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Propozycja uniwersalnego rejestru i listy ryzyk
w projektach kulturalnych’

Streszczenie

Projekty realizowane przez publiczne instytucje kultury to najczesciej wydarzenia, ktérych celem jest
edukacja kulturowa odbiorcéw. Charakteryzuja si¢ one okreslonym terminem i budzetem oraz udzia-
tem artystow i partneréw. Dlatego wymagaja zastosowania adekwatnych metod zarzadzania, w tym
zarzadzania ryzykiem, jako jednego z czynnikéw ich pomyslnej realizacji. Analiza literatury pokazuje,
ze istnieje niewiele badan na ten temat.

Dopasowana do projektéw kulturalnych metoda zarzadzania ryzykiem z wykorzystaniem podej-
$cia scrum byta przedmiotem badan jednej z autorek tekstu. Polegaly one na wdrozeniu autorskiego

! Przeprowadzone i opisane w niniejszym artykule badania s3 czeécig doktoratu wdrozeniowego realizo-
wanego przez mgr inz. Alicje Krawczyniska na Politechnice Wroctawskiej na mocy porozumienia z firmg Good
Books Marcin Skrabka.
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modelu zarzadzania w pieciu instytucjach kultury, a nastepnie zastosowaniu go w wybranych projek-
tach. Podczas realizacji projektéw cztonkowie zespotow identyfikowali ryzyka zwigzane z zadaniami
w tych projektach.

Na podstawie wynikéw badan, najnowszej literatury dotyczacej zarzadzania ryzykiem oraz dokumen-
tow wewnetrznych autorki opracowaly zaréwno adekwatna dla instytucji kultury strukture rejestru ry-
zyka, oparta na metodzie ATOM, jak i uniwersalna liste ryzyk towarzyszacych projektom kulturalnym.

Stowa kluczowe: projekty kulturalne, rejestr ryzyka, scrum, zarzadzanie projektami kulturalnymi,
zarzadzanie ryzykiem w projektach
Kody klasyfikacji JEL: H430, H490, Z110, Z180, Z190

1. Wprowadzenie

Projekty kulturalne, zwlaszcza te realizowane w instytucjach kultury, polegaja przede
wszystkim na organizacji réznorodnych inicjatyw na rzecz lokalnej spolecznosci. Niosg one
czesto ze sobg konieczno$¢ wspolpracy z artystami czy partnerami oraz uzgadniania rdéz-
nych punktéw widzenia i faczenia ich w calos¢. Kluczowym aspektem tej wspodtpracy jest
niepowtarzalny zestaw cech danego artysty, powodujacy jego niezastepowalnos$¢ w projekcie.
Ponadto, w czasie pracy nad projektem kulturalnym mamy czesto do czynienia ze stopnio-
wym dopracowywaniem sposobow realizacji jego kolejnych etapéw. Wynika to z ich specy-
tiki, w tym np. koniecznosci ulozenia programu koncertéw laureatéw konkursu muzycznego
po zakonczeniu przestuchan, przygotowania technicznego sceny na koncert czy aranzacji
wystawy w obiekcie po otrzymaniu detali od kuratora i wykonawcow.

Realizacja projektow jest istotng czescia dziatalnosci instytucji kultury, takich jak domy
i centra kultury, biblioteki, muzea, teatry i inne. Prawie 70% z nich to publiczne instytucje
kultury [NCK, 2022]. Stad, uzywajac terminu ,instytucje kultury”, autorki bedg si¢ odno-
si¢ wylgcznie do publicznych podmiotéw prowadzacych dziatalno$¢ kulturalng. Zamiennie
bedzie stosowane tez pojecie organizacji. Srodki finansowe na realizacje projektéw w insty-
tucjach kultury pochodzg najczesciej z rdznego typu dotacji publicznych i grantéw prywat-
nych, wskutek czego do wyzej wymienionych cech projektu kulturalnego nalezy dodac écisle
okreslony budzet.

Zarzadzanie ryzykiem w projekcie, a w szczegdlnosci identyfikacja i analiza ryzyka, jest
waznym aspektem realizacji projektu i moze w znacznym stopniu przyczynic si¢ do osiggnigcia
jego celu z uwzglednieniem ograniczen wynikajacych z czasu, budzetu oraz zakresu projektu.

Podstawowym narzedziem odzwierciedlajgcym proces zarzadzania ryzykiem jest rejestr
ryzyka. Istniejg rowniez predefiniowane listy ryzyk, np. dla branzy budowlanej, finansowej,
informatycznej, transportowej czy projektow naukowych, ktére utatwiajg identytikacje ryzy-
ka. Rejestry branzowe oraz listy ryzyk powstaja na podstawie doswiadczen i wiedzy wynie-
sionych z realizacji podobnych projektow i sg istotne ze wzgledu na uwzglednianie specyfiki
danego obszaru.
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W ramach analizy literatury udato si¢ zidentyfikowa¢ stosunkowo niewiele publikacji
i wynikow badan, w ktérych omawiany jest problem zarzadzania ryzykiem w projektach reali-
zowanych przez instytucje kultury z uwzglednieniem ich specyfiki [Klein, 2010; Romeike,
2016; Bemmé, 2020; Gotuchowski, Spyra, 2015]. W zadnej z dostepnych prac nie podejmuje
sie tematu rejestru ryzyka dopasowanego do przedsiewzig¢ kulturalnych. W zwiazku z tym
niniejszy artykul realizuje dwa cele: cel poznawczy, dotyczacy zaproponowania struktury
rejestru ryzyka dla projektéw kulturalnych, oraz cel praktyczny, polegajacy na przygotowa-
niu listy ryzyk wystepujacych przy tego typu projektach. Osiggnieciu tych celéw maja stuzy¢
badania przeprowadzone w instytucjach kultury w Polsce oraz informacje uzyskane z pro-
jektow realizowanych przez te instytucje.

Niniejsze opracowanie otwiera przeglad literatury, w ktérym zaprezentowano specyficz-
ne cechy projektu kulturalnego oraz podstawowe pojecia z zakresu zarzadzania ryzykiem
w projektach kulturalnych, ze szczegdélnym uwzglednieniem rejestru ryzyka. Nastepnie
przedstawiono metod¢ badawcza, dane i sposéb ich analizy. W ostatniej czesci artykutu
zaprezentowano za$ wyniki tejze analizy, w tym schemat rejestru ryzyka w projektach kul-
turalnych oraz proponowana liste ryzyk dla instytucji kultury. Catos¢ tekstu zamykajg wnio-
ski i podsumowanie.

2. Przeglad literatury
2.1. Specyfika projektu kulturalnego

Projekty jako przedsiewzigcia nowe i unikatowe byly i sg realizowane od wiekow. Wérod
projektow kulturalnych przewazaja réznego typu przedsiewziecia artystyczno-organizacyjne,
a wiec spektakle teatralne, koncerty, recitale, seanse filmowe, wystawy wraz z wernisazem
i finisazem, warsztaty, plenery artystyczne, festiwale, spotkania z twoércami itd. Stuzg one
budowaniu $§wiadomosci kulturowej u odbiorcy i zaliczane sg do dziatan podejmowanych
w zakresie edukacji kulturowej spoteczenstwa [Cwikla, 2016; Kedziora, Ko$cielna, 2017]. Popu-
larnos¢ projektéw w instytucjach kultury zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie bierze sie z ich
systemowego wsparcia w zakresie finasowania [Klein, 2010; Lindkvist, Hjort, 2015; Bemmé,
2020; Nocon, 2022; Gegotek, Lojek, 2022]. Z perspektywy organizacyjnej projekt kultural-
ny to najczesciej otwarte wydarzenie, ktore skiada si¢ z nastepujacych etapéw: 1) opracowa-
nie koncepcji, 2) pozyskanie finansowania, 3) rozpoczecie dzialan, 4) realizacja, 5) przebieg
wydarzenia i 6) zakonczenie (rysunek 1).

Projekty kulturalne realizowane przez instytucje kultury charakteryzuja si¢ kilkoma
istotnymi cechami, ktére pozwalajg odrézniac je od projektéw realizowanych w srodowisku
biznesowym czy naukowym:



90

Alicja Krawczynska, Dorota Kuchta, Agata Klaus-Rosinska

data i godzina rozpoczgcia wydarzenia jest traktowana jako niezmienna, ewentualne
przesunigcia wiaza si¢ zawsze ze znaczng zmiang budzetu i zakresu projektu — nawet
przy przelozeniu rozpoczecia wydarzenia o kilka godzin [Malciene, Skaurone, 2017];
istnieje wspolpraca z artystami, ktérzy w ramach projektu tworzg dzielo, np. premie-
re sztuki teatralnej, widowisko plenerowe czy multimedialng prezentacje, lub wystepu-
ja na scenie podczas koncertu czy premiery; to jeden z kluczowych aspektéw projektow
kulturalnych ze wzgledu na to, ze o zaangazowaniu danego tworcy decyduja jego nie-
powtarzalna osobowos¢, umiejetnosci, prezencja, postrzeganie wsrod obioréw; ponad-
to koncepcja dzieta powstaje de facto w czasie realizacji projektu, co sprawia trudnos¢
w okresleniu potrzebnych zasobéw finansowych i osobowych, a takze doprecyzowaniu
czasu realizacji poszczegélnych etapéw projektu [Styhre, Borjesson, 2011; Cwikta 2016;
Orankiewicz, 2018]; projekty kulturalne integrujg swiat tworcoéw ze $wiatem instytucji
i zarzadzania, co powoduje konieczno$¢ balansowania miedzy kreatywnoscig tworcow
a ograniczeniami wynikajacymi z dostepnosci zasobdw i uptywajacego czasu;
stosunkowo krétki czas trwania, najczesciej od trzech do dziewieciu miesiecy, oraz stosun-
kowo niski budzet; wynika to z rytmu rocznego budzetowania instytucji oraz mozliwosci
pozyskiwania grantéw na realizacj¢ projektéw przez instytucje publiczne i organizacje
prywatne; analogicznie dziala system finansowania réwniez w wielu innych krajach
Europy [Lindkvist, Hjort, 2015; Cwikla, 2016; 2017; Orankiewicz, 2018; Pokojska, 2020;
Mesa, Oritz, De Madariaga, 2021; Schmidt, 2021; Baranski, 2022];

niekomercyjny cel projektéw, ktérym jest podnoszenie kompetencji kulturowych spo-
teczenstwa; dlatego tez nawet jezeli projekty przynosza przychody, to stuzg one przede
wszystkim pokryciu kosztéw organizacji przedsiewziecia;

projekt z zasady jest organizacja tymczasows, a w przypadku projektow kulturalnych
zespol projektowy jest czesto tworzony na potrzeby danego projektu; nie zawsze beda
to osoby, ktére majg wyksztalcenie czy doswiadczenie w zarzadzaniu [Cwikta, 2017, 2020;
Orankiewicz, 2018; Mesaiin., 2021]; w tym zakresie projekty realizowane w instytucjach
kultury maja wiele cech wspolnych z matymi projektami komercyjnymi —czesto sg reali-
zowane intuicyjnie, w malych zespotach.

Rysunek 1. Proces realizacji projektu kulturalnego

Opracowanie Pozyskanie Rozpoczecie

Przebieg

Realizacja Zakonczenie

koncepgji finansowania dziatan wydarzenia

Projekt kulturalny jako wydarzenie

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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2.2. Zarzadzanie ryzykiem w projektach kulturalnych

Z realizacja projektow wigze si¢ nieodlgcznie ryzyko. W niniejszej pracy przyjmuje-
my, ze jest to zdarzenie negatywne (losowe), majace wptyw na projekt [Dz. Urz. M.F. 2012
poz. 56, dalej Komunikat nr 6; Larson, Gray, 2011; PMBOK, 2022] oraz takie, w przypadku
ktérego mozna ustali¢ reakcje, mozliwe do pojecia dziatania - czy to ,na zimno”, przed roz-
poczeciem projektu, czy to ,na goraco”, podczas realizacji projektu w reakcji na okreslone
sygnaly z otoczenia (trigery). Nalezy podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu i standardach
zarzadzania projektami przyjmuje sig, ze ryzyko moze by¢ traktowane réwniez jako szansa
[PMBOK, 2022; PRINCEZ2, 2009; Larson, Gray, 2011; ISO 31000, 2018; Hillson, Simon, 2020],
jednakze pojecie ryzyka w ujeciu negatywnym dla instytucji kultury jest zgodne z wytyczny-
mi Ministerstwa Finanséw odnoszacymi si¢ do sektora finanséw publicznych [Komunikat
nr 6]. Z tego wzgledu w przeprowadzonych badaniach i niniejszej publikacji zostat uwzgled-
niony tylko ten aspekt definicji ryzyka. W niniejszej pracy pojecie ryzyka bedzie stosowa-
ne w odniesieniu do zaréwno pojedynczego zdarzenia (tu bedzie mozliwa liczba mnoga),
jak i zbioru tych zdarzen. To ostatnie znaczenie wystepuje np. w wyrazeniach: ,,zarzadzanie
ryzykiem”, ,opis ryzyka” czy ,rejestr ryzyka”.

Z pojeciem ryzyka wigze si¢ pojecie przyczyny ryzyka, ktére oznacza warunek lub dzia-
tania majace bezposredni wpltyw na powstanie ryzyka, oraz pojecie czynnikéw ryzyka,
tj. okolicznosci lub zjawisk majacych wplyw na projekt [PRINCE2, 2009; Hillson, Simon,
2020; Wawak, Matkus, 2023].

Zarzadzanie ryzykiem stanowi cze$¢ zarzadzania projektem i jest istotne przede wszyst-
kim z perspektywy osiggania celu projektu, gdzie chodzi zazwyczaj, zwlaszcza w przypadku
projektow kulturalnych, o osiagniecie celu w zalozonym czasie, budzecie, zakresie i okre-
$lonej jakosci [Baratta, 2007]. Proces zarzadzania ryzykiem obejmuje najczesciej: identyfi-
kacje ryzyka, jego analize i ocene, reakcj¢ na ryzyko, monitoring ryzyka oraz komunikacje
[PMBOK, 2022; PRINCE2, 2009; Larson, Gray, 2011; Kerzner, 2005], w tym rdznego typu
narzedzia, takie jak burza moézgow, technika delficka, diagram Ishikawy, ocena ekspercka,
wywiady, przeglady dokumentacji i inne [Larson, Gray, 2011; Kerzner, 2005; Pritchard, 2015;
PMI, 2019]. Czasami stosuje si¢ predefiniowane listy ryzyk dostepne zaréwno wewnatrz
organizacji, w publikacjach i zasobach branzowych, jak i w literaturze przedmiotu [Larson,
Gray, 2011; Tworek, 2015; Dendera-Gruszka, Kulinska, 2017; Pritchard, 2015]. Zawieraja one
zazwyczaj ryzyka, ktére wystapily juz w projektach z danego obszaru (organizacji, bran-
zy) badz na podstawie wczesniejszych doswiadczen zostalo uznane za potencjalne. Niekto-
re z tych list koncentrujg si¢ na okreslonej branzy projektu, np. inwestycjach budowlanych
czy finansowych. Moga ograniczac si¢ tez do specyficznych projektéw, np. wdrozenia nowej
marki na rynku czy ekspansji firmy na nowy rynek.

Przebieg procesu zarzadzania ryzykiem jest zapisywany w rejestrze ryzyka, ktory powstaje
przed rozpoczeciem projektu, a nastepnie jest aktualizowany podczas jego realizacji. Rejestr
ryzyka definiuje si¢ najczesciej jako repozytorium o ustandaryzowanym formacie [PMBOK,
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2022; PRINCE2, 2009; Larson, Gray, 2011; Hillson, Simon, 2020; Budzier, 2011; Uzulans, 2019;
Wysocki, 2019], opracowanym w formie tabeli, bazy danych lub z wykorzystaniem dedyko-
wanych aplikacji informatycznych. Dostep do kompleksowej, aktualnej informacji o ryzyku
zwigksza skutecznos$¢ zarzadzania nim, dlatego dokument ten powinien by¢ uzupelniany
i rozbudowywany na kazdym etapie procesu zarzadzania ryzykiem podczas realizacji calego
projektu [Uzulans, 2019; Budzier, 2011; Larson, Gray, 2011]. Struktura rejestru zawiera naj-
czesciej nastepujacy zestaw informacji (atrybutéw ryzyka): identyfikator ryzyka (ID), dane
osoby, ktdra zgtosila ryzyko, kategorie ryzyka, opis ryzyka, prawdopodobienistwo wystapienia
(najczesciej okreslane w 3- lub 5-stopniowej skali), wptyw na projekt (najczgsciej okreslany
w 3- lub 5-stopniowej skali), planowang reakcje na ryzyko, wlasciciela ryzyka, wykonawce
reakeji na ryzyko [PRINCE2, 2009; Hillson, Simon, 2020]. Rejestr ryzyka moze przyjac row-
niez bardziej rozbudowang posta¢, zawierajaca np. informacje dotyczaca monitoringu ryzy-
ka, czyli sposobu monitorowania, czestotliwosci i wskaznikéw monitoringu [Uzulans, 2019].
Struktura rejestru jest czgsto dopasowywana do charakterystyki danego projektu. Wystepu-
ja tez rejestry branzowe, np. dla projektéw budowlanych, naukowych, infrastrukturalnych,
organizacyjnych itp. [Kuchta, Ptaszynska, 2009, 2017; Treshchevsky, Franovskaya, Gladkih,
Treshchevskaya, 2019; Klemetti, 2006; KPMG, 2015; Barcik, Dziwinski, 2020].

David Hillson i Peter Simon [2020], twércy metody ATOM (active threat and opportuni-
ty management) dotyczacej zarzadzania ryzykiem w projektach, zaproponowali konstrukcje
rejestru ryzyka dopasowane do wielkosci projektu, adaptujac ich zakres do projektéw matych,
$rednich i duzych. Niezaleznie od wielkosci projektu sugeruja oni, aby rejestr zawieral czte-
ry sekcje: informacje podstawowe o projekcie, opis ryzyka wynikajacy z jego identyfikacji,
ocene ryzyka oraz mozliwe sposoby reakcji na ryzyko. W szczegdlnosci zalecajg, aby opis
ryzyka sktadat sie z nastepujacych elementéw: przyczyna - ryzyko — skutek, z wykorzysta-
niem nastepujacej konstrukeji jezykowej: ,jako efekt «przyczyna», moze wystapi¢ «ryzyko»,
ktére doprowadzi do «skutek»”* [Hillson, Simon, 2020]. Skutek wystapienia ryzyka odnosi si¢
do celow projektu, czasu trwania projektu, budzetu, zakresu lub jako$ci produktéw projektu.
Zaleta tego opisu jest jego przejrzysto$¢. Analogiczny opis ryzyka przewidziano w metodzie
FMEA (ang. failure mode and effect), ktéra jest czgsto wykorzystywana w obszarze zarzadzania
jakoscig produktéw i zarzadzaniu procesami [Janisz, Mikules, 2017; Kowalik, 2018], ale znaj-
duje tez zastosowanie w zarzgdzaniu ryzykiem projektéw [Ghadage, Narkhede, Raut, 2020].

W ramach analizy literatury zidentyfikowano nieliczne prace dotyczace procesu zarza-
dzania ryzykiem w projektach kulturalnych [Klein, 2010; Bemmé, 2020; Goluchowski, Spyra,
2014], przy czym nie udalo si¢ zidentyfikowa¢ publikacji, w ktérych znajdowalyby sie pro-
pozycje dotyczace konstrukcji rejestru ryzyka czy listy ryzyk dostosowanych do projektow
kulturalnych. Nalezy podkresli¢, Zze w Polsce konieczno$¢ tworzenia rejestru ryzyka wynika
z zapisow ustawy o finansach publicznych i stosownych dokumentéw wykonawczych [Komu-

2 Ang. ,Asa result of «definite cause», «risk» may occur, which would lead to «effect on objective(s)»”.
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nikat nr 6]. W przepisach chodzi jednak o organizacyjne, a nie projektowe rejestry ryzyka,
a ponadto brakuje doprecyzowania, jak ten rejestr powinien by¢ zbudowany.

3. Metoda badawcza

Material do analizy zostal zebrany w trakcie realizacji projektu badawczego dotyczace-
go oceny mozliwos$ci zastosowania autorskiego modelu zarzgdzania ryzykiem w projektach
kulturalnych z wykorzystaniem podejscia scrum. Zalozenia modelu oraz wyniki z badan
pilotazowych nad jego zastosowaniem opisano w artykule Scrum in Project Risk Manage-
ment in Cultural Institutions [Krawczynska, 2022]. Wspomniany model zostal opracowany
na podstawie zasad wynikajacych z zastosowania podejscia scrum, a wiec z wykorzystaniem
systematycznych iteracji, zwanych sprintami [Schwaber, Sutherland, 2020]. Scrum ponad-
to zaklada, ze podstawowym narzedziem pracy czlonkéw zespotu projektowego jest rejestr
produktu, czyli ,ewoluujgca, uporzadkowana lista tego, co jest konieczne do ulepszenia pro-
duktu” [Schwaber, Sutherland, 2020, s. 11]. W praktyce rejestr produktu zawiera liste zadan,
ktére nalezy zrealizowac, aby osiagnac zalozony cel projektu [Maximini, 2015; Moran, 2016].
Zgodnie z zalozeniami modelu w rejestrze produktu powinno zosta¢ zidentyfikowane ryzy-
ko kazdego, pojedynczego zadania.

Badania zostaly przeprowadzone w okresie kwiecien-pazdziernik 2022 r. i miaty charak-
ter wielokrotnego studium przypadku. Wyboér tej metody wynikal z potrzeby uchwycenia
i przedstawienia praktyk stosowanych w zakresie zarzadzania ryzykiem w projektach kultu-
ralnych [Flick, 2012; Yin, 2015; Czakon, 2015]. Wielokrotne studium przypadku ma jedno-
cze$nie charakter praktyczny i moze stuzy¢ usprawnieniu dzialan. Dlatego tez poza gléwnym
pytaniem badawczym, dotyczacym mozliwos$ci zastosowania autorskiego modelu zarzadzania
ryzykiem, w badaniach uwzgledniono réwniez dodatkowe cele. Jednym z nich bylo opraco-
wanie propozycji schematu uniwersalnego rejestru ryzyka oraz katalogu zawierajacego liste
ryzyk dla projektéw kulturalnych z atrybutami.

Badania polegaly na wdrozeniu modelu w pieciu publicznych instytucjach kultury w Pol-
sce (biblioteki, o$rodki kultury i muzeum). Dobér instytucji na potrzeby badan byl celowy,
przy spelnieniu kryterium realizacji co najmniej jednego projektu z wykorzystaniem modelu.
Dodatkowym warunkiem udzialu w badaniu byt zespét projektowy sktadajacy sie co najmniej
z pigciu 0s6b zgodnie z podejsciem scrum [Schwaber, Sutherland, 2020]. Wdrozenie modelu
w kazdej z badanych instytucji odbylo si¢ w dwdch etapach. Pierwszy etap mial forme warsz-
tatow wdrozeniowych, w ktorych wzieli udzial cztonkowie zespotéw projektowych z danej
instytucji. Warsztaty wdrozeniowe zostaly poprowadzone przez jedna z autorek niniejszego
artykulu, bedacg jednoczesnie pomystodawczynia wspomnianego wyzej modelu. Zakres mery-
toryczny warsztatow w przypadku kazdej z instytucji obejmowal oméwienie poszczegdlnych
elementéw modelu oraz opracowanie przyktadowego rejestru produktu wraz z przypisaniem
ryzyka do zadan. Drugi etap badan polegal na realizacji przez zespét wybranego projektu
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kulturalnego i zebraniu danych. Projekty bedace przedmiotem badan dotyczyly organiza-
cji festiwali, wystaw oraz — w jednym przypadku — wspdtorganizacji wydarzen z okazji dni
miasta. Rejestry produktow do tych projektow zostaly udostepnione jako material badawczy.

Podczas badan skoncentrowano sie na zbieraniu materiatu w kontekscie srodowiska pro-
jektowego przy jednoczesnym zastosowaniu triangulacji danych, rozumianej jako pozyska-
nie danych z réznych, niezaleznych zrédet. Ogélna zasada méwi, ze kazde nowe zewnetrzne
wobec respondentow zrédlo danych jest uzytecznym sposobem uzupelnienia i weryfikacji
danych, zwiekszajacym wiarygodnos¢ i trafno$¢ wewnetrzng badania [Brannen, 2005; Silver-
man, 2012]. Zastosowano w zwigzku z tym nastepujace techniki zbierania danych: ankiete,
notatki z obserwacji uczestniczacej, wyciagi z rejestrow produktow. Uzupetniajaco, na potrze-
by realizacji celu badawczego bedacego przedmiotem niniejszego artykutu, wykorzystano
réwniez wyciagi z rejestrow ryzyka z instytucji kultury.

Ankieta nalezy do jednych z najbardziej popularnych technik badawczych [Brannen, 2005;
Silvermann, 2012]. W tym przypadku zastosowano pytania otwarte, w ktérych uczestnicy
warsztatow wdrozeniowych identyfikowali ryzyko w odniesieniu do realizowanych przez
siebie projektéw. Ankieta zostala zrealizowana w trybie online. Odpowiedzi na pytania byty
anonimowe, co w polaczeniu z otwartg formula pytan zapewnilo duza swobode¢ wypowiedzi.
Uzyskano w ten sposéb liste facznie 145 odpowiedzi stanowiacych zidentyfikowane ryzyko.

Obserwacja uczestniczaca polega na tym, ze badacz wchodzi w dane srodowisko, moze
tez aktywnie uczestniczy¢ w badaniach [Yin, 2015; Flick, 2012]. Dzieki temu jest blisko zda-
rzen, jakie maja miejsce w danej grupie. W tym wypadku notatki z obserwacji uczestniczacej
zostaly sporzadzone podczas warsztatow wdrozeniowych oraz wybranych spotkan zespotow
projektowych zgodnie z przyjetymi ramami podejscia scrum [Krawczynska, 2022]. Spotka-
nia odbywaly si¢ za posrednictwem platformy webinarowej, a obserwacja miala charakter
jawny. W notatkach zarejestrowano liste ryzyk zawierajaca 53 rekordy. Byly to zdarzenia,
ktére mialy miejsce podczas realizacji projektéw, oraz rdznego typu problemy wystepuja-
ce w trakcie realizacji projektow, wplywajgce na ich przebieg, w tym np. zmiany w sktadzie
zespotu projektowego, dodatkowe zadania w projekcie wynikajace z adaptacji do wymagan
stawianych przez partnera projektu, nieefektywna komunikacja czy blokady decyzyjne ze
strony kierownictwa instytucji.

Na potrzeby badan uzyskano wyciagi z 10 rejestréw produktéw, w tym pie¢ pochodzi-
fo z projektéw omawianych w czasie warsztatéw wdrozeniowych, a pie¢ pozostatych odpo-
wiadalo projektom zrealizowanym samodzielnie przez cztonkéw zespoléw projektowych
w pieciu roznych instytucjach. Uzyskano w ten sposéb acznie 471 rekordéw z zadaniami
projektowymi wraz z przypisanym do nich ryzykiem.

Dodatkowym, uzupetniajacym zrédfem danych byly rejestry ryzyka z badanych insty-
tucji kultury. Rejestry te sa obligatoryjnymi dokumentami w kazdej publicznej instytucji
w Polsce i wynikajg z przepiséw o kontroli zarzadczej. Zawieraja one wykaz ryzyka w odnie-
sieniu do celéw operacyjnych instytucji na dany rok, czasami z uwzglednieniem réwniez
ryzyka w projektach kulturalnych. Analizujgc te dokumenty pod katem ryzyka, ktdére doty-
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czylo realizacji projektow, wytypowano 153 jego wystapienia. Nastepnie dane ze wszystkich
zrédet (por. rysunek 2) zostaly potaczone w jedng liste, obejmujaca facznie 769 rekorddw.

Rysunek 2. Zestawienie danych z zastosowaniem triangulacji

Dane empiryczne z badan:
- dane z ankiet Dane z notatek z obserwacji Dane z rejestréw ryzyka
+ WYCiagi z rejestrow uczestniczacych zinstytugji kultury

z warsztatow i projektow

l l l

Wspdlna lista ryzyk opracowana na podstawie danych z badan (facznie 769 rekorddw)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

4. Analiza danych

Analiza danych odbywala sie stopniowo, w drodze spotkan warsztatowych z udziatem
autorek niniejszego artykulu. Jej przebieg opisano ponizej.

I. Usuniecie powtarzajacych sie rekordéw z pierwotnej listy

Usuniete rekordy zawieraly sformutowania powtarzajace si¢ lub o tym samym znacze-
niu (np. ,,projekt nie dostanie dotacji”, ,,projekt nie otrzyma dofinansowania”, ,,powrdt obo-
strzen pandemicznych”, ,ponowne wprowadzenie obostrzen”, ,grafik zachoruje”, ,grafik
bedzie chory”, ,,choroba grafika” itp.). Po ich wyeliminowaniu lista zawierala 547 rekordow.

Il. Ustalenie sposobu kodowania i zakodowanie danych

Wybrano kodowanie ,,z géry” [Saldana, 2009], poprzez wielokrotne przypisywanie atry-
butéw wynikajgcych z analizy literatury (zgodnie ze specyfikacja podang w tabeli 1). Atry-
butem byly w tym przypadku poszczegélne kategorie ryzyka, zidentyfikowane w ramach
czterech réznych typow.

Analiza otrzymanych danych odbywala sie po przypisaniu im kategorii w ramach kolej-
nych typéw wymienionych w tabeli 1, poczatkowo bez kategorii ,,inne”.

Typ kategoryzacji 1. Wynika z opisu kontekstu projektu zgodnie z metodykg PRINCE2
[2009] i obejmuje nastepujace elementy: istota projektu, organizacja (w tym przypadku insty-
tucja), otoczenie zewnetrzne. Po przypisaniu atrybutéw do kolejnych rekordéw okazato sie,
ze wiekszos¢ rekordéw moze naleze¢ do co najmniej dwoch kategorii.

Typ kategoryzacji 2. Zdefiniowany na podstawie ograniczen tréjkata projektowego, obej-
mujacego budzet, zakres, czas i jakos¢. Po przypisaniu kategorii do poszczegdlnych elementéw
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z listy okazalo sie, Ze kategorie te odzwierciedlaja specyfike projektu kulturalnego - od etapu
inicjacji, poprzez realizacje, po samo wydarzenie (zob. podrozdziat 2.1).

Typ kategoryzacji 3. Zdefiniowany wedlug procesu zarzadzania projektami zgodnie
z metodyka PMBOK [2022], obejmuje nastepujace elementy: inicjacja, planowanie, realizacja,
monitoring, zamykanie. Po przypisaniu danych z listy do poszczegélnych kategorii okazato
sie, ze pojawily si¢ tylko nieliczne rekordy, ktére dotyczyly etapu inicjacji projektu. Analiza
procesu pod katem specyfiki projektow kulturalnych wykazata, ze etap inicjacji i planowa-
nia dzieli czesto relatywnie dlugi okres czasu (nawet do pét roku). Decyzja o realizacji podej-
mowana jest zazwyczaj po otrzymaniu informacji o przyznaniu dofinansowania na projekt,
stad nieliczne rekordy z listy nalezaly do kategorii inicjacji i planowania, niemalze wszyst-
kie zostaly za$ przypisane do kategorii realizacji; réwniez monitoring i zamykanie okazaty
sie kategoriami niemal pustymi.

Typ kategoryzacji 4. Tu kategorie zostaly zidentyfikowane na podstawie zapiséw o kon-
troli zarzadczej [Komunikat nr 6] i objely: zarzadzanie, finanse, bezpieczenstwo, czynniki
zewnetrzne, przepisy i procedury, dziatalnos¢ operacyjng. Ten podzial na kategorie odzwier-
ciedla calg organizacje wydarzenia, a projekty realizowane w instytucjach kultury stano-
wig wycinek dzialalnosci operacyjnej. Stad zdecydowana wiekszos¢ rekordéw z listy zostata
przypisana do tej kategorii.

Tabela 1. Kategorie ryzyka

Wybrane typy

Kategorii ryzyka Kategorie w ramach okreslonego typu

Lp.

1 | kategorie wedtug istota organizacja | otoczenie inne
PRINCE2 projektu zewnetrzne

2 | kategorie budzet czas zakres jakos¢ inne
wedtug trojkata
projektowego

3 | kategorie inicjacja planowanie | realizacja monitoring | zamykanie |inne
wedtug procesu
zarzadzania
projektem PMBOK

4 | kategorie wedtug | zarzadzanie | finanse bezpieczenstwo | czynniki przepisy dziatalno$¢ |inne
przyktadowego zewnetrzne | i procedury | operacyjna
rejestru z przepiséw
o kontroli
zarzadczej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Barratta [2007]; PMBOK [2022]; PRINCE2 [2009], Komunikat nr 6.

Po zakodowaniu listy wedtug kategorii wyznaczonych w ramach powyzszych typow
kategoryzacji okazalo sie, ze kazdym z nich byly takie okredlenia, ktére nie mogty zosta¢
zakwalifikowane do zadnej z kategorii (jak np. ,,brak grafika”, ,ryzyko powodzi”, ,okreslone
terminy realizacji zadan”, ,,zdarzenia losowe”). Stad dodano kategorie ,,inne” (zob. tabela 1).
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Ponadto, ze wzgledu na cel badan, do dalszych analiz wybrano typ 2 (na podstawie trojkata
projektowego). Pozostale typy nie odzwierciedlaty specyfiki projektu kulturalnego.

lll. Analiza uzyskanych danych w ramach typu 2

Szczegdlowa analiza listy wykazala, Ze czg¢$¢ rekordow z listy ryzyk moze miec zastosowa-
nie do dowolnego projektu kulturalnego, a pozostaly czes$¢ nalezy uznac za bardzo specyficz-
ne. Stad podjeto decyzje o kolejnym kodowaniu, tym razem przypisujac dodatkowo do kazdej
kategorii dwa kolejne atrybuty: ogélne (potencjalne zastosowanie do dowolnego projektu)
i specyficzne (zastosowanie jedynie do projektéw podobnych do analizowanego) (tabela 2).

W efekcie powstala tabela, ktora zawiera cztery kolumny: liczbe porzadkowa, liste danych
z badan, wybrang kategori¢ (budzet, czas, zakres, jakos¢, inne) oraz informacje o mozliwosci
zastosowania w projekcie (ogélne, specyficzne), a takze 547 rekordéw z danymi wpisanymi
w odpowiednie kolumny. Wedlug pierwotnych zalozen tabela miata by¢ juz wystarczajacym
katalogiem ryzyka, jednakze w ramach podsumowania tej czesci badan uznano, ze brakuje
jej spojnosci i czytelnosci. W zwigzku z tym podjeto kolejne kroki w ramach analizy danych
empirycznych.

Tabela 2. Podzial ryzyka na kategorie

Wed?UQ trojkata Budzet Czas Zakres Jakos¢
projektowego
Mozliwosé ogolne ogdlne ogdlne ogdline
zastosowania specyficzne specyficzne specyficzne specyficzne

Zrédlo: opracowanie whasne.

IV. Przypisanie atrybutéw ,ryzyko” i ,przyczyna ryzyka”

Ponowna analiza danych w tabeli wykazala, ze sposob opisywania zidentyfikowane-
go ryzyka jest niejednoznaczny. W istocie rekordy z listy oznaczaly zaréwno ryzyko, czyli
zdarzenie mogace mie¢ negatywny wplyw na projekt (wedlug przyjetej przez autorki defi-
nicji - zob. podrozdzial 2.2), jak i przyczyne tego ryzyka. Takze czes$¢ rekordéw pochodzg-
ca z dokumentéw z instytucji kultury zawierata oba te elementy. Dlatego tez dla uzyskania
przejrzystosci konieczne bylo przypisanie do rekordéw z listy kolejnego zestawu atrybutéw,
takich jak: ryzyko, przyczyna ryzyka oraz inne - dla tych danych, gdzie nie dato si¢ przypi-
sa¢ atrybutu. Wydzielenie rekordéw oznaczajacych tylko ryzyko (bez przyczyn) skrocilo liste
niemalze o polowe, co spowodowalo, ze cze$¢ ryzyka nie zostata w ogéle uwzgledniona. Stad
podjeto decyzje o zmianie zakresu katalogu na liste zawierajacg trzyczesciowy, przyczyno-
wo-skutkowy opis ryzyka. W opinii autorek jedna lista obejmujaca zakresem wiele aspektow
realizacji projektu moze znalez¢ szersze zastosowanie w praktyce anizeli katalog zawierajacy
krotsza liste predefiniowanych ryzyk z réznymi atrybutami.
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V. Skonstruowanie tabeli z listg ryzyk i przyczynami ich wystepowania

Ten etap badan skladal si¢ z dwoch czesci. W pierwszej czesci przygotowano tabele, ktora
zawierala cztery kolumny: liczbe porzadkowa oraz trzy pola (ryzyko, przyczyna ryzyka, sku-
tek ryzyka) sktadajace sie na opis ryzyka. Nastepnie w odpowiednie rubryki tabeli wpisano
dane empiryczne. W efekcie w tabeli znalazly si¢ kolumny wraz z wpisanymi do niej odpo-
wiednio danymi z badan, a kazdy kolejny rekord zawieral wypetnione tylko dwa pola: numer
porzadkowy oraz jedno z pol opisu ryzyka.

W drugiej czgsci prac zdecydowano si¢ na dodatkowe uzupetnienie pozostatych komo-
rek tabeli. Na podstawie danych z rejestrow produktéw udostepnionych na potrzeby badan,
notatek z obserwacji uczestniczacych, a takze osobistego doswiadczenia wyniesionego
z pracy w branzy kulturalnej przez jedna z autorek uzupetniono pozostaly czes¢ opisu ryzy-
ka. Czynno$¢ ta polegala na dopisaniu przyczyny i skutku ryzyka, ryzyka i skutku lub przy-
czyny i ryzyka w zaleznosci od tego, ktdre pola tabeli zostaly wczesniej wypelnione danymi
empirycznymi. W ten sposdb powstala lista ryzyk towarzyszacych projektom kulturalnym.

5. Dyskusja z uwzglednieniem wynikéw

Kolejne etapy kodowania listy danych, a nastepnie ich analizy pokazaly, ze przypisa-
nie kategorii (atrybutéw) wedtug popularnych metodyk PRINCE2 oraz PMBOK, a takze
z wykorzystaniem zapiséw odnosnej ustawy nie przetozyto si¢ na jednoznaczny i klarow-
ny podzial tej listy. Jednocze$nie w ramach analizy zauwazono, ze na liscie znajduja sie
zaréwno zdarzenia (zgodnie z definicja ryzyka), jak i przyczyny tych zdarzen, a takze inne
sformulowania niebedace ani ryzykiem, ani przyczyna. Ponadto zidentyfikowane ryzyko
lub jego przyczyny moga odnosic¢ sie tak do poszczegélnych zadan, jak do catosci projektu,
a co wiecej mogg mie¢ zastosowanie zarowno do réznych typdw projektéow kulturalnych,
jak i wystepowac tylko w $cisle okreslonej sytuacji i okolicznosciach realizacji konkretnego
projektu. Biorgc pod uwage zestawienie danych empirycznych, specyfike projektéw kultu-
ralnych, a takze uwarunkowania dziatalnosci instytucji kultury wynikajace z aktow wyko-
nawczych do przepiséw o finansach publicznych [Komunikat nr 6], autorki proponujg, aby
w rejestrze ryzyk towarzyszacych projektom kulturalnym (tabela 3) uwzgledniaé nastepu-
jace informacje:

« podstawowe dane projektu: nazwa projektu, kierownik (koordynator) projektu, data
utworzenia rejestru, data ostatniej modyfikacji (stale aktualizowana);

 dane dotyczace ryzyka: numer porzadkowy, kréotka nazwa, petny opis wedlug schematu
przyczyna - ryzyko - skutek, wlasciciel ryzyka;

« analiza ryzyka: prawdopodobienstwo wystapienia (1 — bardzo niskie, 5 - bardzo wyso-
kie), wplyw na cele projektu (1 — bardzo maty, 5 - bardzo duzy) oraz ocena, czyli iloczyn
prawdopodobienstwa i wptywu;
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» reakcja na ryzyko: unikanie, przeniesienie, redukcja, tolerowanie i monitoring;
» informacja o podjetych dziataniach w przypadku wystapienia ryzyka.

Tabela 3. Konstrukcja rejestru ryzyka dla projektu kulturalnego

) Petny opis Analiza i ocena . Opis
Lp. ﬁ:;tt: ) ek Wrasciciel | prawdopo- ocena f::kzc?: podjetych
przyczyna | ryzyko | skute dobieristwo wplyw punktowa dziatan

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Hillson, Simon [2020, s. 250]; Komunikat nr 6.

Wszystkie wskazane atrybuty ryzyka w ramach danego rekordu, takie jak opis, wlasci-
ciel, ocena prawdopodobienstwa i wptywu, rodzaj reakcji i podjete dzialania, sg niezbedne
do tego, aby zobrazowac caly proces zarzadzania ryzykiem zgodnie z ideg prowadzenia reje-
stru ryzyka. Jednoczesnie odpowiadajg one specyfice niewielkich projektéw prowadzonych
w instytucjach kultury. Nalezy tez podkredli¢, ze zaréwno identyfikacja, jak i ocena ryzyka
oraz propozycja reakcji zalezg od wielu czynnikéw zwigzanych z kontekstem projektu i jego
finansowaniem, a takze do§wiadczeniem zespotu projektowego, wielkoscia instytucji, zakre-
sem wspOlpracy z partnerami i innymi.

Kluczowym komponentem rejestru jest trzyczesciowy opis ryzyka. Autorki proponuja
pelne stosowanie konstrukeji jezykowej przejetej z metody ATOM. W ich ocenie powinno
to ulatwic i uporzadkowa¢ etap identyfikacji ryzyka.

Na podstawie zrealizowanych badan opracowano Katalog ryzyka i przyczyn jego powsta-
wania dla projektéow kulturalnych z wykorzystaniem metody ATOM [Krawczynska, Kuchta,
Klaus-Rosinska, 2023]. Zawiera on facznie 140 rekordéw obejmujacych rézne aspekty realiza-
cji projektow kulturalnych, wybranych z listy powstalej w wyniku badan w taki sposob, aby
calo$¢ odzwierciedlata rozne aspekty realizacji projektu kulturalnego. Opisy ryzyka zostaly
wypracowane przez autorki w trakcie analizy danych i wspolnie prowadzonych warsztatow.
Tabela 4 zawiera przykladowe 16 pozycji z tego dokumentu. Struktura tabeli odpowiada opi-
sowi ryzyka wedlug metody ATOM. Kursywg oznaczono ,,dane uzyskane z badan”, a stan-
dardowym krojem czcionki ,,dopisane” pozostate elementy opisu ryzyka, tak aby pokazaé
pelny zwigzek przyczyno-skutkowy.

Tabela 4. Opis ryzyka wedlug metody ATOM uwzgledniajacy dane z badan i autorskie

uzupelnienia
Lp. Przyczyna / fakt Ryzyko (zdarzenie lub okolicznosci) Skutek
1 | niedostateczny budzet moze spowodowac, ze nie bedziemy | na koncerty przyjdzie mniej oséb
na dziatanie w stanie przyciagna¢ topowych niz w ubiegtym roku
artystow na festiwal
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cd. tabeli 4
Lp. Przyczyna / fakt Ryzyko (zdarzenie lub okolicznosci) Skutek
2 | niewtasciwe zaplanowanie moze prowadzi¢ do braku srodkdw | na festiwalu nie bedzie

wydatkow

na reklame imprezy

wystarczajgco duzo publicznosci
(na przyktad mniej niz 50% miejsc
zajetych)

mieszkaricéw z ostatniej imprezy

(np. zajete bedzie 20% miejsc)

3 | wykorzystanie srodkéw moze doprowadzi¢ do dodatkowych | zablokuje nam mozliwos$¢ dziatania
niezgodnie z przeznaczeniem kontroli na kolejne miesigce
4 | pozar moze spowodowac zniszczenie bedzie oznaczato koniecznos¢
mienia wstrzymania dziatalnosci
5 | nie mamy wiedzy o przepisach moze nastqpic naruszenie zasad doprowadzi do natozenia kar
prawa podczas zamawiania ustug trybu ustawy o zamdwieniach finansowych na instytucje
publicznych
6 | jako efekt braku jasno okreslonych | moze zdarzy¢ sie sytuacja, w ktérej | spowoduje koniecznos¢
wytycznych dotyczacych artysta nie zgodzi sie na zmiane zaptacenia kar lub odszkodowan
odwotywania spotkar autorskich Z naszej strony
(koncertéw) we wzorach umoéw
7 | jako rezultat wniesienia przez moze wystqpic koniecznos¢ bedzie dodatkowym obcigzeniem
artyste zazalenia dotyczacego zaptacenia kar lub odszkodowan budzetu
niespetnienia wymagan
technicznych podczas koncertu
8 | niewystarczajqca liczba moze spowodowac, ze czesci mniejsze oddziatywanie imprezy
pracownikéw w stosunku do zadan (zwigzanych z promocjg na nasza publicznos¢
liczby zadan lub z pozyskiwaniem nagréd od
sponsoréw itp.) nie zrealizujemy
wcale
9 | wprowadzenie nowych zadari bez | moze prowadzi¢ do przecigzenia brak nowych pomystéw
zabezpieczenia etatu pracownikéw i spadku ich na dziatania
motywadgji
10 | nieobecnos¢ kluczowych moze zablokowac proces decyzyjny | cata realizacja sie opdzni
pracownikow
1 | nie zostato przeprowadzone mogq wydarzy¢ sie wypadkiprzy | ucierpia bezposrednio pracownicy,
szkolenie BHP dotyczace nowo pracy a posrednio reputacja instytucji
zakupionych urzadzen obstugi
sceny
12 | niezrozumiata zmiana procedur pracownicy moga niepoprawnie strata czasu wynikajaca
wewnetrznych stosowac te procedury z konieczno$ci ponownego
(np. w zakresie obiegu wykonywania obowiazkéw
dokumentéw, RODO, przekazywania
informacji, rozliczania wydatkéw)
13 | jako rezultat braku informacji moze wystapi¢ nadmierna kontrola | spadek motywacji
na temat realizacji biezqcych pracownikéw
zadarn na szczeblu zarzadzania
14 | mamy tylko 50 krzeset moze ich zabrakna¢ na spotkaniu negatywne opinie publicznosci
z Gwiazda
15 | jako rezultat braku zabezpieczenia | mogqg pojawic sie negatywne zniechecenie mieszkancéw
nad sceng podczas deszczu artykuty prasowe
16 | jako rezultat negatywnych opinii | moze przyj$¢ niewiele oséb kolejne negatywne opinie

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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6. Whnioski i podsumowanie

Analiza danych z badan wskazuje na rézny sposéb opisywania ryzyka, czasami bez
okreslenia, na czym ono polega (np. ,problemy kadrowe”, ,brak czasu”). W zestawieniu
pojawily sie tez sformulowania, ktére odnoszg si¢ do specyficznych zadan (np. ,,brak ttu-
macza scenariusza gry terenowej na jezyk ukrainski”, ,brak mozliwoéci zapewnienia cate-
ringu dla wykonawcy w hotelu”) oraz takie sformulowania, ktére wymagaja znajomosci
kontekstu (np. ,,nie bedzie na to czasu”). Z ré6znym sposobem opisu ryzyka mozna spotkac
sie takze w dokumentach pochodzacych z instytucji kultury - mimo odniesienia do tych
samych zapiséw ustawowych. W niektérych przypadkach ryzyko opisywano jako zdarzenie,
w innych stosowano ogolne sformutowania (np. ,,ryzyko absencji pracownikow”, ,,ryzyko
awarii sprzetu”). Oznacza to, ze jesli w instytucjach kultury brakuje $cistych wytycznych
co do opisu ryzyka, a pracownicy nie maja $wiadomosci, jak wazne s3 konkret i odréznia-
nie zdarzen, przyczyn, czynnikow itp., to trudno bedzie stworzy¢ i utrzymac rejestr ryzy-
ka. Dlatego tez, mimo pierwotnie zakladanego opracowania katalogu ryzyka, zdecydowano
o utworzeniu listy ryzyk z trzyczesciowym opisem, co odpowiada istniejagcym juz w litera-
turze metodom (ATOM, FMEA).

Z teoretycznego punktu widzenia badanie wzbogaca dotychczasowy stan wiedzy o naste-
pujace ustalenia:

« rejestr ryzyka w projektach kulturalnych w proponowanym uktadzie stanowi innowa-
cje w zakresie zarzadzania projektami kulturalnymi; nalezy doda¢, ze w bazie Scopus
istnieje niewiele publikacji traktujacych o zarzadzaniu ryzykiem w projektach kultural-
nych (w pazdzierniku 2023 r. bylo ich sze$¢, w tym dwie publikacje autorek niniejszego
artykulu); przedstawiaja one tematyke zarzadzania ryzykiem w projektach kulturalnych
w innej perspektywie lub na innym poziomie szczegétowosci;

o proponowana struktura rejestru odpowiada wymaganiom dotyczacym zarzadzania ryzy-
kiem w projektach na podstawie wiodacych metodyk zarzgdzania projektami, takich jak
PRINCE2 czy PMBOK, a takze oczekiwaniom ze strony instytucji kultury;

» zaproponowanie uniwersalnej listy ryzyk towarzyszacych realizacji projektéw w instytu-
cjach kultury, zbudowanej z wykorzystaniem opisu ryzyka wedtug metody ATOM, a takze
FMEA, przy czym zaletg pierwszej z nich jest jej skalowalnos¢ i dopasowanie do typow
projektow; stad przedstawiona przez autorki propozycja odnosi sie do tej wlagnie metody;

« biorac pod uwage fakt, ze proces realizacji projektow kulturalnych, majacych posta¢
wydarzen, cechuje pewna powtarzalno$¢ dziatan, uniwersalna lista bedzie miata zasto-
sowanie do wielu projektéw (analogicznie jak np. w projektach budowlanych czy projek-
tach dotyczacych tworzenia stron internetowych).

Wryniki badan maja takze utylitarny charakter dla kierownikéw projektéw w instytucjach
kultury, oséb zarzadzajacych ryzykiem w tych projektach czy nawet dla cztonkéw zespotow
projektowych. Dzieki zrealizowanym badaniom powstaly schemat rejestru ryzyka oraz lista
ryzyk, czyli narzedzie wspomagajace identyfikacje, analize i okreslenie reakcji na ryzyko
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w projektach kulturalnych. Katalog, zawierajacy wykaz ryzyka z wybranymi 140 rekordami,
jest dostepny na stronie internetowej goodbooks.pl [Krawczynska i in., 2023].

Ograniczenia dotyczace zrealizowanych badan wynikaja z kilku wzgledéw. Badania
zostaly przeprowadzone w okresie kwiecien-wrzesient 2022 r. W 2021 r. obostrzenia zwigzane
z pandemia COVID-19 znaczaco wplynely na funkcjonowanie instytucji kultury (czasowe
zamknigcia, limity miejsc na widowni), stad wielokrotnie jako ryzyko wskazywano przy-
wrdcenie tych obostrzen. Jednoczes$nie naptyw uchodzcéw z Ukrainy, wynikajacy z trwa-
jacej tam wojny, spowodowal, Ze instytucje kultury musiaty dostosowa¢ swoje dziatania do
nowej grupy odbiorcéw. Wskazane okoliczno$ci mialy wptyw na projekty, sposoéb ich reali-
zacji oraz zidentyfikowane ryzyko w projektach.

Materiat badawczy powstal podczas warsztatow dotyczacych wdrozenia autorskiego
modelu zarzadzania ryzykiem w projektach. W ramach tych wdrozen zaobserwowano rézny
poziom wiedzy i doswiadczenia wérdd czlonkéw zespotdéw projektowych, co miato wplyw
na opis ryzyka. Stanowi to z jednej strony ograniczenie, z drugiej za$ swiadczy o sile badan,
wskazujac jednoczesnie na potrzeby zwiazane z profesjonalizacjg kadr w zakresie zarzadza-
nia projektami i ryzykiem w instytucjach kultury. Jak wspomniano, uczestnicy badan wie-
lokrotnie postugiwali si¢ zbyt ogélnymi sformulowaniami, bez mozliwoéci dookreslenia,
na czym polega ryzyko lub jego przyczyna. W zestawieniu danych wykorzystanych w bada-
niach uwzgledniono ryzyko odnoszace si¢ zaréwno do projektu jako caloéci (na poczatku
warsztatow i startu projektu), jak i do poszczegoélnych zadan (z rejestrow produktow z czesci
warsztatowej i projektowej). Pozwolifo to na uzyskanie szerszej perspektywy i przeanalizowa-
nie kilku réznych projektéw, cho¢ na liscie ryzyka pojawily sie jednoczesnie sformulowania
odnoszgce sie do specyficznych zadan w projekcie (np. ,,brak ttumacza scenariusza gry na jezyk
ukrainski”) czy tez wymagajace glebszej znajomosci kontekstu (np. ,,nie bedzie na to czasu”).

Analiza dokumentdéw z instytucji kultury wskazuje, Ze opis ryzyka jest niejednoznaczny.
Po pierwsze instytucje i organy samorzadowe przyjmuja rézne definicje ryzyka, a po drugie
rozna jest praktyka opracowywania rejestru ryzyka. Poglebienie analizy z wykorzystaniem
wywiadow fokusowych wérdd osdb tworzacych rejestry ryzyka w instytucjach pozwolitoby
uwzglednic takze sposéb tworzenia tych dokumentéw.

Badania miaty charakter eksploracyjny. Zestawienie ryzyka w projektach kulturalnych
w proponowanym ukladzie jest nowoscig, a pod wzgledem praktycznym stanowi innowa-
cje w zakresie zarzadzania projektami. Dopasowanie metod zarzadzania projektem, w tym
metod zarzadzania ryzykiem, do typu projektu czy kontekstu projektu stanowi jeden z istot-
nych aspektéw obszaru zarzadzania.

W zwigzku z tym opisany w niniejszym artykule przedmiot badan moze by¢ rozwijany
w réznych kierunkach. Dalsze badania moglyby obja¢ szersza grupe docelows, uwzglednia-
jaca doswiadczenie i wiedze cztonkow zespotéw projektowych, dalszg identyfikacje ryzy-
ka w kontekscie réznych produktéw i ustug kulturalnych, np. organizacji wystaw, spotkan,
festiwali, koncertdw, prezentacji czy tez warsztatow. Ponadto uzupetnieniem badan moze
by¢ uwzglednienie w nich doswiadczen wyniesionych z realizacji innych projektéw poprzez
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analize ryzyk, ktére w nich wystapily. Szerszy kontekst badawczy moze uwzgledniac réwniez
przeprowadzenie podobnych badan wsrdd przedstawicieli glownych podmiotéw finansuja-
cych projekty kulturalne, a wiec wladz samorzadowych réznego szczebla, Narodowego Cen-
trum Kultury oraz Ministerstwa Kultury. Opisane w niniejszym artykule badania zostaty
zrealizowane w polskich instytucjach kultury. Ze wzgledu na podobne modele finansowania
projektéw kulturalnych w czesci innych krajow Europy (Niemcy, Czechy, Szwecja) ciekawym
zabiegiem badawczym moze by¢ stworzenie propozycji rejestru ryzyka oraz katalogu lub listy
ryzyk projektéw kulturalnych realizowanych za granica lub w projektach migedzynarodowych.
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Proposal of a universal risk register and list for cultural projects

Abstract

Projects conducted by public cultural institutions are mostly events whose aim is cultural education
of their recipients. The characteristic features of such projects include defined date and budget, par-
ticipation of artists and partners. Thus, they require adequate management methods, among others,
risk management as one of the factors contributing to project success. The subject literature shows that
there is little research in this area.

One of the authors of this article conducted a study whose subject was the risk management method
using Scrum, tailor-made to cultural projects. The original method was implemented in five cultural
institutions and later applied in selected projects. While executing the projects, project team members
identified risk connected with the project tasks.

Analysing the study results, the latest literature on risk management as well as internal documents, the
authors proposed, on the one hand, a risk register adequate to cultural institutions and based on the
ATOM methodology, and on the other hand, a universal risk list for cultural projects.

Keywords: cultural projects, risk register, Scrum, cultural project management, risk management
in projects



