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Diagnoza stanu instytucji
Profil instytucji

Muzeum Narodowe w Warszawie nalezy do najstarszych i najwiekszych polskich muzedw; jest
réwniez jednym z najwainiejszych muzedéw w kraju. Jako narodowa instytucja kultury jest instytucja
o szczegblnym statusie w zakresie kreowania zasobu dziedzictwa kulturowego. Skala instytucji (m.in.
liczny zespot wysokiej klasy specjalistéw reprezentujacych roine dziedziny i dyscypliny nauki oraz
obszary muzealnego rzemiosta), klasa i liczba posiadanych zbioréw, wreszcie ulokowanie w stolicy
kraju, naktadajg na te instytucje szczegdlne obowiazki wzgledem otoczenia spotecznego w zakresie
kreowania kompetencji kulturowych, budowania toizsamosci, wzbudzania potrzeb w zakresie
obcowania ze sztuky. Wszystko to powoduje, ze MNW jest bardzo skomplikowang struktura,
wymagajacg przemyslanego zarzadzania, w ktérym przyjeta zostanie diugofalowa perspektywa
rozwoju tej organizacji.

Charakterystyka zbioréw

Zbiory Muzeum Narodowego w Warszawie majg charakter eklektyczny. Najwazniejsze kolekcje
tworzg zbiory sztuki starozytnej (w tym sztuka egipska, grecka oraz rzymska), kolekcja malarstwa
polskiego (od wieku XlIl po wspdtczesnosé) oraz zbior malarstwa europejskiego (m.in. francuskiego,
holenderskiego, niemieckiego, wtoskiego oraz rosyjskiego). Wyrdzniajace sq rdéwniez kolekcje
rzemiosta artystycznego oraz numizmatyczna. Ten skrétowy opis nie wyczerpuje bogactwa kolekgji
MNW, sg przeciez zbiory sztuki orientalnej, sg zbiory rzeiby (na czele z pozyskang niedawno unikatowa
kolekcjg rzezb Augusta Zamoyskiego czy tez zbiorem gipsowych modeli nadestanych na konkurs na
rzezbe Marszatka Pitsudskiego, wsréd ktorych znajdujq sie wybitne dzieta europejskich artystow), jest
spuscizna po Ignacym Janie Paderewskim, jest niepowtarzalny zbiér polskich plakatéw, unikatowy
zbiér polskiego wzornictwa, bogata kolekcja fotografii... — mozna tak wymienia¢ niemal bez korica.

Zasoby

Zgodnie z teorig zarzadzania organizacjg wyrdzniamy cztery rodzaje jej zasobéw: rzeczowe,
finansowe, osobowe oraz informacyjne. Wszystkie te kategorie pojawig sie w dalszej czesci niniejszego
opracowania (cze$ciowo opisane zostaty w powyiszym podrozdziale, charakteryzujagcym zbiory), ale
w kontekscie planu merytorycznego, obejmujgcego pewny metapoziom, ktdry mozna okresli¢ mianem
»specyfiki zarzadzania Muzeum” pragne podkresli¢, ze z mojej perspektywy kluczowa dla dalszego
rozwoju Muzeum Narodowego w Warszawie w najblizszej perspektywie jest troska o dwa rodzaje
zasobéw: osobowe (kapitat ludzki) oraz informacyjne (wiedza i doswiadczenie wynikajace
z indywidualnych kompetencji pracownikéw, ale réwniez trudnej niekiedy do uchwycenia pamieci
instytucjonalnej, madrosci ptynacej z do$wiadczenia przesztosci).

Muzeum Narodowe w Warszawie od dtugiego juz czasu zalicza sie do grona instytucji kultury
wyrézniajacych sie ponadprzecietng klasg pracujacych w nich zespotéw. Potwierdzeniem tego jest
wysoka pozycja kustoszy w srodowisku, prowadzone przez nich programy badawcze, efektem ktdrych
niejednokrotnie byty znakomite wystawy, publikacje, udziat w konferencjach i sesjach naukowych, jak
i edukatoréw, opracowujgcych autorskie unikatowe programy edukacyjne kierowane do réznych grup
odbiorcéw jak réowniez bogate kontakty miedzynarodowe, umozliwiajgce realizacje réznego rodzaju
przedsiewzie¢ (w tym wystaw). Trudno jest wymieni¢ wszystkie obszary w krotkim opisie, ale wysoka
pozycje profesjonalng majg réwniez konserwatorzy — uznaniem specjalistow cieszg sie prowadzone
przez nich badania, efekty zabezpieczania obiektéw przy wykorzystaniu innowacyjnych metod i co
istotne: otwarto$¢ w dzieleniu sie wiedzg z innymi instytucjami. Z punktu widzenia bezpieczenstwa
zbioréw MNW, zachowania dziedzictwa ich praca jest trudna do przecenienia. Jednoczesnie jest to
jedna z grup zawodowych w MNW borykajacych sie z najtrudniejszymi warunkami lokalowymi,
niedostatkami wyposazenia pracowni, sprzetu stuigcego dokumentowaniu postepu prac
konserwatorskich.
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Kluczowym zadaniem bedzie wiec — we wspotpracy z zespotem — wypracowanie systemu
stabilnego rozwoju zaréwno catych obszaréw, jak i indywidualnych S$ciezek rozwoju kazdego
pracownika. Istotnym problemem zdiagnozowanym w MNW jest bowiem z jednej strony brak relacji
mistrz—uczen, skutkujacy w niektérych dziatach problem z zastepowaniem oséb przechodzacych na
emeryture, z drugiej za$ brak jasno okreslonej sciezki kariery. W ogdle dopracowania wymaga caly
obszar HR, w MNW nie oferowane sg praktyczne zadne benefity dla pracownikéw, nie ma systemu
szkolen, czy przejrzystych zasad wspierania rozwoju kompetencji.

Oddziaty

Naturalne jest, ze gléwne zainteresowanie i osrodek muzealnego iycia koncentruje sie
w gtéwnym gmachu Muzeum Narodowego w Warszawie: tam znajduje zatrudnienie zdecydowana
wiekszos¢ zespotu MNW, tam przygotowywane s wystawy czasowe cieszace sie najwyiszg
frekwencja, tam wreszcie znajdujq sie najbardziej znane widzom ekspozycje state. Nie bez znaczenia
jest réwniez, ze sam gmach, doskonaly przyktad przedwojennego modernizmu, zajmuje wyjatkowe
miejsce w pejzazu miejskim Warszawy — jest jednym ze swiadectw przedwojennej swietnosci stolicy.
Gtowna siedziba Muzeum, liczaca ponad 80 lat musi przej$¢ modernizacje i remont generalny, o czym
szerzej w dalszej czesci niniejszego opracowania.

Jesdli chodzi o pozostate oddziaty, wymagajg one namystu, co do dalszego ich funkcjonowania
i rozwoju. Bez watpienia najpopularniejszym wsréd nich, bedacy wazng atrakcjg turystyczng w skali
ogolnopolskiej, jest zatozenie patacowe w Nieborowie oraz arkadyjski ogréd Heleny Radziwittowe;j.
Wydaje sie, ze nie w pelni wykorzystywany jest potencjat tych miejsc, zaréwno w kontekscie
dziatalnosci muzealnej, miejsca rekreacji, jak réwniez wynajmdéw komercyjnych. Sytuacje tego oddziatu
utrudnia fakt, ze znajduje sie on w innym wojewddztwie (t6dzkie) niz siedziba Muzeum (mazowieckie),
co jest bodaj jedynym takim przypadkiem w skali kraju; w znaczacy sposéb utrudnia to pozyskiwanie
funduszy strukturalnych. Jest to oddziat o olbrzymim potencjale turystycznym, jednak petne jego
wykorzystanie bedzie mozliwe dopiero po ostatecznym uregulowaniu kwestii majgtkowych.

Opisany wyzej oddziat jest jedynym, ktory (gtownie ze wzgledu na odlegtosé) powinien miec
utrzymany status w pewnej mierze oddziatu autonomicznego. Pozostate oddziaty Muzeum znajduja sie
w obrebie Warszawy lub jej bezposredniej bliskosci (Otwock Wielki) i konieczne jest ich mentalne,
programowe, promocyjne itp. scalenie z gtéwna siedzibg. Brak takiego dziatania uniemozliwia
wykorzystanie efektu synergii, przynoszacego zysk catemu Muzeum Narodowemu w Warszawie.

Krélikarnia stata sie znanym w catym kraju centrum rzezby, z unikatowa kolekcjq Xawerego
Dunikowskiego, a w ostatnim czasie réwniez Augusta Zamoyskiego, rozpoznawalnym nie tylko dzieki
organizowanym wystawom, ale réwniez prowadzonej dziatalnosci naukowo-badawczej i wydawnicze;j.
Nie do przecenienia jest rowniez bogaty program wydarzen kulturalnych o réznym charakterze, czesto
wykorzystujacych parkowe otoczenie obiektu. Unikatowg oferta, wpisujacy sie w nowoczesne nurty
muzealnictwa S$wiatowego, jest mozliwos¢ zwiedzania magazynéw studyjnych. Konieczne jest
wypracowanie nowej strategii dziatania oddziatu — wydaje sig, ze najkorzystniejszym dla tego miejsca
bytoby stworzenie statej wystawy poswieconej Dunikowskiemu i Zamoyskiemu. Biografie tych dwéch
tworcow pozwolg opowiedzie¢ nie tylko o ich twdrczosci, ale sg réwniez doskonatym medium do
opowiesci o losach polskich artystow w XX wieku.

Unikatowa kolekcjg (liczacg ponad 25 000 obiektdw) moze pochwalié¢ sie Muzeum Plakatu
w Wilanowie. Wyjatkowa pozycja tego miejsca wynikata rowniez z faktu, ze byto ono gospodarzem
Miedzynarodowego Biennale Plakatu (od 2017 roku organizatorem MBP jest warszawska Akademia
Sztuk Pieknych). Cieszace sie w przesztosci bardzo wysoka rozpoznawalnoscia i pozycja w $Srodowiskach
profesjonalnych, Muzeum boryka sie obecnie z pewnymi problemami identyfikacji przez odbiorcéw;
gtéwnym problemem w tym zakresie jest sgsiedztwo jednego z najbardziej rozpoznawalnych obiektéw
muzealnych i turystycznych w Polsce — Muzeum Patacu Krdéla Jana lll. Konieczne jest urzadzenie w tym
oddziale wystawy statej, poswieconej historii polskiego plakatu, budzacego zainteresowanie w catym
Swiecie, zarowno wsréd odbiorcow profesjonalnych jak i nieprofesjonalnych. Warto réwniez podja¢
starania, cho¢ to bez watpienia trudna droga, do ponownego uzyskania statusu organizatora
Miedzynarodowego Biennale Plakatu.
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Patac w Otwocku Wielkim, mieszacy obecnie Muzeum Wnetrz, ma nieuregulowang sytuacje
wiasnosciowq. Mozliwe jest jednak prowadzenie dziatar remontowych, a przede wszystkim konieczne
jest urzadzenie we wnetrzu atrakcyjnych wystaw statych (rozbudowanie istniejacej wystawy wnetrz
dworskich, ale rowniez wystawa stata poswiecona losowi rezydencji magnackich i siedzib szlacheckich
w okresie PRL—u czy stata wystawa kolekcji Ignacego Jana Paderewskiego). W tym momencie obiekt
ten ma charakter niemal wytacznie atrakcji regionalnej, podjecie opisanych wyzej dziatan, ktérym
powinny towarzyszy¢ prace nad zagospodarowaniem terenu majatku, majg szanse spowodowac, ze
bedzie to atrakcja regularnie odwiedzana w czasie wolnym przez mieszkaricdw Warszawy.

Giowne dziatania

Muzeum Narodowe w Warszawie pod wzgledem prowadzonej dziatalnosci spetnia wymagania
stawiane wiodacym instytucjom muzealnym w Europie. Przede wszystkim MNW realizuje statutowe
dziatania wynikajgce z ustawy o muzeach, a wiec gromadzi, kataloguje i naukowo opracowuje,
przechowuje, zabezpiecza i konserwuje zbiory muzealne (zabytki). Paradoksalnie ten wymiar dziatania
muzeum — cho¢ kluczowy z punktu widzenia interesu spotecznego oraz zarzadzania dziedzictwem
w perspektywie kolejnych dziesiecioleci — jest niemal niewidoczny dla widzow muzealnych.

Ci ostatni koncentrujg sie przede wszystkim na organizowanych wystawach muzealnych. Choé
w ostatnich latach najwieksze zainteresowanie budzity wystawy czasowe, konieczna jest zmiana
podejscia do znaczenia wystaw statych. Powoddw tej zmiany jest kilka. Po pierwsze, tak bogate zbiory
powinny by¢ szerzej niz obecnie reprezentowane w ramach galerii statych. Pozwalajg na opracowanie
ekspozycji narracyjnych, problemowych, krytycznych, odwotujacych sie do doswiadczen widzéw,
skomplikowanej struktury wspotczesnego swiata, taczac interpretacje dziedzictwa z potrzebami
wspbtczesnosci i przysztosci. Wystawy powinny by¢ obudowane nie tylko bogatym programem
edukacyjnym, ale réwniez réznego rodzaju wydarzeniami kulturalnymi, wyktadami, projekcjami,
koncertami, spotkaniami autorskimi itp. Dzieki temu w duzo wiekszym niz obecnie procencie powinny
przyczynia¢ sie do sukcesu frekwencyjnego MNW. Powdd drugi to ranga Muzeum Narodowego
w Warszawie nie tylko na mapie muzeodw polskich, ale i europejskich. Placéwka ta musi w nowoczesny
sposéb prezentowac polskie dziedzictwo kulturowe, zaréwno odwiedzajgcym z Polski, jak i zza granicy.
Powdd trzeci jest zwigzany z sytuacjga muzedw Swiatowych spowodowang pandemiag koronawirusa.
Trudno przewidzie¢ jej wieloletnie skutki ekonomiczne w najblizszych latach, bez watpienia jednak nie
wolno lekcewazyé pojawiajacych sie opinii, ze by¢ moze dobiega konca czas wielkich (czyli bardzo
drogich) wystaw czasowych. Na razie w warunkach polskich nie wystepuje zagrozenie dotowania tego
typu wydarze,, niemniej jednak odpowiedzialne zarzadzanie muzeami musi wigzaé sie
z przygotowaniem na wystgpienie zmian, ktére moga by¢ wywotane kolejnymi falami pandemii. Nalezy
zaréwno poddac ewolucyjnej przemianie juz istniejace galerie (wprowadzenie wiekszej liczby tekstéw
komentujacych dzieta, rearanzacja, wprowadzenie nowych dziet}, jak réwniez przygotowac projekt
uruchomienia kolejnych. W ramach istniejgcej infrastruktury mozliwe i konieczne jest ponowne
uruchomienie galerii polskiej sztuki wspdtczesnej oraz gabinetu numizmatycznego, za$ po
przeprowadzeniu remontu i modernizacji otwarcie nowych galerii statych (w tym fotografii,
rozbudowanej galerii wzornictwa, sztuki wschodu — konkretne projekty wymagajg wypracowania
koncepcji z zespotem merytorycznym MNW).

Bez watpienia MNW musi kontynuowa¢ tradycje organizowania znaczacych wystaw zmiennych,
w tym tych organizowanych we wspotpracy z najwazniejszymi muzeami europejskimi i Swiatowymi.
Muzeum Narodowe w Warszawie stynie z wysokiej klasy ekspozycji, dostrzeganych nie tylko w obrebie
Srodowisk profesjonalnych, ale cieszacych sie wielkim powodzeniem wsréd publiczno$ci muzealnej,
nie tylko warszawskiej, ale ogdlnopolskiej. Na szczegélne podkreslenie zastuguje fakt, ze s3 to
zazwyczaj wystawy opracowane szczegélnie starannie w wymiarze krytycznym, nieograniczajace sie
jedynie do prezentacji zjawisk/dziet/dorobku artystow, ale poddajace je ukontekstowieniu;
przemyslana jest rowniez warstwa komunikacji z widzem oraz strona wizualna ekspozycji, daleka od
efekciarstwa, a jednoczesnie uciekajgca od suchego przekazu. W tym konteksécie mozna wymienié
wiele wystaw z ostatnich lat, za przyktad niech postuig te organizowane w ostatnim czasie:



tukasz Gawet
Program dziatania Muzeum Narodowego w Warszawie na piecioletnig kadencje w latach 2020 — 2025

e Polska. Sita obrazu (18.09-20.12.2020) — polska odstona cieszacej sie wielkim powodzeniem
wystawy zorganizowanej we Francji we wspétpracy z Musée du Louvre-Lens, prezentujaca
dzieta najwybitniejszych polskich artystéw.

e Fotorelacje. Wojna 1920 (14.08-15.11.2020) — kameralna wystawa poswiecona wojnie polsko-
bolszewickiej (1919-1920), zbudowana z fotografii z epoki. Oryginalne zdjecia, wykonywane
zaréwno przez profesjonalistow i amatordéw, pokazuje wojne z catkowicie nowej perspektywy:
przypadkowych swiadkdw, zaplecza frontu, kobiet masowo biorgcych udziat w tej wojnie. Dla
MNW ma ona jeszcze inne znaczenie — jest swoistym studium prezentacji fotografii, co jest
szczegolnie wazne w kontekscie planowanej w przysztosci statej ekspozycji kolekcji
fotograficznej MNW.

e Splendor i finezja. Duch i materia w sztuce Korei (11.10.2019-12.01.2020) — najwieksza
prezentacja sztuki koreanskiej w Polsce, przygotowana we wspodtpracy z Koreariskim Muzeum
Narodowym w Seulu.

e wielka wystawa monograficzna J6zefa Brandta (22.06-30.09 2018), pierwsza w Polsce tak
szeroka ekspozycja dorobku artysty (poza blisko 300 dzietami uwage zwracata préba
rekonstrukcji pracowni Brandta w Monachium).

Wszystkim opisanym wyzej dziataniom wystawienniczym towarzyszy bogata oferta edukacyjna
(réznorodne zajecia w réinych konwencjach, przeznaczone dla réinych grup odbiorcéw) oraz
wydawnicza. Nie mozina zapomnie¢ réwniez o bogatej ofercie kulturalnej dostepnej w MNW,
a niezwigzanej bezposrednio z ekspozycjami czasowymi i galeriami statymi, takimi jak koncerty, pokazy
filmowe czy kino letnie.

Do najwainiejszych zadan muzeéw nalezy bez watpienia rowniez przemyslana strategia
udostepniania i popularyzacji zbioréw. MNW od lat znajduje sie w czotowce polskich instytucji
realizujgcych projekt digitalizacji zbiorow. Kluczowy dla tego obszaru jest rok 2020, kiedy dobiega
korica 3-letni projekt Otwarte Narodowe, a jednoczesnie rozpoczyna sie realizacje kolejnego, pod
nazwg Hereditas. W wyniku realizacji obu tych projektéw (dotowanych ze srodkéw Programu
Operacyjnego Polska Cyfrowa) MNW bedzie dysponowato nowoczesnie wyposazonymi pracowniami
digitalizacyjnymi, a odbiorcy (profesjonalni i nieprofesjonalni) uzyskaja dostep do ok. 60 000 wysokiej
jakosci reprodukcji dziet sztuki wraz z towarzyszacymi im opisami, na specjalnej stworzonej do tego
celu platformie internetowej. Waznym aspektem drugiego z realizowanych projektéw bedzie réwniez
opracowanie nowego systemu bazodanowego MNW, w znaczacy sposdb poprawiajgcego standard
pracy dziatéw merytorycznych, dziatu konserwacji, dziatu inwentarzy, a wiec przektadajacy sie na
unowoczes$nienie systemu opracowania zbioréw, czyli bezpieczeristwa gromadzonego w MNW
dziedzictwa.

Waznym aspektem dziatania MNW jest takze poszukiwanie mozliwosci wypracowywania srodkow
wtasnych. Cho¢ w ostatnich latach utracono renomowanych partneréow w tym zakresie (np. zerwano
wspotprace z British Council), konieczne jest planowe odbudowanie kontaktéw i odpowiadajace
renomie Muzeum wykorzystanie jego zasobdw — wynajmowane przestrzenie, przy odpowiednim
doborze najemcéw, zapewniaja MNW Zzycie w godzinach wieczornych, czynigc to miejsce zywym, co
ma olbrzymie znaczenie dla otoczenia spotecznego (kazda mozliwos¢ iluminacji elewacji i fasad,
ozywienia dziedzifncéw, ruch odwiedzajacych zmienia wizerunek instytucji). W tym aspekcie konieczne
jest takie odbudowanie relacji z partnerami strategicznymi i sponsorami — wypracowanie
dtugofalowej, konsekwentnie realizowanej polityki w tym zakresie, majacej w konsekwencji skutkowac
stabilnym wsparciem finansowym MNW.

Inwestycje

Najwazniejszg realizowang obecnie inwestycjg jest rearanzacja statej ekspozycji Galerii Sztuki
Starozytnej Muzeum Narodowego w Warszawie. Catkowita wartos¢ tego dziatania zamyka sie kwotg
16 084 867,67 zt (z czego Dofinansowanie projektu ze srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego wynosi 9.781.389,01 1z, a dofinansowanie ze S$rodkéw Ministerstw Kultury
i Dziedzictwa Narodowego —2.445.347,26 zt). Projekt jest dofinansowany w ramach Dziatania 8.1 VI
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Osi Priorytetowej Ochrona dziedzictwa kulturowego i rozwdj zasobdéw kultury z PROGRAMU
OPERACYJNEGO INFRASTRUKTURA | SRODOWISKO 2014-2020.

Obejmujac w grudniu 2020 roku stanowisko p.o. dyrektora MNW, jak kazdy nowy zarzadzajgcy
organizacja, podjgtem dziatania majace na celu diagnoze stanu Muzeum. W$réd réinych
stwierdzonych deficytéw, obszaréw do reorganizacji, najwiekszym zaskoczeniem byt katastrofalny stan
catego bez wyjatku obszaru IT. Infrastruktura IT wymaga praktycznie zbudowania jej od podstaw —
zapewnienia bezpieczenstwa danych, zabezpieczenia przed ewentualnymi atakami cyberprzestepcéw,
zbudowania stabilnej i bezpiecznej sieci komunikacji bezprzewodowej, zapewnienie odrebnej wydajnej
sieci dla zwiedzajacych, wymiane niemal catego sprzetu stuzacego do codziennej pracy (na poczatku
2020 roku mozna byto odnaleié¢ w MNW komputery pracujace na systemie Windows XP), wymiane
macierzy danych, serwerdw plikéw wykorzystywanych do backupoéw itd. Dzigki wsparciu udzielonemu
przez MKiDN w 2020 podjeto wymiane pierwszej partii komputeréw przeznaczonych do codziennej
pracy, zmieniono architekture przechowywania i bezpieczeristwa danych. Nawigzanie kontaktéw na
rynku komercyjnym otworzyto droge do dalszej zmiany tego obszaru w ramach wspdtpracy
sponsorskiej. Konieczne jest réwniez zbudowanie tej infrastruktury w oddziatach MNW, jak réwniez
zintegrowanie ich z infrastrukturg IT budowang w Gmachu Gtéwnym. Koordynujac opisane wyzej
dziatania z realizowanymi w MNW projektami digitalizacyjnymi, w perspektywie najblizszych Ilat
motzliwe bedzie réwniez stworzenie petnego cyfrowego inwentarza elektronicznego zbioréw Muzeum
Narodowego w Warszawie.

Najblizszy czas powinien uptynaé¢ na kompleksowej analizie potrzeb instytucji pod wzgledem
lokalowym (brak komfortowej strefy obstugi odwiedzajgcych, szczuptosé przestrzeni ekspozycyjnych,
brak przestrzeni magazynowych, przewidywalna wyprowadzka Muzeum Wojska Polskiego),
a nastepnie wypracowanie kompleksowego studium obejmujacego etapowany harmonogram
remontéw, modernizacji i rozbudowy Muzeum, wraz z opracowaniem programoéw funkcjonalno-
uzytkowych, opracowan projektowych, jak rowniez koncepcji wystaw (co zostanie opisane
w ponizszych rozdziatach). W Muzeum praktycznie kazdego tygodnia dochodzi do mniej lub bardziej
powaznych awarii. Prawda jest jednak taka, ze doraine remonty nie s3 juz w stanie utrzymac
infrastruktury MNW w zadawalajagcym stanie. Doraznie konieczne jest wyposazenie galerii sztuki
Sredniowiecznej, sztuki XIX w. oraz sztuki wspétczesnej w urzadzenia umozliwiajace kontrole klimatu —
obecnie w gorgce dni temperatura w tych galeriach siega 30°C, co nie odpowiada w zadnym stopniu
standardom wspdtczesnych galerii, jest powodem dyskomfortu odwiedzajacych, wreszcie jest bardzo
ucigzliwe dla obstugi muzealnych sal. Docelowym rozwigzaniem jest jednak wzniesienie nowego
budynku od strony Parku Na Ksigzecym (nowoczesny gmach powinien pomiesci¢ Biblioteke i Czytelnie
MNW, ktére dadzy ,fasade” instytucji kultury, a ponadto magazyny zbioréw, strefe obstugi ruchu
muzealiéw, pomieszczenia Dziatu Inwentarzy, pracownie konserwatorskie, pokoje kwerend,
pracownie fotograficzng). Po zakoriczeniu tej inwestycji, powinno sie podjgé etapowane prace
modernizacyjne i remontowe historycznej zabudowy siedziby gléwnej MNW). Odrebnym problemem
pozostaje przeprowadzenie kompleksowych remontéw oddziatéw Muzeum.

Stan zatrudnienia

Zgodnie z danymi zawartymi w Sprawozdaniu finansowym MNW za roku 2019 liczba
zatrudnionych w przeliczeniu na petne etaty na dziert 31.12.2019 roku wynosita 346,35, w tym
dyrekcja 3 i gt. ksiegowa — 1; pracownicy administracyjni — 98,75; pracownicy merytoryczni —
145,35; obstuga techniczna — 98,25.

Struktura przychodéw
Muzeum Narodowe w Warszawie, jako narodowa instytucja kultury, jest organizacjq

nienastawiong na osigganie zysku. Z tego powodu podstawowym przychodem MNW jest dotacja
podmiotowa MAKIiDN, jak roéwniez dotacje celowe przekazywane przez Organizatora.
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Ponadto Muzeum wypracowuje Srodki wtasne; struktura przychodéw z dziatalnosci wiasnej
w ostatnich latach ksztattowata sie nastepujaco:

Przychody netto ze sprzedazy stan na 31.12.2017 stan na 31.12.2018 | stan na 31.12.2019
Sprzedaz wydawnictw 358 701,02 543 222,28 378 983,03

Bilety wstepu 3027 980, 07 3375525,54 3201 689,63

Ustugi przewodnickie i lekcje muzealne 438 547, 62 669 425, 03 723 150,43
Wypozyczenia eksponatéw 185 759, 00 157 186, 74 163 306,30
Wykonanie zdjeé, licencje do publikacji 136 885,03 281610, 53 165 615,89

Czynsze i wynajem powierzchni 58 447, 12 86 132,44 44 245,81
Udostepnianie do kopiowania dziet sztuki | - - -

Ustugi transportowe 7 667, 60 11988, 35 5609,92

Ustugi konserwatorskie 165 810, 30 125 357,97 187 613,10

Ustugi reklamowe oraz barterowe 1613 146,18 2 266023,71 1693 597,01
Osrodek Pracy Twérczej 315161, 64 336 107,32 237 181,07
Sprzedaz ceramiki 14 654, 46 1459, 35 -

Inne 1001 009, 52 2 280436, 29 2022 908,25
OGOLEM 7 323 769, 56 10 134 485, 55 8 823 900,44

Analiza przedstawionych powyzej danych sktania do wypracowania nowej polityki w zakresie
wypracowywania Srodkéw wiasnych. Poza wspomnianymi wczesniej dziataniami (wynajem
powierzchni, relacje z partnerami strategicznymi i sponsorami), konieczne jest wypracowanie nowe;j
strategii odnosnie cen biletdw wstepu, sprzedazy wydawnictw wtasnych, rozbudowy oferty
edukacyjnej itp. Dziatania te musza uwzglednia¢ zmienione warunki dziatania muzeéw wymuszone
przez pandemie Covid-19.

Mocne i stabe strony

Mocne i stabe strony instytucji, zgodnie z metodologig analizy SWOT, dotyczg organizacji
(w przeciwienstwie do szans i zagrozen, ptynacych z otoczenia organizacji). Przyjmujac te perspektywe,
stwierdzono, co nastepuje:

Mocne strony Muzeum Narodowego w Warszawie
e roéznorodne i bogate zbiory, wiele kolekcji o wyjatkowej pozycji w skali ogdlnopolskiej, a czes¢
— $wiatowej,
wysokiej klasy zespoty dziatajagce w réinych obszarach organizacji,
wysoki stopien identyfikacji wiekszosci pracownikéw z Instytucijg,
doswiadczenie i wiedza umozliwiajace budowanie dobrych relacji z odbiorcami,
doskonata lokalizacja gtéwnej siedziby Muzeum,
atrakcyjne pod wzgledem lokalizacji, architektury oraz kolekcji oddziaty MNW,
wysoka rozpoznawalnos¢ Instytucji,
wazny punkt na trasie turystow odwiedzajacych stolice,
duze znaczenie programow edukacyjnych (miedzy innymi dla uczestnikow edukacji formalnej),
wysokiej klasy publikacje,
Swiadoma i nowoczesna komunikacja z otoczeniem spotecznym organizacji,
otwarto$¢ na réznorodne grupy odbiorcéw,
bogata oferta kulturalna, stanowigca uzupetnienie podstawowej dziatalnosci,
dobre;j klasy architektura siedziby, bedacej jednym z symboli przedwojennej Warszawy.
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Stabe strony Muzeum Narodowego w Warszawie:
e niedostateczna przestrzen ekspozycyjna,

e brak konsekwentnie prowadzonych badan proweniencji zbioréw,

e niewypracowanie strategii rozwoju kolekgji,

e niedobory kadrowe w dziatach merytorycznych,

e zly stan infrastruktury muzealnej (zaréwno siedziby gtéwnej, jak i oddziatéw),

o catkowicie zaniedbany, dysfunkcyjny obszar IT,

e brak cyfrowego wsparcia w zarzadzaniu organizacjg (brak elektronicznego obiegu
dokumentow),

e zaniedbany obszar zarzadzania kapitatem ludzkim (w tym brak miekkich dziata w obszarze
HR),

e brak nowoczesnych magazyndw zapewniajacych wspotczesne standardy ochrony dziedzictwa,

e brak komfortowej strefy obstugi odwiedzajacych,

o cze$¢ wysokiej klasy zbiordw niedostepna dla odbiorcow,

e niewyjasniony status czesci nieruchomosci nalezgcych do MNW,

brak strategii rozwoju poszczegdinych obszaréw MNW,
»mentalna” izolacja oddziatéw — w tym zaniedbane dziatania promocyjne z perspektywy
Gmachu Gtéwnego.

Gtéwne wyzwania

Za kluczowe dla opisywanego okresu pieciu lat uznaje 4 obszary. Koniecznie jednak trzeba
pamietac, ze zadna organizacja nie sktada sie z autonomicznych, niezaleznych czesci, ale wszystkie one
wplywaja na siebie i pozostajg pod wzajemnym wpltywem. W zwigzku z tym, cho¢ ponizej wymienione
zostang cztery gfowne obszary problemowe, to sukces w zarzadzaniu nimi bedzie mozliwy jedynie

w wyniku holistycznego spojrzenia na Muzeum Narodowe w Warszawie i stworzenie
komplementarnego, wzajemnie warunkujacego sie systemu, w ktorym gtéwnym odniesieniem beda
ludzie: pracujacy w organizacji (interesariusze wewnetrzni) oraz jej otoczenie spoteczne (interesariusze
zewnetrzni). Opisane ponizej zagadnienia problemowe zostang tu jedynie zarysowane.

Zarzadzanie obszarem HR

Program dziatania kandydata na dyrektora tak wielkiej i znaczgcej instytucji powinien zapewne
opiera¢ sie przede wszystkim na planach merytorycznych, odnosic¢ sie do przygotowywanych wystaw,
rosnacych wskainikéw frekwencyjnych. W przypadku Muzeum Narodowego w Warszawie konieczne
jest jednak w pierwszym rzedzie skupienie sie na innym obszarze funkcjonowania organizacji,
poswiecenie szczegdlnej uwagi zespotowi, jakosci relacji interpersonalnych, drég do odbudowania
zaufania, odnalezienia motywacji do wspodlnego dziatania, realizowania celéw ambitnych, ale
realistycznych. Nie wchodzac w szczegdty, MNW jest w ekstremalnie trudnej sytuacji w opisanym wyzej
obszarze. W stosunkowo krétkim czasie zesp6t Muzeum poddany byt trudnym prébom. Nastepujace
w ostatnim okresie zmiany kadrowe, koncepcyjne, réine wizje rozwoju zaowocowaly zbyt czestymi
zmianami w obszarze strategicznych podstaw zarzadzania instytucja, skutkujac licznymi negatywnymi
zjawiskami w obszarze relacji, zaufania, motywacji do pracy, wreszcie ciggtosci rozwoju Muzeum
Narodowego w Warszawie. Z tego powodu za nadrzedne wyzwanie uznaje odbudowanie zespotu,
ktéry — wykorzystujac swoje wysokie kompetencje merytoryczne — musi odzyskac spokdéj w codziennej
realizacji wyznaczonych celéw. Musi temu towarzyszy¢é wprowadzenie racjonalnej i planowej polityki
z zakresu HR, polegajacej na stworzeniu Sciezek indywidulanego rozwoju pracownikéw, systemu
szkoler podnoszacych kompetencje w roznych obszarach, racjonalnej oceny realizacji wyznaczonych
celéw i powigzania z nig polityki motywacyjnej itp.

Kwestia odrebng jest uporzgdkowanie dziatalnosci naukowej MNW. Zespot merytoryczny od
lat cieszy sie opinig bardzo profesjonalnego, wydawany w Muzeum Rocznik Muzeum Narodowego w
Warszawie zyskat status waznego periodyku naukowego (trwa wtasnie proces nawigzania wspétpracy
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z najwazniejszymi bazami naukowymi), pracownicy MNW realizujg indywidualne kariery naukowe,
niektdrzy zwigzani s z uczelniami wyzszymi (w tym z Uniwersytetem Warszawskim). Konieczne jest
jednak stworzenie komplementarnego systemu, z jednej strony utatwiajgcego dziatalno$¢ naukowa
osobom z okreslonym dorobkiem, z drugiej zas wspierajgcego mtodych pracownikéw, dopiero
rozpoczynajacych (lub majacych kroétki staz) prace w MNW. Podstawa tego systemu musi by¢
zaangazowana postawa zastepcy dyrektora ds. naukowych, bedacego dla zespotu autorytetem,
inspirujacego do nowych przedsiewzieé, zdolnego wejs¢ w dialog merytoryczny. Nalezy uporzadkowa¢
zakres realizowanych w Muzeum projektéw badawczych, wypracowaé system wsparcia dla
doktorantéw i mtodych pracownikow MNW, konieczne jest wydzielenie budzetu przeznaczonego na
wyjazdy o charakterze naukowym (konferencje, staze itp.).

Chciatbym tworzy¢ model organizacji wykorzystujacej doswiadczenia partycypacji
wewnetrznej. Chodzi o zbudowanie takiej kultury organizacyjnej, w ktdrym pracownicy majg
autentyczng mozliwos¢ podejmowania dyskusji, a przez to osigganie realnego wptywu na decyzje
podejmowane przez dyrektora. W kontekscie tego istotnym wyzwaniem bedzie po czesci odtworzenie,
a po czesci wypracowanie sprawnej i skutecznej struktury, umotzliwiajacej zarzadzanie wszystkimi
obszarami instytucji. Z tego powodu konieczne jest przywrécenie znaczenie Kolegium Kuratoréw oraz
Kolegium Konserwatoréw. Od stycznia 2020 regularnie odbywaja sie spotkania kolegium
dyrektorskiego — dopracowania wymaga podziat kompetencji pomiedzy dyrekcja, planuje réwniez
powotanie ciata doradczego w postaci Rady Naukowej MNW, ktdra bedzie planowata rozwéj obszaru
merytorycznego, w tym rozwdéj mtodych pracownikéw. Zamierzam réwniez kontynuowaé rozpoczete
w Xl 2019 roku state spotkania ze wszystkimi dziatajgcymi w MNW organizacjami zwigzkowymi oraz
Rada Pracownikéw.

Uporzadkowanie polityki wystawienniczej MNW

Kluczowym obszarem dziatania kazdego Muzeum jest aktywnos$¢ wystawiennicza. Opisane
wyzej szybko nastepujace zmiany w zarzadzie MNW musiaty doprowadzi¢ do czesciowego zerwania
naturalnego cyklu opracowania kolejnych wystaw w Muzeum. Tymczasem proces ten nie poddaje sie
prostym modyfikacjom, czy skréceniu. Przygotowanie wystawy spetniajacej standardy placéwki tej
klasy, co MNW, to co najmniej dwa lata, a w przypadku duzych wystaw monograficznych czy tez
eskpozycji przekrojowych, krytycznych czas ten musi by¢ jeszcze dtuiszy. Konkretne propozycje
nowych wystaw umiescitem w dalszej czesci dokumentu — s3 one efektem dyskusji prowadzonych od
Xl 2019 w ramach Kolegium Kuratorow. Przedstawitem tam wtasne pomysly, wystuchujac
jednoczesnie propozycji poszczegdlnych dziatdow — w ten sposob powstat plan na najblizsze lata. Nalezy
jednak traktowac go jako opracowanie wstepne — dyskusje nad jego ostatecznym ksztattem weciaz
trwaja. Jestem przekonany, ze Muzeum tej klasy powinno rownoczesnie realizowac réznego rodzaju
projekty wystawiennicze: zaréwno duze wystawy monograficzne realizowane jako cze$¢ programéw
naukowo-badawczych (np. Bilinska czy Chetmoniski), wystawy przekrojowe / problemowe, w ktérych
dzieta sztuki i artefakty stajg sie kanwg kontekstowych opowiesci na temat réznego rodzaju zagadnien,
jak réwniez mniejsze (mate) wystawy, niekiedy o niszowym, specjalistycznym charakterze, bedace
odzwierciedleniem pracy naukowej kustoszy (niestety w MNW brakuje kameralnej przestrzeni na tego
typu ekspozycje).

Konieczne jest réwniez wypracowanie wieloletniego planu dziatalnosci naukowej i badawczej
— nastapi to na podstawie przegladu indywidualnych planéw naukowych i badawczych realizowanych
przez pracownikow naukowych MNW i weryfikacji rzeczywistej ich realizacji. Chciatbym, aby katalogi
do wystaw byly recenzowanymi publikacjami o charakterze naukowym, zas minimum w przypadku
matych ekspozycji czy projektéw byt artykut naukowy.

W kontekscie polityki wystawienniczej za szczegdlnie wazng nalezy uznac rowniez wspotprace
miedzynarodowsa, z najwazniejszymi instytucjami muzealniczymi i wystawienniczymi. Ambicja
Muzeum Narodowego w Warszawie musi by¢ nie tylko realizowanie wystaw ze zbioréw obcych w
Warszawie, ale rowniez wspéttworzenie wystawy ze zbiorow wiasnych za granica. Wymiana
doswiadczen w tym zakresie stanowi o sile rozwoju zespotu MNW,
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Odrebna kwestig jest zmiana podejécia do wystaw statych, o czym pisze w kolejnym punkcie.
Wypracowanie nowej strategii relacji z widzami MNW

Szerzej obszar ten opisany jest ponizej w punkcie: Grupy odbiorcdw. W tym miejscu nalezy
jednak podkresli¢, ze konieczne jest zmienianie Muzeum (co jest zjawiskiem obserwowanym na catym
swiecie) w instytucje kultury oferujaca poza swojg gtéwna oferta dla odbiorcéw (wystawy muzealne)
szeroki program kulturalny. Z tego powodu przewiduje stworzenie w MNW nowego Dziatu wydarzen
kulturalnych, ktérego zadaniem bedzie animowanie dodatkowej oferty kulturalnej Muzeum, zawsze
jednak — co nalezy podkresli¢ — rozwijanej w kontekscie wystaw zmiennych i statych.

Zalezy mi réwniez na zmianie budowania narracji, szczegdlnie w kontekscie wystaw statych.
Jak wspominatem, trudna sytuacja spowodowana pandemig koronawirusa tym bardziej powinna
skfaniaé¢ muzea, do skupienia wiekszej uwagi na ofercie statych ekspozycji. Po planowanym remoncie,
ich liczba powinna bezwzglednie wzrosnaé, ale juz dzis warto poddaé je rearanzacji, szczegdlnie
w kontekscie wprowadzenia narracji oraz tekstow towarzyszacych wybranym obiektom.

Sprawa ostatnia w kontekscie relacji z widzami to zwrdcenie uwagi na kwestie dostepnosci, ale
w szerokim ujeciu tego problemu, nie tylko kontekscie osob z niepetnosprawnosciami, ale grup
zagrozonych réznego typu wykluczeniami.

Wypracowanie koncepcji modernizacji i rozbudowy kubatury MNW

Uregulowania wymaga sytuacja lokalowa Muzeum Narodowego w Warszawie. Najbardziej
palagcym problemem jest bardzo zta sytuacja dotyczaca magazynéw dziet sztuki, ktére nie sg w stanie
zapewni¢ harmonijnego rozwoju instytucji, a zachowanie odpowiednich standardéw bezpieczeristwa
staje sie coraz trudniejsze. Z tego powodu jedng z najbardziej palacych potrzeb MNW jest realizacja
inwestycji budowy nowej kubatury, spetniajagcej nowoczesne standardy ochrony
i przechowywania zbioréw. Jak napisano wczesniej, bedzie ona miesci¢ rowniez inne pomieszczenia,
spetniajac réznorodne funkcje.

Réwnie waing kwestig jest wykreowanie przestrzeni stuzacej obstudze odwiedzajgcych,
spetniajgcej wymagania stawiane w tym zakresie nowoczesnym instytucjom kultury. Gmach Muzeum
Narodowego w Warszawie zostat wzniesiony wg doskonatego projektu Tadeusza Totwinskiego
i Antoniego Dygata, ale liczy juz 80 lat, nic dziwnego wiec, e nie spetnia wszystkich oczekiwan widzéw
odwiedzajgcych wspdtczesne muzea. Rozwigzaniem tego problemu moze byé realizacja projektu
budowy podziemnej czesci obejmujacej plac przed gmachem Muzeum — jest to kosztowna inwestycja,
ale zapewnia nieinwazyjny sposéb modernizacji gmachu Muzeum, bez ingerencji w jego historyczna
substancje architektoniczng. Realizacja tego zatozenia bedzie zalezna od mozliwosci finansowych
organizatora (nie jest mozliwa ze $rodkéw wtasnych instytucji).

Wreszcie ostatnia sprawa dotyczgca warunkdw lokalowych MNW. Wszystko wskazuje na to,
ze okoto roku 2026 (takg informacje uzyskatem podczas spotkania z dyrekcja Muzeum Wojska
Polskiego w wrzeéniu br.), a — zgodnie z planami — dotychczasowe pomieszczenia MWP zajmie Muzeum
Narodowe. Wymaga to podjecia juz teraz prac koncepcyjnych dotyczacych zagospodarowania tej
przestrzeni, wypracowania decyzji, jakie funkcje zostang zlokalizowane w pozyskanych przestrzeniach,
jak nowa kubatura zmieni mozliwosci ekspozycyjne, czy bedzie wigzata sie z wykreowaniem nowej
(nowych) wystaw statych. Odzyskanie tej czesci gmachu rodzi mozliwos¢ wykreowania nowoczesnej,
funkcjonalnej przestrzeni wystaw zmiennych — mogtaby ona powstac na dziedziricu Muzeum Wojska
Polskiego.

Wszystkie opisane wczesdniej plany inwestycyjne wymagaja podjecia planowych dziatan
koncepcyjnych (m.in. konsultacje spoteczne, wewngatrz muzealne zespoty merytoryczne, wspotpraca
z ekspertami zewnetrznymi), majacych prowadzi¢ do wypracowania catosciowej koncepcji
modernizacji i rozbudowy MNW.
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Cele/dziatania/wskainiki

Cel

Dziatania

Wskazniki

Nazwa wskaznika i
jednostka miary

2021

2022

2023

2024

2025

Wartoéé
wskainika
na koniec
kadenc;ji

1. Restrukturyzacja
obszaru zarzgdania
HR

1.1. Uporzadkowanie i
racjonalizacja systemu
wynagradzania w MNW
{50% kosztow uzysku,
premie, nagrody).

1.2. Audyt wszystkich
obszaréw — powigzanie
procesow ze struktura
zatrudnienia.

1.3. Wypracowanie
standarddw rekrutacji i
Sciezek kariery.

Liczba wprowadzonych
procedur w obszarze

2. Uporzadkowanie
polityki
wystawienniczej
MNW

2.1. Dwie duze wystawy
zmienne rocznie.

2.2. Nowa aranzacja i
modernizacja galerii
statych.

2.3. Wydtuienie czasu
trwania wystaw
zmiennych do 4-6
miesiecy.

Liczba wystaw zmiennych
lub zmodernizowanych
wystaw statych
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3. Wypracowanie
nowej strategii
relacji z widzami
MNW

3.1. Powotanie komérki
prowadzacej badania
publicznosci.

3.2. Opracowanie
programu badan
publicznosci MNW.

3.3. Przeprowadzenie
pilotazowego dziatania w
zakresie partycypacji
widzow.

3.4. Przeprowadzenie
audytu oddziatéw MNW
pod katem dostepnosci.

Liczba zrealizowanych
zadarn z obszaru

4. Wypracowanie
koncepcji
modernizacji

i rozbudowy
kubatury MNW

4.1. Analiza potrzeb i
opracowanie
komplementarnej
koncepcji modernizacji i
rozbudowy MNW

4.2. Opracowanie
koncepcji nowych wystaw
statych

4.3. Opracowanie
koncepcji
zagospodarowania
kubatury przejetej po
MWP

Liczba dokumentéw
planistycznych
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Grupy odbiorcow

Muzea publiczne musza spetni¢ wymaganie, ktore jest najtrudniejszym wyzwaniem z punktu
widzenia kreowania produktu oraz jego promocji ~ muszg by¢ przeznaczone dla wszystkich. Niesie to
ze sobg konsekwencje w kluczowych obszarach dziatania instytucji: przygotowanej oferty dla
odwiedzajacych, obstugi gosci, jak réwniez infrastruktury Muzeum.

Kluczowym punktem odniesienia w kontekscie dziatalnosci wystawienniczej jest zatozenie, ie
wystawy przygotowywane sg przede wszystkim z myslg o odbiorcach. MNW wielokrotnie udowadniato
swoimi wystawami, Zze $wiadomos¢ odbiorcy jest dla zespotu kluczowa, a absolutnym przetomem
w kontekscie polskich muzedw stata sie wystawa W muzeum wszystko wolno. Byt to nie tylko przyktad
precyzyjnego okreslenia grup odbiorcéw wystawy, ale przede wszystkim partycypacyjnego podejscia
do odbiorcy, ktdry dzieki dobrze opracowanym podstawom merytorycznym wydarzenia mogt stac sie
petnoprawnym wspoétkreatorem. Doswiadczenia te nalezy wykorzysta¢ do dalszego rozwoju instytucji
— mozliwe s3 rdoine poziomy uczestnictwa widzéw w dziatalnosci muzedw, od roli doradcdw
oceniajgcych (w ramach badan prowadzonych przez muzeum) w rdinych obszarach dziatalnosé
instytucji (w wiedenskim Kunsthistorisches Museum widzowie oceniajg np. wariantowe projekty
plakatdw do nadchodzgcych wystaw) po petna partycypacje (konsultacje spoteczne odnosnie dziatania
muzeum, oczekiwanych zmian w tym zakresie itp.).

W tym miejscu nalezy po raz kolejny podkreslic, ze nie jestem zwolennikiem jednego, jedynego
rozwigzania, modelu dziatania obowigzujacego w ramach danej instytucji. Muzeum takie jak Muzeum
Narodowe w Warszawie musi by¢ z zatozenia eklektyczne (odpowiada to zarowno charakterowi
zbioréw, jak i otaczajgcemu instytucje otoczeniu — a przeciez wsrdd licznych powoddw odwiedzin
muzeum nalezy wymieni¢ rowniez che¢ lepszego zrozumienia otaczajgcego nas swiata, lepszego
przygotowania sie do funkcjonowania w nim). To z tego powodu nalezy rozgraniczy¢ postulat ,muzeum
dla wszystkich” od zatozenia , kazda wystawa przeznaczona dla wszystkich”. Muzeum musi realizowac
réine projekty wystawiennicze, w tym wystawy z zatozenia niszowe, o charakterze naukowym. Nie
zmienia to faktu, ze zawsze kluczowym interesariuszem tych dziatai beda odbiorcy — problemem
pozostaje umiejetnos$é opisania grup docelowych kaidego dziatania, a przede wszystkim poznania
wtasnego audytorium.

Z tego powodu chciatbym, aby w Muzeum Narodowym w Warszawie powstata
wyspecjalizowana komdrka zajmujaca sie w pierwszym okresie dziatania badaniami publicznosci,
a w konsekwencji rozwoju tego obszaru: wspotpracg z odbiorcami. Bardzo czesto pojawiajacym sie
w tym kontekscie ze strony pracownikéw instytucji kultury zastrzeieniem jest obawa
»~podporzadkowania instytucji dyktatowi odbiorcow”. Tymczasem jest to catkowicie btedny sposdb
rozumowania — nie chodzi o podporzadkowanie, ale wspétprace, nie chodzi o rezygnacje z wlasnej linii
programowej, ale dopracowywanie jej w kontekscie potrzeb odbiorcéw. Wzorem w tym obszarze jest
dla mnie muzealne konsorcjum tworzace Walijskie Muzeum Narodowe, w ktorym partycypacja
spoteczna, konsultacje, zaangazowanie odbiorcéw w prace muzeum jest jednym z podstawowych
zatozen tej organizacji. Jest to spetnienie podstawowego paradygmatu, jaki — opisuje wg mnie
podstawy i sens istnienia publicznych instytucji kultury: ich spotecznej odpowiedzialnosci.

Z opisanych wyzej powoddéw oferta muzeum (wystawiennicza i edukacyjna, ale réwniez
wszelkich dziatah dodatkowych) powinna by¢ skierowana do skategoryzowanych grup odbiorcow:
dzieci w wieku przedszkolnym, miodziezy szkolnej, studentow, rodzin z matymi dzie¢mi, dorostych
szukajgcych mozliwosci samorozwoju, oséb z niepetnosprawnosciami (powotany zostanie
petnomocnik dyrektora MNW ds. oséb z niepetnosprawnosciami), reprezentantéw réznych grup
wykluczenia, emerytéw i rencistéw — wg mnie Muzeum Narodowe w Warszawie w dotychczasowe;j
dziatalnosci dostrzegato wszystkie te kategorie. Nalezy jednak rozwaiyC jak zacie$niac i rozwijac
wspotprace z poszczegblnymi grupami — np. organizowania w dziel wolny zajec dla pojedynczych osob
~ dzieci i mtodziezy — z dysfunkcjami uniemozliwiajacymi im kontakt z ofertg kulturalng w grupie
réwiesniczej. Wymaga to indywidualnego podejscia do kazdej z nich, wykreowania w ramach struktur
Muzeum lideréw w poszczegdinych obszarach (naturalnie predystynowany do tego typu aktywnosci
wydaje sie Dziat Edukacji).
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Drugim obszarem, ktéry wspomniano na wstepie tego podrozdziatu jest przygotowanie obstugi
Muzeum do przyjecia gosci reprezentujacych réine grupy odbiorcéw. Niektére z nich (np.
charakteryzujace sie wlasng trudnag do okietznania dynamika grupy dzieci mtodszych) wymagaja
poktadéw cierpliwosci i zyczliwosci. Oczywiscie wypracowanie odpornosci na stres, umiejetnosci
zachowania stabilnego poziomu profesjonalizmu i otwartosci na drugiego cztowieka, postawa
polegajaca na checi okazania pomocy czy zwyktej ludzkiej zyczliwosci nie jest prosty droga, jest
wypadkowa wielu czynnikow (w tym kompetencji kulturowych, doswiadczer nabytych we wiasnym
Srodowisku, wzorcow spotecznych, z jakimi przyszto sie spotykaé od dzieciristwa), ale bez watpienia
mozna nad nig pracowaé. Z tego powodu konieczne jest wprowadzenie systemu szkolen
przeznaczonych dla oséb z linii bezposredniego kontaktu z odbiorcami, wsparcie ich w trudnej
i niejednokrotnie bardzo frustrujgcej pracy (nie mozna zapominaé, ze rowniez odbiorcy niosg ze sobg
bardzo réine wzorce zachowania).

Wreszcie ostatni z wymienionych obszarow — kwestia infrastruktury, ktéra musi zostaé
w petni dostosowana do potrzeb gosci. Zwykle w tym kontekscie mysli sie wytacznie o osobach
z niepetnosprawnosciami, ale w istocie chodzi o kazdg z wymienionych wczesniej grup... Konieczne jest
zaréwno przystosowanie toalet do potrzeb matych dzieci, stworzenie przestrzeni dla grup szkolnych
(gdzie dzieci bedg mogty np. spozy¢ positek) czy strefy komfortu, w ktérej odwiedzajgcy Muzeum, beda
mogli po prostu mito spedzi¢ czas.

Chciatbym réwniez w znaczacy sposéb rozszerzy¢ obecnosé widzow w codziennej rzeczywistosci
Muzeum, umozliwiajac im wystepowanie w nowej roli. Narzedziem tej zmiany miata by by¢ (nazwa
robocza) Muzealna Agencja Pracy. Jej celem byloby przygotowanie oferty pracy i wspotpracy
z Muzeum réinym grupom interesariuszy; chodzi przede wszystkim o studentéw, osoby
z niepetnosprawnosciami oraz senioréw.

e studenci — sg naturalng grupa odbiorcéw oferty muzealnej; reprezentujg rézne kompetencje

i umiejetnosci, ktére moga by¢ przydatne w codziennej dziatalnosci Muzeum (np. znajomos¢

jezykow obcych, tacznie z jezykami ,,egzotycznymi). Moga wiec by¢ bezcennym wsparciem w

codziennej obstudze widzéw. Osobng aktywnoscig w tym obszarze powinno by¢ uruchomienie

centrum stazow studenckich, oferujace profesjonalnie przygotowang oferte stazy dla osob
zainteresowanych pracg w Muzeum.

e osoby z niepetnosprawnosciami ~ Muzeum Narodowe w Warszawie, jako narodowa instytucja
kultury powinno bardzo wysoko stawiaé sobie poprzeczke w zakresie odpowiedzialnosci
spotecznej. Kwestie te reguluje ustawa o zapewnieniu dostepnosci osobom ze szczegélnymi
potrzebami, ale chodzi réwniez np. o stworzenie warunkéw, w ktérych moiliwe bedzie
wykreowanie miejsc pracy dla oséb z niepetnosprawnosciami.

e seniorzy -~ wspotczesnos$¢ niesie ze sobg m.in. negatywne zjawiska w obszarze struktury
rodziny, wykluczenia osdb starszych, zerwania z nimi wiezéw rodzinnych {np. z powodu zmiany
miejsca zamieszkania), co — po zakoriczeniu aktywnosci zawodowej — powoduje w tej grupie
wiekowej znaczacy spadek poczucia wtasnej wartosci. Uruchomienie programow wolontariatu
dla senioréow znow jednak bedzie miato podwodjny wymiar. Z jednej strony da im poczucie
spotecznej wartosci, przydatnosci, da zajecie powodujace, czy wymuszajgce aktywnosé. Ten
drugi wymiar to korzy$¢ dla muzeum - seniorzy dysponujg wiedza, doswiadczeniem
i kompetencjami tworzacymi nierzadko unikatowy zestaw cech, moga staé sie mentorami
muzealnej miodziezy.

W zgodzie z opisanym wyiej duchem, w 2020 roku rozpoczeto przygotowanie

komplementarnego programu wolontariatu, w zatozeniu majacego budowa¢ nowy rodzaj

spotecznosci wokét MNW.

Wystawy i dziatania edukacyjne

Jak pisatem wczesniej, przygotowanie wystawy spetniajacej standardy placdwki tej klasy, co
Muzeum Narodowe w Warszawie, to co najmniej dwa lata, a w przypadku duiych wystaw
monograficznych czy tez eskpozycji przekrojowych, krytycznych czas ten musi by¢ jeszcze dtuiszy.
W zwiazku z powyiszym przejecie odpowiedzialnosci za rozwdj MNW, objecie stanowiska dyrektora,
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wigZe sie z odpowiedzialnym podejsciem do kwestii polityki wystawienniczej. W pierwszym okresie
funkcjonowania konieczne jest przejecie planow poprzedniej dyrekcji, a jego modyfikacje wymagaja
pewnego odsunigcia w czasie.

Z tego powodu przedstawiony ponizej harmonogram wystaw ma charakter jedynie roboczy ~
wymaga doprecyzowania, wpisania nowych wystaw w kontekscie mozliwosci/potencjatu MNW oraz
stworzenia realistycznych harmonogramow realizacyjnych. Jak wspominatem, bedzie to rezultat pracy
zbiorowej ~ Kolegium Kuratorskiego oraz dyrekcji MNW.

Podobnie sprawa ma sie w odniesieniu do wystaw statych. Pierwsza - Galeria Sztuki
Starozytnej powinna by¢ realizowana zgodnie z harmonogramem projektu, druga — Galeria Sztuki
Wspétczesnej, wymaga ponownego przemyslenia koncepcji tej ekspozycji (prawdopodobnie w tym
przypadku, zwazywszy na prace nad tym tematem trwajgce od wielu miesiecy, doswiadczenie, wiedze
i kompetencje zespotu kuratorskiego, ponowne otwarcie wystawy mozliwe bytoby pod koniec roku
2020). Konieczne jest rowniez opracowanie wystaw statych w oddziatach MNW: Muzeum Plakatu w
Wilanowie (Polska szkota plakatu), Otwocku Wielkim (Dzieje rezydencji i dworéw po 1944; Kolekcja
Ignacego Jana Paderewskiego) czy Krélikarni (Dunikowski—Zamoyski).

Ponizej przedstawiono roboczy plan wystaw — jego ostateczny ksztatt zostanie ustalony we
wspotpracy z Kolegium Kuratorow (podane tytuly sg tytutami roboczymi), by¢ moze w toku dyskusji
wewnetrznej zostang zastapione innymi projektami wystawienniczymi.

Na szarych polach umieszczono opisy planowanych galerii/wystaw statych (w cudzystowach
umieszczono opisy sporzadzone przez kuratoréw planowanych wystaw).

Chce przy tym podkresli¢, ze jednym z moich celéw jest realizacja wystaw problemowych,
w ktorych dzieta sztuki i artefakty ukazywane sg w szerokim kontekscie, stuzac dyskusji na rézne tematy
istotne dla wspétczesnych widzow.

ROK 2020

Galeria Sztuki Gmach Gtéwny | Kolekcja zabytkéw starozytnych znajdujaca sie w Muzeum Narodowym

Starozytnej MNW w Warszawie nalezy do najcenniejszych w Polsce. Otwarcie Galerii Sztuki Starozytnej bedzie
wystawa stata zwiericzeniem realizowanego od lat projektu realizowanego ze $rodkdw programu Infrastruktura i
Srodowisko.

ROK 2021
Anna Biliiska Gmach Gtéwny | ,Wystawa monograficzna po$wiecona wybitnej artystce, Annie Bagiriskiej (1857-1893). ,,W ramach
MNW projektu zostang opracowane Zrddta pisane pozostawione przez samg artystke: jej osobisty notatnik,
Mémorial, fragmenty dziennika i korespondencji. Prowadzone na szerokg skale badania pozwolg nie
tylko na zrekonstruowanie dzieta Bilinskiej, ale tez pierwsze to tej pory spojrzenie na malarke i jej
tworczos¢ w kilku kontekstach”.
Dante Gmach Giéwny | ,,W 2021 roku minie 700 lat od $mierci Dantego Alighieri. Dla placowek uniwersyteckich, teatréw,
MNW muzedw, rocznica stanie sie ptaszczyzna rozmowy o arcydzietach przesztosci: na ile tworza takie

narodowe tradycje, w jakim stopniu nalezg do terazniejszosci. Postawi pytanie

o uniwersalnos$¢ wielkich pytan i S$wiadectw, o transformacje wyobrazni. Wystawa w Muzeum
Narodowym w Warszawie bedzie wielogtosem tradycji i wspdtczesnosci. Zestawienia dziet dawnych,
ktére inspirowaty Dantego, z tymi, ktdre wyrosty z inspiracji "Boska Komedig" lub ze Swiadomosci jej
istnienia, przypomni o kulturze jako rozmowie, ktéra

o odwiecznych problemach toczy przesziosc i nasze "dzisiaj". Pokaze indywidualne gtosy wielkiego
dialogu, petnego sprzecznosci, lecz potaczonego tym samym - cho¢ réznorodnym - pejzazem ludzkiej
egzystencji. Sposrod niezliczonych watkdw ,,Boskiej Komedii” — zaczerpnigtych z czasow
wspotczesnych Dantemu, z tradycji Kosciota czy Zrodet starozytnosci greckiej i rzymskiej — wybierzemy
te, ktdre wcigz przemawiajg do wrazliwosci i wyobrazni widza XXI wieku. To one stanowié bedg ni¢
przewodnia ekspozycji. Na wystawie zostang pokazane dzieta wypoiyczone z najwazniejszych
instytucji polskich i zagranicznych. Znajda sie na niej Sredniowieczne rekopisy iluminowane, m.in.

z Biblioteki Watykariskiej, obrazy Fra Angelica, Caravaggia, rzezby i szkice Rodina, obrazy polskich
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romantykdw, a takze prace najwiekszych artystéw wspdtczesnych. Ekspozycja stworzy zywg i
urzekajacg opowiesé poetycka, ktéra zabierze widza w wizualng podréi po uniwersum Dantego.
Wystawa i program intelektualny, jaki jej towarzyszy (wyktady, spektakl, refleksje) przypomni takie
oryginalny wkiad polskich twércéw sztuki i literatury w odczytanie arcydzieta Dantego jako poematu
o najwyzszych aspiracjach jezyka, poznania, wyobrazni. W miedzynarodowym komitecie naukowym
wystawy powotanym przez Dyrektora MNW zasiadajg wybitni historycy sztuki, przedstawiciele
duchowienstwa, literaturoznawcy

i pisarze”.

Dunikowski. Krélikarnia Wystawa poswiecona malarstwu jednego z najwybitniejszych polskich rzezbiarzy, Xawerego

Malarstwo Dunikowskiego. Bedzie to pierwsza w historii tak bogata prezentacja jego dorobku malarskiego.
Wiele sposréd pokazywanych prac nie jest szczerzej znanych publicznosci. Wystawa bez watpienia jest
znaczacym wydarzeniem w Oddziale, w ktérym w przyszto$ci ma powstaé wystawa stata poswiecona
tworczosci Dunikowskiego oraz Zamoyskiego.

Galeria Sztuki Gmach Gtéwny | Stata ekspozycja, na ktérej zostang zaprezentowane najcenniejsze dzieta polskiej sztuki wspétczesnej

Wspébiczesnej MNW z kolekcji Muzeum Narodowego

wystawa stata w Warszawie. Poza wymiarem przezycia w kategorii estetycznej, jej zadaniem bedzie utatwienie
zrozumienia wspotczesnej sztuki, stad bardzo duzy nacisk bedzie ktadziony na obudowanie wystawy
statymi cyklami wydarzen o charakterze edukacyjnym i interpretacyjnym. W przestrzen wystawy
zostanie wbudowany przekaz krytyczny i kontekstowy w postaci tekstéw towarzyszacych dzietom
sztuki (w tym réwniez tekstow samych artystéw).

Polska szkota Muzeum Ekspozycja stata po$wiecona dziejom plakatu polskiego. Przygotowana zgodnie z rygorem

plakatu Plakatu w konserwatorskim, bedzie w istocie wystawg w ciagtej zmianie — bedg to cztery odstony tej samej

wystawa stata Wilanowie wystawy zmieniane co 3 miesigce. Plakat polski, cieszacy sie wielkim zainteresowaniem zaréwno

wiérdd specjalistdw jak i mitodnikdw sztuki, musi byé reprezentowany w postaci galerii statej MNW.

Dzieje rezydencji i
dworow
mazowieckich po
1944

Muzeum wngtrz
dworskich w
Otwocku
Wielkim

Jedna z trzech statych ekspozycji w patacu w Otwockim Wielkim. Ma opowiadac losy rezydencji
magnackich oraz dworéw szlacheckich na Mazowszu, planowo niszczonych przez wiadze
komunistycznej Polski, jako ,obcy element”. Odrzucone dziedzictwo poddano planowej gospodarce
wyniszczania, ktéra miata w zatozeniu doprowadzié do catkowitego wyeliminowania tych obiektéw z
polskiego pejzazu kulturowego. Ze wzgledu na prowadzone w Oddziale prace remontowe, mozliwe
jest przesuniecie wystawy na rok 2022.

Kolekcja Ignacego
Jana
Paderewskiego

Muzeum wnetrz
dworskich w
Otwocku
Wielkim

Muzeum Narodowe w Warszawie jest wlascicielem unikatowe] spuscizny po wybitnym pianiscie i
mezu stanu — Ignacym Janie Paderewskim. W 2018 roku w Gmachu Gtéwnym urzadzono wystawe
czasowq Paderewski. Bezcenna kolekcja powinna by¢ jednak na state eksponowana w MNW, z racji
obecnej sytuacji lokalowej, znajdzie ona swoje miejsce w oddziale w Otwocku Wielkim. Ze wzgledu na
prowadzone w Oddziale prace remontowe, mozliwe jest przesunigcie wystawy na rok 2022.
Docelowo ekspozycja poswiecona |.J. Paderewskiemu musi znalez¢ swoje miejsce jako wystawa stafa
w Gmachu Gtéwnym (po remoncie).

Ze wzgledu na koniecznos¢ przeprowadzenia remontdw i prac inwestycyjnych opisane wyzej wystawy
state moga zostac przesuniete na rok nastepny.

ROK 2022

Tadeusz
Makowski

Gmach Gléwny

W 2022 roku przypada 160. rocznica zatozenia Muzeum Sztuk Pieknych, ktére dato poczatek Muzeum
Narodowego w Warszawie. W roku jubileuszowym w Gmachu Giéwnym zorganizowane zostang dwie
wystawy wykorzystujace przede wszystkim zbiory wtasne MNW. Pierwsz3 z nich bedzie duza wystawa
monograficzna prac Tadeusza Makowskiego. Muzeum Narodowe nie tylko jako pierwsze zakupito
obraz artysty do swoich zbioréw, ale posiada réwniez najwiekszg kolekcje jego prac.

Witkacy

Gmach Giéwny

W 2022 roku przypada 160. rocznica zatozenia Muzeum Sztuk Pieknych, ktdre dato poczatek Muzeum
Narodowego w Warszawie. W roku jubileuszowym w Gmachu Gtéwnym zorganizowane zostang dwie
wystawy wykorzystujace przede wszystkim zbiory wtasne MNW. Druga z nich bedzie wystawa
prezentujgca unikatowa i nie prezentowang w catosci kolekcje prac Witkacego.

Pawet Althamer i
mftodzi artysci

Krdlikarnia

»~Pomyst na wystawe Pawta Althamera i Grupy Nowolipie w Krélikarni nawigzuje bezposrednio do
historii patacu w Krélikarni, a takze kolekcji Muzeum. Podstawowg ideg — jest wykonanie rzeib,
sztukaterii oraz mebli patacowych — aranzujgc w ten sposéb wnetrze Krdlikarni i niejako przywracajac
dawny patacowy wystréj wnetrz, ktéry nie zostat odtworzony po zniszczeniach Il wojny swiatowej.
Czerpiac ze stylu i orna-mentyki XVIII i XIX wieku, artyéci beda go luzno interpretowac i przetwarzac.
Prace artystow bedg nawigzywaé do form elementdw architektonicznych zdobigcych patac m.in
stiukowych zdobien, relieféw, glowic kolumn, czy marmurowej szachownicy. Rzeiby portretowe
wykonane przez Pawta Althamera, Jozefa Gatazke i Natana Kryszka beda odnosic sig do dziet
Xawerego Dunikowskiego i Augusta Zamoyskiego podkreslajac ciaglosc rzezbiarskiej tradycji
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artystycznej. Oryginalne prace

z kolekcji MNW takze pojawig sie na wystawie, miedzy innymi Gtowy Wawelskie X. Dunikowskiego i
portrety A. Zamoyskiego.

Artysci zrzeszeni w Grupie Nowolipie to czesto osaby z niepetnosprawnosciami na poziomie
ruchowym i intelektualnym. Projekt podnosi wiec takie kwestie dostepnosci sztuki dla wszystkich
cztonkéw polskiego spoteczerstwa badajgc skutecznoéé muzealnej edukacji, a takze dostepnosé
fizyczng dla oséb na wozkach inwalidzkich”.

,.0d poczatku XX wieku w Polsce mozemy zaobserwowaé niezwykle zainteresowanie rzezbiarstwem
wiéréd miodych kobiet, dyscypling, ktdra, z racji wymaganego wysitku fizycznego, brudu i kurzu,
uchodzita za typowo meska. Przygladajac sie karierom wielu rzezbiarek z poczatku XX wieku nie
sposéb nie przeanalizowac kwestii zwigzanej z ich wyksztalceniem.

W Warszawie od 1904 roku kobiety mogty studiowaé w Szkole Sztuk Pieknych (pdiniejszej ASP), zas w
Krakowie dopiero od 1920. Wczeéniej mogly sie uczy¢ tylko w prywatnych szkotach oraz w
pracowniach artystéw. Fakt ten w duzej mierze przyczynit sie do poszukiwania sposobdw ksztatcenia
zagranicg. Paryz, od korica XIX wieku petnit role artystycznej stolicy Swiata. Mtode rzezbiarki musiaty
pokona¢ wiele barier obyczajowo-spotecznych by wybraé sie w podréz do ville lumiére. Osobowoscia
rzeibiarska, ktéra przyciggata wiele polskich rzezbiarek byt Antoine Bourdelle, profesor Académie de
la Grande Chaumiére. Bourdelle dla Polakéw byt postacia majgcq szczegdlne znaczenie, jako aktywy
oredownik dazen Polski do niepodlegtosci i twérca pomnika Adama Mickiewicza w Paryzu. Znat sie z
Xawerym Dunikowskim, wypowiadat sie

z uznaniem o jego rzezbach. Uczyto sie u Bourdelle’a wiele wybitnych polskich artystek, ktore swojg
twérczoscia i sukcesami, takze na arenie miedzynarodowej, wpisaly sie na state w historig rzeiby
m.in.: Jadwiga Bohdanowicz, Janina Broniewska, Luba Drexler, Maryla Szczytt-Lednicka, Kazimiera
Pajzderska-Mataczyriska, Olga Niewska, Mika Mickun, Helena Zieliriska, Zofia Trzciriska-Kamiriska.
Bourdelle byt cenionym rzeibiarzem

i pedagogiem, ktéry starat sie nie narzucaé swojej wizji, ale inspirowac. Wystawa bedzie ukazywaé
twdrczosé wybranych rzeébiarek, ich zwigzki ze sztuka mistrza, poszukiwania wtasnej, indywidualnej
drogi, roznorodnosc form, materiatéw i tematow”.

Przesilenie. Gmach Glowny Wystawa przygotowana we wspoétpracy z Muzeum Sztuki w Goteborgu. , Bedzie to pierwsza w Polsce

Uczennice Krélikarnia
Bourdell’a

Malarstwo krajow wystawa malarstwa skandynawskiego przetomu XIX i XX wieku, ktory to okres uznawany jest za czas
skandynawskich najwiekszego rozkwitu sztuki w Szwecji, Danii, Norwegii, Finlandii i Islandii. Na wystawie znajdzie sie
1880-1910 wybor reprezentatywnych dziet najwazniejszych twércéw ze Skandynawii, ukazanych w kontekscie

przemian historycznych, spotecznych i kulturowych tego obszaru Europy w latach 1880-1910. Za
sprawa wiaczenia w ekspozycje wybranych obrazow ze zbior6w MNW zostang pokazane takie
pokrewieristwa pomiedzy sztuka skandynawskg a polska. Narracja wystawy bedzie miata uktad
chronologiczno-problemowy, wyznaczony kluczowymi wydarzeniami 2ycia artystycznego i
przemianami formalnymi sztuki w Skandynawii. Prezentacja obejmie ok. 120 obrazow”.

ROK 2023
Norblin Kamila Pijanowska Gmach Gtéwny | ,Jean Pierre Norblin de la Gourdaine, pochodzacy z Francji malarg,
z zespotem rysownik i grafik miat ogromny wplyw na rozwadj sztuki polskiej. Lata

1774-1804 spedzit w Polsce, pracowat przede wszystkim dla rodziny
Czartoryskich, urzadzat i dekorowat ogrody arystokratycznych rodéw
(Powazki i Putawy Czartoryskich, Arkadie Radziwittow) oraz ksztatcit
artystycznie ich dzieci. Byt takze nauczycielem takich artystow, jak
Aleksander Ortowski czy Michat Ploriski. Dziewietnastowieczna krytyka
artystyczna wiasnie od niego i jego uczniow wywodzita historie ,szkoty
polskiej” w malarstwie i grafice. Euvre Norblina taczy w sobie pozornie
sprzeczne tendencje sztuki korica XVIil wieku. Artysta byt zafascynowany
sztukg Rembrandta, co widoczne jest w jego pracach graficznych. W jego
twdrczosci dostrzec mozna takze wplyw sztuki rokoka, dominujacy w
dzietach przeznaczonych do dekoracji pawilonéw ogrodowych. Jest
réwniez autorem wielu rysunkéw dokumentujacych codziennosé, a takie
wazne wydarzenia polityczne w osiemnastowiecznej Polsce: rysowat typy
uliczne, tak specyficzne dla polskiego zycia politycznego sejmiki,
uchwalenie Konstytucji 3. maja oraz sceny z powstania kosciuszkowskiego.
[...]JWystawa kierowana jest do szerokiej grupy odbiorcow. Stata
publicznosé MNW bedzie miata szansg zapoznac sie z czescig zbiorow
Muzeum nie pokazywanych na co dzied; dzieci i mtodziez bedq miaty
mozliwos$¢ poznania warsztatu grafika-akwaforcisty, znaczenia tradycji
rembrandtowskej oraz historii epoki oswiecenia; specjalisci (historycy
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sztuki, historycy, artysci) bedq mogli zglebi¢ ztozonosé sztuki drugiej
potowy XVIII i poczatku XIX wieku, przeanalizowa¢ dialog artystyczny
miedzy wielkimi mistrzami i réznorodno$é form wypowiedzi artystycznej”.

Rzeczy

zespot kuratorski

Gmach Gtowny
MNW

Wystawa czasowa poswiecona sztuce uzytkowej, ukazywanej

w szerokim antropologicznym kontekscie. Wzornictwo uzyskato nalezne
mu miejsce w przestrzeni sztuki, ale nazbyt czesto jest opisywane

w oderwaniu od kontekstu uzytkownikdw. Wystawa miataby potaczyc te
dwa obszary, pokazujgc z jednej strony niezwykte dziata sztuki, z drugiej —
odnosz3c sie do ich wykorzystania przez ludzi. Wystawa ma by¢
prezentacjg najwybitniejszych prac sztuki uzytkowej za zelazng kurtyna,
prezentujac unikatowe zestawienie prac polskich, czecho-stowackich oraz
wegierskich.

Cyrk

Katarzyna Szydtowska-
Schiller

Krdlikarnia

»~Wystawa Cyrk to wynik poszukiwarn w kolekcjach Muzeum Narodowego
w Warszawie. W naszych zbiorach, zaréwno nowoczesnych, jak i dawnych,
mamy okoto 80 obiektéw o tematyce cyrkowej, nie liczac zbioréw
Muzeum Plakatu w Wilanowie, gdzie jest az 300 plakatéw cyrkowych. S
to prace takich artystow jak: Ferdynand Léger, Jan Lenica, Jan
Mtodozeniec, Tymon Niesiotowski, Teresa Pagowska, Pablo Picasso,
Witold Wojtkiewicz, Andrzej Wréblewski i jeszcze wielu innych. Wiaczajac
w przestrzen wystawy CYRK prace wspoétczesnych artystdw, chciatabym
powigzac przesztosc z terazniejszoscig. Stworzy¢ pomost pomiedzy
czasem, kiedy cyrk byt wyjatkowym, wyczekiwanym wydarzeniem, a
wspdtczesnoscia, kiedy jest jedynie jedng z wachlarza rozrywek
proponowanych dzieciom. I, mimo, ze jest widowiskiem na zywo,
zdecydowanie przegrywa z rozrywkowa telewizjq. A przeciez cyrk to
przede wszystkim emocje! Celem projektu jest zrobienie wystawy
barwnej, przewrotnej, wieloznacznej, a jednoczesnie prostej w
podejmowanym temacie. Wystawy dla dorostych i dzieci; odbieranej na
wielu poziomach intelektualnego zaangazowania”.

Ostoja-Kotkowski

Magdalena Nowak

Gmach Gtowny

»W 1993 roku MNW otrzymato w darze archiwum Stanistawa Ostoi-
Kotkowskiego (SOK), polskiego artysty od 1949 roku mieszkajgcego i
tworzacego w Australii. [...] SOK zastynat (i osiggnat sukces) w Australii
jako wszechstronny artysta, pionier filmu eksperymentalnego, malarstwa
polimerowego, fotografii eksperymentalnej, rzezbiarz, twérca scenografii,
a przede wszystkim jako twoérca intermedialnych spektakli ,,Diwiek i
obraz”, prekursor sztuki laserowej, twérca nowych technologii i potaczenia
sztuki z nauka a pod koniec zycia pionier grafiki komputerowej. Artysta
zmarf w 1994 roku zostawiajgc swoje prace w wielu kolekcjach
prywatnych, paristwowych (m.in. w National Gallery of Victoria — 4 prace},
a takze pomniki, murale, rzezby w réznych miejscach w Australii”. Artysta
nie jest blizej znany polskiej publicznosci, jest réwniez ,,nieobecny” w
polskiej historii sztuki — organizowana w MNW wystawa ma zmienic ten
stan rzeczy.

Kieslowski Rafat Syska Gmach Gtéwny | Wystawa poswiecona jednemu z najwybitniejszych rezyseréw polskiego
kina. Ma przetamywac ustalony profil wystaw organizowanych w Muzeum
Narodowym w Warszawie, przyczyniajac sie do pozyskania nowej
widowni, by¢ moze dotychczas nieodwiedzajacej MNW.,
ROK 2024

Chetmoriski

Ewa Micke-Broniarek

zespot kuratorski

Gmach Gtéwny

»Wystawa monograficzna wstepnie zaplanowana jak wspdlne
przedsiewzigcie Muzeéw Narodowych w Warszawie, Krakowie i Poznaniu,
ktdre takze majg realizowac poprzedzajacy jg projekt badawczy
poswiecony wszechstronnemu, naukowemu opracowaniu malarstwa
olejnego artysty. Na wystawie zostang zaprezentowane najciekawsze
obrazy Chetmoriskiego, najbardziej znaczgce dla rozwoju jego twérczosci;
obecnie ich szacunkowa ilos¢ to ok. 150-180 dziet, ale wcigz prowadzone
s3 kwerendy w zbiorach publicznych i prywatnych. W ekspozycji i w
katalogu dzielom olejnym beda towarzyszy¢ prace na papierze — akwarele,
szkice i studia rysunkowe wykonane przez artyste do tych konkretnych
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tematéw. Ponadto katalog obejmie wszystkie obrazy artysty (réwniez
zaginione) w petni opracowane naukowo - dane podstawowe (wymiary,
technika, sygnatury), w miare mozliwosci historia powstawania dziet i ich
kolejni wtasciciele, wyczerpujgca bibliografia; Zostang w nim zamieszczone
eseje poéwiecone malarstwu Chetmoriskiego oraz kalendarium Zycia

i twérczoéci. Planowany termin 2024 rok. Bedzie to pierwsza tak
kompletna prezentacja dorobku twdrczego J6zefa Chetmoniskiego od
czasu wystawy artysty zorganizowanej ponad 40 lat temu przez Muzeum
Narodowe w Poznaniu (wéwczas wiele obrazéw ujawnionych w ostatnich
latach w handlu antykwarycznym uchodzito za dzieta zaginione)”.

Polski surrealizm

Hanna Doroszuk

Gmach Gtéwny

.Zatozeniem planowanej wystawy jest zgromadzenie materiatu
wizualnego bedacego swiadectwem wplywow surrealizmu na sztuke

w Polsce. Narracja wystawy przebiega¢ bedzie w sposdb chronologiczny.
Catoéé¢ podzielona zostanie na trzy zasadnicze czgici — pierwsza dotyczaca
tendencji surrealistycznych przed It wojng $wiatowa, druga przypadajacg
na lata 40. oraz trzecia pokazujaca Zywotnos¢ surrealistycznej estetyki

w pdzniejszych latach. W ramach projektu przebadane zostana relacje
polskich artystow z zagranicznymi przedstawicielami surrealizmu — od
Paryza po Czechy, wizyty na wystawach surrealizmu, dostep do
materiatow. W miare mozliwosci wystawa uwzgledni dokumenty
archiwalne zwigzane z wyjazdami zagranicznymi, zachowang
korespondencje, katalogi wystaw”.

Péini
impresjonisci

Yann Farinaux-Le
Sidaner

Agnieszka Rosales
Rodriguez
Woijciech Gtowacki

Gmach Gtéwny

Wystawa Pézni impresjonisci to polsko-francuski projekt,
przygotowywany we wspdtpracy z Muzeum Narodowym w Poznaniu. W
jego ramach polskiej publicznoéci bedg zaprezentowane dzieta z kolekcji
francuskich z przefomu XIX i XX w. {(m.in. Henri Martin, Edmond Jean
Aman, Gaston La Touche, Jean-Frangois Raffaelli) uzupetnione o
francuskie obrazy ze zbioréw Fundacji im. Raczyriskich. Ekspozycja bedzie
ujmowata réwniez fenomen tzw. polskiego impresjonizmu, nazywanego
juminizmem, przyklady koloryzmu, bedace efektem dialogu ze sztuka
francuska (m.in. Aleksander Gierymski, Leon Wyczotkowski, Wiadystaw
Podkowiriski, J6zef Pankiewicz, Jan Stanistawski, J6zef Chetmoniski).
Planowane s3 dwie odstony wystawy, w MNW i MNP".

ROK 2025

Sitaczki

zespot kuratorski

Gmach Gtéwny
MNW

0d pewnego czasu wielka popularnoscia ciesz3 sig biografie polskich
artystek {ostatnia z nich poéwigcona zostata Marii Jaremie). Polska sztuka
obfituje w postaci niezwyktych kobiet w swoich czasach walczacych

o uznanie i nalezne im miejsce. Dzi$ ich dzieta blyszcza petnym blaskiem.
Wystawa miataby przyblizaé nie tylko sztuke, ale zycie bohaterek, m.in.
Biliriskiej, Boznariskiej, Jaremianki, Kobro, Rydet, Stryjeriskiej.

Pogranicza

zespot kuratorski

Gmach Gtowny
MNW

Polskie dziedzictwo kulturowe od wiekéw zachwycato swoim bogactwem
— wynikato ono m.in. z tego, e kultura gtéwnego nurtu byla zasilana
wieloma ,bocznymi” strumieniami, majacymi swoje Zrédta zaréwno

w roznorodnoéci etnicznej, jak i religijnej tak obywateli Rzeczpospolitej,
jak i przybywajacych do niej artystdw, naukowcow, myslicieli. Ostateczny
koniec tego kulturowego bogactwa przyniosta Il wojna $wiatowa, napasé
na Polske Niemiec i Rosji, a w konsekwencji tego wpisanie Polski

w sowiecka strefe wplywu. Odradzajaca sie po 1989 roku Polska niejako
naturalnie siegneta do dawnych doswiadczeri bez kompleksow
otwierajacych sie na obcych. Wystawa ma z jednej strony pokazywaé
historyczne bogactwao kulturowe Polski, z drugiej siega¢ do bogactwa
wspétczesnoici, doswiadczen mieszkajacych tu, pracujacych, studiujacych
obcokrajowcow. Zwlaszcza Warszawa, bedgca wielkim tyglem
kulturowym, jest doskonatym miejscem na przygotowanie takiej wystawy.

przygotowywane we wspofpracy z

Poza opisanymi wyzej wystawami organizowanymi w siedzibie gtéwnej oraz oddziatach
Muzeum Narodowego w Warszawie, planowane sa zaréwno wystawy pokazywane za granica,

najwazniejszymi

instytucami muzealnymi w Europie
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(zaawansowane rozmowy prowadzone sg na przyktad na temat wystawy Polish Art around 1900, ktéra
ma byé¢ zrealizowana w Kunsthalle w Monachium w 2022 roku), jak rdwniez wspotpraca
z zagranicznymi muzeami i kuratorami w zakresie opracowania wystaw, ktdre bedg pokazywane
w Muzeum Narodowym w Warszawie.

Na koniec uwaga generalna dotyczgca wszystkich wystaw organizowanych w Muzeum
Narodowym w Warszawie. Wielokrotnie kuratorzy pracujgcy w tym muzeum udowodnili, ze potrafig
nawigza¢ doskonaty kontakt z widzami. Chetnie siegajg nie tylko po same dziefa sztuki, prezentowane
na ekspozycji, ale rowniez po rozne artefakty wzbogacajgce opowies¢. Chciatbym rozwijaé ten kierunek
— wzbogacaé dzieta sztuki o jak najszerszy kontekst, wprowadza¢ motywy biograficzne twércow,
kontekst miejsca, otaczajacych dzieta sztuke ludzi, wreszcie watki interpretacyjne. Nowoczesne
muzeum musi stwarza¢ mozliwo$¢ wyboru (okreslenie Grahama Blacka): musi sie tu czu¢ zaréwno
wytrawny znawca sztuki, chcgcy kontemplowac dziefa sztuki (jak pisat o tym Jean Clair), jak i osoba,
ktora traktuje muzeum jako miejsce, w ktérym moze poszerzy¢ swojg wiedze, wyjs$¢ z niego bogatsza
nie tylko o wrazenia estetyczne (co opisywat wiele lat temu Gerald Matt). Oba kierunki da sie pogodzic,
stosujac konsekwentnie przemyslang aranzacje. Wazne jest réwniez, aby watki kontekstowe, materiaty
uzupetniajgce nie byly ,dobudowywane” do stworzonej wystawy, ale byly w nig ,wdrukowane” od
samego poczatku pracy nad nig. W istocie podstawowa rola muzeum sprowadza sie do szacunku dla
kazdego widza, bez wzgledu na jego kulturowe kompetencje. Dopiero postawa szacunku pozwala
wyzwoli¢ najwiekszy potencjat tkwigcy w kazdym muzeum: przekazywania wiedzy, rozbudzania
wrazliwosci, podsycania ciekawosci...

Dziatalnos$¢ edukacyjna

Muzeum Narodowe w Warszawie jest wysoce rozpoznawalng w Polsce instytucja kultury pod
wzgledem jakosci i liczby organizowanych wydarzen o charakterze edukacyjnym. Jest to bez watpienia
jedna z istotniejszych przewag konkurencyjnych Muzeum. Wysokiej klasy zespét edukatorow MNW
jest ceniony i rozpoznawalny nie tylko dzieki prowadzonym zajeciom edukacyjnym (dla réznych grup
odbiorcéw, w tym grup zagrozonych wkluczeniem spotecznym), ale réwniez dzieki aktywnosci
w ramach Forum Edukatoréw Muzealnych.

Jak napisano wczesniej, przedstawiciele edukatoréw beda reprezentowani w Kolegium
Kuratorskim. Kazda wystawa bedzie miata réwniez swojego opiekuna reprezentujacego dziat edukac;ji,
biorgcego udziat w pracach nad wystawg od samego poczgtku projektu.

Rozwaienia wymaga dalszy rozwdj Dziatu Edukacji. Powinno sie umozliwi¢ indywidualny
rozwdj wszystkich jego pracownikéw — to jednak wymagaé bedzie zmiany organizacji pracy dziatu.
Chciatbym, aby etatowi pracownicy Muzeum wiecej czasu mogli poswieci¢ pracom koncepcyjnym —
by¢ moze bedzie to musiato wigza¢ sie ze Sciggnieciem z ich grafikéw czesci prowadzonych zajec
(musiatoby sie to wigzaé z rozszerzeniem wspdtpracy z edukatorami zewnetrznymi). Wydaje sie, ze
dobry kierunkiem jest zbudowanie struktury macierzowej dziatu, podzielonego na zespotly zajmujace
sie rdznymi obszarami edukacji, ktérym przewodzg liderzy, cieszacy sie stosunkowo duzg autonomia.
Na takiej zasadzie dziata utworzone w 2020 roku Muzealne Centrum Edukacji Szkolnej,
wyspecjalizowany we wspodtpracy z nauczycielami i szkotami zespdt, ktérego dziatania juz teraz ciesza
sie uznaniem. Sukces ten wynika z faktu, ze w dziale edukacji pracujg osoby o bardzo wysokich
kompetencjach, wiedzy i umiejetnosciach, prowadzace dziatalnos¢ edukacyjna kierowang do réinych
grup odbiorcéw, w tym kursy z zakresu historii sztuki, cieszgce sie wielkim powodzeniem u odbiorcéw.

Dziatalnos¢ naukowa

Dziatalno$¢ naukowa muzedéw wynika bezposrednio z Ustawy o muzeach i zajmuje drugie
miejsce w katalogu celdw przypisanych tym instytucjom {po gromadzeniu zabytkéw). Realizowane
w Muzeum Narodowym w Warszawie projekty badawcze, wystawiennicze, publikacje oraz aktywnoé¢
na sesjach i konferencjach naukowych, jednoznacznie wskazujg, ze jest to instytucja
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o wybitnym potencjale ludzkim, w ktérej zespole pracuja specjalisci reprezentujacy rozne dziedziny
nauki (czeé¢ z nich zwigzana jest z uczelniami wyzszymi). W tym zakresie nie chodzi wiec o zmiane,
tylko dalszy rozwdj tego obszaru dziatalnosci. Kluczem do tego rozwoju powinna by¢ dziatalnos¢ Rady
Naukowej MNW, w sktad ktérej wejda przedstawiciele dziatow merytorycznych. Wspolnie z dyrekcja
Muzeum bedzie ona okresla¢ cele, jakie powinny by¢ osiggane w ramach dziatalnosci naukowej,
wewnetrznie opiniowaé nowe projekty badawcze, ustalac warunki (m.in. czasowe) ich realizacji.

Jako zasade, chciatbym wprowadzi¢ obowiazek przygotowania tekstu naukowego w zwigzku z
kazda aktywnoscig wystawienniczg. Jest to oczywiste w przypadku duzych wystaw, powinno stac sig
réwniez reguta w odniesieniu do wystaw matych, naukowych czy tez pokazéw pojedynczych dziet. Tym
sposobem aktywno$¢ wystawiennicza MNW zostataby nierozerwalnie zwigzana z jednej strony z
rozwojem naukowym zespotu Muzeum, z drugiej osiggnigto by efekt trwatego popularyzowania
wiedzy. Nalezy rozwaiyé, czy powstajace w tym trybie artkuty nie powinny by¢ wydawane
w periodyku (roczniku) MNW.

Osobnym zagadnieniem jest kwestia naukowego opracowania zbioréw oraz opublikowanie (w
przewidywalnej przysztosci) kompletnego katalogu zbior6w MNW. Odrebnej analizy wymaga zaréwno
stan zaawansowania prac, jak réwniez aktualno$¢ zakoriczonych opracowan, ktérej koniecznosé
weryfikacji wynika ze zmieniajacego sie stanu badar oraz ciggtego rozwoju wiedzy.

Podobnie jak w przypadku dziatalnosci naukowej, w obszarze dziatalnosci wydawniczej chodzi
raczej o dalszy rozwdj niz radykalne zmiany. Nalezy konsekwentnie rozwija¢ poszczegoine linie
wydawnicze, a wigc: katalogi wystaw, przewodniki, katalogi zbioréw, albumy, publikacje dla dzieci,
Rocznik MNW.

Zarzadzanie zbiorami

Jak wielokrotnie napisano juz w niniejszym dokumencie, Muzeum Narodowe w Warszawie
posiada cenne zbiory, w sktad ktérych wchodzi wiele unikatowych kolekcji o wybitnym znaczeniu.
Dtuga historia tej kolekcji obfituje w dramatyczne wydarzenia, ktérych kumulacjg stata sie Il wojna
éwiatowa. Efektem tego czasu sg réznego problemy, z ktérymi boryka si¢ Muzeum, na przyktad
wpisanie do ksiag inwentarzowych obiektéw/dziet sztuki posiadajacych istotne wady prawne. Z tego
powodu jednym z najpilniejszych procesow, ktére muszg zosta¢ zainicjowane w opisywanym obszarze
jest uporzadkowanie ksiag inwentarzowych, potaczenie prowadzonych skontrum z programem badar
proweniencji, co powinno skutkowaé stopniowym rozwigzywaniem probleméw z dzietami sztuki
o nieustalonej sytuacji prawnej (czy tez wieloletnimi depozytami z nieprzedtuzonymi umowami).

Konieczne jest — we wspétpracy z kustoszami ~ przeprowadzenie weryfikacji struktury dziatow
zbioréw, pod katem ich naukowego opracowywania. W kontekscie planowej rozbudowy MNW na
nowo przemyéle¢ nalezy réwniez polityke zarzadzania i bezpieczenstwa magazynow zbiorow.

Strategicznego podejécia wymaga réwniez polityka zakupéw — aby to byto mozliwe konieczna
jest krytyczna analiza poszczegdinych dziatéw/kolekcji/zbioréw celem pozycjonowania ich na tle
innych instytuciji polskich/europejskich/$wiatowych. Dopiero taka analiza pozwoli zdefiniowaé braki
i wypracowac polityke zakupu muzealiéw.

Generalnie nalezy stwierdzi¢, z2 w Muzeum Narodowym w Warszawie (konieczne jest
opracowanie strategii czastkowych, komplementarnych ze wspomnianym wyzej gtownym
dokumentem, obejmujacych rézne obszary dziatania Muzeum, a w tym strategig rozwoju kolekgji.

Osobnym problemem pozostaje wzmocnienie Dziatu Inwentarzy, przede wszystkim
w kontekscie prowadzenia badari proweniencyjnych. Kolekcja MNW w wielu obszarach ma trudna
historie, w zwigzku z czym konieczne jest systematyczne prowadzenie badaf nad historig kolekcji,
powolne porzadkowanie spraw zaniedbanych przez dziesieciolecia (w 2020 roku udato mi sig¢ m.in.
doprowadzi¢ do podpisania umowy depozytowej z Bazylika Mariackg w Gdarisku).

Muzeum powinno by¢ nie tylko instytucjg kultury z okreslong oferta, ale réwniez centrum
wiedzy umozliwiajgcym i stymulujacym rozwéj nauki. Dlatego poza mozliwosécia prowadzenia
kwerend, konieczne jest umozliwienie szerokiego dostepu do biblioteki muzealnej oraz Archiwum
MNW. Powinno maksymalnie utatwia¢ dostgp do reprodukcji dziet sztuki — zgodnie z duchem ustawy
o ponownym wykorzystaniu informacji publicznej jestem zwolennikiem catkowicie wolnego dostepu
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do reprodukcji oferowanych w mozliwie gestych plikach (plikach o duzej rozdzielczosci). Docelowo
powinna powstac infrastruktura informatyczna umozlwiajgca pobieranie takich reprodukcji online bez
pobierania zadnych optat przez Muzeum (zbiory nie s3 wtasnoscig prywatna a koszty reprodukc;ji
w catosci pokrywane s3 ze $rodkéw publicznych). Nalezy opracowa¢ (zrewidowac) strategie digitalizacji
zbioréw, tak, aby proces ten stat sie przewidywalny w konteks$cie zakoriczenia pierwszego etapu tego
dziatania. Jak wspomniano juz wcze$niej, porzagdkowanie tego obszaru nastapi w duzej mierze dzigki
realizacji kolejnego projektu digitalizacyjnego.

Zarzadzanie instytucja

Zarzadzanie publicznymi instytucjami kultury (w tym muzeami) wymaga szczegdlnej
wrazliwosci na specyfike organizacji. Powoddow tego przekonania jest kilka: wyjatkowa rola muzeéw w
kreowaniu tozsamosci kulturowej i kompetencji kulturalnych odbiorcéw, unikatowe znaczenie
w zakresie kreowania zasobu dziedzictwa kulturowego (tak materialnego jak i niematerialnego),
specyficzny charakter pracy duzej czesci zespotu (dziatania o charakterze naukowym, nierzadko
twoérczym). Z tego powodu jestem zdecydowanym przeciwnikiem kopiowania, przenoszenia ,jeden do
jednego” rozwigzan zarzadczych znanych z organizacji biznesowych (popularnie okreslanych mianem
skorporacji”) — dlatego nie jestem np. zwolennikiem wdrazania w muzeach norm jakosciowych ISO.
Problem ten i zwigzane z nim dylematy nie s3 niczym nowym — dobrg podstawg do dyskusji na ten
temat moze by¢ krytyka koncepcji New Public Management czy analiza zwigzkéw sektora publicznego
z rynkowym oraz ciggle poszukiwanie unikatowych rozwiazan dla publicznych instytucji kultury. Bez
watpienia bowiem wystepujg w nich obszary, ktére warto organizowac, zarzadzac¢ nimi, wykorzystujac
dos$wiadczenia duzych organizacji — np. wprowadzenie systemdw zarzadzania obszarem finansow
w organizacji, zmiany w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim (podnoszenie kompetencji w ramach
szkoleri, transparentne reguly rekrutacji nowych pracownikéw, opracowanie Sciezki kariery dla
poszczegblnych piondw i stanowisk), zarzadzanie poprzez cele (MBO) czy tez wprowadzanie
metodologii zarzgdzania projektami w odniesieniu do przedsigwzie¢ wystawienniczych. Konieczne jest
réwniez porzadkowanie wewnetrznych proceséw w organizacji, jak réwniez porzadkowanie jej refacji
z otoczeniem zewnetrznym przez wypracowywanie okreslonych standardéw i procedur (docelowo
stworzenie ksiegi procedur utatwiajacych codzienne funkcjonowanie w Muzeum pracownikéw réznych
obszaréw).

Jestem przy tym zwolennikiem modelu zarzadzania partycypacyjnego, to znaczy zaktadajacego
znaczacy udziat interesariuszy wewnetrznych w kreowaniu rozwigzarh wprowadzanych w réinych
obszarach organizacji. Z tego powodu bede daiyt do wykreowania reprezentatywnej grupy
wspierajacej dziatania zarzadu Muzeum (regularne spotkania kolegium dyrektorskiego), a w zakresie
dziatad z obszaru wystawienniczego, naukowego i edukacyjnego konieczne jest przywrécenie
znaczenia Kolegium Kuratorskiego. Jestem zwolennikiem rozwigzania, w ktédrym dyrektor bierze na
siebie odpowiedzialno$¢ za sprawne i skuteczne zarzgdzanie Muzeum, wyrazistg lini¢ jego dziatania,
ale sukces jest dzietem zespotu. Jest to mozliwe wytgcznie wowczas, kiedy linia rozwojowa Muzeum
bedzie efektem dyskusji, a nie partykularnie narzuconych jednoosobowych decyzji. Odrebnym
zagadnieniem jest kwestia wspétpracy ze zwigzkami zawodowymi, ktéra powinna mie¢ charakter
regularnych spotkar dziatajgcych na terenie Muzeum komisji zaktadowych z zarzadem Muzeum.

Majatek nieruchomy

Jak pisano wczeéniej, szczegdlnej uwagi w tym zakresie wymaga cata infrastruktura MNW,
zardwno Gmach Giéwny, jak réwniez oddziaty MNW. Nalezy wypracowaé realistyczny program
przywracania im swietnosci wraz z adaptacja do wymogoéw, jakie stawia si¢ nowoczesnym muzeom.

Obiektem o olbrzymim potencjale, dotychczas nieopisywanym, jest Nieboréw z siostrzang
Arkadia. W odniesieniu do tego obiektu konieczne jest wypracowanie strategii rozwoju, pozwalajacej
na zachowanie czes$ciowej autonomii; konieczne jest dalsze rozbudowywanie oferty kulturalnej z
jednej strony, z drugiej namyst nad mozliwoscia komercyjnego wykorzystania czesci kubatury.
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Inwestycje

Paradoksalnie, wirdéd wielu wielkich inwestycji muzealnych realizowanych w catej Polsce
(w tym réwniez w stolicy), Muzeum Narodowe w Warszawie pozostaje dotad w cieniu. To jedno
z najwazniejszych polskich muzedw nie miato szczescia do wielkich przedsiewzie¢ budowlanych.
Tymczasem potrzeby w tym zakresie z roku na rok rosng. Konieczne jest wypracowanie
zintegrowanego projektu rozbudowy i modernizacji Siedziby gtéwnej MNW. Pierwszym etapem tego
dziatania powinno by¢ wzniesienie nowego budynku, ktéry w gidwnej mierze bedzie miescit
nowoczesne magazyny, a poza tym pracownie konserwatorskie, pomieszczenia ruchu muzealidw,
pracownie fotograficzng, a takze biblioteke i czyteinie.

Powodzenie w realizacji tych zamierzen bedzie w petni uzaleznione od kondycji finansowej
oraz decyzji organizatora ~ tak wielkich inwestycji Zadne polskie muzeum nie jest w stanie realizowaé
ze srodkéw wiasnych. Przedstawiona ponizej tabela prezentuje harmonogram ,idealny”, zaktadajgcy
petna sprawnos¢ i skutecznos¢ w zarzadzaniu procesami wewnetrznymi, jak rdwniez zapewnienie
srodkéw z budzety panstwa na realizacje inwestyciji.

Dziatanie rok #rédto
realizacji finansowania
Opracowanie komplementarnej koncepcji modernizacji i rozbudowy 2021 srodki
MNW (konsultacje spoteczne, praca wewnetrznych zespotéw, eksperci Organizatora
zewnetrzni); opracowanie PFU dla nowego obiektu od strony Parku na
Ksigzecym; rozpoczecie procedur administracyjnych zmierzajacych do
uzyskania pozwolenia na budowe. Rozpisanie migdzynarodowego
konkursu architektonicznego na nowy budynek.
Opracowanie kompletnego projektu budowlanego; uzyskanie 2022 finansowanie
pozwolenia na budowe, rozpoczecie inwestycji. ze srodkdéw
budzetu
paristwa
Realizacja inwestycji; przygotowania do przeprowadzki do nowego 2023 finansowanie
budynku. ze Srodkow
Wypracowanie koncepcji modernizacji historycznej siedziby MNW. budzetu
Opracowanie PFU. panstwa
Realizacja inwestycji; przygotowania do przeprowadzki do nowego 2024 finansowanie
budynku. ze Srodkéw
Ogtoszenie konkursu architektonicznego na modernizacje historycznej budzetu
siedziby MNW. panstwa
Realizacja inwestycji; przygotowania do przeprowadzki do nowego 2025 finansowanie
budynku. ze Srodkow
budzetu
panstwa
Zakoniczenie inwestycji; rozpoczecie przeprowadzki. 2026 finansowanie
Przygotowania do pierwszego etapu modernizacji siedziby MNW. ze srodkow
budzetu
panstwa

Komunikacja zewnetrzna
Muzeum Narodowe w Warszawie od dluzszego czasu postrzegane byto jako jedna z najlepiej

prowadzacych komunikacje zewnetrzng publicznych instytucji kultury. Byta to bez watpienia zastuga
dynamicznego zespotu, wyrdiniajacego sie ponadprzecietnymi kompetencjami i wiedzg. Dzieki
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dotychczasowym dziataniom stworzono klarowny koncept kreatywny marki MNW, dzieki czemu
Muzeum byto bardzo dobrze pozycjonowane wsréd odbiorcow.

Realizacja opisywanych w niniejszym dokumencie dziatari (m.in. budowa nowej jakosci relacji
z odbiorcami muzeum) wymaga wypracowania nowej (czy tez aktualizacji dotychczasowej) strategii
marketingowej. Musi ona w jasny sposdb komunikowaé przewagi konkurencyjne, jakie uda sie
wykreowa¢ w ramach nowego rodzaju aktywnosci Muzeum.

Z tego powodu za kluczowe uznano badania publicznosci, ale trzeba zaznaczy¢, e to tylko czesc¢
diagnozy otoczenia, ktérg nalezy wykonac. Potrzebne jest sporzadzenie rzetelnej mapy interesariuszy,
identyfikacja wszystkich podmiotéw wptywajacych na Muzeum, ale réwniez pozostajacych pod jego
wptywem, a nastepnie wypracowanie dla kazdej ze zidentyfikowanych grup indywidualnych modeli
komunikacji.

Traktowanie Muzeum jako dostarczyciela produktéw, nawet jesli ich stworzenie poprzedza
identyfikacja potrzeb, aspiracji czy oczekiwan, to zbyt mato. Muzeum nie powinno by¢ jedynie
producentem oferty kulturalnej, ustugodawca (cho¢ zawsze bedzie istniata grupa odbiorcéw, dla
ktérych taka relacja bedzie wystarczajgca). Powinno sie dazy¢ do zbudowania wokdt Muzeum
spotecznosci widzow, czy raczej ,uzytkownikow” — w petnym tego stowa znaczeniu. Graham Black
pierwszg czesé ksigzki Transforming museums in the twenty-first century zatytutowat From visitor to
user — to nie jest juz kwestia wyboru, muzeum chcgce pozosta¢ w kregu najnowoczes$niejszych
instytucji tego typu musi coraz szerzej otwierac sie na odbiorcéw.

Odrebng kwestig pozostaje informowanie otoczenia spotecznego na temat wiasnej oferty.
W przestrzeni panuje olbrzymi chaos, a wielka liczba komunikatéw wizualnych jest przyczyna rosngcej
liczby impaktéw niezbednych dla przekroczenia progu skutecznosci. Z tego powodu konieczne jest
przemyslenie strategii komunikacji zewnetrznej — wydaje sig, Ze w tym zakresie niedostatecznie
wykorzystywany jest sam gmach muzeum, przy czym od razu naleizy podkresli¢, ze nie moina
doprowadzi¢ do zasmiecenia przestrzeni publicznej.

Z badani jednoznacznie wynika, ze rosnie znaczenie medidw spotecznosciowych, réwniez
w kontekscie informacji kulturalnych. Gtéwnymi mediami w tym zakresie pozostajg Facebook,
Instagram, You Tube, a w $rodowiskach profesjonalnych ~ Twitter (konieczne wyznaczenie rocznych
wskaZnikéw wzrostu obserwujgcych/sledzacych).

Gospodarka finansowa

Muzeum Narodowe w Warszawie, jako publiczna instytucja kultury, nie jest organizacjy
nastawiong na osigganie zysku, a podstawg jej przychoddéw jest dotacja podmiotowa MKiDN. Nie
zmienia to faktu, ze dotowane ze srodkéw publicznych muzea w catym praktycznie $wiecie nie s3
zwolnione z obowigzku poszukiwania dodatkowych srodkéw we wtasnym zakresie. Sq one konieczne
do dalszego rozwoju instytucji, moga by¢ wsparciem w zakresie projektowania polityki finansowej
w zakresie wynagrodzen pracownikow. Mozliwosci w zakresie pozyskiwania wtasnych dochodéw
(z dziatalnosci pozamuzealnej) muszg zosta¢ poddane szczegotowej analizie, ale podstawowg zasada
w tym zakresie musi by¢ poszanowanie godnosci i prestizu Muzeum Narodowego w Warszawie. Na
dzier dzisiejszy nalezy rozwazy¢ mozliwos¢ zwiekszenia puli Srodkéw pozyskiwanych z:

e komercyjnego wynajmu powierzchni. Muzeum ma przygotowang oferte takiego wynajmu
obejmujaca hol gtéwny i hol szatniowy, dziedziniec giéwny, Dziedziniec im. Stanistawa
Lorentza, Park na Ksigzecem, sale galeryjne oraz sale kinowa. Wydaje sig, ze szczegolne
mozliwosci daje najem przestrzeni na wolnym powietrzu, szczegélnie w okresie letnim.
Wymaga to jednak aktywnego poszukiwania klienta, co z kolei rodzi koniecznos¢ wykreowania
stanowiska osoby odpowiedzialnej za najmy,

e pozyskiwanie $rodkéw sponsorskich jest skomplikowanym procesem budowania siatki
wzajemnych korzysci pomiedzy donatorem a Muzeum, korzysci nie sprowadzajgcych sig
jedynie do prostego przekazania $rodkéw w zamian za promocje. Konieczne jest ukazanie
gtebszych korzysci ptyngcych z tej relacji, wynikajgcych z wyjatkowej pozycji i prestizu Muzeum
Narodowego w Warszawie na mapie polskich instytucji kultury. Nie mozna réwniez zapominac,
ze duze organizacje biznesowe coraz chetniej poza swoistego rodzaju pasywnym wsparciem
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instytucji (stata dotacja na rzecz jakiej$ instytucji kultury), aktywnie wspierajg wydarzenia,
eventy gromadzace w krotkim czasie duzg grupe odbiorcéw i majace duze przebicie medialne.
Z tego powodu tak wazny jest precyzyjny wieloletni plan wystaw, umozliwiajacy poszukiwanie
sponsoréw ze stosunkowo duzym wyprzedzeniem czasowym (co jest z kolei istotne ze wzgledu
na cykl przyznawania $rodkow sponsorskich w organizacjach biznesowych, wpisywanych
z wyprzedzeniem w budzet roczny).

e ostatnia droga, zwigzang z tym co napisano wyzej, jest kreowanie wiasnych wydarzen
kulturalnych. Wpisuje si¢ to w nowoczesne myslenie o muzeach, ktére przestaty byc jedynie
miejscem, w ktérym podziwia sie dzieta sztuki (ten obszar dziatalnosci jest najwazniejszy i nie
podlega to negocjacji), a staty sig centrami kultury, oferujagcymi réwniez innego rodzaju oferte
kulturalng (koncerty, spektakle, projekcje filmowe itp.). Z tego powodu warto rozwazy¢
wspdtprace z innymi instytucjami kultury celem wprowadzenia do rocznego kalendarza
nowego rodzaju wydarzer kulturalnych — nie mozna zapominaé, ze w automatyczny sposob
stajg si¢ one medium promujacym podstawowa dziatalnos¢ Muzeum, a wiec wystawy
i ekspozycje. W celu osiagnigcia regularnosci organizowanych wydarzer, budowania statego
i réznorodnego programu planuje powotanie odrgbnego Dziatu wydarzen kulturalnych. Jego
zadaniem bedzie zaproszenie do Muzeum naukowcow, intelektualistow, artystow, literatow,
kreowanie atmosfery sprzyjajacej prowadzeniu dyskursu zaréwno na temat sztuki najnowszej,
jak réwniez dziedzictwa kulturowego.

Wspétpraca krajowa i zagraniczna

Wspétpraca pomiedzy muzeami jest naturalng droga do szybkiego i stosunkowego tatwego
zwiekszania potencjatu instytucjonalnego. Pod kazdym wzgledem jest rozwigzaniem utatwiajagcym na
przyktad organizacje wielkich wystaw monograficznych, tatwiej przy wspélnym przedsiewzieciu
uregulowaé kwestie wypozyczen, tatwiej wspdlnie poszukiwa¢ funduszy na takie przedsiewziecie.
Doskonatym przyktadem tego typu ekspozycji jest monograficzna wystawa poswigcona Jozefowi
Chetmoriskiemu, ktérg mogtyby zrealizowa¢ wspdlinie Muzeum Narodowe w Warszawie, Muzeum
Narodowe w Krakowie oraz Muzeum Narodowe w Poznaniu.

Bardzo wazne jest utrzymanie pozycji MNW jako lidera wspotpracy miedzynarodowe;j.
Muzeum posiada, dzigki osobistemu zaangazowaniu kustoszy, doskonate kontakty m.in. w muzeach
francuskich czy niemieckich. Nalezy réwniez rozwazy¢ rozwijanie wspotpracy miedzymuzealnej z
krajami Europy Wschodniej, np. Litwg czy totwa.

%k %k %k

Muzeum Narodowe w Warszawie jest instytucjq o wielkiej tradycji i bezcennych zbiorach.
Wiaénie ze wzgledu na przesztosc i specyfike tego miejsca, wprowadzane zmiany musza by¢ dziataniem
planowym i przemyslanym. Przede wszystkim musza by¢ rozumiane przez zespdt, w przeciwnym razie
stana sie jedynie chwilowym dyskomfortem, a nie trwatym efektem prowadzacym do budowania
nowoczeénie zarzadzanej instytucji.

.........................................

(data i miejsce, podpis kandydata)
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