Круглый стол

"Проекты в учреждении культуры: троянский конь?"

Круглый стол состоялся в Ижевске 6 июня 2003 г. 

в рамках проектно-аналитического семинара

"Культура: изменения в управлении и управление изменениями"

Ведущий - Лебедев Алексей Валентинович, доктор искусствоведения, главный научный сотрудник Лаборатории музейного проектирования Российского института культурологии МК РФ, руководитель программы дистанционного образования на факультете Менеджмента в сфере культуры Московской высшей школы социальных и экономических наук, г. Москва.
Ведущий: Ключевой вопрос сегодняшнего круглого стола - вопрос о том, как соотносится менеджмент организаций культуры с менеджментом проектов.  Что получается, когда, например, участники такого семинара, освоив проектные технологии и вдохновленные новыми идеями, возвращается в свою организацию или в свою районную администрацию и оказываются людьми, живущими одновременно в двух логиках - административной и проектной? 

Недавно были опубликованы материалы круглого стола ведущих экспертов в области культурной политики России на эту же тему. "Модернизация менеджмента, нужны ли радикальные меры?" – так называлась эта публикация, вышедшая в последнем номере "60 параллели" и в журнале "Справочник руководителя учреждения культуры". Проблему обсуждали Татьяна Абанкина, директор Центра прикладных исследований ГУ "Высшая школа экономики", Елизавета Игнатьева, зав. кафедрой Академии переподготовки работников культуры и искусства, Михаил Гнедовский, директор Института культурной политики, и, наконец, Евгений Дуков, известный театровед, сотрудник Института искусствознания. Мнения этих экспертов существенно разошлись. Е.Игнатьева однозначно характеризует проектный менеджмент как дело второстепенное, Е.Дуков и Т.Абанкина говорят, что менеджмент организаций и проектный менеджмент - вещи равноценные,  и надо стремиться к их балансу, а М.Гнедовский утверждает, что более соответствует реалиям сегодняшнего дня, а потому явно предпочтителен. Понятно, что я несколько упрощаю содержание опубликованного материала, но если дело сводить к схеме, то она именно такова. 

Но если тот круглый стол собрал вокруг себя исследователей, теоретиков, то здесь преобладают сугубые практики. Давайте попробуем поговорить о том, как вам видится эта проблема.

Уткина Надежда Эдуардовна,  координатор проекта "Петр Чайковский" Центра культуры "Чайковский и современность", г. Ижевск: 

В Центре культуры я совсем недавно, до этого два года проработала в Удмуртской государственной филармонии художественным руководителем эстрадного ансамбля. После того, как я съездила на стажировку по арт-менеджменту в Великобританию, у меня появилось новые мысли и идеи практического характера, а также желание воплотить их. Но при попытке осуществить проектное действие в филармонии у меня произошел конфликт. Суть проекта заключалась в организации мастер-класса известного британского дирижера в рамках традиционного фестиваля П.И.Чайковского, который готовит Удмуртская государственная филармония. Фестиваль по своему статусу является титульным для республики, но в настоящее время стал страдать местечковостью: перестали приезжать музыканты высокого уровня. Я считала, что задуманный мастер-класс может внести свежую струю в развитие фестиваля и даст новый творческий импульс артистам филармонии. Идея нашла поддержку у нашего художественного руководителя. Началась работа. Было отправлено приглашение в Великобританию за подписью художественного руководителя филармонии, мы искали ноты, планировали репетиции, решали множество других вопросов. И когда уже оставалось полтора месяца до приезда британского маэстро, выяснилось, что директор филармонии вообще-то против этого. Нам было отказано во включении мастер-класса в программу фестиваля. В этой ситуации мне как менеджеру проекта не удалось найти общий язык с руководителем организации.

Ведущий: Если это связано с какими-то личными качествами и особенностями взаимоотношений двух людей, то рассказанная история – всего лишь частный вопрос. А в чем объективное противоречие, с Вашей точки зрения, между проектным подходом и административным?

Уткина: Я считаю, что сегодня необходимо осуществлять менеджмент организаций, используя новые знания и технологии в области управления. Для этого нужно как минимум стремиться к получению этих знаний. Мне кажется, руководители организаций культуры, особенно таких крупных, как Удмуртская государственная филармония, должны хорошо разбираться в  тех вопросах, которые обсуждаются на семинарах, посвященных освоению новых управленческих технологий. Руководство же филармонии по-прежнему остается приверженцем старой системы управления – системы, при которой все коллективы получали дотации, когда никто не требовал постоянно обновлять программу, когда не нужно было искать средства, налаживать связи и т.д. Поэтому сотрудники филармонии, получившие в ходе системы семинаров и стажировок "вливание" нового знания, остались непонятыми и не востребованными. 

Ведущий: Дело, по Вашим словам, обстоит следующим образом: человек прошел некоторую систему обучения, получил некоторую сумму знаний, приемов, технологий и, вернувшись на свое рабочее место вступает в контакт с руководителем, который не получил этой суммы знаний, приемов, технологий. Возникает проблема коммуникации – непонимание. Человек начинает говорить какие-то слова: "проекты", "ресурсы", "цели", "задачи", "ожидаемые результаты", и его с этой новой терминологией не понимают в коллективе. 

Проблема в этом случае может быть решена следующим образом: управленцы разных уровней должны пройти некую систему обучения, после чего стороны начнут, как минимум, говорить на одном языке. В этом состоит Ваша позиция? Или помимо непонимания, здесь можно вычленить и некоторые объективные сущности? Если бы Вы завтра стали директором филармонии, Вы бы могли перевести организацию полностью в проектный режим?

Уткина: С теми людьми, которые сейчас там работают, конечно, нет. 

Ведущий: Тогда давайте разбираться. Тут явно есть две группы проблем. Первая связана с кадрами: люди не владеют новыми технологиями работы. А есть проблемы управленческой системы.
Карпова Ольга Викторовна, директор Энгельского краеведческого музея (Саратовская обл.), Master of Science in Cultural Management - MS, Абердинский университет (Великобритания): Я давно занимаюсь проектной деятельностью. И не считаю себя человеком консервативным и чуждым проектной логике, проектному подходу. Но два года назад я стала директором музея, и мой взгляд на вещи отчасти изменился. Я осознала, что проекты - это хорошо, но они требуют работы в логике, не совсем подходящей для управления организацией. У проекта своя маленькая цель, не всегда совпадающая с общей миссией организации. Кроме того, проект тесно связан с понятием команды: под конкретные задачи подбираются люди, они договариваются о распределении функций, и по окончании проекта команда распадается. Административная логика совсем другая. В ней во главе угла  – не развитие, а обеспечение функционирования и воспроизводства основной деятельности организации. И для решения этих задач существуют совершенно иные способы управления и  распределения ресурсов.

Даже если Вы смените весь состав филармонии и подберете самых творческих, продвинутых и всё понимающих про проектный менеджмент,  то когда Вы их поместите на свои места в этой системе, они начнут через какое-то время воспроизводить базовые ценности организации. 

Ведущий: Как Вы обеспечиваете в своем музее воспроизводство – понятно. А как Вы процесс развития обеспечиваете?

Карпова: Честно говоря, точного ответа на вопрос, как сочетать эти вещи,  у меня нет. Я интуитивно решаю, какая из проектных идей наиболее соответствует миссии организации, ее целям.  Ну, конечно, пытаюсь оценить и кадровый ресурс. Ведь не секрет, что в любой организации где-то процентов пять людей творческих и тех, кто основную нагрузку тащит, остальные - обыкновенные исполнители. Люди с креативным началом чаще всего и уходят в проектный режим. Допустим, мне предлагают участие в каком-нибудь крупном событии, мегапроекте. Очевидно, что моя проектная команда в 5 человек на весь период проекта просто "вывалится" из текущей работы. Без них организация и я, как ее руководитель, на время действия проекта обречены на шаткое-валкое функционирование. Вывод напрашивается сам собой. Прежде чем увлечься красивой идеей, считайте своих людей.

Тенсина Татьяна Владимировна, начальник отдела культуры Администрации Завьяловского района УР: Я думаю, что есть еще одна проблема. Ведь Ваш музей существует в более широкой административной реальности. Как проектная деятельность музея соотносится с объемлющей управленческой системой? 

Карпова: Проектная деятельность организаций,  как правило, не поддерживается в рамках административной системы управления учреждениями культуры. В отдельных случаях, когда инициатива не радикальна и не противоречит устоявшемуся положению вещей, администрация не возражает. Но бывают проекты и целые программы, направленные на создание имиджа или новое позиционирование организации, которые связаны с риском нарушения привычного положения вещей. Способность некоторых организаций осуществлять такие действия и быть при этом самостоятельными может выглядеть угрожающей
 в глазах представителей системы внешнего управления. Ведь подобные организации как бы говорят: "Дорогие муниципальные органы управления! Так как в Вашей системе не заложены функции стратегического планирования, программирования и другие актуальные сегодня вещи, и вы согласно своей природе органа контролирующего  не можете их выполнять,  мы хотим эти функции у вас "приватизировать" и начать управлять развитием". А это абсолютно не соотносится с традиционным набором функций, относящихся к компетенции организации культуры. Понятно, что система внешнего управления охраняет свои права, оберегает себя от развала. И здесь уже начинаются чисто политические игры в пространстве города и региона. 

Зильперт Алексей Альбертович, директор по развитию российско-итальянской консалтинговой группы "IZI-R", г. Тольятти (Самарская обл.):  Мы говорим о том, что появляются субъекты культуры (новые организации или старые организации с новым руководством), которые готовы взять на себя непривычные функции – например,   фандрейзинг, проектную коммуникацию  с государственными, федеральными, региональными организациями, с местными некоммерческими организациями. 

Вчера у нас на семинаре в ходе работы группы появился проект такого центра, а на схеме соответственно, фигурка. Фигурка "Центр" за двадцать минут обсуждения из субъекта с новыми функциями превратилась в организацию и была названа "учреждением". Что это означает на практике? - Способ жизни  и  деятельности любой организации во многом определяется ее формой и устройством, и, конечно же, системой управления. Эта система управления "сидит" на людях. Помните вопрос, который обсуждался в самом начале о смене команды организации как способе решения проблемы менеджмента? Если людей всех сменить и поставить новых, то на них сядут те же принципы и будут ими двигать. 

А сверху есть еще объемлющая система управления, о которой говорила Т.В.Тенсина. Конечно, сегодня люди из этих систем чаще появляются на семинарах, направленных на изучение новых методов работы. Съездив, как Н.Э.Уткина, куда-нибудь в Великобританию, эти люди, увидев цвета, жизнь, солнце, воздух, приобретя знания, навыки, умения, возвращаются из Уэльса и попадают туда, где действуют устоявшиеся принципы, функции, а с другой стороны -  паутина системы управления с прицепом  личных связей и человеческих взаимоотношений. 

Ворошилова Людмила Николаевна, зам. начальника отдела культуры Увинского района УР: Моя головная боль – заставить работать сферу культуры района. Последние семьдесят лет как-то это удавалось без программ, без проектов, но с привлечением больших денег. Сегодня наш район неплохо зарабатывает, но все равно основная моя проблема – привлечение средств. Работать с предприятиями как с потенциальными спонсорами становится все труднее. Конечно, мы пытаемся применить знания, полученные во время учебы: предлагать то, что предприятию выгодно,  стараться встать на их позицию и прочее. В ответ руководитель-производственник говорит: "Создайте какой-нибудь единый орган, и  я туда сразу сто тысяч дам. Это деньги, которые у меня все равно в течение года расходятся на такую помощь - на спорт, на молодежь, на культуру. Мне бы лучше отдать сразу всю сумму, и вы бы ко мне не ходили. Потому что унизительна позиция просящего, с одной стороны, и отказывающего или дающего, с другой". 

Я считаю, что назрела необходимость создания единой структуры, которая была бы третьим лицом в отношениях между организацией культуры и бизнесом. Как она будет называться и в какой форме действовать, пока не могу себе представить. Думаю, что этот механизм необходим не только для отрасли культуры, он нужен, скорее, над ней. Большое предприятие если и отдаст эти деньги, то, конечно, не одной сфере. Оно отдаст их региону в целом. 

Ведущий: Интересная получается картина. Значит существуют "налоги-2", из которых Вы предлагаете сформировать "бюджет-2", а для его распределения создать "правительство-2" ? Но ведь это поиск решения в той же ведомственной логике. Выходит по-Вашему, что если два субъекта плохо взаимодействуют друг с другом, то над ними надо поставить третьего - "умного, честного и справедливого", который будет их деятельность координировать. 

Если это даже так, то это не имеет отношения к  проектному менеджменту. Ваше предложение лежит в зоне модернизации административной системы управления.  

Демус Ольга Ивановна, исполнительный директор ОУТЦ "Альтернатива", г. Ижевск: 

Проект можно рассматривать не только как управленческую технологию, проект эффективен и в качестве технологии продвижения идей. Идеи инновационного характера, как правило, встречают сопротивление среды. В связи с этим возникают конфликты.  Конфликты с устоявшимся типом сознания,  с привычными методами работы и т.д.  Для того чтобы реализовать новую идею, приходится преодолевать противоречия существующего уклада, решать возникающие проблемы, и все зависит в этом процессе от личных качеств человека – носителя идеи. Кто-то может остановиться при столкновении с первыми трудностями: "Зачем мне, собственно, эта головная боль?"  В итоге даже очень хорошая продуктивная идея останется нереализованной. Другой зачастую методом проб и ошибок  добивается своего и реализует идею. Как правило, если имеется команда, если коллектив в организации сформировался – то есть надежда, что новая идея может быть принята.  Я не вполне согласна с утверждением, что полная смена команды ничего не дает. Поменяв команду, можно одновременно изменить и систему управления организацией. 

Ведущий: Личные качества руководителя играют значительную роль в любой системе управления – не только в проектной, но и в самой жесткой иерархической, например, в армии. Но Вы говорите о коммуникационной стороне управленческого действия: "поняли - не поняли", "приняли - не приняли идею". Ну и еще о вопросе воли: "Остановился - не остановился при столкновении с первыми трудностями".

А есть еще ресурсы. Проект отвечает за развитие, административная система отвечает за функционирование. Ресурсы как распределять будем?

Демус: Все имеющиеся ресурсы необходимо поделить: часть направить на  функционирование, часть – на воспроизводство, часть - на развитие. Таким образом, организация обеспечит себе гарантированную часть всех типов ресурсов - времени, кадров, финансов и т.д., - которая будет поддерживать вброшена в развитие, тем самым будет создана система поддержки проектной  деятельности. Понятно, что вкладывать ресурсы нужно не в любые проекты. А только в те, которые согласуются по сути с миссией организации, вписываются в нее, или, как минимум, не противоречат ей. 

Зильперт: Не будем противоречить сами себе. Вы только что говорили, что проект по своей природе инороден системе. Конфликт проекта и менеджмента организации – это и есть точка, с которой начинается развитие. Если такого конфликта нет, о развитии можно забыть. 

Ведущий: Да, и хорошо, когда автор проекта – директор, тогда он сам внутри себя решает этот конфликт. А когда проектировщик и администратор - разные люди, возникает резонный и, увы, риторический вопрос: кто же из них двоих принимает решение о том, насколько данный проект подходит для организации, необходим для ее развития? 

Дмитриева Светлана Геннадьевна, директор Игринского краеведческого музея: Я бы хотела отреагировать на предложение передать часть ресурсов организации на проектную деятельность. Это очень сложно. И главная трудность в людских ресурсах. Маленькая организация, имеющая в штате всего несколько человек, не способна выделить из своего коллектива такую проектную группу. Да и люди наши, как правило, не подготовлены к проектной работе. Ведь чаще всего обучение новым управленческим технологиям проходят руководители. Могут ли они транслировать подчиненным полученные знания и навыки? Давайте скажем честно: пока нам не хватает для этого внутреннего понимания, даже лексики не хватает. И не так-то просто взять и сменить команду, как тут было сказано. У нас и так "короткая скамейка запасных". Уберешь тех, что есть - новым придется начинать дело с нуля, они останутся один на один с не знакомыми им проблемами.

Нам нужны ресурсные центры, такие, где можно получить консультации, понять свои ошибки и найти единомышленников.

Ведущий: Да, подготовка кадров - дело необходимое.  Когда люди начинают говорить на одной языке, мыслить в одной логике, найти понимание значительно легче. Но должен заметить, на практике дело обстоит не так просто. Нередки ситуации, когда все  всё понимают, но, тем не менее, стоят на противоположных позициях. Давайте вернемся к тому, о чем рассказывала О.В.Карпова. Она специалист по социально-культурному проектированию, даже преподает эту дисциплину в вузе. Тем не менее, попав в позицию директора, она не готова отдать все проектному менеджменту.

Чирков Анатолий Григорьевич, начальник отдела культуры Игринского района УР: 

Я думаю, вряд ли имеет смысл говорить о выделении ресурсов под проекты. Притом, что теоретически никто из нас не против такого подхода. Вероятно, выход в партнерстве. Когда несколько организаций культуры находят общий интерес и объединяются в общем деле, то гораздо легче и выделить проектную группу, и продвинуть результаты сообща. 

И я бы хотел обратить внимание присутствующих  на крайне слабости нормативной базы. Существует огромный разрыв между нормативными документами и жизнью. Финансирование осуществляется по старым нормативам, а жизнь протекает в новых формах и диктует новые задачи. Проблемы начинаются со штатного расписания, когда мы не можем в рамках фиксированного фонда заработной платы ни поменять количество персонала, ни изменить условия оплаты. А значит, не можем  принять на работу высококвалифицированных специалистов. 

При такой ситуации проектная деятельность может пониматься как попытка закрыть разрыв между субъектом и объектом управления, между плывущим кораблем и связанным по рукам и ногам рулевым. Мы пробуем утверждать свои проектные инициативы в муниципальных органах, тем самым, пытаясь по факту обновить систему нормативов и дать реальные основания для финансирования. Ведь каждый из нас отвечает не за пляски и песни, как часто думают, а за состояние культуры в регионе в целом, и даже за развитие региона средствами культуры. И современному администратору нужно уметь координировать как рутинную работу, так и проектную деятельность. 

Я предлагаю смотреть на проектирование как на способ оптимизации отношений организации с вышестоящими органами.

Анисимов Николай Дементьевич, начальник отдела культуры Якшур-Бодьинского района УР: Сфера культуры последние 10-15 лет находится в известной ситуации, когда низы не могут жить и работать по-старому, а верхи не могут по-старому управлять. И я пока не склонен смотреть на результаты прошедших преобразований оптимистически. Мне кажется, что сегодня нет ни единой государственной культурной политики, ни стратегии. Нет общего видения проблем и задач в руководстве регионов и внутри самой нашей отрасли.  На практике директор учреждения культуры и руководство муниципальной системой сходятся как два боксера в различных весовых категориях. Мы не умеем даже говорить на одном языке, не то, что выстроить нормальные отношения. Невозможно всерьез рассуждать о планировании и проектировании в масштабе отдельной организации или района. Нужна общая линия. Начиная с уровня Российской Федерации, Удмуртской республики, районов и т.д. должна прослеживаться единая стратегия развития отрасли.

Каштанова Наталья Александровна,  научный сотрудник Музея истории Среднего Прикамья, г. Сарапул: У меня возникло ощущение в ходе нашего разговора, что проектировщик сегодня устал. Устал бороться с властью, с непониманием внутри коллектива, со сложностями выстраивания отношений с партнерами. И от этой усталости возникло желание  переплести, увязать в один узелок две логики - административную и проектную.  Но ошибочно думать, что можно создать внутри организации стабильные благоприятные условия для проектирования. Да и зачем искусственно насаждать сверху "ростки нового"? Они сами появятся, они уже есть. Достаточно, как говорит О.И.Демус, выделять на их поддержание в бюджете определенную часть – "на развитие".

Рыбакова Юлия Львовна,  исполнительный директор Фонда развития культуры Автозаводского района г. Тольятти (Самарская обл.), Master of Science in Cultural Management - MS, Абердинский университет (Великобритания):  По моим наблюдениям, принятие проектной логики в качестве управленческой проходит тем более болезненно, чем сложнее структура, в которой человек работает. Многие из моих друзей "повылетали" из государственных структур. Ситуация конфликта, много раз описанная в нашем разговоре, их выталкивала. Иногда на улицу, иногда на пост руководителя. 

На мой взгляд, позитивным фактом является то, что сегодня все больше людей, выпавших из административной системы, уходят не в бизнес, а в некоммерческий сектор, создают некоммерческие организации. В рамках этого нового типа организаций - мобильных, гибких, легко управляемых - проще достичь искомого баланса между административным и проектным менеджментом. 

Ведущий: Это так, но мы опять слегка отошли от темы дискуссии:  ведь мы обсуждаем проблемы проектного менеджмента не в организациях любого типа, а конкретно в учреждениях культуры. 

Возможно, неосознанное желание присутствующих выйти за рамки предложенной темы и поговорить о культурной политике и стратегиях, региональных и муниципальных властях, о некоммерческих организациях культуры подтверждает известное правило: проблема не может быть решена в том слое, в котором возникла, она решается из следующего уровня. И участники ищут ответ на поставленный вопрос  в других управленческих горизонтах…
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