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Streszczenie: Wspotczesnie sukces instytucji kultury zalezy od wyznaczenia kierunkow roz-
Wwoju organizacji oraz monitorowania uzyskiwanych efektow. Formutowana strategia powin-
na odpowiada¢ na potrzeby odbiorow, doskonali¢ procesy wewnetrzne, uwzglednia¢ rozwoj
pracownikow oraz zapewnia¢ finansowanie dzialalnosci. W tym celu muzea w swojej dzialal-
nosci zmuszone sa wykorzystywac¢ sprawdzone w biznesie narzedzia zarzadzania strategicz-
nego ulatwiajace planowanie strategii. Jednym z nich jest mapa strategii ukazujaca sposob
osiagnigcia przez organizacj¢ strategii i wypelnienie misji. Celem artykutu jest przedstawie-
nie znaczenia mapy strategii w zarzadzaniu strategicznym jednostka kultury oraz zaprezento-
wanie procesu wdrazania strategii Muzeum Lazienki Krolewskie w Warszawie przy uzyciu
tego narzedzia. Osiagnigcie celu wymagato przegladu literatury przedmiotu, w tym aktow
prawnych, oraz analizy przypadku.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, instytucja kultury, mapa strategii, muzeum.

Summary: Nowadays, the success of cultural institutions depends on determining the
directions of organizational development and monitoring the obtained effects. The defined
strategy should meet the needs of recipients, improve internal processes, take into account
the development of employees and ensure financing of operations. Therefore, museums
should use business-proven strategic management tools to facilitate strategy planning. One
of them is the strategy map showing how the organization accomplishes the strategy and
completes the mission. The main purpose of the article is to show the importance of the
strategy map in the strategic management of the cultural institution and to present the process
of implementing the strategy of the Muzeum Lazienki Krolewskie w Warszawie using the
strategy map. Achieving the goal required a literature review, including legal acts and case
analysis.

Keywords: strategic management, cultural institution, strategy map, museum.
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1. Wstep

Wspolczesne organizacje dziatajace na rynku, w tym rowniez instytucje kultury, po-
winny dazy¢ do wypehiania oczekiwan i pelnego zaspokajania potrzeb swoich od-
biorcow, oferujac ustuge (produkt), ktéra bedzie odpowiadata wymaganiom klien-
tow. Odbiorca w duzym zakresie odpowiada za sukces rynkowy organizacji. Rownie
wazne jest stosowanie w dzialalno$ci instrumentow zarzadzania strategicznego, ufa-
twiajacych planowanie i wdrazanie zaplanowanej strategii rozwoju.

Niestety wiele instytucji kultury, w tym i muzea, postrzega zarzadzanie strate-
giczne jednostka jako przywilej stosowany wylacznie w biznesie. Przemawiaja za
tym dwie konsekwencji takiej sytuacji. Po pierwsze, w muzeach nie wprowadza si¢
dziatan z zakresu zarzadzania, a takze nie definiuje si¢ celow, jakie maja by¢ osiaga-
ne. To wyjasnia, dlaczego wiele instytucji nie ma sformutowanej misji ani opraco-
wanej strategii rozwoju. Drugim powodem jest brak tradycji w tym obszarze [Gawet
2011, s. 58-59]. Polskie muzea nie maja wielu ,,wzoréw” do nasladowania ani nie
zatrudniajg odpowiednio przygotowanych specjalistow, aby mogac bazowaé na ich
doswiadczeniu, aplikowac sprawdzone metody i narz¢dzia skutecznego zarzadzania.

W zwiazku z tym celem artykutu jest przedstawienie znaczenia mapy strategii
w zarzadzaniu strategicznym jednostka kultury oraz zaprezentowanie procesu wdra-
zania strategii Muzeum Lazienki Krolewskie w Warszawie przy uzyciu tego narze-
dzia. Osiagnigcie celu wymagato przegladu literatury przedmiotu, w tym aktow
prawnych, oraz analizy przypadku.

2. Muzeum jako instytucja kultury

Podstawy prawne funkcjonowania muzeum zawiera ustawa z dnia 21 listopada 1996 .
o muzeach (Dz.U. z 1996 r. Nr 5, poz. 24). Definiuje muzeum jako ,,jednostke orga-
nizacyjng nienastawiong na osiaganie zysku, ktorej celem jest gromadzenie i trwata
ochrona dobr naturalnego i kulturalnego dziedzictwa ludzkosci o charakterze mate-
rialnym 1 niematerialnym, informowanie o warto$ciach i tresciach gromadzonych
zbioréw, upowszechnianie podstawowych wartosci historii, nauki i kultury polskiej
oraz $wiatowej, ksztattowanie wrazliwo$ci poznawczej i estetycznej oraz umozli-
wianie korzystania ze zgromadzonych zbiorow” [Ustawa o muzeach, art. 1]. Litera-
tura przedmiotu i wspolczesna muzeologia podaja takze inng definicj¢ za francuskim
badaczem G.H. Riviere, ktory twierdzi, iz: ,,Muzeum jest instytucja trwala, o charak-
terze niedochodowym, stuzacg spoteczenstwu i jego rozwojowi, dostepna publicz-
nie, ktora prowadzi badania nad swiadectwem ludzkiej dziatalnosci i otoczenia czto-
wieka, gromadzi zbiory, konserwuje je i zabezpiecza, udostgpnia je i wystawia,
prowadzi dziatalno$¢ edukacyjng i stuzy rozrywce” [Folga-Januszewska 2008,
s. 200]. Przytoczone opisy wskazuja, iz gldownym powodem istnienia muzeum jest
zbieranie, przechowywanie i udost¢pnianie zbior6w szerokiemu gronu uzytkowni-
kéw. Mozliwosci te obecnie staja si¢ coraz wigksze, gdyz niektére instytucje udo-
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stepniaja zasoby muzealne w formie wirtualnej. Pomimo tego, iz poshuguja si¢
cyfrowymi reprodukcjami, realizuja wszystkie funkcje przypisane rzeczywistym
muzeom [Folga-Januszewska 2008, s. 201]. Do najwazniejszych funkcji muzeum
naleza: f. ochronna (zbieranie, porzadkowanie, konserwowanie i systematyzowanie
zbioréw), f. edukacyjna (umozliwienie obcowania z materialnym dziedzictwem
w celach naukowych, wychowawczych i kulturalnych) oraz f. estetyczna (ksztatto-
wanie wrazliwosci na pickno kultury).

Z racji wykonywanych funkcji muzea zaliczane sg do instytucji prowadzacych
dziatalno$¢ kulturalng. Ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kultural-
nej do instytucji kultury, poza muzeami, zalicza: teatry, opery, filharmonie, orkiestry,
kina, biblioteki, galerie sztuki i inne [Dz.U. z 1991 r. Nr 114, poz. 493, art. 2].

3. Potrzeba zarzadzania strategicznego instytucja kultury

Zarzadzanie strategiczne w tradycyjnym ujeciu oznacza planowanie i formutowanie
strategii organizacji. Konieczno$¢ planowania wynika z zachodzacych przemian
w srodowisku zewnetrznym instytucji. Organizacja jest zatem jednostka reaktywna,
gdyz opracowanie strategii nastgpuje w wyniku zmian w otoczeniu zewnetrznym, co
wymusza zmiany w organizacji, ktore stajg si¢ odpowiedzig na potrzeby realizacji
nowej strategii. Nieprzewidywalno$¢ zmian utrudnia zarzadzanie i planowanie roz-
woju jednostki kultury (np. instytucja nie jest pewna, czy otrzyma fundusze na okre-
$lone dziatania). Jednak dzigki planowaniu zarzadzajacy organizacja moga obnizy¢
stopien niepewnosci srodowiska zewnetrznego, sprawowac kontrolg nad jednostkg
oraz koordynowaé jej dziatania [Sliwa (red.) 2011, s. 12].

Jak wskazuje Narodowa Strategia Rozwoju Kultury na lata 2004-2013, jednost-
ki kultury borykaja si¢ z wieloma trudno$ciami w obszarze zarzadczym i organi-
zacyjnym. Wérdd zdiagnozowanych wymienia si¢ m.in.: [Narodowa Strategia...,
s. 107]:

* brak planowania (zarzadzania) strategicznego w kulturze,
* niskie wydatki na kultur¢ w przeliczeniu na jednego mieszkanca w porownaniu

z krajami UE,

* zadhluzenie instytucji kultury,
* zly stan infrastruktury instytucji kultury.

Wskazane stabosci dowodza, iz niezbedne jest wprowadzanie zarzadzania stra-
tegicznego w obszarze kultury. Jest to proces zardwno planowania (wyznaczania
celow, dziatan i projektow), jak i wdrazania planu w zycie (monitorowanie efektow
ich realizacji, testowanie ich).

Implementowanie zarzadzania strategicznego w instytucjach kultury moze przy-
czyni¢ si¢ do uzyskania wielu korzysci, takich jak: [Kozuch i in. 2016, s. 99-100]:

e osigganie stabilnej pozycji i bezpieczenstwa dla instytucji,
» uzyskanie wigkszej elastycznos$ci i przygotowanie do spontanicznych zmian,
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* zwigkszona gotowos¢ do reagowania na nieoczekiwane zagrozenia ze strony
otoczenia zewnetrznego,

* lepsza pozycja negocjacyjna,

*  wigksza wiarygodnos¢ i lepsza rozpoznawalno$¢ organizacji w srodowisku,

* poprawa jakosci programu,

* skuteczniejsze realizowanie misji.

Opracowanie strategii dla instytucji kultury powinno przebiega¢ wedtug kilku
etapow: ustalenie misji i wizji, wytyczenie celow strategicznych i ich wartosci doce-
lowych wraz z przydzieleniem zadan i inicjatyw (rys. 1). Narzedziem, ktére umozli-
wia kompleksowe planowanie strategii wraz z monitorowaniem jej efektow, jest
strategiczna karta wynikow z mapa strategii.

Misja

Wizja

Strategia

Mapa strategii
(przetozenie strategii na cele)

Strategiczna karta wynikoéw
(cele, mierniki, warto$ci docelowe, inicjatywy)

Rys. 1. Proces planowania strategicznego dla instytucji kultury

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Kaplan, Norton 2001, s. 81].

Praktyka zarzadzania jednostkami kultury wskazuje, iz istotne jest zdefiniowa-
nie obszaru, czyli przestrzeni kultury, w ktorej dziata instytucja. Zjawiska kultury
nie maja jasno i klarownie wyznaczonych ram czy granic. Nie istniejg tez ogolne
wytyczne, do czego i jak uzywac ,kultury”. Niezwykle wazne jest ustalenie, dla
kogo i w jaki sposob bedzie dziatata instytucja kultury [Sztark 2011, s. 117]. Te in-
formacje $wiadcza o wyjatkowosci instytucji kultury i powinny by¢ odzwierciedlo-
ne w misji, wizji i celach strategicznych muzeum.

Niemiecki badacz i ekspert w dziedzinie reorganizacji jednostek kultury G. Matt
twierdzi, ze muzea powinny by¢ traktowane jak przedsigbiorstwa w rozumieniu eko-
nomicznym. Przemawia za tym fakt, iz §wiadczg ustugi na rynku kultury i sztuki,
a takze biorg udziat w przeptywie kapitatow i ushug, przez co powinny kierowac si¢
takze zasadami efektywnosci ekonomicznej [Matt 2006, s. 27-29]. W obecnych wa-
runkach rynkowych postuluje sie, aby instytucje kultury, w tym i muzea, wprowa-
dzaty systemy oceny i kontroli, ktore beda obejmowaty cele, wskazniki ich realizacji
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oraz postuza monitorowaniu efektywnosci dziatania tych instytucji [Wnuczak 2014,
s. 86]. Swiatowa literatura przedmiotu ktadzie nacisk na konieczno$é adaptacji na-
rzedzi zarzadzania strategicznego przygotowanych dla organizacji biznesowych na
potrzeby instytucji kultury [Reussner 2003, s. 99]. Stuszno$¢ tej tezy potwierdzaja
przeprowadzone w Polsce badania na grupie podmiotow zaliczanych do panstwo-
wych instytucji kultury. Przebadano 57 podmiotow (muzea, teatry, filharmonie) pod
katem stosowania instrumentéw wspierajacych proces zarzadzania strategicznego
1 operacyjnego instytucja kultury. Otrzymane wyniki ukazaty niski i bardzo niski
poziom zastosowania narzedzi controllingu w zarzadzaniu podmiotami dotowanymi
ze $rodkéw budzetowych. Wsrod instrumentdéw zarzadzania operacyjnego w naj-
wiekszym stopniu wykorzystywane byly budzetowanie i rachunek kosztow, rzadziej
dokonywana byta kontrola realizacji budzetu oraz analiza kosztow i korzysci. Z ko-
lei strategiczna karta wynikow jako narzedzie zarzadzania strategicznego nie byta
stosowana w wigkszo$ci badanych organizacji [Wnuczak 2014, s. 91-103].

4. Strategiczna karta wynikow i mapa strategii dla muzeum

Strategiczna karta wynikow to koncepcja planowania strategii i zarzgdzania organi-
zacja adaptowana przez przedsigbiorstwa i instytucje niebiznesowe na catym Swie-
cie. Laczy misje i strategie organizacji z procesami i dzialaniami operacyjnymi, po-
prawia wewnetrzng i zewnetrzna komunikacje oraz monitoruje wyniki i dokonania
organizacji. Wyznaczone cele strategiczne grupowane sa w obszary zwane perspek-
tywami, dla ktorych dopasowane mierniki mierza stopien realizacji przyjetych zato-
zen. Doswiadczenia zagranicznych instytucji ukazujg, ze strategiczna karta wyni-
kéw moze by¢ wdrazana z powodzeniem w jednostkach kultury, takich jak muzea,
przynoszac ogromne korzy$ci m.in. w systematyzacji i priorytetyzacji celow, przy-
dzielaniu zasobow oraz okreslaniu odpowiedzialnosci [Zorloni 2012, s. 35-36]. Kar-
ta wynikow dla jednostek nienastawionych na wynik jest odpowiednio modyfikowa-
na poprzez zmian¢ perspektyw i ich kolejnosci, akcentujgc tym glowng misje
istnienia instytucji. Wérod muzedéw 1 instytucji kultury, ktore zaimplementowaty
strategiczng karte wynikdéw, mozna wymieni¢ m.in.: The Benaki Museum w Atenach
(p- wktadu artystycznego, p. korzysci publicznej, p. wzrostu i rozwoju, p. finansowa
i nadzoru) [Zorloni 2016, s. 52-54] oraz The British Museum w Londynie (p. pu-
blicznosci, p. procesow rozwojowych, p. finansowa, p. inwestowania w przysztos¢)
[Deffenbaugh 2013, s. 10]. Innym zastosowaniem SKW w zarzadzaniu angielskg
siecig galerii Tate jest opracowanie jej dla obszaru social media, dla ktérego wyzna-
czono trzy perspektywy: p. publiczng i zatozycieli, p. procesow wewnetrznych,
p. wzrostu i rozwoju [Villaespesa 2015].

Polskie muzea, cho¢ jeszcze nieliczne, korzystajg z zalet karty w swojej organi-
zacji. Prekursorami w tym zakresie sg Muzeum Karkonoskie w Jeleniej Gorze, ktore
swoja strategie na lata 2008-2018 zbudowato, wykorzystujac zatozenia strategicznej
karty wynikéw (p. rozwoju, p. klienta/rynku, p. operacji i procedur, p. infrastruktury,



Zarzadzanie strategiczne instytucja kultury 409

kompetencji, kultury organizacyjnej) [Strategia Rozwoju Muzeum Karkonoskiego
2008]. Z kolei Muzeum Historyczne Miasta Krakowa opracowato strategig, ktorg
dwukrotnie aktualizowato, bazujac na karcie wynikow przy wyznaczaniu kierunkéw
rozwoju (p. wlasciciela, p. klienta, p. proceséw wewngtrznych, p. wiedzy i rozwoju)
[Strategia Rozwoju Muzeum Historycznego Miasta Krakowa, 2017-2021].

Podstawa koncepcji strategicznej karty wynikow jest ustalenie logicznych zalez-
nosci przyczynowo-skutkowych pomiedzy celami, ktére przedstawia mapa strategii
[Kaplan, Norton 2001, s. 77]. Dla organizacji non-profit mapa strategii ukazuje
transformacj¢ aktywow niematerialnych przy okreslonych zasobach finansowych
w efekty udostepniane klientom/odbiorcom. Muzeum sens swojego istnienia wyraza
w realizacji jasnej 1 klarownej misji opartej na tozsamosci jednostki kultury [Cho-
dynski i in. 2007, s. 39]. Logika powigzania cel6w w mapie strategii powinna od-
zwierciedla¢ przyjeta przez muzeum misj¢ i strategie rozwoju w gtdéwnych obsza-
rach zarzadczo-wlascicielskich, klienta, procesow wewngtrznych i rozwojowych.
Obszar finansowy, znajdujacy si¢ na dole mapy, wyraza mozliwos$ci i ograniczenia
finansowe organizacji.

5. Zarzadzanie strategiczne w Muzeum Lazienki Krolewskie
Za pomoca mapy strategii

Muzeum Lazienki Krélewskie w Warszawie, nalezace do znamienitych polskich re-
zydencji krolewskich, udostepnia gosciom zbiory i ekspozycje historyczne, a takze
dobra kultury. Od 2010 r., gdy zmienit si¢ dyrektor, muzeum wdrozylo i realizuje
nowg strategi¢ oparta w gldownej mierze na wielowymiarowym rozwoju, integrujaca
wszystkich pracownikéw instytucji. Istotnym celem, jaki przyswiecal tym dziata-
niom, byto odnowienie marki tej instytucji kultury. Prace nad zmiang utartych prak-
tyk w muzeum i towarzyszacego im marazmu organizacyjnego rozpoczety si¢ od
opracowania planu strategicznego. Objely one kilka etapow. Na poczatku przy
wspolpracy z doswiadczonym zespotem ekspertow (prof. Krzysztof Obloj z zespo-
tem) szukano odpowiedzi na fundamentalne pytania istotne dla okreslenia sensu ist-
nienia muzeum: kim jestesmy, kim chcemy by¢ i jak postrzega nas otoczenie?
Pierwszy etap doprowadzil do opracowania diugofalowego celu, misji oraz
wizji, ktére wyznaczaja ogolne cele i kierunki dziatania muzeum. Pomagaja one wia-
$cicielom, klientom, a takze pracownikom zrozumie¢, czym jest organizacja i co za-
mierza osiaggnaé. W okresie zmian sposobu zarzadzania, jakie objely Muzeum
Lazienki Krolewskie, wymuszonych przez transformacje rynkowe i spoteczne, misja
staje si¢ podstawa do krytycznej diagnozy nowych dziatan i struktur [Klas 2016, s. 3].
Sentencja ,,Chcemy, aby nasze Muzeum najlepiej w Polsce oddawalo idee
Oswiecenia, bedac miejscem wysokiej kultury i debaty spotecznej” wyznaczyta dhu-
goterminowy cel rozwoju muzeum. Misja Muzeum Lazienki Krolewskie zostata
sformutowana w nastepujacy sposob: ,,Upowszechnianie wiedzy o epoce Stanistawa
Augusta 1 kolekcji krolewskiej oraz ukazywanie Swietnos$ci ogrodow i zabytkow”
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[Zielniewicz 2015, s. 2]. Natomiast wizja, ukazujaca, kim organizacja chce zo-
sta¢ w przysztosci, wyznaczona do roku 2022, brzmi: ,,f.azienki Krolewskie partne-
rem muzedw europejskich i waznym celem turystyki kulturowej” [Strategia Mu-
zeum Lazienki Krolewskie... 2015, s. 5].

W kolejnym etapie opracowano filary rozwojowe strategii oparte na pieciu po-
wigzanych wzajemnie kierunkach rozwoju muzeum [Zielniewicz 2015, s. 5]:

I. Upowszechnienie wiedzy i podnoszenie standardow obstugi.

II. Utrzymywanie i rozwijanie zasobow.

III. Wzmocnienie tozsamosci i prestizu.

IV. Ludzie i innowacyjnos$¢ (sprawnos¢ organizacyjna).

V. Zapewnienie srodkow finansowych dla stabilnego wzrostu.

Wyznaczone kierunki rozwoju muzeum staty si¢ podstawa dla opracowania na
lata 2011-2014 mapy strategii w ujeciu czterech perspektyw: p. odbiorcy, p. proce-
sow wewnetrznych, p. wiedzy i rozwoju i p. finansowej (rys. 2).

CEL ROZWOJU MUZEUM LAZIENKI KROLEWSKIE

1. Upowszechnienie wiedzy i podnoszenie standardéw obslugi

wiedzy na ] i vosi :
temat epoki Atrakcyjna oferta Wysoki poziom Dostepnosé At‘::;y}s" )c/ra

Perspektywa
odbiorcy

o$wiecenia (wystawy, edukacja) obstugi

i
|

i

|

|

i

! . . . . s .

! Upowszechnianie Satysfakcja z wizyty a temat epoki oswiecenia
i

|

|

|

i

|

|

i

|

II. Utrzymywanie i rozwijanie zasobéw II1. Wzmocnienie tozsamosci i prestizu

Rozwijanie dziatalno$ci Rozwijanie spotecznosci
badawczej i publikacyjnej Muzeum

Scalanie kolekeji, Poprawa stanu Rewitalizacja
rozwijanie zbiorow zabytkow ogrodu

Uregulowanie statusu Zapewnienie bezpieczenstwa
wlasno$ciowego zbiorow ludzi, obiektow, zbiorow

Rozwijanie relacji Miejsce reprezentacji
z partnerami strategicznymi kraju

Perspektywa
procesow wewnetrznych

IV. Ludzie i innowacyjno$¢ (sprawna organizacja)

Wspieranie rozwoju zawodowego ‘Wzmacnianie kultury ,,cigglego
pracownikow doskonalenia” (sprawna organizacja)

Perspektywa nauki
i rozwoju

V. Zapewnienie Srodkéw finansowych dla stabilnego wzrostu

przychodow wiasnych (mecenasi, $rodki UE, dotacje celowe i programy rzadowe) kosztow

I
I
i
I
Zwigkszenie Pozyskanie innych zrodet finansowania Optymalizacja !
i
I
I

Perspektywa
finansowa

Rys. 2. Mapa strategii Muzeum Lazienki Krélewskie na lata 2011-2014
Zrédlo: [Strategia Muzeum Lazienki Krélewskie... 2015, s. 4].
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W perspektywie odbiorcy gtdéwnym filarem strategicznym jest Upowszechnienie
wiedzy i podnoszenie standardow obstugi. Wyznaczono nast¢pujace cele: poprawie-
nie dostepnosci oferty muzeum dla szerokiej grupy odbiorcow, podniesienie satys-
fakcji z wizyty w muzeum przez wysokg atrakcyjnos$¢ oferty edukacyjno-wysta-
wienniczej, dostepno$¢ do zbioréw i obiektow, wysoki poziom obstugi oraz
tworzenie unikatowej atmosfery zwigzanej z wizyta w muzeum. W ramach perspek-
tywy proceséw wewnetrznych skoncentrowano si¢ na dwoch tematach strategicz-
nych. Dla pierwszego Utrzymywanie i rozwijanie zasobow wyznaczono nastgpujace
cele: scalanie 1 rozwijanie kolekcji bedacej w posiadaniu muzeum, state i systema-
tyczne prowadzenie prac konserwatorskich, zapewnienie bezpieczenstwa zbiorom
i zwiedzajacym, przywrdcenie swietnosci Ogrodu Muzeum, dazac do odtworzenia
jego historycznej kompozycji przestrzennej. Drugi temat Wzmacnianie tozsamosci
i prestizu obejmuje cele: rozwijanie dziatalnosci badawczej i publikacyjnej zwigza-
nej z o$wieceniem, rozwijanie relacji z partnerami strategicznymi w dziedzinie mu-
zealnictwa, rozwijanie spotecznosci muzeum oraz petnienie funkcji reprezentacyj-
nej kraju. Trzecia perspektywa — nauki i rozwoju — wyznacza rozwdj muzeum
w zakresie posiadanych aktywow niematerialnych. Ustalony kierunek Stymulowanie
innowacyjnosci i wzmacnianie kultury ciggtego doskonalenia jest realizowany po-
przez cele: tworzenie mozliwo$ci oraz wspieranie rozwoju pracownikéw i zachgca-
nie pracownikow do poszukiwania pomystow i rozwiazan ukierunkowanych na pod-
noszenie sprawnos$ci organizacji, a takze tworczego nasladowania i doskonalenia
rozwigzan stosowanych przez uznane krajowe i $wiatowe muzea. Perspektywa fi-
nansowa, umieszczona na dole mapy strategii, zostata ukierunkowana na Zapewnie-
nie Srodkow finansowych umozliwiajgcych stabilny wzrost. Obejmuje ona trzy cele:
aktywne poszukiwanie mozliwosci zwigkszenia §rodkoéw wiasnych (m.in. ze sprze-
dazy biletow, dziatalnosci edukacyjnej, organizacji imprez i udost¢pniania), aktyw-
ne pozyskiwanie innych zrodet finansowania (poza dotacja MKiDN) oraz optymali-
zacja kosztow.

Zaprezentowana mapa strategii pomaga muzeum podaza¢ w wyznaczonym kie-
runku, skupiajac dziatania poszczegolnych pracownikdéw na realizacji przydzielo-
nych im zadan, ktore maja stuzy¢ osiagnieciu gtdéwnego celu strategicznego.

Dalsze prace nad strategia Muzeum tazienki Krolewskie doprowadzity do kon-
solidacji obszarow rozwoju strategicznego. Z opracowanych wczesniej pigciu tema-
tow strategicznych na kolejne lata 2015-2022 powstaty dwa gtowne:

* Dziatalnos$¢ programowa — Od marki lokalnej do marki europejskiej (1, 11, 111).
e Dzialalnos¢ organizacyjna — Nowoczesne Muzeum (IV, V).

Podejmowane przez muzeum inicjatywy i projekty (m.in. wypoczynek na tra-
wie, zaproszenie do biegania w ogrodach, usuni¢cie asfaltu z alejek parkowych, po-
zyskanie finansowania od Klubu Mecenaséw') umozliwity osiagnigcie zaktadanych

! Klub Mecenaséw Muzeum tworzg PZU, KGHM Polska Miedz SA, China Minmetals Corpora-
tion. W latach 2011-2013 Mecenasem byta rowniez ENEA SA, a w 2015 r. PGE Polska Grupa Energe-
tyczna SA [Mecenasi, https://www.lazienki-krolewskie.pl/pl/mecenasi].
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celow strategicznych. Opracowana mapa strategii przyczynita si¢ do uzyskania
zréwnowazonego rozwoju muzeum i osiggni¢cia widocznych efektéw spotecznych

1 ekonomicznych (tab. 1).

Tabela 1. Wybrane kluczowe wskazniki spoteczne i ekonomiczne osiggane przez Muzeum Lazienki

Krolewskie w latach 2010-2015

Wskazniki 2010 2015

Wizyty w Ogrodach (szacunkowa liczba osob) 1 600 000 2 100 000

w tym frekwencja w obiektach i na wydarzeniach 278 339 1 000 000
Spotecznos¢ Muzeum w internecie 157 507 1200 000
Muzeum w Mediach (liczba publikacji w prasie, internecie, TV) - 5000
Dotacja podmiotowa 15203 000 16 423 000
Mecenasi Muzeum* - 3000 000
Przychody wtasne 2156 000 3000 000
Budzet Muzeum 21359 000 46 500 000
Udzial przychodéw wtasnych i $rodkéw od Mecenaséw w stosunku
do dotacji podmiotowej 15% ok. 30%

* Laczne wsparcie finansowe od Mecenasow Muzeum w latach 2010-2017 wyniesie 10 500 000 zt.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Strategia Muzeum Lazienki Krolewskie... 2015, s. 19-20].

Ogromnym sukcesem wdrozenia zaktadanych ambitnych celow strategicznych
zobrazowanych na mapie strategii byto bazowanie na takich czynnikach, jak: praca
ze sprawdzonym zespotem pracownikéw muzeum, zdecentralizowanie systemu za-
rzadzania, sita symboli oraz efektywne pozyskiwanie funduszy zewngtrznych.
Wdrozone zmiany w ostatnich latach ukazaly, iz Muzeum Lazienki Krolewskie
zmienia si¢ z marki lokalnej w europejska. Dzigki pozyskanym $rodkom finanso-
wym zaréwno krajowym, jak i funduszom unijnym odnowiono w muzeum obiekty
i krolewskie kolekcje. Budzet muzeum w okresie 2010-2015 zwigkszyt si¢ ponad
dwukrotnie. W tym okresie na program konserwacji i rewitalizacji muzeum przeka-
zano tacznie ponad 130 mln zt. Osiagnigte dodatnie wzrosty wskaznikéw potwier-
dzaja tez¢ o pozytywnym wplywie zarzadzania strategicznego na rozwdj Muzeum
Lazienki Krolewskie w Warszawie.

6. Zakonczenie

W literaturze przedmiotu autorzy postulujg stosowanie przez instytucje kultury na-
rzedzi wspomagajacych proces zarzadzania strategicznego zaadaptowanych z orga-
nizacji biznesowych. Zmienno$¢ otoczenia oraz coraz wyzsze oczekiwania odbior-
cOw stawiaja muzea przed koniecznos$cia formulowania strategii i mierzenia
skutecznosci dziatan podejmowanych przez te instytucje. Mapa strategii ukazujaca
relacje pomiedzy celami organizacji, stanowigc poczatkowy etap wdrazania strate-
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gicznej karty wynikow, powinna by¢ wykorzystywana przy planowaniu rozwoju
muzeum. Charakterystyczng cecha tej koncepcji jest kompleksowe ujmowanie dzia-
falnosci jednostki, w ktérej wyznaczane cele strategiczne o charakterze jako$cio-
wym i finansowym, wewnetrznym i zewnetrznym zostaja zbalansowane.

Strategiczna karta wynikow z mapa strategii moze by¢ pomocna w zarzadzaniu
instytucjami kultury, ktore potrzebuja rownowazy¢ czgsto sprzeczne interesy szero-
kiej grupy interesariuszy — artystow, fundatordéw, spotecznosci, zwiedzajacych, pra-
cownikow i1 zarzadzajacych [Crossick, Kaszynska 2016, s. 129-130]. Implementacja
tej koncepcji utatwi z pewnoscia ustalenie i realizacj¢ wytyczonych celow rozwojo-
wych, odpowiednig alokacje zasobow, a przede wszystkim wypelnianie przez mu-
zeum misji, do ktorej zostato powotane.
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