pojawity sie rowniez takie, ktére wskazywaty, ze model moze
znalez¢ zastosowanie tylko wtedy, gdy cztonkowie zespotu projektowego pracujg na co
dzien razem, w jednym miejscu. Respondenci wskazywali tez na specyficzne cechy
projektow kulturalnych: prowadzenie wielu projektéw réwnoczesnie przez te same osoby,
mate lub bardzo mate zespoty projektowe, duzg dynamike pracy:

Model ten poczatkowo moze by¢ trudny do wdrozenia w instytucjach kultury, gtéwnie
ze wzgledu na inne sposoby pracy niz dotychczas, problemem moze byé przestawienie
sie na prace zespotowg. Bardzo czesto w instytucjach kultury — zwfaszcza mniejszych
— za projekt odpowiada jedna osoba i trudno jest jej oddac cze$¢ swojej pracy,
kontaktdw, kontroli innym osobom i przejs¢ na prace zespotowa. Bardzo czesto tez
problemem jest duze obtozenie pracg i realizacja wielu projektéw jednoczesnie, ktére
znajduja sie w réznych fazach. Czesc jest na etapie planowania, cze$é na etapie realizacji,
a cze$¢ w fazie rozliczenia. Problemem moze byc¢ tez znalezienie czasu na spotkania
zespotu, jesli zespdl sktada sie z 0séb pracujgcych w réznych dziatach lub filiach [WR-11].
Ciggty i nieustajacy brak czasu. ,Wpadanie” nowych, dodatkowych zadan, ktérych nie
dato sie wczesniej przewidziec¢ i zaplanowaé, ktére rozbijajg ustalony harmonogram
dziatan. Koniecznos¢ realizacji wielu projektow jednoczesnie [WR-10].

Projekty kulturalne cechuje zbyt duza dynamika i zmiennosé. Cotygodniowe uzgadnianie
Sprintow okazuje sie zbyt rzadkie, szczegdlnie jezeli zespdt jest odpowiedzialny za
przygotowanie wielu projektéw i bez przerwy uwaga jest odwracana [WR-13].

Nie mniej wazne jest podejscie kadry zarzadzajgcej do zarzgdzania projektami.
Struktura organizacyjna i wynikajacy z niej hierarchiczny podziat obowigzkéw moze
stanowi¢ przeszkode we wdrozeniu samego podejscia Scrum, ktére oparte jest
samodzielnosci pracownikéw:

Niestety, z moich obserwacji wynika, ze w codziennej pracy nie jest on [Scrum — przypis
autorki] zbyt przydatny — instytucje kultury majg bardzo wyrazng hierarchie i podziat
obowigzkéw, ktéry jest nie do przeskoczenia. Moze zadziata¢ tylko i wytgcznie
w okreslonych dziatach, ktdre pracujg ze sobg bezposrednio [WR-6].
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Przytoczone powyzej zestawienia wypowiedzi z ankiet zawieraja ocene mozliwosci
wdrozenia i zastosowania modelu w codziennej pracy projektowej w instytucjach kultury.
Z analizy tych wypowiedzi wynika, ze cztonkowie zespotéw projektowych wskazujg
na potencjalng uzyteczno$¢ modelu w zarzgdzaniu projektami. Wséréd wypowiedzi
kilkakrotnie pojawiaty sie te dotyczace potencjalnej mozliwosci zastosowania modelu
w instytucji, w zaleznosci od subiektywnej oceny wielkosci projektu (zob. rozdziat 1.2) oraz
wypowiedzi wskazujgce na zaleznos¢ sposobu pracy z wykorzystaniem zasad wynikajgcych
z modelu od struktury organizacyjnej instytucji.

Dodatkowo zaréwno wypowiedzi z ankiet, jak i analiza notatek z obserwac;ji
uczestniczgcych zwrdcity uwage na kilka obszardw kultury organizacyjnej instytucji, ktore
majg wptyw zardwno na codzienng prace, jak i na wdrazanie innowacji. Przede wszystkim
podczas badan mozna byto zaobserwowaé rdéine modele zarzgdzania ludimi
— od autokratycznego do demokratycznego. Niektérzy stosowali tez elementy
partycypacyjnego zarzadzania, wigczajgc cztonkow zespotu do zarzgdzania i delegujac
odpowiedzialnosci. Niestety pojawity sie tez niekonsekwencje w decyzjach dyrekcji
instytucji, na przyktad przydzielenie Wtascicielowi Produktu odpowiedzialnosci za catosc¢
projektu bez mozliwosci podejmowania decyzji, czy nawet przejecie zadania, zamiast
pozostawienia swobody co do realizacji tego zadania przez cztonkdw zespotu
projektowego. Miato to odzwierciedlenie podczas identyfikacji ryzyka do zadan. Skoro
zadanie byto de facto nadzorowane bezposrednio przez dyrekcje, trudno od pracownika
oczekiwac wskazania, co moze pdjs¢ niezgodnie z planem.

Wazng kwestig byta tez szeroko rozumiana otwartos¢ cztonkdéw zespotow na zmiane,
na mozliwos¢ sprawdzenia podczas projektu badawczego innego podejscia do projektow.
W niektdrych przypadkach mozna byto zaobserwowaé wyrazny opdr przez jakimkolwiek
innym niz do tej pory sposobem pracy. Nalezy podkresli¢, ze do projektu badawczego
przystgpity osoby wskazane przez kierownictwo instytucji. Dlatego tez mozna byto odnies¢
wrazenie, ze nie kazdy cztonek zespotu jest zainteresowany aktywnym udziatem
w badaniach i prowadzeniem projektu zgodnie z zasadami modelu.

Ponadto dziatalno$é niektoérych instytucji kultury charakteryzuje duza swoboda stylu
pracy, szczegdlnie os6b na samodzielnych stanowiskach, a zastosowanie modelu wymagato
pewnej dyscypliny. Oznaczato to dodatkowe obowigzki, dodatkowy ,element
biurokratyczny”, jak to okreslita jedna z oséb. Na ten aspekt zwrdcono uwage w instytucji
z zespotem o najdtuzszym stazu wspdlnej pracy w jednym miejscu. Z drugiej strony w jednej
z instytucji tuz po zakonczeniu badan przedstawiciel dyrekcji stwierdzit, ze po raz pierwszy
projekt miat tak transparentny przeptyw pracy.

Niezmiernie wazng kwestig, ktdra ma wptyw na sposéb realizacji projektéw, a wiec
rowniez na ryzyko w projekcie jest oddzielenie pracy koncepcyjnej nad projektem
od procesu realizacji. W badanych instytucjach nad koncepcjg projektu pracowata jedna lub
dwie osoby pod kierunkiem dyrekcji, a dopiero na czas realizacji formutowano zadania dla
zespotu. Mozna byto zaobserwowac, ze nie wszyscy cztonkowie zespotu rozumieli swojg
role w projekcie i waznos¢ podejmowanych zadan. Skutkowato to brakiem zakonczonych
zadan na czas w ramach jednego Sprintu i konieczno$é przenoszenia ich na nastepny oraz
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opdznienia w rozpoczeciu kolejnych prac. Nie dostrzegano jednak potencjalnych przyczyn
ryzyka w takiej postawie cztonkdéw zespotu i konsekwencji dla sukcesu projektu.

Inne zagadnienie, ktére wynika z odpowiedzi zawartych w ankietach, a odnosi sie do
samego procesu wdrazania modelu, to konsekwencja w stosowaniu nowych zasad pracy
przez cztonkédw zespotu projektowego i respektowania tych zasad przez dyrekcje. Jeden
zrespondentéw wskazat na konieczno$¢ wytonienia Scrum Mastera, ktdéry zadba
o stosowanie tych zasad w zespole oraz w instytucji. Ponadto w badanych organizacjach,
w trakcie realizacji projektéw niezbyt jasna okazywata sie rola i obowigzki Wtasciciela
Produktu w relacji do obowigzkéw formalnego przetozonego cztonkéw zespotu.

Pozostate przyktady pojawiajacych sie probleméw to braki w umiejetnosciach
wspotpracy z wykorzystaniem narzedzi cyfrowych, na przyktad wspoétdzielonych dyskéw
i plikdbw, oraz znaczna, kilkumiesieczna przerwa miedzy pracg koncepcyjng nad ideg
projektu i jego realizacja.
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7. Dyskusja wynikéw

7.1. Wnioski z badan

Syntetyczna analiza danych zebranych podczas warsztatéw wdrozeniowych oraz
podczas realizacji projektow z zastosowaniem autorskiej metody zarzadzania ryzykiem
w projektach kulturalnych non-profit z wykorzystaniem podejscia Scrum ,Wiedza
i dziatanie” wraz z odpowiedziami z ankiet uzyskanymi po zrealizowaniu projektéw pozwala
na sformutowanie wnioskéw koricowych.

7.1.1. Efekty wdrozenia metody

Realizacja projektu z zastosowaniem metody w kazdej z instytucji wigzata sie ze zmiang
sposobu pracy cztonkdw zespotu projektowego. Mozna zatem podjgé prébe oceny efektéw
wdrozenia metody w kontekscie sukcesu projektu (por. rozdziat 1.2), opierajac sie
na jednym z najnowszych podejs¢ do wyznaczania tkryteridw sukcesu projektu,
zaproponowanych przez lke i Pinto (2022), ktorzy klasyfikujg te kryteria w cztery grupy:

1) Zrealizowanie projektu w zaktadanym czasie, budzecie i zakresie. Ze wzgledu na
doswiadczenie cztonkdéw zespotdw projektowych i ciggtos¢ realizacji projektow
w badanych instytucjach, mozna zatozy¢, ze zastosowanie metody nie miato wptywu
na spetnienie tego kryterium.

2) Postrzeganie sukcesu projektu przez interesariuszy, w tym przypadku przede
wszystkim przez cztonkdw zespotéw projektowych. Na postawie odpowiedzi
z ankiet (por. rozdziat 6.3) oraz notatek z obserwacji uczestniczacych (por. rozdziat
6.2) mozna stwierdzié, ze zastosowanie metody wptyneto pozytywnie na sukces
projektu. W szczegdlnosci, cztonkowie zespotow wskazali na korzysci, jakie
zauwazyli podczas realizacji projektu. Sg to m. in. lepsza komunikacja w zespole,
wieksza przejrzystos¢ zadan, mozliwos¢ kontroli przebiegu realizacji projektu.
Szczegdtowo korzysci wynikajgce z zastosowania metody zostaty przedstawione
w rozdziale 7.1.2.a.

3) Postrzeganie sukcesu projektu przez interesariuszy w kontekscie dtugofalowych
efektéw. Wyniki badan nie dajg jednoznacznej odpowiedzi jaki wptyw wdrozenie
bedzie miato na sposdb realizacji projektéow i na sukces tych projektow w dfugim
okresie czasu. W opinii autorki potencjalnie bedzie ono miato pozytywny wptyw na
sukces, ale odpowiedz na to pytanie wymaga dalszych badan i czasu. Potencjalne
korzy$ci wynikajace z zastosowania metody, ktére mozna ustali¢ na podstawie
wynikéw z badan zostaty przedstawione w rozdziale 7.1.2.b. Ponadto, w jednej
z instytucji biorgcych udziat w badaniach, zasady ptynace z metody zastosowano
w kolejnym projekcie (Gotgbek, 2023).

4) Postrzeganie sukcesu projektu przez spoteczenstwo lub efektywnos¢ ekologiczna
projektu. To kryterium w kontekscie projektéw kulturalnych moze by¢
rozpatrywane jako zdolnos¢ zespotu do skutecznej komunikacji przebiegu realizacji
projektu na zewnatrz organizacji projektowej (na przyktad we wzajemnych
kontaktach z dyrekcjg, wykonawcami czy partnerami). W opinii autorki
zastosowanie modelu moze mieé pozytywny wptyw na skutecznosc tej komunikacji,
ale odpowiedz na to pytanie rowniez wymaga dalszych badan i czasu.
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7.1.2. Korzysci wynikajace z zastosowania metody
7.1.2.a. Wyniki badan

Badani w ankietach wskazywali na zalety systematycznej, uporzagdkowanej pracy nad
projektem, atakg mozliwos¢ otrzymali dzieki zastosowaniu modelu. Podkreslali tez, ze
zorganizowanie pracy zgodnie z modelem pozwala na lepsze zrozumienie zakresu zadan
iich celu wsrdd cztonkow zespotow projektowych, szczegdlnie w sytuacji, gdy zespot sktadat
sie z 0s6b o réinym doswiadczeniu i stazu pracy w instytucji. Podczas obserwacji
uczestniczagcych mozna byto zauwazy¢ szybkie orientowanie sie cztonkéw zespotéw
w statusie projektu po powrocie z wakacyjnych urlopéw #3 lub ze zwolnieri chorobowych.
Wynikato to z omawiania podczas Przeglagdu Sprintu zadan zrealizowanych
i niezrealizowanych w danym Sprincie oraz z omawiania podczas Planowania Sprintu zadan
na nadchodzacy Sprint.

Wymieniajac w ankiecie najbardziej pozgdane elementy Scruma w realizacji projektow
w instytucjach kultury, badani wskazali na regularnos¢ komunikacji oraz dostepny dla
wszystkich Rejestr Produktu. Regularnos¢ komunikacji zapewnity spotkania w Sprintach.
Zgodnie z zasadami podejscia Scrum, Rejestr Produktu jest listg otwartg i dostepng dla
wszystkich cztonkéw zespotu projektowego. W trakcie badan wszystkie Rejestry Produktéw
byty prowadzone w taki sposéb, aby kazdy z cztonkdw miat do nich dostep oraz mozliwos¢
aktualizacji zadan w trakcie realizacji projektu. Jak wynikato z informacji uzyskanych
od cztonkdow zespotow projektowych, w kazdym z badanych projektéw byta to sytuacja
nowa. Do tej pory jedynie osoba petnigca role kierownika lub koordynatora projektu
tworzyta liste zadan we wtasnym notesie lub wtasnym komputerze. W 6 instytucjach
na 7 biorgcych udziat w badaniach taka lista byta tworzona ,na biezgco”, w zaleznosci
od postepéw prac projektowych. Tylko w jednej instytucji przed realizacja badan
z wykorzystaniem modelu opracowywano liste zadan podczas planowania projektu
i udostepniano jg online dla wszystkich zainteresowanych.

W czasie badan mozna byto zauwazy¢, ze prowadzenie Rejestru Produktu pomagato
cztonkom zespotédw projektowych korzysta¢ z doswiadczen z realizacji wczesniejszych
zadan. W miare postepdéw zadan w projekcie potrafili oni coraz szybkiej zidentyfikowaé
ryzyka do zadan, ocenic je i zaplanowac odpowiedni sposdb reakcji. Na przyktad wiedzac,
ze partner po raz kolejny zmienia zdanie na temat koncepcji graficznej plakatu promujgcego
projekt, byli w stanie zaplanowaé zadania na Sprint w taki sposéb, aby uwzglednic
dodatkowy czas na kolejne zmiany. Cztonkowie zespotéw projektowych uzupetniali zadania
w Rejestrze Produktu (tworzyli nowe lub dodawali informacje do juz istniejgcych zadan)
w czasie Sprintéw, niezaleznie od zaplanowanych wydarzen scrumowych, rowniez podczas
spotkan z partnerami, co usprawniato dalsze planowanie i realizacje projektu. Dodatkowo,
staty wglad w Rejestr Produktu pozwalat kierownictwu instytucji na zorientowanie sie
w postepach projektu w dowolnym momencie.

Podczas obserwacji uczestniczgcych mozna byto takze zauwazyé, jak wazna jest rola
komunikacji ryzyka w projekcie. Identyfikacja ryzyka dla poszczegdlnych zadan na spotkaniu
planujgcym (zgodnie z zaleceniami modelu) pozwalata na biezgcg wymiane wiedzy

43 Badania odbywaty sie od kwietnia do pazdziernika 2022 r., obejmowaty takze dtuzsze urlopy cztonkéw
zespotéw.
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dotyczacej danego zadania wsrdd cztonkéw zespotu projektowego. Dzieki wspdlnej
identyfikacji ryzyka dla konkretnego zadania, a nastepnie ocenie tego ryzyka mozna byto
zauwazy¢, ze badani potrafili wskazaé¢ wptyw ryzyka na budzet, czas lub zakres catego
projektu.

7.1.2.b. Potencjalne korzysci zastosowania metody

W ramach analizy danych uzyskanych w trakcie realizacji warsztatéw wdrozeniowych,
projektdw z wykorzystaniem modelu oraz odpowiedzi z ankiet mozna sformutowac takze
dodatkowe potencjalne korzysci zastosowania metody w instytucjach kultury.

Wykorzystanie iteracyjnego podejscia do realizacji projektow odpowiadato intuicji
czesci cztonkow zespotéw projektowych, stad potencjalne korzysci zastosowania modelu
to fatwos¢ zrozumienia zasad metody ws$rdéd osdéb niemajacych podstawowej wiedzy
w zakresie zarzgdzania projektami.

Zastosowanie modelu zakfadato, ze po realizacji projektu w organizacji pozostaje
Rejestr Produktu wraz ze zidentyfikowanymi zadaniami oraz ryzykiem do nich. Dzieki temu
po zakonczeniu projektu kierownictwo instytucji otrzymato materiat do analizy i rozbudowy
istniejgcego juz w instytucji rejestru ryzyka. Stgd dodatkowg potencjalng korzyscig realizacji
projektow zgodnie z zasadami metody ,Wiedza i dziatanie” jest budowa bazy wiedzy
w postaci dokumentacji, ktéra moze znalez¢ zastosowanie w innych projektach.

Schwaber i Sutherland (2020), twdrcy Scruma, zdefiniowali wartosci, ktérymi powinni
kierowac sie cztonkowie zespotdéw projektowych. Sg to: zaangazowanie, skupienie na celu
projektu, wzajemny szacunek, otwartos¢ oraz odwaga. Wartosci te wyrazajg sie poprzez
komunikacje i wzajemne interakcje w zespole podczas codziennej pracy oraz w trakcie
Planowania Sprintu i Przeglagdu Sprintu. Zaplanowanie zadan na Sprint powinno
uwzglednia¢ kompetencje i mozliwosci kazdego cztonka zespotu, a Przeglad Sprintu jest
okazjg do wzajemnej wymiany wiedzy, doswiadczenia oraz omodwienia zaistniatych
probleméw. W kontekscie procesu zarzadzania ryzykiem kierowanie sie przez zespoét
wskazanymi wyzej wartosciami moze wspierac szybszg identyfikacje ryzyka, umiejetnosé
oceny tego ryzyka, podjecie odpowiednich dziatan zapobiegajacych ryzyku, a takze
odpowiednig reakcje w przypadku jego zaistnienia.

7.1.3. Rola bezposredniego przetozonego w projekcie i wielkos¢ projektu
7.1.3.a. Wyniki badan

Badani w ankietach wskazywali przede wszystkim, ze w ich ocenie zastosowanie
metody bytoby celowe przy realizacji gtéwnie, cho¢ nie wytgcznie, wiekszych projektéw.
Nalezy jednak dodaé, ze ocena wielkosSci projektu jest subiektywna. Przyktadowo dla
biblioteki zatrudniajgcej tgcznie kilkanascie oséb projekty o wartosci 150 tys. ztotych
zaktadajgce partycypacje spotecznosci lokalnej w dziataniach projektowych i trwajace
ponad rok sg uwazane za duze. Jednoczesnie dla osrodka kultury zatrudniajgcego 4 osoby
w dziale wyspecjalizowanym w projektach stuzgcych animacji i edukacji kulturalnej
organizacja kilkudniowego festiwalu za te samg kwote nie musi byé uznawana za duzy
projekt. Niezaleznie jednak od wielkos$ci budzetu projektu oraz czasu jego trwania badani
postugiwali sie okresleniem , maty projekt”, , duzy projekt”. Mozna wiec zatozy¢, ze dla
badanych ocena wielkosci projektu byta determinowana takze réznymi innymi czynnikami,
na przyktad skomplikowaniem zadan, koniecznoscig wspotpracy z wieloma partnerami czy
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zaangazowania duzej grupy wolontariuszy. Czynniki te tworzg specyficzny kontekst danego
projektu. Z zwigzku z tym, w dalszej czesci podsumowania i we wnioskach koicowych,
wielko$¢ projektu bedzie rozumiana tak samo jak ztozonos¢, ktdra oznacza faczenie
w projekcie wielu dziatan réznego typu i moze, ale nie musi, by¢ powigzana z wysokoscia
budzetu. Stad sfomutowania ,maty”, ,$redni” i ,duzy” beda sie odnosity nie tylko do
wielko$ci projektu mierzonej wartoscig budzetu, ale takze do ztozonosci.

Z obserwacji uczestniczacych wynikato, ze niektére zespoty pracowaty catkowicie
samodzielnie, uzyskujac tylko akceptacje w kluczowych, uzgodnionych wczesniej etapach
projektu, ale poza spotkaniami w ramach Sprintu (np. zaakceptowanie programu
festiwalu). Dlatego konieczne byto réwniez uwzglednienie dodatkowych spotkan i czasu
na uzgodnienia z dyrekcjg. Tylko w jednej badanej instytucji dyrektor brat udziat
w Przegladzie Sprintu, wyrazajac swojg opinie na temat zadan na biezgco. Taki sposéb pracy
jest zgodny z podejsciem Scrum, ktére zaktada inspekcje i adaptacje zadan po kazdym
Sprincie, a przed rozpoczeciem nastepnego. Mozliwosé omodwienia zaistniatych ryzyk
bezposrednio po kazdym Sprincie i ustalenie dalszych dziatar odpowiadajg réwniez w petni
zatozeniom iteracyjnego procesu zarzgdzania ryzykiem wedtug PRINCE2®.

Niektére zespoty realizowaty projekty wytgcznie pod bezposrednim nadzorem
kierownika wyznaczajgcego kolejne zadania, mimo ze zasady zastosowania Scruma
zaktadajg samodzielnos¢ zespotu. Wedtug Scruma role osoby koordynujgcej prace
w projekcie petni Witasciciel Produktu, ktéry nie jest bezposrednim przetozonym ani
kierownikiem zespotu. Decyzje w projekcie sg uzgadniane wspdlnie. W przypadku
projektow realizowanych pod bezposrednim nadzorem przetozonego, gdy cztonkowie
zespotu nie byli samodzielni w codziennej pracy nad zadaniami projektowymi, metoda nie
znalazta zastosowania. Z tego powodu decyzjg dyrekcji po warsztatach wdrozeniowych
z dalszego udziatu w badaniach zrezygnowaty dwie instytucje, co zostato opisane
w rozdziale 6 niniejszej pracy. Ograniczong samodzielno$¢ i decyzyjnos¢ zespotu
projektowego mozna byto zaobserwowac takze w trakcie badan pilotazowych (zob. rozdziat
4), kiedy jedna z instytucji realizowata projekt we wspotpracy z partnerem zewnetrznym
i wiekszos¢ decyzji musiata by¢ z nim konsultowana.
7.1.3.b. Potencjalne zastosowania metody

Zestawiajac 2 czynniki: wielkos¢ projektu i role bezposredniego przetozonego
w projekcie, oraz analizujgc dane uzyskane z ankiet i obserwacji uczestniczgcych, mozna
przyjaé, ze sposoéb wykorzystania metody bedzie rézny, tak jak przestawiono to w tabeli 7.

Tabela 7. Zastosowanie modelu w zaleznosci od wielkosci projektu i roli przetozonego w projekcie

Wielkos¢ Zespot pracujacy pod nadzorem Zespot samodzielny

projektu kierownika lub dyrektora

Mate projekty Model nie znajduje zastosowania Zastosowanie modelu po adaptacji
Duze projekty Zastosowanie modelu w catosci Zastosowanie modelu w catosci lub

po adaptacji w zaleznosci stopnia

samodzielnosci zespotu

Zrédto: opracowanie wtasne
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Z analizy wynikéw badan wynika, ze model potencjalnie moze znalez¢ zastosowanie
w duzych projektach, niezalezne od tego, czy zespdt pracuje samodzielnie czy pod
nadzorem. Zastosowanie modelu w tych projektach potencjalnie bedzie wspierato
wszystkie aspekty zarzadzania, czyli planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrole
oraz zdeterminuje réwniez sposéb zarzgdzania ryzykiem w projekcie. Docelowo wptynie
takze na proces uczenia sie zespotu i podejmowania odpowiedzialnosci za zadania. Wynika
to z istoty modelu ,,Wiedza i dziatanie” oraz odpowiada wartosciom proponowanym przez
tworcow Scruma (por. rozdziat 1.8). Model zaktada uczenie sie cztonkéw zespotdw
projektowych oraz organizacji jako catosci. State usprawnianie i doskonalenie sposobu
zarzadzania projektami wigze sie z dojrzatoscig projektowga. Oznacza ona state podnoszenie
kompetencji, dostosowywanie systeméw, a w efekcie takze umiejetnos¢ wtasciwego
dobierania projektéw, ktérych realizacja prowadzi do osiggania celéw organizacji (Kerzner,
2005; PMBOK® Guide, 2019).

W przypadkach czesciowej samodzielnosci zespotu, na przyktad gdy w zespole pracuja
osoby z matym doswiadczeniem Ilub gdy projekt wymaga czestej interakcji
z interesariuszami (np. partnerami czy artystami), model potencjalnie moze zostac
zastosowany po dalszym dopasowaniu do warunkéw realizacji projektu. Dopasowanie
moze polegac¢ na przyktad na dodatkowych spotkaniach z interesariuszami i omawianiu
zadan, na pomocy w ustalaniu priorytetéw w Rejestrze Produktu przez kierownictwo
organizacji lub inng, bardziej doswiadczong osobe, niebedacg cztonkiem zespotu
projektowego. Model po adaptacji potencjalnie moze znalez¢ zastosowanie w projektach
matych i samodzielnym zespole. W tym wypadku adaptacja moze polegac¢ na przykfad na
identyfikacji i analizie ryzyka dla zadan, ktdre sg nowe dla zespotu lub ktére sg bardziej
ztozone niz wiekszos¢ zadan.

7.1.4. Struktura organizacyjna i wielkos$¢ projektu
7.1.4.a. Wyniki badan

Jeden z projektéw w ramach badan pilotazowych, a 2 z 5 projektéw w ramach badan
docelowych byty realizowane przez osoby pracujagce w réznych jednostkach
organizacyjnych instytucji zlokalizowanych w réznych czesciach miasta. Zespot projektowy
byt rozproszony w kontekscie zaréwno zaleznosci stuzbowych wynikajgcych ze struktury
organizacyjnej, jak i miejsca pracy. Spotkania zespotu w wiekszosci obywaty sie online,
a cztonkowie zespotu czesto korzystali z komunikacji mailowej i telefonicznej. Pozostate
projekty byty realizowane przez zespoty, ktore na co dzien pracujg razem.

Z obserwacji uczestniczacej wynikato, ze w przypadku zespotu pracujgcego w jednej
komdrce organizacyjnej, w jednej przestrzeni biurowej i realizujgcego stosunkowo mate
projekty, codzienna komunikacja byta wspierana przez bliskos$¢ stanowisk pracy, a w czasie
badan mozna zauwazy¢ scistg wspodtprace i zanikanie zaleznosci stuzbowych oraz hierarchii.
Problemy zwigzane z realizacjg kolejnych zadan w projekcie byly rozwigzywane na biezgco
i omawiane na Przegladzie Sprintu. Mozna to byto zaobserwowaé w jednym z projektow,
kiedy nagle zmienity sie warunki pogodowe i impreze plenerowg trzeba byto przenies¢ do
wnetrz biblioteki. Zaaranzowanie przestrzeni budynku i zmodyfikowanie scenariusza
atrakcji pozwolito zrealizowac impreze w zatozonym terminie i bez dodatkowych kosztéw,
a co najwazniejsze — ku zadowoleniu jej uczestnikdw, ktdrzy przyszli mimo niepogody.
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Identyfikacja ryzyka dla poszczegdlnych zadan niektérym cztonkom zespotéw sprawiata
trudnos$é z tego powodu, ze zadania byly postrzegane jako tatwe. Jednoczesnie z ankiety
wynikato, ze pracownicy instytucji kultury twierdzili, iz w matych projektach zastosowanie
modelu nie bedzie miato uzasadnienia, a nawet dostarczy dodatkowych obowigzkdéw (zob.
rozdziat 6).

Inny wniosek ptyngcy z obserwacji uczestniczacych jest taki, ze w przypadku zespotéw
rozproszonych ich cztonkowie postrzegali sposdb pracy z zastosowaniem modelu jako
ufatwienie. Uporzadkowany rytm pracy nad projektem, pomimo ze naktadat sie na ich
standardowe obowigzki, byt pomocny w wymianie wiedzy, ustalaniu zakreséw nastepnych
zadan i omawianiu juz wykonanych. Identyfikacja ryzyka dla zadan, a nastepnie ich analiza
i ocena podczas Planowania Sprintu byty okazjg do szczegétowego omdwienia zadania, co
z kolei przetozyto sie na realizacje w ramach Sprintu. Jednoczesnie jednak w ankietach
badani zwrécili uwage na problem znalezienia wspdlnego czasu na spotkania ze wzgledu na
rézne systemy pracy, rowniez prace zmianowa.
7.1.4.b. Potencjalne wykorzystanie metody

Zestawiajgc oba czynniki: wielkos¢ projektu i strukture organizacyjng, oraz analizujgc
dane z ankiet iobserwacji uczestniczagcych, mozina przyjgé, ze potencjalny sposdb
zastosowania modelu bedzie zalezat od wielkosci projektu i struktury, tak jak to
przedstawiono w tabeli 8.

Tabela 8. Zastosowanie modelu w zaleznosci do wielkosci projektu i sposobu organizacji pracy
w projekcie

Wielkos¢ Zespoty pracujace w jednej Zespotly rozproszone

projektu komdrce organizacyjnej
Mate projekty Nie wystepuje potrzeba Zastosowanie modelu po adaptacji
zastosowania uporzgdkowanych
procesow i narzedzi zarzadzania
ryzykiem

Duze projekty Zastosowanie modelu po adaptacji | Zastosowanie modelu w catosci —
potencjalna konieczno$¢ zastosowania
metod zarzadzania ryzykiem

Zrédto: opracowanie wtasne

W sytuacji, gdy zespot realizuje maty projekt i jednoczesnie pracuje w jednej komodrce
organizacyjnej (czasem tez w jednej przestrzeni biurowej), nie wystepuje potrzeba
zastosowania uporzadkowanych proceséw narzedzi zarzadzania ryzykiem. Naturalny
przeptyw informacji sprzyja identyfikacji ryzyka i jego ocenie, zaplanowaniu dziatan
bedacych reakcja na ryzyko oraz szybkiemu podejmowaniu decyzji w przypadku
wystgpienia ryzyka.

Zupetnie inne warunki realizacji projektu wystepujg w przypadku rozproszonych
zespotdéw sktadajgcych sie z oséb pracujgcych w rézinych komadrkach organizacyjnych
i wykonujacych na co dzien wiele innych obowigzkdw, kiedy te osoby realizujg duzy projekt.
Wzrasta woéwczas potrzeba wdrozenia procedur wspierajgcych przeptyw informacji
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i komunikacje. Na podstawie analizy wynikéw badan mozna stwierdzié, ze w takich
zespofach projektowych i w takich projektach zastosowanie metody w catosci bedzie miato
uzasadnienie.

W projektach matych, ale realizowanych przez rozproszone zespoty, lub w projektach
duzych realizowanych w zespotach pracujgcych w jednej komodrce organizacyjnej
zastosowanie metody bedzie miato uzasadnienie po modyfikacji. Moze ona polegac na
rezygnacji z identyfikacji ryzyka dla kazdego z zadan w rejestrze ryzyka, szczegdlnie przy
matych projektach. Moze réwniez polegaé na wigczeniu partnerdw (interesariuszy)
w niektore spotkania Planowania Sprintu, aby unikngé¢ dodatkowych spotkan poza
Sprintami. Mogg tez wystgpi¢ dodatkowe atrybuty zadan w Rejestrze Produktu, ktore beda
wskazéwka do identyfikacji ryzyka, na przyktad czy zadanie jest nowoscig dla cztonkdéw
zespotu projektowego czy tez nie. Sposdb modyfikacji bedzie zalezat od specyfiki danej
organizacji i danego projektu.

7.1.5. Przeszkody w zastosowaniu metody
7.1.5.a. Wyniki badan

Badani podkreslali tatwos¢ zrozumienia metody, a jednoczesnie trudnos¢ jej
wprowadzenia w organizacji ze wzgledu na uwarunkowania organizacyjne wynikajace
z przyjetej struktury i podejscia kierownictwa do wprowadzania zmian. Jako przeszkode
w zastosowaniu modelu w instytucjach kultury badani wymienili przede wszystkim scistg
hierarchicznos$¢ struktury organizacyjnej, co oznacza brak decyzyjnosci cztonkéw zespotu
projektowego.

Kolejna przeszkoda wigzata sie z poziomem cyfryzacji danej instytucji kultury
i poziomem umiejetnosci cyfrowych jej cztonkdw. W jednym z projektow nie wszyscy
cztonkowie zespotu dysponowali komputerami z mikrofonami, a zespot projektowy
stanowity osoby z biblioteki gtdwnej i z filii. Oznaczato to, ze kazdorazowo na spotkania,
ktore odbywaty sie online, dwie osoby musiaty dotgczy¢ do innych oséb, aby modc
swobodnie rozmawiac.

Inna przeszkoda wynika ze specyfiki pracy czesci instytucji kultury, w szczegdlnosci
bibliotek i muzedw. Jak wskazali badani, projekty sg dla nich dodatkowym obowigzkiem
w codziennej pracy. Bibliotekarze zajmujg sie przede wszystkim biezgcg obstuga
czytelnikéw i zadaniami z tego wynikajgcymi, a muzealnicy ochrong i konserwacjg zbioréw
i statymi dziataniami edukacyjnymi, na przyktad oprowadzaniem réznych grup,
opracowywaniem wystaw czasowych. Badani wskazali ponadto, ze gtdwng przeszkoda
bedzie koniecznos¢ znalezienia wspdlnego czasu na regularne spotkania. Podkreslali
réwniez, ze dla matych zespotéw i doswiadczonych pracownikéw metoda wprowadza
kolejny element biurokratyzacji. W ich ocenie regularne spotkania i koniecznosé
regularnego uzupetniania Rejestru Produktu oznaczajg dodatkowe obowigzki, z ktérych oni
sami nie dostrzegali bezposrednich korzysci.
7.1.5.b. Potencjalne przeszkody w zastosowaniu metody

Zdaniem autorki potencjalne przeszkody poza opisanymi wyzej mogg wynikaé z kilku
aspektow. Pierwszym z nich jest stosowanie specyficznego, nowego stownictwa oraz
koniecznos$¢ skorzystania z jakiego$ (nowego dla zespotu) narzedzia informatycznego do
prowadzenia Rejestru Produktu w taki sposéb, aby byt fizycznie dostepny dla wszystkich
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cztonkéw zespotu. Ponadto, przeszkody w zastosowaniu modelu mogg réwniez wynikac
z niecheci do zmiany w organizacji ze strony czesci pracownikdw badz ze sposobu jej
wprowadzania przez kierownictwo. Bardzo dobitnie zostato to opisane w ankietach przez
dwie osoby z réznych zespotéw:
Sposéb pracy niesie ze sobg ogrom usprawnien, ale nie zostanie wprowadzony
w instytucjach kultury ze wzgledu na , problem biatkowy” — betonoze kadry i nieche¢
do zmian [WR-19].
Nieche¢ pracownikdw do zmian, traktowanie pracy w instytucji kultury jako
przedwczesnej, czterdziestoletniej emerytury, ktéra ma dazy¢ do panstwowej
ustawowej emerytury [WR-29].

Jak podkres$lajg Hillson i Simon, twoércy metody zarzadzania ryzykiem ATOM,
skutecznosc i efektywnos$é procesu zarzgdzania ryzykiem w projekcie zalezy od wsparcia
organizacyjnego, kompetencji oséb zarzadzajgcych, prostoty i dostepnosci proceséw oraz
odpowiedniego wyboru metod i narzedzi (Hillson & Simon, 2020). W przypadku ich braku
kazdy z wymienionych wyzej elementéw moze stanowi¢ potencjalng przeszkode
w skutecznym zastosowaniu metody, co czeSciowo wskazali takze respondenci.

7.1.6. Problemy organizacyjne majace wptyw na stosowanie metody

Realizacja badan, w szczegdlnosci obserwacje uczestniczace podczas spotkan zespotow
projektowych: planowania i Przeglagdu Sprintdw, a takze analiza wypowiedzi z ankiet,
ujawnity réowniez problemy organizacyjne wystepujgce w badanych instytucjach. Problemy
te nie byty bezposrednio skutkiem zastosowania zasad pracy wynikajgcych z metody
zarzgdzania ryzykiem w projektach. Miaty jednak wptyw na proces zarzgdzania ryzykiem,
to jest identyfikacje ryzyka dla zadan, jego ocene, a takze na zdefiniowanie reakcji na ryzyko
i monitoring ryzyka. Problemy te mozna uporzgdkowaé wedtug miejsca ich wystepowania:

e problemy wewnatrz organizacji projektowej: niedoszacowanie zadan przez
cztonkdéw zespotu projektowego, brak myslenia przyczynowo-skutkowego (w sensie
wplywu danego zadania na catos¢ projektu), wykonywanie polecen bezposredniego
przetozonego zamiast przyjecia odpowiedzialnosci i proponowania rozwigzan, brak
zdefiniowania rezultatu danego zadania, realizacja przez jedng osobe lub ten sam
zespot rownolegle kilku projektow;

e problemy wynikajgce z interakcji z otoczeniem projektu wewnatrz instytucji: zmiany
zakresu projektu wynikajgce z decyzji kierownictwa instytucji, wielozadaniowos¢
cztonkéw zespotu projektowego, brak decyzyjnosci w zespole projektowym, brak
odniesienia zadan do wskaznikdéw rezultatu projektu;

e problemy wynikajgce z interakcji z otoczeniem projektu poza instytucjg: zmiany
zakresu projektu wynikajagce z uwzglednienia wymagan grantodawcy i/lub
partneréw, wptyw warunkéw atmosferycznych na wydarzenie.

Z wyjatkiem jednej instytucji, zauwazono brak ustalonych ogdlnych metod pracy dla
catej organizacji, co oznaczato podejmowanie dziatan ad hoc. Byto to widoczne na przyktad
podczas organizacji spotkan czy w sposobie akceptacji zadan. Ponadto nie wszyscy
korzystali z mozliwosci pracy na jednym pliku czy gromadzenia plikdw na wspdlnym dysku.
Nalezy doda¢, ze cztonkowie zespotdow dysponowali ograniczonym zestawem narzedzi
do pracy, na przykfad nie wszyscy posiadali laptopy i zestawy stuchawkowe, co ograniczato
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ich mozliwos¢ udziatu w spotkaniach online. Rézny poziom rozwoju cyfrowego instytucji
jako organizacji oraz pracownikéw w tej instytucji determinowat mozliwosci wspétpracy
przy realizacji projektéw.

7.2. Dodatkowe wnioski z badan

Whnioski dodatkowe nie dotyczg bezposrednio odpowiedzi na gtdéwne pytanie
badawcze, ale f3cz3 sie z obszarem badawczym. Stanowig takze dodatkowe informacje,
ktdre — w odczuciu autorki rozprawy — uzupetniajg obraz instytucji kultury jako organizacji
i realizacji projektow w tych instytucjach.

7.2.1. Cechy projektéw kulturalnych

W ramach analizy literatury zostaty opisane cechy charakterystyczne projektow
kulturalnych (zob. rozdziat 1.2).

Z badan wynika, ze do wczesniej zidentyfikowanych cech moina doda¢, czesto
wystepujgcy, bliska wspotprace z odbiorcami projektow. W czasie realizacji badan
wyrazata sie ona poprzez partycypacje odbiorcéw w czesci zadan w projekcie, na przyktad
organizowano zbidérke ksigzek na kiermasz, ktéry stanowit jedng z atrakcji pikniku
organizowanego w ramach projektu. W badanych instytucjach w ramach projektow
kulturalnych organizowane sg takze warsztaty artystyczne, konkursy i przeglady
amatorskiej twdrczosci. Mozna zatem powiedzie¢, ze projekt nie tylko jest realizowany ,,dla
odbiorcéw”, ale réwnoczesnie powstaje ,,z odbiorcami”.

Inng cechgy, ktérg mozna byto zaobserwowac w czasie badan, jest ustugowy charakter
rezultatu projektu. Oznacza to, ze na projekt kulturalny sktada sie kilka lub wiecej ustug,
ktore muszg by¢ zrealizowane w okreslonym momencie, ktdrych nie mozna przeniesé,
skalowa¢, zmagazynowac. Przyktadem byt festiwal, w ramach ktdrego byty organizowane
warsztaty, pokazy, spotkania zartystami i koncerty. Inny przyktad zaobserwowano
w trakcie badan pilotazowych (zob. rozdziat 4) i byt to wernisaz otwierajgcy wystawe.

Ustugowos¢ projektow kulturalnych determinuje szereg zjawisk niemajgcych analogii
w projektach innego typu, ktérych rezultatem jest produkt mozliwy do opisania poprzez
okreslone parametry, na przyktad system informatyczny obstugi kolejki zamoéwien w sklepie
internetowym czy zmodernizowany dworzec kolejowy. Ustugowy charakter projektu
oznacza, ze w momencie trwania wydarzenia kulturalnego nie ma mozliwosci cofniecia jego
przebiegu, a mozliwosci przygotowania i zmagazynowania zapasow i poétproduktéw
sg ograniczone. Cechy ustugi powodowaty, ze bardzo istotne byto state monitorowanie
postepow realizacji zadan w stosunku do nieprzesuwalnej daty wydarzenia. Wazna kwestia,
jaka pojawita sie w trakcie badan, byta wspdtpraca z artystami i partnerami, co skutkowato
trudnosciag estymacji czasu trwania zadania. Ponadto ustugowy charakter projektu
kulturalnego oznacza prowadzenie w trakcie projektu specyficznego dialogu i wymiany
wartosci miedzy artystami i wykonawcami projektu a odbiorcami projektu (widownig,
publicznoscig, uczestnikami wydarzen) a takze wsrdod odbiorcow.

7.2.2. Cechy zespotow projektowych w instytucjach kultury

Analiza literatury (zob. rozdziat 1.2) wskazuje, ze w instytucjach kultury pracujg mate
zespoly, realizujgce czesto wiele projektéw rownolegle. Wspétpraca w ramach wdrozen
pozwolita na poznanie specyfiki pracy tacznie 11 rdinych zespotéw w 11 rdznych
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instytucjach kultury (3 zespoty w ramach badan pilotazowych oraz 8 zespotéw w ramach
badan wtasciwych). Zespoty realizujgce projekty w ramach badan wtasciwych zostaty
opisane w rozdziale 5.1 6.2 niniejszej pracy. Kazdorazowo byty to zespoty nieliczne, ktdére
swojg wiedze o zarzadzaniu czerpig z doswiadczenia. Wymiana doswiadczen nastepuje
najczesciej w toku pracy nad projektem, w trakcie spotkan. W kazdej z instytucji w zespole
projektowym byty osoby z dtugoletnim stazem pracy w instytucjach kultury. 3 sposréd
badanych instytucji dysponowaty bazami danych twodrcow, partnerdw i ustugodawcow
z wczesniejszych projektow. Z wyjatkiem 2 instytucji, w ktérych korzystano z narzedzi typu
karta projektu czy ankiety ewaluacyjne, nie sg stosowane metody i techniki zarzadzania
projektami. Ponadto, w badanych instytucjach zespoty projektowe powstawaty z inicjatywy
kierownika lub dyrektora, ktéry przydzielat konkretne osoby do projektu. Ze wzgledu na to,
ze badania przeprowadzono jedynie w kilku instytucjach, aby opisaé sposdb powstawania
i funkcjonowania zespotéw projektowych w instytucjach kultury konieczne sg dalsze studia
literaturowe i relewantne badania terenowe.

7.2.3. Rola koordynatora projektu w instytucjach kultury

W kilku projektach analizowanych w ramach badan wtasciwych wystepowata rola
koordynatora projektu, czyli osoby, ktéra formalnie nie jest kierownikiem projektu,
a przejmuje odpowiedzialnos¢ za zadanie. Nalezy doda¢, ze w projektach realizowanych
podczas badan pilotazowych zaproponowano, zeby role Wifasciciela Produktu zamieni¢
na , Opiekuna Projektu”. Moze wskazywaé to na zadaniowe podejscie pracownikéw do
obowigzkéw, badz na obawy do naruszenia hierarchii rél wynikajacej ze struktury
organizacyjnej. Zdefiniowanie roli koordynatora projektu w instytucji i cech koordynatorow
moze by¢ przedmiotem szerszych badan eksploracyjnych.

7.2.4. ,,0Oswojenie” pojecia ryzyka

Analiza wywiadéw z dyrektorami instytucji oraz obserwacje uczestniczace, opisane
w rozdziale 6 niniejszej pracy, pokazaty, ze proces zarzadzania ryzykiem w projektach jest
zasadniczo pomijany na poziomie organizacji projektu. Rejestr ryzyka funkcjonuje
wyltacznie na poziomie instytucji, powstaje jako obligatoryjna czes¢ proceséw kontroli
zarzadczej. W trakcie badan w niektdrych instytucjach mozna byto zauwazy¢ tzw.
reaktywne podejscie do ryzyka. Oznaczato to taka postawe, w ktoérej dziatania konkretne;j
osoby czy catego zespotu byty wymuszane przez wystgpienie ryzyka, lub podejmowane na
polecenie bezposredniego przetozonego.

Z wyjatkiem jednej instytucji, przed zastosowaniem modelu temat potencjalnego
ryzyka nie byt w badanych instytucjach podejmowany ani przed rozpoczeciem projektu, ani
w trakcie realizacji. Zjawisko to w literaturze przedmiotu nazywane jest optymizmem
projektowym, czyli pozbawionym rzetelnego uzasadnienia zatozeniem, ze projekt zakonczy
sie sukcesem (Shalev et al.,, 2014; Prater et al., 2017). Ponadto, jak zauwazyt jeden
z respondentéw, samo pojecie ryzyka i zarzadzania ryzykiem w projektach wymaga
dodatkowej uwagi —,,0swojenia”:

Tak, moim zdaniem wymaga przede wszystkim oswojenia samo zagadnienia, bo
procedury sg jako$ tam wypracowane, jak juz sie je pozna, co one sg, to nie sg ani
skomplikowane, ani az tak czasochtonne. Natomiast moim zdaniem problem polega na
braku swiadomosci tego, ze to jest potrzebne. Moze to jest troche trudne,
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niezrozumiate, troche odklejone, bo oni (...) chcg zakonserwowac obiekt, oni chcg wydac
ksigzke [M2-KD]. (...)

Nie ma zrozumienia w zespotach w szerszej skali. Mam wrazenie i chyba to trzeba by
zrobi¢, upowszechnianie wiedzy o tym, co to wtasciwie jest, po co to jest, co to nam daje
i ze to nie jest takie trudne. Moze dokumenty sg straszne, moze czytajgc to ministerialne
rozporzadzenie dotyczace zarzadzania kontroli zarzadczej, mozna sie troche zniechecié,
ale witasnie istotne bytoby takie pokazanie ludziom w praktyce, o co tu chodzi. Jak i co
zrobi¢ z tym zagadnieniem. | tez wtasnie pokazywac narzedzia takie praktyczne
i ufatwiajgce, czyli na przyktad rézne systemy do planowania, gromadzenia danych
[M2-KD].

Powyzsze opinie przedstawiaty brak swiadomosci zagadnienia na poziomie instytucji
oraz wsrod osoéb realizujgcych dziatania animacyjne. To jeden z kluczowych aspektéw
stanowigcych kontekst zarzadzania ryzykiem w projektach w instytucjach kultury.
Swiadomos¢ ryzyka moze byé rozumiana jako wiedza dotyczaca zwigzku przyczynowo-
skutkowego miedzy zadaniami wynikajgcymi z pracy nad konkretnym projektem
a konkretnym rezultatem tego projektu. Zastosowanie modelu wspierato proces
zrozumienia tego zwigzku. Jednoczesnie Swiadomosé ryzyka wigze sie z zrozumieniem
zwigzku miedzy ryzykiem a konsekwencjami, w przypadku jego wystgpienia. Realizacja
projektu z zastosowaniem modelu wspierata tez proaktywne podejscie do zarzgdzania
ryzykiem (Hartman, 2013; Kerzner, 2022), czyli takie, ktére opiera sie przede wszystkim na
wspotpracy, wzajemnym zaufaniu, budowaniu relacji miedzy cztonkami zespotu
a interesariuszami projektu. Mozna to byto zauwazy¢ w trakcie spotkann Planowania
Sprintu, kiedy cztonkowie zespotéw rozmawiali o kolejnych zadaniach omawiajgc ich
zakres, nastepnie identyfikowali ryzyka, jakie mogty dotyczy¢ tych zadan oraz wskazywali,
jakie mogty by¢ konsekwencje w przypadku zaistnienia ryzyka. Nastepnie planowali reakcje
na ryzyka (uzupetniajac juz istniejgce zadania lub opracowujgc nowe zadania w Rejestrze
Produktu) jako odpowiedz na zidentyfikowane i ocenione ryzyka.

Bardzo wazne jest tez zrozumienie przez osoby zarzadzajgce i cztonkéw zespotow
projektowych, ze zarzgdzanie ryzykiem w projekcie wigze sie z dodatkowym czasem
a czasem tez srodkami finansowymi i zasobami, ale wdrozenie i stosowanie metody
przynoszg okreslone korzysci. W badanych projektach doktadniejsze opisanie zadan
w Rejestrze Produktu wraz identyfikacjg i oceng ryzyka oznaczato wiecej czasu spedzonego
na Planowaniu Sprintu. Jednoczes$nie z obserwacji wynikato, ze zakresy takich zadan byty
lepiej rozumiane przez cztonkdw zespotow projektowych. Mozna to byto zaobserwowac,
gdy w Sprincie nie mogli wzigé udziatu wszyscy cztonkowie zespotu, ze wzgledu na urlop lub
absencje chorobowsg, ale po powrocie, podczas wydarzen: Przeglgdu i Planowania Sprintu
szybko orientowali sie w zakresach i statusach zadan w projekcie. Dodatkowe zadania
w Rejestrze Produktu bedgace reakcjg na ryzyko réwniez wymagaty czasu i uwagi cztonkdéw
zespotu projektowego w ramach Sprintu, ale pozwalaty tez na osigganie zaplanowanych
celéw czgstkowych projektu zgodnie z planem.

7.2.5. Kontekst projektu
Zestawienie wnioskéw z badan pokazuje réwniez, ze kluczowe sg warunki realizacji
projektu, czyli kontekst. W opisie procesu zarzadzania ryzykiem wedtug PRINCE2® jako
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punkt wyjsciowy takze wskazany jest kontekst projektu. Jednakze samo stwierdzenie,
ze projekt jest osadzony w kontekscie lub otoczeniu, nie jest wystarczajgce. Konieczne jest
opisanie tego kontekstu. Mozna to zrobi¢ poprzez atrybuty projektu, z ktérych dla projektu
kulturalnego najwazniejsze wydajg sie by¢:

o zfozono$é, ktéra obejmuje tgczenie w projekcie réznych elementdw i dziatan;
struktura organizacyjna instytucji i projektu;

e umocowanie decyzyjne kierownika projektu i cztonkéw zespotu;

e interesariusze projektu i ich rola w projekcie.

Trzy pierwsze atrybuty kontekstu projektu miaty wptyw na zasadnos$¢ i sposéb
zastosowania metody oraz sposéb realizacji poszczegdlnych etapdw procesu zarzgdzania
ryzykiem: identyfikacji ryzyka, analizy i oceny, zaplanowania reakcji oraz komunikacji ryzyka
w projekcie. Okreslenie, kim sg interesariusze danego projektu i jakg role w nim petnig, to
kolejny krok w budowaniu opisu kontekstu projektu. Badani wielokrotnie podkreslali, ze
zakres projektu czesto zalezy od roli partneréw w projekcie. Na budzet projektu, a wiec tez
zakres, wptywajg rowniez decyzje organizatora instytucji kultury, czyli witadz
samorzgdowych, oraz decyzje grantodawcdw o przyznaniu finansowania projektu. Osobng
grupa interesariuszy sg artysci, dla ktdrych wydarzenia kulturalne mogg by¢ formg wyrazu
artystycznego, mozliwoscig bezposredniego spotkania oraz interakcji z obiorcami ich
tworczosci. Jak pokazaty obserwacje i wyniki ankiet, zdefiniowanie roli interesariuszy,
a nastepnie ustalenie adekwatnych zadan w projekcie uwzgledniajgcych role i cechy
interesariuszy stanowi bardzo trudng czes$¢ planowania i realizacji projektéw. W tym
zakresie badani postugiwali sie wytgcznie intuicja i doswiadczeniem z realizacji
wczesniejszych projektow.

7.2.6. Dtugofalowe rezultaty projektu

Nie we wszystkich projektach kulturalnych mozliwe jest precyzyjne okreslenie samego
rezultatu widocznego w momencie zamkniecia projektu, co jest wymagane przy wnioskach
dotacyjnych. Czasami tez korzysci z realizacji projektu ujawnig sie w duzo pdzniejszym
okresie niz widoczne wczesniej rezultaty projektu. Przyktadowo organizacja pleneru
malarskiego moze zakonczy¢ sie wernisazem powstatych prac, a warsztaty dla mtodych
adeptow gitary koncertem, natomiast korzysci dla uczestnikow tych wydarzen w postaci
nowych kontaktow, dodatkowej wiedzy czy obycia na scenie bedg sie uwidaczniaty
w dtuzszym okresie czasu. Stad konieczna jest refleksja nad sposobami finansowania
i realizowania takich projektéw. Wydaje sie, ze programy grantowe powinny uwzgledniaé
rezultaty i korzysci w dtugim okresie czasu, za$ same regulaminy by¢ konstruowane w taki
sposob, aby wskazniki oceny efektywnosci projektdw nie przestaniaty tychze rezultatéw
i korzysci. Sprzyja temu koncepcja ,zrownowazonego zarzadzania projektami” i jej
zastosowanie w projektach, w tym projektach kulturalnych (Carboni et al., 2020; Kuchta et
al. 2021; Cwikfa 2023; Kerzner, 2023). Refleksja nad tym zagadnieniem jest konieczna i juz
pojdejmowana w literaturze przedmiotu (Cwikfa & Jatocha 2015; Cwikta, 2017; Liu, 2018;
Wrdblewski et al., 2019; Cwikfa et al. 2020; lka & Pinto, 2022, 2023; Bilton, 2023) i wéréd
praktykow (Die Zukunft der Kulturszene, 2014; Breuning, 2021).
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7.3. Propozycja modyfikacji metody

Aby metoda znalazta zastosowanie w szerszej grupie projektéw, potencjalnie
optymalnym rozwigzaniem wydaje sie jej przemodelowanie i nazwanie ,,Zwinng metoda
zarzadzania projektami kulturalnymi <<Wiedza i dziatanie>> ze szczegélnym
uwzglednieniem ryzyka”.

Zwinna metoda zarzadzania projektami kulturalnymi ze szczegdlnym uwzglednieniem
ryzyka jest oparta na modelu ,,Wiedza i dziatanie” opisanym w rozdziale 2.3. Model zaktada
wykorzystanie iteracji Scruma (Sprinty), wydarzen: Planowania Sprintu i Przegladu Sprintu,
konstrukcje Rejestru Produktu z ryzykiem przypisanym do zadan, a takze Rejestr Sprintu
jako krotka liste zadan do wykonania w ramach danego Sprintu. Dla czytelnosci niniejszego
rozdziatu, model ponownie przedstawiono na rysunku 20, ponizej.

V/AY
AV

. printu

Rejestr Rejestr Przyrost
Produktu Sprintu p
Wwy

Rysunek 20. Model "Wiedza i dziatanie"
Zrédto: opracowanie wtasne

Modyfikacja modelu zaktada rozbudowanie komponentéw ,Wiedza i dziatanie” w celu
uwzglednienia charakterystyki projektéw kulturalnych, wptywu interesariuszy oraz
ztozonosci tych projektow. Dlatego tez komponent ,wiedza” — poza zdefiniowanymi
wczesdniej informacjami i wytycznymi z rejestru ryzyka danej instytucji oraz zakresem
projektu (zob. rozdziat 2.3) — powinien takze uwzgledni¢ opis kontekstu projektu i jego
charakterystycznych cech (atrybutéw). Juz samo opracowywanie Rejestru Produktu sprzyja
powstaniu opisu tego kontekstu, ale czynnos$¢ przygotowania opisu powinna miec
okreslong strukture, punkt wyjscia i zdefiniowane rezultaty.

Jednym z mozliwych narzedzi do analizy i opisu kontekstu projektu moze by¢ lista
kontrolna z predefiniowanymi parametrami, z uwzglednieniem subiektywnie definiowanej
wielkosci projektu, struktury organizacyjnej projektu, zakresu odpowiedzialnosci
i uprawnien kierownika projektu oraz cztonkdéw zespotu a takze roli interesariuszy. Sposéb
konstrukcji takiej listy kontrolnej wymaga dalszych badan uwzgledniajgcych zastosowanie
metody w kolejnych projektach. Komponent , dziatanie” w ramach procesu zarzgdzania
ryzykiem powinien uwzglednié¢ takze sposéb budowania relacji z interesariuszami projektu
(partnerami i artystami). Sposéb wiaczenia interesariuszy zalezy od rodzaju wspdtpracy
i rodzaju projektu. Moze polegaé na przyktad na udostepnieniu Rejestru Produktu, wspdlnej
identyfikacji i analizie ryzyka lub dodatkowych spotkaniach wpisanych w Sprinty. W modelu
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te czynnosci nazywane sg ,Dziataniem”. Ich zakres moze by¢ dopasowany do potrzeb
wynikajgcych z danego projektu.

Zwinna metoda zarzadzania projektami kulturalnymi ,Wiedza i dziatanie” ze
szczegolnym uwzglednieniem ryzyka wigze sie z odstepstwami od zasad Scruma, poprzez
wykorzystanie tylko niektérych elementéw tego podejscia, takich jak Rejestr Produktu,
Sprinty, Planowanie Sprintu, Przeglad Sprintu i jednocze$nie usuniecie Scrum Mastera,
Codziennych Spotkan, Retrospekcji. Jak twierdzg twdrcy Scruma, choc stosowanie
wybranych elementéw Scruma jest mozliwe, wynikiem takiego postepowania nie jest
Scrum [Schwaber & Sutherland, 2020]. Wedtug Schwabera i Sutherlanda, petny Scrum
istnieje tylko jako catos¢ i dobrze sie sprawdza jako szkielet dla innych technik, metodyk
oraz praktyk. Stad usuniecie z nazwy stowa ,Scrum” wydaje sie adekwatne do zakresu
metody , Wiedza i dziatanie”.

7.4. Propozycja zastosowana metody z poziomu instytucji przyznajgcej
granty

Metoda zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych ,Wiedza i dziatanie” zaktada
budowanie bazy wiedzy w danej instytucji po realizacji kazdego kolejnego projektu.
Z perspektywy instytucji przyznajacej granty, na przyktad Narodowego Centrum Kultury
(NCK), budowa bazy wiedzy na podstawie wielu projektéw moze wspiera¢ dziatalnosc
instytucji kultury. Narodowe Centrum Kultury, jako najwiekszy dysponent s$rodkow
publicznych w zakresie edukacji kulturalnej, moze by¢ potencjalnie zainteresowane
wsparciem profesjonalizacji zarzgdzania ryzykiem projektéw i ryzykiem w projektach.

Ryzyko projektu wigze sie z powodami podjecia projektu i powinno by¢ analizowane na
etapie opracowywania koncepcji projektu. Aktualnie, przeprowadzenie analizy ryzyka
projektu jest wymagane przede wszystkim w programach wspierajacych inwestycje
budowlane zwigzane z dziatalno$cig kulturalng**. Docelowo, taka analiza powinna by¢
uwzgledniona w formularzach wnioskéw dotacyjnych programoéw wspierajgcych tzw.
projekty miekkie, czyli dotyczace réznego typu dziatan bezposrednio na rzecz lokalnych
odbiorcow. Uzupetnienie wniosku o analize ryzyka bedzie wskazywato na umiejetnosci
potencjalnych grantobiorcéw w zakresie przeprowadzania diagnozy otoczenia i samooceny
zasobow instytucji.

Ryzyko w projekcie zwigzane jest z realizacjg projektu po otrzymaniu dofinansowania.
Dotyczy zarzadzania projektem i jego realizacji od fazy planowania do fazy zamkniecia.

Zastosowanie komponentu ,Wiedza” z modelu moze odnosi¢ sie do obu rodzajéw
ryzyka. NCK jako grantodawca majgcy kontakt z licznymi instytucjami kultury moze
utworzy¢ ,Baze wiedzy o ryzyku projektéw i ryzyku w projektach kulturalnych”. Mechanizm
powstawania takiej bazy wiedzy przedstawiono na rysunku 21.

44 Na przyktad program FENIKS https://www.feniks.gov.pl/ (dostep: 23.01.2024).
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Rysunek 21. Tworzenie bazy wiedzy dotyczqcej ryzyka projektow i ryzyka w projektach

kulturalnych przez instytucje przyznajgcq granty.
Zrédto: opracowanie wtasne

Utworzenie bazy wiedzy moze by¢é wstepem do opracowania systemu zarzgdzania
ryzykiem projektow i ryzykiem w projektach kulturalnych finansowanych z budzetu
panstwa w ramach jednego lub kilku programoéw dotacyjnych, na przykfad dla wszystkich
programoéw, ktorych operatorem jest Narodowe Centrum Kultury, Instytut Ksigzki lub Biuro
Niepodlegta. Biorgc pod uwage cechy projektow kulturalnych (zob. rozdziat 1.2), proces
tworzenia wnioskow aplikacyjnych o dofinansowanie projektow kulturalnych i sposdb ich
realizacji (zob. rozdziat 6.1), mozna stwierdzi¢, ze zatozenia takiego systemu powinny
uwzglednié nastepujgce aspekty:

opracowanie i wdrozenie systemu zasilania bazy informacjami przekazywanymi
od grantobiorcéw o ryzyku w projektach;

opisanie kontekstu dla kazdego projektu poprzez cechy programu dotacyjnego
(z ministerstwa czy innej instytucji finansujacej);

opracowanie zestawu wzorcéw, na przyktad: list kontrolnych ryzyka dla projektéw
réznego typu, schematu rejestru ryzyka z opisem pdél i udostepnianie
go grantobiorcom na etapie opracowywania wnioskéw aplikacyjnych;

wdrozenie sposobu komunikacji miedzy beneficjentami z rdéinych instytucji
w ramach danego programu;

opracowanie procesu wymiany wiedzy miedzy instytucjami w ramach danego
programu;

wdrozenie wspdlnego narzedzia pracy (system informatyczny w postaci platformy
dostepnej online);

przemodelowanie sposobu rozliczania projektéw, aby uwzgledni¢ rdéwniez
zarzadzanie ryzykiem.
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Najwazniejszym ogniwem potencjalnego systemu zarzadzania ryzykiem jest stata
wymiana wiedzy miedzy potencjalnymi grantodawcami, grantodawcami a instytucjg
przyznajaca granty. Bedzie to mozliwe poprzez state zasilanie bazy przez grantobiorcéw,
a nastepnie przekazywanie tej wiedzy do innych instytucji poprzez réznego typu dziatania

(rysunek 22).
- Szkolenia dla beneficjentow
i potencjalnych beneficjentow
Stale zasilanie Baza wiedzy
bazy wiedzy o ryzyku Wzorce, materiaty, poradniki dla beneficjentéw
. p % ; i potencjalnych beneficjentéw
ryzyka projektow projektow peisEEt :
i ryzyka w projektach i ryzyku

w projektach
Wymiana wiedzy podczas
spotkan beneficjentow

Rysunek 22. Dynamika wymiany wiedzy dotyczqcej zarzgdzania ryzykiem projektow

i zarzgdzania ryzykiem w projektach kulturalnych
Zrédto: opracowanie wtasne

Opracowanie i wdrozenie takiego systemu umozliwig instytucji przyznajacej granty
wspieranie profesjonalizacji kadr instytucji kultury oraz wyréwnywanie poziomu wiedzy
tych kadr w zakresie zarzgdzania ryzykiem projektéw i zarzgdzania ryzykiem w projektach.
Wdrozony w formie zaproponowanej na rysunkach 21 i 22 system bedzie stanowit siec
przeptywu wiedzy o ryzyku projektow i ryzyku w projektach. Rozwigzanie to jest skalowalne
i moze byc¢ przenoszone na inne obszary zarzgdzania projektami czy tez do innych instytuc;ji
dysponujgcymi publicznymi srodkami.

Docelowo, na podstawie oceny funkcjonowania wzorcéw i materiatdbw mogg powstac
standardy zarzadzania projektami, w tym zarzgdzania ryzykiem w projektach dla instytucji
kultury, tak jak ma to miejsce w Stanach Zjednoczonych. Tamtejsze Stowarzyszenie
Muzedw wypracowato i zaleca stosowanie standardéw dotyczgcych zarzadzania
muzeami*, w tym zarzadzania ryzykiem. Nalezy podkresli¢, ze w Polsce niektore
z samorzadéw juz wprowadzity narzedzia informatyczne wspierajgce tworzenie rejestru
ryzyka w instytucjach i zarzadzanie ryzykiem, co pozwala na ocene funkcjonowania
w podlegtych im instytucjach publicznych procedur kontroli zarzadczej przez organizatora.
W ten sposéb wdrozono platforme RoGRC firmy Red Ocean®® dla instytucji miasta
Warszawa lub Erisk firmy PBSG*’, z ktérego korzystajg miejskie instytucje w Bielsku Biate;j.
Natomiast zaproponowany wyzej system zaktada réwniez wymiane wiedzy miedzy
instytucjami i wiekszg transparentnosé.

4 https://www.aam-us.org/programs/ethics-standards-and-professional-practices/core-standards-for-
museums/ (dostep:23.01.2024).

46 https://redocean.pl/aktualne-informacje/ (dostep:23.01.2024).

47 https://pbsg.pl/case-study/ (dostep:23.01.2024).
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7.5. Ograniczenia badan

Zrealizowane badania miaty charakter eksploracyjny. Przeprowadzono je w 5 réznych
polskich instytucjach kultury, z zastosowaniem wielokrotnego studium przypadku. Analiza
procesu badawczego i wynikow pozwala na sformutowanie kilku istotnych ograniczen.

7.5.1. Ograniczenia wynikajace ze sposobu wyszukiwania publikacji naukowych

W bazach miedzynarodowych dominujgcym jezykiem jest angielski jako powszechnie
stosowany w nauce. Publikacje w jezykach narodowych — poza angielskim i kilkoma
pozycjami po niemiecku — nie zostaty uwzglednione. Istnieje takze wiele publikacji
popularnonaukowych i poradnikowych w jezykach narodowych, ktére przedstawiajg rézne
aspekty zarzadzania kulturg, na przyktad zarzadzanie ryzykiem w kulturze, finansowanie
instytucji kultury czy profesjonalizacje kadr kultury, zasady funkcjonowania programow
dotacyjnych czy stowarzyszen instytucji kultury. Sg to publikacje zaliczane do tzw. szarej
literatury. Utworzenie miedzynarodowego zespotu badawczego w przysztosci moze poméc
uwzgledni¢ w badaniach publikacje naukowe i poradnikowe w innych jezykach niz angielski.
Nalezy takze wykorzysta¢ rosngce mozliwosci narzedzi Al. To wszystko pozwoli uzyskac
szerszy kontekst badan.

7.5.2. Ograniczenia wynikajace z procedury badawczej

W badaniach zastosowano celowg probe badawczg. Zastosowano kryteria doboru
instytucji wynikajgce z przedmiotu badan, to znaczy realizujgcych mate projekty w matych
zespofach projektowych. Badani wielokrotnie podkreslali, ze projekty sg tylko czescig ich
codziennych obowigzkéw. Dlatego tez realizacja projektow jest dla nich dodatkowym
obowigzkiem. Zgtoszenia do badan byty decyzjg dyrekcji i kierownikéw instytucji, co dla
uczestnikéw badan byto sytuacjg narzucong z géry. W zwigzku z tym, aby zbadaé mozliwosci
zastosowania modelu, nalezy wzig¢ pod uwage catg organizacje, w szczegdlnosci interakcje
i zaleznosci pomiedzy cztonkami zespotéw projektowych a pozostatymi osobami w tej
samej instytucji. Pozwolitoby to rowniez opisa¢ szerzej kontekst zarzadzania ryzykiem
w projektach.

W badaniach wziety udziat polskie instytucje kultury. Rozszerzenie zakresu badan na
instytucje kultury funkcjonujgce w analogicznych modelach organizacyjnych i finansowania
w innych krajach europejskich, na przyktad niemieckie, czeskie, stowackie lub szwedzkie,
pozwolitoby uzyska¢ bardziej kompleksowe dane do analizy. Ograniczeniem jest takze
wykorzystanie z natury subiektywnej obserwacji uczestniczgcej w ramach zbierania danych
badawczych, ale otwarta, anonimowa ankieta w znacznym stopniu niweluje subiektywizm
pogladdéw autorki pracy.

8.5.3. Ograniczenia dotyczace wdrozenia metody

Ze wzgledu na ograniczenia czasowe pracownikow instytucji kultury, warsztaty
wdrozeniowe obejmowaty 3 spotkania, w ramach ktérych uczestnicy zapoznawali sie
ze wszystkimi elementami modelu oraz opracowywali wfasny pomyst na projekt.
W kolejnych badaniach konieczne bedzie wydtuzenie czasu wdrozenia modelu, tak aby
cztonkowie zespotu mieli szerszg znajomosé procesu zarzadzania ryzykiem w projektach
oraz szerszg wiedze i umiejetnosci potrzebne do pracy z wykorzystaniem zasad Scruma.
Wydaje sie, ze lepszym rozwigzaniem bytoby zorganizowanie dwuetapowego wdrozenia.
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Pierwszy etap obejmowatby warsztaty wdrozeniowe (tak jak w badaniach wtfasciwych),
a nastepny polegatby na samodzielnej realizacji przez zespot instytucji kultury pierwszego
projektu z zastosowaniem modelu i biezgcym wsparciu dotyczagcym zastosowania zasad
pracy wynikajgcych z modelu. Kolejny projekt, realizowany juz catkowicie samodzielnie
przez zespot projektowy bytby przypadkiem do badan.

7.5.4. Ograniczenie zwigzane z utrwaleniem nowosci w organizacji i nowych narzedzi

Sprawdzenie zastosowania modelu w realizowanych projektach wigzato sie
z wdrozeniem nowego sposobu pracy projektowej w instytucjach, a to samo w sobie byto
nowoscig. Kazda nowosc i kazda zmiana, aby mogta by¢ utrwalona w organizacji wymaga
podjecia odpowiednich dziatan przez kierownictwo.

Ponadto sam Scrum jako sposéb prowadzenia projektéw wymaga od jego
uzytkownikéw dyscypliny, ktdrg niejako wymuszajg kolejne iteracje. Zmiany w projektach,
dostosowywanie zadan do dostepnych zasobow, uwzglednianie czasu, ktdry pozostat
do danego wydarzenia, to state punkty omawiane podczas tych spotkan. Jednoczesnie
cotygodniowe Przeglagdy Sprintéw i Planowanie kolejnych dawaty pewnego rodzaju
poczucie bezpieczenstwa i sprawczosci cztonkom zespotéw projektowych. W czesci
badanych instytucji biorgcych udziat zaréwno w badaniach pilotazowych, jak i docelowych
otwarte i systematyczne spotkania z zespotami i w zespotach nie byly stosowane przed
rozpoczeciem badan. Dlatego tez, aby ocena mozliwosci zastosowania modelu byfa
petniejsza, badania powinny odbywac sie na wiekszej liczbie projektow w jednej instytucji,
aby nastgpit proces utrwalenia modelu, a nastepnie w wielu instytucjach.

Podczas warsztatéw wdrozeniowych oraz w czasie realizacji projektéw respondenci
wskazywali na trudnos¢ szybkiego przyswojenia specyficznego i nowego dla nich
stownictwa. Ramy podejscia Scrum wymagaty uzywania nowych nazw spotkan, na przykfad
,Planowanie Sprintu” lub ,,Przeglad Sprintu” zamiast uzywanych wczesniej ,,zebranie” czy
»Spotkanie projektowe”. Jednoczesnie w ramach badan w kazdej instytucji skorzystano
z profesjonalnego, dostepnego online, narzedzia wspomagajacego zarzadzanie — lJira.
Uczestnicy badan podkreslali, ze o ile korzystanie z narzedzia jest intuicyjne, o tyle
trudnoscia byto samo opisywanie zadan w Rejestrze Produktu zamiast w swoich
kalendarzach czy w korespondencji mailowej do wspdtpracownikéw. Narzedzia,
analogicznie jak sama metoda, wymagaja utrwalenia w organizacji.

7.6. Nowe obszary badawcze

Analiza wnioskéw z badan wskazata na nowe obszary badawcze zwigzane z réznymi
aspektami zarzadzania ryzykiem w projektach realizowanych przez instytucje kultury oraz
— szerszej — zarzadzania projektami w instytucjach kultury.

7.6.1. Skalowalnos¢ metody

Jednym z wnioskéw z badan jest dopasowanie metody do rdéznych typdw projektéw
i do réznych struktur organizacyjnych. Szczegdlnie istotne moze sie okazac jej zastosowanie
w wiekszych i bardziej ztozonych projektach kulturalnych, realizowanych w wiekszych,
rozproszonych zespotach. Sam Scrum jest przeznaczony dla matych zespotéw. Z kolei
proces zarzgdzania ryzykiem w PRINCE2® nie odnosi sie do wielkoSci projektu ani zespotu,
ale w swoich pryncypiach wskazuje dopasowanie metody do warunkéw projektu. Stad
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dalsze badania, takze na skale miedzynarodowga, mogg przynies¢ odpowiedz na pytanie, jak
dopasowac model do wiekszych i bardziej ztozonych projektéow kulturalnych.

7.6.2. Przenoszalnos$¢ metody na inne projekty spoteczne (non-profit)

Ze wzgledu na niekomercyjne cele projektow kulturalnych a takze cze$é cech, ktére
mogg by¢ wspdlne z innymi projektami spotecznymi non-profit (na przyktad finansowanie
projektow ze $rodkéw publicznych, podobne kryteria sukcesu czy intuicyjne podejscia do
realizacji projektéw) wydaje sie, ze metoda moze by¢ przenoszalna. Dlatego tez jednym
z nowych obszaréw badawczych i wdrozeniowych moze by¢ zbadanie mozliwosci jej
zastosowania dla réznych projektow spotecznych.

7.6.3. Zastosowanie metody do zarzgdzania portfelem projektow

Z badan wynika, ze instytucje kultury czesto realizujg réwnolegle kilka projektow. Stad
zasadne bedzie pytanie o mozliwos¢ zastosowania modelu do zarzadzania ryzykiem
w portfelu projektdw, szczegdlnie w strukturach organizacyjnych, w ktérych zasoby sg
wspotdzielone miedzy projektami.

7.6.4. Rejestr ryzyka dla projektow kulturalnych

Rejestr ryzyka ogdlnie w zarzgdzaniu projektami ma rdzne postacie. Ponadto stosuje
sie réznorodne techniki przy identyfikacji ryzyka oraz sposoby oceny ryzyka. Istniejg takze
predefiniowane listy ryzyka dla poszczegdlnych typow projektédw, na przyktad projektéw
budowlanych, inwestycji kapitatowych czy projektu ekspansji sprzedazowej na nowe rynki.
Jako rezultat badan do niniejszej rozprawy powstata lista ryzyka dla projektow kulturalnych
(Krawczynska et al.,, 2023). Kolejnym krokiem moze by¢ weryfikacja listy w gronie
ekspertow i praktykdéw, a takze opracowanie listy wskaznikéw do monitorowania ryzyka.

7.6.5. Kontekst projektu kulturalnego

Proces zarzgdzania ryzykiem wedtug PRINCE2® uwzglednia kontekst projektu jako
punkt wyjscia do identyfikacji ryzyka. W ramach analizy literatury (zob. rozdziat 1) wskazano
kilka cech projektéw kulturalnych, ktére majg wptyw na kontekst projektu. Ponadto
z badan wynikajg kolejne cechy charakterystyczne projektéow kulturalnych, to znaczy
blisko$¢ odbiorcéw i ustugowy charakter rezultatu projektu. Badania nad zastosowaniem
modelu wykazaty réwniez, ze na mozliwo$¢ i celowos¢ zastosowania modelu, a wiec
na sposéb zarzgdzania ryzykiem wptywajg takze: wielkos¢ projektu, struktura organizacyjna
instytucji, umocowanie decyzyjne kierownika projektu i cztonkéw zespotu oraz
interesariusze projektu i ich rola w projekcie. Stad pojawia sie nowe pytanie badawcze:
— w jaki sposéb opisa¢ zwigzek kontekstu realizacji projektu kulturalnego i zarzadzania
ryzykiem w takim projekcie?

7.6.6. Zjawisko przypadkowego managera w instytucjach kultury

Jednym z czynnikdw majgcych wptyw na przebieg projektu jest zjawisko tzw.
»przypadkowego managera” jako osoby wybieranej na stanowisko kierownika projektu bez
odpowiedniego przygotowania w tym kierunku. Pomimo, ze samo zjawisko nie jest nowe
— po raz pierwszy zostato zdefiniowane w 1992 roku (Graham, 1992), a od tego czasu obszar
zarzadzania projektami znacznie sie rozwingt — przeprowadzone badania pokazaty, ze
w instytucjach kultury nadal dominuje intuicyjne podejscie do zarzgdzania projektami
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a na kierownikdw projektdw nie zawsze wybierane sg osoby z odpowiednimi
kompetencjami. Stagd wazine jest pogtebienie tego tematu, réwniez w kontekscie
zarzadzania ryzykiem w projektach i koniecznosci wspétpracy z artystami poprzez
wskazanie zestawu kompetencji kierownika projektu kulturalnego.

7.6.7. Zarzadzanie Rejestrem Produktu w projektach kulturalnych

Aspekt zarzadzania Rejestrem Produktu dotyczy przede wszystkim uszczegétawiania
zadan iustalania priorytetéw (Schwaber & Sutherland, 2020). Specyfika realizacji
projektow kulturalnych non-profit przektada sie takze na zadania znajdujgce sie w Rejestrze
Produktu i na sposdb ustalania priorytetow. Na przyktad jedng z cech specyficznych dla
projektu kulturalnego jest wspodtpraca z otoczeniem projektu podczas jego realizacji.
Oznacza to koniecznos¢ uwzglednienia wielu dodatkowych czynnikéw, a co za tym idzie
takze dodatkowych parametrow dotyczgcych ustalania priorytetéw. Ze wzgledu na zakres
przedmiotu badan ten aspekt nie byt podejmowany, jednakze analiza sposobu wyznaczania
priorytetdow w Rejestrze Produktu pod katem ryzyka w projektach moze stanowic
rozszerzenie zakresu badan.

7.6.8. Ryzyko w projektach a samodzielnos¢ cztonkéw zespotéow

W kazdej z instytucji biorgcych udziat w badaniu dyrekcja reprezentowata inne
podejscie do zarzadzania, w tym delegowania obowigzkéw i uprawnien. Oznaczato
to zrdéinicowane stopnia spetnienia zasad Scruma, z ktérych jedna z najwazniejszych
oznacza samodzielno$¢ zespotu projektowego (Schwaber & Sutherland, 2020).
Jednoczesnie badania pokazaty niskg Swiadomos¢ zwigzkéw przyczynowo-skutkowych
pomiedzy dziataniami instytucji jako catosci, pomiedzy poszczegdlnymi dziatami, a takze
pomiedzy projektami wsrdod pracownikow instytucji kultury. Specyfika projektow
kulturalnych polega na tym, ze sg one realizowane intuicyjnie, bez znajomosci metodyk,
czasami réowniez bez wdrozonych procedur. Dlatego tez w przysztych badaniach konieczne
jest szczegdtowe ustalenie zakresu kompetencji zespotu i Wtasciciela Produktu.

7.6.9. Ryzyko projektow kulturalnych

Kolejnym obszarem badawczym jest zarzgdzanie ryzykiem projektéw kulturalnych.
Podczas definiowania nowego projektu kulturalnego konieczne jest rozpoznanie potrzeb
odbiorcéw, a nastepnie wykreowanie wydarzen bedgcych odpowiedzig na te potrzeby.
Wazne sg tez oczekiwania interesariuszy danej instytucji. Ciekawym zagadnieniem bedzie
zatem podjecie tematu opracowania predefiniowanej listy ryzyka projektédw kulturalnych
w kontekscie diagnozy otoczenia instytucji i samooceny jej zasobdw. Predefiniowana lista
ryzyka projektéw kulturalnych z uwzglednieniem otoczenia i zasobdw moze by¢ narzedziem
wspierajgcym konceptualizacje pomystéw i opracowywania zatozen tych projektéw.

7.6.10. Zarzadzanie ryzykiem projektow i ryzykiem w projektach sektora kreatywnego
Wedtug definicji programu , Kreatywna Europa” sektory kultury i sektory kreatywne to
»wszystkie sektory, ktérych dziatalno$é opiera sie na wartosciach kulturowych lub na innych
rodzajach artystycznej i innej, indywidualnej lub zbiorowej, twodrczej ekspres;ji”
(Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2021/818 z dnia 20 maja 2021 roku
ustanawiajgce program Kreatywna Europa (2021-2027)). Projekty te charakteryzuje duza
innowacyjnosé, wspétpraca z wieloma podmiotami, w tym artystami, a takze zjawisko
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przedsiebiorczosci kulturowej. Zarzadzanie ryzykiem tych projektéw i w tych projektach
stanowi wazny aspekt z perspektywy ich finansowania. Stad potrzebne sg dalsze badania,
ktére odpowiedzg na pytanie, w jaki sposéb dopasowac procesy twoércze do proceséw
zarzadzania projektami w sektorze kreatywnym, z uwzglednieniem zarzadzania ryzykiem,
oraz w jakim zakresie jest to mozliwe.

7.7. Katalog ryzyka i przyczyn jego powstawania dla projektéw kulturalnych
Wymiernym rezultatem przeprowadzonych badan jest raport ,Katalog ryzyka
dla projektéw kulturalnych z wykorzystaniem metody ATOM” (Krawczyniska, et al., 2023),
ktdry powstat na podstawie danych z badan do niniejszej pracy. Do jego opracowania
wykorzystano zidentyfikowane ryzyka opisane w rejestrach produktéw powstatych
w ramach warsztatéw wdrozeniowych i projektéw realizowanych samodzielnie przez
zespoly projektowe w 5 instytucjach kultury. Do analizy danych wykorzystano tez rejestry
ryzyka funkcjonujgce w badanych instytucjach oraz dostepne w Internecie. Raport tgczy
aspekt teoretyczny i praktyczny. Z teoretycznego punktu widzenia raport wnosi wazne
uzupetnienia do istniejgcej literatury w postaci zaproponowanego rejestru ryzyka dla
projektow w instytucjach kultury z jednoczesng propozycjg opisu ryzyka w formule:
przyczyna — ryzyko — skutek, zgodnie z zaleceniami metody ATOM. Propozycja konstrukgji
rejestru zawarta w Raporcie dotyczy nie tylko jego struktury, ale réwniez sposobu jego
uzupetniania. Przygotowany rejestr odpowiada na wymagania zarzgdzania ryzykiem
wiodgcych metodyk zarzgdzania projektami, takich jak PRINCE2® czy PMBOK® (PRINCE2¢,
2009; PMBOK® Guide, 2022), ale takze na wymagania instytucji kultury (Komunikat Nr 6
Ministra Finanséw z dnia 6 grudnia 2012; Picek, 2021). Rejestr ryzyka w projektach
kulturalnych w proponowanym ukfadzie stanowi innowacje w zakresie zarzgdzania
projektami kulturalnymi. Raport zawiera liczgcy 140 wierszy katalog ryzyka dla projektéw
instytucji kultury, zbudowany z wykorzystaniem metody ATOM. Z tego powodu ma réwniez
utylitarny charakter dla kierownikow projektow w instytucjach kultury, osoéb
zarzadzajacych ryzykiem w tych projektach oraz cztonkéw zespotéw projektowych. Dzieki
badaniom powstato narzedzie do zarzgdzania ryzykiem, ktére w usystematyzowany sposob
pozwala na:identyfikacje, analize i reakcje na ryzyko w projektach kulturalnych oraz katalog
ryzyka, ktoéry jest ,dobrg praktyka”, pomocng w tworzeniu rejestru ryzyka. W tym zakresie
raport jako rezultat pracy badawczej uzupetnia luke praktyczng i wspiera profesjonalizacje
kadr kultury. Raport, wraz z webinarem wprowadzajacym, jest stale dostepny na stronie
internetowe] partnera biznesowego doktoratu, firmy Good Books Marcin Skrabka *® oraz
na stronie internetowej Stowarzyszenia IBOK**. Od momentu premiery jesienig 2023 roku
(odpowiednio we wrzesniu i listopadzie) webinary zobaczyto tgcznie ponad 400 osdb.

7.8. Metoda ,,Wiedza i dziatanie” jako nowy produkt szkoleniowy
Realizacja badan w ramach rozprawy doktorskiej z perspektywy podmiotu
wspotpracujgcego, firmy szkoleniowej Good Books Marcin Skrabka, wigzata sie

48 https://goodbooks.pl/badania-i-raporty/katalog-ryzyka-i-przyczyn-jego-powstawania-dla-projektow-
kulturalnych (dostep: 22.01.2024).

4 https://www.ibok.org.pl/projekty/szkolenia/teoretycznie-praktyczne-spotkania/katalog-ryzyka/ (dostep:
22.01.2024).
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z opracowaniem nowej koncepcji produktu szkoleniowego, a nastepnie testowym
wdrazaniem tego produktu bezposrednio u docelowych klientow. W czasie badan mozna
byto zaobserwowad niskg $wiadomos¢ zagadnienia ryzyka w projektach wsrdd
pracownikéw instytucji kultury, a jednoczesnie potrzebe profesjonalizacji zaréwno
w obszarze zarzadzania projektami jak i w obszarze zarzgdzania ryzykiem w instytucji.
Nalezy tez doda¢d, ze niektére instytucje zdecydowaty sie na upublicznienie udziatu
w badaniach (pilotazowych lub docelowych) oraz wdrozenia nowego sposobu pracy.
Uczestnicy warsztatéw podkreslali, ze warsztaty wdrozeniowe, a nastepnie realizacja
projektu z zastosowaniem metody wigzaty sie z rozwojem ich kompetencji w zakresie
zarzadzania projektami. Takie opinie mozna odnalez¢ w publikacji ,,Nowe standardy
zarzadzania projektami — teoria wykorzystana w praktyce” w miesieczniku branzowym
»Moja Biblioteka” (Gotgbek, 2023) oraz w relacjach na stronach internetowych instytuc;ji:
e ,Scrum —zwinne zarzadzanie projektami” (2021) — Miejska Biblioteka Publiczna
w Piasecznie;
e ,Bibliotekarze w sprintach” (2022) — Miejska Biblioteka Publiczna w Kaliszu;
e ,Nowe standardy zarzadzania projektami w Ksigznicy Beskidzkiej (2023)
— Ksigznica Beskidzka.
Publikacje te miaty pozytywny oddiwiek w branzy, co wyrazato sie zapytaniami
dotyczacymi szkolen z zarzadzania ryzykiem i zarzadzania projektami skierowanymi
do firmy wspotpracujgcej w doktoracie.
Biorgc pod uwage dane z badan i analize potencjatu rynku, w pierwszym etapie
komercjalizacji metody ,,Wiedza i dziatanie” powstang 3 obszary szkoleniowe:
e zwinne podejscie do zarzgdzania projektami kulturalnymi (nr 1 na rysunku 23);
e zarzgdzanie ryzykiem w instytucji kultury (nr 2 na rysunku 23);
e zarzgdzanie ryzykiem w projektach kulturalnych (nr 3 na rysunku 23).

Rysunek 23. Pola komercyjnego zastosowania i eksploracji metody
Zrédto: opracowanie wtasne

Obszar 1: zwinne podejscie do zarzadzania projektami kulturalnymi

Scrum jako zwinne podejscie do zarzadzania moze by¢ zastosowany do realizacji
projektédw kulturalnych, projektéw IT w instytucjach kultury lub znacznie szerzej jako
sposob kreowania i realizowania oferty w instytucji kultury. Takie formy wdrozen istniejg
za granicyg. Z zasad Scruma skorzystata na przykfad biblioteka w Berlinie, korzystaja
biblioteki i centra kultury w USA czy Australii. Zastosowanie tego podejscia na polskim
rynku instytucji kultury jest kwestig czasu. Stad jest to obszar do rozwoju nowego produktu
szkoleniowego.
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Obszar 2: zarzadzanie ryzykiem w instytucji kultury

Badania ujawnity luke kompetencyjng wsrdd pracownikdéw instytucji kultury dotyczaca
zrozumienia zagadnienia zarzadzania ryzykiem w kontekscie nie tylko projektow, ale catego
mechanizmu kontroli zarzadczej. O ile respondenci wywiaddow, czyli przedstawiciele
kierownictwa instytucji, wykazywali sie znajomoscig wymagan ustawowych i wynikajgcych
z tego procedur wewnatrz instytucji, o tyle dalsza analiza funkcjonujacych w instytucjach
rejestrow ryzyka oraz notatki z obserwacji uczestniczacych pokazujg, ze pracownicy nie
dostrzegaja powigzania pomiedzy codzienng pracy a zarzadzaniem ryzykiem. Stad nowy
obszar szkoleniowy moze by¢ zwigzany z zarzadzaniem ryzykiem w instytucji kultury,
szczegllnie z aspektem identyfikacji i komunikacji. Produkt szkoleniowy zostanie
opracowany z wykorzystaniem , Katalogu ryzyka i przyczyn jego powstawania dla projektow
kulturalnych z wykorzystaniem metody ATOM” (Krawczynska et al., 2023).

Obszar 3: zarzadzanie ryzykiem w projektach kulturalnych

Zarzadzanie ryzykiem w projektach z wykorzystaniem metody t3czy w sobie
mechanizmy zwinnego zarzgdzania projektami oraz zarzadzanie ryzykiem w tych
projektach. Jego zastosowanie wigze sie ze zmiang organizacyjng i wymaga
od kierownictwa i zespotu Swiadomosci konsekwencji wprowadzania takiej zmiany, a wiec
zaplanowania jej, wdrozenia i utrwalenia. Konieczna jest takze analiza rezultatéw zmiany
w dtuzszym okresie czasu, na przyktad po zrealizowaniu kilku projektow. Stad taki
kompleksowy produkt bedzie kierowany do wiekszych instytucji, w ktérych konieczne jest
stosowanie procedur i uporzgdkowanego systemu pracy i wspotpracy w zespotach. Zwykle
w takich instytucjach realizowane sg projekty bardziej ztozone, wieloetapowe, z wiekszymi
budzetami, czasami rowniez we wspodtpracy z parterami z zagranicy. Dla czesci instytucji
wazng kwestig jest zarzadzanie portfelem projektéw, wspotdzielenie zasobow, korzystanie
ze wspoélnych wzorcédw umownych, zarzgdzanie relacjami z mediami. Metoda moze
wspiera¢ funkcjonowanie biura projektow poprzez transparentnos¢ dziatan w ramach
realizacji wszystkich projektéow, budowania wiedzy i jej wymiany miedzy cztonkami
poszczegdlnych zespotdw projektowych. Wydaje sie takze, ze metoda moze znalei¢
zastosowanie takze w przypadku projektéw inwestycyjnych w obszarze kultury (na przykfad
przebudowa budynku, renowacja zabytkowego obiektu czy zmiana jego funkgcji).
Jej wdrozenie a nastepnie zastosowanie w tych projektach wymaga dalszej, doktadnej
analizy potrzeb danej instytucji kultury.

Specyfika i unikatowos¢ prowadzonych badan w kontek$cie nowej ustugi partnera
doktoratu wdrozeniowego polegata na tym, ze byta to wyjgtkowa okazja do
zaobserwowania procesu wdrozenia réwniez z perspektywy pracownikéw instytucji
kultury. Obserwacje uczestniczace pozwolity na zauwazenie mocnych i stabych stron
sposobu wdrozenia metody i uzyskanie natychmiastowej informacji zwrotnej na kazdym
kroku. Dzieki temu, ze potencjalni odbiorcy mogli przekazywac te informacje na biezaco,
w czasie warsztatéw, a pdiniej podczas pracy nad projektem, produkty szkoleniowe
w opisanych wyzej 3 wariantach majg wieksze szanse na docelowa komercjalizacje.

W dalszej perspektywie ciekawym produktem szkoleniowym moze by¢é modut
dotyczacy zwinnego zarzgdzania projektami lub modut zarzadzania ryzykiem w projektach
na studiach podyplomowych z zakresu zarzgdzania w kulturze realizowanych przez uczelnie
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wyzsze, na przyktad przez Uniwersytet Jagielloriski w Krakowie lub Uniwersytet Adama
Mickiewicza w Poznaniu. Uczestnikami zaje¢ na studiach sg osoby zainteresowane
rozwojem kompetencji w zakresie zarzgdzania kulturg. Witgczenie tego zagadnienia
do programu studidw pozwoli dostarczy¢ studentom wiedze oraz przekazac praktyczne
aspekty zastosowania modelu w instytucjach kultury.

7.9. Informacje uzupetniajace

7.9.1. Wptyw pandemii COVID-19

Badania realizowano rdéwnoczesnie, w tym samym okresie, co pozwolito
zminimalizowa¢ wptyw uwarunkowan prawnych prowadzenia dziatalnosci kulturalnej
wynikajgcych z pandemii COVID-19 w latach 2020-2022. Obostrzenia i zasady organizacji
wydarzen dla wszystkich projektéw byty identyczne. Jednak w czasie pandemii znaczgco
zmienit sie sposdéb organizowania wydarzen kulturalnych, na przyktad czes¢ z nich byta
organizowana hybrydowo i nadal tak to funkcjonuje. W rejestrach ryzyka instytucji kultury
pojawity sie nowe ryzyka, takie jak: koniecznos¢ redukcji miejsc dostepnych na widowni,
aby zapewni¢ wymagane odlegtosci miedzy fotelami, dodatkowe obowigzki pracownikow
i dodatkowe koszty w zwigzku z dezynfekcjg pomieszczen, zapewnienie dodatkowego
sprzetu do transmisji online wraz z obstuga.

7.9.2. Modyfikacja podejscia Scrum

W modelu wykorzystano wybrane elementy podejscia Scrum. Tworcy Scruma zalecajg
wdrozenie tego podejscia w catosci, ale jednoczesnie wskazujg, ze kazda organizacja moze
dostosowywac Scruma do swoich potrzeb (Schwaber & Sutherland, 2020). Jak wykazaty
badania pilotazowe, zastosowanie petnych regut podejscia Scrum byto zbyt skomplikowane
dla matych projektow. W takim przypadku zamiast pojecia ,, Scrum” niektorzy praktycy
uzywajg pojecia ,Scrumbut”. Przyrostek , but” (ang.) oznacza ,ale” i sugeruje modyfikacje
zasad Scruma, co pozwala na elastyczne dostosowanie zasad Scruma do potrzeb danej
organizacji (Dreegert & Petersen, 2016). W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznego
stanowiska dotyczgcego modyfikacji Scruma, ale juz samo wiaczenie procesu zarzadzania
ryzykiem do Scruma jest jego modyfikacjg (Tomanek & Juricek, 2015; Tavares et al., 2017,
2019, 2021; Muosaei & Gandomani, 2018).
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Podsumowanie

,Zaden projekt nie jest wyspa” (Engwall, 2003). Niezaleznie od praktyki zarzadzania
projektami i rozwoju badan w tej dziedzinie sformutowanie Engwalla pozostaje trafne.
Moze nawet bardziej niz 20 lat temu. Obserwujemy duzg dynamike zmian w otoczeniu
spotecznym, ekonomicznym, prawnym. Znane w literaturze przedmiotu pojecie ,,VUCA”
stuzy do opisania $Swiata jako niestabilnego, niepewnego, ztozonego i niejednoznacznego
(Bennis & Nanus, 1985). Realizacja projektéw w swiecie VUCA oznacza koniecznos¢ szybkiej
reakcji, adaptacji oraz poszukiwania okazji. W ostatnim czasie pojawito sie nowe okreslenie
Swiata — ,, BANI” (Cascio, 2020). Akronim ten oznacza, ze dzisiejsze systemy polityczne,
gospodarcze sg kruche, a czasy — niespokojne. Ponadto decyzje przynoszg nieliniowe skutki,
ktdre mogg byc¢ nieproporcjonalne do sytuacji, a zmiany mogg przynosi¢ konsekwencje
z ogromnym opodznieniem. Nieliniowos¢ zdarzen, ich skutki oraz skutki podejmowanych
decyzji czesto wydajg sie by¢ pozbawione logiki, a przez to sg niezrozumiate. Struktura BANI
oznacza, ze otoczenie wymaga od spoteczenstwa reakcji, stawiania pytan i poszukiwania
odpowiedzi na nie.

W tym kontekscie dwukierunkowos¢ relacji miedzy organizacjg projektows,
a podmiotami otoczenia okres$la zarzgdzanie projektem z uwzglednieniem warunkdow
zewnetrznych. Wydarzenia kulturalne realizowane przez instytucje kultury w formule
projektow non-profit stanowig praktyczng emanacje zatozen europejskiej i krajowej
polityki kulturalnej. Animacja kulturowa rozumiana jako organizowanie szerokiej gamy
wydarzen i umozliwienie uczestnictwa w nich szerokiej publicznosci to jeden z elementéw
budowania zdolnosci kulturowej obywateli Europy (Komunikat z dnia 22 maja 2018 Komisji
do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego
i Komitetu Regiondw — Nowy europejski program na rzecz kultury). Zwiekszanie aktywnosci
kulturalnej jest tez jednym z priorytetéw przyjetej w Polsce Strategii Rozwoju Kapitatu
Spotecznego (wspodtdziatanie, kultura, kreatywnos¢) 2030 (Uchwata Rady Ministréw z dnia
27 pazdziernika 2020 r.).

Nalezy podkreslié, ze w Polsce zdecydowana wiekszos$¢ instytucji kultury to organizacje
mate, zatrudniajgce do kilkunastu oséb (Kultura i dziedzictwo narodowe w 2022 r., 2023),
ktore dzieki realizacji projektéw moga rozwijac swojg oferte i docieraé z nig do réznych grup
odbiorcow. Majac dodatkowe srodki na realizacje wielu projektéw, instytucje kultury lepiej
dopasowujg dziatania do oczekiwan i potrzeb lokalnych spotecznosci. Stad dynamiczny
rozwdéj obszaru zarzgdzania projektami réwniez w $wiecie kultury. Realizacja projektéw
kulturalnych wymaga zaréwno uwzglednienia ich cech charakterystycznych, jak
i zastosowania metod i narzedzi sprawdzonych wczesniej przy realizacji projektow
komercyjnych, w tym zarzadzania ryzykiem, jako majgcego pozytywny wptyw na sukces
projektu. Jednym z najpopularniejszych podejs¢ do organizacji pracy w projekcie jest
zwinne podejscie Scrum, ktdére rozwineto sie szczegdlnie w branzy IT, ale znajduje coraz
szersze zastosowanie takze poza nig (The CHAOS Report 2015; 17th State of Agile Report,
2023), réwniez w branzy kulturalne;.
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Stad postawiony problem badawczy — ,,Jak dopasowac istniejgce metody zarzadzania
ryzykiem w projektach do projektow realizowanych w instytucjach kultury?” —w wyrazny
sposéb odpowiada na wspodtczesne problemy i wyzwania zarzadzania projektami
w obszarze kultury.

Zarzadzanie ryzykiem w projektach kulturalnych byto podejmowane jedynie
w nielicznych badaniach. Zidentyfikowane w literaturze modele zarzadzania ryzykiem
w projektach realizowanych zwinnie w podejsciu Scrum dodajg nie tylko kolejne kroki do
procesu zarzadzania ryzykiem, ale réwniez rozszerzajg zakres roli Wtasciciela Produktu
(Nyfjord & Kajko-Mattsson; 2008; Moran, 2014; Tomanek & Juricek 2014; Hammad
& Inayat, 2018; Mousaei & Gandomani 2018; Tavares et al., 2021). Nalezy doda¢, ze tylko
niewielka czesc¢ ze zidentyfikowanych modeli zostata zweryfikowana w projektach. Ponadto
ich twoércy odnoszg sie w badaniach do projektéow informatycznych, a te majg inng
specyfike niz kulturalne. W zwigzku tym praca wypetnia dotychczasowg luke badawcza
dotyczaca zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych non-profit oraz luke dotyczaca
adaptacji podejscia Scrum do tego specyficznego kontekstu.

Jako odpowiedz? na te luke, w ramach pracy koncepcyjnej powstata autorska metoda
zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych ,Wiedza i dziatanie”, ktéra uwzglednia
cechy projektéw kulturalnych oraz fgczy elementy zwinnego podejscia Scrum i procesu
zarzgdzania ryzykiem wedtug PRINCE2®. Metoda jest oparta na autorskim modelu
realizacji projektow i przyjmuje zatozenie, ze proces zarzgdzania ryzykiem, a wiec
identyfikacja, ocena ireakcja na ryzyko oraz iteracyjny schemat pracy wynikajacy
z podejscia Scrum do realizacji projektow nie wykluczajg sie, a wrecz przeciwnie — mogg sie
toczy¢ rownolegle. Celem badan byto zweryfikowanie mozliwosci stosowania tej metody
w projektach non-profit realizowanych przez instytucje kultury.

Badania pokazaty, ze identyfikacja, analiza i planowanie reakcji na ryzyko w projektach
kulturalnych nie byty wczesniej uwzgledniane w sposdb usystematyzowany w czasie
planowania projektow ani tez podczas ich realizacji. W tym zakresie opierano sie wyfacznie
na doswiadczeniu i intuicji cztonkdw zespotéw projektowych. Wdrozenie metody do
realizacji projektow miato charakter innowacji organizacyjnej, a przeprowadzone
badania byty eksploracyjne.

Ocene skutecznosci zastosowania metody w tym przypadku mozna rozpatrywac
z perspektywy sukcesu projektu w badanych organizacjach, wedfug najnowszego
rozumienia tego sukcesu. Ankiety oraz obserwacje uczestniczgce wskazaty na poprawe
komunikacji w zespole i wiekszg przejrzystos¢ zadan. Rejestr Produktu okazat sie
kluczowym narzedziem wspierajgcym planowanie i systematyczng kontrole postepdéw
w badanych projektach, co umozliwiato szybszg adaptacje do zmian w trakcie ich realizacji.
Ponadto wiadomo, ze w jednej z organizacji, elementy metody zostaty wykorzystane
do realizacji kolejnego projektu.

Wyniki badan wskazuja, Zze zaproponowana metoda , Wiedza i dziatanie” w catosci
lub po jej dalszej modyfikacji moze stuzy¢ jako metoda zarzadzania projektami
w instytucjach kultury ze szczegélnym uwzglednieniem zarzadzania ryzykiem w tych
projektach. Nalezy podkresli¢, ze metoda oparta na modelu ,,Wiedza i dziatanie” znacznie
upraszcza schemat postepowania wynikajgcy z zastosowania podejscia Scrum oraz wpisuje
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zarzgdzanie ryzykiem w projekcie w zakres prac zespotu realizujgcego projekt. Wiagczenie
procesu zarzgdzania ryzykiem do iteracji Scruma, w szczegdlnosci identyfikacji i analizy
ryzyka na etapie opisywania i omawiania poszczegdlnych zadan podczas Planowania
Sprintu powoduje, ze proces zarzgdzania ryzykiem niejako naturalnie staje sie czescig
czynnosci zespotu realizacyjnego. Przeprowadzone badania wskazujg, ze mozliwosé
zastosowania metody zalezy od ztozonosci projektu, struktury organizacyjnej, a takze
od kompetencji oséb zarzgdzajgcych i wsparcia organizacyjnego. Dla projektow
kulturalnych nie mniej waznym aspektem jest uwzglednienie cech charakterystycznych
tego projektu i jego kontekstu.

Badania pokazaty, ze metoda nie znalazta zastosowania dla projektow zbyt matych,
realizowanych przez dwu-, trzyosobowe zespoty. Jednoczesnie, zdaniem badanych, bedzie
ona odpowiednia dla wiekszych projektéw, przy czym ocena wielkosci projektu
kulturalnego jest subiektywna. Warto podkresli¢, ze metodyki i standardy zarzadzania
projektami, na przyktad PRINCE2® czy PMBOK® Guide, nie definiujg optymalnej wielkosci
projektu, uzalezniajgc stosowanie metody od decyzji osdb zarzgdzajgcych projektami lub
organizacjami. Scrum zas moéwi o matych zespotach. Wydaje sie jednak, ze ze wzgledu
na popularnosé projektdow jako sposobu na wdrazanie nowych pomystow i idei w réznych
branzach i réznych obszarach zarzgdzania organizacjami, koniecznos¢ uwzglednienia cech
rdéznicujgcych te projekty staje sie naturalng drogg rozwoju badan dotyczgcych sposobu
dopasowania metod i narzedzi w zarzgdzaniu projektami. Stad kierunek dalszego
dopasowywania metody do projektdw kulturalnych wydaje sie stuszny.

Zastosowanie autorskiej metody w 5 rdznych projektach w 5 rdéznych instytucjach
pozwolito takze na sprawdzenie, czy i ktore elementy podejscia Scrum wspierajg
zarzadzanie ryzykiem w projektach kulturalnych non-profit. Wedtug badanych sg to
systematyczne spotkania planistyczne oraz dostepny dla wszystkich zainteresowanych
Rejestr Produktu z listg zadan. Jego najwazniejszg cechg jest transparentnos¢, co byto
nowoscig dla cztonkéw zespotdw projektowych. Wczesniej taka listg postugiwat sie
wyltacznie kierownik projektu. Poza jedng z instytucji, ktéra przed wdrozeniem metody
stosowata regularne spotkania na temat postepdéw w projektach, taki systematyczny,
zorganizowany sposoéb realizacji projektéw takze byt nowoscia. Wykorzystanie iteracyjnego
podejscia w projektach odpowiadato intuicji niektérych cztonkéw zespotéw projektowych,
ale uporzadkowanie izorganizowanie pracy zaproponowane podczas badan pozwolito
na jej lepsze zrozumienie réwniez przez pozostatych cztonkéw zespotéw projektowych.

Poza odpowiedzig na gtdwne pytanie badawcze, analiza danych z badan pozwolita
réwniez na opisanie, jak w instytucjach kultury przebiega planowanie i realizacja projektéw
w ciggu roku kalendarzowego. Szczegétowe zestawienie kalendarza projektowego
i kalendarza statych dziatan zawiera rozdziat 6.1 niniejszej rozprawy. Takie ujecie obu
kalendarzy jest nowoscig, nie byto do tej pory prezentowane w ramach innych badan
dotyczacych zarzadzania projektami kulturalnymi. Jednocze$nie badania potwierdzity
— przedstawione wczesniej w literaturze i raportach — przenikanie sie w projektach srodkow
finansowych z rdéinych Zrédet oraz rdél i odpowiedzialnosci cztonkdw zespotdw
projektowych, szczegdlnie w matych instytucjach kultury (zob. rozdziat 1.2 i 1.4). W opisie
wynikéw uwzgledniono aspekt relacji z organizatorem oraz mozliwosci finansowania
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projektdw z réznych zrédet. Z badan wynika takze, ze projekty sg realizowane najczesciej
intuicyjnie, a wiedza pochodzi z doswiadczenia cztonkéw zespotow projektowych. W tym
zakresie badania réwniez potwierdzity wczesniejsze ustalenia wynikajace z analizy
literatury (zob. rozdziat 1). Przeprowadzone w ramach badan warsztaty wdrozeniowe,
a nastepnie zrealizowane projekty pokazaty takze zréznicowanie kompetencji cyfrowych
wsrdéd pracownikéw instytucji kultury, co sprawia, ze wdrazanie nowych sposobdw
i narzedzi pracy, szczegdlnie informatycznych, jest ograniczone tymi kompetencjami.

Zrealizowane badania pozwolity zidentyfikowaé nowe cechy charakterystyczne
projektdw kulturalnych non-profit w instytucjach kultury. Poza cechami wymienionymi
w rozdziale 1.2 na podstawie literatury, do specyficznych cech projektéw kulturalnych
zaliczajg sie: ustugowos¢ projektéw kulturalnych oraz bliska wspodtpraca z odbiorcami
projektu. Istotng kwestig, ktorg nalezy wzigé szczegdlnie pod uwage podczas planowania
i realizacji projektu, jest takze jego kontekst. Moze by¢ on opisany atrybutami takimi jak
ztozonos$é projektu, struktura organizacyjna czy wspomniany wyzej wptyw interesariuszy,
w tym partneréw wspotrealizujgcych projekt i artystow.

W autorskiej metodzie ,Wiedza i dziatanie” zastosowano zasady Scruma, ktory
w swoich wytycznych nie uwzglednia stricte zarzgdzania ryzykiem w projektach ani tez
kontekstu projektu. Nalezy dodaé, ze kontekst projektu w zarzadzaniu ryzykiem
w projektach non-profit uwzglednili Santos i Laureano (2023). Zaproponowany przez nich
model VBCM zostat opublikowany po przeprowadzeniu badan do niniejszej rozprawy
i wskazuje 3 kategorie stabych punktow projektéw non-profit. Sg to: finanse, relacje
miedzyludzkie i partnerstwa. Twdrcy modelu przyjmuja, ze kluczowg strategig zarzadzania
ryzykiem w projektach powinno by¢ eliminowanie zagrozen projektu w tych kategoriach.
Model VBCM ma postac koncepcji, nie zostat zweryfikowany w projektach. Ponadto zostat
opracowany jako uniwersalny dla wszystkich projektow non-profit, bez uwzglednienia
specyfiki projektu ani organizacji, ktéra go realizuje, czyli réwniez dla organizacji
biznesowych, ktére podejmujg projekty non-profit.

W wyniku analizy danych z badan zidentyfikowano nowe obszary badawcze. Dotycza
one pogtebionych badan dalszych mozliwosci zastosowania autorskiej metody zarzadzania
ryzykiem w projektach w jej wersji podstawowe]j oraz po modyfikacjach. Wyniki pokazaty
takze mozliwe kierunki badan dotyczace zarzadzania projektami kulturalnymi.

Oryginalnos¢ przeprowadzonych badan dotyczagcych moiliwosci zastosowania
metody zawiera sie rowniez w samej koncepcji jej wdrozenia w organizacji w formie
warsztatow dla cztonkéw zespotéw projektowych. Mozliwo$é przeprowadzenia wdrozen
i bezposrednich rozméw z pracownikami instytucji kultury pozwolito z jednej strony
na poznanie obszaru badan ,,od wewnatrz”, a z drugiej takze na zweryfikowanie samego
przebiegu wdrozenia, pod katem potencjalnej komercjalizacji metody.

Dla uczestnikdw badan zastosowanie nowej metody realizacji projektu wigzato sie nie
tylko z udziatem w projekcie badawczym, ale takze szkoleniowym. Juz same warsztaty
wdrozeniowe pozwolity na przyblizenie (,oswojenie”) pojecia ryzyka w praktycznym
wymiarze podczas realizacji projektu, a takie poznanie zasad zwinnego podejscia do
realizacji projektédw, w szczegdlnosci jego najpopularniejszej odmiany, Scruma.
W niektérych instytucjach elementy Scruma, takie jak wspdlna praca nad Rejestrem
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Produktu dostepnym online dla wszystkich, systematyczne spotkania, podczas ktérych
planowane s3 zadania dla zespotu na okreslony czas, znalazty zastosowanie réwniez po
zakoniczeniu badan. Udziat w projekcie badawczym z perspektywy uczestnikéw opisuje
artykut w prasie branzowej (Gotgbek, J., 2023) oraz wpisy na stronach internetowych
instytucji przedstawione w rozdziale 7.8.

Stad niezwykle wazng kwestig wynikajaca z badan w ramach niniejszej rozprawy jest
ich praktyczna implikacja. Zidentyfikowana Iluka rynkowa dotyczyta aspektu
profesjonalizacji $wiata kultury w obszarze zarzgdzania ryzykiem oraz zwinnego podejscia
do zarzadzania projektami. Potrzeba profesjonalizacji zostata wyrazona zaréwno
w raportach, jak i literaturze przedmiotu (zob. rozdziat 1 niniejszej pracy). W sposob
systemowy kadry kultury wspierajg miedzy innymi Narodowe Centrum Kultury czy
Matopolski Instytut Kultury, a komercyjny — miedzy innymi podmiot wspodtpracujacy
w doktoracie wdrozeniowym, firma Good Books Marcin Skrabka.

Wymiernym rezultatem badan przeprowadzonych w ramach niniejszej rozprawy jest
raport ,Katalog ryzyka dla projektow kulturalnych z wykorzystaniem metody ATOM”
(Krawczyniska, et al., 2023), ktdry taczy aspekt teoretyczny i praktyczny. Z teoretycznego
punktu widzenia raport wnosi wazne uzupetnienia do istniejgcej literatury w postaci
zaproponowanego rejestru ryzyka dla projektow w instytucjach kultury z jednoczesng
propozycjg opisu ryzyka w formule: przyczyna — ryzyko — skutek, zgodnie z zaleceniami
metody ATOM. Rejestr jest zgodny z metodologiami zarzgdzania projektami jak PRINCE2®
czy PMBOK® i dostosowany do potrzeb instytucji kultury. Z tego powodu ma réwniez
utylitarny charakter i moze stanowié¢ narzedzie pracy dla kierownikdw projektow
w instytucjach kultury, osdb zarzgdzajgcych ryzykiem w tych projektach oraz cztonkow
zespotéw projektowych.

Odpowiadajgc na pytanie, co instytucjom kultury moze da¢ zastosowanie zwinnej
metody zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych ,Wiedza i dziatanie”, warto
wskazac na nastepujgce potencjalne korzysci:

e umiejetnos¢ statego, elastycznego dostosowywania sie do zmian w projekcie
poprzez systematyczng identyfikacje i analize ryzyka w projekcie i systematyczne
korzystanie z doswiadczen;

e przejrzystos¢ pracy w dtuzszym i krétszym horyzoncie czasowym (zastosowanie
Rejestru Produktu, Planowanie Sprintu z zespotem i Przeglad Sprintu z zespotem);

e wzajemne uczenie sie nie tylko przez statg komunikacje w ramach realizowanych
zadan, ale tez poprzez korzystanie ze wspdlnych narzedzi;

e wzmocnienie roli cztonkéw zespotéw i partycypacji pracownikéw w realizacji
projektéw.

Kierunek ten taczy sie z trendem zréwnowazonego zarzgdzania projektami

i wyznaczaniem dtugofalowych korzysci z realizacji projektu oraz osobistym przekonaniem
autorki wynikajagcym z doswiadczenia i wieloletnich obserwacji Swiata kultury. Otéz
— w centrum projektu zawsze beda ludzie, przede wszystkim to od nich zalezy sukces
projektu. Dlatego tez metody zarzgdzania powinny koncentrowaé sie wokét budowania
potencjatu cztonkdw zespotdw projektowych. Ten kierunek myslenia odzwierciedla metoda
opracowana i przedstawiona w niniejszej rozprawie.
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Potwierdzenie:

Niniejsza rozprawa doktorska powstata w ramach programu ,,Doktorat wdrozeniowy, edycja Il
2020/2021” oraz umowy o wspotpracy w zakresie prowadzenia doktoratu wdrozeniowego,
zawartej pomiedzy: Alicja Krawczyriskq (autorkq niniejszej rozprawy), firmqg Good Books Marcin
Skrabka i Politechnikg Wroctawskg.

Bibliografia

Ksiazki i monografie

Bemmé, S. (2020). Kultur-Projektmanagement, Kultur- Und Organisationsprojekte
Erfolgreich Management. Wiesbaden: Springer VS.

Bennis, W. & Nanus, B. (1985). Leaders: the strategies for taking charge. Nowy Jork:
Harper & Row.

Baranski, R. (2016). Finansowanie dziatalnosci kulturalnej. Warszawa: Wydawnictwo Beck.

Baranski, R. (2022). Dodatkowe (pozaustawowe) zrodta i formy finansowania
samorzgdowych instytucji Kultury. Gdansk: ODDK Sp. z 0.0. Sp.k.

Bilton, C. (2023). Cultural Management. A Research Overview. Londyn/Nowy Jork:
Routledge.

Cameron, E. & Green, M. (2007). Making Sense of Change Management. A Complete
Guide to the Models, Tools and Techniques of Organizational Change. Londyn: Kogan
Page.

Carboni, J., Duncan, W., Gonzalez, M., Milsom, P. & Young, M. (2020). Zréwnowazone
zarzqdzanie projektami. Podrecznik GPM. Krakéw: pm2pm.

Chrapko, M. (2015). Scrum. O zwinnym zarzgdzaniu projektami. Gliwice: Wydawnictwo
Helion.

Cwiklicki M. & Jabtoriski, M. (2010). Samoorganizacja w zarzgdzaniu projektami metodq
Scrum, Krakow: Mfiles.pl

Cwikfa, M. (2016). Projekt to jest projekt. Specyfika zarzqdzania projektami kulturalnymi
na przyktadzie tworzenia koprodukcji teatralnych. Krakéw: Wydawnictwo Attyka.

Domanski, J. (2019). Zarzgdzanie ryzykiem w organizacjach non-profit. Warszawa:
Wydawnictwo Nieoczywiste.

Dioniso, C. (2022). Hybrid Project Management. New Jersey: Wiley.

Dusinski, M & Borowiec, T. (2021), #AgileKtdryDziata. Pracuj zwinnie i skutecznie. Gliwice:
Wydawnictwo Helion.

Flick, U. (2012). Projektowanie badania jakosciowego. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Glinka, B. & Czakon, W. (2021). Podstawy badarn jakosciowych. Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.

Gtadysz, M. (2002). Ryzyko w dziatalnosci gospodarczej. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne.

Hausner, J., Karwinska, A. & Purchla. J. (2013). Kultura a rozwdj. Warszawa: Narodowe
Centrum Kultury.

150



Hillson, D. & Simon, P. (2020). Practical Project Risk Management. The ATOM
Methodology. Oakland: Berrett-Koehler Publishers.

Kerzner, H. (2005). Advanced Project Management. Edycja polska. Gliwice: Wydawnictwo
Onepress.

Kerzner, H. (2019). Using the Project Management Maturity Model: Strategic Planning for
Project Management. Hoboken, New Jersey: Wiley.

Kerzner H, Zeitoun A. & Vargas R.V. (2022). Project Management Next Generation - The
Pillars for Organizational Excellence, New Jersey: Wiley.

Kerzner, H. (2022). Project Management. Case Studies. New Jersey: Wiley.

Kerzner, H. (2023). Project Management Metrics, KPIs, and Dashboards. Hoboken, New
Jersey: Wiley.

Klein, A. (2010). Projektmanagement fiir Kulturmanager. Wiesbaden: Springer VS.

Knight, F. (1921). Risk, Uncertainty, and Profit. Boston/Nowy Jork: Houghton Mifflin
Company.

Konecki, K. (2000). Studia z metodologii badan jakosciowych. Teoria ugruntowana.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Kowalik, W., Matlak, M., Nowak, A., Nowordl, K. & Nowordl, Z. (2011). Kultura lokalnie.
Miedzy uczestnictwem w kulturze a partycypacjg w zarzgdzaniu. Krakdéw: Matopolski
Instytut Kultury.

Kowalik, W., Malczyk, K., Maznica, t. & Strycharz, J. (2013). Kompetencje kadr kultury a
rozwoj kapitatu spotecznego. Krakdw: Matopolski Instytut Kultury.

Krajewski M. (2022). Po co nam instytucje kultury? Krakow: Matopolski Instytut Kultury.

Kvale, S. (2012). Prowadzenie wywiadow. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Marks, N. & Lockwood Herman M. (2017). World-Class Risk Management for Nonprofits.
Leesburg: Nonprofit Risk Management Center.

Larson, E. & Gray C. (2011). Project Management: The Managerial Process. Nowy Jork:
McGraw-Hill Profesional.

Lisinski, M. & Szarucki M. (2020) Metody badawcze w naukach o zarzqdzaniu i jakosci.
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Lundin, R., Arvidsson, N., Brady, T., Ekstedst, E., Midler, C., & Sydow, J. (2015). Managing
and Working in Project Society: Institutional Challenges of Temporary Organizations.
Cambridge: Cambridge University Press.

Maison, D. (2015). Jakosciowe metody badar marketingowych. Jak zrozumiec
konsumenta. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Maximini, D. (2018). The Scrum Culture: Introducing Agile Methods in Organizations.
Nowy Jork: Springer.

Moran, A. (2014). Agile Risk Management. Nowy Jork: Springer.

Olejnik, 1., Kaczmarek, M. & Springer A. (2021). Badania jakosciowe. Metody i
zastosowania. Warszawa: Wydawnictwo CeDeWu.

Orzechowski, E. (2009). Dzis nawet zebrak musi by¢ sporawnym menedzerem. O
zarzqdzaniu kulturg i szkolnictwem wyzszym. Krakéw: Wydawnictwo Attyka.

Pritchard, C. (2002). Zarzgdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyka. Warszawa:
WIG-Press.

151


https://www.megaksiazki.pl/5673951__klein-armin
https://nonprofitrisk.org/about/

Pacek, M. Ochrana, F. & Placek (2021), Opportunities and Threats for Successful
Museums, Cham: Springer.

Rowe, S. (2020), Project Management for Small Projects. Berrett-Koehler Publishers.

Searcy, C.W. (2018). Project Management in Libraries: On Time, On Budget, On Target.
Chicago: American Library Association.

Silverman, D. (2008). Prowadzenie badan jakosciowych. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Silverman, D. (2012). Interpretacja badan jakosciowych. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Skorupka, D., Kuchta, D. & Gorski M. (2012). Zarzqgdzanie ryzykiem w projekcie. \Wroctaw:
Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Lagdowych.

Sobka, M. (2014). Zmiany organizacyjne w teorii i praktyce. Lublin: Politechnika Lubelska

Sutherland, JJ. (2019), The Scrum Fieldbook: A Master Class on Accelerating Performance,
Getting Results, and Defining the Future, Nowy Jork: Crown Publishing Group.

Sutherland, J. & Sutherland, JJ. (2021). SCRUM. Czyli jak robi¢ dwa razy wiecej dwa razy
szybciej. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Tanurovska-Kjulavkovski, B. (2021), Modelling Cultural and Art Institutions. Book Series:
Cultural Management and Cultural Policy Education. Nowy Jork: Peter Lang

Wisniewski, R., Pol, G., Plgska, R. & Bak, A. (2021). Oswajajgc zmiennosc. Kultura lokalna
z perspektywy domow kultury. Warszawa: Wydawnictwo NCK.

Willet, A.H. (1951). The Economic Theory of Risk Insurance. Philadelphia: University of
Pensylwania Press.

Wykowski, T. (2019). Biznes odczarowany, Scrum: Jak osiggac cele, gdy wszystko sie
zmienia. Krakdéw: Procognita.

Wyrozebski P. (2014). Zarzgdzanie wiedzq projektowg. Warszawa: Wydawnictw Difin.

Rozdziaty w ksigzkach

Andrzejewski, M. (2014). Ryzyko w zarzgdzaniu projektami. W: Szymankiewicz, M. &
Kuzbik, P. (red.), Zarzqdzanie organizacjq z perspektywy metodologicznej (s.109-110).
tédz: Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego.

Batko R. (2015). Czytanie tekstéw. W: Kostera, M. (red.), Metody badawcze w zarzgdzaniu
humanistycznym (s.109-118). Warszawa: Sedno Wydawnictwo Akademickie.

Binczycki, B., & Tyraiska M. (2023). Organizacja zespotow projektowych. W: Wawak, S. &
Cabata, P. (red.), Zarzgdzanie projektami. Zarys problematyki (s.63-87). Krakéw:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Boisvenue-Fox, M. & Meyer K. (2019). Not What You Expected: Implementing Design
Thinking as a Leadership Practice. W: Crum, J. & Schmehl, H.S. (red.), Supporting
Entrepreneurship and Innovation (Advances in Library Administration and
Organization) (s.7-20). Bingley: Emerald Publishing.

Burkiewicz, t. & Sliwak, J. (2017). Zarzadzanie projektami w kulturze. W: Burkiewicz, t. &
Kucharski, J. (red.), Kultura na rynku. Wybrane zagadnienia z zarzqdzania, marketingu
i ekonomiki w sferze kultury (s.115-134). Krakéw: Wydawnictwo Ignatianum.

152


https://www.empik.com/szukaj/produkt?publisherFacet=berrett-koehler+publishers
https://alastore.ala.org/content/carly-wiggins-searcy
https://www.emerald.com/insight/search?q=Kristin%20Meyer

Cabata P. (2023). Podstawy zarzadzania projektem. W: Wawak, S. & Cabata, P. (red.),
Zarzqdzanie projektami. Zarys problematyki (s.13-38). Krakéw: Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Ciesielska, M., Wolanik Bostrém, K. & Ohlander, M. (2012). Obserwacja. W: Jemielniak, D.
(red.), Badania jakosciowe. Metody i narzedzia. Tom 2 (s.41-68). Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Czakon, W. (2023). Rygor metodologiczny; Zastosowanie studium przypadku w badaniach
nauk o zarzadzaniu. W: Czakon, W. (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o
zarzqdzaniu (s.82-102; s.189-210). Warszawa: Wydawnictwo Nieoczywiste.

Czernek, K. (2023). Wprowadzenie do badan jakosciowych w naukach o zarzadzaniu. W:
Czakon, W. (red.), Podstawy metodologii badari w naukach o zarzqdzaniu (s.167-188).
Warszawa: Wydawnictwo Nieoczywiste.

Cwikfa M. (2017). Cultural Projects in 2030: A Performative Approach. W: Kiipers, W.,
Sonnenburg, S. & Zierold, M. (red.), ReThinking Management-Culture — Interpretation
(s.97-114). Wiesbaden: Springer VS.

Dyduch W. (2023). llosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk z naukach o zarzgdzaniu.
W: Czakon, W. (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu (s.306-
331). Warszawa: Wydawnictwo Nieoczywiste.

Gawel, t. (2020). Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji kultury. Muzea w otoczeniu
spotecznym. W: Pluszyniska, A, Konior, A. & Gawet, t. (red.), Zarzgdzanie w kulturze.
Teoria i praktyka (s.81-94). Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Gegotek, A. & tojek, P. (2022). Narzedzia finansowania kultury na przyktadzie Grupy Lotos
S.A., W: Kwiecien, A. & Nocon, A. (red.), Biznes w kulturze — kultura w biznesie.
Strategie rozwoju jednostek kultury w kontekscie trendow wystepujgcych w ich
otoczeniu (s.73-80). Katowice: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego.

Gudkova, S. (2012). Wywiad w badaniach jakosciowych. W: Jemielniak, D. (red.), Badania
jakosciowe. Metody i narzedzia. Tom 2 (s.111-130). Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Grzegorczyk, W. (2015). Studium przypadku jako metoda badawcza i dydaktyczna w
naukach o zarzadzaniu. W: Grzegorczyk, W. (red.), Wybrane problemu zarzqdzania i
finansow. Studia przypadkdw (s.9-16). £Lédz: Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego.

Hartman, F. (2013). Proactive risk management - Myth or reality? W: W: Artto,K.A
& Kahkonen K. (red.) Managing Risks in Projects, (s.15-21). Londyn: Spon Press.

Hensel, P. (2012). Putapki i dylematy w badaniach jakosciowych. W: Jemielniak D. (red.),
Badania jakosciowe. Podejscia i teorie. Tom 1 (s.41-54). Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Heyns, E.P. & Huijts, S. (2018). Fostering a Culture of Project Management Practices — A
Maturity Model for Libraries, W: Daugherty, A. & Schmehl, H. S. (red.), Project
Management in the Library Workplace (Advances in Library Administration and
Organization) (s.19-25) Leeds: Emerald Publishing Limited.

Hoffmann-Burdzinska, K. & Kol, J. (2022). Mierniki kultury w efektywnym zarzadzaniu
kulturg. W: Kwiecien, A. & Nocon, A. (red.), Biznes w kulturze — kultura w biznesie.

153


https://www.taylorfrancis.com/search?contributorName=K.A.%20Artto&contributorRole=author&redirectFromPDP=true&context=ubx
https://www.taylorfrancis.com/search?contributorName=K.%20Kahkonen&contributorRole=author&redirectFromPDP=true&context=ubx
https://www.emerald.com/insight/search?q=Erla%20P.%20Heyns
https://www.emerald.com/insight/search?q=Sasja%20Huijts

Strategie rozwoju jednostek kultury w kontekscie trendow wystepujgcych w ich
otoczeniu (s.92-105). Katowice: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego.

Hopej, M. &, Kral Z. (2011). Wstep. W: Hopej, M. & Kral, Z. (red.), Wspdtczesne metody
zarzqdzania w teorii i praktyce (s.5-6). Wroctaw: Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej.

Ika, L. & Pinto, J. (2023). Dont ask what makes projects successful, but under what
circumstances they work: recalibrating project success factors. W: Anantatmula V.S.
& lyyunni C. (red.), Research Handbook on Project Performance (s. 75-91).
Cheltenham: Edward Elgar Publishing.

Juchniewicz, M. & Metelski W. (2017). Zarzadzanie ryzykiem w projektach — kontekst
behawioralny. W: Szumniak-Samolej, J. (red.), Wspdfczesne wyzwania w zakresie
funkcjonowania przedsiebiorstw. Perspektywa badawcza mtodych naukowcdw (s.75-
88). Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH.

Kasperek, A (2018). Culture as a Space of Reconciliation Through Transborder
Cooperation. The Case of Project Activeness Implemented within the Activity of
Cieszyn Silesia Euroregion W: Wrdéblewski, t., Dacko-Pikiewicz Z. & Liu J. (red.),
Cultural Management From Theory to Practice (s.131-146). Londyn: London Scientific.

Kasprzak, R. (2019). Wyzwania dla zarzadzania w sferze organizacji kultury. W: Pawlicka,
K., Wrdblewska, A. (red.), Strategie zarzadzania instytucjami i projektami
kulturalnymi (s.10-29). Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Kardynata
Stefana Wyszynskiego.

Kocdj, E. (2019). Zarzadzanie w sektorze kultury w Polsce — krotka historia idei i
perspektyw. W: Kocdj, E, Szulborska-tukaszewicz, J. & Kedziora A. (red.), Zarzgdzanie
w sektorze kultury: miedzy teoriq a praktykg (s.31-48). Krakow: Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Korczak, J. (2005), Wiedza o organizacji i zarzadzaniu jako dyscyplina naukowa. W:
Chrisidu-Budnik, A., Korczak, J., Pakuta, A. & Supemat J. (red.), Nauka organizacji i
zarzqgdzania (s.11-28). Wroctaw: Wydawnictwo Kolonia.

Kosinska, O. (2020). Sektor kultury w Polsce. Organizacja, finanse, otoczenie, W:
Pluszynska, A, Konior, A. & Gawet, t. (red.), Zarzgdzanie w kulturze. Teoria i praktyka
(s.25-37). Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Kostera, M. (2015). Collage narracyjny. W: Kostera, M. (red.), Metody badawcze w
zarzgdzaniu humanistycznym (s.81-92). Warszawa: Sedno Wydawnictwo
Akademickie.

Koscielna, A. (2019). Zarzadzanie ryzykiem w projekcie muzycznym — fikcja czy rzeczywista
konieczno$¢? Analiza procesu na przyktadzie Swiatowej prapremiery opery Antona
Rubinsteina Mojzesz, W: Kocdj, E, Szulborska-tukaszewicz, J. & Kedziora A. (red.),
Zarzqdzanie w sektorze kultury: miedzy teoriq a praktykq (s.225-243). Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Laberschek, M. (2020). Przywddztwo w organizacji kultury. W: Pluszynska, A, Konior, A. &
Gawet, L. (red.), Zarzqdzanie w kulturze. Teoria i praktyka (s.107-124). Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

154


https://en.wikipedia.org/wiki/Cheltenham

Laberschek, M. & Kwiatkowska-Chylinska P. (2023). Badanie przedmiotéw w teatrach z
wykorzystaniem autofotografii i wywiadéw pogtebionych na przykfadzie Teatru
Dramatycznego im. Aleksandra Wegierki w Biatymstoku" W: Kocdj, E., Laberschek M.,
Kopec K. & Plebanczyk K. (red.), Metodologia badan w sektorze kultury i mediow
(s.57-78). Krakéw: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Leth Larsen, L. (2016). Obszary miejskie i wiejskie — rola praktyk kulturowych w rozwijaniu
nowych form komplementarnosci, W: Sztark, M. (red.), Kultura matych i srednich
miast. Dyskusje z okazji Europejskiej Stolicy Kultury Wroctaw 2016 (s.29-26). Pieszyce:
Miejska Biblioteka Publiczna — Centrum Kultury w Pieszycach.

Liu, J. (2018). Cultural Management: Managing Culture? Or Culturizing Management? W:
W: Wrdblewski, t., Dacko-Pikiewicz Z. & Liu J. (red.), Cultural Management From
Theory to Practice (s.171-176). London: London Scientific.

Malaga, S. (2015). Interpretacja obrazu. W: Kostera, M. (red.), Metody badawcze w
zarzqdzaniu humanistycznym (s.141-150). Warszawa: Sedno Wydawnictwo
Akademickie.

Niemczyk, J. (2023). Metodologia nauk o zarzgdzaniu. W: Czakon, W. (red.), Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu (s.103-118) Warszawa: Wydawnictwo
Nieoczywiste.

Nocon, A. (2022). Wspodtczesne strategie finansowania jednostek kultury, W: Kwiecien, A.
& Nocon, A. (red.) Biznes w kulturze — kultura w biznesie. Strategie rozwoju jednostek
kultury w kontekscie trendow wystepujgcych w ich otoczeniu (s.61-72). Katowice:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego.

Obtdj, K. & Wasowska, A. (2015). Studium przypadku. W: Kostera, M. (red.), Metody
badawcze w zarzqdzaniu humanistycznym (s.51-60). Warszawa: Sedno Wydawnictwo
Akademickie.

Orankiewicz, A. (2018). Warunki skutecznego zarzadzania projektem w kulturze. W:
Wréblewski, t. (red.), Zarzgdzanie w instytucjach kultury (s.15-24). Warszawa:
Wydawnictwo CeDeWu.

Stasik, A. & Gendzwitt, A. (2012). Projektowanie badania jakosciowego W: Jemielniak, D.
(red.), Badania jakosciowe. Podejscia i teorie. Tom 1 (s.1-22). Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Struminska-Kutra, M. & Kotadkiewicz, I. (2012). Studium przypadku. W: Jemielniak, D.
(red.), Badania jakosciowe, Metody i narzedzia. Tom 2 (s.1-40). Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Schmidt, T. (2022). Das Fasziensystem der deutschen Kulturpolitik. Fir eine neue
kulturpolitische Férderarchitektur. W: Wolfgang Schneider (red.), Transformationen
der Theaterlandschaft (s.152-169). Berlin: Fonds Darstellende Kiinste e. V.

Szulborska — tukasiewicz, J. (2019). Zarzgdzanie kulturg, czyli dwa plus dwa réwna sie
osiem. W: Kocdj, E, Szulborska-tukaszewicz, J. & Kedziora A. (red.), Zarzqdzanie w
sektorze kultury: miedzy teoriq a praktykgq (s.15-30). Krakéw: Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Tyrakowski, S. (2021). Praktyka zarzgdzania instytucjg kultury, W: Fischer, I., Krywan, T.,
Kunikowski, M., Lizewski, S., Medrala, M., Mitus, A., Ostapowicz, E., Pawlik, K.,

155


https://www.transcript-verlag.de/author/schneider-wolfgang-320002367/

Perfakowska, E., Rotkiewicz, M., Stupski, J., Szocik, K., Tyrakowski, S. &
Wojciechowska K. Vademecum dyrektora instytucji kultury (s.585-634). Warszawa:
Wydawnictwo Beck.

Wachowicz, T. (2023). Metody ilosciowe w naukach o zarzgdzaniu-miejsce badan
operacyjnych i modelowania ekonometrycznego. W: Czakon, W. (red.), Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu (s.279-305). Warszawa: Wydawnictwo
Nieoczywiste.

Waugh, M. (2018). Increasing Effectiveness of Library Projects through ScrumMaster
Certification, W: Daugherty, A. & Schmehl, H. S. (red.), Project Management in the
Library Workplace (Advances in Library Administration and Organization, Vol. 38),
(s.313-326) Leeds: Emerald Publishing Limited.

Wawak, S. & Matkus, T. (2023). Zarzadzanie ryzykiem projektowym. W: Wawak, S. &
Cabata, P. (red.), Zarzgdzanie projektami. Zarys problematyki (s. 190-213). Krakéw:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Zdanowicz-Cyganiak, K., Sztuler, J. & Gegotek, S. (2014). Zarzgdzanie projektami kultury i
sztuki., W: Gotuchowski, J. & Spyra, Z. (red.), Zarzgdzanie w kulturze, sztuce i
turystyce kulturowej (s.189-224). Warszawa: Wydawnictwo CeDeWu.

Artykuty

Andratoj¢, M. (2006). Zalety i ograniczenia ankiety internetowej jako metody zbierania
materiatu badawczego w dziedzinie zzl. Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, 1(nr 5).
5.109-123.

Abukhamis, F., & Abdelhadi, A. (2022). A Critical Analysis of Agile and Lean Methodology
to Fulfill the Project Management Gaps in Nonprofit Organizations (NPOs). Applied
Sciences (Switzerland), 12(11): 2(11):5467. https://doi.org/10.3390/app12115467.

Bochenek, M. (2012). Ryzyko i niepewnos¢ w naukach ekonomicznych-rozwazania
semantyczne. EKONOMIA ECONOMICS, 4(21), s.46-63.

Bryndza, J. (2017). Risk in agile and traditional methodologies of it projects management.
Informatyka Ekonomiczna, 45, s. 21-32. https://doi.org/10.15611/ie.2017.3.02.

Budzier, A. (2011). The risk of risk registers - Managing risk is managing discourse not
tools. In Journal of Information Technology Vol. 26, Issue 4, s.274-276.
https://doi.org/10.1057/jit.2011.13.

Brannen, J. (2005). Mixing Methods: The Entry of Qualitative and Quantitative
Approaches into the Research Process. International Journal of Social Research
Methodology. 8:3, 5.173-184. https://doi.org/10.1080/13645570500154642.

Cabanis-Brewin, J. (1998). Reinventing the business of doing good: project management
in the nonprofit sector. PM Network, 12(4), s.54-56.

Canali, S. & D’Angella, F. (2009). Managing Cultural Events and Meetings Activities in
European Urban Destinations. International Journal of Arts Management, (11)/3,
s.59-72.

Chaouch, S., Mejri A. & Ghannouchi, S.A. (2019). A framework for risk management in
Scrum development process. Procedia Computer Science (164), s.187-192.
https://doi.org/10.1016/j.procs.2019.12.171.

156


https://www.emerald.com/insight/search?q=Mike%20Waugh
https://doi.org/10.3390/app12115467
https://doi.org/10.1057/jit.2011.13
https://www.researchgate.net/publication/246839649_Mixing_Methods_The_Entry_of_Qualitative_and_Quantitative_Approaches_into_the_Research_Process?_sg%5B0%5D=t9TA4IT4lQe1PzBhfwMNUQeXeTqqaS8XkxXDJTuZv0X_UhAU6YH6zahL43l1XvruemwTWkEaQG5I-7Q.tx0Iy8eezDev1piqzczwMWdZkFszKI-a99J6IvMsxCttk7kmYE94GQapB41KK64hzAaX_LgQ68XL_8e9rrq4sg&_sg%5B1%5D=X7l_AKav3IRRFxNQIudOOMEU0K6n1IifrUYX55umhRZ_ecFhs5Qiuv6S5aD_9iV4NaKenF5O1JEWYx-CuEEdSWrtPQg.tx0Iy8eezDev1piqzczwMWdZkFszKI-a99J6IvMsxCttk7kmYE94GQapB41KK64hzAaX_LgQ68XL_8e9rrq4sg&_sg%5B2%5D=y8lYYewIeU0Hz1_npp_rwFAdVgekunncnOfSXDcj2SyLHJ86dAgKp1LflCyBAU_xyvw1zUSx0AUHxBnDOQ.tx0Iy8eezDev1piqzczwMWdZkFszKI-a99J6IvMsxCttk7kmYE94GQapB41KK64hzAaX_LgQ68XL_8e9rrq4sg&_sgd%5Bsr%5D=1
https://www.researchgate.net/publication/246839649_Mixing_Methods_The_Entry_of_Qualitative_and_Quantitative_Approaches_into_the_Research_Process?_sg%5B0%5D=t9TA4IT4lQe1PzBhfwMNUQeXeTqqaS8XkxXDJTuZv0X_UhAU6YH6zahL43l1XvruemwTWkEaQG5I-7Q.tx0Iy8eezDev1piqzczwMWdZkFszKI-a99J6IvMsxCttk7kmYE94GQapB41KK64hzAaX_LgQ68XL_8e9rrq4sg&_sg%5B1%5D=X7l_AKav3IRRFxNQIudOOMEU0K6n1IifrUYX55umhRZ_ecFhs5Qiuv6S5aD_9iV4NaKenF5O1JEWYx-CuEEdSWrtPQg.tx0Iy8eezDev1piqzczwMWdZkFszKI-a99J6IvMsxCttk7kmYE94GQapB41KK64hzAaX_LgQ68XL_8e9rrq4sg&_sg%5B2%5D=y8lYYewIeU0Hz1_npp_rwFAdVgekunncnOfSXDcj2SyLHJ86dAgKp1LflCyBAU_xyvw1zUSx0AUHxBnDOQ.tx0Iy8eezDev1piqzczwMWdZkFszKI-a99J6IvMsxCttk7kmYE94GQapB41KK64hzAaX_LgQ68XL_8e9rrq4sg&_sgd%5Bsr%5D=1

Cwikta, M., & Jatocha, B. (2015). Unspread wings: Why cultural projects don’t provide
refreshing ideas for project management although they could? International Journal
of Managing Projects in Business, 8(4), s.626-648. https://doi.org/10.1108/1JMPB-11-
2014-0078.

Cwikta, M., Géral, A., Bogacz-Wojtanowska, E., & Dudkiewicz, M. (2020). Project-based
work and sustainable development-A comparative case study of cultural animation
projects. Sustainability (Switzerland), 12(16):65189.
https://doi.org/10.3390/su12166519.

Cwikta, M. (2023). Zréwnowazone zarzadzanie projektami. Krytyczny przeglad literatury.
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 67(5), s.87-100.
doi:10.15611/pn.2023.5.08.

Denning, S. (2015). Agile: It’s time to put it to use to manage business complexity.
Strategy and Leadership, 43(5), s.10-17. https://doi.org/10.1108/SL-07-2015-0057.

Dulock, M. J., & Long, H. (2015). Digital collections are a sprint, not a Marathon: Adapting
scrum project management techniques to library digital initiatives. Information
Technology and Libraries, 34(4), s.5-17. https://doi.org/10.6017/ital.v34i4.5869

Dziurski, P., Pawlicka, K. & Wrdblewska, A. (2017). Wokét zarzgdzania kulturg. Rezultaty
badania ankietowego. Zafqcznik Kulturoznawczy nr 4/2017, s.33-67.

Eloranta, V.-P., Koskimies, K. & Mikkonen,T. (2016). Exploring ScrumBut—An empirical
study of Scrum anti-patterns. Information and Software Technology (74), s.194-203.
ttps://doi.org/10.1016/j.infsof.2015.12.003.

Engwall, M. (2003). No project is an island: linking projects to history and context.
Research Policy. (32/5), s.789-808. https://doi.org/10.1016/50048-7333(02)00088-4.

Holder, S. (2018). Borrowed from Business: Using Corporate Strategies to Manage Library
Projects. Advances in Library Administration and Organization. Vol. 38., s.229-244.
https://doi.org/10.1108/50732-067120180000038006.

Ika, L. A., & Pinto, J. K. (2022). The “re-meaning” of project success: Updating and
recalibrating for a modern project management. International Journal of Project
Management, 40(7), s.835-848. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2022.08.001.

Jacobsson, M., & Jatocha, B. (2021). Four images of projectification: an integrative review.
International Journal of Managing Projects in Business, 14(7), s.1583-1604.
https://doi.org/10.1108/1JMPB-12-2020-0381.

Kedziora, A. & Koscielna, A. (2017). Pomiedzy projektem a strategig — zarzadzanie
wydarzeniami muzycznymi w instytucji artystycznej. Zarzgdzanie w Kulturze, z.3.,
s.343-358. d0i:10.4467/208439767K.17.022.7472.

Klaus-Rosinska, A. & Karpowicz M. (2023). Risk management in social projects. Scientific
Papers of Silesian University of Technology. Organization and Management Series, nr
169.s.421-437, doi: 10.29119/1641-3466.2023.169.24.

Krok, E. (2015). Budowa kwestionariusza ankietowego a wyniki badan. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 874, STUDIA INFORMATICA nr 237, s.55-73. DOI:
10.18276/si.2015.37-05.

157


https://doi.org/10.1108/IJMPB-11-2014-0078
https://doi.org/10.1108/IJMPB-11-2014-0078
https://doi.org/10.1108/S0732-067120180000038006
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2022.08.001

Kuchta, D., Marchwicka, E. & Schneider, J. (2021). Sustainability-Oriented Project
Scheduling Based on Z-Fuzzy Numbers for Public Institutions. Sustainability 13, 2801.
https://doi.org/10.3390/su13052801.

Kusa, R. (2010). Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji niekomercyjnych. Ekonomia
Menadzerska, nr 7, s.37-41.

Lalmi A., Fernandes G & Souad S. (2021). A conceptual hybrid project management model
for construction projects. Procedia Computer Science. Volume 181. s.921-930
https://doi.org/10.1016/j.procs.2021.01.248.

Lindkvist, L., & Hjorth, D. (2015). Organizing cultural projects through legitimising as
cultural entrepreneurship. International Journal of Managing Projects in Business,
8(4), s.696-714. https://doi.org/10.1108/1JMPB-07-2015-0064.

Malciene, Z. & Skaurone L. (2017). Project Method Management organizing cultural
events. Taikomieji tyrimai studijose ir praktikoje - Applied research in studies and
practice, (13), s.48-54.

Marchwicka, E. (2020). A technique for supporting decision process of global software
project monitoring and rescheduling based on risk analysis. Journal of Decision
Systems, s.1-15. https://doi.org/10.1080/12460125.2020.1790825.

Marchwicka E., Tusz P. & Betta J. (2022). Adopting scrum methodology in the project of
organising a concert. International Journal of Project Organisation and Management,
Vol.14/1, s.1-19. https://doi.org/10.1504/1JPOM.2022.121550

Mesa, L. D. V., Ortiz, S. L., & de Madariaga, C. J. (2021). The professionalization of cultural
managers in spain. Cultural Management: Science and Education, 5(1), s.9-24.
https://doi.org/10.30819/cmse.5-1.01.

Mollahoseini Ardakani, O. R., Hashemi, S.M. & Razzazi, M. (2018). Adapting the scrum
methodology for establishing the dynamic inter-organizational collaboration. Journal
of Organizational Change Management, 31/4, s.852-866.
https://doi.org/10.1108/JOCM-07-2016-0135.

Mousaei, M. & Gandomani, T.J. (2018). A New Project Risk Management Model based on
Scrum Framework and PRINCE2® Methodology. International Journal of Advanced
Computer Science and Applications (IJACSA) (Vol. 9./4). s.442-449.
http://dx.doi.org/10.14569/IJACSA.2018.090461.

Nigro C., lannuzzi, E, Cortese F. & Petracca, M. (2015). The professionalization process of
cultural manager: an isomorphic view. ET Journal. s.201-221.

Noll, S. & Thommen, S. (2010). Fiir die Zukunft gewappnet? Risikomanagement fiir NPO
Verbands-Mangement, Fachzeitschrift fiir Verbands- und Nonprofit-Management.
2/10, s.60-69.

Obradovi¢, V. (2018). Contemporary Trends in the Public Sector Project Management.
European Project Management Journal, 8(2), s.52-56.
https://doi.org/10.18485/epm;.2018.8.2.7.

Olbrych, B. (2009). Organizacja wywiadu z kwestionariuszem ankietowym do badania
jakosci ustug. FOLIA OECONOMICA 227, 2009, s.137-149.

Petrovi¢, D., Milicevié, V. & Sofronijevi¢ A. (2017). Application of project management in
creative industry, European Project Management Journal, vol.7/2, s.59-66.

158


https://www.inderscience.com/filter.php?aid=121550
https://www.inderscience.com/filter.php?aid=121550
https://doi.org/10.1504/IJPOM.2022.121550
https://doi.org/10.1108/JOCM-07-2016-0135
https://dx.doi.org/10.14569/IJACSA.2018.090461

Petti, L., Trillo, C., & Makore, B. N. (2020). Cultural heritage and sustainable development
targets: A possible harmonisation? Insights from the European perspective.
Sustainability (Switzerland), 12(3). https://doi.org/10.3390/su12030926.

Pimchangthong, D., & Boonjing, V. (2017). Effects of Risk Management Practices on IT
Project Success. Management and Production Engineering Review, 8(1), s.30-37.
https://doi.org/10.1515/mper-2017-0004.

Poprawski, M. (2019). Organisational aesthetics and pedagogy: Deframing the creative
and cultural labour formation. Arts and Humanities in Higher Education. Special Issue:
Teaching the Cultural and Creative Industries: An International Perspective. Vol. 18/2-
3, 5.231-249. https://doi.org/10.1177/1474022219835927.

Prater, J., Kirytopoulos, K., & Ma, T. (2017). Optimism bias within the project
management context: A systematic quantitative literature review. International
Journal of Managing Projects in Business, 10(2), 370-385.
https://doi.org/10.1108/1JMPB-07-2016-0063.

Romeike, F. (2016). Biihne frei fir Risiken und Chancen. Risiko. Das Monatsmagazin von
Kulturmanagement Network. Kultur und Management im Dialog. (113), s.9-14.

Santos, M. R. C., & Laureano, R. M. S. (2023). Developing a vulnerability-based conceptual
model for managing risk in non-profit projects: a multicase study in a European
country. Public Management Review, 25(2), s.313-339.
https://doi.org/10.1080/14719037.2021.1972685.

Singh, G., Madaan, A., Singh, K., Sood, S., Grima, R. & Rupeika-Apoga, R. (2023). The AGP
model for risk management in agile i.t. projects. Journal of risk and financial
management 16: 129. https://doi.org/10.3390/jrfm16020129.

Sobczak, T. (2017). O koncepcjach i metodach w naukach o zarzgdzaniu w Polsce — raz

jeszcze. Przeglgd Organizacji, s.3-9. https://doi.org/10.33141/p0.2017.05.01.

Spatek, S. & Trzeciak, M. (2016). Zarzadzanie ryzykiem w ramach metodyk tradycyjnych
oraz zwinnych w zarzadzaniu projektami. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej, seria:
Organizacja i Zarzgdzanie. z. 93, s.483-492.

Stoddard, M. M., Gillis, B. & Cohn, P. (2019). Agile Project Management in Libraries:
Creating Collaborative, Resilient, Responsive Organizations. Journal of Library
Administration, 59(5), s.492-511. https://doi.org/10.1080/01930826.2019.1616971.

Styhre, A. & Borjesson, S. (2011). Project management in the culture industry: balancing
structure and creativity. Project Organisation and Management Vol. 3, Issue 1, s.22-
25. DOI: 10.1504/1)POM.2011.038862.

Swierczyriska-Kaczor, U., Kotliriska, M. & Zelazowska, M. (2019). Implementation of agile
approach in a reward-based crowdfunding project aimed at funding a film: An
overview of the concept and challenges. Journal of Economics and Management, 37,
5.139-155. https://doi.org/10.22367/jem.2019.37.07.

Sutkowski, t. (2013). Paradygmaty nauk o zarzgdzaniu. Wspdfczesne zarzqdzanie. ISSN
1643-5494, s.17-26.

Szyjewski, Z. (2018). Metody badania zachowan spotecznych. Studia i Prace WNEIZ US, nr
54/2,5.147-162. DOI: 10.18276/sip.2018.54/2-10.

159


https://doi.org/10.1177/1474022219835927
https://doi.org/10.3390/jrfm16020129
https://doi.org/10.33141/po.2017.05.01
https://doi.org/10.1080/01930826.2019.1616971
https://dx.doi.org/10.1504/IJPOM.2011.038862

Slusarczyk, A. (2016). Determinanty skutecznego zarzadzania projektami kultury. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. 256, s.67-80.

Takeuchi, H. & Nonaka, I. (1986) The New New Product Development Game. Harvard
Business Review. 64/ 1, s.137-14.

Tarka, P. (2017). Specyfika i komplementarnos¢ badan ilosciowych i jakosciowych.
Wiadomosci Statystyczne. 62/3, s.16-27

Tavares, B. G., Da Silva Eduardo, C. & De Souza, A. (2017). Risk management in scrum
projects: A bibliometric study. Journal of Communications Software and Systems,
13(1), s.1-8. https://doi.org/10.24138/jcomss.v13i1.241

Tavares, B. G., Da Silva, C. E. S., & De Souza, A. D. (2019 a). Practices to Improve Risk
Management in Agile Projects. International Journal of Software Engineering and
Knowledge Engineering, 29(3). s.381-399.
https://doi.org/10.1142/50218194019500165.

Tavares, B. G., da Silva, C. E. S., & de Souza, A. D. (2019 b). Risk management analysis in
Scrum software projects. International Transactions in Operational Research, 26(5),
5.1884-1905. https://doi.org/10.1111/itor.12401.

Tavares, B. G., Keil, M., Sanches da Silva, C. E. & de Souza, A. D. (2021). A Risk
Management Tool for Agile Software Development. Journal of Computer Information
Systems, 61(6), s.561-570. https://doi.org/10.1080/08874417.2020.1839813.

Tomanek, M. & Juricek, J. (2015). Project Risk Management Model Based on PRINCE2 and
Scrum Frameworks. International Journal of Software Engineering & Applications,
6(1), s.81-88. https://doi.org/10.5121/ijsea.2015.6107.

Trocki, M. (2019). Podejscia badawcze w zarzadzaniu projektami - geneza i ewolucja.
Przeglqd Organizacji, s.3-9. https://doi.org/10.33141/p0.2019.03.01.

Walaszczyk, L. (2016). Methods of risk management in implementation of innovative
technical products. E-Mentor, 2016(2), s.34-43. https://doi.org/10.15219/em64.1237.

Walczak, W. (2009). Metodyka zarzgdzania zmianami organizacyjnymi. Kwartalnik Nauk o
Przedsiebiorstwie, 2009/4. https://depot.ceon.pl/handle/123456789/14529.

Walczak, W. & Kuchta, D. (2013). Risk characteristic of agile project management
methodologies and reponses to them. Operations Research and Decisions, (4), s.75-
95. https://doi.org/10.5277/0ord130406.

Walukiewicz, P. & Kuzak, W. (2019). Koncepcja mieszana metodyk zarzadzania
projektami. Zeszyty Naukowe Wydziatu Informatycznych Technik Zarzqdzania Wyzszej
Szkoty Informatyki Stosowanej i Zarzqdzania ,, Wspdtczesne Problemy Zarzqdzania”
(1), s.125-148.

Wawak, S. & Wozniak, K. (2020). Evolution of project management studies in the XXI
century. International Journal of Managing Projects in Business, 13(4), s.867-888.
https://doi.org/10.1108/1JMPB-01-2020-0002.

Wozniak, J. (2018). Ztozonos$¢ zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach projektowych z
sektoréw kreatywnych w Polsce, European Management Studies, 16, 3(76). s.97-115.
DOI: 10.7172/1644-9584.76.7.

160


https://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=38542
https://doi.org/10.15219/em64.1237
https://depot.ceon.pl/handle/123456789/14529

Wréblewski, t., Gaio, A. & Rosewall, E. (2019). Sustainable cultural management in the
21st century. Sustainability (Switzerland) 11/17.
https://doi.org/10.3390/su11174665.

Wojcik, P. (2013). Znaczenie studium przypadku jako metody badawczej w naukach o
zarzadzaniu. E-Mentor, 1(48), s.17-22.

Zhou, H. & Ye, S. (2019). Legitimacy, Worthiness, and Social Network: An Empirical Study
of the key Factors Influencing Crowdfunding Outcomes for Nonprofit Projects.
Voluntas, 30(4), s.849-864. https://doi.org/10.1007/s11266-018-0004-0

Materiaty konferencyjne

Andrade, A., Mattos, C., Fortuna, A., Ramos, L., dos Santos, R. & Santos, G. (2023). Critical
success factors of agile transformation initiatives from a project management
perspective. W: Ximenes C. da Cunha, M., de Souza Junior, M., Marques, J., de
Classe,T. & Araujo, D. (red.) 19th Brazilian Symposium on Information Systems: Green
Information Systems for Environmental Sustainability, Maceio. s.443-450.
https://doi.org/10.1145/3592813.3592936. Nowy Jork: Association for Computing
Machinery.

Gold. B. & Clive V. (2015). Using risk management to balance agile methods: a study of
the Scrum process W: 2nd International Conference on Knowledge-Based Engineering
And Innovation (KBEI). Teheran. s.49-54. DOI:10.1109/KBEI.2015.7436020. Nowy
Jork: Institute Of Electrical And Electronics Engineers (IEEE).

Graham, R. J. (1992). A survival guide for the accidental project manager. W: Proceedings
of the Project Management Institute Symposium, Pittsburgh. s.355-361. Pensylwania:
Project Management Institute.

Hammad, M. & Inayat, I. (2018), Integrating Risk Management in Scrum Framework, W:
International Conference on Frontiers of Information Technology (FIT), Islamabad.
5.158-163, doi: 10.1109/FIT.2018.00035. Nowy Jork: Institute of Electrical and
Electronics Engineers (IEEE).

Hossain, E., Ali Babar, M., Paik, H. & Verner, J. (2009). Risk Identification and Mitigation
Processes for Using Scrum in Global Software Development: A Conceptual
Framework, W: 16th Asia-Pacific Software Engineering Conference, APSEC., Penang.
s.457-464. DOI:10.1109/APSEC.2009.56. Waszyngton: IEEE Computer Society

Larson, R. (2004). The critical steps to managing small projects. PMI® Global Congress
2004—EMEA, Prague. Pensylwania: Project Management Institute.

Nyfjorg, J. & Kajko-Mattsson, M. (2008). Outlining a Model Integrating Risk Management
and Agile Software Development, W: 34th Euromicro Conference Software
Engineering and Advanced Applications, Parma. s.476-4823.

DOI: 10.1109/SEAA.2008.77. Nowy Jork: Institute of Electrical and Electronics
Engineers (IEEE).

Pinho, M. . (2016). The importance of connecting cultural management, cultural
entrepreneurship and cultural intrapreneurship when speaking about managing
cultural organizations” W: Imperiale F. & Vecco, M. (red.), Cultural Management
Education in Risk Societies - Towards a Paradigm and Policy Shift?! 7th Annual
Research Session ENCATC Valencja. Bruksela: ENCATC.

161


http://dx.doi.org/10.1109/APSEC.2009.56
https://doi.org/10.1109/SEAA.2008.77

Shalev, E., Keil, M., Lee, J. & Ganzach, Y. (2014). Optimism bias in managing it project
risks: A construal level theory perspective. W: ECIS 2014 Proceedings - 22nd European
Conference on Information Systems. Tel Aviv. Atlanta: The Association for Information
Systems (AIS).

Schwaber, K (1997). Scrum Development Process. W: Sutherland, J. Patel, D., Casanave,
C., Miller, J & Hollowell, G. (red.) OOPSLA Business Object Design and Implementation
Workshop, Austin, London: Springer.

Uikey, N. & Suman U. (2015). Risk Based Scrum Method: A Conceptual Framework. W:
2nd International Conference on Computing for Sustainable Global Development
(IndiaCom) New Delhi. New Delhi: Bharati Vidyapeeth.

Walcott, I. (2004). Applying Project Management to the Cultural and Creative Industries:
A tool for developing Countries. W: PMI® Global Congress 2004 — EMEA Praga.
Pensylwania: Project Management Institute.

Raporty

The CHAOS Report 2015. Boston: The Standish Group International,
https://standishgroup.com/sample_research_files/CHAOSReport2015-Final.pdf
(dostep 22.01.2024).

17th State of Agile Report. 202., Boston: Digital.ai., https://digital.ai/resource-
center/analyst-reports/state-of-agile-report (dostep: 22.01.2024).

Cockburn, A. (2016). The Heart of Agile - Humans and Technology Technical Report, Salt
Lake City: The Heart of Agile https://heartofagile.com/library/ (dostep: 22.01.2024).

Draegert, A. & Petersen D.S (2016). ScrumBut in Professional Software Development —
report (MSc thesis — studenterraport) Aalborg University: Department of Computer
Science, https://kbdk-
aub.primo.exlibrisgroup.com/permalink/45KBDK_AUB/a7me0f/alma9921568206605
762 (dostep: 22.01.2024).

Krawczynska, A., Kuchta, D. & Klaus-Rosinska A. (2023). Katalog ryzyka i przyczyn jego
powstawania dla projektéw kulturalnych z wykorzystaniem metody ATOM,
https://goodbooks.pl/badania-i-raporty/katalog-ryzyka-i-przyczyn-jego-powstawania-
dla-projektow-kulturalnych (dostep: 22.01.2024).

Kultura i dziedzictwo narodowe w 2022 r. Gtéwny Urzad Statyczny w Krakowie,
Warszawa, Krakow, 28.09.2023. https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/kultura-
turystyka-sport/kultura/kultura-i-dziedzictwo-narodowe-w-2022-r-,2,20.html
(dostep: 22.01.2024).

Metodyki i standardy zarzadzania

PMBOK® Guide — Przewodnik po kanonie wiedzy o zarzgdzaniu projektami (A Guide to the
Project Management Body of Knowledge) (2009). Project Management Institute
Poland. Edycja 7 (po polsku).

PRINCE2® (Projects In Controlled Environments) (2009). The Stationery Office (TSO),
Managing Successful Projects with PRINCE2®. (po polsku).

PRINCE2 Agile® (2015). The Stationery Office (TSO)

Schwaber K., Sutherland J. (2020). The Scrum Guide™, edycja polska Scrum.org,
https://scrumguides.org/ (dostep: 22.01.2024).

162


https://standishgroup.com/sample_research_files/CHAOSReport2015-Final.pdf
https://digital.ai/resource-center/analyst-reports/state-of-agile-report
https://digital.ai/resource-center/analyst-reports/state-of-agile-report
https://heartofagile.com/library/
https://kbdk-aub.primo.exlibrisgroup.com/permalink/45KBDK_AUB/a7me0f/alma9921568206605762
https://kbdk-aub.primo.exlibrisgroup.com/permalink/45KBDK_AUB/a7me0f/alma9921568206605762
https://kbdk-aub.primo.exlibrisgroup.com/permalink/45KBDK_AUB/a7me0f/alma9921568206605762
http://dona.pwr.edu.pl/szukaj/default.aspx?nrewid=600914
http://dona.pwr.edu.pl/szukaj/default.aspx?nrewid=285825
http://dona.pwr.edu.pl/szukaj/default.aspx?nrewid=445200
https://goodbooks.pl/badania-i-raporty/katalog-ryzyka-i-przyczyn-jego-powstawania-dla-projektow-kulturalnych
https://goodbooks.pl/badania-i-raporty/katalog-ryzyka-i-przyczyn-jego-powstawania-dla-projektow-kulturalnych
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/kultura-turystyka-sport/kultura/kultura-i-dziedzictwo-narodowe-w-2022-r-,2,20.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/kultura-turystyka-sport/kultura/kultura-i-dziedzictwo-narodowe-w-2022-r-,2,20.html
https://scrumguides.org/

M_o_R® Zarzadzanie ryzykiem: Przewodnik dla praktykéw (2013). The Stationery Office
(TSO), Managing Successful Projects with PRINCE2®. (po polsku).

The Orange Book, Management of Risk — Principles and Concepts (2023). Head of the
Government Risk Profession and the Risk Centre of Excellence, Londyn: UK
Goverment

IRM - A Risk Management Standard (2023). Federation of European Risk Management.
Londyn: The Institute of Risk Management.

Przewodniki i poradniki

Florjanowicz, P., Kopczynska, M, Koscielski, P., Niemczyk, D., Ogonowski, M., Pawlega, M,
Maziarka, M. & Wiatr, G. (2004). Projekty kulturalne krok po kroku. Warszawa: NCK i
Urzad Komitetu Integracji Europejskiej.

llczuk, D. (2020). System finansowania instytucji kultury w Polsce. Wspdtpraca: Smél M.,
Szadowiak, M. Warszawa: Kancelaria Senatu, Biuro analiz, dokumentacji i
korespondencji https://senat.gov.pl/prace/opinie-i-
ekspertyzy/?kadencja=10&rok=2020 (dostep: 22.01.2024)

Janewicz, P. & Janewicz, K. (2012). Analiza ryzyka w projektach. Biatystok: Punkt
Informacyjny EUROPE DIRECT. https://
towarzystwoamicus.pl/images/publikacje/Analiza_ryzyka_w_projekcie.pdf (dostep:
22.01.2024).

Jancewicz, A. & Koztowska-De¢, M. (2013). Organizujemy wydarzenie kulturalne.
Poradnik. Warszawa: Fundacja Centrum Promocji Kobiet
http://promocjakobiet.pl/Poradnik%200rganizujemy%20wydarzenia%20kulturalne.p
df (dostep: 22.01.2024).

Liwak-Rybak, K. (2020). Kreatywnie i skutecznie. Zarzgdzanie projektami w kulturze.
Praktyczny przewodnik. Warszawa: Zrealizowano w ramach stypendium Ministra
Kultury i Dziedzictwa Narodowego.
https://epale.ec.europa.eu/sites/default/files/kis_folder_wersja_finalna.pdf (dostep:
22.01.2024).

Ponte B. (2019). Quality Management Principles for Cultural Organisations. White Paper",
Hamburg: Alexander von Humboldt Foundation oraz Institute of Arts and Media
Management (KMM). http://qualityforculture.org/ (dostep: 22.01.2024).

Prywata, M. (2010). Zarzadzanie ryzykiem w matych projektach. Warszawa: Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP).
https://parp.gov.pl/publikacje/publication/zarzadzanie-ryzykiem-w-malych-
projektach (dostep: 22.01.2024).

Szwatek T. (2015). Projekt Kulturalny Krok po Iroku. Tworzenie. Zarzgdzanie. Realizacja.
Ewaluacja. Warszawa: Publikacja w Ramach Stypendium Ministra Kultury i
Dziedzictwa Narodowego. https://api.ngo.pl/media/get/97714 (dostep: 22.01.2024)

Normy i akty prawne

Doroszewski, W. (red.), (1958-1969). Stownik jezyka polskiego PAN, Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Bantkowski, A. (2005), Wielki stownik wyrazéw obcych PWN, praca zbiorowa. Etymologie
opracowat prof. Andrzej Bankowski. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Naukowe PWN

163


https://www.towarzystwoamicus.pl/images/publikacje/Analiza_ryzyka_w_projekcie.pdf
https://www.towarzystwoamicus.pl/images/publikacje/Analiza_ryzyka_w_projekcie.pdf
https://epale.ec.europa.eu/sites/default/files/kis_folder_wersja_finalna.pdf
http://qualityforculture.org/
https://api.ngo.pl/media/get/97714

ISO 31000:2018, Risk management — a practical guide, International Organization for
Standardization ISO Central Secretariat, Genewa, Szwajcaria, © 1SO 2021, iso.org.

Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci
kulturalnej, Dz.U. 1991 Nr 114, poz. 493.

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. 2009 Nr 157, poz. 1240.

Komunikat Nr 6 Ministra Finanséw z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie szczegdtowych
wytycznych dla sektora finanséw publicznych w zakresie planowania i zarzagdzania
ryzykiem (Dz. Urz. Min. Fin., poz. 56, z dnia 18.12.2012).

Uchwata Nr 155 Rady Ministréw z dnia 27 pazdziernika 2020 r. w sprawie przyjecia
,Strategii Rozwoju Kapitatu Spotecznego (wspédtdziatanie, kultura, kreatywnosc¢) 2030,
Monitor Polski, Dziennik Urzedowy Rzeczpospolitej Polski, 19 listopada 2020, poz.
1060.

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2021/818 z dnia 20 maja 2021 r.
ustanawiajace program Kreatywna Europa (2021-2027) i uchylajace rozporzadzenie
(UE) nr 1295/2013 (Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, PE/31/2021/INIT; OJ L 189,
28.5.2021, p. 34-60).

Komunikat z dnia 22 maja 2018 Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady,
Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regiondw — Nowy
europejski program na rzecz kultury (COM/2018/267 final).

Zrédta internetowe

Breuning, F. (2021, 28 pazdziernika). Transformation: Neue Forderinitiativen fir die
Kultur. https://kultur25.ch/2021/10/28/transformation-neue-foerderinitiativen-fuer-
die-kultur/ (dostep: 22.01.2024).

Cascio J. (2020, 29 kwietnia). Facing the Age of Chaos https://medium.com/@cascio/
facing-the-age-of-chaos-b00687b1f51d (dostep: 22.01.2024).

Dzierzek, T. (2018, 18 maja). Czym jest ScrumBut?, https://bialko.eu/agile/scrumbut/
(dostep: 22.01.2024).

Cwikfa, M. (b.d.). W putapce projektéw, https://dwutygodnik.com/artykul/4841-w-
pulapce-projektow.html (dostep: 22.01.2024).

Biblioteka Publiczna w Piasecznie (b.d.). Scrum — zwinne zarzadzanie projektami
https://biblioteka-piaseczno.pl/scrum-zwinne-zarzadzanie-projektami/ (dostep:
22.01.2024).

Die Zukunft der Kulturszene (2014, b.d.). Mueller F. (red.),Swissfuture, Magazin fur
Zukunftsmonitoring
https://kulturmanagement.philhist.unibas.ch/fileadmin/user_upload/kulturmanage
ment/Dokumente_-_Downloads/Swissfuture_3 14 Kultur.pdf (dostep: 22.01.2024).

Gotabek, J. (2023, b.d.). Nowe standardy zarzgdzania projektami — teoria wykorzystana w
praktyce. Biblioteka Publiczna 7-8/2023 https://bibliotekapubliczna.pl/artykul/Nowe-
standardy-zarzadzania-projektami/12471 (dostep: 22.01.2024).

Good Books. (2020, 9 czerwca). Zapraszamy domy, centra i osrodki kultury, a takze
muzea, ktdre realizujq projekty dotyczqce szeroko pojetej animacji kulturowej do
udziatu w projekcie badawczym "Zarzqdzanie ryzykiem projektu kulturalnego z

164


https://kultur25.ch/2021/10/28/transformation-neue-foerderinitiativen-fuer-die-kultur/
https://kultur25.ch/2021/10/28/transformation-neue-foerderinitiativen-fuer-die-kultur/
https://bialko.eu/agile/scrumbut/
about:blank
https://kulturmanagement.philhist.unibas.ch/fileadmin/user_upload/kulturmanagement/Dokumente_-_Downloads/Swissfuture_3_14_Kultur.pdf
https://kulturmanagement.philhist.unibas.ch/fileadmin/user_upload/kulturmanagement/Dokumente_-_Downloads/Swissfuture_3_14_Kultur.pdf
https://bibliotekapubliczna.pl/artykul/Nowe-standardy-zarzadzania-projektami/12471
https://bibliotekapubliczna.pl/artykul/Nowe-standardy-zarzadzania-projektami/12471

wykorzystaniem Scruma. Facebook. https://facebook.com/goodbookspl (dostep:
22.01.2024).

Hahn, C (2020, 9 czerwca). ,,Scrum” in der Bibliothek. Wie agile Entwicklung im HSP-
Projekt funktioniert, https://blog.sbb.berlin/scrum-in-der-bibliothek-wie-agile-
entwicklung-im-hsp-projekt-funktioniert/ (dostep: 22.01.2024).

Kelly, L. (2011, 20 kwietnia). Agile development for museums.
https://australian.museum/blog-archive/museullaneous/agile-development-for-
museums/ (dostep: 22.01.2024).

Krawczynska, A. (2022, 7 czerwca). Wez udziat w projekcie badawczym!
https://goodbooks.pl/badania-i-raporty/wez-udzial-w-projekcie-badawczym (dostep:
22.01.2024).

Ksigznica Beskidzka (2023, 15 lutego). Nowe standardy zarzadzania projektami w Ksigznicy
Beskidzkiej, https://ksiaznica.bielsko.pl/nowe-standardy-zarzadzania-projektami-w-
ksiaznicy-beskidzkiej/ (dostep: 22.01.2024).

Manifest Agile (2001, b.d.). http://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html (dostep:
22.01.2024).

Miejska Biblioteka Publiczna im. Adama Asnyka w Kaliszu (2022, 24 listopada)
Bibliotekarze w sprintach.
https://mbp.kalisz.pl/index.php?c=article&id=1653&print=1 (dostep: 22.01.2024).

Moran, A. (2016, 1 marca). Risk Management i Agile Projects, Isaca Journal (2).
https://isaca.org/resources/isaca-journal/issues/2016/volume-2/risk-management-
in-agile-projects (dostep: 22.01.2024).

Romanelli, M. (2021, 14 kwietnia). Managing Cultural Sector Projects: Tips & Best
Practices, https://projecttimes.com/articles/managing-cultural-sector-projects-tips-
best-practices/ (dostep: 22.01.2024).

Rojek, K. (2018, 10 stycznia). https://unitygroup.com/pl/blog/zarzadzanie-ryzykiem-w-
metodykach-zwinnych-co-warto-wiedziec/ (dostep: 22.01.2024).

Programy i projekty Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego (MKDIN)
https://gov.pl/web/kultura/programy-i-projekty (dostep: 22.01.2024).

Wieczorek, J. & Szczepanik K. (2020, 15 stycznia). 7 trendéw w Agile na przysztosé.
https://porzadnyagile.pl/028-7-trendow-w-agile-na-przyszlosc/ (dostep: 22.01.2024).

Zen Ex Machina (b.d.) National Maritime Museum improves agile fluency with training,
https://zenexmachina.com/portfolio/national-maritime-museum-agile-training/
(dostep: 22.01.2024).

What is ScrumBut? (b.d.). https://scrum.org/resources/what-scrumbut (dostep:
22.01.2024).

What is Scrum? Scrum.org (b.d.) https://scrum.org/learning-series/what-is-scrum/
(dostep: 22.01.2024).

165


https://blog.sbb.berlin/scrum-in-der-bibliothek-wie-agile-entwicklung-im-hsp-projekt-funktioniert/
https://blog.sbb.berlin/scrum-in-der-bibliothek-wie-agile-entwicklung-im-hsp-projekt-funktioniert/
https://australian.museum/blog-archive/museullaneous/agile-development-for-museums/
https://australian.museum/blog-archive/museullaneous/agile-development-for-museums/
https://goodbooks.pl/badania-i-raporty/wez-udzial-w-projekcie-badawczym
https://ksiaznica.bielsko.pl/nowe-standardy-zarzadzania-projektami-w-ksiaznicy-beskidzkiej/
https://ksiaznica.bielsko.pl/nowe-standardy-zarzadzania-projektami-w-ksiaznicy-beskidzkiej/
http://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html
about:blank
https://www.gov.pl/web/kultura/programy-i-projekty
https://porzadnyagile.pl/028-7-trendow-w-agile-na-przyszlosc/
https://zenexmachina.com/portfolio/national-maritime-museum-agile-training/

Spis rysunkow

Rysunek 1. Realizacja projektu kulturalnego jako wydarzenia...........ccccceeiiiiii . 23
Rysunek 2. Opis ryzyka wedtug PRINCE2® ...........uviiiiiiiiiiiiieeeeee et e e e ern e e e e e e e e neraees 26
Rysunek 3. Iteracyjny proces ryzyka na podstawie PRINCE2® ...........cccceiiiiiiiii, 28
Rysunek 4. Proces zarzadzania ryzykiem wedtug Pritcharda ...............ccoo 30
Rysunek 5. Proces zarzadzania ryzykiem wedtug metody ATOM...........coooiiiiii 31
Rysunek 6. Sprint wraz z wydarzeniami i artefaktami..............ccccc 37
Rysunek 7. Model integracyjny zarzgdzania ryzykiem wedtug Hammada i Inayata..............ccoe...... 41
Rysunek 8. Model zarzgdzania ryzykiem w Scrumie z wykorzystaniem PMBOK®..........c...cccevvvnnee. 43
Rysunek 9. Schemat doprecyzowania zakresu projektu .........cccccciiiiiiii, 47
Rysunek 10. Iteracyjne dostarczanie warto$ci W SCrumie ........cccceviiiiiiiii 48
Rysunek 11. Wstepny model zarzadzania ryzykiem projektow z wykorzystaniem podejscia Scrum
.................................................................................................................................................... 50
Rysunek 12. Uproszczony diagram iteracji W SCrumie........ccccceeeiiiiiiii, 54
Rysunek 13. Model zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych , Wiedza i dziatanie”

Z WYKOFZYStaNi@M SCIUMIA. ..uuuueiiiiiiiiiiiiiiiiiit s 59
Rysunek 14. lteracje a wiedza W ProjekCie.......cccceeiiiiiiiiiii, 59
Rysunek 15. Zastany kontekst zarzgdzania ryzykiem w instytucji kultury .................l 89
Rysunek 16. Proces opracowania planéw i budzetowania w instytucji kultury .............................. 90
Rysunek 17. Charakter relacji organizatora z instytucjg ........ccceeeiiiiiiiiii, 97
Rysunek 18. Umiejscowienie rejestru ryzyka w kontroli zarzgdczej..........ccoeeeeiiiii, 100
Rysunek 19. Docelowy kontekst zarzadzania ryzykiem w projektach w instytucji kultury............ 104
Rysunek 20. Model "Wiedza i dziatanie"..........ccoo o 133
Rysunek 21. Tworzenie bazy wiedzy dotyczgcej ryzyka projektéw i ryzyka w projektach
kulturalnych przez instytucje przyznajgcg Sranty. ......ueeeeeeeeeeeeeereeeeieeeeeeeereereereerrerrreerre————————. 135
Rysunek 22. Dynamika wymiany wiedzy dotyczacej zarzadzania ryzykiem projektéw

i zarzadzania ryzykiem w projektach KUulturalnych .............oeviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 136
Rysunek 23. Pola komercyjnego zastosowania i eksploracji metody ..................cc 142

166



Spis tabel

Tabela 1. Artefakty i wydarzenia w iteracji Scruma a zarzadzanie ryzykiem w projekcie................ 50
Tabela 2. Zestawienie etapdw procesu zarzadzania ryzykiem wedtug PRINCE2®

oraz wydarzen i aktywnosci ZESPOTU W SCrUMIE ......uuuii s 55
Tabela 3. Proces zarzadzania ryzykiem projektédw kulturalnych

z autorskim opisem poszczegOINYCh ELAPOW ......uuuuuuei s 56
Tabela 4. Zestawienie instytucji, informacji o zespotach projektowych i projektach w ramach
LoF: o TRV = 1ol 1Yol o DO PP PPPPPPPPRt 84

Tabela 5. Kalendarz realizacji i planowania projektéw oparciu o dotacje podmiotowg vs kalendarz
realizacji i planowania projektéw w oparciu o programy grantowe przez 12 miesiecy 2022 roku..95
Tabela 6. Czes$ci wspdlne obszardéw stanowigcych zastany kontekst zarzgdzania ryzykiem

w projektach winstytucjach kUltury .........ccoooe 103
Tabela 7. Zastosowanie modelu w zaleznosci od wielkosci projektu i roli przetozonego w projekcie
124

Tabela 8. Zastosowanie modelu w zaleznosci do wielkosci projektu i sposobu organizacji pracy
W PEOJEKCIE e 126

167



Zataczniki

Zatgcznik nr 1. Kwestionariusz ankiety do badan pilotazowych.........ccceevevevivnvenninenececceee e 169
Zatgcznik nr 2. Kwestionariusz wywiadu do badan pilotazowych ..............ccoo, 171
Zatgcznik nr 3. Kwestionariusz ankiety do badan wiasciwych.................cccc, 173
Zatgcznik nr 4. Kwestionariusz wywiadu do badan wiasciwych .................cco 174
Zatgcznik nr 5. Schemat modelu ,,Wiedza i dziatanie” w wersji angielskiej z objasnieniami ......... 176

168



Zatacznik nr 1. Kwestionariusz ankiety do badan pilotazowych

Szanowni Panstwo,

Prosze o wypetnienie ponizszej ankiety jako retrospekcji z pilotazowego projektu
realizowanego z wykorzystaniem elementéw Scruma.

Ankieta skfada sie z 2 czesci, pytan otwartych i zamknietych. Na jej wypetnienie potrzeba
okoto 15 minut.

Wszystkie odpowiedzi sg anonimowe. Nie podajecie Paristwo zadnych danych
osobowych. Ponadto, jakiekolwiek dane mogace identyfikowaé instytucje

(np. odniesienia do przyktadéw i opisywanych sytuacji) zostang zanonimizowane.
Wyniki z ankiety postuzg jako materiat naukowy do dalszej pracy nad modelem
zarzadzania ryzykiem projektéw z wykorzystaniem podejscia Scrum.

Bardzo dziekuje za pomoc.

Pozostaje z powazaniem
Alicja Krawczynska

Czesc 1. Sekcja pytan otwartych

W tej czesci prosze o Panstwa refleksje podsumowujgce realizacje projektu pilotazowego
ze szczegolnym uwzglednieniem zarzgdzania ryzykiem w tym projekcie oraz samej
koncepcji wykorzystania podejscia Scrum, w tym regularnych Sprintow.

Odpowiedzi na wszystkie pytania sg wymagane.

Pytania dotyczgce Panstwa projektu pilotazowego:
1) Jakie najwazniejsze ryzyka wystgpity w Panstwa projekcie? Co Pani/Pana

zdaniem poszto niezgodnie z zatozenia przyjetymi na poczatku realizacji projektu?
2) Co mozna byto zrobié, zeby unikng¢ takich sytuacji i zrealizowac projekt zgodnie

z zatozeniami?

Pytania dotyczace innych projektéw realizowanych w Panstwa instytucji oraz innych
instytucji:
3) Jakie Pani/Pana zdaniem sg zalety realizacji projektow z wykorzystaniem podejscia
Scrum?
4) Ktore z elementéw Scruma mozna wykorzystaé w projektach w instytucjach kultury?
5) Jakie sg najwieksze przeszkody w realizacji projektéw w zespole sktadajgcym sie
z przedstawicieli réoznych komérek w instytucji?
6) Prosze wyobrazic¢ sobie projekt "zorganizowanie Narodowego Czytania na 2021"
w Panstwa instytucji. Co Pani/Pana zdaniem jest najwazniejsze w realizacji tego
projektu?
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Czesc 2. Sekcja pytan zamknietych

W tej czesci skupimy sie wytgcznie na elementach podejscia Scrum po kagtem zarzadzania
ryzykiem. Prosze o wskazanie, na ile wskazane nizej elementy Scruma mogg wspierac
zarzadzanie ryzykiem w projektach realizowanych przez Panistwa instytucje. Prosze
wybrac¢ odpowiedzi w skali 1-6, gdzie:

1 —dany element wcale nie wspiera procesu zarzgdzania ryzykiem

6 — dany element wspiera proces zarzadzania ryzykiem w najwyzszym stopniu

Prosze o zaznaczenie odpowiedzi w kazdym wierszu.

Rejestr Produktu (Product Backlog)*
(uporzgdkowana, stale weryfikowana, lista zadan do
wykonania w projekcie)

Rejestr Sprintu (Backlog Sprintu)
(lista zadan na najblizszy Sprint)

Przyrost
(rezultat pracy zespotu od poczqtku realizacji projektu
oraz pracy wykonanej w danym Sprincie)

Planowanie
(cotygodniowe planowanie pracy zespotu na Sprint)

Codzienne spotkania (Daily)
(codzienna wymiana informacji o postepach prac w
realizacji zadan w Sprincie)

Przeglad Sprintu
(przeglqd zrealizowanych zadan w trakcie Sprintu)

Retrospekcja
(omdwienie sposobu pracy w Sprincie przez zespot)

Whtasciciel Produktu (Product Owner/Opiekun)
(odpowiedzialny przede wszystkim za rozwdj produktu i
zarzqgdzanie Rejestrem Produktu)

Zespot realizacyjny
(odpowiedzialny za realizacje zadan w Sprincie)

Scrum Master
(odpowiedzialny przede wszystkim za zastosowanie
regut Scruma w organizacji)

Sprinty
(krdtkie odcinki czasu, w czasie ktdrych realizowana jest
czesc¢ zadan z Rejestru Produktu)

*W niektdrych pytaniach ankiety zastosowano nazewnictwo polskie i angielskie, ze
wzgledu na to, ze podczas realizacji projektow pilotazowych cztonkowie zespotéw
stosowali obie formy.
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Zatacznik nr 2. Kwestionariusz wywiadu do badan pilotazowych

Przywitanie i cel wywiadu

Szanowna Pani/ Szanowny Panie,

Bardzo dziekuje za mozliwos¢ spotkania sie i przeprowadzenia wywiadu.

Jak juz wspominatam podczas umawiania sie na wywiad, prowadze badania dotyczgce
zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych. Wraz z zespotem Panstwa instytucji
[odpowiednio dopasowane] bede sprawdzaé¢ mozliwos¢ zastosowania mojego modelu
zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych z wykorzystaniem podejscia Scrum.

Cel wywiadu

Celem naszego wywiadu jest poznanie procesu zarzgdzania ryzykiem dla catej instytucji
[odpowiednio dopasowane] oraz oméwienie tego procesu.

Wywiad bedzie nagrywany, nastepnie dokonam transkrypcji. Informacje uzyskane beda
wykorzystane w celach analizy i wnioskéw z badania pilotazowego, nie bedg one
cytowane.

Struktura wywiadu:

1. Zaktadam, ze catos¢ potrwa okoto péttorej godziny,

2. Wywiad bedzie miat charakter swobodny, z przewagg pytan otwartych.

3. W pierwszej czesci omowimy ogdlnie polityke i dziatania dotyczgce ryzyka wynikajgce
ze standardow kontroli zarzadczej.

4. Nastepnie poprosze o wskazanie elementéw, ktore dziatajg dobrze, ktére warto
rozwija¢, oraz tych, ktére generujg dodatkowg prace, a nie przynoszg korzysci, ze
szczegdlnym uwzglednieniem projektéw.

Czesc 1.

1. Prosze opowiedzieé, jak wyglada polityka zarzagdzania ryzykiem w Panstwa instytucji
[odpowiednio dopasowane]

Kiedy zostata wprowadzona, od kiedy dziata w aktualnej formie?

Jakie elementy/ jakie dokumenty zawiera?

Kto brat udziat w opracowywaniu polityki?

Jak czesto jest aktualizowany rejestr ryzyka? Kto go opracowuje?

Jakie funkcje i odpowiedzialnosci zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem sg zdefiniowane

w instytucji?

2. Omoéwmy teraz proces zarzadzania ryzykiem

Zacznijmy od identyfikacji.

Prosze opowiedzie¢, jak Panstwo przeprowadzacie identyfikacje ryzyka? Kto jej dokonuje?
W jaki sposéb grupujecie Panstwo ryzyka? Czy rozrdzniacie ryzyka w instytucji na
poziomie strategicznym i operacyjnym?

Na czym polega analiza ryzyka?
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Jaka skale stosujecie Panstwo do oceny wptywu ryzyka i prawdopodobienistwa jego
wystgpienia?
Jak wyglada proces monitorowania ryzyka?

Czesc 2.

Wymagania kontroli zarzadczej a realia zarzgdzania ryzykiem w instytucji

Standardy kontroli zarzadczej oraz organizatorzy wymagajg od osdb zarzgdzajgcych
instytucja kultury wprowadzenia w drodze zarzgdzenia procesu dotyczgcego zarzgdzania
ryzykiem a nastepnie systematycznej realizacji tego procesu.

Z jednej strony sg wiec wymagania Ustawy o Finansach Publicznych, z drugiej wymagania
Panstwa organizatora, z trzeciej specyfika Panstwa instytucji fodpowiednio dopasowane].

1. Prosze o wskazanie, ktére z wymagan ustawowych i organizatora wspiera codzienne
zarzadzanie ryzykiem w instytucji, a ktdre, Pani/Pana zdaniem, nie przynosi korzysci?

2. W jaki sposob zarzgdzacie Panistwo ryzykiem w projektach realizowanych w Panstwa
instytucji?

Czesc 3.
Sekcja pytan od rozméwcy i podziekowanie.
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Zatacznik nr 3. Kwestionariusz ankiety do badan wtasciwych

Szanowni Panstwo,
Prosze o wypetnienie ankiety na temat zarzgdzania ryzykiem w projektach kulturalnych.

Ankieta skfada sie 5 pytan otwartych, a na jej wypetnienie potrzeba okoto 15 minut.
Pierwsze 2 pytania dotyczg bezposrednio projektow w Panistwa instytucji, pozostate majg
charakter ogdlny. Wszystkie odpowiedzi sg anonimowe - nie podajecie zadnych danych
osobowych. Ponadto, jezeli jakiekolwiek informacje w odpowiedziach beda mogty
identyfikowac instytucje zostang zanonimizowane.

Wyniki z ankiety postuzg jako materiat naukowy w ramach mojej rozprawy doktorskiej.

Bardzo dziekuje za pomoc
Pozostaje z powazaniem
Alicja Krawczynska

Wstep:
Czesc 1.
W tej czesci prosze odnies¢ sie do projektow realizowanych w Panistwa instytucji.

1. Jakie sg zalety realizacji projektu z wykorzystaniem modelu i dlaczego?
2. Jakie sg przeszkody realizacji projektu z wykorzystaniem modelu i dlaczego?

Czesc 2.
W tej czesci prosze odniesc sie do wszystkich instytucji kultury.

Model zarzqdzania ryzykiem w projekcie z wykorzystaniem Scruma opiera sie na
fundamentach podejscia Scrum. Sq to: utworzenie i zarzqgdzanie Rejestrem Produktu
(Backlogiem), ktory jest widoczny dla wszystkich cztonkdw zespotu projektowego,
iteracyjna realizacja projektu w formie Sprintéw, reqularne spotkania: Planowanie

i Przeglgd Sprintu (podsumowywanie pracy w Sprincie) oraz identyfikacja i ocena
potencjalnych ryzyk dla poszczegdlnych zadan zapisanych w Rejestrze Produktu.

1. Jak Pani/Pan ocenia mozliwo$¢ zastosowania powyzszego sposobu pracy
w instytucjach kultury? Prosze o Pani/Pani opinie w odniesieniu do catosci modelu oraz
do poszczegdlnych elementdw podejscia Scrum.
2. Jakie sg zalety wykorzystania elementdw podejscia Scrum w projektach kulturalnych?
3. Jakie sg przeszkody w stosowaniu podejscia Scrum w projektach kulturalnych?
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Zatacznik nr 4. Kwestionariusz wywiadu do badan wtasciwych

Gtéwne zatozenia do wywiadu:

Indywidualne wywiady pogtebione z dyrektorami instytucji (i druga wskazang przez nich
osobg), podczas ktdérych zostanie poruszony temat zarzadzania ryzykiem jako elementu
kontroli zarzgdczej. Wywiady obejmowaty oméwienie istniejgcych procedur zarzgdzania
ryzykiem, tworzenie i aktualizacje rejestru ryzyka, zastosowanie rejestru w praktyce.

Na zakoniczenie wywiadu krétkie oméwienie idei modelu zarzgdzania ryzykiem

z wykorzystaniem Scruma.

Wywiady realizowane przed rozpoczeciem warsztatéw wdrozeniowych.

Powitanie:

Szanowna Pani/ Szanowny Panie,

Bardzo dziekuje za mozliwos¢ spotkania sie i przeprowadzenia wywiadu.

Jak juz wspominatam podczas umawiania sie na wywiad, prowadze badania dotyczgce
zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych. Wraz z zespotem Panstwa instytucji
[odpowiednio dopasowane] bede sprawdza¢ mozliwos¢ zastosowania mojego modelu
zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych z wykorzystaniem podejscia Scrum.
Celem naszego wywiadu jest poznanie polityki procesu zarzgdzania ryzykiem dla catej
instytucji [odpowiednio dopasowane] oraz omdéwienie tego procesu.

Wywiad bedzie nagrywany, nastepnie dokonam transkrypcji. Informacje uzyskane w
wywiadzie bedg wykorzystane w celach naukowych. Wszystkie odpowiedzi sg
anonimowe, nie podajecie Panstwo zadnych danych osobowych. Ponadto, jezeli
jakiekolwiek informacje w odpowiedziach bedg mogty identyfikowac instytucje, zostang
one zanonimizowane.

Struktura wywiadu:

1. Zaktadam, ze cato$¢ potrwa 50-60 minut.

2. Wywiad bedzie miat charakter swobodnych pytan. Zwracam uwage, ze nie ma
jedynie stusznych odpowiedzi na zadane pytania. Chciatabym dowiedziec sie, jak
jest u Panstwa w instytucji [odpowiednio dopasowane].

3. Pierwsza cze$¢ wywiadu dotyczy tematy zarzadzania ryzykiem jako czesci kontroli
zarzadczej.

4. Podiniej przestawie moj autorski model zarzadzania ryzykiem w projektach
kulturalnych —w tym jego zatozenia i cele oraz jeszcze raz krétko przebieg badan
w Panstwa instytucji.

Cze$¢ 1. Polityka zarzadzania ryzykiem wynikajaca z kontroli zarzadczej.
1. Dziatalnos¢ instytucji
W jaki sposéb wyglada opracowywanie i akceptowanie plandw dziatalnosci instytucji?

2. Zarzadzanie ryzykiem w instytucji
Jaki dokument reguluje polityke zarzadzania ryzykiem?
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Kto zajmuje sie opracowaniem rejestru ryzyka w instytucji?

Jak czesto jest aktualizowany rejestr ryzyk i kto sie tym zajmuje?

Jak Panstwo pracujecie nad identyfikacjg ryzyka? W jaki sposéb grupujecie Paristwo
ryzyka?

Jak wyglada analiza ryzyka? Kto jej dokonuje?

Jakie Panstwo przyjmujecie kryteria oceny ryzyka (wptywu ryzyka na cele instytucji oraz
prawdopodobienistwa wystgpienia ryzyka)?

Jak wyglada i na czym polega monitorowanie ryzyka?

Jak wyglada procedura postepowania w przypadku zaistnienia ryzyka?

W jaki sposéb i kto informuje o zaistnieniu ryzyka?

W jaki sposéb i kto informuje o dalszych krokach po zaistnieniu ryzyka?

3. Zarzadzanie ryzykiem w odniesieniu do projektow
W jaki sposdb zarzadzanie ryzykiem jest realizowane w odniesieniu do poszczegdlnych
projektow?
Czy istnieje, a jesli tak, to jak wyglagda procedura zarzgdzania ryzykiem w projektach?

Czes¢ 2. Model zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych z wykorzystaniem
Scruma

1. Opis modelu
Zatozenia modelu wraz z prezentacjg schematu.

2. Etapy prac z zespotem projektowym.
W tej czesci przedstawie jak bedziemy pracowali przy wdrozeniu i badaniu modelu:

1. Warsztaty wdrozeniowe

2. Wybor projektu do badan i zespotu projektowego, w tym Whtasciciela Produktu

3. Analiza rejestru ryzyk instytucji przed rozpoczeciem projektu bedacego
przedmiotem badan.

4. Utworzenie Rejestru Produktu dla wybranego projektu

5. Prowadzenie projektu w sposéb iteracyjny z wykorzystaniem wydarzen Scruma
— udziat w spotkaniach zespotu

6. Zebranie danych (lista zadan z Rejestru Produktu wraz z ryzykami do zadan)

7. Anonimowa ankieta skierowana do cztonkdéw zespotu.

8. Podsumowanie w formie raportu.

3. Sekcja pytan od rozméwcy i podziekowanie.
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Zatacznik nr 5. Schemat modelu ,Wiedza i dziatanie” w wersji angielskiej
z objasnieniami

, &S»
NS

Product Sprint Increment
Backlog Backlog a -

Ki (knowlegde input) — wiedza wejsciowa, przed rozpoczeciem projektu i pierwszego
Sprintu, obejmuje informacje z dokumentacji projektowej, doswiadczenie cztonkéw
zespotu;

Ko (knowlegde output) — wiedza wyjsciowa, po zakonczeniu (kazdego) Sprintu;

A (action) — dziatania podejmowane przez cztonkdw zespotu w Sprincie.

Ki — wiedza wejsciowa, przed rozpoczeciem projektu i pierwszego Sprintu, obejmuje
informacje z dokumentacji projektowej, doswiadczenie cztonkdéw zespotu;

Koi, Koy, ... Ko, — wiedza po zrealizowaniu kolejnych Sprintéw;

Kp — wiedza po zakonczeniu projektu;

1, 2,3, .. n-kolejne Sprinty w ramach projektu.
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