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ZARZADZANIE PROJEKTAMI W MUZEUM
NA PRZYKLADZIE MUZEUM HISTORYCZNEGO
MIASTA KRAKOWA

Zarzadzanie projektami, ten niezwykle skuteczny i popularny w ostatnich latach
sposob zarzadzania przedsigbiorstwem znalazt réwniez swoje zastosowanie w insty-
tucji kultury, jaka jest Muzeum Historyczne Miasta Krakowa. Liczba przedsigwzieé
organizowanych corocznie oraz zakres niektdrych z nich, zmusily zarzadzajacych tg in-
stytucja do usprawnienia procesu ich realizacji. Metodologia zarzadzania projektami,
odpowiednio dostosowana do realiow instytucji muzealnej i specyfiki jej dziatalnosci,
okazata si¢ pomocnym rozwiazaniem. Wprowadzenie myslenia o dziatalnosci muzeum
jako o dziatalnosci opartej na projektach wymagato jednak przeorganizowania catego
sposobu funkcjonowania muzeum, poczawszy od ustalenia budzetu, a skonczywszy na
opracowaniu dokumentdéw. Najtrudniejszym zadaniem byto przekonanie pracownikdw,
ze ten sposob dzialania nie ma utrudniaé ich pracy, lecz wrgcz przeciwnie, ma pomoc
w lepszym planowaniu i realizacji powierzonych im zadan. Przygotowane i wprowadzo-
ne dokumenty, przeprowadzone szkolenia, wspolpraca ze specjalista w zakresie zarza-
dzania projektami oraz zmiana sposobu myslenia o realizowaniu przedsigwzi¢é sprawi-
ly, ze zarzadzanie projektami stato si¢ jedynym sposobem organizacji wystaw, wydarzen
muzealnych, inwestycji oraz innych przedsigwzig¢ — projektow.

Czym jest projekt?

Skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem polega na harmonizowaniu dziatan wy-
konywanych na rzecz przedsigbiorstwa z zamiarem osiagniecia postawionych celow
W sposob sprawny, czyli wykorzystujacy madrze zasoby, oraz skuteczny, czyli pro-
wadzacy do zamierzonego wyniku'. Ztozonos$¢ zarzadzania organizacja wynika mie-
dzy innymi z wielosci 1 réznorodnosci wykonywanych zadan. W kazdym dziatajacym
przedsigbiorstwie mozna wyrdzni¢ cztery rodzaje dziatan: rutynowe, improwizowane,
funkcyjne oraz projektowe.

' Por. M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie projektami, Warszawa 2003, s. 13.
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Jak twierdzi Michat Trocki, ,,podstawe dziatalnosci przedsiebiorstwa stanowig prze-
de wszystkim dziatania powtarzalne — rutynowe i funkcje, natomiast dziatania niepo-
wtarzalne — improwizowane 1 przedsigwzigcia — stanowig istotne uzupetnienie tych
pierwszych™. Projekty, zwane réwniez przedsigwzigciami — termindw tych uzywa si¢
zamiennie, stanowia cze$¢ wigkszych struktur organizacyjnych i sa nieroztacznie zwig-
zane z organizacjami.

Projektem moga by¢ nazywane nawet najprostsze codzienne, rutynowe czynnosci,
natomiast projekty sa to zadania ,,szersze, bardziej skomplikowane, realizowane przy
wspotpracy wielu podmiotéw w okreslonym czasie i w ramach okreslonego budzetu™.
W przeciwienstwie do procesu projekt wykonuje si¢ raz, a kazdy ma okres$long datg roz-
poczgcia 1 zakonczenia. Nie oznacza to, ze daty te nie moga ulec zmianie. W praktyce
bowiem wyznaczone terminy realizacji cz¢sto ulegaja weryfikacji.

Przedsigwzigcie jest dziataniem ztozonym, wielopodmiotowym, przeprowadzanym
zgodnie z ustalonym planem, zorientowanym na konkretny cel. Jest ono ponadto niepo-
wtarzalne, zawarte w okreslonym czasie przedziale czasu — z wyrdznionym poczatkiem
i koncem — realizowane zespolowo, w sposéb wzglednie niezalezny od powtarzalnej
dzialalno$ci przedsiebiorstwa oraz za pomocg specjalnych metod oraz technik. Jest to
tymczasowa, unikatowa, wyjatkowa dziatalno$¢ podejmowana w celu wytworzenia uni-
katowego niepowtarzalnego produktu: wyrobu, ustugi czy rezultatu®.

Do typowych projektow mozna zaliczy¢ projektowanie czy budowg budynku, pro-
gramowanie, testowanie i dokumentacje komputerowego oprogramowania lub tez bada-
nia i testy nad nowym rodzajem lekarstwa. Czas trwania projektu to czas pomiedzy roz-
poczgciem a zakonczeniem projektu, ktory moze wynosic tygodnie, miesiace czy nawet
lata. Zatozenia zarzadzania projektami podkreslaja, ze kazdy projekt jest zorientowany
na stworzenie unikatowego produktu, ustugi badz innego okreslonego rezultatu.

Czym jest zarzadzanie projektem?

Klasyczne, tradycyjne metody zarzadzania organizacjami, nastawione na harmoni-
zowanie dzialan prostych i powtarzalnych, okazaty si¢ mato skuteczne w planowaniu,
kontroli i realizacji przedsigwzieé, ktorych rola znaczaco wzrastata w XX wieku.

Projekty i $rodki zarzadzania nimi istnieja od dawna, ale dopiero w ostatnim czasie
zarzadzanie projektami uznano za odrgbna gataz zarzadzania’®. Jest to obszar zarzadza-
nia zajmujacy si¢ zastosowaniem dostepnej wiedzy, umiejetnosci, narzedzi oraz technik
w celu spehienia potrzeb i oczekiwan zleceniodawcow projektow. Zarzadzanie projek-
tami jest rozbudowang i kompletna dziedzing zarzadzania dysponujaca sprawdzonymi
praktycznie metodami, rozbudowanym systemem ksztatcenia oraz licznymi stowarzy-
szeniami rozwijajacymi i propagujacymi wiedzg z tego zakresu.

2 Tamze, s. 13.

3 H. Aarts, K. Plaisier, Zarzqdzanie projektami, (w:) Nowoczesne zarzqdzanie muzeum. Wspélpraca
polsko-holenderska w ramach projektu MATRA, Warszawa 2007, s. 102.

* Por. Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami (A Guide to the Project Management Body
of Knowledge) PMBOK Guide, Warszawa 2000, s. 5.

5 Por. D. Lock, Podstawy zarzqdzania projektami, Warszawa 2003, s. 15.
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Celem zarzadzania projektami jest planowanie, organizowanie i kontrolowanie
wszystkich dziatan w taki sposob, aby projekt zostat zrealizowany z powodzeniem,
mimo pojawiajacych sie trudnosci i ryzyka. Proces ten zaczyna si¢ zanim jeszcze zo-
stang przydzielone jakiekolwiek zasoby i jest dopdty kontynuowany, dopdki wszystkie
prace nie zostang wykonane. Pozadane jest to, aby ostateczny wynik usatysfakcjonowat
zarowno wykonawcg projektu, jak i klienta®.

Zarzadzanie przedsigwzigciem moze by¢ réwniez okreslone jako podejmowanie
skoordynowanych, powiazanych ze sobg dziatan, w ktdérych trakcie w kontrolowany
1 ustrukturowany sposob wykorzystuje si¢ odpowiednie zasoby organizacji w celu osiag-
nigcia pewnych potrzeb jednoznacznie zdefiniowanych na podstawie analizy’. Jako pro-
ces majacy doprowadzi¢ do konca te dzialania w terminie, w ramach zaplanowanego
budzetu oraz zgodnie z ustalonymi wymogami, przy wykorzystaniu wiedzy, umiejg¢tno-
$ci, narzegdzi i technik. Przebiega on zawsze w pewnych $ci§le wyznaczonych ramach.
Obejmuje migdzy innymi planowanie, harmonogramowanie, realizowanie i kontrolo-
wanie zadan potrzebnych do osiagnigcia celow projektu. Zarzadzanie przedsiewzigciem
jest jednak czyms$ wigcej niz tylko zastosowaniem wyszukanych procedur. Wymaga za-
angazowania calej struktury logicznego, progresywnego planowania i podejmowania
decyzji.

Najprosciej mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie projektem to dziedzina zajmujaca
si¢ efektywnym osigganiem celow projektdw przy jednoczesnej neutralizacji wpltywu
istniejacych ograniczen i ryzyka, jak rowniez jest obszarem zarzadzania zajmujacym
si¢ budowaniem motywacji zespotu projektowego i1 wlasciwg komunikacja pomigdzy
uczestnikami projektu. Mozna tez powiedzie¢, iz jedna ze sktadowych zarzadzania pro-
jektem jest praktyczna wiedza o eliminowaniu ryzyka porazki na poziomie catego cyklu
zycia przedsigwzigcia. Ryzyko w projekcie bierze si¢ gtownie z niemozliwosci wyelimi-
nowania braku pewnosci zwiazanego z przysztymi wydarzeniami, wynikajacego z dy-
namiki komunikacji pomigdzy uczestnikami, zmiennej wydajnosci zespotéw projekto-
wych, blednego planowania oraz czynnikow otoczenia zewnetrznego. Z innego punktu
widzenia zarzadzanie projektem mozna okresli¢ jako naukg o definiowaniu i osiaganiu
celow przy jednoczesnej maksymalnej optymalizacji uzycia zasobow (np. czasu, pienie-
dzy, ludzi itd.). Jest to pole dziatania i odpowiedzialno$ci wielu 0séb, w tym sponsora,
kierownika oraz uczestnikow projektu.

W jezyku polskim przyjety si¢ gtéwnie dwie nazwy okreslajace ten sam obszar wie-
dzy — zarzadzanie projektami oraz zarzadzanie przedsigwzigciami — a to pierwsze cieszy
si¢ najwieksza popularnoscia. Wsrdd osob zajmujacych si¢ ta nauka zawodowo uzywa
si¢ takze angielskojezycznego sformutowania project management.

¢ Tamze, s. 15.
7 Tamze, s. 16.
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Zarzadzanie projektami w organizacji

,»Projekty realizuje si¢ w organizacjach, dlatego kluczem do sukcesu projektu jest zrozumienie
jego organizacyjnego kontekstu (...). Zbyt czgsto mylimy zarzadzanie projektami z biegla znajo-
moscia powszechnie znanych technik budzetowania i planowania, ktére zostaty stworzone jako
narzg¢dzia zarzadzania projektem (...). Najbardziej skuteczni sa ci menedzerowie, ktdrzy z réwna
tatwoscig potrafia zrozumieé organizacje, w ktorej pracuja, jak korzystaé z podstawowych narzg-
dzi planowania i budzetowania™s.

We wspodtczesnych organizacjach niezwykle rzadko si¢ zdarza, by projekty nie mia-
ly pewnego rodzaju zwiazkow z funkcjonowaniem wielu lub nawet wszystkich dziatow
danej instytucji.

Aktywno$¢ kazdego przedsigbiorstwa i kazdej instytucji opiera si¢ na pracy zespo-
lowej, w zwigzku z czym konieczne jest rozdzielenie rol i zadan pomigdzy poszcze-
gblnych pracownikoéw. Zaobserwowaé mozna dwa gtéwne podziaty: pionowy, ktorego
celem jest okreslenie podrzednosci i nadrzednosci zadan, oraz poziomy — polegajacy
na réwnorzednym ich rozdziale. Te dwie podstawowe struktury organizacyjne istnieja
w $wiecie kazdej dziatalnosci.

Struktura liniowa ma posta¢ hierarchii, w ktdérej kazdy pracownik posiada jedne-
go scisle okreslonego przetozonego. Przekazywanie informacji odbywa si¢ od przetozo-
nego do podwtadnych, a kazdy pracownik zna swoje uprawnienia i wie, za co jest od-
powiedzialny. W organizacjach zorientowanych na projekty, pracownikoéw grupuje sie
wedlug przynaleznosci do poszczegolnych zespotow projektowych i w tym przypadku
moéwi si¢ o strukturze projektowej instytucji.

Przedsigwzigcia podejmowane sa nie tylko w celu doskonalenia istniejacych w in-
stytucji rutynowych procesow, ale czesto uruchamiajg zupetnie nowe, nieistniejace do-
tychczas dziatania i produkty. Organizacje zorientowane na projekty (instytuty badaw-
cze 1 naukowe, przedsi¢biorstwa budowlane i deweloperskie, zespoty filmowe, agencje
promocji i reklamy, itp.) wykonuja najczesciej niepowtarzalne i ograniczone w czasie
zadania. Tworzenie struktur projektowych napotyka problem zwiazany z podziatem za-
dan pomigdzy macierzysta strukture organizacyjng a strukturg czasowa, utworzona spe-
cjalnie dla potrzeb projektu. Cheac rozwiaza¢ powyzszy problem, utworzono kilka form
struktur organizacyjnych, do ktérych nalezy struktura macierzowa.

Tworzenie takich jak wspomniana wyzej struktura ma zastosowanie w wypadku
wystapienia potrzeby realizacji przedsigwzig¢ specjalnych, innych od rutynowych za-
dan instytucji, ktore wymagaja powotlania zespotéw projektowych. Czlonkami tych
zespotow sg pracownicy statych, funkcyjnych komérek organizacyjnych. Struktur¢ ma-
cierzowa buduje si¢ wokot problemow lub projektéw, w ktorych realizacje zaangazowa-
na jest organizacja. Istota struktury macierzowej opiera si¢ na wlasciwosciach kazdego
projektu, tzn. na tymczasowym, niepowtarzalnym i ztozonym charakterze. Wpisuje si¢
ona znakomicie w stwierdzenia, iz lepiej jest wypozycza¢ konieczne zasoby w miarg ak-
tualnych potrzeb, anizeli przydzielac je do projektu na caly czas jego trwania’.

8 1.D. Frame, Zarzqdzanie projektami w organizacjach, Warszawa, 2001, s. 48.
° Zob. tamze, s. 40.
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Wskaza¢ mozna dwa gltéwne aspekty przemawiajace za stosowaniem struktury ma-
cierzowej: bardziej efektywne wykorzystanie zasobow oraz miedzyfunkcyjne rozwiazy-
wanie problemow!’. Nie mozna jednak zapomina¢ o wadach stosowania takiego rozwia-
zania w organizacji. Do najpowazniejszych nalezy niewystarczajaca kontrola kierownika
projektu nad zasobami, z ktérych korzysta, oraz czgsto podwojna podleglosé cztonkow
zespotu powodujaca problemy zwiazane z wykonywaniem dziatan, a co za tym idzie —
zniechgcenie do silnego angazowania si¢ w projekty. W ramach tej struktury cztonkowie
zespotow ,,przekazywani” sa przez swoje dzialy funkcyjne i przypisywani do projektu
w zalezno$ci od potrzeb. Sa tymczasowymi gos¢mi zwigzanymi z projektem dopdty, do-
poki nie zrealizuja powierzonych im zadan. Czgsto si¢ zdarza, ze wykonujg jednoczes-
nie rézne prace w ramach kilku roznych projektow. Z powodu braku ciaggtosci zatrudnie-
nia personelu oraz braku bezposredniej kontroli menedzera projektu nad pracownikami
1 zasobami materialnymi, przedsigwzigciom opartym na tej strukturze bardzo czesto bra-
kuje wydajnosci.

Projekty sa dzialalno$cia ograniczong czasowo, i dlatego wprowadzaja elementy
niestabilno$ci do struktury dziatania przedsigbiorstwa. Gldwna rola kierownika projek-
tu sprowadza si¢ do wspierania i stworzenia srodowiska umozliwiajacego pracownikom
wykonywanie najlepszej pracy, na jaka ich sta¢!!. Projekty sa realizowane przez zespoty,
ktére jednak z racji wymogdw zarzadzania macierzowego sa cz¢sto pozbawione spdjno-
$ci 1 wyraznej tozsamosci'?.

Waznym zadaniem kierownika projektu jest §wiadome budowanie struktury zespotu,
ktorej podstawowym celem powinno by¢ wzmocnienie wydajnosci. Pozadana struktu-
ra zespotu projektowego powinna: rozwigzywaé problemy rotacji pracownikow i braku
bezposredniej kontroli menedzera nad zasobami, zwigkszac¢ efektywno$¢ komunikacji
pomigdzy cztonkami zespotu oraz zapewniaé integracj¢ poszczegolnych elementdw pro-
jektu'3. Dobra organizacj¢ cechuje jasny podziat wladzy i odpowiedzialnosci, dzigki cze-
mu kazdy cztonek zaangazowany w dane przedsigwzigcie wie, co ma zrobié, aby prace
zakonczyly si¢ sukcesem.

Muzeum jako organizacja projektowa

Muzeum to instytucja trwata, nienastawiona na zysk, ktora pozostaje w stuzbie spo-
leczenstwa i jest otwarta dla publicznosci'¥, to organizacja powotana do gromadzenia
obiektdw majacych wartos¢ historyczng badz artystyczna, badania ich oraz opieki nad
nimi. W wigkszych muzeach niewielka czgs¢ z tych obiektdw jest udostepniana pub-
licznosci w formie wystaw statych lub czasowych, reszta jest natomiast przechowywa-
na w specjalnie do tego przystosowanych magazynach. Pomimo iz muzeum jest instytu-

10 Zob. tamze, s. 41.

1" Zob. tamze, s. 50.
12 Zob. tamze, s. 95.
13 Zob. tamze, s. 82.
14 Por. H. Aarts, K. Plaisier, Czym jest muzeum?, (w:) Nowoczesne zarzqdzanie muzeum. Wspélpraca

polsko-holenderska w ramach projektu MATRA, Warszawa 2007, s. 16.
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cja niedochodowa, prowadzone jest jako przedsiebiorstwo, ktore dostarcza okreslonych
produktdéw: wystawy czasowe, imprezy muzealne, programy edukacyjne's.

Wspolczesnie kazde muzeum moze by¢ traktowane jako swoisty projekt z dziedzi-
ny zarzadzania. Wystawa czy wydarzenie muzealne jako celowe dziatanie musi by¢ bar-
dzo doktadnie zaplanowane. Dlatego konieczne jest okreslenie zasobow, czasu i sposo-
bu osiagniecia celu.

W zarzadzaniu projektowym zwraca si¢ szczegdlng uwage na tworzenie zespotow
projektowych, czyli grup oséb — pracownikow organizacji — mogacych ze wzgledu na
swe kompetencje, wiedzg i umiejgtnosci w najskuteczniejszy sposob przyczynié si¢ do
osiagniecia zatozonych celow podejmowanego dzialania organizacji. State stosowanie
zarzadzania projektowego w organizacji, przyczynia si¢ do optymalizacji wykorzysta-
nia zasobdéw i maksymalizacji osiaganych rezultatow. Niezbgdne zatem jest ustalenie
zasad tworzenia zespotow projektowych oraz katalogu dziatan, przy ktérych realiza-
cji konieczne jest zastosowanie zarzadzania projektowego. W szczegolnosci chodzi tu-
taj o przygotowanie wystaw, wydarzen muzealnych i innych przedsigwzig¢ podejmo-
wanych w ramach aktywno$ci muzeum jako instytucji kultury. W sktad takiego zespotu
projektowego wchodzi¢ powinni pracownicy merytoryczni — muzealnicy, pracownicy
administracji, ksiggowosci, pracownicy odpowiedzialni za stosowanie procedur zamo-
wien publicznych, promocji oraz wydawnictw. Zespot taki powinien pracowac¢ od chwili
podjecia decyzji przez dyrekcje¢ muzeum o rozpocze¢ciu dziatania, przez caty okres jego
realizacji, az do jego zakonczenia lub rozwigzania.

Pierwszym krokiem podczas wdrazania w przedsigbiorstwie metodologii zarza-
dzania projektami jest ustalenie wynikajacych z niej rzeczywistych korzysci. Mozna je
dostrzec na wszystkich poziomach organizacji instytucji. Niemniej czgsto si¢ zdarza,
ze ludzie pracujacy w réznych strukturach firmy beda dostrzegaé inne korzysci i co za
tym idzie, beda starali si¢ dopasowac¢ metodologie zarzadzania projektami do wlasnych
potrzeb.

Kolejny niezmiernie istotny problem jest zwiazany z faktem, Ze nie wszyscy czton-
kowie danej organizacji moga jednakowo identyfikowac si¢ z idea zarzadzania projek-
tami. Moze to spowodowac opdznienia we wdrazaniu metodologii zarzadzania pro-
jektami. Dodatkowo wewnatrz organizacji moga istnie¢ jednostki juz zorientowane na
realizacj¢ projektoéw, ktore natychmiast udziela wsparcia nowej idei, podczas gdy inne
grupy niemajace wezesniej blizszego kontaktu z projektami beda dos¢ wolno akcepto-
wac zmiany.

Zarzadzanie projektowe jako cel strategiczny Muzeum Historycznego
Miasta Krakowa

Projekty jako dtugotrwate kompleksowe i ztozone przedsigwzigcia stanowia w zdecy-
dowanej wigkszos$ci instrumenty zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem. Tak jest
i w Muzeum Historycznym Miasta Krakowa. Strategia Muzeum Historycznego Miasta
Krakowa na lata 2006-2014 zostata wydana w 2006 roku jako jedna z pierwszych

15 Zob. tamze.
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w Polsce kompleksowych strategii programowo-instytucjonalnych podmiotu nalezace-
go do sfery kultury'. Prace nad wspomnianym dokumentem rozpoczety si¢ w 2004 roku
1 byty doglebng analiza sytuacji, w jakiej wowczas znajdowato si¢ muzeum, uzupetniona
wywiadami przeprowadzonymi z pracownikami muzeum. Rezultatem tych dziatan byto
wypracowanie analizy SWOT (analizy mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen),
kierunkoéw strategicznego rozwoju, wizji oraz celéw strategicznych.

Jednym z zadan do zrealizowania w ramach okreslonych dziatan gléwnych jest
wprowadzenie zarzadzania projektowego, majacego na celu poprawe sprawnosci orga-
nizacyjnej muzeum, a szerzej rozwoj instytucjonalny organizacji'’. Jako prace do wyko-
nania wskazano: analiz¢ obecnego poziomu zarzadzania projektowego, przeprowadze-
nie szkolenia z zakresu zarzadzania projektami dla pracownikdw, okreslenie kompetencji
i zasad — charakterystycznych dla muzeum — tworzenia i pracy zespotow projektowych,
wdrozenia Zarzadzenia Dyrektora Muzeum o realizacji okreslonych zadan merytorycz-
nych muzeum na zasadzie zespotow projektowych!s, Wprowadzanie zarzadzania pro-
jektowego w muzeum byto srodkiem do usprawnienia organizacji wiekszosci dziatan
podstawowych muzeum (wystaw, imprez, wydarzen, wydawnictw), ktore wydawaty sie
w coraz wigkszym stopniu skomplikowane, organizowane z coraz wigkszym rozma-
chem i wykorzystujace coraz wigkszy budzet. Rozwdj instytucjonalny muzeum (wzrost
liczby oddziatow, skokowy wzrost budzetu, poszerzenie palety dziatan podstawowych)
wymusil zmiany w procesie organizacji dziatah podstawowych, tak aby zapewni¢ sku-
teczng i1 sprawng realizacj¢ najwazniejszych zadan, zapisanych w strategii i planach
rocznych instytucji.

Realizacj¢ zatozonych czynnosci rozpoczeto w drugim kwartale 2007 roku. Prze-
prowadzono szkolenia z zakresu podstaw zarzadzania projektami dla kadry zarzadzaja-
cej muzeum i rozpoczeto prace nad podstawowymi dokumentami regulujacymi zarza-
dzanie projektami w muzeum.

Do konca 2007 roku wypracowano podstawowe procedury regulujace zarzadzanie
projektowe w muzeum. Po przeprowadzeniu weryfikacji — doktadnej analizy funkcjo-
nowania nowych procedur organizowania projektéw w muzeum — po pierwszym roku
sprawdzajacym skuteczno$¢ opracowanej metodyki w potowie 2008 roku, przy wspot-
pracy konsultanta wspierajacego dziatania pracownikéw muzeum w zakresie zarzadza-
nia projektami, wypracowano ostateczne dokumenty dotyczace planowania i kontroli
przedsigwzieé. Obecnie trwa proces tworzenia procedury organizacji wystaw 1 wydarzen
muzealnych oparty na stworzonych zasadach zarzadzania projektami.

Utworzono nowa strukture organizacyjna, ktdrej dziatalno$¢ obejmuje trzy elemen-
ty: centrum monitoringu i nadzoru projektéw, pracowni¢ wystaw i pracowni¢ organiza-
cji imprez. Centrum Zarzadzania Projektami peini funkcje gtownej komorki obstuguja-
cej zarzadzanie projektami, a takze przez swoje pracownie ustugowe zapewnia sprawna
administracj¢ projektow.

Realizacja zadania, jakim jest wprowadzenie zarzadzania projektami w muzeum,
przebiega zgodnie z zalozonym planem. Coraz wigcej inicjatyw podejmowanych przez

16 Por. Strategia Muzeum Historycznego Miasta Krakowa na lata 20062014, Krakow 2006, s. 7.
17 Zob. tamze, s. 52.
18 Zob. tamze, s. 60.
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instytucje realizuje si¢ jako projekty. W trakcie prac nad metodyka wprowadzono po-
dzial na trzy gtéwne grupy projektow: projekty wystaw statych i czasowych, projekty
wydarzen muzealnych oraz projekty inne, obejmujace przedsigwzigcia edukacyjne, in-
westycyjne, wydawnicze i konserwatorskie. Dla kazdej ze wspomnianych grup projek-
tow opracowano lub nadal si¢ opracowuje odpowiednie dokumenty planowania i kon-
troli. Najbardziej zaawansowana jest realizacja wprowadzania zarzadzania projektami
w obszarze wystaw i wydarzen muzealnych, czego rezultatem jest finalizowanie prac
nad procedurami organizacji projektow wystawienniczych i projektéw wydarzen.

Kierownik projektu a kurator wystawy

Na gruncie muzealnym pojawit si¢ problem zwigzany z rozréznieniem funkcji kie-
rownika projektu i kuratora wystawy: czy moze to by¢ jedna i ta sama osoba, czy lepiej,
by byly to dwie rézne osoby. By sprobowac odpowiedzieé na to pytanie, trzeba zdefinio-
wac obydwa pojecia.

Kurator, to osoba zajmujaca si¢ profesjonalnie organizacja wystaw jako pewnych
koncepcji, intelektualnych catodci. Jest gtowna postacia dla instytucji w ogole — jest po-
$rednikiem i stymulatorem dziatalno$ci artystycznej, kims, kto ma wizje, ale tez potrafi
od niej odstapic, jesli dobro pracy z artysta i dobro instytucji tego wymaga. Jest rezyse-
rem, kierujacym zespotem ludzi.

Kurator w Muzeum Historycznym Miasta Krakowa, w trakcie przygotowania i reali-
zacji projektu wystawienniczego, podlega w zakresie organizacyjnym, finansowym oraz
wykorzystania zasoboéw kierownikowi projektu, a w sprawach merytorycznych i nauko-
wych dyrektorowi. Odpowiada za ksztatt merytoryczny i naukowy wystawy, za osiag-
nigcie rezultatéw projektu w tych obszarach oraz za planowanie i realizacj¢ prac zespotu
scenariuszowego. Kurator jest zwiazany zatwierdzonymi przez dyrektora planami pro-
jektu, w tym zalozeniami projektu, harmonogramem, budzetem oraz planem wykorzy-
stania zasobow.

Do podstawowych obowiazkéw kuratora nalezy: wspolpraca przy przygotowaniu
zatozen projektu, nadzor nad opracowaniem zalozen merytorycznych, koncepcji i pro-
jektow technicznych wystawy, nadzér merytoryczny nad wykonawstwem elementow
wystawy. Do uprawnienia kuratora w zakresie wynikajacym z realizacji projektu nalezy:
akceptowanie koncepcji i projektow dotyczacych wystawy, wspotudziat w wyborze wy-
konawcdow elementdw wystawy, wydawanie wigzacych polecen cztonkom zespotu sce-
nariuszowego, wydawanie wigzacych zalecen, w zakresie merytorycznym i artystycz-
nym, wykonawcom elementéw wystawy, nieskutkujacych zmianami zatwierdzonego
harmonogramu i budzetu wystawy. Kurator reprezentuje réwniez muzeum w stosunku
do zewng¢trznych partnerdw projektu, a w zakresie merytorycznym, zwiagzanym z wysta-
wa wnioskuje do kierownika projektu w sprawie zmian zatozen i plandw projektu (ocze-
kiwanych rezultattéw, termindéw i budzetu). Przystuguje mu réwniez prawo zadania in-
formacji i opinii od pozostatych pracownikéw muzeum.

Jesli chodzi o kierownika projektu, to najogdlniej mozna stwierdzi¢, ze jest on oso-
ba odpowiedzialng za zarzadzanie projektem w zakresie wyznaczonym przez sponsora
projektu. Jego rola wymaga szerokiego zakresu umiejetnosci dotyczacych praktycznego
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wykorzystania narzedzi zarzadzania, jak rdwniez znacznych umiejgtnosci interpersonal-
nych niezbednych do zarzadzania zespotem projektowym, a takze wymaga umiejg¢tno-
$ci przezwycig¢zania problemow i znajdowania drogi do sukcesu. Kierownik projektu
to cztonek zespotu projektowego majacy najwigkszy wptyw na powstanie, realizacje,
a takze efekt projektu. Aby sprawnie zorganizowaé zespot projektowy i dobrze nim za-
rzadza¢, kierownik projektu powinien petni¢ podstawowe funkcje: planowania, organi-
zowania, motywowania, kontrolowania, opanowa¢ umiejetnosci z wielu réznych, po-
wiazanych ze soba dziedzin, a takze wyrdzniaé si¢ szczegdlnymi cechami charakteru.
Do wazniejszych kierowniczych umiejetnosci zalicza si¢: prowadzenie negocjacji z 0so-
bami zwigzanymi bezposrednio z projektem, z klientami, a takze samym zespotem pro-
jektowym, budowanie sprawnie funkcjonujacego zespotu, przewodzenie, kierowanie
zespotem, komunikowanie si¢ z podwtadnymi, nawigzywanie z nimi kontaktu, motywo-
wanie ludzi do sprawnego dziatania, podejmowanie trafnych decyz;ji.

Najwazniejsze zadania kierownika projektowego to okreslenie zadan do rozwigza-
nia przez zespot projektowy, dobranie kompetentnych cztonkow zespotu i rozdzielenie
im poszczegdlnych zadan do zrealizowania. Kierownik projektu powinien takze prowa-
dzi¢ zespot, motywowaé podwladnych do efektywnego dziatania, podejmowac trafne
decyzje 1 kontrolowaé przebieg pracy. Wraz z zespotem projektowym powinien podej-
mowac decyzje zwiazane z wykorzystaniem srodkdéw, powinien analizowac cele projek-
towe 1 alternatywne rozwiazania, stuzace realizacji zadania. Jest posrednikiem migdzy
zespotem projektowym, a kierownictwem.

Kierownik projektu wystawienniczego czy wydarzenia podlega bezposrednio dy-
rektorowi muzeum. Odpowiada za osiagnig¢cie okreslonych rezultatéw projektu w za-
ktadanym czasie i budzecie. Do jego podstawowych obowiazkow nalezy: zaplanowanie
projektu, organizacja pracy i komunikacji zespotu projektowego, koordynowanie wyko-
rzystania powierzonych zasobow, biezacy nadzér nad realizacjq projektu, zapewnienie
sprawnej komunikacji migdzy zespotem projektowym a pozostatymi komérkami orga-
nizacyjnymi muzeum i innymi partnerami projektu, rozliczenie i zarchiwizowanie do-
kumentow projektu. Uprawnienia kierownika wynikajace z realizacji projektu przedsta-
wiaja si¢ nastgpujaco: podejmowanie decyzji finansowych w ramach zatwierdzonego
budzetu projektu, wnioskowanie do dyrektora w sprawie zmian zatozen i planéw pro-
jektu (oczekiwanych rezultatéw, termindw i budzetu), wydawanie wiagzacych polecen
cztonkom zespotu projektowego w zakresie zadan do realizacji i termindéw ich wykona-
nia (ewentualne sprawy sporne wynikajace z czasowej podwdjnej podlegltosci cztonkoéw
zespotu kierownikowi projektu i kierownikowi funkcjonalnemu rozstrzyga dyrektor),
prawo zadania informacji i opinii od pozostatych pracownikdéw muzeum, reprezentowa-
nie muzeum w stosunku do zewnetrznych partneréw projektu, sktadanie wnioskéw do
dyrektora o przyznanie nagrdéd dla cztonkdw zespolu i ewentualnie innych pracownikow
zaangazowanych w osiagnigcie rezultatow projektu.

Jak wida¢ w muzeum, tak jak i w wielu instytucjach w Polsce kurator jest w pew-
nym sensie organizatorem wystawy i podlega w niektorych kwestiach organizacyjnych
kierownikowi projektu, zachowujac autonomi¢ w merytorycznym zakresie przedsig-
wzigcia. Taki model jest przewaznie wykorzystywany przy duzych projektach wysta-
wienniczych, jakimi sa wystawy state. W przypadku wystaw czasowych i wydarzen mu-
zealnych funkcje kuratora i kierownika prowadzi jedna osoba odpowiedzialna za aspekt
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merytoryczny 1 organizacyjny przedsigwziecia. W przypadku bardziej skomplikowa-
nych ekspozycji kurator/kierownik projektu dostaje wsparcie organizacyjne w osobie
asystenta, ktory ma odciazy¢ swego przetozonego w tych kwestiach.

Narzedzia zarzadzania wystaw czasowych i imprez muzealnych
w Muzeum Historycznym Miasta Krakowa

Metodologie zarzadzania projektami sa tylko regutami zapisanymi na papierze. Tym,
co przeksztalca te zasady w profesjonalng metodologi¢ zarzadzania, jest styl dziatania
organizacji oraz to, jak szybko zarzadzanie projektami zostaje przez instytucj¢ zaak-
ceptowane i efektywnie wykorzystywane. Naprawdg¢ skuteczne zarzadzanie projektami
uzyskujemy wtedy, gdy styl dzialania organizacji jest oparty na wzajemnym zaufaniu,
sprawnej komunikacji, wspotdziataniu i pracy zespotowej. Metody zarzadzania to opis
sposobu zarzadzania okres$lajacy zbidr 1 uktad dzialan oraz wskazujacy srodki koniecz-
ne do ich wykonania — ten sposéb dziatania powinien prowadzi¢ do osiaggnig¢cia zamie-
rzonego celu i nadawac si¢ do wielokrotnego zastosowania w podobnych przypadkach®.
Metodyki to kompleksowe, szczegotowe metody, okreslajg one zestaw technik mozli-
wych do zastosowania w trakcie poszczegdlnych czesci procesu®. Najbardziej charak-
terystyczne narzedzia zarzadzania projektem to wykresy Gantta, wykresy PERT/CPM
oraz wykresy wykorzystania zasobow?'.

Techniki autorskie sa wypracowywane przez kazda organizacj¢ na podstawie wlas-
nych doswiadczen i najlepszych rozwiazan dla danej specyfiki dziatalnosci.

Na gruncie muzeum pierwszym dokumentem powstatym dla potrzeb organizacji
dziatan podstawowych byta karta projektu — wystawy 1 wydarzenia muzealnego. Jest to
dokument zawierajacy wszystkie najbardziej podstawowe i1 ogolne dane dotyczace rea-
lizowanego projektu. Wszelkie szczegdtowe uzupetnienia zawieraja si¢ w osmiu zalacz-
nikach do karty projektu: scenariuszu, kosztorysie, strukturze podziatu, harmonogramie
realizacyjnym, zestawieniu srodkdw promocji, opisie wydawnictw towarzyszacych, za-
potrzebowaniu sprz¢towym oraz planie dziatan edukacyjnych.

Karta projektu jest dokumentem podstawowym zawierajacym opis projektu i zwiaza-
ne z nim ustalenia®?, formalnie zatwierdzajacym realizacj¢ przedsigwzigcia. Stuzy prze-
de wszystkim do komunikacji wewnatrz projektu. Kazda osoba zaangazowana w dane
przedsigwziecie moze znalez¢ w karcie projektu potrzebne informacje, a sama karta jest
wykorzystywana przez kierownika projektu do koordynacji dziatan®*. Dokument ten
zawiera tytul przedsigwzigcia, czas trwania, przewidywany koszt realizacji, osoby
wchodzace w sktad zespotu projektowego, informacje o wspodtorganizatorach i partne-
rach, o miejscach wypozyczen, o liczbie eksponatdéw i zakresie prac konserwatorskich,
ogodlne dane o wydawnictwach towarzyszacych oraz krétki opis dziatan promocyjnych,
edukacyjnych i naukowych. Karta projektu jest uzupetiona zatacznikami.

19 Por. H. Aarts, K. Plaisier, Czym jest..., dz. cyt., s. 126.
20 Zob. tamze, s. 129.
2 Por. dz. cyt., s. 21.
2 Por. dz. cyt. s. 102.
3 Zob. tamze. s. 103.
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Scenariusz wystawy czy wydarzenia jest to dokument zawierajacy informacje doty-
czace merytorycznego aspektu przedsiewzigcia, czyli zakresu projektu. Przedstawia te-
mat, cele, ideg, adresatow przedsigwziecia, gldwne zagadnienia poruszone na wystawie,
wytyczne do projektu aranzacji plastycznej oraz szczegdtowy wykaz eksponatéw z po-
dzialem na struktur¢ tematyczng i topograficzna wystawy. Scenariusz wydarzenia na-
tomiast zawiera opis celow i rezultatow przedsigwzigcia, krotka charakterystyke oraz
szczegotowy plan dziatan.

Kolejnym waznym elementem planowania projektu wystawienniczego czy wyda-
rzenia jest kosztorysowanie zadan koniecznych do wykonania. Tworzenie i przestrze-
ganie budzetu jest jednym z najwazniejszych zadan kierownika projektu, dlatego tez
bardzo czgsto jest to obszar, ktéremu poswigca si¢ najwiecej uwagi. Wazne jest, by stwo-
rzy¢ jak najbardziej realny, precyzyjny szacunek kosztéw przedsiewzigcia, ktory jest
niezb¢dnym warunkiem do podejmowania wlasciwych decyzji w zakresie zarzadzania
i skutecznego kontrolowania.

Kosztorys jest podstawg do przygotowania projektu budzetu i projektu planu zamo-
wien publicznych muzeum na dany rok, dlatego powstawat we wspodlpracy z odpowied-
nimi komorkami muzeum odpowiedzialnymi za planowanie jego finanséw. Jest to na-
rzedzie pozwalajace w uporzadkowany sposéb okresli¢ catosciowy koszt projektu oraz
kontrolowaé zaplanowane wydatki. Stworzony jako aktywny formularz zawierajacy, jak
si¢ wydaje, najbardziej rozbudowany podziat zadan do skosztorysowania, ktory pozwa-
la kierownikom projektu na dopasowanie odpowiednich kosztoéw do zakresu przedsig-
wzigcia. Formularz kosztorysu wystawy i imprezy muzealnej rdznig si¢ od siebie prze-
de wszystkim liczba zadan koniecznych do skosztorysowania. Rozroznienie to powstato
na skutek réznic w sposobie i zakresie realizacji poszczegdlnych przedsigwzig¢. Impreza
muzealna, w wigkszos$ci przypadkow, jest projektem mniejszym, wymagajacym mniej-
szego wysitku w planowaniu, a co za tym idzie mniejszego zakresu kosztdw poniesio-
nych na jego realizacjg.

Kolejnym narzedziem planowania i kontroli realizacji projektu jest struktura po-
dzialu prac i harmonogram kamieni milowych. Dokument ten jest lista wszystkich za-
dan sktadajacych si¢ na projekt z uwzglednieniem termindw realizacji najwazniejszych
wskazanych tzw. kamieni milowych. W czasie przygotowywania listy dziatan zastoso-
wano metodg ,,0d ogotu do szczegdtu”, tzn. na poczatku podzielono projekt na glow-
ne fazy, a nastepnie kazda z nich na mniejsze zadania, az do momentu uzyskania osta-
tecznej listy wszystkich czynno$ci do wykonania. Struktura podzialu pracy porzadkuje
i precyzuje taczny zakres projektu. Dzieli prace w projekcie na mniejsze 1 tatwiejsze
w wykonaniu fragmenty dziatan. Kolejne, coraz nizsze poziomy struktury podziatu
pracy odpowiadajq coraz bardziej szczegélowym opisom prac prowadzonych w projek-
cie. Niezwykle istotng rzeczg jest przypisanie odpowiedzialnosci za poszczeg6lne zada-
nia w projekcie konkretnym cztonkom zespotu projektowego. Zabieg ten jest niezbedny,
by prace zostaty zakonczone w terminie.

Podobnie jak w wypadku kosztorysu i tym razem struktura podziatu prac wystawy
rozni si¢ od struktury podzialu prac wydarzenia. I ponownie roéznica ta wynika z ,,wiel-
kosci” projektu, czyli po prostu liczby zadan koniecznych do wykonania w celu realiza-
cji przedsigwzigcia.
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Struktura podziatu prac jest zatem umiejscowieniem poszczegdlnych zadan w kon-
strukcji catego projektu wraz ze wskazaniem osoéb odpowiedzialnych za ich wykonanie,
okresleniem terminow realizacji kamieni milowych i stanowi podstawe harmonogramu.

Harmonogram projektu powinien zawieraé przynajmniej dat¢ planowa rozpoczecia
projektu oraz oczekiwang date zakonczenia kazdego dziatania. Stworzenie precyzyjnego
harmonogramu odgrywa gltowna rol¢ w dazeniu do sukcesu przedsiewzigcia. Najczes-
ciej stosowana metoda tworzenia harmonogramow jest wyznaczanie jako punktu wyj-
$cia daty rozpoczecia projektu, w muzeum przyjeto jednak jako moment wyjsciowy do
planowania dziatan datg¢ otwarcia wystawy lub dzien realizacji wydarzenia muzealnego.
Podstawg harmonogramu jest przedstawiona wyzej odpowiednia struktura podziatu prac
przeniesiona do programu komputerowego tworzacego wykres Gantta, czyli graficz-
ne przedstawienie zadan wyszczegolnionych w strukturze podzialu pracy na osi czasu.
Wykres ten, najpowszechniej stosowane narzedzie planowania i kontroli, pozwala na
szybkie ustalenie czasu rozpoczecia i zakonczenia poszczegolnych czynnosci.

Karty wystawy i karty wydarzenia muzealnego sa podstawowymi dokumentami pla-
nowania i kontroli kazdego projektu wystawienniczego i wydarzenia. Uzupetnieniem
sa kolejne narzedzia do szczegdtowego planowania promocji, wydawnictw, dziatan
edukacyjnych oraz zasobow sprzgtowych. Zestawienie srodkéw promocji przedstawia
szczegodtowo nosniki reklamowe wykorzystywane do promowania dziatan upowszech-
nieniowych muzeum. Opis wydawnictw towarzyszacych zawiera doktadne informacje
dotyczace wszelkich drukow, ktore pojawia si¢ przy przedsiewzigciu, 1 stanowi zrodto
danych do przygotowania odpowiednich procedur zamdwien publicznych. Plan dziatan
edukacyjnych pokazuje wszelkie inicjatywy podjete w ramach projektu, upowszechnia-
jace wiedzg z zakresu przedsiewzigcia. Specyfikacja zasobow sprzgtowych wskazuje,
ktére ze sprzetéw ekspozycyjnych zostang wykorzystane w projekcie.

Najwazniejszym zagadnieniem zwiazanym z planowaniem zasobdw zaréwno ludz-
kich, jak i materialnych jest sprawna i skuteczna ich alokacja. Organizowanie kilkudzie-
sigciu przedsigwzie¢ rocznie przy ograniczonych zasobach wymaga bardzo doktadnego
zaplanowania materialéw, ktore zostang wykorzystane do realizacji zalozonych zadan.
Jest to niezbgdna wiedza dla komorek funkcyjnych muzeum, dysponujacych poszcze-
gblnymi sprzetami czy urzadzeniami.

Realizacja projektu wystawy czasowej w Muzeum Historycznym
Miasta Krakowa

Sktadanie propozycji tematéw wystaw odbywa si¢ na biezaco. Pomysty pojawiaja
si¢ najczesciej w postaci proponowanego tytutu wystawy lub tez zagadnienia do prezen-
tacji. Z przedstawionych projektow dyrektor do spraw naukowych wybiera kilkanascie
i uktada wstepny plan wystaw wraz ze wskazaniem kierownikow projektow/ kuratorow
wystaw, jednoczesnie obciazajac ich odpowiedzialnoscig za: terminowa realizacje wy-
staw zgodnie z przedstawionym harmonogramem, dyscypling budzetowa projektu, po-
wierzone zasoby osobowe i rzeczowe, ostateczny ksztatt wystawy zgodny z przedsta-
wionym scenariuszem, harmonijng wspotprace z dziatami funkcyjnymi muzeum, oraz
przekazujac uprawnienia do zarzadzania powierzonymi zasobami osobowymi, rzeczo-
wymi i finansowymi.



ZARZADZANIE PROJEKTAMI W MUZEUM... 169

Dziatanie to ma miejsce dwa lata przed planowanym terminem realizacji wskaza-
nych projektow. Od tej chwili kazdy kierownik projektu ma okoto trzech miesigcy na
przygotowanie i ztozenie krotkiego opisu projektu zawierajacego ideg, cele wystawy,
adresatow wraz proponowanym terminem realizacji, z szacunkowym okresleniem kosz-
tow oraz propozycja dotyczaca sktadu zespotu projektowego. W czasie kolejnych dwdch
miesigcy odbywaja si¢ konsultacje z dyrekcja majace na celu dookreslenie zakresu me-
rytorycznego oraz innych zatozen projektu, w ktérych wyniku nastepuje zatwierdzenie
przez dyrektora naczelnego planu wystaw oraz powotanie zespotéw projektowych. Kie-
rownik projektu po analizie zaproponowanego sktadu zespotu projektowego oraz poda-
nego terminu realizacji projektu moze wnioskowa¢ o dokonanie ewentualnych zmian.
Osoby powotane do pracy w zespotach projektowych, w zakresie swojego udzialu w rea-
lizacji przedsigwzigcia, podlegaja kierownikom projektéw. Kierownicy projektéw okre-
$laja w porozumieniu z bezposrednim przetozonym pracownika zakres udziatu pracow-
nika w projekcie, a z pracownikiem — zakres zadan w zespole projektowym. Nastepny
czteromiesieczny okres przeznaczony jest na przygotowanie karty projektu. Kierownik
projektu we wspolpracy z przydzielonym mu zespotem ludzi doktadniej opisuje ide¢ wy-
stawy, jej cele i zakres, szczegotowo szacuje koszty 1 planuje terminy realizacji poszcze-
gblnych zadan, przypisujac do kazdego z nich osobe odpowiedzialng. W tym czasie row-
niez odbywaja si¢ pierwsze kwerendy, ktorych rezultatem jest przygotowanie wstepnego
scenariusza wystawy. W wyniku tych wszystkich dziatan przygotowawczych nastgpuje
ztozenie karty wystawy wraz z zalacznikami: scenariuszem, kosztorysem, struktura po-
dziatu pracy ze wskazaniem oséb odpowiedzialnych za realizacj¢ poszczegdlnych zadan
oraz harmonogramem kamieni milowych. Przez kolejne trzy miesiace — rok przed reali-
zacjg projektu — Pracownia Organizacji Wystaw wraz z dyrektorem do spraw organiza-
cyjnych analizuja ztozone karty projektow i przekazuja ewentualne uwagi kierownikom
projektéw. W trakcie spotkan dotyczacych realizacji przedsigwzigcia ustalane sa indy-
widualne zagadnienia zwigzane z kolejnymi etapami postepowania. Po tym okresie na-
stgpuje zatwierdzenie wstepnych kart projektow, co jest sygnatem dla zespotéw do dal-
szej, bardziej wytgzonej pracy. Dokumenty sa przechowywane w Pracowni Organizacji
Wystaw 1 stanowia baz¢ informacji o projektach dostgpng dla wszystkich komdrek or-
ganizacyjnych. Baza ta jest podstawa do opracowania danych niezb¢dnych do przygoto-
wania projektu budzetu i projektu planu zamoéwien publicznych muzeum na kolejny rok.
Po ostatecznym ustaleniu wysokosci budzetu MHK przez dyrektora naczelnego na rok
realizacji projektu i przekazaniu informacji o ostatecznej kwocie przeznaczonej na reali-
zacje kazdego projektu kuratorom wystaw nastepuje ztozenie uaktualnionych kosztory-
sow. Wtedy rowniez dyrektor naczelny ostatecznie aktualizuje plany projektow.

Szczegdlowy scenariusz wystawy gotowy jest na szes¢ miesigcy przed planowanym
otwarciem wystawy. Opiniowany jest przez dyrektora do spraw naukowych, kuratora
zbioréw oraz kolegium doradcze i ostatecznie zatwierdzany przez dyrektora naczelnego
w ciggu miesiaca od momentu dostarczenia. Akceptacja scenariusza warunkuje dalsze
dzialania przy wystawie: wylonienie plastyka wystawy i projektanta wydawnictw, auto-
réw tekstow do wydawnictw, prace redakcyjne, ttumaczenia, wypozyczenia i transporty,
ubezpieczenia, prace konserwatorskie i ostatni etap, ktorym jest sam montaz wystawy.
Po otwarciu wystawy zaczyna si¢ dziatalno$¢ edukacyjna i upowszechnieniowa, majaca
na celu zapoznanie odbiorcy z tematem ekspozycji.
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W celu monitorowania i kontroli organizacji przedsiewzigcia kierownik projektu
jest zobowiazany do sktadania w pierwszej fazie dziatania kwartalnych raportow okre-
sowych z realizacji projektu, a nastgpnie miesi¢cznych.

Ostateczne podsumowanie kosztéw calego projektu i ztozenie raportu koncowego
z realizacji projektu nastgpuje w terminie 30 dni od daty zamknigcia wystawy.

Cykl organizacji przedsiewzig¢ wystawienniczych w Muzeum Historycznym Miasta
Krakowa trwa $rednio trzy lata, przy czym inicjacja projektu obejmuje okoto pét roku,
planowanie — jeden rok, realizacja poltora roku, a zamkniecie projektu jeden miesiac.

Ocena i prognozy na przyszlosé¢

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze obecny stan zarzadzania projektami w Muze-
um Historycznym Miasta Krakowa stanowi dobrg podstawe do dalszego rozwoju. Krok
po kroku beda dopracowywane poszczegolne elementy sktadajace si¢ na caly proces.
W najblizszej przysztosci dokonczenia wymagaja procedury organizacji wystaw statych
i czasowych oraz wydarzen muzealnych, oparte na metodyce zarzadzania projektami wraz
z planem komunikacji 1 systemem raportowania. W dalszej kolejnosci pozostaje do opra-
cowania kwestia zarzadzania ryzykiem w projekcie oraz system kontroli i monitoringu.

Zupelnie na innym poziomie zaawansowania jest procedura realizacji projektow
tzw. innych (m.in. inwestycji). W tym obszarze, w zwiazku z brakiem wyspecjalizowa-
nej kadry w zakresie projektow inwestycyjnych i staba znajomoscia metod zarzadza-
nia takimi przedsiewzigciami, dostrzec mozna duze opdznienie. Do tej pory opracowa-
no ogdlne zasady realizacji projektow oraz dokument — Podstawowe Zatozenia Projektu
— stanowiacy pierwszy, najbardziej ogolny opis przedsigwzigcia wraz ze wskazaniem
kwoty potrzebnej na realizacj¢ i przedstawieniem najwazniejszych terminéw realiza-
cji zadan czastkowych. Obecnie trwaja prace nad przygotowaniem formularza budzetu,
odpowiednim dla projektow inwestycyjnych.

W zwiazku z coraz wigksza liczba duzych i coraz bardziej skomplikowanych
projektow, ktdérych realizacji podejmuje si¢ Muzeum Historyczne Miasta Krakowa,
i dalszym rozwojem instytucji konieczne jest przeszkolenie kilku pracownikow — przy-
sztych kierownikoéw projektow — w szerszym zakresie i umozliwienie im uzyskania
certyfikatow zarzadzania projektami. Niezbedne jest bowiem dysponowanie wykwalifi-
kowana kadra. Licznym dyskusjom poddaje si¢ rowniez temat rozdzielenia roli kierow-
nika projektu i kuratora wystawy dla wszystkich przedsigwzig¢ wystawienniczych, a nie
tylko duzych projektéw wystaw statych. Z dotychczasowych doswiadczen wynika, ze
caly proces planowania i monitorowania realizacji projektu jest niezwykle czasochlonny
i nie pozwala poswigci¢ wystarczajacej ilosci czasu na pracg merytoryczng w zakresie
przedsigwziecia. Sytuacja taka rzutuje negatywnie zardwno na kwestie organizacyjne,
jak 1 na warto$¢ naukowg czy edukacyjna przygotowywanego projektu. Jednym z bra-
nych pod uwage rozwiazan tej kwestii, jest stworzenie komorki funkcyjnej, wyspecja-
lizowanej w zakresie zarzadzania projektami, przejmujacej catos¢ dziatan sktadajacych
si¢ na prowadzenie projektu.

Wdrozenie metodyki zarzadzania projektami niewatpliwie poprawito sprawno$é or-
ganizacyjng instytucji, utatwito realizacj¢ przedsigwzig¢ i uporzadkowato metody po-
stgpowania.
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SUMMARY

The theme of my work is project management as an innovatory and very popular in the
last few years way of management in enterprises acceptable to adapt in cultural institution
such as museum. Methodology of project management properly fitted for requirements and
specificity of such institutions, helps to improve realization of various projects carried out in
museum. [ point out that a museum becomes a project organization because the exhibitions
or museum events are actions that are compound, unique and limited to the fixed timeframe
and budget, realized in a specified team. I also describe project management implementation
as a manner of improvement of organizational efficiency of the institution, which has become
one of strategic goals of The Historical Museum of the City of Krakow for years 2006-2014.
The problem of discernment between the function of project manager — responsible for or-
ganizational part of project and the curator — responsible for scientific and research part of
the project is being brought up as a result of changing the way of project realization. Any
kind of activity based on projects requires reorganizing the way of functioning of the organi-
zation, preparing appropriate documents and persuading the employees that this new way of
working improves planning and realization of projects — preparation of the appropriate sys-
tem of operation. I explain the manner of realization of project in The Historical Museum of
the City of Krakow, which becomes the foundation of the procedure of planning and realiza-
tion of temporary exhibitions and procedure of planning and realization of museum events
based on the methodology of projects management.





