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BARIERY PRZY OPRACOWYWANIU

| WDRAZANIU STRATEGII ORAZ JE] WPLYW
NA ZARZADZANIE MUZEUM HISTORYCZNYM
MIASTA KRAKOWA

Streszczenie

Artykut prezentuje, jaki wplyw na zarzadzanie Muzeum Historycznym Miasta Krakowa miato
opracowanie strategii rozwoju. Autorzy skupili si¢ na oméwieniu innowacji organizacyjnych
wynikajacych z przyjetych celow strategicznych. Przedstawili takze proces wdrazania strategii
i bariery z nim zwiazane.

Stowa klucze: innowacja, cel strategiczny, strategia, zarzadzanie projektami
Summary

Barriers to development and implementation of strategy and its effects on man-
agement at the Historical Museum of the City of Krakow

The article discusses the effects of development strategy on management at the Historical
Museum of the City of Krakow. The authors have concentrated on discussing the organizatio-
nal innovations resulting from the assumed strategic objectives. The strategy implementation
process and the corresponding barriers have been presented in the article as well.

Keywords: innovation, strategic objective, strategy, project management

' Ponizszy artykul jest rozwinigciem zagadniefi zaprezentowanych podczas seminarium z cyklu

NAUKA-PRAKTYKA, zatytulowanego: ,,Bariery i efekty wdrazania innowacji w organizacjach sektora
kultury”, ktére odbyto si¢ 21 marca 2011.
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Opracowanie strategii MHK i poczatki jej realizacji

Muzeum Historyczne Miasta Krakowa jest jedna z najwickszych i najstarszych
krakowskich instytucji kultury?. Na przestrzeni ostatnich kilku lat rozwija si¢
dynamicznie i w zauwazalny sposob dokonata zmian w sposobie zarzadzania.
Poréwnanie podstawowych danych o instytucji, takich jak: wysokos$¢ budzetu,
frekwencja, ilo$¢ oddziatéow i liczba pracownikéw, pokazuje skale i dynamike
tych zmian na przestrzeni lat 2004—-2010.

Tabela 1

Dynamika rozwoju MHK — podstawowe dane o instytucji

Rok 2004 Rok 2010
Budzet: 4 mln Budzet: 22 min
Frekwencja: 227 tysigcy zwiedzajacych Frekwencja: 467 tysigcy zwiedzajacych
10 oddziatow: 14 oddziatow:
Patac Krzysztofory Patac Krzysztofory
Stara Synagoga Stara Synagoga
Dom Pod Krzyzem Dom Pod Krzyzem
Ulica Pomorska Ulica Pomorska
Kamienica Hipolitow Kamienica Hipolitow
Wieza Ratuszowa Wieza Ratuszowa
Barbakan Barbakan
Celestat Celestat
Dom Zwierzyniecki Dom Zwierzyniecki
Apteka Pod Orlem Apteka Pod Orlem
Dzieje Nowej Huty
Mury Obronne
Fabryka Schindlera
Podziemia Rynku
Liczba pracownikow: 159 Liczba pracownikow: 230

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan MHK.

2 MHK powstato w 1899 r., od 1945 r. dziata jako samodzielna instytucja.
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Szczegdlnie waznym czynnikiem tych zmian byta — podjgta przez Dyrekcje
w 2004 roku — decyzja o opracowaniu strategii rozwoju, a nastgpnie konsekwen-
tne jej wdrazanie. Prace nad przygotowaniem Strategii — planowane wstgpnie
na kilka miesigcy — trwaty ostatecznie ponad rok® i odbywaty si¢ przy wsparciu
Matopolskiego Instytutu Samorzadu Terytorialnego i Administracji, jak rowniez,
co warte podkreslenia, przy udziale pracownikow Muzeum. Zainteresowanych
szczegotami procesu tworzenia dokumentu odsytam do Strategii, ktora jest do-
stgpna na stronie internetowej www.mhk.pl*.

Cele strategiczne sformulowane w procesie tworzenia dokumentu zostaty
przyporzadkowane do czterech gldwnych obszarow, tj.:

— organizacja (rozumiana strukturalnie i funkcjonalnie),

— oferta programowa,

— finanse,

— zasoby ludzkie.

Cele te z jednej strony stanowity podstawe wieloletniego planu rozwoju insty-
tucji w w/w obszarach, z drugiej za$ spowodowaty konieczno$¢ wprowadzenia
wielu zmian — w tym réwniez tych o charakterze innowacyjnym. Przede wszyst-
kim sam proces tworzenia strategii stat si¢ okazja do podjecia dyskusji w gronie
Dyrekeji 1 pracownikdéw na temat kierunkdéw rozwoju Muzeum w perspektywie
kilku lat. W obszarze zarzadzania nastapito natomiast przejscie w kierunku ak-
tywnego wykorzystania nowoczesnych metod, ktére dotychczas nie bylty upo-
wszechnione w publicznych instytucjach kultury. Doswiadczenie zespotlu do-
radcow Matopolskiego Instytutu Samorzadu Terytorialnego i Administracji
(organizacji wyspecjalizowanej we wspieraniu sektora publicznego w procesie za-
rzadzania strategicznego) wskazuje, ze Strategia Muzeum Historycznego Miasta
Krakowa jest jednym z pierwszych w Polsce tego typu opracowan (kompleksowa
programowo-instytucjonalna strategia podmiotu nalezacego do sfery kultury)’.

Proces tworzenia Strategii zakonczono w potowie 2006 roku i przystapiono
do jej realizacji. Korzystano w tym zakresie z doswiadczenia zewngtrznych kon-
sultantéw oraz réznych narzedzi wdrazania. Majac na uwadze specyfike dziata-
nia instytucji, poszukiwano najlepszych sposobdw przetozenia zapiséw doku-
mentu na konkretne zadania.

Pierwszym etapem w procesie realizacji celow strategicznych bylo wyznacze-
nie 0s6b odpowiedzialnych za ich wdrozenie — najcze¢sciej byli to kierownicy wy-
branych komorek organizacyjnych, na co dzien zajmujacy si¢ obszarem dziatal-
nosci Muzeum, ktdérego dotyczyt dany cel strategiczny. Za realizacj¢ wybranych
celow bezposrednio odpowiedzialna byta Dyrekcja. Kazda z wyznaczonych oséb
miata za zadanie opracowanie i przedstawienie propozycji sposobu wdrozenia
celu, harmonogramu dziatan oraz szacunkowych kosztow. Ostatecznie przyjety
sposdb realizacji celow byt efektem dyskus;ji i ustalen pomiedzy osobami odpo-
wiedzialnymi a Dyrekcja. Dyskusje te wraz z omawianiem sposobu wdrazania

3 Od stycznia 2005 do maja 2006 roku.
4 Zaktadka BIP — polityki, programy, raporty.
5 Strategia Muzeum Historycznego Miasta Krakowa na lata 2006-2014: 5.
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celow strategicznych odbywaly si¢ podczas pierwszego wyjazdowego konwentu
w listopadzie 2007 roku.

Organizacja wyjazdowych spotkan poswigconych prezentacji strategii oraz
dyskusji nad stanem jej wdrazania stata si¢ dziataniem o charakterze cyklicznym.
Spotkania te byly okazja do upowszechnienia wsréd pracownikdéw wiedzy o stop-
niu realizacji strategii, forma zaangazowania ich w proces planowania dziatal-
nosci instytucji i sposobem partycypacji w procesie zarzadzania strategicznego.

W grudniu 2007 roku zostata podjeta przez Dyrekeje decyzja o powotaniu
oerbnej komorki organizacyjnej"’ — Pracowni Strategii i Rozwoju, do zadan kto-
rej nalezy miedzy innymi:

koordynacja dziatan zwiazanych z opracowamem i wdrazaniem Strategii,

— wspolpraca z Dyrekcja oraz komdrkami organizacyjnymi w realizacji za-

dan wskazanych w Strategii,

— wspolpraca z zewnetrznymi konsultantami i firmami doradczymi,

— wspodlipraca z Dyrekcja w zakresie usprawniania procesow zarzadzania,

— monitorowanie procesu zarzadzania projektami strategicznymi,

— udziat w pracach zespotdéw pracujacych nad projektami strategicznymi,

— sporzadzanie okresowych sprawozdan z realizacji strategii,

— przygotowywanie okresowych spotkan oséb odpowiedzialnych za reali-

zacj¢ zadan,

— zbieranie informacji na temat postepéw we wdrazaniu zadan strategicz-

nych,

— organizacja spotkan zespotéw roboczych oraz Konwentu Strategicznego,

— kreowanie i przyjmowanie propozycji nowych zadan od komorek realiza-

cyjnych 1 odbiorcow przedsiewzigé strategicznych,

— udzial w pracach nad opracowaniem ksiggi procedur Muzeum,

— wspolpraca przy wdrazaniu celéw obszaru pierwszego Strategii Muzeum

czyli rozwoju instytucjonalnego,

— zapewnienie dziatan w zakresie informacji i promocji Strategii,

— inne niezbedne zadania zwiazane z realizacja Strategii.

Na przestrzeni ponad 5 lat wdrazania strategii wylonily si¢ réznego typu ba-
riery 1 problemy. Z pewnoscia nalezaty do nich: brak wiedzy pracownikdéw na
temat specyfiki zarzadzania strategicznego, tj. zasad konstrukcji dokumentu stra-
tegicznego, wystgpujacych w nim poje¢ oraz swiadomosci co do ich roli 1 zadan
w procesie zarzadzania strategicznego. Osoby odpowiedzialne za realizacje po-
szczegblnych celdw miaty problemy z okresleniem miernikéw realizacji swoich
celow, a takze odniesieniem biezacej pracy do strategii (perspektywy strategicz-
nej). Z punktu widzenia organizacji powodowato to trudnosci z okresleniem po-
ziomu zaawansowania prac nad wdrazaniem strategii. Do tego dochodzity obawy
pracownikéw przed zmianami. Patrzac z perspektywy czasu, mozna stwierdzic,
ze istotnym czynnikiem sukcesu we wdrazaniu strategii jest upowszechnienie
wsrdd pracownikow wiedzy z zakresu zarzadzania strategicznego.

¢ Zarzadzenie nr 46/2007 Dyrektora Muzeum Historycznego Miasta Krakowa z dnia 15 grudnia
2007 dotyczace powotania Pracowni Strategii i Rozwoju.
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Strategia obejmuje rézne aspekty dziatalnosci instytucji. W zwiagzku z tym
trudno jest precyzyjnie okresli¢ koszty jej wdrazania i wyodrebnié je z ogdlnego
budzetu instytucji. Mozna jednak wskaza¢ na kategorie kosztow bezposrednio
zwiazane z wdrazaniem strategii, takie jak: koszty realizacji poszczegdlnych ce-
16w, koszty ustug doradczych (w tym opracowania strategii), koszty funkcjonowa-
nia Pracowni Strategii i Rozwoju, koszty organizacji konwentow strategicznych.

Innowacje organizacyjne w MHK

Zgodnie z definicja zawarta w Podrgczniku Oslo [2008: 48]

Innowacja (innovation) to wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu
(wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody orga-
nizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otocze-
niem. (...) minimalnym wymogiem zaistnienia innowacji jest, aby produkt, proces, me-
toda marketingowa lub metoda organizacyjna byly nowe (lub znaczaco udoskonalone)
dla firmy. (...) Wspolng cecha innowacji jest fakt, ze zostalty one wdrozone. Nowy lub
udoskonalony produkt zostaje wdrozony, gdy jest wprowadzony na rynek. Nowe proce-
sy, metody marketingowe lub metody organizacyjne zostaja wdrozone, kiedy rozpoczyna
si¢ ich faktyczne wykorzystywanie w dziatalnosci firmy. [...] Wyrodznia si¢ cztery typy
innowacji: innowacje w obrgbie produktéw, innowacje w obrgbie procesow, innowacje
marketingowe oraz innowacje organizacyjne [Podrgcznik Oslo 2008: 48 i nast.].

Innowacje wdrozone w Muzeum Historycznym Miasta Krakowa miaty cha-
rakter organizacyjny.

Innowacja organizacyjna (organisational innovation) to wdrozenie nowej metody orga-
nizacyjnej w przyjetych przez firme¢ zasadach dziatania, w organizacji miejsca pracy lub
w stosunkach z otoczeniem [Podrgcznik Oslo 2008: 53]. (...) Wyrdznikiem innowacji
organizacyjnej w zestawieniu z innymi zmianami organizacyjnymi w firmie jest zasto-
sowanie takiej metody organizacyjnej (W przyjetych przez firmg¢ zasadach dziatania,
W organizacji miejsca pracy czy w stosunkach z otoczeniem), ktora nie byta dotychczas
stosowana w danej firmie i ktéra wynika ze strategicznych decyzji podjetych przez jej
kierownictwo. [...] Zmiany organizacyjne wdrozone w odpowiedzi na nowa strategi¢ za-
rzadcza stanowia innowacje, jesli jest to pierwsze wdrozenie nowej metody organizacyj-
nej w zakresie zasad dzialania, organizacji miejsca pracy czy stosunkdéw z otoczeniem
[Podrgcznik Oslo 2008: 54, 55]

Z taka sytuacja mamy do czynienia w przypadku Muzeum Historycznego
Miasta Krakowa. Stworzenie strategii i przyjecie do realizacji okreslonych celéw
wiazalo si¢ z podjeciem szeregu nowych zadan i inicjatyw, w tym o charakterze
innowacyjnym. Do takich mozna zaliczy¢ wprowadzenie budzetu zadaniowego,
okreslonego jako cel strategiczny’ w perspektywie finansowej. Przejscie od trady-

7 Cel 4.1.1. Rozwijanie i coraz szersze upowszechnianie planowania budzetowego dziatalno$ci

Muzeum i wszystkich jednostek organizacyjnych. Zrodlo: Strategia Muzeum Historycznego Miasta
Krakowa na lata 2006-2014.
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cyjnego uktadu kosztéw rodzajowych do ich podziatu wedtug realizowanych za-
dan pozwolilo na poprawe biezacego zarzadzania finansami organizacji. Jednak
w pierwszych latach jego wprowadzenia wystgpowaly problemy — gtéwnie z ta-
kim podzialem dziatalnosci instytucji na zestaw zadan, aby wszystkie wystgpu-
jace kategorie kosztow znalazty swoje odzwierciedlenie w przyjetym podziale
zadan. Z czasem zostal opracowany optymalny katalog zadan oraz procedury
okreslajace sposdb postgpowania przy wydatkowaniu budzetu. Wprowadzenie
budzetu zadaniowego wiazalo si¢ rowniez z koniecznoscia wdrozenia systemu
informatycznego wspierajacego wewngetrzny obieg dokumentdw finansowych
oraz dziatajacego zgodnie z przyjetymi procedurami i wymogami przepisow
z zakresu finansow publicznych. Obecnie system ten jest rozbudowywany o ko-
lejne moduty usprawniajace prace, m.in. elektroniczny obieg umow, kalendarz
spotkan.

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi innowacyjnym rozwiazaniem

w skali instytucji byto stworzenie nowoczesnego dziatu spraw pracowniczych?®.
Realizacja tego celu’ polegata na zintegrowaniu zadan dotychczas naleza-
cych do kompetencji dwdch komoérek organizacyjnych — Dziatu Kadr i Dziatu
Ksiggowosci (ptace) — oraz poszerzeniu zadan nowo utworzonej komorki organi-
zacyjnej o zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, takie jak:

— analiza zasobow ludzkich Muzeum,

— planowanie zasobow ludzkich zintegrowanych z polityka i strategia
Muzeum,

— rekrutacja personelu,

— rozwdj i szkolenie personelu,

— realizacja programoéw planowania karier zawodowych,

— opracowanie systemu oceniania wynagradzania i awansowania pracow-
nikow,

— ksztattowanie warunkoéw i stosunkow pracy, w tym negocjowanie ukta-
déw zbiorowych oraz indywidualnych umoéw o pracg i rozwigzywanie
konfliktow,

— controlling personalny,
wspotpraca ze zwigzkami zawodowymi.

Istotnat zmiang w funkcjonowaniu Muzeum, wynikajacg z przyjetego celu

strategicznego, byto wprowadzenie zarzadzania projektowego'®. Jego wdrozenie
poprzedzone bylo zorganizowaniem szkolen dla pracownikéw z zakresu zarza-

8 Zarzadzeniem nr 10/2008 Dyrektora Muzeum Historycznego Miasta Krakowa z dnia 24 stycz-
nia 2008 zostata powotana Sekcja ds. Personalnych realizujaca zadania zwiazane z zarzadzaniem
personelem.

> Cel 1.1.7. Organizacja nowoczesnego dziatu spraw pracowniczych, zapewniajacego realiza-
cj¢ strategicznych zadan w zakresie rozwoju zasobow ludzkich. Zrédto: Strategia Muzeum Histo-
rycznego Miasta Krakowa na lata 2006-2014.

10 Cel 1.1.2. Wprowadzenie zarzadzania projektowego. Zrodto: Strategia Muzeum Historyczne-
go Miasta Krakowa na lata 2006-2014. Zgodnie z przyjetymi miernikami za moment wdrozenia celu
mozna uznaé¢ rok 2009, kiedy to wprowadzono procedury: planowania i realizacji wystaw, imprez
oraz inwestycji.
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dzania projektami oraz przeprowadzeniem analizy dotychczasowego sposobu
realizacji przedsigwzig¢ w Muzeum. Nast¢pnie zidentyfikowano planowane do
realizacji w najblizszym czasie projekty — wystawy oraz wydarzenia muzealne,
wyznaczono osoby odpowiedzialne za ich realizacj¢ i powolano zespoty pro-
jektowe. Majac na uwadze specyfike realizowanych w Muzeum przedsiewzigc,
przyjeto nastgpujacy zestaw dokumentow opisujacy projekt wystawienniczy:

— karta wystawy — zawierajaca podstawowe informacje o wystawie,

— scenariusz wystawy,

— kosztorys,

— struktura podzialu pracy w projekcie oraz harmonogram kamieni milo-

wych,

— harmonogram realizacji wystawy,

— zestawienie Srodkow promocji,

— opis wydawnictw towarzyszacych,

— specyfika zasobdw sprzetowych.

Ponadto dla potrzeb opisania fazy realizacji projektu opracowane zostaty:

— wzOr raportu okresowego,

— formularz zgloszenia zmiany,

— wzor raportu koncowego,

— opis zadan i uprawnien kierownika projektu,

— opis zadan i uprawnien kuratora wystawy.

Ostatnim etapem realizacji celu wprowadzenia zarzadzania projektowego
byto opracowanie procedur planowania i realizacji projektéw. W procedurach
tych okreslono zadania oséb i komdrek organizacyjnych zaangazowanych w pro-
ces tworzenia projektow, terminy opracowywania okreslonych dokumentow
oraz zasady monitorowania i raportowania. Nowe podejscie do realizowanych
przedsigwzigé oraz wykorzystanie rozwiazan z zakresu zarzadzania projektami
pozwolito na sprawniejsza i efektywniejsza ich realizacje. Dzigki temu mozliwe
byto przygotowanie tak duzych i skomplikowanych przedsigwzig¢ jak wystawa
stala ,,Krakow — czas okupacji 1939-1945” w oddziale Fabryka Emalia Oskara
Schindlera czy ,,Krakowianie wobec terroru 1939-1945-1956” w oddziale Ulica
Pomorska.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze — pomimo barier — wprowadzenie stra-
tegii bylo znaczacym czynnikiem rozwoju Muzeum. Realizacja celéw: wprowa-
dzenie zarzadzania projektami czy wprowadzenie budzetu zadaniowego, przy-
czynita si¢ do poprawy sprawnosci organizacyjnej Muzeum oraz zwigkszenia
efektywnosci realizowanych przedsigwzieé. Strategia stanowi réwniez narze-
dzie wsparcia Dyrekcji w biezacym zarzadzaniu organizacja. Rezultatem zmian
jest rowniez poprawa wizerunku Muzeum, ktoére jest obecnie postrzegane jako
sprawnie zarzadzana publiczna instytucja kultury. Upowszechnienie zapisow
strategii poprzez jej udostgpnienie w Biuletynie Informacji Publicznej spotkato
si¢ z zainteresowaniem odbiorcow, czego dowodem sg liczne prace dyplomowe
studentéw kierunkow zwigzanych z kultura, odnoszace si¢ do Strategii MHK.
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