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Wdraianie narzedzi zarzadzania projektowego
do procesu organizacji wystaw. Studium
przypadku Muzeum Narodowego w Krakowie
(2016-2019)

Abstract

Implementation of Project Management Tools to the Exhibition
Organization Process. Case Study of the National Museum in Krakow
(2016-2019)

How to thoroughly improve the process of organizing exhibitions in a cultural institution? Is pro-
ject management in a museum possible? How to implement new tools? What to do after initiat-
ing a change? This article provides answers to these questions through a case study prepared by
the Head of the Exhibition Organization Department and the Head of the Coordinators Section of
the National Museum in Krakow, directly responsible for the exhibition organization process. The
article describes the events from 2016 to 2019. This includes an audit of the existing process of
exhibition organization, implementation of corrective measures, introduction of new tools, their
updating and verification, taking into account such solutions as treating the exhibition as a pro-
ject, PRINCE2 and Scrum methods, a detailed description of the process, and creating standard-
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ized templates of project documents, i.e. a list of objects, project charter, project schedule, partial
schedule, project budget, evaluation. These activities resulted in the improvement of team cooper-
ation, the elimination of avoidable delays, the automation and acceleration of the process of pre-
paring project documentation, making the obligations of individual team members public, submit-
ting project data to the stakeholders of a given project on an ongoing basis, reducing the amount of
manual work, and reducing the cost of the implementation of individual projects.

Keywords: culture management, exhibition project management, change management, organization
of exhibitions, exhibition projects, project management in cultural institution
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Wprowadzenie

Zarzadzanie w obszarze muzealnych projektéw wystawienniczych w $cistym ujeciu
narzedziowym i organizacyjnym nie ma szczegélowego odzwierciedlenia w polskiej
literaturze specjalistycznej. Przez wiele lat ,Muzea generalnie nie byly »zarzadza-
ne«, tylko »administrowane«. Znamienne jest to, ze do niedawna stowo »manager«
bylo rzadko, jesli w ogdle, uzywane w muzealnych nazwach stanowisk pracy (...).
Odzwierciedla to rowniez szerszg, miedzynarodowa nieufnos¢ do stosowania teorii
zarzgdzania w muzeach” [Moore 2005, s. 2]".

Rozwigzania stosowane w realizacji projektow w instytucjach kultury to w prak-
tyce indywidualnie opracowane metody, nierzadko tworzone intuicyjnie, czasem
opierajace si¢ na adaptacji standardowych narzedzi do zarzadzania projektami na
podstawie aktualnych mozliwosci (technicznych, osobowych) i potrzeb (skala i zto-
zonos¢ projektéw) danej instytucji. Jak pisze Nancy Mingus:

typowe techniki zarzadzania projektem moga w znaczacy sposob zwiekszy¢ szanse powodze-
nia projektu. Wdrozenie technik wymaga czasu, ale réznorodne badania wykazaly, ze kazda
godzina spedzona na planowaniu projektu moze oszczedzi¢ mniej wiecej 20 godzin w trak-
cie realizacji i kontroli projektu, a to réwniez zwieksza szanse powodzenia przedsiewziecia
[Mingus 2002, s. 18].

Jednocze$nie warto zwrdci¢ uwage, ze jednak ,wigkszos¢ pracy wykonywanej
w muzeach jest pracg projektowg. Niestety czesto styszymy narzekania na projekty,
ktore trwajg zbyt dlugo, kosztuja duzo i sprawiajg, ze personel jest niezadowolony”
[Morris 2017, s. 3]. W Stanach Zjednoczonych:

! Cytaty z dziel obcojezycznych w ttumaczeniu autorek, jesli nie zaznaczono inaczej.
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systemy zarzadzania projektami sg z powodzeniem stosowane od dziesigcioleci w sektorach
wytwérczym, ustugowym, budowlanym i rzadowym. Poczawszy od polowy XX wieku, metody
te byty wdrazane w wojsku, lotnictwie i przemysle wytworczym, a nastepnie w rozwijajagcym
sie $wiecie technologii informatycznych i konsultingu. Chociaz muzea zarzadzaja projektami
od dziesiecioleci, ich systemy znacznie sie od siebie roznig, uzyskujac niespojne standardy
i stabe wyniki [Morris 2017, s. 3].

W tym kontekscie nie sposdb nie zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem, Ze:

najlepiej byloby, gdyby muzealna teoria organizacyjna zostala rozwinieta, czerpiac z szer-
szych nauk o zarzadzaniu (...). Zarzadzanie muzeum ma wiele wspdlnego z zarzadzaniem
innymi rodzajami organizacji, takimi jak szkoly, fabryki czy supermarkety, cho¢ przy tym
jego specyfika musi zosta¢ rozpoznana i uwzgledniona. Pewien wktad w ten obszar zostat juz
zrobiony, ale obecnie jest fragmentaryczny. Wiele pozostaje do zrobienia w tym stosunkowo
bardzo zaniedbanym obszarze muzealnictwa [Moore 2005, s. 7].

Préba kompleksowego opisania tematu realizacji projektéw wystawienniczych
jest opublikowana w roku 2015 ksigzka Organizacja wystaw autorstwa brytyjskiej
muzeolog Fredy Matassy. Jest ona jedna z pierwszych tak obszernych publikacji do-
stepnych na polskim rynku wydawniczym, zawierajacych szczegélowy opis procesu
powstawania wystawy w instytucji muzealnej. Autorka nie skupila si¢ jedynie na
uwarunkowaniach tego procesu, ale przede wszystkim zawarla praktyczne wska-
zOwKki, niezbedne w realizacji poszczegolnych etapow prac, wskazujgc na konkretne
sytuacje i wyzwania, na ktére mozna natrafi¢, organizujac wystawy.

Podazajac za powyzszymi rozwazaniami oraz zalozeniem, ze ,,rolg nauk o zarza-
dzaniu jest nie tyle opisywanie rzeczywistosci w zakresie zarzadzania, ile dostarczanie
organizacjom propozycji rozwigzan problemdw zarzadzania z przeznaczeniem do
ich zastosowania, opisy przypadkow, pokazujacych przyktady zaréwno zlego zarza-
dzania, jak i najlepsze rozwigzania (tzw. najlepsze praktyki)” [Sudol 2012, s. 142],
niniejszy artykut to studium przypadku przedstawione z perspektywy pracownikow
instytucji kultury zajmujgcych si¢ organizacjg wystaw. Jego celem jest opisanie i zilu-
strowanie zmian, ktore zaszly w procesie realizacji przedsiewzig¢ wystawienniczych
w Dziale Organizacji Wystaw Muzeum Narodowego w Krakowie w okresie od 2016
do 2019 roku. Tematem badawczym jest koncepcja usprawniania metod i narzedzi
stosowanych przy realizacji wystaw we wspomnianym przedziale czasowym poprzez
wdrozenie konkretnych rozwiazan w obszarze zarzadzania projektowego.

Dlaczego w 2016 roku podjeto si¢ analizy dotychczasowego procesu i uznano,
ze konieczna jest jego zmiana? Jakiego rodzaju rozwigzania zostaly wdrozone w celu
udoskonalenia procesu? W jaki sposéb wprowadzono nowe narzedzia? I wreszcie -
na jakie trudno$ci natrafiono i co przyniosty zaproponowane zmiany? Odpowiedzi
na te pytania znajduja si¢ w analizie przygotowanej na podstawie doswiadczenia
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zawodowego autorek, ktére od 2016 i 2017 roku na stanowiskach Kierowniczki
Dzialu Organizacji Wystaw i Kierowniczki Sekcji Koordynatoréw Wystaw bezpo-
$rednio odpowiadajg za proces realizacji projektéw wystawienniczych w Muzeum
Narodowym w Krakowie.

Artykut zawiera takze elementy refleksji nad posrednim wplywem wprowadzo-
nych zmian na ksztalt realizowanych wystaw i zmiane¢ w podejsciu pracownikow
wspottworzacych wystawy do odbiorcéw i ich potrzeb. Zawiera réwniez propo-
zycje wcigz niezrealizowanych metod i rozwigzan, na ktoére instytucja z réznych
wzgledow nie jest gotowa lub na ktére wydaje sie by¢ za wczesnie ze wzgledu na
czas potrzebny do utrwalenia juz wprowadzonych zmian. Artykut w zamysle auto-
rek stanowi rdwniez probe podzielenia si¢ doswiadczeniem w zarzadzaniu zmiang
oraz w wypracowywaniu specjalistycznych narzedzi do zarzadzania projektami,
zaadaptowanych do specyfiki duzej instytucji kultury. Przyswieca mu réwniez idea
dzielenia sie¢ zdobyta wiedzg w celu wzajemnego wspierania i ciagtego udoskonala-
nia istniejacych juz procesdéw organizacyjnych w tym obszarze. Studium przypadku
przedstawione zostanie zgodnie z realnym przebiegiem wydarzen, w sposéb chro-
nologiczny i w podziale na etapy.

Pierwsza cze$¢ prezentuje stan poczatkowy — a wiec opis najistotniejszych
elementow sytuacji zastanej, plan naprawczy oraz opis wdrozenia i aktualizacji
pierwszej czesci narzedzi, ktore objety najwazniejsze i najbardziej obszerne procesy
realizacji wystaw w muzeum. Etap ten obejmuje przedstawienie procesu aktualizacji
oraz wprowadzania procedur dotyczacych dzialania Dzialu Organizacji Wystaw,
jak i innych jednostek instytucji bezposrednio zaangazowanych w realizacje eks-
pozycji dziet sztuki.

Drugi etap to weryfikacja wprowadzonych rozwigzan, przeprowadzona na
podstawie informacji zwrotnych od pracownikéw oraz indywidualnej oceny ich
aktualnosci i przydatnosci w procesie organizacji wystaw. W dalszej kolejnosci
opisano proces porzagdkowania i standaryzacji narzedzi obejmujgcych mniejsze,
specjalistyczne obszary procesu realizacji wystaw, funkcjonujace wewnetrznie w sa-
mym dziale. W ostatnim etapie zawarto podsumowanie wdrozonych dzialan oraz
ich rezultatow, a takze ptynace z nich wnioski.

[dentyfikacja i analiza problemow w obszarze realizacji wystaw

W roku 2016 w obszarze zarzadzania procesem organizacji wystaw dokonano ana-
lizy i audytu dotychczasowych sposobdéw i narzedzi pracy w muzeum. Dziatanie
to zostalo zrealizowane na zlecenie dyrekcji Muzeum Narodowego w Krakowie.
Potrzeba wykonania audytu wynikata z obserwowanych opdznien i w zwigzku
z tym nadmiernych kosztow realizacji projektow. Nie bez znaczenia byla réwniez
potrzeba zmniejszenia powtarzajacych si¢ sytuacji stresowych i kryzysowych, ktore
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towarzyszyly tym opdznieniom. Przygotowany raport? opieral si¢ na analizie dwdch
mozliwych do zweryfikowania aspektow. Pierwszy to analiza materialu powstatego
w wyniku rozméw przeprowadzonych z poszczegélnymi pracownikami muzeum,
zatrudnionymi w sekcjach bezposrednio zaangazowanych w proces wystawienniczy
lub za niego odpowiedzialnych. Drugi to analiza materialéw i narzedzi (plikow, doku-
mentéw) wykorzystywanych do realizowania procesu wystawienniczego w muzeum.

Przygotowanie kazdej wystawy, pomimo swojej duzej réznorodnosci i zmienno-
$ci, posiada cechy wspodlne — elementy powtarzajgce si¢ na poszczegdlnych etapach
calego procesu projektowego. Raport z wykonanej analizy wskazal na brak spdjnego
schematu organizacji procesu wystawienniczego, w ktérym dzialania powtarzalne
w ramach wszystkich projektéw wystawienniczych bylyby ustandaryzowane i pro-
wadzone w sposob znany i transparentny dla wszystkich wspétpracownikow. Zi-
dentyfikowano opéznienia w realizacji zadan, wystepujace juz na samym poczatku
procesu, wplywajace na caly proces az do jego zakonczenia, w tym takze na koszty
realizacji wystaw. Opdznienia te skutkowaly koniecznoscia znacznej intensyfikacji
prac na ostatnich etapach projektu, co z kolei wymagalo nieplanowanego wcze$niej
angazowania zewnetrznych wykonawcow. Odpowiednie planowanie umozliwitoby
realizacje prac przez zespoly zatrudnione w muzeum na stale.

We wnioskach analizy wskazano réwniez na konieczna potrzebe zmiany w za-
rzadzaniu grupg koordynatoréw — 0s6b odpowiedzialnych za powstawanie wystaw
w muzeum (w nomenklaturze ustandaryzowanego procesu, realizowanego na przyktad
metoda PRINCE2 lub PMP, stanowisko koordynatora moze stanowi¢ odpowiednik
project managera [PRINCE2 2009, s. 271]). Jako zasadniczg przyczyng opdznien
w projektach wskazano trudnosci z priorytetyzacjg zadan przez koordynatordw,
faczac je z czynnikiem ludzkim, nie dostrzegajac przyczyn w sposobie zarzadzania
procesem i pracg calego zespotu koordynatordw.

Analiza stosowanych narzedzi projektowych potwierdzita powyzsze wnioski,
wskazujac réwniez na stosowanie przez koordynatoréw réznorodnych narzedzi,
tworzonych kazdorazowo ad hoc, odpowiadajacych ich indywidualnym potrzebom
lub umiejetnosciom obstugi dostepnych programéw. Przyktadowo harmonogramy
przygotowane byly odrecznie, elektronicznie jako dokumenty tekstowe lub jako
dokumenty MS Excel. Dostep dla interesariuszy projektu do tych informacji byt
ograniczony, gdyz dokumentacja zwykle przechowywana byta w indywidualnych
zasobach koordynatora. Brak stalego schematu dziatania koordynatoréw oraz spoj-
nego sposobu dokumentowania postepu i statusu projektu w sposdb zasadniczy
utrudnial lub wrecz uniemozliwial kontrole nad calym procesem przygotowania
wystawy. Dodatkowo wystepowalo ryzyko utraty informacji w sytuacji naglej lub
czasowej niedostepnosci koordynatora.

> Raport z analizy procesu wystawienniczego w Muzeum Narodowym w Krakowie, oprac.
D. Treit, 06.2016, MNK.
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Powyzsza analiza doprowadzila do kolejnego wniosku, tj. konieczno$ci wprowa-
dzenia zmiany dotyczacej sposobu wspdétdzielenia danych na poziomie calej instytucji.
W tym celu skonfigurowano wspolng przestrzen dyskowa na muzealnym serwerze,
przeznaczona do wymiany i upublicznienia informacji oraz narze¢dzi dostepnych
réwnolegle dla wszystkich 0sdb zaangazowanych w proces powstawania wystawy.

Raport wskazal rowniez na problemy wynikajgce z niejasnego podzialu obowigz-
kow i kompetencji pomiedzy réznymi dzialami zaangazowanymi w powstawanie
wystawy w muzeum. Taka sytuacja rodzila konflikty lub skutkowatla przerzucaniem
sie odpowiedzialno$cig za wykonanie danego zadania pomiedzy poszczegdlnymi
czlonkami zespotu projektowego, co w oczywisty sposéb skutkowalo opdznieniem
lub catkowitym brakiem jego realizacji. Przyktadem moze by¢ niejasne okreslenie
odpowiedzialnosci za ustalenie warunkéw wypozyczenia obiektéw przed podpisa-
niem umowy pomiedzy kuratorem i koordynatorem wystawy.

Raport z przeprowadzonego audytu zawieral diagnoze probleméw, identyfikacje
potrzeb oraz propozycje rozwigzan usprawniajacych proces. Na podstawie raportu
dyrekcja muzeum podjeta decyzje o wprowadzaniu stopniowych zmian w calym
procesie oraz zaimplementowaniu — dostosowanego do instytucji muzealnej - za-
rzadzania projektowego, zarowno w aspektach zarzadczych, jak i w obszarze stwo-
rzenia lub udoskonalenia narzedzi stosowanych przez osoby realizujgce prace na
rzecz wystaw, a takze w obszarze komunikacji.

Wystawa jako projekt

Kazda zaplanowang wystawe w muzeum zaczeto traktowac jak realizowany projekt,
w ktorym najbardziej zasadnicze zadania mozna wykona¢, opierajac si¢ na ustanda-
ryzowanych narzedziach i wedlug udokumentowanego schematu. Pozostate zadania,
wymagajgce kreatywnosci i indywidualnego podejscia, pozostaty w kompetencjach
koordynatora wystawy, ktory stoi na czele powotanego do organizacji wystawy
zespolu projektowego, liczacego okoto 5-10 osob, zaangazowanych bezposrednio
w caly proces realizacji, oraz kilka oséb dodatkowych, doraznie i tymczasowo wig-
czajacych sie w prace przy wystawie.

Jak kazdy projekt, wystawa réwniez wymagala statego monitoringu postepu prac,
co w praktyce oznaczalo ustanowienie regularnych spotkan pomiedzy koordynato-
rami i kierownikiem dzialu oraz sekgji, jak rowniez pomigdzy cztonkami zespotu
projektowego powolanego do jej realizacji (stand-up?®). Zgodnie z dotychczasowa
praktyka regularnos¢ spotkan nasilata sie w miare zblizania si¢ terminu otwarcia
wystawy, cho¢ i tak nie ustalano w tym wzgledzie statego harmonogramu. Decyzje

? Jedno z narzedzi metodyki Scrum, okre$lane tez jako codzienny scrum, https://www.scrumgu-
ides.org/docs/scrumguide/v2017/2017-Scrum-Guide-Polish.pdf [odczyt: 14.11.2020].
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wypracowywane na spotkaniach projektowych nie zawsze byly podsumowywane
i czesto nierealizowane. Spotkania odbywaly si¢ w sytuacji kryzysowej lub wyma-
gajacej dodatkowych ustalen. Nie bylo wiec regularnego momentu sprawdzenia
poszczegolnych etapdw realizacji procesu w celu weryfikacji ich statusu.

Koordynator do momentu sytuacji kryzysowej musiat radzi¢ sobie sam w wy-
konywaniu poszczegdlnych zadan. Moment kryzysowy pojawiat si¢ z kolei w takim
stopniu zaawansowania realizacji projektu, ze byto za pdzno, aby rozwigza¢ problem,
ktdry zaistnial, lub jego rozwigzanie wymagato dodatkowych nakladéw pracy badz
srodkow. W takiej organizacji praktycznie niemozliwe bylo zarzadzanie ryzykiem
w projekcie i podejmowanie dzialan zmierzajacych do mitygacji zidentyfikowanego
ryzyka, zanim przerodzi si¢ w problem. Najbardziej wigc podstawowe narzedzie,
jakim sg stale spotkania zespotu koordynatoréw z przetozonym, wprowadzono na
stale do kalendarza pracy Dzialu Organizacji Wystaw. To, co na poczatku moglo
wydawac¢ si¢ niepotrzebng stratg czasu, czyli wystuchanie relacji z pracy innego
koordynatora, szybko przyniosto wymierne korzysci. Czlonkowie zespotu koordy-
natoréw zaczeli korzystac z wzajemnych doswiadczen, ustala¢ wspdlnie najlepsze
rozwigzania na przyszlos¢, zgtasza¢ juz na poczatku pojawiajace si¢ problemy. Do-
datkowym atutem takich spotkan jest budowanie wzajemnego zaufania i dobrych
relacji w zespole, w konsekwencji zas pracy zespolowe;.

Narzedzia
Infrastruktura IT

Jak juz wspomniano, pierwsza zasadniczg potrzebg w kwestii usprawnienia komu-
nikacji i upublicznienia informacji dotyczacych danej wystawy bylo stworzenie
w muzeum wspolnej przestrzeni dyskowej. W dobrze zarzadzanej organizacji taka
przestrzen jest narzedziem zupelnie podstawowym i niewymagajacym zadnego
uzasadnienia. W muzeum dysk wspélny, wprowadzony na poczatku roku 2017,
poczatkowo zostal przyjety z rezerwa i niezrozumieniem. Po trzech latach jest uzy-
wany przez niemal wszystkie dzialy muzealne, rdéwniez te niezwigzane bezposrednio
z procesem realizacji wystawy. Jednym z najwazniejszych upublicznionych doku-
mentow, wykorzystywanym szeroko w muzeum, jest Plan wystaw w perspektywie
dwoch najblizszych lat. W tabelarycznej formie dokument dostarcza informacji na
temat planowanych wystaw, przedstawiajac terminy, miejsca ekspozycji, kuratorow
i koordynatoréw odpowiedzialnych za planowane przedsiewzigcie.

Kazdy z dzialéw uczestniczacych w procesie tworzenia wystawy, w ramach
stworzonej przestrzeni dysku wspdlnego, otrzymal swdj osobny katalog, w ktérym
przechowywane sg niezbedne informacje na temat przygotowywanych wystaw.
Pracownicy pozostalych dziatéw moga w trybie odczytu (bez mozliwosci zmiany)
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dotrze¢ do potrzebnych informacji. Przyktadowo pracownik Sekcji Promocji ko-
rzysta z zamieszczonego opisu wystawy w katalogu Sekcji Koordynatoréw dla celow
przygotowania notatki prasowej. Funkcjonalnos¢ przestrzeni dysku wspélnego zo-
stala udoskonalona w roku 2018 poprzez lepsze zabezpieczenie antywirusowe oraz
ustanowienie statego backupu utrzymywanych plikow.

Wspdlna przestrzen dyskowa stala si¢ miejscem przechowywania narzedzi
i procedur, ale rowniez dokumentdw, ktdrych ewaluacja jest istotna i wynika ze
zdobytych do$wiadczen, na przyklad umoéw. Przestrzen dysku wspolnego stworzyta
réwniez okazje do upublicznienia zobowigzan wszystkich cztonkéw zespotu po-
wolanego do realizacji danej wystawy i utatwita wymiane informacji miedzy nimi.
Osoby zaangazowane w projekt mogly zobaczy¢ nastepstwa swoich opdznien i ich
wplyw na dzialania pozostatych cztonkow zespotu.

Procedura

Kolejnym krokiem niezbednym dla uporzadkowania procesu realizacji wystawy
w muzeum bylo jego kompleksowe opisanie, wraz z jasnym podziatem obowigz-
kéw pomiedzy poszczegdlnymi czlonkami zespolu, ze wskazaniem najbardziej
optymalnych termindw realizacji poszczegélnych zadan. Na podstawie takiego
opisu miala powsta¢ rowniez procedura, ktéra wskaze najwazniejsze momenty
w procesie realizacji wystawy (tzw. kamienie milowe), okresli podzial obowigzkdow,
osoby odpowiedzialne za realizacj¢ danego zadania [Trocki 2014], decydentéw oraz
niezbednych uczestnikéw w momencie podejmowania decyzji. Ten ostatni aspekt
stawal sie czesto przyczyng opdznien w realizacji poszczegdlnych zadan, gdyz po-
wziete decyzje byly rozpatrywane po raz kolejny, ze wzgledu na fakt, ze w momencie
ich podejmowania zabraklo oséb majacych kluczowy wplyw na dalsze dzialania
organizacyjne. Chodzilo wiec o okreslenie minimum niezb¢dnych oséb, aby pod-
jeta decyzja byla wigzgca. Z kolei zbyt duza liczba 0séb zaangazowanych w proces
decyzyjny skutkowata jego przedluzaniem [Drucker 2004, s. 161-162, 172-173].

Stworzona procedura, nazwana Regulaminem realizacji projektow wystawien-
niczych, z zalozenia dotyka sposobdw pracy i realizacji zadan w réznych dziatach
muzeum, wspolpracujacych ze sobg podczas realizacji projektu. Ze wzgledu na
przenikanie si¢ zadan i, jak juz wspomniano, konflikty wynikajgce z braku procedu-
ry, ktora wskazywataby na granice odpowiedzialnosci pomiedzy dziatami, nalezato
dookresli¢ sposoby realizacji poszczegolnych zadan, majac na wzgledzie wlasciwy
i najbardziej efektywny dobor kompetencji pracownikéw muzeum do danego zadania,
interes instytucji, jak rowniez optymalizacje¢ kosztéw. Dodatkowo w Regulaminie
czg$¢ opisujaca caly proces zostata podzielona na fazy [PRINCE2 2009, s. 13, 69].
Pierwsza wersja Regulaminu powstata w 2017 roku. Przed oficjalnym zatwierdze-
niem i przekazaniem do realizacji wymagala szerokich konsultacji i weryfikacji
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przez poszczegdlnych pracownikéw zaangazowanych w realizacje wystaw, a takze
kierownikow dzialéw odpowiedzialnych za realizacj¢ zadan niezbednych w procesie
wystawienniczym. W pierwotnym ksztalcie dokument trafit wigc do pracownikéow,
ktérzy w wyznaczonym terminie mogli sklada¢ swoje uwagi i komentarze. Nastepnie
Regulamin wraz z komentarzami podlegal weryfikacji dyrekcji, ktéra w sytuacjach
spornych podejmowata ostateczng decyzj¢ o wyborze konkretnych sposobow reali-
zacji poszczegdlnych zadan. Caly proces konstruowania procedur okazal si¢ bardzo
czasochlonny i trwal prawie rok. Regulamin podlega corocznej aktualizacji.

Dokumentacja projekiu

Pierwszymi narzedziami, jakie powstaly dla usprawnienia procesu, byly Konspekt
wystawy, ustandaryzowana Lista obiektow, Karta projektu oraz ujednolicony dla
wszystkich wystaw ramowy Harmonogram projektu.

Konspekt wystawy powstal jako narzedzie do zgloszenia wystawy do realizacji
i rozpatrzenia przez dyrekcje, ale réwniez po to, aby juz na samym poczatku posta-
wi¢ kuratorowi pytania o problematyke, jaka niesie ze sobg wystawa, o odbiorcow,
do jakich bedzie adresowana, czy tez o $ciezki narracji (zob. ilustracja 1).

Kolejnym ustandaryzowanym dokumentem stala si¢ Lista obiektow, ktorej wzor
opracowany zostal w programie Microsoft Excel. Duzym wyzwaniem bylo przeko-
nanie pracownikow korzystajacych z Listy obiektéw do pracy w tej samej wersji
dokumentu. Wdrozenie Microsoft Excel jako narze¢dzia okazalo si¢ trudnym zada-
niem. MS Excel wydaje si¢ najlepszym, stosunkowo najtanszym i ogélnodostepnym
programem do budowania plikéw, w ktoérych przechowywane dane w fatwy sposéb
mozna sortowad, filtrowac i udostepniaé. Przeprowadzona seria szkolen z obstugi
MS Excel dla pracownikéw muzeum byta jednak niewystarczajaca. Znaczna czg§é
pracownikéw niekorzystajacych wezesniej z programu uwazala, ze uzywanie go
jest pozbawione sensu, a dodatkowo narzuca na nich nowy obowigzek. Narzedzia
przygotowywane przez koordynatoréw w programie MS Excel byty poczatkowo
uzytkowane i przygotowywane jedynie przez nich samych. Czas ich wprowadzenia
w niektorych obszarach, poza Dzialem Wystaw, okazal si¢ bardzo dlugi i do dzi$
(rok 2020) ich uzytkowanie spotyka si¢ z oporem.

Ustandaryzowana Lista obiektow zawiera zestaw krytycznych informacji ze-
branych w okreslonym formacie, pozwalajacym na fatwe grupowanie lub wyszuki-
wanie potrzebnych danych. W bezposredni sposéb wplywa ona na prace i dziala-
nia pozostalych czlonkéw zespotéw zaangazowanych w proces przygotowywania
wystawy. Catkowite odrzucenie list tworzonych uprzednio w programie MS Word
lub formacie PDF pozwolilo Sekeji Realizacji Wystaw, zajmujacej si¢ transportem
i montazem dziet sztuki, na bardzo duze usprawnienie pracy i przyczynilo si¢ do
wyeliminowania cze$ci pomylek. W latwy sposdb grupowano bowiem obiekty duze,
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Ilustracja 1. Wzdr Konspektu wystawy

Zrédlo: opracowanie wiasne.

ktorych muzeum nie byto w stanie przetransportowa¢ swoimi sitami, dajac sobie
czas na zlecenie tych zadan na zewnatrz. Tworzono listy obiektow z podzialem na
ich miejsce odbioru, tak aby zoptymalizowa¢ trasy transportu, identyfikowano
obiekty wymagajace konwoju, ograniczono liczbe wyjazdow dzigki lepszemu plano-
waniu miejsca w samochodach transportowych na podstawie wymiaréw obiektow,
ktorych zamieszczenie na liScie stato sie obowigzkowe. To tylko kilka z przyktadow
wykorzystania tak zbudowanej Listy obiektow (rysunek 2).
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Ustandaryzowana Lista obiektéw zostala tak przygotowana, aby w pewnym
obszarze danych stanowita rowniez tak zwany spis topograficzny. Do tej pory ko-
ordynatorzy przygotowywali spis topograficzny wystawy w przededniu wernisazu
i przekazania wystawy w rece kierownika oddziatu, tak aby odzwierciedlal on stan
faktyczny na sali. Na dzien przed wystawg, kiedy ilo$¢ pracy do wykonania przed
planowanym wernisazem jest bardzo duza, przygotowywanie spisu topograficznego
w osobnych dokumentach (typu MS Word) pochfaniato ogromng cz¢s¢ czasu pracy
koordynatora i wylaczalo go z kontroli nad trwajagcymi pracami. Obecnie w trakcie
prac nad projektem aranzacji Lista obiektow uzupelniana jest o informacje, w jakim
pomieszczeniu bedzie znajdowac si¢ dany obiekt, tak aby w przededniu wystawy
wydruk z Listy obiektow stanowil gotowy spis topograficzny do przekazania do
Dzialu Inwentarzy.

Karta projektu, wspomniana powyzej, w zamysle miafa stanowi¢ dokument zbie-
rajacy wszystkie informacje na temat planowanej wystawy. Na przestrzeni czasu i po
pierwszych prébach jej uzytkowania podjeto decyzj¢ o rezygnacji z jej prowadzenia
(czerwiec 2018). Okazalo si¢ bowiem, Ze wprowadzenie nowego Harmonogramu
projektu oraz w obszarze merytorycznym Konspektu wystawy, a w obszarze finan-
sowym nowego Pliku budzetowego - sg wystarczajace do zgromadzenia niezbed-
nych informacji na temat planowanej wystawy. Podstawowy plik do zarzadzania
przedsiewzigciami wystawienniczymi, ktory docelowo mial by¢ traktowany jako
niezbedny i podreczny, w praktyce byt wypelniany z opdznieniami i niechecia.
Z informacji zwrotnych od koordynatoréw wystaw — ktorym Karta projektu miata
ulatwia¢ nadzorowanie projektéw — wynikalo, ze narzedzie to postrzegane jest jako
zbyt skomplikowane, sformalizowane badz pochlaniajace zbyt duzo czasu. Uzu-
pelnianie Karty projektu stanowilo zatem dodatkowa prace, niewnoszacg zadnej
wartoséci dodanej, gdyz potrzebne dane mozna byto odnalez¢ w innych plikach,
i tak wymaganych w procesie realizacji wystawy. Te bardzo cenne do$wiadczenia,
zdobyte do tej pory, jasno pokazaly, ze zarzadzanie projektowe w muzeum bedzie
wymagalo na kazdym kroku indywidualnego dostosowania narzedzi do jego potrzeb
i specyfiki oraz do mozliwosci jego pracownikow.

Bardzo podobne doswiadczenia, zakoniczone w tym wypadku wypracowaniem
najbardziej optymalnego (na ten moment rozwoju organizacji) [PRINCE2 2009, s. 215]
rozwigzania, zaistnialy w zwigzku z pracami nad nowym Harmonogramem wy-
stawy. Harmonogram mial by¢ narzedziem czytelnym dla wszystkich czlonkéw
zespolu, a w przyszlosci mial stuzy¢ takze jako narzedzie umozliwiajace monitoro-
wanie procesu realizacji zadan. Mial réwniez w szybki sposéb dostarczy¢ informacji
o zadaniach zrealizowanych, ale takze, lub przede wszystkim, tych op6znionych.
Poczatkowo harmonogram zostal przygotowany w formie uktadu horyzontalnego,
opartego na kalendarzu, ktéry przypominat wykres Gantta. Stopienn komplikacji
takiego pliku - z punktu widzenia przysztych uzytkownikéw — byt jednak zbyt
duzy, aby faktycznie stuzyl wszystkim czlonkom zespolu projektowego i innym
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pracownikom muzeum. Pomyst wykresu liniowego zostal zastgpiony schematem,
w ktérym przy kazdym zadaniu koordynator mial uzupetnia¢ wymagane terminy
realizacji i notowa¢ opo6znienia. Rowniez i to rozwigzanie nie spetnito przyjetych
zalozen i zostalo odrzucone jako zbyt skomplikowane w uzytkowaniu. Muzeum
po raz kolejny wymagalo znalezienia rozwigzania dostosowanego do szczegdlnych
uwarunkowan procesu realizacji wystaw. Ten przyklad swietnie ilustruje czesty blad
popelniany w fazie wdrazania projektu, ktory warto jak najwczesniej wychwytywac.

Zbyt czgsto planowanie zaczyna zy¢ wlasnym zyciem, stajac si¢ procesem samym w sobie
i dla siebie. Starannie opracowane plany kurzg sie na pétkach, poniewaz planowanie bylo
postrzegane niemalze jako koniec, a nie poczatek procesu. Ten — zbyt powszechny - brak
dogtebnego przemyslenia procesu implementacji zwykle odzwierciedla sposdb, w jaki plany
sg przygotowywane. Podobnie jak w przypadku regulaminéw, plany mozna z powodzeniem
wdrozy¢ tylko wtedy, gdy wszystkie zainteresowane strony zostajg zaangazowane w pewng
forme procesu konsultacji, by stworzyc¢ szersze poczucie odpowiedzialnosci i zaangazowania
[Moore 2005, s. 9].

Opierajac si¢ na przygotowanym wczesniej Regulaminie i zawartych w nim
terminach realizacji oraz podziale na fazy projektu, stworzono dokument MS Excel,
wyliczajacy automatycznie terminy realizacji poszczegélnych zadan na podstawie
podanego terminu otwarcia wystawy. Sam wyglad Harmonogramu projektu zostat
uproszczony w taki sposob, aby wygladal jak zwykla tabela z zadaniami ulozonymi
chronologicznie, nie tylko do momentu otwarcia samej wystawy, ale rowniez po
zamknieciu - obejmujac etap ewaluacji.

Najwazniejsze elementy nowego dokumentu to:

a) wprowadzenie kolumny o nazwie Deadline wg Regulaminu, w ktérej - za
pomocg odpowiednich formul - na podstawie wprowadzonych przez ko-
ordynatora dwdch dat, tj. daty otwarcia i zamknigcia wystawy, arkusz au-
tomatycznie wylicza i okresla koncowe i oczekiwane daty realizacji wszyst-
kich zadan;

b) wprowadzenie kolumny o nazwie Realny deadline, ktéra jest jedynym miej-
scem w calym formularzu wypelnianym samodzielnie przez koordynatora
poprzez wpisanie realnych do realizacji dat poszczegdlnych dzialan. To klu-
czowa kolumna w dokumencie, ktéra pozwala na szybki podglad rzeczywi-
stego postepu prac w projekcie;

c) wprowadzenie oznaczen kolorystycznych dla wszystkich zadan w harmo-
nogramie w podziale na: zrealizowane (kolor zielony), w trakcie realiza-
cji (kolor pomaranczowy) oraz op6znione (kolor czerwony). Dzigki temu -
w trakcie realizacji projektu - zadania juz zrealizowane i oznaczone na
zielono nie przyciagaja uwagi, ktora skupiona jest wytacznie na dziataniach
biezacych oraz opdznionych.
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HARMONOGRAM WYSTAWY: XXXXXXXXX
OTWARCIE WYSTAWY: 23.02.2022
ZAMKNIECIE: 27.07.2023

LOKALIZACIA: YYYYYYYYYY

FAZA 1
0e0es REALNY
ZADANIE ODPOWIEDZIALNA DEADLINE WG REGULAMINU
DEADLINE
ZA WYKONANIE
D ja Dyrekciji isaniu ek ji do pl 2 lat d
ecyzja Dyrekcji o wpisaniu ekspozycji do planu Dyiekija ata pfze 24.02.3070 30.02.2020
wystaw otwarciem
. . 3 Dyrekcja, Kierownik
Ki k Dziatu Wyst. koordynat 2 lat d
ierownik Dzialu Wystaw wyznacza koordyna D‘ra, Dristu Wystaw, ata prze 24.02.2020 3.02.2020
koordynator tworzy folder wystawy na dysku wspdlnym otwarciem
Koordynator
Koordynat dpisuj kurat MNK 1,5 rok d
oordynator po. plswe_umowe z ur? orem spoza / o roku |_:rze 27.08.2020 30.08.2020
wspolorganizatorem/-ami wystawy otwarciem
Kurator przygotowuje konspekt, wstepna liste obiektdw,
5 5 P 5 1,5 roku przed
wysyla zapytania o uzyczenie obiektow. Koordynator Kurator, Koordynator ; ) 27.08.2020 10.09.2020
otwarciem
kontroluje proces i zapisuje materialy w folderze wystawy.
Koordynator weryfikuje liste obiektdw sprowadzanych
; ) o ) 1,5 roku przed
z zagranicy pod wzgledem kosztow oraz immunitetu Koordynator " i 27.08.2020 15.09.2020
otwarciem
jurysdykcyjnego
Koordynator zglasza zapotrzebowanie na Facility report do 1,5 roku przed
ynator 2glasza zapotr2e : LIeP Koordynator s 27082020 | 15.09.2020
Kierownika oddziatu otwarciem
Przed prezentacjg scenariusza wystawy Koordynator
fikuj dnosc dok it t i 1,5 rok d
e B o e YT Koordynator, Kuratar | = oo PrE® 27.08.2020 30.09.2020
w Regulaminie, a nastepnie kurator przesyla scenariusz do otwarciem
Zastepcy Dyrektora MNK ds. dziatalnosci programowe).

llustracja 4. Fragment nowego wzoru Harmonogramu projektu uzupetniony przyktadowymi da-
tami

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Oprocz poprawek wizualnych kluczowymi zmianami, ktére wplynely na osiag-
niecie najwazniejszego celu, tj. na samodzielne, biezgce korzystanie z Harmonogramu
projektu przez koordynatoréw i pozostatych czlonkéw zespotu, sa:

a) usprawniony sposdb wewnetrznej weryfikacji dokumentu przez przetozo-
nego koordynatoréw. Przegladanie harmonogramoéw stato si¢ podstawo-
wym sposobem na omawianie spraw projektowych i kluczowym elementem
spotkan 1:1 pomigdzy koordynatorami a kierownikiem, co zmobilizowalo
pracownikow do biezacej aktualizacji dokumentu;

b) upublicznienie dokumentu i wynikajacych z niego zobowigzan. Kazdy ko-
ordynator co miesigc (w wyznaczonym wczesniej dniu) wysyta do zespolu
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projektowego, kierownikéw poszczegdlnych dzialéw oraz dyrekeji wiado-
mo$¢ mailowy zawierajacy krétkie podsumowanie zrealizowanych, plano-
wanych oraz opdznionych (jesli takie wystepuja) dziatan, dolaczajac pelny
Harmonogram projektu do wiadomosci;

c) wprowadzenie przegladu harmonograméw wystaw przez dyrekcje mu-
zeum. Harmonogramy, jako podstawowe narzedzie pracy koordynato-
row, przestaly by¢ traktowane jako wewnetrzne dokumenty jednego dzialu
i dzigki temu zyskaly na swojej wadze, wartosci i dostgpnosci w calej orga-
nizacji.

W ciagu trzech lat Harmonogram projektu zmienil sie w narzedzie, ktore trakto-
wane jest przez koordynatorow jako podstawowe i niezbedne, a przede wszystkim —
usprawniajgce pracg. Automatycznie wyliczajace sie w harmonogramie daty poma-
gaja w szybkim okreslaniu terminéw w umowach z kontrahentami i wewnetrznymi
wspolpracownikami czy tez w adekwatnym roztozeniu w czasie kosztow projektow
w ramach poszczegélnych budzetéow. Poprzez polaczenie informacji uzyskiwanych
w harmonogramie z danymi uwzglednianymi w umowach i kosztorysach nastepuje
naturalne zazebianie si¢ narzedzi, ktére umacnia ich wzajemne relacje i znaczenie
w procesie realizacji wystaw.

Kolejnym krokiem optymalizacji procesu realizacji wystaw byta formalizacja
planéw w obszarach dziatan marketingowych i edukacyjnych, za ktére odpowiedzial-
ne s3 w muzeum Dzial Marketingu oraz Dziat Edukacji. Probe ich wprowadzenia
przeprowadzono w jednym z projektéw w marcu 2018 roku. Po jego weryfikacji
i zebraniu uwag wewnatrz dzialéw nowe plany zostaty oficjalnie wtaczone do zbioru
dokumentacji projektowej rownolegle z nowym wzorem Harmonogramu projektu,
tj. w czerwcu 2018 roku. Do tego momentu nie istnialy jednorodne, ustandaryzo-
wane dokumenty, ktdre porzadkowalyby sposdb opracowywania strategii dzialan
towarzyszacych wystawie. Plany promocyjne, jak i edukacyjne spisywane byly
najczesciej w dokumentach tekstowych bez zachowywania jednorodnej struktury,
tozsamej dla wszystkich projektow wystawienniczych. Brak szablonu powodowal,
ze cze$¢ dokumentéw byta niekompletna, nie zawierata kluczowych dat lub nie
powstawala wcale. Brak usystematyzowanej formy planowania tych dziatan w prak-
tyce powodowal opodznienia realizacji lub porzucenie cz¢sci pomystow, gdyz ich
wykonanie wigzalo si¢ z konieczno$cig przeprowadzenia pewnych dzialan z duzym
wyprzedzeniem czasowym.

Inicjatywa powstania ujednoliconych wzoréw takich formularzy wyszta oddol-
nie z Sekcji Koordynatoréow Wystaw, ktorej pracownicy w ramach nadzorowania
poszczegolnych projektéow i uzupelniania dokumentacji projektowej dostrzegli
niekonsekwencje w przygotowywanych dotychczasowo planach. Prace nad nowym
narzedziem oparly sie na analizie powstalych w przeszlosci plandéw dziatan towa-
rzyszacych i zebraniu w jednym miejscu najwazniejszych kategorii informacji, ktore
pozwolilyby kompleksowo opisa¢ planowane dzialania promocyjno-edukacyjne,
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a takze szczegdlowo je zweryfikowa¢ przez osoby akceptujace. Rezultatem tych
prac staly sie formularz o nazwie Harmonogram czgstkowy, przygotowany jako
dokumenty MS Excel oddzielnie dla Dzialu Marketingu i Dziatu Edukacji. Oba te
dokumenty podzielone s wewnetrznie na kilka kategorii, ktore zawierajg ustanda-
ryzowane pola do uzupelnienia.

1. ZALOZENIA PLANU PROMOCYINEGO

2. PARTNERZY MEDIALNI

llustracja 5. Fragment wzoru Harmonogramu czgstkowego dla Dziatu Marketingu

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Opracowane wzory harmonograméw czastkowych zostaly przedstawione kie-
rownikom dziatéw, ktorzy zaakceptowali ich formute. Oba dzialy porozumialy sie
takze w zakresie terminéw, w jakich plany maja zosta¢ opracowywane i oddane do
weryfikacji, co wczesniej nie byto praktykowane. Nowoscig stalo sie przygotowy-
wanie programéw w dwdch wersjach, tj. strategii wstepnej oraz finalnej.

Kolejnym narzedziem, ktére ulegto znaczagcym zmianom pod wzgledem wizual-
nym oraz uzytkowym, jest wzor Budzetu projektu. Plik ten — obok Harmonogramu
projektu - jest nieodtaczna i elementarng cz¢$cig dokumentacji projektowej, za ktdra
odpowiedzialny jest koordynator wystawy. W pierwszej wersji budzetu dokument
MS Excel zawieral jeden arkusz, ktéry uwzgledniat gotowe, standardowe nazwy
zadan do sfinansowania, przypisane im kody preliminarza oraz koszty rodzajowe
(zob. ilustracja 6).

Jego modyfikacja zostala przygotowana na poczatku roku 2017. Zasadnicza
zmiana dotyczyla podziatu kazdego miesigca na dwie kolumny, ktére wskazywaty
odpowiednio na koszty planowane i wykonane. Do formularza dofozono takze
komorki kontrolne, weryfikujace spdjnos¢ danych wpisywanych recznie podczas
realizacji budzetu. Oprécz powyzszych wartoséci do recznego uzupelnienia pozostaty
podstawowe informacje o projekcie, podzial na zrédla finansowania oraz harmo-
nogram wykorzystania §rodkéw z podzialem na poszczegdlne miesigce. Arkusz
ten spelniat swojg podstawowg funkcje, natomiast wymagal samodzielnego wpro-
wadzania duzej iloci danych, co zajmowalo znaczacy ilo§¢ czasu oraz zwigkszalo
prawdopodobienstwo popelnienia bledéw. Co wigcej, dane, ktére wprowadzane byly
do kolumny przedstawiajacej wykonanie kosztow, musiaty by¢ cyklicznie, recznie
przepisywane z raportow eksportowanych z wewnetrznego systemu finansowo-
-ksiegowego muzeum. Dodatkowo istniejacy wzor kosztorysu obejmowat tylko
jeden rok kalendarzowy, a wigc do projektéw realizowanych na przetomie réznych
lat powstawalo kilka oddzielnych plikéw budzetowych (zob. ilustracja 7).

Przygotowaniem nowego wzoru kosztorysu zajela sie Sekcja Planowania i Sprawo-
zdawczosci oraz specjalnie wybrany do tego zadania analityk finansowy, ktory przez
kilka miesiecy konsultowat koncepcje szablonu z pracownikami Dziatu Organizacji
Wystaw, docelowo majacymi by¢ jego gtéwnymi uzytkownikami. Podstawowym
zalozeniem dla przygotowania nowego wzoru stala si¢ mozliwos¢ automatycznej
synchronizacji danych w arkuszu z wewnetrznym systemem finansowo-ksiegowym.
Pobrane dane przedstawione sg w czytelnej formie, prezentujac niezbedne infor-
macje finansowe dotyczace konkretnego przedsiewziecia. Wzor, wdrozony w stycz-
niu 2019 roku, otrzymal rozbudowang forme, natomiast dzigki kompatybilnosci
z muzealnym systemem finansowo-ksiegowym oraz zautomatyzowanym procesom
przeliczajgcym wpisywane do niego dane, a takze dzieki mozliwosci edycji tylko
wybranych pdl zyskal na uzytecznosci i praktycznie wyeliminowat ryzyko bledu
finansowego (zob. ilustracja 8).
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Zgodnie z przyjetymi procedurami koordynator przygotowuje budzet swojego
projektu po prezentacji scenariusza wystawy ($redn -io na ok. 1,5 roku przed otwar-
ciem ekspozycji). Wykonuje to na podstawie danych historycznych oraz rozméw
z zespolem projektowym. Budzet jest nastepnie weryfikowany przez Kierownika
Dzialu Organizacji Wystaw i Kierownika Sekcji Koordynatoréw Wystaw, akcepto-
wany przez Gléwnego Ksiegowego i finalnie wprowadzany na dysk wspoétdzielony,
do folderu dostepnego dla pracownikéw Dziatu Organizacji Wystaw oraz Dziatu
Finansowo-Ksiegowego.

Ewaluacja projektu

Ostatnim momentem samego procesu realizowania projektu wystawienniczego,
ktory ulegl znaczacemu usprawnieniu, jest Ewaluacja projektu. Zgodnie z Regu-
laminem realizacji projektow wystawienniczych $rednio po okoto 3 miesigcach
od zamknigcia wystawy koordynator we wspdlpracy ze $cistym gronem zespotu
projektowego przygotowuje podsumowanie projektu w formie prezentacji multi-
medialnej, przedstawionej na spotkaniu zespotu z kierownikami dzialéw zaangazo-
wanych w prace na rzecz wystawy, dyrekcja oraz innymi zainteresowanymi wystawg
pracownikami muzeum.

Ewaluacja projektu, jako obowigzkowy element calego procesu realizacji wy-
staw, zostala wprowadzona na poczatku 2017 roku (cho¢ wcze$niej — jak wynika
z relacji pracownikow - zdarzaly sie tego typu spotkania bez okreslonej formuly).
Poczatkowy sposdb prezentacji i przebieg tego spotkania wymagal wprowadzenia
zasadniczych zmian. Przy zalozeniu, ze spotkanie ma wskazywa¢ przede wszystkim
na aspekty wymagajgce naprawy w kontekscie przyszlych projektéw, konieczne
bylo znalezienie nowego sposobu prezentacji. Celem byto to, aby przedstawione
btedy i porazki zostaly odebrane jako sytuacje do analizy i korekty w kolejnych
projektach, ograniczajac przy tym negatywne emocje towarzyszace takim spot-
kaniom. Bez dyskusji wewnetrznej na temat popelnianych bledéw muzeum nie
bedzie instytucjg samouczacg sie. W listopadzie 2018 roku w ramach ewaluacji
jednego z projektow przetestowano nowy wzor prezentacji, ktory zostal ostatecz-
nie wdrozony na stale. Zalozeniem technicznym bylo ustandaryzowanie danych
przedstawianych na prezentacjach i nalozenie na nie okreslonej struktury, jak
i kolejnosci wystapien poszczegdlnych cztonkdw zespotu projektowego. Najwaz-
niejszym celem byla jednak zmiana podejscia do calego procesu prezentacji - z re-
ferowania wykonanych dziatan na rzeczywiste i krytyczne ewaluowanie projektu.
Nacisk potozony zostat na:

a) poréwnanie planéw do wykonania wraz ze stosownym skomentowaniem

odchylen. Dotyczy to zaréwno aspektu finansowego, jak i zrealizowanych
dzialan w obszarach promocji, edukacji i wydawnictw, w tym wszelkiego
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b)

c)

d)

rodzaju drukéw powstajacych w ramach projektu. Punktem odniesienia
dla planéw sa dane ujete w budzecie wystawy i harmonogramach czastko-
wych. To kolejny przyklad zaleznosci narzedzi wzmacniajacy praktycznosé
i zasadnos¢ ich uzycia;

analize wskaznikéw finansowych wraz z poréwnaniem. Te cze$¢ prezenta-
cji opracowuje i referuje przedstawiciel Sekcji Planowania i Sprawozdaw-
czoséci. Oprocz budzetu wystawy przy kazdym projekcie szczegélowo ba-
dane s3 ustandaryzowane, odgérne wskazniki, takie jak $redni przychod
biletéow na zwiedzajacego, $redni koszt promocji na zwiedzajacego czy
$redni koszt aranzacji na metr kwadratowy wystawy. Dane te omawiane sg
oddzielnie, jak i w poréwnaniu z innymi projektami o zblizonych parame-
trach, takich jak tematyka, czas trwania, miejsce ekspozycji;

dzielenie si¢ dobrymi praktykami. W tym miejscu prezentacji umieszcza-
ne s3 odpowiedzi na pytania: jakie nowe rozwiazania zostalty wykorzystane
w projekcie wystawienniczym i czy warto je stosowaé w kolejnych projek-
tach? Jakie elementy projektu uwazane sa za sukces? Co udalo sie zrealizo-
wac szczegolnie sprawnie? Kogo nalezy doceni¢ za wyjatkowe zaangazowa-
nie na rzecz projektu?;

dzielenie si¢ problemami i propozycjami rozwigzan. To najtrudniejsza,
a zarazem najwazniejsza cze$¢ ewaluacji, w ktdrej omawiane zostaja po-
razki i wyzwania, pojawiajace si¢ w trakcie realizacji przedsiewziecia. Nie-
odlacznym elementem tej cze$ci prezentacji jest zasugerowanie rozwigzan,
ktdre zostaly wdrozone podczas organizacji projektu badz powinny zosta¢
wprowadzone. Moga to by¢ na przyktad nowe procedury lub ich aktuali-
zacja.

Warto w tym miejscu zwrocic uwage, ze cho¢ sama metoda PRINCE2, na pod-
stawie ktorej zbudowano podstawowe narzedzia projektowe i formowano proces
realizacji wystawy w muzeum,

nie odnosi si¢ bezposrednio do metod zarzadzania wiedzg — zagadnienie to nie jest przedsta-

wione w sposob odrebny i w ten sposob nazywane. Warto jednakze podkresli¢, iz metodyka

PRINCE2 w bardzo wyrazny sposéb podkresla znaczenie i rolg uczenia si¢ w srodowisku

projektowym (...) PRINCE2 zwraca uwage, ze korzystanie z do§wiadczen toczy sie w calym

cyklu zarzadzania projektem. W chwili rozpoczecia projektu zespdl projektowy powinien

dokona¢ przegladu do$wiadczen z poprzednich lub podobnych projektéw w celu rozpoznania

tych, ktére moga by¢ pomocne w realizacji podejmowanego przedsiewziecia. (...) W mo-

mencie zamykania projektu zespél projektowy jest zobowigzany do przekazania do$wiad-

czen dalej, zachowania ich i umozliwienia skorzystania z nich innym, kolejnym projektom.

Tworcy metodyki podkreslaja, iz poszukiwanie doswiadczen projektowych jest obowigzkiem

wszystkich zaangazowanych w projekt [Wyrozebski 2014, s. 207].
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Zaproponowane sposoby ewaluacji projektow w muzeum opierajg si¢ na wy-
mienionych zasadach i uzyskujg najlepsze efekty wtedy, kiedy angazuja jak najwiecej
interesariuszy projektu, ze szczegdlnym i koniecznym uwzglednieniem dyrekeji
instytucji.

Podsumowanie

Na koniec warto zwroci¢ uwage na posrednie skutki wprowadzonych zmian. Za-
rzadzanie projektowe, ktore z zalozenia opiera si¢ na pracy zespotu projektowego,
wymusilo zmiang w postaci skoordynowanej wspoélpracy roéznych dziatéw i wykorzy-
stania ich szczegdlnych kompetencji w trakcie przygotowania wystaw. Na przyklad
obecnie decyzja o ostatecznym wygladzie plikdw graficznych, omawianych w gronie
zespotu projektowego, nalezy do specjalizujacych sie w tej dziedzinie marketingowca
i grafika, a nie wylgcznie kuratora wystawy. Podobnie — wybor tytulu samej wysta-
wy, ktory przed wprowadzeniem zmian byl decyzjg czysto merytoryczng, obecnie
jest decyzja rdwniez marketingowa, uwzgledniajaca nie tylko aspekt naukowy, ale
réwniez promocyjny.

Partnerska praca zespotowa doprowadzila takze do dopuszczenia w dyskusjach

w czasie spotkan projektowych gtoséw osob spoza obszaru merytorycznego, takich,
ktorzy projektujg wystawe w obszarze doswiadczen odbiorcéw. Ta zmiana otworzyta
tez zespoly projektowe na wlaczanie do ekspozycji alternatywnych — wobec trady-
cyjnego sposobu prezentacji - rozwigzan scenograficznych i multimedialnych, ktore
odpowiadajg na réznorodne potrzeby i sposoby partycypacji odbiorcow w kulturze.

Wdrozenie przedstawionych zmian do muzealnej praktyki zajeto mniej wigcej

2 lata, po uprzednim ich przygotowaniu w okresie okoto 1,5 roku. W 2018 roku
narzedzia ulegaly jeszcze istotnym zmianom i udoskonaleniom. Rok 2019 przynidst
stabilizacje i czas na ich utrwalenie, cho¢ wcigz zdarza sie, Ze s3 one traktowane
z oporem. Powyzsze studium przypadku pokazuje jednak, zZe w procesie uspraw-
niania dzialania instytucji kultury kluczowg role odgrywaja takie czynniki jak:

a) przyjecie przez kadre zarzadzajacg roli promotora zmiany — wymaganie od
pracownikow udoskonalania proceséw wewnatrz dzialéw, publiczne po-
pieranie dobrych praktyk w usprawnianiu pojedynczych proceséw, a w re-
zultacie przyzwyczajanie pracownikéw do zmiany jako czego$ naturalnego
i konstruktywnego;

b) biezace monitorowanie przez lideré6w zmian wprowadzanych usprawnien —
cykliczne weryfikowanie uzytecznosci nowych rozwigzan;

c) oczekiwanie od pracownikéw dostarczania szczerej i budujacej informacji
zwrotnej na temat wprowadzanych zmian - otwarcie si¢ lideréw zmian na
konstruktywnag krytyke, jej analiza i wspdlna praca przy aktualizacji narze-
dzi, budowanie wéréd pracownikéw wspotodpowiedzialnosci za posiadane
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narzedzia oraz poczucia sprawczo$ci, wplywajacego motywujagco na zgla-
szanie wszelkich biezgcych problemow.

Dzieki wprowadzonym zmianom udalo si¢ wyeliminowa¢ mozliwe do uniknigcia
opdznienia, zautomatyzowac i przyspieszy¢ proces przygotowywania dokumentacji
projektowej, upubliczni¢ zobowigzania poszczegdlnych czlonkéw zespotu, udostepni¢
na biezgco i rownolegle informacje projektowe wszystkim interesariuszom danego
projektu, zredukowac ilo$¢ pracy wykonywanej odrecznie oraz zmniejszy¢ srodki
na realizacje poszczegolnych przedsigwzigé. Bardzo konkretnym rezultatem tych
dzialan - z perspektywy 0sob zarzadzajacych Dziatem Organizacji Wystaw i Sekcja
Koordynatoréw - jest ograniczenie poziomu stresu, jaki towarzyszyl koordynatorom
w realizacji projektow, szczegdlnie w ich ostatnich momentach. Wdrozone narze-
dzia, procedury i zmiany organizacyjne maja charakter systemowego podejscia do
rozumienia zarzadzania projektami. Identyfikacja stalych elementéw i wprowadzenie
narzedzi umozliwiajgcych lepsze rozumienie procesu sa mozliwe nie tylko w mu-
zeach, ale i wszedzie tam, gdzie realizowane sg przedsiewzigcia w obszarze kultury.

Muzeum znajduje si¢ w procesie cigglej zmiany, dlatego wdrozenie wspomnia-
nych narzedzi nie jest dzialaniem zakonczonym. Jest to specyficzne nie tylko dla
instytucji krakowskiej, ale moze réwniez postuzy¢ za ogoélny wniosek i sugestie na
przysztos¢ dla instytucji kultury w Polsce. Zgodnie z tym, co twierdzi Kevin Moore:

Kazdy aspekt zarzadzania muzeami jest badany i przewartosciowywany jak nigdy dotad. Nie
bedzie to jednak krétkotrwale, przemijajace modne zainteresowanie, ktére zniknie, zanim
inny obszar muzealnej pracy nie zostanie poddany badaniu pod mikroskopem. W wyniku
polaczenia wielu czynnikéw temat zarzgdzania prawdopodobnie pozostanie dla muzedéw
jednym z kluczowych zagadnien w najblizszym milenium [Moore 2005, s. 1].

Identyfikacja nieefektywnych obszaréw dzialania muzeum oraz adaptacja
ogolnodostepnych narzedzi i technik projektowych w obszarze organizacji wystaw
to proces ciagly. Wzory wszystkich wspomnianych w artykule narzedzi, jak i innych
dokumentéw, tj. wzory umoéw, decyzji, zarzadzen czy zapytan ofertowych, ktore
zostaly opracowane przez Dzial Organizacji Wystaw, sg do dzis$ regularnie aktua-
lizowane i udoskonalane. Ich optymalizowanie jest inicjowane przede wszystkim
przez lideréw zmiany. Propozycje usprawnien procedur zglaszane sg takze przez
samych pracownikoéw, co wzmacnia wérdd nich poczucie odpowiedzialnosci za
zasady obowigzujgce w muzeum. Praktyka cyklicznego udoskonalania organizacji
wystaw przenika do innych obszaréw dzialalnosci muzeum, nieustannie motywujac
pracownikow do dostosowania oferty do dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia
i potrzeb odbiorcow.

Na koniec nalezy dodag, ze zaimplementowane narzedzia w zasadniczej mierze
opierajg sie na powszechnie dostepnych programach MS Excel oraz MS Word. Zo-
staly tak przygotowane, aby sposéb ich obstugi byl dostosowany do umiejetnosci
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i aktualnych potrzeb interesariuszy oraz cztonkéw zespotu projektowego. Zastoso-
wanie bardziej skomplikowanych, cho¢ obecnie juz szeroko uzytkowanych w in-
nych sektorach gospodarki, narzedzi i programoéw przeznaczonych do zarzadzania
projektowego pozostaje celem na przyszlosc.

Dla bardziej doswiadczonych uzytkownikow pakiety oprogramowania do zarzadzania pro-
jektami, takie jak MS Project, lub narzedzia wspotpracy online, jak Basecamp, mogg zostaé
zaimplementowane do projektow wystawienniczych o dowolnej skali. (...) Dostepne w cza-
sie rzeczywistym mozliwosci automatyzacji w oprogramowaniu do zarzadzania projektami
sprawily, ze kierownicy projektéw moga faktycznie korzysta¢ z nich jako z narzedzi wspie-
rajacych procesy zarzadcze. Oprogramowanie moze szybko przekalkulowa¢ dane, takie jak
data zakoniczenia zadania po zmianie dtugosci jego trwania, lub poprzez czytelng prezentacje
zalezno$ci wykazac efekt domina i wplyw na niedotrzymanie kluczowych kamieni milowych
w projekcie. Wykonanie nawet najmniejszej zmiany w recznie przygotowanym wykresie
Gantta w MS Excel moze oznacza¢ wiele zmudnych godzin podwdjnego sprawdzania i rewi-
zji metody, podczas gdy raz stworzony wykres w MS Project moze zosta¢ zmieniony w kilka
sekund poprzez jedno klikniecie [Lord, Piacente 2002, s. 388].

Wykresy Gantta, generowane w programie MS Project, czy specjalne aplikacje
do zarzadzania projektami, o ktorych pisza w swojej ksiazce Manual of Museum
Exhibitions Barry Lord i Maria Piacente, pozostajg wcigz wyzwaniem zarzagdczym
dla wielu instytucji muzealnych w Polsce, zaréwno pod katem organizacyjnym,
jak i finansowym. Ich powszechne uzycie musi zosta¢ poprzedzone weryfikacja
dotychczasowych sposobow realizacji projektow w organizacji. Skorzystanie z do-
$wiadczen zagranicznych instytucji kultury, a takze przedsigbiorstw z réznych sek-
toréow gospodarki, bedzie wymagato czasu i dostosowania do specyfiki konkretnej
instytucji kultury.
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