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Capitolul 1

Managementul in evolutie

1.1. Ce este managementul ?

1.2. Evolutia conceptului de management
1.3. De ce este necesar managementul ?

1.4. Nivelurile si piramida managementului
1.5. Abordarea sistemica a managementului
1.6. Functiile managementului

1.7. Aptitudinile manageriale

1.8. Rolurile managerului

~

Obiective

Dupa citirea acestui capitol, veti putea:

» Sa explicati managementul ca activitate umana
specifica
Sa intelegeti misiunea managementului in organizatie
Sa descrieti functiile managementului
Sa explicati aptitudinile necesare pentru un bun
manager

YV V

Concepte cheie

Management

Organizatie

Proces managerial
Piramida managementului
Functii manageriale
Scoala clasica
Management birocratic
Management administrativ
Principiile managementului



1.1. Ce este managementul ?

Managementul este Th primul rdnd un proces sau o activitate
intelectuald prin care cei care il practica 1i determina pe altii sa faca ceva
ce trebuie facut. In acelasi timp prin manangement mai intelegem si
autoritatea cu care sunt investiti un grup de oameni sau o singurd
persoand, ce au competentele necesare pentru raspunderile acestei functii
de conducere. Si, in sfarsit o ultima semnificatie — cea de stiintd, prin
care explicd natura si trasaturile managementului ca proces si activitate
practica in scopul formarii viitorilor manageri.

1.2. Evolutia conceptului de management

Managementul empiric a aparut odatd cu diviziunea muncii si
traiul omului in grupuri organizate. Inainte de a se cristaliza ca stiint3,
drumul parcurs de ,management” a fost de la o formd embrionara
manifestatd o datd cu constituirea primelor colectivititi umane 1in
comuna primitiva si perioada preclasicd a mangementului cuprinsa intre
mijlocul secolului XIX si inceputul secolului XX. Principalii
reprezentanti ai acestei etape sunt: Robert Owen, Charles Babbage si
Henry R. Towne.

Robert Owen (1771 - 1858) a fost un om de afaceri britanic care
a subliniat importanta resurselor umane. Fiind proprietarul unei fabrici
de bumbac in New Lanark, Scotia, el a fost interesat in studierea
conditiilor de viata si de munca ale angajatilor sai. Lucru obisnuit in acea
perioada, in fabricd erau angajati 400 - 500 de copii, care lucrau 13 ore
pe zi, cu o pauza de masa de o ord si jumatate. Desi partenerii sai de
afaceri nu au fost de acord cu ideile lui, el a incercat sa imbunatateasca
conditiile de munca si de viatd ale angajatilor sdi, prin: repararea
strazilor, construirea de locuinte, de spitale si de scoli in New Lanark. In
acele vremuri, Owen era considerat radical, insa acum opiniile lui sunt
larg acceptate. Ideile sale au stat la baza miscarii privind relatiile umane.

Charles Babbage (1792 - 1871) Matematician englez, Charles
Babbage este cunoscut ca ,,parintele ciberneticii moderne”. El a realizat
primul calculator mecanic si a pus bazele computerului de astazi.
Dificultatile cu care s-a confruntat in indeplinirea proiectelor sale l-au
determinat sa caute noi modalitati de indeplinre a obiectivelor sale. El a
lansat ideea de "specializare a muncii". Babbage a descoperit cd nu
numai activitatile fizice ci si cele mentale pot face obiectul specializarii.



El a elaborat un plan de participare la profit a angajatilor, care cuprindea
doua categorii de beneficii: recompense pentru ideile inovatoare si prime
a caror valoare depindea de profitul realizat de fabrica.

Henry R. Towne (1844 - 1924) Inginer mecanic, presedinte al
companiei Yale and Towne Manufacturing, Henry R. Towne a subliniat
necesitatea delimitarii managementului ca stiinfa. Opiniile sale sunt
cuprinse in lucrarea sa "Inginerul ca economist", publicatd in 1866. El a
observat ca desi foarte putine persoane poseda atat calitati tehnice cat si
manageriale, acestea sunt absolut necesare pentru obtinerea eficientei.

Desi au analizat aspecte diferite ale managementului, studiile
reprezentantilor perioadei preclasice au fost incomplete. Ei s-au
concentrat indeosebi pe solutionarea unor probleme specifice, evidente,
din domeniul organizarii productiei. Pana la aparitia lucrarii lui Towne,
preclasicii nu au considerat managementul o stiinta de sine statatoare. Ei
insd au fost deschizatori de drumuri in acest domeniu, iar ideile lor au
rezistat timpului.

Studiul literaturii de specialitate in domeniul managementului
reliefeazd existenta unor multiple clasificari ale scolilor de management,
grupate dupi principiile si natura conceptelor utilizate cu precadere. In
opinia specialistilor sunt considerate cinci curente sau scoli principale:
clasicd (traditionald), sociologicd (behavioristd sau comportistd),
cantitativa, sistemica si contextuala.

Scoala clasica (traditionald) este reprezentata de F.W. Taylor,
care in lucrarea sa ,,The Principles of Scientific Management” publicata
in anul 1911 arata ca ,sistemul managementului stiintific implicd o
revolutie completa a starii de spirit a muncitorilor si in acelasi timp o
revolutie a starii de spirit a celor care sunt de partea conducerii”,
identificand urmatoarele principii fundamentale ale managementului:

* Studiul tuturor cunostintelor traditionale, inregistrarea,
clasificarea si transformarea acestora in legi stiintifice;

* Selectia stiintifica a muncitorilor, perfectionarea calitatii si
cunostintelor acestora;

* Punerea in aplicare a studiului muncii de catre muncitori
stiintific antrenati;

* Repartizarea aproape egalda a muncii executate in Intreprindere

intre muncitori si managert,

* Realizarea cooperarii intre oameni in locul individualismului

haotic.
Alti reprezentanti de seamd ai acestei scoli sunt: G. Barth, H.
Gantt, Frank si Lillian Gilbreth, E. Filene, H. Koontz, C. O'Donnel.



O alta ramura a managementului clasic este managementul
birocratic. Aceasta abordare se concentreazd asupra rationalizarii
activitatilor unei organizatii. Reprezentantul de seama al birocratismului
este sociologul german Max Weber. Tn formularea ideilor sale, Weber a
criticat practicile sociale ale epocii si nepotismul. De exemplu, in acea
perioada doar aristocratii puteau sa devina ofiteri in armata prusaca sau
sd detind functii importante In guvern. Weber a observat cd aceasta
situatie nu numai cd nu este corecta, dar creeaza risipa de resurse umane.
El a precizat ca atunci cand conduci o organizatie angajand pe cine
cunosti i nu pe cine se pricepe sa faca lucrul bine, eficienta activitafii
scade. Weber a emunerat caracteristicile ,,birocratiei ideale” folosind
termenul de birocratie pentru a identifica organizatiile mari a caror
activitate se desfasoara pe baze rationale. El si-a dat seama ca "birocratia
ideald" nu existd, dar a dorit ca studiile sale sa constituie un punct de
plecare in intelegerea si cunoasterea unor astfel de organizatii. In anii
'40, cand lucrarile sale au fost traduse in engleza, multi cercetatori
americani i-au preluat ideile, in incercarea de a eficientiza activitatile
organizatiilor.

Managementul administrativ Unii autori il considera pe Henry
Fayol adevaratul ,,parinte” al managementului, un industrias francez care
a scris lucrarea ,,Administration Industrielle et Générale”, in care a
delimitat functiile managementului si functiunile firmei, a formulat un
set de principii ale managementului si a identificat atributele
managerului. In opinia sa, functiile managementului, functiunile
organizatiei si atributele managerilor sunt:

a. Functiile managementului: a prevedea (a evalua viitorul si a-
1 pregati), a organiza (a intreprinde, a dota o intreprindere cu materiale,
utilaje, capital si resurse umane pentru a putea functiona), a comanda (,,a
trage cele mai mari foloase de la cei care formeaza unitatea in interesul
intreprinderii””), a coordona (a realiza armonia intre toate componentele
Intreprinderii, pentru a-i facilita functionarea si succesul) si a controla (a
verifica daca totul se petrece conform programului adoptat si principiilor
emise);

b. Functiunile organizatiei: fehnica, financiara, comerciala,
contabila, de securitate si manageriald;

c. Atributele managerilor: calitati fizice (sanatate, vigoare),
mentale (abilitatea de a Tntelege si a invata, judecata, vigoare mentala si
adaptabilitate), morale (fermitate, responsabilitate, initiativa, loialitate,
tact si demnitate), educationale (autoperfectionare) si experienta
(vechime Tn munca).



Principiile managementului:

* Diviziunea muncii bazata pe specializarea pe care economistii 0
considera necesara pentru cresterea eficientei;

* Autoritate si responsabilitate. Fayol considera autoritatea ca o
combinatie intre competentd datd de pozitia managerului si cea data de
trasaturi ale personalitatii (inteligenta, experienta, trasaturi morale);

* Disciplina, ordine, echitate, initiativa, stabilitate, echilibru,
spirit de echipa,

* Unitatea de comanda - prin care Intelege ca fiecare salariat sa
primeasca ordine de la un singur superior;

* Unitatea de conducere - presupune ca toate deciziile sa
porneasca din varful ierarhiei;

* Subordonarea intereselor individuale celor generale;

* Remunerarea - care trebuie sa aduca un maximum de satisfactii
atat executantilor cat si managerilor;

* [nlantuirea nivelurilor ierarhice - care presupune circuite
scurte intre nivelul superior si cel inferior al managementului.

Scoala sociologica (comportista, behaviorista) este reprezentatd
de M. Davis, D. Narain, Ghisseli, M. Porter, etc. si se caracterizeaza prin
situarea resurselor umane ale firmei pe primul plan in procesul de
management, stabilind un set de principii, reguli si metode care sa
asigure valorificarea superioard a potentialului uman. Caracteristica
dominanta studiilor comportiste este utilizarea conceptelor si metodelor
sociologice si psihologice, cum sunt: sistemul de valori, comportament
individual si organizational, aptitudini, personalitate, caracter,
temperament, leadership, cultura organizationala, sociograma, studiul
grupurilor, dinamica de grup, etc.

Un aport deosebit I-a avut Douglas Mc Gregor, care, pornind de
la ideea ca in exercitarea functiilor managementului, managerii pornesc
de la o anumita opinie asupra naturii si comportamentului factorului
uman, a emis cunoscutele teorii X si Y:

Teoria X are la baza urmatoarele premise:

- Fiinta umand medie este inevitabil predispusd la deldsare in
munca, pe care ar evita-0 daca ar putea;

- Datorita delasarii si dispretului fatd de muncd, oamenii trebuie
constransi, controlati, amenintati sau pedepsiti pentru a-i determina sa
munceasca,

- Omul mediu prefera sa fie condus, evita raspunderea, are ambitie
relativ redusa si mai presus de orice vrea sa fie linistit;



- Omul mediu este egoist si indiferent la necesitdtile organizatiei
din care face parte;

- Omul mediu doreste sa-si maximizeze doar avantajele materiale,
neglijand nevoile psihosociale.

Teoria Y se bazeaza pe urmatoarele premise:

- Consumul de efort fizic si intelectual Tn munca este tot atat de
necesar ca odihna si distractia;

- Omul mediu invata nu numai sa accepte, sa indeplineasca sarcini
si sd-si asume responsabilitati, ci si sa si le asume din proprie initiativa;

-Omul mediu nu doreste sd-si maximizeze doar avantajele
economice, ci si pe cele de naturd psihosociala;

- Controlul extern si amenintarea nu sunt singurele mijloace de
atragere a executantilor la realizarea obiectivelor.

Managerii care pornesc de la premisele teoriei X vor dezvolta un
stil de management autoritar, in timp ce adeptii teoriei Y vor dezvolta un
stil de management democratic, folosind metode participative de
conducere.

Pornind de la cele doud teorii, un alt reprezentant al scolii
sociologice, Octav Gelinier a elaborat teoria Z ca o combinatie a celor
doua.

In concluzie, scoala sociologica se caracterizeaza prin:

- Situarea n prim planul al cercetarilor a factorului uman;

- Evidentierea importantei stimulentelor de naturd psihosociald
asupra cresterii performantelor organizatiei;

- Promovarea unui stil de management participativ;

- Evidentierea elementelor de naturd informala, a grupurilor
informale si organizarii informale.

Scoala cantitativa este reprezentatd de A. Kauffman, J. Starr, C.
Afanisiev, F. Goronzy si se caracterizeaza prin rigurozitatea abordarii
fenomenelor si proceselor de management, prin cresterea gradului de
fundamentare a deciziilor folosind instrumentarul matematic si statistic.
Studiile elaborate in scoala cantitativa s-au concentrat asupra activitatii
de productie, a functiilor de previziune si organizare, meritele principale
constand in adaptarea instrumentarului statistico-matematic la cerintele
practicii economice, conferind un plus de rigurozitate si precizie
analizelor manageriale si solutiilor strategice propuse.
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1.3. De ce este necesar managementul ?

Astazi, oricine este mai mult sau mai putin managerul sdu la nivel
personal, fiecare incearca sd faca fata problemelor si sa le rezolve pentru
a reusi in aceasta existentd. Veti avea succes, atunci cand prin planificare
si organizare veti Incerca sd va conturati realitatea si nu prin noroc.
Managementul implicd printre altele si diferite activitati, cum ar fi
realizarea de planuri, luarea de decizii, supravegherea de operatii si
mentinerea controlului, toate acestea parand la inceput un musuroi, dar
care poate fi usor de simplificat prin aceasti abordare. In pozitia de
manageri sunt acele persoane care dispun de autoritatea de a lua decizii
prin care sunt angajate (consumate) resurse, in vederea atingerii unor
scopuri. Luarea deciziilor poate fi intuitiva, chiar arbitrara sau,
dimpotrivd, pe baza de cunostinte, idei, reguli, principii, respectiv
experienta multor altora care au fost sau sunt manageri Tnaintea dvs.

In esentd, 0 organizatie este un grup de doud sau mai multe
persoane care se unesc §i opereazd pentru a atinge obiective comune
clar statuate.

Managementul este arta si stiinta de a-i face pe altii sa actioneze
in asa fel incat sa se atinga obiectivele unei organizatii; este procesul de
Statuare §i indeplinire a obiectivelor, prin realizarea unor functii de
baza, specifice, in dirijarea si utilizarea resurselor umane, materiale si
financiare ale organizatiei.

Sunt céteva aspecte de retinut Tn aceastd definitie. Primul,
managementul implica activitatea oamenilor. Managerii actioneaza
pentru atingerea obiectivelor prin membrii organizatiei. Al doilea,
managementul implica deciziile constiente ale managerilor in ce priveste
stabilirea si realizarea obiectivelor. Luarea deciziilor este o parte criticad a
tuturor activitdtilor manageriale. Si al treilea, pentru a ajunge la
obiectivele stabilite, managerii trebuie sa indeplineasca cateva functii de
baza si anume: planificare, organizare, motivare - antrenare,
coordonare i control.

1.4. Nivelurile si piramida managementului
In cele mai multe organizatii, echipa de manageri este structurata

pe cateva niveluri de conducere, niveluri ce formeaza piramida tipica,
asa cum se prezinta in figura 1.1 :
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Managementul de varf
(Presedinte, Vicepresedinti)

Managementul de mijloc

Nivelul de baza
(Supraveghetorii)

Figura 1.1 Piramida managementului unei organizatii

Managementul de varf este raspunzator de conducerea de
ansamblu a organizatiei. Acesta stabileste strategia si politicile
operationale, obiectivele generale ale organizatiei si o reprezintd in
relatiile cu mediul.

Managementul la nivel mijlociu ii cuprinde pe toti managerii
aflati intre adjunctii presedintelui si cei de la nivelul de baza,
supraveghetorii. Acesti manageri sunt responsabili pentru implementarea
strategiei si politicilor managementului de varf.

Supraveghetorii se afla pe treapta cea mai de jos, nivelul
operational. Subordonatii lor sunt executanti (nonmanageri) care
realizeaza nemijlocit operatiile de care depinde atingerea obiectivelor
planificate.

1.5. Abordarea sistemica a managementului

Orice organizatie este dependenta de mediul sau exterior fiind o
parte a unui sistem mai mare ce apartine societatii. Fiecare firma,
intreprindere primeste anumite intrdri, le transforma si livreazd anumite
iesirt mediului, asa cum se prezintd in schema din figura 1.2

| {- Mednil armbiant -]~

: 3 - -
e Froces de FI ..
Intriei transf oxmare §1r

[ Revitalizarea ]
{_ sistenmbu -

-

Figura 1.2 Modelul intrari - iesiri
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Tn temele urmatoare vom detalia modelul intrarii si iesirii intr-0
organizatie culturald, acum, in schimb vom detalia acest model general
pentru a fi inteles cat mai bine asa cum se prezinta in schema din figura
1.3. Elementele prezente in aceasta schema exprima un aspect specific,
important si interesant pentru procesul managerial privit ca sistem
deschis.

Intre elementele de intrare in sistem, alituri de cele umane,
materiale, financiare si informationale, se afla interesele unor entitati:
persoane fizice, organizatii, institutii, comunitati etc., interese pentru
existenta si activitatea sistemului. Satisfacerea la un nivel minim
acceptabil a tuturor entitatilor interesate mentionate constituie misiunea
managementului organizaGiei (firmei de afaceri). Faptul ci interesele,
cerintele, nu sunt de cele mai multe ori congruente, face ca procesul
managerial sa fie complex, adesea dificil, dar si incitant. Sa ne referim
doar la raporturile dintre cateva interese.

Proprietarii (actionarii) solicita profituri (dividende) cat mai mari
pentru investitiile lor, ceea ce presupune costuri cat mai reduse; angajatii
vor salarii, de asemenea, cat mai mari, ceea ce mareste costurile; clientii
solicitd produse de cat mai buna calitate la preturi cat mai mici posibil,
fapt ce nu conduce la costuri minime si venituri maxime. Falimentul pe
termen mai mult sau mai putin lung in satisfacerea, fie si numai a unei
singure categorii de interese, aduce cu sine, cel mai adesea, penalizarea
(inlocuirea) managerilor sau, in unele cazuri, falimentul organizatiei
insasi.

Asadar, sarcina managementului este sd realizeze integrarea si
armonizarea cerintelor legitime ale tuturor sustinatorilor activitatii
organizatiei si sa produca iesirile ce formeaza obiectivele sale.

La baza procesului managerial de transformare a elementelor de
intrare si relatiile managementului cu mediul exterior std comunicarea.
Un rol esential pentru management il are conexiunea inversa oferita de
iesiri, care asigura reenergizarea sistemului si furnizeaza informatii ce
orienteaza schimbarile de adaptare la variabilele de mediu, prezentate
generic in schema ca oportunitati si restrictii.
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intrari

Interese ale: Variabile
1. Qameni 1. Proprietari 5. Organizatii financiar- externe
2. Capital 2. Salariati " pancare .
3. Materiale 3. Clienti 6. Administratia de stat 1-Op oruniiat
4. Informatii 4. Furnizori 7' c A 2. Restrictii
- tehnologie - Lomunicail 3. Alte variabile
- manageriale 8. Altii
F'y
PROCES MANAGERIAL
DE TRANSFORMARE
D
< I
N S
w =
z L
w o —>
w
x l#"
COMUNICARE <
% % iesiri
1. Produse 4. Satisfactii
2. Servicii 5. Interese integrate
3. Profituri 6. Alte iesiri

Figura 1.3 Sistemul managementului

1.6. Functiile managementului

Asa cum mentionam mai sus cele patru functii ale
managementului sunt: - planificarea - organizarea - dirijarea - controlul

Planificarea

Presupune definirea scopurilor, realizarea de prognoze si
programme pentru a fi siguri cd veti face lucrurile potrivite in ordinea
potrivitd. Pentru ca domniile voastre sd fiti buni manageri trebuie si
planificati si pentru asta va trebui sa stiti care este scopul dv. final, caci
fara o privire de ansamblu va fi greu sd va hotarati, Pand la atingerea
obiectivelor propuse va despart patru pasi:
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1. Stabiliti unde sunteti acum;

2. Decideti unde ati vrea sa fiti;

3. Hotarati cum veti ajunge acolo,

4. Stabiliti cum veti stii ca ati ajuns acolo.

Atunci cand veti planifica ceva, nu uitati, trebuie sa stiti foarte
bine ce se asteaptd de la dv., sa intelegeti clar scopurile acelei
intreprinderi, cand scopurile va vor fi foarte clare veti putea spune despre
dv, da, sunt un manager bun. Obiectivele dv. vor fi evidente, nu veti
conduce de la o zi la alta, oamenii vor intelege foarte bine ce urmariti si
vor fi alaturi. Numai daca veti sti foarte bine care va sunt scopurile pe
care vreti sa le atingeti, veti putea sd va planificati munca si s va
indreptati spre directia ce vd va duce spre success. Secretul std in
ordonarea prioritatilor si pentru a fi eficienti trebuie sa stiti:

1. Sa analizati situatia curenta;

2. Sa decideti ce trebuie sa realizati;

3. Sa hotaradti cum veti realiza aceste lucruri

4. Si sa evaluati progresul, dar fara a uita sa facti ajustari pe
drum.

Exemplu: Sa presupunem ca scopul dv. imediat este acela de a
drena 0 mlastina (unde vietuiesc si cateva reptile), ei bine, pentru asta va
trebui:

v’ Sa constientizati scopul final al operatiunii, si anume acela de a
construi pe terenul respectiv un parc de distractii;

v’ Sa analizati starea 1n care se afld In prezent mlastina;

v' Si planificati cel mai bun curs de actiune;

v" Si sa descoperiti 0 metodd de a urmari progresul efectuat.

Organizarea
Timpul nu std in loc, este timpul sa treceti de la plan la actiune,
iar pentru asta va trebui sd va organizati. Ce Inseamnd ? Sa ganditi
lucrurile in profunzime pentru a determina :
» Ce sarcini trebuie sd fie indeplinite,
» Ce materiale vor fi necesare pentru fiecare sarcind in parte;
» Cine va Indeplini aceste sarcini.

15



Dirijarea

Aceastd functie inseamnd sa ghidati si sa instruiti oamenii in
acelasi timp, pentru ca trebuie sa stiti, oamenii, lucratorii angajati au
nevoie de instruire din partea dv. pentru ca actiunile lor sa fie eficiente.
Va trebui sa va asigurati ca cei pe care-i angajati stiu:

v’ Care sunt obiectivele generale;
v’ Care sunt sarcinile pe care le au de Tndeplinit;
v' Ce standarde trebuie atinse.

Controlul
Este functia managementului care va suscita intreaga dv. atentie
si asta doarece trebuie sa urmariti tot ceea ce se Intdmpla in jurul dv. in
asa fel incat prin comparatie sa aflati daca planul pe care l-ati gandit
functioneaza in raport cu realitatea de pe teren. Pentru a face acest lucru
trebuie:
v’ Sa percepeti corect situatia curenta;
v’ 8d tinefi in permanentd un ochi atintit asupra detaliilor,
v’ Sa evaluati performantele oamenilor.

1.7. Aptitudinile manageriale

Un bun manager, asa cum dv. sper sa fiti, va trebui sd-si dezvolte
o serie de aptitudini ce pot fi incadrate in urmatoarele trei catogorii:
v" Aptitudini analitice: rezolvarea de probleme si luarea de decizii.
v’ Aptitudini  comunicationale:  comunicarea  informatiilor,
conducerea sedintelor si scrierea rapoartelor.
v’ Aptitudini ,,de influentare” : conducere, motivare, delegare.

1.8. Rolurile managerului

Un studiu efecuat de Henry Mintzberg precizeazd 10 roluri

manageriale, pe care le imparte in trei categorii aflate in stransa legatura
unele cu altele:

- roluri interpersonale;
- roluri informationale;
- roluri decizionale.
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Capitolul 11

Cultura — Management Cultural — Macrosistem cultural

2.1. Cultura — delimitari conceptuale

2.2. Dreptul la cultura — drept inalienabil al omului
2.3. Management cultural

2.4. Macrosistemul cultural roméanesc

7

Obiective

Dupa citirea acestui capitol, veti putea:

>

YV V

Y

ASANENENENEN

Sa explicati conceptele de culturd si importanta
culturii in existenta umana

Sa intelegeti si sa explicati dreptul la cultura

Sa explicati sintagma management cultural

Sa intelegeti cele doud dimensiuni ale
managementului cultural si rolul acestuia in
sistemul institutional

Sa intelegeti si sd explicati conceptul de
macrosistem cultural si importanta sa pentru o tara

Concepte cheie

Cultura obiectiva
Cultura institutionala
Cultura personala
Valoare culturala
Management cultural
Macrosistem cultural
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2.1. Cultura — delimitari conceptuale

Cultura e un fenomen social foarte complex aproape imposibil de
prins ntr-o definitie; asa se explic faptul ca toate incercarile de a defini
cultura dupa schema logica clasica s-au dovedit dacad nu imposibile, cu
siguranta unilaterale.

Conceptele de Culturd sunt plurisemantice. Diferiti analisti ai
fenomenului culturii folosesc in sensuri variate atat termenul de cultura
cat si pe cel de civilizatie. S-a stabilit astfel un inventar al sensurilor
termenilor de Cultura folosite in diferite lucrari si s-au gasit aproximativ
300 de sensuri diferite pentru acesti termeni.

In epoca contemporani exista doua tendinte in definirea culturii:
a) Restrangerea conceptului la unele din cele mai elaborate valori din
sfera artisticului si stiintificului; b) Extrapolarea fara discernamant a
acestui concept la Tntreaga viata sociala.

Marele sociolog roman Dimitrie Gusti oferd 3 acceptii ideii de
cultura: a) Cultura obiectiva prin care intelegea un sistem de bunuri
culturale ce orneaza stilul unei epoci (date de creatiile literar - artistice,
descoperirile stiintifice de aparitia unui cult religios); b) Cultura
institutionald prin care includea statul, biserica, scoala, armata,
organizatii economice, stiintifice, artistice; C) Cultura personald ce
semnifica atitudinea personald fatd de opera de culturd, raportul viu
dintre persoane si valoarea culturala.

Problema hotiratoare in analiza culturii e relatia natura -
societate - culturi. intr-un anumit sens am putea defini cultura ca o
sinteza intre natura si societate.

Din punct de vedere al propriei dinamici, cultura include in mod
firesc urmatoarele elemente esentiale constitutive:

a) Cunoasterea - cultura fiind un act de cunoastere, receptare si
selectare a unui imens flux informasional, cu un rezultat cognitiv al
activitatii practice. Acest moment al culturii e deosebit de important
intrucdt nimeni nu se poate realiza ca personalitate fard a asimila un
bogat si selectat volum de cunostinte, farda a cunoaste o anumitad
mostenire culturald;

b) Valoarea - semnificd raportarea rezultatelor cunoasterii la
nevoile, trebuintele si aspiratiile omului, aprecierea lor criticd in functie
de interesele social-umane;

C) Creatia - este momentul de salt calitativ de la un fapt natural la
unul cultural. Creatia este insasi principiul de geneza al valorii;
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d) Comunicarea - care Inseamnd generalizarea sociala si
asimilarea criticd a valorilor culturale, realizarea functiei sociale a
culturii:

Din punct de vedere al functionalitdtii, cultura se clasifica in:
element cultural, complex cultural, tip de culturd, aria culturald, model
cultural.

Elementul cultural este unitatea de baza, cea mai simpld a unei
culturi, el desemnand orice produs cultural care incorporeaza o valoare.

Complexul cultural e alcatuit dintr-un ansamblu de elemente
culturale, corelate functional si stilistic intre ele. El determind un anumit
sistem cultural care genereaza un anumit tip de cultura.

Tipurile de cultura se clasificd in functie de anumite criterii:
a) Criteriul temporal-istoric: cultura antica, medievala, renascentista,
moderna, contemporand; b) Criteriul spatial-geografic: zona de afirmare
a unei culturi: greaca, egipteana, etc. ¢) Criteriul tipologic — culturi
primitive, arhaice, evoluate.

2.2. Dreptul la cultura — drept inalienabil al omului

Definirea ,,dreptului la culturd” ca unul dintre drepturile
inalienabile ale omului apare in campul reflectiei teoretice abia dupa cel
de-al doilea riazboi mondial. In diferitele societati lupta pentru realizarea
dreptului la culturd a dobandit un cu totul alt inteles si o alta forma de a
lupta pentru o educatie general — culturald si dreptul elementar la
educatie mai ales pentru femei in tarile africane si asiatice, continuand cu
etnic si in granitele propriei traditiei culturale pand la lupta pentru o
libera exprimare creativa, neingradite de canoane, de bariere ideologice,
de idei religioase. Aceasta din urma se referd mai ales la tarile inca
socialiste, Tn care artisti au fost supusi la cea mai drasticd cenzura si
autocenzura. In tarile vestice lupta pentru realizarea dreptului la cultura a
presupus ameliorarea presiunilor exercitate de factori economici, care
impiedicau participarea la viata culturala.

2.3. Management cultural
Parte a culturologiei, dar si a managementului contemporan,

managementul cultural nu este inca In Romania o disciplind stiintifica de
prestigiu care sa contribuie la crearea valorii adaugate produsului si
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serviciului cultural ca element necesar dezvoltdrii si reconstructiei
sociale.

Schimbarile de esentd, pe care le parcurgem la nivel cultural,
acum, la inceput de mileniu, prin care se incearca dovedirea a ceea ce
numim dimensiunea economicd a culturii, care este datd atat de
sectoarele traditionale culturale, dar si de dezvoltarea industriilor
culturale moderne, confirma rolul-cheie al managementului cultural in
elaborarea acelor proiecte culturale constituite in adevarate parghii de
implementare si de evaluare a eficacitatii strategiilor culturale specifice
temeinic fundamentate la nivel local, regional, national si international.

Peter F. Drucker sublinia: "Managementul, in forma sa actuala, a
apdrut intr-adevar mai intdi in marile organizatii economice. Ne-am dat
insa curdand seama ca managementul este necesar in toate organizatiile
moderne, indiferent daca acestea sunt sau nu economice. De fapt, am
realizat ca acesta este mai necesar, cu atat mai mult in organizatiile
care nu au caracter economic, precum cele care nu urmaresc profitul
financiar sau in institutiile de stat. Ele au nevoie de management tocmai
pentru faptul ca nu sunt supuse disciplinei impuse de castig si pierdere.

Managementul cultural defineste spatiul 1n interiorul caruia se pot
realiza conditiile creatiei culturale si, mai ales, artistice, formele
implementarii acesteia si ale receptarii lor de catre publicul larg.

Care sunt obiectivele managementului cultural? Obiectivul
fundamental al managementului cultural este descoperirea solutiilor (a
modelelor) organizatorice corespunzatoare, care sa determine o activitate
culturala eficace si eficientd in domeniul social si al economiei de piata.
Rezulta doud dimensiuni de bazad ale managementului cultural,
dimensiuni care se intrepatrund si se completeaza, si anume:

a) dimensiunea analitic-descriptiva (descrierea si cercetarea
formelor si metodelor existente de organizare)

b) dimensiunea de proiectare-modelare (dezvoltarea si
descoperirea unor noi forme si modalitdti, mai adecvate, de organizare).

Obiectivele specifice ale managementului cultural sunt
urmatoarele:

* conceperea sistemului vietii culturale, care pleaca de la o
anumita politica culturald a unei tari §i a unei comunitati;

* modelarea organizatorici a sistemului vietii culturale in
interiorul unei tari si a unei comunitati;

* planificarea dezvoltarii culturale, ceea ce presupune stabilirea
telurilor, prioritatilor si a metodelor de implementare a politicii culturale,

20



precum si cercetarea situatiei culturale existente, ca punct de pornire in
conceperea modelelor de planificare;

* conceperea sistemelor de parteneriat public-privat in activitatile
culturale, care vor duce la optimizarea rezultatelor obtinute;

* realizarea infrastructurii culturale, precum si coordonarea si
organizarea activitatilor din interiorul acestora — managementul
institutiilor culturale respective;

* organizarea procesului de productie (managementul proiectelor
culturale) in interiorul institutiei de culturd sau independent;

* organizarea procesului de difuzare a culturii;

» managementul si marketingul produsului si serviciului cultural;

* instituirea formelor si modelelor de colaborare culturala
internationala;

* constituirea retelelor culturale tematice.

Aceste zece obiective ale managementului cultural presupun
diverse grade de instruire si competente ale managerului cultural. Deci,
cine este managerul cultural?

Misiunea managerului cultural este acea de a asocia
managementul, creativitatea si cultura in vederea dezvoltarii durabile a
unei comunitati. Managerul cultural este 1n serviciul unei institutii
publice de culturd, a unei asociatii sau fundatii culturale, a unui centru
cultural etc. El trebuie sd cunoasca foarte bine economia culturii
deoarece concepe un proiect al organizatiei pe care o serveste ce
presupune un buget pe care trebuic sa stie sa-l gestioneze. Managerul
cultural poate s conduca un teatru sau afacerile culturale ale oragului.

Managerul cultural trebuie sa aiba o vasta si solida cultura
generala. Managerul cultural este organizat, tenace, rdbdator, riguros,
contactelor, este rezistent la stres si are calitati de manager. Managerul
cultural are o formatie academica umanistd in general, competente in
management organizational, in managementul proiectelor, comunicare si
relatii publice, istoria artei, dar si in gestiunea costurilor. Desigur, el se
specializeazd intr-un domeniu specific, tocmai pentru a putea face fata
cerintelor in permanenta schimbare. Deci, sfera activitatilor managerului
cultural cuprinde crearea conditiilor pentru manifestarile culturale si
productia bunurilor culturale (a ideilor si valorilor) pentru transpunerea
lor in opere la care publicul larg sd aibd acces oricand si de oriunde,
precum §i pentru receptarea acestor opere din partea opiniei publice.
Managementul institutiei culturale constd in directionarea organizatiei de
profil cultural catre o anume finalitate - producerea de valori in sens
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estetic, artistic, moral, spiritual, difuzarea, promovarea acestor valori,
protejarea si punerea in circulatie a patrimoniului cultural. Astfel spus
aflat in slujba cetateanului managementul se angajeaza in domeniul unei
creativitati sistematice si 1n atingerea unor obiective de cu o totul alta
naturd, diferite de cele prezente in sfera economicului. El devine astfel
un determinant in timp ce cultura apare ca produs al actiunii.

Aflate in complementaritati, o infuzie de management stiintific in
cultura organizatd institutional poate induce la o serie de influente
precum:

a) Cresterea gradului de rationalitate a unor decizii;

b) Ordonarea si disciplinarea efortului solidar;

c) Asigurarea unui climat organizational performant;

d) Descatusarea fortelor creatoare latente;

e) Impulsionarea dezvoltarii fenomenului cultural;

f) Alocarea judicioasa a resurselor.

Tnainte de a vedea care sunt componentele managementului
cultural, e bine sa retinem faptul cd managementul ca disciplina
stiingifica nu este independent de contextul civilizator si cultural in care a
aparut, respectiv, in care s-a dezvoltat in continuare.

Daca filosofia managementului american este orientata spre viitor
si se caracterizeazd prin vitalitate, mobilitate, lipsa formalismului,
abundenta, cantitate si organizare exemplard, filosofia managementului
european, orientatd spre trecut si prezent, se caracterizeaza prin:
prudenta, stabilitate, respectarea conventiilor, acceptarea necesitatilor,
sublinierea calitatilor si diversitatea. De altfel, americanul Fr. Taylor si
francezul Henry Fayol, cei doi ,,parin{i” ai teoriei managementului,
subliniazd, in mod evident, deosebirile si influentele asupra practicii
manageriale. Astfel, Taylor pune accent pe productie, respectiv pe
factorii economici, de eficientd si productivitate, pe cand Fayol
considera ca fundament al teoriei managementului buna administrare
organizatoricd, precum §i repartizarea sarcinilor de conducere.

2.4. Macrosistemul cultural roméanesc

Sunt contemporan cu timpurile cand aceasta tara, dupa ,,modelul
sovietic”, cu un efort material si institutional imens, crestea consumul
cultural prin actiuni adresate tuturor varstelor, totul culminand cu acea
manifestare de masd numitd ,,Cantarea Romaniei”. In parte, sunt de
acord si acum cu cei criticau asemenea tip de miscare culturala, viata
insd ne-a aratat tuturor ca fard un efort sustinut, concentrat catre largirea
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,,democratizarii“ bazei de consum cultural, nu s-ar fi ajuns la aparitia
unei noi intelectualitati.

Formati prin acele spectacole din fabrici si uzine, elevi dusi cu
clasa la spectacole de opera sau la filarmonica, prin programele artistice
ale caminelor culturale de la tard, ,,0amenii noilor vremuri”’ au inceput
deprinda, dupa o vreme, obiceiurile unei vieti rafinate, cu spectacole
teatrale de mare tinuta, vernisaje sau lansari de carte, intr-un cuvant un
consum cultural crescut cu creatori respectati de marele public. Pe scurt,
acesta este realitatea anilor 60, 70, 80 ai secolului trecut.

Acum, descarcarea de filme de pe Net sau cumparatul de carti de
la anticariat nu sint de natura sa ofere atari satisfactii, de aceea, genurile
care asigura formarea culturald — teatrul de copii, teatrul popular, teatrul
comunitar, arta in educatie, filmele romanesti comice etc. — sint prin
definitie dispretuite ca minore si neproducatoare de ,,artd si cultura® (citi
dintre parintii care-si dau copiii mici la cursuri de arta privesc asta ca pe
un mod de dezvoltare personala a celui mic si nu asteapta ca la final sd-si
agate pe perete un tablou ,,reusit™?).

In absenta actiunilor formativ-educationale, nu doar ci baza
publicului de culturd nu se largeste, dar si respectivul public existent se
reproduce deficitar — mimetic, Tn orb, necritic si cu asteptari nerealiste,
de la lume, de la viatd si de la artad. S& ne-ntelegem: momentul in care
categoria de buget local sau judetean numita ,,cultura“ a fost ,,comasata“
cu de reguld doua dintre categoriile ,,religie®, ,,sport“ si ,,recreere* a fost
si cel in care banii pentru cultura au disparut practic. Gazonul de pe
Arena Nationald se schimba de doud ori pe an cu sume luate de la
»culturd, recreere si religie®; cluburile de fotbal de divizia C si D sint
finantate din aceleasi fonduri, la fel si Catedralele Mintuirii de peste tot,
mai mici sau mai mari. Termenul ,,culturd”“ a ramas in frunte pentru
aceeasi ratiune pentru care mai existd un Minister al Culturii: capitalul
simbolic in ochii tuturor, si al celor ce cred in comuniunea de valori
inalte (ei facind, bineinteles, parte din ea), si al celor care n-au acces la
culturd (dar nici la reprezentare, aceste valori inalte fiind pentru ei
intimidante, deci intraductibile). Cultura Tnseamna imagine — mai ieftina
decit publicitatea.

Un stat modern, prin Constitutia sa, prevede principii si
reglementdri menite sa favorizeze creatia cultural-artistica si in acest
mod, putem spune ca a facut saltul de la statul cu atitudine expectativa la
cel care are o atitudine programat stimulativa. Chiar daca, la inceput, in
aceste acte normative fundamentale nu sunt stipulate Tntotdeauna
reglementari indeajuns de explicite si de consistente privind creatia si

23



circulatia valorilor culturale, ele au meritul de a fi precizat rolul statului
ca "subventionator", garant si aparator al operei culturale. Macrosistemul
vizeazd fenomenul cultural in ansamblul sdu si se compune dintr-0
multitudine de "produse/servicii" culturale si de activitdti specifice
creatiei/circulaiei valorilor culturale, organizate si derulate de catre
persoane fizice sau jurudice.

Asemenea activitatilor economice, cele culturale se concentreaza
in cadrul unor entitdti organizationale specializate care, impreuna cu
persoanele fizice preocupate de realizarea unor performante culturale
individuale, alcatuiesc osatura macrosistemului cultural, iar arealul de
desfisurare este teritoriul national-statal. In esenti vom considera ci
macrosistemul cultural se compune din multitudinea
"produselor/serviciilor" culturale, precum si din activitatile specifice
creatiei/circulatiei valorilor culturale, organizate si desfasurate in cadrul
institutiilor de profil subordonate Ministerului Culturii si Identitatii
Nationale si subventionate din fonduri publice. Aceasta nu Inseamna ca
activitatile culturale se regasesc, in mod exclusiv, numai in cadrul
institutiilor  aflate  in  componenta  macrosistemului  cultural
institutionalizat,

I. Analiza mediului intern

Puncte tari:

— structuri aflate Tn subordine (teatre, opere, reviste, filarmonici,
institute, centre de cultura, muzee etc.) care au un impact pozitiv
semnificativ asupra publicului consumator de cultur;

— personal interesat de formare profesionala continud;

— existenta unei necesitati constientizate de pregatire
suplimentara In privinta specificului activitdtii desfagurate de angajati,

— comunicare buna intre compartimentele ministerului;

— perceptie pozitiva In a ministerului in randul publicului larg;

— monitorizarea performantelor profesionale;

— functionarea structurilor de utilitate publicd din subordinea
ministerului, specializate in dezvoltarea competentelor profesionale si
formarea de experti in diferitele sectoare culturale; — interes constant al
angajatilor pentru armonizarea legislatiei specifice domeniului cultural;
— sistem informational la standarde europene si internationale;

— website actualizat cu o interfatd navigabila, prietenoasd pentru
accesul utilizatorilor externi; — parteneriate institutionale.

Puncte slabe:
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— structuri deconcentrate (Directiile Judetene de Culturd si
Patrimoniul Cultural National) bine ierarhizate, dar in deficit de
personal;

— personalul angajat Tn minister si institufiile deconcentrate este,
uneori, sub nivelul de pregatire profesionala asteptata;

— repartizare ineficientd a personalului, in dezacord cu
necesitatile de resurse umane;

— Intocmirea superficiala a fiselor de post ale angajatilor;

— implementarea defectuoasd a managementului timpului in
situatia elaborarii diferitelor documente; — absenta spiritului de echipa in
realizarea sarcinilor de serviciu;

— neimplementarea motivarii non-financiare a personalului;

— absenta expertilor pe anumite domenii (de exemplu,
planificarea multianuala);

— neaplicarea principiilor ergonomice in spatiul de lucru:

— neimplementarea Sistemului de Control Managerial Intern din
cadrul entitatilor publice, in conformitate cu OMFP nr. 946/2005 privind
Codul controlului; — absenta fluxurilor informationale formalizate intre
compartimente, in interiorul acestora si cu alte entitati publice;

— legislatia incoerenta si nealiniata In fapt la cea europeana;

— neactualizarea bancilor de date;

— neimplementarea sistemului extranet intre Ministerul Culturii
si institutiile subordonate; — website-ul ministerului nu ofera posibilitatea
accesarii nici macar in cele doud limbi de circulatie internationala
oficiale: engleza si franceza.

I1. Analiza mediului extern

A. Analiza detinatorilor de interes in domeniul culturii
(Stakeholders)

A.l. Prezentarea detinatorilor de interes in domeniul culturii

In vederea realizarii stabilitatii si solidaritatii sociale, Ministerul
Culturii si Cultelor promoveaza un dialog onest cu factorii interesati, in
spiritul respectului reciproc si al principiilor si standardelor europene in
domeniu.

Concomitent cu identificarea beneficiarilor unor politici publice
initiate de minister are loc consultarea acestora prin intermediul unor
grupuri de lucru sau al opiniilor expediate prin posta electronica,
conform prevederilor legale ce reglementeaza acest subiect: Hotararea
Guvernului nr. 775/2005 pentru aprobarea Regulamentului privind
procedurile de elaborare, monitorizare si evaluare a politicilor publice la
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nivel central; Legea nr. 24/2000 privind normele de tehnica legislativa
pentru elaborarea actelor normative, republicatd; Legea nr. 52/2003
privind transparenta decizionald in administratia publica; completarile
ulterioare, Hotararea Guvernului nr.314/2001 privind infiintarea,
organizarea si functionarea comisiilor de dialog social in cadrul unor
ministere si al prefecturilor, cu modificarile si completarile ulterioare
etc.

Vom analiza, pe scurt, rolul confederatiilor sindicale
reprezentative la nivel national, al Consiliului Economic si Social, al
Departamentului pentru Relatia cu Parlamentul.

Starea managementului administratiei culturale

Trasatura principala a administratiei culturale din Romania
ultimului deceniu este hipercentralizarea sa decizionala, concretizata in:

1) existenta unui singur "centru de putere", respectiv Ministerul
Culturii, care detine in portofoliul sdu toate parghiile importante privind
coordonarea, controlul, alocarea resurselor etc.;

2) concentrarea deciziilor strategice in mana unui singur om,
ministrul culturii; chiar si in cazul deciziilor de mai mica importantd sau
care, in mod normal, ar fi putut fi adoptate de catre un nivel ierarhic
inferior, se practicd un soi de discretd delegare de la nivelul central;

3) reticenta managerilor de rang inferior in a-si asuma
responsabilitatea propriilor decizii, astfel incat acestea sunt adoptate la
nivel mai Tnalt, ceea ce produce tensionarea circuitelor informationale si
Supraincarcarea persoanelor cu functii superioare;

4) preponderenta unor decizii subiective, voluntare, insuficient
fundamentate prin prisma unor criterii unanim recunoscute si acceptate
privind repartizarea fondurilor pentru institutiile culturale si, cu
deosebire, pentru cele de interes local;

5) perpetuarea sistemelor si metodelor de conducere de tip
centralist marcate de obedienta in relatiile sef-subordonat, lipsa de
initiativd privind rezolvarea problemelor curente si, in consecinta,
consolidarea unor mentalitati conservatoare;

6) exercitarea controlului centralizat privind gestionarea
resurselor se manifesta, cat de cat eficace, doar in ce priveste alocarea
acestora, nu si in ce priveste modul cum s-a derulat
consumarea/cheltuirea lor efectiva, domeniu in care verificarile formale
si superficiale au favorizat o evidenta risipa scapatd de sub control.

Hipercentralizarea decizionald produce, in mod constant, o serie
de consecinte nefaste, intre care:
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a) indbusirea initiativei culturale locale;

b) alocarea preferentiala a resurselor financiare;

¢) promovarea clientelismului politic etc.

Preocuparea managerilor din administratia culturala pentru
anticiparea evenimentelor si, implicit, pentru intocmirea unor documente
previzionale care sd asigure orientare, coerentd pentru proceselor
specifice, dar si alocarea rationala a resurselor, este redusa. Singurul plan
rational, Tntocmit cu regularitate de catre administratia culturala este cel
financiar-contabil, adica bugetul. Din pacate, nici acest instrument
previzional nu este Tndeajuns de bine fundamentat pentru ca, la
intocmirea sa, nu participa si directorii directiilor de specialitate sau,
dupd caz, directorii de unitdti culturale. In mod eronat, se considera
frecvent ca elaborarea bugetului este doar o problema strict contabila si,
in consecinta, de cele mai multe ori, bugetul institutiei este elaborat doar
de responsabilul financiar-contabil.

Documentele  consacrate  (regulamentul de  organizare-
functionare, statul de functii, organigrama, fisa postului etc.) care au
rolul de a individualiza organizarea structurald si procesuald a
administratiei culturale prezintd numeroase insuficiente, in sensul ca:

a) nu definesc cu exactitate rolurile, obiectivele,
responsabilitatile, competentele, atributiile si relatiile de serviciu ale
fiecdrui compartiment si angajat, in parte;

b) nu precizeazd in mod riguros circuitele informationale, felul si
continutul documentelor care se Intocmesc in cadrul directiilor de
specialitate, responsabilitatile specifice, masurile de protectie interna a
datelor si informatiilor etc.;

¢) nu sunt dezbatute in cadrul compartimentelor interne si, de
aceea, nefiind cunoscute suficient, sfarsesc prin a nu fi asumate si
aplicate in mod corespunzator.

Cultura organizationala si climatul actual intern din cadrul
administratiei centrale relevd mult conservatorism si chiar simptome
ostile schimbarii; marea majoritate a ministrilor care s-au perindat la
carma Ministerului Culturii si Identitatii Nationale au fost rapid asimilati
si integrati de sistemul pe care-si propuneau sa-1 reformeze, esuand in a
deveni avocatii unor vechi si pagubitoare stari de fapt. Persistenta
dominanta a unor mentalitati ostile schimbarilor, revenirea unor vechi
activisti in posturi cheie din cadrul Ministerului Culturii si preferintele
pentru reglementari juridico-administrative de tip birocratic marcheaza,
in prezent, dupa parerea noastrd, cultura organizationala din Ministerul
Culturii.
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Aceasta stare de fapt este agravata inclusiv de faptul ca, la noi in
tard, nu s-a produs incd deplind clarificare a raporturilor dintre
administratia culturald propriu-zisa si factorul politic aflat temporar la
conducerea sa.

Constituirea si alocarea resurselor financiare

Macrosistemul cultural dispune de patru mari surse de finantare:
bugetul de stat (alocatii, subventii, transferuri, fonduri pentru investitii.),
sponsorii/donatorii, ajutoarele internationale si sursele proprii. Resursele
financiare ale macrosistemului cultural se formeaza si se gestioneaza
printr-un ansamblu unitar si coerent de bugete, compus din bugetele
tuturor organizatiilor culturale componente. Constituirea resurselor
financiare ale macrosistemului cultural presupune:

1) dimensionarea si elaborarea bugetului propriu in conformitate
cu necesitatile, proiectele si prioritdtile intrinseci;

2) identificarea si abordarea finantatorilor;

3) parcurgerea procedurilor specializate de accesare si atragere a
fondurilor. Suportul si totodata garantia reusitei in acest amplu si
complex proces il constituie competenta profesionald a responsabililor
financiari implicati si, de aceea administratia culturald este profund
interesata 1n executarea unui permanent si sustinut training care sa
vizeze perfectionarea managerilor din cultura (ordonatorii de credite) si,
cu precadere, pe cea a responsabililor financiari (directori economici,
contabili-sefi.), in utilizarea metodelor si tehnicile specializate de
abordare profesionistd, ofensiva si eficienta a acestei problematici.

Pentru alimentarea lunara a contului curent cu fondurile
prevazute 1n buget, Ministerul Culturii si Identitatii Nationale
centralizeaza solicitarile unitatilor subordonate si Tnainteaza Ministerului
Finantelor Publice, un necesar unic de resurse financiare sub forma unei
cereri de deschidere de fonduri bugetare. Acesta compara solicitarea
respectivd cu prevederea lunard sau cu rata lunard medie reiesitd din
calcul conform bugetului si, de aici, rezultd doua situatii distincte:

1) daca cererea nu depaseste plafoanele predeterminate,
Ministerul Finantelor Publice o onoreaza automat, la inceputul perioadei;

2) in situatii exceptionale, cand cererea de fonduri este mai mare
decat nivelul prestabilit, Ministerul Finantelor solicita argumentatie
suplimentard care sad sustind o eventuald decizie de majorare a
fondurilor. Pot exista insa si situatii cand, la bugetul de stat, nu s-au
realizat veniturile preconizate si astfel cd, Ministerul Finantelor Publice
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este nevoit sd stabileascd plafoane de cheltuieli si sd vireze fondurile in
limita acestora.

In ultima perioada, administratia culturald din tara noastra tinde
catre o aliniere la practicile bugetare euro-atlantice si, ca atare, acorda o
atentie sporitd finantdrii unor programe (proiecte culturale) bine
fundamentate, distincte, cu scopuri si obiective clar determinate, cu
indicatori de rezultate, indicatori fizici si indicatori de eficientd precis
nominalizati etc. Aceasta tendintd releva saltul de la viziunea
conjuncturald, discretionara la cea strategica, programatica. Elaborarea si
aprobarea bugetelor in functic de rezultatele concrete, "masurabile"
reprezintd ideea centrald a acestui nou sistem de finantare.

Contractul de management

In calitatea sa de entitate tutelard, autoritatea publica din culturd
are interesul, deplina legitimitate dar si obligatia de a aseza relatiile sale
cu unitatile subordonate pe baze juridice temeinice, rationale.
Instrumentul fundamental prin care se creeazd cadrul acestor raporturi
este contractul de management. Tn acest document sunt stipulate, pe de o
parte, responsabilitdtile explicite ale partilor semnatare iar, pe de altd
parte, investirea cu autoritate formalad a celui numit la conducerea unei
organizatii culturale. Perfectarea contractului de management are loc
dupd ce administratia culturala efectueazd o prealabild analiza si
comparare a mai multor "oferte", prin prisma unor criterii $i principii
prestabilite, unanim valabile pentru toti candidatii.

Contractul de management este un act semnat de catre o
autoritate a statului (administratia culturald si o persoana fizica
(managerul institutiei de culturd); el nominalizeaza partile contractante,
precizeaza obiectul si stabileste raporturilor contractuale, drepturile si
obligatiile entitatilor contractante, obiectivele, indicatorii de referintd si
criteriile de performanta.

Obiectivele prevazute in contractul de management se desprind
din strategia unitatii de cultura si fac referire la:

a) evolutia volumului de manifestari culturale;

b) cuantumul si structura resurselor financiare, cu accent pe
atragerea de fonduri extrabugetare;

C) ameliorarea imaginii publice a institutiei;

d) cresterea capacitatii institutionale si de gestionare a
patrimoniului propriu. Prin contract, managerul se obligd sa atinga,
impreuna cu institutia pe care o conduce, obiectivele specificate; in acest
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sens, el sustine si operationalizeazd o serie de initiative personale,
restructurari, noi programme si abordari etc.

Problema centrald ce se desprinde pe timpul negocierilor care
preced semnarea contractului este cea a indicatorilor de referintd -
elementele obiective care definesc starea de fapt in momentul semnarii
actului si evolutia lor pe durata contractului. Indicatorii de referinta
proprii unitatilor de culturd comportd o dificultate sporita in ce priveste
identificarea si definirea lor; ei nu reusesc, de regula, sd fie pe deplin
semnificativi si, de aceea, in practicd, se recomandd a fi efectuata
inclusiv o evaluare globalda a acestui ansamblu de repere, executata de
experti din cadrul directiilor operative ale administratiei culturale.

Criteriile de referinta sunt elementele care stabilesc nivelurile
indicatorilor de performantd si reprezintd, in expresie valorica,
principalele rezultate pe care le vizeaza cele doua parti contractante. Ca
si In cazul unitdtilor economice, ele permit realizarea unei comparatii
intre prestatiile managerilor din culturd, precum si stabilirea unei
ierarhii.

Initiativa incheierii contractului de management apartine desigur
administratiei culturale; in acest sens, anterior perfectarii contractului, se
va ntocmi un caiet de sarcini care va specifica ansamblul conditiilor,
cerinte si restrictii menite sa dea o determinare cat mai exacta, atat in ce
priveste exigentele forului tutelar, aferente prestatiei manageriale, cat si
in ceea ce priveste particularititile institutiei culturale. Intre altele,
caietul de sarcini va cuprinde:

a) date generale privind exigentele aferente gestionarii
patrimoniului cultural si a problematicii date in administrarea institutiei
in cauza; b) regimul juridic al bunurilor culturale aflate in administrare;

c) obligatiile si drepturile managerului pe timpul contractului;

d) obiectivele fundamentale ce se vor avea in atentie, atat cele din
plan cultural, cat si cele din plan financiar, socio-uman, comunitar etc.

In scopul realizarii unui grad sporit de rigurozitate,
managementul superior al administratiei culturale va urmari respectarea
intocmai a procedurilor consacrate in astfel de situatii (publicarea
anuntului care fixeaza data concursului, intocmirea instructiunilor
privind organizarea si desfasurarea examenului, a grilei de selectie etc.).
Va fi numitd, din timp, comisia de evaluare a candidatilor si vor fi
stabilite, de asemenea, atributiile si competentele acesteia. Oferta
candidatului va fi comparata cu cererea standard, formulata in termeni
cat mai bine definiti, prin listarea necesitatilor fundamentale privind
prestatia manageriala solicitata pentru institutia culturald respectiva.
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Capitolul 111
Planificarea culturala si Agentii culturali

3.1. Politici publice

3.2. Politica culturala

3.3. Drepturile culturale - drepturi
fundamentale ale omului

3.4. Modele de politici culturale

3.5. Politica culturala in Romania

3.6. Agentii culturali

=

Obiective

* Sa intelegeti si sa explicati rolul politicilor publice intr-
un stat
* Sa intelegeti conceptul de globalizare culturala
+ Sa explicati modelele de politicii culturale la nivel
mondial
+ Sa explicati rolul culturii in integrarea europeand
* Sa explicati conceptul de politica culturala in Romdnia

Concepte cheie

e Politici publice
eGlobalizare

e Politica cultura

o Strategie culturala

e Administratie culturala
o Institutie culturala
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Planificarea este o functie manageriala pe care managerul o
utilizeaza pentru a atinge obiectivele finale. Extrapoland, locul
managerului este ocupat de administratia culturala centrala care, dupa
cercetarile culturale, va propune o politica culturala ce va defini
scopurile, va realiza prognoze si programe in ideea atingerii tintelor
declarate.

3.1. Politici publice

Conceptul defineste interventiile unei autoritdti investite cu
putere publica si legitimitate guvernamentald asupra unui domeniu
specific al societdtii, interventii ce pot capdta trei forme: politicile
publice vehiculeaza continuturi care se traduc prin prestatii si genercaza
efecte.

Vazute prin prisma stiintelor sociale ce au 0 preocupare pentru
precizie — care este autoritatea speciala ? Care este sectorul de interventie
? Tn ce moment ? Ce vizeaza ? - polititicile publice devin ,,politica
fiscalda”, ,,politica economica”, ,,politica socialda”, ,,politica culturald”,
ect., astfel se discutd nu despre politica statului in general, ci despre o
anumita politica a guvernului .

In esenta politicile publice sunt ceea ce decidentii guvenamentali
decid sa faca efectiv, iar o analiza a acestora pune in valoare adevarata
agenda a activitatii guvenamentale. Desi autoritatea publicd se presupune
ca joacd un rol central, ea nu actioneazd de una singura. Determina
interventia unor terti — administratii, alte autoritdti, asociatii, alte
autoritati publice, ect., ce au propriile mecanisme sau proritati, a caror
interventie perturba sau deviaza cursul lucrurilor.

Intr-un final, o buni implementarea o unei politici depinde de
nivelul de cooperarare a actorilor nonpublici.

3.2. Politica Culturala

Politica culturala reprezinta setul de orientari generale si coerente
cu privire la dezvoltarea sectorului cultural. Ea este intotdeauna un
sistem de referintd pentru actiunea culturali. In contextul societitii
democratice, politica culturald este rezultatul unui proces de structurare a
optiunilor si obiectivelor colective referitoare la dimensiunea culturala a
ansamblului social.

Tipul de politicai culturald depinde de conceptiile asupra
culturii
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Intr-o acceptiune unanima, cultura reprezinta ".intregul complex
de elemente distinctive spirituale, materiale, intelectuale si emotionale
ce caracterizeazda o societate sau un grup social. Cultura include nu
numai artele si literatura, ci si moduri de viata, drepturile fundamentale
ale omului, sistemele de valori, traditii si credinte.”

In elaborarea politicii si a strategiilor culturale se impune o
viziune noud, pluralista, asupra culturii:

v" Cultura este un factor de dezvoltare sociala si comunitara; in
contextul dezvoltarii durabile, cultura are multiple functiuni si implicatii.

v Cultura este un factor al calitatii vietii; orice evaluare a
standardelor de calitate a vietii individului, a colectivitdtii si a
societatilor trebuie sa ia in considerare acest indicator.

v' Cultura trebuie privitd ca mod de viata al individului si al
societatilor - un element prin care acestea se diferentiaza.

v Cultura este expresia identitatii (individuale, de grup,
regionale, nationale etc.) si miza a diversitatii si diferentei, valori
esentiale care trebuie asumate si sustinute prin demersuri si programe
pro-active.

v" Cultura contribuie la structurarea societdtii si a personalitatii
umane.

v" Cultura are un rol important in realizarea integrarii sociale si
in respingerea oricarei forme de excluziune si marginalizare. Cultura este
o fortd de coeziune sociala.

Cultura trebuie abordata in viziune sistemicd, atdt la nivel
macro cdt si la nivelul institutiilor si organizatiilor

¢ Cultura este o componentd a sistemului social, determina
toate celelalte componente (economicd, demografica, politica, psiho-
sociala etc.) si este determinata la randul sau de acestea.

¢ Cultura ca sistem faciliteaza evaluarea faptelor si actiunilor
culturale in termeni de input, output si feedback si implicit determinarea
eficacitatii actiunii culturale.

Strategia culturala constd in proiectarea unui sistem de actiuni
care asigura realizarea obiectivelor pe termen mediu si lung. Eficienta
strategiei depinde de concordanta intre obiective si resursele existente. In
acest sens, strategia culturald presupune o mai buna repartizare a
responsabilitatilor intre indivizi, colectivitdti, grupuri asociative si
structurile autoritatilor publice. Algoritmul oricarei strategii culturale
presupune raspunsuri la urmatoarele intrebari:

o (e este de facut?
e Ce se poate face?
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e Cum se poate face?
o Care sunt prioritatile?

Elaborarea strategiei va tine seama de modul cum se pozitioneaza
sectorul culturii in diversele contexte economice si sociale specifice
fiecarei tari.

Cultura in contextul geopolitic, economic si social actual

Cultura a devenit cea mai dinamica componentd a civilizatiei
noastre. Acest dinamism, aceasta cautare de noi forme si modalitati de
exprimare, este In acelasi timp si rezultatul si motorul "societatii
informationale", a "societdtii bazate pe cunoastere".

Orice demers analitic al politicilor si strategiilor culturale ale unei
tari europene trebuie sa porneascd de la recunoasterea si evaluarea
schimbadrilor 1n plan politic, social si economic pe care le-a adus sfarsitul
mileniului II: globalizarea si procesul de integrare europeana.

Globalizarea, acest sistem complex si in rapida dezvoltare de
piete integrate, comert international, investitii internationale, corporatii
multinationale, convergentd a tehnologiilor ofera nebanuite oportunitati
pentru domeniul culturii. Dar existd si numeroase puncte de vedere
potrivit carora reprezinta un factor de risc pentru culturile si identitatile
nationale si locale/comunitare.

Impactul pe care il are globalizarea asupra culturii poate fi
analizat prin prisma unor teorii contemporane promovate in diverse
medii stiintifice si dezbatute in organizatiile interguvernamentale:

» Globalizarea ca heterogenizare culturala (cresterea varietatii
si diversitdtii produselor culturale, "consumatorul este rege", etc.)

» Globalizarea ca omogenizare culturala (amenintarea
culturilor locale de catre modelele vestice/americane - fenomenul
McDonald-izarii)

» Globalizarea ca hibridizare culturala (amestecul de culturi
ce are ca rezultat un "mélange™ global)

Procesul de integrare europeana ridica, la randul sau, o serie de
probleme. Apartenenta la spatiul cultural european si construirea a ceea
ce numim identitatea culturald europeand impune o abordare inter-
sectoriala, care sa armonizeze obiectivele economice, comerciale, sociale
cu cele culturale. In spatiul pan-european, astfel configurat, diversitatea
de practici si traditii culturale a tarilor europene trebuie perceputd ca
bogatie si nu ca sursa de divizare si conflicte.

Procesul de integrare europeana presupune un echilibru intre
valorile si principiile acceptate in comun, pe de o parte, si
specificitatea nationald si locali, pe de alti parte. In acest sens,
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politicile culturale nationale trebuie sd gadseascd mijloacele pentru a
raméane deschise la schimbul de valori in contextul pietei europene
integrate si, in acelasi timp, pentru a sustine bogatia, vitalitatea si
diversitatea culturilor proprii.

In noul context Romania trebuie si-si defineasca propriile
raspunsuri la toate aceste probleme si sa isi formuleze propriile
optiuni si, in consecinta, propriile politici culturale.

v' Cum poate deveni cultura un factor esential de coeziune
sociala, contribuind la solutionarea conflictelor si la incluziunea
sociala?

v' Cum se poate realiza un climat cultural care sa promoveze
comunicarea intre colectivitati, acceptarea si sustinerea diferentelor si a
diversitatii de practici si expresii culturale?

v’ Care sunt strategiile care repozitioneaza cultura, aducdnd-0
de la periferie in centrul politicilor publice, ca element esential al
dezvoltarii durabile?

Ca politica publica, politica culturala trebuie sd se axeze pe
crearea conditiilor pentru exercitiul liber ti nestanjenit al celor doua
drepturi culturale de baza: dreptul de acces la culturd si dreptul de
participare la viata culturala.

Accesul la practicile si experientele culturale pentru toti cetatenii,
indiferent de nationalitate, rasa, sex, varsta etc., imbogateste identitatea
culturala si confera sentimentul de apartenentd la un grup, la o
comunitate, al fiecarui individ sau colectivitati, sustindnd in acest fel si
integrarea si incluziunea sociala.

Participarea la culturd inseamna garantarea unor conditii concrete
pentru exprimare liberd, pentru desfasurarea de activitati creatoare intr-0
multitudine de forme si de modalitdti, atat la nivel individual cat si
comunitar. Dreptul de participare trebuie inteles si ca dreptul de a
participa la conceperea si implementarea politicilor culturale.
Dimensiunea participativa a drepturilor culturale este o parte esentiala a
exercitiului drepturilor fundamentale in ansamblul lor.

Diversitatea culturald este un element central al politicii si
strategiilor culturale. Conceptul de diversitate culturald are insa mai
multe sensuri, pe care trebuie sa le luam in considerare: diversitate etno-
rasiald (diversitatea comunitdtilor si minoritatilor nationale), diversitate
lingvistica, diversitate generationald, diversitatea unor "comunitdti de
interese" etc. Pe langd elementele comune, fiecare din aceste grupuri si
comunitati are propria sa identitate culturala.
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Cele doua concepte, de identitate si diversitate culturald, se
regdsesc atat la nivel national (multiculturalitate si interculturalitate), cat
si la nivel international. Respectul si garantarea acestora sunt esentiale
nu numai din perspectiva coeziunii sociale, ci si ca mijloc de lupta
Tmpotriva excluziunii si, ca atare, reprezintd un element important al
ntregului proces de democratizare a societatii.

3.3. Modele de politici culturale

Maniera in care un stat sau altul efectueaza propria politica
culturala tine atat de istoricul ori specificul sdu cultural cat si de
ideologia clasei politice aflate la putere la un moment dat. Iata cateva
modele teoretice definite pe baza asemanarilor in domeniul politicii
culturale promovate de un grup de state cu grade de dezvoltare
economicd, sistem politic si traditie culturala diferite.

Modelul liberal

Modelul liberal (american) se manifesta prin neamestecul statului
in dezvoltarea culturald, bazat pe respectul fatd de autonomia culturii si
in acelasi timp, pe stimularea proprietatii private asupra mijloacelor de
creatie si difuzare a bunurilor culturale. Aceste politici favorizeaza
dezvoltarea industriei culturale de masa care creeaza produse tipizate,
destinate majoritatii membrilor societatii in timp ce elita culturala se afla
in grija unor initiative private (asociatii, fundatii, uniuni de creatie).

Modelul parastatal

Presupune externalizarea functiei coordonarii culturale realizata
prin infiintarea unor comisii de experti ori organisme de specialitate pe
care statul le numeste dar care au autonomie deplind in gestionarea
problematicii culturale pe perioada mandatului.

Cu toate ca este fundamental elitist, acest sistem este orientat spre
democratizarea culturala, incercand sa aduca in fata publicului larg
valori artistice de varf. Acesta actioneaza pentru reducerea influentei
pietei asupra artei sustinand 1n acelasi timp institutiile culturale de elita
si proiecte ale comunitatilor locale(British Concil of Arts).

In Germania acest model s-a implementat prin descentralizare,
landurile dezvoltand politici culturale proprii prin propriile secretariate
pentru cultura.

Modelul educational statal-birocratic

Este caracterizat prin suprematia statului care controleaza
intreaga sferd a culturii, orientatd, la fel ca toate celelalte ramuri,
planificat centralist. Acest model a fost prezent atat in sistemele
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socialiste cat si in unele state social-democrate. El este daunator prin
faptul ca libertatea de expresie este subordonata ideologic, instrumentele
de control si sanctiune fiind " comanda sociala si cenzura.

Cea mai mare influenta asupra publicului si educatiei gustului
acestuia 0 au asezamintele culturale traditionale, dimensiunea creativ-
inovatoare a culturii fiind sufocata (China).

Modelul educational elitist

Este modelul dezvoltat in Franta, care percepe cultura nu doar ca
pe un factor al identitdtii nationale ci si ca parte a responsabilitatii
statului care-si asuma rolul de a o proteja si dezvolta, aceasta constituind
elementul principal de imagine si prestigiu in lume. Acest model a fost
fundamentat de Andre Malraux (ministru al culturii numit in 1960 de
Charles de Gaule) si continuat de Jacques Lang in anii optzeci,
dovedindu-se in ciuda birocratiei consistente deosebit de productiv,
furnizand modele nu doar pentru tarile vecine ci chiar si pentru
prioritatile culturale ale Uniunii Europene.

Modelul national-emancipator

Este prezent in tarile foste colonii sau care au suferit timp de
cateva decenii reprimarea culturald a propriilor valori (Moldova,
Kargastan).

Dorinta suprema de a revitaliza valorile si traditia culturald
autohtond se manifesta in detrimentul minoritatilor culturale, ducand de
multe ori la nationalism sau chiar sovinism. O alta tara a acestui tip de
politicd culturald este considerarea creatiei de artd din perspectiva
nationalistd, ceea ce conduce la ignorarea unor opere de artd anterioare,
pozitionandu-le n afara discernamantului artistic. Un alt obiectiv major
al acestei politici este extinderea culturii elementare, adica alfabetizarea
de masd. Conflictele elitelor sunt fundamentate ideologic si survin din
orientarea cosmopolita ori nationalista a varfurilor elitiste.

Modelul tarilor in curs de dezvoltare

Cultura si politica culturald in tirile post comuniste este in
continuare dependenta de vechile structuri ale statului. Noile structuri
politice prezente in tarile foste comuniste au eliberat cultura de functia ei
ideologica ce o transformase intr-una din principalele arme de dominare
a maselor.

Pretul platit de culturd pentru obtinerea acestei libertati este unul
extrem de mare, aflandu-ne in situatia in care, total dependentd de
vechile structuri ale statului, institutiile sale sunt orientate spre economia
de piata aflata in formare.
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Scaderea interesului politicului fatd de culturd, dar si
instabilitatea politica prezentd inca in aceste sisteme, exacerbarea
importantei economiei de piatd in lipsa unor programe reale si viabile de
restabilire a relatiilor economice pe care o astfel de economie le
presupune, au adus cultura intr-o postura marginald si implicit la
pierderea standardelor de apreciere si interesului publicului.

3.4. Politica culturala in Romania

Este usor de asociat Romaniei modelul politicii culturale al tarilor
in curs de dezvoltare. Oricat de greu ne vine sd acceptdm, raportat la
standardele lumii occidentale Romania este inca o tard in curs de
dezvoltare. Societatea romaneasca este incd incapabild sa-si defineasca
strategii si programe culturale pe termen lung, reteaua de institutii
culturale este una impresionantd insa se afla intr-o situatie paupera,
multe dintre ele apeland la mila publica pentru efectuarea unor banale
lucrari de intretinere si toate acestea in conditiile in care interesul
populatiei migreaza inspre valorile economice in detrimentul celor
culturale.

Institutiile de Invatdmant artistic, devin, pe zi ce trece tot mai
mult parti ale unei industrii de export. Aderarea Romaniei la
Comunitatea Europeana a fost privitd si din punct de vedere cultural " o
mana cereasca". Fondurile Europene accesibile in zona culturald
nationald nu au capacitatea de a crea infrastructuri noi, ele sunt insd
suficiente pentru a ameliora actuala situatie si dau o reala posibilitate
promovarii produsului cultural. Desigur ¢ in continuare munca cea mai
grea apartine managerilor culturali care trebuie sa dezvolte proiecte
capabile sa absoarba aceste fonduri si care sd contind produse culturale
de buna calitate, atractive pentru public. Misiunea lor trebuie sa
urmareasca eficientizarea institutiilor pe care le conduc, reformandu-le
in organizatii sustenabile. Succesul apartine acelor manageri care
dincolo de faptul cd au capacitatea de a cantari valorile traditionale
privind spre viitor, dau dovada de adaptibilitate renuntand la vechile
practici birocrate mostenite din regimul trecut.

Principiile si obiectivele politicii culturale din Romania Rolul
Ministerului Culturii si Cultelor

In elaborarea politicii sale culturale, Romania trebuie si-si
armonizeze principiile si obiectivele cu cele asumate la nivel
international:
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» Politica culturali trebuie consideratd ca o componenta cheie
a strategiei de dezvoltare;

» Politicile culturale trebuie si promoveze creativitatea si
participarea la viata culturali;

» Politicile culturale trebuie sa intdreasca mdsurile pentru
prezervarea patrimoniului cultural si sa promoveze industriile
culturale;

» Politicile culturale trebuie sid promoveze diversitatea
culturala si lingvistica in societatea informationald;

» Politicile culturale trebuie si asigure cresterea resurselor
umane si financiare pentru dezvoltarea culturii.

Obiectivele esentiale ale politicii culturale din Roméania sunt
stabilirea directiilor strategice, crearea structurilor si oferirea resurselor
necesare realizarii conditiilor care sa permita si sd faciliteze dezvoltarea
umand si satisfacerea cerintelor culturale ale individului si ale
comunitatilor.

In acelasi timp, ele trebuie sa aiba in vedere toate elementele care
configureaza viata culturald - creatia contemporana, patrimoniul cultural
si diseminarea culturii - sa le echilibreze si sd le faca compatibile cu
principiile si obiectivele identificate pe plan international, dar si cu
cerintele si traditiile nationale.

3.5. Politica culturala din Romania se bazeaza pe 6 principii
fundamentale:

v’ principiul protejarii patrimoniului cultural national, potrivit
caruia valorile si bunurile care apartin mostenirii culturale au calitatea
de surse fundamentale ale cunoasterii trecutului si prezentului nostru;

v’ principiul libertatii de creatie, potrivit caruia libertatea de
exprimare artistica si de comunicare publica a operelor si prestatiilor
artistice reprezintd nu numai un drept fundamental, ci si un element
esential al progresului uman,

v’ principiul autonomiei institutiilor de culturd, potrivit cdaruia
initierea si desfasurarea programelor si proiectelor culturale nu pot fi
restranse ori cenzurate pe criterii etnice, religioase, politice ori pentru
satisfacerea unor interese de grup;

v’ principiul primordialitatii valorii, potrivit caruia se asigurd
crearea conditiilor materiale si morale, se sustin §i se promoveazd
aplicarea criteriilor specifice de evaluare §i selectie, afirmarea
creativitatii si talentului;
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v’ principiul sansei egale la cultura, potrivit caruia prin
armonizarea politicilor culturale la nivel national cu cele la nivel local
se asigura accesul si participarea tuturor cetdtenilor la cultura, precum
si dezvoltarea vietii spirituale a colectivitatilor, in toata diversitatea
acestora,;

v’ principiul identitatii culturale in circuitul mondial de valori,
potrivit caruia se asigurd protejarea §i punerea in valoare a mostenirii
culturale, se sustine §i se promoveaza introducerea in circuitul cultural
national §i international a valorilor spiritualitatii nationale si se
inlesneste circulatia in tara a valorilor culturii universale.

Aplicarea acestor principii este de naturd sd asigure realizarea
unor politici culturale care s sustind obiective fundamentale, dintre care
amintim:

Sustinerea creativitatii contemporane

Protectia patrimoniului cultural tangibil

Protectia patrimoniului intangibil

Sustinerea si promovarea circulatiei creatorilor si a bunurilor

culturale

Strategia pentru cultura si patrimoniu national 2016 — 2022

Strategia pentru culturd si patrimoniu national 2016 — 2022 a
Ministerului Culturii este documentul de planificare culturala la nivel
national, ce fundamenteaza documente strategice si operationale de nivel
regional, judetean si local. Este pe termen mediu, definind politica
Guvernului Romaniei in domeniu, la elaborarea acestuia contribuind
experti contractati si personal al Institutului National de Formare
Culturald si reprezintd un text de referintd pentru toti cei interesati sa
dezvolte proiecte si programe culturale.

Elaborarea acestui document a fost realizata prin revizuirea
Strategiei Sectoriale pentru Cultura si Patrimoniu 2014 — 2020, actualizat
cu date statistice, cu modificdri produse dupa consultari interne si
organizatii culturale, pentru a ne face o imagine cat mai clara a
ecosistemului cultural,

Administratia culturala

Notiunea de administratie publicd s-a format si conturat prin
influentele propagate de trei discipline stiintifice distincte: politologia,
dreptul administrativ si stiinta managementului. In administratia publica
sunt utilizate concomitent teorii si procese politice, juridice si
manageriale pentru indeplinirea mandatelor executive si care sunt
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materializate Tn emiterea si aplicarea de reglementari, producerea de
"bunuri $i servicii", precum si in alte prestatii specializate.

Totalitatea entitatilor organizationale la nivel central si local
alcatuiesc administratia culturalda a unui stat, avand responsabilitati si
competente specifice, stabilite de lege, finantarea institutiilor culturale
subordonate si a desfasurarii procesului de creatie §i circulatic a
valorilor.

Daca am apela la cateva cunostinte din domeniul politogic, am
realiza ca administratia publica, reprezintd principalul instrument de
impunere a vointei puterii politice si de aplicare a legislatiei Tn vigoare,
constituindu-se in esalon secund al puterii executive, ca principal vector
specializat in organizarea si desfasurarea de activitati caracteristice,
menite sd asigure guvernarea si sd infaptuiascd aplicarea legilor si a
celorlalte acte normative, atat la nivel central, cat si la nivel
departamental. Sintagma "administratie publicd" desemneaza, de
asemenea, ansamblul structurilor insarcinate cu derularea proceselor
executive. Literatura de specialitate face o distinctie netad intre guvernare
si management. Ca responsabilitate, guvernarea cade in sarcina exclusiva
a acelei parti a clasei politice, aflata temporar la putere si reprezentata,
prin exponentii sdi, In cadrul autoritdtilor administrative autonome
centrale si locale .

Ministerul Culturii si Identitatii Nationale face parte din
Guvernul Romaniei, activitatile sale fiind cele privitoare la emiterea de
reglementari privind problemele specifice creatiei si circulatiei de valori
culturale, ca si constituirea si alocarea resurselor financiare, acordarea
unor avize de functionare, gestionarea patrimoniului cultural national
ect. .Administratia culturald asigura organizarea si derularea a doua mari
categorii de procese specifice. Ele vizeazad, pe de o parte, protectia
creatorilor, a operelor autentice si a patrimoniului cultural iar, pe de alta
parte, realizarea de catre unitatile subordonate (muzee, teatre, biblioteci.)
a unor bunuri si servicii publice menite sd satisfaca necesititile de ordin
cultural ale comunitatii. Ministerul Culturii si Identitatii Nationale este
organul de specialitate al administratiei publice centrale si are
urmatoarele functii:

- Functia de reglementare

- Functia de reprezentare

- Functia de organizare

- Functia de coordonare

- Functia de control
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Pentru indeplinirea functiilor si competentelor sale, Ministerul
Culturii si Identitatii Nationale si-a creat servicii deconcentrate la nivelul
fiecarui judet. Directiile principale de actiune vizand perfectionarea si
modernizarea administratiei culturale, prevazute in cadrul strategiei
generale a Ministerului Culturii si Identitatii Nationale, converg catre
descentralizarea decizionald si "dezetatizarea" proceselor -culturale,
reorganizarea si restructurarea institutionald, realizarea unui parteneriat
activ cu autoritdtile publice locale si cu societatea civild, incurajarea
initiativei private In culturda si promovarea culturii romanesti in
striinatate. In vederea realizarii scopurilor fundamentale, derivate din
strategie, Ministerul Culturii si Identitatii Nationale a elaborat opt
politici sectoriale (programe nationale) distincte. Acestea isi propun:

1) sustinerea, promovarea si protejarea actului de creatie; 2)
sustinerea si promovarea artelor interpretative; 3) protejarea identitatii
culturale a minoritatilor nationale 4) protejarea si punerea in valoare a
patrimoniului cultural national; 5) sustinerea, protejarea si conservarea
creatiilor si traditiilor populare 6) educatia permanentd; 7) prezervarea si
afirmarea identitatii etnice si culturale a romanilor din afara granitelor
Romaniei; 8) promovarea culturii romanesti in strainatate.

Institutia culturala

Institutia culturald reprezintd o entitate organizatoricd relativ
simpld, avand ca principala functie, realizarea si propagarea de "bunuri si
servicii” (valori) destinate satisfacerii necesitatilor de ordin cultural-
artistic, finantata de administratia centrald sau locala.

Ca agent cultural, dat fiind caracterul operativ al activitatilor
curente, institutia de cultura reprezintd, in fond, un instrument de
realizare a scopurilor socio-culturale care i compun misiunea si care
permite omului de culturad sa-si exprime vocatia si creativitatea in mod
plenar, contribuind astfel la Tmbogatirea patrimoniului de valori
spirituale si la circulatia acestora in societate si in lume.

O institutie de culturd urmareste doud importante obiective, unul
care vizeaza vizeaza vizeaza vizeaza calitatea estetica, artistica, iar
celalalt aspect de ordin economic, ce sustine material existenta
organizatiei. Privitd din acest unghi, organizatia culturald reprezinta un
hibrid in care se impletesc preocuparile de ordin estetic, artistic, spiritual
etc. cu cele de naturd economicd. Institutia de culturd isi procura, din
mediul ambiant, resursele umane, informationale si fondurile necesare si
ofera acestuia, spre valorificare, "produsele" si "serviciile" sale - valorile
culturale, deruland o serie de schimburi si tranzactii cu alte entitati
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organizatorice din mediu si intretindnd o gama variatd de schimburi si
raporturi, toate acestea alcatuind mediul instrumental aferent acesteia. Tn
plan mai general, organizatia culturald suporta o serie de constrangeri si
influente generate de actiunea continua si concertatd a unui ansamblu
impresionant de factori economici, politici, culturali, administrativi,
juridici, psihologici, ecologici etc. care actioneaza la nivel macrosocial.
Multitudinea acestor determinanti, impreund cu influentele pe care ei le
exercitd constituie mediul societal. Se pot identifica doud mari categorii
de determinanti: 1) factori cu actiune directd, aflati in contact nemijlocit
cu organizatia, relativ usor de identificat si de evaluat pentru ca au un
statut clar, bine definit; 2) factori cu actiune indirecta, propagata, difuza,
mediata, dificil de identificat/cuantificat si cu arie larga de influentare.

Factorii din prima categorie alcatuiesc mediul instrumental iar cei
din a doua categorie, pe cel societal, aceste doud medii avand calitatea de
a-1 determina strategiile, deciziile, resursele si procesele interne.

Asociatia si fundatia culturald

Organizarea si functionarea organizatiilor neguvernamentale este
reglementatd prin Ordonanta Guvernului nr. 26 din 30 ianuarie 2000,
asociatiile si fundatiile avand o deplind autonomie functionala,
structurald si economicd cu rol de operatori activi in domeniul civic,
persoane juridice, legal constituite, in virtutea dreptului de asociere al
fiecarui cetdtean.

Asociatiile si fundatiile reprezintd formule organizatorice larg
uzitate pentru realizarea unor scopuri si idealuri de natura culturala. Prin
proiectele pe care le deruleaza, aceste organizatii neguvernamentale
sustin proiecte si programe culturale si, nu in ultimul rand, promoveaza
interesele creatorilor de culturd. Asociatia este condusa de catre un
comitet director si are, ca organ suprem de coordonare, adunarea
generala a asociatilor.

Fundatia reprezinta, la randul sdu, actul prin care o persoana
fizica sau juridica constituie un patrimoniu distinct si autonom, destinat,
in mod permanent si irevocabil, realizarii unui scop ideal de interes
general sau, dupa caz, comunitar. Prin statut, fundatia isi stabileste
organele de directie, administratie si control, precum si competentele,
responsabilitatile si atributiile acestora.

Atat asociatiile cat si fundatiile se conduc dupd statute proprii,
aprobate in adunarea generald. In situatia in care sunt vizate scopuri de
naturd culturald, infiintarea unor asezdminte de tip asociatie sau fundatie
necesitd o prealabild avizare din partea autoritatii culturale centrale sau
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locale, dupd caz. Fundatiile si asociatiile din domeniul cultural sunt
unitati non-profit (fard scop lucrativ sau patrimonial), considerate
persoane juridice de drept privat care, prin statutul lor, isi propun scopuri
vizand sustinerea unor actiuni si programe concrete de naturd sa
promoveze fenomenul cultural.

Mediul societal

Ansamblul elementelor macrosociale de naturd politica,
economicd, juridicd, administrativa, ecologica, culturald, religioasa etc.
aflate n stransa interdependentd si actionand, in mod indirect, dar
constant si concertat asupra organizatiei culturale constituie mediul
societal aferent acesteia. El exercitd o serie de constrangeri si influente
asupra unitdtii de cultura determinandu-i actul decizional, strategiile si
procesul intern specific.

Factorii politici si legislativi impun punctul de vedere al
partidelor aflate la guvernare, in legatura cu fenomenul cultural. Ei pot
determina aplicarea unor politici si strategii radical diferite de cele
anterioare, pot aduce destituiri si numiri, schimbdri de accente,
restructurari etc.

Factorii socio-culturali (invatamantul, moda, traditia, moravurile,
factorii etnici si religiosi etc.) produc un impact major asupra resurselor
umane interne si asupra mediului instrumental, deopotriva. Valorile,
conceptiile si mentalitatile patrunse din mediul societal pot determina
influente notabile in cadrul organizatiei.

Factorii economici (starea generala a economiei, nivelul
fiscalitatii, regimul proprietatii, inflatia etc.) conditioneaza suportul
financiar si material aferent actului de cultura. Penuria de fonduri ntr-un
anumit moment, spre exemplu, poate genera o diminuare semnificativa
sau chiar o stagnare a activitatilor culturale. Precaritatea materiala si
financiard in culturd cauzeaza, in mod frecvent, exodul personalitatilor
creatoare si, concomitent, al valorilor de patrimoniu cultural.

Factorii juridici $i administrativi desemneaza ansamblul
institutiilor statului si al reglementdrilor care au tangentd cu fenomenul
cultural. Circuitul firesc al valorilor culturale poate fi puternic
stimulat/inhibat de catre mediul institutiilor statului si de cadrul normativ
impus de forta politicd, dominanta la un moment dat.

Deseori, lumea in care trdim a fost zugravitd ca un mozaic de
culturi. Ele se afla intr-un proces de interactiune, de continud si reciproca
influentare. Acest proces, denumit in mediile interesate, aculturatie
si/sau dialog cultural international, relevd, pe de o parte,



complementaritatea culturilor care simt acut ca nu-si pot fi pe deplin
suficiente, iar pe de alta parte, nevoia de cunoastere reciprocd, exprimata
prin dorinta stringentd a oamenilor de culturd de a se intilni cu
personalitati apartinand altor culturi si de a participa la manifestari si
activitati de cooperare spirituala.

Mediul ambiant al administratiei culturale

Mediul instrumental 1n care 1si desfdsoara activitatea
administratia culturala cuprinde multitudinea de organizatii, personalitati
si structuri formale sau informale, cu care aceasta se afla in contact
direct/nemijlocit, deruland ample schimburi si tranzactii prin care-si
asigura resursele umane, materiale, financiare si informationale necesare.

Ansamblul entitdtilor tranzactionale din mediu, cu care
administratia culturald are (poate avea) diverse raporturi nemijlocite,
care 1i determind acesteia stabilirea obiectivelor, volumul si calitatea
resurselor, procesele interne specifice, precum si performantele proprii,
poartd denumirea generici de mediu instrumental. In acest areal
activeaza doi importanti factori specifici ce se impun a fi nominalizati si
studiati de catre management: puterea politica si societatea civila.

Administratia culturala si puterea politica

In sens larg, in orice stat democratic, puterea politici se compune
din partidul sau coalitia de partide care, Invingdtoare in alegeri, exercita
prin reprezentantii sdi, pentru o perioada de timp, rolul de conducator al
statului si, ca atare, dispune de deplind legitimitate si autoritate pentru a-
si impune deciziile politice si pentru a asigura aplicarea acestora,
utilizand atat persuasiunea cat si constrangerea.

Raportul administratiei culturale cu puterea politicd se manifesta
printr-un vizibil dezechilibru pentru ca, in fapt, este vorba despre o
relatie conducere - supunere si/sau dominare - subordonare. Natura
acestor raporturi determind, in bund masurd, deciziile managementului
administratiei culturale, reglementarile pe care aceasta le emite, climatul,
relatiile si procesele sale interne etc.

In acelasi timp, modalititile concrete de manifestare a
raporturilor dintre puterea politicd si administratia culturald sunt puternic
dependente de specificul domeniului cultural.

Puterea politica isi numeste reprezentanti in chiar board-ul
ministerial si astfel isi poate sustine, din interiorul administratiei
culturale, punctul sau de vedere cu privire la orientarea macrosistemului
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cultural, finantarea activitatilor acestuia, numirea in posturi de conducere
a unor personalitdti etc.

Apreciem ca rolul esential al puterii politice, in plan cultural,
constd 1n asigurarea functionalitatii, stabilitatii si dezvoltarii diferitelor
structuri specializate in profil cultural, existente, la un moment dat, in
cadrul unei societdti umane, astfel incat acestea sa-si poatda derula, in
conditii corespunzatoare, procesele lor interne, angajate in creatia si
difuzarea de valori culturale.

Exercitarea rolului mai sus nominalizat trebuie inteleasd in
stransa corelatie cu interesele grupurilor sociale care sustin puterea
politicd respectivd, pentru ca aceasta, prin exponentii sdi, numeste si
legitimizeazd pe ministrul culturii si pe colaboratorii sdi cei mai
apropiati, stabileste directiile orientative de dezvoltare, influenteaza
alocarea fondurilor, monitorizeaza derularea ulterioara a evenimentelor
si actioneaza sistematic pentru transpunerea in fapt a viziunii sale in
domeniul culturii.

De reguld, oamenii de cultura resping ,,dictatul” politic, tendinta
de ideologizare, de ingradire a libertdtii de exprimare etc. si, de aceea,
reactia lor virulenta la astfel de ,,atacuri” nu se lasa prea mult asteptata.
Tn toate timpurile, indiferent de regimul politic vremelnic instaurat in
fruntea statului, cultura, prin reprezentantii sdi, s-a opus cu vehementa
tendintelor de politizare excesiva. Exista insa si reversul medaliei: orice
regim politic, fara exceptie, 1si are ,,colaborationistii” sai - personalitatile
culturale, inregimentate politic, care sustin ,,puterea” in demersurile sale.

Se impune a fi amintita, in acest context, conceptia lui Constantin
Radulescu-Motru care, inca din perioada interbelica definea ,,statul
cultural” ca fiind principalul promotor al instituirii monopolului sau
administrativ asupra culturii, cu efecte dezastruoase pentru prezentul si
viitorul acesteia. O asemenea exercitare a prerogativelor statale nu poate
fi in masurd sa favorizeze progresul real al culturii, ci tinde sa o
transforme pe aceasta intr-un instrument docil, utilizat in exclusivitate
pentru propria intarire a statului, pe considerentul cad cel ce suporta
finantarea dicteaza toate celelalte ,,reguli ale jocului”.
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Capitolul IV
Manager de proiect

4.1. Ce este un proiect?

4.2. Ciclul de viata al unui proiect

4.3.Cum se alege un proiect?

4.4. Planificarea proiectului

4.5. Organizarea proiectului

4.6. Managerul de proiect

4.7. Monitorizarea si controlul asupra proiectului
4.8. Rezolvarea problemelor

4.9. Inchiderea proiectului

=

Obiective
Dupa citirea acestui capitol, veti putea:

e Sa explicati ce inseamna un proiect cultural

e Sa descrieti ciclul de viata al unui proiect artistic

e Sa intelegeti cum alegeti un proiect in functie de o evaluare a
riscurilor

e Sa descrieti o analizda SWOT

e Sa faceti un grafic GANTT privind activitatile unui proiect
artistic

e Saintelegeti ce dnseamnd organizarea In cadrul proiectului

e Sa descrieti activitatile unui manager de proiect

Concepte cheie

» Proiect

» Evaluarea riscurilor
» Obiective SMART

» Grafic GANTT

» Analiza SWOT

» Manager proiect

» Echipa proiect
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4.1. Ce este un proiect?

Proiectul cultural este o idee artistica, prezentata sub forma de
proces care conduce la un anumit rezultat cultural. Caracteristica
definitorie a unui proiect cultural este noutatea sa. Proiectul cultural nu
trebuie privit ca o activitate curentd, dar e necesar sd tinem seama de
faptul ca un proiect cultural poate genera activitdti care pot deveni
curente la nivelul institutiei care a generat propunerea de proiect.
Proiectul cultural nu trebuie vazut ca o institutie-organizatie, dar este
obligatoriu sd tinem seama cd o institutie-organizatie culturald poate
contribui la elaborarea si implementarea unui proiect cultural pentru ea
insdsi — sau pentru altd organizatie, poate functiona temporar pe baza
proiectului cultural sau poate fi infiintata printr-un proiect cultural.

Proiectul cultural poate genera valori culturale si drepturi
intelectuale ceea ce presupune stdpanirea tuturor tehnicilor
managementului de proiect in vederea protejarii, sustinerii si promovarii
acestuia. Proiectul propune o schimbare. Transforma o stare de fapt, prin
creativitate, energie si actiune. Planificd, directioneaza si pune in
aplicare. Concentreazd in mod eficient resursele Si abilitatile pentru
obtinerea unui rezultat dorit/planificat, insd nu In mod obligatoriu
material.

Proiectul implica munca, constructie, reconstructie si rezultate.
Pentru asta este nevoie de o conducere buna si de o echipa eficientd, de
un plan flexibil si adecvat, cu rezultate masurabile si probleme sesizate
din timp. Creativitatea, daruirea si energia echipei asigura, in mod ne-
conditionat, succesul unui proiect. Proiectele pot fi mari sau mici, pot
costa putin sau zeci de mii de lei, pot avea rezultate tangibile sau
intangibile, sunt implementate de o singura persoana sau de o natiune
intreagd, pot dura o zi sau pot fi derulate pe parcursul mai multor ani.

Un proiect: 1. produce un rezultat unic; 2. ofera o schimbare,
aduce ceva nou si din acest motiv nu trebuie confundat cu activitatea de
mentinere a stabilitatii zilnice; 3. presupune un efort concentrat pentru o
anumitd perioada de timp; are un inceput si un final (deadline) clar
marcate; 4. beneficiaza de un buget propriu; 5. are rezultate clar definite,
la care se ajunge printr-un lant de activitati (cu finalitati specifice)
planificate, coordonate si controlate.
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Proiectul Insumeaza o succesiune de activitati/actiuni (deliberate)
care au loc intr-o anumita perioada de timp si sunt menite sa genereze un
rezultat unic, dar clar definit. Toate proiectele produc schimbare, in urma
obtinerii unor rezultate planificate cu claritate. Esentiale in realizarea
unui proiect sunt: timpul, costurile si performanta/rezultatele - toate
acestea i definesc de altfel si limitele. Inca de la bun inceput trebuie
cunoscut exact bugetul disponibil, termenul de finalizare a proiectului,
precum si rezultatele predictibile. Este foarte important ca toti membrii
echipei de proiect sd cunoasca exact caracteristicile rezultatelor
antamate. De exemplu, un grad de ocupare de 60% a unei sali de teatru
poate fi interpretat si ca o reusitd si ca un semiesec, in functie de
criteriile de evaluare aplicate. Din acest motiv, se impune ca membrii
echipei sa ,,vorbeasca aceeasi limba", sa opereze cu aceleasi criterii
valorice.

4.2. Ciclul de viata al unui proiect:

1. Fezabilitatea - se naste ideea proiectului, sunt identificate
obiectivele principale, sunt estimate costurile initiale si timpul necesar
pentru implementare. Obiectivele trebuie sa fie SMART: Specifice - sa
spund in termeni foarte clari ceea ce urmeaza sa fie obtinut; Masurabile -
cuantificate in termeni ca bani, vanzari sau oameni; de Atins - realiste (in
raport cu resursele alocate); Relevante - semnificative; plasate in Timp -
de atins intr-un interval de timp prestabilit. 2. Planificarea - sunt clare
detaliile proiectului, rezultatele scontate sunt bine definite, fiecare
membru al echipei stie de ce activitati trebuie sa raspunda si cand vor
avea loc acestea, sunt fixate costurile. 3. Productia - activitatile
planificate se deruleaza in realitate, au loc monitorizarea si controlarea
activitatilor (acestea trebuie sa corespundd planificarii initiale),
rezultatele scontate sunt atinse. 4. Incheierea - proiectul este evaluat, iar
echipa de proiect se dizolva. Implementarea (actiunea) reprezinta centrul
unui proiect, fiind sustinutd si alimentatd permanent de plani-
ficare/organizare, coordonare/ antrenare, monitorizare/ control. Toate
aceste actiuni sunt interconectate pentru obtinerea rezultatelor dorite, cu
respectarea costurilor si a timpului estimat, in scopul obtinerii
rezultatelor asteptate si producerii schimbarii planificate. Dar proiectele
sunt facute de oameni, care au interese comune si specifice (individuale).
Tn limbajul de specialitate, vorbim despre stakeholderi: categoria celor
implicati direct (echipa) sau indirect (interese) In proiect. Succesul sau
insuccesul unui proiect depinde de ei. Sunt persoane sau organizatii care
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vor castiga sau, dimpotriva, vor pierde din felul in care decurge un
proiect. Creativitatea, puterea de adaptare si energia echipei sunt absolut
necesare pentru implementarea unui proiect.

4.3. Cum se alege un proiect? Evaluarea riscurilor si depasirea
sentimentului de nesiguranta

Analiza proiectelor care au esuat releva faptul cd, in cele mai
multe cazuri, ideile de la care au pornit nu au fost corect evaluate,
nefiind luate in calcul riscurile pe care le presupuneau. Se impune sa
subliniem cd trebuie inceput totdeauna cu analiza continutului
proiectului, prin confruntarea cu informatii corecte: date demografice,
modele de consum cultural si alte informatii de acest tip. Analiza
mediului in care urmeaza sa fie implementat proiectul este obligatorie,
chiar daca nu pot fi descoperite de la bun inceput toate alternativele si
informatiile necesare. In realitate, riscurile nu pot fi eliminate in
totalitate. Dar se poate reduce, limita, influentelor asupra proiectului care
urmeaza a fi implementat. E nevoie insd de informatii clare asupra
tipului, nivelului si sursei riscurilor, pentru minimalizarea influentei lor
sau a eliminarii prezentei unora dintre ele. Apoi se decide daca pot fi
asumate, acceptate cele care raman.

Tn identificarea riscurilor trebuie luate in calcul cauzele care le
genereazd, dar si consecintele pe care le pot avea. Natura, nivelul si sursa
riscurilor sunt foarte importante.lar incercarea de a le reduce se poate
baza pe compararea cu riscuri similare, cu care cei din echipa de proiect
s-au confruntat anterior. Faptul ca in trecut au putut fi tinute sub control
este 0 dovada ca se pot gasi modalititi de reducere a eventualelor
consecinte negative pe care le incumba. Intrebarile directe care pot fi
puse de managerul de proiect sunt: am mai facut asa ceva ? s-a mai
intamplat ?. Formulate la momentul oportun, ele ajutd la evaluarea ris-
curilor si formularea unor recomandari de perspectiva. E bine de stiut
insd ca orice alternativa presupune un cost diferit, alte beneficii, dar si
asumarea... altor riscuri care arareori pot fi cunoscute cu certitudine
absoluta. E important ca si interesele stakeholderilor sa fie foarte bine
evaluate Tnaintea luarii deciziei de implementare sau de neimplementare
a unui proiect, pentru ca anumite interese specifice pot duce la intarzieri,
amanari, blocaje, mai ales dacd ele intrd in opozitie cu rezultatele
scontate.

Foarte utila in aceastd faza de evaluare a proiectului este analiza
SWOT:
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Strengths/Puncte tari

Weaknesses/Puncte slabe

Opportunities/ | Cum sunt folosite | Cum  sunt  neutralizate

Oportunitati | punctele tari pentru | punctele slabe pentru un
un profit / un avantaj | profit / un avantaj de pe
de pe oportunitatilor | urma  oportunitatilor din
din mediul extern mediul extern

Threats/ Cum sunt folosite | Cum  sunt  neutralizate

Amenintari punctele tari pentru | punctele slabe pentru a nu

deveni  amenintari  ale

reducerea impactului
in | mediului extern

amenintarile din
mediul extern

Apoi, un proiect este evaluat, in functie de natura sa, si in raport
cu cifrele pe care le genereaza (profitabilitate) sau cu rezultatele pe care
le va produce. De mentionat ca sunt si proiecte care nu vizeazd concret
un profit imediat, ci au o finalitate intentionatd in zona sociald/culturala,
cu beneficii pe termen lung.

4.4. Planificarea proiectului

Planificarea este un instrument care da contur si faciliteaza
exercitarea controlului asupra proiectului. Planificarea proiectului
trebuie sd permitd posibile schimbari, fard sa piardd din vedere
rezultatele finale. Este o declaratie de intentii privind viitoarele relatii
dintre obiective, timp, spatiu, actiune, oameni etc.

Graficul GANTT arata foarte clar intotdeauna dacd unele
activitati pot avea loc in paralel sau dacd sunt interdependente si se
deruleaza numai succesiv.

Este evident, de exemplu, ca paginarea unui caiet-program de
sala In limbile roména si englezd nu se poate face decat dupa ce toate
textele au fost traduse.

Este foarte importantd respectarea cu strictete a timpilor de
realizare pentru fiecare activitate in parte, astfel incat sd nu fie depasit
termenul de predare final.

Graficul GANTT este o metodd de planificare foarte utila si
frecvent folositd in managementul proiectului. El dovedeste, inca o data,

51



ca proiectul poate fi definit si cad o succesiune de activititi care se
deruleazad intr-0 perioadd de timp precis delimitatd, in scopul obtinerii
unor rezultate unice, dar foarte bine definite.

Pentru realizarea caietului-program (in cazul unui spectacol de
teatru), cu activitati succesive, un posibil grafic GANTT ar putea arita in
felul urmator:

Sarcini Ziua Fiua |Ziua | Ziua | Ziva | Ziua |Ziua | Ziua |Ziua | Ziua
1 12 3 4 5 6 7 8 9 10
Documentare Ech>i<pa 1
Redactare Ech>i<pa 1
Corectura Ech)ii:)a 5
Design Ech>i(pa 3
Bun de tipar >s<| ZEE:EZi

Estimarea corecta a timpului necesar realizarii unei activitdti se
poate face condusi de bunul simt si de propria experientd, prin
comparatie cu activitdti similare sau prin consultarea altor manageri de
proiect. In cazul activitatilor complicate, pentru siguranti, este de
preferat alocarea unui timp de rezerva.

Planificarea e obligatoriu sa fie clara, precisa si usor de inteles. E
important sa contina detalii care sd expliciteze sensul, sa fie usor de pus
in practica, dar nu e cazul sa fie complicata inutil la nivelul terminologiei
si al definirii etapelor sau termenelor. Trebuie sa permita schimbare, prin
modificari privind imbunatdtirea si revizuirea pe parcursul deruldrii
proiectului. Tot prin planificare se faciliteazd monitorizarea si
nregistrarea progresului facut.

Graficul GANTT arata cand incep si cand se termind activitdtile,
dacd au fost incheiate, daca se desfasoard in paralel sau dacd si in ce
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punct sum interdependente. Cu ajutorul lui pot fi monitorizate si
intarzierile survenite pe parcurs. Graficul GANTT ofera o imagine clara
si usor de inteles asupra proiectului. Este foarte util si pentru alocarea
resurselor, care trebuiec sa fie disponibile la momentul oportun, in
cantitatea necesara.

Practic, planificarea raspunde la intrebarile:

- ce (activitati)?

- cand?

- cine?

- cu ce (resurse) ?

Odatd realizat, planul devine harta céldtoriei spre obtinerea
rezultatelor dorite, un ghid care va dicta fiecare pas. Timpul alocat
planificarii in sine este, din acest motiv, extrem de important.

4.5. Organizarea proiectului

A organiza inseamna a sistematiza, a crea o structurd noud prin
rearanjarea unor elemente. Intr-un proiect organizam informatie (despre
rezultate, durata, costuri, calitate), oameni (abilitati, creativitate, nevoi,
experientd) si resurse (necesare pentru implementarea proiectului; pot fi
bani, echipamente, oameni, in formatii, abilitati, cunostinte). Timpul este
si el o resursa extrem de pretioasd. Se spune cd doi oameni care lucreaza
impreuna formeaza deja o organizatie. Din acest motiv, se impun cateva
scurte consideratii asupra organizatiilor, forme dominante ale societatii
noastre, care pot fi universitati, firme sau societdti de diverse tipuri etc.
Unii sociologi considera cd si familia este o organizatie in miniatura.
Organizatiile asigurd intr-0 forma sau alta resursele necesare realizarii
unui proiect: echipamente, fonduri, pregatire profesionalda pentru
membrii echipei. Tot ele sunt beneficiarele directe ale unui proiect sau
reprezintd interesele diverselor grupuri de stakeholderi, direct interesati
de rezultate. Pot fi structuri ierarhice sau foarte flexibile, dar sunt
intotdeauna formate din indivizi care au ales sa lucreze impreuna pentru
cd au nevoi, dorinte, scopuri, interese comune (in majoritatea lor). Intr-o
organizatie, resursele (partea materiald, banii, informatia) trebuie folosite
eficient, ca si exercitarea puterii si a influentei.

Prin urmare, organizatiile: 1. sunt conduse - pentru coagularea
diverselor interese si eforturi individuale; 2. au structuri — roluri s i
responsabilitati; 3. aplicd proceduri - set de reguli menite sd asigure
utilizarea corespunzitoare a resurselor pentru atingerea obiectivelor
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organizatiei; aplicate corect, ele conduc la obtinerea unor rezultate
identice de fiecare datd; standardizeaza procesele de lucru.

Cea mai importantd resursd a unei organizatii raman insa
oamenii. Ei dau viata unei structuri, o fac sa functioneze; fara suportul si
fara acceptul lor nimic nu poate fi implementat. Supravietuirea
organizatiilor depinde de abilitatea lor de a se adapta la schimbare.

Daca se deruleaza in cadrul unei organizatii, proiectul trebuie sa
respecte, sd fie compatibil cu structura, procedurile si cultura
organizatiei respective. Desi proiectele si organizatiile au multe lucruri
Tn comun - rezultate/obiective, persoane care le coordoneaza, structuri si
proceduri - sunt si lucruri care le diferentiaza. Organizatiile au ambitii pe
termen lung, vor sa supravietuiascda si sd 1isi continue existenta.
Proiectele, chiar daca au obiective solide si considerabile, sunt efemere.

Obiectivele lor trebuie finalizate la o datd comunicata inca de la
inceput. O altd deosebire e datd de unicitatea rezultatelor proiectelor.
Organizatiile, in schimb, repetd, genereaza replici ale rezultatelor de care
sunt interesate. Chiar dacd si organizatiile se transforma in timp,
principala lor preocupare este si ramane abilitatea de a-si reproduce
rezultatele. In organizarea unui proiect se tine cont intotdeauna de
termenele de livrare a rezultatelor, de riscurile potentiale, de
stakeholderi, de costuri. Totul pentru ca proiectul sa fie realizat in timp,
fara depasiri de buget, la nivelul de performantd s i de calitate stabilit
initial.

Inaintea inceperii organizarii proiectului se impune intotdeauna o
recapitulare a datelor deja cunoscute:

- ce obiective are proiectul?; - ce costuri estimate?; - cat poate sa
dureze ?;

- Ce riscuri presupune ?;

- ce tip de activitati vor fi derulate ?;

- ce cunostinte si abilitati trebuie sa aiba echipa de proiect?.

Toate aceste intrebari sunt extrem de utile pentru a sti exact ce
trebuie facut (eficacitate) si cum (eficientd).

Pentru elaborarea unui proiect cultural pot fi folosite mai multe
structuri/formulare. Toate au ca scop organizarea informatiei si aflarea
raspunsurilor la intrebdri absolut esentiale, fara de care nu se poate
inregistra progres. Structura minimala a unui proiect cultural - Thtemeiat
pe o cerintd evidentd sau generat in mod obiectiv de o anume
oportunitate (o lipsa care se cere a fi remediatd), corespondent al unei
realitdti bine cunoscute si generator de solutii relevante pentru publicul-
tinta - ar putea arata in felul urmator:



1. Sumarul proiectului (titlul, data/durata, spatiul in care va avea
loc, scurta descriere: ce?, cum?).

2. Scurta descriere a contextului Tn care se va derula proiectul
cultural.

3. Argumentarea proiectului cultural (de ce?, cum contribuie la
indeplinirea misiunii, a strategiei?, daca este organizat sub auspiciile
unei institutii/organizatii; analiza problemei pe care proiectul doreste sa
o rezolve - identificarea problemei, cauzele si efectele).

4. Caracterul inovator al proiectului cultural (valoarea adaugata).

5. Scopul (finalitatea, rezultatul proiectului, rezolvarea
problemei) si obiectivele (combinate duc la indeplinirea scopului
proiectului; sunt pasii care trebuie facuti pentru atingerea scopului;
obiectivele se adreseazd cauzelor problemei; elimind cauzele) - ce
urmeaza sa fie obtinut-, obiectivele trebuie sd fie verificabile cantitativ
si calitativ pe baza unor indicatori de evaluare.

6. Grup-tinta (cui se adreseaza proiectul): beneficiari directi (cei
pentru care proiectul produce un rezultat concret) si indirecti (cei care au
un beneficiu de la beneficiarii directi).

7. Parteneri.

8. Diagrama SWOT - puncte tari/slabe ale proiectului si
oportunitati/ riscuri in mediul extern.

9. Activitati - corespondente obiectivelor stabilite (descriere
detaliata a activitatilor, pe date: grafic GANTT, activitati/ persoane/
zile).

10. Echipa de proiect - prezentarea membrilor echipei din
perspectiva rolurilor acestora in proiect.

11. Modalitati de promovare (cuantificabile: parteneriate de
presa, interviuri audio/video, postari pe internet, afige etc.).

12. Buget total estimat (trebuie sd fie legat direct de
implementarea activitatilor propuse; cheltuiclile trebuie sa fie
identificabile si verificabile - rezonabile, justificabile sa respecte
principiile unei bune gestiuni financiare, in special economia si
eficienta).

13. Buget estimativ defalcat pe capitole de cheltuieli, care pot
include: transport, cazare, diurna, cheltuieli organizare eveniment,
expeditie  exponate/recuzitd, chirie  sald,  onorarii/remuneratii
colaboratori, alte cheltuieli etc.); costurile neprevazute.

14. Riscuri identificate, solutii propuse pentru diminuarea lor si
evitarea situatiilor de crizd; se estimeaza probabilitatea de aparitie si
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impactul fiecarui risc, in scopul cunoasterii gradului de expunere la risc
al proiectului.

15. Rezultate - produse si servicii rezultate ca urmare a
desfasurarii activitatilor/Beneficii - efecte imediate ca urmare a
Tndeplinirii obiectivelor/Impact — schimbarea produsa, efecte pe termen
mediu (5-10 ani) si lung (peste 10 ani).

16. Evaluarea proiectului cultural.

17. Continuare proiect (proiectul va avea o continuare?; exista
oportunitati pentru viitor?).

Diversi finantatori/diverse organizatii functioneaza pe baza
propriilor formulare de redactare a proiectelor culturale, dar acestea nu ar
trebui s pund niciun fel de probleme celor deprinsi cu practica
managementului de proiect. Informatiile importante vizeaza intotdeauna
scopul, obiectivele, bugetul, argumentele pentru sustinerea lui, felul in
care a fost planificat, va fi controlat, monitorizat si evaluat proiectul. Se
impune, de asemenea, stabilirea responsabilitatilor fiecarui membru al
echipei, ce anume trebuie facut pentru indeplinirea acestora, ce limitari
exista privind procesul luarii deciziilor si cum va fi masuratd/evaluata
performanta atinsa. Principiul de baza: pentru fiecare dintre sarcinile
identificate in proiect se desemneaza un responsabil din cadrul echipei
de proiect; exista un singur responsabil pentru o sarcina, dar pot participa
sau pot fi consultati si/sau informati mai multi membri. Criteriile de
atribuire a sarcinilor citre membrii echipei trebuie sd fie cunostintele si
abilitatile necesare. Se evitd supraincarcarea si se tine cont, In masura

ege vy

4.6. Managerul de proiect

Managementul presupune organizarea oamenilor si a resurselor
pentru generarea rezultatelor dorite. Altfel spus, managementul este
lucrul cu resursele umane, financiare si materiale pentru stabilirea si
atingerea obiectivelor organizatiei, cu ajutorul functiilor sale specifice
(planificare, organizare, coordonare, antrenare si control - conform
literaturii clasice de specialitate sau - potrivit altor teorii mai actuale:
planificare, organizare, conducere si control). Prin urmare,
managementul nu este o stiintd exactd, ci un proces creativ si politic,
care presupune permanent construirea unor relatii. In acord cu o serie de
variabile precum tipul si marimea organizatiei, cultura acesteia, functiile
managementului sunt puse in practicd in moduri diferite, dar sunt
intotdeauna aceleasi.
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Secretul succesului organizatiilor sta insa in eficacitate si
eficienta. Eficacitatea reprezintd capacitatea de a face lucrurile CARE
trebuie, de a obtine ceea ce se doreste(implica alegerea celor mai
potrivite obiective). Eficienta reprezintd capacitatea de a face lucrurile
CUM trebuie, ntr-un mod corect. Pentru manager, identificarea lucru-
rilor care trebuie facute (a etapelor care trebuie parcurse) si concentrarea
resurselor disponibile pentru realizarea lor este principala preocupare.

Iata una dintre posibilele clasificari ale tipurilor de management:

1. Management administrativ - orientat catre stabilirea
obiectivelor, planificare, organizare, antrenare si control.

2. Management operativ - orientat catre supravegherea, motivarea
angajatilor si comunicarea cu acestia, pentru directionarea lor catre
indeplinirea obiectivelor.

In general, persoanele situate la baza piramidei manageriale
(nivelurile inferioare de management) isi alocd cea mai mare parte a
timpului activitatilor de supraveghere directd si de lucru cu subordonatii
pentru atingerea obiectivelor organizatiei.

Persoanele situate n varful piramidei manageriale (nivelurile cele
mai inalte de management) utilizeaza mai mult timp pentru stabilirea
scopului si a obiectivelor, a politicilor si programelor, a standardelor
operationale, pentru bugetarea si controlul bugetelor si pentru realizarea
de previziuni pe termen Tndelungat.

Evolutia conceptului de management ne aratd ca,in esenta,
abordarile au urmat doud dimensiuni:

1) preocuparea managerilor pentru maximizarea productiei
(rezultatul activitatii) si utilizarea autoritatii in acest sens;

2) preocuparea managerilor si pentru subordonati si relatiile
umane cu/intre acestia.

Cheltuielile dintr-un buget trebuie sa includa toate taxele,
impozitele etc., la valoarea lor brutd, si nu la cea netd. Bugetul,
reprezentand nivelul cheltuielilor si al veniturilor necesare realizarii unui
proiect, se Intocmeste prin enumerarea si gruparea pe sectiuni a tuturor
cheltuielilor.

Acestea pot fi:

Onorarii/drepturi de autor/remuneratii prestari servicii si salarii

* Onorariile/drepturile de autor/remuneratiile prestari servicii
acopera o activitate punctuala.

 Salariile sunt plati recurente, In baza unui contract de munca.

* impozitele (si toate taxele) trebuie deduse din suma de plata
cuvenita respectivului autor/colaborator.
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* Reprezintd ,,0 plasd de sigurantd", o suma de bani rezervata
neprevazutului: costuri mai mari, lucruri care nu figureaza in buget sau
nerealizarea veniturilor preconizate, in functie de regulile fiecarui
finantator, reguli verificate in prealabil.

Odata intocmita lista cu sectiuni si subsectiuni incepe adunarea
cifrelor, care trebuie sa fie clar exprimate si bazate pe realitate
(documentare: prospectarea pietei, valori din anii trecuti, proiecte
similare etc.). Dupa ce au fost totalizate sectiunile dedicate cheltuielilor,
trebuie enumerate si sursele de venit. Acestea pot include: subventii - de
la institutii centrale/locale; incasari - vanzarea de bilete (un venit estimat,
care implicd asumarea unui risc, si care trebuie s fie bazat pe realitate,
nu pe ambitie sau necesitatea de a echilibra bugetul pentru cheltuieli);
sponsorizdri - bani acordati de o societate comerciald in schimbul
obtinerii unei imagini (asociere cu un eveniment cultural, de exemplu),
expunerii in fata unui public. Ideal ar fi ca veniturile si cheltuielile sa se
afle in echilibru. Daca nu este asa, e nevoie de ajustari, de negocieri intre
toti cei implicati in realizarea proiectului: reducerea numarului
persoanelor implicate, schimbarea scenografiei (in cazul productiilor), a
mijlocului de transport (de la avion la autocar, de exemplu, in cazul
turneelor). Aceste variante ajustate sunt mai realiste decat speranta ca
anumite lucruri din buget vor costa mai putin in raport cu estimarea
(practic, se poate schimba tipul abonamentului telefonic, dar - realist
vorbind - nu va putea fi limitat numarul convorbirilor telefonice, fara
afectarea realizarii proiectului).

4.7. Monitorizarea si controlul asupra proiectului

Nu intotdeauna lucrurile decurg cum ar trebui, uneori au loc si
devieri de la planul initial. Ce conteaza este felul in care reactionam la
aceste neprevazute. Monitorizarea activitatilor din cadrul proiectului se
face pentru a putea decide daca echipa de proiect se afla in punctul in
care ar trebui sa se afle conform planificarii, dar si in scopul corectarii
sau limitarii efectelor care determind devierea de la ceea ce a fost
planificat.

Monitorizarea inseamna observare si masurare, dar se impune sa
fie credibild, corecta, economicd si repetabild, astfel incat sd permita
compararea datelor inregistrate. Monitorizarea trebuie sa se faca asupra
elementelor semnificative, ea trebuie sa fie usor de realizat si de inteles
concentreaza asupra activitdtilor si rezultatelor imediate. Este foarte
important de stiut In orice moment dacd o anume activitate isi va
respecta orizontul de timp planificat, daca ea a fost realizatd prin
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respectarea bugetului estimat, unde si cand pot aparea elemente
perturbatoare/ deviante, pentru a putea aduce proiectul Tnapoi la
parametri planificati. Dincolo de faptul ca monitorizarea ne indica exact
unde se afld echipa de proiect, ea poate fi si un factor motivant, intrucat
masoard performantele inregistrate. Important este sa stim - in functie de
proiect - ce trebuie monitorizat si cat de des (prea des - vor fi date in
exces, greu de interpretat si fara niciun efect; prea rar - S-ar putea sa fie
inutil, pentru cd nu va mai exista timpul necesar reactiei farda de factorii
perturbatori).

Nu se monitorizeaza lucrurile neimportante. Ceea ce conteaza ar
fi costurile, nivelul de performanta si timpul. Scopul monitorizarii este
reactia, pentru ca lucrurile sd se desfdsoare conform planului initial. O
metoda foarte simpld de monitorizare este comu- nicarea permanenta cu
membrii echipei si urmarirea progreselor Tnregistrate prin simpla
prezenta fizicd a managerului de proiect. Pentru o monitorizare corecta, e
nevoie insd de un plan initial clar, care sd nu fie ambiguu, ci usor de
inteles si capabil sd absoarba schimbari, daca ele se impun in urma
datelor culese in timpul procesului de monitorizare. Monitorizarea poate
reduce diferenta dintre ceea ce se intampla in realitate si ceea ce fusese
planificat sa se intample.

Conform regulii 80-20, 20% din activitati genereaza 80% din
costuri. Trebuie sa stim 1n orice moment daca ceea ce s-a planificat este
in parametrii estimati sau nu (a costat mai mult/mai putin, s-a realizat
sau nu la timp). Cunoasterea acestor date poate determina urmatorii pasi,
care pot fi alocarea unor noi resurse pentru definitivarea proiectului in
timp sau imbunatatirea rezultatelor proiectului prin addugarea unor noi
caracteristici etc.. Este obligatoriu ca actiunile intreprinse sa fie rapide,
pentru a fi si eficiente.

Controlul exercitat asupra proiectului se impune sa fie bazat pe
date (nu pe opinii) si sa fie indreptat in exclusivitate asupra mentinerii in
linia planificata la nivelul duratei, al costului si al rezultatelor. E
obligatoriu sa permitd o reactie rapida, cu un cost adecvat interventiei.

Echipa de proiect trebuie sa fie permanent informatd asupra
progresului inregistrat. Pentru asta este nevoie de o comunicare eficienta,
usor de inteles, concisa si bazata pe fapte/date. Se impune ca mesajele sa
fie orientate catre atingerea rezultatelor. Un audit (control - de obicei,
contabil) poate avea loc in orice moment al proiectului, pentru
identificarea stadiului de implementare si pentru cunoasterea situatiei
riscurilor asociate. Astfel se poate sti dacad trebuie schimbat cursul de
dezvoltare. La finalul unui proiect, auditul poate spune daca costurile au
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fost depasite sau dacd devierile de la planul initial au fost justificate si
procedurile aplicate de managerul de proiect au fost corespunzitoare. In
cazul in care proiectul nu a dus la rezultatele dorite, se analizeaza de ce
s-a intdmplat acest lucru: ce si cand a mers bine, ce si cand a mers prost.
O analiza de acest tip este foarte importantd pentru proiectele viitoare,
pentru constientizarea propriilor greseli si pentru estimari si evaluari
viitoare mai aproape de realitate.

4.8. Rezolvarea problemelor

in folclorul care circuld in jurul managementului de proiect se
spune ca majoritatea problemelor sunt cauzate de oameni, iar radacinile
lor sunt detectabile in etapele de inceput ale proiectului. Problemele pot
genera costuri suplimentare, intarzieri sau deficiente la nivelul calitatii,
al performantei pe care proiectul trebuie si-1 atinga. Intr-o lume ideala,
monitorizarea oferd toate informatiile necesare pentru definirea si
intelegerea problemelor care pot aparea sau care apar chiar in realitate.
Dar primul pas in rezolvarea problemelor std in definirea lor exacta, in
identificarea lor clard, fara echivocuri. Astfel, analiza face posibilad
cunoasterea cauzelor. Si numai identificarea cauzelor, pe baza datelor
colectate prin procesul de monitorizare, poate duce la gasirea solutiilor.
Trebuie stiut si cat de des apar anumite probleme (frecventa) si ce
consecinte pot avea ele. In functie de aceste doud elemente, se decide
chiar aménarea rezolvarii unei probleme, daca consecintele pe care le are
sunt minore. Importanta este monitorizarea permanenta a stadiului
proiecrului, pentru ca respectiva problema sa nu devina frecventa sau sa
aiba consecinte mult mai grave.

Managementul riscurilor poate fi sintetizat prin formula: 20%
dintre riscuri genereaza 80% dintre efecte. Riscul este un eveniment sau
0 Tmprejurare care poate afecta negativ un proiect. O bariera in calea
succesului, cu una sau mai multe cauze si, daca se produce, unul sau mai
multe efecte.

Managementul riscului este un proces sistematic si cu caracter
de continuitate destinat: analizei, monitorizarii riscurilor proiectului si
reactiei la risc. Implica: evaluarea, analiza, identificarea si aplicarea
solutiilor; folosirea unor instrumente specifice care permit ,,vizualizarea"
riscurilor (diagrama SWOT fiind cel mai des folositd); tehnici de control
(precum asigurarea) folosite pentru evitarea, transferarea, temperarea si
acceptarea riscurilor.
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Scopul managementului riscului este reducerea probabilitatii
producerii unui eveniment negativ $i minimizarea consecintelor
rezultatelor negative. Managementul riscului este mai mult decét
tratarea" efectelor negative ale unor evenimente neasteptate. Inseamna
pregdtirea pentru actiune, adicad anticipare, prevenire, estimare,
eliminare/reducere, control. Urmareste sa genereze crestere si sa
minimizeze pierderile.

Un management corect al riscului aduce echilibru intre riscuri si
oportunitati. Are eficacitate maximad cand este implementat in fazele
initiale ale proiectului si daca este continuat pe toatd durata lui. Trebuie
sa fie aplicat in acelasi timp cu managementul proiectului. Obiectivele
managementului riscului sunt: maximizarea capacitatii operationale,
pastrarea personalului si pastrarea resurselor, prevenirea sau evitarea
pierderilor/cresterea sau optimizarea castigurilor, evaluarea si
minimizarea riscurilor/ evaluarea si maximizarea oportunitatilor,
identificarea, controlul si informarea despre potentialele riscuri si
oportunitati. Planul managementului riscului trebuie sa ofere raspunsuri
detaliate la urmatoarele intrebari: de ce? (scopul); cand? (intervalul de
timp acordat/afectat); cine? (echipa); ce? (sarcinile echipei); cum?
(instrumentele si procedurile).

Identificarea riscurilor oferd o listd detaliatd a lor, grupate pe
categorii. lar analiza calitativa implica claborarea unei grile in care
fiecarui risc identificat i se aloca un indice de probabilitate al aparitiei si
o valoare a impactului asupra obiectivelor proiectului. Rezulta o
clasificare a riscurilor - mari, medii sau mici, in functie de criteriile de
analiza. Analiza cantitativda implicd o evaluare statistica a riscurilor
evidentiate ca fiind mai probabile si cu un

Potrivit lui Pareto, riscurile pot fi ierarhizate in functie de
gravitatea efectelor pe care le produc. Concluzia sa este: 20% dintre
riscuri genereazd 80% dintre efecte. Se poate afla astfel ce trebuie
monitorizat frecvent. Strategiile de evitare, exploatare si Intdmpinare a
riscurilor presupun adoptarea celor mai potrivite actiuni de raspuns la
risc, prin:

- reducerea numarului si a valorii resurselor expuse, un control
mai bun al resurselor si al modului de utilizare a acestora;

- reducerea probabilitatii aparitiei de amenintari, prin oferirea de
solutii de rezerva.

O analiza foarte buna a riscurilor la care este expus un proiect
este, in fapt, o imagine a starii de sdndtate a proiectului respectiv.
Majoritatea problemelor sunt cauzate de oameni si isi gasesc radacinile
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in faza de planificare a proiectului. Toate riscurile pot cauza intarzieri,
costuri suplimentare, pot duce la reducerea veniturilor sau la indeplinirea
conditiilor de calitate. Ca orice altfel de problema, pentru a fi gestionate,
riscurile trebuie sa fie, mai intai, foarte clar definite. Cele mai importante
aspecte legate de analiza riscurilor tin de frecventa cu care pot aparea
acestea si de consecintele pe care le poate avea aparitia lor.

Toate proiectele sunt expuse unor riscuri mai mici sau mai mari,
mai importante sau mai neimportante, cu solutii certe si clare sau lipsite
de alternative, care pun sub amenintare proiectul asupra caruia planeaza.
Rezolvarea problemelor si dizolvarea riscurilor sunt abilitati-cheie
pentru orice manager eficace, dar primul pas in acest sens constd in
definirea exacta a celor care pot sa apara.

Pareto spune, in mod paradoxal, ca elementele care conteaza cu
adevarat intr-un grup sunt in minoritate -,,putinii vitali", in timp ce
majoritatea dintr-un grup are o relevanta relativ minora - ,,cei multi si
banali”. Elementele aflate in minoritate sunt cele mai importante la
nivelul efectelor, al consecintelor pe care le au. Putem sti astfel si ce se
impune a fi monitorizat frecvent si, la fel de important pentru
economisirea resurselor, ce nu trebuie monitorizat (atat de) strict. Este
importanta intotdeauna identificarea celor mai frecvente probleme si/sau
a celor mai mari consecinte. Si concentrarea asupra cauzelor care le
genereaza trebuie luatd in considerare. In acest mod pot fi atinse
rezultate maxime cu minimum de efort.

Toate proiectele presupun riscuri si toti managerii de proiect,
toate echipele de proiect se confruntd cu probleme. Acestea pot fi mici
sau mari, semnificative sau neimportante, usor sau greu de depasit. Toate
pot afecta sau chiar afecteazd bunul mers al proiectului. Rezolvarea lor
este responsabilitatea managerului de proiect, iar primul pas in acest
scop vizeaza definirea lor corectd - cunoasterea exactd a frecventei cu
care apar $i a consecintelor pe care le pot avea.

Managerul de proiect poate decide sd adopte in privinta riscurilor
identificate una dintre urmatoarele abordari, in functie de probabilitatea
aparitiei lor si de posibilul impact produs:

- alternativa - planul B - duce la obtinerea unor rezultate identice
pe o cale diferitd, fara sa afecteze structura intregului si fara sa produca
aparitia altor riscuri, daca este posibil;

- evitarea - schimbarea/ eliminarea anumitor com- ponente (nu
intotdeauna este o abordare realista);

- acceptarea - dacd costul elimindrii riscurilor este prea mare, nu
meritd pierderea banilor sau a timpului pentru inlaturarea lor, sunt
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asumate ca riscuri minore, care nu pot impiedica atingerea obiectivelor
proiectului;

- transferul - impartirea riscului pentru diminuarea consecintelor
(pe acest principiu functioneaza sistemul de asigurari);

- reducerea - actiuni intreprinse pentru diminuarea riscurilor.

4.9. Tnchiderea proiectului

Practic, inchiderea proiectului se face dupd prezentarea si
acceptarea rezultatelor. Urmeaza apoi etapa de arhivare a documentelor,
relocarea membrilor echipei (echipa se destrama si ca orice despartire, si
aceasta e obligatoriu sa fie facutd cu grijd) si a echipamentelor/resurselor
neconsumabile. Toate aceste lucruri se fac intr-un mod organizat.
Membrilor echipei trebuie sa le fie recunoscute realizarile, intr-un fel sau
altul. E important ca ei sa stie cd munca lor a fost apreciata, dacd a fost.

Este la fel de pretios sd invatdm din experienta dobandita, din
greseli, pentru ca, in final, sd ne putem concentra asupra beneficiilor
aduse de proiect. La momentul inchiderii proiectului, banii au fost
cheltuiti, rezultatele - obtinute, resursele de care am beneficiat -
consumate, a fost creatd o intreagd arhiva (documente, contracte etc.)
care cuprinde informatii despre rezultatele si despre istoria proiectului,
despre ce s-a facut si ce trebuia sa se faca (in cazul unei diferente intre
rezultatele planificate si cele obtinute, in minus sau in plus). Arhiva
spune practic povestea proiectului: cine, ce si cand a facut, ce proceduri
au fost aplicate, dacd si cum mersul proiectului a deviat de la
planificarea initiala. Evaluarea proiectului, care poate avea loc acum,
este - la randul ei - foarte importanta, pentru ca numai asa pot fi invatate
niste lectii utile pentru viitor. Acum pot fi detectate lucrurile care s-ae fi
putut face altfel sau mai bine, mai repede...

In concluzie...

Un proiect produce o anumitd schimbare, rezultate vizibile si
durabile. O imbunatatire convenita, acceptata (calitate) - intr-un timp dat
- cu ajutorul unor resurse (cost). Pentru asta este nevoie de un plan care
sd contind informatii foarte clare despre ce urmeaza sa fie obtinut
(beneficiile), (pana) cand, de catre cine si cu ce resurse.

Obiectivele, resursele si timpul alocat definesc un proiect. Un
proiect de succes isi atinge rezultatele dorite, la momentul planificat, la
nivelul de performantd (auto) impus, prin respectarea/nedepasirea
costurilor estimate. Planificarea proiectului presupune stabilirea clara a
activitatilor care vor fi derulatesi a responsabilitatilor membrilor echipei,

63



prioritizate in timp. Altfel spus, care sunt termenele limita, dar si cat
timp 1si poate permite echipa si aloce unei sarcini anume. Intarzierile pot
provoca (in lant) decalarea in timp a intregului proiect sau eforturi de
recuperare a intarzierilor. Graficul GANTT este extrem de util pentru
planificarea activitatilor, a resurselor si a termenelor. Poate duce la
congtientizarea rolului 1n echipd, la importanta respectarii celor
planificate, este un bun instrument pentru monitorizarea progresului si
poate contribui la rindul lui la energizarea si motivarea echipei.

Toate proiectele sunt implementate de oameni. De creativitatea,
de adaptabilitatea si de energia lor depinde mersul proiectului.

Comunicarea este un proces care presupune intotdeauna doud
parti, iar toti stakeholderii trebuie sa comunice folosind un limbaj
comun, acelea si coduri de comunicare, pentru evitarea neintelegerilor
sau a momentelor in care informatia lipseste sau nu este suficientd. Un
manager de proiect conduce (ia decizii si rezolva probleme), comunica,
motiveaza si negociaza. Nu este obligatoriu sa cunoasca toate aspectele
tehnice, dar este important sa aiba cunostinte in domeniul in care
activeazd. Echipa de proiect are nevoie de sensul identitatii (proiectul
trebuie sa aiba un nume, un spatiu fizic/web, pentru transmiterea
informatiei si Inregistrarea progresului). Echipa lucreazd in aceea si
directie; este vital sd stie de ce se implica si ce beneficii are. Membrii
echipei trebuie sd se cunoascd si sd se respecte intre ei, sa stie cum
folosesc intregului colectiv sarcinile lor, sa cunoasca regulile/standardele
echipei, sa stie ce se ITntampla daca nu isi indeplinesc sarcinile si cum se
vor rezolva conflictele.

Bugetul proiectului se realizeaza in paralel cu planul de activiatti
si contine toate cheltuielile si veniturile estimate. E obligatoriu ca
riscurile sa fie identificate Incd de la inceput, sd li se dea importanta
cuvenita si sa fie controlate, contracarate prin solutii/ rdspunsuri gandite
dinainte. Riscurile pot viza: timpul (termene nerespectate), costurile
(buget), calitatea (rezultatele). Ele sunt evaluate in functie de doua
criterii: probabilitate si impact. Managementul de proiect transforma idei
in rezultate/beneficii: la nivel individual (viatd personald) sau colectiv
(organizatii). Integreaza aportul creativ individual pentru obtinerea unor
rezultate vizibile si durabile, fiind o etapa practica intre viziune (,,ce ar
putea fi") ti realitate (,,ceea ce este"). Un factor de progres, care
transforma, Tmbunatiteste (oferd alta valoare, altd calitate), produce o
schimbare convenita, acceptatda - intr-un timp dat - cu ajutorul unor
resurse.
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Capitolul V
Lumea artelor spectacolului

5.1. Artele spectacolului si mediul social
5.2. Forma juridica, conducere
5.3. Raporturile institutiei de spectacole

5.4. Managementul specific al institutiei culturale
5.5. Entitati si medii interesate de institutia culturala

5.6. Misiunea institutiei de spectacol
5.7. Scopuri asumate prin misiune

5.8. Principii si orientdri 7

Obiective
Dupa citirea acestui capitol, veti putea:

e Sa explicati formele juridice ale organizatiilor

eSa intelegeti diversele raporturi ale organizatiilor de
spectacole

oS3 descrieti particularitdtile managementului artelor
spectacolului

eSad explicati misiunea si scopurile unei institutii de
spectacol

e Sd descrieti sistemul teatral in lume si in tara

¢ Sd descrieti tipologiile infrastructurilor teatrale

Concepte cheie

Misiune

Sistem teatral

Medii interesate de cultura
Piata culturala
Infrastructuri teatrale
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Pentru intelegerea mai bund a acestui capitol vom prezenta
situatia existentei institutiilor si organizatiilor de artele spectacolului
in lume si din Romania.

5.1. Artele spectacolului si mediul social

Reprezentatiile de teatru, muzica si dans din Occident nu au
suferit transformari majore in ultimii 2500 de ani, caci spectacolul a
ramas o intalnire nemijlocitd, directd, un transfer de emotii Intre artistii
interpreti si publicul lor. Din acest punct de vedere, conceperea si
reprezentarea unui spectacol, din Grecia anticd si pana in zilele noastre,
presupune parcurgerea acelorasi etape. ,, Theatron”-ul cetatenilor atenieni
continud, si azi, sd fie acelasi loc in care se contempld actul artistic, in
care comedia, tragedia, dansul si muzica sunt folosite pentru a exprima
stari sufletesti, preocupari, conflicte si teme de interes social major
pentru individ si pentru umanitate.

Totusi ce era si normal sda se schimbe sunt perspectivele
ideologice, estetice, sociale, politice si religioase care despart timpul
nostru de acea epocd, dar si conceptele creative si sociale, cat si
procesele manageriale si tehnologia necesara producerii si reprezentarii
unui spectacol. Pe de o parte, creatorii si interpretii si-au aprofundat si
diversificat limbajele, metodele si tehnicile de expresie artistica. Pe de
alta parte, relatia creator-spectator a urmat si ea transformari - de la
accesul de cultura, pana la sesiuni interactive.

Drept urmare, spatiile de spectacol s-au diversificat, iar circuitele
de distributie au devenit tot mai complexe, pentru a putea face fata noilor
formule de structuri teatrale care, in marea majoritate a tarilor
occidentale, acopera o arie extinsa — de la institutiile de interes public
pana la marile teatre comerciale, de la sali de spectacol si companii
independente la firme de productie artisticd, de la centre culturale sau
rezidente de creatie la spatii polivalente, de la grupari de artisti la agentii
de distributie a produselor culturale.

Spectacolele pot fi reprezentate 1n spatii diverse, de la strizi,
piete, case particulare, biserici, baruri si alte locuri de socializare pana la
spatii construite special pentru ele. Aceste structuri, pe care le numim
generic teatre, pot avea configuratii spatiale foarte diferite in functie de:
madrimea spatiului de joc, scend fixd sau mobila ori o plasare diferitd a
publicului Tn raport cu scena. Acelasi lucru se intdmpla si cu dotarile
tehnice: sali foarte simple coexistd cu altele ultramoderne, cu
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scenotehnicd sofisticatd, de sunet si lumini, de securitate sau de
climatizare.

Aparitia unor noi forme de comunicare si de divertisment, cum ar
interactiune digitala, au avut, de asemenea, un efect considerabil asupra
proceselor de concepere, constructie si reprezentare a spectacolelor.
Adaptarea a fost dubla: pe de o parte, un public din ce in ce mai doritor
de experiente totale obligd la modificarea formatelor, continuturilor si a
valorilor; pe de altd parte, noile nevoi de expresie si inovare nascute In
chiar interiorul artelor spectacolului, constituie si ele un impuls major de
schimbare si transformare. Varietatea de bunuri si servicii oferite azi
impune conceperea si implementarea de strategii comericale creative si
de comunicare pentru a nu pierde locul castigat pe pietele respective.

Atata timp cat va pdstra prezenta umand cu emotia ei, cu vibratia
trimisd catre spectator artele spectacolului vor continua sa traiasca.

5.2. Forma juridica, conducere
n lume..........

Prin intermediul unui set de valori care constd in Tmpartirea si
intelegerea sarcinilor realizat de autoritdti, se inteleg de fapt, formele de
conducere care pot analiza si explica ierarhiile de putere.

Cele mai frecvente forme juridice privind teatrele particulare din
intreaga lume sunt sunt societatea pe actiuni, societatea CU raspundere
limitata, cooperativele sau, Tn zona celor non-profit, asociatiile si
fundatiile. IntAlnim entititi autonome cu caracter administrativ sau
comercial, societati publice sau fundatii publice. Prin board sau consiliu
de administratie se afld teatrele care nu au personalitate juridicd. Ele
depind de administratia tutelard, dar si de realizarea de consortii,
finantate de administratii publice.

Necesitatile asumate prin statut cuprind si sunt adaptate, de fapt,
modelelor institutionale generate de un cadru normativ. Acest fapt este
valabil pentru fiecare tara in parte.

Tn Romania............

Institutiile, (teatre nationale, teatre municipale, teatre de animatie,
opere, filarmonici) numite si publice sunt organizate si functioneaza
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potrivit Ordonantei Guvernului nr.21/2007, precum si Legii 353/2005,
detin personalitate juridicd si se afld in subordinea autoritatilor de mai
sus. Barometrele de Consum Cultural efectuate in perioada 2005 - 2010
identificau existenta a 96 de teatre publice, cu mai putin de 30.000 de
locuri, aceasta oferta s-a dovedit insuficienta 1n plina etapa de dezvoltare
economica — cu atat mai mult cu cat exista orase fard nici un teatru sau
unde teatrul este unul de proiecte, o cladire cu scend si fara trupa
permanentd.Tot in acestd lege este amintita si denumirea de companie de
spectacole sau concerte, infiintate de persoane fizice sau juridice ce vor
fi inscrise in Registrul institutiilor si companiilor de spectacole.

In zona teatrului, dar si muzica sau dans, avem un numdr redus de
asociatii si fundatii ce au ca activitate principald producerea
spectacolelor. Acestea pot forma teatre private, for-profit sau teatre
independente, non-profit. Este de retinut faptul ca, institutiile publice de
spectacol si companiile sunt singurele forme recunoscute legal de
organizare explicit in scopuri de reprezentare a produsului artistic.

Vom prezenta mai jos o imagine vizuald a interactiunii dintre
formele de organizare a teatrului profesionist (unele recunoscute de stat,
altele nu) si termenii umbreld (experimental, alternativ).

Teatru subventionat Teatru privat

Teatru independent
Teatru alternativ

Teatru nesybventionat

Arte performative
experimentale

Teatrul public (subventionat) nu-si pune spatiile (si cu atit mai
putin alte resurse) la dispozitia teatrului independent. Au existat nsa trei
exceptii de-a lungul anilor, de colaborari intre teatre publice si teatre
independente care s-au soldat cu divorturi rasundtoare, dar si atitudini
publice din partea conducatorilor institutiilor subventionate ce au probat
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o mentalitate Tnvechita si o lipsa catre coproductie. Mizele tensiunii
dintre teatrul public, teatrul independent si teatrul privat sunt de gésit in
negocierea dintre resurse si estetici, iar esteticile practicate in fiecare
dintre aceste sfere sunt fie nascute, fie direct influentate de modurile,
conditiile si relatille de productie, de modelul de organizare si
functionare ale fiecéreia.

5.3. Raporturile institutiei culturale

Nivelurile de decizie in orice institutie sunt: politic, strategic si
operativ. Primul se axeaza pe orientare, puncteaza directiile si modul de
actiune, asigura resursele acestora si controleazd rezultatele
managementului. Conducerea isi asuma strategia de dezvoltare, in ceea
ce priveste atdt planificarea, cit si executia, si stabileste directiile
strategice si operationale pentru dezvoltarea fiecarui departament al
institutiei. Nivelul politic impune unui teatru modelul de conducere. Sunt
doud wvariabile: ori politica influenteazd strategia, ori managerul
coopereaza cu echipa si existd o gestionare a organizatiei compatibila cu
stilul de lucru al angajatilor. Sunt si cazuri in care politicul nu 1si asuma
nicio responsabilitate din cele care 1i revin, incurajand astfel un
management slab, tocmai prin relaxarea mecanismelor de control.

Tn cazul teatrelor non-profit din America de Nord, nivelul politic
si cel strategic pot fuziona, completandu-se unul pe celdlalt, unii membri
ai consiliului ordsenesc indeplinind functia de consultanti sau chiar
implicandu-se direct in diferite activitati ale institutiei — cum ar fi
atragerea de noi fonduri. Dacd se intampld aceastd situatie, putem
concluziona ca pentru dezvoltarea institutiei fondurile constituie un atu.

Structura si specializarea membrilor consiliului sau conducerii
este una esentiala. Persoanele cu experientd manageriala vasta, cu o fire
artisticd, pasionati si dedicati misiunii asumate de teatru, deschise spre
nou si reprezentative pentru diversitatea culturala a zonei sunt cei mai
cautati. Un consiliu format fie numai din reprezentanti ai administratiei,
fie doar din cei ai comunitdtii artistice este lipsit de perspectiva
plurivalentd de care are nevoie un teatru. O altd alternativd pentru a
consolida strategia artistici sau comunitard a teatrului si pentru a
improspatarea viziunii este colaborarea cu consultanti din mediul artistic
sau social, pentru anumite nevoi sau actiuni clare.
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Criteriile de alegere a conducerii unui teatru si definirea misiunii
depind, de asemenea, de modelul de conducere in baza caruia acesta
functioneaza.

Daca responsabilitdtile sunt atent trasate pentru fiecare angajat de
la fiecare nivel, atunci implicarea si actiunea au un grad de certitudine si
de libertate, iar proiectul de management si rezultatele sale sunt
indeplinite de intreaga echipa. De asemenea, un model eficient este cel
in cazul caruia, atunci cand intervin imixtiuni, acestea sunt
complementare cu scopurile propuse.

Directorul general poate reprezenta un liant intre planul politic si
cel executiv, ceea ce 1l obliga sa faca fata solicitarilor venite din ambele
directii. De exemplu, sa gaseasca o cale de a echilibra partea financiare
pe care fiecare departament al teatrului, cu bugetul asigurat de finantatori
sau cu modelul economic asumat. Cea mai dificila zona de mediere este,
de obicei, cea artisticd, pentru ca nevoile sale specifice, atat estetice, cat
si de comunicare, sunt greu adaptabile unor reguli sau formule de
consum prestabilite.

Cadru procedural si normativ intern definesc modul de
functionare al fiecdrui departament, sa reglementeze schimburile intre
acestea si sa stabileasca traseele de circulatie a informatiilor, intr-un mod
fluid. Aceste norme sunt acceptate si respectate de toti angajatii. De
asemenea, organizatia respect normativele generale externe, care
reglementeaza raporturile de munca, economice sau fiscale, inclusiv pe
cele care nu sunt strict legate de artele spectacolului.
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: Trasarea traiectoriilor.

politic

Conducere _]'--- |

Nivel : : y
strategic R

Dezvoltare teritoriala
Productie

Management
Resurse umane
Resurse materiale si servicii
Marketing 5i comunicare

Conducerea si palierele de decizie

Tn Romania.......

Relatia politic — institutie culturala se materializeazd prin
asigurarea finantarii, in unele cazuri, a 90 % din bugetul anual, dar
controlul asupra calitdtii produsului artistic generat de catre institutii este
ineficient, punand sub semnul intrebarii existenta intregului sistem.

Nivelul politic, prin autoritatea si legitimitatea sa, determind
misiunea, tipul de management si obiectivele majore ale institutiei.
Pentru a le indeplini, ei vor alege un manager céaruia ii deleaga
responsabilitati si putere de decizie. Este cazul institutiilor finantate
direct de Ministerul Culturii si Identitatii Nationale dar si a celor
finantate de catre autoritatile locale. Managerul trebuie sa fie tot timpul
atent la gradul de realizare a obiectivelor propuse si sa stabileasca, la
randul sau, sarcinile si responsabilititile propriei echipe. In cele din
urma, mecanismele de control permit evaluarea nivelului de eficienta,
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adica dacd au fost atinse obiectivele prestabilite, precum si calitatea
procesului de management.

Obiectivele si implicarea fiecdrei parti sunt clar stabilite printr-
un document scris, numit, de cele mai multe ori, contract de
management. Uneori, contractele au la bazd planul de management
propus de director in etapa initiald de selectie a managerului. Contractele
au rolul de a specifica resursele financiare necesare programului
managerial, tipul de institutie , obiectivele cu privire la numarul de
spectatori si de spectacole (volumul si genul spectacolelor, alte proiecte
si activitdti complementare). Anual, obiectivele si resursele disponibile
pot fi ajustate pe baza unui audit al procedurilor si rezultatelor. Sunt si
cazuri 1n care aceste aspecte sunt dezbatute, intr-o maniera mai mult sau
mai putin informala, intre parteneri si echipa manageriald a teatrului. In
institutiile cu un consiliu director, decidentii discutd periodic si se pun de
acord cu privire la obiective, programe si activititi. in teatrele detinute
de un proprietar individual, planul si strategia manageriald se petrec
dupa propria lui intuitie si putere de decizie justa

Ca oriunde, si la noi conducerea (management mai nou) este cea
care isi asuma strategia de dezvoltare a institutiei de spectacole, politicul
se implicd prea putin, iar dacd managementul este defectuos (in
majoritatea cazurilor avem asemenea situatie) atunci firesc, produsul
artistic este de slaba calitate. Exista si acum o mare dilema — managerul
sd fie din sfera artisticului sau din afara lui. Marian Popescu, cunoscutul
om de teatru, profesor ce s-a ocupat ani de-a randul din postul pe care il
ocupa la Editura UNITEXT din cadrul UNITER, printre altele, de
problematica managementului institutiilor de spectacol are urmatoarea
opinie, privitor la functia de manager al teatrului :

,,De altfel, e o discutie mai veche privind identitatea directorului,
mai nou, a managerului de teatru in Romaénia. E bine ca el/ea (,,ea” e mai
rar!) sa fie ,artist/a” (regizor, actor) sau asimilat (,,critic, cronicar
teatral”) sau nu? Noi 1i spunem, de regula, directorul teatrului.
Administratia centrald ii spune managerul teatrului. ,,Director” e un
cuvant foarte vechi, inclusiv in teatru. ,,Manager” e un cuvant nou,
inclusiv in institutiile de spectacol, de arte, in general. Nu veti auzi
,domnule manager”, dar veti auzi ,,domnule director”. Incercari de a
regla statutul, fisa postului persoanei care, in urma unui concurs, castiga
pozitia executiva intr-o institutie de spectacol, s-au mai facut. Existd
Contractul de management care ar fi trebuit sd clarifice si statutul si fisa
postului. Am mai referit aici asupra relatiei dintre Autoritate si Teatru si
cred ca incd mai e de lucru. In ultima zi a anului trecut, Ministerul
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Culturii supune dezbaterii publice o propunere de act legislativ care
produce modificari in ce priveste studiile necesare pentru a candida la
postul de manager al institutiilor publice de cultura. Iau propunerea ca
pretext pentru articolul de fatd. Cum ar arata chestiunea pentru domeniul
Teatru si Artele spectacolului. Aceste studii nu s-ar mai rezuma, in
proiectul de propunere, numai la licentd in domeniul de referinta al
postului, ci pot include si un masterat sau doctorat nu neapdarat din
domeniul de referinta al postului. Motivarea acestui demers legislativ e
data de aparitia persoanelor scolite in managementul instizutiilor publice
de cultura, de spectacol, i1n urma dezvoltarii ariilor curiculare in
domeniul Artelor spectacolului-Teatru care, de la un moment dat, ofera
specializari in management la nivel de licenta, masterat si doctorat (aici e
mai neclard situatia). Ce intereseaza, cred, este cd recentul demers
legislativ ar putea deschide o altd cale pentru persoanele interesate de
functia executiva de manager in teatru: ele pot veni si din afara
domeniului Teatru si Artele spectacolului. De altfel, e o discutie mai
veche privind identitatea directorului, mai nou, a managerului de teatru
in Romania. E bine ca el/ea (,,ea” e mai rar!) sa fie ,,artist/a” (regizor,
asimilat (,,critic, cronicar teatral”) sau nu? Noi i spunem, de regula,
directorul teatrului. Administratia centrala 11 spune managerul teatrului.
,Director” e un cuvant foarte vechi, inclusiv in teatru. ,,Manager” e un
cuvant nou, inclusiv in institutiile de spectacol, de arte, in general. Nu
veti auzi ,,domnule manager”, dar veti auzi ,,domnule director”. Incercari
de a regla statutul, fisa postului persoanei care, in urma unui concurs,
castigd pozitia executivd intr-o institutie de spectacol, s-au mai facut.
Exista Contractul de management care ar fi trebuit sa clarifice si statutul
si fisa postului. Am mai referit aici asupra relatiei dintre Autoritate si
Teatru si cred cd incd mai e de lucru. In ultima zi a anului trecut,
Ministerul Culturii supune dezbaterii publice o propunere de act
legislativ care produce modificari in ce priveste studiile necesare pentru
a candida la postul de manager al institutiilor publice de culturd. Iau
propunerea ca pretext pentru articolul de fatd. Cum ar arata chestiunea
pentru domeniul Teatru si Artele spectacolului. Aceste studii nu s-ar mai
rezuma, in proiectul de propunere, numai la licenta in domeniul de
referintd al postului, ci pot include si un masterat sau doctorat nu
neaparat din domeniul de referintd al postului. Motivarea acestui demers
legislativ e datd de aparitia persoanelor scolite in managementul
institutiilor publice de cultura, de spectacol, in urma dezvoltarii ariilor
curiculare in domeniul Artelor spectacolului-Teatru care, de la un
moment dat, oferd specializdri in management la nivel de licenta,
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masterat si doctorat (aici ¢ mai neclara situatia). Ce intereseaza, cred,
este cd recentul demers legislativ ar putea deschide o alta cale pentru
persoanele interesate de functia executivd de manager in teatru: ele pot
veni si din afara domeniului Teatru si Artele spectacolului. De altfel, e o
discutie mai veche privind identitatea directorului, mai nou, a
managerului de teatru in Romania. E bine ca el/ea (,,ea” e mai rar!) sa fie
»artist/a” (regizor, actor) sau asimilat (,,critic, cronicar teatral”) sau nu?
Traditional, functia e ocupata de artisti care, de fapt, asuma atat
managementul cat si directia artistica. In timp ce in Vest, cele doua
functii sunt separate demult. Iatd cum arata un job description al
managerului teatral in Anglia, tara cu cel mai longeviv fenomen teatral la
nivel institutional. Iata si un altul, in America. Uitdndu-ma rapid la site-
urile mai multor teatre de la noi vad ca ,,manager” apare (uneori cu
,director” in paranteza, la Comedie) de fiecare data, dar cea de director
artistic, de pilda, nu apare decat la TNB. La cele mai multe teatre nu este
prezentata ,,organigrama” astfel incat nu stii cine e ,,manager”. De cele
mai multe ori apare si ,,director adjunct”. Se prefera denumirea generica
»artisti” (,,Bulandra” si alte teatre) pentru toti cei implicati artistic in
realizarea spectacolului. Propunerea de acum poate duce la sfarsitul unei
ere: a ,artistilor” numiti in functie fara specializari de management. Intr-
un fel e firesc: multi dintre cei tineri, scoliti in management, s-au
dezvoltat in cultura digitald. Altii, au facut cursuri sau stagii de
specialitate dar functioneaza tot ca...directori. Va fi greu pentru multi sa
accepte ca un teatru poate fi condus de un bun manager, dar care nu
provine din lumea teatrului. Recentul episod cu 0 numire de ministru in
fruntea unui minister pentru care persoana desemnatda nu prezenta nicio
referintd din domeniul postului, a socat atunci. S-a insistat pe faptul ca
persoana nu era pregdtitd pe domeniu, si nu s-a analizat daca persoana
avea experientd manageriald. Din cate stiu, artistii, oamenii de teatru ar
prefera sa discute, sa fie condusi de oameni din profesie. Ar avea un
limbaj comun. Daca privesti cu atentie, vezi cd, de multe ori, limbajul
...comun nu a dus la rezultate. De multe ori, nu a dus la constructia unui
public, la idei manageriale curajoase, prospective, creative. Sunt teatre
Tn Romania despre care nu mai auzi nimic (artistic) de ani de zile. Sunt
teatre Tn Romania care cred ca 1si cunosc publicul, si cred asta in acelasi
fel de ani de zile, ca si cum publicul acela ramane incremenit ca un
poster de spectacol. Si consuma resurse. Si nu dezvoltd nimic. Si se
complac in lancezeald. Ati auzit de teatre publice care sd se fi inchis?
Politicile noastre culturale pe zona teatru incurajeaza mai putin
competitia, dezvoltarea publicurilor. Institutiile publice numite teatre

74


http://www.prospects.ac.uk/theatre_manager_job_description.htm
http://study.com/articles/Theater_Management_Education_and_Career_Roadmap.html

sunt subventionate din ban public. Ideea cd un scop al managerului ar fi
sd se lupte pentru Incasdri cat mai mari e perdantd in conditiile in care
teatrele subventionate nu functioneazd Iintr-0 piatd concurentiald
reala. De multe ori, ele clameaza ca lupta cu TV, cu internetul care ar
absorbi publicul, I-ar deturna de la a veni la teatru. Argumentul e destul
de subtire: In Anglia, teatrele duc de mult aceeasi batilie, dar ele isi
construiesc si isi diversifica publicurile in mod constant, an de an. Actul
sponsorizdrii si cadrul legislativ contribuie la atragerea de fonduri pentru
finantarea productiilor iar costul biletelor nu este subventionat, ca la noi.
Economiile, PIB-ul, nivelul de trai difera, insa, in cele doua tari, astfel ca
dezvoltarea unor comparatii ar fi inutild. Ce ramane e ideea: publicul
poate fi perdut, de aceea publicul trebuie castigat mereu. Mai ofera si
altceva teatrele noastre publicului lor in afara de spectacole? 1l implica si
altfel decat aducandu-1 la teatru? Granita intre bani, arta si comercial e
un subiect pe care multe tari din Europa Centrala si de Est l-au
considerat, n anii *90, ca fiind pericolul reformelor care s-ar produce n
sistemul teatral. ,,Noi facem ARTA, nu bani”. Teatrul este, in sine, un
sistem conservator. Si 1n partea lui educationala: surprinde mult faptul ca
bibliografii ale diverselor cursuri de la specializarile Actorie, Teatrologie
sunt depasite in multe locuri. In spiritul noii propuneri, ar fi mai utild
strangerea legaturilor cu lumea de business unde exista masterate de
management mult mai profi decét cele oferite de studiile teatrale. Multi
doresc ca teatrul sd fie subventionat in continuare, si mai bine, iar
salariile personalului artistic sa fie marit. Eficacitatea cheltuirii acestor
fonduri e rdspunderea managerului. Se implicad el si in atragerea altor
fonduri? Artistul, generic, vrea ca Arta sa sa fie subventionata, platita,
dar e refractar la accountability, cum am scris aici. De unde vor veni
viitori candidati la postul de manager de teatru? Dinspre lumea artistilor,
desigur, mai putin dinspre cea a specialistilor iIn management. Cu ce
efect? Se va vedea? Daca in alte parti, autoritatea finantatoare face
evaluari reale ale activitatii managerului, caci e vorba de bani publici, la
noi de cate astfel de evaludri ati auzit? lar cand au fost, au aparut, nu
odata, suspiciuni de complicitate ntre unii membri ai comisiei de
evaluare si cei evaluati. Lumea noastra teatrald e mica, lumea noastra
culturala e micd. Ne cam stim!? Conflictul de interese,
incompatibilitatea rasar repede si cand nu te astepti. ldeea de etica si
integritate in lumea artistilor ar trebui reconsiderata. La fel, in cazul
managerilor, al membrilor de comisii de concursuri sau de evaluare. Al
personalului de specialitate din sfera autoritatilor locale si centrale. Un
proces laborios — lista scurta a oraselor romanesti candidate la Capitala
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Culturala a Europei — a devenit vulnerabil la primele semne ale
identificarii unui conflict de interese in cazul unor membri ai comisiei de
evaluare a candidaturilor. Lumea noastrd culturala e cam mica.Cum e
mai bine? Acum. Veti putea lucra cu un manager sau cu un
artist/manager? N-as privi, din start, cu reticentd, ideea managerului. il
va putea evalua corect comisia daca nu e artist? Dar cine va face parte
din comisie? Cine credeti cd ar trebui sd facd parte? Cum ati evalua un
candidat-regizor sau actor foarte cunoscut si un candidat-manager care,
si el/ea, face dovada cunoasterii principiilor, tehncilor de management?
Dar daca e un candidat-regizor,actor foarte cunoscut care nu cunoaste
sau cunoaste foarte putin legislatia si principiile managementului. Cum
apare acum relatia dintre Autoritate si Artist? Cum este, de fapt, gandita
functia de manager al teatrului?...” Este opinia unui specialist ce
cunoaste foarte bine sistemul institutiilor de spectacol, atitudinea
domniei sale ar trebui sa dea de gandit tuturor celor din sistem, iar pentru
noi, o dezbatere la care domniile voastre sa veniti cu solutiile cele mai
bune pentru viitor. In privinta teatrului independent relatia cu politicul
este practic inexistent si asta pentru ca: ,,8) nu au fost infiintate de catre
Stat (...), ci s-au fondat singure; b)isi stabilesc iIn mod independent
structura organizationala, corpul de membri, precum si regulamentul de
administrare si luare a deciziilor; c)nu depind nici de Stat si nici de alte
organizatii in ceea ce priveste continutul programelor proprii sau
finantarea”. (Emina Vi$ni¢ (ed.), A Bottom-up Approach to Cultural
Policy-Making, Amsterdam-Bucharest-Zagreb, policiesforculture, 2008,
citatd in: Popescu 2012, p. 17.

5.4. Managementul specific al institutiei culturale

In lume.......

Un teatru public are o utilitate bine precizatd, care poate genera
modele de management direct, indirect sau o0 conducere
externalizata. Specificitatea sa se naste din subordonarea institutiei fata
de ordonatorul de credite de care depinde. Exista institutii de spectacole
publice cu management asigurat de functionari publici, institutii publice
cu management privat, precum si teatre private cu managementul privat.
Tn cadrul acestor tipologii identificate putem ntalni numeroase variante,
aparute sub influenta traditiilor juridice,administrative si politice
specifice unei tari.

Indiferent de formuld, sunt importante componenta consiliilor de
administratie, a patronatelor, a colectivelor sau a asociatiilor de
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conducere, cadrele normative corespunzatoare acestora si specializarea
celor ce fac parte din ele. Membrii organismelor de conducere sunt
responsabili pentru luarea deciziilor cu privire la aspectele strategice
majore, numirea si controlul managementului teatrului, si tot ei stabilesc
mecanismele de monitorizare si evaluare a conducerii.

Cand vorbim despre managementul direct, asigurat la nivel
guvernamental, politicianul desemnat drept responsabil pentru domeniul
cultural are capacitatea de a domina opozitia si de a face urméatoarelor
alegeri. Desemnarea managerului, precum si luarea deciziilor strategice
importante sunt asumate de respectivul politician prin consultarea cu
persoane de incredere, cu specialisti din administratie sau grupuri de
consilieri numiti ad-hoc. Este o forma de conducere tipica teatrelor fara
personalitate juridicd proprie, desi in unele tari se poate intalni aceasta
situatie si la nivelul unor institutii de spectacole cu personalitate
juridica.

Un alt caz este cel al managementului privat externalizat in cazul
institutiilor publice de tip ,,centru cultural pentru artele spectacolului”. in
schimbul unor anumite resurse (alocarea bugetard), entitatile private
specializate care au obtinut contractul de management si care sunt
obligate sa respecte obiectivele anuntate, pastreaza subordonarea
institutiei in raport cu decidentii politici. In unele cazuri, intregul
management al teatrului este externalizat, inclusiv programarea
spectacolelor, pe baza unui dosar detaliat al conditionarilor tehnice, iar in
alte cazuri sunt externalizate numai anumite servicii, clar determinate
(Bonet, 2008). Acest model de management prezinta un avantaj major in
ceea ce priveste flexibilitatea si eficienta transferului de la un proiect la
altul. Totusi, externalizarea totald a managementului unui teatru poate
duce la pierderea know-how-ului de catre administratie si la influentarea
strategiilor de programare de aspecte nerelevante pentru comunitatea
locala. Succesul sau insuccesul acestei formule de management depinde
mai mult de capacitatea administratiei de a intocmi corect dosarele
tehnice, demonitorizarea implementarii contractului de management sau
de desemnarea 1n functii de raspundere (de exemplu, regizorul tehnic) a
unui reprezentant propriu decét de calitatea muncii concrete a entitatii
catre care a fost concesionat serviciul.

Deseori, apar neintelegeri pe teme economice, financiare,
procedurale, de muncad la nivelul institutiilor, avand In vedere ca
procesele de productie si reprezentare scenica sunt foarte diferite si putin
compatibile cu intreaga gama de acte sau fapte care se exprima pe teren
contractual
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Din aceste motive, dar si din dorinta de a reduce posibilele
conflicte, teatrele publice au nevoie de organizare care sia le permita
stabilirea unor forme personalizate de management, pentru cei care
provin din administratia publica centralizatd, posibilitatea de a dispune
de personalitate juridica proprie e privita ca solutie unica.

Generarea si intentia dezvoltarii unui proiect de management
valoros are la baza nivelulurile administrative si politice bine structurate.
In tarile cu o traditie consolidati in atingerea intereselor publice prin
conducere de la distantd, modelele de management sunt mult mai
deschise in delegarea responsabilitatilor spre entitati private, in mare
majoritate non-profit, avand consilii de administratie autonome in raport
cu structura politicd, dar cu o prezentd (uneori, fard drept de vot) a
reprezentantilor administratiilor publice tutelare.

Tn Romania.....

Economia artelor a fost dintotdeauna consideratd ca fiind una
,exceptionala” (Hans Abbing, Why Are Artists Poor?Te Exceptional
Economy of the Arts ,Amsterdam UniversityPress, Amsterdam, 2001),
ceea ce are directd legdturd cu statutul special al acestor ocupatii
omenesti (care, la fel ca religia, 1l conecteaza pe beneficiarul ei, iubitorul
de artd,cu o anume formd de sacralitate) si cu dificultatea
(inclusiv psihologica) de a cuantifica activitatea artistica in termeni de
productivitate sau evaluare pecuniard a serviciilor oferite. Bazata,
principial, pe un sistem de finantare ce combind subventiile cu
sponsorizarile si donatiile, arta are tendinta de a fi perceputd ca o
economie a darului (Lewis Hyde, Te Gif: Creativity and the Artist in the
Modern World ,Vintage, 2007) — de aici si rezistenta pe care mediul
artistic european (in acele arii ale lui in care exista inca o contributie
publica semnificativa — de exemplu, teatrul) a depus-o in fata tentativelor
de ,rentabilizare”, mai ales post-2008 (in mod graitor, in Polonia, o
astfel de campanie de rezistenta a avut drept slogan ,,Teatrul nu e un
produs. Publicul nu inseamna clienti”).

Conditia economica a teatrului (ceaa artelor performative, in
general, teatrul fiind Tnsa cel mai amplu dezvoltat,spre deosebire de ariile
de nisad ale operei sau dansului) e Tnsa distinctd de cea a altor domenii
artistice, datoritd specificului acestui mod de creatie, si anume prin faptul
ca:

1. E o activitate colaborativa, si nu individuala;

2.Implicd tipuri de muncd non-creativa (productia si manipularea
decorului, operarea echipamentelor audio side iluminat etc.);
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3.Este nereproductibild mecanic si dependentd de dispozitive de
prezentare (coexistenta in acelasi spatiu si in acelasi moment a
performerului si spectatorului).

Aceste date intrinseci procesului teatral 7l fac pe acesta net diferit
de artele vizuale sau chiar de muzicd (la origine, ea Insdsi o arta
performativa), atat din perspectiva angrenarii intr-o economie a darului
(existd meserii necesare in productia si prezentarea de spectacole care,
nefiind creative, pot cu greu oferi genul de rasplata simbolica ce
motiveaza angrenarea artistilor in activitati subremunerate aleatoriu), cat
exploatare a produsului artistic.

Ratiunea subventiei (Sau a granturilor, pentru spectacolele
produse in regim de proiect) este, principial, subsumata principiului unei
economii a darului: teatrul e un serviciu social, cu functie culturald si
educativa, pe care statul, recunoscand costurile ridicate presupuse de
acest mediu, 1l face accesibil cetatenilor, prin acoperirea unui procent
semnificativ al costului real al biletului. La fel ca in cazul altor
intreprinderi de stat, teatrele publice au descoperit destul de curand
paradoxul situatiei in care se afla: detin un anume capital (spatii
dedicate,echipamente tehnice) aflat in proprietate publica si angajeaza
specialisti cu calificare specifica, furnizand servicii pentru care exista
cerere, insa exploatarea respectivului capital si remuneratia acestor
specialisti sunt controlate de stat si nesupuse negocierilor intre cerere si
oferta.

5.5. Entitati si medii interesate de institutia culturala

Tn lume......

O strategie informalad depinde de comunicarea cu actorii influenti
si cu grupurile de interese, cand discutam de conducerea si
managementul unui teatru. Acest lucru se intdmpla atat cu actorii care au
puterea de a conditiona managementul teatrului, cat si cu aceia care doar
influenteaza organizatia, prin performanta lor. Relevanta fiecarui factor
de interes este dependenta nu numai de caracteristicile fiecarui teatru
(statut si forma juridicd, marime, prestigiu sau resurse disponibile,
printre altele), deoarece se modifica si In timp. Teatrul are nevoie de
dialog cu fiecare dintre acestia cu privire la obiective si strategii,
indiferent dacd existd sau nu o tensiune sau un conflict. In acest sens,
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este posibil sd se identifice noua tipuri de grupuri de interes
(stakeholders):

a) establishment-ul politic: in cazul teatrului de stat, dependenta
de politicienii cu responsabilitate directa asupra organizatiei si de alti
oficiali este foarte ridicata, insa, potrivit ar fi sd se ia In considerare si
opozitia. Pentru celelalte teatre, relatia cu clasa politica nu este la fel de
importantd, dar poate fi cheia pentru rezolvarea situatiilor critice.

b) administratia publica: din nou, in cazul teatrului de stat,
dependenta organica implicd dezvoltarea de relatii cu aceste servicii
externe care apartin aceleiasi administratii care le oferd un anumit fel de
asistentd, dar si alte agentii guvernamentale, cu care trebuie sa
stabileasca in mod necesar o relatie (responsabild din punct de vedere
economic sau al raporturilor de munca, de exemplu). in cazul teatrului
privat, respectarea normelor si dobandirea autorizatiilor impun
intelegerea logicii administratiei si relationarea cu aceasta.

c) donatorii si sponsorii: fie acestia reali sau potentiali. Sunt
inclusi marii finantatori privati individuali sau institutionali,
voluntariatul si companiile care oferd sponsorizare sau publicitate.
Trebuie remarcat faptul cd aceastd cautare a donatorilor a fost
profesionalizata pentru a constitui un serviciu de sine statator.

d)mediile de comunicare: sunt canale indispensabile pentru a
facilita transmiterea mesajelor catre public si comunitate, in special
programele teatrelor. Tn plus, prin intermediul acestor canale se
raspandeste si opinia criticii de specialitate, avand adesea efecte decisive
asupra potentialelor segmente de public.

e) reprezentantii publicurilor sau spectatorilor: grupuri de
multe ori informale. Acestea pot fi independente sau provenite chiar din
teatru; ele sunt un instrument de presiune, uneori enervant, dar, alteori,
un aliat foarte eficient.

f) institutii ale comunitétii: entitdti sociale, culturale sau chiar
sportive la care teatrul se poate asocia Tn proiecte speciale; acestea sunt
segmente care pot furniza noi publicuri.

g) comunitatea teatrald profesionali: comunitatea artistica
percepe teatrul ca o sursa solida de lucru, dar si un spatiu de interactiune
si formare profesionald care ar trebui sa ramana una de calitate.

h) sindicatele sau reprezentantii angajatilor: cu acestia exista o
relatie directa si permanenta, pentru ca sunt parte angajate in procesele
de negociere cu privire la conditiile de munca.

J) furnizorii de bunuri si servicii: contribuie la mentinerea
imobilului si a activitatii scenice in conditii adecvate de functionare si
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indeplinesc cerintele de calitate tehnica ale spectacolelor. Politica
furnizorilor care include varietate, pret, timp si calitate dovedeste un
management eficient.

Unii membri ai grupurilor de interese sunt mai strans legati de
managementul in sine al teatrului (abonatii, asociatiile prietene ale
profesionistilor independenti), in timp ce altele sunt mult mai indepartate
(grupurile de firme si sindicatele sau alte autoritdti publice). Acest lucru
nu implicd automat ca managementul s acorde mai putind atentie celor
plasati periferic in schema, dar indica gradul de apropiere al relatiei cu
altii. Fiecare dintre grupurile identificate are propria logica pentru a
exercita diferite forme de control asupra teatrului. Acest lucru obliga
conducerea sd le cunoasca pe fiecare dintre acestea, sd le acorde atentia
necesard in functie de cerintele lor si sd stabileascd argumente si
mecanisme de informare care sa-i permita sa le abordeze in conditii daca
nu avantajoase, atunci macar relevante.

La momentul stabilirii strategiilor, conducerea trebuie sa fie
congtienta de diferentele de logicd si obiectivele urmarite de fiecare
dintre agentii cu capacitate de influentd in teatrul respectiv. Prima logica
pe care trebuie sa o aiba in vedere este politica, in special daca depinde
in mod direct sau indirect de administratia publicd. Politicienii cauta
atentia mass-mediei si a opiniei publice, fapt pentru care sprijinul pentru
teatru este conditionat de obtinerea acestor obiective (fard afectarea
angajamentului estetic, in favoarea rolului social al artelor scenice). Cu
cat este mai vastd audienta atinsd, cu cat se obtine un consens social mai
mare al managementului, precum si 0 mai mare reputatie si prestigiu
pentru teatru, cu atdt mai multa importanta politica va avea pentru teatru
relationarea cu politicienii.
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Interactiunea grupurilor de interese in institutiile de teatru

A doua logica esentiala pentru utilarea scenicd este cea artistica.
Pentru profesionistii sdi, principalii factori de care trebuie sa se tind cont
sunt:

a) strategiile pentru a intretine si a spori excelenta si calitatea
artistica, problema care se poate observa in mod fundamental in program
(atat In punerea in scend, cat si in propunerile de formare, creare,
productie si cercetare);

b) posibilitatile oferite pentru dezvoltarea unei cariere
profesionale prestigioase, inclusiv activitatile de formare care pot fi
propuse si oportunitatile egale in accesul la locul de munca;

¢) mediul creativ de munca, inteles ca un mediu care faciliteaza
cercetarea artistica.
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In acest sens capitd importantd calitatea si facilitatile spatiilor
utilizate, tehnologia disponibila si nivelul profesional al personalului
sceno-tehnic.

Cea de a treia dimensiune-cheie provine din comunitatea ca
diversitatea ei, se exprima dincolo de consumatorul direct de teatru.
Pentru multi oameni care nu frecventeazd niciodatd un spectacol,
prestigiul si identitatea pe care succesul teatrului o confera orasului au o
anumitd importantd. La randul sau, publicul care merge la teatru pune
pret, In primul rand, pe calitatea propunerii artistice, pe tematici si pe
selectarea programelor. In plus, publicul apreciazi o buni primire, o
buna accesibilitate, facilitdti care-i permit s se bucure de spectacol, de
serviciile de catering dintre acte, de zona de garderoba si, in unele locuri,
de parcare sau de magazinul cu suveniruri. Tn cazul teatrelor de stat, este
de asemenea important sa tinem cont de costurile acestor facilitati pentru
contribuabil (indiferent daca face parte sau nu din publicul teatrului)
pentru ca aceste servicii sd nu devina prea impovardtoare in raport cu
beneficiile pe care le produce.

In cele din urma, conducerea trebuie si se ocupe de interesele si
logicile propriului personal, precum si de logica emanatd de cadrul
administrativ de care depinde, fie acesta de stat, asociativ sau comercial.
In acest context, eficienta si eficacitatea sunt la fel de importante.

Tn Romania.......

a)establishment-ul politic: ca oriunde, dependenta institutiilor
de politicieni cu responsabilitate directd asupra organizatiei si de alti
oficiali este foarte ridicatd, iar in cazul teatrului independent si
particular, in functie de proiect, poate fi interesul de a comunica cu un
anume politician ce poate influenta, la randul sau, un eventual sponsor.

b)administratia publica : este slaba calitativ, conducerea
institutiilor artistice cautdnd doar dezvoltarea de relatii cu servicii din
cadrul aceleiasi administratii care ii pot rezolva eventualele probleme. In
schimb, relatia cu administratie a teatrului independent si particular este
foarte importanta, in primul rand pentru teatrul independent pentru
finantarea proiectelor, iar pentru teatrul particular Tnseamna cunoasterea
regulilor pentru dobandirea unor autorizatii sau a modului in care
functioneaza pentru evitarea eventualelor probleme.

c)donatorii si sponsorii: intr-un mediu economic cu mari
probleme si cu o legislatie care nu ajutd decat in micd masurd agentul
economic este 0 minune sd gasesti un sponsor.
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d)mediile de comunicare: in masura in care exista si in care sunt
interesate sa transmita si mesaje culturale, efectele lor fiind in ultimul
timp 1n scadere asupra publicului. Internetul este in schimb intens folosit
cu rezultate foarte bune in atragerea unor noi segmente de public.

e) reprezentantii publicurilor sau spectatorilor: Reprezentantii
publicului pot crea presiune asupra managementului artistic impreuna cu
media artisticd, totul este ca ei sd se constituie in grupuri informale
independente pentru o credibilitate mai mare.

f) institutii ale comunitatii: de-a lungul timpului diferite
institutii (mai putin) sau teatre independente au avut proiecte in care s-au
asociat cu diverse institutii din comunitate, ceea ce a ridicat nivelul de
imagine, ducand la reusite remarcabile.

g) comunitatea teatrald profesionala: in cazul comunitatii
teatrale putem vorbi de un spatiu al interactiunii, nemultumirile unor
artisti devenind din in ce mai mari, simtind poate mai mult decat ceilalti
nevoia unei restructurdri consistente ale acestui sistem al artei
spectacolului. Sindicatele nu sunt foarte puternice, militeaza pentru
drepturilor lor sub umbrela altor sindicate mai mari din economie.

h) sindicatele sau reprezentantii angajatilor: La nivelul
fiecarei institutiilor de spectacole (fie teatru, opera, filarmonica, teatru de
opereta sau teatre de animatie) avem un sindicat. La nivelul national,
fiecare sindicat se asociaza la USIS (Uniunea Sindicatelor din Institutiile
de Spectacol), uniune care le apira drepturile. In teatrul independent si
particular nu exista o asemenea organizare.

j) furnizorii de bunuri si servicii: o parte din institutiile de
spectacole si-au externalizat anumite servicii, ne gandim la paza,
croitorie, productie, ect., in ideea ca managemtul sd devind mai eficient
si pentru o scadere a costurilor.

5.6. Misiunea institutiei de spectacol

nlume........

Pentru o bund organizare si pentru un bun management, in orice
organizatie stabilirea corectd a misiunii da startul unei continuitati ale
viitoarelor actiuni.

Intr-un teatru, acesta este rezultatul unui efort de grup, rezultat al
negocierii dintre autoritate (reprezentata de politicieni, proprietari,
actionari sau membri ai consiliului de administratie al unei fundatii sau
asociatii) si echipa de management. Ar fi util ca misiunea sa exprime in
mod clar valorile si scopurile fiecarei structuri organizationale, facand
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legdtura cu istoria si contextul social si artistic. Pentru a raimane valabila,
misiunea trebuie reactualizatd in timp. O misiune explicitd este
importantd in special in perioadele de criza economicd, atunci cand, la
nivel politic, deciziile trebuie luate pentru a acorda prioritate anumitor
nevoi si obiective sociale in detrimentul altora. In astfel de situatii,
misiunea legitimeaza existenta teatrului si poate ajuta la identificarea
unor metode de management eficiente pentru a tranzita si a depasi
perioadele critice.

Un management bun este deseori comparat cu o busoli. In
conditii de vizibilitate redusa, haos sau turbulente, misiunea reprezintd o
solutie care mentine dirijjarea organizatiei catre adevaratele sale
obiective. Continuand analogia busolei, nordul unui teatru este, in cele
mai multe cazuri, definit anterior prin mandatul institutional, iar
abilitatea pilotului constd in carmuirea strategicd a organizatiei astfel
incat curentii generati de presiunea politicd, economica sau sociald sd nu
o abati de la ruta stabiliti. In constructia misiunii este important sa se
aprecieze istoria si traseul organizatiei in sine, obiectivele si principiile
definite, mediul social, economic si artistic in care organizatia isi
desfasoara activitatea, precum si resursele si beneficiile competitive de
care dispune teatrul (Kotler si Scheff, 2004). Alaturi de misiune este bine
sa existe o perspectiva a scenariilor viitoare care sd permita cunoasterea
locului in care organizatia doreste sa se pozitioneze. Acest lucru se
numeste viziune. Combinarea misiunii cu viziunea si principiile
organizatiei permite elaborarea strategiilor de management.

in domeniul culturii, pana in urma cu cativa ani, existenta unor
documente programatice in care sd se explice misiunea, viziunea si
principiile unui teatru nu era un lucru obisnuit, mai ales pentru ca multi
dintre profesionistii de teatru le considerau forme din afara domeniului
de activitate traditionala. In tarile cu o traditie mai lungi in justificarea si
transparentizarea managementului, acest nou mod, mai strategic, de
explicare a obiectivelor incepe sa fie adoptat Tncepand cu anii ’90.
Treptat, aceasta conceptie a castigat teren, permitind atat depasirea
caracterului generic, retoric si ambiguu al definitiilor folosite in mod
normal, cat si evaluarea nivelului de convergenta intre misiune, obiective
implicite si explicite si practica, relevand si impactul real al teatrelor.

Tn Romania.......

[atd cum sund misiunea scopurile Teatrului National din lasi,
rezultat al negocierii dintre echipa de manangement, reprezentata aici de
dl. Cristian Hadji-Culea si Ministerul Culturii :
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,,Misiunea Teatrului National ,,Vasile Alecsandri” din lasi consta
in producerea de spectacole de valoare care sa devina evenimente
teatrale si culturale. Pentru acest lucru Teatrul National din lasi a pus In
valoare atat dramaturgia nationald cat si pe cea universald, clasica si
contemporand facilitind crearea unor spectacole devenite repere
confirmate prin calitatea actului artistic, din punct de vedere regizoral,
scenografic si interpretativ. La preluarea mandatului se prevedea ca
Teatrul National din Iasi sa se impuna prin calitate, oferta si diversitate,
prin dezvoltarea si innoirea limbajului dramaturgic si spectacular ce
pune in discutie, intr-un mod interesant si novator, abordari ale realitatii
umane.

5.7. Scopuri asumate prin misiune

Misiunea fiecarui teatru este definitd de traiectoria istorica si de
interesele titularului sdu si este conditionatd de diversele grupuri de
interese din jurul sau. Teatrele de stat sunt direct legate de politicile
culturale guvernamentale de care depind. In teatrele detinute de asociatii,
dezbaterea Intre asociati, in special intre cei mai activi, explicd evolutia
misiunii de-a lungul timpului. Separat, actionarii sau antreprenorul care
este proprietarul sau autoritatea finantatoare a unui teatru care
functioneaza ca o intreprindere comerciala poate avea, de asemenea, o
misiune explicitd care sa ghideze functionarea acestuia in relatie cu
mediul social, chiar dacd urmareste obtinerea unui profit.

Pe langa faptul ca un teatru trebuie sa aiba un numar de
spectacole in fiecare an, teatrele de stat si multe teatre non-profit pot
avea o vocatie de serviciu public, care subordoneazad vointa acestora in
scopul realizarii interesului general. Programele si activitatile
complementare pe care le desfasoard Incearca sa antreneze grupurile
dezavantajate, sa abordeze aspecte de interes social sau sd deschida
spatiul altor organizatii similare, din comunitate. Alte teatre pun accent
pe alte scopuri, de asemenea, legitime, cum ar fi obtinerea de profit sau
urmadrirea unei optiuni estetice specifice.

Asadar, un teatru de stat cu un repertoriu propriu reuseste sa aiba
scopuri precum:
1. sa ofere un program de calitate care sa faciliteze accesul cat mai
multor cetateni, indiferent de nivelul lor devenit, ca urmareaparadigmeli
democratizarii cultrale;
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2. sa fie etalonul teatral in teritoriul sau;
3. sa-si intdreasca identitatea si prestigiului local.

In cazul unui mare teatru de stat axat pe productia proprie, se
adauga scopurilor anterioare i urmatoarele:

* redobandirea si punerea in valoare a patrimoniului teatral, clasic
sau national;

* oferirea de oportunitati profesionistilor de teatru la inceput de
carierd si oferirea de conditii profesionistilor cu vechime, pentru a putea
dezvolta proiecte de anvergura;

* impulsionarea activitatii teatrale sub forma unui angajament
fata de stimularea creatiei locale, dincolo de orasul in care se situeaza, la
nivel regional, national si international;

* cautarea excelentei artistice;

* incurajarea creatiilor noi si promovarea inovatiilor teatrale.

Aceste doud ultime obiective sa regasesc si in foarte multe teatre
private cu productie proprie si vocatie de excelentd, indiferent de
mirimea acestora. In acest caz trebuie adiugate citeva scopuri
aditionale:

* atingerea viabilitatii economice a organizatiei,

* mentinerea nivelului estetic dorit prin proiectele promovate.

In schimb, un teatru cu orientare comerciald se justificd in mod
fundamental prin dorinta sa de:

» realizare a profitului si promovare ca etalon in bransa sa;

* obtinere a profitului economic, maxim posibil.

Provocarea consta 1n a traduce o misiune si niste scopuri stabilite,
de multe ori greu de implementat, n obiective si strategii specifice care
sa ghideze organizatia. Mediul politic-institutional, economic, social si
tehnologic sunt altele 1n orice institutie, de aceea obiectivele difera.

Ele depind, de asemenea, de vitalitatea sectorului artistic local si
de traditia locala existenta si sunt dependente de nevoile si obiceiurile
culturale ale populatiei. Astfel, traducerea obiectivelor in strategii
concrete devine obiectivul principal al managementului unui teatru.

Cautarea excelentei artistice, adaptatda genului si liniei estetice ale
fiecarui teatru, este rezultatul unei munci asumate exigente, in care tot
personalul angajat trebuie sa-si aduca propriul aport individual, nu numai
echipa artistica. Pe langa aceste date, talentul artistilor, capacitatea de
management si un leadership implicat aduce plusul de inovatie.

Un alt obiectiv important pe care I-am mentionat este acela de a
oferi oportunititi de dezvoltare creatorilor si interpretilor la inceput de
carierd, precum si asigurarea conditiilor pentru profesionistii cu vechime
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prin proiecte solide, de viitor. Slefuirea viitoarelor talente care participa
in cadrul organizatiei la formare alaturi de artistii consacrati poate
constitui un nou obiectiv prin care pot lua fiintd mai multe proiecte.

Privind institutiile publice, nu e suficient doar programarea si
stabilirea spectacolelor, ci este indicat sa fie urmate si niste Strategii
comerciale sau de dezvoltare comunitara. Pe langa faptul ca teatrele ar fi
indicat sd-si cunoascd segmentul de public (alcatuit atat din elitisti,
avangardisti, pand la patura sociald de mijloc si cea redusd), ele trebuie
sa aiba preturi accesibile si pentru persoanele dezavantajate. Pentru cei
din urma, interesul si curiozitatea trebuie sd fie starnite inca de la bun
Tnceput.

Pentru orasele mici, teatrul poate sugera o emblema, un reper si
probabil, singurul loc prin care se pot vedea spectacole profesioniste si o
imagine prin care cultura poate genera alte spirite, pentru cele mari,
teatrul este o entitate urbana care 1si are misiunea de a intra in dialog cu
diverse comunitati. Aceasta functie nu e in reguld sa se limiteze la
mediul central urban, iar manifestarile teatrale sa transforme pozitia
geografica in oras Intr-0 agora a discutiilor despre problemele sociale
specifice locului.

Tn Romania......

Continuand exemplul dat privind misiunea si scopurile Teatrului
National ,,Vasile Alecsandri lasi:

1. Teatrul are ca scop principal promovarea valorilor cultural-
artistice, autohtone si universale, pe plan national si international.

2. Pentru atingerea scopului prevazut la alin. (1) Teatrul are
urmatoarele obiective:

a) Stimularea si promovarea valorilor nationale ale culturii si
artei teatrale la national si international;

b) Producerea si prezentarea spectacolelor de teatru;

¢) Incurajarea dramaturgiei contemporane;

d) Realizarea de cercetari, experimente si studii legate de
limbajul teatral;

e) Stabilirea unui cadru favorabil pentru schimburi interculturale
teatrale intre Romania si spatiul culturii europene, in mod special cu
tarile vecine;

f) Modernizarea ca forma si expunere a artei spectacolului in
vederea atragerii publicului tanar;

g) Dezvoltarea de actiuni culturale care sa depaseasca barierele
lingvistice; ”
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Aceastd misiune exprima valori, Insotite de de scop si obiective
ele practic legitimeaza existenta institutiei. Credem ca atunci cand a fost
ganditd aceastd misiune, managerul institutiei a tinut cont de mediul
economic, politic , social pentru a avea o perspectiva corectd asupra
mandatului sdu. Este pana in capat un document programatic care o sa
devina studiu de caz in cursul nostru. Ne vom da atunci seama de
veridicitatea celor afirmate si daca cele gandite de manager au fost
materializate in practica.

Incercam acum si prezentim misiunea si scopurile unui ONG
activ ce s-a afirmat in lumea romaneasca a spectacolului teatral.
DramAcum a fost infiintata in anul 2000 de cétre profesorul Nicolae
Mandea si absolventii clasei de regie Andreea Vilean, Gianina
Carbunariu, Radu Apostol si Alexandru Berceanu, ulterior alturandu-se
acestei echipe Ana Margineanu, Maria Manolescu si Stefan Peca.

Scopul declarat al acestei organizatii este de a genera si promova
dramaturgia romaneasca noua. Ca o practicd comuna, trasaturile sale
caracteristice (asa cum apar ele ludnd in considerare cele mai multe
festivaluri si locuri care auto-identificd ca independent) sunt constituite
din faptul ca:

-propun montari de text contemporan (nu neaparat in premiera)
sau scenariu original (inclusiv colaje si remixuri);

-implica artisti tineri — si/sau nu de mainstream — si/sau explorand
noi teritorii (de exemplu, un actor cunoscut devenit regizor);

-productia tinde sa fie sau sd parda minimald din punct de vedere
al mijloacelor utilizate, al scenografiei si echipamentelor tehnice folosite.

Toate aceste caracteristici sunt interconectate si dependente de
mai multe conditii pragmatice: optiunea pentru textul contemporan este
motivata nu numai de nevoia de a reflecta probleme de actualitate, la
care artistii si publicul se raporteaza in egald masura, ci si de perioadele
mai scurte de repetitii si de mijloacele tehnice limitate, comune spatiilor
de joc dedicate productiilor independente.

5.8. Principii si orientari

nlume........

In studiul sau despre organizatiile teatrale de tip non-profit din
Statele Unite, Glenn Voss (2000) analizeaza un ansamblu de principii
organizationale relevante care relationeaza diferit in felul in care fiecare
teatru se pozitioneaza fata de mediul in care isi defdsoara activitatea.
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Din multitudinea principiilor posibile, excelenta artistica si
rentabilitatea economica si sociald meritad o atentie particulara.

Excelenta artistica

Toate teatrele isi propun sd atingd un inalt nivel al calitatii
artistice si estetice specific genului lor. Unii fac din excelenta artistica
obiectivul lor principal. Cu toate acestea, atat calitatea, cat si excelenta
sunt concepte relative, deoarece exista o varietate de valori abordabile.
Inovatia artisticd a unui spectacol depinde de ideologia, modelele
estetice si valorile sociale ale fiecarui timp si loc. Interpretarea celor care
judeca fiecare dintre aceste aspecte, din interiorul sau, din exteriorul
organizatiei, afecteazd rezultatul final al spectacolului si al teatrului; de
aceea o multime de factori contribuie la asemenea decizii sau verdicte.
Dar, pana la urma, cine decide asemenea judecati de valoare? Cand un
teatru include calitatea artistica ca parte prioritard a misiunii sale, vin pe
urmd si explicatiile criteriilor care sunt folosite pentru a-si masura
atingerea cerintelor. In ce parametrii se vor masura calitativ optiunea de
a produce spectacole care experimenteaza limbaje teatrale, comunica si
transmit emotii adevarate.

Factorii care consolideaza forma de supravetuire a oricarui teatru
sunt viabilitatea economicd, evaluarea impactului social, multumirea
publicului si capacitatea de a continua activitatiile teatrale. Din rezultatul
acestor pioni, se evidentiaza si ne dam seama de misiunea principald care
std la baza institutiei. Din punct de vedere economic, rentabilitatea
directa este randamentul obtinut prin investirea unui anumit capital intr-0
perioada de timp prestabilitd. Acest raport de rentabilitate este, de
asemenea, un indicator al modului de gestionare a capitalului, deoarece
ne spune dacd investitia a fost o decizie potrivita sau nu — asadar raportul
dintre profit si pierderi sta la baza rentabilitatii sociale.

Un exemplu de misiune bine elaboratd, care imbina ambele
concepte — calitate artistica si rentabilitate - este misiunea Fundatiei
Teatrul National din Bogota, care este enuntatd astfel: ,,0 organizatie
culturala lider, cu vizibilitate nationala si internationala, dedicata
productiei, promovarii si difuzarii artelor scenice, muzicale §i
audiovizuale. O organizatie deschisa pentru noi propuneri si tehnologii,
care reuseste sa realizeze un echilibru intre excelenta artistica si
rentabilitatea economica si sociala, fiind angajata in scopul construirii
unei societati democratice §i tolerante si in satisfacerea cerintelor
diverselor publicuri.”
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Dincolo de aceste aprecieri, misiunea Tmbinata cu principii face
diferenta de la un teatru la altul si aici intervin mai multe orientari
explicate n detaliu Tn randurile de mai jos:

Orientarea comunitara: corespunde acelor teatre a caror structura
este pusa In primul rand in serviciul atragerii si captarii unor publicuri
noi. Aceste publicuri pot avea fie lipsuri in capitalul cultural, fie
dificultati economice, geografice sau fizice de acces la reprezentatii.
Pentru toate aceasta, au fost dezvoltate servicii de promovare si sisteme
de deplasari in teritoriu, atat In interiorul, cat si in afara propriului lor
sediu, cu scopul de a transmite mesaje de atragere a publicului si de a
mobiliza grupuri sociale specifice. Aceste teatre orientate spre
comunitate mentin politici de preturi accesibile. Alte teatre si-au adaptat
propriile spatii si dezvoltd strategii care vizeazd categorii cu diverse
grade de handicap (surzi, nevazatori sau persoane cu un grad redus de
mobilitate), facilitdnd integrarea acestora in restul publicului.

Orientarea artistica: corespunde acelor teatre care au un program
in care predomind explorarea estetica. Orientdrile acestora se regasesc in
activitatea din scoli si ateliere artistice.

Orientarea catre rentabilitate: corespunde acelor teatre a caror
motivatie principald este de a maximiza surplusul financiar, astfel incat
organizatiile s isi dedice eforturile in scopul dezvoltarii de noi resurse
financiare si pentru ajustarea costurilor de spectacol. De obicei, exista si
o politica de pret segmentatd foarte atent, atunci cand dimensiunea si
structura salilor permite acest lucru.

Orientarea catre client. corespunde acelor teatre — atat de stat,
cat si private — care au un program special pentru a satisface, fara prea
mult efort, cererea directa a publicului. Scopul principal este de a umple
sala teatrului. Nu se cauta in mod specific o anume categorie de public,
desi se confrunta si cu necesitatea satisfacerii cerintelor exigente ale
clientelei avizate de teatru. De obicei, aceste organizatii cautd sa
integreze opere renumite, productii cunoscute deja verificate la public si
sunt receptive la participarea artistilor din media.

Orientarea catre prestigiul social: corespunde acelor teatre care
dezvoltd programe si strategii de comunicare care au ca scop atat
cultivarea si recunoasterea ca ,,loc social” (loc de intalnire pentru elita,
spatiu de socializare special), cat si obtinerea de premii si reputatie din
partea criticii. Organizatii de acest tip preferd sa invite artisti de prestigiu
sau sa gazduiascd productii fabuloase 1n loc sd riste prin propuneri
avangardiste.
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Directiile strategice si tipurile de organizatii prezentate pot fi
motivate de vointa si sensibilitatea managerilor, a proprietarilor sau a
responsabililor politici si tehnici. Cu toate acestea, statutul de
subventionat din bani publici nu presupune intotdeauna o preocupare
mai mare pentru incluziunea sociald. Aceastd analiza trebuiec sa ia in
considerare faptul ca teatrele de stat, obligate sa obtind legitimitate in
fata diferitelor sectoare (sociale, politice, artistice etc.), ofera prioritate
dimensiunii artistice. De asemenea, aceste institutii sunt mai atente in
discursul lor 1n privinta impactului si contributiei la dezvoltarea socio -
economica si teritoriald. Cu toate acestea, ponderea obiectivelor artistice
asupra celor financiare, necesitatea adaptdrii la schimbari (sociale,
economice sau politice), precum si pozitionarea strategica in ceea ce
priveste prestigiul pot varia semnificativ de la un teatru la altul.

In functie de capacitatea de adaptare la diverse probleme si in
functie de propria dinamica, teatrele functioneaza si colaboreaza intre ele
mai bine sau mai rau. Misiunea este uneori ideologizata, in timp ce
orientarea si directiile de actiune raspund practicilor cotidiene. In orice
caz, misiunea trebuie sa se reformuleze la un anumit interval de timp —
fara a pierde din vedere viziunea si principiile generale.

Tn Romania.......

Este pozitionarea pe care fiecare organizatie, institutie sau ONG
de arta a spectacolului o are fata mediul in care isi desfasoara activitatea.

Majoritatea institutiilor 1si declard excelenta artistica ca principiu,
cu toate cd e un concept relativ ca si calitatea, dar totul se afld la judecata
de valoare a publicului care frecventeaza spectacolul. Daca la o judecata
pozitivd se adaugd si o eficientd economica, asta intdreste pozitia
institutiei. Revenind la exemplul inceput de mai sus, in cazul Teatrului
National din Iasi, excelenta si calitatea artisticd le regasim in declararea
misiunii. Orientarea institutiei spre spre zona comunitard, de castigare a
unor publicuri noi, in principal a celui tdnar prin modernizarea ca forma
si expunere a artei spectacolului este o intentie 1audabild, ca si orientarea
artisticd prin depasirea barierelor lingvistice. Nu in ultimul, in cazul
Teatrului National din lasi, observdm o orientare catre prestigiul social,
firesc, daca ne gandim la importanta pe care i-o acorda autoritatea
centrala.

In cazul teatrelor independente, textul contemporan, reflectarea
problemelor de actualitate este motivatia principald la care artistii si
publicul se raporteaza in egala masura, doarece perioadele mai scurte de
repetitii si mijloacele tehnice limitate, comune spatiilor de joc dedicate
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productiilor independente ii fereste de costuri ridicate. Mai mult, unei
asemenea productii 1 se asigurd o mai mare mobilitate cu cheltuieli
inferioare teatrelor de stat, este in fapt o forma de adaptare la conditiile
din teren, remarca Bogdan Georgescu, artist activ urcat pe scena
independenta.

Orientarea catre publicul tanar, deschis unor noi experiente
teatrale vine n sprijinul nevoii de exprimare a tinerilor actori, unii
necunoscuti, abia iesiti din sdlile de clasa ale facultatilor de teatru, cu o
posibilitate redusd de juca Intr-un teatru, altii cunoscuti care sar dintr-0
barca in alta, de la a fi regizor ajung actori sau de la a fi actori ajung
regizori. Avem destule exemple pentru argument si tot ca exemplu avem
n teatrul independent actori consacrati carora teatrul independent le-a
oferit un cadru devatingere a propriului potential actoricesc. Spre
deosebire de teatrul independent teatrul particular este cel pleaca dupa
spectator, orientat dupd client si normal dupa numarul lor pentru a avea
un castig din aceasta.

Tn Romania.....

Dupa cel de-al Doilea Réazboi Mondial, sistemul artelor
spectacolului din intreaga Europa Centrala si de Est a fost proiectat dupa
modelul sovietic: o retea ampla de teatre, opere, filarmonici de repertoriu
etc., aflate sub administrarea statului, cu spatii/sedii si companii
permanente, cu un control strict asupra institutiilor si a scolilor de arte,
care urmau sd asigure forta de munca pentru aceste institutii. Dupa
aproape trei decenii de la caderea Cortinei de Fier, abordarea centrata pe
institutii — cu institutiile publice din domeniul artelor spectacolului ca
principali actori ai sectorului, spre care sunt directionate majoritatea
fondurilor publice, si cu un cadru legislativ si fiscal conceput in general
pentru institutiile permanente subventionate — continud sd domine
regiunea. Aceastd abordare este consideratd, de asemenea, propice
continuitatii, creativitatii si profesionalizarii artistice si ca oferind un
serviciu public consistent. Dupd entuziasmul initial pentru strategiile
orientate spre piata (care ajungeau, in unele cazuri, pand la ideea unei
privatizari generale a institutiilor de spectacol), statele din regiune au
optat pand la urma sa sprijine si sd reglementeze un model de tip
keynesian, alcatuit din trei sectoare: sectorul public (institutii publice,
subventionate conform diferitor strategii), sectorul intermediar (asa-
numita societate civila, organizatiile non-profit, cu fonduri mixte —
sponsorizdri private si granturi sau subventii publice) si sectorul privat
(industriile creative si culturale, companiile pro-profit).
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Conform datelor Institutului National de Statisticd, numarul de
institutii dedicate artelor spectacolului (teatre, opere, filarmonici,
companii de dans etc.) a crescut cu 68% din 1990 si pana in 2014, de la
144 de unitati la 242, iar tendinta dominanta de crestere in acest domeniu
s-a mentinut chiar si in perioada de recesiune 2009-2011, atingand chiar
maxime surprinzatoare in perioada imediat urmatoare de redresare : 236
de unitati n 2013 si 242 in 2014, fatd de 168 in 2012. Aceastd evolutie
pozitiva a componentei artele spectacolului a infrastructurii culturale in
epoca postcomunistd poate fi explicatd printr-o ofertd de baza deficitara
Tn 1990, ca urmare a represiunii si incorsetarilor ideologice produse de
economia de comandad a regimului comunist, dar si printr-0 mai mare
competitivitate a acestora, printr-o adaptare mai bunda la conditiile
economiei de piatd si o capacitate antrepenoriald superioard de a
raspunde la preferintele consumatorilor din partea teatrelor, ateneelor,
actorilor, muzicienilor, circarilor s.a.m.d.

Barometrele de Consum Cultural efectuate Tn perioada 2005 -
2010 identificau existenta a 96 de teatre publice, cu mai putin de 30.000
de locuri, aceasta oferta s-a dovedit insuficientd in plina etapa de
dezvoltare economica — cu atdt mai mult cu cat existd orase fara nici un
teatru sau unde teatrul este unul de proiecte, o clddire cu scena si fara
trupa permanenta.

Sectorul public, insa, este dominant, scopul sprijinului oferit de
stat pentru sectorul artelor spectacolului are legaturd cu: accesibilitatea
economica (muzica clasica, opera, opereta, dansul si teatrul sunt cele mai
scumpe forme artistice); diversitatea artistica (existenta unei mari
varietdti de abordari si limbaje artistice, indiferent de succesul de piata
de moment); standarde mai ridicate de productie; si capacitati crescute
de insertie profesionald (un factor socio-economic care ia in considerare
caracterul neregulat al activitatii in domeniul artelor spectacolului). in
plus, prin intermediul sprijinului financiar, sub forma de subventii, este
garantata predictibilitatea ofertei artistice si a stabilitétii profesionale.

Politicile culturale sunt, in sine, orientate spre conditiile de
dezvoltare a productiei si a participdrii culturale, in conformitate cu
obiectivele publice stabilite — inclusiv cele inter-sectoriale, cum ar fi
coeziunea sociald, dezvoltarea durabila, cresterea economica, ocuparea
fortei de munca, instruirea si reconversia profesionald, al caror scop este
intelegerea culturii nu ca un consumator de fonduri publice, ci ca un
producator de valoare adaugata si ca un factor de dezvoltare economica
si sociala. Trebuie sa mentionam faptul ca, in general, in documentele de
politici publice, de nivel national si comunitar, se recomanda prudenta in
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aplicarea mecanicd a logicii strict economice la domeniul cultural (a se
vedea Strategia Nationald pentru Dezvoltare Durabila a Romaniei
Orizonturi 2013-2020-2030), din moment ce cultura este considerata ca
avand o valoare care 11 depdseste propriul domeniu, ca parte a dinamicii
trans-sectoriale. Sistemul cultural — si sistemul artelor spectacolului in
mod special — este, de fapt, intr- un proces constant de restructurare dupa
modele prin care sunt luate in considerare, pe de o parte, schimbarile
practicilor sociale si ale tehnologiei, iar pe de alta parte, echilibrul dintre
implicarea statului si initiativa privatd, nevoile sociale si cerintele pietei.

Potrivit sondajului comisionat Tn anul 2013 de Directia Generala
Educatie si Cultura a Comisiei Europene, pentru prima oard dupa
izbucnirea crizei economice din anul 2007, ,,a existat un declin general al
participdrii la majoritatea activitdtilor culturale”. S-a dovedit ca unul
dintre motivele importante pentru lipsa participarii la activitati culturale
in Romania este costul participarii. Pe de o parte, in editia speciala nr.
399 a Eurobarometrului se mentioneaza cd, motivul principal pentru care
oamenii nu merg la un spectacol de balet, dans, opera sau teatru este
lipsa optiunilor. Potrivit sondajului realizat in anul 2013, la nivel
european, ,,varsta, studiile, profesia si capacitatea de a plati facturile —
toate sunt legate intr-o oarecare masurd de participarea la activitati
culturale”.

Descentralizarea — definita, in general, ca transfer al gestionarii
directe a sectorului (cultural) de la administratia publicd centrald catre
nivelurile administrative regionale/ locale inferioare, Tmpreuna cu
atributiile de planificare, de luare a deciziilor, de reglementare (in
limitele mandatului lor) si de management — s-a manifestat sub diferite
forme in Romania).

Cultura Romaniei este foarte descentralizata fiscal si politic
(proces care a inceput la mijlocul anilor 1990), dar continud sa existe
sase teatre dramatice (cinci nationale, dintre care unul prezinta
spectacole atat in limba romana, cat si in limba maghiara, iar altul — n
limba maghiard; un teatru doar se numeste national — ca formd de
recunoastere a valorii sale artistice, dar depinde de autoritatile locale),
cinci opere, o operetd, Filarmonica din Bucuresti, un cor de camera si
Centrul National al Dansului Bucuresti (singura institutie dedicata
dansului contemporan), aflate sub autoritatea Ministerului Culturii. O
incercare de a trece toate institutiile de spectacol, cu exceptia Teatrului
National Bucuresti si a Operei Nationale Bucuresti, Tn administrarea
autoritatilor locale a esuat din cauza opozitiei venite atat din partea
managerilor, cat si din partea autoritatilor locale, primii avertizand

95



asupra riscului imixtiunii politice la nivel local, iar ultimii invocand
povara financiara excesiva, in special in cazul operelor (toate autoritatile
in cauza erau deja responsabile de o serie de alte institutii de spectacol).
Perceptia unui risc de politizare are legaturd cu o problema discutata in
mod constant in domeniul institutiilor publice din Roméania -
descentralizarea politicd si fiscala intr-o tard predispusa la practici
incorecte si nepotism, cu grade diferite de dezvoltare socio-economica,
nu a condus la prosperitatea automata a culturii (autoritatile locale sunt
in masurd sd controleze Tn mod direct activitatea unei institutii prin
subventii — prin care pot limita finantarea unui teatru administrat de un
conducdtor ,neprietenos” — si prin controlul concursurilor de
management).

Pe de o parte, datoritd autonomiei in management, institutiile
publice din Roméania au putut sa-si conceapa strategia artisticd conform
culturii locale (o descentralizare culturalda cel mai vizibila in orasele
multi-etnice), rezultatul direct al unei politici culturale prin care
subventiile nu conduc la standardizare .

In cazul Romaniei, subventiile sunt acordate anual, desi existd
mai multe scheme anuale si multianuale de acordare a granturilor pentru
organizatiile private si pentru proiecte. Institutiile de spectacol isi
desfasoara activitatea in conformitate cu legea privind institutiile publice
de spectacole si concerte (2001) si sunt finantate prin subventii acordate
in conformitate cu legea finantelor publice. Astfel, activitatile lor
comerciale sunt limitate doar la cele care au legatura directd cu statutul
lor artistic specific si sunt scutite de TVA. Bugetul unei institutii
cuprinde subventia anuald — menita sa acopere 100% din salarii, utilitdti,
intretinerea spatiilor, investitiile de capital, precum si cheltuielile pentru
bunuri si servicii pentru ,,planul minimal” (un numar de productii pe care
le propune managerul si care sunt aprobate anual de catre autoritati) — si
veniturile institutiei, folosite pentru activitatile organizate suplimentar
planului minimal. In principiu, subventia este meniti si ,,compenseze
institutia de spectacol pentru diferenta dintre costul efectiv pentru
deservirea unui vizitator si costul estimat pentru bilet”, Romania
calculeaza un cost retrospectiv per spectator (autoritatea finantatoare
efectueaza o evaluare a posteriori a costului efectiv suportat pentru
fiecare vizita la teatru, ca raport dintre valoarea subventiei si numarul de
spectatori).

Prin urmare, iIn Romania, subventia acordatd institutiilor de
spectacol variaza aproximativ intre 70% si 90% din buget (procentul
veniturilor proprii fiind mai mare in cazul teatrelor de papusi si al celor
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pentru tineret, care au cheltuieli de productie mai mici, organizeaza mai
multe spectacole pe an si au rate mai lungi de exploatarea fiecarei
productii).

Romania nu au o formula de calcul a pretului pentru bilete
stabilitd prin lege, aceastd atributie revine exclusiv managerului,
preturile biletelor variazd dramatic de la o institutie publica la alta, chiar
si in acelasi orag, fapt ce determind ca, uneori, spectacolele teatrelor
publice sd fie mai putin accesibile din punct de vedere financiar
comparativ cu productiile nesubventionate. Diferitele politici referitoare
la preturile pentru bilete se numard, de asemenea, printre motivele pentru
care marimea subventiei variaza, luand in considerare faptul ca cea mai
mare parte a costurilor pldtite de institutille de spectacol sunt
comparabile (salarii; utilitati; onorariile de productie), iar ratele de
ocupare a salilor sunt, de asemenea, similare (intre 75% si 90%). Costul
per spectator este In egald masurd comparabil Intre institutiile cu profil
similar (de exemplu, teatrele dramatice), variind in perioada 2014-2015
intre 35 si 50 de euro. (De asemenea, trebuie mentionat cad, desi se
recunoaste cd se confrunta cu posibilitati limitate de crestere a veniturilor
si de diversificare a resurselor, institutiilor de spectacol nu li se cere sa-si
reanalizeze practicile de productie in vederea reducerii costurilor, ceea
ce se reflectd in diferenta uriasd dintre conditiile de productie si costurile
din institutiile publice si cele din sectorul privat.)

Romania, nu are un sistem de turnee (in general, turneele, o
practica obisnuita inainte de 1989), acestea fiind Tnlocuite de festivaluri.
Un numar mare de teatre publice isi organizeaza propriul festival, avand
drept obiectiv principal sa prezinte publicului o ofertd diversificata.
Totusi, mobilitatea in zonele defavorizate cultural continud sa fie o
problema.

Opera Nationala nu este subventionatd in baza numarului de
spectatori, ci In baza necesitatilor propuse de manager a fi acoperite din
bugetul anual, operele nationale avand subventii cu mult mai mari decat
teatrele nationale, ce ajung de obicei, la 90% din buget.

Potrivit unei legi adoptate in Roméania in 1998, toate autoritatile
locale si regionale (judetene) sunt obligate sa finanteze proiecte culturale
printr-un apel deschis anual (accesibil si pentru proiectele institutiilor
publice, Tn afara planului lor minim), avand in vedere ca Fondul Cultural
National (finantat din taxe pe jocuri de noroc, publicatii erotice etc.,
principalul contribuabil fiind Loteria Roména, cu 2% din venitul anual)
are doud apeluri pe an, iar in prezent permite granturi multianuale.
Totusi, in anul 2012, fondurile pentru sectorul privat au constituit 10%
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din totalul alocatiilor pentru culturd, institutiile publice primind 90%. In
pofida acestui fapt, in ultimii trei ani a fost observata o tendintd In
crestere ca institutiile publice, in special teatrele, sd co-produca si sa
impartd resursele cu organizatiile private prin intermediul unor
parteneriate pe proiecte sau programe dedicate.
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6.1. Contextul in managementul teatral

6.2. Caracteristici si particularitati

6.3. Evaluarea resursei umane

6.4. Regimul de lucru

6.5. Problema salariald

6.6. Planificarea bugetara

6.7. Strategia de costuri

6.8. Drepturile de autor si drepturile conexe

6.9. Surse de finantare

6.10. Studiu de caz - Opera Nationaldi
Romdéna Iasi

y

Obiective

Dupa citirea acestui capitol, veti putea:

Sa intelegeti importanta culturii organizationale Intr-0
organizatie artistica

Sa explicati complexitatea actului motivational

Sa descrieti procesul de selectie a personalului

Sa intelegeti ce inseamna a avea o strategie de costuri

Sa descrieti sursele de finantare a unei organizatii artistice

Concepte cheie

Cultura organizationala
Strategie de intervetie
Motivare

Stimulare

Resursa financiara
Surse de venit

6.1. Contextul managementului teatral
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Misiunea, viziunea si valoarea unei institutii teatrale au rolul de a
se ocupa de o planificare strategica, de executarea si evaluarea actiunilor
administrative si tehnice. Prin intermediul acestor sectoare manageriale-
administrative sunt posibile crearea spectacolelor si a activitatilor
culturale de calitate.

Pe langd misiunea teatrului, intervin, evident si resursele
financiare, umane, tehnice si comunicationale. Cum pot fi ele exploatate
si distribuite Tn mod util, astfel incat sa atingd obiectivele propuse? Vom
afla 1n studiul acesta si despre formulele de control si evaluare care sunt
atribuite unui manager. Ce mai influenteaza un produs artistic? Toti
factorii: elemente sociale, economice, politice si tehnologice. Actiuni
precum globalizarea, digitalizarea formelor de expresie in arta si
schimbarile sociale sau crizele economice au un impact puternic asupra
mediului cultural de azi, iar teatrul este intr-o continua adaptabilitate.

Tipul activitatilor, modelul de productie si de management dintr-
un teatru sunt dependente de timpul alocat, dar si de politicile culturale
impuse. In functie de dimensiunea sa micid (unde se concentreazi pe
gazduire de spectacole si are un buget mai redus) sau mare (unde sunt
productii teatrale si are un buget mai consistent), teatrul mai poate fi
influentat si de modelul de conducere, de modul in care comunitatea se
implica si de aparitia profesionistilor.

6.2. Caracteristici si particularitati

La nivelul unei institutii de spectacole avem patru mari grupuri
profesionale:

1. Personal tehnic de scend (masinisti, tehnicieni de lumind si
sunet, cabiniere, recuziteri etc.)

2. Personal administrativ (conducere, secretariat, relatii cu
publicul, comunicare, organizare spectacole, vanzari bilete etc.)

3. Personal pentru diverse servicii (paznici, pompieri, Intretinere,
garderobiere, plasatoare si alte servicii generale)

4. Personal artistic (conducerea artistica, trupa, regizor artistic,
scenograf etc.)
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6.3. Evaluarea resursei umane

Analiza resursei umane se realizeazd din patru perspective
diferite: cultura organizationala, normele profesionale, regimul salarial,
perspectivele si motivatiile personalului.

Ce este cultura organizationala ?

Cultura organizationald este colectia de wvalori care sunt
impartasite de oameni care lucreaza intr-o anumitd organizatie. Aceasta
se bazeazd pe convingeri privind "modul in care merg lucrurile aici".
Acestea adesea reflectad preferinte generale ale oamenilor din organizatii
n ceea ce priveste obiectivele organizatiilor, ceea ce cred despre proprii
clienti si tipul de servicii care trebuie sa-1 furnizeze clientilor.

Culturile organizationale sunt adanc inrddacinate in culturile
nationale. Acestea sunt dobandite la locul de munca, insd, in momentul
angajarii, multe dintre valorile care le influenteaza comportamentul au
fost deja stabilite, fiind dobandite acasa, la scoala si intr-0 varietate de
institutii etnice, sociale, politice, religioase si profesionale.

Cu toate acestea, in ciuda valorilor comune dobandite in cultura
nationald vastd si in sub-culturile secundare, culturile organizationale
diferd de la un sector la altul si de la o organizatie la alta. Exista
diferente mari intre culturile organizationale din sectorul public si
sectorul privat si existd o diferentd mare intre diferite organizatii din
aceste sectoare, in functie de activitatea acestora. Ceea ce este important
este faptul ca culturile organizationale difera si intre grupuri de angajati
din cadrul unei singure organizatii. ,,Cultura conducerii* este un sub-tip,
sau sub-cultura a culturii organizationale. Aceasta face referire la
valorile impartasite de managerii dintr-o organizatie care influenteaza
modul in care iau decizii, gestioneaza, comunicd $i interactioneaza cu
propriul personal.

Este important sd retineti cd nu existd nicio culturd
organizationald care se potriveste tuturor organizatiilor. In cele mai
multe cazuri trebuie sd existe un echilibru intre limitele aflate in
competitie; in majoritatea cazurilor, daca existd o nevoie pentru
schimbarea culturii, aceasta se datoreaza lipsei echilibrului. Felul in care
se fac interactiunile dintre personal si factorii externi genereaza o cultura
la nivel de teatru. Nicio strategie de management nu va putea fi
implementatd daca nu se ia in considerare modul in care aceastd cultura
subtilda devine rezistentd la schimbari. Cultura organizationala
conditioneazd activitatea 1in functie de diferitele niveluri de
responsabilitate, determinand ierarhiile si leadershipul, modelele de
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comunicare informald, gradul acceptat de initiativd la nivel individual.
Nu e posibila managerierea unui teatru doar cu o logica precisa, ci
trebuie sd se 1ia 1in considerare schimbdrile, ambitiile sau
imprevizibilidtile, iar in cazul institutiilor publice, in special cele fara
personalitate juridica proprie, procedurile administrative determind orice
strategie de dezvoltare.

Conform credintelor proprii, spectacolul incepe la o anumita ora,
la fix si nu poate fi intrerupt pe parcurs, accidental. Acest factor pune
presiune pe toti cei implicati intr-o reprezentatie, pentru cd greseala
unuia are consecinte asupra tuturor. De aceea, in timpul spectacolului,
toti cei implicati sunt la fel de importanti, relationarea lor conditiondnd
succesul demersului final — si anume prezentarea spectacolului Tn cele
mai bune conditii, respectand atat creatorii, cat si spectatorii.

Pentru a cunoaste cum aratd un management de succes, avem in
vedere modul in care cultura organizationald a unei institutii teatrale
coloboreaza cu altele. La nivel intern, conteaza mult comportamentul
tuturor si contactul uman dintre angajati, iar la nivel extern, este
important sa fim prezenti si sd participdm activ la dezbaterile din
domeniu, sa Incercam sa cunoastem cultura organizationala a institutiilor
pe care le consideram un model.

6.4. Regimul de lucru

Teatrele independente, companii de dans, de muzica la fel ca
teatrele particulare pot functiona intr-un regim de lucru foarte variat. Pe
de o alta parte, situatia salilor de spectacol ce pot fi inchiriate pentru
reprezentatii nu e similard cu cea a spatiilor de joc alternative sau a
teatrelor independente gestionate de un colectiv artistic. Tn cazul teatrelor
de stat, contractele de muncd sunt niste conventii colective, in timp ce in
cazul celorlalte, pot fi utilizate si alte formule, de la cooperative la
asociatii non-lucrative sau mici societdti comerciale. De exemplu, unele
tari europene au stabilit aceste relatii sau au generat formule proprii (prin
negocieri directe intre patronat si sindicate) cu privire la regimul de lucru
al personalului tehnic de scend, in functie de specificul si caracteristicile
muncii lor. In alte tari, lucritorii din sectorul privat nu beneficiaza de
cadrul protector al unor reglementari clare.

In institutiile de spectacole de mari dimensiuni, finantate de la
bugetele de stat, majoritatea personalului are statut de angajat public,
ceea ce impune conducerii trei aspecte decisive:
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a) diferenta dintre conditiile care reglementeaza regimul de lucru
al personalului adminstrativ in comparatie cu alte grupuri profesionale
din organzatie (tehnic de scend, artisti); b)proasta adaptare a
formulelor contractuale la necesitdtile activitatii artistice; C) varietatea
conditiilor de lucru si, in special, problema salariilor.

Devine o sursd permanenta de conflicte intre sindicate si
Autoritatea centrald si cea locald necunoasterea unor aspecte specifice
ale modului de lucru in institutia de artele spectacolului, doarece:

e regimul de lucru (durata zilei de lucru) in cazul artistilor, al
tehnicienilor si, de asemenea, al unei parti din personalul administrativ
(relatii cu presa, casa de bilete, plasatoare si personal de sald) presupune
munca dupd-amiaza, seara si in timpul sfarsitului de sdptdmana;

e orarul neregulat al repetitiilor si reprezentatiilor artistice de-a
lungul stagiunii;

o dificultatile tehnice relationate cu manipularea decorurilor si a
altor activitati scenice genereaza si un anumit grad de risc fizic personal;

e implicarea emotionala a artistilor interpreti;

e in cazul dansatorilor si artistilor de circ, durata carierei este,
din motive de uzurd fizica si psihicd, mult redusd fata de alt tip de
personal — artistic, administrativ sau tehnic.

Dincolo de aceste dificultdti si conflicte, mai intervine si
programul plasatoarelor. Ele lucreaza doar pe parcursul reprezentatiilor
(in unele teatre asta Tnseamnd doar in doud sau trei seri pe saptaimanad),
aproape intotdeauna de vineri pand duminica si numai cateva luni pe an,
cét tine stagiunea. In mod evident, este imposibil ca toate aceste limitari
temporale sa fie cuprinse in cadrul general al reglementarilor de munca
din sectorul public. Din acest motiv, atunci cand este posibil, fie
serviciile sunt externalizate, fie se incheie contracte cu jumatate de
normd, dupa modelul din teatrele particulare, ori se completeazd fisa
postului cu alte sarcini. In orice caz, aceste strategii nu reusesc sa evite
toate conflictele posibile.

Cu alte cuvinte, cunoasterea legislatiei care reglementeaza fiecare
gen de raport de muncd poate solutiona empatic fiecare situatie ce poate
aparea.

6.5. Problema salariala
Pentru personalul creativ din lumea culturala, salariul nu

reprezinta totul. Recompensele pot fi de naturd simbolica sau legata de
proiect. Acest fel de remuneratie este folosit in special in organizatiile
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care nu au scopuri lucrative, compuse din colective care impartisesc
proiectul artistic, dar care, de asemenea, sunt prezente in negocierile
salariale ale teatrului comercial.

Motivatiile si stimuldrile artistilor sunt mult mai ample in raport
cu cele ale restului personalului. Toate aceste pot naste alte conflicte
latente. Asadar, problema salariala poate genera problema.

In timp ce in organismele cu personalitate juridica proprie existd
0 oarecare libertate pentru a angaja si retribui personalul, aceasta fiind
mereu conditionatd de cadrul general, in teatrele fara personalitate
juridica situatia este mai stricta. Pe de altd parte, personalul care nu este
angajat pe termen nedefinit depinde de respectivul contract colectiv de
munca (securitate, curdtenie, transport si altele) sau de capacitatea de
negociere cu firmele pentru care lucreaza din punct de vedere legal.
Pentru functiile pe jumatate externalizate, conditiile de munca si
remuneratiile sunt in functie de responsabilitatea pe care o au In
organizatie. De fapt, profesionistii si artistii aflati intr-o pozitie
importantd de star system (cu remuneratii foarte diferite, in functie de
prestigiul local, regional, national si international) au o mai mare
capacitate de negociere. In schimb, profesionistii si artistii cu o reputatie
mica prefera sa fie reprezentati de asociatiile lor profesionale, cele care
stabilesc sumele minime care trebuiesc pldtite pentru prestatii clar
determinate. Conducerea trebuie sd cunoasca aceste diferite situatii si
consecintele lor pentru a putea elabora o politica eficientd care sa
reglementeze situatia ansamblului de resurse umane necesare teatrului.

6.6. Planificarea bugetara

Bugetul reprezinta principalul instrument de planificare si control
de care dispune conducerea sau managerul unui teatru. Bugetul
comunica indirect cu politica artistica, cu resursele umane, iar in mod
mai direct cu administrarea si gestionarea tehnica, precum si cu strategia
de dezvoltare comunitara a organizatiei.

Existd o separare si o distinctie care trebuie facutd intre bugetul
de venituri si cel de cheltuieli, atat in procesul de planificare, cat si in
timpul executiei efective. Intre cele doud existd mai multe relatii, dar de
multe ori dialogul insuficient si 1Intelegerea 1intre diferitele
compartimente ale unui teatru nu ajuta la eficientizarea potentialului.
Productia de teatru etapizatd este extrem de nesigurd, plind de
evenimente neprevazute, atat in ceea ce priveste aspectele artistice, cat si
aspectele economice. In ceea ce priveste aspectele financiare, dat fiind ci
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veniturile sunt incerte, costurile ar trebui sa fie cat mai flexibile cu
putintd, astfel incat este necesar sd incercam sa asociem riscurile cu
cheltuielile. Acest lucru nu este intotdeauna posibil, deoarece un teatru
este 0 structura stabild cu multe costuri fixe, pe care le genereaza in
relatie cu mai multe tipuri de furnizori si este dificil sa se imparta riscul
cu acestia.

Multe teatre nu pot acoperi totalitatea cheltuielilor, fie din motive
de repertoriu — programe de avangarda pentru publicurile minoritare sau
productii costisitoare pentru a mentine o traditie —, fie din motive
economice conjuncturale legate de esecul operatiunilor artistice riscante.
In primul caz, administratiile publice tind si preia deficitul structural
prin contributie directd sau subventie. In al doilea, managerul trebuie si
negocieze deficitul generat cu intermediarii financiari sau, din nou, cu
administratia pentru a nu pune in pericol viitorul organizatiei sau pentru
a nu fi nevoit sa inchida teatrul.

Procesul de planificare a bugetului necesitd timp si o anumita
flexibilitate,deoarece exista sanse neprogramate pe care nu trebuie sa le
ratezi (spectacole in turnee, mari artisti, prezentdri exceptionale,
evenimente punctuale sau comemorari). Pe langa flexibilitate este nevoie
de rigoare, profunzime si preocupare pentru detalii, conditii necesare
pentru punerea In aplicare si monitorizarea bugetului. Pe de alta parte,
este vorba de un proces n care intervine o mare varietate de oameni,
servicii cu interese diferite — chiar contradictorii — si furnizori. Aceasta
situatie necesitd capacitate de negociere pentru a obtine datele necesare
pentru a putea estima bugetul si pentru executia ulterioard a acestuia.
Bugetul este cel in care se stabileste partea financiara, calendarul si
utilizarea resurselor care ghideazi actiunea de management. in cazul
unor teatre mari de stat, in special atunci cand nu au personalitate
juridica proprie si nici nu dispun de un contract-program prestabilit,
planificarea bugetului este mult mai complexd, lentd si birocratica. In
cadrul acesteia nu participd numai teatrul, ci si un ansamblu de
organisme publice. Procesul incepe adesea cu cel putin jumatate de an
inainte de inceperea exercitiului bugetar, atunci cand, plecand de la
prioritdtile conducerii, fiecare compartiment in parte 1si prezintd nevoile.
Cu aceste informatii, echipa de management evalueaza, reordoneaza si
prezinta superiorilor propunerea de buget pentru perioada in cauza.
Aceasta propunere detaliaza propunerea prezentatd anterior in linii mari
si mentioneaza resursele disponibile, pana la aprobarea bugetului pentru
acel an. In acest proces, este important si se exercite o actiune de lobby,
tehnic si politicd pentru a asigura resursele maxime posibile. In anumite
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contexte dificile politice sau economice, disponibilitatea resurselor
depinde de aprobarea in timp util a bugetelor anuale (uneori bugetele se
extind).

Planificarea bugetului si disponibilitatea resurselor depind de
existenta sau inexistenta personalitatii juridice independente. Tn primul
caz, responsabilitatile sunt mai mari, in timp ce in al doilea, de multe ori,
teatrul controleaza doar anumite parti ale bugetului, astfel ca nu este la
fel de complicat sd administrezi in conditii de autonomie juridica si
financiara fata de situatia in care esti doar un alt serviciu din cadrul unei
administratii. In acest al doilea caz, costurile de intretinere, de personal
si, uneori, chiar si difuzarea de activitti realizate sunt In sarcina altor
unitati ale administratiei publice, fapt pentru care marja organizatiei
pentru realizarea propriei strategii de gestionare a resurselor financiare
este foarte mica.

Este evident cd planificarea bugetara si executia ulterioard a
cheltuielilor Tn cazul unui teatru privat este mult mai simpla din punct de
vedere procedural decat in cadrul restrictiv al administratiei publice. Cu
toate acestea, importanta bugetului ca instrument nu s-a diminuat. In
acelasi mod in care misiunea ghideaza strategia managementului
general, bugetul este ghidul comportamentului economic si financiar
pentru orice tip de organizatie culturald. Ar trebui remarcat, in plus, ca
exista o relatie directa intre alocarile bugetare si strategiile repertoriale:
doua teatre de dimensiuni similare, cu profiluri repertoriale diferite, cu
acelasi buget de cheltuieli, vor distribui bugetul in mod diferit.

6.7. Strategia de costuri

Pentru a avea o strategie mai cuprinzatoare de previziuni si de
monitorizare a costurilor, propunem dezvoltarea unui aspect analitic
triplu: economico- financiar, functional si prin planificare. Primul
permite testarea costurilor fixe pentru cheltuieli variabile, costul de
functionare in ceea ce priveste investitiile si amortizarea, precum si
diferentierea fluxurilor de active si pasive financiare, ale fluxurilor
economice reale. Cel de-al doilea aspect faciliteaza detalierea si
separarea cheltuielilor cu personalul de cheltuielile curente pentru bunuri
si servicii, transferuri si investitii. In cele din urmi, structura pe
programe planificate, pe domenii de responsabilitate sau pe fise de cost
pe proiecte, poate permite analizarea separata a diferitelor componente
ale unui program. De obicei, cel mai bun mod de a gestiona aceste
concepte este incepand de la structurile de matrice transversala.
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Abordarea economica si financiara permite dispunerea de
indicatori care sa faciliteze procesul de luare a deciziilor de
management; de exemplu, prevenirea momentelor de lipsd de lichiditate
si planificarea termenelor de plata catre furnizori, avansul, veniturile sau
obtinerea de imprumuturi In numerar. De asemenea, cunoasterea
evolutiei costurilor variabile in raport cu cele fixe poate facilita
negocierile cu firme sau grupuri artistice la momentul stabilirii unei
finantari minime sau impartirea veniturilor din Tncasari.

Abordarea functionald este cel mai frecvent utilizata. Soldul este
constituit din totalul disponibil din care s-au scazut toate cheltuielile pe
toate capitolele din datele contabile. Acesta permite cunoasterea
valorilor totale ale fiecarei linii de cheltuieli si evolutia in timp, precum
si diferentierea costurilor curente fata de cele de investitii. De asemenea,
se poate evalua rentabilitatea organizatiei si a capacititii ei de Indatorare.
Managementul prin programe si proiecte faciliteaza contabilizarea
fiecarui proiect in parte sau a subprogramelor teatrului in mod separat.
Aceasta abordare ofera informatii relevante pentru managementul
general, dar si pentru echipele de proiect, care incorporeaza costurile
indirecte sau generale specifice aflate la dispozitia responsabililor lor si
permite compararea proiectelor.

Elementele bugetare in functie de implicarea directa sau indirecta
a costurilor cu personalul si matricele urmatoare prezinta doua tipuri
diferite de contracte care includ sau nu implicarea explicita a resurselor
umane de catre centrele de cost sau programe de mari dimensiuni.
Aceasta abordare permite evaluarea domeniului de aplicare al fiecarui tip
de contract din perspectiva costurilor directe si indirecte si, in acelasi
timp, reflectarea asupra interactiunilor cu alte variabile de management.

6.8. Drepturile de autor si drepturile conexe

Dreptul de autor conferd autorilor de opere ale spiritului, pe langa
drepturi morale si un drept patrimonial exclusiv de a autoriza folosirea
operei lor 1n orice mod, ceea ce face ca opera sa fie tratatd ca orice alt
bun material de care se poate dispune ntr-un mod similar acestor bunuri.
Existd doud ratiuni care au condus la instituirea dreptului de autor in
societatea moderna, una fiind aceea ca autorul sd poatd ramane stapan pe
folosinta care este data operei sale - si sd poata pretinde, In aceasta
calitate, o remuneratie, iar a doua ratiune, este pentru ca societatea sa
poata avea acces la opera sa.
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Au fost adoptate mai multe legi n ceea ce priveste recunoasterea
drepturilor asupra proprietatii intelectuale, in prezent, drepturile de autor
si cele conexe fiind reglementate de Legea nr. 8/1996 privind drepturile
de autor si drepturile conexe. La ora actuald, in Romania, protectia si
promovarea proprietdtii intelectuale, cu toate componentele ei, sunt
realizate in acord cu ,,Strategia drepturilor de proprietate intelectuala in
Europa”, Strategie ce are la baza Conventia de la Berna, Conventia de la
Roma si Acordul privind aspectele legate de comert ale drepturilor de
proprietate intelectuala.

In concordantd cu normele europene, Legea nr. 8/1996 privind
dreptul de autor si drepturile conexe, stabileste la art. 25 alin. (1) pentru
drepturile patrimoniale prevazute la art. 13 (reproducerea operei,
distribuirea operei, importul in vederea comercializarii pe piata interna a
copiilor realizate, cu consimtdmantul autorului, dupd opera, inchirierea
operei, imprumutul operei, comunicarea publicd, direct sau indirect a
operei, prin orice mijloace, inclusiv prin punerea operei la dispozitia
publicului, astfel incat sd poata fi accesata 1n orice loc si In orice moment
ales, in mod individual, de catre public, radiodifuzarea operei si
retransmiterea prin cablu a operei) si art. 21 (dreptul de suitd),
urmatoarele termene de protectie:

- tot timpul vietii autorului, pentru autor,

- timp de 70 de ani de la decesul autorului, pentru mostenitori,
oricare ar fi data la care a fost adusd opera la cunostinta publicului in
mod legal.

Daca nu existd mostenitori, durata este aceeasi pentru exercitarea
drepturilor de catre organismul de gestiune colectiva mandatat in timpul
vietii de catre autor sau, in lipsa unui mandat, organismului de gestiune
colectiva cu cel mai mare numar de membri, din domeniul respectiv de
creatie. Articolul 25, alin. (2) stabileste durata protectiei pentru operele
ce nu au fost divulgate niciodata, astfel:

- 25 de ani de la data aducerii operei la cunostinta publica Tn mod
legal in cazul operelor care nu au fost divulgate niciodatd inauntrul
termenului de protectie prevazut la alin. (1). Articolul 26 alin. (1)
stabileste durata protectiei pentru operele aduse la cunostinta publicd sub
pseudonim, astfel:

- 70 de ani de la data aducerii operei sub pseudonim sau fara
indicarea autorului la cunostinta publica, in mod legal pentru autor,
mostenitori/organismul de gestiune colectiva. Articolul 26 alin. (2)
stabileste durata protectiei de:
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- tot timpul vietii autorului plus 70 de ani de la decesul sdu pentru
mostenitori/organismul de gestiune colectiva, daca identitatea autorului a
fost dezvaluitd public inainte de expirarea termenului de 70 de ani de la
aducerea operei la cunostinta publicd Tn mod legal, sub psedonim sau
fard indicarea autorului potrivit art. 26, alin. (1) sau daca pseudonimul
adoptat de autor nu lasa nici o indoiala asupra identitatii autorului.
Articolul 27 alin. (1) stabileste durata protectiei operelor realizate in
colaborare, astfel:

- 70 de ani de la moartea ultimului coautor al unei opere realizate
in colaborare, pentru mostenitori/organismul de gestiune colectivd. Se
observa cd supravietuirea unui autor profitd mostenitorilor
celuilalt/celorlalti autori, motivat de faptul ca, pentru elaborarea operei a
fost necesara contributia fiecaruia. Articolul 27 alin. (2) stabileste durata
protectiei de:

- 70 de ani de la decesul fiecarui coautor pentru mostenitorii
fiecdruia in mod separat, daca se pot individualiza contributiile
coautorilor, la elaborarea unei opere in colaborare.

In cazul teatrelor, pentru a folosi o piesd este nevoie de
autorizatia sau de acordul autorilor si artistilor sau al proprietarilor
acestor drepturi. In general, aceste drepturi sunt administrate de entititi
pentru drepturile de autor, care sunt cele care le cesioneazd pentru o
perioadd determinatd de timp si pentru o zona geograficd limitata.
Conditiile de transfer sunt stabilite prin acorduri semnate intre autorii sau
reprezentantii acestora si teatru.

6.9. Surse de finantare

Finantarea unui teatru poate proveni din exploatarea resurselor
proprii sau din contributia tertilor. Dincolo de aceasta clasificare clasica,
este posibil distinctia se reaalizeazd intre serviciul principal oferit de
teatru (programul intr-un sens larg) de furnizare a unui set de servicii
complementare (restaurante, magazine, parcari etc.), care adauga
valoare, oferda servicii si alimenteaza programele. Primul justifica
majoritatea  veniturilor  (box-office, contributii  guvernamentale,
sponsorizari corporative etc.), dar si serviciile complementare contribuie
la buget, extinzdnd oferta teatrului si oferind publicului un spor de
confort. Serviciile complementare se pot dezvolta si in teatre de stat si in
cele private, iar varietatea si dimensiunea depind de contextul
economico-social al teritoriului, caracteristicile fizice, prestigiul si
managementul fiecarui teatru.
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Tn continuare, vom analiza fiecare dintre aceste surse de venituri
mai comune, lasand pentru final cazul particular al sprijinului de stat.

Politica de preturi: veniturile din spectacole si din alte activitati

De obicei, principalul venit propriu generat de o organizatie
teatrald este vanzarea de bilete de spectacol prin box-office sau casierie.
Intr-o masurd mai micd, contribuie la buget si veniturile din alte
activitati, cum ar fi cursuri, ateliere, publicatii si expozitii, In cazul in
care nu sunt gratuite. Ca sa poata functiona, trebuie ca utilizatorului sau
clientului sd i se poatd furniza actul de cumpdrare la pretul corect si prin
toate mijloacele posibile (de la birou traditional la casierie via
achizitionare prin internet, telefonie sau servicii disponibile ad-hoc).
Prelucrarea informatica a acestor informatii are avantaje mari nu numai
din punctul de vedere al strategiei financiare, ci si din punctul de vedere
al marketingului.

Monitorizarea zilnica a biroului de vanzare bilete permite luarea
de decizii strategice financiare, de comunicare si de marketing. Se poate
decide daca este convenabila sau nu impartirea veniturilor din box-office
sau partea fixa care trebuie sa fie garantata ca un caché pentru companie.
Acest lucru are consecinte in indeplinirea previziunilor economice si de
lichiditate — sau in gradul de satisfactie al furnizorilor artistici —, cat si
pentru a decide viitoarele strategii de angajare (sau Tnchiriere sau de
cesiune catre terti).

1)Surse de venituri

Politica de preturi conditioneazd fundamental potentialele
venituri proprii, precum si realizarea obiectivelor legate de cerere.
Proiectarea acesteia presupune necesitatea expertizei si gestionarea
istoricului de date proprii (ori de cate ori acestea sunt disponibile).
Fiecare spectacol are un public potential diferit, ceea ce presupune
decizia de programare si planificare (sau cat de mare sa fie sala, in cazul
in care existd mai multe), la ce preturi sd fie vandute biletele,
determinand astfel rezultatele economice posibile. Gradul de ocupare al
salii, precum si numdrul de reprezentatii programate legate de costurile
aferente fiecdrei piese sunt indicatori cheie pentru intelegerea
profitabilitatii unui spectacol intr-un anumit spatiu. In unele orase, cum
ar fi Barcelona, gradul de ocupare a salilor determina, de asemenea, un
procent din valoarea subventiei de stat, faicand ca o alegere buna a
programelor de catre fiecare teatru si politica de preturi asociatd sa aiba
impact nu doar asupra volumului de venituri la casierie, ci si asupra
valorii finale a subventiei municipale.
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Pentru a creste veniturile si, in acelasi timp, pentru a creste
numarul spectatorilor, este necesard o segmentare a preturilor pe sala de
spectacol. Pretul locurilor pot diferi in functie de zile si ore, in functie de
pozitia scaunului in sald si In functie de diferitele grupuri de public, sau
o combinatie a celor trei criterii. De asemenea, spectacolele pot avea
preturi ale biletelor diferite in functie de gen sau de tipul de piesa, de
costul spectacolului si de publicul caruia i se adreseaza.

In cinematografe, spre deosebire de teatre se face o politicd de
pret. Incepand cu o anumiti dimensiune a salii, teatrele pot percepe un
pret diferit pentru fiecare loc in functie de amplasarea acestuia in raport
cu scena (in functie de proximitate, vizibilitate sau reputatie). Teatrele cu
scena italiand, concepute la acea vreme pentru a fi rentabile, au o
arhitecturd care faciliteaza segmentarea, in timp ce unele dintre cele mai
moderne, cu o vizibilitate foarte buna din orice pozitie si cu putine
bariere fizice, fac acest lucru ceva mai complicat. in general, Tn marile
teatre lirice, care de obicei au locuri pe mai multe etaje, se aplica o
segmentare mai minutioasd decat in teatrele mici. Silile alternative si
cele mici au, de obicei, un pret unic. Atunci cand este posibil, se
recomanda ca numarul de locuri ale fiecarei zone din sala si cresterea de
pret sa raspunda evolutiei cererii.

In prezent, dezvoltarea unor instrumente digitale de vénzare
permite flexibilizarea si adaptarea preturilor la evolutia cererii, asa cum
se face in cazul vanzarii biletelor de avion sau al rezervarilor hoteliere.

In functie de tipurile de public (copii, tineri si studenti, seniori)
teatrele au preturi diferite. Misiunea, principiile si obiectivele fiecarei
institutii culturale, dar si capacitatea economica aratd generozitatea fata
de spectatori, oferind preturi mai reduse acestor categorii de oameni.

Pe langa aceasta strategie, politica de abomanente creeaza alte
beneficii teatrului. Reducerea costurilor de intrare nu numai ca poate
extinde volumul audientei, dar poate imbunatati incasarile teatrului si
veniturile acestuia. Deconturile atractive (de obicei, intre 15% si 25%)
raporteaza in timp, la nivel anual, venituri mai mari. De asemenea,
incasarea la Tnceputul stagiunii (abonamentele foarte scumpe)
imbundtdteste lichiditatile in casa. O altd posibilitate este de a oferi
preturi speciale pentru grupuri mari, cu sau fard structurd institutionala,
si, in special, organizatiilor partenere sau stakeholderi: companii,
sindicate, scoli, asociatii etc. In unele cazuri, este posibil si se vanda
reprezentatii intregi catre entitati interesate (congrese profesionale,
conventii de afaceri sau de altd naturd).
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O ultima posibilad strategie este integrarea in costul de intrare a
anumitor servicii suplimentare, ceea ce ofera publicului un sentiment de
exclusivitate (intrare VIP). De exemplu, in spectacole cu pauza (sau la
sfarsitul reprezentatiei) se poate oferi un serviciu exclusivist de tip
restaurant si / sau de parcare pentru publicul dispus sa plateasca pentru o
astfel de facilitate; se pot include, de asemenea, reduceri la restaurante,
magazine, parcare, gradinita etc.

Mecenatul filantropic si sponsorizarea corporatista

Mecenatul si contributia privatd directd sunt mai obisnuite in
acele orase si tari unde existd o traditie filantropicd inradacinatd si o
fiscalitate favorabila, dincolo de recunoasterea sociala si de un beneficiu
simbolic. Vor fi atrase resurse din mecenat si sponsorizare mai usor daca
teatrul are un prestigiu. Un program atractiv ajuta si implicarea activa a
comunitatii, contribuind la prestigiul managementului si la dezvoltarea
contactelor care se pot transforma in gesturi filantropice pentru institutie.
Utilizarea unui personal specializat si dezvoltarea de strategii adecvate
faciliteaza strangerea de fonduri si contactul cu noi mecenate, chiar si in
orasele mici.

Mecenatul filantropic este completat adesea cu operatiuni de
sponsorizare corporativd. Firmele (si unele dintre fundatile acestora)
cautd o rentabilitate explicitd a investitiei lor, axatd In general pe imagine
si comunicare (si Insotite de beneficii fiscale). De asemenea, aceste
strategii valorifica setul de servicii pe care le poate oferi teatrul. Acestea
pot include spatii pentru reprezentatii, spectacole exclusiv pentru clienti,
artistic.

Obtinerea de fonduri din sponsorizari este mai usoard pentru
teatrele cu prestigiu, cu repertoriu de calitate sau pentru teatrele mai
populare (cu interpreti celebri si spectacole de succes). Uneori, daca
teatrul este de stat, acest lucru poate constitui un avantaj, de exemplu,
atunci cand firma care oferd sponsorizarea doreste sa intre in gratiile
unor politicieni locali.

Pentru a trece mai eficient peste perioadele de criza, managerii
trebuie sa aiba ganditd din timp o strategie de cautare a sponsorizarilor.
Acestea pot varia de la producerea veniturilor directe, la economisirea
costurilor. Astfel, se dezvolta proiecte de microfinantare (crowdfunding)
sau experiente de box-office inversat. Dincolo de contributia economica
limitatd, aceste mecanisme presupun niveluri de implicare intensa a unor
grupuri implicate in comunitate. Lansarea platformelor digitale de
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microfinantare a condus la renasterea proceselor de finantare colectiva
de lungd traditie (multe teatre s-au construit urménd astfel de
antecedente bazate pe acest model). Astdzi se folosesc pentru proiecte
punctuale sau mici, iar succesul acestora depinde de capacitatea de a
implica din punct de vedere emotional colective ample prin intermediul
retelelor sociale.

b) Veniturile din publicitate

O alta resursa financiara poate deveni daca se folosesc exteriorul
sau interiorul cladirii, menite sd comunice mesaje publicitare produselor
create. In cazurile in care acest lucru este posibil, ar trebui sa se lucreze
cu cea mai mare grijd pentru a evita aspectele disfunctionale sau
poluarea vizuala, precum si pentru a pdstra valoarea estetica si / sau
istorica a cladirii.

Spatiile cel mai frecvent utilizate pentru publicitate sunt de obicei
brosurile (sau alte materiale de comunicare), copertinele exterioare, zona
de receptie si, in unele regiuni, cortina scenei. De asemenea, site-ul este,
de obicei, un spatiu de ofertd de publicitate, directd sau indirecta.
Folosirea anumitor mecanisme de publicitate non-conventionale, cum ar
fi includerea marcilor firmelor in costume si in elementele scenice
(marci de bauturi, imbrdcaminte, accesorii sau mentionarea anumitor
branduri) mai creeazd o punte spre un resort financiar.

C) Servicii de tip magazin si restaurant

Prestarea serviciilor se poate face si in restaurantul sau
magazinul in cazul in care cladirea teatrului o permite sau dispune de un
spatiu pretabil pentru asa ceva. In cazul barului (sau restaurantului), in
afara de prestarea unui serviciu care multumeste participantii la
spectacol, pot fi atrase si alte persoane, mai ales daca teatrul este bine
pozitionat si are acces direct la strada; aceasta este o realitate foarte
comund in cazul multor teatre traditionale. Un detaliu important este
amenajarea si izolarea fonica a spatiilor dedicate acestor activitati fatd de
salile de spectacol si de repetitii.

Cu cat este mai mare volumul de activitate al teatrului, cu atat
mai rentabil poate deveni barul sau restaurantul, facandu-se astfel o
dubla realimentare.

Tn lumea anglo-saxond, unde necesitatea de a acoperi costurile
din resurse proprii a fost dintotdeauna foarte mare, serviciul de tip
restaurant din pauze, cu mecanismele de rezerva si serviciu amplu —
inclusiv cu vanzare in sala —, a permis ca aceste venituri sa devina foarte
importante. Un anumit tip de personal artistic simte ca se distruge
misiunea $i reputatia teatrului; nici personalul tehnic si de primire nu-si
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doreste prelungirea zilei de munca. Solutia constd 1n gasirea echilibrului
adecvat care sa maximizeze veniturile, evitand costurile simbolice
inutile, fard a incomoda activitatea si receptia artisticd. Din pacate,
tendinta actuala de a lucra fard pauza nu contribuie la realizarea acestui
echilibru.

Un magazin de specialitate este un lucru destul de comun in
teatrele de prestigiu din marile orase, in special in cazul in care acestea
au un flux turistic major, magazinul fiind o atractie pentru vizitatorii
interesatide suveniruri de vacantd. Magazinul acestor teatre poate fi (desi
nu reuseste intotdeauna) o activitate comerciald profitabila pentru a
vinde si o multime de elemente legate direct sau indirect de activitatea
teatrala. In teatrele mai mici sau in cele situate in orasele mici, existenta
micilor magazine de suveniruri este posibild, dar ele nu sunt intotdeauna
sustenabile economic.

Cu toate acestea, este important ca urmatoarele obiective sa nu
fie scapate din vedere: furnizarea de servicii mai bune pentru
comunitate, inmultirea beneficiilor si cresterea prestigiului teatrului.
Imprimarea logoul teatrului pe unele produse, ajuta la promovarea marcii
teatrului (merchandising).

d) inchirierea de productii, echipe si spatii

Un teatru de productie poate gasi o sursa de venit (si de prestigiu)
prin inchirierea unora dintre productiile lor sau a unei parti dintre
acestea. Teatrele cu o mai mare traditie dispun de depozite foarte mari de
costume, elemente de coafurd si diverse elemente de recuzitd, care se pot
imprumuta si altor teatre si companii. De asemenea, este posibild
inchirierea de echipamente de lumina, sunet sau Inregistrare si servicii
profesionale asociate.

O alta resursa pe care cele mai multe teatre o ofera sunt diferitele
spatii ale cladirii date spre inchiriere: sali de expozitie, lobby-urile si
holurile si, Tn unele ocazii, spatii pentru repetitii, depozite, birouri sau
sedii cu scop polivalent. Toate acestea genereaza venituri suplimentare,
mai ales atunci cand aceste activititi sunt gestionate de personal
specializat.

Ca si in cazul politicii de preturi a oraselor, aici este posibil sa se
dispuna de strategii de discriminare pozitiva de cesiune de sdli sau de o
reducere a pretului pentru anumite colective. Aceasta este 0 modalitate
de a indeplini misiunea teatrului si de a amortiza investitia colectiva, dar
pentru managerul de teatru reprezinti o reducere a venitului potential. In
aceastd privintd este important sa se formuleze in mod clar regimul de
utilizare a spatiilor si tarifele pentru diferitele categorii: companii de
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teatru de amatori, scoli, organizatii non-profit, asociatiilocale,
departamente ale institutiei titulare, partide politice, companii etc. Cu cat
este mai transparent criteriul (utilizarea gratuitd, bonificatii sau pret
intreg), se reduce suspiciunea de subiectivism si se faciliteaza relatiile
dintre conducerea teatrului si mediul social si politic al institutiei. In
cazurile Tn care se dispune de un contract-program, aceste aspecte si
justificarea lor sunt detaliate si evaluate pe tot parcursul perioadei de
management.

2) Alte surse de finantare

Véanzarea de produse cu imagine proprie (merchandising) poate fi
o sursd de venit profitabila si nu doar un instrument de comunicare.
Rezolutia tensiunii dintre logica de marketing si cea financiard va decide
pretul si, prin urmare, cererea si veniturile. Totusi, putine teatre reusesc
sd genereze venituri considerabile din vanzarea produselor, iar strategia
depinde de felul in care se face distributia.

Tn cazul teatrelor cu productii proprii se primesc venituri din
drepturile de exploatare. Acestea pot proveni din vanzarea completd a
drepturilor de productie (ex.: punerea in scend la nivel international, cu
sau fard echipele de interpreti si tehnicieni) sau din valorificarea partiala
a productiei (scenariu, scenografie si / sau costume). O alta posibilitate
este comercializarea diferitor drepturilor de difuzare audiovizuala, sub
conditia rezolvarii drepturilor tuturor detinatorilor. Aceasta posibilitate
se poate naste numai atunci cand productia are perspective de succes. In
cazuri exceptionale, atunci cand cladirea care adaposteste teatrul se
remarca prin unicitatea sa arhitecturald sau are o vedere panoramica
deosebitd, este posibil sd se poatd obtine venituri din tururi ghidate. Este
cazul celebrului Palau de la Musica din Barcelona, unicul amfiteatru
declarat patrimoniu mondial de ciatre UNESCO, care obtine din acest tip
de activitate %21 din veniturile sale. In cele din urma, este important sa
se ia Tn considerare finantarea atipicd. Anumite teatre pot detine active
sau drepturi in afara activitatii culturale, care le oferd unele venituri
(conturi bancare, trusturi, fonduri etc). In tari precum Statele Unite, este
comun a avea o donatie care nu poate fi de capital eficient, ci
randamentele acestora (actiuni, inchiriere de locuinte etc.).

2.1.) Fondurile publice

Una dintre principalele surse de finantare pentru artele
spectacolului in majoritatea tirilor occidentale este bugetul public. in
functie de caracteristicile si resursele politicii culturale, valoarea
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fondurilor disponibile si modul de a le accesa poate varia. Existd doua
mecanisme majore de acces la astfel de fonduri: contributii directe prin
cheltuieli publice si avantaje fiscale. Cea mai mare parte a sectorului
artelor spectacolului aflat in proprietatea statului este finantatd cu
fonduri din cheltuielile bugetare, fie din contributiile directe de la
administratia titulara, fie din subventii. La randul sau, sectorul privat se
alimenteaza atat din transferurile pe care le obtine de la guvern, cat si din
beneficiile fiscale. Acestea din urma pot deveni, in unele tari, foarte
importante. Avantajul fiscal poate atinge direct consumatorii prin
reducerea taxelor pe bilet (TVA) sau prin donatii. Acest ultim mecanism
ajutd, de asemenea, teatrele intrucat favorizeaza cererea.

2.2.) Cazul teatrelor private

Mecanismele prin care sectorul privat primeste fonduri publice
sunt legate de politica culturala a térii in care se afla, de capacitatea lor
de a se asocia Tn mod colectiv, reusind astfel sd convinga autoritatile
publice. Aceasta activitate de lobby se dezvolta prin constructia de
argumente care permite consolidarea mecanismelor(fonduricompetitive,
sistemuldecontracte-programsautipologia  beneficiilor ~ fiscale, de
exemplu). Sursele guvernamentale depind de conjunctura economica si
bugetara. Din practica obisnuitd, beneficiile fiscale sunt mai putin
transparente pentru opinia publicd decdt subventiile sau transferurile
directe.

Odata ce cadrul a fost stabilit, fiecare teatru — precum si ceilalti
actanti ai sistemului teatral — incearcd sd maximizeze resursele. Acest
lucru necesitd o cunoastere aprofundatd a sistemului si se sprijind pe
abilitatea de a prezenta propuneri si proiecte adaptate la directiile
politicilor culturale guvernamentale. In majoritatea tarilor, sectorul
independent 1isi legitimeaza accesul la fonduri publice pe baza
contributiei acestuia, in termeni sociali si artistici, chiar dacd ceea ce
primeste este cu mult inferior fata de aportul teatrului de stat. La randul
sdu, sectorul comercial isi intemeiazd pretentiile In raport cu volumul
audientei deservite si cu posibilitatea de a activa star system-ul. Tn acest
caz, suportul este in principal directionat in mod indirect, prin scutiri de
taxe si punctual cu subventii de infrastructura.

2.3.) Cazul teatrelor de stat

Fondurile primite de teatrele de stat din partea administratiei
constituie o parte foarte importanta a veniturilor lor, intr-o mare masura
atat in Europa, cat si In America Latina, ceea ce respectd, in principal,
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doud rationamente. Primul rationament se bazeaza pe faptul ca
democratizarea accesului este una dintre misiunile centrale ale teatrului
de stat, parametrii politicii sale de preturi nu sunt stabiliti de piata, ci
sunt produsul unei decizii politice, ceea ce duce, in multe cazuri, la sume
derizorii incapabile sd acopere costurile. Unul dintre cazurile extreme
este cel al teatrelor de stat orientate complet spre zona sociala, situatie in
care multe dintre productiile si spectacolele lor (sau majoritatea) au un
pret simbolic.

Al doilea rationament se refera la dimensiunea si specificul
acestora. Majoritatea teatrelor cu productie proprie si majoritatea
teatrelor lirice sunt de stat pentru ca structura lor naturala de functionare
nu este viabilad intr-o logicd a rentabilitdtii economice (pentru a acoperi
costurile, pretul biletelor ar trebui sa fie atdt de mare incat nu ar exista un
public suficient de numeros pentru a asigura functionarea sustenabild 1n
timp).

Tn cazul unor teatre de stat periferice cu o competenta scizuta in
zona lor de influentd, este posibild supravietuirea fard costuri excesive
dacd se programeaza pe riscul organizatiei, in acest caz, sectorul public
acoperind doar costurile obisnuite de functionare. Tipul de productii
prezentate in aceste conditii sunt neregulate, adesea semiprofesionale. In
cazul 1n care administratia locald doreste sa ofere un program de calitate,
trebuie sa-si asume total sau partial finantarea pe care companiile sau
grupurile o solicita.

Principala institutie furnizoare de resurse este administratia
tutelard a teatrului. In Europa, este un lucru obisnuit ca cele mai multe
teatre de stat sd fie municipale, dar acestea primesc si contributii din
partea guvernelor regionale si nationale. In America Latina, situatia este
mai neobisnuitd, deoarece existd o mai mare implicare politica in teatru
si in administrarea acestuia. Tipurile de venituri din activitdtile unui
teatru de stat sunt similare cu cele ale altor teatre, dar nu si proportia
fiecarei surse. Uneori nu se pot percepe aceleasi preturi din motive
sociale sau politice, dar este de dorit o mai bunad utilizare a tuturor
surselor posibile de finantare in functie de caracteristicile fiecarui teatru.

Teatrele care nu au personalitate juridica proprie, nu putea
conta direct pe ceea ce produce niciuna dintre resursele sale proprii.

Managerii consultati sunt de acord ca, din pacate, de cele mai
multe ori participarea lor la dezbaterea privind alocarea bugetului este
foarte limitata, iar in unele cazuri chiar inexistenta.
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6.10. Studiu de caz
Opera Nationala Roméana lasi

Istorie organizationala si statut legal

Tn anii celui de-al Doilea Rizboi Mondial a avut loc o incercare
foarte aproape de a se concretiza in prima Opera ieseana. In iarna 1941-
1942 se hotaraste infiintarea Operei Romane a Moldovei, care urma sa
functioneze prin colaborarea Conservatorului cu Teatrul National.
Printre initiatori s-au aflat compozitorul Alexandru Zirra, Vasile Rabega
si dirijorul Antonin Ciolan. S-a interpretat atunci ,,Boema” de Giacomo
Puccini, ,,Barbierul din Sevilla” de Gioachino Rossini (dirijor Antonin
Ciolan) si ,,Vagabonzii” de Karl Michael Ziehrer (dirijor Mircea
Barsan). In anul 1944 are loc o nouid incercare de a constitui Opera
Moldovei, cand se va prezenta opera ,,La Traviata” de Giuseppe Verdi
(sub conducerea lui Egizzio Massini). Tn anul 1948 are loc o a treia
incercare de infiintare a unui ansamblu liric permanent — atunci s-a
cantat opera Lakmé de Léo Delibes, sub conducerea artisticd a lui N.
Brosteanu.

Pe 1 ianuarie 1956, dupa toate aceste eforturi, se va infiinta
Opera de Stat din Iasi, prin Hotararea Consiliului de Ministri nr. 2998
din 30.12.1955. Dupa o lungd perioada de afirmare si consolidare a
teatrului liric in capitald Moldovei sidupa mai multe incercari de
recunoastere oficiald a acestor eforturi, in anul 1956 este inauguratd
prima institutie publica de opera din regiunea Moldovei — Opera de Stat
din Iasi, cea care in anul 2003 va deveni Opera Nationalda Romana din
lasi (prin Hotararea Guvernului nr. 742, publicata in Monitorul Oficial al
Romaniei nr. 493 din 8 iulie2003). Prima stagiune a debutat Tn seara de 3
noiembrie 1956 cu spectacolul ,,Tosca” de Giacomo Puccini, sub
bagheta dirijorului Radu Botez, regia artisticd fiind semnatd de Hero
Lupescu, iar scenografia de Zoltan Gerzanich. Primul director al Operei
a fost muzicianul si profesorul Ioan Goia, care a condus in perioada
1956-1965. De-a lungul anilor, acestuia i-au urmat personalitati de
seama ale vietii muzicale romanesti: regizorul de opera George
Zaharescu (1965-1969), dirijorul Ion Pavalache (1965-1974), regizorul
Dimitrie Tabacaru (1974-1982), muzicologul si compozitorul Constantin
Dediu (1982-1991) si dirijorul Corneliu Calistru (1991- 2008). In
perioada 2008-2011 conducerea Operei a fost asigurata de catre directori
interimari. In urma unui concurs de proiecte organizat de Ministerul
Culturii si Patrimoniului National in anul 2011, regizorul Beatrice
Rancea a obtinut functia de manager al Operei Nationale Romane Iasi.
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Opera Nationalda Romana din lasi, este o institutie publicd de
culturd, de importantd nationald, cu personalitate juridicd, institutie de
spectacole si concerte, care functioneazd in subordinea Ministerului
Culturii si ldentitatii Nationale si 1isi desfasoara activitatea in
conformitate cu prevederile Ordonantei Guvernului nr. 21/2007 privind
institutiile si companiile de spectacole sau concerte.

Arhitectura si locatia

Opera Nationald Romana din lasi are sediul in cladirea ce se afla
in proprietatea publicd a statului si in administrarea Teatrului National,
situat in Iasi , strada Agatha Barsescu nr.18. folosirea spatiilor din
interiorul si exteriorul cladirii se face conform protocolului incheiat, in
acest sens, In anul 2012 intre Opera Nationala Roméand si Teatrul
National ,,Vasile Alecsandri” lasi.

Obiectivul principal

Opera Nationala Romand din lasi promoveaza artele
interpretative de operda, operetd, musical, balet, teatru-dans, muzica
vocal-simfonicd, precum si valorile muzicale, coregrafice autohtone si
universale pe plan national ti international, In concordantd cu necesitatile
comunitatii.

Obiectivele specifice

- prezentarea publicd, prin mijloace specifice artei
spectacolului, a valorilor culturii roméanesti si universale;

- raspandirea si dezvoltarea valorilor artistice autentice;

- 1mbunata tirea permanentd a calitatii artistice si profesionale a
productiilor si proiectelor sale;

- sprijinirea debutului si afirmarea tinerilor creatori si interpreti
si implicarea in educarea prin artd a publicului;

- punerea in valoare a talentului creatorilor si interpretilor din
domeniul artelor spectacolului muzical in general si din domeniul operet,
operetei, musicalului si baletului in special;

- sustinerea tinerilor si corecta reprezentare si difuzare a
valorilor acestora;

- promovarea culturii romanesti in strainatate, prin organizarea
de spectacole specifice.
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OPERA NATIONALA ROMANA DIN 1ASI

Numér de posturi aprobate: 258,5 din care:
1- posturi de conducere: 7 (1 manager, 1 diractor, 1 contabil sef, 2 sefi serviciu,
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Conducerea Operei Nationale Romane Iasi (ONRI) este asigurata
de un manager, desemnat, potrivit legii, in urma concursului de proiecte
de management, pe baza contractului de management incheiat cu
Ministerul Culturii si Identitatii Nationale.

Managerul este sprijinit 1n activitatea sa de Consiliul
Administrativ, organism de conducere cu rol deliberativ si de Consiliul
Artistic, organism de conducere cu rol consultativ, avand Tn subordine
structurile organizatorice prevazute in organigrama.

Printre alte atributii managerul :

- reprezinta si angajeaza ONRI juridic, patrimonial si financiar in
raporturile cu tertii, In conditiile legii;

- propune proiectele de bugete de venituri si cheltuieli ale ONRI,
pe care le transmite in vederea aprobarii conducerii Ministerului Culturii
si Identitdtii Nationale, potrivit legii, la termenele si in conditiile
solicitate de autoritate;

- actioneaza pentru indeplinirea prevederilor bugetului anual de
venituri si cheltuieli al ONRI;

- este ordonator tertiar de credite si in aceasta calitate raspunde de
angajarea, lichidarea si ordonantarea cheltuielilor, Tn limita creditelor de
angajament si a creditelor bugetare repartizate si aprobate;

-raspunde de realizarea veniturilor, integritatea bunurilor
incredintate institutiei pe care o conduce, organizarea si tinerea la zi a
contabilitatii si prezentarea la termen a situatiilor financiare asupra
situatiei patrimoniului aflat in administrare si executiei bugetare,
organizarea sistemului de monitorizare a programului de achizitii publice
si a programului de lucrdri de investitii publice, organizarea evidentei
programelor, inclusiv a indicatorilor aferenti;

- decide asupra modului de utilizare a bugetului aprobat al
institutiei, in limita competentelor acordate de Ministerul Culturii si
Identitatii Nationale si in corelare cu legislatia in domeniu,

- asigurd organizarea selectiei pentru fiecare productie artistica,
pentru distribuirea artistilor interpreti si asimilati sau pentru distribuirea
acestora In functie de optiunile dirijorilor si/sau regizorilor, precum si a
dirijorilor de  cor/coregrafilor, dupa caz, in corelare cu
cerintele/necesitatile impuse de repertoriul productiilor artistice si natura
acestora, aparatul orchestral necesar, rezultatele testarilor profesionale
etc.,

- dispune asupra perioadei de desfasurare a evaludrii
performantelor profesionale individuale ale salariatilor, Tn conformitate
cu prevederile legale si cu respectarea dispozitiilor incidente cuprinse in
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regulamentul de profil emis de ordonatorul principal de credite, si
asigura organizarea si desfdasurarea in conditii de legalitate a acestei
activitati;

- reprezinta ONRI la negocierea contractelor colective de munca;

- este presedintele Consiliului Administrativ, precum si al
Consiliului Artistic;

- asigurd ducerea la indeplinire a hotararilor aprobate de Consiliul
Administrativ;

- dispune asupra modului de ocupare a diferitelor posturi din
cadrul ONRI, in conditiile legii si raspunde de incadrarea in fondurile
aprobate pentru cheltuielile de personal,

- dispune organizarea concursurilor pentru ocuparea posturilor
vacante, cu respectarea prevederilor legale in domeniu;

- modificarea programului artistic al ONRI, precum si
distributiile spectacolelor din repertoriul curent, ca si debutul in roluri al
artistilor, precum si al unor tineri absolventi ai institutelor de specialitate
ori care sunt in curs de derulare a studiilor;

- avizeaza proiectul Regulamentului de Organizare si Functionare
al ONRI si organigrama, pe care le transmite , spre aprobare,
Ministerului Culturii si Identitatii Nationale, potrivit legii;

- configureaza repertoriul din perioada de referintd, in acord cu
prevederile contractului de management, astfel:

a)planifica stagiunea, prin stabilirea productiilor artistice ce
urmeaza a se realiza, a numadrului de repetitii si a datei prezentarii
publice pentru fiecare productie;

b)stabileste programul exploatarii productiilor artistice (premiere
si reluari);

c) distribuie artistii creatori si asimilati (dirijor, regizor,
scenograf, coregraf etc.); d) stabileste standardele de performanta si
conditiile de ocupare a posturilor, ect.

Surse de finantare

Finantarea activitatii ONRI se realizeaza din venituri proprii si
din subventii acordate de la bugetul de stat prin bugetul Ministerului
Culturiisi Identitatii Nationale, precum si din alte surse prevazute de
lege :

- vanzarea biletelor si a programelor pentru spectacole;

- inchirieri de spatii, potrivit legii;

- inchirieri de costume, decoruri, recuzita; - donatii si
sponsorizari;
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- ateliere;

- editarea si vanzarea de carti, studii, bro uri, CD-uri, DVD-uri,
precum si alte publicatii de specialitate;

- valorificarea drepturilor de autor;

- valorificarea bunurilor care fac parte din patrimoniul ONRI,

potrivit legii;

- prestarea de servicii culturale si conexe;
- organizarea de parteneriate;
- vizitarea spatiilor in care ONRI 1si desfasoara activitatea si

organizarea de sesiuni foto-video;

- realizarea activitdtilor prevazute in prezentul Regulament;
- alte venituri, conform dispozitiilor legale.

Buget 2018 — cdtiva indicatori

Denumire Anul Trim. | Trim. 11 Trim. Trim.
2018 11 v

Total venituri 30.522,00 | 7.433,00 | 7.885,00 7.686,00 | 7.518,00

Venituri proprii 2.174,00 | 581,00 624,00 485,00 484,00

Venituri din prestari 2.139,00 | 581,00 624,00 485,00 449,00

servicii si alte activitati

Venituri din serbari si 2.100,00 | 571,00 614,00 475,00 440,00

spectacole scolare,

manifestari culturale

artistice si sportive

Subventii de la alte 28.348,00 | 6.852,00 | 7.261,00 7.201,00 | 7.034,00

administratii

Subventii pentru institutii | 28.348,00 | 6.852,00 | 7.261,00 7.201,00 | 7.034,00

publice

Cod 23 00 CA Total 30.522,00 | 26.378,00 | 1.694,00 1.300,00 | 1.150,00

cheltuieli

Cod 23 00 CB Total 30.522,00 | 7.433,00 | 7.885,00 7.686,00 | 7.518,00

cheltuieli

Denumire Anul 2018 | Trim.l Trim. 1l Trim. 111 Trim. IV

Cheltuieli Curente 30.522,00 | 26.378,00 1694,00 1300,00 1150,00

Cheltuieli Personal | 24.333,00 | 24.333,00 | 0,00 0,00 0,00

Cheltuieli salariale | 22.495,00 | 22.495,00 | 0,00 0,00 0,00

n bani

Salarii de baza 19.782,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00
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- Beatrice Rancea este unul dintre managerii culturali care au
reusit sa modifice fundamental institutia pe care o conduce, contribuind
la explozia de popularitate si vizibilitate ce au transformat astazi Opera
Nationald din lasi Intr-una dintre cele mai vizibile institutii culturale
iesene.

-Chiar de preluare, managerul a lucrat la un nou plan de imagine
a Operei Nationale, ceea ce a dus ca spectacolele sa fie jucate cu casa
inchisa

-Valoarea regizorilor, montarile inspirate, profesionalismul
colectivului a facut ca institutia ieseana sd atraga noi segmente de public,
in special cel tandr. Un important factor in observarea acestei evolutii a
institutiei culturale este si tipologia publicului care paseste pragul Salii
Mari a Teatrului pentru a vedea reprezentatiile artistice. Astfel, in 2011,
conform raportului prezentat Ministerului Culturii, publicul era format
majoritar din femei, in proportie de 70%, care aveau venituri mici, aflate
la terminarea studiilor sau la pensie, si care veneau lunar sau mai rar
decat atat la opera. In 2012, acesta s-a schimbat radical, conform cifrelor
raportate de catre institutie. Tinerii au devenit majoritari in randul
spectatorilor, cei intre 18 si 35 de ani venind 1n 2012 in proportie de
66%, iar cei intre 35 si 60 de ani in procent de 22%. Acestia erau in
proportie de 44% la facultate, 29% la studii post-universitare, iar 27%
dintre ei erau liceeni, declarand ca mergeau la opera ocazional. In 2014,
profilul pare a se cristaliza — femeie, 63%, cu varsta cuprinsa intre 18 si
35 de ani, studii universitare finalizate, cu venit cuprins ntre 1.000 si
3.000 de lei pe luna, care preferd spectacolele clasice si vine lunar la
Opera.

-Subventia din partea Ministerului Culturii a crescut de trei ori Tn
timpul mandatului 2011-2014. Bugetul institutiei culturale a crescut
exponential din 2011 incoace. In 2011 acesta era de aproximativ 6,8
milioane de lei, in 2012 de aproape 12 milioane, in 2013 de aproximativ
13,7 milioane de lei, iar in 2014 aproape 15 milioane de lei, dublu
practic fatdi de 2011. In 2014, conducerea Operei a cheltuit pentru
montarea spectacolelor 2.094.000 de lei, fiind realizat si cel mai scump
spectacol din tot mandatul lui Beatrice Rancea - Lucia di
Lammermoor — 800.000 de lei. Tn ceea priveste numirul de bilete
vandute, Th 2011 Opera comercializa 5.205 de tichete, in 2012 de trei ori
mai mult, respectiv 15.110, in 2013 21.445 51 21.719 1n 2014.

-Relatii de stransa colaborare intre institutie si autoritatile locale.
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Glosar

Analiza postului

Proces de colectare si studiere a informatiilor privitoare la
un post de munca.

Analiza SWOT

Evaluare a punctelor forte si a celor slabe ale unei organizatii,
precum si a oportunitatilor si amenintdrilor, pentru scopuri de
planificare. Prescurtare in limba engleza pentru Strengths - Puncteforte;
Weaknesses - Puncte slabe; Opportunities - OportunitdGi; Threats -
AmeninGiri.

Arie de control
Numarul de persoane subordonate nemijlocit unui manager.

Asteptare
Credinta ca un efort va conduce la 0 anumitd performanta;
credinta cd o anumita performanta va fi recompensata.

Audit exterior
Examinare financiard a unei organizatii, realizatd de o firma
specializata (de contabilitate), independenta.

Autoritate

Drept de a folosi propria judecatd Tn luarea deciziilor, de a
cere actiuni altora, conferit persoanelor ce ocupa pozittii manageriale
ntr-o organizatie.

Bariera in comunicare
Factor, situatie, care stinghereste, limiteazd sau blocheaza
transferul de informatii si relizarea scopului comunicarii.

Brainstorming

Tehnicda creativa de identificare a alternativelor de
solutionare a unei probleme, prin interactiune spontana Tintre
indivizi, intr-un mediu nerestrictiv.
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Buget de venituri si cheltuieli

Sinteza, in termeni financiari, structuratd pe articole, a
cheltuielilor probabile, precum si a veniturilor pe surse, diferenta fiind
profitul/pierderea asteptata intr-o perioada datd de timp.

Caracteristici ale muncii

Atribute ale muncii - varietate, autonomie, responsabilitate,
cunostinte si abilitati, oportunitati de interactiune personald - a caror
prezenta sau absenta la locul de munca este tehnologic determinata.

Centralizare — Descentralizare
Termeni care semnifica nivelul delegarii autoritatii ntr-o
organizatie.

Cerinte de eficienta a controlului
Conditii si caracteristici de operare care ofera eficacitate
si eficienta controlului.

Certitudine

Situatie Tn care alternativele disponibile in luarea unei
decizii, precum si rezultatele (beneficiile si costurile) asociate acestora
sunt cunoscute.

Ciclu de viata al produselor
Secventa a stadiilor in dinamica vanzdrilor unui produs de la
lansare pana la iesirea sa de pe piata.

Codificare

Pas in procesul de comunicare prin care emitentul transfera, din
plan mental in plan senzorial, un mesaj, printr-un set de simboluri
considerate inteligibile pentru primitor.

Compartiment de munca
Element al structurii organizatorice care grupeaza sub aceeasi
autoritate ierarhicd un numar de posturi de munca.

Comunicare

Transfer de informatii de la 0 persoana la alta, informatii ce
au acelasi inteles la ambii - emitent si primitor.

126



Comunicare nonverbala
Mesaj transmis printr-un anumit mediu, altul decat oral sau
SCcris.

Control in management

Functie manageriald de masurare si de corectare a performantelor
obtinute de subordonati in scopul de a asigura indeplinirea obiectivelor
organizatiei.

Decizie
Alegere rationald a unei alternative de actiune pentru a atinge un
obiectiv.

Decodificare
Pas in procesul de comunicare in care primitorul interpreteaza
mesajul.

Definire a problemei
Etapa criticd in procesul de solutionare a unei probleme
constand n diagnosticarea cauzelor acesteia.

Delegare
Proces prin care autoritatea formald este transferatd unui
subordonat.

Descriere (fisa) a postului

Document scris care identifica, defineste si descrie postul in
termenii sarcinilor, responsabilitatilor, conditiillor de munca si
specificatiilor.

Echitate

Situatie Tn care valoarea raportului intre recompensele si
eforturile  unui individ este egalda cu valoarea raportului intre
recompensele si eforturile altui individ.

Evaluare a performantelor

Proces prin care se determind si se comunicd unui salariat cat de
bine isi face munca.
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Factori limitativi
Constrangeri care elimind anumite alternative in procesul
decizional de solutionare a unei probleme.

Factori motivatori
Factori care produc satisfactie in munca; forte care
determind actiunile, comportamentul oamenilor.

Feedback
Ceea ce permite unui emitent de mesaj sa determine daca mesajul
a fost receptionat, decodificat si inteles corect.

Flux de numerar
Incasarile si platile banesti ale unei intreprinderi intr-o perioada
determinatd de timp.

Functie
Element al structurii organizatorice, care exprima responsabilitati
si competente comune posturilor de munca identice sau similare.

Functii ale managementului
Planificare,organizare,motivare - antrenare,coordonare, control.

Identificare a produsului/serviciului
Gasirea unei potentiale nise (piete)pentru intierea unei afaceri.

Incertitudine

Situatie Tn luarea unei decizii Tn care nu sunt cunoscute
alternativele, nici probabilitatea aparitiei lor sau a rezultatelor
posibile ale acestora.

Investitii initiale
Valoarea resurselor financiare necesare demararii unei
afaceri, investitii capitale si cheltuieli curente pana la primele venituri.

Imbogaitire a muncii

Extindere in profunzime a unui post, pentru cresterea motivatiei
intrinseci a ocupantului acestuia.
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intreprindere mici
O firma in proprietate privata, condusa independent si care nu
domina in ramura sa de activitate.

Legatura structurala
Canal al comunicarii formale intre compartimente, si posturi, ale
unei organizatii.

Management
Activitate practica; centru de decizie (individ sau grup); stiinta.

Management - arta
Proces de atingere a rezultatelor proiectate prin utilizarea
eficienta a resurselor umane, materiale si financiare ale unei organizatii.

Management empiric
Activitate indeplinita, de reguld, de proprietarul intreprinderii si
orientata de intuitie, experienta si bun simf.

Management prin obiective (MPO)

O abordare 1n management bazata pe credinta ca
participarea comuna sef-subordonat la procesul de translatare a
obiectivelor generale ale organizatiei in obiective individuale va avea
0 influentd pozitiva asupra performantei salariatului.

Management situational

Abordare a activitdtii practice a managementului, care are ca
premisd recunoasterea diferentelor intre oameni si situatii si a faptului ca
nu exista “o singura, cea mai buna solutie” pentru toate situatiile.

Management - stiinta
Ansamblu structurat de cunostinte, concepte, teorii, principii si
tehnici care stau la baza practicii managementului.

Misiune

Viziune pe termen lung asupra a ceea ce organizatia
incearca sa devind; specificare a valorii oferite mediului n care
organizatia opereaza, pe care membrii ei o impartdsesc si la realizarea
careia contribuie.
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Motivatie
Stare interioard care energizeaza, activeaza sau pune in miscare
un individ, canalizand comportamentul sau spre un tel.

Nevoia de afiliere
O dorintd puternicd de stabilire si de mentinere a relatiilor
prietenesti, compatibile, cu alte persoane.

Nevoia de putere
O puternicd dorintd de a influenta alte persoane, de a crea
impresie sau de a produce un impact semnificativ.

Nevoia de realizare
O puternica orientare spre un scop, un obiectiv de infaptuire a
unor sarcini dificile, incitante.

Nevoi umane
Ceea ce apare atunci cand o persoana este lipsita de hrana,
adapost, imbracaminte, securitate, afectiune etc.

Niveluri ale managementului

»Etaje” ale echipei manageriale intr-o organizatie, denumite
management de varf, de mijloc si de baza, carora le sunt asociate roluri
si responsabilitati distincte.

Obiective
Finalitati pe care o organizatie cauta sa le realizeze, ca urmare a
existentei si activitatii sale.

Organigrama
Reprezentare grafica a structurii organizatorice a unei organizatii.

Organizare

Proces de stabilire a activitatilor necesare Indeplinirii obiectivelor
organizatiei, statuarea lor ca sarcini pentru indivizi si grupuri si aranjarea
lor intr-un cadru de luare a deciziilor.

Organizare formala

Functie manageriala de distribuire a autoritatii si de stabilire
a structurii rolurilor intr-o organizatie.
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Organizare informala
Retea de relatii personale si sociale care apare spontan, atunci
cand oamenii se asociaza intr-un mediu de munca.

Organizatie
Grup de doud sau mai multe persoane, care se unesc si opereaza
pentru obiective comune, clar statuate.

Orientare
Proces de familiarizare a noului angajat cu organizatia,
compartimentul si postul sau de munca.

Orientarea data de client

Principiu al conceptului modern de marketing, potrivit caruia
satisfacerea nevoilor si a dorintelor clientilor este fundamentala
in activitatea si managementul unei organizatii.

Perceptie
Proces de interpretare, prin care sistemul nostru senzorial ofera
ordine si semnificatie mediului Tnconjurator.

Plan de afaceri

Expunere scrisda de o persoand sau un grup de persoane,
responsabil(d) pentru initierea si operarea unei afaceri, prin care se
comunicda obiectivele, pasii necesari atingerii acestora, conditiile
domeniului afacerii si resursele financiare necesare.

Planificare

Functie manageriala care implica selectarea misiunii si a
obiectivelor, a strategiilor, politicilor, programelor si procedurilor de
realizare a lor.

Piramida a managementului
Reprezentare simbolica clasica a structurii managementului unei
organizatii.

Post

Elementul primar al structurii organizatorice, care defineste
sarcinile, responsabilitatile si competentele unui angajat al organizatiei.
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Portofoliu de abilitati
Stoc de informatii despre angajatii unei organizatii,
relevante pentru evaluarea potentialului resurselor umane ale acesteia.

Portofoliu de management
Stoc de informatii despre angajatii unei organizatii,
necesar evaluarii candidatilor pentru pozitii manageriale.

Procedura
Serie de pasi de urmat in mod necesar, intr-0 ordine prestabilita,
pentru a realiza un scop dat.

Proces de planificare

O abordare rationala pentru stabilirea si realizarea
obiectivelor unei organizatii, constdnd 1intr-o secventd de faze,
care trebuie considerate simultan: stabilirea obiectivelor; dezvoltarea
premiselor; luarea deciziei; implementarea deciziei Ui evaluarea
rezultatelor.

Programe

Complex de obiective, politici, proceduri, reguli, sarcini
repartizate, pasi de urmat, resurse de utilizat si alte elemente
necesare efectuarii unei actiuni date.

Raspundere

Obligatia, decurgand din acceptarea autoritatii delegate, de a
da socoteala cuiva pentru actiunile intreprinse sau pentru esecul
acestora.

Recrutare

Procesul de atragere de candidati pentru un post,
candidati care au cunostintele, dexteritdtile si abilitatile necesare
atingerii  obiectivelor organizatiei.

Reguli
Actiuni recomandate sau interzise care nu admit optiuni.

Responsabilitate

Obligatia de a infaptui, TIn cea mai buna maniera, 0 sarcina
repartizatd; obligatie a subordonatului fata de superiorul sau de a
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exercita autoritatea delegatd in asa fel incat sa realizeze rezultatele
asteptate.

Retea de comunicare
Grup de salariati care au contacte stabile, prin care
genereazd si transmit informatii.

Risc

Situatie, in luarea unei decizii, in care sunt cunoscute
alternativele disponibile, probabilitatea aparitiei lor, precum si
potentialele beneficii si costuri asociate.

Situatie neutra

Baza de plecare pentru motivarea angajatilor unei
organizatii, care, in conceptia lui Herzberg, caracterizeaza absenta
sentimentelor de insatisfactie.

Socializare
Proces prin care oamenii invata normele si rolurile necesare
functionarii intr-un grup sau intr-o organizatie.

Specificatii ale postului
Cerinte fata de persoana care poate sa ocupe un post:
studii, experienta, abilitati, dexteritati, calitati speciale etc.

Standard
O masura de conformare a performantei, cum ar fi: de
calitate, de productivitate, de cost sau de comportament.

Strategie

Plan pe termen lung al relatiilor organizatiei cu mediul sau
de operare; program general de actiune si de desfasurare a fortelor si a
resurselor unei organizatii, vizand realizarea integrald a obiectivelor.

Structura de tip functional

Metoda de organizare a unitdtilor/compartimentelor prin
specializarea acestora in realizarea unei functiuni distincte:
inginerie, productie, marketing, finante/contabilitate etc.
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Structura organizatorica

Ansamblul posturilor si compartimentelor specializate dupa
anumite criterii, precum si al legdturilor intre ele, create in scopul
realizarii obiectivelor unei organizatii.

Scoala cantitativa
Analiza a managementului, concentrata pe dezvoltarea
modelelor matematice Tn domeniul deciziilor.

Scoala clasica

Prima abordare sistematicd a managementului ale carei principii
pledeaza pentru specializare ridicatd a muncii, coordonare intensiva si
sistem centralizat de luare a deciziilor.

Scoala relatiilor umane

Criticd a managementului clasic si a birocratiei, sustindtoare a
stilurilor de management participative si orientate catre nevoile
salariatilor.

Scoala sistemelor sociale
Analiza a managementului care accentuecaza abordarea
cunostintelor de management din perspectiva teoriei sistemelor.

Testare

Tehnicd care asigurd proceduri standardizate, eficiente, de
examinare a unui numar mare de candidati pentru angajare sau
promovare.

Treapta ierarhica
Pozitia pe care o ocupd pe scara ierarhica, respectiv distanta la

care se afla posturile/compartimentele fatd de managementul de varf.

Veridicitate a testarii
Masura a erorilor in procesul de testare.
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