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»Zarzadzanie miejscami pamigci” jest terminem mtodym, ktéry nie we
wszystkich kregach akademickich spotyka si¢ z pozytywnym przyjeciem.
Watpliwosci zwigzane z zasadnoscig uzywania okreslenia ,zarzadzanie
pamiecig i miejscami pamieci” moga wynikac ze skojarzen z zarzadzaniem
trauma, co z oczywistych wzgledow jest nie do przyjecia. W dyskursie nad
miejscami pamieci', w szczegolnoéci powstalymi na terenie byltych obo-
z6w koncentracyjnych, podkresla sie przede wszystkim ich ponadczasowe
znaczenie — bedac symbolem Zagtady, stanowig one jednoczesnie ostrze-
zenie przed kolejnymi aktami ludobdjstwa, nasilajagcym si¢ ekstremizmem,
obojetnoscig na tragedie krajow ogarnietych wojna. Zagadnienia miejsc
pamieci s3 w gléwnej mierze podejmowane z punktu widzenia ich znaczenia
edukacyjnego - tak zwanej pedagogiki miejsc pamieci. Nie nalezy jednak
zapominad, ze miejsce pamigci, stanowiace nieodiaczny element ksztatto-
wania tozsamosci zbiorowej, osadzone jest przeciez w realnej przestrzeni
i nierzadko zwigzane z konkretnymi pozostalo§ciami materialnymi. Alicja
Kedziora z Instytutu Kultury Uniwersytetu Jagiellonskiego podkresla, ze
zarzadzanie pamiecig sprowadza sie do zarzadzania miejscami pamieci;
nie tylko niematerialnym dziedzictwem kulturowym, ale réwniez jego
materialnym wymiarem ulokowanym w okreslonej ,kulturowej przestrzeni

' Pojecie ,,miejsca pamieci” (lieux de mémoire) wprowadzit w1984 roku fran-
cuski historyk Pierre Nora. Uzywali go réwniez m.in. Hagen Schulze, Etienne
Francis, Jan i Alaida Assmannowie czy Andrzej Szpocinski.
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umuzealnionej” spelniajacej funkcje pamietania o przesztosci: ,Miejsca
pamieci nie istniejg w prdzni, [ale] w okreslonych warunkach spoleczno
-ekonomicznych wspoitworzg przestrzen kulturows i tylko jako takie moga
zosta¢ w pelni odebrane i zrozumiane™. Dlatego tez tak istotne jest rozpa-
trywanie miejsc pamieci réwniez pod katem zarzadzania nimi w ten sposob,
by nalozone nan funkcje mogly zosta¢ w pelni zrealizowane. Zarzadzanie
miejscami pamieci zwigzane jest z zarzagdzaniem muzeami czy instytucjami
kultury w ogodle. Ze wzgledu na specyfike miejsc pamigci po bytych obozach
koncentracyjnych i zagltady administrowanie nimi rozszerzone jest dodat-
kowo na dzialania utrwalajace wymiar autentyzmu przestrzeni poobozo-
wych. Jak pisze A. Kedziora: ,,Epoka rozliczen z przeszloscig spowodowata
eskalacje znaczen omawianego terminu [»miejsce pamieci« — przyp. A.P],
a jego niezwykla kariera kaze sie zastanowi¢ nad korzysciami plynagcymi
z uzycia go takze w dyscyplinie tak mlodej, jaka jest zarzadzanie kulturg™.
Andrzej Szpocinski stawia teze, ze zrédlem tak duzego powodzenia terminu
»miejsca pamieci” jest uwrazliwienie kultury naszych czaséw, rowniez w jej
historycznym aspekcie, na wymiar przestrzenno-wizualny”.

Panstwowe Muzeum Auschwitz-Birkenau (PMA-B) jest szczegdélnym
miejscem pamigci. O jego wyjatkowym charakterze $wiadczy miedzy in-
nymi wpisanie w1979 roku terenu po bylym niemieckim obozie koncentra-
cyjnym i zagtady na Liste Swiatowego Dziedzictwa UNESCO. Z tego miejsca
pamigci plynie przestanie dzigki autentyzmowi, zachowaniu pozostatosci
po bylym obozie — dzigki temu ludzko$¢ moze skonfrontowac si¢ ze swa
wlasng historig, tozsamoscig i terazniejszoscig. W sprawozdaniu PMA-B za
rok 2016 znajdujemy informacje o kolejnej rekordowej liczbie odwiedzajacych
Miejsce Pamieci i Muzeum Auschwitz-Birkenau: 2 053 000 oséb’.

2 Zob. A. Kedziora, Miejsca pamieci w zarzgdzaniu pamiecig o artyscie,
»Zarzgdzanie w Kulturze” 2012, nr 13, z. 2, s. 106-108.

* Ibidem, s. 110.

* Zob. A. Szpocinski, Miejsca pamieci (lieux de mémoire), ,,Teksty Drugie”
2008, nr 4, s. 11.

> P. Sawicki, Ponad 2 miliony odwiedzajgcych Miejsce Pamieci Auschwitz-
-Birkenau w 2016 r., ,0$ - O$wiecim — Ludzie - Historia — Kultura” 2017, nr 105
(styczen), s. 2.
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Wyk. 1. Frekwencja w latach 2001-2016

Frekwencja w latach 2001-2016

Panstwowe Muzeum Auschwitz-Birkenau

—_ 2053 650
2015 1725700
e 1534000

2013 1332700

012 1430000

2011 1405000

2010 1380 000

2009 1300000

2008 1130000

2007 1220000

2006 989 500

2005 927000

2004 | - 699700

2009 578700

2002 F - 541800

2001 492 500

Zrédto: Sprawozdanie Patistwowego Muzeum Auschwitz-Birkenau w Oswigcimiu za
rok 2016

W zwiazku z duzg frekwencja Muzeum wprowadzilo obowigzkows re-
zerwacje internetowg dla grup zorganizowanych oraz oséb indywidualnych®.
Tego typu system nie pozwala biurom turystycznym na organizowanie
wej$¢ na teren Muzeum w najbardziej obleganych godzinach. Wizyty roz-
fozone s3 na wszystkie dostepne godziny, réwniez popoludniowe. System
rezerwacji jest na biezgco analizowany i ulepszany. Obecnie terminy wizyt
mozna rezerwowac nawet z rocznym wyprzedzeniem. Od marca 2017 roku
teren bylego obozu bedzie udostepniony zwiedzajacym juz od godziny 7.30.
Ponadto odwiedzajacy moga liczy¢ na 286 edukatoréw-przewodnikéw,
wladajacych facznie dziewigtnastoma jezykami. Warto podkresli¢, ze zadne
muzeum na $wiecie nie zatrudnia przewodnikéw méwigcych w tak wielu
jezykach®. W czym tkwi ,sekret” PMA-B? Czy uznanie miejsca pamieci
za $wiatowy symbol Zaglady wystarczy, by odnies¢ sukces frekwencyjny?

6

visit.auschwitz.org [dostep: 28.02.17].

7 P. Sawicki, op. cit., s. 3.

8 http://auschwitz.org/muzeum/aktualnosci/nowy-system-rezerwacji-online
-w-muzeum-auschwitz,1673.html [dostep: 28.02.17].
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W jaki sposob udalo si¢ logistycznie zapanowa¢ nad jednym z najwigkszych
na $wiecie obiektéw chronionych Konwencja UNESCO?

Zgodnie z wywodzaca sie z ekonomii koncepcja zasobdéw i kompetenciji
(wprowadzong do literatury przez Edith Penrose®) wszelkie strategie budo-
wane przez organizacje i instytucje powinny opierac si¢ na wewnetrznych
atutach tychze instytucji. Wedtug tej koncepcji, bazowanie na atutach cha-
rakterystycznych dla danej instytucji gwarantuje jej przetrwanie w dtuzszym
okresie. W przypadku PMA-B nie trzeba daleko szuka¢ owego ,gwaranta
istnienia instytucji”. Poteznym jego atutem jest przede wszystkim autentyzm
miejsca pamieci — obecnos¢ infrastruktury poobozowej. Mozna przewrotnie
stwierdzi¢, ze w takim ukladzie wszelkie miejsca pamigci majg zagwaran-
towang ,,dobrg pozycje” ze wzgledu na swa historyczna lokalizacje. Faktem
jest, ze ze wszystkich miejsc pamigci po bytych obozach koncentracyjnych
i zaglady na terenie dawnego KL Auschwitz-Birkenau pozostato najwigcej
obiektow z lat funkcjonowania obozu - jest to miejsce najmniej dotknigte
uplywem czasu i ingerencja ludzka. Inng trudnoscia zarzadzania pamigcig -
zwigzana z infrastrukturg obozowa i specyfikg miejsc pamiegci bedacych jed-
noczes$nie cmentarzyskami - jest estetyka przestrzeni, pytanie o zasadnos¢
eksponowania treéci i artefaktéw przy pomocy nosnikéw wykraczajacych
poza granice autentyzmu (technologie multimedialne). Miedzynarodowych
interesariuszy nietatwo przekona¢ o znaczeniu osobistej konfrontacji czto-
wieka z terenem, na ktérym wspolczesno$¢ nie odcisneta swego wplywu.
Piotr M. A. Cywinski, dyrektor PMA-B, przytacza kilka przykiadow:

Niektérzy widzg w Auschwitz miejsce, w ktérym powinny zaistnie¢ multi-
media, interaktywno$¢, atrakcje. Inni chcg wigcej rekonstrukeiji, kto$ kiedys
proponowal oryginalnej wielko$ci lalki, np. esesmanéw z psami czy tez
stojacych na wiezyczkach i oélepiajacych przechodzacych snopem $wiatla.
Propozycji takich jest multum. Pytaniem jest, czym jest Auschwitz dzisiaj
[...]. Pamig¢ jest czynnikiem ponadczasowym, jednakze gdy jest przezy-
wana w autentycznym Miejscu. Zrozumienie i $wiadomo$¢ majg szanse
osiggna¢ [tu] niepowtarzalnie wigcej niz przed ekranem telewizora lub nad

 Zob. E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, Oxford 1959.

10 Zob. M. Sliwa, Zarzgdzanie strategiczne organizacjg, [w:] Strategie dla kultury.
Kultura dla rozwoju. Zarzqdzanie strategiczne instytucjg kultury, red. M. Sliwa,
Krakéw 2011, s. 17.
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kartg ksigzki. Autentyzm jest zatem tym, co nalezy chroni¢ i ukazywac¢. Te
ochrong i to ukazywanie uwazam za najwazniejsze zadanie osdb majacych
Auschwitz dzisiaj w swej opiece. Autentyzm jest paradygmatem Miejsca
Pamieci. Kazdego".

Konkretne i konsekwentne stanowisko dyrektora Cywinskiego sklania,
by zagadnienie zachowania autentyzmu miejsca pamieci wlaczy¢ w szerszy
plan strategii, ktorych elementem jest réwniez wypracowanie tozsamosci
instytucji kultury:

Instytucja kultury przede wszystkim powinna mie¢ okreslong, wypraco-
wang z jej interesariuszami tozsamos¢, tzn. wiedzie¢, czego chce, w jaki
sposob dziala, i wokot tej tozsamosci budowac tez sie¢ relacji z publicznoscia
i lokalnym $rodowiskiem. [...] Idealnie byloby, gdyby instytucja kultury
dawata zaréwno poczucie zakorzeniania, jak i mozliwoéci przebudowa-
nia tozsamosci tak, by korespondowala ona ze zmianami otaczajacego nas
$wiata. Stanowi to, oczywiscie, ogromne wyzwanie dla instytucji kultury'.

Podsumowujac, nalezaloby polaczy¢ owe ,,poczucie zakorzenienia” wla-
$nie z koncepcja zachowania autentyzmu miejsca pamieci, jesli zas chodzi
o »przebudowe tozsamosci” na miare wspdlczesnoséci i zmian w otaczajacym
$wiecie — bez watpienia mozna wskaza¢ na koncepcje nowej wystawy gtow-
nej PMA-BY, wypracowywang w ciggu dwoch i pét roku w sposéb bardzo
wnikliwy, z pomoca wielu ekspertéw i z wykorzystaniem wiedzy na temat
charakterystyki odwiedzajacych. Nowa wystawa bedzie otwierana dla zwie-
dzajacych w trzech czes$ciach w latach 2021-2025. Tak dlugi czas realizacji
spowodowany jest wdrazaniem kolejnych punktéw harmonogramu etapami,
aby nie musie¢ ogranicza¢ mozliwo$ci zwiedzania instytucji. Wedle przyje-
tych zalozen, wystawa nie moze mie¢ charakteru wylacznie edukacyjnego

" P.M.A. Cywinski, Epitafium... i inne spisane niepokoje, O$wiecim 2012,
s. 90-97.

2 M. Krajewski, Instytucje kultury a uczestnicy kultury. Nowe relacje,
[w:] Strategie dla kultury..., op. cit., s. 34-35.

1 Jej pierwsze ogdlne zalozenia koncepcyjne zostaly opracowane przez prof.
Wactawa Dlugoborskiego oraz starszych kustoszy Terese Swiebockg i Terese
Zbrzeska. W lipcu 2007 projekt zostal przyjety przez Miedzynarodowg Rade
Oséwiecimska.
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i historycznego, dlatego powotano (co jest warte podkreslenia, poniewaz
nie w kazdym muzeum dostrzega si¢ konieczno$¢ tego typu wspotpracy)
interdyscyplinarny zesp6t zadaniowy Nowej Wystawy Gléwnej, w sktad
ktorego wchodza m.in. edukator, historyk, dokumentalista, architekci.
Szczegodlnie istotna dla sprawnego zarzadzania instytucja kultury jest za-
uwazalna w Miejscu Pamieci i Muzeum Auschwitz-Birkenau umiejetnos¢
wspolpracy ludzi réznych specjalnosci przy jednym projekcie. Katarzyna
Baranska, podejmujac problematyke zarzadzania z perspektywy humani-
stycznej, zwraca uwage, ze zazwyczaj zespol pracownikow instytucji kultury
boryka si¢ z wewnetrznymi trudnosciami: ,Wymiana mysli teoretycznej
oraz do$wiadczen z zakresu tzw. dobrych praktyk przewaznie odbywa si¢
»we wlasnym gronie« — osobno organizowane sa konferencje dla konserwa-
torow, edukatoréw czy kustoszy. Kazdy boi si¢ wyjs$¢ poza swoja specjalnosé
lub dopusci¢ do niej kogo$ z zewnatrz »branzy«””.

Wedlug rekomendowanego schematu organizacyjnego placowek
muzealnych:

[...] bez wzgledu na rodzaj sprawowanego nadzoru struktura funkcjonowa-
nia wspdlczesnego muzeum powinna by¢ oparta na tzw. szescianie zadan,
na ktdry sktada si¢ wspdtpraca trzech pionéw muzeum: opieki nad zbiorami
(kuratoria, konserwacja, dokumentacja); realizacji programoéw-projektow
(organizacja wystaw, projektowanie, edukacja, wydawnictwa, public rela-
tions, marketing); administracji (kadry, dzial finansowy i ksiegowy, ob-
stuga prawna, dzial rozwoju, inwestycji i remontéw, ochrona, dziat obstugi
zwiedzajacych i korzystajacych ze zbioréw, utrzymanie porzadku). Kazdy
z trzech pionéw muzeum powinien by¢ kierowany przez specjaliste w danym
zakresie: muzeologa, specjaliste co najmniej II stopnia; muzeologa z dodatko-
wym wyksztalceniem w zakresie edukacji, PR lub marketingu; specjaliste ds.
zarzadzania z wyksztalceniem ekonomicznym, prawnym lub technicznym®.

" Informacje uzyskane dzieki uprzejmosci Alicji Biateckiej, petnomocnika
ds. Nowej Wystawy Glownej PMA-B.

5 K. Baranska, Muzeum w sieci znaczen. Zarzgdzanie z perspektywy nauk
humanistycznych, Krakéw 2013, s. 212.

' D. Folga-Januszewska, Muzea w Polsce 1989-2008. Stan, zachodzgce zmiany
i kierunki rozwoju muzedw w Europie oraz rekomendacje dla muzeédw w Polsce,
Warszawa 2008, s. 37.
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Wspotpraca miedzy tymi pionami jest niezbedna, nie moga one dziala¢
na zasadzie odrebnych jednostek. Dziat administracji odpowiadajacy m.in.
za inwestycje i remonty nie powinien funkcjonowac niezaleznie, poniewaz
jego dzialania bezposrednio dotyczg réwniez filaru odpowiedzialnego za
opieke nad zbiorami.

Mieczystaw Porebski wskazywal, ze ,muzeum idealne jest przede wszyst-
kim dobrze zorganizowane”. Wyjasnial, ze niezwykle istotne jest zacho-
wanie odpowiednich proporcji w realizacji zadan miedzy pracownikami
merytorycznymia administracyjnymi i technicznymi. Baranska rozwija te
mysl i dodaje, ze w strategii zarzadzania kazdym projektem nalezy zwra-
ca¢ uwage nie tylko na wlasciwe przydzielanie zadan i rozliczanie efek-
tow pracy, ale w rownej mierze trzeba budowac zespdt pracowniczy, ktory
opiera si¢ na wielu specjalno$ciach (merytorycznych, konserwatorskich,
edukacyjnych)”. Dobrym przykladem realizacji tych postulatow sa zespoly
powolywane w Panstwowym Muzeum Auschwitz-Birkenau m.in. przy
realizacji Nowej Wystawy Gloéwnej, jak rowniez przy Globalnym Planie
Konserwacji i Zachowania Miejsca Pamieci Auschwitz-Birkenau. Do re-
alizacji projektu powotano trzydziestoosobowy ,team” konserwatoréw
zabytkow, inzynieréw budownictwa réznych specjalnosci, rzemieslnikow,
chemikéw, prawnikéw, finansistow, ksiegowych'. Dowodzi to dojrzatosci
przy planowaniu strategii realizowania kluczowych projektéw w oparciu
o interdyscyplinarny zespdt ekspercki.

Jednym z gtéwnych filaréw planu strategicznego PMA-B jest takze
ochrona zbioréw i konserwacja architektonicznych pozostatosci poobo-
zowych. Wiele placéwek sporzadza plan strategii dotyczacej zbioréw. Plan
strategiczny obejmuje tylko gléwne punkty, jak charakterystyka zbioréw,
inwentaryzacja i dokumentacja, badania, zachowanie zbioréw i zarzadzanie
nimi oraz tworzenie nowych kolekcji. Uwage kieruje sie przede wszystkim
w strone takich zagadnien, jak:

— zakres zbioréw muzeum;

— trzon zbiordw;

- odpowiedz na pytanie, jaka funkcje spelniaja zbiory wobec publicznosci;

17" Zob. K. Baranska, op. cit., s. 167, 211-212.
¥ Informacje uzyskane dzieki uprzejmosci Anny Lopuskiej z Dzialu
Konserwacji PMA-B, koordynatorki Globalnego Planu Konserwacji.
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- odpowiedz na pytanie, pod jakim wzgledem zbiory te réznig si¢ od

kolekcji innych muze6ow®.

Strategia konserwacji obiektow nieruchomych PMA-B jest tak rozbu-
dowana, ze zasluguje na odrebna analize. Pozostajac przy zagadnieniach
zwigzanych konkretnie z zarzagdzaniem projektami, bez watpienia nalezy
wspomniec o bezprecedensowym przedsiewzieciu, jakim jest ustanowiony
w 2009 roku Globalny Plan Konserwacji i Zachowania Miejsca Pamieci
Auschwitz-Birkenau?® oraz Kapital Wieczysty Fundacji Auschwitz-Birkenau,
rozszerzony w kolejnych latach o osiemnascie Filaréw Pamieci. Fundacja
Auschwitz-Birkenau® wspolpracuje z trzydziestoma szescioma panstwami,
dwoma miastami*? oraz darczyncami indywidualnymi. W 2016 roku dzia-
talnos$¢ fundraisingowa Fundacji wspomdgt Ronald S. Lauder®, powotujac
do zycia Auschwitz-Birkenau Foundation Committee. W kazdym sprawoz-
daniu rocznym PMA-B mozna odnalez¢ konkretne kwoty przeznaczone
na wyszczegolnione zadania zaplanowane na dany rok, co jest przykladem
transparentnosci przeptywu srodkéw finansowych. Jest to pierwsza na swie-
cie tego typu instytucja, ktdra wypracowata tak doskonaty projekt ochrony
dziedzictwa, wlgczajacy réwniez inne kraje i indywidualne osoby z catego
$wiata. Aby zrozumie¢ skale przedsiewzigcia, nalezy pamietaé, ze obszar
ochronny obejmuje okolo dwadziescia hektaréw bylego obozu Auschwitz
I oraz 171 hektaréw Birkenau. Na terenie tym znajduje si¢ 155 budynkow,
300 ruin (m.in. komor gazowych i krematoriéw, relikty po barakach), sieci
kanalizacji i rowy melioracyjne, drogi, trzynascie kilometréw ogrodzenia

¥ Nowoczesne zarzgdzanie muzeum. Wspéipraca polsko-holenderska w ramach
projektu MATRA 1999-2007, red. J. Czaj, B. Ziemnicka-Darnowska, P. Pawlina,
Warszawa 2017, s. 39-40.

20 Jego realizacje rozpoczeto w czerwcu 2012 roku.

2 Fundacja Auschwitz-Birkenau powstala w 2009 roku, by zarzadzaé Kapitatem
Wieczystym. Roczne odsetki z Funduszu wynosza 4-5 milionéw euro, co pozwala
na realizacje zalozen konserwacyjnych.

2 www.fundacja.auschwitz.org/index.php/darczyncy/panstwa [dostep:
28.02.17].

# Ronald S. Lauder - amerykanski biznesmen i filantrop, przewodniczacy
Swiatowego Kongresu Zydéw i zalozyciel Fundacji Laudera, od 2012 roku cztonek
Miedzynarodowej Rady O$wiecimskie;.

2017 Zatacznik Kulturoznawczy = nr 4



ZARZADZANIE STRATEGICZNE MUZEUM MARTYROLOGICZNYM

z ponad trzema tysigcami stupéw betonowych oraz - znajdujace si¢ na
ekspozycji i w magazynach - tysigce poobozowych obiektéw ruchomych
iarchiwalia®. Stalej konserwacji poddawana jest réwniez zielen niska i drze-
wostany, m.in. dwadziescia hektaréw lasu.

Nie trzeba przekonywac o niedofinansowaniu polskich muzeoéw.
Szczegdlnie bolesnie odczuwajg to muzea na terenie bytych obozéw koncen-
tracyjnych i zagtady, ktorych obszar jest duzo bardziej rozlegly niz typowych
muzeo6w historycznych. W cytowanej juz ksigzce Nowoczesne zarzgdzanie
muzeum Herman Aarts i Kees Plaisier przedstawiaja definicje muzeum
jako przedsigbiorstwa:

Muzeum to instytucja niedochodowa, ale prowadzona jak przedsigbior-
stwo, ktdre dostarcza takich produktéw, jak wystawy czy projekty dla szkol.
Produkty przedsiebiorstwa sprzedawane sa w celu wypracowania zysku,
podstawa za$ finansowania muzeum jest dotacja z budzetu panstwa. Wplywy
od klientéw, czyli oséb odwiedzajacych placowke, pokrywaja jedynie nie-
wielka cze$¢ kosztow eksploatacji. Panstwo dotuje muzea w ramach polityki
kulturalnej, ukierunkowanej na podkreslenie ich uczestnictwa w kulturze
i roli w zachowaniu dziedzictwa kulturowego®.

Definicja ta nie do konca wspolgra z PMA-B, ktore bedac muzeum mar-
tyrologicznym, nie moze pobierac optat od odwiedzajacych za mozliwo$¢
wejécia na teren poobozowy, wiec nie mozemy w tym wypadku mowic¢
o typowych ,wplywach od klientéw”. Ponizej przedstawiona zostala tabela
ukazujgca zrédia finansowania PMA-B w poszczegolnych latach, poczawszy
od 2006 roku, kiedy po raz pierwszy Muzeum udostepnilo opinii publicz-
nej sprawozdanie ze swej dzialalno$ci. W 2006 roku dotacja Ministerstwa
Kultury i Dziedzictwa Narodowego (na wydatki biezace i wydatki majat-
kowe) w wysokosci 10,3 mln zI nieznacznie przewyzszata sume przychodow
wlasnych Muzeum (10,2 mln z1). Co ciekawe, z uplywem lat przychody
wlasne Muzeum (59,2 %) przewyzszyty ponad dwukrotnie dotacje z MKiDN
(25,6%).

2 www.fundacja.auschwitz.org/index.php/aktualnosci /32-globalny-plan-kon-
serwacji-rozpoczety [dostep: 28.02.17].
» Nowoczesne zarzgdzanie muzeum..., op. cit., s. 16.
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Wyk. 2. Zrédla finansowania Paistwowego Muzeum Auschwitz-Birkenau

2007 2008

Przychody wia- | 10,2 | 11,5 13 16,2 20,2 22,3 24,8 26,7 | 28,6 | 33,4 | 39,5
sne Muzeum mln | mln [ mln | mln | mln | mln | mln mln | mln | mln | min

Dotacja
Ministerstwa
Kultury

i Dziedzictwa
Narodowego

10,3 11 12,7 | 11,6 11,2 11 15,7 15,3 14,7 | 16,7 | 17,1
mln | mln | mln | min | mIn | mln | mln mln | mln | mln | mln

Srodki celowe
Ministra 96 | 42 | o7 41 | 39 | 25
Kultury - - - - 3 mln

S T mln | mln | mln mln | mln | mln
i Dziedzictwa

Narodowego

Fundusze
266 | 754 | 1,5 600 400 2,4
pozyskane - - - -/ -
. tys. | tys. | mln | tys. | tys. mln
z zagranicy

Dotacja
w ramach
Europejskiego 25 | 31 | 12| 65 | 19 | 22
Programu - - - - -
. mln | mln | mln | mln mln | mln

Operacyjnego

Infrastruktura
i Srodowisko
Programy 6,9 4,1 4,2 1,3
unijne mln | mln | mln mln

Fundacja
Pamieci Ofiar
Obozu Zagtady 100 600 300 1,8 2,1 2,2 79 32
Auschwitz- tys. | tys. | tys. | mln | mln | mln | tys. | tys.
-Birkenau
w Os$wiecimiu

Volkswagen
/ Miedzy- 12 | 03
narodowy - - - - - - - - m)ln m,ln -
Komitet

Oswiecimski

Fundacja
Auschwitz- - - - - - - - - _
Birkenau

5,2 5,9
mln | mln

NIMOZ A - - - / S B
tys.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych statystycznych dostgpnych w co-
rocznym sprawozdaniu PMA-B (okres 2006-2016)
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Istotnym elementem strategii zarzadzania sg rowniez partnerstwa stra-
tegiczne, umiejetna wspdtpraca i utrzymywanie kontaktu z instytucjami
miedzynarodowymi, krajowymi i lokalnymi czy administracja publiczng
(szeroki zakres wspodtpracy ukazuje powyzsza tabela Zrodel finansowania).
PMA-B w ciggu wieloletniej dzialalnosci w sposéb znaczacy rozbudowato
ten typ kanalu komunikacyjnego, wymiany doswiadczen i wsparcia mie-
dzyorganizacyjnego. Na szczegolng uwage zastuguje m.in. Migdzynarodowa
Rada Oswiecimska przy Premierze RP (MRO), powotana w 1990 roku de-
cyzja Ministra Kultury i Sztuki. MRO stanowi miedzynarodowy organ
opiniodawczo-doradczy sktadajacy sie z wielu ekspertdéw i autorytetow;
jest doskonalg przestrzenig dla wymiany mysli, doswiadczen i propozy-
cji. Podczas posiedzenn MRO nigdy nie zabraklo miejsca dla przedstawi-
cieli pozostatych miejsc pamieci — m.in. Plaszowa, Sobiboru, Majdanka,
Treblinki czy Stutthofu. Poza MRO przy Muzeum funkcjonuje réwniez Rada
Muzeum, Rada Fundacji Auschwitz-Birkenau oraz Rada Migdzynarodowego
Centrum Edukacji o Auschwitz i Holocau$cie. W moim odczuciu, sukces
PMA-B polega m.in. wlasnie na budowaniu trwalych i owocnych relacji
z instytucjami, autorytetami i ekspertami, dzigki czemu sila przekazu jest
jeszcze mocniejsza, a zasieg oddzialtywania na $wiecie wcigz si¢ posze-
rza. Jest to rowniez dowdd na skutecznos¢ strategii zarzadzania opartej na
wspoldziataniu w zespole.

Budowanie skutecznej komunikacji zewnetrznej w instytucjach kultury
jest mozliwe dzieki stosowaniu nastepujacych zasad:

- prostoty przekazu;

- konkretnosci (fakty, wydarzenia, ktére odwiedzajacy moga bezpo-

$rednio odnies¢ do wlasnego zycia);

- wiarygodnosci;

- emocjonalnosci (nostalgia, wspomnienia, utozsamienie);

- opowiesci®.

Dokumentem tgczagcym wszystkie te punkty jest wspomniane juz wcze-
$niej roczne sprawozdanie, prezentujace najwazniejsze wydarzenia, plany,
badania, biezace zadania czy statystyke odwiedzajacych poczawszy od
2006 roku. Sprawozdanie wzbogacone zostalo przejrzystymi raportami

% R. Stocki, Dialog strategiczny w instytucji kultury. Przyklad: Wawel i prze-
wodnicy, [w:] Strategie dla kultury..., s. 170-172.
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dotyczacymi finansowania Muzeum oraz dziatalnosci Fundacji Auschwitz-
-Birkenau. Jest ono réwniez uklonem w strone pracownikéw Muzeum -
podkresla ich prace na rzecz ochrony dziedzictwa: ,, Ten raport to opowies¢
o ludziach, ktérzy wybrali swoja wlasna odpowiedz na te pytania. Oddali
swoj czas, swoje sity, emocje i nadzieje, aby odpowiedzialnie zaja¢ si¢ na co
dzien tym przerazajacym Miejscem Prawdy”?.

Katarzyna Baranska w pracy Muzeum w sieci znaczen. Zarzgdzanie
z perspektywy nauk humanistycznych zauwaza, ze w minionych latach wiele
muzedw decydowalo si¢ umiesci¢ na stronach internetowych swoich pla-
cOwek strategie dzialania czy misje. Niestety, specjalistyczny charakter
tych informacji oraz specyficzny jezyk powoduja, ze odbiorca nie uzyskuje
interesujacych wiadomosci odnoszacych sie do aktywnosci danej placowki®.
Natomiast pojawienie si¢ sprawozdania PMA-B spotkalo sie z wielkim zain-
teresowaniem w Polsce i na $wiecie. W zwigzku z tym Muzeum w kazdym
wydaniu postanowilo zaprezentowac tak zwane miedzynarodowe glosy po-
parcia, Swiadczace o potrzebie istnienia dokumentu dostepnego dla wszyst-
kichijednoczesnie utwierdzajacego przedstawicieli i pracownikéw Muzeum
w przekonaniu, ze wraz z kierunkiem, w jakim podazajg, maja wokot siebie
coraz wigcej miedzynarodowego wsparcia. ,,Jestem przekonany, ze informo-
wanie w takiej formie takze spoteczenstw poza granicami Polski o dziatal-
nosci instytucji muzealnej przyczyni si¢ do umocnienia pamieci o tragedii
i ofiarach II wojny §wiatowej w skali migdzynarodowe;j™ — stwierdzit Tomas
Bertelman, ambasador Szwecji. W podobnym tonie wypowiedzial si¢ Pascala
Couchepin, 6wczesny prezydent Konfederacji Szwajcarskiej: ,Zauwazylem
z satysfakcja stabilny wzrost liczby odwiedzajacych, jak réwniez rozwdj
projektéw edukacyjnych i postep badan naukowych. Poza tym fakt, ze
przygotowuja Panstwo w tej chwili nowa wystawe gléwna, pokazuje, ze
Muzeum jest ciggle przygotowane na podejmowanie nowych wyzwan.

¥ Sprawozdania Parnistwowego Muzeum Auschwitz-Birkenau w Oswiecimiu za
rok 2014, s. 4.

28 K. Baranska, op. cit., s. 209.

¥ Sprawozdanie Panistwowego Muzeum Auschwitz-Birkenau w O$wigcimiu za
rok 2007, s. 5.

30 Sprawozdanie Paristwowego Muzeum Auschwitz-Birkenau w O$wigcimiu za
rok 2008, s. 7.
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Jaki byt pierwotny cel cyklicznego wydawania raportu? Dyrektor Muzeum,
Piotr M.A. Cywinski, w sprawozdaniu za rok 2006 napisal:

Pierwszy raz w historii instytucji opiekujacej si¢ jednym z najwazniejszych
miejsc na ziemi przedstawiam Wam, w tej formie, roczny raport z naszej
dzialalnosci. GIéwnymi naszymi zadaniami sg oczywiscie ochrona i kon-
serwacja reliktéw poobozowych, prowadzenie badan naukowych, rozwdj
programoéw edukacyjnych. Potrzeby sg olbrzymie. Wydarzenia na §wiecie po-
kazuja, jak w sumie niewiele nasza cywilizacja nauczyta sie ze swej przeszto-
$ci. Dlatego chcialbym przedstawi¢ Wam ludzi, ktdrzy tworzg to Muzeum:
konserwatoréw, historykéw, edukatoréw, specjalistow w dziedzinie muze-
ologii. Od ich zaangazowania, fachowosci i oddania zaleze¢ bedzie obraz
tego Miejsca w najblizszej przysziosci®.

Kolejnym znaczacym elementem strategii zarzagdzania muzeum, ktory
warto poruszy¢, odnoszac sie do przykladu Miejsca Pamigci i Muzeum
Auschwitz-Birkenau, jest budowanie relacji ze zwiedzajacym, czy
szerzej — z publicznoscia:

[Dla MPA-B kluczowe jest — przyp. A.P.] budowanie porozumienia miedzy
wszystkimi osobami, ktére maja wplyw na funkcjonowanie muzeum, czyli
nie tylko zwiedzajacymi, ale i instytucjami wokdt, ktore moga [nas] wspierac.
W planie strategicznym nalezy poda¢, na jakie grupy publiczno$ci muzeum
zamierza ukierunkowa¢ swojg dzialalno$¢, w jaki sposdb chcee to osiagnaé,
jakie planuje z myéla o nich zajecia i wydarzenia. W przypadku wiekszych
muzedw w planie strategicznym powinien znalez¢ sie osobny plan dotyczacy
komunikacji z odbiorcami oferty muzealnej. W planie strategicznym nalezy
okresli¢, jakie dodatkowe dzialania mogg postuzy¢ pozyskaniu wigkszej
i bardziej zréznicowanej publicznosci, jakie zajecia i wydarzenia sklonig
ludzi do odwiedzenia muzeum i jak praca na rzecz pozyskania zwiedzajacych
wpisuje sie w misje muzeum??.

Przyktadem tego typu dziatan jest m.in. wigczenie historii KL Auschwitz-
-Birkenau pod postaciag dwoch wirtualnych wystaw w projekt ,,Google

3 Sprawozdanie Panistwowego Muzeum Auschwitz-Birkenau w O$wiecimiu za
rok 2006, s. 4.
32 Ibidem, s. 44.
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Cultural Institute” (od pazdziernika 2012 roku). W ramach platformy wspot-
pracuje ze soba siedemnascie instytucji z calego $wiata, ktore podjely sig
zadania przedstawienia historii XX wieku przy pomocy zdigitalizowanych
materialéw archiwalnych. Umozliwia to réwniez bardziej rzetelne przy-
gotowywanie przez uczniéw i nauczycieli prezentacji na szkolne zajgcia.
Dodatkowym kanalem komunikacji staty sie w ostatnich latach fora spotecz-
nosciowe. Wedlug sprawozdania rocznego za roku 2014, facebookowa strona
www.facebook.com/auschwitzmemorial jako pierwszy na $wiecie serwis
o tym profilu przekroczyta liczbe stu tysiecy subskrybentéw. W 2016 roku
liczba ta wzrosta do dwustu trzydziestu tysiecy. Strona przygotowana w kil-
kunastu jezykach dociera do odbiorcéw na caltym swiecie. Ponad trzydziesci
tysiecy osob obserwuje muzealne konto na Twitterze, a na Instagramie
liczba obserwujacych siega dwudziestu dwdch tysigcy. W 2016 roku na
stronie www.auschwitz.org odnotowanych zostato ponad czterdziesci trzy
miliony odston®. Nie sposéb przy tej okazji nie wspomnie¢ o platformie
e-learningowej skierowanej do osob, ktére nie s3 w stanie osobiscie pojawi¢
sie w Miejscu Pamigci lub po prostu pragng w domowym zaciszu poglebi¢
wiedze na temat historii obozu.

Poruszajac kwestie relacji ze spoteczenstwem i potencjalnym odbiorca
oferty muzealnej, nalezy wspomnie¢ o tak zwanych interesariuszach (stake-
holders). Pod pojeciem tym moga kry¢ si¢ rowniez instytucje, na ktére
Muzeum ma wplyw i ktére oddzialuja zwrotnie na Muzeum. Innymi sfowy,
istnieje miedzy nimi $cisla relacja (jak na przyklad w przypadku stalych
partnerstw i wspolpracy miedzyorganizacyjnej). Mozna wyrdznié cztery
kategorie interesariuszy:

- $rodowisko spofeczne, organy administracji publicznej oraz insty-

tucje, z ktéorymi muzeum utrzymuje kontakty w najszerszym tego
sfowa znaczeniu®;

3 P. Sawicki, op. cit., s. 3.

* Jako przyktad mozna podaé przywolywane juz: Miedzynarodowa Rade
Os$wiecimska, Centrum Dialogu i Modlitwy, Miedzynarodowy Dom Spotkan
Mtodziezy w O$wiecimiu, Miedzynarodowe Centrum Edukacji o Auschwitz
i Holocaus$cie, Instytut Pamieci Yad Vashem, Muzeum i Miejsce Pamieci w Terezinie,
Centrum Rady Europy, Uniwersytet Jagiellonski, Uniwersytet Pedagogiczny
w Krakowie i wiele innych.
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- publicznos¢, skladajaca sie z przedstawicieli grup docelowych, jak
i z 0s6b zwiedzajacych muzeum indywidualnie, uczniéw oraz pra-
cownikdéw innych instytucji;

- sponsorzy - instytucje oraz osoby prywatne udzielajace wsparcia ma-

terialnego (Kapital Wieczysty, 18 Filarow Pamigci i inni darczyncy);

- pracownicy muzeum (istnienie muzeum lezy w ich interesie, oni takze

sg niezbedni do prawidlowego funkcjonowania placéwki)®.

Analiza rodzajow interesariuszy moze postuzy¢ do ukazania pozyciji, jaka
muzeum zajmuje na rynku, oraz poziomu realizacji wzajemnych oczekiwan
w relacji muzeum - odbiorca. Tego typu badania wciaz nie sg jednak po-
wszechnym elementem w zarzadzaniu dziedzictwem i polskimi instytucjami
kulturalnymi. Tylko nieliczne muzea moga np. wskaza¢ poziom rocznej
frekwencji w swojej siedzibie:

Obecnie w Polsce uczestnictwo w kulturze nie jest, a powinno by¢, wazna
kategorig. Problemem wigkszosci instytucji kultury jest przede wszystkim
to, Ze majg bardzo mala wiedze na temat tego, kto jest ich klientem i kto
korzysta z ich ustug. [...] Po pierwsze, w Polsce nieliczne instytucje groma-
dzg jakiekolwiek badania. Na palcach jednej reki mozna wyliczy¢ te, ktore
z wlasnej woli tego rodzaju analizy wykonuja. [...] Nie ma jakiejkolwiek
poglebionej charakterystyki publicznosci, informacji na temat jej potrzeb,
oczekiwan, tego, jak ocenia ona dziatania instytucji [...J*.

PMA-B co roku wykonuje szczegdtowe badania statystyczne dotyczace
odwiedzajacych - w sprawozdaniu rocznym znajdujg si¢ zestawienia osob
zwiedzajacych z wyszczegolnieniem kategorii wiekowej czy kraju pocho-
dzenia. Wykorzystanie wiedzy dotyczacej grup docelowych przektada si¢
m.in. na zmiang sposobu oprowadzania po terenie bylego obozu (od 2012
roku) czy koncepcje zupelnie nowej wystawy gtéwnej, dostosowanej do
wspolczesnego odbiorcy. PMA-B w praktyce wykorzystalo rowniez wiedze
na temat odwiedzajacych np. poprzez udostepnienie wszystkim bezplatnego
autobusu kursujacego miedzy Auschwitz I a Birkenau, ustalenie wspo-
mnianego wczesniej nowego regulaminu rezerwacji termindéw wizyty oraz
wydanie publikacji umozliwiajacej przygotowanie do wizyty w miejscu

% Nowoczesne zarzgdzanie muzeum..., op. cit., s. 30-31.
¢ M. Krajewski, op. cit., s. 27.
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pamieci i kierujgcej uwage nauczycieli oraz edukatoréw na fakt, jak bardzo
potrzebna jest rozmowa podsumowujaca i porzadkujaca silne doswiadczenia
emocjonalne po zakonczeniu wizyty w Muzeum®.

W 2016 roku Miedzynarodowe Centrum Edukacji o Auschwitz
i Holocauscie po raz pierwszy zrealizowalo angielskojezyczne seminarium
Historia — Pamigé - Odpowiedzialnos¢ dla grupy zawodowej dziennikarzy.
Zwigzane jest to nie tylko z odpowiedzig na zapotrzebowanie spoteczne
upowszechniania wiedzy o Zagladzie, ale takze z istotnym elementem za-
rzadzania miejscem pamieci, jakim jest zapobieganie i przeciwdzialanie
manipulacji, instrumentalizacji i innym trudnosciom zwigzanym ze wspot-
pracg z mediami. We wspomnianym seminarium wzieli udzial dziennika-
rze z Australii, Francji, Izraela, Niemiec, Stanéw Zjednoczonych, Szwecji
i Wielkiej Brytanii. Uczestnikami byli m.in. korespondenci najwiekszych
$wiatowych agencji prasowych pracujacy w Polsce. Jak wiadomo, media
s zrédlem wielu mozliwosci dla instytucji kultury, spetniaja chociazby
funkcje marketingowa i popularyzatorska. Bywajg jednak réwniez zrédlem
negacjonizmu czy falszowania historii poprzez stosowanie hasta ,,polskie
obozy koncentracyjne”. Dobrze zarzadzana placowka nie tylko monitoruje
sytuacje na wielu plaszczyznach §wiata wspolczesnego, ale réwniez uczestni-
czy w dyskursie, nie uchyla si¢ od odpowiedzi i reakcji. Pracownicy PMA-B
stworzyli i udostepnili w szesnastu jezykach aplikacje Remember®, ktéra
wspiera zaréwno dziennikarzy, jak i innych zainteresowanych zagadnie-
niami zwigzanymi z Zaglada, aby nie popelniali powyzej wymienionych,
jak i innych btedéw. Projekt powstat we wspotpracy Muzeum i FCB Warsaw
oraz przy wsparciu banku PKO BP, Mint Media i Macoscope.

Definicja sformulowana przez Barbare¢ Czarniawska-Joerges mowi, ze
organizacje sg sieciami zbiorowych dziatan podejmowanych jako préba
ksztaltowania $wiata i ludzi. Podazajaca tym $ladem Katarzyna Baranska
podsumowuje, ze ,,zarzadzanie to tworzenie wiezi”*’. Panstwowe Muzeum
Auschwitz-Birkenau wypracowalo z biegiem lat stabilng wiez ze §wiatem

7 Przygotowanie do wizyty w Muzeum i Miejscu Pamigci Auschwitz-Birkenau.
Pakiet europejski. Wskazowki dla nauczycieli i edukatoréw, red. A. Bialecka,
K. Oleksy, F. Regard, P. Trojanski, O$wiecim 2013.

¥ correctmistakes.auschwitz.org [dostep: 11.02.17].

¥ K. Baranska, op. cit., s. 168.
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mediéw, dowodzac jednoczes$nie, ze miejsce pamigci nie jest przestrzenia
martwa, zastygla w czasie, ale zywa historia, do ktdrej wcigz si¢ powraca,
historig majaca wplyw na ksztaltowanie wspoélczesnosci. Do uzytku dzien-
nikarzy z calego $wiata zostala oddana strona prasa.auschwitz.org, gdzie
poza informacjami zwigzanymi z KL Auschwitz-Birkenau znajduja si¢ wia-
domosci o aktualnych wydarzeniach czy zasady fotografowania i filmowania
w miejscu pamieci. W 2016 roku na terenie Muzeum i Miejsca Pamieci
Auschwitz-Birkenau pracowalo sto pig¢dziesiat ekip filmowych z catego
$wiata, realizujgcych m.in. produkcje dokumentalne®.

Na temat strategii zarzadzania powstato juz wiele publikacji, teorii
i badan, jednak skorzystanie z nich nie jest warunkiem wystarczajagcym
sprawnego kierowania i dtugofalowego planowania w tak wielowymia-
rowym miejscu, jakim jest PMB-A. Dyrektor Cywinski podkresla, Ze nie
mozna ,przyzwyczai¢ si¢” do zarzadzania miejscami pamieci, nawet jesli
podjete obowiazki wykonuje si¢ juz od wielu lat z réwnie intensywnym
zaangazowaniem:

Auschwitz przerasta. W kazdym sensie. Mlody czlowiek pragnie doro-
sna¢ do tego, co powinien robi¢, co go czeka, do wyzwan swojego zycia.
Do Auschwitz nie mozna dorosna¢. Dojrze¢. [...] Kazdy manager ogarnia
swym rozeznaniem przestrzen swojego zarzadzania. Mierzy narzedzia na
zadanie i wybiera stosowng taktyke. Auschwitz nie da si¢ ogarnaé. Trudno
jest zarzadzaé czyms, czego nigdy si¢ nie ogarnie®’.
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ZARZADZANIE STRATEGICZNE MUZEUM MARTYROLOGICZNYM

Strategic Management of the Martyrdom Museum and the Site of
Memory - on the Example of the Auschwitz-Birkenau State Museum

Auschwitz-Birkenau State Museum, located on the territory of the former
Nazi’s concentration camp, is an example of what a French historian, Pierre
Nora, called ‘a site of memory’ (lieu de mémoire) — a place which serves
to commemorate and symbolize the biggest genocide and the tragedy of
the twentieth century, that is the Holocaust. Hence, the management of
the institution like this has to include both market-based as well as ethical
factors. Moreover, since the Museum uses many elements of the original
concentration camp’s infrastructure, the question arises whether it should
aim to preserve the authenticity of this place, or rather follow the main
trends in the museology (digitalization, wide multimedia environment
etc.). The authoress analyzes the management strategy of the Museum by
taking into account the statistical data, its educational offer, as well as the
currently realized projects and programs.

Keywords: Auschwitz-Birkenau State Museum, the site of memory, mar-
tyrdom museum, cultural management



